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BERNARD BINCZYCKI
MONIKA TRETKO

Wydzial Zarzadzania
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

~ PIRAMIDA POTRZEB
0SOB Z NIEPELNOSPRAWNOSCIA
JAKO NARZEDZIE ZARZADZANIA!

Prekursorzy organizacji i zarzqdzania podkresiali, zZe wydajnosé
pracownikow jest determinowana przez stopien ich zadowolenia ze wspol-
pracy z kierownictwem. Wiele badan poprzednikow wykazalo, ze sama zmia-
na warunkow pracy osob nie ma decydujgcego wplywu na ksztaltowanie sig
efektywnosci pracy.

Jednakze w przypadku zatrudnienia osob niepetnosprawnych rola tego
czynnika gwaltownie wzrasta. Istnieje wigc potrzeba prowadzenia badan
nad potrzebami osob niepelnosprawnych w miejscu pracy, ktore umozliwig
pracodawcom wprowadzenie adekwatnych zmian w organizacji procesu
pracy.

Celem pracy jest prezentacja wspédtczesnej piramidy potrzeb pracowni-
ka z niepetnosprawnoscig (Pyramid of the needs of people with disabilities).
Model ten zostal skonstruowany na bazie klasycznych rozwigzan teoretycz-
nych (piramida potrzeb Maslowa i eksperyment w Hawthorne) z uwzglednie-
niem wynikow przeprowadzonych przez autorow badan pilotazowych.

W artykule wykorzystano tez doswiadczenia zawodowe i zZyciowe wspot-
autorow: stuchaczki 111 stopnia studiow na Wydziale Zarzqdzania Uniwersy-
tetu Ekonomicznego w Krakowie — jako osoby z niepetnosprawnoscig stuchu
oraz adiunkta — petnomocnika Katedry Procesu Zarzgdzania UEK
ds. studentow niepetnosprawnych.

! Publikacja zostata sfinansowana ze $rodkéw przyznanych Wydziatowi Zarzadzania
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, w ramach dotacji na utrzymanie potencjatu
badawczego.
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1. Wstep

Wspodlezesnie w Polsce odnotowuje si¢ zauwazalny spadek liczby pracuja-
cych o0sob niepelnosprawnych. Wedtug danych Gtownego Urzedu Statystyczne-
go w 2014 roku byto 260 tys. pracujacych niepetnosprawnych, a w roku 2015
ich liczba wynosi niewiele ponad 240 tys., co oznacza, ze w ciggu roku ilos¢
ta zmniejszyta si¢ o 20 tys.

Powody rezygnacji pracodawcow z zatrudniania osob z niepetnosprawno-
$cig sa rozne, przy czym czesto wynikaja ze stereotypow, ktore kreuja osoby
niepetnosprawne jako pracownikéw mniej wydajnych, nieprzydatnych, proble-
matycznych i generujacych wyzsze koszty.

Ponadto w praktyce funkcjonowania przedsi¢biorstw wystepuje problem
z wielkoscig dofinansowania, niejednokrotnie niepokrywajacego rzeczywistych
kosztow. Rowniez zakres obowigzkow formalno-prawnych zwigzanych z dofi-
nansowaniem zatrudnienia osoby niepelnosprawnej sprawia, ze motywacja
pracodawcow do zatrudniania pracownikow z niepetnosprawnoscia jest mniejsza.

Nalezy jednak podkresli¢, ze nastawienie takie nie dotyczy wszystkich
pracodawcow. Odnotowuje si¢, ze Polscy pracodawcy zatrudniaja osoby niepet-
nosprawne coraz chetniej, ale zauwazalna jest w tych zachowaniach niechgc,
wynikajaca przede wszystkim z braku przygotowania merytorycznego i podsta-
wowej wiedzy na temat zasad zatrudniania oso6b niepetnosprawnych.

W zwiazku z tym menedzerowie probuja dostosowaé standardy i procedury
zarzadzania zasobami ludzkimi do wymogdw ptynacych ze specyfiki zatrudniania
0s0b pelosprawnych. Pracodawca powinien zdoby¢ jak najwicksza wiedze
dotyczacg istoty niepetnosprawnosci, jak rowniez poznaé¢ sposoby zachowania
i funkcjonowania osoby, ktorg zamierza zatrudnic.

Wiedzy w tym zakresie moga dostarczy¢ menedzerom wyniki badan nauko-
wych, prowadzonych nad potrzebami 0sob niepetnosprawnych w zakresie proce-
dur zarzadzania zasobami ludzkimi. Uzyskane w ten sposob wskazowki pozwola
pracodawcy na wprowadzenie adekwatnych zmian organizacyjnych, co w efekcie
przyczyni si¢ do wzrostu wydajnosci pracy osob z niepetno-sprawnoscia.

Zagadnienia doskonalenia procesu zarzadzania zasobami ludzkimi w przed-
sigbiorstwach zatrudniajacych osoby z niepetnosprawnos$cia obejmuja wszystkie
funkcje personalne. Dla zobrazowania zakresu zadan stuzb personalnych w prak-
tyce zarzadzania przedsigbiorstwem, A. Stabryta proponuje klasyfikator funkcji
zarzadzania zasobami ludzkimi [1]:

1) Sterowanie zasobami ludzkimi

1.1. Formutowanie celow zarzadzania zasobami ludzkimi
1.2. Planowanie zatrudnienia

1.3. Planowanie kosztéw pracy
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1.4. Podejmowanie decyzji dot. realizacji programu poprawy jako$ci procesow
pracy

1.5. Dysponowanie funduszem wynagrodzen i in. srodkami finansowymi

1.6. Sterowanie przemieszczeniami pracowniczymi

1.7. Sterowanie dziatalno$cia szkoleniowa, socjalng i ochrong zdrowia

1.8. Podejmowanie decyzji dot. awansow i sankcji

1.9. Podejmowanie decyzji dot. przyjmowania, zwalniania i redukcji zatrudnienia
2. Organizowanie zasobow ludzkich

2.1. Dobér kandydatéw do pracy (rekrutacja i selekcja)

2.2. Organizowanie systemow pracy

2.3. Warto$ciowanie pracy i atestacja

2.4. Gospodarowanie funduszem czasu pracy

2.5. Koordynacja przemieszczen pracowniczych

2.6. Organizowanie zespolow zadaniowych

3. Motywowanie pracownikow

3.1. Ksztattowanie stosunkoéw miedzyludzkich w §rodowisku pracy przedsiebior-
stwa

3.2. Ksztaltowanie rozwoju potencjatu pracy

3.3. Polityka ptacowa i stosowanie innych bodzcow (materialnych i niematerial-
nych)

3.4. Opracowanie systemu partycypacji pracownikow w zarzadzaniu przedsig-
biorstwem

4. Kontrolowanie proces6w pracy

4.1. Ocenianie pracownikow (przeglady i rankingi)

4.2. Aktualizacja i modyfikacja systemow ptac

4.3. Nadzér nad funkcjonowaniem systemu zadaniowego

4.4. Nadzor nad ilosciowym i jakoSciowym wykonaniem pracy

4.5. Kontrola kosztow pracy.

Juz prekursorzy organizacji i zarzadzania podkreslali, ze wydajno$¢ pra-
cownikow jest determinowana przez stopien ich zadowolenia ze wspotpracy
z kierownictwem. Badania nad wydajnoscig pracownikow miaty znaczacy
wplyw na proces zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie. Wpraw-
dzie badania E. Mayo wykazaty, ze same zmiany warunkow pracy osob nie maja
decydujacego wptywu na ksztattowanie si¢ wydajnosci, to jednak w przypadku
zatrudnienia osob niepetnosprawnych rola tego czynnika jest wysoka.

Wyniki dotychczasowych badan nad potrzebami pracownikow z niepelno-
sprawnoscia (B. Gaciarz, E. Giermanowska, J. Hasse, C. Bryan, R. Hammer,
R. Wynne, D. McAnaney) sg rozne, przy czym charakteryzuja potrzeby danej
populacji w okreslonym czasie [2], [3], [4].

Wyniki badan poprzednikow nad istotg i teoriami motywacji, przywolane
w dalszej czeéci pracy, zostaly przyjete jako material do konstrukcji wspot-
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czesnej piramidy potrzeb zatrudnionej osoby niepetnosprawnej. Autorzy poprzez
popularyzacje wynikéw tych badan chca podkresli¢ istote badan nad potrzebami
0s0b niepetnosprawnych w miejscu pracy. Piramida moze postuzy¢ przedsigbior-
com jako prosty schemat, obrazujacy ktére sposrod potrzeb musza by¢ dostoso-
wane w pierwszej kolejnosci, a ktére przechodza na drugi plan lub moga zostaé
pomini¢te. Zarzadzanie zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwach zatrudniajacych
pracownikéw z niepetnosprawnoscia wymaga bowiem uwzglednienia specyfiki
ich potrzeb. Wybrane czynniki motywacji, determinujgce system motywacyjny,
obejmuja [5], [6]:

1) cechy pracownika:

— staz pracy w firmie i branzy,

— status pracownika,

— doSwiadczenie,

— pte¢,

— ranga zajmowanego stanowiska,

— wyksztalcenie,

— wiek pracownika,

— sytuacja rodzinna,

— system warto$ci pracownika,

— odpowiedzialnos¢,

— kwalifikacje i posiadane umiejetnosci,

— lokalizacja w strukturze organizacyjnej,

— wymagana wiedza, kompetencje,

— zakres kontaktow zewngtrznych,

— wyniki pracy,

— potencjat,

— zajmowane stanowisko;

2) cechy organizacji:

— wielko$¢ mierzona zyskiem, liczbg pracownikow lub majatkiem,

— zyskownos¢,

— branza,

— faza rozwoju organizacji,

— kultura organizacyjna,

— wplyw pracownikow i organizacji zwigzkowych,

— technologia produkciji,

— forma wlasnosci,

— struktura wlasnosci,

— system zarzgdzania,

— struktura organizacyjna,

— atmosfera w pracy,

— zakres kontroli,
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— filozofia wynagrodzen,

— pozycja firmy na rynku pracy,

— strategia organizacji,

— skala dziatalno$ci;

3) cechy otoczenia:

— system polityczny,

— system podatkowy,

— system zabezpieczenia spotecznego,

— stopien i zakres regulacji prawnych w obszarze wynagrodzen,

— rola zwigzkow zawodowych,

— poziom dochodow w gospodarce narodowej,

— poziom rozwoju gospodarczego,

— system wartos$ci spoleczenstwa,

— sytuacja na rynku pracy,

— stopien integracji z gospodarka $wiatowa.

W literaturze przedmiotu spotyka si¢ zazwyczaj wyroznienie czterech funk-
¢ji wynagrodzenia: dochodowa, kosztowa, motywacyjna i spoteczna. Jak pisze
A. Pocztowski: ,,wynagrodzenie, stanowigc rekompensat¢ i nagrode zarazem
za wykonywang prace, petni funkcje motywacyjng, bedac instrumentem ksztal-
towania pozadanych postaw i zachowan pracownikéw zgodnie z oczekiwaniami
zatrudniajgcej ich organizacji; sita oddziatywania wynagrodzenia jako czynnika
motywujacego ludzi do angazowania si¢ w sprawy firmy i efektywnego wyko-
nywania pracy zalezy od poziomu wynagrodzenia, jego struktury wewnetrznej
oraz powigzania go z osigganymi przez pracownikow wynikami i odpowiednio
do tego réznicowania”. Autor ten zwraca rowniez uwage, ze motywacyjna
funkcja wynagrodzenia odgrywa istotng role w procesie podejmowania decyzji
kandydatéw do pracy w zakresie zainteresowania zatrudnieniem w danej organi-
zacji (udziat w procedurze rekrutacyjnej) [7].

2. Znaczenie efektu Hawthorne
dla zarzadzania osobami niepelnosprawnymi

Efekt eksperymentu z Hawthorne moze miec¢ istotne odniesienie dla opra-
cowania koncepcji zarzadzania dla przedsi¢biorstwa zatrudniajagcego osoby
niepetnosprawne. Wprawdzie nalezy przypuszczaé, ze eksperyment w Hawthorne
byt przeprowadzany na pracownikach w petni sprawnych, to jednakze mozna w tym
zakresie pozostawi¢ pewne miejsce na watpliwos¢, gdyz pod tym wzgledem nie
oceniano pracownikow.

Badano jedynie potrzeby pracownikéw w miejscu pracy. Istotnos¢ odniesie-
nia efektu eksperymentu polega na tym, ze w celu opracowania optymalnej kon-
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cepcje zarzadzania nalezy postuzy¢ si¢ ciggiem zakladanych hipotez, ktore
nastepnie nalezy poddac¢ empirycznej weryfikacji.

Weryfikacja hipotezy odbywa si¢ za pomoca obserwacji i eksperymentu.
Istotnym czynnikiem przeprowadzonego eksperymentu jest jednak nie$wia-
domos$¢ oséb o uczestnictwie w badaniu. Ta nieswiadomo$¢ jest gtownym
czynnikiem powodzenia i mozliwo$ci wyciagniecia z eksperymentu wlasciwych
wnioskow, ktore moga okaza¢ si¢ kluczowe dla opracowania optymalnej kon-
cepcji zarzadzania.

Zatozenie o znaczeniu nieSwiadomosci uczestnikow eksperymentu dla po-
wadzonych badan zostalo wykazane podczas eksperymentu nad wydajnoscig
pracy wsrod pracownikow Western Electric Company ,,Hawthorne Works”
w Chicago®. Badania te miaty miejsce w latach 1927-1932. Wraz z inZynierami
fabryki w badaniach bral udzial, jako kierujagcy badaniami, socjolog prof.
E. Mayo wraz z grupa naukowcow z Uniwersytetu Harvarda. Omawiane badania
dotyczyly warunkéw pracy robotnikdéw. Efekt z Hawthorne potocznie jest znany
jako sfalszowany wynik eksperymentu. Podkresla on znaczaca role $wiadomosci
jednostek o udziale w badaniu. Natomiast $wiadomos$¢ ta wptywa na zmiany
w ich zachowaniu.

Wspomniane badanie polegato na ustaleniu, w jakim stopniu dostosowanie
warunkoéw oswietleniowych wptynie na wydajno$¢ pracownikow. Byta ona jed-
nak wyzsza zarowno w grupie, w ktérej dostosowano oswietlenie (grupa ekspe-
rymentalna), jak i w grupie, w ktérej nie wprowadzono zmian (grupa kontrolna).
Kiedy przywrdcono poprzedni stan o$wietlenia, wydajno$¢ nie ulegata zmianie
lub wcigz rosta. Do eksperymentu wprowadzono tez inny czynnik zmienny, kto-
rym byty przerwy na positki, co spowodowato wzrost produkcji w obu grupach.
Kiedy przywrocono poprzedni stan, zanotowano wigkszy niz kiedykolwiek
wzrost produkcji dziennej i tygodniowej.

Na tej podstawie badacze doszli do wniosku, Ze to nie czynniki zewnetrzne,
lecz $wiadomos$¢ pracownikow co do bycia obiektem zainteresowania badaczy
oraz ich ciggta obecnos$¢ byla powodem ich wydajniejszej pracy i zwigkszonej
checi do wspotpracy. W wyniku przeprowadzonych badan wywnioskowano,
ze wzrost wydajnos$ci pracy jest stymulowany poczuciem wiasnej wartosci pra-
cownikow, ich wplywu na eksperyment I wystapieniem poczucia sterowania
wlasnym losem. Pracownicy poczuli si¢ dowarto$ciowani i byli zadowoleni ze
swojej pracy, przez co pracowali wydajniej.

Z przeprowadzonych przez E. Mayo badan mozna wyciagna¢ wnioski,
ktorych charakter uznaje si¢ za uniwersalny. Mozna tez podjac¢ probe wdrozenia
tych wnioskdéw do korekty systemu zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsie-
biorstwie. Obok zachety materialnej, kluczowe znaczenie dla poprawy wydajnosci

2 Opis eksperymentu z Hawthorne podano za Z. Martyniakiem [8], [9].
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pracownikow majg wyrdznienie 1 poswigcenie im uwagi. Pracownicy beda
wydajniej pracowaé wowczas, gdy kierownictwo bedzie cechowata troska o ich
standard zycia, a ich praca stanowi istotne zainteresowanie zwierzchnikow.
Takze jako$¢ stosunkéw miedzyludzkich pomiedzy kierownictwem a podlegtym
personelem maja istotny wptyw na wyniki wydajnosci pracy.

Zadowolenie pracownikoéw rosto, a wraz z nim efektywno$¢ ich pracy, kiedy
wprowadzane zmiany byly omawiane i uzgadniane z zatoga oddziatu doswiad-
czalnego, a nie narzucane odgérnie. W ten sposdb w czasie trwania ekspery-
mentow wytworzyla si¢ pomiedzy kierownictwem a robotnikami autentyczna
atmosfera wspolpracy i powstat zintegrowany zespot.

W konsekwencji badania zaowocowaty zharmonizowaniem logiki wydajno-
sci i logiki uczu¢. W pozostatych oddziatach, ktore nie zostaly objete ekspery-
mentem, panowala jedynie logika wydajnosci, polegajaca na narzucaniu
pracownikom racjonalnych metod i warunkow pracy, co zasadniczo hamowato
ich wydajnos¢. Tak wiec dalsze dziatania dyrekcji oparly si¢ na ksztattowaniu
klimatu psychologicznego, ktory ma walor humanizujacy i sprzyjajacy integracji
systemu spotecznego, w sktad ktoérego wchodzg zatrudnieni pracownicy.

Na podstawie badan w Hawthorne mozna wymieni¢ czynniki majace wptyw
na wydajno$¢ pracownikow, ktorymi sg [8]:

1) codzienne zainteresowanie kierownictwa problemami pracownikéw wy-

konawczych,

2) odpowiednie formy kontroli pracownikow,

3) proces zarzadzania uwzgledniajacy potrzeby pracownikow,

4) odpowiednia motywacja — zastosowanie odpowiednich technik motywa-

cyjnych wzgledem pracownikow, motywujacych ich do wydajniejszej pracy.

3. Zarzadzanie uwzgledniajgce potrzeby pracownikow
Z niepelnosprawnoscia

Wspolczesnie odnotowuje si¢ wzrastajaca potrzebe stworzenia stanowisk
pracy dla os6b z niepetnosprawnoscig. Pociaga to za sobg potrzebe dyfuzji wie-
dzy dotyczacej zarzadzania pracownikami nalezgcymi do tej grupy. Efektywnos¢
funkcjonowania przedsigbiorstwa zatrudniajagcego osoby z niepelnosprawnoscia
w zasadniczym stopniu jest determinowana przez stosowanie wtasciwych metod
i technik zarzadzania. Stosunek pracodawcy do o0s6b z niepelnoprawnoscia
ma tez \évymiar etyczny, wpisujac si¢ w koncepcje spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu”.

3 Zagadnienie ksztattowania wizerunku pracodawcy na podstawie wynikow badan wia-
snych szeroko opisuje A. Baruk [10].
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Autorzy niniejszej pracy postanowili wlaczy¢ sie w dyskusje nad zagadnie-
niem, ktére bedzie coraz czeSciej podnoszone w niedalekiej przysztosci przez
pracodawcow zatrudniajacych pracownikow z niepelnosprawnoscig, a mianowi-
cie — jak skutecznie zarzadza¢ takimi pracownikami, by w petni wykorzystaé ich
potencjat. Jak juz wspomniano, nalezy podkresli¢, ze zarzadzanie zasobami ludz-
kimi w przedsigbiorstwach zatrudniajacych pracownikéw z niepetnosprawnoscia
wymaga uwzglednienia specyfiki m.in. ich potrzeb, a takze trudnosci pracowni-
kow petnosprawnych w ksztattowaniu wzajemnych relacji.

Dbato$¢ o najwyzsze standardy pracy, w tym nastawienie Kierownictwa
przedsigbiorstwa do pracownikoéw niepetnosprawnych, przedstawiono w przy-
ktadowym kodeksie etycznym, opracowanym i wdrozonym w spotce Comarch
S.A. (tabela 3)".

Tabela 3. Wartosci i standardy etyczne wedtug postanowien
kodeksu etycznego Comarch S.A.

Grupa Kapitalowa Comarch jest przekonana o wadze przestrzega-
nia w ramach swoich praktyk obowigzujacych uregulowan, przepi-
sOw prawnych i postgpowania, zgodnie z wyznaczonymi sobie

Najwyzsze standardami etycznymi. Jako lider rynku IT Europy Centralnej
standardy Comarch czuje si¢ zobowigzany do promowania etyki oraz pragnie
etyczne dotaczy¢ do grona czolowki $wiatowej pod wzgledem odpowie-

dzialnosci korporacyjnej, przestrzegania praw cztowieka i ochrony
srodowiska. Odpowiedzialno$¢ za osiggnigcie tego celu spoczywa
na wszystkich pracownikach firmy Comarch.

Zarowno w relacjach wewnetrznych, jak i zewnetrznych ze swoimi
interesariuszami Comarch hotduje uniwersalnym wartosciom,
promujac: uczciwos¢, pracowitos¢ i sumienno$¢ w wykonywaniu

Wartoscli, . ST N .
jakim holduje powazonyc.h zadan, Jgkosc i innowacyjnos$¢ jako cele postawione
JG rupa Kapita- indywidualnie wlasnej pracy, otwarta wspdtprace dla dobra

wspoélnego, budowanie i utrzymywanie zaufania wsrdéd wspolpra-
cownikoéw i partneréow biznesowych, a takze szacunek, wyrozu-
miato$¢ i pomoc, bez wzgledu na zajmowane stanowisko czy
r6znorodnos¢ pogladow.

Grupa Kapitatowa Comarch przestrzega zakazu dyskryminacji ze
wzgledu na: rasg, status spoteczny, pochodzenie etniczne, religig,
uposledzenie, inwalidztwo, pte¢, orientacje seksualna, zwigzek lub

lowa Comarch

?Ei}?;;zsze przynalezno$¢ polityczna, wiek czy stan cywilny. Gwarantuje
standardy pracy wolno$¢ pogladow, sumienia i religii oraz swobod¢ przekonan

i wypowiedzi. Grupa Kapitatowa Comarch promuje prace zespo-
lowa wolng od jakichkolwiek uprzedzen i §wiadomie czerpie sitg
i warto§ci wynikajace ze zrdznicowania swoich pracownikow.

* Charakterystyke form pomocy w strukturze spotecznej i organizacyjnej szeroko omawia
J. Filek [11].
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W zamian doktada wszelkich staran, by zapewni¢ swoim pracow-
nikom godziwe i regularnie wyptacane wynagrodzenie, mozliwo$¢
rozwoju, ciekawe i ambitne wyzwania oraz bardzo dobre warunki
pracy. Grupa Kapitatlowa Comarch chroni prawa autorskie swoich
pracownikow i szanuje wlasnos¢ intelektualna, przestrzega zakazu
pracy dzieci ponizej 15 roku zycia, pracy przymusowej, stoSOwa-
nia kar cielesnych, przymusu psychicznego i fizycznego oraz
zniewazania, a takze zakazu dotyczacego molestowania seksual-
nego, a miejsce pracy uznaje za wolne od tego typu praktyk.

Brak tolerancji
dla korupciji,
uczciwa kon-
kurencja

Grupa Kapitatowa Comarch przestrzega zasad uczciwej konkuren-
cji, zapobiegania przekupstwu, nielegalnym ptatno$ciom i korup-
cji. Obowiazkiem pracownikow Grupy Kapitalowej Comarch jest
unikanie dziatalnos$ci prowadzacej do konfliktu intereséw, czyli
przyjmowanie i oferowanie prezentow w ramach prowadzenia
dziatalnosci biznesowo-handlowej. Nie wolno ptaci¢ ani propono-
wac tapowek lub nielegalnych $wiadczen urzednikom panstwo-
wym, ani przedstawicielom partii politycznych, w celu zawarcia
lub zachowania transakcji. Pracownicy Comarch nie moga czerpaé
jakichkolwiek korzysci ani pomaga¢ w osiaganiu korzysci z zaist-
niatych okazji, jakie moga powsta¢ w wyniku wykorzystania in-
formacji lub stanowiska w firmie.

Jak postano-
wienia kodeksu
sg wdrazane
i egzekwowane

Problemy zwigzane z interpretacja tresci Kodeksu Etycznego roz-
wigzuje powolany przez Zarzad Rzecznik ds. Etyki. Pracownicy
Comarch sg zachecani do zgtaszania wszelkich uwag i modyfikacji
zwigzanych z trescig niniejszego Kodeksu Etycznego. Do obo-
wigzkow Rzecznika ds. Etyki nalezy wspieranie pracownikow
w przestrzeganiu kodeksu etycznego, promowanie idei kodeksu
wewnatrz firmy, aktualizacja tre$ci kodeksu i odpowiadanie sto-
sownymi przedsiewzigciami na biezgce problemy pracownikow
zwigzane z etyka podejmowanych przez nich dziatan bizneso-
wych. Pracownicy Grupy Kapitatlowej Comarch majg prawo ocze-
kiwa¢ od Rzecznika ds. Etyki pomocy i wsparcia w zakresie
zglaszanych droga e-mailowa zapytan.

Zrédlo: materialy Zrédlowe przedsiebiorstwa [12].

W celu poznania potrzeb pracownikéw z niepetnosprawnoscia nalezy prze-
prowadzi¢ badania nad potrzebami osob niepelnosprawnych w miejscu pracy,
ktore umozliwig wprowadzenie wiasciwych zmian w organizacji procesu pracy.
Badania takie mozna prowadzi¢ przy pomocy roznych metod badawczych,
na przyktad z zastosowaniem kwestionariusza, wywiadow lub prowadzac ekspe-

rymenty.

We wspomnianych badaniach E. Mayo, prowadzonych w Western Electric
Company w Hawthorne, szczeg6lng role odegrala metoda wywiadu z wyko-
nawcami. Osoby przeprowadzajace wywiad w czasie badania danej organizacji
winny kierowac¢ si¢ podstawowymi zasadami, do ktorych naleza [9]:
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— poswiecenie uwagi osobie, z ktora przeprowadza si¢ wywiad,

—  skupienie si¢ na stuchaniu, a nie mowieniu, gdyz podczas stuchania istnieje
mozliwos$¢ stopniowego analizowania pogladow mowiacego i przy tym uzu-
petiania wywiadu dodatkowymi pytaniami. Ponadto w czasie uwaznego
stluchania szkicujemy w wyobrazni wstepng charakterystyke rozmoéwcy,
korygujac ja w toku rozmowy. Dla utatwienia tworzenia tej charakterystyki,
nalezy dokona¢ podsumowania tego, co zostalo juz powiedziane. Takie
czesciowe podsumowanie umozliwi rozmowcy doprecyzowanie swoich
pogladow. Nalezy w ten sposob wyjasnia¢ niejasne elementy rozmowy,
a nie dodawac lub tez je samodzielnie interpretowac czy przekrecaé,

— niedyskutowanie i niedawanie rad,

— zwrocenie uwagi na to, co osoba chce, a czego nie chce, badz czego nie moze
powiedziec.

4. Hierarchia potrzeb pracownikow z niepelnosprawnoscia
— syntetyczne wyniki badan

W tym miejscu warto przedstawi¢ wnioski, jakie ptyng z analizy wynikow
badan pilotazowych, przeprowadzonych przez autorow niniejszej pracy, ktorych
zakres obejmowal identyfikacje¢ hierarchii potrzeb pracownikoéw z niepetno-
sprawnos$cia. Z racji ograniczonej objetosci niniejszej pracy autorzy ogranicza si¢
do prezentacji wynikow badan w ujeciu syntetycznym. Szczegdélowa analiza
wynikow przeprowadzonych badan stanowi przedmiot i tre$¢ osobnej publikacji.

Celem glownym pilotazowych badan empirycznych bylo zbudowanie
hierarchii potrzeb pracownikow z niepetnosprawnoscia w miejscu pracy. Kon-
strukcja wspotczesnej piramidy potrzeb osdb z niepetnosprawnoscia (Pyramid
of the needs of people with disabilities) przebiegata etapowo i dotyczyta:

1) identyfikacji potrzeb pracownikéw z niepelnosprawnosciami w kontek-
Scie zatrudnienia,

2) klasyfikacji do grup potrzeb zawartych w piramidzie Maslowa,

3) skonstruowania modelu piramidy ze wzglgdu na stopien znaczenia
dostosowania miejsca pracy do grup potrzeb dla pracownikow z niepetno-
sprawno$ciami.

Identyfikacji potrzeb pracownikéw z niepetnosprawnosciami w kontekscie
zatrudnienia autorzy dokonali poprzez pilotazowe badania empiryczne. W trakcie
badan prowadzono wspotprace z:

— pracodawcami z siedzibg na terenie wojewodztwa matopolskiego, bedacymi
$rednimi i duzymi przedsigbiorstwami o zréznicowanym profilu dziatalno-
$ci, zatrudniajacymi okoto 250 pracownikow petno- i niepelnosprawnych,
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— pracownikami niepelnosprawnymi o roéznym (lekkim, umiarkowanym
I znacznym) stopniu niepetnosprawno$ci, w wieku aktywno$ci zawodowe;j
(od 21 do 60 roku zycia) i pozostajacymi w zatrudnieniu,

— partnerami, do ktorych nalezy zaliczy¢ Fundacj¢ Aktywnej Rehabilitacji
i Matopolski, Oddziat Panstwowego Funduszu Rehabilitacji Osob Niepetno-
sprawnych.

Zastosowany w badaniach kwestionariusz diagnostyczny opracowano
z uwzglednieniem uwarunkowan socjologicznych, a badania pilotazowe prze-
prowadzono wsrod beneficjentow przy wspoltpracy z ich otoczeniem.

Badaniami pilotazowymi obj¢to 30 0sob niepetnosprawnych (osoby w wieku
aktywnosci zawodowej — powyzej 21 roku zycia do 60 roku zycia ze wskazaniem
stopnia niepetnosprawnosci), pozostajacymi w zatrudnieniu na warunkach umowy
o praceg lub umowy cywilnoprawne;j.

Obszar badania obejmowatl tereny miejskie i wiejskie w obrebie miasta
Krakowa. Wybor rejonu badania byl motywowany tym, ze miasto Krakow jest
jednym z wigkszych miast, w ktorych osoby niepetnosprawne maja wigksze
szanse na znalezienie zatrudnienia. W obszarze wielkich miast osoby niepeino-
sprawne sa najczesciej i najchetniej zatrudniane.

Wyniki omawianych badan wskazuja, ze atmosfera w miejscu pracy jest rownie
wazna jak dostosowanie warunkow pracy do potrzeb osob niepetnosprawnych.
Pracownicy niepetnosprawni wysoko oceniajg dobra atmosfere¢ w pracy (stosunki
miedzyludzkie z kierownictwem i wspotpracownikami).

Wyniki badan pilotazowych sg wiec zbiezne z wynikami badan z Hawthorne.
Nalezy jednak zaznaczy¢, ze potrzeby pracownikéw w miejscu pracy sa réznorodne,
gdyz zaleza od stanu zdrowia pracownikow. Czynnik ten podkresla doniostg potrze-
be kontynuacji badan nad potrzebami pracownikéw z niepelnosprawnoscig i sposo-
bami ich spehienia.

Model hierarchii potrzeb A. Maslowa przedstawia uporzadkowany ciag po-
trzeb od najbardziej podstawowych (wynikajgcych z funkcji zyciowych) do po-
trzeb wyzszego poziomu, ktore aktywizujg si¢ dopiero po zaspokojeniu nizszych.
Plramlde; tworza [13]:

potrzeby fizjologiczne — gdy nie sg zaspokojone, dominujg nad wszystkimi

innymi potrzebami, wypieraja je na dalszy plan i decyduja o przebiegu

zachowania czlowieka,

— potrzeby bezpieczenstwa — pobudzaja do dziatania, zapewniajac nienaruszal-
nos¢, ujawniajg si¢, gdy dotychczasowe nawyki okazujg si¢ mato przydatne,

— potrzeby przynalezno$ci — wystepuja w usitowaniach przezwycigzenia osa-
motnienia, alienacji i obcosci, tendencji do nawigzywania bliskich intym-
nych stosunkow, uczestnictwa w zyciu grupy,

—  potrzeby uznania — potrzeby uznania i prestizu we wlasnych oczach i w oczach
innych ludzi,
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— potrzeby samorealizacji — wyrazajg si¢ w dazeniu czlowieka do rozwoju
swoich mozliwosci.

Przeniesienie ujecia potrzeb wedtug Maslowa na obszar zatrudniania pra-
cownikow niepelnosprawnych po uwzglednieniu wynikéw badan pozwala na
wskazanie nastepujacych potrzeb i ich dookreslenie:

— potrzeby fizjologiczne — potrzeby pracownikow w sferze dostosowania
miejsca pracy (likwidacja barier architektonicznych, zabezpieczenie urzadzen,
ulatwiona obstuga),

—  potrzeby bezpieczenistwa — ergonomia oraz bezpieczenstwo i higiena pracy,
poczucie stabilnosci zatrudnienia,

—  potrzeby przynaleznosci — dobra atmosfera w pracy ze wspotpracownikami,

— potrzeby uznania — pochwaty za szczegdlne wyniki (z zastrzezeniem wyso-
kiej wrazliwosci i czestej frustracji u oso6b niepelnosprawnych z tytutu
przesadno$ci w pochwatach),

— potrzeby samorealizacji — zaufanie do podejmowanych decyzji przez osoby
niepetlnosprawne, wdrazanie zglaszanych przez nie pomystow, mozliwosé
awansu.

Zestawienie wynikow badan pozwolito na ich prezentacje w formie graficzne;,
jako wspoétczesnej piramidy potrzeb 0sob z niepetnosprawnoscig (rys. 1).

/\

Samorealizacja

/ A\

Motywacja
do pracy

Ergonomia miejsca pracy \

Stabilnos¢ zatrudnienia

Atmosfera w miejscu pracy

Rys. 1. Piramida potrzeb 0s6b z niepetnosprawnoscia
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Wprawdzie w piramidzie potrzeb Maslowa rozrdzniane sg potrzeby nizszego
1 wyzszego rzedu (wskazuje si¢ uporzadkowany ciag potrzeb, z ktorych wyzsze
aktywizuja si¢ dopiero po zaspokojeniu nizszych), to jednak w opracowanej
piramidzie potrzeb 0sob z niepelnosprawnoscia to uporzadkowanie nie wystgpu-
je. Wynika to z nastgpujacych powodow:

— piramida potrzeb Maslowa odnosi si¢ ogolnie do potrzeb wynikajacych
z zycia cztowieka, natomiast piramida potrzeb oso6b z niepetnosprawnoscia
dotyczy jednej z najwazniejszych sfer zycia, jaka jest praca,

— w przypadku pracy potrzeby pracownikow nie musza stanowi¢ uporzad-
kowanego ciagu i mogg si¢ przeplatac. W przypadku odniesienia do ogétu
zycia konieczne jest uporzadkowanie, czyli zaspokojenie najpierw potrzeb
nizszego rzgdu, aby zaspokoi¢ te wyzsze.

Jak wspomniano, tworcy naukowej organizacji doceniali wagg wiasciwej
atmosfery pracy i docenili pozytywny wplyw wspotpracy pracownikow wyko-
nawczych z kierownictwem przedsigbiorstwa na wydajnos¢ pracy. Niezbgdne
jest bezposrednie okazywanie pracownikom dostrzegania ich efektywnej pracy.
Nalezy tez zacheca¢ pracownikow niepetnosprawnych do ponoszenia wickszej
odpowiedzialno$ci za wykonanie zadan, nie rezygnujac ze zlecania takze zadan
trudnych, ktore czgsto sg najbardziej interesujace.

Przedsigbiorstwo zatrudniajace osoby z niepetnosprawnosciag powinno dazy¢
do zapewnienia warunkéw motywacyjnych pracownikéw, dostarczajac im mo-
tywow do efektywnej pracy. Jak pokazujg badania, najlepszym motywem wydaje
si¢ by¢ dostosowanie miejsca pracy do potrzeb 0sob z niepelnosprawnoscia.
Istotna jest tez dla nich atmosfera w pracy — nawet bardziej niz wynagrodzenie
i elastyczne formy czasu pracy. Podstawowym czynnikiem wptywajacym moty-
wujaco na pracownikow jest tez sama mozliwos¢ i swiadomos¢ jej Swiadczenia.

5. Podsumowanie

Niejednokrotnie pracodawcy rezygnuja z zatrudnienia osob z niepetno-
sprawnos$cia, okreslajac ich jako mniej wydajnych pracownikow. Tymczasem
postrzeganie pracownikow przez pryzmat samej niepelnosprawnosci jako niewy-
dajnosci jest btedne. Jak zauwazajg J. Berny, M.A. Le$niewski, P. Gorski, praco-
dawca nie jest w stanie oceni¢ wydajnosci pracownika przed jego zatrud-
nieniem, gdyz jednym z gtownych elementow decydujacych o efektywnosci kaz-
dego cztowieka jest motywacja. Pracownicy zachowuja si¢ w indywidualny,
wlasciwy dla siebie sposob, zaspokajajacy ich wewngtrzne potrzeby, przy czym
na proces motywacji sktada si¢ wiele tzw. motywow, czyli stanoéw organizmu,
ktore wpltywaja na jego gotowos¢ do rozpoczecia lub kontynuowania uktadow
reakcji, czynnosci i dziatan [14].
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Motywacja odgrywa bardzo wazng role w dziatalnosci kazdej organizacji, gdyz
stanowi ,.site napedowa” pracownika, dzigki ktorej zaspokajane sa nie tylko jego
podstawowe potrzeby, ale rowniez stanowi dla niego sens zycia, co przekltada si¢ na
wyniki pracy, a to z kolei na wyniki i osiagniecia przedsiebiorstwa [15].

Autorzy w dalszych badaniach zauwazaja potrzebe rozszerzenia instrumen-
tarium badawczego o metode hierarchizacji celow pracownika. Okresleniem
hierarchii warto$ci wybranych motywow, jakimi kieruje si¢ pracownik podejmu-
jac 1 wykonujac prace, zajeli si¢ Blum 1 Russ. Wyrdznili oni pie¢ czynnikow
motywacji, na ktore skladajg sie: awansowanie, dlugo$¢ dziennej pracy, pewnosé¢
pracy, ptaca, stosunki ze zwierzchnikami. Podstawg tej metody jest ankieta, kto-
rej charakterystyczng cecha konstrukeji jest zasada kolejnego zestawiania kazde-
go czynnika ze wszystkimi innymi i stawiania osoby badanej w sytuacji
przymusowego wyboru przeciwstawianych sobie czynnikéw. Osoba ta probuje,
poprzez przymusowy wybor, ustali¢ hierarchi¢ celow [16].

Niezbedne sg dalsze, jak wspomniano, rozszerzone badania nad potrzebami
pracownikoéw z niepetnosprawno$cia w miejscu pracy, ktore umozliwig sformu-
fowanie ogolnych wytycznych co do zakresu zmian w organizacji procesu pracy, jak
rowniez pomogg w identyfikacji motywow wplywajacych na efektywna prace
0s6b niepelnosprawnych.
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PYRAMID OF NEEDS OF PEOPLE WITH DISABILITIES
AS A MANAGEMENT TOOL

Summary

Precursors of organization and management emphasized that employee
productivity is determined by the degree of their satisfaction AT Work. Many
studies of predecessors showed that a change in working conditions does not
have a decisive influence on the development of productivity.

However, in the case of employment of people with disabilities the role
of this factor increases dramatically. There is therefore a need for research on
the needs of people with disabilities in the workplace that allow employers to
introduce adequate changes in the organization of the work process.

The aim of the article is to present contemporary pyramid of needs of the
worker with a disability. The model was constructed based on the classic theoret-
ical solutions (Maslow's pyramid of needs and Hawthorne experiment), taking
into account the results of pilot studies by the authors.

The article uses a professional and life experience of co-authors: listener
of doctor studies at the Faculty of Management at the University of Economics
in Krakow — as a student with hearing disabilities and lecturer responsible for
cooperation with students with disabilities in the Chair of Management Process.
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1. W poszukiwaniu cech postmodernistycznych
w sposobie organizacji pracy

Significantly, many of these 'emotional’ events occur outside normal working hours
and so blur the boundaries between work and non-work, between who

and what 'belongs' to the organization and who and what does not, functioning

in important ways to breath life into managerially-inspired vision of organizations
as emotionally-bound collectivities.

Obecnie zauwazalne sg powazne zmiany we wspotczesnym $swiecie. Ten-
dencje kulturowe i cywilizacyjne odciskaja swoje pietno w kazdej dziedzinie
zycia, docieraja do glebokich warstw egzystowania. Poprzednia nowoczesnosé¢
kontynuatorska mysli os§wieceniowej poktadajaca nadzieje w rozumie organizo-
wata normy spoleczne wokot niej. Przejawiato si¢ to silnym kapitalizmem,
przemystowa produkcja, pochwatyg indywidualizmu oraz dominacjg idealistycz-
nych i scjentystycznych przekonan. Wszystko zmienita wielka wojna, przynoszac
ze soba zasadniczo rozny oglad na rzeczywisto$¢. Nastgpily przeciwstawne ten-
dencje, ktore mozna przedstawia¢ jako opozycyjne zjawiska w sferze ekono-
micznej, jak przej$cie ze spoteczenstwa industrialnego do postindustrialnego,
co oznaczalo przejécie z dominacji wegla i stali, klasy robotniczej, produkcji do
cywilizacji informatycznej, gdzie dominuje przemyst czysty, czyli rozwigzania
high-tech; rozrosta si¢ rowniez sfera ustug, gdzie biale kotnierzyki staty sie
nowa, masows intelektualng sitq robotniczg.

L F. Hancock, M. Tyler, Work, Postmodernism and Organization: A Critical Introduction,
SAGE, London 2001, s. 141.
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Przyniosto to powazne konsekwencje dla catej gospodarki, spotecznosci,
kultury i etc. Zmianie ulegta organizacja pracy. Fordyzm zastgpit postfordyzm,
czyli kolejny post w kalejdoskopie zmiany po-nowoczesnej. W czasach fordy-
zmu nie wymagano specjalistycznych umiejetnoscei, to nie wiedza wiodta tu
prym, lecz nowoczesne zarzadzanie i administracja, gdzie fragmentaryzacja
pracy na pomniejsze jej sktadowe powodowata minimalne wymogi co do
pracownika, ktory swoja prace niewielkim naktadem umiejgtnosci mogt wyko-
nywac cate zycie.

Tryby tej maszyny poluzowaly wymogi gospodarki bazujacej na wiedzy.
Postfordyzm to odejscie od waskich specjalizacji do wysokiej specjalizacji
i uczenia si¢ nowych rzeczy w cigglym doszkalaniu. Opanowywanie nowych
umiejetno$ci podniosto wymog elastycznosci wsrdd pracownikoéw. Jednostka
w takim $rodowisku jest rowniez catkowicie mobilna, przemieszcza sie swobod-
nie w czasie i przestrzeni realnej i tej wirtualnej?, wychodzac naprzeciw nowym
warunkom; zmienit si¢ tez charakter wykonywania pracy.

Mozna proces ten zobrazowaé na podstawie kultury organizacyjnej. Przej-
$cie z kultury produkcyjnej do kultury konsumpcyjnej dato w rezultacie maksy-
malizacje w spozyciu i zaspokojeniu jak najwickszej ilosci potrzeb®. Wspot-
czesna organizacja pracy i wymog elastyczno$ci to nic innego jak elastycznosé
kapitatu ludzkiego i elastycznos¢ organizacji pracy, €O jest tym samym, ale
wielowymiarowym zjawiskiem. Elastyczno$¢ jest tu bardzo pojemna i rozciggla
w przedmiocie organizacji pracy”.

Nie kazdy gracz rynku nadaza za dokonanymi i dokonywanymi zmianami,
zwlaszcza 7e postepuja, wydaje si¢, coraz szybciej. Bywaja firmy majace pro-
blem z catkowitym dostosowaniem si¢ do nowych warunkow ekonomiczno-
spotecznych w nowym porzadku cywilizacyjnym. Moze by¢ temu winna kultura
przedsigbiorstwa zakorzeniona silnie w poprzednim $wiecie. Wymogi rynku
jednak bywajg bardziej przekonujgce W procesie dostosowywania organizacji
do wymagan otoczenia; W rezultacie ich elastyczno$¢ zostaje zachowana na
bezpiecznym poziomie, aby dostarcza¢ zysk i funkcjonowaé®. Ponowoczesnosé
odchodzi tez zdecydowanie od masowej przemystowej sity roboczej, czy ogolnie
podobnej masowej rekrutacji, np. armii. Jest natomiast nakierowana na poszuki-

? Plachciak A., Moralne dylematy rozwoju spoleczeristw ponowoczesnych, Annales.
Etyka w zyciu gospodarczym 2008, Vol. 11, nr 1, Archidiecezjalne Wydawnictwo Lodzkie,
s. 195.

® Gunia A., Wglgd w epoke ponowoczesng?
http:/Aww.academia.edu/1924245\Wgl%C4%85d_w_epok%C4%99 ponowoczesn%C4%85
* Wigcej [w:] Skowron-Mielnik B., Elastyczna organizacja pracy, Zeszyty Naukowe
2010, nr 148, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, ss. 116-140.

®Kostera M., Postmodernizm w  zarzqdzaniu, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 1996, s. 167.


http://yadda.icm.edu.pl/yadda/element/bwmeta1.element.ekon-element-issn-1689-7374
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wanie konsumentow. Skontrastowanie tego sformutowania pochodzi od sposobu
formowania cztowieka ponowoczesnego, poddawanego dyktandu wszechobecnej
i ogarniajacej konsumpcji. Przejaw nowego czlowieka okresla jego specyfike
tozsamosci ulepionej z rzeczywistosci, ktora rzadzi konsumpcja, z jej pokusami,
rosngcymi pragnieniami i ulotnymi zachciankami. Pr6zno szuka¢ w niej usred-
nien i ztotego $rodka w ujednolicaniu nowych twardych wartosci, bedacych
silnym kregostupem nadajacym sens cztowieczego zycia. Za gtowna cnote takie-
go spoteczenstwa uchodzi umiejetnos¢ sprostania nadarzajgcej si¢ okazji i roz-
budzenia w sobie pragnien na rzecz osiggniecia nowych, nieznanych wczesniej
podniet®. Przektadajac to na organizacje pracy, nowa rzeczywisto$¢ wnosi nowe
punkty odniesienia w organizacji zasobow ludzkich, jak: niestabilno$¢, niepew-
no$¢, elastycznos$¢, ryzyko, efekt i szybkos¢ oraz pewna prostote dostepu do
zasobow przy jednoczesnym potencjalnym braku kontroli nad zasobami, o ktore
trzeba zabiega¢ juz nie tylko w postaci strukturalnej i instytucjonalnej, ale na
gruncie emocjonalnych odruchow, by by¢ atrakcyjnym produktem dla potencjal-
nego uczestnika zycia danej organizacji. Mozna p6j$¢ dalej i za stowami Lafargue’a
postulowa¢, ze praca jest w najlepszym wypadku jedynie preludium do wypoczynku
i kreatywnosci’. Pomystowos¢ i zadowolenie przychodzi wraz z czasem wolnym.

Zniesienie pracy, ktore si¢ dokonato to nie tylko mniejsza ilo$¢ czasu pracy
wymuszona automatyzacja, ale mniejsza ilo$¢ towarow produkowanych tylko
w celu gromadzenia kapitatu.

Zniesienie tradycyjnej pracy ma przede wszystkim wyeliminowa¢ upokarza-
jaca prace najemng. Kapitalizm wigze system pracy najemnej z takimi katego-
riami jak: bezrobotny, pracujacy, pracownicy i milodziez ksztalcaca sig, ale
bedaca zatrudniona dopiero w przysztosci. Obecnie kategorie te zostaly rozluz-
nione. Dokonano redefinicji powigzanego z pracg czasu wolnego, ktory nie moze
si¢ odbywac¢ w systemie, kiedy inni muszg pracowac. Dzielenie czasu wolnego
obecnie moze odbywac¢ si¢ rownolegle (Facebook i inne media). Sztywno$¢ po-
przedniego rezimu powodowata, ze czas wolny nie nalezat do kategorii organiza-
cji pracy, byt czym$ obcym. Cate otoczenie jednostki byto poddane wymogom
cisnienia handlowego, trzymajac jednostke w ryzach obowigzku (nikt nie mogt
jej uwolni¢ od niego). Taki rozdzial przynosi konsekwencj¢ rozdzialu na jed-
nostke pracujaca i konsumujaca.

® Bauman Z., Globalizacja, Pafistwowy Instytut Wydawniczy, Warszawa 2000, s. 95
i Bauman Z., Plynna nowoczesnosé, Wydawnictwo Literackie, Krakow 2006, s. 119.

’ Kaltwasser M., The work-life (dis-)balance of a creative family in the postmodern age
Culture, Not Profit: Readings for Artworkers, The Journal of the Free Slow University of
Warsaw, Volume 1, s. 1.
http://www.koebberlingkaltwasser.de/uploads/4/1/7/3/4173988/workinglife_balance.pdf
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Nie tylko kategori¢ wolnego czasu pomijat dawny system. Ideologia prze-
mystowej pracy pomineta inne dzialania, jak np. zwigzane z gospodarstwem
domowym, do ktorych tradycyjnie delegowano kobiety. Nowy porzadek zaktocit
ten model ptci. Uzyskaty one inne wartosci rowniez dla organizacji i wymogow
pracy. Elastyczne, nichierarchiczne otoczenie mogto odpowiadac szerzej na dzia-
tania jednostki zatopionej w innym scenariuszu dziatania. Pomimo ze nowa klasa
to nie tylko §rodowisko artystow, mozna jednak si¢ doszukiwaé wielu elementow
z tzw. klasy kreatywnej, jesli chodzi o nowy porzadek pracy nieprzymusowej.
Jednak czy moga by¢ wzorcem dla nowej kultury pracy®?

Kolejng oprawg teoretyczno-koncepcyjng dla naszych rozwazan jest teoria
sieci z jego kluczowym przedstawicielem Manuelem Castellsem. Ten Katalon-
czyk wysunat teorie, w ktorej sie¢ jest konsekwencja uktadu obecnego porzadku
organizacyjnego oraz pewnego uwolnienia struktur.

Sie¢ bywa efektem najczesciej masowego usamodzielniania si¢ lub wspot-
pracy matych organizacji, ktorych skala dziatan ograniczataby rozwoj, dostep do
innych rynkéw’.

W obecnej sytuacji, kiedy w uktadzie sieci wszystkie jej elementy usamo-
dzielniajg si¢ organizacja sieciowa przechodzi w wirtualng.

Dostep do przestrzeni wirtualnej daje mozliwos¢ jednostce realizowania
1 zwiekszania mozliwosci oraz sposobnosci jej instrumentalnej wolnosci wynika-
jacej z dostepu do sieci (oczywiscie jest to w procesie stawania si¢). Konsekwen-
cja tez jest m.in. niezwigzanie $cisle z konkretnym miejscem; czas pracy juz nie
jest wyznacznikiem pory aktywnos$ci. Ostabienie wiezi pracownik-pracodawca
wystepuje, gdy np. jednostka pracuje w domu, stajgc si¢ pracownikiem kontrak-
towym®?. Dokonuje si¢ fragmentaryzacja™ sektora wytworczego i ustugowego.
Nowy model stosunku pracy daje wyraz koncepcji zatrudniania portfelowego
(portfolio working). Osoby mogg pracowaé jako samozatrudnione dla wiecej
niz jednego przedsicbiorstwa'>. Wspélna praca juz nie wymusza koncentracji
przestrzennej i nie wymaga fizycznego zwiazku w erze nowych mediow™.

® Ibidem.

% Maj 1., Homo symbolicus a homo economicus, [w:] Zeszyt Nr 8, Nieréwnosci spoleczne
a wzrost gospodarczy, Problemy globalizacji i regionalizacji, cze$¢ 1, Wozniak M. (red.),
Wyd. Mitel Rzeszé6w 2006, s. 215.

% Ibidem.

1 Jako wspotczesna rekompozycja spotecznego §wiata, [w:] Pomorsk J., Fragmentaryza-
¢ja jako proces ponowoczesny, Rekompozycja poprzez fragmentaryzacje Euro-limes
2006, nr1 (6), s. 1.

12 Maj 1., Homo symbolicus a homo economicus. .., op. cit.

3 pomorski J. Fragmentaryzacja..., op. cit.., s. 5.
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Manuel Castells w swoich rozwazaniach o wieku informacji i jego p6zniej-
szy krytyczny, dobroduszny glos w postaci Felixa Staldera™ jest waga naszych
czasow dla koncepcji kapitalizmu informacyjnego, zrodla nowych wartosci oraz
usieciowienia zarzadzania. Felix Stalder dodatkowo odwazyt si¢ o uzupetnienie
wlasne teorii przestrzeni przeptywow i pojecia sieci. Inspiracja Castellsa nowymi
technologiami informacyjnymi i komunikacyjnymi w zglobalizowanym $wiecie
wodzi prym we wspotczesnym $wiecie dynamicznych przemian®™. Ich podstawa
jest twierdzenie, ze stajemy si¢ obecnie $wiadkami odejécia zintegrowanych
hierarchii do elastycznych sieci.

Jego ksigzki przynosza najwazniejsze tezy niosgce konsekwencje dla organi-
zacji pracy, w tym czasu pracy:

— zalamanie rytméw i wzorcow biologicznych: w spoteczenstwie sieciowym
zatamuje si¢ rytm, zarowno biologiczny, jak i spoleczny, w tym cyklu zycia,
co daje swoj wyraz w zmianie chronologii czasu pracy, w miejsce wzorcow
biologicznych weszly wzorce spoteczne, jak edukacja, kariera, czas pracy itd.,

— bezczasowy czas: wystgpuje w momencie zakldcenia sekwencji porzadku
zjawisk (w jakim$ kontekscie), jest natychmiastowy, powoduje jego za-
chwianie paradygmat informacyjny oraz sieciowe spoleczenstwo. Te zakto-
cenia moga by¢ powodem zachodzacej kompresji,

— kompresja czasu i przestrzeni: niezwykta predko$¢ przemian, ktora powoduje,
Ze przestrzen przestaje mie¢ znaczenie, co jest paradoksem wirtualnego $wiata
i jej bohaterow, ktorzy nie mogg zaistnie¢ w realnym czasie i przestrzeni,

— kapitalistyczna restrukturyzacja: przeobrazenie w strukturze zatrudnienia
i zmiana charakteru kapitalizmu, elastyczne modele, zmiana stosunku do czasu,

— czas zegarowy: jego przemiana z konca wiekow srednich, przez etyke prote-
stancka, pozniej pozytywistyczng i taylorystyczng, konczy si¢ makdonaldy-
zacja i kompresjg czasoprzestrzeni,

— organizacja spoteczenstwa: spoteczenstw0 zorganizowane wokol procesow,
zaangazowanie bezposrednie 0sob,

— dywersyfikacja czasu pracy: jedni majg wigcej czasu, inni majg go mniej,
poczucie wolno$ci od chronologicznych ograniczen, odrzucenie zegarowego
czasu pracy pracownika na rzecz czasu ponadczasowego™,

Y Stalder F., Manuel Castells and the Theory of the Network Society, Polity Press,
Cambridge 2006.

> poroéwnuje sie go z Marksem i Weberem.

16 Castells M., Sieci oburzenia i nadziei: Ruchy spoleczne w erze Internetu, thum. Olga
Siara, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2013, s. 214 za:
https://quizlet.com/23502124/manuel-castells-spoleczenstwo-sieci-do-eseju-flash-cards/
21.05.2015 i Slosarski B., Opér w spoleczenistwie sieci? Praktyka teoretyczna, nr 2, 2014.
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— kompresja czasoprzestrzeni: czas jako zasob, zréznicowanie spoleczne ze
wzgledu na zasoby czasu, czas wyznacza bieg innym strukturom,

— transformacja czasu: powodowana przemianami sfery technologicznej, trans-
formacja jako jedna z wazniejszych wyznacza bieg wspdiczesnych spote-
czenstw,

— liczba godzin pracy: definiuje dowiadczenie cztowieka®'.

Tak zwane podej$cie modernistyczne do organizacji zaktada ogolnie takie
tendencje, jak: fragmentaryczno$¢, ztozonosé, kwestionowanie, wieloznaczno$c®,

Sa to zgota inne poglady niz przedstawione przez Durkheima i Webera na
przemiany w stosunku pracy. Praca dla spolecznego funkcjonowania i zmiany
rynku pracy to dla E. Durkheima zrédio przemian solidarnosci spotecznej,

a dla M. Webera jedna z gtéwnych przyczyn formowania si¢ kapitalizmu®.

Tymczasem wymogi skuteczno$ci i wydajnosci to badanie dwoch czynnikow:

metod pracy jako sposobu dajacego najlepszy efekt wykonania pracy oraz cza-

su pracy — ile potrzeba czasu, aby wykona¢ prace®. W sytuacji postmodernizmu
przedmiotem zainteresowan jest interpretacja przez uczestnikow organizacji no-
wej sytuacji spotecznej, gdzie odgrywaja oni swoje role organizacyjne, w ktorych
dochodzi do wartosciowania, emocji i konkretnych postaw. Przektada si¢ to na
zachowania organizacyjne oraz potencjatu spotecznego organizacji’'. Jak zauwa-
za Zygmunt Bauman w takim $wiecie ponowoczesnym, gdzie zycie jest chybo-
tliwe, brak jest fundamentow, istnieje potrzeba nowych formut, pewnosci
i uproszczen, co w naukach zarzadzania powoduje nieustanne poszukiwanie ma-
gicznych formut na sukces, lansujac m.in. takie chwytliwe hasta, jak continuous
improvement, reengineering, benchmarkig, best practices”?. W praktycznym
ujeciu obserwujemy zmiany czasu pracy na formy bardziej elastyczne, gdzie
pracodawca bedzie zobowigzany do prowadzenia rozktadu czasu pracy swoich
pracownikow w formie pisemnej lub elektronicznej. Istnieja tez zagrozenia z tym
zwigzane, poniewaz okres, na jaki taki rozklad czasu pracy ma byé sporzgdzony,
nie musi sie¢ pokrywac z okresem rozliczeniowym, co jest szczegolnie istotne

' Ibidem.

8 Martyniak Z., Nowe metody i koncepcje zarzqdzania. Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2002, s. 141.

19 Adamska M. (red.), Bankructwa gospodarstw domowych. Perspektywa ekonomiczna
i spoteczna, Difin, Warszawa 2008, s. 20.

20 Czas pracy mierzony np. za pomoca zegarka, badanie metod pracy bardziej ztozonym
badaniem.

Ward M., 50 najwazniejszych probleméw zarzqdzania, \Wydawnictwo Profesjonalnej
Szkoty Biznesu, Krakow 1997, s. 167.

! Kostera M., Postmodernizm w zarzqdzaniu. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 1996, s. 9.

2 |bidem, s. 10.
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w przypadku wprowadzenia dfugiego okresu rozliczeniowego. Maksymalny
dobowy czas pracy pracownika bedzie nadal zalezat m.in. od systemu Czasu
pracy, jednak przediuzony okres rozliczeniowy bedzie umozliwial kumulacje
godzin nadliczbowych przy jednoczesnym odroczeniu terminu rekompensaty za
takg prace®.

2. Praktyka organizacji pracy
Aktywne poszukiwanie rozwiazan

Doswiadczenie uczy, ze kazda, nawet najlepsza, metoda pracy moze
zostaé ulepszona. Jezeli my tego nie zrobimy, na pewno zrobig to inni*®.

Sam uktad i zatozenia czasu pracy stajg pod silnym zapytaniem, jesli chodzi
o dzisiejsza praktyke zarzadzania. Nowe trendy i tendencje oraz wszechobecna
efektywno$c¢ i prosty fakt kurczenia sie¢ czasu (w pozytywnym ujeciu jako kom-
presji i negatywnym — jako jego brak) konfrontujg stare zasady tkwigce jeszcze
silnie w naszej rzeczywistos$ci prawnej, administracyjnej, organizacyjnej, czy tez
o podtozu spoteczno-kulturowym. Kolejno stosowano proces benchmarkingu,
gdzie fundamentem w rozwijaniu analizy i uczenia si¢ jest proces, czyli co robia
ludzie. Mechanizmom tym trzeba si¢ przyjrzeé¢, by zaobserwowac najlepsze
praktyki, rowniez w pracy pojedynczych osob. Organizacja procesowa to okre-
slenie organizacji, gdzie praca zorganizowana jest wokot proceséw (zmniejsza
sie do minimum punkty zatwierdzania czynnosci lub deleguje zadania dalej)®.
Proces jednak musi uwzglednia¢ czynnik ludzki. Analiza proceséw zarzadzania
to poddawanie status quo ciaglej redefinicji, np. w sytuacji, gdy organizacja osia-
ga stan, w ktérym ludzie przez dlugi czas sg zmuszani do pracy w godzinach
nadliczbowych albo praca w ogéle nie daje im juz przyjemnosci, jest to juz
powod, by zastanowic sie, czy dalsze oszczgdno$ci w ramach zachowywania,

% Nowelizacja Kodeksu pracy miata daé¢ mozliwos¢ bardziej racjonalnej organizacii
czasu pracy. Wydluza okres rozliczeniowy z 4 do 12 miesigcy, co daje przedsigbiorcy
potencjalnie mozliwo$¢ dostosowania zapotrzebowania na dang prace wedle biezacych
potrzeb.

Niedbat J., Na czym bedzie polegal elastyczny czas pracy? Za: 2013-08-23
http://www.bankier.pl/wiadomosc/Na-czym-bedzie-polegal-elastyczny-czas-pracy-
2884031.html 21.05.2015

#Ward M., 50 najwazniejszych probleméw zarzqdzania, Wydawnictwo Profesjonalnej
Szkoty Biznesu, Krakow 1997, s. 168.

% Bramham J., Benchmarking w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2004, s. 84.
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czy wprowadzania, procesow sa mozliwe i warte rozwazania. Procesy nawet
najlepsze nalezy wprowadzaé po uwzglednianiu wszystkich czynnikow?.

Analogicznie w mikroskali, kiedy mowimy o0 organizacji pracy wtasnej,
niezaleznie od naszej efektywnos$ci i samopoznania, nalezy uwzgledni¢ rady dla
skutecznego managera:

Chocbys nie wiem jak sie staral, nie mozesz zrobi¢ wszystkiego, co bys
chcial.

Oznacza to, ze musisz stosowac rozne sposoby ograniczania obcigzenia pracg,
takie jak:

—  delegowanie obowigzkow,

—  pomijanie malo istotnych zadar®'.

Metoda Ivy Lee rowniez ktadzie nacisk na organizacje¢ wlasnego czasu pracy.
Powinno ustali¢ si¢ okoto pie¢ najwazniejszych spraw na nastepny dzien. Samo-
dyscyplina odnosi si¢ do skutecznego gospodarowania wtasnym czasem i 0dnosi
si¢ do planowania®®. Proces ten funkcjonuje w oderwaniu od firmy i jest niezbed-
ny do osiggania wynikow w warunkach kompresji czasu i miejsca pracy.

Kolejnym reorganizatorem formuty przebiegu pracy pracownikow w zwigz-
ku z jej wykonywaniem sa narzedzia i odpowiednie media im towarzyszace. Ich
uzycie determinuje cenzus powstania spoteczefistwa informacyjnego®, poniewaz
kiedy stopien komplikacji rozwoju spoteczno-ekonomicznego wymusza uzycie
narzedzi, bez ktorych nie jest mozliwe zgromadzenie, przetwarzanie i zuzytko-
wanie ogromnej ilosci informacji, panowanie nad szumem informacyjnym,
a co dopiero zarzadzanie nim tylko za pomocg mozgu i tradycyjnych narzgdzi
i no$nikow staje si¢ niewykonalne®. Wéréd form najpopularniejszych nowych
form organizacji pracy, dostepnych obecnie i wykorzystywanych w przedsiebior-
stvach nalezy wymieni¢ telepracg, czyli biuro w domu, prace¢ zdalng, prace
na odlegtos¢, teleworking — Swiadczenie pracy poza siedzibg przedsigbiorstwa,

*® Ibidem, s. 99.

27 Peeling N., Blyskotliwy menedzer. Co dobry menedzer wie, robi i mowi, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010, s. 109.

8 ‘Ward M., 50 najwazniejszych probleméw zarzqdzania..., op. Cit., ss. 160-162.

» Termin ,, spoleczenistwo informacyjne ” jest czesto uzywany w literaturze ekonomicznej,
zwlaszcza z zakresu marketingu i badan rynkowych. Pojecie to wprowadzit do literatury,
prawdopodobnie po raz pierwszy, japonski uczony T. Umesamo w 1963 roku. Spopulary-
zowal je natomiast inny przedstawiciel japonskiej nauki — K. Koyama w rozprawie Intro-
duction to Information Theory w 1968 roku. W Europie terminu , spoleczerstwo
informacyjne” po raz pierwszy uzyto we Francji w 1978 roku, w USA zas rozpowszechnil
sig on w latach osiemdziesiqgtych ubieglego stulecia, [w:] Robert Pieczykolan R.,
Informacja marketingowa, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 12.
%0 Dabrowska A., Jano$-Kresto M., Wodkowski A., E-ustugi a spoleczeristwo informa-
cyjne, Difin, Warszawa 2009, s. 13.
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pozostajac jednak w kontakcie z przetozonymi i wspotpracownikami za pomoca
urzadzen™.

Inne kryteria, ktore mozna rozpatrywa¢ jako determinanty spoteczenstwa
informacyjnego to, obok kryterium technologicznego, kryterium przestrzenne,
kulturowe, ekonomiczne i fachowo-zawodowe®. Przestrzen, ktora odgrywa coraz
mniejsza role, jest blizsza i coraz bardziej osiggalna w mniejszym odcinku czasu
i nie stanowi bariery zasadniczej dla wykonywania pracy. Odnosi si¢ to oczywi-
scie do tej czeSci gospodarki sterowanej wiedzg i innowacja oraz nowymi
rozwigzaniami organizacyjnymi (z zasady gospodarki opartej na wiedzy). Kultu-
rowe otoczenie, rowniez podlegle coraz wigkszej internacjonalizacji, nie stanowi
swoistej przeszkody w dokonywaniu zmiany.

Inne czynniki przemawiajace za dokonywaniem zmian w uktadzie pracy, jej
czasu i ogolnej organizacji, bedace punktem wyjscia do rozwazan, to reguty
nowej gospodarki wedtug Kevina Kelley’go:

—  wszechobecnos¢ decentralizaciji,
—  spirala korzysci,

—  warto$¢ powszechnosci,

— warto$¢ technologii,

— wzrost sieci,

—  obiektywizacja pozycji firmy,

—  znaczenie przestrzeni,

—  znaczenie przeptywu,

—  znaczenie relacji,

—  znaczenie szansy®.

Na szczegdlng uwage zastluguje powszechna decentralizacja i tendencja do
sptaszczania struktur oraz wzrost usieciowienia (powstawania sieci). Przeplywy,
radzenie sobie z przestrzenig, mnozenie relacji i ich produkcja, dzieki mediom
powodujg spirale powszechnej korzysci, cigglych nowych szans i ogolnie obiek-
tywizacje® pozycji firmy. Przekazywana informacja bowiem jest tutaj podsta-
wowg kategorig ekonomiczng®, ktora definiuje i organizuje inne, jak przestrzen
Czy CZas.

31 Stabryta A. (red.), Doskonalenie struktur organizacyjnych przedsiebiorstw w gospo-
darce opartej na wiedzy. Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 106.

%2 Dziuba D, Gospodarki nasycone informacjg i wiedzq. Podstawy ekonomiki sektora
informacyjnego, Uniwersytet Warszawski, Warszawa 2000, ss. 15-16.

% Borowiecki R., Kwiecinski M., Informacja i wiedza w zintegrowanym systemie zarzg-
dzania, Zakamycze, Krakow 2004, s. 94.

3 Poddawanie ciagte redefinicji i konfrontacji, co przektada sie na bardziej rzeczywisty
obraz organizacji w swoim §rodowisku.

% Pieczykolan R., Informacja marketingowa..., op. cit., s. 17.
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Kiedy pozbawimy jednostke ryz czasu i miejsca wykonywania pracy, nalezy
uksztaltowa¢ pewien kanon oczekiwan, warto$ci 1 skuteczno$ci, pomocny
w osigganiu celow organizacji. Jedng z nich jest motywacja, jak glosi w swojej
ksigzce Michael Ward: jezeli ludzie sq dobrze umotywowani do pracy, to zarowno
kierowanie nimi, jak i odnoszenie sukcesow bedzie znacznie prostsze®. Kontrola
miejsca i czasu nie ogranicza innych form kontroli. Takie stanowisko pracy wy-
maga pewnych cech jednostki, jak utrzymywanie motywacji wewnetrznej, czyli
umiejetnosci Wykazywania sie wynikami w swojej pracy>’ oraz umiejetnosci
migkkich, jak negocjowanie swojej roli w organizacji, co przyczynia si¢ do
poprawy efektywnosci ich pracy oraz wiekszej harmonii we wspéldziataniu®.
Wsréd najwazniejszych narzgdzi motywowania pracownikéw bodzcami niemate-
rialnymi mozna uznac:

—  listy referencyjne,

—  publiczne dowody uznania,

—  przydziat zadan,

— elastyczny czas pracy,

— udogodnienia zwigzane z praca,

- nowe narzedzia pracy®.

Natomiast do popularnych stresoréw zwigzanych z praca zawodowa, maja-
cych wplyw na reorganizacje czasu i miejsca pracy mozna zaliczy¢:

—  przecigzenie pracg fizyczna, tj. nalozenie na pracownika nadmiernych zadan
wymagajacych wysitku fizycznego i prowadzacych do wyczerpania si¢ jego
sit — W niewystarczajgcej jednostce czasu,

— ogolne przeciazenie umystowe, ktorego wskaznikiem jest obnizenie pozio-
mu funkcjonowania umystowego (proceséw myslenia, pamigci, uwagi),
a takze nadmierne uproszczenie czynnos$ci czy tez zmiana czasu wykonywa-
nia zadan,

— jako$ciowe przecigzenie praca polegajace na wykonywaniu zadan ztozo-
nych, niejasnych, konfliktowych, czyli: presje czasu, monotoni¢, brak
wsparcia spotecznego, niesprawiedliwe traktowanie przez przetozonych, po-
legajace najczesciej na faworyzowaniu innych,

—  brak wyraznych osiggni¢¢ w pracy zawodowej lub

—  brak mozliwo$ci wspotdecydowania,

—  brak uznania spotecznego w swoim $rodowisku pracy*’.

% Ward M., 50 najwazniejszych probleméw zarzqdzania..., op. Cit., s. 118.

3" 1bidem, s. 120.

*® Ibidem, s. 137.

% Niedbata B., Controlling w przedsiebiorstwie zarzqdzanym przez projekty, Wolters
Kluwer Polska, Krakow 2008, s. 159.

* Trudno analizowaé na biezaco zrédia stresu i konfliktow. Bowiem zrodlem stresu
W miejscu pracy moze by¢ czynnik zaréwno fizyczny, spoteczny, jak i wynikajacy ze
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Jak widzimy wiele sytuacji stresogennych jest wigzanych z samym miejscem
pracy i sposobem jej organizacji niz rodzajem pracy. Nowe formy organizacji
czasu i miejsca pracy moga si¢ przyczyni¢ do wigkszego zadowolenia z pracy
pracownikéw, zmniejszenia czynnikow niekontrolowanych w organizacji, ktore
maja wplyw na relacje nieformalne w organizacji, jak i mozliwo$¢ wspotdecy-
dowania. Samodzielny wktad w prace pracownika poprzez jej organizacj¢ i pro-
pozycje jej wykonania (mozliwo$¢ jej reorganizacji wedlug nowej formutly
czasowej) daje odczucie partnerstwa, a nie podleglosci. Ograniczenie czynnika
psychologicznego w postaci presji miejsca pracy dla niektdorych pracownikdéw
moze Wptyna¢ na wyniki pracy. Rozwigzuje tez problem pustych godzin pracy.
Formuta ta moze cz¢sciowo odcigzy¢ managera w jego obowigzkach. Taka forma
pracy sama w sobie moze by¢ forma nagrody dla pracownika, nawet przyjeta
w ramach jednego dnia w tygodniu.

3. Podsumowanie

Standardy warunkow pracy, w tym miejsca jej wykonywania, bywaja czesto
niedoceniane. Zazwyczaj tez musza by¢ dostosowane do wytycznych organizacji,
jeden kompromis zazwyczaj jest osiagany W przypadku przystosowania miejsca
pracy pod wzgledem preferencji kulturowych. Fizyczne warunki pracy budza
najwiecej kontrowersji wsrod pracownikow, bo sg bezposrednio zwigzane z efek-
tywnoscig i samopoczuciem®, dlatego warto kreowaé kulture organizacji, gdzie
takie potrzeby moga by¢ artykutowane. Dodatkowo rézne sprzeczne oczekiwania
i postawy moga wplywac na to zrozumienie. Niektorzy pracownicy, jak konsul-
tanci, moga posiada¢ mentalno$¢ bardziej najemnika niz etatowca. Traktujg

specyfiki danej organizacji. Czynniki tkwiagce w samej pracy to czynniki zwigzane z jej
czasem i miejscem jej wykonania: praca zmianowa, presja czasu, zbyt duze obciazenie
praca, srodowisko fizyczne (halas, o§wietlenie, temperatura). Druga grupa to stosunki
spoteczne w miejscu pracy, czyli niezdolnos¢ do podporzadkowania sig, brak wsparcia
spolecznego, zte stosunki z podwladnymi lub przetozonymi, brak perspektyw zawodo-
wych. Trzecia grupa to struktura organizacyjna, jak: zta komunikacja, nieadekwatna do
roli odpowiedzialno$¢, zty klimat organizacyjny, zty styl zarzadzania. Wérdd czynnikow
zle wptywajacych na przyjecie nowego wymiaru pracy mogg by¢ stresory pozaorganiza-
cyjne: problemy rodzinne i kryzysy zyciowe, problemy finansowe, konflikt miedzy
wymaganiami rodziny a wymaganiami organizacji.

Bartkowiak G., Czlowiek w pracy. Od stresu do sukcesu w organizacji, Polskie Wydaw-
nictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009, s. 20.

* peeling N., Blyskotliwy menedzer. Co dobry menedzer wie, robi i méwi, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010, s. 73.
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wspolprace bardziej na zasadach kontraktu® a nie zwiazania z organizacja
1 zespotem.

Nowa organizacja pracy powinna posiada¢ odzwierciedlenie w dokumentach
programowych i organizacyjnych. Za przyktad moze stuzy¢ cel Definicji Procesu
Organizacyjnego w ksiazce CMMI — Doskonalenie proceséw w organizacji®,
tj. podtrzymywanie i ustanowienie uzytecznego procesu organizacyjnego, jak
i okreslonych standardow $rodowiska pracy. Definiuje si¢ dla tych celow zbior
Standardowych Proces6w Organizacyjnych, takich, ktore faktycznie beda wyko-
rzystywane w danej organizacji. Dodatkowo w dalszych krokach ustala sie poli-
tyki organizacyjne, standardy, procedury, szablony dokumentow, wytyczne, listy
kontrolne. Ostatni obszar stanowi opracowanie i podtrzymywanie standardow
srodowiska pracy. Moga by¢ specjalne, unikalne dla potrzeby organizacji*.
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KLUCZOWA ROLA PODNOSZENIA KOMPETENCJI
PRZYWODCZYCH MENEDZEROW LINIOWYCH

W artykule przedstawiono problematyke podnoszenia kompetencji
przywodczych przez menedzerow liniowych. Wszelkie zaniedbania w tym za-
kresie sq uwarunkowane brakiem nalezytej uwagi organizacji dotyczqcej
opisywanej tematyki oraz prowadzq do negatywnych doswiadczen zatrudnio-
nych. Rozbieznos¢ pomiedzy oczekiwaniami a faktycznymi zachowaniami
w procesie kierowania sklania ich podwladnych do zmiany pracodawcy.
Na podstawie odpowiedzi respondentow nalezy stwierdzié, iz na etapie pro-
cesow rekrutacyjnych, wystepujg nieprawidlowosci w ocenie kompetencji
przywodczych  kandydatow. Celem artykulu jest przedstawienie opinii
pracownikow dotyczqcych koniecznosci podnoszenia kompetencji przywod-
czych menedzerow liniowych oraz zwrocenie uwagi na cechy osobowosciowe,
ktore predysponujq do petnienia roli przywodcy w przedsigbiorstwie oraz
wplywajqg na dynamike karier zawodowych. Wyniki badan empirycznych
potwierdzajg zaleznos¢ pomiedzy wystepowaniem pewnej gamy cech
osobowosciowych a Sciezkami karier pracowniczych.

Stowa kluczowe: przywodztwo, kierownicy liniowi, kariery zawodowe.

1. Wprowadzenie

W dobie znacznego wzrostu oddziatywania kapitatu ludzkiego na osiggane
wyniki finansowe przez przedsigbiorstwa oraz wzmozonej konkurencji o najbar-
dziej wartosciowych pracownikdéw, organizacje powinny zmieni¢ sposob dobru
kierownikow liniowych, ktérzy niejednokrotnie stanowig staby punkt firm oraz
bezposrednio przyczyniaja si¢ do odejscia pracownikéw okreslanych mianem
‘high performes’ lub tzw. talentow [1]. Przyczyna takiej sytuacji jest rozbieznosc¢
pomiedzy oczekiwaniem przetozonego i pracownika. Najcze$ciej jest to spowO-
dowane brakiem odpowiednich kompetencji menedzeréw liniowych, ktorzy
niejednokrotnie sg $wietnymi specjalistami, jednak brak im umiej¢tnosci przewo-
dzenia [2]. Celem niniejszego artykutu jest zaznaczenie potrzeby rozwijania kom-
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petencji przywodczych na tym poziomie zarzadzania organizacjami [3]. Istotne
bylo poznanie opinii zatrudnionych dotyczacych opisywanej problematyki oraz
znalezienie odpowiedzi na pytania, jakie umieje¢tnosci sa najbardziej pozadane
przez pracownikow u ich bezposrednich przetozonych oraz jakie cechy i umiejet-
nosci wptywaja na dynamike karier zawodowych.

2. Wyniki badan wlasnych

Badania empiryczne zostaly przeprowadzone za pomoca kwestionariusza
ankietowego. Wzieto w nich udziat 130 osob, 100 respondentow jest zatrudnio-
nych w sektorze wysokich technologii [4]. Wérdd ankietowanych przewazali
mezezyzni, facznie stanowili oni 55% wszystkich badanych. Wigkszo$¢ z nich
legitymowata si¢ Srednim i wyzszym wyksztatceniem. 14% respondentek posia-
dato wyksztatcenie wyzsze, 22% $rednie. Udziat absolwentek szkot zawodowych
i podstawowych ksztattowat si¢ kolejno na poziomie 6 i 3%.

Podziat badanych ze wzgledu na pte¢ przedstawia ponizszy rysunek.

Pte¢ badanych

™ Kobieta

® Mezczyzna

Rys. 1. Pte¢ badanych

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Resumujac, wiekszos¢ badanych stanowili mezczyzni, co potwierdza
powszechnie panujacg opini¢ jako o grupie, ktora przewaza w ‘nowych techno-
logiach’ [5].

W celu uzyskania pehniejszego obrazu na temat badanej grupy zapytano
0 ich wiek.
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Wiek respondentow

18% 18% » 18-
_ 18-22

® 23-27

o)
22% m27-35
¥ 36-40

® 50 i wiecej

Rys. 2. Wiek respondentéw

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Wisrdd respondentdw przewazaly osoby w wieku 23-27 oraz 36-40, stanowity
one kolejno az 25% i 22% wszystkich badanych. Byli oni grupa docelowa
badania, pozwalajaca na stwierdzenie oczekiwan osob posiadajacych juz
doswiadczenie zawodowe, jednak stojacych przed najwigkszymi wyzwaniami
zawodowymi. Respondenci w wieku do 22 lat, 27-35 oraz powyzej 50 lat stano-
wili okoto 18% grupe wsrdd badanych.

Bedac w posiadaniu informacji na temat pici i wieku respondentéw, zadano
pytanie o wielko$¢ miejsca zatrudnienia. Taki zabieg miat na celu sprawdzenie
w dalszym postepowaniu opinii na temat wigkszej dostgpnosci stanowisk dla

pracownikow wiedzy.
= Wielkosc miejsca
zatrudnienia
o

N o
NS
R

35%

30%
25%
20%
15%
10%
*
.." (9..‘. %..'. (9..‘.

0%

©
(o\.

<
N

Rys. 3. Preferowane wielko$ci miast zatrudnienia
Zrodlo: opracowanie wiasne.
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Analizujac dane uzyskane podczas badania, nalezy zauwazy¢, iz az 34%
badanych mieszkato w duzych miastach (powyzej 500 tys. mieszkancow), a 32%
ankietowanych w najwigkszych osrodkach gospodarczych na terenie Polski
(powyzej 500 tys. mieszkancow). Zblizong grupg reprezentowaly osoby
zamieszkate gminy 0 wiecej niz 250 tys. mieszkancéw. Ankietowani pochodzacy
z najmniejszych miejscowosci stanowili przecigtnie 14% grupe badanych.
Nastgpnie obliczono poziom korelacji pomigdzy wielkosciami — miasta zatrud-
nienia oraz pracy. Wyniki zostaty przedstawione w tabeli ponizej.

Tabela 1.Wskaznik korelacji Pearsona

do9 10-49 50-249 [ powyzej 249

Korelacja Pearsona 1 -, 764 527 ,358

do9 Istotno$¢ (dwustronna) ,077 ,283 ,486
N 6 6 6 6
Korelacja Pearsona -,764 1 -,274 -,066

10-49 Istotno$¢ (dwustronna) | ,077 ,599 ,901
N 6 6 6 6
Korelacja Pearsona ,527 -,274 1 -,306

50-249 Istotno$¢ (dwustronna) |,283 ,599 ,555
N 6 6 6 6
Korelacja Pearsona ,358 -,066 -,306 1

o Istotno$¢ (dwustronna) | ,486 ,901 ,555
powyzej 249 ‘ 5 5 6 6

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Na podstawie powyzszych danych nalezy stwierdzi¢, iz istnieje zaleznosé
pomiedzy tymi zmiennymi. [6] Im wieksze miasto, na terenie ktdrego pracuja
ankietowani, tym wigkszy udzial respondentow bedacych zatrudnionymi w naj-
wigkszych przedsi¢cbiorstwach.

Dysponujac informacja na temat wielko$ci miasta, w ktérym ankietowani sg
zatrudnieni, postanowiono uzupehi¢ dane o procentowy udziat poszczegdlnych
wojewodztw.
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34% W 13% W o
% :-m 1% 2% 2% 1% 3% 1%
- 8 8 = 8

Rys. 4. Najchetniej wybierane wojewodztwa jako miejsca pracy
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Na podstawie rysunku 4 nalezy stwierdzi¢, iz 34% badanych to mieszkancy
wojewodztwa todzkiego, 29% respondentow mieszka na terenie wojewodztwa
mazowieckiego, 13% — matopolskiego oraz 7% — dolnoslaskiego. 3% ankieto-
wanych zamieszkuje na terenie wojewoddztw wielkopolskiego, kujawsko-
pomorskiego czy podlaskiego, a 2% — Slaskiego. Wsrdod badanych 1% grupe
stanowity osoby zatrudnione na terenie wojewddztw pomorskiego, opolskiego,
warminsko-mazurskiego czy zachodnio-pomorskiego.

Na podstawie danych zawartych w tabeli ponizej nalezy stwierdzi¢, iz poziom
wyksztatcenia byt powigzany z wiekiem badanych — im byli oni mtodsi, tym
deklarowany poziom wyksztalcenia byt wyzszy. Wyjatkiem od powyzszej reguty
stanowili respondenci do 22 lat. Jednakze cz¢$¢ z nich nie podjeta jeszeze stu-
diow wyzszych — jednoczesnie deklarujac taka preferencje. Natomiast wigkszos¢
respondentdéw tej grupy wiekowej znajduje si¢ w trakcie studiow. Taka tendencja
jest zrozumiata ze szczegdlnym uwzglednieniem ich wieku i sytuacji zyciowe;.
Na podstawie wynikow przeprowadzonego sondazu nalezy stwierdzi¢, ze prze-
cietnie mezczyzni byli bardziej wyksztatlceni od kobiet. Mozna przyjac,
iz mieszkaniec duzego miasta odebral lepsze wyksztalcenie oraz ze wzgledu na
charakter pracy w sektorze wysokich technologii ma lepsze perspektywy zawo-
dowe niz osoba zamieszkujgca na terenie matej miejscowosci lub wsi oraz byt
reprezentowany przez wigksza grupe respondentéw w badaniu.
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Tabela 2. Zestawienie zalezno$ci pomiedzy wybranymi zmiennymi
Kategoria Podkategoria Wyksztalcenie
odpowiedzi odpowiedzi
wyzsze | §rednie | zawodowe | podstawowe
Wiek
18-22 8% 7% 2% 1%
23-27 9% 15% 1% 0%
27-35 6% 11% 0% 0%
36-40 9% 6% 3% 4%
50 1 wigcej 3% 8% 5% 2%
Ple¢
kobieta 14% 22% 6% 3%
mezczyzna 21% 25% 5% 4%
Miejsce
zamieszkania
mniej niz 25 tys.|2% 4% 2% 6%
mieszkancow
mniej niz 50 tys.|3% 2% 5% 1%
mieszkancow
mniej niz 150 tys.|0% 11% 2% 1%
mieszkancow
mniej niz 500 tys.|12% 13% 6% 3%
mieszkancow
Mmniej niz 250 tys.|17% 9% 1% 0%
mieszkancow
wigcej niz 500 tys.|22% 7% 2% 1%
mieszkancow
Miejsce pracy
dolnoslaskie 7%
kujawsko-pomorskie |3%
lubelskie 0%
lubuskie 0%
16dzkie 34%
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matopolskie 13%
mazowieckie 29%
opolskie 1%
podkarpackie 0%
podlaskie 3%
pomorskie 1%
slaskie 2%
swigtokrzyskie 2%
warminsko- 1%
mazurskie

wielkopolskie 3%
zachodniopomorskie |1%

Zrodio: opracowanie wilasne.

Reasumujac, osoby posiadajace wyzsze wyksztatcenie, zamieszkate na terenie
najwigkszych osrodkow gospodarczych sa aktywne na rynku pracy skierowanym
do pracownikoéw charakteryzujacych si¢ wysokim poziomem kompetencji oraz
bedacych najbardziej atrakcyjnymi dla przedsiebiorstw. Jednocze$nie sg oni naj-
bardziej wymagajaca grupa oraz ich retencja stanowi wyzywania dla organizacji
ze szczegblnym uwzglednieniem dziatéw personalnych.

Na podstawie danych przedstawionych w tabeli nalezy stwierdzi¢, iz 74%
zatrudnionych uwaza, ze kierownicy liniowi sg $wietnymi specjalistami, 19%
z nich ocenia ich jako bardzo dobrych menedzeréow. Niepokojacy wydaje sig
fakt, iz w ocenie respondentoéw tylko 7% zatrudnionych na stanowisku kierowni-
czym spetnia obydwa kryteria. Z powyzsza ocena kompetencji bezposrednio
wigze si¢ fakt, ze w 79 przypadkach na 100, zréodtem wpltywu kierownika
liniowego jest stanowisko. Zastanawiajacy wydaje si¢ by¢ fakt, ze tylko 3%
opisywanej grupy zawodowej wywiera wpltyw za pomoca osobowosci. Bardzo
powszechnym zjawiskiem jest awansowanie najlepszych specjalistow na kierow-
nika zespotu, tym samym zatrudniony posiada wiedz¢ specjalistyczng z obszaru,
ktorym zarzadza; takie zachowanie pozwolito 18% ankietowanych zaufa¢ ’twar-
dym* kompetencjom przelozonego i opierac si¢ na jego specjalistycznej wiedzy.
Powyzsze wyniki stanowig punkt wyjscia, ktory zostat potwierdzony odpowie-
dziami, deklarowanymi przez respondentow. Wedtug ich opinii 71% kierowni-
kow koncentruje sie¢ gtéwnie lub wylacznie na zadaniach, natomiast tylko 28%
na ludziach. Ten fakt budzi niepokdj, poniewaz zatrudnieni sa najwigkszym
kapitatem organizacji i to w gtdéwniej mierze oni sg odpowiedzialni za tworzenie
warto$ci dodanej osigganej przez przedsigbiorstwo.
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Tabela 3. Ocena wybranych kompetencji wsrod badanych

Kategoria odpowiedzi Podkategoria odpowiedzi | Udzial odpowiedzi
Ocena kompetencji menedzera:
Swietny specjalista 74%
bardzo dobry 19%
menedzer
$wietny specjalista 7%
i bardzo dobry
menedzer
Zrédto wtadzy menedzera w ocenie  |stanowisko 79%
podwladnych
0sobowos$¢ 3%
wiedza i doSwiadczenie 18%
Koncentracja w ocenie pracownikow |na zadaniach 68%
na ludziach 25%
w wiekszosci na zadaniach 3%
w wigkszos$ci na ludziach 4%

Zrodto: opracowanie wlasne.

Badani, wsrod cech pozadanych u kierownikow, wskazujg na umiejetnosé
motywowania innych i stuchania, zorganizowanie, punktualno$¢ czy energicz-
no$¢. Jako wady respondenci wskazuja na brak umiejetnosci stuchania, empatii,
zaangazowania czy odpowiedzialnosci.

Respondenci zostali poproszeni o ocen¢ umiejgtnosci wskazanych kompe-
tencji. Na podstawie ponizszego rysunku nalezy stwierdzié, iz ustawiczne ucze-
nie si¢, zarzadzanie stresem czy kreatywne rozwigzywanie problemow naleza
do grupy najwazniejszych kompetencji wedlug bezposrednich podwiladnych
menedzeréw liniowych. Zatrudnieni zapytani w kwestionariuszu ankietowym
o pozadane kompetencje wskazywali m.in. na umiej¢tno$¢ motywowania innych,
jednoczesnie przypisujac jej niska wartos¢; nizej ocenione zostato tylko ciagle
doskonalenie samoswiadomosci. Komunikowanie si¢ oraz kierowanie i rozwig-
zywanie konfliktéw nie nalezg do najbardziej pozadanych umiejetnos$ci i ciesza
si¢ umiarkowanym entuzjazmem ze strony podwtadnych.
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Rys. 5. Najbardziej pozadane kompetencje menedzeréw liniowych
wedlug ich bezposrednich podwladnych

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Respondenci zostali poproszeni o zadeklarowanie, czy i ile razy na swojej
dotychczasowej drodze zawodowej zostali awansowani. Tendencje¢ mozna zau-
wazy¢ na rysunku ponize;j.

100%

0%

4 i wiecej

Rys. 6. Poziom czgstotliwosci zmiany o charakterze pionowym w organizacjach
Zrodlo: opracowanie wlasne.

26% ankietowanych nie zostalo awansowanych do dnia badania, natomiast
az 68% respondentéw zmienito swoje miejsce w strukturze organizacyjnej mak-
symalnie dwa razy; taki trend wérod pracownikow dbajgcych o wiasny rozwoj
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oraz karier¢ zawodowa jest bezposrednio zwigzany z ptaskimi strukturami orga-
nizacyjnymi oraz stosunkowo mtodym wiekiem, co ma bezposredni wplyw
na do$wiadczenie badz postrzeganie przez osoby decyzyjne. Odpowiednio 2%
zostalo awansowanych trzykrotnie, 4% cztery razy lub wigcej. Obliczono stopien
korelacji, na podstawie ktorego mozna stwierdzi¢ stopien zalezno$ci pomigdzy
liczba otrzymanych awansoéw a percepcja kariery zawodowe;.

Tabela 4. Wskaznik korelacji Pearsona dla wybranych zmiennych

wazna niewazna
Korelacja Pearsona 1 ,001
wazna Istotnos¢ (dwustronna) ,999
N 4 4
Korelacja Pearsona ,001 1
niewazna  Istotno$¢ (dwustronna) ,999
N 4 4

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Na podstawie powyzszej tabeli nalezy stwierdzi¢, iz istnieje korelacja o war-
tosci 0,001 miedzy tymi zmiennymi. Oznaczono, ze im wazniejsza kariera
zawodowa, tym wyzsza liczba uzyskanych awansow.

Jedno z pytan w kwestionariuszu ankietowym dotyczyto wymienionych
czynnikow branych pod uwage podczas awansowania pracownikow wsrod
respondentow. Odpowiedzi ksztattowatly si¢ na nastgpujacym poziomie.
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Rys. 7. Poziom istotnosci wybranych czynnikow — ich wptyw na dziatania
nastawione na doskonalenie
Zrodlo: opracowanie wilasne.
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Wsrod badanych panuje przekonanie, iz najwigckszy wptyw przy awansowa-
niu pracownika ma jego do$wiadczenie, az 39% badanych odpowiedziato si¢ za
nim jako kluczowym czynnikiem. 27% opowiedziato si¢ za wptywem mobilno$ci
na ksztalt $Sciezki zawodowej, co uwidacznia tendencje widoczng od pewnego
okresu czasu — zwigkszenie mobilnosci W celu rozwoju kariery. Niepokojacy
wydaje si¢ fakt, iz tylko 8% wszystkich ankietowanych docenia role specjali-
stycznych kompetencji w rozwijaniu drogi zawodowej. 17% badanych docenia
rolg networkingu, a 9% otrzymanego wyksztatcenia [7].

Kolejnym pytaniem, bezposrednio zwigzanym z czynnikami mogacymi mie¢
wplyw na wspomniany proces decyzyjny, jest pte¢. Respondenci odpowiedzieli
W sposéb nastepujacy.
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Rys. 8. Opinia ankietowanych o wptywie pici na mozliwos¢ otrzymania awansu
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wiekszo$¢ z nich — 38% — zadeklarowata, iz m¢zezyzni majg wigksze szanse
w przypadku ubiegania si¢ o awans lub rozwazania kandydatury przez menedze-
réw. 27% ankietowanych nie dostrzega przejawdéw dyskryminacji w tym zakresie.
16% uwaza, ze kobiety sa faworyzowane w omawianej kwestii, natomiast 19%
nie ma zdania.

Zatrudnieni, chcac mie¢ jak najwiekszy wptyw na ksztalt swojej kariery za-
wodowej, podejmuja rézne dziatania. Najczestsze z nich przedstawia ponizszy
rysunek.
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50%

Rys. 9. Poziom istotno$ci wybranych czynnikow — ich wptyw na dziatania
nastawione na doskonalenie
Zrodlo: opracowanie wiasne.

Najwickszy wptyw na podejmowane dziatania majag wymagania pracodaw-
cow, ktorzy oczekujg poszerzania kompetencji w okreslonym obszarze — az 47%
ankietowanych z nich skorzystato, tylko 19% badanych kieruje si¢ przysztym
zwrotem inwestycji z udzialu w szkoleniach. 23% wszystkich ankietowanych
kieruje si¢ wlasnymi zainteresowaniami, a 11% dotychczasowymi brakami kom-
petencyjnymi.

W konsekwencji podnoszenia swoich kwalifikacji zwigkszaja swoja aktyw-
no$¢ na rynku pracy. Wsrod najczestszych powodow takiego dziatania, wymienia
sig:

mozliwos$ci rozwoju osobistego (zbieranie do§wiadczenia, uczenie si¢),
perspektywy finansowe,

odlegtos¢ miejsca pracy od miejsca zamieszkania,

satysfakcja z wykonywanej pracy,

oddzielenie zycia zawodowego od prywatnego,

zwigkszenie odpowiedzialnosci,

inny zakres obowigzkow.

@rooo0ow

Obliczono wskaznik korelacji pomigdzy powyzszymi przyczynami a percep-
cja kariery zawodowej w zyciu respondentow. Wyniki przedstawia ponizsza
tabela.
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Tabela 5. Wskaznik zalezno$ci pomiedzy wskazanymi zmiennymi

wazna niewazna
Korelacja Pearsona 1 -,362
wazna Istotnos¢ (dwustronna) ,204
N 14 14
Korelacja Pearsona -,362 1
niewazna Istotno$¢ (dwustronna) ,204
N 14 14

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Wskaznik zaleznos$ci pomiedzy zmiennymi wskazuje na ujemna korelacje
o wartosci -0,362. Im mniejsze znaczenie zycia zawodowego, tym czynniki
wplywajace na decyzj¢ o zmianie pracy sg mniej istotne. Wigze si¢ to bezposred-
nio z brakiem aktywnego udziatu i zainteresowania dziataniami na rynku pracy.

3. Podsumowanie

Nie ulega watpliwosci, iz problematyka przywodztwa stanowi jeden
z najczesciej poruszanych tematow przez praktykow w zakresie zarzadzania
organizacjami. Takie zachowanie jest uwarunkowane jego wptywem na wyniki
osiggane przez przedsigbiorstwo oraz jego wizerunkiem jako pracodawcy. Bada-
nia wykazaly, iz powinno si¢ zwraca¢ wigksza uwage na kompetencje przywodcze
0sob pretendujgcych do pehienia roli kierownika liniowego juz na etapie proce-
sow rekrutacyjnych. Zaleca si¢ zintensyfikowane dziatan prowadzacych do pod-
noszenia tych kompetencji. Jednakze stwierdzono zalezno$¢ pomiedzy pewnymi
cechami osobowosciowymi, tj. otwarto$¢ czy gotowos$¢ do ustawicznego uczenia
jako predysponujgce do petnienia roli kierowniczych. Brak lub nieodpowiedni
poziom przywodztwa skutkuje powaznymi startami, ktoére implikowane sa
zachowaniami pracowniczymi i brakiem zaangazowania w procesie osiggania
postawionych celow.
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THE KEY ROLE OF LINE MANAGERS LEADERSHIP
SKILLS DEVELOPMENT

Summary

The aim of the study was to investigate employees views on their line

managers leadership skills. The role of first line managers as strategic leaders in
an organisation ensuring successful implementation of high performance culture.
The paper draws attention on leadership skills of first line managers’ as leaders
in high-tech companies. The research showed, that the meaning of leadership
skills was marginalized. Organisations definitly need to the change their
approach to this issue.
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NIEPEWNOSC ZATRUDNIEN 1A -
CZY JEST SIE CZEGO OBAWIAC?

ZmiennoS¢ i nieprzewidywalnos¢ wspolczesnego Swiata pracy sprawia,
ze wiele 0sob doswiadcza obecnie niepewnosci zatrudnienia, rozumianej jako
subiektywnie postrzegane zagrozZenie utraty pracy oraz wigzqce si¢ z nim
obawy. Celem artykutu jest podsumowanie dotychczasowego dorobku litera-
tury swiatowej, dotyczgcego tego zjawiska. Na poczqtku opisano jak zmienia-
to sie rozumienie niepewnosci zatrudnienia na przestrzeni lat. Przytoczone
zostaly rowniez istotne predyktory tego zjawiska. W dalszej czesci przedsta-
wiono negatywne skutki, zaréwno dla pracownika, jak i organizacji, ktore
powoduje niepewnos¢ zatrudnienia. Analiza predyktorow oraz konsekwencji
zostala uzupetniona o opis moderatorow, modyfikujgcych opisane zaleznosci.
Artykut zakonczony zostat wskazaniem dalszych kierunkow badan, ktore mo-
gq pomoc zrozumie¢ mechanizm dzialania niepewnosci zatrudnienia oraz
przeciwdzialaé jej negatywnym skutkom.

1. Wprowadzenie

Wspolczesne organizacje muszg stawiaé czota licznym wyzwaniom w postaci
globalnej konkurencji, szybko zmieniajacych si¢ oczekiwan klientoéw oraz presji,
by zwieksza¢ zyski i obniza¢ koszty. Ich czesta odpowiedzia jest uelastycznianie
zatrudnienia, ktore przejawia si¢ zmniejszeniem liczby pracownikow zatrudnio-
nych w pelnym wymiarze godzin na rzecz oséb zatrudnionych na pod-
stawie umow na czas okreslony oraz na czegs¢ etatu [4 za: 35]. Takie dziatanie
skutkuje powszechnym wystepowaniem niepewnosci zatrudnienia, rozumianej
jako ,,postrzegane zagrozenie utraty pracy oraz obawy zwigzane z tym zagroze-
niem [16, s. 1]. Zjawisko to ma negatywne konsekwencje dla pracownikéw oraz
zatrudniajgcych je organizacji, jednakze w polskiej literaturze rzadko mozna
spotka¢ przyktady badan na jego temat. Celem tego artykutu jest podsumowanie
aktualnego dorobku literatury $wiatowej dotyczacej niepewnoS$ci zatrudnienia.
Opracowanie to moze stanowi¢ punkt wyjscia do rozpoczgcia systematycznych
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badan tego zjawiska wsrdd polskich pracownikow. W tym celu w dalszej czesci
artykutu omoéwiono jak zmieniato si¢ rozumienie tego pojecia na przestrzeni lat.
Przedstawiono rowniez zalezno$ci pomigdzy niepewnoscig zatrudnienia a jej
predyktorami (antecedents) oraz skutkami (outcomes).

2. Rozw6j badan nad niepewno$cig zatrudnienia

Systematyczne badania nad niepewnosciag zatrudnienia rozpoczely sie
w latach 80., po ukazaniu si¢ artykutu Greenhalgha i Rosenblatt [18]. Wczesniej
skupiano si¢ raczej na pewnosci, czy tez bezpieczenstwie, zatrudnienia, badajac
je jako jeden z aspektow zadowolenia z pracy lub tez analizujgc to zagadnienie
z punktu widzenia teorii motywacji oraz osobowosci [18]. Zdaniem autordw,
o tej zmianie zadecydowaly cztery zjawiska, ktoére wystapity w Stanach Zjedno-
czonych: dlugotrwale spowolnienie gospodarcze w latach 70., wzrost liczby fuzji
i przeje¢, zmniejszenie udziatu sektora produkcji w gospodarce na rzecz
ustug oraz zmniejszenie reprezentacji zwigzkowej pracownikow. Spowodowaty
one powszechne wystgpowanie niepewnos$ci zatrudnienia, zdefiniowanej jako
,postrzegana bezsilno$¢, by utrzyma¢ pozadang ciagto$¢ w zagrozonej sytuaciji
zatrudnienia” [18, s. 438]. W swoim artykule badacze przedstawili rozbudowany
model zjawiska, ktory obejmowat czynniki je ksztaltujace oraz jego skutki dla
jednostek i organizacji, a takze uwzglednial potencjalne moderatory postulowa-
nych relacji. Autorzy uwazali, ze niepewno$¢ zatrudnienia jest zjawiskiem
subiektywnym, ktore powstaje w wyniku przetwarzania i interpretacji danych na
temat obiektywnego zagrozenia. Ujeta w definicji pozadana cigglos¢ oznaczata
utrzymanie nie tylko samego zatrudnienia, ale rowniez wszystkich jego cech,
takich jak np. wysoko$¢ wynagrodzenia, mozliwosci rozwoju kariery czy poziom
autonomii. Waznym elementem zjawiska byta bezsilnos¢, aby przeciwdziataé
postrzeganemu zagrozeniu. Autorzy dodawali tez, ze niepewnos$¢ zatrudnienia
wystepuje w przypadku niechcianej utraty pracy lub jej cech: jesli jednostka
sama odchodzi z organizacji, sytuacja ta nie jest obejmowana przez opisany
model. Artykul Greenhalgha i Rosenblatt okazat si¢ bardzo wplywowy
i W duzym stopniu wyznaczyt kierunki badan na kolejne trzydziesci lat. Inni
autorzy, nawet jesli nie zgadzali si¢ z niektorymi punktami uwzglednionymi
w opisanym modelu, mimo wszystko do nich nawiazywali.

Przemiany, jakie nastapity w $wiecie pracy w latach 70. i 80., w podobny
sposob opisali Jacobson i Hartley [24]. Ich zdaniem wynikaty one z ewolucji
swiatowe] gospodarki, rozwoju technologii i wysitkow przedsigbiorstw, by pozo-
sta¢ konkurencyjnymi. Efektem tego byla ,,fundamentalna i niezalezna od woli
pracownikéw zmiana w ich przekonaniach odnos$nie (...) zatrudniajacej organi-
zacji i ich miejsca w niej” [24, s. 9]. Gwarantowane dozywotnie zatrudnienie,
ktore bylo pewnikiem w latach 50., przechodzito do przesztosci [40]. Wynikiem
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tej zmiany bylo powstanie niepewno$ci zatrudnienia odzwierciedlajgcej
,rozbiezno$¢ miedzy poziomem pewnosci, jaki osoba odczuwa, a tym, jaki by
preferowata [24, s. 7]” i definiowanej ogdlnie jako ,,obawa (concern) o przy-
szto$¢ swojej pracy” [23, s. 39].

Subiektywne rozumienie tego zjawiska podzielali takze inni badacze.
Niepewnos¢ zatrudnienia byta definiowana przez Davy i wspotpracownikow jako
»oczekiwania jednostki odno$nie ciaglosci w sytuacji zatrudnienia” [11, s. 323].
Lahey skupita si¢ na pewnosci zatrudnienia, charakteryzujac ja jako ,,oczekiwa-
nie, ze pracownik bedzie mogl pracowaé¢ na swoim obecnym stanowisku,
pod warunkiem, Zze jego wyniki odpowiadajg oczekiwaniom organizacji lub je
przekraczaja” [29, s. 164 za: 24, s. 12].

Przytoczone powyzej definicje, mimo iz powstaty wiele lat temu, wciaz nie
stracity na aktualno$ci. Nowsze ujecia rowniez uwzgledniajg element subiektyw-
nosci [np. 16, 48], a aktualne artykuty z czotowych czasopism nadal nawigzuja
do opisanych wyzej konceptualizacji [np. 5, 51, 17]. Zgodnos¢ podejs¢ teore-
tycznych wspieraja wyniki badan, ktére pokazuja, ze dos§wiadczana niepewnos¢
zatrudnienia w pewnym stopniu koreluje z czynnikami obiektywnymi, jednakze
stosunkowo duze odsetki osoéb badanych odczuwaja ja w firmach ,bezpiecz-
nych”, a inni pracownicy jej nie zauwazajg, mimo iz ich organizacje sg obiek-
tywnie zagrozone [40].

Podsumowujac powyzsze rozwazania, mozna wprawdzie napotka¢ nieliczne
prace przyjmujace obiektywne rozumienie niepewnosci zatrudnienia, gdzie jest
ona definiowana np. jako ,niezaleznie determinowane prawdopodobienstwo,
ze pracownicy bedg mieli t¢ samg prace w przewidywalnej przysztosci [34, s. 34
za: 45, s. 243], jednakze wickszo$¢ autorow zgadza sig, ze jest to zjawisko
subiektywne [45].

Subiektywnos$¢ niepewnosci zatrudnienia byta jednym z elementow koncep-
tualizacji Greenhalgha i Rosenblatt, w przypadku ktérego udato si¢ uzyskaé
niemal konsensus badaczy. Inne natomiast, jak np. jego charakter (poznawczy
czy afektywny) oraz utrata pracy jako takiej czy réwniez jej cech (czy tez: liczba
wymiarow konstruktu), budzity zdecydowanie wiecej kontrowersji. Rdzne punk-
ty widzenia na te zagadnienia zostang krotko przedstawione ponize;j.

3. Zjawisko poznawcze czy afektywne

Podejscie Greenhalgha i Rosenblatt bylo wyraznie poznawcze (cognitive),
tzn. skupiato si¢ na sadach i spostrzezeniach pracownikow. Autorzy opisywali
m.in. ujemny zwigzek niepewno$ci zatrudnienia z wysitkiem wkladanym w prace
oraz dodatni — z oporem przed zmiang, wyrazajac zdziwienie i wskazujac, ze nie
jest to zachowanie racjonalne [18]. W ich analizie zupetnie pominigty zostat
aspekt emocji, ktore mogli przezywaé pracownicy. Podobne podejscie prezento-



52 Piotr Chojnacki

wali Ashford i wspolpracownicy [1], ktorzy dokonali operacjonalizacji teore-
tycznego modelu Greenhalgha i Rosenblatt doktadnie wedtug ich wskazowek.
Stworzone przez nich narzedzie, mimo iz zawierato az 54 pozycje, byto wielo-
krotnie stosowane w niezmienionej formie [10, 31]. Innym przyktadem podejscia
poznawczego byta skala Caplana i wspotpracownikow [8 za: 1]. Obejmowata
ona cztery pytania sprawdzajace pewnos$¢ dotyczacg przysztego obrazu obecnej
pracy respondentow. Mimo wyj$ciowej krytyki, dotyczacej braku informacji na
temat jej wlasciwosci psychometrycznych oraz matego zakresu tresciowego [18],
skala ta uzywana jest do dzis$ [51, 21, 11].

Podejécie poznawcze wyraznie nawigzuje do racjonalnej wizji cztowieka,
przedstawiajac ludzi jako ,.kalkulatory prawdopodobienstwa” [20, s. 25], logicz-
nie analizujace dostgpne informacje. Powstaje jednak pytanie, czy odpowiada
to subiektywnym stanom przezywanym przez pracownikow w obliczu obawy
o utrate zatrudnienia. Juz na wczesnym etapie rozwoju teorii niepewnosci za-
trudnienia pojawialy si¢ opinie, ze zjawisko to powinno obejmowaé zaréwno
poznawczy, jak i afektywny (affective) element [23]. Jedna z pierwszych opera-
cjonalizacji niepewnosci zatrudnienia, opisujaca glownie jej afektywny aspekt®
zostala stworzona przez Johnsona i wspotpracownikow [25]. Weszta ona w sktad
Kwestionariusza Opinii 0 Pracy (Work Opinion Questionnaire), majacego za
zadania przewidywa¢ efektywno$¢ pracy na niskoptatnych stanowiskach. Bada-
cze nie uzasadnili jednak na gruncie teoretycznym, dlaczego wiasnie w taki
sposob sformutowali pozycje testowe. Kilka lat pozniej Borg i Elizur [3] ekspli-
cytnie wskazali zasadno$¢ rozréznienia aspektu poznawczego i afektywnego,
a takze stworzyli narzedzie obejmujace dwie skale, ktore mierzyty oba te aspekty.

W kolejnych latach w gldownym nurcie badan nad niepewnoscig zatrudnienia
dominowatlo podejécie poznawcze. Nawet jesli skale czgsciowo afektywne byly
réwniez stosowane [np. 32], brakowato odpowiedniego uzasadnienia teoretycz-
nego, czemu taka byta decyzja autoréw. Zwrocili na to uwage Sverke i in. [45],
ktoérzy w metaanalizie skutkéw niepewnosci zatrudnienia wskazali, ze operacjo-
nalizacje wytacznie poznawcze nie odpowiadajg przyjmowanym przez badaczy
definicjom zjawiska. Postulowali takze uwzglednienie skal afektywnych, tj. ba-
dajacych obawy zwigzane w utratg pracy. W kolejnych latach wida¢ byto odpo-
wiedzi na ten apel. Tahira Probst [37] stworzyta dwa narzedzia: Indeks Pewnosci
Zatrudnienia (Job Security Index) i Zadowolenie z Pewnosci Zatrudnienia
(Job Security Satisfaction), badajgce poznawczy i afektywny aspekt zjawiska.
Rozréznienie to bylo uzasadnione teoretycznie, watpliwosci budzita natomiast
trzystopniowa skala odpowiedzi, obejmujaca ,tak”, ,,?”” oraz ,,nie”, ktéra mogta

! Wigkszo$¢ stwierdzen w tej skali dotyczy aspektu afektywnego, jednakze np. pozycja
piata: ,,Jesli bede dobrze pracowal, moja praca begdzie bezpieczna” odnosi si¢ do opinii,
czy tez sadu, pracownika, ma wigc charakter poznawczy.
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przyczyni¢ si¢ do uzyskania przez autorke niezadowalajacych wynikéw w kon-
firmacyjnej analizie czynnikowej [33]. W podobnym czasie zaczeto stosowaé na
szeroka skale narzedzie stworzone przez Hansa De Witte w 2000 roku, ktoére
uwzgledniato pozycje zarowno poznawcze, jak i afektywne [np. 14, 13]. Nieste-
ty zostalo ono opublikowane po niderlandzku [15], a pozycje testowe stosowane
w roznych badaniach [np. 12, 41] nie zawsze si¢ pokrywaty. Sytuacja ta trwata
do 2014 roku, kiedy to ujednolicono cztery pozycje testowe po angielsku, a samo
narzedzie przettumaczono i pod-dano walidacji w pigciu krajach europejskich:
Belgii, Holandii, Hiszpanii, Szwecji oraz Wielkiej Brytanii [48].

Duzy wktad w badanie obu aspektow niepewnosci zatrudnienia mieli Huang
i in. [20]. Stworzyli oni i przetestowali empirycznie model, w ktorym afektywna
niepewno$¢ zatrudnienia jest czeSciowym mediatorem [por. 2] relacji miedzy
niepewno$ciag poznawczg a m.in. zadowoleniem z pracy i zaangazowaniem
organizacyjnym. Wskazali rowniez, ze nalezy unika¢ laczenia pozycji testowych
badajacych aspekt poznawczy i afektywny w jedng skale. Dziatanie takie unie-
mozliwia réznicowanie osobnych konstruktow i odkrywanie, w jakich relacjach
pozostajg one z innymi zmiennymi [33]. Podsumowujgc przedstawione powyzej
podejscia, wigkszos¢ badaczy przyjmuje obecnie, ze niepewnos$¢ zatrudnienia
obejmuje aspekt poznawczy i afektywny. Rozrdznienie to znajduje najczesciej
odzwierciedlenie zarowno w przyjmowanych definicjach, jak tez operacjonaliza-
cjach zjawiska. Nie udato si¢ natomiast uzyskac konsensusu, czy pozycje badaja-
ce te aspekty nalezy grupowac¢ w jeden wskaznik, czy tez traktowac jako dwie
odrebne skale.

4. Utrata pracy czy cech pracy

Greenhalgh i Rosenblatt podkreslali, ze subiektywne zagrozenie postrzegane
przez jednostke jest wicloaspektowe (multifaceted) i nie moze by¢ uchwycone
globalng (global) zmienng [18, s. 440]. Postulowali oni operacjonalizacj¢ badaja-
ca nie tylko zagrozenie utraty pracy, ale rdwniez jej cech oraz bezsilno$ci.
Doktadnie taki charakter miato narzg¢dzie stworzone przez Ashford i in. [1]. Jak
wspomniano wyzej, skala ta byto czgsto uzywana przez innych badaczy, co
skutkowato popularno$cia podejscia tzw. ,,wielowymiarowego” (multidimensional)
[1, s. 805].

Warto w tym miejscu zwrdci¢ uwage, ze rozrdznienie to wprowadzilo do
literatury wigcej niejednoznacznosci niz przyniosto pozytku, gdyz pojecie ,,wy-
miaru” bylo stosowane niekonsekwentnie. Sverke i Hellgren scharakteryzowali
podejscie globalne (jednowymiarowe) jako dotyczace ,,zagrozen natychmiasto-
wej utraty pracy” [44, s. 27], wskazujac, ze ujecie wielowymiarowe uwzglednia
inne aspekty, jak np. utrata cech pracy. Jednoczesnie skala stworzona przez
Caplana i in. [8] zostata przez nich w tym samym artykule zaklasyfikowana jako
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globalna, mimo iz zawiera ona np. pytanie o przewidywany zakres obowiazkow,
co wyraznie wskazuje na intencje¢ zbadania utraty cech pracy, a nie zatrudnienia
jako takiego.

W celu uniknigcia tego rodzaju niejasnosci, w tym artykule zdecydowano si¢
odejs$¢ od dychotomii jeden vs. wiele wymiarow na rzecz bardziej szczegdtowej
analizy podej$¢, rozpatrujacej osobno aspekty zagadnienia, tj. poznawczy albo
afektywny, a takze zagrozenie pracy jako takiej albo poszczegélnych jej cech.

Innym przykltadem narzedzia, obejmujacego zaréwno prace jako catosc,
jak i jej cechy, byta skala stworzona przez Hellgrena i in. [19]. Zagrozenia utraty
pracy zostaly przez nich nazwane ilo$ciowg (quantitative) niepewnos$cig zatrud-
nienia, a zagrozenia utraty okre$lonych cech pracy: jakosciowa (qualitative).
Skala ta byta roéwniez wykorzystywana w innych badaniach [np. 30, 38], jednak
sformutowanie poszczegodlnych stwierdzen zmieniato si¢ w tak duzym stopniu,
ze mozna stwierdzi¢, iz byly to inne narzedzia.

Podejscie skupiajace si¢ na utracie pracy jako takiej bylo réwniez po-
wszechne. Niektorzy badacze adaptowali skale stworzong przez Borga i Elizura
[3], wybierajac jedynie pozycje odnoszace sie do zagrozenia utraty pracy [np. 42,
43]. Narzedzia majace w zatozeniu badaé¢ afektywny aspekt niepewnosci zatrud-
nienia takze odnosity si¢ do calej pracy, a nie poszczegodlnych jej cech [20, 21,
25]. W to podejscie wpisuje si¢ rowniez skala De Witte, poddana niedawno
miedzynarodowej walidacji [48], ktorej cztery stwierdzenia odnoszg si¢ jedno-
znacznie do zagrozenia utraty pracy jako takie;j.

Na podstawie analizy literatury mozna stwierdzi¢, ze w tym obszarze nie
udato si¢ wypracowac jednego ogoélnie akceptowanego stanowiska. Wydaje si¢
jednak, ze stosowanie narzedzi badajacych niepewnos¢ zatrudnienia w odniesie-
niu do utraty pracy jako takiej, a nie poszczegdlnych jej cech, jest kierunkiem,
w ktorym nalezy podazac [por. 48].

5. Bezsilnos¢

W modelu Greenhalgha i Rosenblatt [18] bezsilnos¢ byta kluczowym ele-
mentem, zarowno w definicji, jak i zaleceniach dotyczacych operacjonalizacji.
Konstrukt ten byt badany przez Ashford i in. [1] oraz niemal wszystkich badaczy,
ktorzy stosowali ich narzedzie. Czgste byty jednak glosy, Zze bezsilnos¢ nie jest
niezbednym elementem niepewnos$ci zatrudnienia. Wynikaly one m.in. z rozwa-
zan teoretycznych, wskazujacych, ze konstrukt ten nalezy wiaczy¢ w sktad
prawdopodobienstwa straty [7 za: 23, s. 34], a takze proby uzasadnienia post
factum nieoczekiwanych wynikéw w badaniu [39]. W kolejnych latach badacze
nadal stosowali definicj¢ niepewnosci zatrudnienia za Grenhalghiem i Rosen-
blatt, stosujac jednoczesnie operacjonalizacje, ktore bezsilnosci wcale nie badaty
[np. 19]. Probst [37] zabrata glos w dyskusji, wskazujac, ze nalezy rozr6zni¢
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migdzy wymiarami samego konstruktu, a zmiennymi moderujacymi relacje mig-
dzy konstruktem i jego konsekwencjami. Jej zdaniem, bezsilno$¢ jest wilasnie
moderatorem, a nie elementem niepewno$ci zatrudnienia. Ten sposob myslenia
byt kontynuowany przez Vander Elst i wspotpracownikow [47], ktorzy przete-
stowali rol¢ postrzeganej kontroli w relacji migdzy niepewnoscia zatrudnienia
a jej skutkami, wykazujac, ze jest ona czeSciowym mediatorem [por. 2] tych
zaleznosci.

6. Predyktory

Na przestrzeni lat badacze uzyskiwali rozne, czgsto sprzeczne, wyniki badan
na temat zwiazku niepewnos$ci zatrudnienia z jej predyktorami. Przykladem
takiej zalezno$ci moze by¢ ple¢: w niektorych badaniach kobiety deklarowaty
istotnie wyzszy poziom tego zjawiska niz me¢zczyzni [np. 28], w innych réznice
miedzy ptciami okazywaly si¢ nieistotne statystycznie [np. 40]. Przeprowadzona
niedawno metaanaliza dostarczyta cennych informacji na temat relacji niepewnosci
zatrudnienia z jej predyktorami [26]. Sg one przedstawione w tabeli ponize;j.

Tabela 1. Zwiazek niepewnosci zatrudnienia z jej predyktorami

Dodatni Ujemny
o Konflikt roli ¢ Umiejscowienie poczucia kontroli
e Wieloznaczno$¢ roli (wewnetrzne)
e Zmiana organizacyjna e Dobra komunikacja organizacyjna
e Rodzaj pracy (praca fizyczna) o Wiek
¢ Rodzaj umowy (umowa czasowa)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [26].

Zmiennymi niezwigzanymi z poziomem niepewnosci zatrudnienia okazaty
sie ple¢, wyksztalcenie oraz wymiar czasu pracy (peten etat vs. jego czes¢). Prze-
analizowano réwniez moderatory opisanych powyzej relacji. Okazato sig, ze
mezcezyzni odczuwali wyzsza niz kobiety niepewno$¢ zatrudnienia w przypadku
bardzo niskiej stopy bezrobocia (0-4%), a takze w badaniach przeprowadzonych
w Izraelu oraz USA.

Nalezy jednak pamigtaé, ze w powyzszej metaanalizie uwzgledniono réznego
rodzaju operacjonalizacje niepewnoS$ci zatrudnienia, tzn. zarbwno poznawcze, jak
i afektywne. Usrednienie takie na pewno przynosi duze korzy$ci, moze jednak
ukry¢ niektore rdznice w relacji obu aspektow z ich predyktorami. W nastgpnej
czesci zostang podsumowane wyniki badan, pokazujace konsekwencje niepew-
nosci zatrudnienia.
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7. Skutki niepewnosci zatrudnienia

Przeprowadzono do tej pory dwie duze metaanalizy, badajace skutki nie-
pewnosci zatrudnienia [9, 45]. Ich wyniki wskazuja jednoznacznie, jak negatyw-
ne skutki ma to zjawisko, zardwno dla jednostek, jak i zatrudniajacych ich
organizacji. Sverke i wspolpracownicy [45] wykazali, ze niepewnos$¢ zatrudnie-
nia byla ujemnie skorelowana ze zmiennymi zwigzanymi z praca, takimi jak:
zadowolenie z pracy [$redni wspotczynnik korelacji, skorygowany o wielko$é
proby oraz btad pomiaru r, = -0,41, por. 22 za: 45, s. 248-249], zaangazowanie
w pracg (job involvement, r, = -0,37), zaangazowanie organizacyjne (Organiza-
tional commitment, r. = -0,36) oraz zaufanie (r, = -0,50), dodatnio natomiast
z checig odejscia z pracy (turnover intention, r. = 0,28). Niepewno$¢ zatrudnienia
byla takze ujemnie zwigzana ze zdrowiem fizycznym (r.= -0,16) oraz psychicz-
nym, rozumianym np. jako odczuwanie objawow niepokoju (r. = -0,24). Druga
metaanaliza [9] w przewazajacej cze$ci zreplikowata przedstawione wyniki.
Jedyne réznice dotyczyty stabszego zwiazku niepewnosci zatrudnienia z zaanga-
zowaniem w prace oraz istotnej zaleznosci z wynikami pracy (r. = -0,21).

Zwiazek niepewnosci zatrudnienia z wynikami pracy od zawsze byt niejed-
noznaczny. Brockner i in. [6], badajac osoby, ktore przetrwaly zwolnienia,
wykazali istnienie zaleznosci w ksztatcie odwroconej litery U: wysitek wktadany
w prac¢ byl najwickszy przy srednich, a mniejszy przy niskich i wysokich
poziomach niepewnosci zatrudnienia. Wybor takiej zmiennej zaleznej autorzy
uzasadnili, wskazujac, ze wyniki pracy zaleza od zdolnosci 1 wysitku, a przeciez
poziom zdolnos$ci nie zmienia si¢ w efekcie reorganizacji. Rozne wyniki badan
wskazywaty jednak, ze zwigzek niepewnosci zatrudnienia i wynikéw pracy moze
by¢ bardziej ztozony. Staufenbiel i Konig [42] stworzyli model, w ktérym nie-
pewnos¢ zatrudnienia oddziatuje dwojako. Z jednej strony ma posredni ujemny
wplyw na wyniki za posrednictwem postaw organizacyjnych (zadowolenia
Z pracy oraz zaangazowania organizacyjnego). Jednocze$nie ma ona bezposredni
dodatni wptyw na wyniki pracy, ktorego sita jest jednak mniejsza. Innymi stowy,
bezposredni wplyw niepewnos$ci zatrudnienia poprawiajacy wyniki pracy jest
niwelowany przez wptyw posredni, ktory je obniza, co w rezultacie owocuje ich
pogorszeniem. Wazne jest, ze istotny zwigzek wystepowal migdzy niepewnoscia
zatrudnienia i wynikami w ocenie przetozonych, a nie samych badanych, co
pozwala unikng¢ obaw o pozornos¢ zaleznosci, wynikajaca z korzystania z tego
samego zrodta informacji (common method variance, 36). Inny model wyjasnia-
jacy zalezno$¢ miedzy tymi zmiennymi zostal zaproponowany przez Wanga
i wspotpracownikoéw [51]. Wykazali oni w badaniu podtuznym, ze niepewnos¢
zatrudnienia mierzona w T1 byla ujemnie zwigzana z wynikami pracy w T2
w warunkach niskiej postrzeganej sprawiedliwo$ci organizacyjnej. W grupie
deklarujacej wysoka sprawiedliwo$¢ zalezno$¢ ta nie wystgpita. Dodatkowo,
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w warunkach niskiej sprawiedliwosci, niepewnos$¢ zatrudnienia w T1 miata
posredni wptyw na wyniki pracy w T3 za posrednictwem zaangazowania organi-
zacyjnego w T2.

Wiele badan dotyczyto tez natury zwigzku miedzy niepewnoscia zatrudnie-
nia a szeroko rozumianym dobrostanem (well-being) jednostki. Vander Elst,
Van den Broeck, De Witte i De Cuyper [50] wykazali, ze niepewnos¢ zatrudnie-
nia wplywa na wzrost wyczerpania emocjonalnego (emotional exhaustion),
zarowno bezposrednio, jak i za posrednictwem frustracji (tzn. niezaspokojenia)
potrzeb psychologicznych: autonomii, przynaleznosci i kompetencji. Ich badanie
pokazato roéwniez, ze niepewnos¢ zatrudnienia wptywa na obnizenie poziomu
wigoru (vigor), zardbwno bezpos$rednio, jak i za posrednictwem frustracji tych
samych potrzeb. W kolejnym badaniu autorzy ci wykazali istnienie innego
czgsciowego mediatora zalezno$ci miedzy niepewnoscia zatrudnienia a wyczer-
paniem emocjonalnym [49]. Posredni wptyw zwigkszajacy poziom wyczerpania
emocjonalnego odbywat si¢ poprzez obnizenie postrzeganej kontroli (perceived
control).

Podejmowano réwniez udane proby tworzenia modeli taczacych poznawczy
i afektywny aspekt niepewnosSci zatrudnienia oraz ich skutki. Huang i in. [20]
wykazali, ze poznawcza niepewno$¢ zatrudnienia jest istotnie zwigzana z nie-
pewnoscia afektywna, a takze, ze obie s3 ujemnie zwigzane z zadowoleniem
Z pracy i zaangazowaniem organizacyjnym, przy czym aspekt afektywny jest
czegsciowym mediatorem relacji miedzy skalg poznawcza a tymi skutkami.

Prawdopodobnie najbardziej kompleksowa analiza natury relacji miedzy
niepewnos$cig zatrudnienia a jej skutkami zostala przeprowadzona przez Vander
Elst i wspotpracownikow [46]. W badaniu, ktore objeto 2413 o0sob, przetestowano
osiem skutkow oraz dwa mediatory: postrzegana kontrole oraz naruszenie kon-
traktu psychologicznego (psychological contract breach). Unikalnym elementem
tego modelu bylo testowanie relacji migdzy niepewnoscig zatrudnienia
a kazdym ze skutkow, uwzgledniajac jednoczesnie dwa mediatory, co pozwolito
porownac¢, ktory z nich w wigkszym stopniu wyjasnia istniejace zaleznosci.
Naruszenie kontraktu psychologicznego bylo wazniejszym mediatorem w przy-
padku szesciu skutkow. Jedynie w przypadku wynikow pracy oba byly porow-
nywalne, a tylko w odniesieniu do innowacyjnych zachowan w pracy naruszenie
kontraktu okazato si¢ nieistotne. Wptyw niepewnosci zatrudnienia na obnizenie
zadowolenia z pracy, zaangazowania organizacyjnego i wigoru odbywat si¢ za
posrednictwem obu mediatorow, z czego naruszenie kontraktu bylo bardziej
istotne. W przypadku wyzszej czestotliwosci zglaszania objawow dotyczacych
zdrowia fizycznego i psychicznego oraz wzrostu potrzeby regeneracji (need for
recovery) postrzegana kontrola nie byta istotnym mediatorem.
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8. Podsumowanie

W artykule podsumowano aktualny stan $wiatowej wiedzy na temat niepew-
no$ci zatrudnienia. Mimo iz przez trzydziesci lat udato si¢ zgromadzi¢ ogromna
ilo$¢ informacji, nadal pozostaje wiele obszaréw, ktére wymagaja dalszych
badan. Nie wiemy, jak r6znig si¢ predyktory niepewnosci zatrudnienia, w zalez-
nosci od tego, czy analizujemy jej aspekt poznawczy, czy tez afektywny. Dodat-
kowo tylko czgs¢ skutkow tego zjawiska byta badana w podziale na oba aspekty
[np. 20]. Obszarem wymagajacym dalszych badan jest tez okreSlenie wzajem-
nych relacji zachodzacych migdzy tymi aspektami. Borg i Elizur [3] wskazali, ze
niepewno$¢ afektywna wymaga obecno$ci poznawczej, natomiast ich zdaniem
odwrotna zalezno$¢ nie zachodzi. Wydaje si¢ to by¢ uzasadnione, natomiast
nalezy zweryfikowac t¢ opini¢ empirycznie. Cieckawym obszarem badan bytoby
tez stwierdzenie, jakie konsekwencje ma niepewnos$¢ zatrudnienia w sytuacji,
gdy pracownik uwaza, ze moze niedlugo straci¢ prace (wysoka niepewno$¢
poznawcza), ale nie obawia si¢ tego (niska niepewno$¢ afektywna) oraz przy
innych uktadach tych dwoch aspektow.

Zanim jednak bedzie mozna weryfikowac te zaleznosci wsrod polskich pra-
cownikow, nalezy stworzy¢ odpowiednia skale. Zgodnie z wiedza autora, brak
jest obecnie wielopozycyjnego narzedzia w jezyku polskim, badajagcego niepew-
nos$¢ zatrudnienia, a stosowane operacjonalizacje [np. 27] polegaja najczesciej na
pojedynczych stwierdzeniach, ktére sg mniej rzetelne i trafne [por. 45, s. 253].
Kolejne badania powinny skoncentrowac si¢ na stworzeniu odpowiedniej kon-
ceptualizacji tego zjawiska, obejmujgcej zardéwno aspekt poznawczy, jak i afek-
tywny, a takze spdjnej z nig operacjonalizacji. Aspekt poznawczy i afektywny
powinny utworzy¢ osobne skale [20, 33], co pozwoli uzyskaé szczegotowy obraz
subiektywnych stanéw przezywanych w obliczu utraty pracy.

Odpowiadajac na pytanie zawarte w tytule artykutu: niepewnos¢ zatrudnie-
nia jest bez watpienia zjawiskiem, ktore oddziatuje negatywnie na pracownikow,
co przektada si¢ na efektywno$¢ organizacji. Obawiaé si¢ nalezy jednak tylko
braku wiedzy na jej temat. Doktadne poznanie czynnikow warunkujacych po-
wstawanie niepewnosci zatrudnienia, jej skutkow oraz sposobow niwelowania
negatywnych oddziatywan pozwola nam koegzystowaé z tym zjawiskiem, ktore
wydaje si¢ by¢ nieodtacznym elementem $wiata pracy w najblizszej przysztosci.
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JOB INSECURITY - IS IT SOMETHING TO WORRY ABOUT?
Summary

Constant changes and unpredictability of the contemporary world of work
have caused widespread feelings of job insecurity, i.e. subjectively perceived
threat to the current job and worries related to that threat. The paper aims to
provide an overview of the world literature pertaining to this phenomenon. It
offers a brief summary of how this concept has evolved over the years. Next,
predictors of jobs insecurity are presented as well as its negative consequences
both for employees and organizations. This is followed by a description of
moderators of the described relationships. The paper ends with recommendations
for future research, which could further our understanding of this phenomenon
and help alleviate its consequences.
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GAMIFICATION IN VIRTUAL COLLABORATION

Through past decades, globalization of many industries was pushing
them into virtual collaboration. Recent advances in technology are enabling
increased efficiency of such interaction. Virtual teams are able to share
documents, discuss various issues and quickly exchange information in the
blink of an eye. However, lack of physical contact among the team is still an
issue disorganising work and slowing down the progress. 16 factors behind
this states were presented recently. Ensuring control over all those risk
factors may be overwhelming for a project manager, therefore author of this
paper proposes a systematic solution for successful virtual collaboration.
It is based on gamification, method of increasing engagement of stakeholders
by introducing game elements into the process, which gained popularity
recently. This paper proposes the model, based on real virtual project and
presents the evaluation method which will be used to assess its efficiency.

1. Introduction

1.1. Virtual Collaboration

Definition

Virtual collaboration, as defined by Peters and Manz [1] is a process sup-
ported by advancing technology, which gives the possibility for people working
across disciplines, functions, geographies, and organizations, to work temporarily
on a specific goal or project. It involves several areas, including decision making,
expertise, resource management, communication and conflict solving. According
to the authors — there are three main components which lead to successful virtual
collaboration. They are presented through model on Figure 1.
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Fig. 1. The model of online collaboration crucial factors [1]
Source: Author.

Trust is defined as a state of confident, positive expectations from the other
team member. Therefore, the team needs to be sure that each of the members has
got “good reasons”. Such attitude can be built on institution-based trust. It was
defined by Scott [2] as believing in others intentions based on norms and values
of the organization/institution one represents. The first impression is important
here as well.

Shared understanding is defined as a clear sense of strategic direction for all
team members. There are many factors which may negatively affect this state,
such as different organizational culture, communication habits, language barriers,
cultural differences and other. It requires from the team to care about the
outcomes and one of the crucial factors here is clear division of competences.
Each of the team members should know roles of each other in the team, their
tasks, responsibilities, expertise and expectations [3].

Depth of relationships is influencing directly how the team collaborates.
Since it was proven, that face-to-face interactions are crucial in early stages
of the project [4], a substitute needs to be used in this stage. Therefore, control-
ling the media of communication in the beginning of collaboration plays major
role in the effectiveness of the collaboration. Moreover, knowledge of others
experience finding similarities among members also strengthens the process.

Development

The scientific interest in virtual collaboration started with famous paper
“Distance matters”, by Olson and Olson [5]. It presents all the difficulties
going together with such collaboration method. The crucial issues were presented
as common ground, coupling of work, collaboration readiness, organizational
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management and collaboration technology readiness. Through 15 years of
development in Computer-Supported Cooperative Work (CSCW), some of them
needed redefinition.

In their paper [6], Bjorn et al. revisited the framework with a research on the
crucial issues, based on four cases in different companies. The results were,
that common ground, collaboration readiness and organizational management are
still crucial, but the technology readiness is more about choosing the proper one
from the huge variety of possibilities. What is more, coupled work is now an
advantage of virtual collaboration since the technology gives such possibility and
therefore pushes team members to interact with each other.

Tools

There are many various technologies which allow the team to collaborate
virtually. From the communication support, through knowledge management up
to online collaboration platforms, the market is continuously developing,
bringing more universal and user friendly solutions. Several products will be
described in the following paragraph.

Main virtual communication tool in nowadays business is still an email.
Some email service providers are trying to increase its attractiveness by adding
functionalities of email clients like address book, labelling important messages,
spam filters, automatic response etc. Main merged in complex systems, allowing
the full online collaboration, including videoconferences, document sharing,
calendar, maps, professional project management tools, like Gantt chart and
many others. Virtual teams have the possibility to discuss, brainstorm, decide,
share pictures and videos using various online communication tools.

Knowledge management is yet another crucial factor in online collaboration.
Using document storing in clouds, or FTP servers, teams can exchange important
files immediately. Wiki is a solution for gathering most important knowledge
in the team. E-learning platforms can be used for developing skills of individuals
and bringing members to the common ground. Online document collaboration
allows the teams to work on the documents, spreadsheets, presentations and
others, giving the possibility to review, comment and see the history of changes.
Even some email providers, giving the possibility to label emails can be used to
quickly categorize the knowledge created during collaboration through using
tags. Finally, Customer Relationship Management systems allow the team to
control the communication with external bodies.

Since virtual collaboration became a normal procedure in many fields, such
as software development [7], some great enterprises are designing online collabo-
ration systems based on intranet by themselves, while the others are using virtual
collaboration platforms designed by the other. Examples of such platforms are
Trello and Podio. In some extent, Google is also bringing full spectrum of online
collaboration tools needed in modern business, however, they are not condensed
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in one platform as it is in the examples mentioned before. Such platforms
give the possibility to plan and execute timing of a project, assign tasks, enable
communication and knowledge exchange, manage external relations and enable
personal interactions between team members.

Problems to address

Even though the technology supporting virtual collaboration made a big
step forward in past decade, there are still some issues concerning such work,
which the team should be aware of. Ghaffari et al. distinguished 16 risk factors
connected to its modelling [8]. For the purpose of this paper they were further
divided in 3 categories: leader related, team related and project related. Some
of them were also removed as not valid for the purpose of this paper. All the risk
factors are clustered in Table 1. Overcoming those risks should be included
in boundary conditions while designing virtual collaboration environment.

Table 1. Risk factors in virtual collaboration

Risk factor Field Description
Wrong Delegating should go together with enforced motivation
delegation Leader
Lack of related Because of physical absence, performance must be
execution supervised efficiently
Insufficient Lack of communication brings poor quality of project
communication
Lack of trust Mistrust among virtual team members
Lack of Low motivation due to bad monitoring and low job security
commitment
Lack of Team  The environment should motivate members to share their
cooperation related  Knowledge
Insufficient Different background of members and lack previous
expertise cooperation may lead to assigning tasks surpassing ones
competences
Different cultures Organisational and national culture differences may be
a source of conflict
Lack of infor- There is an availability for the information abuse, attack
mation security and wreck
Inappropriate ) This may lead to interruptions in conducting tasks
project design Project
Inappropriate timing  "6'3%d D to less integration planning can be inappropriate
Decentralised Some resources are not available for all the team members

resources
Source: Ghaffari et al. [8].
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1.2. Project Success

Projects, temporary rather than permanent social systems or work systems
that are constituted by teams within or across organizations to accomplish
particular tasks under time constraints [9], have a variety of factors to be assessed
by. Project success is a state of satisfaction among all the stakeholder projects
[10]. Csherati and Szabo have introduced project success criteria and factors,
which are related to event projects [11]. Criteria are the attributes of successful
projects whilst factors are variables influencing it. Table 2 is presenting project
success criteria and factors. One of important criteria is to achieve the objectives
of a project. Those need to be established beforehand. One of the frameworks for
creating such is SMART [12] method. Following designers concept, the goals
should be:

e specific, to know exactly how to proceed with it,

e measurable, to evaluate percentage of success,

o achievable, considering resources available,

e relevant, to spend resources on most efficient tasks,
e time-bound, to control the deadline.

Table 2. Success criteria and success factors of event projects

C1: Meeting project's performance T T e s

objectives
Success . ; — - — . .
criteria C2: Meeting project's specified objectives  Depending on project scope
C3: Stakeholders' satisfaction Satl_sfactlon of project owner, users,
project team, contractors, sponsors
F1: Project management processes Structure, planning, competences
F2: Project resources Contractors, finances, timing
?UCCGSS F3: Project team Competences, skills, commitment
actors —
F4: Organisational culture Communication, support, knowledge
management
F5: Communication & co-operation Communication among stakeholders

Source: Csherati and Szabo [11].
1.3. Gamification

Gamification is the use of game design elements in non-game contexts [13].
It is used since 2010 in various fields, from education through social campaigns
and marketing up to research and technology improvement with positive out-
comes [14]. The main reason behind it is enhancing commitment and experience
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of stakeholders. It can bring required motivation, solve communication issues,
give possibility to achieve personal goals of each embodied party,

There are many elements, which can be extracted from games and imple-
mented in other applications. One of the most commonly used are: scoring points,
acquiring achievements, role play and avatar creation, competition, receiving
immediate feedback and storytelling. From the perspective of user motivation,
Apricio et. al proposed a framework dividing all the elements into pillars of Self
Determination Theory (SDT) [15]. This framework is presented in Table 3.

Taking into consideration all the pillars of SDT is crucial for successful en-
gagement of players. However, there are more game elements that can be used
for this purpose One of the most extensive research on it was made by Neil Suttie
et al. and is presented in their paper “In Persuit of a Serious Games Mechanics” [16].

Table 3. Framework dividing game elements according to SDT [15]

Autonomy Competence Relation
Profiles, avatars, macros, Positive feedback, opti- Groups, messages,
configurable interface, alter- mal challenge, progres- blogs, connection to
native activities, privacy sive information, intuitive ~ social networks, chat.
control, notification control. controls, points, levels,
leaderboards.

Source: Apricio et al. [15].
1.4. Research scope

The purpose of research presented in this paper is to design a system
for gamified virtual project management and to evaluate it on the basis of real
life project. The final conclusion after the project will be a concrete guidelines
for successful virtual collaboration gamification.

2. Gamifying online collaboration

2.1. Project description

Trainers Forum

The project, which will be used for testing designed framework is Trainers
Forum 2015. It is a conference, where International Youth Work Trainers meet to
develop their delivery skills and discuss current issues regarding training system,
trainers ethics etc. It will be organised under Quality Assurance in Training grant
received by 3 organisations: BEST, AEGEE and YEU. It will happen in Milan,
December 2015. There will be 50 participants and the event will consist of
4 working days.
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Organising team structure

Decision making and communication process is very complex in this project.
It is because very decentralised structure of main actors. Figure 2 is presenting it.

Each of main decisions should be approved by representatives of every
organisation. International core team, being in charge of the content of event,
need to discuss all the issues together. Main organiser and his team from Local
BEST Group Milan are taking charge of all the logistics of the event. Every
group mentioned above needs to exchange information and requirements
between each other in order to proceed with the project.

Collaboration problems

Following risk factors were identified in the project:

R1. Decentralisation — decision making may be time consuming.

R2. Different organisational cultures — merging three organisations working
on one project may lead to misunderstanding. Project management habits
are also different.

R3. Mistrust — most of the team have never worked with each other.

R4. Communication problems — Information flow is a main factor ensuring
project progress.

R5. Lack of expertise — some of the team members were elected without
project coordinator contribution.

R6.Low motivation — very difficult to assess virtually, should be prevented.

Coordinator
of the event

BEST
representatives

AEGEE
representative

YEU
representative

r
Training of Trainers Meeting
Trainers resp. responsible

Social program Main Organiser
responsible of the event

Local Core team

Fig. 2. TsF 2015 organising team structure
Source: Author.
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2.2. Gamification design

Goals

3 main targets were distinguished for using gamification in this project.
It should ensure project success, use Self Determination Theory framework and
support avoiding all the collaboration problems mentioned in previous para-
graphs. Those were criteria for deciding the game elements to be implemented in
gamified online collaboration system. The system itself should reach following
goals:

G1. Teach project management basics.

G2. Create a reporting habit among team members.

G3. Create a teamwork atmosphere.

G4. Give possibility to get familiar with project team.

Gb5. Motivate the team to participate in the project.

G6. Ensure information flow.

G7. Be self-explanatory.

Game elements

In order not to make the system too complex, and for keeping the possibility
of distinguishing the effects of each game elements, 5 of them were chosen to be
implemented in the system. They are presented in next paragraphs.
Storytelling is the key factor of many different computer games and main moti-
vation reason for game players called “explorers” [17]. Therefore, the gamified
environment should have some engaging, surprising and in some extent, fictitious
plot. In this project, the plot will be created by announcements and challenges
presented by game master — coordinator of the event.
Avatars and role play. Creating an avatar and describing personal “super powers”
is one of the way for giving an autonomy for the team members from the very
beginning. It is also a base for further discussions among team members in order
to know each other. Having an avatar and “super powers” will give the possibility
to include the team members in the plot.
Challenges and achievements are a way to assign tasks and encourage finishing
them on time. Creating a challenge board and assigning special rewards for each
of them is a method used in games for encouraging players to explore it world
entirely. Achieving personal milestones will be awarded with personal achieve-
ments, which will be visible in the “trophy room”.
Rewards and punishments system will be used for increasing the motivation of
players. Keeping the punishments fun and self-chosen avoids demotivating effect
of such procedure. Rewards, represented by score points will be later exchanged
for positively associated duties during the event and other intangible awards.
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Progress control. Since it is crucial for the players to clearly identify progress
of the project, two elements will be used to present it: A progress map, based on
Gantt chart, with highlighted milestones and progress bars and full task list based
on Work Breakdown Structure. The purpose behind it is to clearly present
the progress and then to elaborate on it in case player needs it.

System design
The system will be built as an intranet. It will be access restricted webpage

using Google docs as a base of tools. Figure 3 presents the sketch of the platform.

It consists of:

e The world page, where players get familiar with the game rules and
presenting the map.

e Tavern page, gathering all the discussions, based on Google Groups.

e The team page, collecting all the avatars of players and personal contact
tools based on Google Hangouts.

e Quest board page, introducing all the challenges, based on Google
Spreadsheets.

e Library page, collecting all the documents, based on Google Drive.

e Journal page presenting the progress in form of a blog.

( ‘KNJNGKW ORUM ZO1S

THE WORLD TAVERN THE TEAM QUEST BOARD LIBRARY TEAM JOURNAL

Library

Welcome to the library of TsF world. You should find all the necessary wisdom of the ancestors over here.

Fig. 3. Project Management platform sketch
Source: Author.
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Summary

Chosen solution fulfils all the design requirements. It serves its purpose —
fulfils design goals and is meant to prevent risk factors to occur. It also covers
all the fields of SDT in the elements chosen. Table 4 presents a juxtaposition
of project risks, design goals and game elements chosen.

Table 4. Game elements fulfilling design goals and preventing risks
RL R2 R3 R4 R5 R6 Gl G2 G3 G4 G5 G6 G7
Storytelling v v v v v
Avatars and role play v v v v v

Challenges v v v v v v
and achievements

Rewards v v v
and punishments

Progress control v v v v

Source: Author.

Storytelling, understood as creating a role play environment and maintaining
it in the direction of project progress is supposed to encourage players to solve
communication problems (R4) by encouraging players to interact with each other
and require additional activity from them. Moreover, it should also motivate
members (R6) to report as they are all responsible for creating this story.
Through implementing this game element, it is expected to reach goals: create
reporting habit (G2), ensure the information flow (G6) and be self-explanatory
(G7), as the players will maintain the story flow by themselves.

Avatars and role play was chosen to solve all the problems related with
merging three different organisations: problems with organisational culture dif-
ferences (R2), by creating a new culture mixing all the differences; encourage
members to know each other and therefore solve the mistrust issue (R5), and be
a method to easily review expertise and competences among team members (R5).
Using this element is supposed to increase teamwork atmosphere (G3) and give
possibility to get to know others better (G4).

Challenges and Achievements are also reducing communication problems
(R4) and motivation issues (R6). The main differences are it uses extrinsic moti-
vation comparing to storytelling and it is different communication method
(spreadsheet instead of discussion group). Using this game element is supposed
to teach members project management basics (G1), enforce teamwork (by
assigning more people to tasks) (G3), motivate members to participate (G5) and
ensure information flow.
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Rewards and punishment system should solve decentralisation problem (R1)
and enhance teamwork (through creating common culture) (G3). Moreover,
it will be an extrinsic motivation system (G5).

Progress control elements are supposed to be an answer for decentralisation
(R1) and different organisational cultures (R2). It will be an intuitive map to
follow the progress of project. Through this element, the team should learn
project management basics (G1) and motivate the team to work on the project
(G5), especially during the crisis.

2.3. Evaluation

The main purpose of this project is to evaluate utility of system design
and analyse possible improvements. Therefore, feedback should be emphasised
in every stage of the project.

Before introduction

After choosing the core team, members of it will test the system and pro-
pose improvements to increase its usability and engagement coming from such
solution. They will have a background from every organisation, so it will be
available to realise issues not visible for the author.

Mid-term and final evaluation

In order to measure quality of solution, both — project success and the system
itself will be evaluated twice: in the middle of work and after the final event.
Regarding the project, all the criteria and SMART goals designed for it will be
evaluated numerically.

The system will be evaluated using Technology Acceptance Model, basing
on survey proposed by Koivisto and Hamari [18]. Such survey will be distributed
among members of project team and will use Likert scale to measure the per-
ceived ease of use, usefulness and enjoyment of interacting with the system. Each
individual game element introduced in the system will be evaluated this way.
Moreover, activity of each individual member will be assessed and discussed
during interview to explore possible drawbacks of the system. Each team mem-
ber will be also described using demographic features, previous experience and
other relevant factors, like team role proposed by Belbin [19].

SWOT Analysis

In order to define design guidelines and improvement points, final
evaluation will be supplemented by SWOT Analysis. Knowing the strengths and
weaknesses of solution and discovering possible opportunities and threats will be
a key determinant for further work on the system [20].
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3. Conclusions

Gamification, as a new concept may be a solution for issues unresolved
through decades of virtual collaboration existence. It offers tools which target all
the risk factors related to such collaboration environment. However, it needs
a complex research in order to evaluate its usefulness. This paper presents
a platform which may be a base for such investigation. Further on, a demographic
tests should be made and comparable projects assessed in order to bring scientific
proof for the results achieved in preliminary tests during Trainers Forum 2015.
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MOBBING W MIEJSCU PRACY JAKO PRZEJAW
PATOLOGII W PROCESIE ZARZADZANIA

Celem niniejszego artykuf byfo poruszenie tematu patologii w zarzqdza-
niu organizacjami, koncentrujgc sie na problemie mobbingu w stosunkach
pracy. Za teze w obranym temacie przyjeto, ze mobbing jako zjawisko
czeSciej wystepuje w firmach z kapitalem Polskim niz z kapitatem zagranicz-
nym. W kolejnych etapach pracy podjeto tematyke genezy i znaczenia stow
,,mobbing”, Zaczynajgc od jego podziatu, rodzaju i taktyk, az do przyczyn
i konsekwencji w Zyciu spolecznym. Dywagacje poparto przykiadami ksigz-
kowymi zaréwno w ramach literatury przedmiotu, jak i podmiotu. Kolejnym
elementem poruszonym w ramach rozdziatu teoretycznego byly aspekty
prawne, w szczegolnosci regulacje majgce na celu zapobiega¢ mobbingowi
oraz prezentacja organizacji antymobbingowych. Jednoczesnie na potrzeby
zatozonej tezy zostalo opracowane badanie ankietowe, aby poznac¢ rzeczywi-
stq skale zjawiska w wybranej grupie przedsiebiorstw z regionu oraz moc
sformutowac wnioski z niej plyngce.

1. Wyjasnienie pojecia mobbingu — geneza

Mobbing to stowo, ktore stosunkowo niedawno rozpowszechnito sie w co-
dziennym uzyciu. Za ta zmiang stoi rozwoj cywilizacji, ktory wplywa na
pojawienie si¢, badz intensyfikacjg¢, nowych zjawisk. W pewnym uproszczeniu
mozna przyjaé, ze psychiczne znecanie si¢ nad pracownikami, kolegami z pracy
lub przelozonymi nie jest problemem nowym. Mozna wrecz zaryzykowaé
stwierdzenie, ze jest to element od zawsze towarzyszacy stosunkom pracy i za-
leznosci. Wystepuje on zwlaszcza w krajach szybko rozwijajacych sie, gdzie
zalezno$¢ miedzy ludzmi, w strukturach organizacyjnych, jest coraz wigksza.
Wystepuje tam pewna hierarchia, co wzmaga tworzenie barier, zardbwno natural-
nych, jaki kreowanych sztucznie. Taka sytuacja stala si¢ udzialem catej Unii
Europejskiej.
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Polska jest krajem, gdzie takie zachowania sg trudniejsze do zbadania niz
w krajach Europy Zachodniej. Wynika to zarowno z gleboko zakorzenionej
niecheci do ,,szpiclowania”, jak i nieznajomosci kodeksu pracy. Zjawisku temu
sprzyja wysokie bezrobocie, zadluzenie pracownikéw, strach o lepsze jutro,
wizja powszechnych redukcji etatoéw i praktyka zatrudniania ,,na czarno”.
Wszystkie powyzsze argumenty, jak i wiele innych sprzyjaja patologiom. Nie
bojmy sie tego nazwac, patologiom wlasnie takim jak mobbing.

Definicja

Definicje mobbingu mozna znalezé w kodeksie pracy. ,,Mobbing oznacza
dziatania lub zachowania dotyczace pracownika lub skierowane przeciwko pra-
cownikowi, polegajace na uporczywym i dlugotrwatym nekaniu lub zastraszaniu
pracownika, wywotujace u niego zanizong ocen¢ przydatnosci zawodowe;,
powodujace lub majace na celu ponizenie lub o$mieszenie pracownika, izolowa-
nie go lub wyeliminowanie z zespotu wspotpracownikow.”" Innymi stowy mob-
bing mozna przedstawi¢ jako usystematyzowang form¢ przemocy psychicznej,
stosowanej wobec ofiary w jej srodowisku pracy przez kolegow, przetozonych
lub podwtadnych.

Geneza

Mobbing to stowo, ktore pochodzi od angielskiego stowa mob oznaczajace —
mottoch, hotote, thum?, w tlumaczeniu stownikowym oznacza thum, gawiedz,
thuszcza, banda [...], otacza¢ (kogo$), oblegaé®. Jest to zjawisko odnoszace sie
do relacji interpersonalnych w miejscu pracy oraz wptyw powyzszego na funk-
cjonowanie w organizacjach.

Nazwa mobbing, zostala uzyta po raz pierwszy w 1963 r. Jego autorem byt
Konrad Lorenz w pracy o polskim tytule: ,, Tak zwane zto*” w celu opisania sytu-
acji, w ktorej grupa matych zwierzat atakuje pojedynczego, silniejszego i wigk-
szego osobnika. Pdzniej, pod koniec lat 60., lekarz szwedzkiego pochodzenia
Peter Paul Heinemann, poddal analizie grupe dzieci. Zaobserwowal, Zze grupa
dzieci utrzymywata przez dituzszy czas wrogie zachowanie wobec jednego
dziecka. Do poczatku lat 80. XX wieku, jako patologie w organizacji traktowano
przemoc fizyczng. Miato to miejsce ze wzgledu na to, ze ten aspekt przemocy
zostawia zauwazalne skutki w postaci $ladow, ktéore mozna wyraznie zaobser-
wowac, jak 1 zmierzy¢. Wplywa to na fatwo$¢ w ujeciu zjawiska formalnymi
procedurami. Zauwazono, ze o ile przemoc fizyczna jest stosunkowo tatwa do

L Art. 94° § 2. Kodeksu Pracy.

ZW. Kopalinski, Stownik wyrazéw obcych i zwrotow obcojezycznych, Warszawa 1989,
s. 337.

® http://ling.pl/slownik/angielsko-polski/mob

* przekt. Anna D. Tauszyhska, PIW, Warszawa 1996.
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poddania kategoryzacji i zaobserwowania, tak istnieje inny rodzaj przemocy,
ktory trudniej wychwyci¢. W 1984 r. szwedzki lekarz i psycholog uzyl terminu
mobbing dla okreslenia terroru psychicznego na wybranych pracownikach
w miejscu pracy. Mowa tu o zngcaniu psychicznym, ktorego konsekwencje
wydaja si¢ wcale nie mniej powazne niz ma to miejsce w przypadku przemocy
fizycznej.

2. Podzial i rodzaje mobbingu

Wydaje sig¢, ze ze wzglgdu na definicje, mobbing jest sprawa prosta i ograni-
czong do relacji podwtadny — pracownik. Jest to niestety bardzo duze uproszcze-
nie. Z ta patologiag mozemy si¢ zetkna¢ wszedzie tam, gdzie ludzie przebywaja ze
soba w grupie przez dluzszy czas. Z tego ptynie wniosek, ze miejscem, gdzie
mozna by¢ poddanym mobbingowi jest multum. To nie tylko praca, szkota,
uczelnia wyzsza, wszelkiego rodzaju stowarzyszenia i wspdlnoty, ale rowniez, co
wydaje si¢ straszne, rodzina. Najczesciej jednak mowi si¢ 0 mobbingu w kontek-
$cie przemocy w zaktadach pracy. I na podstawie tego wyroznia si¢ trzy podsta-
wowe rodzaje mobbingu w miejscu pracy:

a. Bossing — Mobbing pochyty

b. Mobbing poziomy
c. Mobbing pionowy
Bossing — Mobbing pochyly

Literatura fachowa charakteryzuje go jak: ,,Przesladowanie i szykanowanie
pracownika przez zwierzchnika”. Jest to najbardziej powszechna forma mobbin-
gu, bazujaca na relacji zaleznosci w stosunkach pracy, czyli przetozony — pod-
wladny. Zjawisko to nasila si¢ szczegolnie w okresie bessy gospodarczej, jako
konsekwencja trudnej sytuacji pracownika na rynku pracy. Mowimy wtedy
o rynku pracodawcy, kiedy to moze on przebiera¢ posrod pracownikéw. Dla
takiej osoby wizja bezrobocia i presja ze strony oséb bez pracy powoduje, ze
pracownik jest w stanie zgodzi¢ si¢ na wiele, lub wszystko, byle utrzymac swoja
posade.

Mobbing poziomy

Zjawisko to dotyczy relacji na linii pracownik kontra kolega z pracy. Bazuje
on na podejmowaniu wrogich dziatan przez grupg wspolpracownikéw wobec

® Mobbing jako przyktad nieetycznych zachowan w miejscu pracy, A. Nerka, Annales.
Etyka w zyciu gospodarczym, Vol. 16, 2013, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego,
ss. 281-294.
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innego pracownika. Zazwyczaj wynika to z odmiennosci danej osoby w grupie,
co staje si¢ przedmiotem ataku, np. kobieta w meskim gronie, mezczyzna posrod
kobiet, odrebnos¢ rasowa, religijna, seksualna czy spoteczna etc. Zdarza sig, ze
za zrodto takich zachowan uznaje si¢ zazdrosé, czyli ,,frustracje w sytuacji, gdy
znany jest obiekt zaspokajajacy potrzebe i osoba posiadajaca ten obiekt”®. Prze-
lozony w takiej sytuacji mobbingu jest postawiony w trudnej roli, ktora nie
sprzyja podejmowaniu wigzacej decyzji. Z jednej strony chce pomoc pokrzyw-
dzonemu, a z drugiej nie podejmuje zadnych krokéw, aby nie by¢ posadzonym
przez osoby mobbujace o faworyzowanie osoby poddanej szykanom.

Mobbing pionowy

Jest to sytuacja niezwykle rzadka, kiedy to podwtadny lub grupa pracowni-
kéw mobbuje swojego przelozonego. Moze to wynikaé z checi zajecia posady
szefa przez podwiadnych.

Podstawg dziatan mobbinowych jako zjawiska w relacjach miedzyludzkich
jest konflikt. Nie ma tutaj znaczenia, czy moéwimy o nieporozumieniu w relacji
przetozony — pracownik, pracownik — pracownik, w ktorym to przypadku przeto-
zony zazwyczaj dotacza do grona przesladowcow pozniej. W kazdym z tych
przypadkéw mozemy mobbing podzielié¢ na ogolne etapy rozwoju.’

2.1. Faza wczesna z fazq rozszerzania si¢ mobbingu

Jest to faza poczatkowa, w ktorej powstajg pierwsze konflikty. Brakuje im
rozwigzania badz sa rozwiazywane zle. W tej fazie pracownik nie ma jeszcze
$wiadomosci zagrozenia swojej pozycji w firmie. Jest pomijany w przeptywie
informacji, co powoduje nerwowos¢ i niepewnos¢ w jego zachowaniu. Jest to
faza, w ktorej osoba poddana mobbingowi probuje w sposob racjonalny tagodzi¢
lub rozwiazywa¢ konflikty, co prowadzi tylko do ich zaognienia. To prowadzi
do dziatan typowo mobbingowych, jak podwazanie wiedzy i umiejetnosci, co
negatywnie wplywa na samoocen¢ osoby przesladowanej. Osoba taka zostaje
wylaczona z grupy, co tylko poteguje poczucie osamotnienia i walki o przetrwa-
nie. Ofiara znajduje si¢ w pozycji podporzadkowanej sprawcy i nie znajduje
w $rodowisku zadnej pomocy.

® http://pl.wikipedia.org/wiki/Zazdro$¢
http://www.wiecjestem.us.edu.pl/mobbing-podstawowe-informacje-dla-zoltodziobow-
na-rynku-pracy
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2.2. Faza ,stabilnego” mobbingu

W tej fazie dziatania przeciw ngkanemu nasilajg si¢ i staje si¢ on ,,koztem
ofiarnym”. Proby obrony koncza si¢ interwencjg przetozonego, ktory jesli do tej
pory stat z boku dotacza do fali. Pracownik jest besztany, karany i degradowany.
Zostaje mu przydzielona praca ponizej jego rzeczywistej wiedzy i umiejgtnosci,
co tylko podnosi frustracj¢ i poczucie bezsilnosci. Pracownik probujac odnalezé
si¢ w tej niezrozumialej dla siebie sytuacji, zaczyna popelnia¢ btedy, co jeszcze
pogtebia przepas¢ migdzy nim a przesladowcami. Na tym etapie zaczynajg si¢
u osoby przesladowanej procesy chorobowe.

2.3. Faza zaawansowane

Catos¢ dziatan mobbingowych ulega wyraznemu zaostrzeniu. Osoba podda-
na szykanom drastycznie pogarsza swoja ocen¢ pracy i swoj stan, co w praktyce
oznacza utrate pozycji spotecznej i zawodowej oraz depresje. Dalsze zatrudnienie
jest utrudnione lub okazuje si¢ niemozliwe. Takie potozenie zmusza czesto osobe
mobbingowang do rezygnacji z pracy.

3. Taktyki mobbingu

Na mobbing, czyli przemoc psychiczng sktada si¢ szereg zachowan ludzkich,
ktére mozna umiesci¢ w pewnych ramach ze wzgledu na podobienstwa migdzy
nimi wystepujace. Zostaly one sklasyfikowane przez twoérce pojecia mobbing,
Heinza Leymanna, na podstawie obserwacji zjawiska. Stad mozna wyrdznic.

3.1. Wplyw na procesy komunikacji i na mozliwosci
wyrazania pogladow

Do tej grupy mozemy zaliczy¢ ograniczanie mozliwosci wypowiedzi i wyra-
zania wlasnego zdania, permanentng krytyke pracy i zycia prywatnego, napomi-
nanie i1 uraganie, grozby w formie ustnej i pisemnej, ukrywanie istotnych
informacji.

3.2. Ataki na relacje spoleczne

W tej dziedzinie dziatan zawierajg si¢ wszystkie czynnosci, ktore ograniczaja
kontakt ofiary z reszta pracownikow i sprzyjaja jej poczuciu osamotnienia, takie

® Tamze.
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jak: nieformalne wprowadzenie zakazu rozméw z ofiarg, uniemozliwianie kontaktu
z innymi, izolacja w miejscu pracy, obmawianie, ostentacyjna cisza w obecno$ci
ofiary, bojkotowanie i ignorowanie obecnosci.

3.3. Ataki na reputacje

W tym obszarze niszczy si¢ pracownika jako podmiot w firmie. Cel ten
osiaga si¢ poprzez zlecanie roznych zadan, ktdre nie maja ze sobg nic wspdlnego,
tworzenie i rozglaszanie plotek oraz nieprawdziwych informacji, poméwienia,
negacje, obSmiewanie pogladow w kwestii polityki i religii, kwestionowanie
kompetencji, decyzji, niemoralne propozycje, pogrozki, zastraszanie, obrazanie
stowne, w tym obrazliwe uwagi, uzywanie wulgaryzmow, przezywanie, szydzenie.

3.4. Pogarszanie warunkow pracy i zamieszkania

Zaliczamy tutaj szereg dzialan prowadzacych do obnizenia oceny pracy
i jak najwickszego wyczerpania fizycznego i psychicznego pracownika, w tym
do pracy ponad sily, pominigcie w przydziale do zadan wymagajacych wiedzy
1 umiejetnosci, a zlecanie takich ponizej jego rzeczywistej wartosci i kwalifikacji,
niszczenie dobr materialnych, w tym wandalizm 1 niszczenie wtasnosci pracow-
nika lub firmy i wszystko co wptywa na pogorszenie warunkéw finansowych
ofiary.

3.5. Bezposrednie ataki na zdrowie

Ten zakres zawiera posunig¢cia wplywajace bezposrednio na stan zdrowia
osoby mobbowanej. W jego sktad wchodzi stosowanie pogrozek na tle seksual-
nym, przemoc seksualna, agresja w celu zastraszenia, wrogie zachowania, takie
jak krzyki, wrzaski, wygrazanie piescig, oplucie, rzucanie przedmiotami, trzaskanie
drzwiami i naruszenie dobr cielesnych.

Powyzej podano przyktad poszczegodlnych dzialan z uszeregowaniem na
grupy. Nalezy jednak pamigtaé, ze w wielu przypadkach zachowania te wobec
ofiar nie byly jednorazowym aktem. Stanowity zazwyczaj ciag zdarzen i zacho-
wan, ktore tym silniej oddziatuja na psychike ofiary, wszak jak powiedziat
Owidiusz, Gutta cavat lapidem non vi, sed saepe cadendo®.

9 Kropla drazy skate nie silg, lecz czesto padajac (fac.)
http://pl.wikiquote.org/wiki/Owidiusz
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4. Przyczyny mobbingu i konsekwencje

W badanej literaturze zjawisko drgczenia w miejscu pracy koncertowato sig
przede wszystkim na zachowaniach uderzajacych w strefe powigzana z wykony-
wanymi obowigzkami zawodowymi. Wymienia si¢ w nich takie dziatania spraw-
cow, jak: zachowania zagrazajace statusowi zawodowemu, np. publiczne
o$mieszenie, nastgpnie kolejno wymienia si¢ izolowanie, np. utrudnienie dostgpu
do $rodkéw 1 materiatdéw oraz umys$lne doprowadzenie do przecigzenia praca, np.
dodatkowe zadania, zbyt krotkie termy zlecen.

Wykazano jednak, iz dziatania mobbingowe obejmuja nie tylko funkcjono-
wanie zawodowe, lecz réwniez funkcjonowanie ofiar. Potwierdzaja to dane
statystyczne, jak i opisy poszczegdlnych przypadkoéw. Najbardziej wyczerpujaca
list¢ zachowan mobbingowych przedstawit Heinz Leymann [Leymann, 1996,
2001]. Pogrupowat on sposoby stosowane przez sprawcow w pie¢ kategorii:

I. Dziatania utrudniajace proces komunikowania sig.

Il. Dziatania wptywajace negatywnie na relacje spoteczne.
I1l. Dziatania naruszajace wizerunek ofiary.

IV. Dziatania uderzajace w pozycje zawodowa ofiary.

V. Dzialania uderzajace w zdrowie ofiary.

Warto jednak podkresli¢, ze jednorazowe incydenty nie beda stanowity
0 mobbingu. By zidentyfikowa¢ dziatania sprawcy przemocy jako mobbing,
powinny by¢ spelnione dwa, bardzo istotne, warunki: czas trwania zachowan
1 czestos$¢ ich wystepowania.

Konsekwencje mobbingu mogg mie¢ rézng plaszczyzne. Wérod nastepstw
przemocy zwraca si¢ uwage przede wszystkim na te, ktore maja znaczacy wplyw
na zdrowie i produktywnos$¢ ofiar agresji. Najwazniejsza sfera, na ktorej przemoc
odciska pietno jest psychika ofiary. ,,Wsrdd nastepstw narazenia na przemoc
rozroznia si¢ te, ktore pojawiaja si¢ bezposrednio po ataku (sa to skutki krotko-
terminowe) oraz te, ktorych efekty sa bardziej oddalone w czasie (czyli skutki
odlegte)™™. Konsekwencje bezposrednie dla ofiary to najczesciej zniechecenie,
bezradno$¢, rezygnacja, apatia. ,,Skutki odlegle natomiast to np. zaburzenia
koncentracji uwagi, uzaleznienia, zaburzenia lgkowe, zespdt wypalenia zawodo-
wego, zespot zaburzen po stresie urazowym, depresja reaktywna czy nawet mysli
i proby samobojcze™. Ofiary przemocy w pracy skarza sie rowniez na szereg
dolegliwosci somatycznych, takich, jak: bdle glowy, powracajace migreny,
choroby wrzodowe, wymioty, bezsenno$¢, zaktocenia snu, wzrost napigcia
mig$niowego oraz zaburzenia seksualne.

9M.L. Lanza, 1992; NWNL, 1993; RNANS, 1996; ICN, 1999.
'H. Leymann, 1990, 1996; M.L. Lanza, 1992; NWNL, 1993; RNANS, 1996; ICN,
1999; H. Hoel wsp., 2001.
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5. Aspekty prawne, regulacje zapobiegajace mobbingowi

W Konstytucji Rzeczpospolitej Polskiej zapisano: ,,Przyrodzona i niezby-
walna godnos$¢ cztowieka stanowi zrodto wolnosci i praw cztowieka i obywatela.
Jest ona nienaruszalna, a jej poszanowanie i ochrona jest obowigzkiem wiladz
publicznych™*?,

Polska zobowigzata si¢ do przestrzegania prawa mi¢dzynarodowego, na ktore
sktadaja si¢ nie tylko umowy migdzynarodowe, ale réwniez ogdlne zasady
prawa. Z tego tez wzgledu w Polsce ofiary mobbingu moga powolywac si¢ na
prawodawstwo mi¢dzynarodowe, w tym na:

e Miedzynarodowy Pakt Praw Obywatelskich i Politycznych ,,na mocy,
ktérego wszystkim przystuguje prawo do ochrony prawnej przed samowolna
i bezprawna ingerencja w zycie prywatne, rodzinne czy korespondencije,
a takze przed zamachami na jego czes¢ i dobre imig, a panstwo ma obowigzek
zapewnienia poszkodowanym skutecznego $rodka ochrony prawnej”.

e Miedzynarodowy Pakt Praw Gospodarczych, Spotecznych i Kulturalnych
,»uznajacy prawo kazdego do godziwego zarobku i rownego wynagrodzenia
za pracg o rownej wartosci bez jakiejkolwiek roznicy, prawo do przestrze-
gania przepisOw bezpieczenstwa i higieny pracy, rownego dla wszystkich
awansu w pracy”*.

e Konwencja o Ochronie Praw Czlowieka i Podstawowych Wolnosci z dn.
4.11.1950 ratyfikowana przez RP w styczniu 1993 .

e Konwencja w sprawie likwidacji wszelkich form dyskryminacji kobiet
(18.12.1979 1.).

e Konwencja nr 111 w sprawie dyskryminacji w zakresie zatrudniania
i wykonywania zawodu (25.06.1958 r.), do ktérej moga odwotywac si¢
kobiety.

Aspekty prawne reguluje rowniez Kodeks Pracy: ,, Pracodawca jest zobo-
wiazany szanowa¢ godnos¢ i inne dobra osobiste pracownika™, ktory mozna
potaczy¢ z przepisami Kodeksu Cywilnego.

6. Opracowanie wynikéw badania ankietowego

Ponizszy rozdziat przedstawia wyniki badania ankietowego wraz z omowie-
niem poszczegolnych pytan oraz metody badawcze;j.

12 Konstytucja Rzeczpospolitej Polskiej — art. 30.

3 Konstytucja Rzeczpospolitej Polskiej (art. 17 ust. 1, ust. 2).
 Konstytucja Rzeczpospolitej Polskiej — art. 7.

5 Kodeks Pracy — art. 111.
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Jako technike badawcza wybrano ankiete¢ audytoryjng, nadzorowana.
Podstawowym narzgdziem badania ankietowego jest kwestionariusz ankietowy,
ktory zawierat uporzadkowang listg pytan, zardwno otwartych, pozwalajacych na
swobodne formutowanie odpowiedzi, jak i pytan zamknietych, ktore ograniczyty
si¢ do wyboru jednej badzZ trzech przedstawionych odpowiedzi.

Badanie zostato przeprowadzone w ciggu 2 tygodni na grupie 200 ankietowa-
nych pracujgcych w firmach zarowno z kapitatem Polskim (100 ankietowanych),
jak i zagranicznym (100 ankietowanych).

Ankietowani zostali poproszeni o wypelnienie ankiet oraz zapewnienie
0 anonimowosci badania.

Czy spotkata sie Pani/ Pan ze zjawiskiem,
mobbingu w miejscu pracy?

90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

B

TAK NIE

Wykres 1. Struktura odpowiedzi na pytanie, czy ankietowany spotkat sie
ze zjawiskiem mobbingu
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badar.

Pierwszym zagadnieniem poddanym analizie (wykres 1) bylo pytanie, czy
osoba ankietowana zetknela si¢ w miejscu pracy ze zjawiskiem mobbingu.
Jak mozna zaobserwowac z powyzszego wykresu z tym zachowaniem spotkato
si¢ 80% respondentow. Potwierdza to skalg, jak i fakt istnienia tego typu dziatan.
W badaniu zapytano rowniez, czy mobbing byt stosowany wobec respondentow.
Sposrod tych 80% osob, ktore spotkaty sie z mobbingiem, az 56% stwierdzito, ze
byto podmiotem mobbingowania. Przedstawia to wykres zamieszczony ponizej
(wykres 2).
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Czy spotkata sie Pani/ Pan ze zastosowaniem
mobbingu wobec Pana/ Pani?

60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

TAK NIE

Wykres 2. Struktura odpowiedzi na pytanie, czy ankietowany spotkat si¢
ze zjawiskiem mobbingu wobec siebie
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badar.

W kolejnym pytaniu osoby poddane badaniu zostaly poproszone o okreslenie
z jakim zachowaniem mobbingowym si¢ spotkali. Zostali oni poproszeni
o podanie maksymalnie pigciu jego objawow. Prezentacje wynikow pokazuje
wykres zamieszczony ponizej (wykres 3).

zlecanie zadan ponad sity pracowinka 6%

zlecanie pracy, ponizej kwalifkiacji i umiejetnosd... 10%

. s . 0,
uwtaczanie godnosci 8%

obrazliwe uwagi 20%

chémianie pogladow 0%

ignorowanie

przemoc fizyczna 16%

utrudnianie kontaktu z innymi pracownikami

. . 0,
obmawianie 6%

agresja seksualha 18%

grozby w formie ustnej i pisemnej 2%

6%

krytyka

0,00%  500% 10,00% 1500% 20,00%  2500%

Wykres 3. Struktura odpowiedzi na pytanie, czym przejawiat si¢ mobbing
Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badar.
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Na podstawie powyzszych danych mozna wysunaé wniosek, ze najbardziej
powszechne jako przejawy mobbingu sg trzy typy zachowan. Sa to kolejno:
obrazliwe uwagi, z ktorymi spotkato si¢ 20% respondentow, agresja seksualna
z 18% 1 przemoc fizyczna, do ktorej przyznato si¢ 16%.

W kolejnym pytaniu poproszono o okreslenie z jakim typem mobbingu
ankietowany mial do$wiadczenie. Powyzszy wykres (wykres 4) przedstawia
wyniki badania, prezentujac, ze zdecydowanie najpowszechniejszy jest mobbing
pionowy, czyli bossing, zachowanie bazujace na relacji przetozony-pracownik
z wynikiem 64%. Kolejnym byl mobbing poziomy z rezultatem 24%, a ostatni
mobbing wstepujacy, majac 12%.

Z jakim rodzajem mobbingu spotkat sie Pan/ Pani
W pracy?
wstepujacy 12%
paziomy 24%
pionowy 64%
0% 1DI% ZC;% 3(;% 4(;% 50% 60% 70%

Wykres 4. Struktura odpowiedzi na pytanie o typ napotkanego mobbingu

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych bada.

W firmie z jakim kapitatem spotkat/a sie Pan
/Pani ze zjawiskiem mobbingu?

M azjatyckim
M polskim
- W amerykariskim
m wschodnio-europejskim
M zachodnio-europejskim
4%

Wykres 5. Struktura odpowiedzi na pytanie o zachowania mobbingowe
w firmach z r6znym kapitatem
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan.
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Nastepne pytanie dotyczylo uzyskania informacji o pochodzenie kapitatu
w przedsigbiorstwie, w ktorym wystapito zjawisko mobbingu (wykres 5). Zaob-
serwowano, ze zachowania te wystepowaly w duzej przewadze w przedsigbior-
stwach z kapitatem polskim, a w drugiej kolejnosci z kapitatem zachodnio-
europejskim. Zdecydowanie najmniej przypadkéw tego zjawiska wystapito
w firmach z kapitalem amerykanskim, bo tylko 4%. Nalezy jednak wzig¢ pod
uwagg jak ksztattowata sie struktura grupy badawczej. Taka rozbiezno$¢ moze
wynika¢ z faktu, ze 50% ankietowanych pracuje w firmach z polskim kapitatem.

Nastgpne z pytan stuzylo poznaniu odpowiedzi na pytanie (wykres 6)
0 wielkos¢ przedsigbiorstwa, w ktorym miaty miejsca zachowania mobbingowe.
Absolutnie najwiecej przypadkow tego zjawiska miato miejsce w firmach duzych.

Jakiej wielko$ci byto przedsiebiorstwo w ktérym
spotkat/a sie Pan/Pani z mobbinggiem?
duze 72%
$rednie 18%
mate 5%
mikro 5%
0:% 1(;% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Wykres 6. Struktura odpowiedzi na pytanie o wielko$¢ omawianego
przedsigbiorstwa
Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan.

Prosze wymieni¢ w przedsiebiorstwie jakiej
branzy spotkat/a sie Pan/Pani z mobbingiem?

inna
rozrywkowa
SpoZywcza
przemystowa

chemiczna

odziezowa

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

Wykres 7. Struktura odpowiedzi na pytanie o wielko$¢ omawianego przedsigbiorstwa
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan.
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Kolejne z pytan dotyczylo informacji o branze przedsigbiorstwa, w ktorym
ankietowany zetknat si¢ ze zjawiskiem mobbingu (wykres 7). Prawie potowa
ankietowanych stwierdzita, ze miato to miejsce w przedsiebiorstwie z branzy
odziezowej. Kolejno sytuacja dotyczyla branzy spozywczej. Na dalszym planie
byly branze rozrywkowa, chemiczna lub przemystowa.

Ostatnim pytaniem zadanym respondentom, byto okreslenie z jakiego sekto-
ra wywodzi si¢ przedsigbiorstwo, w ktorym spotkali si¢ ze zjawiskiem mobbingu
(wykres 8). Przyttaczajaca wigkszos¢, ponad 80%, okreslita, ze miato to miejsce
w firmach z sektora prywatnego.

W przedsiebiorstwie jakego sektora spotkat/a sie
Pan/Pani ze zjawiskiem mobbingu?

90%
80% —
70% 82% —
60% —
50% —
40% p—
30% —
20% —
10% +——— 18% - Emm—

0% T 1

publicznego prywatnego

Wykres 8. Struktura odpowiedzi na pytanie o sektor przedsigbiorstwa z mobbingiem
Zrodlo: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan.

7. Wnioski

W ramach niniejszego opracowania podj¢to tematyke mobbingu jako prze-
jawu patologii w procesie zarzadzania. Celem niniejszego artykutu byto porusze-
nie tematu patologii w zarzadzaniu organizacjami, koncentrujgc si¢ na problemie
mobbingu w stosunkach pracy. Grupa badawcza sktadata sie z 200 o0sdb pracujg-
cych w firmach zaro6wno z kapitatem Polskimi, jak i zagranicznym. Szczeg6lnie
skoncentrowano si¢ na probie udowodnienia, ze mobbing jako zjawisko czgsciej
wystepuje w firmach z kapitalem polskim niz z kapitalem zagranicznym. Po
przeprowadzeniu badan i dokonaniu analizy wynikoéw stwierdzono, ze faktycznie
teza ta jest zgodna z prawda. Zaobserwowano, ze 42% o0sob z proby badawczej
byto mobbingowanych wtasnie w firmach z kapitalem polskim.

Mozna dokona¢ pewnego uogdlnienia zwigzanego z mobbingiem. Zjawisko
to ma miejsce w przedsigbiorstwach duzych z udziatem kapitatu polskiego, dzia-
fajacego w sektorze prywatnym w branzy odziezowe;.

Te statystyki przynoszg mato chluby naszym przedsigbiorcom. Pokazuja jak
wiele pracy nas czeka, aby odwroci¢ ten niekorzystny obraz.
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MOBBING IN THE WORKPLACE AS A PATHOLOGY
IN MANAGEMENT PROCESS

Summary

The purpose of this article was to approach the subject of pathology in
managing organizations with main focus on mobbing problem in labor relations.
For a thesis in the chosen topic, it was assumed that mobbing as a phenomenon is
more common in firms with Polish capital than with foreign capital. In the next
stages of work the subject of the origins and meaning of the word mobbing was
taken. Starting from its division, kind and tactics, until the causes and conse-
quences in social life. It was exemplified both in the literature and by the subject
way according to books examples. Another element raised in the theoretical
chapter of framework has been legal aspects, in particular the regulations to
prevent mobbing and presentation of antymobbing organizations. At the same
time for established thesis there was developed a survey to recognize the real
scale of phenomenon in a select group of companies from the region and to be
able to conclude from it.
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POKOLENIE X, Y, Z W ORGANIZACJI

Rynek pracy dynamicznie si¢ zmienia, a wraz z nim oczekiwania
pracownikow pracodawcow. Wspolczesne organizacje mierzq sie dzis
z problemem zatrudniania, utrzymania i rozwoju pracownikow z pokolenia
X, Y, Z. Najwigkszym wyzwaniem coraz czesciej okazuje sie zatrudnianie
i utrzymanie w organizacji pracownikow pokolenia Y. Celem niniejszego
artykutu jest charakterystyka pokolenia Y na rynku pracy, a szczegélnie
proba zdefiniowana wartosci i postaw, ktore przejawiajg przedstawiciele
tego pokolenia w organizacjach. W pracy zostala podjeta takze proba
okreslenia, jakie oczekiwania stawia przed pracodawcami przedstawiciel
pokolenia Y oraz w jaki sposob pracodawcy starajq si¢ pogodzi¢ oczekiwania
pracownikow pokolenia Y 7 0Czekiwaniami organizacji. Artykuf porusza
takze aspekt wspolpracy pomiedzy przedstawicielami pokolenia X, Y, Z.

Stowa kluczowe: pokolenie Y, pokolenie Z, organizacja, rynek pracy.

1. Wstep

Analizujagc wspoélczesny rynek pracy, nalezy szczegélnie przyjrzeé sig
funkcjonujacym obecnie na nim pokoleniom, ktoére wzajemnie zderzaja si¢
w codziennej pracy. To zderzenie pokolen nierzadko okazuje si¢ duzym wyzwa-
niem dla pracownikow i organizacji. Pokolenia, o ktorych mowa to pokolenie X,
a wigc osoby urodzone pomigdzy 1961 a 1983 rokiem, pokolenie Y, ktore
obejmuje osoby urodzone pomigdzy 1983 a 1997 oraz pokolenie Z, czyli osoby
urodzone po 1990 roku. Niezwykle dynamiczny, zmienny i bardzo kaprysny
rynek pracy wymusza dzi§ na przedstawicielach poszczego6lnych pokolen wspot-
prace w ramach pracy w jednej organizacji. Wéréd wymienionych pokolen na
duza uwage zastuguja pokolenia Y i Z. To wtasnie przedstawiciele tych pokolen,
dzi§ i w kolejnych latach, beda zasila¢ szeregi organizacji. Pokolenie Y i1 Z,
a wiegc ludzie, ktorzy cho¢ debiutuja lub catkiem niedawno zadebiutowali na
rynku pracy, dzi$ stanowig wazng i dynamicznie rozwijajaca sie grupe. Rozwoj
nowoczesnych narzedzi i technologii IT w ostatnich kilkunastu latach wptynat na
atmosfere i1 kulturg, w jakiej dorastali wspotczesni mtodzi pracownicy nazywani
pokoleniem Y i Z. Otwarcie si¢ spoleczenstw i zniesienie granic, dostgp do moz-
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liwosci 1 narzedzi przychodzacych z zagranicy, zniesienie barier komunikacyj-
nych — wszystko to wptyneto na to, jak dzi$ wyksztatceni sg pracownicy i jakimi
kompetencjami dysponuja. Akceptacja nowoczesnosci, roznorodnosci, cieckawos¢
kultur, ogrom tolerancji na nowos$ci, chg¢ nauki to witasnie doktadnie opisuje
wspotczesnych mtodych pracownikow. Pracownicy pokolenia Y i Z zaczynaja
dzi§ prace wczesnie, po to by zdoby¢ praktyczne kompetencje, ale przyktadaja
tez duzg uwage do wyksztalcenia. Cho¢ pokolenie Y niedawno wkroczyto,
a Z dopiero wkracza na rynek i debiutuje w roli pracownika, jako nowe pokole-
nie ma mozliwos¢ pracy w zupetnie nowych realiach. Oczekiwania, ale i mozli-
wosci pracownikow sg zatem zupelnie inne niz o0s6b urodzonych przed 1980
rokiem. Wspotcze$ni miodzi pracownicy kieruja si¢ innymi priorytetami niz
starsi pracownicy, inaczej tez komunikuja swoje oczekiwania. Spos6b wychowania
w duzej mierze wptywa na sposob i oczekiwania wobec pracy. Pracownicy poko-
lenia Y nie maja dzi§ zadnych problemoéw z wykorzystaniem nowoczesnych
technologii, co wigcej, nie wyobrazaja sobie pracy bez mozliwosci ich stosowania
na co dzien. Ich wymagania sa dokladnie sprecyzowane i komunikowane przy-
sztemu lub obecnemu pracodawcy. Pokolenie Y i Z to ludzie, ktérzy nie chca
1 nie potrafia si¢ nudzié, praca, ktorej szukaja ma by¢ ciekawa, pasjonujaca, petna
wyzwan, ale takze dobrze ptatna i uwzgledniajaca zycie prywatne pracownika.

2. Pokolenie Y we wspélczesnej organizacji

Pracownikow Y, nazywanych tez zamiennie ,,millenialsami’’, cechuje duza
pewnos¢ siebie i odwaga w zdobywaniu 1 utrzymaniu miejsca pracy. Zaczynaja
prace wczesniej, ale jasno stawiajg swoje oczekiwania, egzekwuja nalezne im
prawa. To wlasnie taka postawa wplywa na postrzeganie pracownikow pokolenia
Y jako 0s6b zarozumiatych, narcystycznych, niepokornych, nielojalnych, goto-
wych na kazda zmiane, ktéra przyniesie im wigcej satysfakcji i oczywiscie
pieniedzy. Jak pisze Jan Fazlagic w artykule Charakterystyka pokolenia Y:
»poniewaz byli od dziecka prowadzeni przez rodzicow, brak im umiejgtnosci
samodzielnego podejmowania decyzji. Rodzice planowali ich zycie w najmniej-
szych szczegotach. Teraz oczekujg tego od pracodawcy. Pracodawca powinien
wigc przejac role matki, okazujac troske, wyznaczajac cele i pomagajac w rozwoju
zawodowym. Przedstawiciele pokolenia Y maja tez nierealistyczne oczekiwania,
uwazajg, ze moga zmieni¢ caly §wiat w ciggu pierwszego dnia pracy. Problem
w tym, Ze nie maja pojecia o tym, co to znaczy wykonywac odpowiedzialne
zadania. Zostali wychowani na narcyzow, a konfrontacja z rzeczywisto$cig byta
dla nich wielkim przezyciem” [3]. Cho¢ wiele organizacji boryka si¢ dzi§ z pro-
blemem zatrudniania, a nastgpnie utrzymania niepokornych, ale mimo wszystko
ambitnych Igrekoéw trzeba przyznaé, ze jest to pokolenie, ktére doskonale potrafi
sprecyzowa¢ swoje oczekiwania i nie boi si¢ ich glosno wyrazac¢. Pokolenie Y
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nie chce powiela¢ zasad, ktore obowiazywaly ich rodzicow. Praca nie moze
kojarzy¢ im si¢ zatem z wielkim poswigceniem, wyrzeczeniami, takimi jak brak
czasu na rodzing, zwiazki, hobby 1 inne wazne dla nich aspekty pozazawodowe.
Igreki chcg taczy¢ zycie zawodowe i prywatne. Dbaja o work-life balance,
a swoje potrzeby stawiaja wysoko. Postawa mtodych pracownikow wynika
z kilku faktéw; jednym z nich jest na pewno wigksza $miato$¢ i odwaga w szu-
kaniu pracy poza granicami kraju. Mlodzi pracownicy znaja jezyki i nie bojg si¢
ich uzywac. Czgsto juz w latach szkolnych, licealnych, a nastepnie na studiach
mieli mozliwos$¢ zetknigcia si¢ z zywym jezykiem, dlatego bariera jezykowa
praktycznie nie istnieje. Millenialsi nie przywigzujg si¢ do miejsca pracy. Pracuja
tam, gdzie jest im dobrze, ale nie zakltadaja, ze praca w jednym miejscu ma by¢
jedyna na cate zycie. Kiedy co$ zaczyna si¢ psu¢, a pracodawca wymaga wigcej
lub nie spehia zlozonych obietnic bez problemu zmieniajg prace na nowa. Nie
oznacza to, ze dzisiejsze organizacje nie sg w stanie nic zrobi¢, by pozyskaé
i zatrzyma¢ dobrych pracownikéw na dtuzej. Wspodlczesne realia wymuszaja na
przedsigbiorstwach pewng elastyczno$¢ i otwarto$¢ na zmiany, ktore zaistniaty
na rynku pracy. Na nadej$cie pokolenia Y mozna i trzeba si¢ przygotowac. Spora
jego czes$¢ juz dzi§ pracuje, ale cze$¢ dopiero stawia pierwsze kroki na rynku
pracy. Jak przedstawia to Jan Fazlagic zmiany kadrowe, nad ktorymi nalezy si¢
pochyli¢ obejmuja miedzy innymi ,,zwiekszenie nakladéw na szkolenia w zakre-
sie podstawowych umiejetnosci, takich jak: umiejetnos¢ prowadzenia korespon-
dencji, korzystania ze zrodet ksigzkowych (nie tylko z internetu).Trzeba, aby si¢
przekonali, ze jesli czegos$ nie ma w internecie, to mozna to odnalez¢ w Swiecie
realnym, wyjasnia¢ zalezno$ci przyczynowo-skutkowe. Mtodzi ludzie, w przeci-
wienstwie do starszych pokolen, nie poznawali $wiata ,,0od kuchni’’. Wiedza
,jak’’, ale ich edukacja zaniedbata zadawanie pytan ,,dlaczego’. W zwiazku
z tym gorzej radza sobie z rozwigzywaniem niestandardowych probleméw
w migjscu pracy. Sg bardziej wydajni w rozwigzywaniu problemoéw seryjnych,
lecz nie potrafig improwizowaé. Wprowadzi¢ czestsze ewaluacje (...), skoncen-
trowa¢ na wynikach (...), stymulowa¢ do pracy (...), zapewni¢ roéwnowage
pomiedzy zyciem zawodowym a zyciem prywatnym (...)”" [3]. Pokolenie Y
wymusza na organizacjach zmiany, ktorych dotychczas czgsto baty si¢ wprowa-
dzi¢. Jednak konieczno$¢ zatrudniania coraz mtodszych pracownikow zmusza
do wigkszej elastyczno$ci 1 szerszego spojrzenia na problem. Jean Twenge
i Keith Campbell, wspottworcy badan nad zjawiskiem narcyzmu przeprowadzo-
nych w 2008 roku, podaja: ,,odkrylismy, ze studenci w pierwszej dekadzie XXI
sa zdecydowanie bardziej narcystyczni niz przedstawiciele pokolenia X czy po-
wojennego wyzu demograficznego w latach 70, 80 i 90 tzw. Generacji Baby
Boomers, o ktorej moéwilo sie, ze jest bardzo zaabsorbowana sobg, zostata
pokonana przez wtasne dzieci. Do 2006 roku 2/3 studentéw osiagneto pod tym
wzgledem wyniki, ktore nie miescity sie w skali wykorzystywanej w badaniach
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w latach 1979-85. W ciaggu zaledwie 20 lat nastapit wzrost o 30%. Zjawisko nar-
cyzmu wydaje si¢ nabiera¢ tempa: skok w latach 2000-2006 byt wyjatkowo
wysoki.”” [6, s. 30]. Pewnos¢ siebie tak doskonale charakteryzujaca pokolenie Y
moze okazac si¢ bardzo zgubna i doprowadzi¢ do utrudnien w zakresie osiagania
kolejnych szczebli kariery zawodowej. Narcyzm utrudnia nie tylko osiagnigcie
sukcesu, ale takze wptywa na relacje zawodowe, zwykle je utrudniajac.

3. Wspolpraca miedzy pokoleniami X, Y, Z

W sytuacji, gdy zderzaja si¢ rozne pokolenia, nietrudno o konflikt pokolen.
Przetozeni pracownikoéw pokolenia Y to w sporej czesci grupa przedstawicieli
pokolenia X (urodzeni przed 1982 rokiem), ktérym trudno jest akceptowac
postawy mtodych pracownikow. W wigkszo$ci postrzegani sg oni jako pracowni-
cy nierzetelni, leniwi, narcystyczni, skupieni na realizacji wlasnych potrzeb,
rozgladajacy si¢ nieustannie za nowymi mozliwosciami. Postawa nowego poko-
lenia wynika z faktu warunkow, w jakich sie¢ wychowato. To ludzie urodzeni
w czasach pokoju i w warunkach gospodarki kapitalistycznej. Nie znajg maso-
wych zwolnien, trudnosci z zakupem podstawowych artykutow spozywczych,
nie rozumieja czym byl i jakie miat konsekwencje stan wojenny. Zrozumienie
pomig¢dzy pokoleniem X a Y jest trudne, ale nie niemozliwe, wymaga jednak
duzych naktadow pracy z obu stron. To trudne, bo millenialsi nie lubig czekac,
bywaja niecierpliwi, a czgsto gdy nie potrafig si¢ porozumie¢, odchodza nie pa-
trzac na nic. Pokolenie Y nie chce i nie potrafi czeka¢ na kupno mieszkania, sa-
mochodu czy wakacji miesigcami czy latami. To co jest dla nich wazne chca
realizowac natychmiast, czgsto nie patrzac na koszty. Inny system wartos$ci, po-
stawa w stosunku do §wiata, obraz samego siebie to tylko niektore z czynnikow,
ktore utrudniajg wzajemne zrozumienie. Mtodzi pracownicy sg jednak potrzebni,
a ich obecnos¢ na rynku pracy jest 1 bedzie coraz bardziej widoczna. To ludzie,
ktérzy pomimo przyjetych pewnych negatywnych i roszczeniowych postaw sa
jednak kreatywni, pewni siebie, chca i potrafig Smiato realizowa¢ nowe wyzwa-
nia, nie bojg sie, a kazde nowe wyzwanie staje si¢ powodem do dumy, a nie prze-
razenia. Pojawienie si¢ pokolenia Y na rynku mozna nazwac rewolucjg. Dzi$
wielu pracodawcow, chcac czy nie, musi spojrze¢ na rynek pracy oczami mto-
dych i takze do nich adresowac swoje oferty, by nie straci¢ tak waznego w kazdej
firmie kapitatu ludzkiego. To dzisiejsi mtodzi beda zasila¢ kadry w najblizszych
latach, dlatego tak wazne jest by poswigci¢ im uwagg i dopasowaé wzajemnie
oczekiwania i mozliwosci. Kariera tak, ale wlasne zainteresowania, hobby,
a w koncu rodzina czy zwigzek to kwestie, ktore sg wazne nie mniej niz dobrze
ptatna praca. Pokolenie Millenium preferuje zatem zupelnie inny styl pracy,
dopasowany do wtasnych oczekiwan. Pracodawcy, by utrzymac pracownikow
powinni pamigta¢ o indywidualnym dostosowaniu stanowiska. Jak podaje



Pokolenie X, Y, Z w organizacjach 95

Harvard Business Essentials ,,dopasowywanie ludzi do stanowisk zwykle nie
uwzglednia podstawowej kwestii interesujacej dang osobe, jaka jest wpasowanie
pracy w jego lub jej sytuacje zyciowa i plany na przysztos¢. Tak wigc kiedy
podaz i popyt na rynku pracy faworyzujg pracownikow, firmy powinny mysle¢
o obecnych i potencjalnych pracownikach jak o klientach i podja¢ wysitek
poznania i zaspokojenia ich potrzeb. Indywidualne dostosowanie stanowiska
moze by¢ bardzo skuteczng metodsg, prowadzac do osiagniecia tego celu’” [5,
S. 141]. Na pracownikow niezaleznie od tego jakie pokolenie reprezentuja nalezy
patrze¢ indywidulnie w kontek$cie ich umiej¢tnosci, wiedzy, predyspozycji,
oczekiwan wobec pracy. Odpowiednie dopasowanie do stanowisk pozwala unik-
ng¢ sytuacji, kiedy osoba niezainteresowana rozwojem w danym obszarze musi
w nim pracowac, a dodatkowo wspotpracowaé z innymi. Pokolenie X nauczone
jest, ze jesli jest taka potrzeba, to wykonuje si¢ dang prace bez wzgledu na to, czy
jej charakter jest cickawy i odpowiada umiejetnosciom i oczekiwaniom. Przed-
stawiciel pokolenia Y czy Z zapewne jasno przedstawi swoja aprobate lub deza-
probate dla rodzaju pracy, ktéra ma wykona¢. To takze wyzwala wiele napiec
pomigdzy pracownikami i menadzerami. Pokolenie Y potrafi si¢ wykazac, ale
potrzebuje odpowiedniej stymulacji i zachety. Jego zaangazowanie duzo kosztuje,
a efekty swojej pracy potrzebuje widzie¢ szybko. Pracownicy posiadaja dzi$
wiecej elastycznosci, srodowisko biznesowe i rynek wymusza na nich umiejet-
no$¢ odnajdywania si¢ w wielu ztozonych sytuacjach i czerpania z wielu réznych
doswiadczen. Postep wiedzy i rozwdj technologii jest niezwykle dynamiczny.
Pracownicy, ktorzy sa w stanie szybko odnalez¢ si¢ w tak zmieniajacym sie¢
srodowisku maja duze mozliwosci odniesienia sukcesu na rynku. Rynek pracy to
nie tylko pokolenie Y. Cho¢ media poswigcajg mu wiele uwagi, trzeba pamigtac,
7ze wspotczesnie na rynku pracy musza ze sobg kooperowa¢ (i konkurowac)
ludzie z pokolenia Y, X i pracownicy 50+. Wcale nierzadko w jednej firmie
dochodzi do zderzenia pokolen, kiedy przedstawiciele wszystkich tych grup sa
zmuszeni wspOtpracowac ze sobg. To wyzwanie dla wielu pracodawcow, bo styl
pracy tych pokolen czesto okazuje sie skrajnie rozny, a przez to trudny do zarza-
dzania. Igreki — pokolenie urodzone po 1983 roku, kreatywne, petne pomystow,
dynamiczne, nielubigce zwtoki i zb¢dnego czekania. Pokolenie X urodzone po-
miedzy 1961 a 1980 — niezalezne, ze sporym kapitatem wiedzy, czgsto juz w roli
menadzeréw i osoby 50+, a wiec ludzie z duzym doswiadczeniem, wiedzg
1 umiejetnosciami, ale jednak nie zawsze otwarci na nowosci technologiczne
i nowy dynamiczny sposob pracy. Coraz czgéciej pojawia si¢ pytanie — czy te
pokolenia sg w stanie ze sobg wspotpracowac, co wigcej tworzy¢ wspolng wartos¢
dla pracodawcy? Wspotpraca, cho¢ nietatwa, na pewno jest mozliwa, a to jak
bedzie wyglada¢ to kwestia komunikacji odpowiedniego delegowania zadan.
Kluczowa jest tu takze rola menadzera, ktory taczy wspotprace pomiedzy swoimi
pracownikami. Pokolenie Y z miejsca dazy do aktywnej i dynamicznej pracy. Im
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bardziej ambitne i trudne zadania, tym lepiej. To nic, ze czgsto brakuje umiejet-
nosci i obycia zawodowego, a kompetencje sa niewystarczajace. Pokolenie Y
chce by¢ widoczne i doceniane. Jak robi¢ to inaczej, jesli nie akcentujac swoja
obecnos¢ i umiejetnosci? Okazuje sie, ze pod okiem starszych mentorow igreki
maja okazj¢ nie tylko si¢ rozwijaé, ale i unika¢ btedow, ktorych na poczatku nie
Sposob nie popetnié. Pokolenie 50+, pomimo iz nie porusza sie tak swobodnie po
nowoczesnych technologiach i niespecjalnie tez chce rozwija¢ swoje umiejetno-
$ci w tym zakresie, ma zatem szanse sta¢ si¢ mentorem dla mtodszych pracowni-
kéw pod kilkoma warunkami. Po pierwsze musi chcie¢. Odsuwanie juz na
poczatku mtodszych kolegéw od wszystkiego co wymaga wigkszego wysitku Iub
wyreczanie we wszystkim nie sprzyja wzajemnej wspOlpracy, a przede wszyst-
kim aktywno$ci mtodych. Wazny jest tez sposdb komunikacji. Ten musi by¢
inny niz ze starszymi pracownikami bardziej do§wiadczonymi. Wyrozumiatosc,
uwaznos$¢ na bledy, aktywne wsparcie — mentoring ze $wiadomoscig, ze mtody
ma prawo nie umie¢, nie wiedzie¢ i nie potrafi¢, ale moze chcie¢ bardzo si¢ nau-
czy¢. Szczegolnie istotny moze okaza¢ si¢ mentoring coraz bardziej popularny
takze w polskich firmach. Jak wskazuje profesor Harvardu Linda Hill istniejg
trzy cechy skutecznych mentoréw: ,,ustanawiajg wysokie standardy, sg dostepni
dla swoich podwtadnych, stwarzaja rozwijajace do§wiadczenia. Mentorzy, ktorzy
maja te cechy, odgrywaja wazna rolg w ulatwianiu rozwoju kariery zawodowe;.
I zgodnie z tym, co ludzie méwig, mentorzy majg duzy wplyw na zatrzymywanie
pracownikoéw — by¢ moze juz sam fakt mentoringu mowi pracownikom, ze
,»zalezy nam na tobie i uwazamy, ze jeste$ wazny’’ [5, s. 159]. Rozpoczety
w odpowiednim momencie oraz umiejetnie prowadzony mentoring umozliwi
pracownikom pokolenia X poczu¢ si¢ istotng czescig organizacji, pozwoli poczué
odpowiedzialno$¢ za wdrozenie i przekazanie ,,tajnikow’’ pracy mtodszym kole-
gom, natomiast mtodszym pracownikom doda pewnosci w poczatkach kariery
1 umozliwi zdobycie kluczowych umiegjetnosci badz informacji, ktore pozwola
realizowaé powierzone zadania. Pokolenie Y wszystko chce osiggnaé jak naj-
szybciej. Nie zawsze istotne okazuje si¢ jak wazne jest, aby odbyto sie to szybko.
Takze jesli chodzi o awanse i1 kolejne stopnie zawodowe. Pokolenie 50+ nie
powinno si¢ ba¢. Niestety, wielu z tych pracownikow ocenia mtodszych pracow-
nikow jako realng konkurencje i juz na starcie dyskwalifikuje wszelkie ich umie-
jetnosci. Wielu z nich nie chce si¢ takze doksztalcaé, inni neguja wszelkie
nowosci, nie uznajg zmian, a te ktore si¢ pojawiajg oceniajg z gory jako niepo-
trzebne. Proaktywno$¢ i innowacja jest zawsze wysoko ceniona, a wiek ma tu
drugorzedne znaczenie. Mtody pracownik nie od razu zna i rozumie branze
w ktorej zaczyna dziatac, sposob komunikacji z klientami, zawitosci wynikajace
z biezacej dziatalnosci firmy. Cala t¢ wiedze¢ musi naby¢, pytanie czy pracownicy
50+ sa gotowi wspiera¢ swoich mtodszych kolegow? Pokolenie Y tez moze dac¢
co$ starszym wspotpracownikom. Moze pokaza¢ jak tatwo i szybko komuniko-
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wac si¢ dzi$ z innymi, jak szukaé¢ niezbednych informacji, jak kreowa¢ nowe
pomysty. Nie ma watpliwosci co do tego, ze jedni i drudzy moga skorzysta¢ na
aktywnej wspolpracy i wymianie doswiadczen. Warunek jest jeden. Obie strony
muszg tego chcie¢, a pracodawca musi doceniac zalety i realne korzysci wynika-
jace z takiej wspotpracy. Jak z kolei wyglada wspotpraca pomigdzy pokoleniem
Y a X? Na pewno troche lepiej niz pomiedzy Y a 50+. Dla pokolenia 50+, ktore
wychowato si¢ w zupetnie innych czasach i miato inne perspektywy pracy i roz-
woju wspotczesni 20, 30, 40-latkowie moga nie byé¢ do konca zrozumiali. Swiat
zmienit sig¢, pojawily si¢ nowe technologie, narzedzia, a razem z nimi oczekiwa-
nia pracodawcéw. Zyjemy w zjednoczonej Europie, gdzie ludzie chcg i coraz
latwiej potrafig dzieli¢ si¢ wiedza i umiejgtnosciami. Rynek, cho¢ niestabilny,
daje duze mozliwosci dla tych, ktorzy chca si¢ rozwija¢ i maja pomyst jak to
robi¢. Nowe realia wymogty na wszystkich zmiane stylu pracy. Wymagaja tez
kreatywnosci i otwarcia na nowe, bo wilasnie to ,,nowe’” dyktuje kto z kim
i w jaki sposob bedzie wspotpracowat. Pokolenie X, a wiec dzisiejsi 30 i 40 lat-
kowie posiadaja juz pewien kapitat wiedzy. Cz¢$¢ z nich, bedac w sile wieku,
zajmuje stanowiska eksperckie i kierownicze. Z jednej strony muszg zarzgdzac
miodszymi pracownikami (ale zdarza si¢, ze i sporo starszymi od siebie).
Z drugiej strony w jaki$ sposob czesto podlegaja starszym pracownikom (50+).
Ich obecno$¢ stanowi niejako pomost pomiedzy tymi pokoleniami. To c0 naj-
wazniejsze to poszanowanie potrzeb wszystkich generacji, ktore musza wspot-
pracowac ze soba w ramach jednego zespotu czy biura. Wielu pracodawcow
zapomina o tym, ze potrzeby wszystkich tych pokolen znacznie réznig si¢ od
siebie. To co wydaje si¢ atrakcyjne dla Igrekdéw dla X jest juz nie do zaakcepto-
wania. Pracodawca, ktory decyduje si¢ na zatrudnienie zréznicowanych wiekowo
pracownikéw, musi zapewnia¢ odpowiednie warunki do interakcji, ale jednocze-
$nie zadbac o potrzeby zaangazowanych w prace pokolen. Faworyzowanie kto-
rejkolwiek z grup zawsze konczy sie konfliktem.

4. Kompetencje pokolenia Y i Z w praktyce

Peter Drucker twierdzil, ze ,wymagania przedsigbiorstwu stawia caty
czlowiek, a nie jego podsekcja ekonomiczna. Wymaga on, poza odptatg ekono-
miczng, odptaty naleznej mu jako jednostce, cztowiekowi i obywatelowi. Wyma-
ga on potwierdzenia przez stanowisko i prace swego statusu i funkcji. Wymaga
spelienia sktadanych jednostce obietnic, na ktdrych opiera si¢ nasze spoteczen-
stwo; w tym — obietnicy sprawiedliwosci polegajacej na rownych szansach awan-
su spotecznego. Wymaga, by jego praca miata sens i byla czym$ powaznym”
[2, s. 397]. Kompetencje migkkie — wazne, ale czgsto niedoceniane. Coraz
czesciej okazuje si¢ jednak, ze po przyjeciu do pracy czy na staz mtodego pra-
cownika, pomimo wysoko rozwinietych kompetencji technicznych, tj. np. obstu-



98 Anna Kroenke

ga komputera, nowinki techniczne nie jest w stanie on wspotdziata¢ z zespotem
czy klientem wla$nie z uwagi na brak rozwinietych kompetencji migkkich. Taka
sytuacja nie powinna jednak dziwi¢. Pokolenie Y czas spedza gtownie przed
komputerem, a cala komunikacja, w tym budowa relacji takze odbywa si¢
w duzej mierze za posrednictwem komputera. Zamiast rozmowy — czat na kom-
puterze, wymiana mysli tylko poprzez Facebook, gdzie w takim razie miejsce na
budowanie swoich kompetencji, ktore niezbedne sa w realnym zyciu (takze
zawodowym)? Kompetencje migkkie, a wigc zespot cech psychofizycznych
1 umiejetnosci spotecznych, w tym m.in.: komunikatywnos$¢, kreatywno$¢, zarza-
dzanie czasem, dynamizm dziatania czy odporno$¢ na stres koncentrujg si¢ na
zachowaniu cztowieka i sposobie jego dziatania. Nie ma watpliwosci co do tego,
Ze umiejetnosci te w znacznym stopniu wptywaja na jako$¢ i sprawnos$¢ pracy,
sposob jej wykonania, terminowos$¢, relacje, ktore czlowiek w pracy tworzy.
Kompetencje migkkie wbrew powszechnej opinii mozna rozwija¢. O tym jak
bardzo kompetencje migkkie lub ich brak wptywaja na sposob pracy przekonuja
si¢ nie tylko pracodawcy, ale i pracownicy. W wielu przypadkach brak kompe-
tencji migkkich wplywa na mozliwosci rozwoju (lub ich brak) i decyduje o prze-
biegu wspotpracy na linii pracownik-organizacja. Mlodzi pracownicy musza by¢
swiadomi, ze rozwijanie kompetencji migkkich jest rownie wazne jak nabywanie
wiedzy specjalistycznej, bo odgrywa ogromne znaczenie w realizacji kariery
zawodowej. Pracodawcy, wychodzac naprzeciw oczekiwaniom i potrzebom
wlasnej organizacji, bardzo czesto decyduja si¢ na realizacje szkolen, ktérych
zadaniem jest podniesienie kwalifikacji wybranej grupy. Jednak o tym, czy dane
szkolenie lub grupa szkolen okazg si¢ skuteczne decyduje kilka rzeczy. Wedtug
Joanny Litwin ,,szkolenie powinno by¢ niekonczacym si¢ procesem, a nie jedno-
razowym dzialaniem oraz powinno odbywac¢ si¢ na podstawie ustalonych planow
szkoleniowych, poniewaz nieustanne zmiany w otoczeniu firmy powoduja
koniecznos¢ ciggltego dostosowywania si¢ do nich kwalifikacji zatogi. Konieczne
jest dobre rozpoznanie potrzeb szkoleniowych i ustalenie ich hierarchii. Niewta-
$ciwe rozpoznanie potrzeb prowadzi dO marnotrawienia zasobow: ludzkich
i finansowych (...). Szkolenia nalezy prowadzi¢ z pewnym wyprzedzeniem
w stosunku do przewidywanych potrzeb, gdyz zapewni to organizacji ciaglos¢
dziatalno$ci. Niezbedne jest stworzenie odpowiedniego systemu motywacji, aby
pracownicy widzieli potrzebe i sens podejmowania szkolenia (...), w miar¢ moz-
liwosci nalezy dobiera¢ jednorodne grupy szkoleniowe pod wzgledem: wieku,
doswiadczenia, mozliwosci percepcyjnych (...)” [4, s. 363]. Ksztalcenie mtodego
pokolenia zgodnie z potrzebami wspotczesnego rynku pracy jest niewatpliwym
wyzwaniem tak dla pracodawcow, jak i przede wszystkim uczelni, a w kolejnych
etapach organizacji, w ktorej mtody cztowiek zaczyna pracowac. Nie ma zadnej
sprawdzonej recepty na rozwoj kompetencji. Proces ten wymaga ciaglej praktyki,
umiejetnosci obserwacji, treningu i doswiadczenia. Jest za to wiele metod,
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ktore wspieraja rozwdj 1 doskonalenie kompetencji migkkich. Wazna jest tu
przede wszystkim samo$wiadomos¢ danego pracownika — czego mi brakuje,
kiedy i w jaki sposob moge nad tym popracowaé, co chce osiagnaé. Swiadomosé,
czy raczej konieczno$¢ pracy nad whasnymi kompetencjami, przychodzi najcze-
$ciej wtedy gdy wymaga tego nie tyle pracodawca, co sytuacje i wymogi pracy
z dang grupa. Aby wspiera¢ rozwdj kompetencji pracownikéw warto inwestowac
w szkolenia i kursy. Tu wazne jest, aby pracownik od samego poczatku wiedziat
po co bierze udzial w danym szkoleniu i nad czym bedzie pracowatl. Szkolenia
muszg by¢ przemyslang forma inwestycji w rozwoj pracownika, jesli maja przy-
nies¢ spodziewany efekt. Zle dobrane i niedopasowane do potrzeb danej grupy
(czy pracownika) szkolenie w najlepszym przypadku nie wnosi w rozwoj nic.
Innym, bardzo dobrym cho¢ stosunkowo do$¢ rzadko stosowanym sposobem
rozwoju kompetencji jest coaching i mentoring.

5. Coaching i mentoring w dobie ery pracownika Y

W Polsce zaczyna dopiero si¢ rozwija¢. Na zachodzie od dawna ma swoich
zwolennikow. Jak przedstawia Maciej Bennewicz ,,coaching stal si¢ propozycja
umozliwiajaca dotarcie do tych osobistych motywacji, uruchomienia indywidu-
alnej drogi rozwoju, docierania do ograniczajacych przekonan, ktore blokuja
skuteczne dziatania, oraz do tych mechanizmow, ktére tworza nasze osobiste
strategie sukcesu. Podejscie coachingowe z jednej strony daje propozycj¢ pracy
nad postawami zwigzanymi z konkretnymi sytuacjami, potrzebami, spodziewa-
nymi rezultatami, z drugiej mobilizuje indywidualnych ludzi lub zespoty do lep-
szego wykorzystywania posiadanych juz zasobow. Stanowi bardzo atrakcyjny
sposob rozwoju, stwarzajac odpowiednie warunki do zmiany, dajac jednocze$nie
obietnice dos¢ szybkiego osiggnigcia celow” [1, s.31]. Wielu pracodawcow
wcigz nie wierzy, ze moze i potrafi by¢ coachem i/lub mentorem dla mtodych
pracownikoéw. Niektorym szkoda na to czasu, inni nie wierzg w skutecznos¢
takich dziatan. Tymczasem trudno o lepsze wsparcie niz do§wiadczonych prak-
tykow, chetnych dzieli¢ si¢ nie tyle wiedza, co doswiadczeniem 1 spostrzezeniami
na temat danej pracy czy obszaru zawodowego. Aby mentoring byt skuteczny,
wazne by spetniat kilka warunkow, tj. mentor powinien by¢ osobg sukcesu,
a podopieczny powinien i§¢ zawodowo w $lady mentora. Bardzo wazna jest tez
determinacja i motywacja do rozwoju w danym obszarze zawodowym i zaufanie
w budowaniu relacji mentor-podopieczny. Coraz popularniejszy staje si¢ tez peer
coaching, ktory jest efektywng metodg rozwoju kompetencji. Rozumiany jest
jako dzielenie si¢ wlasnymi doswiadczeniami z grupa wspolpracownikow, a nawet
przyjaciot. Zaleta tego rodzaju coachingu jest brak formalnego charakteru,
co czegsto bywa utrapieniem dla wielu uczacych sig. Nieformalne spotkania,
wzajemna inspiracja, dzielenie si¢ do§wiadczeniem i spostrzezeniami, a WSzystko
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to, by byto skuteczne musi przede wszystkim by¢ przeprowadzane regularnie,
oczekiwania co do spotkan powinny by¢ jasno okreslone (wiem po co i nad czym
pracuje). Czas dzielony migdzy uczestnikow musi by¢ zagospodarowany tak, aby
kazdy miat okazje¢ zadawac pytania i dzieli¢ si¢ wlasnym doswiadczeniem. Nie
bez znaczenia jest tez rola moderatora, ktory czuwa nad prawidtowym przebie-
giem procesu. W procesie ksztalcenia kompetencji niebagatelng role odgrywa
takze informacja zwrotna, a przede wszystkim konstruktywny feedback. Popyt na
kompetencje migkkie istnieje, poniewaz $wiat zmienit si¢, a wraz z nim oczekiwa-
nia pracodawcow. Firmy tworzg interdyscyplinarne zespoty, gdzie miesza si¢
wielu specjalistow roznych dziedzin. Ponadto ré6znorodno$¢ dotyczy takze wieku,
kultury, stylow pracy. Mlodzi pracownicy czesto btednie identyfikuja oczekiwa-
nia kompetencyjne pracodawcow. Na site wyszukuja umiejetnosci twarde tylko
po to, aby zapetnic¢ luke w cv, lecz to whasnie wtedy, gdy cv jest naprawdg puste
warto zadba¢ o to, by pochwali¢ si¢ umiejetnosciami migkkimi, np. dobrg organi-
zacja pracy wlasnej, komunikatywnoscia, umiejetnoscia podejmowania decyzji.

6. Nowe pokolenia w organizacji

Zmiany demograficzne, nowe technologie, globalizacja, rynek pracy wszystko
to zmusza wspotczesnych pracodawcow do zmiany podejscia w zatrudnianiu
pracownikéw, a przede wszystkim wiekszej elastycznosci. W przeciagu najbliz-
szych 10 lat pokolenie Y be¢dzie stanowito 75% sity roboczej na $wiecie [7].
Pracodawcy begda zmagac si¢ nie tylko z zatrudnianiem mtodego pokolenia, ale
takze beda musieli odnalez¢ si¢ w zarzadzaniu pracownikami reprezentujgcymi
pokolenie X, czy os6b 50+. Wynika to oczywiscie z faktu wydluzenia okresu
emerytalnego. Rynek pracy wymusza zatrudnianie miodych, ale takze bardzo
czesto konieczno$é wspotpracy pomiedzy przedstawicielami roznych grup
wiekowych. Takie zespoty sa trudne do zarzadzania dla wielu menadzeréw. Nie-
mniej jednak juz dzi$ wielu z nich musi zmierzy¢ si¢ z tym wyzwaniem. Wiele
sktadnikow sktada si¢ na to jak bedzie funkcjonowat rynek pracy w najblizszych
latach, ale juz dzi$ z pelnym przekonaniem mozna stwierdzié, ze istnieje pewna
ich grupa, ktora w duzym stopniu zadecyduje o tym jak rynek pracy bedzie si¢
ksztaltowal. Organizacje juz dzi§ powinny mysle¢ o modyfikacji swoich strategii
personalnych — stare dziatania zamienia¢ na nowe, ktore umozliwig pozyskiwa-
nie, utrzymanie i rozwdj nowych pracownikow. Dbato$¢ o $rodowisko pracy,
odpowiednie warunki i czynniki motywacyjne moga okaza¢ si¢ kluczowe przy
zatrudnianiu mtodych ludzi oraz wlasciwym zarzadzaniu tg grupg ludzi. Na pewno
nalezy takze zwrdci¢ uwage na sposdb pozyskiwania talentdow, poniewaz tych
(zwlaszcza w branzy IT) wcigz brakuje. Zarzadzanie talentami w wielu organiza-
cjach jest mitem. Stanowi w wigkszosci gornolotne hasto, za ktorym nie kryjg si¢
zadne programy ani skuteczne dzialania. Nalezaloby zastanowi¢ si¢ czym jest



Pokolenie X, Y, Z w organizacjach 101

i w jaki sposob przejawia si¢ zarzadzanie talentami oraz jak mozna wykorzystac
je dla rozwoju organizacji. Dla wielu firm talent to po prostu osoba, ktéra przy-
nosi zyski, ale dla niektorych pracownik, ktory rozwijajac siebie rozwija tez swoj
zespot czy wspotpracownikow. Programy zarzadzania talentami w wielu firmach
sa niedopracowane lub nie ma ich wcale. Inna kwestia, ze talent to pojecie bardzo
szerokie, ktore moze by¢ rozumiane tak roznie jak wiele jest firm. Firmy powinny
przede wszystkim dobrze okresli¢ swoje potrzeby i oczekiwania. Wiedzie¢ kogo
potrzebuja, co moga zaproponowac, czy i jak chca rozwija¢ swoje zespoly, jak,
kiedy i gdzie pracowac. Tylko uwzgledniajac potrzeby i oczekiwania obu stron
organizacje sg w stanie odnie$¢ sukces. Mtodzi ludzie, jesli si¢ nie bojg i majg
takg mozliwos¢ coraz czgéciej wyjezdzaja, wracajg po latach lub wcale. Praco-
dawcy musza zatem zadba¢ o odpowiedni sposéb przyciagania pracownikow
i zatrzymywania ich w firmie. Cho¢ do wynagrodzen na poziomie Europy
Zachodniej wcigz nam daleko, dla wielu z potencjalnych kandydatow nie tylko
wynagrodzenie jest kluczowym czynnikiem decydujacym o wyborze miejsca
pracy. Nalezatoby przyjrze¢ si¢ tej luce. Ocenic co dzi$ jest wazne dla polskich
pracownikoéw z branzy IT. Jaka §ciezkg chca podazac i czego w pracy szukaja.
Na pewno jednym z btedow jest takze niedocenianie studentow ostatnich lat stu-
diéw lub absolwentéw (do 1 roku po obronie) i brak mozliwosci nauki w ramach
struktury konkretnej firmy. Firmy skupiaja si¢ na pracownikach z duzym
doswiadczeniem zawodowym, co nierzadko bardzo wydtuza caty proces rekruta-
cji tym bardziej, ze nie wszystkie zadania i nie wszystkie projekty wymagaja
specjalistow z kilkuletnim do$wiadczeniem zawodowym. Jak wynika z trzeciej
edycji badania ,,The Millennial Survey 2014”, przeprowadzonego przez firme
doradcza Deloitte w 26 krajach §wiata, pokolenie Y zwraca coraz baczniejsza
uwage na stopien innowacyjnosci przysztego pracodawcy, spoteczng odpowie-
dzialno$¢ prowadzonego przez niego biznesu oraz oczekuje, ze ich firmy
w wigkszym niz dotychczas stopniu zaangazuja si¢ w rozwigzywanie waznych
problemow, takich jak: bezrobocie, nierd6wnos¢ spoleczna i gospodarcza, walka
ze skutkami zmian klimatycznych. Przedstawiciele pokolenia Y, ktorzy wkracza-
ja obecnie w szeregi kadry kierowniczej, w 2025 roku beda stanowic az 75 proc.
aktywnej zawodowo czesci spoleczenstwa. Ich wptyw na ksztalt biznesu bedzie
systematycznie wzrastat. Juz teraz pokolenie Y przejmuje coraz wigksza odpo-
wiedzialno$¢ w firmach. Dla wielu przedsi¢biorstw, chcacych zatrudnic i utrzy-
ma¢ wykwalifikowanych pracownikow, bedzie si¢ to wigzalo z potrzeba
znaczacych zmian. Firmy beda musialy wyj$¢ naprzeciw oczekiwaniom pokole-
nia Y, ktore w zdecydowanej wigkszosci wybiera zawodowa niezalezno$c¢
i odrzuca tradycyjny model organizacji firmy [na podstawie badania przeprowa-
dzonego przez Deloitte we wspotpracy z brytyjska firma badawcza Millward
Brown w okresie od 10 pazdziernika do 11 listopada 2013 roku, na grupie 7800
respondentdw].
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7. Podsumowanie

Zmiany demograficzne, nowe technologie, globalizacja, rynek pracy —
wszystko to zmusza wspotczesnych pracodawcow do zmiany podejécia w zatrud-
nianiu pracownikow, a przede wszystkim wigkszej elastycznosci. Pracodawcy
beda zmagac si¢ nie tylko z zatrudnianiem mtodego pokolenia, ale takze beda
musieli odnalez¢ si¢ w zarzadzaniu pracownikami reprezentujacych pokolenie X,
czy osob 50+. Wynika to oczywiscie z faktu wydtuzenia okresu emerytalnego.
Rynek pracy wymusza zatrudnianie mtodych, ale takze bardzo czgsto koniecz-
no$¢ wspoélpracy pomigdzy przedstawicielami roznych grup wiekowych. Takie
zespoty sa trudne do zarzadzania dla wielu menadzerow. Niemniej jednak juz
dzi$ wielu z nich musi zmierzy¢ si¢ z tym wyzwaniem. Wiele sktadnikéw sktada
si¢ na to jak bedzie funkcjonowat rynek pracy w najblizszych latach, ale juz dzi$
z pelnym przekonaniem mozna stwierdzi¢, ze istnieje pewna ich grupa, ktora
w duzym stopniu zadecyduje o tym jak rynek pracy bedzie si¢ ksztaltowat. Orga-
nizacje juz dzi§ powinny mysle¢ o modyfikacji swoich strategii personalnych —
stare dziatania zamienia¢ na nowe, ktoére umozliwig pozyskiwanie, utrzymanie
i rozw6] nowych pracownikéw. Dbatos¢ o $rodowisko pracy, odpowiednie
warunki i czynniki motywacyjne moga okaza¢ si¢ kluczowe przy zatrudnianiu
miodych ludzi oraz wlasciwym zarzadzaniu ta grupg. Na pewno nalezy takze
zwrdci¢ uwage na sposob pozyskiwania talentow, poniewaz tych (zwlaszcza
w branzy IT) wcigz brakuje. Zarzadzanie talentami w wielu organizacjach jest
mitem. Stanowi w wigkszo$ci gornolotne haslo, za ktérym nie kryja si¢ zadne
programy ani skuteczne dziatania. Nalezatoby zastanowi¢ si¢ czym jest i w jaki
Sposob przejawia si¢ zarzadzanie talentami oraz jak mozna wykorzystac je dla
rozwoju organizacji. Dla wielu firm talent to po prostu osoba, ktoéra przynosi
zyski, ale dla niektorych pracownik, ktory rozwijajac siebie rozwija tez swoj
zespot czy wspotpracownikow. Programy zarzadzania talentami w wielu firmach
sa niedopracowane lub nie ma ich wcale. Inna kwestia, ze talent to pojecie bardzo
szerokie, ktore moze by¢ rozumiane tak roznie jak wiele jest firm. Firmy powin-
ny przede wszystkim dobrze okresli¢c swoje potrzeby i oczekiwania. Wiedzie¢
kogo potrzebuja, co moga zaproponowac, czy i jak chca rozwija¢ swoje zespoly,
jak, kiedy i gdzie pracowac. Tylko uwzgledniajac potrzeby i oczekiwania obu
stron organizacje sa w stanie odnie$¢ sukces. Mtodzi ludzie, jesli si¢ nie boja
i majg taka mozliwos¢ coraz czesciej wyjezdzaja, wracaja po latach lub wcale.
Pracodawcy musza zatem zadba¢ o odpowiedni sposob przyciggania pracowni-
kéw 1 zatrzymywania ich w firmie. Cho¢ do wynagrodzen na poziomie Europy
Zachodniej wcigz nam daleko, dla wielu z potencjalnych kandydatow nie tylko
wynagrodzenie jest kluczowym czynnikiem decydujacym o wyborze miejsca
pracy. Nalezatoby przyjrze¢ si¢ tej luce. Oceni¢ co dzi$ jest wazne dla polskich
pracownikoéw z branzy IT. Jaka $ciezka chca podazac i czego w pracy szukaja.
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Na pewno jednym z btedow jest takze niedocenianie studentéw ostatnich lat stu-
diow lub absolwentéw (do 1 roku po obronie) i brak mozliwosci nauki w ramach
struktury konkretnej firmy. Firmy skupiaja si¢ na pracownikach z duzym
doswiadczeniem zawodowym, co nierzadko bardzo wydtuza caty proces rekruta-
cji, tym bardziej, ze nie wszystkie zadania i nie wszystkie projekty wymagaja
specjalistow z kilkuletnim do§wiadczeniem zawodowym. Rozwo6j obszaru HR
i przywodztwo w firmie to kolejny wazny aspekt. HR odpowiada dzi$ juz nie
tylko za administracj¢ personalna, urlopy i akta. Musi by¢ partnerem biznesu
i ten biznes wspiera¢. Musi by¢ facznikiem na linii pracownik-pracodawca.
Dlatego tak wazna jest $wiadomo$¢ pracodawcow o tym jaka role ma spetniaé
w organizacji dzial zarzadzania zasobami ludzkimi. Istotny jest takze aspekt
samego zarzadzania, w tym szeroko rozumianego przywodztwa. Zmiany we
wspotczesnym biznesie nastepuja niezwykle szybko i dynamicznie, na co wielu
z obecnych liderow nie jest gotowych i czego wielu liderow nie jest wystarczaja-
co $wiadomych. Srodowisko biznesowe wymusza duza elastyczno$é, latwosé
podejmowania decyzji, koordynacje wielu ztozonych dziatan rownoczesnie,
a przede wszystkim umiejetnos¢ zarzadzania zespotami. To jedno z najwigkszych
wyzwan, przed ktorym juz dzis$ stoja wszystkie organizacje. Firmy powinny sku-
pi¢ sie na ksztalceniu przywodcoOw i wspieraniu ich rozwoju, poniewaz dzigki
temu sa w stanie wspiera¢ rozwoj calej organizacji. Liderzy poprzez swoje
dziatania wptywajg na prace, ale takze postawy, przekonania i dziatania swoich
podwladnych i zespotow, z ktorymi wspotpracuja, a nic tak jak motywacja we-
wnetrzna nie wplywa na jako$¢, terminowos¢ i sprawnos¢ realizowanych dziatan.
Organizacje powinny zatem skupi¢ si¢ nie tylko na tym by liderow szukac,
ale przede wszystkim by ksztattowac i rozwijac¢ ich u siebie.
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Wspoiczesna rzeczywistos¢ gospodarcza wymaga nieustannego monito-
rowania dokonujgcych sig zmian, przewidywania ich oraz szybkiego i ela-
stycznego reagowania na nie. Istotnymi czynnikami dynamiki otoczenia sq
postepujgce procesy technologiczne oraz innowacyjne. Tworzenie i przyswa-
Jjanie innowacji mozliwe jest w duzej mierze dzigki pracy cztowieka, co z ko-
lei powoduje zmiany w obszarze funkcji personalnej w organizacji. Wyrazem
zmieniajgcych sie trendow w zakresie funkcji personalnej jest wzrost zapo-
trzebowania na wykwalifikowanych pracownikéw. W dobie gospodarki opar-
tej na wiedzy czlowiek nie jest juz postrzegany jako zZrédio kosztow, ale
aktywa wplywajgce na zysk organizacji. Takie podejscie stawia nowe wy-
zwania dla kadry zarzgdzajgcej, ktora jest niezbednym ogniwem w procesie
doskonalenia pracownikéw. Pracownicy, jako jeden z najbardziej warto-
Sciowych elementow przedsiebiorstwa, potrzebujq warunkow do rozwoju
Swojego potencjatu. Wspolczesni menedzerowie stojq zatem W obliczu wyzwan
w zakresie umiejetnego kierowania rozwojem pracownikow. Sitg napedowq
jest wiedza, umiejetnoscé jej rozpowszechniania oraz kompetencje spoteczne.

1. Wprowadzenie

Wspolczesne organizacje funkcjonuja w warunkach swiatowej globalizacji,
nieustannych zmian rynkowych i demograficznych, ktore cechuje réoznorodnose,
niepewno$¢, jak tez duze potrzeby ze strony otoczenia. Oprocz wspomnianych
charakterystyk otoczenia, istotne znaczenie majg rowniez zmiany, jakie dokonuja
si¢ w samej organizacji, m.in. przybieranie modelu organizacji sieciowych,
splaszczanie struktury organizacyjnej, praca w zespotach zadaniowych, coraz
czesciej tez zroznicowanych kulturowo i wiekowo. Uwarunkowania zewnetrzne
oraz dokonujgce si¢ zmiany we wspotczesnych organizacjach maja duzy wptyw
na prowadzenie polityki personalnej.
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Pracownicy dziatow, kadr, czy to w prywatnych, czy panstwowych przedsie-
biorstwach, w przeciagu najblizszych dziesieciu lat zmierzg si¢ z nowymi Wyzwa-
niami: mimo iz duza cze$¢ osob odejdzie na emeryture, to wcigz aktywni beda
przedstawiciele roznych pokolen. Patrzac na strukturg¢ aktywnych zawodowo
w Polsce, mozna doj$¢ do wniosku, ze zmiany ustrojowe, jakie przechodzit nasz
kraj pod koniec XX wieku oraz biezace wynalazki technologiczne wptynety bar-
dzo znaczaco na jej roznorodnos$¢. Kazde pokolenie pracownikow zostato
uksztaltowane przez inne wydarzenia spoleczne, kulturowe, gospodarcze, jak
rowniez polityczne. W ramach zarzadzania zespotami pracowniczymi obecnie
menedzerowie spotykajag si¢ z czterema, a nawet pigcioma generacjami pracow-
nikow:

— tradycjonalisci, czyli osoby urodzone przed koncem II wojny $wiatowej

w latach 1925-1945,

— pokolenie wyzu powojennego, czyli osoby urodzone w latach 1946-1964,
nazywane ,,Baby Boomers”,

— generacja ,,X”, czyli osoby urodzone w latach 1965-1979,

— urodzeni w latach 1980-1994 roku, nazywani generacja ’Y”,

— oraz ci najmlodsi pracownicy, urodzeni po 1995, nazywani generacja ,,Z”

[1].

Miedzy pracownikami réznych pokolen istotne roznice mozna dostrzec
W wyznawanym systemie warto$ci, podejsciu do zmian, poziomie zaanga-
zowania, postrzegania autorytetow czy tez lojalno$ci wobec pracodawcy. W tak
zroznicowanym srodowisku szczegdlnego znaczenia nabiera umiejetne wykorzy-
stanie potencjatu roznych grup pokoleniowych, co w szczegolnosci przektada sig
na dobor odpowiednich metod rozwoju.

Celem artykutu jest zwrdcenie uwagi na réznorodnos¢ wyzwan, z jakimi
mierzy si¢ wspoOlczesny menedzer w kontek$cie pracy w zréznicowanym
i dynamicznym $rodowisku. W niniejszym artykule uwaga bedzie skupiona na
procesach doskonalenia pracownikow we wspolczesnych organizacjach,
w szczegolnosci w sektorze administracji publicznej, gdzie obecno$¢ praco-
wnikow roznych pokolen jest bardzo widoczna.

W artykule zostang przytoczone wyniki badan, przeprowadzone wsrod pra-
cownikow administracji publicznej, ktorzy brali udziat w projekcie szkolenio-
wym. W ramach projektu pracownicy uczestniczyli w kursach oraz szkoleniach
w wielu obszarach tematycznych, np. szkolenia prawnicze, spoteczne, jezykowe,
komputerowe i inne. Podmiotem badania byli pracownicy socjalni, wobec kté-
rych spoteczenstwo ma wysokie oczekiwania w kontekscie jakosci i sprawnosci

! Berkup S.B., Working With Generations X And Y In Generation Z Period: Management
Of Different Generations In Business Life. Mediterranean Journal of Social Sciences,
Vol. 5, No. 19, 2014, s. 219.
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wykonywanych dziatan. Aby sprosta¢ wymaganiom otoczenia, pracownicy ci
powinni stale doskonali¢ swoje kompetencje. Udziat we wskazanym projekcie
przyczynit si¢ do znacznego wzrostu ich kwalifikacji [2].

2. Rézne pokolenia pracownikow

W socjologii terminem ,,pokolenie” okreslana jest grupa osob, zwykle
w podobnym wieku, ktora tacza te same wartosci, cele, poglady. Na wspot-
czesnym rynku pracy mozna wskaza¢ cztery aktywne grupy oraz piata, ktora jest
na etapie wchodzenia na rynek pracy.

Dla pierwszej grupy, tzw. tradycjonalistow, osob urodzonych przed koncem
I wojny $wiatowej, wartosci zostaty uksztattowane przez wydarzenia wojenne.
Osoby te zwykle prowadza skromne zycie, cenig sobie stalos¢ w pracy oraz bez-
pieczenstwo finansowe. Czynnikiem motywujacym tradycjonalistow jest po-
strzeganie ich jako os6b dobrze wykonujacych swoje obowiazki, respektujacych
1 przestrzegajacych zasad. Cenig sobie szacunek.

Zblizone warto$ci wyznaja pracownicy pokolenia nazywanego ,,Baby Boomers”,
czyli urodzonych w latach 1946-1964. To pokolenie wyzu powojennego, czyli
ludzi, ktorzy, w wiekszosci, pracowali zeby przetrwac w ciagle przyspieszajacym
i zawitym $wiecie nowych technologii. Cztonkowie generacji ,,Baby Boomers”
musieli wyksztatci¢ w sobie zdolnos¢ do konkurowania, poniewaz byt to inten-
sywny okres wielu nowych narodzin. To spowodowato rowniez, ze sa bardzo
pracowici, chcg osigga¢ coraz wiecej. Wiedza, ze tylko cigzkg pracg mogg zreali-
zowaé swoje cele, sg raczej lojalni wobec jednego pracodawcy. Jesli zmieniaja
prace, to dlatego, ze chcag dalej sie rozwijac. To, co ich motywuje to poczucie
przynaleznosci, bycia docenionym i potrzebnym. Na dzisiejszym rynku pracy
wigkszo$¢ z tych 0sob jest juz na emeryturze, ale duza czgs¢ jest weigz aktywna
zawodowo.

Bardziej przedsigbiorcze jest pokolenie ,,X”. Ceni sobie nie tylko zarabianie
pieniedzy, bycie niezaleznym, ale rOwniez nowe wyzwania oraz osigganie osobi-
stych sukcesow. Stad tez przejawia duze zainteresowanie rozwojem wiasnych
umiejetnosci.

Z kolei pokolenie ,,Y”, dla ktorego praca réwniez jest wartoscia, rownie
mocno ceni sobie czas wolny 1 zycie towarzyskie. Mowi si¢ o nich, Ze ,,pracuja
po to, by zy¢, a nie zyja po to, by pracowac”. Praca jest dla nich tylko $rodkiem
do speliania swoich celow, niekoniecznie zwigzanych z pozycja zawodowa,
dlatego czgsto zmieniajg prace. W stosunku do pracodawcy sg bardzo wymagajacy,

2Wyniki prezentowanych w niniejszej pracy badan pochodza z pracy doktorskiej,
Ludwikowska K., Szkolenie jako czynnik sprawno$ci kadr instytucji pomocy spolecznej;
praca doktorska; Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu.
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domagaja si¢ czestych informacji zwrotnych, czgsto pytaja, negocjuja, ale sg tez
elastyczni i otwarci na zmiany. Poszukujac pracy, zazwyczaj oczekuja ciekawych
propozycji, intelektualnych wyzwan i mozliwo$ci pracy we wilasnym tempie.
Badania wskazuja na wiele mocnych stron pracownikéw pokolenia ,,Y”. Wysoka
motywacja osiagnie¢ powoduje, ze sa wysoko wykwalifikowani, pewni siebie
oraz swojej wartosci na rynku pracy. Ponadto dobrze znaja jezyki, korzystajg z
nowoczesnej technologii [3]. Motywuje ich ciaggly rozwdj, nabywanie nowych
umiejetnoscei, jak rowniez osobista satysfakcja i odpowiedzialno$¢ za zadanie.

Najmtodsza grupa pracownikow, pokolenie ,,Z”, czyli urodzeni po 1995,
nazywani ,,dzie¢mi Internetu”, ktorych gldownymi wartosciami sag wolnos¢, indy-
widualizm, szybkie tempo i ,,uzaleznienie” od technologii [4]. Ci mtodzi ludzie
dorastaja w warunkach globalizacji, szybkich zmian, nie znaja $wiata bez techno-
logii, innowacji, Internetu, sa ,,pokoleniem przysztosci”. Dla nich wszystko musi
dzia¢ si¢ szybko, majg podzielng uwagg, moga angazowaé si¢ w wiele zadan
w jednym czasie. Sg efektywni, kreatywni i innowacyjni. Dopiero wchodzg na
rynek pracy, dlatego pracodawcy powinni by¢ przygotowani na ich przyjecie.

Wspotczesni menedzerowie coraz czesciej dostrzegaja wyzwania, ktore
wylaniajg si¢ przed nimi w perspektywie wspotpracy z przedstawicielami roz-
nych pokolen. Czesto sami bedac przedstawicielami pokolenia ,,X” lub ,,Baby
Boomers”, dla ktorych praca byta wartoscia sama sobie, trudno im si¢ pogodzic¢
z nowg perspektywa postrzegania $wiata ich miodych wspotpracownikow.
W kontaktach z pracownikami pokolenia ,,Y” musza mierzy¢ si¢ z problemem
braku poszanowania dla autorytetu szefa, ktory dla tego pokolenia nie wynika
z wyshugi lat, tylko z posiadanej wiedzy i umiejetnosci. Nieche¢ do narzucanych
standardow korporacyjnych, czy tez niska dyscyplina pracy to tylko jedno z nie-
wielu wyzwan, z jakimi mierzy si¢ menedzer. Potrzebni sg zatem menedzerowie
posiadajacy wiedzg merytoryczng oraz kompetencje ksztaltowania partnerskich
relacji. Z punktu widzenia zarzadzania klopotem jest rowniez to, ze przedstawi-
ciele pokolenia ,,Y” nie przywiazuja si¢ do firmy, odchodzg z firmy, jesli ich
oczekiwania nie sg zaspokajane. Potrzebujg nie tylko statej stymulacji poprzez
odpowiedni system motywacji i nagrod, ale przede wszystkim interesuje ich
atrakcyjna sciezka rozwoju. Sa przekonani o swojej wartosci, zdecydowanie
mocng strong mtodych pracownikow jest umiejetnos¢ wspotpracy zespoltowe;,
otwarto$¢ na zmiany, gotowos¢ do dzielenia si¢ wiedzg oraz praca w srodowisku
projektowym. Dlatego wlasnie z tymi wyzwaniami musi mierzy¢ sie wspot-
czesny menedzer.

$K. Gadomska-Lila, Pokolenie Y wyzwaniem dla zarzqdzania zasobami ludzkimi.
Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi, Nr 1, IPiSS, 2015, s. 29.

*S.B. Berkup, Working With Generations X And Y In Generation Z Period: Management
Of Different Generations In Business Life. Mediterranean Journal of Social Sciences,
Vol. 5, No. 19, 2014, s. 223.
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W badaniach, jakie przeprowadzono wsrod kadry administracji publicznej,
wzieto udziat 157 pracownikow socjalnych. Analiza cech badanej populacji
wykazata, ze prawie potowa osob (47%) byta w wieku pomigdzy 46 a 55 rokiem
zycia, 24% w przedziale 26-35, 22% to osoby w wieku 36-45 lat i okoto 7% to
pracownicy powyzej 56 lat. Oznacza to, ze w badanej grupie ponad potowa pra-
cownikow to reprezentanci pokolenia ,,Baby Boomers”, ok. 22% to pracownicy
generacji ,,X” i 24% to osoby z pokolenia ,,Y”. Tak zr6znicowana wiekowo gru-
pa pracownikow jest ogromnym wyzwaniem dla kadry zarzadzajacej. Wspotcze-
sny menedzer powinien posiada¢ umiejetno$¢ dostosowywania swojego stylu
zarzadzania do potrzeb przedstawicieli réznych generacji. Jak wskazano powy-
zej, kazdg z tych grup motywujg inne czynniki, kazda ma odmienne podejscie
do rozwoju wtasnych umiejgtnosci.

3. Wyzwania wspolczesnego menedzera
w zarzadzaniu kadrami

Wobec takiego zrdznicowania oczekiwan ze strony pracownikéw réznych
pokolen istotne jest zwrocenie szczegdlnej uwagi na funkcje zarzadzania, ktore
beda sprzyjaty efektywnemu funkcjonowaniu w organizacji. Funkcja, ktora ma
na celu miedzy innymi zaspokojenie oczekiwan pracownikow, jest funkcja per-
sonalna w organizacji. Termin funkcja personalna jest zamiennie uzywany
Z pojeciem zarzadzanie kadrami i za T. Listwanem przyjeto, ze jest to catoksztalt
dzialan zwigzanych z ludzmi, ukierunkowany na osiagnigcie celow organizacji
i zaspokojenie potrzeb pracownikow, zwigzanych migdzy innymi z ich rozwojem
[5]. Funkcja personalna, jako jedna z funkcji zarzadzania wskazuje, ze dzialania,
ktore sktadaja sie na zarzadzanie kadrami naleza do jednych z zadan kierowni-
czych.

W wyniku dynamicznych zmian w otoczeniu przedsigbiorstw oraz w nich
samych, rowniez w zakresie funkcji personalnej zachodzg zmiany, ktore sg reak-
cja na te wyzwania. Wyrazem pojawiajacych sie trendow jest rozwijajaca si¢
koncepcja zarzadzania kapitalem ludzkim [6]. Wedlug A. Pocztowskiego
,.kapitat ludzki organizacji obejmuje og6t specyficznych cech i wtasciwosci ucie-
lesnionych w pracownikach (wiedza, umiejetnosci, zdolnosci, zdrowie, motywa-
cja), ktore maja okreslong warto$¢ oraz stanowig zrodto przysztych dochodow
zarowno dla pracownika-wtasciciela kapitatu ludzkiego, jak i dla organizacji

> T. Listwan (red.), Stownik zarzqdzania kadrami, \Wydawnictwo C.H. Beck. Warszawa
2005, s. 183.

®T. Listwan (red.), Zarzqdzanie kadrami. Wydawnictwo C.H. Beck. Warszawa, 2010,
s. 23.
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korzystajacej z tegoz kapitatu na okreslonych warunkach” [7]. Jest to kapitat,
ktory pracownik zabiera ze soba po wyjsciu z organizacji. Kapitat ludzki jest
zatem polaczeniem wiasciwosci intelektualnych, osobowos$ciowych, zdrowot-
nych i motywacyjnych jednostki oraz jej wiedzy i umiejgtnosci, dzieki ktorym
mozliwy jest rozwoj nie tylko pracownikow, ale i catej organizacji. Kapitat ludz-
ki to co$, co dopiero si¢ tworzy, co wzbogaca ludzkie zycie i jest jego integralng
czgscig. Niezbedne jest jego stale pomnazanie, doskonalenie, co niewatpliwie
wpisuje si¢ w obszar odpowiedzialnosci menedzera. Tylko przetozony, ktéry zna
swoich pracownikow, wie, co ich motywuje, do jakich zadan maja predyspozy-
cje, jest w stanie umiejetnie tym kapitatem zarzadzac.

Kapitat ludzki jest sktadowa kapitalu intelektualnego, zgromadzonej
i przeptywajacej przez organizacje wiedzy. Pozostate sktadniki kapitatu intelek-
tualnego to: kapital strukturalny, czyli zinstytucjonalizowana wiedza, ktora ma
posta¢ materialna, jest przewaznie wlasnoscig firmy, oraz kapital relacyjny,
spoteczny, ktorego zrodlem sa relacje migdzy ludzmi i zwigzane z nimi normy,
zaufanie.

Nastepstwem rozwoju gospodarki opartej na wiedzy jest, oprocz koncepcji
zarzadzania kapitatem ludzkim, wydzielanie si¢ i rozwdj nowej subdyscypliny
zarzadzania wiedza. Tworzenie, gromadzenie, upowszechnianie i umiejetnosé
wykorzystania wiedzy to kluczowe czynniki postgpu prowadzace do osiggania
celow organizacji, gdzie priorytetowg role odgrywaja ludzie. Zarzadzanie wiedzg
obejmuje dzielenie si¢ wiedza, dostep do wiedzy, jej przyswajanie
i zastosowanie. W konsekwencji nastepuje wzrost liczebnosci i rangi praco-
wnikow wiedzy. Wielu autoréw podkresla, ze zarzadzanie wiedzg ma na celu
zwigkszenie sprawnosci 1 skutecznosci organizacji. W 2000 roku zostata opraco-
wana Strategia Lizbonska, w ktorej postanowiono, ze gospodarka europejska do
2010 roku stanie si¢ najbardziej dynamiczng gospodarka na $§wiecie i zostanie tak
uksztaltowana, aby uznawac ja za gospodarke oparta na wiedzy. Kontynuacja
i rozwinigciem Strategii Lizbonskiej jest dlugookresowy program rozwoju
spoteczno-gospodarczego Unii Europejskiej — strategia ,,Europa 2020”. Jednym
Z priorytetow strategii jest rozwoj gospodarki opartej na wiedzy i innowacjach
[8], zatem wcigz obszar wiedzy pozostaje kluczem do efektywnosci organizacji.
Problematyka wymiany wiedzy i informacji oraz traktowanie wiedzy jako przy-
czyny i skutku wzrostu gospodarczego sg podstawg konkurencyjnosci w coraz
bardziej niestabilnym otoczeniu organizacji [9]. Rolg menedzera jest zapewnienie
pracownikom dostepu do wiedzy, jej nabywanie i przyswajanie zarowno poprzez

" A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody. Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne. Warszawa, 2008, s. 41.

® http://www.mg.gov.pl/files/upload/8418/EUROPA_PL.pdf

% D. Lewicka, Zarzqdzanie kapitatem ludzkim w polskich przedsiebiorstwach. Wydawnic-
twa Profesjonalne PWN, Warszawa 2010, s. 194.
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stwarzanie mozliwosci samodoskonalenia, jak rowniez dostep do profesjonal-
nych szkolen.

Znaczenie wiedzy i kapitatu ludzkiego przyczynito si¢ rowniez do szybkiego
rozwoju koncepcji zarzadzania talentami. Zarzadzanie talentami to zbidr dziatan
odnoszacych si¢ do os6b wybitnie uzdolnionych, podejmowanych z zamiarem
ich rozwoju 1 sprawnos$ci oraz osiagania celéw organizacji. To réwniez proces,
ktory zapewnia przyciaganie, zatrzymywanie, motywowanie i rozwijanie uzdol-
nionych pracownikéw zgodnie z potrzebami organizacji. Rola menedzera jest nie
tylko docenianie uzdolnionych pracownikow, ale rowniez identyfikowanie po-
tencjalnych talentow w zespole oraz zapewnianie uzdolnionym pracownikom
mozliwosci rozwoju.

Zapewnianie mozliwosci rozwoju pracownikom jest rowniez jednym ze spo-
sobow na przeciwdzialanie dezaktualizacji zawodowej, ksztattowanie zdolnosci
do zapobiegania i eliminacji zagrozen oraz wykorzystywanie szans. Jest to kolej-
na tendencja w rozwoju funkcji personalnej, wynikajgca z przypisywania zna-
czenia kapitalowi ludzkiemu. Koniecznym staje si¢ permanentny rozwoj
zawodowy, okreslany jako koncepcja uczenia si¢ przez cale zycie (ang. lifelong
learning), czyli potrzeba ciggltego modyfikowania, doskonalenia i rozwijania
przez pracownikow swoich kwalifikacji. Na tym tle rysuje si¢ nowy wymiar
kariery zawodowej, tzw. kariera bez granic, gdzie pracownik czgsto dokonuje
przemieszczen, zmiany pracodawcy, wartoscia staje si¢ nie state zatrudnienie, ale
atrakcyjnos¢ zawodowa pracownika i gotowos$¢ pracodawcow do skorzystania
z jego kwalifikacji. Majac na uwadze potrzeby rozwojowe pracownikow, wspot-
czesny menedzer powinien stwarza¢ warunki, w ktorych pracownik bedzie mogt
podnosi¢ kwalifikacje na potrzeby danej organizacji.

Wymienione wyzwania wspolczesnego menedzera jednoznacznie wskazuja,
iz jednym z gléwnych zadan jest doskonalenie pracownikow.

Liczne przyktady zachodzgcych zmian w obszarze funkcji personalnej i roli
menedzera mozna odnalezé w przeprowadzonym postepowaniu badawczym
wsrod pracownikow socjalnych instytucji pomocy spotecznych we Wroclawiu,
uczestniczgcych w projekcie szkoleniowym. Podmiot badania zostat wybrany ze
wzgledu na widoczny w ostatnim czasie wzrost roli sluzb odpowiedzialnych
za system pomocy spotecznej. Zainteresowanie rolg pracownikow socjalnych jest
spowodowane m.in. faktem, iz szybkie zmiany w gospodarce i otoczeniu, doko-
nujace si¢ przeobrazenia spoteczno-polityczne wptywaja na wiele dziedzin zycia.
Oprocz pozytywnych aspektow tych dziatan, mozna réwniez wskaza¢ na nieko-
rzystne zjawiska spoteczne, zwlaszcza bezrobocie, bezdomnos¢, ubdstwo, co
powigzane jest ze wzrostem liczby osob poszukujacych pomocy. Istnieje zatem
potrzeba profesjonalnego podejscia do radzenia sobie z tymi zmianami
i ich konsekwencjami. Dlatego wtasnie proces rozwoju i doskonalenia pracowni-
kow socjalnych jest w zarysowanym kontekScie szczeg6lnie istotny. Aby sku-
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tecznie $wiadczy¢ ustugi socjalne na rzecz mieszkancow miasta Wroctaw, nie-
zbedny jest profesjonalnie przygotowany i wyksztalcony zespot pracownikdw.
MOPS we Wroctawiu od kilku lat realizuje polityke inwestowania w kapitat
ludzki, coraz czesciej skuteczniej angazujac do tego srodki zewngetrzne pozyski-
wane w ramach roznych programéw. Najlepszym tego przykladem byl projekt
szkoleniowy ,,Pomoc Spoteczna — Skuteczna” realizowany z funduszy Norwe-
skiego Mechanizmu Finansowego, w okresie 2008-2010.

W ofercie projektu znalazly si¢ 54 szkolenia w podziale na cztery kate-
gorie tematyczne, tj. szkolenia psychoedukacyjne, z zakresu prawa, jezykowe
oraz obstugi komputera i informatyki. Przeprowadzona analiza uczestnictwa
w badanych w szkoleniach w ramach omawianego projektu pokazuje, ze $rednia
liczba szkolen, w jakim wzieli udziat pracownicy to 7 (jedna osoba wzieta udziat
az w 20 szkoleniach). Najwicksza popularnoscia cieszyly si¢ szkolenia z zakresu
prawa i psychospoteczne, nastgpnie komputerowe, a najmniej osob wybrato
szkolenia jezykowe. Kazdy pracownik moéght wybra¢ dowolng liczbe szkolen
w ramach projektu, zatem dokonana analiza pokazuje, ze badani z checia brali
udziat w szkoleniach. Potrzeba rozwoju pracownikow jest silna — jesli tylko maja
mozliwos¢ wziecia udziatu w szkoleniach, chetnie si¢ angazuja.

Ponadto, skorelowanie danych dotyczacych szkolen z cechami badanej po-
pulacji wskazuje pewne zarysowujace si¢ tendencje. Przyktadowo, biorac pod
uwage wiek badanych mozna stwierdzi¢, ze im starsze osoby, tym cze$ciej ko-
rzystaja z kursow doksztalcajacych w podstawowych dziedzinach (jezykowe,
komputerowe). W swietle powyzszej analizy mozna wywnioskowac, iz respon-
denci wybierali te tematy szkolen, ktore sg najsilniej zwigzane ze specyfika ich
pracy. Dla menedzera jest to cenna informacja pozwalajaca mu na dobieranie
wiasciwych szkolen dla swoich pracownikow.

4. Doskonalenie pracownikow roznych pokolen

Zmiany w funkcji personalnej w przedsigbiorstwach i zaakcentowanie roli
kapitatu ludzkiego spowodowaty, ze rozwoj pracownikow uzyskat status zadania
strategicznego. Rozwdj sprzyja poszerzaniu horyzontow pracownika, rozwijaniu
jego cech osobowosci, a takze zaspokajaniu potrzeby samorealizacji. Jest to
rowniez jedna z zasadniczych strategii przezycia i rozwoju organizacji, dlatego
powinna by¢ podstawowg wartoscig zarowno dla organizacji, jak samych pra-
cownikoéw. Cechy i kwalifikacje pracownikow stanowig czynnik przyczyniajacy
si¢ do osiggania przez organizacje przewagi konkurencyjnej. Pracownicy, chcac
zaspokoi¢ swoje indywidualne potrzeby i aspiracje, dostosowuja je do wymogow
organizacji — w ten sposob, zgodnie z zatozeniami T. Listwana, czy tez
M. Armstronga, cele rozwojowe organizacji i pracownika sg zgodne.
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W psychologii odnajdujemy szerokie pojgcie rozwoju, w odniesieniu do
catego funkcjonowania czlowieka, gdzie rozwdj jest bliski znaczeniowo zmianie.
Jednak aby moéwic¢ o rozwoju, musi wystapi¢ cigg zmian o jednokierunkowym
charakterze, wzglednie dtugotrwatych, nie moga one by¢ pojedyncze ani nagte.
Rozwoj to nieodwracany cigg zmian, ktdre pozostaja ze soba we wzajemnym
zwiazku i prowadza do wickszej ztozonosci 1 integracji wewnetrznej.

W odniesieniu do rzeczywistosci organizacyjnej, proces rozwoju pracownika
rozpoczyna si¢ w momencie podjecia przez niego pracy w danej organizacji,
a konczy si¢ wraz z rozwigzaniem stosunku pracy z pracodawca. Moze zatem
trwac kilkanascie, a nawet kilkadziesiagt lat. W literaturze przedmiotu T. Listwan
wskazuje, ze rozw6j pracownikow to wszelkie dzialania majace na celu przygoto-
wanie ich, w okresie zatrudnienia w organizacji, do wykonywania pracy i zajmo-
wania stanowisk o wigkszej odpowiedzialnosci. W kontekscie zarzadzania
kadrami dynamika i kierunek rozwoju sg determinowane celami przedsi¢biorstwa
oraz potrzebami i aspiracjami pracownika. Zatem proces zwigkszania efektywno-
$ci dziatan nastawionych na rozwdj zawodowy powinien by¢ zindywidualizowa-
ny i uwzglednia¢ zaangazowanie pracownikow.

Glownym animatorem przedsiewzig¢ rozwojowych w organizacji jest pra-
cownik, co jest nastgpstwem faktu, iz organizacja uczy si¢ poprzez ludzi, ktérzy
migdzy soba wymieniajg informacje. Kierunki dziatan podejmowane przez czto-
wieka sa uzaleznione m.in. od systemu potrzeb, wartosci, posiadanych kwalifika-
cji, czy tez otoczenia spotecznego pracownika. Ma to szczegélne znaczenie
w kontekscie zarzadzania zespotami zréznicowanymi pokoleniowo. Kazde dzia-
fanie rozwojowe to pewien okreslony wysitek, ktory wymaga determinacji, dla-
tego cenno$¢ rozwoju jest oceniana subiektywnie przez kazdego pracownika.
Zgodnie z piramida A. Maslowa podejmowanie dziatan rozwojowych jest sposo-
bem zaspokajania potrzeb wyzszego rzedu (przynalezno$ci i afiliacji, uznania
i samorealizacji). Potrzeby te, zgodnie z teoria McClellanda, moga wynikac
z silnej motywacji osiagnie¢, ktéra determinuje jednostki do osiggania coraz
wyzszych wynikow i realizacji celow.

Zasadniczym elementem ksztattowania rozwoju pracownika jest doskonale-
nie, nazywane rowniez szkoleniem. Istotne jest zdefiniowanie réznic pomiedzy
pojeciami szkolenie i rozw6j pracownika. Rozwdj pracownika, za T. Listwanem,
W niniejszej pracy oznacza wszelkie dziatania majace na celu przygotowanie
pracownikéw do wykonywania pracy i zajmowania stanowisk o wigkszej ztozo-
no$ci 1 odpowiedzialno$ci. Jest to pojecie szersze anizeli doskonalenie, obejmuje
dtuzszy horyzont czasu i zawiera wigksza liczbg sktadnikow. W przypadku roz-
woju, oprocz doskonalenia, wystepuja rowniez inne elementy, tj. plany $ciezki
kariery zawodowej, diagnoza potencjatu rozwojowego, samorealizacja, prze-
mieszczenia, awanse, oceny pracownicze. Natomiast drugie ujecie wskazuje na
sktadnik rozwoju, jakim jest konkretne dziatanie okreslane mianem szkolenie,
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ktore w niniejszej pracy uzywane jest zmiennie z pojeciem doskonalenie i za
T. Listwanem definiowane jest jako proces podnoszenia kwalifikacji pracowni-
kéw zwigzanych z wymaganiami pracy, w celu zwigkszenia sprawnosci dziatania
[10]. Wida¢ zatem, ze doskonalenie to nie wszelkie, a konkretne dziatania stuzgce
zwigkszaniu sprawno$ci. W niniejszej pracy przedmiotem zainteresowania jest
tak rozumiane doskonalenie.

Gléwnym celem szkolen jest przygotowanie pracownikow do pelnienia
aktualnych i przysztych rdl organizacyjnych. W ramach tego celu wyroznia si¢
zadania: zdobywanie i uzupekianie wiedzy, nabywanie i rozwijanie umiejetnosci
zawodowych, ksztaltowanie wlasciwych postaw zawodowych. Szkolenie pozy-
tywnie oddziatuje na organizacje, np. poprawia efekty osiggane przez pracowni-
ka, zwieksza zakres ich umiejetno$ci, zwigksza zaangazowanie pracownikow,
gotowos$¢ do zmian oraz wpltywa na pozytywny klimat w organizacji. Natomiast
na szkolenia duzy wptyw ma przedsi¢biorstwo oraz kadra zarzadzajaca, ktora
z podmiotow ksztaltujacych kulture szkoleniowa w organizacji. Nalezy do
»kwintetu szkoleniowego”, do ktorego oprocz kadry zarzadzajacej zaliczamy:
naczelne kierownictwo, menedzera ds. szkolen, pracownikow oraz trenera
prowadzacego lub firmg¢ szkoleniowa. W celu osiagnigcia wysokiej efektywnosci
i zalozonych celow, niezbedne jest zaangazowanie i wspotdziatanie wskazanych
jednostek. Szczegolna rola w tym procesie przypada menedzerowi, ktory odpo-
wiada za realizacje funkcji personalnej oraz rozwoj podlegtych pracownikow.
Osoby te doskonale znaja zadania i warunki jednostki organizacyjnej, ktorg
zarzadzaja, oraz posiadaja wiedz¢ niezbedna do wiasciwego ustalenia potrzeb
szkoleniowych pracownikow. Od przelozonego w duzej mierze zalezy, czy
nastgpi transfer efektow szkolenia do $rodowiska pracy, ocena, czy pracownik
po szkoleniu wykonuje zadania sprawniej, czy wykazuje wigksza inicjatywe, czy
jest bardziej kreatywny i chetny do wykonywania nowych zadan. Ponadto bezpo-
$redni przetozony stwarza odpowiednie warunki, deleguje stosowne zadania oraz
uczestniczy w dalszym procesie doskonalenia pracownika oraz jego monito-
rowaniu. W bardzo duzym stopniu ma wpltyw na to, czy po szkoleniu beda
widoczne efekty pracy pracownika. Poprzez swoja postawe moze zachecac pra-
cownika do wykorzystywania nowej wiedzy i umiejetnosci, moze mu stwarzaé
odpowiednie warunki, udost¢pniaé narzgdzia. Wazne, aby pracownik czut
wsparcie ze strony przetozonego, nie obawial si¢ stosowania nowych metod
rozwigzywania zadan. Przetozony moze rowniez wzmacnia¢c nowe zachowania
podopiecznego poprzez nagradzanie, np. poprzez docenianie, czy tez stosowanie
pochwat. Takie podejsécie spowoduje, ze pracownik bedzie bardziej zaangazowany
w wykonywang pracg, co tym samym przetozy si¢ na korzysci dla samej
organizacji.

10T, Listwan (red.), Zarzqdzanie kadrami, ed. cit., s. 220.
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Taka rola menedzera oraz duza warto$¢ wynikajaca z udzialu w szkoleniach
zostata podkre§lona w przeprowadzonych badaniach. Tabela 1 zawiera procen-
towy rozklad osdb, ktore odpowiadaly na pytanie o to, jak postrzegaja rezultaty
wdrazania nowych zachowan po szkoleniu do pracy, czyli co w ich opinii byto
najwigksza warto$cig z udzialu w projekcie szkoleniowym.

Tabela 1. Rezultat wdrazania nowych zachowan po szkoleniu do pracy

Liczba | Procent

Czynniki oséb os6b

1. Stosowanie nowej wiedzy i umiejetnosci nabytej na szkoleniu

zwickszylo mojg satysfakcje z pracy 111 740

2. Stosowanie nowej wiedzy i umiej¢tnosci nabytej na szkoleniu
spowodowalo wzrost mojej samooceny oraz poczucia wiary 122 81,3
we wlasne sity i mozliwosci

3. Fakt uczestnictwa w szkoleniach spowodowal, ze mam wigksza

s . . . 103 68,7
motywacje i jestem bardziej zaangazowany/-a W swoja prace

4. Stosowanie w pracy nowej wiedzy i umiejetnosci, nabytej

na szkoleniu, spowodowato wzrost mojego wynagrodzenia 12 8,0

5. Wykorzystywanie w pracy nowej wiedzy i umiejetnosci, nabytej
na szkoleniu, spowodowato, ze mam dalsze plany rozwojowe 49 32,7
W organizacji

6. Stosowanie nowej wiedzy i umiejetnosci, nabytej na szkoleniu,
spowodowato, ze wiem, ze w niedtugim czasie mam duze szanse 5 3,3
na awans W mojej organizacji

7. Zdobycie na szkoleniu nowej wiedzy i umiejetnosci spowodowa-

lo, ze mam teraz duzo nowej, dodatkowej pracy 80 53,5
8. Dzieki nabytym umiejetno$ciom latwiej radze sobie z zadaniami,
\ : : . i 123 82,0
ktore do tej pory sprawiaty mi trudnosci
9. Po szkoleniach mam na tyle nowej wiedzy i umiejetnosci,
. - S . , 102 68,0
ze podejmuje nowe wyzwania i potrafi¢ im sprostaé
10. Po szkoleniach mam na tyle nowej wiedzy i umiejgtnosci,
. R : ) 3 78 52,0
ze traktuje pojawiajace si¢ przeszkody jak wyzwania
11. Udziat w szkoleniach w ramach projektu ,,Pomoc Spoteczna — 125 83.3

Skuteczna” wniost duzo nowej wiedzy i umiejetnosci do mojej pracy

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badar empirycznych.

Wyniki dokonanej analizy pokazuja, ze fakt udziatu w szkoleniach pracow-
nicy wiaza ze wzrostem wiedzy i umiejetnosci. Czerpia przy tym liczne korzysci,
m.in. lepiej radza sobie z zadaniami, ktore do tej pory sprawiaty trudnosé. Widaé
zatem zainteresowanie badanych podnoszeniem kwalifikacji, co wiecej — odczu-
wajg oni wzrost samooceny oraz satysfakcji z pracy, a w kontekscie codziennej
pracy z osobami z problemami spolecznymi jest to bardziej istotne anizeli
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kwestie finansowe. Mozna skonstatowac, ze takim podejsciem realizujg misje
zawodu pracownika socjalnego, ktory przede wszystkim stuzy spoteczenstwu
i dlatego podnosi swoje kwalifikacje, aby by¢ sprawniejszym podczas wykony-
wanej pracy. Ciekawy jest fakt, iz pracownicy sa $wiadomi, ze fakt uczestnictwa
w szkoleniach, wzrost wiedzy, czy umiejetnosci, nie ma przetozenia na awans
czy tez gratyfikacje finansowe. Jednak w dtuzszym horyzoncie czasowym pra-
cownicy powinni odczué, ze wraz ze wzrostem ich kwalifikacji, ro$nie rowniez
szansa na polepszenie ich statusu zawodowego, zwlaszcza ze deklarowany
wzrost motywacji i zaangazowania nie jest stanem permanentnym, tylko ulega
zmianie. Jest to wniosek warty uwagi dla przetozonych, ktorzy nawet mimo bra-
ku formalnych mozliwo$ci na zapewnienie awansu, powinni dostarcza¢ pracow-
nikom odpowiedniej stymulacji pokazujac, ze nowa wiedza i umiejetnosci
sa istotne dla organizacji.

Analizujac efekty wdrazania nowych zachowan po szkoleniu do §rodowiska
pracy, dokonano rowniez ich zestawienia z innymi kryteriami, np. wyksztalcenie
czy tez wiek. Duza liczba badanych uznata, ze udzial w szkoleniach wplynat na
ich motywacj¢ 1 zaangazowanie w pracg (ponad 68%). W $wietle wczesniej-
szych rozwazan to bardzo wazny wskaznik wskazujacy na korzysci z udziatu
w szkoleniach. Co wigcej, ponad 70% tych oséb ma Srednie wyksztalcenie,
a prawie potowa jest w wieku 46-55 lat, co moze wskazywac, ze im starszy
pracownik, tym bardziej docenia inwestycje w swoj rozwoj. Wynik ten konse-
kwentnie nawigzuje do zarysowujacego si¢ z przeprowadzonych badan profilu
pracownika socjalnego, ktory ma S$rednie wyksztalcenie, nalezy do pokolenia
,Baby Boomers” i docenia fakt inwestowania w jego kapitat ludzki. Ponadto,
dzigki uczestniczeniu w szkoleniach 1 zyskaniu nowej wiedzy i umiejgtnoscei,
duza czg$¢ 0sob (68%) wskazata, ze po szkoleniach podejmuje nowe wyzwania
i potraf i im sprostac.

Analiza przeprowadzonych badan wskazuje, jak istotng rol¢ w catym proce-
sie doskonalenia pracownikow odgrywa menedzer. Powinien on posiada¢ wiedzg
nie tylko na temat tego, jakie pokolenie dany pracownik reprezentuje, jaki ma
naturalny potencjal, mocne strony i obszary do rozwoju. Powinien potrafi¢
dokona¢ analizy mozliwosci wykorzystywania potencjatu pracownikow zgodnie
z ich predyspozycjami i zainteresowaniami rozwoju. Tego typu wiedza pozwoli
na $wiadome projektowanie dziatan rozwojowych pracownikow.

5. Zakonczenie

Pod wplywem nowych technologii, globalizacji oraz ewolucji potrzeb
i postaw spotecznych dokonuja si¢ zmiany w sposobach zarzadzania organiza-
cjami. Co to oznacza dla samych pracownikow, organizacji oraz menedzeréw?
Jestesmy Swiadkami transformacji, ktorg dwadziescia lat temu zapowiadat
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Peter Drucker w ksigzce Spoteczenstwo pokapitalistyczne — zmianie ulega krajo-
braz ekonomiczny, spoteczny i moralny $§wiata, a konkurencyjno$¢ przedsiebior-
stwa zalezy w duzej mierze od innowacyjnosci i gospodarki opartej na wiedzy.
To powoduje, ze tworzace si¢ rozne instytucje i przedsigbiorstwa muszg wykazac
sie umiejetnoscig szybkiego dostosowywania si¢ do zmian w otoczeniu. Polityka
rozwoju Unii Europejskiej w perspektywie do roku 2020 akcentuje, ze wzmac-
niane beda dziatania majace na celu budowanie spdjnego spoteczenstwa poprzez
m.in. ochrone¢ socjalng, co utatwi ludziom adaptacje do warunkow otoczenia.
Juz dzi$ daje si¢ zauwazy¢, jak zmieniajacy si¢ rynek pracy powoduje wzrost roli
stuzb odpowiedzialnych za prace z ludzmi znajdujacymi si¢ w trudnych sytua-
cjach zyciowych. Wro$nie zapotrzebowanie na kwalifikacje i ich doskonalenie.
Dlatego wazne bedzie inwestowanie w kwalifikacje pracownikow, poprzez m.in.
uczestnictwo w procesach szkoleniowych. W odniesieniu do pracownikow socjal-
nych doskonalenie stanowi przestanke¢ do budowania nowoczesnego systemu
profesjonalnego przygotowania i ich rozwoju zawodowego. Jest to inwestycja
w kapitat ludzki, ktora nie moze by¢ odktadana na nieokreslong przysztosc.

Badania przeprowadzone na potrzeby niniejszej dysertacji pokazuja, ze zna-
czaca poprawa jakosci pracy to skutek udziatu w szkoleniach. Przed wspot-
czesnymi menedzerami stoja zatem nowe wyzwania zwigzane ze sprawnym zarza-
dzaniem rozwojem pracownikow w organizacji, w ktorych kluczowsa role odgry-
waja posiadane kompetencje menedzerskie, takie jak: umiejetnos¢ reagowania na
zmiany, umiejetno$ci motywacyjne, stawianie nowych wyzwan w oparciu o rozwi-
janie predyspozycji, jasne precyzowanie celow i ich przekazywanie swoim wspot-
pracownikom, czy tez dostosowanie zadan do potencjatu pracownika. Tego typu
wiedza 1 umigjgtnosci pozwolg na $wiadome projektowanie dziatan zwigzanych
z efektywnym i satysfakcjonujacym dla wszystkich stron zarzadzaniem rozwojem
pracownikow.
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THE CHALLANGES OF CONTEMPORARY MANAGER
IN THE CONTEXT OF TRAINING

Summary

Contemporary it’s needful to monitor changes of the market, foreseen them
and be flexible. Proceeding technological and innovative processes are main
factors of the environment dynamic. Thanks to human it’s possible to create
and adopt innovations, thus changes in personal function appear. The expression
of new trends in the frame of personal function is growing need for qualified
employees. In the knowledge-based economy human is perceived not as a source
of costs, but assets for the company. This new approach sets new challenges
for management staff, who plays crucial role in training processes. Employees,
as the most valuable factor of the company, to develop their skills and potential,
need suitable work conditions. Contemporary managers must face those
challenges to manage employees development. Knowledge, ability to spread the
knowledge and social competences are the driven forces.
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PRACOWNIK POD PRESJA — DYSFUNKCJE
W ZARZADZANIU ZASOBAMI LUDZKIMI

Mobbing i dyskryminacja to stowa, ktére wzbudzajq coraz wiecej kon-
trowersji ze wzgledu na powszechnos¢ wystgpowania we wspotczesnych
przedsigbiorstwach. Zjawiska te odnoszg sie do stosunkow miedzyludzkich,
a szczegolnie interakcji prowadzqcych do wielopostaciowych konfliktow.
Korniczq si¢ one zazwyczaj szykanowaniem, ponizaniem, jednej ze stron, co
wywiera destrukcyjny wplywa na jej psychike i osobowos¢. Ofiara godzi sig
Jjednak na wszystko, gdyz zdaje sobie sprawe z niestabilnej sytuacji na rynku
pracy. Bezsprzecznie majq one takze znaczenie dla funkcjonowania organi-
zacji, poniewaz , infekujq” caly zespol pracowniczy. Mobbing wymaga
statego poznawania, monitorowania, jak i wdrazania nowych rozwiqzan
profilaktycznych. Celem artykutu jest proba identyfikacji rozmiaru wystgpo-
wania zjawiska, sektorow najwyzszego ryzyka i rodzajow nieetycznych
zachowan. Oprocz tego ukazany zostal problem braku swiadomosci
spoleczenstwa oraz biernosci kadry kierowniczej, ktora czesto nie zdaje
sobie sprawy z zagrozen jakie pfyng z terroru psychologicznego. Na
potrzeby artykutu zostata przeprowadzona ankieta, ktorej zadaniem bylo
sprawdzenie wiedzy na temat problemu jakim jest przemoc psychiczna
W miejscu pracy.

1. Wstep

Wilasciwe relacje interpersonalne w miejscu pracy przekladaja si¢ na wysoki
poziom motywacji pracownikow, efektywno$¢ dziatan zespotowych, jak i prawi-
dlowe funkcjonowanie w spoleczenstwie i rodzinie'. Problem pojawia si¢ wtedy,
kiedy pomiedzy pracownikami dochodzi do czestych sytuacji konfliktowych,
ukierunkowanych zazwyczaj na jedng osobe, ktore naruszajg jej dobra osobiste.

! M. Sidor-Rzadkowska, Mobbing — zagrozenie dla firmy i pracownikéw, Zarzadzanie
Zasobami Ludzkimi, nr 2/2003.
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W dhugotrwatej perspektywie ponizanie, zastraszanie, osSmieszanie ofiary prowa-
dza do obnizenia jej samooceny, zaburzen psychofizycznych, jak i catkowitej
izolacji. Niestabilna sytuacja na rynku pracy powoduje, ze Spory wystepuja tez
na plaszczyznie pracownik-przetozony. Pracodawcy zarzadzaja zasobami ludz-
kimi poprzez grozby i krzyk, przyczyniajac si¢ do zlej atmosfery w miejscu
pracy. Pracownik zyje wigc pod nieustanng presja, bojac si¢ utraty pracy jest
w stanie zgodzi¢ si¢ na wszystko. Takie zachowania prowadza do powstawania
mobbingu, ktory ma destrukcyjny wptyw na funkcjonowanie calej organizacji.
W referacie przedstawione zostaty wyniki ankiety przeprowadzonej na probie
250 osob pracujacych w wojewodztwie §laskim. Objeta ona m.in. zagadnienia
dotyczace znajomosci pojecia, przyczyn wystgpowania mobbingu, charaktery-
stycznych cech prze§ladowcy, powszechnosci wystepowania zjawiska.

2. Mobbing — istota pojecia

Mobbing to zjawisko, ktore przez wiele lat byto ignorowane, pomimo, tego
ze wystepuje w wigkszosci przedsigbiorstw. Przemoc w miejscu pracy utozsa-
miano dotychczas z aktami fizycznymi. Od dwodch ostatnich dekad to jednak
terror psychiczny okazat si¢ zjawiskiem wielopostaciowym, ktore niejednokrot-
nie cigzko zidentyfikowaé. Pojecie to ma swoje zrodto w jezyku angielskim,
gdzie ,,to mob” oznacza molestowaé, szykanowaé, napada¢, atakowa¢. W Wiel-
kiej Brytanii i Australii mobbing zastepowany jest terminem ,,bullying” oznacza-
jacym tyranizowanie drugiej osoby, z intencja wyrzadzenia jej krzywdy®. Pojecie
,»,mobbingu” zostato wprowadzone przez Konrada Lorenza, ktory opisywat za
jego pomocg atak grupy silniejszych zwierzat na stabszego intruza. Mobbing
w literaturze $wiatowej po raz pierwszy przedstawit Leymann — lekarz psychote-
rapeuta, bedacy pionierem w badaniu mechanizméw mobbingowych w latach
1982-1983. Okreslit on terror psychiczny jako ,,wroga i nieetyczng komunikacjg
pomigdzy jednym lub grupa pracownikow, a innym, ktory zostal zepchnigty do
pozycji obronnej i pozbawiony pomocy. Dziatania te zdarzajg si¢ czesto, co naj-
mniej raz w tygodniu i przez co najmniej po6t roku, z powodu, ktérych maltreto-
wanie konczy si¢ znacznym umyslowym uszkodzeniem i ubdstwem wynika-
jacym z urazéw psychicznych powodujacych niezdolno$¢ obrony dotychczaso-
wego miejsca pracy i znalezienia nowego zatrudnienia”.® Autor na podstawie
swoich badan okreslit, az 45 typowych aktywnosci nieetycznych, ktore sklasyfi-
kowat w 5 grupach o narastajgcym stopniu przemocy: oddzialywania zaburzajace
mozliwo$¢ komunikowania si¢, oddziatywania zaburzajace stosunki spoleczne,

2 A. Bechowska-Gebhardt, T. Stalewski, Mobbing patologia zarzqdzania personelem,
Difin, Warszawa 2004, s. 10.
* H. Leymann, Encyklopedia mobbingu, http://www.leymann.se
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dzialania majace na celu zaburzy¢ spoleczny odbior osoby, dzialania majace
wplyw na jako$¢ sytuacji zyciowej i zawodowej oraz dziatania majace wptyw na
zdrowie ofiary. Leymann definiuje wigc mobbing nie przez zachowania, lecz
skutki jakie przynosza owe dziatania.* Takie samo zdanie reprezentuje francuska
badaczka — Marie — France Hirigioyen, ktora uwaza, ze zte traktowanie pracow-
nikow przektada sie na ich stan psychiczny i fizyczny. Posuwa sie nawet do
okreslenia, ze mobbing to ,,molestowanie moralne w pracy”, na ktore sktadajg si¢
,»wszelkie niewlasciwe postepowanie (gest, stowo, zachowanie, postawa), (...)
ktore przez swa powtarzalno$¢ czy systematyczno$¢ narusza godno$é¢ lub inte-
gralnos¢ psychiczng badz fizyczng osoby, narazajgc ja na utrate zatrudnienia lub
pogarszajac atmosfere pracy. (...) molestowanie moralne to przemoc w matych
dawkach, ktora jest jednak bardzo destrukcyjna. Kazdy atak wziety z osobna nie
jest naprawde czym$ powaznym, o agresji stanowi skumulowany efekt czestych
i powtarzalnych mikrourazow’”. Nalezatoby tutaj doda¢, Ze mobbing to nie tylko
mikrourazy, ale takze silne akty agresji i przemocy fizycznej, ktore w indywidu-
alny sposob trafiaja w ludzka osobowos¢. W podobny sposdb mobbing okresla
Regina Talik, ktora uwaza, ze jest to ,,nieetyczne wrogie, systematycznie powta-
rzajace si¢ zachowanie skierowane wobec jednej lub kilku osob. Sa to dziatania
polegajace na stwarzaniu wrogiej atmosfery w pracy, terroryzowaniu i dyskredy-
towaniu dziatan osob lub osoby, ktore w jaki$ sposob nie pasuja do zespotu™.
Wsrod polskiej literatury naukowej najszersza definicj¢ zachowan nieetycznych
proponuje jednak Adam Szatkowski, ktorego zdaniem mobbing ,,mozna okresli¢
jako wszelkie zachowania w sytuacji pracy zawodowej, ktore wywotuja wsrod
niektorych pracownikow Igk, strach i dlugotrwate obawy, ktérych skutki ujaw-
niajg si¢ nawet uszczerbkiem na zdrowiu” (...). Typowe czynniki mobbingu
maja swojg genezg w procesie pracy i najczesciej wynikaja z fizycznych i psy-
Chospotecznych warunkow pracy. W gre wchodzg te z fizycznej przestrzeni
srodowiska pracy, warunki w zakresie o$wietlenia, zapylenia, promieniowania
i podobnych czynnikow. Natomiast spoleczne warunki pracy obejmuja swoim
zakresem game réznorodnych zjawisk i proceséw, wsrod ktorych wyrdznia sie
zbidr czynnikoéw kreujacy tzw. stosunki migdzyludzkie. W zbiorze tym znajduja
sie¢ rowniez wszelkie te czynniki, ktére wywotuja stres w procesie decyzji, bo-
wiem prawie zawsze jest ona podejmowana z ryzykiem niepewnosci”’. Wedhug
autora mobbing jest pojeciem bardzo szerokim. Zawiera on w sobie nie tylko
przemoc psychiczna, czy fizyczna, ale takze wptyw czynnikow atmosferycznych

* A. Bechowska-Gebhardt, T. Stalewski, Mobbing patologia zarzgdzania personelem,
Difin, Warszawa 2004, s. 11.

® M.F. Hirigoyen, Molestowanie w pracy. Wyd. W Drodze, Poznan, 2003, s. 11.

® R. Talik, Mobbing — terror psychiczny w miejscu pracy, ,,Portowiec” nr 14/2002, s. 11.

" A. Szatkowski, Problem mobbingu w stosunkach pracy, ,Praca i Zabezpieczenie
Spoteczne” nr 9/2002, s. 4.
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i dylematy zwigzane z podejmowaniem decyzji. Trudno zgodzi¢ si¢ z tak rozbu-
dowang definicjg, poniewaz wychodzi ona poza gtowna istote problemu. Reasu-
mujgc mozna stwierdzi¢, ze mobbing jest zjawiskiem nieetycznym, ktore
wystepuje przez dluzszy okres czasu i ma na celu zaszkodzenie, ponizenie, za-
straszenie osoby przesladowanej. Praktyki te prowadza do wystgpienia u ofiary
choréb somatycznych i psychosomatycznych. Niejednokrotnie majg wptyw na
utrate¢ pracy, bezradnos$¢, a nawet wyalienowanie spoteczne. Przeprowadzonemu
badaniu ankietowemu podlegata znajomos¢ samego pojecia mobbingu. 237 re-
spondentéw odpowiedzialo, ze znaja pojecie, tylko 13 osdb nie bylo pewnych.
Swiadcgzy to o rosngcej wiedzy spoleczenstwa na temat nieetycznych proce-
derow.

250 Czy wie Pan/Pani co oznacza pojecie mobbing?
200 -
150 -
100 -
50 -
0 - . : —
Tak Nie Nie jestem pewny/a

Wykres 1. Znajomo$¢ pojecia mobbingu
Zrédlo: opracowanie wlasne.

3. Rodzaje mobbingu

W sytuacjach mobbingowych mamy do czynienia z dwoma stronami. Osoba
podejmujaca aktywnosci nieetyczne okreslana jest jako ,,mobber”, ofierze
przemocy psychicznej nadano za§ miano ,obiektu mobbingu™®. Obecnie
w organizacjach mobberem jest nie tylko pracodawca. W tak gestej sieci powia-
zan migdzyludzkich przesladowca czesto staje si¢ takze wspotpracownik.
W ponizszej tabeli ukazane zostaty rodzaje mobbingu wynikajace z zaleznosci

stuzbowych w miejscu pracy.

® Badania wilasne — ankieta.
°T. Wyka, Cz. Szmidt, Wieloaspektowos¢é mobbingu W stosunkach pracy, Poltext,
Warszawa 2012, s. 17.
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Tabela 1. Rodzaje mobbingu w organizacji

Rodzaj mobbingu Przesladowca Ofiara
PIONOWY PRZELOZONY/ PODWLADNY
(ODGORNY) PRACODAWCA
POZIOMY ZESPOL WSPOLPRACOWNIK
WSPOELPRACOWNIKOW
WSTEPUJACY PODWLADNY/GRUPA PRZELOZONY
(ODDOLNY) PODWLADNYCH

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Kucharska A.: Mobbing. Informator dla
pracodawcy, Panstwowa Inspekcja Pracy, Warszawa 2012, s. 11.; Wieczorek J.: Mediator

akademicki jako przeciwdziatanie mobbingowi w Srodowisku akademickim, Krakow
2009, s. 13.

Niewatpliwie najczesciej wystepujacym rodzajem mobbingu sg akty doko-
nywane na plaszczyznie przetozony — podwladny. Pracownik zdajacy sobie
sprawe z zawahan na rynku pracy, rosngcego bezrobocia, majacy silne poczucie
obawy o wlasne stanowisko staje si¢ fatwym przeciwnikiem. Przestankg mobbera
do stosowania przemocy psychicznej wobec personelu jest zazwyczaj cheé do-
wartosciowania wiasnych ambicji, jak i wykorzystywanie posiadanej wtadzy.
Wielu szefow uwaza, ze zarzadzanie przez zastraszanie zapewnia postuszenstwo
i maksymalng wydajno$é pracy, co jest bledne'®.

Na ptaszczyznie poziomej (wspolpracownikdéw) przyczyna przesladowania
bardzo czesto jest zazdros¢, strach przed utratg stanowiska, osobista niechgc,
roznice religijne, kulturowe, jak i panujace stereotypy. Brak reakcji ze strony
przetozonych przyczynia si¢ do poczucia bezkarnosci, rozprzestrzeniania si¢
aktywnosci nieetycznych oraz poczucia przyzwolenia na dyskryminacje.

Nieraz wystgpuja takze konflikty w relacji podwladny — przetozony. Dzieje
si¢ tak zazwyczaj kiedy w przedsigbiorstwie pojawia si¢ nowy przetozony
i wyznaje warto$ci, ktore nie sa akceptowane przez grupe pracownicza, ktorg
kieruje." Innym do$é czestym przypadkiem jest sytuacja, kiedy jeden ze wspot-
pracownikéw awansuje i zaczyna zarzadzac kolegami, ktorzy teraz sa na nizszym
szczeblu hierarchii. Czgsto jego polecenia sa blednie interpretowane, a wrecz
spotykajg si¢ z niechecig dawnych wspotpracownikow.

Rzadko w literaturze opisywany jest konflikt ukryty, ktory przyczynia si¢ do
powstawania mobbingu. Ten rodzaj przemocy psychicznej poznamy poprzez
dziwne zachowanie, zdawkowe odpowiedzi — inne niz zwykle, niedoméwienia
oraz brak konfrontacji sprzecznych pogladow. Konflikt ukryty jest szczegélnym
rodzajem mobbingu, gdyz u jego podstaw lezy manipulacja, wywotujaca u ofiary

O http://osa_stow.republika.pl/warto.html, data dostepu: 06.05.2015 r.
" http://osa_stow.republika.pl/warto.html, data dostepu: 06.05.2015 r.
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poczucie winy oraz lek. Mobbing ukryty jest o wiele trudniejszy do zidentyfiko-
wania, a przede wszystkim do udowodnienia, w poréwnaniu do mobbingu jaw-
nego, w ktorym znamy przyczyny sporu oraz mobbera i ofiare'.

4. Fazy przebiegu zjawiska

W poczatkowym etapie pracownik zazwyczaj nie zdaje sobie sprawy,
ze dotyka go zjawisko mobbingu. Stara si¢ on zatagodzi¢ konflikty, utrzymywac
dobre kontakty ze wspotpracownikami i nie przejmowac si¢ uwagami na wlasny
temat. Z czasem jednak plotki, poméwienia i oszczerstwa dotykaja jego psychiki,
obnizajac jego samoocene oraz efektywno$¢ wykonywanej pracy. Kolejne proby
zblizenia si¢ do grupy koncza si¢ klgska, a nawet nasileniem przemocy wobec
ofiary. Konieczno$¢ wyjscia do pracy zaczyna wigza¢ si¢ ze stanami lekowymi,
ztym samopoczuciem, bezsenno$cig i innymi dolegliwosciami natury psychoso-
matycznej. W drugiej fazie do obiektu mobbingu przylega juz ,}latka” osoby
spornej i przewrazliwionej na wlasnym punkcie. Informacje szybko rozchodza
si¢ po organizacji, co wigze si¢ z otrzymywaniem zadan ponizej posiadanych
kompetencji, niesprawiedliwymi upomnienia ze strony kadry kierowniczej oraz
zepchnigciem na pewnego typu ,,margines” pracowniczy. Dramatyczna sytuacja,
bezsilnos¢, samotnos$¢ ofiary powoduja wybuchy agresji, jeszcze bardziej pogra-
zajac ja w oczach innych. Nagromadzenie negatywnych bodzcéw, silny stres
1 napigcie ciagna za soba kolejne btedy, trudnos¢ wykonywania nawet najprost-
szych zadan. Na tym etapie znacznie pogarsza si¢ stan zdrowotny osoby dotknig-
tej terrorem. Coraz cze$ciej przebywa ona na zwolnieniach i stara si¢ poszukiwaé
nowej pracy. Kazda proba konczy si¢ jednak niepowodzeniem, wiec nadal tkwi
w toksycznym $rodowisku pracy. Etap trzeci jest juz bardzo zaawansowang for-
ma, w ktorej obiekt tyranizowany nie jest w stanie poradzi¢ sobie z samym soba,
a tym bardziej obowigzkami zawodowymi. Niezwtocznie potrzebuje pomocy
medycznej i psychologicznej, co niestety wigze si¢ z dlugotrwatym procesem
rekonwalescencji. Cierpi nie tylko ofiara, ale takze jej najblizsze otoczenie.

5. Przyczyny sprzyjajace zaistnieniu mobbingu

Od kiedy mobbing stat si¢ zjawiskiem powszechnie znanym ,we wszelkiego
typu debatach na jego temat wing¢ za przemoc psychiczng przypisuje si¢ sprawcy
— mobberowi. Utozsamiany jest on z aspolecznym podejsciem do ludzi, wynika-
jacym ze specyficznych cech osobowosci takich jak impulsywnos¢, despotyzm

2 A, Kokot, Mobbing zagrozenie Zycia zawodowego pracownika, KPSW, Bydgoszcz
2011, ss. 41-42.
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1 poczucie wyzszosci. Wiekszo§¢ badan potwierdza ta teze, sa tez jednak takie,
ktére przyczyng wystepowania mobbingu przypisujg ofierze, ktora nie radzi so-
bie ze stresem, ma niskg samoocene i nierealistyczne wymagania wobec praco-
dawcy."® Dysonans ten jednak jest zbyt prostym schematem, gdyz nie zawsze
wina lezy po stronie przesladowcy lub ofiary. Przyczyn nalezy upatrywac duzo
glebiej, poniewaz jest ich bardzo wiele. Najwazniejszymi sg jednak lgk przed
utratg stanowiska oraz stata konkurencja pomiedzy pracownikami. Lista jest
dluga, ale coraz czgséciej gtdwnymi przyczynami stajg si¢ roznice religijne, kultu-
rowe, pogladowe, co wynika z umigdzynarodowienia przedsigbiorstw. Nie od dzi$
wiadomo, ze ze strony przetozonego mobbing wynika zazwyczaj z niskiego po-
czucia wlasnej wartosci, checi odegrania si¢ i kompleksow. Duzym problem stato si¢
tez narastajace bezrobocie i niepewnos$¢, ktore niejednokrotnie wykorzystuje kadra
zarzadzajaca, szczeg6lnie funkcjonujaca w sztywnie zhierarchizowanej strukturze.

W kwestionariuszu ankietowym respondenci mieli mozliwo$¢ wskazania
wiecej niz jedng odpowiedz. Najwicksza ilos¢ badanych odpowiedziata, ze
gléwna przyczyna mobbingu sa kompleksy i silne poczucie wyzszos$ci osoby
zarzadzajacej personelem (183 osoby), a nastepnie poczucie zagrozenia wtasnego
stanowiska (105 osob) i trudna sytuacja na rynku pracy (102 osoby). Istotnym
powodem zachowan nieetycznych okazat si¢ takze brak §wiadomosci spoteczen-
stwa o wystgpowania mobbingu i jego negatywnych skutkach (83 osoby) oraz
niestabilne formy zatrudnienia (tj. umowy ,,$Smieciowe”, umowy o dzieto) —
(75 o0soéb). Co ciekawe najmniej ankietowanych wskazato wzgledy etniczne
i kulturowe, bo tylko (24 osoby).**

Jakie sq wg Pana/Pani przyczyny wystgpowania
mobbingu?

Poczucie zagrozenia wiasnego. ..
Trudna sytuacja na rynku pracy
Brak $wiadomosci spoleczenstwa. ..
Wrzgledy etniczne, religijne
Kompleksy 1silne poczucie. .|
Niestabilne formy zatrudnienia. ..

0 50 100 150 200

Wykres 2. Przyczyny wystgpowania mobbingu
Zrédlo: opracowanie wlasne.

3 M. Warszewska-Makuch, Mobbing w pracy — przyczyny i konsekwencje, Bezpieczen-
stwo pracy 3/2005.
14 Badania wlasne — ankieta.
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6. Profil mobbera

Mobber to zazwyczaj osoba o wyzszym wyksztalceniu, cho¢ dos¢ mtoda jak
na stanowisko, ktore piastuje. Odznacza si¢ ona bardzo wysokim mniemaniem
0 sobie oraz przekonaniem o wyjatkowos$ci posiadanych kompetencji i wiedzy.
Nie ufa nikomu i nie liczy si¢ z niczyimi sugestiami, uwaza, ze wszystko mu
wolno. Na wszelkiego typu sprzeciwy reaguje agresja, a wszystkie decyzje
muszg spotka¢ si¢ z bezwzgledna afirmacja personelu. Nie rozumie faktu,
iz kazdy moze mie¢ odmienne zdanie, poglady — traktuje to jak cios wymierzony
W jego osobg, za ktory czesto sig msci. Jego gldéwnym celem jest ,,zaszczepienie”
wérod pracownikow ostroznosci, zazdroSci, zawisci, ktore wedlug niego prawi-
dltowo wptyna na organizacje. Negatywnie nastawiony do jakiejkolwiek integra-
cji pracowniczej, traktujacy dobre kontakty interpersonalne jako zto, ktore trzeba
,unicestwi¢™™.

Respondenci majacy mozliwo$¢ wielokrotnej odpowiedzi uwazaja, ze mob-
berem jest zazwyczaj osoba majaca wysokie mniemanie o sobie (144 osoby),
czerpigca przyjemno$¢ z mobbingu (131 oséb) oraz przekonana o bezkarnosci
podejmowanych dziatan (127 osob). Duza ilo$¢ opinii wskazywata tez m$ciwos¢
(120 o0s6b) i brak tolerancji odmiennego zdania czy zachowan (115 0s0b)™.

Jakie cechy przypisatby/przypisataby
Pan/Pani osobie, ktora jest
przesladowcy?

Czerpiacy przyjemnasé z mobbingu
Przekonany o bezkarnosci...
Nie tolerujacy odmiennego zdania czy...
Majacy wysokie mniemanie o sobie
Nie panujacy nad wlasnymi emocjami

Msciwy

Zazdrosny

0 20 40 60 80 100 120 140 160

Wykres 3. Cechy przesladowcy

Zrédlo: opracowanie wlasne.

' http://osa_stow.republika.pl/konferencja/mariaskodowska.htm, data dostepu, 06.05.2015 r.
16 Badania wlasne — ankieta.
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Az 210 badanych wskazato, ze mobberem jest pracodawca/przetozony,
a 100 zadeklarowalo, ze sg to wspotpracownicy. Respondenci mieli mozliwos¢
wybrania wiecej niz jednej odpowiedzi®’.

Kto wedtug Pana/Pani zazwyczaj jest
?
inne Mobberem?
Podwtadni
Wspotpracownicy
Pracodawca/Przetozony
0 50 100 150 200 250

Wykres 4. Osoba mobbera

Zrodlo: Opracowanie wlasne.

7. Ofiary mobbingu

Pomimo krazacego stereotypu, nie zawsze obiektem mobbingu jest osoba
staba psychicznie, czy dotknigta patologiami. Coraz czesciej ofiarami staja si¢
osoby mtode, ambitne, majace wyksztalcenie, niejednokrotnie przewyzszajace
kwalifikacje przetozonych. Sg oni §wiadomi swoich praw i obowigzkow, dlatego
tez nie zgadzaja si¢ na brak poszanowania ze strony szefa i bezwzgledne podpo-
rzadkowanie wbrew wyznawanym pogladom. Mobbing moze tez dotykac¢ osoby
réznych plci, rasy, wyznania, orientacji seksualnej czy starszych. A takze tych,
ktoérzy wyrdzniajg sie na tle otoczenia uroda, komunikatywnoscia, czy bogac-
twem. Celem mobbera staje si¢ wigc eliminacja swojego ,,przeciwnika”. Proces
ten ma charakter stopniowy i moze by¢ zwigzany z r6znego typu intrygami taki-
mi jak zaburzanie kontaktow interpersonalnych, niszczenie reputacji, popychanie
do btedow, az do usunigcia z organizacji. W dzisiejszych czasach kazdy narazony
jest na mobbing, wazna jest jednak Swiadomo$¢ i umiejetno$¢ przeciwstawienia
si¢ nieetycznym praktykom w odpowiednim momencie.

Potwierdzeniem ostatniego zdania sa odpowiedzi respondentow, ktorzy
wskazali w najwickszej ilosci, ze kazdy moze sta¢ si¢ ofiarg mobbingu (122 oso-
by). Mieli mozliwo$¢ wybory wigcej niz jednej odpowiedzi i opiniowali osoby
ulegte, ciche, zamknicte w sobie (117 oséb) oraz posiadajace niskie kwalifikacje
i brak doswiadczenia (60 osob). Najmniej osob zadeklarowalo, Ze sg to osoby
ambitne, kreatywne (37 osob) i wyksztatcone (15 osob).*®

7 Badania wiasne — ankieta.
18 Badania wiasne — ankieta.
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Jakie osoby wg Pana/Pani sg
szczegOllnie narazone na mobbing
i dyskryminacje?

Kazda z tych os6b moze staé sie ofiarg mobbingu
Wyksztatcone

Ambitne, kreatywne

Posiadajace niskie kwalifikacje i brak doswiadczenia
Mato asertywne

Ulegte, ciche, zamkniete w sobie

0 50 100 150

Wykres 5. Osoby szczegdlnie narazone na mobbing i dyskryminacje
Zrédlo: opracowanie wlasne.

8. Skutki mobbingu

Z poczatku ignorowane, badz mylone z przemeczeniem i stresem skutki mo-
bbingu odnosza si¢ do wszystkich sfer zycia jednostki. Najwickszy wptyw maja
na zdrowie fizyczne, jak i psychiczne. Objawiajg si¢ poprzez zaburzenia psycho-
somatyczne tj. zaburzenia gastryczne, podwyzszone cisnienie krwi, problemy
natury psychicznej (nerwice, stany lgkowe, depresja), problemy z koncentracja
oraz wykonywaniem zadan. W przypadku silnego, dlugotrwalego mobbingu
moga wystapi¢ objawy tzw. syndromu stresu pourazowego (PTSD), a w skraj-
nych przypadkach mysli i proby samobojcze. Mobbing dotyka takze kwestii
funkcjonowania zawodowego, spotecznego, rodzinnego oraz ekonomicznego
cztowieka. Obniza si¢ wydajnos$¢ pracy, kreatywnosé, produktywnos¢, co prze-
ktada si¢ na fluktuacje kadry i toksyczng atmosfer¢ w przedsigbiorstwie. W re-
zultacie firma staje si¢ mato atrakcyjna na rynku, traci pozycje¢, utozsamiana jest
z wizerunkiem kata, ktory nie jest wiarygodnym pracodawcg. Zjawisko to pro-
wadzi do pogorszenia rezultatdbw gospodarczych, negatywnie wplywa na rozwoj
ekonomiczny kraju i jego konkurencyjnos¢. Wynika to z konieczno$ci ponosze-
nia kosztow leczenia i rehabilitacji ofiar mobbingu, $wiadczen socjalnych, a tak-
ze przechodzenia na rentg, badz wczesniejsza emeryture. Wszystkie te skutki
naktadajg si¢ na siebie i przenosza do zycia rodzinnego, gdzie rowniez rosng
niepokoje, spory, a czasem nawet patologie — alkoholizm, narkomania, czy
lekomania. Smiato mozna stwierdzi¢, ze mobbing jest zjawiskiem silnie destruk-
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cyjnym dla catego otoczenia. Powoduje wzrost napie¢ migdzyludzkich, bezrad-
no$¢, agresje wobec wladzy, ktora nie potrafi skutecznie przeciwdziata¢ zacho-
waniom nieetycznym w miejscu pracy. Konieczne jest wiec zwracanie uwagi
spoleczenstwa na metody radzenia sobie z tego typu zjawiskiem™.

9. Rozmiar wystepowania zjawiska

Jak wykazujg liczne badania mobbing staje si¢ coraz powazniejszym pro-
blem w srodowisku pracowniczym. W niektorych organizacjach osiagga wrecz
range ,.epidemii”, ktorej nie da si¢ zahamowa¢. Nie mozna rozroznia¢ czy
czgdciej przemoc psychiczna dotyka mezczyzn, czy kobiet, osob mtodszych
czy starszych. Jedno jest pewne niszczy nie tylko jednostke ludzka, ale cata
organizacje.

Wedlug danych przeprowadzonych przez CBOS w lipcu 2014 roku co
szOsty pracownik (17%) doznawat szykanowania ze strony przetozonego (19%)
lub wspotpracownikow (8%). Mimo, iz wielu badaczy uwaza, ze mobbing jest
w Polsce zjawiskiem marginalnym, to az co czwarty badany deklarowat,
ze dochodzi do przemocy psychicznej w jego miejscu pracy. W ciagu ubiegtych
pigciu lat ponad 40% zatrudnionych padto ofiarg aktywnos$ci nieetycznych,
co jest do$¢ wysokim wynikiem, jak na prowadzong profilaktyke antymobbin-
gowa. Warto podkresli¢, ze szykanowania przez szefow doswiadczali najczgsciej
pracownicy administracyjno — biurowi (9%) oraz niewykwalifikowani robotnicy
(6%). Co ciekawe troche rzadziej zjawisko to wystgpowato w przedsigbiorstwach
zatrudniajacych od 50 do 249 0s6b.?° Powszechnie przyjmuje sie, ze w korpora-
cjach migdzynarodowych nie ma miejsca na mobbing, iz cechujg si¢ one szeroko
pojeta polityka moralnosci 1 wzajemnej akceptacji. Jednak to nieprawda — takie
organizacje sg jeszcze bardziej zagrozone ze wzgledu na réznorodnos¢ etniczng
czy religijng. Tego typu przedsigbiorstwa stwarzajg pozory braku hierarchizacji,
przyjemne;j, bezstresowej atmosfery, jednak gdy wejdziemy w gtab ujrzymy swo-
isty ,,wyscig szczuréw”. Uczestnicy nie cofng si¢ przed niczym, gdyz musza
osiggna¢ zamierzony cel. Na pytanie ,,Czy wedlug Pana/Pani mobbing jest zjawi-
skiem powszechnym?”, az 48,6% badanych odpowiedziato, ze tak. Stosunkowo
duza ilo$¢ respondentéw nie ma zdania na ten temat — 47,8%, co §wiadczy o tym,
ze konieczne jest podejmowanie dziatan profilaktycznych. Zaledwie 3,6% zade-
klarowato, ze mobbing nie jest zjawiskiem powszechnym?.

9 M. Warszewska-Makuch, Mobbing w pracy — przyczyny i konsekwencje, Bezpieczen-
stwo pracy 3/2005.

2 Komunikat badan CBOS, Szykany w miejscu pracy, nr 109/2014,
http://www.cbos.pl/SPISKOM.POL/2014/K_109 14.PDF, data dostgpu: 06.05.2015 r.

2! Badania wlasne — ankieta.
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Czy wedtug Pana/Pani mobbing jest
zjawiskiem powszechnym w Polskich

przedsiebiorstwach?
150
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0

Nie mam zdania

Wykres 6. Mobbing zjawiskiem powszechnym w Polsce
Zrédlo: opracowanie wlasne.

10. Sektory najwyzszego ryzyka

Czesto nie zdajemy sobie sprawy, ze mobbing czgsciej wystepuje w sektorze
publicznym, niz prywatnym. Trudno ocenic¢, co jest przyczyna takiego stanu rze-
czy, jednak jedno jest pewne — niebezpiecznie oddziatuje na efektywng prace.
Zastraszony, ngkany urzgdnik nie dziata racjonalnie, a wraz z tym zaniedbuje
oczekiwania i interesy obywateli. Tego typu mobbing stosowany jest przez ugru-
powania polityczne i przestepcze, ktore czujg si¢ bezkarne w obliczu prawa, pan-
stwa, ktore nie potrafi niwelowaé nieetycznych procederow. Coraz czesciej tez
media podaja informacje o koniecznos$ci wypracowania przez funkcjonariuszy
panstwowych tzw. wynikéw. Osoby te po pewnym czasie nie przywiazuja uwagi
do powierzonej im ,,misji”, tylko starajg si¢ zaspokoi¢ wymagania przetozonych.
Zazwyczaj podyktowane jest to lekiem przed utrata stanowiska, co negatywnie
wplywa na jako$¢ pracy oraz samo zaufanie wérdd obywateli do sektora pu-
blicznego.

Respondenci odpowiedzieli w ankiecie, ze najbardziej zagrozony jest prze-
myst (136 oséb). Wynika to z obecnej, trudnej sytuacji w tym sektorze. Nastep-
nie najwigcej deklaracji przypadto, wyzej wspomnianej administracji publicznej
(122 osoby). Wedtug ankietowanych najmniejsza mozliwo$¢ niebezpieczenstwo
wystapienia mobbingu ma miejsce w szkolnictwie (67 oséb). Badani mogli
wybra¢ wigcej niz jeden zagrozony ich zdaniem sektor.
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Jakie Pana/Pani zdaniem sektory gospodarki sg
najbardziej zagrozone wystepowaniem
mobbingu i dyskryminac;ji?
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Wykres 7. Najbardziej zagrozone sektory

Zrodlo: opracowanie wiasne.

11. Brak wiedzy i bierno$¢ kadry kierowniczej

Menedzer to jedna z wazniejszych oso6b tworzacych organizacje. Jednak
efektywne zarzadzanie personelem, wysokie kwalifikacje i do$wiadczenie
to dopiero potowa umiejetnosci jakie powinien posiada¢. Wazna jest znajomos¢
psychologii cztowieka, reakcji, emocji, aby we wlasciwej chwili zapobiec prze-
jawom mobbingu w miejscu pracy. Bardzo czgsto zaczyna si¢ od pozornie nie-
winnych gestow, zachowan, stow, ktére moga wplynaé na prace catego zespotu.
Pozniej dochodza konflikty, zta atmosfera i brak checi do pracy. Konieczne jest
ustanawianie i doskonalenie wartosci organizacyjnych, tj. zaufanie, sprawiedli-
wos¢, lojalnos$¢ 1 integracja, ale takze wiaczanie si¢ w spory pracownicze, a nie
pozostawianie ich samym sobie. Kadra zarzadzajaca musi zrozumie¢, ze praca to
nie tylko osigganie wynikow 1 stupkow, to przede wszystkim ludzie.22 Nalezy
ich uswiadamia¢, przeprowadza¢ szkolenia na temat przemocy psychicznej, a w
szczegdlnosci zapewnia¢, ze ich problem, krzywda nie zostang potraktowane
jako nieistotne. Przydatna dla zespotu bedzie takze wiedza na temat efektywnego
rozwigzywania konfliktow 1 wlasciwej komunikacji. Dobor wlasciwych srodkow

22 M. Bugdol, Gry i zachowania nieetyczne w organizacji, Difin, Warszawa 2007,
ss. 166-172.
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zapobiegawczych bedzie zalezny od srodowiska pracy, charakteru i ilosci inte-
rakcji personalnych. Pracodawca nie moze bagatelizowac przemocy psychicznej,
poniewaz koszty jakie za sobg niesie, moga doprowadzi¢ do upadku dziatalnosci
gospodarczej. Mimo obowiazku jaki naktady na pracodawce Kodeks Pracy,
bardzo malo przedsiebiorstw uczestniczy w polityce antymobbingowe;.

12. Profilaktyka

Jak juz zostato wspomniane mobbing jest zjawiskiem destrukcyjnym, zaréwno
dla pracownika, jego otoczenia oraz samego zakladu. Co robi¢ zatem, zeby sie
przed nim uchroni¢? Konieczne jest podejmowanie dziatan prewencyjnych przez
pracodawce, ktory odgrywa tutaj kluczows role. Po pierwsze obowigzek naktada
na niego Kodeks Pracy w art. 943 § 1 k.p., ktory mowi o tym, ze musi podjac
aktywne dziatania zapobiegajace zachowaniom nieetycznym. Instrumenty jakie
wykorzysta bedg zalezaly tylko 1 wylacznie od jego kreatywnos$ci i doswiadcze-
nia w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Pracodawca moze wigc szkoli¢ praco-
wnikow, informowa¢ o zagrozeniach i konsekwencjach mobbingu, stosowaé
procedury, ktore umozliwig szybkie rozpoznanie i eliminacje¢ terroru psycholo-
gicznego. Najwazniejsze jest jednak jasne przedstawienie zespolowi, Ze na tere-
nie jego firmy nie beda tolerowane jakiekolwiek aktywnosci mobbingowe.
Nieocenione sa takze zaktadowe regulaminy, akty, ktore zawieraja szereg posta-
nowien, obowigzkow, jak i praw, w tym dotyczacych mobbingu wraz z podpisem
pracownikow. W ramach polityki antymobbingowe;j istotng role odgrywa tzw.
komisja antymobbingowa. Przeprowadza ona bowiem postgpowanie wyjasniaja-
ce, z uwzglednieniem poufnosci dla ofiary i mobbera. W razie trudnosci mozna
powotac takze mediatora, ktory na co dzien nie pracuje w danym zaktadzie i jest
w stanie oceni¢ konflikt bezstronnie. Mimo tego, ze duzo si¢ moéwi polityka
antymobbingowa propagowana jest w niewielkiej ilosci przedsigbiorstw®.

13. Podsumowanie

Mobbing niewatpliwie stanowi duzy problem w srodowisku pracowniczym.
Czesto zaczyna si¢ niedostrzegalnie, a nastepnie przeradza w ,,maching”, ktora
niszczy jednostke ludzka i organizacje. Niepokojaca jest obojetnos¢ spoteczen-
stva i brak dostatecznej wiedzy, zeby przeciwstawia¢ si¢ aktywno$cig nie-
etycznym. Jedno jest pewne, bez odpowiednich szkolen, warsztatow, wiedzy jak
przeciwdziata¢ tego typu zjawiskom, mobbing moze stac si¢ ,,epidemig” pracow-
nicza na miar¢ XXI wieku.

2 A. Roguska-Kikota, M. Piwowarska-Reszka, Mobbing i dyskryminacja w stosunkach
pracy, Difin, Warszawa 2014, ss. 73-79.
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EMPLOEE UNDER PRESSURE - DYSFUNCTION IN HUMAN
RESOURCES MANAGEMENT

Summary

Mobbing and discrimination are words, which compel controversies by
virtue of commonness assert itself in contemporary enterprises. These phenome-
nons refer to the human relations, particularly interactions will lead to multiform
conflicts. They are usually ending by harassing, degrading one of the side, what
is exerting destructive influences on her psyche and personality. However,
the victim agrees on everything, because realizes from the unstable situation on
the market of the work. Unquestionably, they also have some consequences for
functioning of the organization, because they "are infecting" the whole employee
team. The mobbing requires permanent getting to know, monitoring, as well as
implementing preventive new solutions. The aim of this article is trying identifi-
cation to the scope of appearing this phenomenon, sectors of the highest risk
and types of unethical behaviours. Part from that, a problem of the lack of the
awareness of the society and passivities of the senior staff, who often don’t
realize threats which are making psychological terror on-the-job. For the purpose
of the article was carring out a survey, whose task was to test the knowledge
about the psychological violence in workplace.
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1. Wstep

W obecnej bardzo dynamicznie rozwijajacej si¢ gospodarce S$wiatowej
istnieje wiele sposobow by osiagna¢ sukces. Z dnia na dzien styszymy o coraz
$mielszych pomystach wprowadzanych na rynek przez mtodych przedsiebior-
cow. Jest to efekt stale i dynamicznie rozpowszechniajacej si¢ kultury samoza-
trudnienia. Jest to widoczny trend odejscia od dozywotniego zatrudnienia
w korporacji na rzecz realizacji wlasnego projektu biznesowego. Z roku na rok
ilos¢ osob, ktore decyduja sie zatozy¢ firme stale wzrasta. Trend ten jest zauwa-
zany rowniez w Polsce.

W samym 2012 roku powstato ponad 500 tys. nowych podmiotéw gospo-
darczych®. Bariery wejscia niektorych branzach i sektorach sg obecnie tak niskie,
ze czasem wystarczy jedynie pomysl, troche kapitatu i jego skuteczna egzekucja.

Niestety wiele z nowopowstatych firm jest narazone na upadek. W Polsce
w 2012 roku co druga mloda firma nie przetrwata pierwszego roku dzialalnosci.
Jest to w duzej mierze podyktowane przenoszeniem schematoéw i metodologii
stosowanych w duzych przedsigbiorstwach o ugruntowanej pozycji na rynku.
Wspomniane metodologie nie sprawdzaja si¢ jednak w warunkach, w jakich
dziatajg nowe firmy, ktore cechuje skrajna niepewno$¢ i zmiennos$¢ otoczenia.
W efekcie stosowania takich metod mate firmy kostnieja, staja si¢ mniej wydajne,
dynamiczne i zdolne do jakiegokolwiek uczenia si¢. Dlatego tez, stalo si¢ ko-

! Raport o stanie sektora matych i srednich przedsigbiorstw w Polsce w latach 2011-2012, Polska
Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa 2013, s. 14.
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nieczne znalezienie nowych sposobow i procesow, ktore pozwola obnizy¢ ryzyko
oraz zbudowanie rentownej i skalowalnej firmy od zera. Roéwnocze$nie na forum
przedsigbiorczo$ci zaistnial nowy, specyficzny rodzaj dziatalnosci tak zwany
start-up. Do niedawna okres$leniem tym, definiowano projekty zwigzane z branza
informatyczng badz technologiczng, cechujace si¢ wysokim ryzykiem realizacji,
wzglednie niskimi kosztami rozpoczgcia dziatalno$ci oraz teoretycznie wyzszym
— w poréwnaniu do standardowych przedsiewzig¢ — zwrotem inwestycji. Obec-
nie, start-upem nazywany jest kazdy projekt, ktory spetnia powyzsze kryteria.
Sukcesy i porazki start-upow zaimplikowaty powstanie nowej dziedziny nowo-
czesnego zarzadzania tzw. Zarzadzania Przedsigbiorczego — dostosowanego do
zmiennych warunkéw w jakich dziatajag nowe firmy. Idac dalej w tym kierunku,
fazy rozwoju start-upu mozna podzieli¢ na dwa etapy: poszukiwania oraz egze-
kucji. Faza egzekucji, charakterystyczna jest dla firmy o mocnej pozycji na ryn-
ku, zwigzana jest ze spelnieniem zatozen wykonanego wczes$niej biznesplanu.
Start-up, czyli poczatkujaca firma, nieposiadajaca doglebnej wiedzy na temat
wczesniej wspomnianych elementow — dopiero ich poszukuje. Dlatego tez faza
poszukiwan jest tak istotna. Ze wzgledu na to, zarzadzanie przedsigbiorcze
skupia si¢ glownie na fazie poszukiwania, gdyz znalezienie skalowalnego, ren-
townego i powtarzalnego modelu biznesowego jest dla start-upéw kluczowe.
Glownym zatozeniem jest nie skupianie si¢ na realizacji biznesplanu. Wynika to
z faktu, iz firma bgdaca w fazie rozwoju nie posiada praktycznej wiedzy na temat
swoich klientow oraz rozwigzywanego przez siebie problemu. Na podstawie tych
zatozen powstato wiele koncepcji zwigzanych z budowaniem wartosci w start-
upach, min.: Customer Development, Lean Startup, Business Model Canvas,
Running Lean, Lean Analytics, DesingThinking czy tez Agile Menagment. Kaz-
da z wymienionych wyzej metodologii pozwala na zminimalizowanie ryzyka
w start-upach, poprzez wczesniejszg identyfikacje czynnikow, ktore sg istotne
dla jego rozwoju, zwigkszenie elastyczno$ci, i zwinnosci struktur zarzadzania,
a przede wszystkim zredukowanie kosztow rozpoczecia dziatania. Obecnie
dostrzega si¢ warto$¢ tych metodologii rowniez w duzych organizacjach ze
wzgledu na to, iz pozwalajg one ograniczy¢ koszty oraz czas budowania nowego
produktu.

Opracowanie ma na celu wykazanie mozliwos$ci oraz efektywnos$ci wdraza-
nia koncepcji zarzgdzania przedsiebiorczego stosowanego w start-upach do
organizacji 0 ugruntowanej i wieloletniej pozycji na rynku cechujacej si¢ zrozni-
cowana dziatalno$cig. W ponizszym opracowaniu zostang scharakteryzowane
wybrane narzedzia i metody zarzadzania start-upami. Przedstawiony zostanie
réwniez proces wdrazania koncepcji tworzenia Business Model Canvas, Customer
Development oraz Lean Start-up w Akademickich Inkubatorach Przedsigbiorczo-
$ci w Lodzi.
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Historia zarzadzania sigga czas6w prehistorycznych. Bowiem juz wtedy,
pojawialy si¢ pierwsze praktyki w zakresie zarzadzania organizacjg np. grupy
zbieraczy 1 mys$liwych, wytanialy swojego przywodce, ktory kierowat dziatania-
mi. Egipcjanie w swoich dziataniach wykorzystywali funkcje zarzadzania takie
jak organizowanie, planowanie i kontrolowanie. Z kolei starozytni Rzymianie
organizowali tak swoje legiony, aby odpowiednio nimi zarzadza¢ zaréwno
w czasie pokoju jak i wojny. Jednak mimo tej historii przez kolejne wiele stuleci
nie poswigcano wigkszej uwagi roli organizacji w ujeciu mikroekonomicznym.
Koncentrowano si¢ na zarzadzaniu aparatem panstwowym. Do czasow ewolucji
przemystowej do§wiadczenia w tym zakresie byly przekazywane w formie zwy-
czajowo-tradycyjnej, do dzi$ wykorzystywanej w rzemio$le. Pojawienie si¢ prze-
lomowych wynalazkow technicznych, rozrost przedsiebiorstw i koncentracja
produkcji przemystowej w drugiej potowie XIX w. doprowadzito do zwigkszenia
potrzeby wypracowania zasad zarzadzania na szczeblu mikroekonomicznym.
Bowiem kluczowe stato si¢ odpowiednie zarzadzanie zasobami na szczeblu
przedsigbiorstwa. W zwigzku z tym od tego czasu, az do dzi$ powstato wiele
nurtow zwigzanych z zarzadzaniem organizacjg. Gtéwne nurty i mysli o organi-
zacji i zarzadzaniu zawiera ponizsza tabela.

Tabela 1. Glowne nurty i mysli o organizacji i zarzgdzaniu

Charakterystyka Przestanie
Glowne Tayloryzm: — Wypracowanie aktualnych
nurty szkoly | — optymalizacja procesu zarzadzania po dzien dzisiejszy hipotez
klasycznej poprzez efektywne wyeksploato- i twierdzen stosowanych

wanie czasu i zredukowanie kosz-
tow, pozwalajaca na uzyskanie lep-
szej wydajnosci pracy robotnikow; nurtu

— wprowadzenie pojgcia specjaliza-
cji kierowniczej dzielace procesy
W organizacji na o$miu wyspecjali- zarzadzania dzialalnoScia.
zowanych mistrzOw funkcjonal- Obecnie dziatanie opiera
nych; si¢ na zasadach:

— wprowadzenie systemu stawek | — zasadach hierarchii: po-

w praktyce zarzadzania.
Najwickszym dorobkiem
klasycznego jest
przyjecie zasady nauko-
wego badania proces6w do

akordowych;

graficzne metod planowania i kon-
troli pracy tzw. Wykresy Gantta
(L. Gantt);

Szkola H. Emersona:
— stworzenie 12 zasad wydajnosci,

do ktorych zostaly zaliczone m.in.
szczegdtowo okreslone cele, dys-

dzielenie przedsigbiorstwa
na szereg zaleznych od
siebie szczebli zarzadzania
— najwyzszy szczebel to
Kierownictwo;

zasada delegowania upra-
wnien: delegowanie obo-
wigzkow w dot oraz do-
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cyplina, kompetentna rada, wzorce stepnos¢ informacji nie-
i normy, instrukcje pisemne, po- zbednej do wykonania
rzadek w przebiegu dziatan; czynnosci;
— zasada wyjatkéw: ma na
Henri Fayol: celu wspieranie zasady de-
— 14 zasad zarzadzania organizacja legowania; tylko wyjatko-
jako catoscig ( m.in. autorytet, po- we sytuacje rozstrzyga
dzial pracy, dyscyplina, jedno$¢ kierownictwo, natomiast
rozkazodawstwa i kierownictwa, typowe sytuacje rozstrzy-
centralizacja, hierarchia, tad, sta- gane sg na nizszych szcze-
bilna praca, ludzkie postgpowanie blach:
z pracownikami); — zasada podzialu pracy:
— typizacja praktyki zarzadzania; wzrost wydajnosci pracy
zroznicowanie funkcji zarzadzani poprzez podzial zadan na
na organizacj¢, planowanie, kon- dziatania czastkowe;
trole, przewodzenie. — zasada harmonizacji: dba-
1os¢ o harmonijny doboér
sktadnikéw kazdego funk-
cjonujacego zespolu, ko-
ordynacja dzialan kon-
kretnych sktadnikéw orga-
nizacji.
Wspoélezesne | Douglas Mc Gregor: Uksztattowanie 5 nurtdéw ba-
kierunki — Dwa przeciwstawne modele za- | dawczych:
W nauce chowan organizacji zwane Teorig | — systemowa teoria organi-
organizacji X (przecigtny pracownik potrzebU- | zacji: zagadnienia z zakre-
i zarzadzania je lidera, ma wrodzona nieche¢ do su analizy organizacji jako
pracy, .unlkanle odpowiedzialno$¢) systemu spolecznego (war-
I.TCOI'IQ Y (chec do pracy, rozwi- tosci cele, rola spoteczna,
nigta samokontrola pracownikow, o .
. N , . techniki zarzgdzania);
akceptacja odpowiedzialno$ci, po-
dejmowanie inicjatyw). — badania operacyjne: dzia-
Szkola matematyczna: tania oparte na stosowaniu
_ budowanie modelu decyzyjnego | Medelowania matematycz-
upraszczajgcego rzeczywiste zja- nego, symulacyjnego i heg-
wiska ekonomiczne na drodze se- |  YStycznego ~w  procesie
lekcji zwiazkéw istotnych w pun- pOde.Jmowama deCYZJI’.
ktu widzenia danego problemu, B apallzq systemowa: opiera
— planowanie procesow poprzez ich si¢ na 1nterdyscyp_hnarnym
optymalizacic. rozpatrywaniu istotnych
procesow  zachodzacych
Szkola probleméw spolecznych w organizacji jako jednoli-
CH.I. Barnarda: tego systemu;
— kompleksowe spojrzenie na proble- | — Modele dynamiki przemy-
matyke zarzadzania w organizacji; stowej: sterowanie dyna-
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— koncentracja na analizie trzech
rodzajow wiezi: komunikacja, row-
nowaga, podejmowanie decyzji.

mika produkcji, zatru-
dnienia oraz  zapasow
w przedsigbiorstwie za po-
mocg serwomechanizméw
cybernetycznych;

— cybernetyka ekonomiczna:
stosowanie modeli regula-
cji i sterowania do sporzg-
dzania oraz do projekto-
wania procesow i struktur
zarzadzania w organiza-
cjach.

Teorie za-

rzadzania
lat 80. XX
wieku

Model typu Z (Wiliam Ouchi):

— porownywanie systemOw zarza-
dzania stosowanego w tradycyj-
nych firmach amerykanskich oraz
tradycyjnych firmach japonskich;

Ruch na rzecz doskonalosci

(Thomas Peters Robert Waterman):

— wyrdznienie cech sktadajacych sig¢
na doskonalo§é:  terminowo$¢,
zacie$nione wiezi z klientem, po-
pieranie autonomii 1 przedsig-
biorczosci, bezposrednie podejscie
do kierowania, maksymalizacja
wydajnosci pracy, specjalizacja,
prosta struktura organizacyjna.

Opisywana teoria stala si¢
inspiracja dla wielu teorety-
koéw 1 badaczy z zakresu
teorii zarzadzania i organiza-
cji. Poznanie oraz zrozumie-
nie historycznego kontekstu
zarzadzania pozwala mene-
dzerom unikna¢ btedow po-
petnionych wczesniej.

Zrodlo: Opracowanie wiasne.

Organizacja jest definiowana jako ,.grupa ludzi, ktoéra wspolpracuje ze soba

w sposob uporzadkowany i skoordynowany, aby osiggna¢ zestaw celow™.

992

R.W. Griffin definiuje zarzadzanie organizacja jako ,,zestaw dziatan (obejmujacy
planowanie i podejmowanie decyzji, organizowanie, przewodzenie, tj. kierowa-
nie ludzmi i kontrolowanie) skierowanych na zasoby organizacji (ludzkie, finan-
sowe, rzeczowe i informacyjne) i wykonywanych z zamiarem osiagnigcia celow
organizacji w sposob sprawny i skuteczny”’. W mys$l powyzszej definicji,
w ramach organizacji wyrozniono cztery podstawowe funkcje: planowanie,

organizowanie,

kontrolowanie i kierowanie.

2 op. cit., R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, s. 35.

% Tamze, ss. 10-22.
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Jednym z rodzajow organizacji jest przedsigbiorstwo, ktoére w swoich dzia-
taniach nakierowane jest na zysk. Pojecie przedsiebiorstwa zostato zdefiniowane
w art. 55 Kodeksu Cywilnego jako ,,zorganizowany zesp6t sktadnikéw niemate-
rialnych i materialnych przeznaczonych do prowadzenia dziatalnosci gospodar-
czej”*. Na podstawie wspomnianego dokumentu mozna wyréznié elementy,
z ktorych sklada sie przedsiebiorstwo. Sa nimi m.in. oznaczenie indywidualizujace
przedsiebiorstwo, wlasnosci w postaci nieruchomosci i ruchomos$ci oraz inne
prawa rzeczowe, prawa wynikajace z umow, wszelkie wierzytelnosci, $srodki
pieniezne, prawa do papierow warto$ciowych, koncesje, licencje oraz zwolnie-
nia, patenty i wszelkie prawa wlasnosci przemystowej i intelektualnej, prawa
autorskie i pokrewne, tajemnice przedsigbiorstwa oraz ksiegi i dokumenty zwia-
zane z dziatalno$cia. Przedsiebiorstwa najczesciej klasyfikowane sa ze wzgledu
na wielko§¢. Wyrdzniamy cztery rodzaje przedsiebiorstw”:

o Mikro-przedsigbiorstwa, ktore zatrudniajg do 9 pracownikow, ich roczny
obrot nie przekracza rownowartosci 2 milionéw euro lub tez sumy aktywow
bilansu na koniec danego roku nie przekroczyly wartosci rownej 2 milionow
euro.

e Male przedsicbiorstwa, zatrudniajace od 10 do 49 pracownikow, ich roczny
obroét nie przekracza rownowartos$ci 10 milionéw euro lub tez sumy aktywow
bilansu na koniec danego roku nie przekroczyly wartosci rownej 10 milionow
euro.

e Srednie przedsicbiorstwa zatrudniajace od 50 do 249 pracownikow, ich rocz-
ny obrot nie przekracza réwnowartosci 50 milionéw euro lub tez sumy
aktywow bilansu na koniec danego roku nie przekroczyly wartosci rownej
50 milionéw euro.

e Duze przedsiebiorstwa, bedace podmiotami zatrudniajacymi powyzej 250 osob.

Zarowno $wiatowa jak i polska gospodarka zdominowana jest przez mikro-,
male i $rednie przedsiebiorstwa. W Polce generujg one blisko % polskiego PKB.
Aktualnie zauwazalny jest fakt ciggtego wzrostu powstawania nowych przedsig-
biorstw, jednoczesnie przezywalnos¢ nowopowstatych firm przez pierwszy rok
wcigz maleje. To wszystko ukazuje, jak ciezkie jest prowadzenie wiasnej dziatal-
no$ci gospodarczej. Sytuacje t¢ implikuje fakt, iz prowadzenie dziatalnosci wigze
si¢ z wieloma obowigzkami i aspektami, ktore nalezy wzig¢ pod uwage. Jednymi
z najwazniejszych jest dostosowanie firmy do warunkoéw rynkowych, tworzenie
warto$ci, a takze pozyskiwanie klientow.

* Ustawa Kodeks Cywilny z dnia 23 kwietnia 1964 r., Dz. U. 1964 nr 16 poz. 93, art. 55.
5 W. Janik, Przedsigbiorczosé i przedsigbiorstwo, Wyzsza Szkota Przedsigbiorczo$ci i Administra-
cji w Lublinie, Lublin 2004, Art. 104-106.
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Do najbardziej narazonych na ryzyko rodzajow dziatalnosci gospodarczej
jest dziatalnos¢ typu start-up. Dziatalno$¢ ta charakteryzuje si¢ bardzo wysokim
ryzykiem powodzenia jego realizacji. Steve Blank, inwestor oraz wyktadowca
uniwersytecki okresla start-up jako ,,tymczasowg organizacj¢ zajmujaca si¢ po-
szukiwaniem skalowalnego, powtarzalnego i rentownego modelu biznesowego™.
Do niedawna nazwa start-up byta stosowana jedynie do okreslania firm techno-
logicznych lub tez firm, ktérych podstawa byta dziatalnos¢ w Internecie®.
Obecnie obejmuje ona szeroki zakres dziatalnosci wchodzacych na rynek
charakteryzujacych si¢’:

e niskim kosztem rozpoczecia dziatalnosci;
e Wyzszym niz w przypadku typowych przedsigwzig¢ ryzyku;
e Wyzszym w stosunku do typowych przedsiewzig¢ zwrotu z inwestycji.

Podstawowa metoda finansowania projektow w fazie start-up sg fundusze
Venture Capital oraz Aniotowie Biznesu. Istniejg rowniez takie metody jak Boot-
straping, polegajacy na uruchomieniu dziatalno$ci bez $rodkow zewngtrznych
czy tez Crowdfonding, gdzie to spoteczenstwo finansuje projekt (poprzez dobro-
wolne, finansowe wsparcie projektu). Przyktadami projektu, ktore rozpoczynaty
jako start-upy moga by¢ np. Google, Facebook. Dropbox, Photoblog, Brand24
czy tez Nasza Klasa.

W potowie XX wieku pojawity si¢ relacje pomigdzy mtodymi firmami a in-
westorami, ktére znane sa wspotczesnie®. Dzieki tej wspolpracy $wiat start-upow
stale sie rozwija. Mimo to do tej pory nie udato si¢ znalez¢ odpowiedniego prze-
pisu na skuteczne stworzenie start-upu. Zatozyciele start-upow przez prawie
50 lat préobowali wdraza¢ w nich normy, narzedzia oraz procCesy Stosowane
w duzych firmach o ugruntowanej pozycji. Niestety tradycyjny model zarzadza-
nia stosowany w firmach, jak np. General Motors czy IBM nie jest dostosowany
do $wiata start-upéw®. Nalezy zatem uswiadomi¢ sobie fakt, ze start-up nie jest
mniejszg wersja duzej firmy. Ponadto nie istnieje zaden start-up, ktory bylby
w stanie rozwija¢ si¢ w mysl zatozen opisanych w biznesplanie. Jest to uzasad-
nione tym, ze firmy o ugruntowanej pozycji na rynku dzialajg w mysl modelu
biznesowego, w ktorym segmenty klientow, ich problemy Iub potrzeby oraz ich
rozwigzanie sa w firmie doskonale znane. Start-upy natomiast dziatajg w fazie
ciggtego poszukiwania. Oznacza to, ze muszg one dopiero znalez¢ swoj powta-
rzalny, rentowny i mozliwy do skalowania model biznesowy. Etap ten wymusza

6 http://startupclass.samaltman.com/courses/lec01/

B. Cooper, P. Vlaskovits, The Entrepreneur’s Guide to Customer Development, Brant Cooper
and ParicVlaskovits, 2010, ss. 17-30.

g M. Bojanczyk, Managers and owners on the capital market. Crisis in company management,
Warsaw School Of Economics, Warsaw 2010, ss. 116-133.

°S. Blank, Szkolenie, How to build a Start-up, prowadzone na platformie Udacity pod adresem
https://www.udacity.com/course/progress#!/c-ep245
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na start-upie kierowanie si¢ zupelnie innymi zasadami, kompetencjami i narze-
dziami. Jest to sposob na zminimalizowanie ryzyka oraz zmaksymalizowania
szansy na odniesienie sukcesu.

Z poczatkiem XXI wieku przedsigbiorcy tworzacy start-upy internetowe
oraz mobilne zaczeli poszukiwa¢ wlasnych narzedzi i proceséw zarzadzania,
rozpoczynajac prace nad ich tworzeniem. Aktualnie dostrzec mozna powstanie
nowego pakietu narzgdzi wyraznie réznigcego si¢ od stosowanych w duzych
firmach. W efekcie tego, na przestrzeni lat zmieniono podejécie do rozwoju
nowych projektow biznesowych — wytonito si¢ ,,zarzadzanie przedsigbiorcze™™.
Pozwolito to na rozwdj metodologii, takich jak:

e Customer Development,

Zwinne zarzadzanie projektami, tzw. Agile,

Projektowanie modeli biznesowych,

Design Thinking,

Lean Startup oraz jej pokrewne Running Lean, Lean Analitycs oraz Lean User
Experience.

Rozwazajac nad najlepsza metodologia zwiazana z przedsiebiorczym zarza-
dzaniem w start-upach, zostang przedstawione trzy najwazniejsze, i zarazem
podstawowe, metodologie i narzedzia: Busines Model Canvas, Customer Deve-
lopment, Lean Start-up. Wazna cecha wymienionych jest ich wzajemne uzupet-
nianie si¢ i mozliwo$¢ stosowania ich elastycznie.

2. Wdrozenie wybranych narzedzi i metod zarzadzania
start-upami w Akademickich Inkubatorach
Przedsi¢biorczosci w Lodzi

Model biznesowy stat si¢ niejako alternatywa dla tradycyjnego biznesplanu
oraz dla zarzadzania strategicznego. Glownym celem kazdego przedsigbiorstwa
jest tworzenie warto$ci w postaci wysokiej jakosci produktow i ustug dla swoich
klientow w zamian za okre$lone wynagrodzenie. Tym samym jest zrozumiate,
iz kazda organizacja posiada indywidualny schemat tworzenia, dostarczania
1 czerpania zysku, ktory odpowiednio zrealizowany i wdrozony umozliwi jej
dalszy rozwoj. Jest to cecha wszystkich organizacji — nie tylko tych nastawio-
nych na zysk. Podobna sytuacj¢ mozna dostrzec w organizacjach typu non-profit,
w ktorych jest wytwarzana pewna warto$¢ dostarczana klientom w zamian
za niematerialne korzysci, tj. wdzieczno$¢, zadowolenia, satysfakcji. Jest to
model biznesowy, ktorego definicj¢ mozna znalez¢é m.in. w ksigzce Alexandra
Osterwaldera ,,Tworzenie modeli biznesowych”, ktdra wskazuje na to, iz ,,model

10 op. cit., S. Blank, B. Dorf, Podrecznik Start-upu. Budowa wielkiej firmy krok po kroku, s. 16.
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biznesowy opisuje przestanki stojace za sposobem w jaki organizacja tworzy
warto$é oraz zapewnia i czerpie zyski z wytworzonej wartosci”™. W tradycyj-
nych przedsiebiorstwach zatozenia byly najczesciej ujete w biznesplanie, jedno-
cze$nie w Srodowisku start-upoéw biznesplan nie sprawdza si¢, poniewaz zamiast
poszukiwa¢ swojego modelu biznesowego zakladaja pewien schemat, mecha-

nizm, ktéry wiasciwie jest dla fazy egzekucji'.

Mcodel Biznesowy Canvas

Kluczowi Partnerzy Kluczowe drziatania Propozycja wartoici Relacje z klientami W

Kluczowe zasol by Kanaly dystrybucji

Struktura kosztéw

Strumienie przychodéw

Rys. 1. Szablon modelu biznesowego Canvas

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie
http://www.businessmodelgeneration.com/canvas/bmc

Model biznesowy odpowiada za to jaka jest warto§¢ dostarczana przez pro-
jekt i jakie beda czerpane korzysci z tej wartosci. Szablon modelu biznesowego
to Business Model Canvas (rys. 1), ktory zostal stworzony na podstawie
informacji zwrotnej od 190 przedsigbiorcow i dyrektorow z catego $wiata,
w ten sposob model stal si¢ najbardziej dopasowanym narzedziem do potrzeb
rynku. Caly model mozna podzieli¢ na dwie cze$ci, lewa dotyczy spraw organi-
zacyjnych, zawiera kluczowe zasoby, partnerow, dziatania oraz struktury kosz-
tow. W prawej czgs¢ natomiast, zwanej potocznie ,,rynkowa”, chodzi o to, aby
problemy ktére zawarto z propozycja wartosci bylty rownoznaczne z potrzebami
klienta.

11 A Osterwalder, Y. Pigneur, Tworzenie modeli biznesowych. Podrecznik wizjonera, Wydawnic-
two Helion, Gliwice 2012.

2 g, Cooper, P. Vlaskovits, The Lean Entrepreneur. How Visionaries Create Products, Innovate
with New Ventures, and Disrupt Markets, WILEY, 2013, ss. 1-6.
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Analizujac model, jest zauwazalny podziat na dziewig¢ elementow. Ponizej
krotka charakterystyka kazdego z nich®™.

1.

2.

o &

8.

9.

Propozycja wartoSci, czyli produkty, ustugi wytwarzane przez start-up,
zaspokajajace potrzeby klientow.

Segmenty klientow, czyli okreslenie grupy docelowej, do jakiej kieruje
si¢ proponowang wartosc.

Relacje z klientami, czyli tworzenie oraz podtrzymywanie relacji
z klientami.

Kanaly dystrybucji definiujace kanaty dotarcia do klientow.
Strumienie przychodéw, w ktorych znajduje si¢ informacja na temat
zyskow z propozycji wytworzonej wartosci.

Kluczowe dzialania, czyli co nalezy zrobi¢, by umozliwi¢ sprawne dzia-
lanie modelu biznesowego.

Kluczowe zasoby okreslajace charakter aktywow niezbednych do funk-
cjonowania modelu,

Kluczowi partnerzy zawierajg informacje o tych partnerach, ktorzy staja
si¢ kluczowi przy wytwarzaniu wartosci.

Struktura kosztow definiujaca koszty ponoszone przez organizacje.

Tworzac model biznesowy, nalezy pamigta¢ o odpowiedniej kolejnosci
jego tworzenia. Rozpoczynajac od zdefiniowania propozycji wartos$ci, idac przez
kolejne punkty az do struktury kosztow, zauwazalny jest fakt, iz wszystkie 9
elementow sg ze sobg SciSle powigzane. Ponizej przedstawiono zestawienie
odpowiedniej kolejnosci tworzenia opisanego modelu wraz z pytaniami, ktore
warto zada¢ przy tworzeniu konkretnych z nich (rys. 2).

Kluczowi Partnerzy Kluczowe dzialania Propozycja wartosci Relacje z klientami Segmenty klientéw

~ Kim sq nasi kuczowi + lakie dziolania  musisz + W jaki sposéb pozyskujesz.
partnerzy oraz dostawcy. podiaé. aby Twéi model +  laka wartosé oferujesz P
dzieki  Kiérym tworzymy biznesowy sprawnie swoim Idientom?
wartosé dia kiientow? funkcjonowal? + Jaki problem ro;

1 klientom? 2
Struktura kosztéw Strumienie przychodéw
~ Jakie sq koszty siale i B o .
zmienne Twojego modelu 7 Za co, ile i w jakl sposéb
biznesowego? placa Twoi klienci?

~ Dla  kogo tworzymy

Twéj produktiub

0?
aja wy
« or v o nt?
v Jakie my < Joki Jest  archetyp
Kluczowe zasoby konkretnym segmentom Kanaly dystrybuciji naszego Kiienta?
akic zasobé

Kiientow?

<~ Z  jakich kanaléw
korzystasz. aby dostarczyé
produkty lub uslugl swoim

Rys. 2. Kolejno$¢ okreslania elementéw modelu biznesowego przez organizacje
Zrddio: opracowanie wlasne na podstawie http://www.businessmodelgeneration.com/canvas/bmc

13 https://canvanizer.com/new/business-model-canvas
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Customer Development

Jest to czteroetapowy proces poszukiwania skalowalnego, rentownego i po-
wtarzalnego modelu biznesowego. Model Customer Development opiera si¢
glownie na ciaglej interakcji z klientem na kazdym etapie rozwoju produktu.
Zaréwno w fazie pomystu, prototypu czy tez w ostatecznej wersji.

Model Customer Development rozwigzuje problemy w zakresie dziatan
zwiagzanych z klientami. Steve Blank rozdzielit te dziatania zwigzane z klientami
na cztery etapy™*:

1. Rozpoznanie rynku: koncentracja na wywiadach bezposrednich z klien-

tem, poswieconych problemowi, ktore rozwigzuje projekt.

2. Weryfikacja rynku: stworzenie specjalnego arkusza wywiadu, ich ana-

lizy oraz biezacej aktualizacji modelu biznesowego.

3. Tworzenie bazy klientéw: kreacja popytu u uzytkownikoéw finalnych

warto$ci.

4. Budowanie firmy: przeksztatcenie start-upu w firme, realizujaca zato-

zenia znajdujace si¢ W biznesplanie.

Ponizej przedstawiono rysunek Model Customer Develepment (rys. 3).
Pierwsze dwa etapy dotycza fazy poszukiwania swojego modelu biznesowego
przez start-up. Trzeci oraz czwarty etap ukazuja za$ fazg egzekucji modelu
biznesowego jaki zostal wypracowany we wczesniejszych etapach®™. Przejicie
z fazy poszukiwan do fazy egzekucji jest mozliwe dopiero po uprzednim,
odpowiednim zdefiniowaniu, przetestowaniu oraz pozytywnym zweryfikowaniu
modelu biznesowego.

FAZA POSZUKIWARN FAZA REALIZACJI

Rozpoznanie weryfikacia Tworzenie Budowanie

ryniu rynku bazy klientéw firmy

S

Rys. 3. Poszczegodlne fazy modelu Customer Development
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie S. Blank, B. Dorf,, Podrecznik Sart-upu.
Budowa wielkiej firmy krok po kroku”, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2013, sS. 59-73.

14 op. cit. S. Blank, B. Dorf, Podrecznik Start-upu. Budowa wielkiej firmy krok po kroku, ss. 59-73.
15 op. cit. J. Wilcox, What does customer development look like?
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Podsumowujac, Model Customer Development jest doskonatym narzedziem
sprawdzajacym si¢ przy tworzeniu nowych produktow. Dostarcza on informacji
od klientow we wczesnym stadium rozwoju firmy, pozwalajac tym samym na
wprowadzanie szybkich zmian i dostosowanie si¢ do potrzeb rynku.

Lean Start-up™

Godnym uwagi narzedziem zwigzanym z zarzadzaniem przedsigbiorczym
jest takze Lean Start-up, zwinne i tanie testowanie produktu. Model Lean Start-up
pozwala na szybsze, tansze i bardziej efektywne rozwijanie produktu. To
przeniesienie metodologii leanmanufacturing znanej z firmy Toyota na grunt
mtodych firm. Lean Start-up zalicza si¢ do zwinnych metodyk zarzadzania pro-
jektami. Efektywnie eliminuje marnotrawstwo czasu i pieniedzy w projektach.
Dla start-upow dotychczasowe metody zarzadzania opierajgce si¢ na planowaniu
1 prognozowaniu przy stabilnych warunkach nie sg mozliwe do zrealizowania,
poniewaz sa one stale w fazie poszukiwania i szukaja swojej pozycji na rynku.

Metoda Lean Start-up opiera si¢ na pigciu zatozeniach’:

1. Przedsigbiorcy sa wszedzie — koncepcja ta moéwi, ze Lean Start-up
moze by¢ zastosowany w kazdej branzy i w kazdym sektorze, gdyz wg
Erica Riese — tworcy pojecia Lean start-up, start-up to ,,— ludzka instytu-
cja, ktorej celem jest tworzenie nowych produktow i ustug w warunkach
skrajnej niepewnosci”.

2. Przedsigbiorczos¢ jest forma zarzadzania — start-up stanowi instytucje
zatem wymaga zastosowania nowego modelu zarzadzania dostosowane-
go do warunkow skrajnej niepewnosci.

3. Proces weryfikowanego uczenia si¢ — start-upy powstajag po to, aby
uczy¢ si¢ budowania rentownej firmy. Weryfikuja kazdy z elementow
wizji swojego projektu.

4. Tworzenie — pomiary — uczenie si¢ — podstawowg dziatalnoscig start-
upow staje si¢ przeksztalcanie pomystow w gotowe produkty. Niezbedne
jest monitorowanie oraz pozyskiwanie informacji, dzigki ktérym mozli-
we jest zweryfikowanie stuszno$ci swojego postgpowania badz dokona-
nie zwrotu, w przypadku gdy obrana droga okazuje si¢ niestuszna.

5. Ksiegowos$¢ innowacyjna. Skupienie uwagi na monitorowaniu poste-
pow, porzadkowaniu dziatan i wyznaczaniu celow posrednich implikuje
mozliwo$¢ udoskonalenia przez przedsigbiorce swojego start-upu. Dlate-
go tez tak wazna jest zmiana paradygmatu dotyczacego ksiggowosci.

16 op. cit. E. Ries, Metoda Lean Startup, ss. 9-16.
= Tamze, ss. 9-16.
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Najwazniejszym aspektem w metodologii Lean Start-up jest petla sprzezenia
zwrotnego TWORZENIE — POMIARY — UCZENIE SIE (rys. 4).

Rys. 4. Petla sprz¢zenia zwrotnego tworzenie — pomiary — uczenie si¢
Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie E. Ries, ,, Metoda Lean Start-up”,
Wydawnictwo Helion, Gliwice 2012, s. 69.

We weczesniejszych rozwazaniach dokonano charakterystyki wybranych
metod i narzedzi zarzadzania przedsiebiorczego. Ponizej opisano efektywno$é
funkcjonowania jednej z kilku metod zarzadzania wdrozonej w Akademickich
Inkubatorach Przedsigbiorczosci w Lodzi.

W 2004 roku na rynku pojawity si¢ Akademickie Inkubatory Przedsigbior-
czo$ci, dzigki ktorym kazda osoba ma szanse zrealizowa¢ wlasny pomyst na
biznes w mozliwie najtanszy i przystepny sposob na rynku. Obecnie Fundacja
posiada 50 nowoczesnych biur w 24 miastach w Polsce, wspierajagc ponad 2020
projektow w catej Polsce, z czego w Lodzi 37.

Akademickie Inkubatory Przedsi¢biorczosci w ramach programu preinkuba-
¢ji umozliwiaja korzystanie ze swojej osobowosci prawnej, zapewniajg peine
prowadzenie ksiggowosci, obstuge prawng, doradztwo w zakresie prowadzenia
firmy, a ponadto dostep do przestrzeni biurowych™.

18 http://Awww.inkubatory.pl/
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Wiodacg zaleta AIP jest mozliwo$¢ przetestowania pomystu biznesowego
w realnych, rynkowych warunkach bez konieczno$ci zaktadania whasnej dziatal-
no$ci gospodarczej. Obniza to poczatkowe koszty dzialalnos$ci gospodarczej,
jednoczesnie dajac mozliwos¢ realizacji wlasnego projektu. Umowa preinkuba-
cyjna jest podpisywana na czas nieokreslony z miesigcznym okresem wypowie-
dzenia umowy. Miesigczna optata za korzystanie ze wsparcia Akademickich
Inkubatoréow Przedsigbiorczosci wynosi 250 zt netto, jest rowniez mozliwos¢
zawieszenia dziatalno$ci na okres 3 miesiccy i wtedy optata wynosi 50 zt netto
miesiecznie.

W pazdzierniku 2014 roku w AIP L6dZ nastgpita zmiana Managera AIP
L6dz. Nowy Manager wytyczyt nowe cele operacyjne oraz dziatania do zreali-
zowania. Rozwazania dotyczyly dziewieciu kluczowych aspektow AIP todz,
zostaly one zawarte w Business Model Canvas (rys. 5).

Model Biznesowy Canvas

Strumienie przychodéw

Rys. 5. Model Biznesowy AIP w Lodzi.
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie rozmowy z menedzerem AIP w Lodzi.

W ramach propozycji warto$ci, okreslono problemy zwigzane z prowadze-
niem i zaktadaniem dziatalnosci gospodarczej w Polsce. Jako segmenty klientow
okreslono osoby bezrobotne, freelanceréw oraz studentéw tddzkich uczelni,
ktory koncza swoja nauke (III-V rok studiow). Jednak gléwnie postanowiono
skoncentrowa¢ si¢ na studentach. W dotarciu do klienta skoncentrowano si¢ na
kanatach bezposrednich, jakimi sg wyktady, szkolenia warsztaty poswigecone
tematyce przedsigbiorczosci. Caly proces dotarcia do klientdw miat wspieraé
portal spotecznos$ciowy Facebook oraz strona internetowa www.inkubatory.pl

Za kluczowy kanal uznano bezposredni kontakt z klientem. W ramach przy-
chodéw w szablonie modelu biznesowego zamieszczono podstawowa oplate
abonamentowg. Natomiast w kosztach — te zwigzane z dziatalno$cig operacyjna
regionu. Kluczowe dziatania byty zwigzane z pozyskiwaniem nowych klientow,
obstugg biezacych oraz tworzeniem spotecznosci firm zrzeszonych pod AIP.
Kluczowymi zasobami organizacji byly rozpoznawalna marka, know-how oraz
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doswiadczeni przedsiebiorcy. Za kluczowych partneréw uznano uczelnie wyzsze,
organizacje studenckie, lokalne wtadze oraz sektor biznesowy.

Nowa kadra menedzerska zastala inkubator ze stanem 26 aktywnych firm.
Zadaniem ktorej byto zwigkszenie ilosci firm dziatajacych pod Inkubatorami AIP
w Lodzi do 40 w okresie listopad-styczen. W tym celu postanowiono si¢ skon-
centrowa¢ na dotarciu do studentow II1-V roku, ktérzy koncza studia i s zainte-
resowani prowadzeniem wlasnej dziatalnosci. W tym celu zatozono szereg
dziatan zwigzanych z poprawieniem obecnej sytuacji. Kadra postanowita skupi¢
si¢ na bezposrednim kontakcie z potencjalnymi klientami za pomoca organizacji
roznego rodzaju wydarzen (warsztaty, szkolenia, konferencje) zwigzanych z te-
matyka przedsigbiorczo$ci. Dziatania byty tak dobierane, aby docelowo zacheca-
ly do zalozenia wtasnej firmy. W efekcie zorganizowano prawie 30 wykladow
na uczelniach wyzszych. Czas pracy kadry inkubatora wydtuzyt si¢ z 30 godzin
tygodniowo do 50 godzin, w zwigzku z konieczno$cia prowadzenia wyktadow.

Efektem tych dziatan byto przeprowadzenie 20 spotkan informacyjnych,
na ktore przyszty osoby zainteresowane zalozeniem firmy oraz dziatalno$cia
inkubatora. Ostatecznie na dolaczenie do Inkubatora zdecydowaly sie tylko
4 osoby, a okres zostal zamknigty z 30 firmami. Niestety nie udato si¢ spetni¢
oczekiwanych przez kadrg zarzadzajaca zalozen.

W zwiazku z tym faktem kadra postanowita wdrozy¢ metody zarzadzania
stosowane przez start-upy, czyli Customer Development oraz Lean start-up.
W mysl tych metodologii kadra inkubatora wyszta ,,w teren” i zaczeta rozmawiaé
ze swoimi potencjalnymi i obecnymi klientami. W efekcie rozmowy zostaly
przeprowadzone z blisko 50 osobami. Wywiady polegaty na bezposrednim kon-
takcie z klientem (podczas indywidualnego spotkania lub telefonicznie). Celem
wywiadow w mys$l metodologii Customer Development bylo zwigkszenie wiedzy
na temat problemow potencjalnych klientdow oraz sposobow ich rozwigzania.
Dodatkowo postanowiono zweryfikowa¢ kim sg klienci organizacji oraz jakie
kanaty dotarcia do nich sa najbardziej efektywne.

Przeprowadzenie wywiadow z klientami zajeto blisko 2 tygodnie. W efekcie
kadra AIP £.6dz zebrata bardzo ciekawe informacje na temat swoich klientow.
Okazato sig¢, ze jedynie 15% osob, ktore zatozyty firme¢ w ramach AIP to studenci.
Co wiecej cechowat ich bardzo dhugi czas konwertowania w klienta. Srednio
student zaktadat firme po 12 miesigcach od daty pierwszego spotkania. Co za-
skakujace okazalo sie¢, ze 85% osob, ktore zatozyly firme w ostatnim czasie to
freelancerzy i osoby bezrobotne po studiach. Osoby te zazwyczaj dowiadywatly
si¢ o Inkubatorach AIP ze strony internetowej oraz od swoich znajomych, ktorzy
zatozyli juz firme w AIP. Co ciekawe czas od pierwszego spotkania do finalnego
podpisania umowy byl zdecydowanie krotszy i wynosit srednio 1 miesigc. Wy-
bor AIP jako formy prowadzenia dzialalnosci byt w 90% podyktowany zdecy-
dowanymi utatwieniami zwigzanymi z procesem zaktadania dzialalnosci jak i jej
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obstuga. W 10% byt to wybdr podyktowany dostgpem do infrastruktury (co-work
oraz salki konferencyjne w catej Polsce). Kadrze udato si¢ réwniez zidentyfiko-
wac kanaly pozyskiwania nowych klientéw. Okazalo sie, ze jedynie 20%, ktore
zatozyly dzialalno$¢ w ramach AIP dowiedziato si¢ o dziatalno$ci Inkubatorow
z przeprowadzonych wykladow, 20% z rekomendacji firm, ktore juz funkcjonujg
natomiast 60% z kanatow zdalnych w postaci strony internetowej oraz kanatow
social media.

Model Biznesowy Canvas

Relacje z kiientern

na wykfadach,
h,

Facebook, strona
www, polecenia

Strumienie przychodéw

Rys. 6. Zaktualizowany Model Biznesowy AIP w Lodzi
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie rozmowy z menedzerem AIP w Eodzi.

W zwigzku z pozyskanymi informacjami postanowiono zaktualizowac
dotychczasowy model biznesowy (rys. 6). W ramach segmentow klientéw posta-
nowiono w gtéwnym stopniu skierowaé oferte do freelaneréw oraz osob bezro-
botnych, ktore sa juz po studiach. Zmianie ulegly réwniez kanaly oraz sposob
nawiazywania relacji z klientami. Kadra odeszta od czasochtonnych wyktadow
oraz kontaktu bezposredniego na rzecz dziatan w Internecie. Co wigcej posta-
wiono réwniez hipotezg, ze po$wigcenie 3 godzin na pomoc klientom, ktorzy
dopiero dotaczyli pozwoli na zwickszenie wspotczynnika polecen.

Raz jeszcze wyznaczono cele na najblizsze miesiace, tj. luty-maj. Zatozono,
ze podjecie wspomnianych dzialan pozwoli na zwigkszenie ilosci firm do 40.
W tym okresie przeprowadzono jedynie 3 wyktady dotyczace przedsigbiorczosci.
Reszte energii kadra skoncentrowata na kreowanie wizerunku AIP w sieci za
pomocg portalu Facebook oraz dzigki zmianie strony internetowej i kierowaniu
catego ruchu na nia.

W efekcie do potowy maja przeprowadzono 19 spotkan informacyjnych
z czego 8 zakonczylo sie podpisaniem umowy. Smiata teza dotyczaca polecen,
okazata si¢ trafng. Bowiem 3 osobom z 8, ktore podpisaly umowe Inkubatory
zarekomendowata osoba znajoma, ktora prowadzilta juz firme. Pozostale osoby
znalazly Inkubator dzieki kanatowi social media oraz stronie internetowej.
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Pozwolilo to w efekcie na wypehienie celow i zmniejszenie marnotrawstwa
czasu zwigzanego Z podejmowaniem nieefektywnych dziatan.

3. Podsumowanie

Wdrozenie metodologii zarzadzania stosowanych w start-upach pozwolito
Kadrze Akademickich Inkubatoréow Przedsigbiorczo$ci w Lodzi na zmniejszenie
marnotrawstwa alokowanego w dzialania promocyjne czasu i zdecydowanie
przyczynito si¢ do wzrostu sprzedazy. Studium przypadku dowodzi zatem hipo-
tezy dotyczacej efektywno$ci wdrazania tychze metodologii nie tylko w start-
upach, ale i w organizacjach o ugruntowanej pozycji. Ponadto potwierdza row-
niez fakt, ze planowanie i budowanie mtodej organizacji jedynie wedlug zalozen
zawartych w biznesplanie, nie zawsze jest optacalne. Warto w tym zakresie za-
stosowa¢ szczupte metody zarzadzania i zamiast wdraza¢ cato$¢ rozwigzania
oddawac je etapowo, weryfikowac i wyciaga¢ wnioski. Taki sposéb zarzadzania
umozliwi zarowno poczatkujacej jak i dojrzatej firmie pozyskiwanie informacji
o faktycznym zapotrzebowaniu na produkt lub ustuge na rynku. Jest to mozliwe
dzi¢ki bezposredniemu kontaktowi z klientem jeszcze na etapie pomystu i formu-
lowania zalozen biznesowych. W koncu to informacja zwrotna od klientow jest
najwazniejsza i czgsto decyduje o sukcesie lub porazce firmy. Miejmy nadzieje,
ze metodologie stosowane w start-upach w dalszym ciagu beda si¢ rozwijac,
dajac tym samym szereg narzedzi ograniczajacych ryzyko wejscia na rynek
nowych projektow.
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Temat zaangazowania organizacyjnego oraz zarzqdzania przez zaanga-
zowanie nalezy do aktualnych i w wysokim stopniu utylitarnych zagadnien
rozpatrywanych na gruncie teorii i praktyki zarzqdzania zasobami ludzkimi.
Wartos¢ zaangazowania wynika stqd, Ze jest to wzglednie trwaly stan pra-
cownika prowadzqcy do podejmowania korzystnych dziatan na rzecz praco-
dawcy. W artykule podjeto probe rozwigzania nastepujgcego problemu: jakie
elementy i/ lub cechy organizacji decydujq o tym, ze najwyzsza kadra kie-
rownicza przejawia zaangazowanie afektywne, ktorego gléwnym wyznaczni-
kiem jest lojalnos¢ wobec pracodawcy oraz postawa: ,,pracuje tu, bo chce”.
Badaniami objeto probe 45 menedzerow studentow Executive MBA w Insty-
tucie Nauk Ekonomicznych PAN pracujgcych w podmiotach gospodarczych.

1. Wprowadzenie

Dorobek nauk o zarzadzaniu dostarcza licznych dowodéw na to, ze jednym
z najcenniejszych zasobow przedsiebiorstwa jest zaangazowanie jego pracowni-
kéw. Wyraza si¢ ono w ponadprzecigtnej aktywnosci zawodowej opartej na
wewnetrznej motywacji i powoduje, ze przy takich samych naktadach przedsie-
biorstwo osiaga wyzsze wyniki. Warto§¢ zaangazowania dotyczy w sposob
szczegbdlny menedzerow, bowiem ich zaangazowanie przektada si¢ na poziom
zaangazowania podwladnych [por. M. Juchnowicz, 2010]. Za szczeg6lnie cenne
jest uwazane zaangazowanie emocjonalne (afektywne). Moze by¢ ono utozsa-
miane z emocjonalnym przywigzaniem do celow i1 wartosci organizacji, do roli
pracownika zwigzanej z realizacja tych celow oraz do samej organizacji.

! Autorka jest $wiadoma faktu, ze w naukach o zarzadzaniu coraz bardziej akcentuje sig
oddzielenie menedzeréw od innych grup pehiacych role zarzadzajacych [por. Ornaro-
wicz, 2008]. Jednak w tym artykule poj¢cia: menedzer i kierownik stosuje si¢ zamiennie.
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Kadra menedzerska nalezy do nielicznych grup zawodowych, ktére w cza-
sach, w ktorych praca staje sie przywilejem, moga cieszy¢ si¢ wzgledng swoboda
wyboru pracodawcy. Dlatego interesujace poznawczo wydaje si¢ zbadanie,
jakie elementy i/ lub cechy organizacji decyduja o tym, ze najwyzsza kadra
kierownicza przejawia zaangazowanie afektywne, ktorego glownym wyznaczni-
kiem jest lojalnos¢ wobec pracodawcy oraz postawa: ,,pracuje tu, bo chce”
[J.P. Meyer, N.J. Allen, 1991]. Jako przedmiot badan wybrano zaangazowanie
menedzerow, poniewaz ma ono ogromy wplyw na zaangazowanie pozostatych
grup pracownikow.

Badaniami obj¢to probe 45 menedzeréow studentow Executive MBA
w Instytucie Nauk Ekonomicznych PAN pracujacych w podmiotach gospodar-
czych. Badana préba nie spetnia wszystkich kryteriow reprezentatywnosci, dlate-
go prezentowane tu wyniki sg traktowane jako podstawa do diagnozowania
prawidtowosci i tendencji, a nie formutowania ostatecznych wnioskow.

2. Zaangazowanie afektywne — analiza teoriopoznawcza

Termin zaangazowanie, cho¢ uzywany w naukach o zarzadzaniu co najmniej
od 20 lat, stanowi przyktad pojecia nieostrego, stosowanego w réznorodnych
kontekstach znaczeniowych. Trudno w sposob jednoznaczny stwierdzié, czy jest
to stan, postawa, atrybut postawy, a moze zespot zachowan. Nie mozna takze
W Sposob precyzyjny wyznaczy¢ granic czy zwigzkow migdzy zaangazowaniem
pracownikéw, a takimi pojeciami jak lojalnos¢, przywigzanie do pracodawcy,
satysfakcja z pracy, wysoka wewnetrzna motywacja, relacje pracownika z orga-
nizacjg. Prawdopodobnie z tego powodu liczne konceptualizacje problematyki
zaangazowania zaowocowaty wieloma konkurujacymi ze sobg teoriami. Jednak
jedno nie budzi powazniejszych watpliwosci: kluczowe znaczenie zaangazowa-
nia pracownikow dla osiggania celow organizacji. Badania jednoznacznie wska-
zuja na korelacje miedzy zaangazowaniem pracownikow a takimi zmiennymi
jak produktywnos¢, zyskowno$¢, innowacyjnos¢, bezpieczenstwo personalne
[Juchnowicz, 2010]. To powoduje, ze emocjonalny kontekst relacji miedzy
pracownikami i organizacjg budzi coraz wigksze zainteresowanie badaczy i prak-
tykow zarzadzania.

Warto$¢ zaangazowania wynika stad, ze jest to wzglednie trwaly stan
pracownika prowadzacy do podejmowania korzystnych dziatan na rzecz praco-
dawcy. Dlatego wysokie zaangazowanie jest tak cenne, poniewaz pozwala osig-
gnaé wyzsze rezultaty przy tych samych zasobach. Menedzerowie sa w duzej
czesci $wiadomi tego faktu. Z raportu Trendy HR 2013 przygotowanego przez
Deloittle jednoznacznie wynika, ze zaangazowanie pracownikow jest traktowane
przez kierownictwo firm w kategoriach priorytetu. Problem sformutowany przez
badaczy jako ,,utrzymanie zaangazowania/morale pracownikow” zostal oceniony
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jako jeden z trzech najwazniejszych problemow w dziedzinie HR we wszystkich
regionach $wiata (por. tabela 1).

Tabela 1. Utrzymanie zaangazowania/morale pracownikow jako aktualny
priorytet HR w ocenie menedzerow

Miejsce Ameryka Kraje Azji EMEA Globalnie
w rankingu PniPd i Pacyfiku
2 42% 34% 46% 39%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Trendy HR 2013, Deloitte, s. 12.

Jedng z pierwszych naukowych definicji zaangazowania zaproponowatl
W.A. Kahan [1990, s. 694]: ,,w zaangazowaniu ludzie stosuja i wyrazajg siebie
fizycznie, poznawczo 1 emocjonalnie podczas realizacji rol organizacyjnych”. To
emocjonalne przywiazanie do celow i wartosci organizacji, do roli jednostki
zwigzanej z realizacja tych celow oraz do samej organizacji. Z perspektywy
zarzadzania najwazniejsze jest zaangazowanie organizacyjne, ktore obejmuje
inne rodzaje zaangazowania: zaangazowanie w wykonywang prace, zaangazo-
wanie w wykonywany zawod, zaangazowanie interpersonalne w $rodowisku
wspotpracownikow [Juchnowicz, 2010 a, ss. 57-58].

Waznym wskaznikiem zaangazowania jest sita psychologicznej identyfikacji
pracownika z organizacja, swoiste przywiazanie do niej. W tym duchu w latach
90. XX wieku J.P. Meyer, N.J. Allen opracowali model zaangazowania organiza-
cyjnego, ktéry opisywal zaangazowanie W trzech wymiarach typowych dla
kazdej postawy: racjonalnym (poznawczym), emocjonalnym i behawioralnym
(por. rysunek 1).

Aspekt racjonalny Aspekt emocjonalny
np. rozumienie np. poczucie dumy z faktu przy-
i wspieranie celdw organizacji nalezno$ci do organizacji

( Zaangazowanie }

Aspekt behawioralny
np. podejmowanie dodatkowego wysitku na rzecz organizacji

Rys. 1. Model zaangazowania organizacyjnego
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie J.P. Meyer, N.J. Allen,
A Tree-Component Conceptualization on Organizational Commitment,
., Human Resource Management Review” 1991, No. 1, ss. 61-89.
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Autorzy modelu zaangazowania organizacyjnego, uwzgledniajac zrdznico-
wane motywy zaangazowania, wyroznili:

e Zaangazowanie emocjonalne (afektywne) — cztowiek identyfikuje si¢ z orga-
nizacja, jej warto§ciami, a przyjete w niej normy uwaza za wtasne. Praca wia-
ze si¢ z pozytywnymi emocjami pracownika (postawa ,,Pracuje tu, bo chce”).
Ten rodzaj zaangazowania koreluje ujemnie z fluktuacjg i absencja pracowni-
kéw, natomiast wptywa pozytywnie na jako$¢ wykonania zadan.

e Zaangazowanie trwania— czlowiek pracuje, poniewaz zbyt duzo stracitby
odchodzac (np. zabezpieczenie emerytalne, poczucie bezpieczenstwa socjal-
nego itp.). Nie ma tez innych ciekawych propozycji na rynku pracy. Ten
rodzaj zaangazowania mozna opisa¢ w dwoch wymiarach: ,,wysokiej ofiary”
— duza strata w przypadku rezygnacji oraz ,,niewielkiej alternatywy” (postawa
»Pracuje tu, bo nie mam innego wyjscia”).

e Zaangazowanie normatywne — cztowiek pracuje, bo czuje si¢ zobowigzany
w stosunku do organizacji. Odczuwa wdzigecznos$¢ i akceptacje dla warto$ci
oraz norm tam obowigzujacych. Ten rodzaj zobowigzania bywa kojarzony
z pewnego rodzaju powinno$cig moralng: ,,Pracuj¢, bo powinienem”.

W  podobny sposob klasyfikuja rodzaje zaangazowania J.K. Harter,
F.L. Schmidt i C.L. Keyes [2003] dzielac je na zaangazowanie bierne (commit-
ment) i zaangazowanie aktywne (involvement).

Z punktu widzenia pracodawcy najwigckszg warto§¢ ma zaangazowanie,
ktore przejawia si¢ przez inicjowanie zmian i branie za nie odpowiedzialnosci,
dostrzeganie problemow i zglaszanie propozycji ich rozwigzywania, innowacyj-
no$¢, szukanie nowych wyzwan zawodowych. Jeszcze inaczej wskazniki beha-
wioralne zaangazowania pracownika mozna uja¢ w postaci triady: mowi,
pozostaje, dziata. Mowi, czyli w roznych okolicznosciach spotecznych pozytyw-
nie wypowiada sie¢ na temat organizacji. Pozostaje, czyli w sposdb $wiadomy
wigze swoja przysztos$¢ z organizacja. Dziata, a wigc wktada dodatkowy wysitek
w swoja prac¢ [Guryn, 2009]. Zaangazowani pracownicy poswigcaja pracy nie
tylko swoj czas, ale takze pasj¢. Wychodzg poza standardy, potrafig i chcg pozy-
tywnie zaskakiwa¢ zardwno swoich przetozonych jak i klientow zewnetrznych.
Niekwestionowana warto$§¢ zaangazowania doprowadzita do powstania nowej
techniki zarzadzania: zarzadzanie przez zaangazowanie. Jest to ,.kompleksowy
i dynamiczny system wplywania na zaangazowanie pracownikOw przez zestaw
$wiadomych dziatan w kierunku tworzenia i umacniania relacji mig¢dzyludzkich
1 migdzygrupowych, opierajacych si¢ na wewnetrznych mechanizmach motywa-
¢ji, wynikajacych z wspolnych celow 1 wspolnych wartosci, a takze na wzajem-
nym szacunku i zaufaniu” [Juchnowicz, 2012, s. 67].
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3. Metodyka badan wlasnych

Prezentowane tu wyniki badan stanowig element szerszego projektu badaw-
czego. Badaniami objeto grupe 45 przedstawicieli kadry kierowniczej wysokiego
szczebla przedsigbiorstw bedacych studentami Executive MBA w Instytucie
Nauk Ekonomicznych PAN w Warszawie. Wybdr kadry menedzerskiej jako
podmiotu badan wynika z ogromnej roli, jakg petni zaangazowanie tej grupy dla
poziomu zaangazowania w pozostatych grupach pracownikow. Z badan Bain &
Company wynika, ze zaangazowanie tzw. pracownikow wykonawczych wzrasta,
jesli bezposredni przelozony cieszy si¢ sympatia swoich podwtadnych i jedno-
cze$nie nadaje on zaangazowaniu znaczacg range, dajac wyrazny osobisty przy-
ktad zaangazowania [por. Smythe, 2009, s. 238].

Z uwagi na stosunkowo matg liczebnos¢ badanej proby wyniki badan moga
by¢ wykorzystane do wskazania pewnych trendow czy tendencji lub do sformu-
lowania hipotez do dalszych badan naukowych w grupie spelniajacej kryteria
reprezentatywnosci.

Badani to osoby posiadajace zréznicowany profil wyksztalcenia, ale kazda
z nich ma do$wiadczenie w zarzadzaniu (Srednio — 4 lata). W badanej grupie
62% stanowili mezczyzni. Mimo iz miejscem przeprowadzenia badania byta
Warszawa, respondenci reprezentowali wszystkie regiony Polski. Narzgdziem
wykorzystanym do badania byt kwestionariusz ankiety. Przedmiotem badan sa
opinie menedzeréw pracujacych w sektorze przedsigbiorstw na temat uwarunko-
wan ich emocjonalnego zaangazowania w wykonywang prace oraz lojalnosci
wobec pracodawcy. Posrednio przedmiotem badan sg wigc czynniki decydujace
o atrakcyjnosci przedsigbiorstwa jako pracodawcy w percepcji kadry kierowni-
czej. Pytania byly wyltacznie otwarte, tak by w najmniejszym stopniu nie ograni-
cza¢ badanym swobody wyrazania opinii i nie sugerowa¢ odpowiedzi. Kazdy
z uczestnikow mogt wpisa¢ dowolng liczbe zagadnien, problemoéw, opinii.

Badania, ktoérych wyniki zawiera ten rozdzial opieraja si¢ na mechanizmie
introspekcji”. Zarzuca si¢ tej metodzie poznania, ze nie pozwala na uzyskanie
wiedzy intersubiektywnie weryfikowalnej oraz nie daje dostgpu do faktycznych
przyczyn zachowan. Mimo tych krytycznych uwag metodologéw nauk spotecz-
nych, badania introspektywne stanowig w istocie podstawg wszystkich badan
spotecznych. Ich wykorzystanie w diagnozie uwarunkowan zaangazowania
menedzerow opiera si¢ na dobrze udokumentowanym w literaturze twierdzeniu,
ze sam pracownik (w tym wypadku pracownik na stanowisku menedzerskim) jest

“ Introspekcja — od fac. introspicere, dostownie oznacza ,,patrzenie do wewnatrz”, obserwowanie
i analizowanie wlasnych stanow psychicznych, mysli, uczu¢ i motywow. Jej przedmiotem sa swia-
dome tresci i procesy.
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najlepszym zrodtem informacji o specyfice jego pracy i wlasnych do$wiadcze-
niach [por. Wozniak, 2006].

Badania przeprowadzono w marcu 2015. Mialy one sluzy¢ rozwigzaniu na-
stepujacego problemu badawczego: jakie elementy i/ lub cechy organizacji decy-
dujg o tym, ze najwyzsza kadra kierownicza przejawia zaangazowanie afektywne
(emocjonalne), ktorego glownym wyznacznikiem jest lojalno$¢ wobec praco-
dawcy oraz postawa: ,,pracuje tu, bo chce”.

4. Menedzerowie o uwarunkowaniach ich emocjonalnego
zaangazowania organizacyjnego — przyczynek empiryczny

Menedzerowie zatrudnieni w sektorze przedsigbiorstw wskazuja na r6zno-
rodne czynniki, ktore w ich ocenie czynig firm¢ atrakcyjnym pracodawca dla
przedstawicieli ich grupy zawodowej i w ten sposob generuja i wzmacniajg
zaangazowanie emocjonalne (por. tabela 2). Mozna je podzieli¢ na kilka katego-
rii. Pierwsza, wskazana przez najwigksza czes$¢ respondentow (86,7%), to szero-
ko rozumiane mozliwosci rozwojowe. Badani menedzerowie podkreslaja, ze
dla kadry kierowniczej bardzo wazne sg szkolenia, staze, finansowane przez
pracodawce studia podyplomowe, mozliwo$¢ poznawania réznych piondw
przedsigbiorstwa, takze w wymiarze migdzynarodowym. Duze znaczenie
(77,8% wskazan) ma réwniez mozliwos¢ podejmowania interesujacych, ambit-
nych zadan, ktore stanowig nie tylko okazje do zaspokajania osobistych ambiciji,
ale posrednio maja charakter rozwojowy. Wynika stad, ze dla menedzeréw (bez
wzgledu na wiek, pte¢, staz pracy) warunkiem zaangazowania afektywnego jest
praca w przedsi¢biorstwie, ktore stanowi $rodowisko rozwoju kompetencji oso-
bistych i zawodowych.

Tabela 2. Determinanty zaangazowania emocjonalnego menedzerow

L Determinanty zaangazowania emocjonalnego Liczba odpowiedzi

p. . -
menedzerow (N =45)

1. |Mozliwos¢ szeroko rozumianego rozwoju: szkolenia, stu- 39 86,7

dia, staze (w tym staze migdzynarodowe), poznawanie
réznych piondéw funkcjonalnych organizacji

2. | Wysokie wynagrodzenie i inne benefity 37 82,2

3. |Mozliwo$¢ realizacji ambitnych, ciekawych, innowacyj- 35 77,8
nych zadan

4. |Rzeczywista decyzyjnos¢ w kierowanym obszarze, duza 33 73,3
swoboda dziatania i poczucie sprawstwa

5. |Znana i zrozumiata misja, wizja i strategia 33 73,3

organizacji
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6. |Przejrzysta struktura organizacyjna i czytelny zakres 30 66,7
obowigzkow
7. | Dobra atmosfera w zespole oparta na otwartej 30 66,7
komunikacji, szacunku i zaufaniu
8. | Kultura organizacji oparta na wyrazaniu uznania 27 60,0
dla osiggnie¢ kadry kierowniczej
9. |Elitarno$¢ firmy, jej renoma na rynku 26 57,8
10. |Elastyczny czas pracy 20 44,4
11. |Jasny system awansowania (takze w strukturze 12 26,7
miedzynarodowej)
12. |Stabilno$¢ zatrudnienia 12 26,7
13. |Brak nepotyzmu i przejawow dyskryminacji 7 15,6
ze wzgledu na wiek i pte¢
14. |Brak niezdrowej wewnetrznej konkurencji 7 15,6
15.  |Work-life balance 3 6,7
16. |Docenianie przez pracodawce etycznego aspektu pracy 3 6,7
17. |Mozliwo$¢ udziatu w programach zarzadzanie talentami 2 4,4

* Badani mogli udzieli¢ wigcej niz jednej odpowiedzi
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Druga kategoria determinant zaangazowania to wysoko$¢ wynagrodzenia
oraz wartos¢ innych benefitow materialnych oferowanych kadrze menedzerskiej
w ramach systemu motywowania. Jako wazng ocenia jg ponad 82% badanych.
Blisko 60% respondentow docenia takze warto$¢ prestizu firmy, w ktorej pracu-
ja. Wysoka pozycja marki pracodawcy na rynku powoduje wzrost emocjonalne-
go zwiazku menedzeréw z renomowanym pracodawca.

Trzecia grupa uwarunkowan zaangazowania to atrybuty kultury organiza-
cyjnej. Badani menedzerowie oczekujg, by byta to kultura oparta na otwartej
komunikacji i pelnej wymianie waznych informacji oraz czytelnym podziale
obowigzkéw oraz uprawnien decyzyjnych. Zdaniem respondentéw oczywiste
jest, ze menedzerowie muszg mie¢ pelng wiedzg o celach strategicznych praco-
dawcy, misji i wizji zarzadzanego przedsiebiorstwa, jego strukturze organizacyj-
nej. Warunkiem uznania przedsigbiorstwa za atrakcyjne miejsce pracy, z ktorym
badani chca wigza¢ swojg przysztosé jest takze znaczna swoboda dziatania kadry
kierowniczej oraz poczucie bycia docenianym przez przetozonych.

Interesujace wydaje si¢, ze opisujac determinanty atrakcyjnosci pracodawcy
badani wymieniali takze czynniki, ktore te atrakcyjnos¢ wykluczajg. Zaliczyli do
nich: nepotyzm, niezdrowa wewngtrzng konkurencje, dyskryminacje ze wzgledu
na wiek i pte¢. Nie stwierdzono réznic W wypowiedziach badanych kobiet
1 mezczyzn. Staz pracy na stanowisku kierowniczym takze okazat si¢ tu zmienng
nieistotna.
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Przedstawione w tabeli 2 opinie menedzeré6w w znacznym stopniu odpowia-
daja czynnikom zaangazowania zdiagnozowanym w innych badaniach dotycza-
cych nie tylko zaangazowania kadry kierowniczej, ale pracownikéw w ogole. Na
przyktad J. Smythe [2009, s. 238] jako gtowne Zrodia zaangazowania wymienia:
e szkolenia, rozwoj, kariera;

e jako$c¢ relacji z bezposrednimi przetozonymi;
o komunikacja;

o wyniki pracy i ich ocena;

e rowne mozliwosci;

o sprawiedliwe traktowanie;

e placaiinne $wiadczenia;

e zdrowie i bezpieczenstwo;

e bardzo przyjazne stosunki;

e zadowolenie z pracy.

W prezentowanych w tym artykule wypowiedziach menedzerow wystepuje
zdecydowana wigkszo$¢ elementéw wymienionych powyzej; nie pojawita si¢
tylko kategoria ,,zdrowie i bezpieczenstwo”. Badani przez autorke kierownicy
wskazali na dodatkowe determinanty zaangazowania typowe dla ich grupy za-
wodowej, takie jak: elastyczny czas pracy, elitarno$¢ (prestiz) pracodawcy oraz
autentyczna decyzyjnos¢ w kierowanym obszarze.

5. Podsumowanie

Zdiagnozowane prawidlowosci i tendencje moga zosta¢ wykorzystane
w praktyce przez te przedsigbiorstwa, ktore chca w sposob $swiadomy ksztatto-
waé systemy motywacyjne, a posrednio budowaé¢ swoj wizerunek jako atrakcyj-
nego pracodawcy. Przedstawione wyniki badan wskazuja, ze o atrakcyjnos$ci
organizacji jako pracodawcy dla kadry menedzerskiej decydujg bardzo réznorod-
ne czynniki, wsrod ktorych najwazniejszym jest mozliwos$¢ szeroko rozumianego
rozwoju kompetencji. Element ten jest wskazywany jako najwazniejszy bez
wzgledu na wiek respondentdw, ich pte¢ czy staz pracy na stanowisku kierowni-
czym. Organizacja chcagca wyzwala¢ 1 wzmacnia¢ zaangazowanie afektywne
kadry kierowniczej musi réwniez zapewni¢ jej mozliwos¢ realizacji ambitnych,
cieckawych zadan oraz znacznego zakresu swobody podejmowania decyzji
kierowniczych. Bardzo waznym czynnikiem okreslajacym emocjonalny kontekst
pracy sa rowniez dobre relacje w zespole okreslane przez respondentow jako
dobra atmosfera oparta na zaufaniu i otwartej komunikacji.

Przedstawiciele kadry kierowniczej zatrudnieni w podmiotach gospodar-
czych przywigzuja duza wage do wysokosci zarobkoéw oraz do przejrzystosci
strategii firmy, jej misji, wizji, celow a takze struktury organizacyjnej. Oczekuja



Uwarunkowania zaangazowania afektywnego menedzerow 161

takze, by przedsigbiorstwo, w ktorym pracujg bylo firma elitarng, renomowang,
znang na rynku.

Interesujace i trudne do interpretacji wydaje sie, ze stosunkowo mata liczba
respondentoéw (zaledwie ok. 7%) warunkuje swoje zaangazowanie organizacyjne
mozliwos$cia zachowania réwnowagi miedzy zyciem zawodowym i rodzinnym
okreslanej w literaturze problemu jako work-life balance. Problem ten wymaga
dalszych poglgbionych badan.

Wskazujac dalsze kierunki badan nad zaangazowaniem organizacyjnym me-
nedzerdéw, nalezy podkresli¢ potrzebe pordwnania determinant zaangazowania
kadry kierowniczej z sektora przedsigbiorstw i pracujacej w organizacjach
publicznych.
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MANAGERS’ AFFECTIVE INVOLVEMENT
CONDITIONING

Summary

The subject of the organizational commitment and managing by the
commitment belong to the current extremely utilitarian issues considered on the
basis of management theory and practice. The trial to solve the following
problem was undertaken in the article: What are the organisation's elements
and/or features which are deciding about that the senior staff on the highest level
manifests the affective involvement with its main determinants which are loyalty
for an employer and the attitude: ,.I work here. because I want to”. The study was
conducted in March 2015, among 45 students of the Executive MBA at the
Institute of Economics of Polish Academy of Sciences in Warsaw.
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W niniejszym rozdziale przedstawiono ryzyka, bedgce udziatem orga-
nizacji outsourcingowej w osigganiu elastycznosci ilosciowej, funkcjonal-
nej i finansowej. Podkreslono znaczenie zaufania w osigganiu przewag
opartych o elastycznos¢ organizacji. Jako dobrq praktyke ksztaltowania
bezpiecznych warunkow pracy w outsourcingu procesow produkcyjnych
wskazano wdrazanie modeli opartych o koncepcje zarzqdzania przez zaan-
gazowanie.

1. Wstep

Realizacja procesu produkcyjnego wymaga dzi$ od przedsigbiorstwa aktyw-
nych zwiazkow z otoczeniem. Jednym z przejawow postepujacej globalizacji jest
gwaltowny rozwo6j wzajemnych relacji i zalezno$ci taczacych przedsiebiorstwa.
Wykorzystaniu szans w zmiennym otoczeniu Sprzyja dzialanie w sieci, w tym
o charakterze uktadow outsourcingowych, ktore redukujac niepewnos¢ moga
zapewni¢: zwigkszenie elastyczno$ci, pozyskanie nowych zdolnosci produkcyj-
nych, dostep do deficytowych zasobow i umiejetnosci, zwigkszenie szybkosci
dziatania czy pozyskanie informacji [14].

Elastyczno$¢ jest wymieniana wsrdd gtdéwnych wyzwan, przed ktoérymi sta-
nely przedsigbiorstwa w wyniku poglebiajacej si¢ asymetrii, miedzy elastycznym
i dostosowujacym si¢ do zmian rynkiem a opdznionymi reakcjami przedsie-
biorstw. Dazenie do rozkooperowania produkcji jest sposobem wyzwolenia si¢
spod ci¢zaru kosztow statych, istotnej bariery elastycznosci przedsigbiorstwa,
ktoremu towarzyszy przerzucenie czgsci kosztow staltych na poddostawcow
i podwykonawcow [15].

Podstawg tworzenia sieci outsourcingowych stanowia wigzi relatywne,
laczace wezly sieci, ktorymi sa podmioty uczestniczace: outsourcingodawca
(outsourcer, zleceniodawca) — organizacja, ktora zleca firmom zewngtrznym
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realizacje wyodrgbnionych funkcji pomocniczych lub proceséw produkcyjnych
oraz co najmniej jeden outsourcingobiorca (outsourcing vendor) — dostawca
ustug outsourcingowych lub organizacja outsourcingowa — przedsigbiorstwo,
realizujace na rzecz outsourcera wyodrebniony proces produkeyjny® [13].

Rynek ustug outsourcingowych, jako rynek poddostawcow doskonale zaste-
powalnych, okazat si¢ ulegly, przez co korporacje transnarodowe mogly im
bezkarnie narzuca¢ trudne warunki [16]. Zjawisko to jest dobrze widoczne
w outsourcingu procesow produkcyjnych, szczegdlnie wrazliwym na skutki
monopsonicznych praktyk tych outsourceréw, ktorzy w outsourcingu poszukuja
glownie oszczgdnosci kosztow produkeji i mozliwo$ci przerzucenia odpowie-
dzialnos$ci na swoich partnerow outsourcingowych. W takich przypadkach za
wzrost elastycznosci firm wiodacych placa dostawcy i ich pracobiorcy.

Z kolei dostawcy ustug outsourcingowych, w pogoni za szybkim zyskiem
lub pozyskaniem nowego klienta za wszelka ceng, nader czgsto podazajg ,,droga
na skroty”, nie przestrzegajac standardow i wymogoéw prawnych. Dotyczy
to w szczegblnosci przedsigbiorstw o nieugruntowanej pozycji na lokalnym
rynku ustug outsourcingowych, znajdujacych si¢ w poczatkowej fazie rozwoju,
a zwlaszcza obszaru bezpieczenstwa i higieny pracy. Lezacy na uboczu gléwnych
zainteresowan tak badaczy, jak i praktykow zarzadzania, nie jest wystarczajaco
reprezentowany w krajowej literaturze poswigconej problematyce outsourcingu.

Rozdzial poswigcony jest identyfikacji wybranych zagrozen w $rodowisku
pracy, bedacych skutkiem btedow popetnianych w projektowaniu i w zarzadza-
niu outsourcingiem proceséw produkcyjnych oraz okresleniu zatozen, na ktorych
organizacja outsourcingowa powinna doskonali¢ zarzadzanie bezpieczenstwem

pracy.
2. Ryzyka w obszarze bezpieczenstwa pracy

W procesach outsourcingu moga wystapi¢ zjawiska, wywotujagce po stronie
outsourcera oraz w organizacji outsourcingowej niepozadane skutki. Dotycza one
partneréw outsourcingowych w réznym stopniu i z ré6znych powodoéw. Ryzyko
wystgpienia zachowan chaotycznych 1 inicjacji proceséw dezintegracyjnych po-
twierdzajg badania D. Elmuti’ego i wspotpracownikow, ktorzy, badajac skutki
strategii outsourcingowych na jakos¢ zycia pracownikow, ich postawy i dziata-
nia, wykazali, Ze majg one negatywny wptyw na postrzegang jakos$¢ zycia zawoO-
dowego [5]. Spadek zaangazowania i niewypetnianie obowigzkdw w procesach

LW literaturze po$wieconej zagadnieniom outsourcingu nie utrwalila sie jednolita termi-
nologia. Dotyczy to w szczegdlnosci pojecia ,,outsourcer”, ktorego cze$¢ autorow uzywa
dla okreslenia dostawcy ustug outsourcingowych, czyli zleceniobiorcy w umowie outso-
urcingowe;.
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produkcyjnych mogg by¢ przyczyna wystgpowania zagrozen oraz nieprzeciw-
dzialania potencjalnym zagrozeniom.

Niektore ryzyka w obszarze bezpieczenstwa i higieny pracy wynikaja wprost
z samej istoty outsourcingu. Dla outsourcera kluczowe znaczenie ma obnizenie
kosztow poprzez zwigkszenie elastyczno$ci w okreslonych obszarach dziatalno-
$ci. Dla dostawcy ustug outsourcingowych pozyskanie nowego partnera jest
celem prorozwojowym, dla ktérego jest w stanie oferowac niska ceng za wysoki
poziom reaktywnosci na zmienno$¢ potrzeb outsourcera.

Na poziom bezpieczenstwa pracy w outsourcingu proceséOw produkcyjnych
negatywnie wptywaja btedy popelnione na etapie zawierania kontraktu, w Kkto-
rym nie okreslono, lub okreslono w sposob niewystarczajacy wymogi kompeten-
cyjne i zasady rozdziatu miedzy partnerami kompetencji w obszarze bezpie-
czenstwa pracy. Na etapie wdrozenia outsourcingu istotnym zagrozeniem dla
bezpieczenstwa pracy jest zta komunikacja pozioma miedzy pracownikami firm
uczestniczacych w sieci outsourcingowej. Niedrozno$¢ kanatéw informacyjnych
oraz niech¢¢ do dzielenia si¢ wiedza moze by¢ skutkiem omowionych wyzej
zachowan.

Elastyczno$¢, jako kompetencja organizacji outsourcingowej w procesach
produkcyjnych, jest ksztattowana juz na poziomie stanowiska pracy i zalezy
wprost od elastycznosci indywidualnej pracownika. W procesach outsourcingu
wprowadzanie nowego pracownika na stanowisko pracy obejmuje ztozone
zagadnienia: techniczno-technologiczne (wyposazenie stanowiska, miejsce sta-
nowiska w ciggu technologicznym), organizacyjne (organizacja pracy, wykony-
wane zadania) oraz spoteczne (zasady wspotpracy, komunikowania sig, warto$ci
i normy).

W tabeli 1 przedstawiono zidentyfikowane ryzyka w obszarze bezpieczen-
stwa pracy, ktore sa zwigzane z zapewnieniem elastyczno$ci organizacji w jej
wymiarze ilosciowym.

Tabela 1. Ryzyka w obszarze bezpieczenstwa pracy jako efekt btedow
popethianych w zapewnieniu elastycznosci ilosciowej

Proces/

Zadania

Rekrutacja |Potrzeba zatrudnienia duzej liczby pracownikow wykonawczych:
personelu | e pospiesznie realizowane procesy rekrutacyjne,

elastycznego | e nieidentyfikowanie luk kompetencyjnych pracownikow,

e wystgpienie nadwyzek kompetencyjnych .

Audit warun- |Nieprzeprowadzenie auditu warunkow bezpieczenstwa pracy:

kow Srodowi- | e maszyny i urzadzenia niespetniajace wymog6éw minimalnych,
skapracy | e brak certyfikatow bezpieczenstwa,

o brak (aktualnych) wynikéw pomiaréow czynnikoéw szkodliwych,

e niezapewnienie na czas warunkow socjalnych.

Potencjalne niepozadane efekty w obszarze bezpieczenstwa pracy
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Ocena ryzyka |e niedoszacowanie ryzyka zawodowego na stanowiskach pracy,
zawodowego |e niezapoznanie pracownikow z realnymi zagrozeniami,
w $rodowisku pracy.
Szkolenia ¢ nicadekwatne programy, niewtasciwa metodyka i czas szkolenia,
W dziedzinie | e prowadzenie szkolenia przez osobe nieuprawniona,
BHP e niesprawdzenie stopnia przyswojenia wiedzy,
¢ nieudzielenie wskazoéwek podczas IS BHP,
¢ niewskazanie powiazan funkcjonalnych stanowisk pracy,
e nieprzestrzeganie termindéw szkolen.
Badania e brak wiedzy lub ukrywanie wystepowania czynnikéw szkodliwych,
wstepne e uogolnianie na skierowaniach wykonywanych czynnosci,
¢ niska jako$¢ badan wstepnych.
Czas pracy | e nieprzestrzeganie norm czasu pracy w zatrudnieniu.

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Podobne btedy, stanowiace realne zagrozenia dla zdrowia pracownikow,
niesie zapewnianie tanim kosztem i w krétkim czasie elastycznosci funkcjonal-
nej. Przedstawione w tabeli 2, dotycza nieprzestrzegania elementarnych procedur
w zakresie szacowania ryzyka zawodowego, organizacji i prowadzenia szkolen
w dziedzinie bezpieczenstwa i higieny pracy oraz kierowania pracownikow
na dodatkowe badania medyczne i psychotechniczne przy zmianie stanowiska

pracy, a czesto takze charakteru procesu produkcyjnego.

Tabela 2. Ryzyka w obszarze bezpieczenstwa pracy jako efekt btedow
popetnianych w zapewnieniu elastycznosci funkcjonalnej

ZP ;ggﬁsi'g Potencjalne niepozadane efekty w obszarze bezpieczenstwa pracy
Szkolenie | Nieprzestrzeganie standardéw szkolenia IS BHP przy zmianie
wstepne na | stanowiska pracy, w tym:
stanowisku |e nieprzeprowadzenie IS BHP i nieodnotowanie instruktazu
pracy na karcie szkolenia wstepnego,
(IS BHP) e nieprzeprowadzenie IS BHP i odnotowanie jego odbycia
na karcie szkolenia wstepnego,
e niezapoznanie z oceng ryzyka zawodowego na kolejnym
stanowisku pracy.
Szkolenia |e niestosowanie wtasciwych form szkoleniowych,
okresowe e nierealizowanie ramowych programow,
e nieprzestrzeganie terminéw szkolen.
Badania ¢ nieweryfikowanie posiadanych orzeczen medycyny pracy przy
lekarskie zmianie stanowiska pracy,

¢ niekierowanie pracownikéw na badania dodatkowe przy zmianie
stanowiska pracy.
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Wyposazenie |e nieweryfikowanie przydziatu odziezy i obuwia ochronnego
pracownika ze wzgledu na warunki nowego stanowiska pracy,
e przydzielanie nieatestowanej odziezy i obuwia roboczego,
e niezabezpieczenie srodkéw ochrony indywidualnej po zmianie
stanowiska pracy.
Postawy e nieprzeprowadzanie badan satysfakcji pracownikow w zwigzku
i zachowania ze zmiang procesu/zespotu,

nieprzeprowadzanie badan satysfakcji w zwigzku ze zmiana
stanowiska pracy.

Zrodlo: opracowanie wiasne.

W tabeli 3 przedstawiono zidentyfikowane w praktyce zagrozenia tkwigce
w systemie wynagrodzen, a bedace efektem oferowania przez organizacj¢ outso-
urcingowa ustug za niska cen¢. Skutkiem poszukiwania oszczednosci jest czgsto
kierowanie do pracy osob bez do$wiadczenia, nieposiadajacych odpowiednich
kwalifikacji lub uprawnien, zatrudnienie w czasie ponadnormatywnym oraz
stosowanie niskich pozioméw wynagrodzen, rodzacych w $rodowisku pracy
frustracje i demotywacj¢ — przyczyny zachowan niepozadanych.

Tabela 3. Ryzyka w obszarze bezpieczenstwa pracy jako efekt bledow popetnia-
nych w zapewnieniu elastycznosci finansowej

POdZsI)éSIfem Potencjalne niepozadane efekty w obszarze bezpieczenstwa pracy

Obnizanie kosztéw pracy:

e kierowanie do pracy niewykwalifikowanych pracownikow
na stanowiska wymagajace posiadania kwalifikacji,

e powierzanie doraznych, dodatkowych czynno$ci osobom
nieposiadajacym uprawnien zawodowych,

System e zatrudnianie w czasie ponadnormatywnym bez lub ze zmniejszo-
wynagrodzen nymi znacznie dodatkami do wynagrodzenia.

Niemotywacyjne systemy wynagrodzen lub ich brak:

nieprzestrzeganie przepisdOw o wynagrodzeniu minimalnym,
niski lub nieadekwatny poziom wynagrodzen,

zanizanie wynagrodzen pracownikow w stosunku

do pracownikdéw outsourcera,

brak motywatoréw finansowych,

brak motywatoréw niefinansowych.

Zrodto: opracowanie wiasne.
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3. Najlepsze praktyki w doskonaleniu zarzadzania
bezpieczenstwem pracy w outsourcingu procesow
produkcyjnych

Implementacja najlepszych praktyk w obszarze zarzadzania bezpieczen-
stwem pracy moze dotyczy¢:

— wprowadzania zmian adaptacyjnych, mieszczacych si¢ i wynikajacych
z doskonalenia systemu zarzadzania bezpieczenstwem zaré6wno outsourcera,
jak ijego partnerow;

— wprowadzania zmian innowacyjnych, stanowigcych odpowiedz outsourcera
na konieczno$¢ zwigkszenia konkurencyjnosci w celu dostosowania si¢ do
wymagan otoczenia w zakresie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu;

— wprowadzania zmian innowacyjnych przez organizacj¢ outsourcingowa.

W outsourcingu wiele negatywnych skutkéw, obserwowanych podczas
realizacji procesow produkcyjnych, jest wynikiem btedow popetnianych juz
na etapie wyboru partnera outsourcingowego i przygotowania kontraktu.
Z najlepszych praktyk wynika, ze przedsiebiorstwa powinny wktada¢ duzo wy-
sitku w przygotowanie samych zatozen projektéw outsourcingowych, okreslajac
precyzyjnie nie tylko cele, ktore w wyniku przeniesienia procesu na zewnatrz
zamierzaja osiagnac, ale takze w opracowanie takich systeméw oceny dostaw-
cow ustug, ktore bylyby przejrzyste i zrozumiate dla stron kontraktu, a przede
wszystkim pozwalaty na szybka reakcje w przypadku wystapienia niepozadanych
problemow juz we wczesnych fazach realizacji. Podstawa sporzadzenia kontraktu
powinno by¢ rozpoznanie tych obszaréw wspotpracy, w ktorych wystapienie
problemoéw jest prawdopodobne. W outsourcingu proceséw produkcyjnych
obszarem o szczegdlnym znaczeniu jest bezpieczenstwo i higiena pracy, ponie-
waz btedy popelnione w tym obszarze wiaza si¢ z zagrozeniem zycia i zdrowia
pracownikow, ze wzrostem kosztow i1 ryzykiem utraty reputacji.

Wiodace firmy sg $wiadome uwarunkowan potencjalnych korzysci ptyna-
cych z outsourcingu. Przygotowujac projekty outsourcingowe, uwzgledniajg inte-
resy klienta i dostawcy, dzielac sie z partnerami ryzykiem w r6znych obszarach
dziatalnosci [17], takze tych zwigzanych wprost z przebiegiem procesu produk-
cyjnego. Cho¢ obszar bezpieczenstwa jest najczesciej przedmiotem uzgodnien
w kontraktach outsourcingowych, to jednak stwierdza si¢ liczne przypadki
pozostawiania go bez wsparcia najwyzszego kierownictwa partnerow outsour-
cingowych.

Wskazuje si¢ jako dobra praktyke, ze potencjalni partnerzy outsourcingowi
powinni wspolpracowaé ze sobg, wypracowujac zestaw zasad dla zdefiniowania
rol i zakresy odpowiedzialnosci, praw, uznawanych wartosci oraz procedur
i obowiazkow [3]. Z najlepszych praktyk wynika takze, ze wspotpracujace firmy
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powinny unika¢ duplikowania kompetencji [9]. Jest to szczegodlnie wazne
w outsourcingu wewnetrznym, w ktorym outsourcowany proces przebiega
w przestrzeni produkcyjnej outsourcera. Wzajemne naktadanie si¢ kompetencji
partneréw outsourcingowych, niezaleznie od intencji, nie musi prowadzi¢ do
poprawy warunkow BHP, a wrecz przeciwnie w pewnych okoliczno$ciach moze
nawet stanowi¢ potencjalne zagrozenie.

Uwzgledniajac powyzsze zastrzezenia, nalezy jednak dazy¢ do upraszczania
kontraktow outsourcingowych i opierania wspotpracy w sieci na zaufaniu. Zau-
fanie, bedac podstawa sieci outsourcingowych, moze by¢ analizowane na pozio-
mie przedsigbiorstw tworzacych sie¢, jak to przedstawiono na rysunku 1 oraz
relacji taczacych partneréw outsourcingowych.

Koszty
\__ transakcyjne )

o Y
| Kultura otoczenia | .
& Y, \

= (Szybkoié reakcji >
& Kultura ‘/ Prawidlowa"ooena\-‘
‘\, organizacyjna / \ /' A sytuacji =

Zaufanic R, ( Kreatywnosc, \ oparta na clastycznosci
\_kumulacja wiedzy / i szybkosei reakcji

( Struktura , =
- ) /" Przejrzysto$é, 7\\_{ P

szybka wymiana
- s informacji y
/ Poziom i rozwdj

( potencjalu ) T
\_ spofecznego / /~ Inicjatywa,

RS SIS | tolerancjadla |
& blgdow /

Przewaga konkurencyjna

Rys. 1. Ptaszczyzny wptywu zaufania w tworzeniu przewag opartych na elastycznosci
Zrédlo: A.K. Kozminski, Zarzqdzanie w warunkach niepewnosci, PWN, Warszawa 2004.

Na zaufanie w sieci wplywa potencjal spoteczny weztow sieci, ktorego
poziom okre$la zdolno$¢ do wspdtpracy, nawigzywania i utrzymywania kontak-
tow, elastyczno$¢ struktur organizacyjnych partneréw i catej sieci oraz kultura
organizacyjna partneréw outsourcingowych.

Zaufanie do partnera zdecydowanie obniza koszty transakcyjne outsourcin-
gu, wyzwala inicjatywe i kreatywnos$¢, zwigksza sktonnos¢ do podejmowania
dziatan o zwigkszonym ryzyku. Zaufanie wplywa takze pozytywnie na szybkos¢
wymiany informacji i procesy dzielenia si¢ wiedzg. Utatwia to prawidtowa ocene
sytuacji oraz podejmowanie wiasciwych decyzji, a takze skraca czas reakcji
na zmiany, zwigkszajac elastycznos¢ sieci outsourcingowe;.

Z najlepszych praktyk wynika, ze jesli przedsigbiorstwa znajdujg si¢ fizycz-
nie obok siebie, tak jak ma to miejsce w outsourcingu wewnetrznym, to 0siggaja
wyzszy stopien porozumienia oraz wyzszy poziom wiedzy wszystkich powigza-
nych przedsigbiorstw. Ulatwiona jest rowniez kontrola outsourcera pod katem
spelnienia przez dostawce okreSlonych w kontrakcie wymagan [9]. Outsourcer
w trosce o wilasng reputacj¢ jest zainteresowany spetnianiem przez organizacje
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outsourcingowg wymagan prawnych i norm BHP takze wowczas, gdy proces

produkcyjny jest realizowany w przestrzeni produkcyjnej partnera. Nalezy takze

podkresli¢ role dostawcow w sugerowaniu outsourcerowi niezbgdnych modyfi-
kacji procesu technologicznego, potrzebnych zmian organizacyjnych czy metod
komunikowania si¢.

W outsourcingu procesow produkcyjnych maja zastosowanie wymagania
normy PN-EN 18001 w zakresie zapewnienia przez outsourcera stosowania
wewngtrznych wymagan w zakresie bezpieczenstwa i higieny pracy takze przez
podwykonawcow, ich pracownikéw i1 innych o0s6b z nimi wspdlpracujacych.
Wprowadzenie odpowiednich rozwigzan organizacyjnych, a nastgpnie ich utrzy-
mywanie w procesach zarzadzania powinno [4]:

e uwzglednia¢ kryteria dotyczace bezpieczenstwa i higieny pracy podczas oceny
1 wyboru partneré6w outsourcingowych;

e gwarantowac skuteczno$¢ metod statego komunikowania i wspotpracy po-
migdzy wilasciwymi poziomami partneré6w outsourcingowych, w tym wza-
jemnego informowania si¢ o wystepujacych zagrozeniach;

e obejmowac rejestrowanie wypadkow przy pracy, chordb zawodowych i zda-
rzen potencjalnie wypadkowych podczas realizacji projektéw outsourcingowych;

e zapewnia¢ podnoszenie $wiadomosci zagrozen na stanowiskach pracy droga
systematycznych szkolen w dziedzinie BHP;

e zapewnia¢ ciagle monitorowanie dziatan partnera outsourcingowego pod
katem BHP;

e zapewniaé przestrzeganie uzgodnionych przez partnerow outsourcingowych
procedur i rozwigzan organizacyjnych.

Wspotpraca partnerow w sieci outsourcingowej, oparta o zaufanie, wymiane
wiedzy 1 do$wiadczenie partnerdéw, poprawia funkcjonowanie firm we wszyst-
kich obszarach dziatalnosci.

4. Zarzadzanie przez zaangazowanie jako najlepsza
praktyka w ksztaltowaniu bezpieczenstwa pracy

Kluczowe znaczenie w ksztattowaniu polityki bezpieczenstwa w outsourcingu
procesow produkcyjnych maja najlepsze praktyki w zakresie zarzadzania kapita-
tem ludzkim. Zespoty pracownikéw, ktorych cztonkowie sa pozytywnie zaanga-
zowani, charakteryzujg si¢ nie tylko wyzszym poziomem wydajnosci i ren-
townosci czy nizszym poziomem rotacji kadr, ale takze lepszymi wynikami
w zakresie bezpieczenstwa pracy [6].

Na rysunku 2 zostat przedstawiony model JD-R (Job Demand-Resources),
oparty na zalozeniu, Ze na tzw. dobrostan (well-being) pracownikéw, a w konse-
kwencji na ich zaangazowanie, wplywaja wymagania $rodowiska pracy oraz
posiadane zasoby pracy.
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Rys. 2. Model JD-R
Zrddio: opracowanie wlasne na podstawie Bakker A.B., Demerouti E., Towards
a model of work engagement, “Career Development International” 2008, No. 13, 209-223.

Niektore badania potwierdzajg znaczacy wplyw zaangazowania pracowni-
kow na bezpieczenstwo pracy, w tym pigciokrotne zmniejszenie liczby wypad-
kéw przy pracy oraz siedmiokrotne zmniejszenie czasu poswiecanego w przed-
sigbiorstwach na wypetianie procedur dotyczacych wystepowania zdarzen nie-
bezpiecznych, co prowadzi do istotnego zmniejszenia kosztow bezpieczenstwa [8].

Tabela 4. Czynniki tagodzace negatywny wplyw warunkow pracy
i zmniejszajace ryzyko wypadkowe

Czynniki ZKL zmniejszajace prawdopodobienstwo
wystapienia wypadkéw przy pracy i zdarzen niepozadanych
autonomia w miejscu pracy

wsparcie ze strony wspotpracownikow i przetozonego

udziat w procesie podejmowania decyzji

praca zespolowa
pozytywna atmosfera w pracy
wynagrodzenie
uzyskiwanie informacji zwrotnej

stabilno$¢ zatrudnienia

wiedza na temat bezpieczenstwa w miejscu pracy

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: J.D. Nahrgang, F.P. Morgesona
i D.A. Hofmanna, Safety at Work: A Meta-analytic Investigation of the Link Between
Job Demands, Job Resources, Burnout, Engagement, and Safety Outcomes, “Journal of
Applied Psychology ”, Nr 96, styczen 2011, s. 16,
https://www.msu.edu/~morgeson/nahrgang_morgeson_hofmann_2011.pdf

[dostep: 21.04.2014].
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Zwiazek zaangazowania z bezpieczenstwem w miejscu pracy zostal po-
twierdzony takze w badaniach autorstwa J.D. Nahrgang, F.P. Morgesona
i D.A. Hofmanna [11], ktorzy wykazali, ze zaangazowany pracownik jest bar-
dziej zmotywowany do zachowania bezpieczenstwa w miejscu pracy. Badania
pozwolity okresli¢ te czynniki zarzadzania kapitatem ludzkim (tabela 4), ktore
tagodza negatywny wptyw warunkow pracy, a szczeg6lnie wypalenia zawodo-
wego, przyczyniajac si¢ do zmniejszenia prawdopodobienstwa wystapienia
wypadkow przy pracy.

W ocenie cytowanych autorow ,,organizacje powinny rozwazy¢ stworzenie
dla pracownikow $rodowiska wspierajacego”, poprzez szkolenie 1 rozwdj
pracownikéw nadzoru na lepszych liderow, podkreslenie znaczenia pracy zespo-
towej i wsparcia spolecznego. Srodowisko przyjazne pracownikom pozwala
organizacjom nie tylko stworzy¢ bezpieczne miejsca pracy, ale potencjalnie
zwigksza takze zdrowie i motywacj¢ pracownikow [11].

M. Juchnowicz stwierdza, ze zarzadzanie przez zaangazowanie (tabela 5)
wymaga ,.kultury opartej na wspotpracy i lojalnosci, a wiec silnym zwigzku
emocjonalnym pracownikow z firma,” co jest warunkowane odpowiednim
poziomem satysfakcji zawodowej pracownikow. W jej ocenie ,,0sigganie satys-
fakcji z pracy jest nieodzowne, by angazowa¢ sie¢ i identyfikowac z praca i/lub
organizacja” [7].

Tabela 5. Kluczowe warunki zarzadzania przez zaangazowanie

Zarzadzanie przez zaangazowanie

Samodzielne dziatanie

Identyfikowanie problemoéw i poszukiwanie rozwigzan

Odpowiedzialno$¢ wszystkich pracownikow

Elastycznos¢

Jako$¢ 1 innowacyjnos¢

Satysfakcja zawodowa pracownikow

Zrédlo: M. Juchnowicz, Troska o satysfakcje pracownikéw — nowy paradygmat czy nowy
pragmatyzm? ,, Zarzgdzanie Zasobami Ludzkimi” 2013, Nr 3-4, s. 56.

Model M. Juchnowicz zaangazowania pracownikéw konkretnej organizacji
WIGOR (Zaangazowanie = Wiedza + ldentyfikacja + Gratyfikacja + Organi-
zacja + Razem) [8], posiada walory aplikacyjne, ktore moga by¢ odnoszone
do sieci outsourcingowych w obszarze bezpieczenstwa. Wystarczy w poszcze-
gblnych sktadowych zaangazowania uwzgledni¢ kontekst sieci, w szczegdlnosci
transfer 1 absorpcj¢ wiedzy, identyfikacj¢ z celami outsourcera czy wspotdziata-
nie partneréw oparte na zaufaniu w obszarze bezpieczenstwa i higieny pracy, jak
to przedstawiono w tabeli 6 [13].
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Tabela 6. Kluczowe warunki zarzadzania przez zaangazowanie

Skladowa Propozycja uzupelnienia dla modelu zaangazowania pracownikow
zaangaZowania | organizacji outsourcingowej obszarze bezpieczenstwa
Wiedza Znajomos$¢ wizji i celow nie tylko wlasnego przedsiebiorstwa,

ale takze outsourcera, w tym strategii bezpieczenstwa pracy, dostep
do zalozen i plandw umozliwiajacy takze aktywny udziat w transferze
wiedzy z dziedziny bhp i reagowanie na zmiany tworzone przez
outsourcera w obszarze bezpieczenstwa lub zachodzace w jego
otoczeniu prawnym, a majace wplyw na procesy realizowane przez
organizacj¢ outsourcingowa.

Identyfikacja Poczucie zintegrowania nie tylko z wlasng organizacja, ale takze
z przedsi¢biorstwem outsourcujagcym proces, lojalnos¢ wobec partne-
ra biznesowego, poczucie odpowiedzialnosci takze za jego marke
oraz zaufanie do jego pracownikow, inicjowanie udoskonalen oraz
poszerzanie zakresu odpowiedzialnosci w realizowanych procesach,
petna akceptacja kultury organizacyjnej outsourcera, w tym kultury
bezpieczenstwa pracy ksztaltowanie klimatu bezpieczenstwa pracy
w sieci, adekwatne delegowanie uprawnien i wspolne ksztaltowanie
kanaléw komunikacyjnych.

Gratyfikacja Elastycznos$¢ systemu wynagrodzen organizacji outsourcingowej
powinna umozliwia¢ skuteczne motywowanie pracownikoéw zatrud-
nionych w realizacji outsourcowanego procesu oraz uwzglednianie
potencjalnych wymagan outsourcera. System wynagrodzen powinien
uwzglednia¢ motywatory pobudzajace zaangazowanie pracownikow
dla wprowadzanych zmian w obszarze bezpieczenstwa.

Organizacja Organizacja outsourcingowa powinna dysponowaé kapitalem
organizacyjnym o potencjale adekwatnym do realizowanego na rzecz
outsourcera procesu oraz systemem elastycznego ZKL, umozliwiajg-
cym uzyskanie pozadanych efektow synergicznych kapitatow ludz-
kich partnerow outsourcingowych, zaangazowanych w realizacji
procesu. Wsparcie organizacyjne i techniczne partneréw outsourcin-
gowych oraz adekwatny system zarzadzania bezpieczenstwem pracy
warunkujg efektywne zaangazowanie pracownikow takze w obszarze
BHP.

Razem Partnerskie wspoéldzialanie stuzb BHP oraz pracownikéw firm
uczestniczgcych w sieci outsourcingowej i zaangazowanych w reali-
zacji procesu, w ksztattowaniu pozadanego charakteru relacji siecio-
wych w obszarze bezpieczenstwa pracy.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [8], [13].
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5. Mozliwosci aplikacyjne SAB jako najlepszej praktyki
w outsourcingu procesow produkcyjnych

Tworzenie i wdrozenie w jednym z przedsiebiorstw korporacyjnych systemu
autonomicznego bezpieczenstwa (SAB), ktorego podstawa jest uznanie zaanga-
zowania pracownikow za kluczowy czynnik ksztaltowania bezpiecznych i higie-
nicznych warunkow pracy, opisat jako dobra praktyke D. Danielewicz [2].
Funkcjami autonomicznego bezpieczenstwa, zaleznego od jednostek tworzacych
zespot zarzadzajacy bezpieczenstwem w obszarze pracy, z podkres$leniem ich
samodzielno$ci i samorzgdnosci sg [2]:

— identyfikacja zagrozen (zmianowa ocena ryzyka, audyty, inspekcje),

— analiza zdarzen pod katem ich niezgodnosci ze standardem,

— planowanie usprawnien,

— utrzymanie adu i porzadku na stanowiskach pracy,

— zapewnienie zgodnosci ze standardami korporacyjnymi,

— wspolpraca przy inicjowaniu dziatan z kierownictwem dziatu, kadrg inzy-

nierskg i BHP,

— wizualizacja postepu.

Do wdrozenia systemu przez partnerow outsourcingowych zachgcaja niskie
koszty, tatwe wkomponowanie SAB w dowolne systemy zarzadzania jako$cia
produkcji, a takze mozliwos¢ aplikacji w elastycznych systemach produkcji
i organizacjach ,,szczuptych.” Krytycznymi czynnikami zwiazanymi z wdroze-
niem SAB w organizacji outsourcingowej realizujgcej proces produkcyjny sa [2]:
e motywacja pracownikow, zorientowanych na zespotowe wspoldziatanie,

e kapital menedzera, postrzeganego jednoczesnie jako przywodca i dyrektor
wiedzy, odnoszony do zasobow wiedzy niezb¢dnej w zarzadzaniu bezpie-
czenstwem pracy [12],

e zaangazowanie menedzeréw S$redniego szczebla w ksztaltowanie klimatu
bezpieczenstwa pracy.

Charakterystyczne fazy wdrazania SAB przedstawia tabela 7.

Tabela 7. Dzialania wdrozeniowe SAB w organizacji outsourcingowej

Etap 1 | ¢ Organizacja outsourcingowa powinna posiada¢ wdrozony system zarzadza-
nia bezpieczenstwem, potwierdzajacy stosowanie profesjonalnych procesow
i technik bezpieczenstwa.

e SZB organizacji outsourcingowej powinien uwzglednia¢ wymogi prawne
i standardy outsourcera, co przed nawigzaniem wspolpracy powinno by¢
potwierdzone audytem, analizg niezgodnos$ci i planem dziatan dostosowaw-
czych.
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e Oceny ryzyka prowadzone przez organizacje outsourcingowa muszg by¢
zgodne ze standardami outsourcera.

e Wdrozenie SAB na stanowisku poprzedza ocena ryzyka i eliminacja lub
potwierdzona zdolnos¢ do kontroli najwigkszych zagrozen.

Etap 2 | e Pracownicy organizacji outsourcingowej muszg by¢ zapoznani z planami
wdrazania SAB, aprobowa¢ jego cele i by¢ zaangazowani w realizacje
programu.

e Wszyscy pracownicy organizacji outsourcingowej powinni by¢ przeszkoleni
z udzialem pracownikdéw outsourcera oraz zdoby¢ niezbedne umiejegtnosci
uczestniczenia w procesie.

e \Wszyscy pracownicy organizacji outsourcingowej powinni by¢ przeszkoleni
z identyfikacji zagrozen i zachowan potencjalnie ryzykownych, znaé
i stosowac listy kontrolne w codziennym dziataniu.

e Szkolenia jako inwestycja w kapital ludzki jest podstawa implementacji
SAB. Wskazana jest wizualizacja wzrostu poziomu umiejetnosci.

Etap3 | ¢ Budowa zaangazowania pracownikow w ksztaltowaniu postaw proakty-
nych,

e Przeprowadzanie przez zespoly w oparciu o listy kontrolne inspekcji,
sugerowanie niezbednych rozwiagzan w obszarze pracy.

e Tworzenie jednostkowych planow dziatania w swoich obszarach pracy.

o Identyfikowanie, kontrolowanie zagrozen i rozwigzywanie probleméw na
bazie wlasnych sytuacji niebezpiecznych. Raportowanie powinno uwzgled-
nia¢ outsourcera.

Etap4 | = Rozwdj kompetencji umozliwiajgcy pelny wkiad w program oceny ryzyka.
= Weryfikacja instrukcji bezpieczenstwa przez stuzby BHP partneréw outso-
urcingowych.
= Wnoszenie wktadu w polepszanie stanu bezpieczenstwa partnerow outsour-
cingowych:
o Pelne zaangazowanie, okresowa ocena statusu.
o Przywddztwo i struktura.
o Wspolpraca migedzy czlonkami obszaru, kierownictwem dziahu, shuz-
bami BHP.
o Motywacja (polepszanie komfortu i bezpieczenstwa pracy, wyréznienia
i nagrody, spotkania integracyjne, i inne motywatory).
o  Wizualizacja postepu.
o Nadanie uprawnien (dostep do danych, budzetowanie przedsiewziec).

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [2].

System autonomicznego bezpieczenstwa buduje pig¢ kluczowych elemen-
tow, ktore zostaty przedstawione w tabeli 8.
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Tabela 8. Kluczowe elementy systemu autonomicznego bezpieczenstwa

Pi¢¢ kluczowych elementéw systemu autonomicznego bezpieczenstwa
Pracownicy demonstrujg stan oraz osiaggni¢cia w ich obszarze pracy

Pracownicy sg chetni do zdobywania wiedzy i umieje¢tnosci w celu cigglego
polepszania warunkoéw pracy, procesu produkcyjnego, systemow oraz zachowan
w ich obszarach pracy
Pracownicy demonstrujag w odpowiedni sposob efektywna komunikacje w dziedzinie
bezpieczenstwa
Pracownicy ,,nie stoja obok™: demonstrujg wiasne kierunki do aktywnego
eliminowania lub kontroli niebezpiecznych dziatan oraz polepszania warunkow pracy
Pracownicy powinni by¢ swiadomi ograniczen wlasnych kompetencji i poszukiwaé
wsparcia, jesli jest ono potrzebne

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [2].

We wszelkich dziataniach pracownikow, podejmowanych w obszarze bez-
pieczenstwa pracy, nalezy podkresli¢c $wiadomo$¢ ograniczen ich wlasnych
kompetencji. Szczegodlne znaczenie w zapewnieniu bezpieczenstwa w przebiegu
outsourcowanego procesu produkcyjnego ma biezaca ocena ryzyka, obejmujaca:
e ryzyko prawne, ktorego ocena jest oparta o ciggte monitorowanie zmian
w otoczeniu prawnym sieci outsourcingowej,

e ryzyko podjecia nowej czynnosci w procesie produkcyjnym, zwigzane wielo-
zadaniowosécig i wielofunkcyjnosécig pracownikéw oraz mozliwoscig ich
elastycznego przemieszczania do réznych zadan.

6. Podsumowanie

W niniejszym rozdziale przedstawiono ryzyka, bedace udziatem organizacji
outsourcingowej w osigganiu elastycznosci iloSciowej, funkcjonalnej i finanso-
wej. Podkreslajac znaczenie zaufania w osigganiu przewag opartych o elastycz-
no$¢ organizacji, jako dobra praktyke ksztaltowania bezpiecznych warunkoéw
pracy w outsourcingu procesow produkcyjnych wdrazanie modeli opartych
o koncepcj¢ zarzadzania przez zaangazowanie.
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RISKS OF OUTSOURCING PARTNERS
AND BEST PRACTICES IN THE AREA OF OCCUPATIONAL
SAFETY MANAGEMENT

Summary

The topic of this chapter are risks which outsourcing organization (outsourc-
ing vendor) cope with in order to reach quantitative, functional and financial
flexibility. The author put emphasis on trust between outsourcing partners as an
important factor which helps to realize a successful outsourcing model. Best
practices in occupational safety management and their improvement in the
production process outsourcing are also presented in the article and can work as
additional guidance for outsourcing partners.
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BEZPIECZENSTWEM PRACY W PROCESACH
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Jednym z zakresow spolecznie odpowiedzialnych dzialan przedsie-
biorstwa jest ksztaltowanie — warunkow srodowiska pracy. W warunkach
sieci outsourcingowej istotne znaczenie w tworzeniu innowacji spotecznych
W obszarze bezpieczenstwa pracy ma narzucanie partnerom outsourcingo-
wych wlasnych standardow przez outsourcera i egzekwowanie ich stoso-
wania, jako warunku trwania partnerskich relacji i stabilnosci sieci. W tym
kontekscie omowiono istotne czynniki wewnetrzne i zewnetrzne, ktore
inicjujg procesy innowacji w systemach zarzqdzania organizacji outsour-
cingowej. Omawiane cele i zakresy innowacji zilustrowano przyktadami
mozliwych aplikacji.

1. Wstep

Wystepujace wspotczesnie trzy rézne podej$cia postrzegania zrodet przewa-
gi konkurencyjnej, decyduja o sposobie prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej,
zakresie i charakterze wspolpracy z innymi przedsiebiorstwami, a takze o wybo-
rze partnerow. Podejscie zasobowe ktadzie nacisk na jako$¢ zasobow, zwlaszcza
w odniesieniu do kapitatu niematerialnego, a o przewadze konkurencyjnej decy-
duja kluczowe i wyrozniajace si¢ unikalne kompetencje organizacji. Podejscie
strukturalne, ktore zrodet przewagi konkurencyjnej upatruje w ksztattowaniu
struktur organizacyjnych, w naturalny sposob sprzyja rozwojowi wszelkich form
outsourcingu, poniewaz wykorzystanie relacji kooperacyjnych i koordynacyj-
nych z innymi przedsiebiorstwami to jedno z zatozen tego podejscia. Nato-
miast podejscie przedsigbiorczo-innowacyjne, nawigzujace do prac Schumpetera
i Druckera, zrodta przewagi przedsigbiorstwa dostrzega glownie w jego innowa-
cyjnosci [16].
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We wspotczesnych aplikacjach outsourcingu organizacja outsourcingowa
nie jest wylacznie biernym, realizujgcym oczekiwania partnera dostawca ustugi,
ale, o ile jej potencjat kompetencyjny i charakter wi¢zi relacyjnych na to pozwala,
uczestniczy czynnie w transferze wiedzy, ksztattowaniu klimatu organizacyjne-
go, czy szerzej sieciowej kultury organizacyjnej.

2. Spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu

Proces niekompletnej globalizacji wzmacnia role podmiotow zainteresowa-
nych interesem mikroekonomicznym. Panstwo, podporzadkowujac swoje dziata-
nia interesowi kapitatu, wykazuje coraz mniejsze zainteresowanie, ale i mozli-
wosci, podejmowania dziatan w sferze spotecznej, co w praktyce oznacza zagro-
zenie interesu spolecznego. W tych okoliczno$ciach obszarem poszukiwania
mozliwej rbwnowagi staje si¢ funkcjonowanie przedsigbiorstw [15], ktére coraz
czgsciej postrzegaja siebie, jako integralng czgs¢ spoteczenstwa, wobec ktorego
maja pewne zobowigzania. Realizacja dlugoterminowych celow, ktérym sprzyja-
ja dobre relacje z otoczeniem oraz ksztattowanie pozytywnego wizerunku, skta-
nia przedsigbiorstwa do wywigzywania si¢ z zobowigzan prawnych, ale takze
inwestowania w kapitat ludzki, srodowisko oraz rozwijanie relacji z wszystkimi
interesariuszami [3], [7]. Wskazuje si¢ przy tym, ze w nowoczesnej gospodarce
opartej na wiedzy mozliwa jest symbioza wysokiej efektywno$ci ekonomicznej
z humanistycznymi i etycznymi regutami postepowania [7], [13].

Zmiany zachodzace w otoczeniu wymagaja przeksztatcen metod zarzadza-
nia, przy czym o sukcesie przedsigbiorstwa, jego znaczeniu i prestizu coraz czg-
sciej decyduja takie czynniki spoteczne, jak wspotdziatanie z pracownikami oraz
dbatos¢ o interes publiczny. Koncepcja zarzadzania kapitalem ludzkim nawiazuje
do zalozen pragmatycznego idealizmu. Uwzglednienie potrzeb wszystkich inte-
resariuszy przedsigbiorstwa jest oparte na zatozeniu, ze warunkiem wzrostu
w dtugiej perspektywie jest budowanie relacji z partnerami biznesowymi (kapita-
hu spotecznego), w tym takze z pracownikami. To swoiste strategiczne partner-
stwo musi by¢ oparte na zaufaniu i wzajemnosci [8]. Jednym z zakresow
spotecznie odpowiedzialnych dziatan przedsigbiorstwa jest ksztattowanie warun-
kow w srodowisku pracy, obejmujace takie kwestie, jak [18]:

e materialne wyposazenie stanowiska pracy,
bezpieczne i higieniczne srodowisko pracy,
warunki socjalne,
wymiar i organizacj¢ czasu pracy, a takze
spoteczne stosunki pracy.
Ksztattowanie warunkow pracy w ramach strategii spotecznej odpowiedzial-
no$ci wymaga ciggtego monitorowania potrzeb i oczekiwan wobec pracy wyra-
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zanych przez pracownikoéw, badania satysfakcji z pracy, a przede wszystkim
przestrzegania akceptowanych przez wigkszo$¢ wartosci i norm kulturowych,
tworzacych kulture bezpieczenstwa [18]. Niezbedny jest sprawny system zarza-
dzania, zwlaszcza zarzadzania kapitalem ludzkim oraz coraz czg$ciej uwzgled-
nianie w procesach zarzadzania standardow obowigzujacych u outsourcera. Jesli
outsourcerem jest organizacja zarzadzana z uwzglednieniem spolecznej odpo-
wiedzialnosci, to oczekuje postgpowania zgodnego z jej kodeksem etycznym
nie tylko od swoich pracownikow, ale takze od osoéb i firm wspotpracujacych.
W takim przypadku kodeks etyczny moze stanowi¢ integralng czes¢ kontraktu,
a wewnetrzna polityka®, procedury i wartosci istotne dla outsourcera, obok za-
pewnienia zgodnosci dziatan z przepisami danego kraju i uwzgledniania indywi-
dualnych intereséw pracownikoéw, wyznaczajag wymogi, ktérym muszg sprostaé
partnerzy outsourcingowi. Wsrod nich znajdujg si¢ normy i zasady postgpowa-
nia, sformalizowane w postaci obowigzujacych procedur i podkreslajace podsta-
wowe prawa pracownicze do [12]:
e godziwego wynagrodzenia,
sprawiedliwego traktowania i unikania dyskryminacji w procesie zatrudnienia,
bezpieczenstwa i zdrowia,
godziwych warunkow pracy (czasu i materialnego $rodowiska pracy, chorob
zawodowych),
do informacji o bezpieczenstwie pracy,
oczekiwania bezpieczenstwa pracy w rozsadnych granicach,
ochrony zdrowia psychicznego i nietykalnosci osobiste;j,
uczestnictwa w zasadniczych decyzjach dotyczacych miejsca pracy i zatrud-
nienia.

Znakomitym przyktadem narzucania przez outsourcera dostawcom ustug
outsourcingowych zasad spotecznej odpowiedzialnosci biznesu jako podstawo-
wego warunku wspotpracy jest Kodeks etyki biznesowej 3M.

Tabela 1. Zasady Kodeksu etyki biznesowej 3M, obowigzujace partnerow
outsourcingowych w obszarze bezpieczenstwa

Czego nalezy przestrzegaé

e Nalezy przestrzega¢ wszelkich stosownych przepisow i regut zwiazanych z ochrona
srodowiska, ochrong zdrowia i bezpieczenstwem, a takze odpowiednich regut firmy 3M.

e Podczas wykonywania codziennych obowigzkoéw i podejmowania decyzji biznesowych
nalezy bra¢ pod uwage kwestie zwigzane z bezpieczenstwem i ochrong zdrowia.

o Sprzet, urzadzenia i procesy nalezy obstugiwac i utrzymywaé w ruchu z zachowaniem
wymogow bezpieczenstwa.

! Moze to dotyczy¢ miedzy innymi polityki antykorupcyjnej, bezpieczenstwa i poufnosci
informacji, a nawet polityki dotyczacej aktywnosci politycznej.
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o Nalezy uczestniczy¢ w programach szkoleniowych i edukacyjnych w zakresie
zarzadzania ryzykiem zwigzanym ze zdrowiem i bezpieczenstwem zaréwno w pracy,
jak i poza nig.

e Nalezy informowac¢ kierownictwo i wspotpracownikéw o potencjalnie niebezpiecznych
warunkach pracy, a w razie potrzeby zamkna¢ jednostke stwarzajaca zagrozenie.

o Nalezy reagowa¢ na uwagi dotyczace ochrony srodowiska, ochrony zdrowia
i bezpieczenstwa zglaszane przez innych pracownikow, klientow lub sg siadow
i zwigzane z dzialalno$cig firmy lub jej produktami.

Czego nalezy unikaé

o Naruszania przepisow prawa i regut firmy 3M w zakresie ochrony $rodowiska,
ochrony zdrowia i bezpieczenstwa.

o Niezgloszonych zagrozen srodowiskowych lub wypadkow.

e Niebezpiecznych czynnosci i warunkow pracy.

e Dostawcow, kontrahentdow outsourcingowych i ustugodawcoéw nie podzielajacych
pogladow firmy 3M na kwestie ochrony srodowiska, ochrony zdrowia i bezpieczenstwa.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Kodeks etyki biznesowej 3M, ss. 39-40.

Zgodnie z tym dokumentem ,,wszystkie jednostki firmy 3M majg obowigzek
wymaga¢ od kazdej osoby trzeciej dziatajacej w imieniu firmy, w tym od konsul-
tantow, agentéw, niezaleznych wykonawcow i niezaleznych dostawcow, prze-
strzegania odpowiednich regut firmy. Kierownicy i pracownicy firmy 3M majg
obowiazek:

— wymaga¢ od osoby trzeciej przestrzegania odpowiednich regut firmy 3M
oraz zapewni¢ wilasciwe szkolenie, tak aby osoba ta rozumiata obowiazki
wynikajace z tych regut,

— monitorowa¢ dziatania osoby trzeciej i podejmowaé konieczne kroki
(wlacznie z zerwaniem umowy), w przypadku jesli osoba ta nie wywigzuje
si¢ ze swojego zobowiazania do przestrzegania regut firmy 3M” [9].

W tabeli 1 przedstawiono konkretyzacje zasad CRS obowigzujacych do-
stawcow firmy 3M dotyczacych obszaru bezpieczenstwa.

Poniewaz 3M jest zaangazowana w tworzenie Srodowiska pracy, w ktérym
szanuje si¢ godnos¢ kazdej jednostki, wszelkie przejawy niepozadanych zacho-
wan, braku szacunku i braku profesjonalizmu ze strony pracownikow 3M oraz
pracownikoéw firm outsourcingowych nie sg tolerowane, nawet wowczas, gdy nie
naruszaja przepisow prawa [9].

3. Innowacyjnos¢ w sieciach outsourcingowych

Innowacyjnos¢ lezy u podstaw tworzenia sieci w outsourcingu prac badaw-
czo-rozwojowych (Research & Development Outsourcing) i procesow wiedzy
(Knowledge Process Outsourcing), zapewniajac outsourcerom tworzenie i roz-
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woj nowych produktéw, zwigkszenie elastycznosci, korzystanie z technologii
wdrozonych wczesniej na innych rynkach, skrocenie czasu rozwoju produktu,
dostep do $wiatowej klasy talentow oraz zmniejszenie kosztéw zarzadzania
ryzykiem [4].

W outsourcingu tradycyjnym, w ktorym nastepuje powierzenie zewnetrznej
firmie réznorodnych funkcji pomocniczych, podstawowym celem jest obnizenie
kosztow dziatalno$ci outsourcera. W ocenie uzyskanych efektow nacisk jest po-
tozony na zgodno$¢ z wymaganiami okreslonymi w kontrakcie. Dostawcy ustug
outsourcingowych maja mate pole manewru i niewiele zachet dla kreowania
innowacyjnych rozwigzan. Co wigcej outsourcerzy od nich tego nie oczekuja
[17]. W odniesieniu do outsourcingu proceséw produkcyjnych pojawianie si¢
wielu bodzcow zniechgcajacych organizacje outsourcingowa do innowacyjnosci
jest ,,domeng” tych outsourcerdéw, dla ktorych jedyna lub dominujaca preferencja
decyzyjna wdrozenia outsourcingu byto obnizenie kosztow i przeniesienie odpo-
wiedzialnoéci na dostawce ustug. Takie, do$¢ prymitywne dzi$ postrzeganie
outsourcingu, jest rOwnoznaczne z petnym podporzadkowaniem dostawcy outso-
urcerowi i z tego podporzadkowania wynika.

Outsourcing w rozumieniu H.Minzberga kladzie nacisk na innowacyjnos¢.
Obnizenie kosztow nie jest celem tylko skutkiem procesu outsourcingu, mocno
osadzonym w kulturze organizacyjnej, ktora powinna wspiera¢ zmiang, ktora
outsourcing wprowadza’.

W outsourcingu opartym o zaangazowanie ,,outsourcing ktadzie nacisk na
nowe rozwigzania, na ciagte udoskonalanie i na poszukiwanie lepszych sposo-
bow wykonywania pracy” [17], zachecajac do kreatywnos$ci, dajgcej wyzsza
efektywnos¢ 1 przynoszaca warto$¢ dodang. Kluczowe znaczenie w inicjowaniu
proceséw innowacyjnych w przedsiebiorstwie oraz ich efektywnej realizacji
odgrywaja kompetencje pracownikow. Dziatania reaktywne pracownikéw firm
uczestniczacych w sieciach outsourcingowych nie zapewniajg osiggania celow
sieci, natomiast pozadane w sieci dzialania proaktywne nie moga by¢ wylaczna
domeng pracownikow dzialow B+R, ale musza dotyczy¢ wszystkich pracowni-
koéw [19]. Wykorzystanie kapitalu wiedzy 1 doswiadczen, wynikajacych z udziatu
w roznych sieciach outsourcingowych, zwlaszcza w wymiarze outsourcingu stra-

2 Wspotczesnie kierunki rozwoju i granice outsourcingu oraz jego odmiany offshoringu
wyznaczaja najlepsze firmy, ktére w dalszym ciggu korzystaja z nich, aby wygrywaé
z konkurencja, ale nie w wyniku zmniejszania zatrudnienia i zwalniania ludzi dla osz-
czednosei. Dzigki zlecaniu firmom zewnetrznym $cisle okreslonych elementow dziatal-
nosci przedsigbiorstw, ktore wczesniej wykonywali ich pracownicy, wiodace firmy
szybciej i taniej wprowadzajg innowacje, dzigki czemu moga si¢ szybciej rozwijac,
zyskiwaé wiekszy udziat w rynku i zwigksza¢ zatrudnienie réznych specjalistow. — Zob.
Friedman T.L., Swiat jest ptaski. Krotka historia XXI wieku, Dom Wydawniczy Rebis,
Poznan 2009, ss. 147, 456.
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tegicznego, umozliwia dualny rozwdj organizacji outsourcingowej. ,,Spetniajac
oczekiwania elastycznej, nadazajacej za zmianami organizacji zlecajacej, buduje
zaufanie, owocujace partnerstwem strategicznym, a rozwijajac kompetencje
swoich pracownikow i elastycznie zarzadzajac kapitatem ludzkim, sama staje si¢
innowacyjna, kreujacg nowa jako$¢ w ustugach outsourcingu” [11].

4. Znaczenie innowacji spolecznych w obszarze
bezpieczenstwa pracy sieci outsourcingowych

G. Hamel, wskazujac na trzy najwazniejsze zadania wspotczesnych firm
(rys. 1), wymienit obok potrzeby radykalnego przyspieszenia tempa zmian stra-
tegicznych dazenie do uczynienia z innowacji zjawiska naturalnego i powszech-
nego oraz stworzenie pracownikom satysfakcjonujacego srodowiska pracy [5].

Powszechna
innowacja

Zmiana
strategii

Rys. 1. Wyzwania dla firm XXI wieku wedtug G. Hamela
Zrédio: Grudzewski W.M., Hejduk I.K., Sankowska A., Wantuchowicz M., Sustainability w biznesie,

czyli przedsigbiorstwo przysztosci. Zmiany paradygmatow i koncepcji zarzqdzania, Poltext,
Warszawa 2010, s. 124.

Innowacje maja pozytywny wplyw na konkurencyjnos¢, rentownos¢, pro-
duktywno$¢ oraz inne parametry ekonomiczne przedsigbiorstwa. Klienci oczeku-
ja od przedsigbiorstw nie tylko produktow i uslug o wyzszej jakosci, ale takze
realizacji unikalnych i niezaspakajanych wczesniej potrzeb. Od procesdéw inno-
wacyjnosci oczekuje si¢ ponadto realizacji celoéw ogodlnospolecznych, takich jak
zwigkszenie zatrudnienia, ochrona Srodowiska czy szeroko rozumiany rozwoj
spoteczny [4].
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Przez innowacje spoteczne uczestnicy projektu TEPSIE (The Theoretical,
Empirical and Policy Foundations for Building Social Innovation in Europe)®
rozumiejg ,,nowe pomysty (produkty, ustugi, modele), ktére spetniajq potrzeby
spoleczne 1 tworzg nowe relacje spoteczne oraz wspolprace miedzy rézZnymi
grupami interesow w spoleczenstwie” [21].

Tworzenie innowacji wymaga umiejetnosci dopasowania zasobow przedsie-
biorstwa do pojawiajacych si¢ okazji. Zmiana systemu zarzadzania wymaga
takze skoncentrowania si¢ na kompetencjach pojedynczych pracownikow oraz
zespotow zadaniowych [14].

Z perspektywy wdrozonych w przedsigbiorstwach systemow zarzadzania
jakoscig celem wdrazania innowacji jest realizacja zatozen polityki zarzadzania
jakoscia, srodowiskiem i bezpieczenstwem pracy.

Uzasadniajac potrzebe pobudzania przedsigbiorstw w kierunku szerszego
stosowania innowacji spotecznych, wymienia si¢ [7]:

e potrzebe zwigkszenia produktywnosci zasoboéw ludzkich,

e potrzebg rozwoju i lepszego wykorzystania kompetencji pracownikow,

e o0sadzenie innowacji technologicznych w innowacjach spotecznych jako
warunek uzyskania pelni korzysci,

o wickszg efektywnos¢ innowacji spotecznych.

Tabela 2. Czynniki wewnetrzne inicjujgce proces innowacji w systemie

zarzadzania jakoscia
Dzialanie Czynnik inicjujacy
Dziatania doskonalgce (zapobiegawcze, korygujace): audyty
Audyty prowadza do zidentyfikowania niezgodnosci, ich usunigcia lub
wewnetrzne poszukiwania nowych lepszych rozwigzan organizacyjnych, ktore

mogg dotyczy¢ systemu zarzadzania, procesu, produktu lub ushugi,
dostawcow, technologii, kultury organizacyjnej i innych.

Monitorowanie | Odstgpstwa od stanu uznawanego w organizacji za Wwzorcowy
procesow pociagaja za soba wdrozenie zmian.

Ocena zgodnos$ci | Zidentyfikowane problemy:

zwymaganiami | w wyniku okresowej samooceny zgodnos$ci dziatan przedsiebior-
prawnymi stwa w obszarze bezpieczenstwa wyrobu, proceséw, srodowiska,

bezpieczenstwa pracy z obowiazujacymi przepisami prawa, nofr-

mami, standardami.

Przeglady Decyzje najwyzszego kierownictwa odnoszace si¢ do ocen sformu-
zarzadzania lowanych na przegladach zarzadzania zapewniaja podjecie nie-
zwlocznych dziatah oraz ich skuteczno$¢.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie J. Lunarski, Zintegrowane systemy zarzqdzania,
Oficyna Wydawnicza Politechniki Rzeszowskiej, Rzeszow 2011, sS. 149-152.

% Celem projektu TEPSIE jest opracowanie zasad, metod i narzedzi jako czeéci strategii
Unii Europejskiej na rzecz rozwoju spoleczenstwa zorientowanego na innowacje.
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W tabeli 2 przedstawiono wewnetrzne czynniki inicjujgce procesy innowacji
w systemach zarzadzania jakoS$cia, podkres$lajagc znaczenie audytow wewnetrz-
nych oraz zdolno$ci przedsigbiorstwa do ciaglego monitorowania procesow oraz
identyfikowania niezgodnosci.

Wsrdd argumentdw, przemawiajacych za wdrazaniem innowacji spotecz-
nych w przedsigbiorstwach w obszarze bezpieczenstwa, wymienia si¢:
lepsze dopasowanie kompetencyjne pracownikow,
rozw0j kompetencji pracownikow i ich kreatywnosci,
zachecanie do osobistego rozwoju,
wzrost znaczenia elastycznosci pracy,
wdrazanie elastycznej organizacji pracy i elastycznego czasu pracy,
przyspieszenie absorpcji wiedzy i dzielenia si¢ wiedza,
wzrost poczucia odpowiedzialno$ci i zaangazowania,
uzyskanie wigkszej samodzielnos$ci (autonomii) pracownikow,
ksztattowanie zdrowego srodowiska pracy,
umozliwienie godzenia pracy z zyciem prywatnym.

W tak zakreslonym obszarze czynnikami zewng¢trznymi, inicjujgcymi proce-
sy innowacji, sa przede wszystkim badania satysfakcji, oceny kompetencji i au-
dyty zewngtrzne przeprowadzane przez klienta, a takze systematyczne audyty
nadzoru, jak to przedstawiono w tabeli 3.

Tabela 3. Czynniki zewnegtrzne, inicjujace proces innowacji w systemie
zarzadzania jako$cig organizacji outsourcingowe;j

Dzialanie Czynnik inicjujacy
¢ niezadawalajaca ocena outsourcera uzyskanych efektow w stosunku
Badani do znaczenia jakie przypisywat poszczegdlnym czynnikom deter-
satysfakcji minujacym outsourcing procesu,
klienta o nieuzyskiwanie zaktadanych korzysci krotkoterminowych,

o nieuzyskiwanie spodziewanych korzysci dtugoterminowych,

e odchylenie migdzy znaczeniem dla outsourcera wartosci bizneso-
wych/racjonalnych/rozwojowych/moralnych a jego oceng tych
warto$ci dostarczanych przez organizacj¢ outsourcingows.

e stwierdzone niezgodnosci skutkuja wdrozeniem dziatan napraw-

Audity certy- czych i korygujacych,
flkacyjne e stwierdzone potencjalne niezgodno$ci powoduja podjecie dziatan
i nadzoru zapobiegawczych,

e poczynione spostrzezenia moga by¢ traktowane jako potencjat
organizacji outsourcingowej do doskonalenia SZJ/SZBP/SZS,

e poszukiwanie lepszych rozwiazan organizacyjnych, wdrazanie
zmian w systemach zarzadzania, zmian procesowych, poprawa
jakosci wyroby/ustugi.
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o zidentyfikowane przez outsourcera luki kompetencyjne pracowni-
kow organizacji outsourcingowej realizujacych proces produkeyjny,
Zewngtrzna | e zidentyfikowane przez outsourcera u pracownikéw organizacji
ocena kompe- outsourcingowej realizujacych proces produkcyjny nadwyzki kom-
tencji petencyjne,
o okreslanie/modyfikacja zestawu kompetencji istotnych dla jakos$ci
procesu, ktére powinny by¢ oceniane.

o wyniki regularnych audytéw przeprowadzanych przez zesp6t audy-

Audyty torow outsourcera lub na jego zlecenie przez wyspecjalizowang
zewnetrzne firme¢ stuza:

(drugiej o poprawie systemoéw zarzadzania SZJ/SZBP/SZS w organizacji

strony) outsourcingowej,

o budowie zaufania w sieci outsourcingowej,
o ksztaltowaniu kompatybilnej kultury organizacyjne;.

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Cho¢ innowacja jest najczesciej kojarzona z postepem technicznym i kreo-
waniem zmian produktowych, w rzeczywistosci nie musi mie¢ charakteru mate-
rialnego. Rowniez nie wszystkie innowacje spoteczne, ktore moga by¢ wdrozone
w przedsiebiorstwie 1 przyczyniac si¢ do, tak dobrze postrzeganej przez pracow-
nikow, poprawy warunkow pracy, sg zwigzane ze zmianami technologicznymi
1 naktadami inwestycyjnymi. Innowacja moga by¢ takze wdrozone idee, nowe
wzory zachowan, a takze unikatowe i wyjatkowe umiejetnosci. W tym kontek-
$cie A. Wojtczuk-Turek przytacza poglad P. Druckera, ktory okreslat innowacje
jako proces, polegajacy na celowym i zorganizowanym poszukiwaniu zmian oraz
na ciagtej analizie mozliwos$ci, bedacych efektem zmian [20].

W tabeli 4 przedstawiono w trzech przekrojach cele innowacji spotecznych
w przedsigbiorstwie.

Tabela 4. Szczegotowe cele innowacji spotecznych w przedsiebiorstwie

Cele spoleczne

e Stymulowanie wzrostu i rozwoju przedsigbiorstwa

e Poprawianie pozycji konkurencyjnej

e Budowanie kapitatu ludzkiego dla potrzeb innowacji technologicznych
Cele organizacyjne

Poprawa dziatania organizacji przez wzrost produktywnosci
Pehiejsze pozyskiwanie i wykorzystanie wiedzy
Przyspieszenie rozwoju nowych produktow i ustug
Ksztaltowanie zaangazowanych postaw pracownikow
Budowanie atrakcyjno$ci przedsigbiorstwa jako pracodawcy
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Cele pracownicze

Poprawienie satysfakcji z pracy

Poszukiwanie rownowagi praca — zycie

Promowanie rozwoju osobistego

Zapewnienie poczucia bezpieczenstwa w zatrudnieniu

Formutowanie kodeksow etycznych

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie E. Jedrych, Inwestowanie w innowacje
spoteczne w organizacjach gospodarczych, PWN, Warszawa 2014, s. 106.

Przyktadami innowacji spotecznych z obszaru bezpieczenstwa i higieny

pracy sa [7]:

e poprawa warunkéw pracy w wyniku zmian technologicznych,

e poprawa warunkoéw pracy w wyniku unowoczesnienia parku maszynowego,

e poprawa organizacji pracy w wyniku wdrozenia innowacji organizacyjnych,

e wrzrost zaufania, satysfakcji i bezpieczenstwa pracownikdéw przez zastosowa-
nie technologii ICT,

e zmniejszenie stresu przez prowadzenie audytow stresu.

Przyktadami innowacji spotecznych o charakterze niematerialnym w kon-
kretnych procesach produkcyjnych, ktorych realizacjg powierzono zewngtrznej
firmie (organizacji outsourcingowej), sa opracowanie i wdrozenie:

e systemu organizacji i bezpieczenstwa pracy,

e systemu autonomicznego bezpieczenstwa, Czy

e poprawa warunkow srodowiska pracy w wyniku badania poziomu satysfakcji
pracownikdéw organizacji outsourcingowe;j.

Kluczowe, trudne do przecenienia dla innowacyjnosci przedsiebiorstw i dla
rozwoju przedsigbiorczosci jest znaczenie kapitatu ludzkiego. Poniewaz istotnym
elementem zachowan innowacyjnych jest kreatywnos$¢, organizacja powinna
posiada¢ szczeg6lnag grupe pracownikow wiedzy, atrybutami ktorej jest tworze-
nie nowych idei i ulepszanie istniejacych systemow, podejmowanie ryzyka
poszukiwan nowych rozwigzan oraz zachecanie innych pracownikéw do podob-
nych zachowan [2].

Innowacje spoteczne sa domena organizacji sprzyjajacej ludziom: odpowie-
dzialnej spotecznie, przyjaznej ludziom i na nich zorientowanej. Wytyczajac cele
innowacji spotecznych, organizacje te zmierzajag w kierunku szerszej partycypa-
cji, opierajac swoja dziatalno$¢ na etyce. Kultura organizacji sprzyjajacej
ludziom jest oparta na zaufaniu, a jej fundament tworza: podmiotowe traktowa-
nie pracownika, poszanowanie odrebno$ci poszczegdlnych osob oraz partnerskie
relacje [1]. Przyktadowe zakresy innowacji spotecznych ilustruje tabela 5.
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Tabela 5. Szczegdtowe zakres innowacji spotecznych w przedsigbiorstwie
w obszarze organizacji pracy i relacji pracowniczych

Organizacja pracy

rozwijanie mozliwosci pracy zespolowej, pracy ,,razem”,

elastycznos$¢ zatrudnienia,

umozliwienie pracownikom definiowania czasu pracy,

stworzenie mozliwosci po$wigcania cze$ci czasu pracy na rozwijanie nowych idei
i pomystow,

o szerokie stosowanie technik ICT.

Relacje pracownicze

zapewnienie udziatu pracownikow w formutowaniu celéw przedsigbiorstwa,
zapewnienie udzialu pracobiorcow w podejmowaniu decyzji,
zapewnienie pracownikom dostepu do informacji,
budowanie kultury kapitatu ludzkiego,
kreowanie kultury zaufania,
przyzwolenie na popetnianie btgdow,
otwarto$¢ na nowe pomysty,
usamodzielnianie pracownikéw (autonomia, delegowanie uprawnien),
rozwijanie roznych form partycypacji pracownikow.
Relacje z innymi

Wspotpraca z partnerami w sieci,

aplikowanie wdrozonych innowacji do innych sieci outsourcingowych,
wspotpraca z zapleczem naukowo-badawczym,

Zaangazowanie organizacji w dziatania na rzecz spotecznosci,
wrazliwos$¢ na kwestie spoteczne,

o etyka w biznesie.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie E. Jedrych, Inwestowanie w innowacje
spoteczne w organizacjach gospodarczych, PWN, Warszawa 2014, s. 106.

Zbudowanie innowacyjnej kultury przedsigbiorstwa wymaga posiadania
kreatywnej kadry menedzerskiej. Kompetencje kadry menedzerskiej, zwigzane ze
wspotdziataniem i1 wspolpraca w sieciach miedzyorganizacyjnych, z sektorem
badan i rozwoju, szkotami wyzszymi oraz niezaleznymi specjalistami, maja pod-
stawowe znaczenie dla korporacyjnej przedsigbiorczosci. Wazne sg rowniez te
umiejetnosci innych tworczych pracownikéw, profesjonalistow, czy szerzej pra-
cownikow wiedzy®, ktore sa specyficzne dla roznych sektoréw. Istotna dla inno-

* Pracownicy wiedzy reprezentujg wysoki poziom wiedzy specjalistycznej, wyksztatcenia
lub doswiadczenia, a do najwazniejszych celow ich pracy nalezy tworzenie, rozpo-
wszechnianie lub praktyczne wykorzystanie wiedzy. Zob. T.H. Davenport, zarzqdzanie
pracownikami wiedzy, Wolters Kluwer Business, Krakéw 2007, s. 22, por. M. Morawski,
Zarzqgdzanie profesjonalistami, PWE, Warszawa 2009, s. 45.
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wacyjnosci i1 przedsigbiorczosci jest takze rola pracownikow wykonawczych, ktéra
nie powinna by¢ zawezana do przestrzegania zdefiniowanych procedur, norm
1 standardéw jakos$ci, poniewaz to kompetencje i motywacje wszystkich pracow-
nikow decydujg w duzym stopniu o konkurencyjnosci przedsigbiorstwa [10].

5. Podsumowanie

Jednym z zakresow spotecznie odpowiedzialnych dziatan przedsigbiorstwa
jest ksztattowanie warunkow $rodowiska pracy. W warunkach sieci outsourcin-
gowej istotne znaczenie w tworzeniu innowacji spotecznych w obszarze
bezpieczenstwa pracy ma narzucanie partnerom outsourcingowych wilasnych
standardow przez outsourcera i egzekwowanie ich stosowania jako warunku
trwania partnerskich relacji i stabilnosci sieci. W tym kontek$cie omowiono
istotne czynniki wewnetrzne i zewnetrzne, ktoére inicjujg procesy innowacji
w systemach zarzadzania organizacji outsourcingowej. Omawiane cele i zakresy
innowacji zilustrowano przyktadami mozliwych aplikacji.
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SOCIAL ASPECTS OF OCCUPATIONAL SAFETY
MANAGEMENT IN OUTSOURCING PROCESSES

Summary

One of the corporate social responsibility activities is creating working
conditions. What is especially important in creation of social innovations within
occupational safety area when working in outsourcing network conditions is
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imposing outsourcer’s own standards on partners. Meeting these standards is a
condition for maintaining partner relations between the companies, and therefore
stability of outsourcing network. Considering the above, this article presents both
internal and external factors which lead to innovative processes in outsourcing
organization’s management systems. The innovation processes which are the
subject of this paper are supported with examples of possible practical applica-
tions.
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ELASTYCZNY RYNEK PRACY W SWIETLE ZMIAN

W artykule sqg opisane elastyczne formy zatrudnienia. Kazda z nich
posiada wady i zalety, ktore zostaly przedstawione. Nie ma mozliwosci
wskazania uniwersalnego modelu zatrudnienia, ktory bytby odpowiedni dla
kazdego typu przedsigbiorstwa. Charakterystyczng staboscig elastycznych
form zatrudnienia jest mniejsza ochrona pracownikéw i zwigkszony poziom
niepewnosci. Pozytywnym zjawiskiem jest poprawa konkurencyjnosci przed-
Siebiorstw dzigki poprawie efektywnosci organizacyjnej i kosztowej.

1. Wstep

Dorobek naukowy obejmujgcy problematyke zatrudnienia nie jest satysfak-
cjonujacy. Wplyw na niewystarczajaca liczbe publikacji w tym obszarze ma
skomplikowanie problemu oraz ciggle zmieniajace si¢ otoczenie ekonomiczne.
Glownymi czynnikami wplywajacymi na zatrudnienie i ksztalt rynku pracy sg
m.in. poziom konsumpcji i inwestycji, wysokos$¢ ptacy minimalnej, poziom cen
[1]. Pierwsze koncepcje dotyczace problematyki zatrudnienia powstawaly
w odmiennych realiach gospodarczych i stanowity probe opisu zjawisk ksztattu-
jacych rynek pracy i powodujacych wystepowanie bezrobocia. Przy ocenie wcze-
$niejszych, ale i wspolczesnych koncepcji, nalezy uwzgledni¢ zmieniajace sig¢
otoczenie oraz postepujace zaleznosci miedzy gospodarkami $wiatowymi na
poziomie wczesniej nie obserwowanym. Nalezy zauwazy¢, ze elastycznosc¢ rela-
cji pracowniczych jako element ksztaltujacy dopasowanie zasobow pracy do
potrzeb gospodarki w Zzadnej teorii nie byt poddany krytyce, jednak panstwo nie
wyzbyto si¢ kontroli [2]. W niektorych natomiast elastycznosc¢ jest ukazana jako
forma pozytywnie oddziatujaca na poziom zatrudnienia w gospodarce. Nietypo-
we (elastyczne) formy zatrudnienia odpowiadajg ponadto neoklasycznej koncep-
cji swobody rynkowej. Neoklasycy uznaja sztywno$¢ zatrudnienia jako istotne
zrodto bezrobocia. Stosowanie nietypowych form zatrudnienia wplywa na ela-
styczno$¢ rynku pracy, co pozwala lepiej dopasowac podaz pracy i popyt na nig.
Zgodnie z paradygmatem neoklasycznym umozliwienie swobodnego stosowania
nietypowych form zatrudnienia przyczyni si¢ do zmniejszenia bezrobocia.
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Z punktu widzenia pracodawcow elastycznos¢ pozwala na przystosowanie si¢
przedsigbiorstwa do zmieniajacych si¢ warunkow rynkowych oraz wciaz ulega-
jacej zmianie technologii. Ponadto nietypowe formy zatrudnienia poprzez
tatwiejsze wejscie na rynek pracy pozwalajg zabezpieczy¢ rynek przed negatyw-
nymi zjawiskami wskazanymi w koncepcjach ekonomicznych, tj. zmniejszenie
kapitatu ludzkiego obserwowanego przez Beverdidge’a, zmniejszenie presji insi-
der6éw i poprawe sytuacji outsiderow zgodnie z teorig insider-outsider.

2. Formy zatrudnienia

W gospodarce opartej na wiedzy nast¢puje rozwoj informacyjnego para-
dygmatu pracy, ktérego cecha charakterystyczng stat si¢ elastyczny i zréznico-
wany czas pracy, jej przestrzenna dyslokacja oraz rozwdj wilasnej dzialalnosci
i zwigzanej z tym odpowiedzialnos$ci za wlasne zabezpieczenie socjalne. Pozwala
to formutowaé opini¢, ze istota wspotczesnego bezpieczenstwa pracy przestaje
by¢ stabilno$¢ jednego, statego miejsca pracy, a staje si¢ stwarzanie elastycznego
rynku pracy, zardwno po stronie popytu jak i podazy. Mimo, ze podstawowsg
i najczesciej stosowang w Polsce formg zatrudnienia jest umowa o prace, przed-
siebiorstva w obliczu globalnej konkurencji i rozwoju technologicznego staja
przed koniecznosécia zmniejszania kosztow pracowniczych, w tym zwigzanych
z daninami publicznymi wystepujacymi glownie w postaci podatkow oraz syste-
mu ubezpieczen spotecznych. Za typowa forme zatrudnienia uznaj¢ si¢ prace na
czas nieokreslony w petnym wymiarze godzin. Wsrod nietypowych form zatrud-
nienia mozna wyr6znic te, ktore stanowig odmiang umowy o prace oraz te, ktore
bazuja na innej relacji niz stosunek pracy. W pracy przyjeto podziat na nastepu-
jace postaci nietypowych form zatrudnienia, tj. przewidziane przepisami prawa
pracy, uregulowane normami prawa cywilnego oraz pozostate, ktore wykorzystu-
ja zaré6wno mechanizmy prawa pracy, jak i prawa cywilnego, a takze odwotuja
si¢ do innych aktow prawnych, takich jak ustawa o swobodzie dziatalnosci
gospodarczej.

Pojecie nietypowych (elastycznych, atypowych) form zatrudnienia jest sto-
sunkowo nowe w polskim otoczeniu gospodarczym. W efekcie czesto wystepuja
rozbieznosci, a takze kontrowersje w ich postrzeganiu. Pojawiajgcym si¢ stereo-
typem jest natomiast wskazanie, ze osoby zatrudnione na podstawie EFZ nie
odczuwajg wiezi z pracodawcg, przez co ten model zatrudnienia mialby by¢
mniej atrakcyjny dla pracodawcow, ktdrzy byliby narazeni na czgstg fluktuacje
zatrudnionych o0sob. Z tym stanowiskiem nie mozna si¢ zgodzi¢. Nietypowe
formy zatrudnienia petnia w tym zakresie pelnig analogiczng role do umowy
0 pracg, roznigC si¢ jedynie sposobem ich uksztaltowania przepisami prawa
w kierunku bardziej elastycznego modelu. Natomiast na wi¢z z pracodawcg ma
wplyw sposob uregulowania wzajemnych stosunkow, m.in. zakres obowiazkow,
uprawnienia, zasady naliczania wynagrodzenia, satysfakcja z wykonywanej pra-
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¢y, a nie rodzaj taczacego stosunku [3]. W przeciwienstwie do umowy o prace,
ktora jest oparta na sztywnych regulacjach prawnych, nietypowe formy zatrud-
nienia dajg zdecydowanie wigksza swobode, co umozliwia uksztaltowanie wza-
jemnych relacji w sposob satysfakcjonujacy dla obu stronom stosunku. Znajduje
to bezposrednie przetozenie na znaczacy wzrost popularnosci tego rodzaju form
zatrudnienia. Jednakze, z uwagi na brak obowigzku rejestracji umoéw cywilno-
prawnych trudno w petnym zakresie okresli¢ skale tego zjawiska w Polsce.

Zatrudnienie

Typowe Nietypowe

Umowa o prace na

czas nieokres$lony Oparte na prawie Oparte na kodeksie
w petnym wymiarze pracy cywilnym

czasu pracy

Pozostate

Umowa o prace w
— niepetnym wymiarze | — Umowa zlecenia — Kontrakt menedzerski
czasu pracy

Umowa o prace na X
czas okreélony Umowa o dzieto Praca naktadcza

Umowa o prace na .
— . — Umowa agencyjna | — Pracatymczasowa
czas probny

Umowa o prace na
L— czaswykonania — Samozatrudnienie
okrestonej pracy

— Telepraca

— Job-sharing

Schemat 1. Podziat form zatrudnienia stosowanych w Polsce
Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Na intensywny rozwoj nietypowych form zatrudnienia oraz na rosnacg ich
popularyzacje zarowno wsrdd przedsigbiorcow, jak i ich potencjalnych pracow-
nikdw maja wplyw liczne czynniki, takie jak zakres obowiazkdéw, posiadane
uprawnienia, zasady ponoszenia odpowiedzialnosci, sposob wyliczania wyna-
grodzenia, elastyczno$¢ co do miejsca i czasu wykonywania §wiadczen. Kazda
z form zatrudnienia, zardwno typowa w postaci umowy o prac¢ na czas nieokre-
slony w pelnym wymiarze godzin, jak i nietypowe formy zatrudnienia majg
okreslone wady i zalety. W efekcie koniecznym jest dokonanie przegladu
poszczegbdlnych nietypowych form zatrudnienia na tle wlasnie wspomnianej
umowy o prace w najbardziej podstawowej postaci, tj. na czas okreslony
w pelnym wymiarze pracy.

W rzeczywisto$ci gospodarczej umowa o prace zawarta na czas nieokreslony
stanowi podstawowa i najczesciej stosowana forme zatrudnienia. Daleko idace
funkcje ochronne stosunku pracy zawieranego w formie umowy o prace oraz
wiele innych praw pracowniczych wystepujacych przy tej formie zatrudnienia
trudno zastagpi¢ korzystniejszymi rozwigzaniami dla pracownika. Zasady nawia-
zywania, realizowania i rozwigzywania stosunku pracy sa regulowane przez
ustawe z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy. Zgodnie z art. 22 k.p. przez
nawigzywanie stosunku pracy pracownik zobowiazuje si¢ do wykonywania pracy
okreslonego rodzaju na rzecz pracodawcy i pod jego kierownictwem oraz w
miejscu i czasie wyznaczonym przez pracodawce, a pracodawca — do zatrudnia-
nia pracownika za wynagrodzeniem. Mozna sformutowaé nastepujaca definicje
stosunku pracy, tj. pod pojeciem stosunku pracy nalezy rozumie¢ dobrowolny
stosunek prawny o charakterze zobowigzaniowym, zachodzacym miedzy dwoma
podmiotami, z ktorych jeden, zwany pracownikiem, jest obowigzany $wiadczy¢
osobiscie i w sposob ciaggly, powtarzajacy si¢, na rzecz i pod kierownictwem
drugiego podmiotu, zwanego pracodawca, prace okreslonego rodzaju oraz
W miejscu i czasie wyznaczonym przez pracodawce, a pracodawca zatrudniaé
pracownika za wynagrodzeniem. Umowa o prace jest tego rodzaju dwustronng
nazwang czynnoscig prawng, ktorej kwalifikacji prawnej dokonuje si¢ metoda
typologiczng, tj. poprzez analize nasilenia w konkretnej umowie cech wiasci-
wych dla podstawy nawigzania stosunku pracy. Owe cechy swoiste stosunku
pracy to: osobisty charakter zobowigzania pracownika, $wiadczenie pracy
w warunkach podporzagdkowania, odptatno$¢ pracy oraz ryzyko (osobowe, tech-
niczne i ekonomiczne) podmiotu zatrudniajgcego. Jednoczesnie ustawodawca
zastrzegl, ze przy spehieniu powyzszych przestanek nie ma mozliwosci zasta-
pienia umowy o prac¢ inng umowg. Tak wigc, jezeli $wiadczona praca spelnia
warunki przypisane stosunkowi pracy mozliwe jest ustalenie, ze wigzaca strony
umowa nie jest umowa cywilnoprawng, a umowg o prace. Decydujace znaczenie
majg wigc cechy stosunku pracy okreslone w art. 22 § 1 k.p. oraz sformutowane
przez doktryne prawa pracy. Nalezy wigc stwierdzi¢, ze dla rozstrzygnigcia cha-
rakteru umowy o $wiadczenie pracy konieczne jest ustalenie, ktore z cech danej
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umowy maja charakter przewazajacy. Pracownikami w rozumieniu Kodeksu
pracy nie sa osoby wykonujace prace na podstawie umoéw typu cywilnoprawne-
go, np. umowy zlecenia, umowy o dzieto, umowy agencyjnej, kontraktu mene-
dzerskiego, jednoosobowo prowadzace samodzielng dziatalno$¢ gospodarcza.
Z analogiczng sytuacja mamy réwniez do czynienia w przypadku osob zatrud-
nionych w tzw. stuzbach mundurowych, co dotyczy m.in. policjantow, funkcjo-
nariuszy Agencji Bezpieczenstwa Wewnetrznego, Strazy Wigziennej, Strazy
Granicznej, zawodowi zotnierze i funkcjonariusze Panstwowej Strazy Pozarnej,
bowiem stosunki prawne, na jakich $wiadcza oni prace, nie sa stosunkami pracy,
lecz stosunkami stuzbowymi o charakterze administracyjnym, ktore sg regulo-
wane przez tzw. pragmatyki stuzbowe. Odmiennie rowniez bedzie w przypadku
0sob wykonujacych prace naktadczg. W doktrynie i judykaturze do najwazniej-
szych cech stosunku pracy (wynikajacych bezposrednio lub posrednio z tresci
art. 22 k.p.), zaliczono dobrowolnos$¢, fakt, ze jest to zobowiazanie wzajemne,
osobiste $wiadczenie pracy, charakter odptatny, wykonywanie pracy ,,pod
kierownictwem” pracodawcy (czyli podporzadkowanie pracownika w procesie
wykonywania pracy), ciagto$¢ (trwalos¢) §wiadczenia pracy, fakt, ze stosunek
pracy jest stosunkiem starannego dziatania w odrdznieniu od zobowigzan rezulta-
tu, ponoszenie przez pracodawce ryzyka w procesie pracy. Umowa o prace musi
okresla¢ rodzaj wykonywanej pracy, miejsce wykonywania pracy, wynagrodze-
nie odpowiadajace rodzajowi pracy, ze wskazaniem sktadnikoéw wynagrodzenia,
ktorego wysokos$¢ nie moze by¢ nizsza od obowigzujacej ptacy minimalnej, wy-
miar czasu pracy, termin rozpoczecia pracy. Rodzaj wykonywanej pracy moze
by¢ ustalany indywidualnie poprzez okreslenie obowiazkéw, stanowiska, funkcji,
czy wykonywanego zawodu. Moze rowniez zawiera¢ doktadne wyliczenie
obowigzkéw pracownika, czyli okreslenie zakresu czynno$ci mieszczacych sie
w granicach umowionej pracy. Wynagrodzenie za prace w pelnym wymiarze
czasu nie moze by¢ nizsze od ptacy minimalnej. Jest ona ustalana corocznie na
podstawie ustawy z dnia 10 pazdziernika 2002 r. 0 minimalnym wynagrodzeniu
za prace. Wysokos¢ tego wynagrodzenia jest ogtaszana w Dzienniku Urzgdowym
Rzeczypospolitej Polskiej ,,Monitor Polski” w drodze obwieszczenia Prezesa
Rady Ministrow do 15 wrze$nia kazdego roku. Przedsigbiorca, zawierajac mowe
o pracg, ponosi ryzyko gospodarcze, produkcyjne oraz osobowe zwigzane z wy-
konywanymi przez pracownika czynnosciami. Oznacza to, ze nieosiggnigcie
pozadanej efektywnosci, czy rezultatow nie moze mie¢ wptywu na prawo pra-
cownika do wynagrodzenia w sytuacji, gdy wykonywana praca byla sumienna
i staranna. Ryzyko techniczno-organizacyjne polega na tym, ze skutki zaktocenia
W procesie pracy, a nawet przestojow, obcigzaja pracodawce. Pracownik
otrzymuje bowiem wynagrodzenie ze wzglgdu na wykazana gotowos¢ do pracy.
Ryzyko osobowe wiaze si¢ z wadliwoscig wykonywania przez pracownika pracy,
jezeli jest ona przez niego niezawiniona. Mimo takiej wadliwosci pracownik
zachowuje z reguly prawo do wynagrodzenia za wykonang przez siebie pracg.
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W art. 22 § 1 k.p. zostala okreslona kluczowa w tej formie zatrudnienia zasada
podporzadkowania organizacyjnego pracownika pracodawcy w procesie zatrud-
nienia. Podporzadkowanie jest tutaj rozumiane jako obowigzek o0sobistego
wykonywania pracy w zespole zorganizowanym przez pracodawce, w Scisle
0znaczonym miejscu i czasie. TreScig umowy o prace jest, w konsekwencji przy-
jetego unormowania, zobowigzanie si¢ pracownika do wykonywania okreslongj
pracy za wynagrodzeniem. Umowa o prace¢ posiada cechy stosunku zobowigza-
niowego, tzn. jest dwustronnie zobowigzujaca, konsensualna i odptatna. Posiada
jednak réwniez cechy wyr6zniajace ja od innych stosunkdéw zobowigzaniowych,
w szczegolnosci zas od umowy o dzieto, uregulowanej w art. 627 i nast. Kodeksu
cywilnego, od umowy zlecenia uregulowanej w art. 734 i nast. k.c., czy tez od
umowy agencji uregulowanej w art. 758 i nast. k.c. Decydujacym kryterium
odrézniajagcym umowe o prace od innych umoéw jest §wiadczenie, wykonywanie
pracy okreslonego rodzaju — przez ktorg nalezy rozumie¢ zasadnicze obowiazki
pracownika oraz miejsce i czas wykonywania pracy — pod kierownictwem praco-
dawcy. Pracownik jest wigc obowigzany $wiadczy¢ prace w zorganizowanym
zespole pracowniczym, podporzadkowanym pracodawcy w granicach wynikaja-
cych z charakteru pracy i potrzeb pracodawcy oraz zastrzezonych ustawowo
praw pracownika. Zasada podporzadkowania jest jedng z podstawowych cech
odrézniajacych stosunek pracy od stosunku opartego na umowie dzieta, zlecenia
czy agencji. Osoba zatrudniona na podstawie umowy o prace posiada wiele
uprawnien, takich jak prawo do wypoczynku, prawo do zrzeszania si¢ czy zasa-
da zaspokajania przez pracodawce potrzeb bytowych, socjalnych i kulturowych
stosowanie do mozliwosci pracodawcy. Wszystkie normy przewidziane przepi-
sami prawa pracy maja charakter norm jednostronnie bezwzglednie obowia-
zujacych (art. 9 k.p.). Zgodnie z tzw. zasada uprzywilejowania pracownika po-
stanowienia aktu znajdujacego si¢ na nizszym szczeblu w hierarchii zrodet prawa
pracy nie mogg by¢ dla pracownika mniej korzystne niz przepisy prawa pracy.
Nie bez znaczenia sg rowniez przepisy regulujace zasady ponoszenia odpowie-
dzialnosci. Zgodnie z art. 119 k.p. odszkodowanie ustala si¢ w wysokos$ci wyrza-
dzonej szkody, jednak nie moze ono przewyzszaé kwoty trzymiesigcznego
wynagrodzenia przystugujacego pracownikowi w dniu wyrzadzenia szkody. Tyl-
ko w przypadku, gdy pracownik umyslnie wyrzadzit szkode, jest obowigzany
do jej naprawienia w pelnej wysokosci. W przypadku sporu z pracodawca
pracownik jest rowniez na uprzywilejowanej pozycji, bowiem wiasciwym do
rozpatrzenia sporu jest sad pracy, ktory proceduje w oparciu o propracownicze
regulacje. Przede wszystkim pracownik albo nie ponosi, albo ponosi w niewiel-
kim zakresie koszty procesu. Postepowanie to jest prowadzone w oparciu o prze-
pisy regulujace postgpowanie odrgbne w sprawach z zakresu prawa pracy
i ubezpieczen spotecznych, gdzie ustawodawca traktuje pracownika w sposob
uprzywilejowany, naktadajac z tego tytutu na sad liczne obowiazki. Najbardziej
typowg odmiang umowy o pracg, obok umowy o prace na okres probny, umowy
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0 prace na czas okre$lony, w tym réwniez umowy na zastgpstwo (tj. na czas
usprawiedliwionej nieobecno$ci w pracy innego pracownika) oraz umowy o pra-
ce na czas wykonania okres§lonej pracy, jest umowa o prace na czas nieokreslony.
Umowa o prace na czas nieokreslony jest najbezpieczniejszg umowa dla pracow-
nika, zapewniajaca mu najwicksza ochron¢ przed jej wypowiedzeniem przez
pracodawce. Wypowiedzenie tej umowy wymaga bowiem podania prawdziwej
I konkretnej przyczyny (art. 30 § 4 k. p.). Jednak umowa ta z uwagi na opisang
powyzej zasade uprzywilejowania pracownika w znaczny sposob ogranicza SwoO-

bodg ksztattowania tresci taczacego strony stosunku prawnego.

Tabela 1. Poréwnanie uméw cywilnoprawnych z umowa o prace

Umowa Umowa Umowa Umowa
0 prace zlecenie o dzielo agencyjna
Podstawowa Kodeks pracy | Kodeks cywilny | Kodeks cywilny | Kodeks cywilny
regulacja prawna art. 734-751 art. 627-646 art. 758-764
Regutly podpo- |Silne podpo- Stabsze podpo- |Stabsze podpo- |Stabsze podpo-
rzadkowania rzadkowanie rzadkowanie rzadkowanie rzadkowanie
Typ umowy Starannego Starannego Rezultatu Starannego
dziatania dziatania dziatania
Ryzyko Ponosi praco- Ponosi zlece- Ponosi zlece- Ponosi agent
gospodarcze dawca niobiorca niobiorca
Obowiazek Wystepuje Prace mozna Prace mozna Prace mozna
$wiadczenia obowigzek powierzy¢ 0s0- |powierzy¢ 0s0- |powierzy¢ 0s0-
pracy osobistego bie trzeciej, gdy |bie trzeciej, gdy |bie trzeciej, gdy
$wiadczenia pozwalanato |pozwalanato |pozwala nato
pracy umowa umowa umowa
Odptatnos¢ Zawsze odptatna | Moze by¢ Zawsze Zawsze
z okreslonym bezplatna odptatna odptatna
wynagrodzeniem
Okres W zaleznosci Brak wypowie- |Brak wypowie- |W zaleznoéci
wypowie- od rodzaju dzenia, jezeli dzenia, jezeli od czasu trwania
dzenia umowy umowa go nie  [umowa go hie  |umowy od 1
od 2 tyg. przewiduje przewiduje. do 3 miesiecy
do 3 miesigcy Wystepuje obo-
wiazek zaptaty
za czg¢§ciowo
wykonang pracg
Optaty sadowe | Przy kwocie Przyjmujacy Przyjmujacy Agent
w zakresie sporu zlecenie zamOwienie
dochodzenia do 50 000 zt
roszczen z tytutlu | Skarb Panstwa
wynagrodzen

Zrédlo: opracowanie na podstawie E. Bgk, Nietypowe formy zatrudnienia [4].




200 Mariusz Onufer

Zaprezentowane poréwnanie wskazuje gtowne korzysci zwigzane ze stoso-
wania cywilnoprawnych form zatrudnienia. Przede wszystkim umowy te bazujg
na swobodzie umoéw i pozwalaja w sposdéb dowolny uregulowaé wzajemne
uprawnienia i zobowigzania stron. W efekcie relacje sa bardziej elastyczne i mo-
ga dostosowywac¢ sie¢ do zmieniajacej si¢ rzeczywistosci. Kazda z tych form
opiera si¢ na mniejszym podporzadkowaniu niz ma to miejsce przy umowie
o prace. Osoba wykonujaca zlecone zadanie moze w sposéb dowolny ksztatto-
wacé czas, w ktorym pracuje, czy tez miejsce, bowiem celem jest osiggnigcie
okreslonego rezultatu. Dzigki temu moze obstugiwaé wiecej niz jeden podmiot.
Umowa o dzieto daje dodatkowa korzys¢, gdyz pracodawca wyplaca wynagro-
dzenie jedynie w przypadku odbioru oczekiwanego dzieta. Korzystne sg rowniez
regulacje dotyczace wypowiedzenia, ktore z wyjatkiem umowy agencyjnej
pozwalajg rozwiaza¢ umowe w kazdej chwili. Umowy cywilnoprawne maja
réwniez pewne wady. Do najwazniejszych nalezy przede wszystkim wtasnie brak
ochrony przed rozwigzaniem umowy, brak pewnos$ci co do wynagrodzenia i po-
noszenie ryzyka ekonomicznego, petna odpowiedzialno$¢ odszkodowawcza oraz
brak uprzywilejowania w sporze sadowym ze zleceniodawca, ktory najczesciej
jest profesjonalista. Jednakze w przypadku niektorych relacji, czy tez wykony-
wanych zawodoéw umowy te stanowig wilasnie bardzo dobra alternatywe dla
umowy o pracg i umozliwiaja uregulowa¢ wzajemne relacje miedzy stronami
w sposob satysfakcjonujgcy dla obu stron [5].

Wazne sg rOwniez bardzo duze obcigzania ponoszone przez pracownika
i pracodawce w postaci podatkow oraz tytulem zabezpieczenia spolecznego.
Spowodowato to, ze rynek pracy zwrdcit si¢ w kierunku alternatywnych form
zatrudnienia, zarowno tych przewidzianych przepisami prawa pracy, jak i prawa
cywilnego. Na podstawie danych statystycznych dotyczacych agencji zatrudnie-
nia, ktore oferujg elastyczne formy zatrudnienia systematycznie, widoczna jest
coraz wigksza powszechno$¢ tego zjawiska. Agencje zatrudnienia opierajace
swojg dziatalno$¢ na elastycznych formach odnotowuja stale zwigkszajace sie
obroty, co jest spowodowane takze rosngcym zainteresowaniem przedsigbiorcow
alternatywnymi mozliwo$ciami pozyskiwania zasoboéw ludzkich do wykonywa-
nych zadan.
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Wykres. Obroty zrzeszonych agencji zatrudnienia zrzeszonych
w latach 2005-2013
Zrédlo: opracowanie na podstawie Polskie Forum HR, Rynek agencji zatrudnienia
w 2013 roku [6], 2014, s. 8.

W 2005 roku catkowite obroty zrzeszonych agencji zatrudnienia wyniosty
537 mln zt. W kazdym nastgpnym roku obroty agencji rosty. W 2010 roku wyno-
sity 1,7 mld zt, w 2012 1,9 mld zt, a w 2013 roku byto juz na poziomie 2,3 mld zt.
Rosnie rowniez liczba agencji zarejestrowanych w Krajowym Rejestrze Agencji
Zatrudnienia. Istotny spadek w 2008 roku byt zwigzany z kryzysem gospodar-
czym, ktory mial negatywny wptyw na wszystkie gospodarki w tym Polska.

3. Podsumowanie

W zakresie relacji pracownika z pracodawcg podstawowa forme zatrudnienia
stanowi umowa o prac¢ w pelnym wymiarze czasu pracy zawarta na czas nieo-
kreslony. Jednakze polskie prawo dopuszcza mozliwos¢ stosowania szeregu form
zatrudnienia w postaci elastycznych form zatrudnienia opartych lub wzorowa-
nych na przepisach prawa cywilnego Iub prawa pracy, ktore stanowig alternatywe
dla typowej umowy o prace. Nietypowe formy zatrudnienia w zaleznos$ci od ich
rodzaju posiadajg pewne wady i zalety zardwno z punktu widzenia pracownika,
jak i pracodawcy. Charakterystyczng stabo$cig elastycznych form jest mniejsza
ochrona pracownikéw 1 zwigkszony poziom niepewnos$ci. Istotne pozostaja
standardy ochrony zatrudnienia, bez ktorych skuteczny rozwdj przedsigbiorstwa
w diugim okresie nie bgdzie mozliwy. Stan prawny obejmujacy poszczegdlne
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formy zatrudnienia jest niezwykle wazny dla rozmiarow popularnosci i wyboru
konkretnych form zaréwno przez pracodawcow, jak i osoby zatrudnione. Obo-
wigzujace przepisy powinny przede wszystkim odpowiada¢ realnym potrzebom
zardbwno pracodawcow, jak i pracobiorcow, aby wspiera¢ rozwoj zatrudnienia.
W $wietle teorii ekonomii, a takze informacji dotyczacych réznych form zatrud-
nienia mozna zauwazy¢, ze dzigki stosowaniu nietypowych form zatrudnienia
przedsigbiorstwa zwigkszajg swoj poziom elastyczno$ci. Pozytywnym zjawi-
skiem jest poprawa pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstw korzystajacych
z nietypowych form zatrudnienia spowodowana uzyskaniem elastycznosci
organizacyjnej i kosztowej. Przedsigbiorcy, ale rowniez pracownicy oczekuja
swobody, oznaczajacej mozliwos¢ dopasowania formy do aktualnych potrzeb.
Poniewaz te z czasem moga si¢ zmienia¢, rowniez regulacje prawne powinny
umozliwia¢ reakcje w przypadku ich wystgpienia. Dzieki temu, ze elastyczne
formy zatrudnienia pozytywnie wptywajg na rozwoj przedsi¢biorstwa, pracowni-
cy osiagaja zwickszony poziom bezpieczenstwa posiadania pracy, czemu nie
stuza regulacje usztywniajace stosunek pracy.

W efekcie stangé nalezy na stanowisku, ze elastyczne formy zatrudnienia
stanowig korzystne uzupehienie dla klasycznej pracy podporzadkowanej. Daja
bowiem pracodawcom mozliwo$¢ zatrudnienia pracownika bez ograniczen
charakteryzujacych umowe o pracg zawarta na czas nieokreslony $wiadczona
w pelnym wymiarze czasu pracy. Korzysci z ich stosowania mogg osiggaé
zardwno pracodawcy, jak i pracownicy, ktorzy dzieki stosowaniu nietypowych
form zatrudnienia takze mogg osiaga¢ wigkszg elastyczno$¢ na rynku pracy. Stad
stosowanie nietypowych form zatrudnienia powinno stanowi¢ uzupetnienie dla
tradycyjnych uméw o prace, co przyczyni sie do rozwoju rynku pracy w Polsce
i zmniejszenia bezrobocia.
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FLEXIBLE LABOUR MARKET IN THE LIGHT
OF REGULATION IMPACTS

Summary

The article presents flexible forms of employment. Advantages and disad-
vantages of flexible work for employers and employees have also been analysed.
It is difficult to indicate an optimal model of employment, which would fully
work for all different types of companies. A typical limitation of flexible forms
of employment is lower protection against dismissal and increased job insecurity.
At the same time, fexible labour markets help keep costs down for companies.
Companies can improve their competitiveness thanks to organisational and cost
effectiveness.
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TRENDY W MOTYWOWANIU - WPLYW
NA PRACOWNIKOW, NORMA CZY KONIECZNOSC

Motywowanie do pracy to jedna z najwazniejszych, a jednoczesnie naj-
trudniejszych, funkcji zarzqgdzania. W artykule skoncentrowano si¢ na anali-
zie budowy przewagi konkurencyjnej firmy poprzez rozwdj i doskonalenie
zasobow ludzkich. Potrzeba wykorzystywania nowoczesnych narzedzi
W motywowaniu i pobudzaniu zaangazowania pracownikéow do pracy
zapewnia podniesienie potencjatu ludzkiego firmy.

Problematyka ta nabiera coraz wigkszego znaczenia w okresie zmian
spolecznych i gospodarczych, jakie dokonujq sie na polskim rynku pracy.
Dowiedziono, ze trwalq, silng pozycje i konkurencyjnosc firma uzyskuje dzieki
znaczgcym rezultatom dzialan pracownikow. Z kolei ich osiggniecia zalezg
W glownej mierze od motywacji. W teorii kierowania zespotami ludzkimi
formutuje sie nawet teze, ze przydatnos¢ zawodowa jest mierzona tym, co
pracownik wnosi w rozwoj firmy, jest ona funkcjg jego kwalifikacji i moty-
wacji. Obie te wartosci muszq si¢ wzajemnie wspomagac, a cztowiek Zle
motywowany moze by¢ dla przedsiebiorstwa malo przydatny, chocby mial
wysokie kwalifikacje.

1. Motywowanie w organizacji

Pojecie motywacji jest zwigzane z psychologia ludzka. Motywacja, bowiem
powstaje w umysle ludzkim i kierunkuje wszystkie zachowania i dzialania jed-
nostki na okreslone cele. Na skutek motywacji dziatania cztowieka maja charak-
ter zamierzony, celowy i staty, a ich celem jest zmniejszenie pewnego napigcia
motywacyjnego. Motywacja jest zrodtem zwigkszonego wysitku jednostki i w
zasadzie kazde celowe dziatanie ludzkie jest zwigzane z pierwotnym motywem
motywacyjnym. Motywacja powstaje na skutek istnienia wielu czynnikéw mo-



206 Agnieszka Reszka

tywujacych cztowieka do dziatania. Sam proces motywacyjny mozemy podzieli¢

na kilka kolejnych etapow’:

— etapu wzbudzenia energii organizmu,

— etapu nadania wysitkowi ludzkiemu okreslonego celu i kierunku,

— zastosowania selekcji wobec bodzcoéw wystepujacych w otoczeniu jednostki,

— kontynuowaniu zadan podjetych w celu osiagnigcia celu az do momentu,
gdy nie znikng zaspokojone pierwotne motywy dziatan.

Proces motywacji wymaga zaistnienia dwoch réwnoczesnych warunkow.
Przede wszystkim cztowiek musi widzie¢ potencjalne korzysci na skutek podje-
tych dziatan. Po drugie jednostka ludzka musi oceni¢ prawdopodobienstwo osia-
gnigcia zatozonego celu, jako wigksze niz zero. W teorii zarzadzania nie ma
jednoznacznej definicji pojecia motywacji. Motywacje traktuje sie, jako: atrybut
swiadomosci cztowieka, jako cechg, ktora uzasadnia aktywizacje dziatania badz
jego zaniechania, albo jako synonim motywowania. W sensie psychologicznym
motywacja to pobudzenie potrzeby organizmu do zaspokojenia okreslonej po-
trzeby — czesto bardzo indywidualnej?. W ujeciu czynnosciowym motywacja jest
procesem oddzialywania na ludzi w celu spowodowania ich pozadanych zacho-
wan®. W przypadku organizacji motywowanie charakteryzuje si¢ specyficznymi
celami oraz systemowym charakterem oddzialywania na pracownikow. Motywa-
cja zawsze zmierza do osiagniccia celow istotnych dla calej organizacji®.

H. Gasiul wyjasnia, ze motywacja stanowi istotng wskazowke do analiz
psychologii osobowosci, gdyz dzigki motywacji mozna zrozumieé¢ przyczyny
zachowan ludzi oraz w ten sposob lepiej zrozumie¢ osobowos¢ danej jednostki
ludzkiej®.

Motywacja w przedsiebiorstwie petni szereg istotnych funkcji i stanowi pod-
stawowy element polityki kadrowej firmy®. Wérod funkcji motywacji mozna
wyrozni¢ funkcje ekonomiczne, spoteczne, organizacyjne i osobowe. Funkcje
ekonomiczne motywacji wyrazaja sic w mozliwosci osiggania wynikéw ekono-
micznych przez przedsigbiorstwo. Dzigki motywacji pracownicy wykonuja okre-
slong prace i przez to mozliwe jest osiaganie okre$lonego rezultatu w sensie
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® H. Gasiul, Teorie emocji i motywacji, Wydawnictwo Uniwersytetu Kardynata Stefana
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ekonomicznym’. Poprzez istnienie systemu motywacji przedsiebiorstwo uzyskuje
zdolno$¢ do generowania przychodow i zyskow, walki konkurencyjnej na rynku
i zdobywania nowych klientow.

Drugg istotng funkcjg motywacji jest funkcja organizacyjna, ktora najwyraz-
niej ujawnia si¢ w zdolnos$ci firmy do jednoczenia si¢ wobec okreslonego celu
dzialania i osiggania go. Podstawowa funkcji motywacji jest zacheta do dziata-
nia. Tylko poprzez dziatanie czlowiek zabezpiecza swoje najbardziej niezbedne
potrzeby. W przypadku organizacji sformalizowanej, jaka jest przedsigbiorstwo,
motywacja spelnia rolg zasadniczg w zakresie skutecznosci jej dziatania. Oddzia-
lywanie motywacyjne na zatogg spetnia co najmniej dwa cele — wzbudza energie
cztonkdw organizacji oraz kierunkuje wysitek ludzki na jeden wspolny cel®.

Cele organizacyjne moga mie¢ charakter finansowy jak np. zysk, przychody,
warto$¢ rynkowa firmy jak i cele marketingowe, jak np. udziat w rynku, itp. Mo-
tywacja powoduje takze, ze przedsigbiorstwo nie traci spoistosci organizacyjnej
i to nawet w sytuacji kryzysu. Motywacja jest, zatem, elementem stabilizujagcym,
zabezpieczajacym firm¢ przez rozpadem lub bezwtadem organizacyjnym w sytu-
acji kryzysu lub stagnacji. Motywacja podtrzymuje zachowania pracownikoéw
i nie pozwala im na przedktadanie partykularnych interesow nad zbiorowy inte-
res organizacji.

Inng funkcja motywacji jest funkcja spoteczna, ktora wyraza si¢ w zacheca-
niu, propagowaniu lub wymuszaniu na pracownikach okreslonych zachowan
wobec innych pracownikéw w ramach stosunku pracy. Motywacja nagradza
(wzmacnia) lub karze (ostabia) okreslone zachowania pracownicze i przez to
ksztattuje catoksztalt relacji migdzyosobowych w organizacji i tworzy kulture
organizacyjng. Tworzy takze wzorce do nasladowania jak choéby wzorzec do
zachowan innowacyjnych. Wreszcie motywacja spetnia funkcje osobowe, gdyz
zaspokaja potrzeby ludzkie.

Funkcje ekonomiczne motywacji wyrazaja si¢ w mozliwosci osiggania wy-
nikow ekonomicznych przez przedsigbiorstwo. Dzigki motywacji pracownicy
wykonuja okreslong prace i przez to mozliwe jest osiaganie okreslonego rezultatu
w sensie ekonomicznym”.

Poprzez istnienie systemu motywacji przedsigbiorstwo uzyskuje zdolno$¢ do
generowania przychodow i zyskow, walki konkurencyjnej na rynku i zdobywania
nowych klientow. Efektywna motywacja w ujeciu zarzgdczym to oddzialywanie
na pracownika, w taki sposob, aby jego che¢ osiagnigcia celu byla jak najwigksza

" A. Dejnaka, Zasoby ludzkie. Planowanie i zarzqdzanie, Wyd. One Press, Gliwice 2003,
ss. 133-134.

8B. Skuza, Zarzqdzanie kapitalem intelektualnym na przykladzie Grupy Skania, [W:]
Wawrzyniak B. (red.), Zarzadzanie wiedza w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Wyzszej
Szkoty Przedsigbiorczosci i Zarzadzania im. L. Kozminskiego, Warszawa 2003, s. 202.

% A. Dejnaka, Zasoby ..., op. cit., ss. 133-134



208 Agnieszka Reszka

i trwata jak najdtuzej, gdyz powoduje to wzrost wydajnosci i jakosci pracy.
Poniewaz przedsiebiorstwo ponosi pewne koszty motywacji to mozna opisaé
efektywnos$¢ motywacji poprzez odniesienie efektow ekonomicznych w porow-
naniu do poniesionych kosztow.

2. Wzrost znaczenia pozafinansowych narzedzi

motywacyjnych

Skutecznos$¢ systemu motywowania pracownikow zalezy w duzej mierze od
realizacji funkcji motywacyjnej w miejscu pracy. Narzgdziem, ktore doskonale
nadaje si¢ do przeprowadzenia tego zadania, jest uporzadkowany system
motywacyjny — odpowiednio ulozony zbior narzgdzi motywowania i czynnikow
motywacyjnych powigzanych ze sobg i tworzacych swoista catos¢. Istnieje wiele
definicji systemu motywacyjnego. Zdaniem A. Szatkowskiego system motywa-
cyjny stanowi pewna catosc, Scisle okreslong i1 zwigzle opisang, ktora pozwala
organizacji na aktywizacj¢ pracownika oraz podtrzymanie poziomu tej pracowni-
czej aktywnosci zawodowej'. Bardzo podobnie uwazaja J.A.F. Stoner, C. Wankel,
zdaniem ktérych system motywacyjny jest zbiorem roéznych i powigzanych ze
soba elementow stanowiacych catos¢, a celem tego systemu jest ksztattowanie
takich warunkow, ktére nakloniag pracownikow do wykonania zadan waznych
do organizacji*’.

Zgodnie z powyzej podanymi definicjami system motywacyjny sktada si¢
z wielu réznych elementow, ale wzajemnie powigzanych ze sobg. Ponadto powi-
nien uwzglednia¢ specyfike przedsiebiorstwa oraz specyficzne i indywidualne
uwarunkowania panujace na danym stanowisku pracy.

Instrumenty motywacyjne mozna podzielié¢ na dwie grupy™*:

— instrumenty materialne, czyli takie, ktore maja posta¢ materialna, czy to
w formie gotowki (system placowy) czy tez innych $wiadczen pracowni-
czych jak np. przydzielony samochod stuzbowy, dodatkowe wyposazenie
stanowiska pracy,

— czynniki niematerialne, ktore nie wystepuja w formie materialnej jak np.
relacje z przetozonym, wiezi emocjonalne, atmosfera w pracy, praca zespoto-
wa, organizacja pracy, ocenianie, nagrody, awanse, roznorodno$¢ pracy, itp.

YA, Sowinska, Wybrane zagadnienia psychologii ekonomicznej, Wydawnictwo AE
w Katowicach, Katowice 2002, s. 141.

U A, Szatkowski, Wprowadzenie do zarzqdzania personelem, \Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2000, s. 52.

12 3. A.F. Stoner, C. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 2001, s. 367.

¥ A. Szatkowski, Wprowadzenie ..., op. cit., s. 157.
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Do najwazniejszych czynnikow materialnych zalicza si¢ wynagrodzenie pra-
cownika. Catkowite wynagrodzenie pracownika sktada si¢ z réznych elementow
czastkowych zwanych sktadnikami wynagrodzenia, ktore tworza wewnetrzng
strukture wynagrodzenia'. Istnieja rozne sposoby kategoryzacji czynnikow mo-
tywacji, przy czym najczesciej dzieli si¢ ja na finansowe i pozafinansowe oraz
ptacowe i pozaplacowe.

Do grupy instrumentéw motywacji pozafinansowej zalicza si¢™:

— nagrody niepieni¢zne i materialne, ktorych wspolng cechg jest fakt, ze przed-
sigbiorstwo ponosi pewien koszt na realizacje okreslonego instrumentu
motywacji, np. w postaci dodatkowych ubezpieczenn zdrowotnych dla
pracownikow, czy tez programu socjalnego firmy, finansowania szkolen
i edukaciji itp.,

— nagrody niematerialne w sferze organizacyjnej, w tym zwlaszcza ocenianie
i awans pracownika, przydziat nowych zadan, zwigkszenie zakresu wiadzy,
samodzielnosci w pracy, dostepu do informacji, zabezpieczenie stanowisk
pracy,

— nagrody w sferze psychologiczno-spotecznej, w tym miedzy innymi: nagra-
dzanie pochwatami, dyplomami, wyrazanie uznania, praca zespotowa,
ogolna atmosfera, zwigzki emocjonalne, misja i cele firmy, renoma
przedsicbiorstwa, wyniki finansowe i sukcesy firmy, ale takze pewnos$¢
zatrudnienia,

— aspekty sfery techniczno-socjalnej, powigzane z nowoczesng technologia,
ale takze z ogdlnymi socjalnymi warunkami pracy (bezpieczenstwo, obcia-
zenie praca i warunki §rodowiskowe).

Warto takze zauwazyé¢, ze motywacja pozafinansowa charakteryzuje si¢
kilkoma cechami bardzo r6znigcymi ja od motywacji placowe;.

Tymi cechami sa miedzy innymi'®:

— indywidualizm i duze zr6znicowanie sposobdéw oddziatywania na pracowni-
ka, mozliwe jest stosowanie indywidualnych programoéw motywacyjnych
zaréwno do pojedynczych pracownikoéw jak 1 wybranych grup pracownikow,

— niski poziom formalizacji technik — za kazdym razem trzeba oddzielnie kon-
struowac program i jest to pracochtonne, a czgsto nagrody przydzielane sa
calkowicie uznaniowo,

—  Dbrak cigglosci technik — po pewnym okresie wdrozony instrument wygasa,

147, Jacukowicz, Zmiany wewnetrznej struktury wynagrodzen, |PiSS, Warszawa 1994,
s. 98.

% G. Gruszcezynska-Malec, Koncepcja systemu motywacji pracowniczej, Ekonomika
i Organizacja Przedsigbiorstwa, 1999 nr 5, ss. 18-20.

' M.W. Kopertynska, Motywowanie pracownikéw. Teoria i praktyka. Wyd. Placet,
Warszawa 2008, ss. 210-212.
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— tanio$¢ — instrumenty motywacji pozafinansowej w wielu przypadkach nie
rodza zadnych dodatkowych kosztow,

— duza skuteczno$¢ — instrumenty pozaptacowe majg wicksza skutecznos¢,
0 ile sa dobrane indywidualnie wedlug wczesniejszego rozpoznania potrzeb
pracownikow,

—  wielofunkcyjno$¢ — niektore z technik stanowig element innych systemow
pozamotywacyjnych — zarzadzania wiedza, zarzadzania innowacjami, poli-
tyka jakosci, ktore najczesciej zwickszaja potencjat zasobow ludzkich',

W Polsce, pomimo niewatpliwych zalet, motywacja pozafinansowa jest rela-
tywnie rzadko stosowana — najczesciej w duzych przedsigbiorstwach z kapitatem
zagranicznym, ktore przenosza procedury personalne do oddziatldow w Polsce®,
Niedocenianie motywacji pozaptacowej wynika z niskiej wiedzy menadzerow,
duzej pracochtonnosci tworzenia systemu oraz koniecznos$ci rozpoznania potrzeb
pracownikoéw. Negatywne wyniki ocen krajowych systemow motywacji uzyskata
w swoich badaniach takze D. Lewicka'. Wyniki badan wykazaly, ze wedlug
54% pracownikow osiagane przez nich wyniki nie maja wptywu na ich pracg,
a wedtug 68% istniejacy w przedsigbiorstwie system nie ma charakteru motywu-
jacego®.

Wedhug badan przeprowadzonych przez J. Moczydtowska wsrod pracowni-
kow firm mikro i matych wysokie zarobki znajdujg si¢ dopiero na pigtym miej-
scu pod wzgledem liczby wskazan respondentow, a poprzedzaja je takie
motywatory, jak: mozliwos¢ statego kontaktu z ludZmi (pond 51% wskazan),
poczucie stabilno$ci i bezpieczenstwa (45%), dobra atmosfera w zespole (39%)
oraz $wiadomos¢ by¢ potrzebnym spotecznie®. Zatem motywacja pozafinansowa
ma wigksze znaczenie niz motywacja oparta o finanse.

Duze znacznie dla motywacji o niematerialnym charakterze ma sposéb
organizacji pracy, a zwlaszcza umozliwienie pracownikom partycypacji w zarza-
dzaniu na poziomie ich stanowisk pracy np. w postaci pracy zespolowej. Praca
zespotowa najlepiej sprawdza si¢ w warunkach japonskich, gdzie powstawaty
kota usprawnien typu kota jakosci lub ,,Kazein”?. Techniki organizacji pracy

YD, Lewicka, Zarzgdzanie..., op. cit., ss. 173-180.

' A. Kazmierczak, P. Dziechciarz, Saratoga HC. Benchmarking. Wyniki analizy,
Price Waterhouse Coopers, grudzien 2009, [w:] http://lwww.pwc.com/pl/pl/biuro-
prasowe/Raport-PwC-Saratoga-HC-Benchmarking.pdf, z dnia 20.04.2015.

¥D. Lewicka, Zarzgdzanie ..., op. cit., s. 175.

% Ibidem, ss. 175-176.

21). Moczydtowska, Czynniki motywujgce do pracy w ocenie pracownikéw mikro-
i malych przedsigbiorstw Polski péinocno-wschodniej, Zeszyty Naukowe Wyzszej
Szkoty Zarzadzania Ochrona Pracy w Katowicach, nr 1, 2007, ss. 69-74.

?2 Kaizen — system nieustannych usprawnien dokonywanych przez wspotpracownikow —
glownie w zakresie jakos$ci 1 wydajnosci pracy.
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zespotowej w Japonii do$¢ dtugo byly traktowane z niedowierzaniem. Dopiero
wyniki Toyoty i innych japonskich koncernéw samochodowych zwrocity uwage
menadzerow na zalety pracy zespotowej. Obecnie uwaza sie, ze praca zespotowa
sprzyja efektywnosci pracy, gdyz pracownicy moga lepiej wykorzystac¢ posiada-
ne i uzupetniajace si¢ kompetencje (wiedza, umiejgtnosci, cechy osobowe) oraz
ponadto mozliwe jest rownolegte, a nie sekwencyjne, analizowanie i rozwigzy-
wanie problemoéw zakladowych®. Istota pracy zespotowej jest poczucie przyna-
leznosci, wspolnota celow, wigkszy poziom zadowolenia z pracy oraz wyzsza
efektywnos¢ dziatania oparta na specjalizacji naturalnej (wynikajacej z rzeczywi-
stych kompetencji pracownikoéw zespotu).

Kolejna zaleta pracy zespotowej to motywacyjne dziatanie zespotu. Kazdy
cztowiek jako istota spoteczna przynalezy do jakiejs grupy. Wydaje sig, ze przy-
naleznos$¢ do grupy (zespotu) jest niejako naturalng potrzeba cztowieka. W tym
sensie praca zespolowa pelni funkcje spoteczne, pozwala na lepsze poczucie
jakosci zycia, sensu pracy, poczucia whasnej wartoéci®®. Praca zespolowa, zwick-
sza wigzy emocjonalne z innymi cztonkami zespotu. Wreszcie praca zespotowa
zwicksza mozliwosci przepltywu wiedzy migdzy cztonkami zespotu. Jesli zespot
pracowniczy posiada odpowiedni poziom autonomii w dziataniu, zapewnia
mozliwo$¢ wypowiedzi, wspotdecydowania poszczegoélnych jego cztonkdw, to
motywacyjne dziatanie zespotu zostaje znacznie wzmocnione™.

Do czynnikéw motywacyjnych pozaptacowych i pozamaterialnych naleza
takze atmosfera w pracy, a zwlaszcza relacje emocjonalne kierownik-podwtadny
i relacje pomiedzy poszczeg6lnymi pracownikami firmy. Kierownik ocenia pra-
cownika, przydziela mu zadania, rozlicza z wykonania, przyznaje premie, wiec
jego rola motywacyjna jest bardzo wysoka.

3. Szkolenia sposobem efektywnej motywacji pracowniczej

W praktyce najczestsza formg stosowania motywacji pozafinansowej sa
szkolenia pracownicze. Najczesciej utozsamia si¢ doskonalenie zawodowe ze
szkoleniem, ale jest to bardzo uproszczony poglad, gdyz oprocz szkolenia,
ktore ma charakter formalny i planowy, wystepuje cala gama sytuacji zachowan
pracownika, w ktorych zwigksza on swoje kompetencje w sposob pozaformalny

2 A K. Kozmifiski, W. Piotrowski, Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa
1997.

#R.A. Podgorski, Socjologia. Wezoraj. Dzis. Jutro, Wydawnictwo O$wiatowe Fosze,
Rzeszow 2006, ss. 245-246.

% H. Steinmann, G. Schreyogg, Zarzqdzanie — podstawy kierowania przedsiebiorstwem —
koncepcje, funkcje, przyklady, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej,
Wroctaw 1998, ss. 341-342.



212 Agnieszka Reszka

i nieplanowany. Wedtug T. Listwan istnieja trzy podstawowe grupy dziatan, kto-
rych efektem jest doskonalenie pracownika i sg to”®:

a) szkolenia,

b) samodoskonalenie, w ktorym duze znaczenie ma samodzielna edukacja

i samodzielne zdobywanie wiedzy,

c) doskonalenie w dziataniu, czyli doskonalenie poprzez praktyke zawodows.

Natomiast wedtug Z. Jasinskiego rozwoj pracownikow w przedsigbiorstwie
moze odbywac si¢ poprzez roznorodne formy szkolenia jak i poprzez realizacje
indywidualnych $ciezek kariery”’. Z przedstawionych definicji wynika, ze nie
mozna wskaza¢ na jednoznaczng definicj¢ doskonalenia pracownikow ani jedno-
znacznie wskaza¢ na wszystkie sposoby ich rozwoju. Jednak w kazdym przypad-
ku niezbedna technika wspomagajaca doskonalenie zawodowe jest szkolenie.

Wedhig D. Lewickiej szkolenie to proces podnoszenia kwalifikacji zwiaza-
nych z wymaganiami wynikajacymi z pracy, majacy na celu zwigkszenie efek-
tywnosci i sprawnosci jej dziatania®”®. Podstawowa cecha szkolenia jest edukacja
(ksztatcenie) pracownika. Zdaniem M. Boni: ,....szkoleniem mozna nazwaé kazda
ustrukturowang forme¢ ksztalcenia pracownika, ktorej celem jest podniesienie
poziomu jego kompetencji. Szkolenie moze by¢ realizowane przez trenerow
zardbwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych, a takze przez samego pracownika
przy wykorzystaniu dostepnych materiatow szkoleniowych w formie papierowej
badz elektronicznej?.

Specyficznymi cechami odrdzniajacymi szkolenie pracownicze od innych
formalnych form edukacji sg: krotszy okres realizacji trwania szkolenia,
precyzyjne i waskie tematy szkolen ustalane wedtug aktualnych potrzeb przed-
sigbiorstwa, selekcja osob skierowanych na szkolenia, traktowanie szkolen jako
inwestycji w pracownika, bardzo duza roznorodno$¢ form organizacyjnych,
czastkowo$¢ rozumiana jako etapowo$¢ 1 podzial na wybrane dziedziny
szkolen®. Udziat pracownika w szkoleniu przynosi korzy$é¢ przedsigbiorstwu
i pracownikowi. Pracownik poprzez szkolenie uzyskuje wigeksze kompetencje,
ma poczucie docenienia w firmie. Ponadto moze oczekiwac, ze w przysziosci

T, Listwan, Ksztaltowanie kadry menedzerskiej w przedsiebiorstwie, Kadry Wroclaw
1993, s. 83.

217, Jasinski (red.), Zarzqdzanie pracq. Organizowanie, planowanie, motywowanie,
kontrola. Przedsigbiorstwo jako system pracy. Rola kierownikow w osigganiu sukcesu,
Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1999, s. 145.

%8 D. Lewicka, Zarzgdzanie..., 0p. Cit., s. 145.

# M. Boni, Ekspertyza. Rynek ustug szkoleniowych dla przedsiebiorstw w Polsce, Stan
obecny — perspektywy rozwoju — rekomendacje, Instytut Zarzadzania, Warszawa 2004,
s. 9.

%0 M. Kossowska, |. Solttysifiska, Szkolenia pracownikéw a rozwéj organizacji, Oficyna
Ekonomiczna, Krakéw 2002, ss. 15-30.
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zostang mu powierzone nowe bardziej odpowiedzialne zadania lub uzyska
awans®’,

System szkolen w przedsigbiorstwie kierownictwo powinno traktowac prio-
rytetowo i powinno to by¢ zadanie state, realizowane kazdego kolejnego roku
w sposOb zorganizowany, cykliczny i1 z pomiarami efektow. Nalezy stworzy¢
narzedzia planowania, instrumenty realizacji, kontroli i monitoringu szkolen.
Innymi stowy nalezy stworzy¢ system zarzadzania szkoleniami.

4. Podsumowanie

Zasoby ludzkie stanowig zasoby strategiczne poniewaz w otoczeniu bizne-
sowym nastepuja zmiany zmierzajace w kierunku spoteczenstwa opartego na
wiedzy, a kompetencje i konkurencyjnos$¢ firm ma polega¢ na zwigkszaniu zaso-
boéw niematerialnych w tym przede wszystkim zasobach ludzkich. Wspoétczesny
model polityki personalnej zmierza do zarzadzania zasobami ludzkimi, w ktorym
istota jest podmiotowe traktowanie pracownikéw, jako osob dysponujgcych
indywidualnym potencjatem, ktéry mozna wykorzysta¢ dla dobra firmy — po-
przez motywacje, ale takze rozwija¢ go przez doskonalenie szkolenia. Motywacja
pracownikéw nalezy do bardzo trudnych a zarazem niezbgdnych zadan, jaki
nalezy do obowigzkéw kazdego menadzera. Trudno$¢ w motywowaniu wynika
z jej silnego zwigzku z psychologia ludzka oraz osobowoscia i potrzebami indy-
widualnymi kazdego cztowieka. Podstawowymi bodzcami w firmach sa ptace,
tym bardziej, ze umozliwiajg zaspokajanie podstawowych potrzeb ludzkich.
Motywacja pozaptacowa cieszy si¢ w Polsce wcigz bardzo niskim zainteresowa-
niem, chociaz dotyczy o wiele wigkszej gamy propozycji, jakie moze przedsta-
wi¢ pracodawca swoim pracownikom.

Szkolenia sg sformalizowanym sposobem zwigkszania kompetencji pracow-
niczych, a ich celem jest zwigkszenie wiedzy, umiejetnosci zawodowych oraz
nowych cech charakteru pracownikow, ktore powoduja, Ze staja si¢ oni bardziej
efektywni w pracy. Dzieki temu przedsiebiorstwo uzyskuje wieksza zdolnosé¢
do konkurowania, gdyz posiada wyzsze zasoby ludzkie, a pracownicy uzyskuja
wyzsze kompetencje zawodowe, co w przysztosci pozwala im na zajmowanie
bardziej atrakcyjnych stanowisk.

31D, Lewicka, Zarzgdzanie..., Op. Cit., s. 183.
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NEW COURSE IN PERSONAL REASONS -THE NECESSITY
OR STANDARD

Summary

Motivation to work is one of the most important, and most difficult, func-
tions of management. The article focuses on the analysis of the construction of
the company's competitive advantage through the development and improvement
of human resources. The need to use modern tools in motivating and stimulating
the involvement of employees to work for raising the human potential of the
company.

This issue has become increasingly important in the period of social and
economic changes, which happen on the Polish labour market. It was found that a
durable, strong and firm competitiveness is achieved thanks to the significant
outcome of activities of employees. In turn, their achievements are largely the
motivation. In theory, human teams targeting even formulate a thesis that the
usefulness of the profession is what he brings to the development of the compa-
ny, it is a function of its qualifications and motivation. Both of these values must
support each other, and a man badly motivated may be not enough for a useful,
even if it had the highly qualified.
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Wspolczesny rynek pracy jest bardzo dynamiczny. Panujgce bezrobocie
(11,5%) w Polsce i w Biatymstoku (11,9%) powoduje wzrost wymagan pra-
codawcow wobec pracownikow i ich kwalifikacji. Przekltada sie to na rosng-
ce zainteresowanie podjeciem ksztatcenia na studiach wyzszych.

Celem artykulu jest przedstawienie sytuacji absolwentow i ogolna cha-
rakterystyka wymogow i oczekiwan rynku pracy. Podjeta analiza ma na celu
sprawdzenie czy kierunki oraz specjalizacje realizowane na Wydziale Zarzg-
dzania przygotowujg studentow do ciggle zmieniajgcych sie warunkéw na
rynku pracy zaréwno w kwestii merytorycznej, jak i praktycznej. Realizacja
tematu jest oparta na badaniach przeprowadzonych wsrod absolwentow,
ktorzy ukonczyli studia zaréwno 1, jak i I stopnia w latach 2012-2013. Analiza
wynikow ankiety pozwolita z0brazowac, ile oséb pracuje w wyuczonym
zawodzie, a takze odpowiedzie¢ na pytanie, czy absolwenci muszg poszerza¢
swoje kwalifikacje poprzez roznego rodzaju szkolenia, kursy.

1. Rynek pracy — charakterystyka

Rynek zdefiniowa¢ mozna na wiele sposobow. Z punktu widzenia ekono-
micznego rynek to miejsce, gdzie spotyka si¢ podaz z popytem i gdzie ksztaltuje
sie cena [Pomykato 1985, s. 67], natomiast z punktu widzenia spotecznego rynek
to proces, za pomocq ktorego kupujgcy i sprzedajgcy okreslajq, co chcq sprzedaz
lub kupic¢ i na jakich warunkach. Inaczej mowigc jest to proces wspomagajgcy
kupujgcym i sprzedajgcym okresli¢ ceny i ilos¢ dobr, ktore majg by¢ kupione
i sprzedane [Kamerschen, Mc KENZIE, Nardinelli 1991, s. 4, 47].
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Dynamiczny rozw6j nauki doprowadzit do wyodrebnienia réznego rodzaju
rynkéw. Jednym z nich jest rynek pracy, na ktorym spotyka sie popyt (pracodaw-
ca oferujacy miejsca pracy) i podaz (osoby poszukujace pracy). Szybkie zmiany
zachodzace we wspotczesnym $swiecie zmuszajg obie strony do dopasowania si¢
do nowych warunkéw rynkowych. Stwarza to swojego rodzaju swoiste dyspro-
porcje powstajace miedzy osobami, ktorym to zadanie stwarza wigcej trudnosci.
Na przetomie lat wyodrebniono kilka trendow: zmniejszenie skali zatrudnienia
w stosunku do wielkosci populacji, zmieniajgce si¢ sposoby produkcji, obnizenie
warto$ci ptac i niepewno$¢ zatrudnienia, nieréwno$ci zarobkowe i migracje.
Wszystko to jest spowodowane wpltywem wielu czynnikéw, ktore mozna podzie-
li¢ na 4 grupy:

— czynniki polityczne; na rynek pracy sa wywierane réznego rodzaju naciski,
decyzje polityczne, takie jak prywatyzacja przedsiebiorstw, podpisywanie
porozumien i uméw miedzynarodowych, ktore Polska jako czionek Unii
Europejskiej i innych organizacji migdzynarodowych jest zobowigzana
wdrozy¢ i kontrolowac;

— czynniki ekonomiczne; wiaza si¢ gldéwnie z procesem globalizacji, ktory
powoduje przemieszczanie si¢ ludzi (migracje) w celu znalezienia pracy;
powszechne zjawiska typu fuzje i przejecia, tworzg dezorganizacje rynku
pracy w postaci zwolnien; analiza sytuacji gospodarczej $wiata sprawia, ze
kryzysy ktore ja dotknety, moga si¢ wydarzy¢ w przysztosci i mie¢ charakter
dhugotrwaty;

— czynniki technologiczne; rozumiane sg jako nowe innowacyjne rozwigzania
techniczno-technologiczne, a takze nowe sposoby zarzadzania, programy
komputerowe zastepujace prace ludzi,

— czynniki spoleczne; oddziatuja na rynek pracy bezposrednio: starzejace si¢
spoleczenstwo, wzrost mobilnosci pracownikéw, wieksza liczba kobiet na
rynku pracy, oczekiwany przez pracodawcow i pracownikow elastyczny
czas pracy, potrzeba pracy i zabezpieczenie spoleczne, jak i zaspokojenie
rownowagi miedzy zyciem prywatnym a praca.

Jednym z najbardziej ucigzliwych zjawisk dotykajacych spoteczenstwa
jest bezrobocie, ktore stale wzrasta i w szczegdlnosci dotyczy osob mtodych.
W dzisiejszych czasach nie ma gwarancji znalezienia pracy po ukonczeniu nauki
z dyplomem uczelni wyzszej. Procentowy udziat bezrobotnych absolwentow
w stosunku do ogotu bezrobotnego spoteczenstwa w latach 2012-2014 przedsta-
wiono na wykresie (wykres 1).
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Wykres 1. Procentowy udziat bezrobotnych absolwentow w stosunku do ogétu
bezrobotnych w latach 2012-2014

Zrédlo: opracowanie wlasne na danych statystycznych GUS.

Analizujac dane statystyczne przedstawione na wykresie, zauwazono, ze
0g6t bezrobotnych spada, jednak nie zmienia to faktu, iz wzrasta bezrobocie
wsrod absolwentow. Spadek bezrobocia ogdlnego jest spowodowany ozywie-
niem gospodarczym poprzez wzrost nowych miejsc pracy, wptywem s$rodkow
unijnych propagujacych aktywizacje zawodowa oraz przez wzrost liczby osob
w wieku poprodukcyjnym (spoteczenstwo starzejace si¢). Natomiast sytuacja
absolwentow nie przedstawia si¢ optymistycznie. Z roku na rok jest obserwowa-
ny staty wzrost liczby osob bezrobotnych, gdzie w 2012 wyniosto 5,9% og6tu
bezrobotnych, a w roku 2014 wyniosto 6% ogdétu bezrobotnych, czyli prawie
polowa. Wedlug portalu www.pracuj.pl ta tendencja bedzie stale rosngé. Taka
sytuacja jest spowodowana brakiem do$wiadczenia zawodowego studentow, jak
roOwniez nieprzemys$lanymi wymaganiami pracodawcow wobec wakatujacego
miejsca pracy, np. wiek 25 lat z dwuletnim stazem pracy na podobnym stanowi-
sku. Konieczno$¢ dostosowywania si¢ do panujacych warunkow pracy, mobil-
nos¢ i elastyczno$é oraz bieglta znajomosc jezykow to w tych czasach pozadane
cechy u pracownika.

Dylemat w ocenie sytuacji pracodawcow 1 pracownikoOw moze by¢ opisywa-
ny na tyle sposobow ilu jest pracodawcow i pracownikow. Zaréwno jedni, jak
i drudzy majg po czgéci racje i odnalezienie kompromisu jest wrecz nieosiggalne.
Z jednej strony stychac, ze pracodawca jest bezwzgledny i nie chce zatrudniaé
nowych pracownikéw, a jak juz zatrudni to skupia si¢ na jak najwigkszym wyko-
rzystaniu jego potencjalu. Za§ z drugiej strony pracodawcy narzekaja na brak
odpowiednich kandydatow na stanowisko lub tez na pracownika, ktéry chce do-
sta¢ jak najwigksza pensj¢ i szybko i$¢ do domu.
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2. Rozwadj kariery zawodowej

Absolwenci szkot wyzszych z roku na rok borykaja si¢ z coraz to trudniejsza
koniecznoscia pogodzenia dwoch paradoksow: racjonalnego planowania wtasnej
przysztosci zawodowej a umiejetnoscia odnajdywania si¢ na dynamicznie zmie-
niajgcym si¢ rynku pracy poprzez mobilnos¢ i elastycznos¢.

Analizujac problematyke kariery, warto rozpocza¢ od zdefiniowania tego
pojecia oraz od odrdznienia kariery w szerokim ujeciu (kariera zyciowa) od ka-
riery w ujeciu waskim (kariera zawodowa). Pojecie kariery zawodowej rozumia-
ne jest jako zdobywanie przez jednostke (grupg) coraz wyzszych lub bardziej
cenionych stanowisk w miejscu pracy. Natomiast pojecie kariery zyciowej
oprocz wymienionych wczesniej elementéw z kariery zawodowej obejmuje pro-
cesy rozwoju postaw, umiejetnosci, zdolnosci, zainteresowan [Majewski 2013,
ss. 33-39]. Z perspektywy absolwentow szkol wyzszych kreowanie wilasnej
przysztosci opiera si¢ glownie na osobistych hierarchiach warto$ci, potrzebach,
motywacjach, kompetencjach, nastawieniach, oczekiwaniach, dazeniach i prefe-
rencjach zawodowych. W zaleznosci od danej osoby zmienia si¢ percepcja
warto$ci zycia zawodowego i prywatnego. Planowanie kariery rozpoczyna si¢ juz
na etapie wyboru szkoty gimnazjalnej (szkoty i klasy o réznorodnym profilu),
szkoty $redniej (licea profilowane, ogélnoksztalcace, technikum), a co za tym
idzie wyboru kierunku studiow. Wybor kierunkow studiow nie zawsze jest
dokonywany na podstawie wtasnych zainteresowan i pasji, jednak zdarza sie, ze
wybor jest koniecznoscig zdobycia jakiegokolwiek wyksztalcenia spowodowany:
nie dostaniem si¢ na ,,wymarzony” kierunek, brakiem $rodkow finansowych lub
tez spelnianiem marzen rodzicow. Warto rowniez podkresli¢, ze niektore kierun-
ki studiow sa optacalne w przyszto$ci i nawet w najmniejszym nie dajg cienia
szansy, na znalezienie pracy [Mitoraj-Jaroszek 2014, ss. 163-168].

Kariera zawodowa charakteryzuje si¢ takimi cechami jak [Krause 2012,
ss. 163-168]:

— powodzenie lub rozczarowanie kariera zawodowag w peti zalezy od danej
jednostki, a nie od innych 0sob;

— brak standardowego schematu przebiegu kariery zawodowej — kazdy kreuje
swoja sciezke w zaleznosci od potrzeb i checi realizacji;

—  kariera zawodowa ma znaczenie subiektywne i obiektywne;

—  poprzez wyznaczanie sobie $ci$le okreslonych celow dana osoba planuje tok
wlasnego postgpowania do ich osiagnigcia;

— na przebieg kariery wptywaja czynniki psychologiczne i kulturowe.

Przedstawiciele nauk spolecznych zajmujacy si¢ karierg zawodowa ludzi
wchodzacych na rynek pracy zwracajg uwage na specyfike roéznych ,,typow po-
kolen”, ktére wykazuja zbidr cech wspolnych. Wyrdznia si¢ cztery typy pokolen:



Sytuacja absolwentow Wydziatu Zarzgdzania Politechniki Bialostockiej ... 221

— pokolenie Baby Boomers, czyli osoby urodzone w okresie wyzu demogra-

ficznego lat powojennych (1946-1964);

— pokolenie X, czyli urodzeni w latach 1965-1980;
— pokolenie Y, czyli osoby urodzone w latach 1981-1990;
— pokolenie Z, czyli osoby urodzone po 1990 roku.

Obecnie ludzie mtodzi wechodzacy na rynek pracy naleza do schytku pokole-
nia Y i poczatkéw pokolenia Z [Debkowska, Widelska, Kilon, Raczkowska,
Moczydtowska 2012, ss. 11-22]. Pokolenie Y to milodzi ludzie wychowani
w $wiecie nowych technologii, rzadko kiedy korzystajacy z bibliotek. Odpowie-
dzi na nurtujace ich pytania szybko odnajduja w sieci. Sa to ludzie doskonale
wyksztalceni 1 ukierunkowani na ciggle doskonalenie swoich umiejgtnosci oraz
ludzie majacy $wiadomo$¢ swoich wartosci. Pokolenie Z to pokolenie dopiero
wkraczajace na rynek pracy i nie mozna go doktadnie scharakteryzowac. Pokole-
nie Y wyrdznia si¢ tym, ze od urodzenia towarzyszy im postep technologiczny,
zyja w $wiecie wirtualnym i nie do konca sg w stanie zrozumie¢ panujaca
rzeczywisto$¢. Jest to pierwsze pokolenie, ktorego przysztos¢ bedzie zalezed
od rodzicow. Prawdopodobnie beda musieli nauczy¢ si¢ zycia w kryzysie, znac
wiele jezykow obcych, wszechstronnie uzdolnieni z bardzo dobrym wyksztatce-
niem. Pracodawcy z pokolenia X maja problem ze wspotpracg z pokoleniem Y,
a jeszcze wigkszy beda mieli z pokoleniem Z, poniewaz wystepuje ogromna
przepas¢ miedzy nimi spowodowana przemianami ustrojowymi kraju, sposobem
wychowania i dostgpem do débr materialnych.

Osigganie satysfakcjonujacej pozycji zawodowej wigze si¢ z umiejetnoscia
odkrywania wiasnych predyspozycji i kompetencji oraz efektywnym planowa-
niem wiasnej Sciezki kariery. W dzisiejszych czasach szanse na zaistnienie
na rynku pracy maja ludzie inteligentni, komunikatywni, pewni siebie i otwarci
Na nowe znajomosci.

3. Sytuacja absolwentow Wydzialu Zarzadzania PB

Wydziat Zarzadzania Politechniki Biatostockiej jest jednym z najwigkszych
pod wzgledem liczby studentow wydzialem Politechniki Biatostockiej. Ksztatci
lacznie prawie cztery tysiace studentdow na studiach stacjonarnych i niestacjonar-
nych na nastgpujacych kierunkach: zarzadzanie, zarzadzanie i inzynieria produk-
¢ji, logistyka, turystyka i rekreacja oraz politologia. Ponadto trzy z nich mozna
kontynuowa¢ na studiach Il stopnia (9 specjalizacji). Dotychczas studia na Wy-
dziale Zarzadzania ukonczyto ponad 12 tysigcy absolwentow.

Sytuacj¢ absolwentdow Wydzialu Zarzadzania Politechniki Biatostockiej
przedstawiono w oparciu 0 wyniki badania Losy zawodowe absolwentéw Poli-
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techniki Biatostockiej rocznik 2013 realizowanego przez Biuro Karier Politechni-
ki Biatostockie;j.

Badaniem zostali objeci absolwenci Wydziatu Zarzadzania PB, zarowno
pierwszego, jak i drugiego stopnia studiow stacjonarnych i niestacjonarnych.
Generalnym problemem, jaki napotkano w trakcie realizacji badania, byta mata
ilos¢ wypelionych ankiet biorgc pod uwage liczbe osob konczacych studia
w okresie objetym badaniem. Przelozylto si¢ to na stosunkowo matg zwrotnosc¢
ankiet. Stad tez niektore wnioski traktowa¢ nalezy jedynie jako sygnaly, wyma-
gajace potwierdzenia w badaniach na wigkszg skale.

W badanej grupie wigkszo$¢ stanowili m¢zczyzni (54,95%). Réznica w sto-
sunku do kobiet jest niewielka — wynosi 9,9%.

.
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Wykres 2. Struktura pici respondentéw badania absolwentow studiow
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych otrzymanych z Biura Karier PB.

Ponizszy wykres ukazuje procentowy udzial absolwentow, ktorzy wzieli
udziat w badaniu.

Zarzadzanie i inzynieria produkgiji... ‘
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Wykres 3. Stosunek 0s6b biorgcych udziat w badaniu do liczby wszystkich absolwentéw
Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie danych otrzymanych z Biura Karier PB.
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Na tle wszystkich kierunkéw Wydziatu Zarzadzania PB najlepiej wypadto
zarzadzanie, ktorego wszyscy absolwenci wypenili ankiety zgodnie z wcze-
$niejszymi deklaracjami. Tylko 37,5% osob studiujacych na kierunku turystyka
i rekreacja uczestniczyto w badaniu.

Wigkszo$¢ ankietowanych absolwentow ukonczyta studia w trybie stacjo-
narnym (76,47%). Nieznaczna cze$¢ osob studiowata niestacjonarnie (23,53%).

Niestacjonarne

Stacjonarne W

0% 20% 40% 60% 80% 100%

% odpowiedzi

Tryb studiowania

Wykres 4. Struktura proby wzgledem trybu studiow
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych otrzymanych z Biura Karier PB.

Ponad 30% badanych podjetoby ten sam kierunek studiéw. Niemniej jednak
43% badanych na pytanie: ,,Czy z perspektywy czasu podjatby/podjetaby Pan/i
ponownie nauke¢ na tym samym kierunku studiow I stopnia?”” — udzielito odpo-
wiedzi negatywnej, a 25% nie okreslito jednoznacznie swojego stanowiska.
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Wykres 5. Odpowiedzi na pytanie Czy z perspektywy czasu podjatby/podjetaby Pan/i
ponownie nauke na tym samym kierunku studiéw I stopnia?”’
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych otrzymanych z Biura Karier PB.

Ankietowani zostali rowniez zapytani o przyczyng niezadowolenia z doko-
nanego wyboru kierunku studiéw, co przedstawia ponizszy wykres 6.
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Wykres 6. Najwazniejsze przyczyny niezadowolenia z dokonanego wyboru
kierunku studiow
Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie danych otrzymanych z Biura Karier PB.

Najczegsciej] wymieniane przyczyny niezadowolenia z wybranego kierunku
studiéw to: oferta rynku pracy dla absolwentéw tego kierunku jest mato atrak-
cyjna (23,3%), program ksztalcenia na studiach nie spelnil moich oczekiwan
(18,9%), studia nie daty mi wiedzy teoretycznej i praktycznej z zakresu umiejet-
nosci technicznych (18,5%)

Przygotowanie do podj¢cia pracy zawodowej studenta w toku studiow jest
zwigzane, nie tylko z pobytem na salach wyktadowych i studiowaniem tresci
objetych tokiem ksztalcenia. Studenci moga wzbogaca¢ swoje kompetencje
w ramach szeroko pojmowanej aktywno$ci, poprzez uczestnictwo w kursach
i szkoleniach, prace podczas studiow, aktywno$¢ spoteczna, studia za granica
oraz praktyki nieobligatoryjne.

W czasie studiow 54% respondentow wykazywato aktywnos$¢ zawodowa.
Zastanawiajacy jest fakt, iz 46% absolwentow nie zdobywato podczas studiow
zadnego doswiadczenia zawodowego.

Wsrod respondentéw 18% angazowalo sie w dziatalno$¢ spoteczng podczas
studiow, a 6% osob studiowalo za granicg, biorgc udzial w programie Erasmus.

Absolwenci Wydziatu Zarzadzania PB w kolejnej czgsci badania zostali
poproszeni o udzielenie odpowiedzi zwigzanych z aktualnym statusem zawodo-
wym. Jak ukazuje ponizszy wykres tylko 38% badanych nie podjeto pracy.
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Jestem zatrudniony/a

Nie jestem zatrudniony/a W
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% odpowiedzi

Status zatrudnienia

Wykres 7. Struktura zatrudnienia absolwentow Wydziatu Zarzadzania PB
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych otrzymanych z Biura Karier PB.

Ponad potowa absolwentow zostala zatrudniona na podstawie umowy o pra-
ce (55,2%). Pocieszajacy jest fakt, iz tylko 2,8% badanych pracuje bez umowy.
Ponad polowa ankietowanych, znalazta zatrudnienie w Biatymstoku (59,5%),
w wigkszosci w przedsigbiorstwach zatrudniajacych wigcej niz 50 pracownikow
(56%). Absolwenci zostali takze zapytani o aktualne stanowisko pracy.

° Szeregowy pracownik
-
2
E Specjalista
c
©
&

Kierownik/Dyrektor/Cztonek
Zarzadu
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Wykres 8. Struktura stanowiska, na ktorych sa zatrudnieni absolwenci
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych otrzymanych z Biura Karier PB.

Wigkszo$¢ respondentéw zajmuje stanowiska wykonawcze (64,5%). Na
stanowisku specjalisty pracuje 24,2%. Natomiast, absolwenci piastujgcy stanowi-
ska kierownicze (w tym dyrektorzy i cztonowe zarzadu) stanowia 11,3% osob
zatrudnionych.

Pytania o wysoko$¢ wynagrodzen i sytuacje materialng nalezg do wrazli-
wych, poniewaz czesto bywa tak, ze pozostaje bez odpowiedzi (7,1%. badanych
nie chciato badz z jakichs powodow nie mogto na nie odpowiedziec).
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Wykres 9. Struktura dochodow (brutto) absolwentow studiow
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych otrzymanych z Biura Karier PB.

Biorgc pod uwage zarobki ankietowanych, mozna stwierdzié, ze ponad po-
towa badanych (55,1%) nie osigga zarobkoéw przekraczajacych 2000 zt brutto.
Ponizszy wykres przedstawia strukture zarobkow brutto absolwentow.

Tylko 4% badanych otrzymuje wynagrodzenie wigksze niz 5000 tys. zto-
tych. Jak ukazuje powyzszy wykres zarobki absolwentéw za wykonywang prace
sg zroznicowane. By¢ moze wynika to z réznicy zajmowanych stanowisk.
W badaniu zadano pytanie pozwalajace na okreSlenie momentu, w ktorym
respondenci podjeli wykonywang prace najemna.

Powyzej 6 miesiecy EesBDY
3-6 miesigce _EWPi
1-3 miesigce 1
Ponizej 1 miesigca 41,9(
Nie poszukiwatem/am pracy _=54WE jT‘
0% 10% 20% 30% 40% 50%
% odpowiedzi

Przedziat czasu

Wykres 10. Przedziat czasu, jaki respondenci potrzebowali na znalezienie zatrudnienia
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych otrzymanych z Biura Karier PB.

Najwigcej absolwentéw poszukiwato pracy nie dluzej niz 1 miesigc (41,9%).
Wielu respondentow podjeto prace po praktykach z inicjatywy pracodawcy
(19,3%).
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Ponad 24% zatrudnionych absolwentéw zadeklarowato, ze ukonczenie Poli-
techniki Biatostockiej byto dodatkowym atutem przy rozpatrywaniu ich kandyda-
tur na stanowiska pracy. Ponad potowa ankietowanych (57,5%) jest zadowolona
z obecnie wykonywanej pracy i nie zamierza jej zmienia¢. Niemniej jednak
42,4% respondentéw jest zdecydowana na zmian¢ dotychczasowego zatrudnie-
nia. Najczesciej podawanym powodem niezadowolenia z obecnie wykonywanej
pracy jest zbyt niskie wynagrodzenie (61,7%), niezgodno$¢ pracy z wyksztatce-
niem (44,9%), brak mozliwosci awansu (39,3%) oraz niemozliwo$¢ realizacji
zainteresowan zawodowych (36,4%).

Ponizszy wykres przedstawia odpowiedzi ankietowych na pytanie: Czy
obecnie wykonywana praca jest zgodna z uzyskanym wyksztatceniem?

1 | | | |

e ——

Czesciowo
Tak

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0%
% odpowiedzi

Odpowiedzii

Wykres 11. Odpowiedzi na pytanie ,,Czy obecnie wykonywana praca jest zgodna
z uzyskanym wyksztalceniem?”
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych otrzymanych z Biura Karier PB.

Tylko nieliczni absolwenci udzielili w pelni pozytywnej odpowiedzi (11,3%).
Prawie potowa zapytanych os6b odpowiedziala, ze wiedza zdobyta podczas
studiow, przydaje si¢ w ich obecnej pracy. Spowodowane to moze by¢ szybkim
rozwojem rynku.

Kolejne pytanie zadane absolwentom dotyczylo zmiany dotychczasowej
pracy. Ponad potowa odpowiedzi byta negatywna (56,5%). Tak duza liczba od-
powiedzi pozytywnych moze by¢ spowodowana tym, ze absolwenci nie wykonu-
ja pracy zwiazanej ze swoim wyksztatceniem. Ponad 13% badanych szuka pracy
wykorzystujacej kwalifikacje uzyskane podczas studiow.

Z analizy szczegétowych danych wynika, Ze najczeSciej wymienianymi
przyczynami pozostawania bez pracy jest: brak doswiadczenia zawodowego
(65,4%), mata liczba ofert zgodnych z wyksztatceniem (60,1%) oraz mata liczba
ofert w preferowanym regionie (43,7%). W badanej grupie absolwentow jedynie
8,6% ankietowanych deklaruje, Ze w momencie badania prowadzi dzialalno$¢
gospodarcza.
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4. Podsumowanie

Absolwenci Wydziatu Zarzgdzania PB majg szanse na prac¢ zwigzang ze
swoim wyksztatceniem. Wystarczg tylko checi i prawidlowe wykorzystanie
szans rozwoju. Wielu absolwentow znajduje zatrudnienie jeszcze w trakcie stu-
diow. Warto wigc zwickszy¢ swoje szanse na znalezienie pracy, np. poprzez
zdobywanie do$wiadczenia zawodowego jeszcze w trakcie nauki. Podczas stu-
diow takie mozliwosci daje uczestnictwo w réznych organizacjach, ktore pozwa-
lajg na poszerzanie zdolnosci praktycznych (Kota Naukowe, Program Erasmus
itp.) Wydzial Zarzadzania PB stwarza korzystne warunki dla nowych studentow,
co potwierdza duza liczba chetnych kandydatow.

Na podstawie przeprowadzonych badan wysung¢ mozna nastepujace wnioski:
— bardzo duza czg$¢ absolwentéw z perspektywy czasu nie podjetaby tych

samych studiow; kierunki, ktore studiowali badani by¢ moze nie spehity ich

oczekiwan; powodem takich wynikow, moze by¢ réwniez kwestia tego, iz
praca, ktorag wykonuja, nie pokrywa si¢ z wyksztatceniem lub tez studia te
nie daty wystarczajacej wiedzy praktycznej;

—  pozytywnym aspektem badania jest to, ze 62% badanych absolwentow jest
zatrudnionych, a ponadto potowa z nich pracuje na podstawie umowy o prace;

— wiekszo$¢ absolwentdw zajmuje stanowisko szeregowego pracownika;
zapewne powodem tego jest brak do§wiadczenia zawodowego absolwentow;

— prawie 20% badanych absolwentow otrzymato propozycje pracy dzieki od-
bytym praktykom lub stazom;

— maly procent absolwentow (13%) szukato pracy przez 3 lub wigcej miesiecy;

— uzyskane badania pokazaty odmienno$¢ kierunku studiéw a wykonywanego
zawodu;. Tylko kilku bytych studentéw Wydziatu Zarzgdzania PB zadekla-
rowalo, iz pracuje w zawodzie takim jak uzyskane wyksztatcenie. To zjawi-
sko moze by¢ wywotane brakiem wolnych etatéw w danych branzach, zbyt
duzymi wymaganiami przysztych pracodawcéw czy tez zbyt matymi umie-
jetnosciami i do§wiadczeniem absolwentow;

—  Wigkszosci respondentow odpowiada obecna praca i w najblizszej przyszto-
$ci nie planuja jej zmienia¢. Dzigki temu pracownik, im dluzej pracuje

w danym zawodzie, tym staje sie cenniejszy. Kilka osob odpowiedziato,

ze szuka innej pracy, ktora bedzie zwigzana z jego wyksztalceniem. Czesto

studenci znajdujg pracg tymczasowg czy sezonowg, by w mig¢dzyczasie
szuka¢ czego$ na state.
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THE SITUATION OF GRADUATE AT THE FACULTY
OF MANAGEMENT OF BIALYSTOK UNIVERSITY
OF TECHNOLOGY IN THE LABOUR MARKET

Summery

The contemporary labour market is really dynamic. The unemployment
prevailing both in Poland (11.5%) and in Bialystok (11.9%) causes growth of
employers’ requirements towards potential employees and their qualifications.
Consequently, the interest in academic education is increasing.

The Faculty of Management of Bialystok University of Technology has edu-
cated students in a variety of courses for over 20 years. The objective of this arti-
cle is to present the situation of graduates and general characteristics of
requirements and expectations existing in the labour market. The thesis and the
analysis of its results will allow us to check whether courses and specializations
available at the Faculty of Management prepare students for the changing
conditions of the labour market with respect to the knowledge and practical skills
as well.
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The thesis will be based on research carried out among first and second level
students who graduated from our university between the years 2010 and 2014.
The analysis of the survey results will show us how many people work in their

profession and whether they have to extend their skills by means of different
training courses.
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KSZTALTOWANIE EMPLOYER BRANDINGU
NA POLSKIM RYNKU PRACY - PRZYKLADY

W artykule przedstawiono istote employer brandingu. Scharakteryzo-
wano egzogeniczne i endogeniczne uwarunkowania zarzqdzania markg pra-
codawcy. Wskazano istotng role dziatan w ramach marketingu personalnego
w ksztaltowaniu wizerunku organizacji jako pracodawcy. Dokonano analizy
opinii odbiorcow wewnetrznych wizerunku wybranych firm, zawartych
na portalu internetowym www.gowork.pl. Opisano zjawisko tzw. ,,biatych”
i,,czarnych” list pracodawcéw w Polsce. Zaprezentowano praktyczne przy-
ktady ksztaltowania wewnetrznego i zewnetrznego wizerunku pracodawcow
na polskim rynku pracy.

1. Istota employer brandingu

W ostatnim czasie roénie zainteresowanie employer brandingiem. Swiadcza
o tym liczne konferencje, szkolenia, spotkania branzowe. Tematyka interesuja si¢
nie tylko pracodawcy, ale takze aktualni i potencjalni pracownicy. Przyktadowo,
na prosbe studentéw, Koto Naukowe ,,HR-owcdéw” Uniwersytetu Ekonomiczne-
go w Katowicach umozliwito interaktywne spotkanie z praktykami z tego
zakresu, ktorzy na co dzien tworzg i realizujg strategie employer branding [zob.
kolohrae.katowice.pl/seminarium, 19.05.2014].

W tegorocznej edycji ,,Grasz o staz” (2015) pojawily si¢ nawet zadania do
rozwigzania z zakresu HR, dotyczace m.in.: opracowania harmonogramu dziatan
na przyszty rok w zakresie wzmocnienia pozytywnego wizerunku pracodawcy
wsrod obecnych pracownikow; przeprowadzenia analizy rozwigzan stosowanych
na rynku w zakresie market intelligence oraz opracowania propozycji wdrozenia
rozwigzania w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi w kontek$cie wsparcia
w realizacji strategii HR [www.grasz.pl 2015].
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Na polskim rynku wida¢ takze coraz wigksze znaczenie employer brandingu
wsrdéd obowigzkéw rekruteréw. Budowanie wizerunku pracodawcy staje si¢
jednym z wyzwan w obszarze HR, gdzie nastepuje profesjonalizacja tego typu
dziatan [Siwka 2015].

W zwigzku z tym zagadnienie employer brandingu stanowi interesujacy
poznawczo przedmiot niniejszego artykutu. Na potrzeby opracowania postawio-
no nastgpujace pytania badawcze:

Jaka jest istota employer brandingu?

2. Jakie sa egzo- i endogeniczne uwarunkowania zarzadzania markg pracodawcy?

3. Jaka jest rola marketingu personalnego w ksztattowaniu wizerunku organiza-
cji jako pracodawcy?

4. Jakie sa opinie odbiorcow wewngtrznych wizerunku wybranych firm?

5. Na czym polega zjawisko ,,biatych” i ,,czarnych” list pracodawcoéw w Polsce?

6. W jaki sposob pracodawcy ksztattuja wewnetrzny i zewngtrzny wizerunek
na polskim rynku pracy?

Glowna metoda badawcza jest krytyczna literatura przedmiotu oraz badania
wlasne dotyczace analizy opinii odbiorcoéw wewnetrznych wizerunku wybranych
firm zawartych na portalu internetowym www.gowork.pl. Ponadto przeanalizo-
wano profile ,,czarnych” i ,,biatych” list pracodawcow z dziesieciu najwigkszych
miast w Polsce.

Employer branding stanowi jedna z najnowszych koncepcji zarzadzania
organizacja. W jezyku polskim termin ten rozumie si¢ jako ,,budowanie wizerun-
ku pracodawcy” [Koztowski 2012, s. 13], ,,zarzadzanie markg pracodawcy”
[Wojtaszezyk 2012, s. 78]. Zauwazalny jest brak jednoznacznosci terminologicz-
nej wynikajacy m.in. z istniejacych roznic interpretacyjnych tego pojecia. Szcze-
gotowy opis employer branding wraz z réznicami w sposobie jego definiowania
przez naukowcow i praktykow mozna odnalez¢ m.in. w ksigzce K. Wojtaszczyk
~Employer branding czyli zarzadzanie marka pracodawcy. Uwarunkowania,
procesy, pomiar” [Wojtaszczyk 2012, ss. 77-89].

W polskiej literaturze przedmiotu employer branding oznacza:

— ,,obraz uksztattowany w $wiadomosci aktualnych i potencjalnych pracowni-
kéw na bazie ich osobistych doswiadczen (w przypadku osob zatrudnionych
U niego) lub tez informacji docierajacych do potencjalnych cztonkéow orga-
nizacji od 0s6b zatrudnionych u danego pracodawcy (w ramach nieformal-
nego ksztaltowania wizerunku) oraz rozpowszechnianych przez niego za
pomocg wszelkiego typu nosnikéw masowego przekazu (w ramach formal-
nego ksztatltowania wizerunku)“ [Baruk 2009, s. 12];

— ,przemyslana, dlugofalowa koncepcja budowania wizerunku organizacji,
jako wspaniatego miejsca pracy. To strategia tworzenia, w umystach pra-
cownikéw oraz potencjalnych kandydatow, pozadanych skojarzen, odnosza-
cych si¢ do danej firmy, jako miejsca pracy* [Gotaszewska-Kaczan 2009, s. 7];
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— koncepcja wlaczajaca marketing i public relations do polityki personalnej
firmy po to, by skutecznie budowa¢ lub wzmacnia¢ wizerunek atrakcyjnego
pracodawcy* [Mikulska 2008];

— ,,wszystkie dziatania, jakie podejmuje organizacja, skierowane do obecnych
oraz potencjalnych pracownikéw, majace na celu budowanie jej wizerunku
jako atrakcyjnego pracodawcy, a takze wspierajace jej strategiczne cele biz-
nesowe” [Koztowski 2012, s. 13];

— ,,proces kreowania wartosci dla interesariuszy, ktore powstaja na skutek
legitymowania si¢ przez organizacj¢ silng marka pracodawcy. Marka praco-
dawcy to suma korzysci, jakie przynosi ona wszystkim podmiotom zaanga-
zowanym jako nadawcy lub odbiorcy w proces jej budowania“ [ Wojtaszczyk
2012, s. 86].

W przytoczonych definicjach zwraca si¢ uwage na budowanie wizerunku
pracodawcy, uwzgledniajace interesariuszy — obecnych i potencjalnych pracow-
nikow.

2. Egzogeniczne i endogeniczne uwarunkowania
zarzadzania markg pracodawcy

Zainteresowanie zarzadzaniem marka pracodawcy przez organizacje wynika
m.in. ze zmian zachodzacych na polskim rynku pracy, jak rowniez z przemian
wewnatrzintystucjonalnych. Jak pisze K. Wojtaszczyk ,,trudno jednoznacznie
wskaza¢ na jedng zasadnicza determinante rozwoju koncepcji employer bran-
ding” [Wojtaszczyk 2012, s. 13]. | tak, w literaturze przedmiotu zwraca sig
uwage na nastgpujgce egzogeniczne uwarunkowania zarzgdzania markg
pracodawcy:

— Przemiany gospodarczo-ekonomiczne — realia otoczenia biznesowego wpty-
wajg na podejmowane dziatania wizerunkowe firm. Pierwsze tego typu
dziatania w Polsce zaczely sig w latach 90. wraz z rozwojem gospodarki
wolnorynkowej. W po6zniejszym okresie w zalezno$ci od sytuacji na rynku
pracy firmy intensyfikowaly swoje dzialania w tym zakresie (zwlaszcza
w momencie rynku pracownika). Aktualnie mamy do czynienia z nowocze-
snymi negocjacjami pomigdzy pracodawcami a pracownikami [zob. Koztowski
2012, s. 15-20];

— Przemiany demograficzne zwigzane zprocesem starzenia si¢ ludnosci,
zmniejszaniem si¢ populacji w wieku produkcyjnym, ktore zmieniajg stan
i strukture rynku pracy w Polsce [zob. Wojtaszczyk 2012, ss. 13-19];

— Zjawisko migracji kapitatu ludzkiego, ktore niesie ze soba przeksztalcenia
w strukturze kompetencyjnej nie tylko w skali lokalnej i krajowej, ale takze
mi¢dzynarodowej [zob. Wojtaszczyk 2012, ss. 19-20];
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Zmiany postaw wobec pracy wynikajace z cech danych generacji — przykla-
dowo przedstawiciele pokolenia Y wolg pracg cickawa (smarter) niz cigzka
(harder), nie interesujac si¢ dlugoterminowym zwigzaniem si¢ z organizacja
[zob. Cewinska, Striker, Wojtaszczyk 2009, ss. 118-134]. Wymaga to m.in.
przygotowania narzgdzi personalnych uwzglgdniajacych indywidualne
wartosci i potrzeby [por. Bury 2014, ss. 130-135]. W niedalekiej przysztosci
wyzwaniami dla pracodawcow stang si¢ rowniez nowe generacje: pokolenie
Z, pokolenie Alfa [por. Koztowski 2012, ss. 21-29];

»Wojna o talenty” na polskim rynku pracy, gdzie od kilku lat obserwuje si¢
wzrost liczby pracodawcow doswiadczajacych trudnosci z pozyskiwaniem
kompetentnych pracownikow, charakteryzujacych si¢ niska substytucyjno-
$cig [por. Wojtaszczyk 2012, ss. 33-45]. Potwierdzaja to najnowsze wyniki
V edycji projektu ,,Bilans Kapitatu Ludzkiego” — ,,trudnosci ze znalezieniem
odpowiednich pracownikéw sg coraz wieksze” [zob. Kocor, Strzebonska,
Dawid-Sawicka 2015, s. 10]. Podczas obrad sesji ,,Rynek pracy” Europej-
skiego Kongresu Gospodarczego w Katowicach, jeden z panelistow i przed-
stawicieli mtodego pokolenia tejze dyskusji — Pan Hubert Guzera, zwracal
uwage na zintensyfikowane dziatania firm z zakresu employer brandingu
na uczelniach technicznych, zwlaszcza z branz IT [Europejski Kongres
Gospodarczy 2015];

Rozwd6j nowych technologii — dzigki rozwojowi Internetu nastapito utatwie-
nie w dostgpie do informacji i1 weryfikacji pracodawcoéw. Stuza temu m.in.
serwisy spoteczno$ciowe, fora internetowe, blogi [zob. Koztowski 2012,
ss. 31-33];

Czynniki prawne regulujace prawa i obowiazki pracodawcow i pracowni-
koéw (akty ogolnie obowiazujace wszystkie organizacje, akty branzowe
danego segmentu gospodarki, akty dobrowolne). Z punktu widzenia budo-
wania marki pracodawcy istotne sg przepisy Kodeksu pracy, Kodeksu
cywilnego dotyczace ochrony dobr osobistych, np.: ,,pracodawca jest
obowigzany szanowaé¢ godnos$¢ i inne dobra osobiste pracownika® [art. 11
Kodeksu pracy]; ,,pracownik powinien dba¢ o dobro zaktadu pracy, chronié
jego mienie oraz zachowa¢ w tajemnicy informacje, ktorych ujawnienie mo-
globy narazi¢ pracodawce na szkode* [art. 100 § 2 pkt 4 Kodeksu pracy,
za: Dabrowska 2014, ss. 38-41].

Endogeniczne uwarunkowania zarzqdzania markgq pracodawcy wiaza si¢

natomiast z niematerialnymi zasobami organizacji, do ktorych zalicza si¢ jej
tozsamo$¢, kapital ludzki i marke [zob. Wojtaszczyk 2012, ss. 47-74]:

Tozsamos$¢ organizacji jest podstawg budowy employer brand, stanowigc
,Symboliczng, zbiorowa interpretacj¢ ludzi tworzacych organizacje¢, odno-
szaca si¢ do tego, czym organizacja jest i jaka chciataby by¢“ [Sutkowski
2005, ss. 7-8, za: Wojtaszczyk 2012, s. 49]. Efektem odpowiedniego zarza-
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dzania tozsamo$cig organizacyjng w Srodowisku jest jej reputacja [por.

Zarebska 2006, ss. 19-22];

—  Zmiany priorytetéw w zarzadzaniu kapitatem ludzkim i kreowaniu wartos$ci
dla interesariuszy, gdzie budowanie marki pracodawcy — obok komuniko-
wania, planowania nastepstw, zarzadzania réznorodno$cia, angazowania
pracownikoéw, przewodzenia, uczenia, pomiaru kapitatu ludzkiego — staje si¢
jednym z najwazniejszych zadan realizowanych przez dzialy personalne
w firmach [por. Wojtaszczyk 2012, ss. 53-65];

— Marka pracodawcy wymagajaca odpowiedniego zarzadzania i podejécia
marketingowego, o okres$lonej sile oddzialywania na klientéw wewnetrznych
(aktualnych pracownikéw) i zewngtrznych (potencjalnych kandydatéw do
pracy), przektadajgca si¢ na konkretng warto$¢ dla organizacji [por. Wojtasz-
czyk 2012, ss. 65-74].

Nie bez znaczenia pozostajg inne uwarunkowania kontekstowe organizacji.
Przyktadowo, strategia personalna firmy [por. Lipka 2000] (zawierajaca employer
branding) powinna by¢ zintegrowana zjej ogdlng strategia, przyjmujac model
interaktywny. Programy strategiczne EB moga dotyczy¢ marketingu personalnego.

3. Rola marketingu personalnego w ksztaltowaniu
wizerunku organizacji jako pracodawcy

Przy zalozeniu, ze praca jest specyficznym towarem i — tak, jak kazdy inny
produkt — nalezy ja umiejetnie promowaé i sprzedawaé, na rynku pracy praco-
dawcy konkurujg m.in. atrakcyjno$cig tegoz towaru [Klimczak 2009, s. 54].
Mozna by rzec, ze funkcje marketingowe zblizaja si¢ do funkcji personalnych.

Istotna jest wtedy rola marketingu personalnego traktowanego jako instru-
ment kreowania wizerunku firmy, rozumianego jako ,,dziatania prowadzone
przez firme w zakresie systemu spolecznego, majace na celu stworzenie i utrzy-
manie wizerunku atrakcyjnego, odpowiedzialnego oraz uczciwego pracodawcy
zar6wno na zewnetrznym, jak i na wewnetrznym rynku pracy, z ktorym warto si¢
zwigzaé, gdyz rozwoj indywidualny kazdego pracownika wyznacza kierunek
rozwoju catej organizacji, a z kolei jej rozwdj prowadzi do dalszego permanent-
nego samodoskonalenia jej cztonkow™ [Baruk 2006, s. 14].

Jak podkre$la L. Zbiegien-Maciag: ,,nowoczesny marketing personalny
zaktada, iz: wszyscy pracownicy firmy sa postrzegani jako jej klienci; firma, jako
calo$¢, jest otwarta na potrzeby, interesy, oczekiwania klientow; klienci we-
wnetrzni firmy, jako cztonkowie wspolnoty pracowniczej, ksztattuja pozytywny
wizerunek firmy (,,0 firmie jak o matce nie mozna mowic zle”), dbaja o jej roz-
woj; firma dba takze o swoich potencjalnych klientow, czyli przysztych pracow-
nikow, np. interesuje si¢ studentami juz od wczesnych lat studiow, szkoli ich,
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sponsoruje i w ten sposob pozyskuje najlepszych” [Zbiegien-Maciag 1996,
s. 16].

Nalezy zwroci¢ uwage, ze w praktyce czgsciej przywotuje si¢ termin ,,mar-
keting personalny” [Baruk 2006], niz ,,marketing stanowisk pracy” [Lipka 1998],
,marketing kadrowy” [Schwan, Seipel 1997], cho¢ okreslenie ,,marketing stano-
wisk pracy” odpowiada podmiotowemu podejsciu do pracownikdow i mogltby
pogodzi¢ interesy zwolennikow 1 przeciwnikow marketingu w zarzadzaniu zaso-
bami ludzkimi.

System marketingu personalnego sktada si¢ z dwoch podstawowych podsys-
temow: wewngtrznego i zewnetrznego (por. tabela 1). Kreowanie, ksztattowanie
i utrwalanie wizerunku firmy jako atrakcyjnego pracodawcy jest jednym z wtor-
nych celéw tegoz systemu [por. Baruk 2006, ss. 24-26].

Tabela 1. Wewnetrzny i zewnetrzny system marketingu personalnego

System marketingu personalnego

Wewnetrzny | 1. System  wewnetrznej  komunikacji  pomiedzy  kierownictwem
i pracownikami oraz mi¢dzy poszczegdlnymi pracownikami.

2. System motywacyjny z materialnymi i niematerialnymi motywatorami.

3. System szkoleniowy obejmujacy doksztatcanie zawodowe oraz ksztal-
cenie nowych umiejetnosci.

4. System kreowania i utrwalania wizerunku firmy jako pracodawcy
w ramach dziatan z zakresu wewnetrznej propagandy marketingowej
(zwtaszcza public relations).

5. System wewng¢trznej rekrutacji i selekcji zwigzany z mobilnoscia pra-
cownikow i mozliwo$ciami przemieszczania ich na inne stanowiska

pracy.

Zewnetrzny | 1. System zewnetrznej komunikacji pomiedzy przedsigbiorstwem
i potencjalnymi pracownikami.

2. System zewnetrznej rekrutacji obejmujacej dziatania z zakresu
rekrutacji szerokiej i segmentowe;j.

3. System kreowania i utrwalania wizerunku firmy jako pracodawcy
w ramach dziatan z zakresu zewnetrznej propagandy marketingowe;j,
zWlaszcza za$ public relations, ktorych odbiorcami sg potencjalni
pracownicy.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [Baruk 2006, ss. 14-15].

Z kolei instrumentem marketingu personalnego jest marketing-mix stano-
wisk pracy, ktory powinien by¢ poprzedzony identyfikacja potrzeb pracodaw-
cOw, podzialem rynkdéw pracy na segmenty i wyborem segmentu docelowego
oraz uksztaltowaniem elementéw marketingu-mix dla wybranego segmentu
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[Lipka 1998, s. 101]. Rysunek 1 przedstawia transfer marketingu-mix dobr
konsumpcyjnych i inwestycyjnych na sferg pracy.

Produkt i jego
wyposazenie
( Product )

Stanowisko
pracy i jego
otoczenie

Image na rynku
pracy.
Wewnetrzny
wizerunek
przedsigbiorstwa

Placa i inne
warunki
$wiadczenia
pracy

Cena i warunki
transakcji
(Price)

Promocja
( Promotion )

Rekrutacja i
dobdr. Sposoby
tgcznosci
komunikacyjnej
podmiotéw
rynkowych

Kanaty
dystrybucji
(Place)

Elementy marketingu-mix Propozycja ujecia elementow
dobr konsumpceyjnych i inwestycyjnych marketingu-mix stanowisk pracy

Rys. 1. Transfer marketingu-mix na sfere pracy
Zrédlo: [Lipka 1998, s. 102].

A. Lipka zwraca uwagg, ze ,,poszukiwanie wariantowych koncepcji marke-
tingu-mix sprowadza si¢ do wyboru pomiedzy: stanowiskami pracy o rdznej
tresci, réznymi stawkami ptacowymi i pozostatymi elementami wynagrodzenia,
roznymi formami komunikowania si¢ na rynkach pracy, réoznymi formami oraz
srodkami ksztaltowania wewnetrznego wizerunku pracodawcy oraz image firmy
na rynku zewnetrznym” [Lipka 1998, s. 103]. Odpowiednie zarzadzanie marke-
tingiem stanowisk pracy [zob. Lipka 1998, ss. 101-212], zwtaszcza w sferze
komunikowania si¢ na rynku pracy stuzby promoc;ji i image’u firmy.

W marketingu personalnym mozna takze zastosowac formute 5 ,,P”’[Listwan
2004, s. 84], gdzie pojawia sie jeszcze personnel (ludzie — specjalisci stuzb
personalnych, kandydaci, rynek pracy) obok product, place, price, promotion
(por. rys. 1).

Istotnego znaczenia nabiera opracowanie tzw. oferty pracodawcy — EVP —
Employer Value Proposition — zestawu atrybutow, ktore oferuje firma swoim
aktualnym i potencjalnym pracownikom. Oferta ta jest weryfikowana przez
rynek pracy [Dabrowska 2014, s. 51]. Przykladowa lista atrybutoéw w ofercie
EVP moze obejmowac: atrybuty racjonalne (wynagrodzenie, stabilno$¢ zatrud-
nienia, benefity pozaptacowe, rownowaga pomig¢dzy zyciem zawodowym i pry-
watnym, oferta szkoleniowa, przyjazne warunki pracy), atrybuty emocjonalne
(atmosfera w pracy, prestiz pracy, satysfakcja, poziom odpowiedzialnos$ci, zaan-
gazowanie), atrybuty holistyczne (wolontariat pracowniczy, dialog spoteczny,
dzielenie si¢ wiedza) [Dabrowska 2014, s. 169].
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4. Analiza opinii odbiorcow wewnetrznych wizerunku
wybranych firm

Interesujace wydaja si¢ wyniki analizy opinii odbiorcow wewnetrz-
nych wizerunku wybranych firm zawartych na portalu internetowym
www.gowork.pl. W ramach zaj¢¢ z przedmiotu ,,Marketing personalny”, prowa-
dzonych przez dr Alicje Winnicka-Wejs, studenci specjalnosci ,,Gospo-
darowanie kapitatem ludzkim” na Uniwersytecie Ekonomicznym w Katowicach
otrzymali za zadanie przeglad ww. strony w celu odpowiedzi na nastgpujace
pytania:

1. Czy znajduja si¢ opinie na temat Panstwa pracodawcow? Jesli tak — jakie?

Jesli nie — dlaczego ich brak?

2. Analiza wpiséw/opinii dotyczacych jednego wybranego pracodawcy.

Dwudziestu czterech studentéw zostato podzielonych na 12 zespotow projekto-

wych z okreslong pula pracodawcow do wyboru: 1. A-B, 2. C-D, 3.E-F, 4. G-H,

5.1-J,6.K-L, 7.M-N, 8.0-P, 9.R-S, 10.T-U, 11.W-X, 12.Y-Z.

75% studentow nie znalazto opinii na temat swoich pracodawcow na stronie
www.gowork.pl. Okazato si¢ bowiem, ze wigkszo$¢ z nich pracuje w matych
i $rednich przedsiebiorstwach, gdzie liczba zatrudnionych jest niewielka, a i nie
przejawiaja oni potrzeby umieszczania informacji na temat swoich pracodawcow.
W pozostatych przypadkach wymieniono nastgpujace przyczyny braku wpisow:
,hiedawne przeksztalcenie firmy i zmiana jej nazwy”, ,,pracownicy urzedu
z 20-, 30-letnim stazem nie wiedziato o istnieniu tego typu stron internetowych”,
,»do tej pory personel stanowily osoby w starszym wieku, dopiero teraz kadra
W mojej organizacji zostala odmtodzona”. Sugeruje to, iz szukanie i umiesz-
czanie informacji o firmie jako pracodawcy w internecie moze dotyczy¢ zwtasz-
cza mlodego pokolenia na rynku pracy, ktory wyrdznia si¢ m.in. bardzo dobra
umiejetnosceig korzystania z nowych mediow i1 narzedzi informatycznych.

25% studentow znalazto opinie na temat swoich pracodawcow. Ciekawa
byta ,,konfrontacja” opinii odbiorcéw wewnetrznych wizerunku firmy zawartych
na stronie www.gowork.pl i opinii studentéw, jako aktualnych pracownikow
i takze odbiorcow wewngtrznych tegoz wizerunku. W trakcie zaje¢ zaprezento-
wano:

— Firme (1) produkcyjno-ustugowo-handlows: wybrane wypowiedzi z anali-
zowanej strony zostaly przedstawione w okreslonych kontekstach i szczeg6-
towo opisano niesprawiedliwosci w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Nega-
tywne opinie na temat warunkow pracy (zwlaszcza finansowych) zostaty
potwierdzone przez studentke;

— Firme¢ (2) uslugowa: negatywne opinie dotyczace wspotpracy z kontra-
hentami i nie wywigzywaniem si¢ z zobowigzan finansowych wobec roz-
nych klientow zostaly zaakceptowane przez studenta, ktory przedstawit
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poznane mu w trakcie pracy mechanizmy jej funkcjonowania, wpltywajace

na pogorszenie ptynnosci finansowej jej i wspolpracujacych firm;

— Firm¢ (3) produkcyjna: z pozytywnymi, jak i negatywnymi komentarzami
dotyczacymi warunkoéw pracy. Studentka podzielita si¢ wynikami swojej
analizy z kierownictwem firmy, ktére potwierdzito znajomo$¢ wpisow na
stronie, komentujac, ,,ze nie reaguje na to, gdyz w wiekszosci przypadkow
pisza byli, sfrustrowani pracownicy”;

—  Firme (4) ustug bankowych: studentka potwierdzita, ze w jednostce w ktorej
pracuje rzeczywiscie ma miejsce faworyzowanie i awansowanie znajomych,
a nie oséb z okreslonymi kompetencjami i wysokimi wynikami w pracy,
a takie komentarze dominowaty na stronie www.gowork.pl;

—  Firme¢ (5) produkujacag aparatur¢ naukowo-badawcza: wypowiedzi dotyczyly
przede wszystkim wysokiego poziomu rotacji wsrod pracownikoéw. Student-
ka wyjasnita przyczyny tego procesu. Przedstawita firme¢ jako innowacyjng
i rozwojowa, ktora inwestuje i zatrudnia nowych pracownikéw. Swoja wy-
powiedz poparta wywiadem ze specjalista ds. marketingu, ktéry na tamach
lokalnej gazety opisal m.in. etapy rekrutacji, wspotprace z osrodkami nau-
kowo-badawczymi;

—  Firmg¢ (6) produkcyjna: wiekszo$¢ opinii byta pozytywna i dotyczyta charak-
teru pracy oraz oceny prezesa. Student przedstawil takze informacje
z oficjalnej strony firmy po§wigconej karierze zawodowej, w ktorej ujeto, iz
,kapital ludzki stanowi najcenniejszg warto$¢ firmy”. W zwigzku z tre§ciami
umieszczonymi w zaktadce ,,Kariera” pojawily si¢ zapytania potencjalnych
kandydatow do pracy na stronie www.gowork.pl [Burek i in. 2015].
Niewatpliwie analizowane opinie i uksztattowany wizerunek badanych firm

majg charakter subiektywny. Wiadomo, iz ,,wizerunek nie jest kategorig obiek-

tywnag, lecz charakteryzuje si¢ subiektywizmem, co jest spowodowane faktem, iz
opinie o firmie powstaja w oparciu o system wartosci, do§wiadczenia zyciowe

oraz wiedzg ich autorow” [Baruk 20006, s. 37].

Jednakze nalezy zwroci¢ uwage, ze we wszystkich omawianych przypad-
kach studenci zgodzili si¢ z obecnym wizerunkiem firmy — dotyczylto to zaréwno
firm z przewaga opinii negatywnych, jak i jedynej firmy z dominujacymi
pozytywnymi komentarzami. Oceniali to z wlasnej perspektywy pracowniczej,
weryfikujgc realizacjg¢ okreslonych funkcji personalnych.

Wyniki analizy pokazaty, ze kazda z firm charakteryzuje si¢ odmiennymi
»waskimi gardtami” w obszarze gospodarowania kapitatem ludzkim, a dost¢pne
wpisy/opinie na stronie www.gowork.pl ,,cho¢ troche przyblizaja sytuacje
w firmie” [Burek i in. 2015].

Drugie zadanie dotyczyto analizy wpisow/opinii jednego wybranego praco-
dawcy. Studenci nie otrzymali Zadnego kryterium wyboru — decyzja nalezata do
nich samych. Interesujacy jest fakt, ze potowa z nich analizowata znanych sobie
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pracodawcow z lokalnego rynku pracy, a druga potowa wybrata pracodawcow
o znanej marce produktéw/ustug. Dowodzi to systemowego charakteru marki,
gdzie podstawa budowy jakiejkolwiek marki (w tym: marki pracodawcy) jest
marka organizacji, marka produktu [por. Wojtaszczyk 2012, s. 74] i §wiadomo§¢
jej istnienia.

Wyniki analizy pokazaly, Ze istnieje zrdéznicowanie co do ilosci i jakosci
wpisow (takze w dynamice temporalnej). Na stronie www.gowork.pl istnieja
firmy z Kkilkutysigcznymi wpisami, jak i z kilkudziesigcioma, zarowno ne-
gatywnymi, jak i pozytywnymi. Niestety wiecej jest niepochlebnych wypo-
wiedzi o konkretnych pracodawcach, podobnie jak na innym portalu:
www.opracodawcach.pl [por. Striker, Wojtaszczyk 2011, s. 374]. Informacje
(w tym zapytania od potencjalnych kandydatow do pracy) dotycza przede
wszystkim: procesu rekrutacji i selekcji, systemu wynagrodzen, rodzajow
i form zatrudnienia, rozwoju zawodowego. Ponadto mozna spotka¢ si¢
z zapytaniami dotyczacymi jakosci produktow/ushug, ich cen oraz procesu
reklamacji. Odnosi si¢ wrazenie, ze negatywne opinie pisza zwlaszcza Ci,
ktorzy poczuli si¢ niesprawiedliwie potraktowani przez pracodawcow w sferze
wynagrodzen i oceny. CzeSciej pisza aktualni/byli pracownicy ze stanowisk
operacyjnych dzialdw: produkcji, sprzedazy, obstugi klienta.

Pojawiaja si¢ takze wpisy nieprawdziwe 1 naruszajace dobre imie
pracodawcow. Studium przypadku w jednej z analizowanych firm pokazato,
ze nie mozna bezkarnie zniestawia¢ wiasciciela, ktory podjat kroki prawne
w obronie dobrego imienia wlasnego przedsigbiorstwa. Sprawa skonczyla sie¢
wyrokiem sadu, w ktérym ,,powodztwo o0sob szkalujacych jego na tym portalu
zostato w caloéci oddalone”. W wyniku wyroku sadu pojawia si¢ na portalu
oswiadczenie osoby, ktora podajac sie kilkakrotnie za kogo$ innego, przeprasza
wlasciciela za zamieszczanie nieprawdziwych i naruszajacych jego dobra
osobiste informacji [Burek i in. 2015].

W praktyce okazuje si¢, ze anonimowe wpisy na portalach wplywaja na
ksztattowanie danego wizerunku firmy (niekoniecznie pozadanego przez niego),
oddzialywujac na postrzeganie jej przez odbiorcow zewngtrznych, wskazujac na
,biezgce problemy* w zarzadzaniu kapitalem ludzkim. Niepokojacy jest fakt, iz
w zdecydowanej wigkszosci przypadkow nikt z firm nie weryfikuje opinii pod
katem faktow i nie dementuje falszywych stwierdzen. Czyzby wpisy miaty
w sobie ,ziarenko prawdy”, a moze pracodawcy nie sg jeszcze $wiadomi
zagrozen zwiazanych z ,,hejtowaniem w sieci”? [por. Czaplicka 2013].

Pracodawcy powinni aktywnie dazy¢ do minimalizowania rozmiaréw luki
wizerunkowej wystepujacej miedzy wizerunkiem aktualnym a realnym, zwlaszcza
jezeli obecny sposob postrzegania danego przedsigbiorstwa w roli pracodawcy
jest obojetny lub wrecz negatywny. Bowiem w praktyce wizerunek lustrzany
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(odzwierciedlajacy obraz pracodawcy uksztaltowany ws$rod zatrudnionych
u niego pracownikow) moze rézni¢ si¢ od wizerunku realnego, mozliwego do
osiagnigcia po uwzglednieniu warunkdéw zewngtrznych i wewngtrznych, w jakich
dziata pracodawca [Baruk 2009, ss. 13-14].

Wydaje si¢, ze monitoring medidow i analiza aktualnego wizerunku na jego
podstawie jest konieczna, jesli firma chce wlasciwe zarzadza¢ swoja marka jako
pracodawca [por. Koztowski 2012, ss. 48-50], zwlaszcza, ze liczba niezado-
wolonych pracownikéw ,,wylewajacych w internecie zale na pracodawce” moze
w najblizszym czasie wzrosna¢ [por. Szaban 2011, s. 82]. Dowodem na to jest
nowe zjawisko ,,biatych” i ,,czarnych” list pracodawcéw w Polsce.

5. Zjawisko ,,czarnych” i ,,bialych” list pracodawcow
w Polsce

Obecnie pracownicy nie boja si¢ podzieli¢ swoimi emocjami i spostrze-
Zeniami na temat pracy i jej warunkow, umieszczajac wlasne komentarze w sieci.
Jak pisze E. Wilk ,,Polscy internauci wynalezli nowy hit, na $wiecie szerzej
nieznany: czarne listy pracodawcow” [Wilk 2015, s. 34]. Jest to zjawisko nowe,
ktore zaczeto si¢ nie tak dawno, bo pod koniec 2014 roku.

Takie listy czarnych pracodawcéw powstaja na blogach, portalach spotecz-
nosciowych czy forach internetowych. Listy te wskazujg firmy, w ktorych nie
warto pracowa¢. Zdaniem komentatorow powodow jest wiele, od ztej atmosfery
W pracy poprzez niewyplacanie naleznych wyptat pracownikom do stosowania
przez pracodawcdéw mobbingu.

Najwieksza popularnoscig wsrdd list cieszg sie profile zaktadane na portalu
spotecznosciowym Facebook. Prawie kazde z najwickszych miast w Polsce
doczekato sig takiej strony. Funkcjonuja one w podobny sposob — uzytkownicy
serwisu wysylaja do wlascicieli stron wiadomo$ci na temat nieuczciwych praktyk
stosowanych w danej firmie. Nastgpnie tresci takich wiadomos$ci sg anonimowo
publikowane.

Oczywiscie istnieja zwolennicy (glownie pracownicy), jak i przeciwnicy
powstawania tego typu list. | tak, autorzy stron sa przekonani o stusznosci ich
istnienia. Podajg kilka korzysci ptynacych dla spoteczenstwa z tworzenia czar-
nych list pracodawcoéw. Przede wszystkim obecni badz byli pracownicy maja
okazj¢ ostrzec innych przed konkretnym pracodawca. Po drugie, pomimo naru-
szen prawnych ze strony pracodawcow, wiele osob nie kieruje sprawy do sadu
w obawie przed utratg pracy lub trudno$ciami zwigzanymi ze znalezieniem
nowej pracy. Zniecheca ich takze przewlektos¢ proceséw sadowych. W zwigzku
z tym, jak podkreslaja autorzy, taka strona daje im mozliwo$¢ wyzalenia sig.
Majg oni takze nadzieje, ze wpisy spowodujg pozytywne zmiany W traktowaniu
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pracownikoéw. Obrazuje to jedna z wypowiedzi: ,,Dotarly do nas informacje, ze
lokalnymi szefami duzej firmy zainteresowata si¢ centrala, zaczynaja przeprowa-
dza¢ kontrole. I o to wlasnie chodzi nam najbardziej: zeby pracodawcy przestali
czu¢ si¢ bezkarni” [Wilk, 2015, s. 35].

Natomiast przeciwnicy idei (gléwnie pracodawcy) uwazaja, ze moze docho-
dzi¢ do publikacji wielu nieprawdziwych informacji. Z jednej strony anonimo-
wos¢ postow daje poczucie bezpieczenstwa i sprzyja swobodzie wypowiadania
si¢, ale z drugiej strony uzytkownicy moga czu¢ si¢ bezkarnie i probowac ktamac
na temat pracodawcow.

Jednak, analizujac profile czarnych list pracodawcow z dziesigciu najwigk-
szych miast w Polsce [Profile czarnych i biatych list pracodawcow, Warszawa,
Krakow, £odz, Wroctaw, Poznan, Gdansk, Szczecin, Bydgoszcz, Lublin, Kato-
wice, wlasna analiza, 20.04.2015], mozna doj$¢ do wniosku, ze takich sytuacji
jest niewiele. Zdarzajg si¢ przypadki, w ktorych zgodno$¢ tresci anonimowych
wpisow z prawda catkowicie zaprzeczajg uzytkownicy portalu, ale przewazajaca
czg$¢ wpisow jest potwierdzana przez inne osoby, ktore ujawniaja swoje imi¢
i nazwisko.

Bez watpienia tworzenie spisu miejsc, w ktorych nie warto pracowaé to
kontrowersyjne zjawisko, wywotujace wiele emocji, majace zwolennikow, jak
i przeciwnikow. Ci pierwsi uwazaja, ze nalezy gltosno mowi¢ o ztym trakto-
waniu pracownikéw, natomiast drudzy wypowiadaja si¢ negatywnie o catym
przedsiewzigciu, zarzucajac nierzetelnos¢ i che¢ zniestawienia. ,,Niektorzy pra-
codawcy probuja walczy¢, dotrze¢ do administratorow. Jedni prosza po dobroci,
by wpisy usung¢, inni zglaszajg obstudze serwisu, ze doszto do przektaman. Jesli
to nie skutkuje — groza sadem albo policjg”. [Wilk, 2015, s. 35]. Dostepne s3 juz
poradniki dla zdyskredytowanych przez pracownikow pracodawcow [Wyzinski,
2015].

Warto réwniez dodaé, ze czarne listy pracodawcow sg popularne tylko
w Polsce, bowiem w wigkszosci panstw Unii Europejskiej, ze wzgledu na ochro-
n¢ danych osobowych, sa one zabronione [Wilk, 2015, s. 35].

Na Facebook’u powstata rowniez ,kontrofensywa” czarnych list praco-
dawcow, a mianowicie biale listy pracodawcow. Profile dziataja w podobny
sposob, jedyna roznica jest chwalenie oraz polecanie pracodawcow, a nie prze-
strzeganie przed nimi innych. Przegladajac tego typu profile, mozna zauwazy¢,
ze w porownaniu do czarnych list pracodawcow majg one mniejszg liczbe polu-
bieni strony oraz mniejsza liczba postow. Niektore z profili nie posiadaja nawet
jednej pozytywnej opinii o0 pracodawcach.

Na tych profilach, na ktorych uzytkownicy zdecydowali si¢ wypowiedziec,
posty najczesciej dotycza pochwal pracodawcow za mitg atmosfer¢ w pracy,
szacunek do pracownikow oraz terminowo$¢ w wyptacaniu wyplat. Reakcja
innych uzytkownikow na posty jest rozna — niektorzy potwierdzaja ich zgodnosé
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z prawda i polecaja dang firme, inni natomiast podajg w watpliwos¢ publikacje,
twierdzac, ze nie maja odzwierciedlenia w rzeczywistosci, a sg jednie zamierzo-
nymi dziataniami wiascicieli firm.

Analiza ,,czarnych” i ,,biatych” list pracodawcow pokazuje, ze dobry praco-
dawca to taki, ktory szanuje swych pracownikow, dba o dobra atmosfere
W pracy oraz wywiazuje si¢ z wczesniejszych ustalen.

6. Wybrane praktyczne przyklady ksztaltowania
employer brandingu na polskim rynku pracy

W tabeli 2 przedstawiono wybrane (z dostepnych opisow w literaturze
przedmiotu) przyktady employer brandingu wewngtrznego i zewngtrznego, jakie
stosujg firmy dziatajace na rynku polskim. Firmy te dostrzegaja wazng role
employer brandingu w pozyskiwaniu nowych pracownikow oraz zatrzymaniu juz
zatrudnionych. W wigkszoséci opisywanych organizacji pozytywny wizerunek
pracodawcy jest okreslany jako jeden z celow strategicznych firmy. W jego reali-
zacj¢ sg angazowani m.in. pracownicy dziatow: personalnych, public relations
oraz marketingu.

Tabela 2. Przyklady ksztattowania wewnetrznego i zewnetrznego employer
brandingu przez firmy na polskim rynku pracy

. Wewngetrzne elementy Zewngetrzne elementy
Nazwa firmy : -
employer brandingu employer brandingu
Dr Irena Eris ¢ Komunikowanie si¢ e Rozmowy kwalifikacyjne
[Koztowski 2012, poprzez: portal pracow- z informacja zwrotna
ss. 145-157; niczy, spotkania kadry oraz z zastosowaniem
http://drirenaeris.com/kariera menedzerskiej z pracow- assessment center;
2015] nikami, ,,Grupg Zaborek”, |e Promocja firmy jako
,,Jorum Pracownikow”; pracodawcy na portalu
e Program work-life balan- spoteczno$ciowym
ce przejawiajacy si¢ mie- GoldenLine;
dzy innymi: elastycznym |e Angazowanie pracowni-
system czasu pracy, zin- kow w dziatalno$¢ z zakre-
dywidualizowanym pro- su spofecznej
gramem powrotu kobiet odpowiedzialnosci (CSR)
z urlopéw macierzyn- firmy;

skich, dofinansowaniem |e Dziatania kierowane

do wypoczynku dla dzieci; do studentéw: program
e Program ocen pracowni- stazowy dla studentow

czych powiazany z roz- ostatnich lat studiow

wojem pracownikow i absolwentow ,,Labora-
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oraz premiowym syste-
mem motywacyjnym;
System motywacyjny
dopasowany do charakte-
ru pracy;

Integracja pracownikow
(np. imprezy firmowe,
kontakt z osobami prze-
bywajacymi na urlopie
macierzynskim);
Wspieranie kreatywnosci
pracownikow poprzez
,Grupe Hesperis” — mto-
dych, kreatywnych os6b
zajmujacych si¢ zbiera-
niem pomystow pracow-
nikéw i przekazywaniem
ich specjalistom do oceny.

torium Talentow”, prak-
tyki dla studentow
wszystkich lat studiow,
mozliwo$¢ pisania prac
dyplomowych na przy-
ktadzie firmy.

Kompania Piwowarska
[Koztowski 2012,
ss. 170-176;

http://ww.kp.pl/kariera-w-kp/

2015]

Komunikowanie si¢ .

poprzez: portal spotecz-
nosciowy dla pracowni-
koéw ,,Mate Piwo”,

regularne spotkania pra-
cownikow z bezposred-

nimi przetozonymi, .

Rozwoj pracownikoéw

z wykorzystaniem indy- |e

widualnego planu rozwo-
ju, projektowanego

wspolnie przez pracow- |e

nikéw i przelozonych;
System motywacyjny
obejmujacy: opieke me-
dyczna, pakiet sportowy,
dofinansowanie do posit-
kow, program uznaniowy
,»Duze Piwo” — konkurs
dla wyrdzniajacych sig
pracownikow, postepuja-
cych zgodnie z normami
i wartosciami firmy,

w ktorym nagroda jest
dofinansowanie do spet-
nienia jednego marzenia
pracownika.

Promowanie Kompanii
Piwowarskiej jako pra-
codawcy na portalach
spotecznos$ciowych:
GoldenLine, Facebook,
Youtube;

Rozbudowana zaktadka
,,Kariera w KP”’;
Wolontariat pracowniczy
,»Ekipa nie tylko od
Swigta”;

Dziatania kierowane do
studentow: obecnos¢ na
uczelniach, dzielenie si¢
wiedzg z studentami,
organizacja konkursu
»Kompania Innowacji”,
ktorego nagroda jest

staz w firmie, programy
stazowe

w dziatach produkcyj-
nych ,,Technical Gradua-
te Programme”, praktyki
dla studentow wszystkich
lat studiow.
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JT1 Polska Sp. z 0. 0.

[Koztowski 2012, ss. 157-169;

http://www.karierawijti.pl/
(stan: 02.05.2015)]

Dwustronna komunika-
cja: polityka otwartych
drzwi; strona ,,HR Sha-
rePoint” bedaca uzupet-
nieniem intranetu,
zawierajaca informacje
dotyczace catej korpora-
cji oraz lokalnych oddzia-
1ow; kwartalne spotkania
calej zatogi firmy,
Badanie zaangazowania
pracownikow i satysfak-
cji z pracy Employee
Enagement Survey;
System Sugestii — pro-
gram, w ktorym pracow-
nicy moga zgltaszac¢ swoje
pomysty dotyczace funk-
cjonowania firmy;
Adaptacja nowych pra-
cownikdéw poprzez: pro-
gram wprowadzajacy
Induction dla nowoza-
trudnionych pracowni-
kéw przeprowadzany
przez bezposredniego
przetozonego i jednego ze
wspotpracownikow przy
pomocy Dziatu HR;
formularz Dialog wypet-
niany po okresie prob-
nym przez pracownika
wraz z przelozonym,
dotyczy celdw, jakie da-
na osoba powinna zreali-
zowac oraz planow
rozwojowych;

System motywacyjny
zawierajacy m.in.: opieke
medyczna, grupowe
ubezpieczenia na zycie,
pakiet sportowy, dofi-
nansowanie do studiow,
certyfikowanych szkolen,
zajecia jezykowe dla pra-
cownikow;

Promocja firmy jako
pracodawcy na portalach
spotecznos$ciowych:
GoldenLine, Linkedin,
Pracuj.pl;

Dziatania kierowane

do studentéw: Program
Praktyk Letnich JTI;
organizacja stazy w ciggu
roku, programy ambasa-
dorskie, wspolpraca

z organizacja studencka
AIESEC, szkolenia

i warsztaty dla studentow;
Dziatalno$¢ z zakresu
CSR.




246

A. Winnicka-Weiss, A. Pietruszka

e Program Helping Hand
wyrozniajacy pracowni-
kow, ktérzy chetnie po-
magajg innym, jedno-
czesnie nie zaniedbujac
wilasnych obowigzkow.

mBank SA
(dawniej BRE Bank SA)

[Koztowski 2012, ss. 176-190;

http://www.mbank.pl/o-
nas/kariera/2015]

e Komunikowanie si¢
poprzez: intranet z roz-
budowana zaktadka
,Pracownicy”, wideoblo-
gi, wideoczty, wideowy-
wiady, ,,BRE Kurier” —
magazyn poswigcony
sprawom pracowniczym;

e Programy rozwojowe:
,.Standard Menedzera” —
e-learning z praktycznymi
warsztatami dla liniowych
menedzerdéw; ,,Coachin-
gowy styl zarzadzania”

— warsztaty przygotowu-
jace menedzeréw do pet-
nienia funkcji coacha;
»Menedzerski Program
Rozwoju”; ,,Kuznia
Talentow”

— program wylaniajacy
talenty i przygotowujacy
osoby do objecia w przy-
sztosci stanowisk specja-
listycznych lub mene-
dzerskich; ,,BRE MBA”
— dwuletnie studia pody-
plomowe zaprojektowane
przez firme i przezna-
czone dla wyrdzniaja-
cych si¢ pracownikow;

e System motywacyjny
zawierajacy liczne
benefity, m.in.: opieke
medyczna, znizki na
kursy jezykowe,
pozyczki remontowe,
dofinansowania do urlo-
pow, bony §wiateczne,

¢ Swiadome kreowanie
banku jako pracodawcy
elitarnego — prezentacje
w wyspecjalizowanych
portalach, takich jak Pra-
cuj.pl czy GoldenLine;

o Interesujaca i bogata
w tredci zaktadka
,,Kariera”;

e Dziatania kierowane
do studentéw: program
praktyk przeznaczony dla
studentow od II roku stu-
didw; program stazowy
dla studentow i absol-
wentow, ktorzy odbyli
praktyki w banku; pro-
gram absolwencki dla
studentow V roku badz
absolwentow posiadaja-
cych do$wiadczenie
zawodowe; program
ambasadorski, dzien
otwarty z BRE;

o Wolontariat pracowniczy
w ramach CSR.
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pakiet sportowy;

,»BRE Profit System” —
platforma zakupowa
przeznaczona dla pra-
cownikéw firmy, gdzie
maja mozliwo$¢ zakupu
réznych produktéw po
promocyjnych cenach,
wynegocjowanych przez
bank.

PwC

PricewaterhouseCoopers
[Glowicka 2009, ss. 73-79;
http://kariera.pwc.pl/ 2015]

Integracja pracownikow:
wyjazdy integracyjne,
bale noworoczne, nie-
formalne spotkania pra-
cownikow po godzinach
pracy, firmowe druzyny
sportowe;

Rozwdj pracownikow
poprzez: szkolenia mery-
toryczne, rozwijajace
wiedze niezbedng na da-
nym stanowisku oraz
szkolenia tzw. kompe-
tencji migkkich; dofinan-
sowania studiow, kursow
jezykowych; Learning
Management Academy —
platforma wspomagajaca
zarzgdzanie szkoleniami
oraz planowanie indywi-
dualnego rozwoju;
System motywacyjny
oparty na kafeteryjnym
systemie benefitow po-
zaptacowych zwigzanych
ze zdrowiem, rozrywka,
rodzina, sportem lub
edukacja.

e Promocja firmy jako

pracodawcy z wykorzy-
staniem mediow spo-
tecznosciowych:
Facebook, GoldenL.ine,
Linkedin, Pracuj.pl,
Twister;

Rozbudowana zaktadka
,,Kariera”;

Dziatania kierowane do
studentow: dni otwarte
w PwC, programy sta-
zowe, programy praktyk,
programy ambasadorskie.

Hitachi Data Systems
(Polska) Sp. z 0.0.
[Rzewuska 2012, s. 40]

Komunikowanie si¢
poprzez: intranet, blogi
firmowe, comiesieczne
spotkania wszystkich
pracownikow;
Trzymiesigczny proces
adaptacji nowych pra-

Rozmowy kwalifikacyjne
z informacja zwrotng dla
wszystkich kandydatow;
Ankiety oceniajace pro-
ces rekrutacji, skierowa-
ne do kandydatow do

pracy;




248

A. Winnicka-Weiss, A. Pietruszka

cownikow, nadzorowany
przez dziat HR;

¢ Promocja firmy jako
pracodawcy na portalach

Recruitment Award — spotecznos$ciowych:
system polecen, nagra- Goldenline, Linkedin,
dzajacy pracownikow Twitter.

rekomendujacych osoby
do zatrudnienia w firmie;

e System motywacyjny:
program Recognition
Direct majacy na celu
docenienie i nagradzanie
najlepszych pracowni-
kow; nagrody lojalno-
sciowe przyznawane
co 5 lat (z mozliwoscia
wyboru nagrody);

o Integracja pracownikow
poprzez wspolne §wieto-
wanie waznych wydarzen
dla firmy, kwartalne im-
prezy firmowe, oglasza-
nie urodzin pracownikoéw
i sktadanie im zyczen;

¢ Program work-life balance
(WLB) zawierajacy
m.in.: elastyczny czas
pracy, mozliwos$¢ pracy
zdalnej dla niektorych
pracownikow, pokoj
relaksacyjny w firmie,
warsztaty WLB dla pra-
cownikow;

e Pozegnanie z pracowni-
kiem: podzigkowanie
z podarowaniem poze-
gnalnego prezentu
firmowego.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Zrédel ujetych w tabeli.

Analizujac dane zawarte w tabeli 2, mozna doszuka¢ si¢ wspdlnych elemen-
tow employer brandingu dla wszystkich organizacji, np. oferowanie stazy lub
praktyk studentom i absolwentom uczelni wyzszych, badanie zadowolenia z pra-
cy. Nie mniej jednak mozna roéwniez zauwazy¢, ze kazda z firm dostosowuje
narzedzia budowania wizerunku pracodawcy do charakteru pracy czy panujacej
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kultury organizacyjnej. Za przyktad moze postuzy¢ stworzony dla pracownikow
Kompanii Piwowarskiej program uznaniowy ,,Duze Piwo” lub sposob pozegna-
nia si¢ z pracownikiem w firmie Hitachi Data Systems, $ci$le powigzany z kultura
japonska.

Budowanie pozytywnego wizerunku pracodawcy przynosi wiele korzysci
firmie. Analizowane organizacje wskazuja na spadek wskaznika fluktuacji kadr —
zadowoleni pracownicy sa mniej skloni do odejscia. Kolejng korzyscig jest
zwickszona liczba nadsytanych aplikacji w odpowiedzi na ogloszenia o prace,
a takze lepsze dopasowanie kandydatow do oczekiwan firmy i kultury organiza-
cyjnej. Ponadto organizacje odnotowuja wzrost zainteresowania firma i jej dzia-
alnoscia.

W Polsce pracodawcy chcacy wyrdzni¢ si¢ na tle pozostatych organizacji
biora udzial w réznych konkursach i programach certyfikujacych. Wéréd nich
wymienia si¢: ,,Randstad Award”, ,,Program Najlepsi Pracodawcy”, ,,Ogdlnopol-
ski program spoteczno-gospodarczy ,Inwestor w Kapitat Ludzki”, ,,Konkurs
Lider Zarzadzania Zasobami Ludzkimi”, Pracodawca dla Inzyniera”, ,,Pracodaw-
ca Roku”, ,Ranking Antal International najbardziej pozadanych pracodawcow
w opinii specjalistow 1 menedzerow”, ,,Top Employers”, ,,Najlepsze Miejsca
Pracy”, ,,Universum Student Survey”, ,,Pracodawca Godny Zaufania”, ,,Firma
dla Inzyniera”, , MBE STUDENT INDEX: finanse i bankowos$¢”, ,,HR Najwyz-
szej Jakosci” [szczegotowe opisy w: Bertowski 2013, ss. 38-41]. Wyrdznienie
w tego typu konkursach to dla firm docenienie wszelkich staran, jakie wktadaja
w bycie wzorowym pracodawca, ale takze $wietny sposob zakomunikowania
spoteczenstwu, ze warto w danej organizacji pracowac.

7. Podsumowanie

Pomimo dobrych praktyk z employer brandingu oraz rosnacej wiedzy na
temat roznorodnych sposobéw budowania wizerunku pracodawcy z wyboru
(employer of choice), tylko nielicznym organizacjom udaje si¢ by¢ atrakcyjnym
i pozadanym pracodawca, z uznang i silng marka (najczesciej duzym, miedzyna-
rodowym przedsigbiorstwom). ,,Nadzwyczajne firmy sg inspirujacymi miejscami
pracy, ale niestety nie kazdy ma szcze$cie w nich pracowac” [por. Leary-Joyce
2007, s. 22].

W Polsce najwigcej osob pracuje w mikroprzedsiebiorstwach zatrudniajg-
cych do 9 o0sdb, druga najliczniejsza grupa to pracownicy duzych przedsigbiorstw
[Dabrowska 2014, s. 28]. Tylko nieliczne z nich udostepniajg informacje na swoj
temat i $wiadomie kreujg swoj wizerunek pracodawcy, i to zarowno w podejséciu
zewnetrznym (outside-in), jak i wewnetrznym (inside-out) [por. Dabrowska
2014, s. 50].
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Wydaje si¢, ze potrzeba zmiany mentalnosci pracodawcoéw i reorientacji
dziatalnosci personalnej z zasobowo-kosztowej na marketingowa [Baruk 2009,
s. 40]. Rozwazania zawarte w niniejszym artykule wskazuja, ze ksztattowanie
wizerunku organizacji jako pracodawcy na polskim rynku moze przebiegac nie-
formalnie (np. wpisy pracownikéw na portalach internetowych), jak i formalnie
(przyktady z praktyki). Jednak, by osiagnac¢ sukces w tym obszarze, organizacje
powinny zadba¢ o spojne i kompleksowe dziatania wizerunkowe. Stad tez profe-
sjonalizacja jest nieunikniona.

Pracodawcy powinni pamietaé, ze podejmowane przez nich dziatania w ra-
mach HC-marketingu (HC — human capital) i budowania marki pracodawcy
swiadczg o jakosci gospodarowania kapitatem ludzkim, stanowiac przy tym
jedno z uwarunkowan lojalno$ci pracowniczej. Ksztattowanie employer brandingu
moze wigc stanowi¢ interesujgce narzedzie Employee Relationship Management
(ERM) — Zarzadzania Relacjami z Pracownikami (ZRP), ktore przeciez stanowi
jedno z najwazniejszych wyzwan zarzadzania kapitatem ludzkim XXI wieku
[por. Lipka, Winnicka-Wejs, Acedanski 2012].

Literatura

[1] Baruk A.l.: Jasne i ciemne strony wplywu kryzysu swiatowego na relacje interper-
sonalne w przedsiegbiorstwach. Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa
,,Dom Organizatora”, Torun 2009.

[2] Baruk A.l: Rola wizerunku pracodawcy w funkcjonowaniu wspétczesnych przed-
sigbiorstw, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”, nr 6, 2009, s. 12.

[3] Baruk A.l.: Marketing personalny jako instrument kreowania wizerunku firmy.
Difin, Warszawa 2006.

[4] Berlowski P.: Employer brandingowe wybory, ,Personel i Zarzadzanie”,
nr 6, 2013, ss. 35-41.

[5] Burek A., Cofalik D., Grzesiczek K., Giittler A., Henich K., Kaczorowska J.,
Kica K., Kolodziejczyk A., Koman A., Kotwica K., Koziol M., Kubica J.,
Kucyniak G., Kupka P., Makula M., Matusewicz B., Mazur K., Miera M.,
Pyszny-Lubszczyk P., Rusin Z., Skrzypnik T., Tytko 1., Winniczuk J., Wlodar-
czyk K.: Analiza opinii odbiorcéw wewnetrznych wizerunku wybranych firm
zadanie w ramach zajeé¢ , Marketing personalny”, Uniwersytet Ekonomiczny
w Katowicach, 28.03.2015.

[6] Bury M.: Zarzgdzanie réznorodnosciqg — wykorzystanie potencjatu pracownikéw
generacji Y, [w:] Rakowska A. (red.), Perspektywy zarzgdzania zasobami ludzkimi.
Instytut Zarzadzania Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej w Lublinie, Lublin
2014, ss. 126-137.

[71 Cewinska J., Striker M., Wojtaszczyk K.: Zrozumie¢ pokolenie Y — wyzwanie dla
zarzqdzania zasobami ludzkimi, [w:] Juchnowicz M. (red.), Kulturowe uwarunko-
wania zarzadzania kapitatem ludzkim. Oficyna a Wolters Kluwer business, Krakow
2009, ss. 118-134.



Ksztaltowanie employer brandingu na polskim rynku pracy — przykitady 251

(8]
(9]

[10]

[11]

[12]

[13]
[14]
[15]
[16]
[17]
(18]

[19]

[20]
[21]
[22]

[23]

[24]
[25]
[26]

[27]

Czaplicka M.: Zarzqdzanie kryzysem w social media. One Press, Gliwice 2013.
Dabrowska J.: Employer branding. Marka pracodawcy w praktyce. Wyd. Stowa
i Mysli, Warszawa 2014.

Europejski Kongres Gospodarczy. Program, Katowice, 20-22.04.2015, sesja
,»,Rynek pracy”, s. 128.

Glowicka A.: Przejawy employer branding w dziatalnosci firmy Pricewaterhouse-
Coopers, [w:] Gotaszewska-Kaczan U. (red.), Czas na EB. Employer Branding &
Corporate Social Responsibility. Wydawnictwo Uniwersytetu w Biatymstoku,
Biatystok 2009, ss. 73-79.

Golaszewska-Kaczan U.: Wstep, [w:] Gotaszewska-Kaczan U (red.), Czas na EB.
Employer Branding & Corporate Social Responsibility. Wydawnictwo Uniwersytetu
w Biatymstoku, Biatystok 2009, s. 7.

http://drirenaeris.com/kariera, data dostepu: 02.05.2015.

http://kariera.pwc.pl/, data dostepu: 02.05.2015.

http://www.karierawijti.pl/, data dostepu: 02.05.2015.
http://www.kp.pl/kariera-w-kp/, data dostgpu: 02.05.2015.
http://www.mbank.pl/o-nas/kariera/, data dostepu: 02.05.2015.

Klimczak K: Employer branding — czemu ma stuzy¢? [w:] Gotaszewska-Kaczan U.
(red.), Czas na EB. Employer Branding & Corporate Social Responsibility.
Wydawnictwo Uniwersytetu w Biatymstoku, Biatystok 2009, s. 53-56.

Kocor M., Strzebonska A., Dawid-Sawicka M.: Rynek pracy widziany oczami
pracodawcow. Na podstawie badan pracodawcoéw i ofert pracy zrealizowanych
w 2014 roku w ramach V edycji projektu Bilans Kapitatu Ludzkiego. Polska Agen-
cja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa 2015, s. 10.
kolohrae.katowice.pl/seminarium ,,Employer branding” 19.05.2014, data dostgpu:
04.05.2015.

Kozlowski M.: Employer branding budowanie wizerunku pracodawcy krok po
kroku. Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2012.

Leary-Joyce J.: Budowanie wizerunku pracodawcy z wyboru. Oficyna a Wolters
Kluwer business, Krakow 2007.

Lipka A., Winnicka-Wejs A., Acedanski J.: Lojalnos¢ pracownicza. Od diagnozy
typéw lojalnosci pracownikéw do Zarzgdzania Relacjami z Pracownikami
(Employee Relationship Management). Difin, Warszawa 2012.

Lipka A.: Marketing stanowisk pracy. Oficyna Wydawnicza Osrodka Postepu
Organizacyjnego, Bydgoszcz 1998.

Lipka A.: Strategie personalne firmy. Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu,
Krakow 2000.

Listwan T (red.).: Zarzqdzanie kadrami. C.H. Beck, Warszawa 2004, s. 84.

Profile czarnych i biatych list pracodawcow:

Warszawa: https://www.facebook.com/pages/Czarna-lista-pracodawc%C3%B3w-z-
Warszawy-i-okolic/1555074254735097?ref=ts&fref=ts
https://www.facebook.com/pages/Bia%C5%82a-Lista-Pracodawc%C3%B3w-
Warszawa-i-okolice/753321178077024?ref=ts&fref=ts,



252

A. Winnicka-Weiss, A. Pietruszka

[28]

[29]
(30]

(31]

[32]
[33]
[34]
[35]

[36]
[37]

Krakow:  https://www.facebook.com/pages/Czarna-lista-pracodawc%C3%B3w-z-
Krakowa-i-okolic/356625044529050?ref=ts&fref=ts
https://www.facebook.com/pages/Miejsca-pracy-do-kt%C3%B3rych-warto-
2%C5%820%C5%BCy%C4%87
CV-Krak%C3%B3w-i-okolice/771580119593481?ref=ts&fref=ts,

L.6dz: https://www.facebook.com/czarna.lista.lodz?ref=ts&fref=ts,

Wroctaw:  https://www.facebook.com/pages/Czarna-lista-pracodawc%C3%B3w-
Wroc%C5%82aw/1558045187808937?ref=ts&fref=ts,

Poznan: https://www.facebook.com/nieuczciwipoznan?ref=ts&fref=ts
https://www.facebook.com/Bialalistapoznan?ref=ts&fref=ts,

Gdansk:
https://www.facebook.com/czarnalistapracodawcowtrojmiasto?ref=ts&fref=ts
https://www.facebook.com/pages/Bia%C5%82a-Lista-Pracodawc%C3%B3w-
Tr%C3%B3jmiasto/413476418812446?ref=ts&fref=ts,

Szczecin: https://www.facebook.com/nieuczciwiszczecin,
https://www.facebook.com/pages/Bia%C5%82a-L.ista-Pracodawc%C3%B3w-
Szczecin-i-okolice/1539871152953828,

Bydgoszcz: https://www.facebook.com/czarnalistabydgoszcz?ref=ts&fref=ts,
Lublin: https://www.facebook.com/czarnalistapracodawcowzlublina?ref=ts&fref=ts
https://www.facebook.com/pages/Bia%C5%82a-L.ista-Pracodawc%C3%B3w-
Lublin/1585348315010423?ref=ts&fref=ts,

Katowice: https://www.facebook.com/pages/Czarna-lista-pracodawc%C3%B3w-z-
Katowic-i-okolic/322714151258850?ref=ts&fref=ts, data dostepu: 20.04.2015.
Rzewuska M.: W japornskiej kulturze pracy, ,Personel i Zarzadzanie” 2012,
nr4,s. 40.

Schwan K., Seipel K.G.: Marketing kadrowy. C.H. Beck, Warszawa 1997.

Siwka D.: Budowanie wizerunku, [w:] Klimek-Michno K., 12 miesiecy wyzwan
czyli HRM w 2015 roku, ,,Personel i Zarzadzanie” 2015, nr 1.

Striker M., Wojtaszczyk K.: Strategiczna karta wynikéw jako narzedzie oceny sily
marki pracodawcy, [w:] Urbaniak B (red.), Efektywnos$¢ zarzadzania zasobami
ludzkimi. Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego, £.6dz 2011, ss. 361-380.
Sulkowski L..: Organizacja w poszukiwaniu tozsamosci, ,Przeglad Organizacji”
2005, nr 3, ss. 7-8.

Szaban J.M.: Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w biznesie i w administracji publicz-
nej. Rynek pracy. Dobdr. Ocena. Rozwdj i kariera. Odejscia z pracy. Difin,
Warszawa 2011.

Wilk E.: Czarna robota, ,,Polityka” nr 9, 25.02-03.03.2015, ss. 34-36.
Wojtaszczyk K.: Employer branding czyli zarzqdzanie markq pracodawcy. Uwa-
runkowania, procesy, pomiar. Wydawnictwo Uniwersytetu L.6dzkiego, £.6dz 2012.
www.grasz.pl 2015, data dostgpu: 23.02.2015.

Wyzinski R.: Czarne listy na Facebooku dyskredytujq pracodawcéow. Zobacz, jak
skutecznie walczy¢ z takimi klamstwami.
http://prawo.gazetaprawna.pl/artykuly/857852,czarne-listy-na-facebooku-
dyskredytuja-pracodawcow-zobacz-jak-skutecznie-walczyc-z-takimi-
klamstwami.html, 10.03.2015, data dostepu: 30.04.2015.



Ksztaltowanie employer brandingu na polskim rynku pracy — przykitady 253

[38] Zarebska A.: Reputacja firmy — efekt zarzqdzania tozsamosciq organizacyjng,
,Przeglad Organizacji” 2006, nr 4, ss. 19-22.

[39] Zbiegien-Maciag L.: Marketing personalny czyli jak zarzqdzaé pracownikami
w firmie. Wydawnictwo BUSINESS PRESS, Warszawa 1996.

[40] Mikulska A.: Employer branding, czyli o sprzedawaniu pracy stow kilka, 2008,
http://www.mjcc.pl/secms/pl/EB_czyli_o_sprzedawaniu_pracy, data  dostgpu:
04.05.2015.

SHAPING OF EMPLOYER BRANDING
IN THE POLISH LABOUR MARKET - EXAMPLES

Summary

The paper outlines the essence of employer branding. Exogenic and endo-
genic determinants of employer brand management are characterised. The inval-
uable role played by personal marketing in shaping the image of an organisation
as an employer was indicated. The opinions of internal recipients concerning the
image of selected companies listed on the internet website www.gowork.pl
were analysed. The phenomenon of so called “white” and “black” employer lists
in Poland was described. Practical examples of shaping the internal and external
image of employers in the Polish labour market were presented.
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ZARZADZANIE WIEKIEM NA RYNKU
USLUG TURYSTYCZNYCH

Na rynku pracy, w obliczu nowych wyzwan zwigzanych z faktem sta-
rzenia sig spoleczenstwa, coraz mocniej uwidacznia si¢ potrzeba zwigzana
ze zmiang w sposobie myslenia pracodawcow. Zmiana taka moze w przy-
sztosci uchronic¢ ich przed wystgpieniem konsekwencji tego zjawiska.

Osoby zarzqdzajgce przedsigbiorstwami powinni wprowadzi¢ w swoich
firmach rozwigzania, ktore umozliwiq im skuteczne pozyskiwanie pracowni-
kow, ktore pozwolg na odpowiednie wykorzystanie ich potencjatu, jak tez
kontynuacje zatrudnienia. Pracodawcy dla bezpieczenstwa swoich dziatalno-
Sci oraz pozycji rynkowej przedsigbiorstwa powinni juz dzis zainwestowac
w narzedzia polityki roznorodnosci personelu poniewaz w perspektywie
10-20 lat pojawi si¢ niedobor pracownikow na rynku pracy. Takie rozwigza-
nia wydajq si¢ by¢ wilasciwym posunigciem do skutecznego pozyskania
i utrzymania osob zaawansowanych wiekowo, a co si¢ z tym wigze posiada-
Jacych doswiadczenie i umiejetnosci praktyczne.

Niniejszy artykut przedstawia powody, mechanizmy jak rowniez atuty
stosowania zarzqdzania wiekiem, skierowane gtownie na osoby po piecdzie-
sigtym roku Zycia, ktorych wprowadzenie, orvaz skuteczne wykorzystanie,
przyniesie korzysci we wszystkich przedsiebiorstwach, w szczegdlnosci tych,
ktore dziatajg na rynku ustug turystycznych.

Stowa kluczowe: turystyka, zarzqdzanie wiekiem, starzenie spoleczenstwa,
50 plus.

1. wstep

Przemiany jakie zachodza na gruncie gospodarczym znajdujg pelne odzwier-
ciedlenie w sferze spolecznej. Jednym z miernikow zycia mieszkancow oraz
wskaznikiem rozwoju cywilizacyjnego spoteczenstwa jest turystykal. Warto
zauwazy¢, ze turystyka jest branza, ktora rozwija si¢ bardzo dynamicznie. Do

! A. Panasiuk (red.), Ekonomika turystyki i rekreacji. Wyd. PWN, Warszawa 2011, s. 101.
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najwazniejszych korzysci spotecznych, ktore sa generowane poprzez rozwoj
turystyki przede wszystkim zaliczy¢ mozemy:

— wzrost dochodow ludnosci;

— podnoszenie jakosci zycia spoteczenstwa lokalnego;

— aktywizacja przedsigbiorczosci;

— wazrost $wiadomosci spotecznos$ci lokalnej i regionalnej przejawiajacej si¢

w scalaniu kapitatu spolecznegoz.

Do korzysci ktore ptyna z rozwoju turystyki w sferze spotecznej niewatpli-
wie zaliczy¢ nalezy rowniez wzrost aktywnos$ci spotecznej, ktora jest bardzo
istotnym czynnikiem sprzyjajacym aktywizacji zawodowej osoéb zaawansowa-
nych wiekowo.

Przedsigbiorstwo turystyczne w procesie swojego funkcjonowania wykorzy-
stuje wszystkie swoje zasoby, niemniej jednak specyfika dziatalnosci tego rodzaju
podmiotow powoduje, ze zasoby pracy — czynnik ludzki — odgrywa w nim naj-
wigkszg rolg. W zwiazku z tym kluczowym zasobem ktorym dysponuje przed-
siebiorstwo turystyczne jest pracownik.

W dziatalnosci gastronomicznej, hotelarskiej, w dziatalnosci biura podrozy
czy w dziatalnoéci o$rodkow informacji turystycznej, oraz w dziatalnosci pod-
miotow, ktore Swiadczg ustugi transportowe, czyli krotko mowiac w catej tury-
styce, najbardziej widoczny jest udzial i zaangazowanie ludzi w procesach
ustugowych. To pracownicy inicjuja jak réwniez wykonuja czynnosci, ktore
zmierzaja do zaspakajania potrzeb oraz oczekiwan odbiorcow®, Sa to ludzie,
ktorzy odczuwaja te same potrzeby, te same pragnienia oraz majg mniej lub bar-
dziej zroéznicowane cele 1 ambicje. Potrzeba przynaleznosci jest tu bardzo
widoczna, ludzie bedacy w wieku dojrzatym chca czué si¢ potrzebni i akcepto-
wani. Wiek nie powinien mie¢ znaczenia ze wzgledu na cheé pracy. Doswiad-
czenie zdobywane wraz z wiekiem powinno by¢ przez pracodawcow bardzo
cenione i wykorzystywane w praktyce gospodarczej. Co prawda w branzy
turystycznej zaobserwowaé mozna proces zastepowania pracy ludzkiej réznego
rodzaju urzadzeniami oraz elementami, ktore w obecnych warunkach sg niezbed-
ne do wyposarzenia migjsca pracy, niemniej jednak zastgpowanie pracy cztowie-
ka ma zakres ograniczony, w zwiazku z tym nie wplywa na radykalne
zmniejszenie liczby pracownikow tej branzy. ,,.Dynamika rozwoju turystyki
i rynku turystycznego stymuhi[ie wzrost liczby pracownikéw zatrudnionych
w sektorze ustug turystycznych”.

Zmieniaja si¢ warunki dziatania przedsigbiorstw turystycznych, a to wptywa
na rosngca konkurencj¢ w sektorze turystycznym, wptywa rowniez na jako$¢

? Ibidem, s. 101.
® A. Rapacz, Przedsiebiorstwo turystyczne. Wyd. Difin, Warszawa 2007, s. 103.
* Ibidem, s. 104.
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w pozyskiwaniu klientow, co wymaga przewarto§ciowania wspotczesnych wa-
runkow jego funkcjonowania. Mowa o rekrutowaniu oso6b zaawansowanych wie-
kowo, 0sob po 50 roku zycia, o podejsciu do kierowania nimi, motywowaniu ich
do pracy jak i do pozostania w danym przedsiebiorstwie jak najdluzej, oferujac
swoja wiedze nabytag w toku kilkunasto a nawet kilkudziesigcioletniej praktyki
zawodowej. Nawet gdy praca ludzka moze by¢ zastapiona maszyng, co wymusit
postep naukowo-techniczny, to i tak zjawisko takie moze mie¢ miejsce tylko, gdy
nie dochodzi do obnizenia jako$ci oferowanych ustug. ,,W przedsigbiorstwie
turystycznym tej granicy przekracza¢ nie wolno — jesli natomiast tak si¢ Stanie, to
jest to naruszenie standardow jakos’ci”s. Tu elementem koniecznym dla kazdego
przedsiebiorcy, i w tym przypadku bez wzgledu na branze w ktorej funkcjonuje
jego przedsiebiorstwo, jest posiadanie strategii rozwoju oraz posiadanie koncep-
cji zarzadzania zasobami ludzkimi. Istotne jest, aby przedsig¢biorca byt przygo-
towany do takiego zarzadzania, aby w przyszto$ci byl w stanie zabezpieczy¢ si¢
przed niedoborem pracownikow z odpowiednimi kwalifikacjami, z odpowiednim
1 znaczacym do§wiadczeniem.

2. Ochrona przed dyskryminacjg
wedlug prawa polskiego

W Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej z 2 kwietnia 2007 roku, w art. 32
widnieje zapis: Wszyscy sq wobec praca réwni. Wszyscy majg prawo do rownego
traktowania przez wiladze publiczne. Nikt nie moze by¢ dyskryminowany w zyciu
politycznym, spotecznym lub gospodarczym z jakiejkolwiek przyczyny.

Bardziej szczegotowo zakaz dyskryminacji zostat uregulowany w rozdziale
Il kodeksu pracy. Art. 18% §1. KP stanowi, ze: wszyscy pracownicy musza byé¢
traktowani rowno W zakresie nawigzywania oraz rozwigzywania stosunku pracy,
warunkow zatrudnienia awansowania jak rowniez dostgpu do szkolenia w celu
podnoszenia kwalifikacji zawodowych szczegolnie bez wzgledu na wiek, pteé,
niepetnosprawnos$é, rasg, narodowos¢, religie czy przekonania polityczne. Pra-
cownicy majg by¢ traktowani rowno takze bez wzgledu na przynaleznos$¢ zwigz-
kowa, wyznanie czy pochodzenie etniczne, orientacj¢ seksualng jak rowniez bez
wzgledu na to czy sg zatrudnieni na czas okreslony czy nieokreslony, czy sg
zatrudnieni w pelnym czy niepelnym wymiarze czasu pracy. Kodeks pracy wy-
raznie definiuje réwniez formy prawnie zakazanej dyskryminacji, wyrozniajac
molestowanie, molestowanie seksualne, dyskryminacje¢ posrednig czy bezposred-
nig jak rowniez zachgcanie lub nakazywanie dyskryminacji. Oznacza to, ze pra-
codawca ponosi pelng odpowiedzialno$¢ prawng za wszelkie dyskryminujace

% Ibidem, s. 104.
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dzialania, ktore majg miejsce w jego przedsigbiorstwie nawet wtedy, gdy sam sie
ich nie dopuszcza. Polityka antydyskryminacyjna stanowi zatem pewien element
zarzadzania wiekiem w przedsigbiorstwie, cho¢ nie pokrywa si¢ z nim. Wobec
tego zapobieganie dyskryminacji jest wiec nie tylko wymaganym przez prawo,
ale i niezbednym minimalnym standardem zarzadzania wiekiem, czyli czyms
znacznie wigkszym niz niedyskryminacja.

Dyskryminacja osob starszych ze wzgledu na wiek stanowi istotny problem
juz w momencie pojawiania si¢ pierwszego etapu rekrutacji do pracy, jednak nie
dotyczy ona tylko tego etapu. Do nieuprawnionego réznicowania sytuacji pra-
cownikow dochodzi réwniez w odniesieniu do ,,rozwigzywania stosunku o prace,
warunkow zatrudnienia, awansowania, oraz dostgpu do szkolenia w celu podno-
szenia kwalifikacji zawodowych”6. Okazuje si¢, ze | na etapie rekrutacji, i na
etapie rozwigzywania stosunkéw pracy dochodzi do tamania podstawowych
praw zawartych w przepisach obowigzujacych w naszym kraju. Pomimo tych
podstawowych jak i wielu innych przepisow zakazujacych podobnych praktyk,
swiadomos$¢ prawna pracodawcoéw w zakresie obowiazku réwnego traktowania
wszystkich pracownikow caty czas pozostaje na do$¢ niskim poziomie. Praco-
dawcy nie znaja, badz nie traktujg powaznie, przepisdw zabraniajacych dyskry-
minacji kandydatow do pracy jak rowniez pracownikc')w7. Wiek jest jednym
z najczesciej pojawiajacych sie czynnikéw dyskryminacyjnych w pojawiajacych
si¢ ofertach na rynku pracy rowniez w obecnych warunkach. Znaczna czgsé
ogloszen pojawiajacych si¢ w gazetach czy portalach internetowych zawiera
tredci takie jak: ,,mloda dynamiczna do pracy w recepcji”, "uSmiechnieta 25 latka
do restauracji na pomorzu od zaraz”.. Wymienione oferty odwotujg si¢ do
konkretnego wieku — i jest to jawna dyskryminacja ze wzgledu na wiek,
natomiast sformulowania typu ,atrakcyjna praca w mtodym, dynamicznym
zespole”8 w sposob posredni mogg powodowac, ze potencjalny kandydat Iub
kandydatka na dane stanowisko zrezygnuje z aplikowania o oferowane stano-
wisko pracy.

® K. Kedziora, ,,Wprowadzenie przez polskich pracodawcow systemu zarzqdzania wie-
kiem. Mozliwosci i braki”. Analizy, Raporty, Ekspertyzy. Nr 7, 2010. Stowarzyszenie
Interwencji Prawnej, s. 6.

" K. Kedziora, K. Smiszek, M. Zimny (red.), Rowne traktowanie w zatrudnieniu. Przepisy
a rzeczywistos¢. Raport z monitoringu ogloszen o pracg. Polskie Towarzystwo Prawa
Antydyskryminacyjnego, Warszawa 2009, s. 7.

8 http://www.praca.pl/turystyka-hotelarstwo_2.html, [dostep:29 maja 2015].
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3. Zarzadzanie wiekiem nastawione na 0soby
po 50 roku zycia

Zarzadzanie wiekiem w wolnym tlumaczeniu z jezyka angielskiego oznacza
age management. W Polsce wiele koncepcji biznesowych pojawia si¢ na podsta-
wie doswiadczenia zdobytego poza naszymi granicami, tak tez si¢ stalo w przy-
padku tej wspodlczesnej koncepcji biznesowej, bo taka niewatpliwie jest
koncepcja zarzadzania wiekiem. Koncepcja ta od kilkunastu lat, z duzym powo-
dzeniem, jest wdrazana w przedsigbiorstwach niemieckich, angielskich czy ame-
rykanskich. W Polsce zarzadzanie wickiem jest ugruntowane teoria, jest coraz
szerzej dyskutowane, jednak w praktyce bardzo powoli, ale jednak, zaczyna
przektadac si¢ na dziatania praktyczne, ktore niemniej jednak caty czas pozosta-
wiaja wiele do zyczenia.

Zarzadzanie wiekiem nie jest nowoczesnym sposobem zarzadzania przed-
sigbiorstwem. Zarzadzanie wiekiem to nowe podejécie do zarzadzania zasobami
ludzkimi w firmie. Podejscie w ktérym na pierwszy plan wysuwa si¢, jako naj-
wazniejszy czynnik rozwoju przedsigbiorstwa, zréznicowanie wiekowe pracow-
nikow. Aby ze zroéznicowanego wieku pracownikow w przedsiebiorstwach
z branzy, nie tylko turystycznej, uczyni¢ atut i zyskac¢ dzieki niemu jak najwiecej
korzysci, stosuje si¢ strategie zarzadzania zasobami ludzkimi w ramach ktorych
wykorzystuje si¢ instrumenty HRM (human resource management), ktore wdraza
si¢ $wiadomie z myslg o zespotach pracowniczych wiekowo zréznicowanych.
Przede wszystkim maja one stuzy¢:

— Koncentracji na tym co dla przedsigbiorstwa jest najwazniejsze. Chodzi
o umigjetnosci praktyczne pracownika, jego kwalifikacje 1 kompetencje bez
dyskryminacji ich ze wzgledu na wiek.

—  Tworzeniu warunkéw, ktore daja mozliwosci maksymalnego wykorzysty-
wania mozliwo$ci pracownika przy jednoczesnym korygowaniu, a nastgpnie
neutralizowaniu jego stabszych stron dotyczacych jego wieku — dawanie
szans jak najwickszego wykorzystania szans oraz perspektyw, ktore wynika-
ja z odpowiedniej wspotpracy kadry pracowniczej w réznym wieku, jedno-
cze$nie zneutralizowaniu mogacych wystapi¢ zagrozen wynikajacych z tej
wspolpracy;

—  Tworzeniu warunkéw dziatania, ktore sprzyjaja stabilnym, zintegrowanym,
zmotywowanym oraz lojalnym zespotom pracowniczym-.

°®T. Schimanek, J. Kotzian, M. Arczewska, Zarzgdzanie wiekiem skierowane na osoby
50+, Poradnik dla malych i Srednich przedsigbiorcow i nie tylko, Warszawa, marzec
2015, s. 7.
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Dostosowanie dotychczasowych praktyk zarzadzania ludzmi
w przedsigbiorstwie oraz wprowadzenie nowych rozwigzan w tym zakresie

i

Zréznicowany wiekowo zespot pracowniczy

V4

Realizacja praktyki zarzadzania wiekiem w przedsigbiorstwie

a

Korzysci dla:
przedsigbiorstw, pracownikow, gospodarki, spoleczenstwa, panstwa

Rys. 1. Mechanizmy i atuty zarzadzania wiekiem w przedsiebiorstwie

Zrédio: opracowanie na podstawie: Schimanek T., Kotzian J., Arczewska M., Zarzqdzanie wiekiem
skierowane na osoby 50+, Poradnik dla malych i Srednich przedsigbiorcow i nie tylko, Warszawa,
marzec 2015, s. 7.

Jesli pracodawca wykorzysta, w sposob najlepszy z mozliwych, potencjat
pracownikéw zroznicowanych wiekowo, jesli uwzgledni ich wiek, wieloletnie
doswiadczenie oraz w sposob kompetentny bedzie zarzadzal wiekiem, to dziata-
nie takie pozwoli mu nie tylko unikng¢ dyskryminacji w swojej firmie, ale
zapewni lojalno$¢ pracownikow, zyska ich szacunek z uwagi na zapewniane
im bezpieczenstwo i stabilno$¢ pracylo.

Problemem spoteczenstwa jest obecnie nie tylko starzenie si¢ ludnosci, ale
i niska dzietno$¢. Zyjemy dhuzej, uczymy sie wigcej, kobiety rodza dzieci pozniej
1 mniej. Staramy si¢ w pierwszej kolejnosci, do pewnego stopnia i w miar¢ moz-
liwosci finansowych, zapewni¢ sobie ,,wygodne zycie”, czyli w pierwszej kolej-
nosci stabilno$¢ zatrudnienia i troske¢ o rozwoj kariery zawodowej, coraz
wygodniejsze zycie, mieszkanie a w ostatniej kolejnosci dzieci. W Europie Za-
chodniej od ponad 20 lat stanowi to zagrozenie dla rynku pracy. W nieodleglej
perspektywie réwniez w Polsce doprowadzi to do spadku zasobu sily roboczej,
co $cisle jest zwigzane z niedoborem pracownikdéw oraz zatamaniem si¢ systemu
emerytalnego.

9 1bidem, s. 7.
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Swiadomo$é tego problemu stale ro$nie zmieniajac cele polityki rynku pracy.
W zwiagzku z tym, ze w perspektywie najblizszych 10-20 lat pracodawcy beda
mieli coraz mniej kandydatéw do pracy, powinni juz dzi§ skupi¢ si¢ na szansach
jakie daje im zatrudnienie o0sob starszych. To wiasnie w grupie wiekowej 50+
istnieja najwigksze rezerwy zatrudnienia.

W wigkszosci ,,starych” panstw cztonkowskich Unii Europejskiej udziat za-
trudnienia os6b w wieku 55-64 lata dawno przekroczyt 50%. (Dla porownania
Szwecja ponad 70% a w Polsce zaledwie 31,6%)11. Rezerwy zatrudnienia tkwig
w populacji 0séb starszych, szczegdlnie w wieku 45-59/64 lata. Aktywnos$¢ za-
wodowa 0sob z tej grupy wiekowej jest niska, wobec tego uzasadniona wydaje
si¢ mozliwos¢ zwiekszania jej udziatu w zatrudnieniu. W perspektywie do 2020
roku niezbedne moze okazaé si¢ sigganie po pracownikow po 55 roku zycia.
Moze si¢ jednak okaza¢ rowniez, ze aktywizacja pracownikow ktorzy przekro-
czyli 55 rok zycia bedzie niewystarczaja{ca12

4. Powody stosowania zarzadzania wiekiem

Bez wzgledu na wielko$¢, mierzong chociazby liczba oséb zatrudnionych,
kazde przedsigbiorstwo ma mozliwos¢ wprowadzenia i stosowania zarzadzania
wiekiem. W przedsigbiorstwach $rednich, zatrudniajacych od 50 do 249 osob
oraz w duzych, gdzie liczba zatrudnionych osob przekracza 250 sg tworzone
specjalne dziaty odpowiedzialne za HR. Przedsigbiorstwa z grupy matych nie
zawsze mogg sobie na to pozwoli¢. W mikroprzedsigbiorstwach z kolei wszyst-
kie czynno$ci zwiazane z prowadzeniem dziatalnosci podejmuje zwykle sam
wiasciciel, jednak w kazdym z tych przypadkow mozna z powodzeniem stoso-
wac reguly postepowania niedyskryminujace osob starszych, a wrecz skutecznie
wykorzystywac ich potencjat z pozytkiem zaréwno dla pracownika jak tez dla
pracodawcy.

Jak podaja w pracy pt. Zarzgdzanie wiekiem w przedsiebiorstwie, z wiekiem
na plus + Jacek Liwinski i Urszula Sztanderska, z punktu widzenia przedsigbior-
stwa, stosowanie zarzadzania wiekiem jest konieczne ze wzgledu na:

—  Korzysci jakie ptyng z réznorodnosci kadry pracowniczej. Chodzi i zatrud-
nianie osob starszych i mlodszych, czyli zréznicowanych wiekowo, jednak
wazna jest rowniez réznorodnos$¢ pod wzgledem plci czy pochodzenia
etnicznego.

To pozwala przedsigbiorstwu na szybsze i lepsze reagowanie na dynamicz-

nie zmieniajgce si¢ warunki rynkowe, w szczegdlnosci dostosowanie oferty

1), Liwinski, U. Sztanderska, Zarzqdzanie wiekiem w przedsiebiorstwie. Z wiekiem na +.
Polska Agencja Rozwoju Przedsi¢biorczo$ci, Warszawa 2010, s. 3.
12 |bidem, s. 6.
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produktowej badz ustugowej do potrzeb zroznicowanej pod wzglgdem pici,
wieku czy pochodzenia grupy odbiorcéw. Zespoty pracownicze zréznicowa-
ne wieckowo dzigki wymianie do§wiadczen osob starszych oraz przedstawia-
nie nowych czy ulepszonych rozwigzan przez mtodszych pracownikow staja
si¢ bardziej wydajne dzigki umiejetnemu polaczeniu kompetencji catej grupy
0s0b.

Utrzymanie kompetencji pracownikow na odpowiednim poziomie. Coraz
wigksza grupa przedsigbiorstw zaczyna powoli dostrzegac, ze nie tylko za-
wodowe, ale i spoteczne umiejetnosci pracownikéw ,,dojrzatych” stanowia
unikatowy zaséb kapitatu ludzkiego, ktorego brak mtodemu pracownikowi.
Osoby starsze, w poréwnaniu z mtodym rekrutem posiadaja doswiadczenie
W rozwiazywaniu problemow, zagadnien z ktorymi spotykali si¢ przez lata
swojej pracy. Utrata pracownika z takimi kompetencjami, czy to w wyniku
zwolnienia go, czy w wyniku przej$cia na emerytur¢ moze narazi¢ przedsie-
biorstwo na straty z uwagi na fakt niemozno$ci zastapienia pozadanych
kompetencji badz tez z uwagi na zbyt wysoki koszt ich ponownego zdobycia.
Tworzenie przez pracodawcow zroéznicowanych wiekowo zespotéw daje ob-
opo6lne korzysci. Z jednej strony dla bardziej zaawansowanych wiekowo
pracownikow zroéznicowany wiekowo zespot pozwala pozna¢ nowe rozwia-
zania techniczne czy technologiczne. Dzigki temu osoba starsza bedzie stara-
fa sie¢ szybciej zyska¢ nowe umiejetnosci i zrobi to skuteczniej, majac na
miejscu pomoc w tym zakresie, z drugiej strony za$ miody pracownik,
stazem pracy badz w ogole bez do$wiadczenia zawodowego i wiekiem,
ma szans¢ zdoby¢ wiedze i czerpa¢ z doswiadczenia zawodowego starszego
personelu, jednoczeénie szanujac go i doceniajac fakt pomocy z ich strony.
Pracownicy starsi w tym momencie maja prawo czu¢ si¢ szanowani, doce-
niani i potrzebni, co pozytywnie wptywa na stosunek do pracy, ktory prze-
ktada si¢ na wydajno$¢ pracownika. Taka migdzypokoleniowa wymiana
umigjetnos$ci 1 wiedzy daje pracodawcy szanse na zachowanie cigglo$ci
zasobow wiedzy i umiejegtnosci w zespotach.

Przewage pracownikoéw starszych nad mtodymi. Nie tylko pracodawcy, cho¢
ci szczegblnie, maja tendencje do przypisywania pewnych cech typowych
dla danego wieku. Stad mtodos¢ rowna si¢ szybko$¢ myslenia, dynamizm
dziatania, przebojowo$¢ i pomystowos¢ z kolei z wiekiem dojrzatym kojarza
si¢ takie cechy, jak lojalno$¢, rzetelnosc, cierpliwosé. Wiek rowniez rowna
si¢ do$wiadczeniu. W przedsiebiorstwie wszystkie te cechy sga bardzo
potrzebne. Pracodawcy powinni zatrzymywaé w swoich firmach osoby zaa-
wansowane wiekowo, poniewaz ludzie ci moga lepiej zaspakajac¢ oczekiwa-
nia dojrzatych klientow, ktorych z roku na rok bedzie coraz wigce;j.
Ograniczenie kosztow zatrudnienia osob zaawansowanych wiekowo. Przed-
siebiorstwo moze generowa¢ koszty wskutek wysokiej absencji chorobowej
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pracownikoéw dojrzatych. Konieczne wydaje si¢ wiec podjgcie dziatan pro-
mujacych ochrone zdrowia, poprawe ergonomii stanowiska pracy, odpo-
wiednie motywowanie pracownikow czy poprawe ich umiejetnosci.
Dziatania takie mogg przyczynic si¢ do ograniczenia absencji, a zarazem do
zwigkszania wydajnosci pracy. Optacalne jest wiec dla pracodawcy zainwe-
stowanie we wzrost produktywnosci dojrzalego pracownika niz zatrudnianie
mtodszej osoby na jego miejsce, CO jest zwigzane z przeszkoleniem rekruta,
a nawet wigksze koszty zatrudnienia. Konieczno$¢ wprowadzenia do przed-
siebiorstwa narzedzi zarzadzania wiekiem moze by¢ rowniez podyktowana
zmiang warunkéw na rynku pracy oséb starszychls.

Tabela 1. Praktyki zarzadzania wiekiem

Obszar zarzadzania

Przykladowe dobre praktyki

1. Rekrutacja i zatrudnienie pracow- Wprowadzenie i przestrzeganie zasady nie-
nikow dyskryminowania kandydatow ze wzgledu na
wiek
2. Rozwdj indywidualny i ksztatcenie Monitorowanie mozliwosci i potrzeb roz-
pracownikow: szkolenia, planowa- wojowych pracownikow
nie $ciezek kariery
3. Ocena pracownikow Okresowa ocena pracownikow
4. Motywowanie pracownikow Motywowanie pracownikéw do wydtuzenia
aktywnos$ci zawodowej
5. Ochrona zdrowia i profilaktyka Dbanie o bezpieczne i ergonomiczne wa-
zdrowotna runki pracy
6. Kultura organizacyjna Nieuzywanie jezyka dyskryminujgcego ze
wzgledu na wiek
7. Organizacja pracy Elastyczne formy i czas pracy dostosowane
do potrzeb i mozliwosci 0s6b 50+
8. Zwalnianie pracownikow, zakon- Przygotowanie pracownikéw do zwolnienia
czenie pracy oraz wsparcie w znalezieniu nowego zatrud-
nienia, w szczegolnosci pracownikow 50+
9. Planowanie strategiczne Strategia zarzadzania wiekiem

Zrédlo: jak w rysunku 1.

3 |bidem, ss. 11-12.
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Powyzej opisano praktyki zarzadzania wiekiem, ktore stosuja przedsigbior-
cy. Sa to praktyki, ktore nie wymagaja duzych naktadéw finansowych oraz wy-
sitku, jak réwniez takie ktore wymagaja znacznych zasobow finansowych oraz
czasu, jak rowniez odpowiedniej wiedzy. Sa to kluczowe dla pracodawcow
obszary zarzadzania, w ktérych mozna stosowac praktyki przyjazne pracownikom
po 50 roku zycia, bez wzgledu w jakiej branzy dziata przedsi@biorstwo14

5. Korzysci zwigzane z zarzadzaniem wiekiem
w przedsiebiorstwie

Otwarty dostep do zasobéw ludzkich. Osoby starsze sa grupa ludzi w nie-
wielkim stopniu wykorzystang pomimo tego, ze posiadaja cechy osobowosciowe,
ktore sprzyjaja stabilnemu rozwojowi przedsigbiorstwa. W ludziach tych tkwi
niewykorzystany potencjal z uwagi na negatywny stereotyp dotyczacy oséb,
ktore przekroczyty 50 rok zycia. W naszym spoleczenstwie niestety nadal panuje
przekonanie na temat wyobrazenia o starszym pracowniku jako osobie roszcze-
niowej, podatnej na choroby, stabiej wyksztatconej, majacej Iek przed technika
i nowymi rozwigzaniami technologicznymi czy osob nieposiadajgcych umiejet-
nos$ci postugiwania si¢ jezykami obcymi. Taki obraz osoby w wieku 50+ przesta-
nia potencjalnemu pracodawcy rzeczywisty, gotowy do wykorzystania potencjat
0s6b bedacych w tej wlasnie grupie wiekowej. Takie stereotypy myslowe po-
zbawiaja pracodawcow mozliwosci tworzenia zréoznicowanych zespotéw odno-
szacych sukcesy zawodowe.

Pozytywny wizerunek firmy. Pracodawca, wprowadzajac do swojego
przedsiebiorstwa elementy zarzadzania wiekiem, buduje pozytywny wizerunek
dla klientow. Kiedy partner w biznesie jest otwarty, chetniej podejmuje si¢ z nim
wspotprace, jesli partner biznesowy troszczy si¢ o pracownikdéw i docenia ich
doswiadczenie zdobyte na gruncie wieloletniej praktyki, moze by¢ spokojny
o0 jakos¢ $wiadczonej ustugi. Pozytywna opinia o pracodawcy przyciaga zdol-
nych pracownikow o odpowiednich kwalifikacjach. Nie bez znaczenia pozostaje
rowniez fakt pozycji w srodowisku lokalnym takiego przedsigbiorstwa.

Pozyskiwanie nowych odbiorcow. Pracownicy z réznych grup wiekowych
znaja potrzeby rowiesnikow sposrod odbiorcow. To wiasnie starsza osoba moze
trafnie oceni¢ wymagania rownolatkow odnosnie jakosci produktu czy ushugi.
Nalezy zatem ro6znicowaé zatrudnienie, chcac dotrze¢ do szerszego grona odbior-
cow, ktorych przybywa kazdego roku. Ludzie mtodzi, z kolei, trafniej oceniaja
potrzeby mtodszych odbiorcow.

% Ibidem, s. 14.
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Zmniejszenie kosztow pracy. Dzieje si¢ tak dzigki ustawowym rozwigza-
niom, ktére umozliwiaja skrdcenie okresu wyptacania §wiadczenia chorobowego
przez pracodawce pracownikowi 50+ do 14 dni, zwolnienie przez rok pracodaw-
cy z obowiazku ptacenia sktadek na Fundusz Pracy oraz Fundusz Gwarantowa-
nych Swiadczen Pracowniczych za osoby, ktore zostaly zatrudnione po 30
czerwca 2009 roku, ale tylko w momencie gdy osoby takie pozostawaly w ewi-
dencji bezrobotnych przez okres 30 dni przed podjeciem pracy, oraz catkowite
zwolnienie pracodawcy z obowigzku ptacenia sktadek na Fundusz Pracy i Fun-
dusz Gwarantowanych Swiadczen Pracowniczych za pracownikow, ktérzy ukon-
czyli 55 lat (kobiety) oraz 60 lat (mezezyzni)™.

Ograniczenie kosztow dzialalnosci biznesowej. Dzieki temu, Ze starsi pra-
cownicy przekazuja wiedze mtodszym, przedsiebiorca oszczedza, poniewaz nie
ma zapotrzebowania na przeprowadzanie wewngtrznych szkolen dla pracowni-
kéw. W taki sposob mozna przekazywaé wiedzg, doswiadczenie, ale i kulture
organizacyjna jaka panuje w danym przedsigbiorstwie.

Zmniejszenie kosztow pracy oraz kosztow zatrudnienia. Pracodawca mo-
ze nawigza¢ wspotprace z urzgdami pracy i wykorzystywac instrumenty stymulu-
jace zatrudnienia osob bezrobotnych poprzez szkolenia zawodowe, czy starze.
Pracodawca moze rowniez skorzysta¢ z zatrudnienia wspieranego, badz otrzymac
pomoc poprzez refundacj¢ kosztow wyposazenia lub doposazenia miejsca pracy.
Zmniejszy¢ koszty pracy pracodawca moze réwniez poprzez obnizenie absencji
pracownikéw po 50 roku zycia, ktdérg mozna uzyska¢ dzieki profilaktyce zdro-
wotnej oraz dostosowaniu czasu pracy do potrzeb pracownikow w wieku 50+.

Ograniczenie kosztéw wdrozenia zarzadzania wiekiem. Pracodawca mo-
ze skorzysta¢ z mozliwosci w celu wdrozenia zarzadzania wiekiem z Europej-

skiego Funduszu Spotecznego w ramach Programu Operacyjnego Kapitat
Ludzki.

6. Podsumowanie

W Polsce od kilku lat, w Unii Europejskiej od kilkunastu, promuje si¢
zarzadzanie wiekiem jako element polityki zarzadzania personelem. Dzieje si¢
tak z uwagi na fakt, ze pracodawcy, co prawda bardzo powoli, ale jednak, zaczy-
najg zdawac sobie sprawe i coraz bardziej swiadomie podchodzg do spraw zwig-
zanych z zatrudnieniem. Coraz wigksza liczba pracodawcow, lecz caly czas
niedostateczna, uwaza, ze zréznicowanie wiekowe zespotu w sposob pozytywny
wplynie na jego efektywnosc.

15T, Schimanek, J. Kotzian, M. Arczewska, Zarzgdzanie wiekiem skierowane na osoby
50+, Poradnik dla malych i Srednich przedsigbiorcow i nie tylko, Warszawa, marzec
2015, s. 12.
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Kolejnym powodem jest widoczna juz dzi$ potrzeba przystosowania organi-
zacji do zmian jakie nastapig w najblizszym czasie na rynku pracy. Obecnie za-
chodza procesy demograficzne, ktore niebawem beda skutkowaé niebagatelnym
spadkiem liczby 0s6b w wieku produkcyjnym. Coraz wigcej osob na rynku pracy
przekracza 50 rok zycia i liczba ta stale rosnie. Spoteczenstwo zyje dhuzej i ak-
tywniej niz poprzednie pokolenia, coraz mniej kobiet decyduje si¢ na urodzenie
wigcej niz dwojga dzieci. W ostatnich latach wiele mtodych os6b wyjechato za
granice w poszukiwaniu lepszej pracy. Wiek emerytalny i w krajach Unii Euro-
pejskiej i obecnie w Polsce wydtuza si¢. W zwigzku z tym niedtugo znaczaca
czg$¢ potencjalnych kandydatow do pracy bedzie w wieku starszym, dojrzalym.
Jezeli pracownik dba o swoj rozwoj zawodowy i osobisty, a pracodawca tworzy
mu przyjazne warunki pracy, to wiek 50+ nie jest przeszkoda w efektywnym
dziataniu przedsigbiorstw. Im szybciej pracodawcy zdadza sobie sprawe z korzy-
$ci jakie plyng z zatrudniania oséb po 50 roku zycia, tym latwiej bedzie im
wprowadzi¢ do dziatalnoSci swojej firmy zarzadzanie wiekiem skierowane na
osoby lojalne i skoncentrowane na pracy z uwagi ha ustabilizowane zycie
rodzinne, ale i osoby majace pragmatyczng wiedze, ktorg uzyskali dzigki dtugo-
letniej praktyce zawodowe;j.
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AGE MANAGEMENT ON TOURIST SERVICES MARKET
Summary

In Poland for several years, and in the European Union for a dozen years or
S0, age management has been promoted as a part of a staff management policy.
This is generally due to the fact that employers are becoming more and more,
albeit very slowly, aware of the employment-related matters. An increasing num-
ber of employers, however, still insufficient, think that a team’s age diversity
would positively influence its effectiveness.

Another reason is the need for adjusting organisation to the changes that will
soon take place in the labour market. The processes of demographic change that
are currently taking place will soon result in a substantial decline in the number
of people in an economically productive age. There are more and more people on
the labour market that have already turned fifty and this number is constantly
increasing. Our population is living longer and in a more active way than the
previous generations; fewer and fewer women who decide to have more than
two children. In recent years, many young people have gone abroad in hopes
of finding better job there. Retirement age is being raised both in Poland and in
other EU countries. As a result, a significant part of the potential job candidates
will be soon in their mature age. If workers care about their personal and
professional development and their employer creates favourable working condi-
tions for them, a fifty-plus age is not an obstacle for an effective operation of
enterprises. The faster the employers realize what are the benefits of the fifty-plus
employment, the easier it will be for them to implement age management in the
activity of their company targeting at persons who are loyal and focused on their
work as they already have a stable family life, as well as persons with a pragmatic
knowledge achieved during years of a professional practice.
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Celem artykutu jest wskazanie relacji migdzy kompetencjami przywod-
czymi menedzerow a kulturq organizacyjng przedsigbiorstwa. Autorka,
w oparciu o zaadaptowane na rynek polski narzedzie dokonala pomiaru
kompetencji przywodczych i kultury organizacyjnej w firmach z branzy IT.
W niniejszym artykule zaprezentowano case study w jednej z firm, ktora
osiggnela wysokie wyniki w obszarze kompetencji przywédczych i kultury
organizacyjnej.

1. Wstep

Zardwno otoczenie zewnetrzne, jak 1 wewnetrzne przedsigbiorstwa
determinujg konieczno$¢ rozwoju u menedzeréw szerokiego wachlarza kom-
petencji przywodczych. Z jednej strony, dynamika zmian rynkowych wymaga
od menedzerow podejmowania odwaznych decyzji, kreowania usprawnien,
pozytywnych doswiadczen klientéw, budowania organizacji uczacej si¢ i mysla-
cej dtugo- oraz krotkoterminowo. Z drugiej strony, w samej organizacji, aby
zatrzymaé najlepszych pracownikow i zbudowaé wewnetrzng spojnos$é, mene-
dzerowie powinni koncentrowaé si¢ na kreowaniu zaangazowania, porozumie-
nia, spojnosci, przyjaznego miejsca pracy, partycypacji i rozwoju talentow. Bez
takich kompetencji organizacja nie przetrwa wspotczesnych, turbulentnych
czasow. W opinii E. Scheina podstawa ksztaltowania si¢ kultury organizacyjnej
sa zadania zwigzane z wewnetrzng integracja i adaptacja wzgledem zewngtrzne-
go otoczenia [8, 2004, s. 113].

Nowe warunki tworzone przez otoczenie rynkowe — takie jak brak stabiliza-
Cji czy zmieniajace sie uktady nadrzednos$ci i podrzednosci wymuszajg dostoso-
wanie si¢ do nich organizacji [9, Cz. Sikorski, 1999, ss.17-24]. Zdaniem
Cz. Sikorskiego w najblizszych latach organizacje beda przestawiaé si¢ z kultury
unikania niepewno$ci na kultur¢ wysokiej tolerancji niepewnosci. Oznacza
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to, ze organizacje beda funkcjonowaly w nieustannie zmieniajagcym si¢ $rodo-
wisku, ktoére od menedzerow bedzie wymagalo kreacji nowych postaw wsrod
pracownikow, takich jak: samodzielno$é¢, autonomia, tolerancja dla niepewnosci
i otwarto$¢ na zmiany.

Kultura organizacyjna jest kluczowym narzgdziem w rekach menedzerow,
ktore wykorzystane w odpowiedni sposob potrafi wykreowac¢ wysoka efektyw-
no$¢ przedsigbiorstwa. Dotychczasowe badania nad kulturg organizacyjna kon-
centrowaly si¢ na okresleniu jej konkretnego typu wystepujacego w organizacji
[5, Ch. Handy, 1976, ss. 183-195; 2, K. Cameron, R. Quinn, 2011, ss. 41-51].
Aktualny kierunek badan wskazuje na to, ze przedsigbiorstwa osiggajace naj-
wyzsze wyniki kreujg kultury organizacyjne oparte na réownoczesnym rozwoju
wymiarow kulturowych czesto stojacych wzgledem siebie w opozycji [2,
K. Cameron, R. Quinn, 2011, s. 93]. W opinii A. Kozminskiego [6, 1998, s. 56]
kreowanie kultury organizacyjnej jest podstawowg funkcjg zarzgdzania menedze-
réw, pozwala firmom przetrwaé na rynku i dostosowac si¢ do zmieniajacego si¢
otoczenia.

2. Przeglad badan nad kompetencjami przywodczymi
I kulturg organizacyjng wysokiej efektywnosci

Model kultury organizacyjnej stworzony przez K. Camerona i R. Quinna
zaktada istnienie czterech typoéw kultury: hierarchii, rynku, klanu oraz adhokracji
[2, 2011, s. 75, ss. 138-140]. Dotychczasowe badania nad kulturg organizacyjna
wskazywaty na to, ze w przedsigbiorstwach dominuje jeden lub dwa preferowane
wymiary. Dalszy nurt ich badan koncentrowal si¢ na mozliwosci osiggniecia
przez przesi¢gbiorstwo wysokiej efektywnosci dzigki wykorzystywaniu wszyst-
kich mozliwych wymiaréw kultury organizacyjnej. Zdaniem badaczy wysokoe-
fektywne organizacje jednocze$nie wykorzystuja przeciwstawne sobie wymiary
kultury [2, K. Cameron, R. Quinn, 2011, s. 93].

W Kkulturze hierarchicznej efektywny menedzer sprawnie organizuje i kon-
troluje prace zespotu, dokonuje analizy danych i pomiaréw, odpowiednio do
potrzeb alokuje zasoby, a takze realizuje dziatania zgodnie z procesami i pro-
cedurami. Wazng kompetencja wspierajaca takg kulture bedzie wspolpraca
i wymiana informacji. W kulturze rynku efektywny menedzer koncentruje si¢
na osiaganiu celdéw i motywowaniu podwtadnych do proaktywnego, szybkiego
dziatania. Wazne sg takze kompetencje oparte na rywalizacji i orientacji na
klienta. W kulturze klanu kryteriami efektywnosci menedzerskiej sa: podnosze-
nie umiejetnosci pracownikow, przekazywanie informacji zwrotnej, efektywna
wspoltpraca w zespole oraz dobra atmosfery pracy. Kultura adhokracji opiera
swoja efektywno$¢ na menedzerach innowacyjnych, otwartych na podejmowa-
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nie ryzykownych decyzji, kreujacych wizj¢ i umozliwiajacych pracownikom
kreatywne i swobodne dziatania [2, 2011, s. 75, ss. 138-140]. Zdaniem K. Came-
rona i R. Quinna efektywny menedzer powinien posiada¢ zarowno kompetencje
przywodcze, jak i menedzerskie. Przywodcy, nieposiadajacy kompetencji
menedzerskich i odwrotnie — menedzerowie bez kompetencji przywodczych
maja trudno$¢ w osiagnigciu petnej efektywnosci w swoim dziataniu [2, 2011,
ss. 92-93].

Istotnym wyznacznikiem kultury wysokiej efektywnosci jest jej kongruencja
ze stylem przywddczym. W przedsiebiorstwach, w ktorych istnieja spdjne warto-
$ci i zatozenia wsrod pracownikow, wzrasta ich efektywnos¢ [2, K. Cameron
i R. Quinn, 2011, ss. 84-85]. Najbardziej efektywni menedzerowie reprezentujg
styl odpowiadajacy wartosciom charakterystycznym dla dominujacego typu kul-
tury organizacyjnej. Zbieznos¢ w zakresie kompetencji menedzerow i kultury
determinuje sukces organizacji. Badacze odkryli takze paradoks wskazujacy na
to, ze menedzerowie najbardziej efektywni (w opinii przetozonych, podwtadnych
1 wspotpracownikow) posiadajg jednocze$nie kompetencje charakterystyczne dla
wszystkich typoéw kultur, ktore umozliwiajg im dostosowywanie si¢ do sytuacji
i zmieniajacych si¢ okolicznosci [4, Denison, Hooijberg and Quinn, 1995].

Optymalnie zbilansowana kultura wysokiej efektywnosci jest $cisle powia-
zana z przywodztwem [7, Truskie, 2002, ss. 26-28]. Opiera si¢ ona na Strategii
L4, czyli jednoczesnym wspotwystepowaniu czterech pozytywnych wymiaréw
opartych na warto$ciach: wzorca wspotpracy, inspiracji, osiggania wynikow oraz
spojnosci. Koncepcja S. Truskiego zaktada, ze wysokoefektywne kultury organi-
zacyjne oparte o cztery powyzsze wartosci szybciej niz inne firmy adaptuja si¢
do otoczenia i osiggaja wyzsze wyniki. W przypadku oparcia si¢ na jednym lub
dwoéch z nich (czyli wykorzystaniu strategii L1 lub L2) efektywnos$¢ kultury
organizacyjnej spada w dlugoterminowej perspektywie czasu. Zdaniem badacza
osiggniecie optymalnego balansu kultury jest mozliwe dzieki przywodztwu
opartemu na strategii L4. Badania zrealizowane przez S. Truskiego [7, 2002,
ss. 12-23] wskazuja na roznice w efektywnosci menedzeréw zarzadzajacych zgod-
nie z reguly ,,z géry na dot (ang. Top-Down Managers) a przywodcami zarzg-
dzajacymi ,,0d $rodka“ (ang. Leading from the Center). Zdaniem S. Truskiego
liderzy zarzadzajacy ,,od $rodka* dziataja zgodnie ze strategig przywodztwa L4
opartego na wspolpracy, inspiracji, osiggnieciach i spojnosci. Kompetencje
takich przywodcow opieraja si¢ na kreowaniu zaangazowania i partycypacji
pracownikow, wspieraniu rozwoju, facylitacji wspotpracy zespotowej i migdzy-
departamentalnej oraz budowaniu spdjnosci wewnatrz organizacji. Przywodey
zarzadzajacy ,,0d Srodka® tworzg jasny kierunek dziatania przedsigbiorstwa oraz
wymagajaca 1 inspirujacg dla pracownikow wizje. Dzigki takiemu zakresowi
kompetencji liderzy kreuja optymalnie zbalansowang kultur¢ organizacyjng
wysokiej efektywnoséci [7, 2002, ss. 25-38].
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Ciekawy model kultury organizacyjnej wysokiej efektywnosci opisat
D. Denison [4, 2012, ss. 5-9]. Kultura organizacyjna wg D. Denisona charaktery-
zuje si¢ czterema gtownymi cechami: zaangazowaniem, misja, spojnoscia i adap-
tacja. Zdaniem D. Denisona jest mozliwe taczenie kultury organizacyjnej
1 efektywnosci organizacyjnej na podstawie przeciwstawienia dwoch wymiardw:
integracji wewnetrznej przedsigbiorstwa z adaptacja do otoczenia zewnetrznego.
Przedsigbiorstwa zorientowane na rynek majg trudno$ci z integracja wewnetrzna,
podczas gdy te, ktore sa dobrze zintegrowane wewnetrznie majg trudnosci
w adaptacji do zmieniajacych si¢ warunkow. Podobnie organizacje z wizja na-
dawana odgornie maja trudnosci z zaangazowaniem i partycypacja pracownikow
w realizacje wizji, a z drugiej strony przedsigbiorstwa nastawione na wysoka
partycypacje majg trudnosci w podejmowaniu decyzji i dziataniu zgodnym
z dtugofalowg strategia. Zdaniem D. Denisona najbardziej efektywne organizacje
to takie, ktore podejmuja si¢ konfrontacji tych przeciwstawnych sobie wymiardéw
i decyduja si¢ na okreslenie porozumienia, co do kierunku dziatania. Narzedzia
pomiaru kompetencji przywodczych i kultury organizacyjnej D. Densiona sta-
nowity podstawe autorskiego narzgdzia badawczego autorki.

3. Autorski model kompetencji przywoédczych

Dynamika zmian w zewnetrznym otoczeniu, jak i w samych przedsiebior-
stwach, powoduje konieczno$¢ rozwoju szerokiego zakresu kompetencji przy-
wodczych bardziej aspiracyjnych od dotychczas znanych, standardowych praktyk
zarzadzania. Od dzisiejszych menedzerow oczekuje si¢, aby kreowali oni
efektywne przedsicbiorstwa osiggajace dtugotrwale wysokie wyniki, wdrazali
usprawnienia i innowacje, utrzymywali zaangazowanie pracownikow oraz dbali
o satysfakcje i pozytywne doswiadczenia klientow [1, Blanchard K., 2007, s. 8].
Aby speli¢ wszystkie wewnetrzne i zewnetrzne wymagania, menedzerowie
powinni rozwija¢ nowy paradygmat kompetencji opartych na przywodztwie.
W ramach badan naukowych autorki wykorzystano model kompetencji przywod-
czych opartych na koncepcji D. Denisona odnoszacy si¢ do czterech grup kompe-
tencji przywodczych: misji, adaptacji, zaangazowania i spdjnosci [3, 1997; 4,
2012].

Model kompetencji przywddczych D. Denisona na podstawie analizy litera-
tury przedmiotu i obserwacji wynikajgcych z do§wiadczen biznesowych na rynku
polskim zostal rozwinigty o cztery dodatkowe subkompetencje, po jednej w kazdej
z czterech grup:

— budowanie osobistej wiarygodno$ci (w grupie kompetencji opartych na misji),
— podejmowanie odwaznych decyzji (w grupie kompetencji opartych na adap-
tacji),
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— budowanie wspotpracy wewnatrzfirmowej (w grupie kompetencji opartych

na spdjnosci),

— kreowanie przyjaznego miejsca pracy (w grupie kompetencji opartych
ha zaangazowaniu).
Szczegdlowy zakres kompetencji zastosowanych w modelu badawczym

przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Autorski model kompetencji przywodczych

Kompetencje
przywodcze oparte
na misji

Kompetencje
przywodcze oparte
na adaptacji

Kompetencje przy-
wddcze oparte
na spojnosci

Kompetencje przy-
woédcze oparte
na zaangazowaniu

Budowanie organi-

Definiowanie klu-

Budowanie wysoko-

Myslenie strategiczne .. o L. efektywnych zespo-
Y & zacjl uczacej si¢ czowych warto$ci 1ow ywny P
. o . . Poszukiwanie poro- |Zachg¢canie pracow-
Operacjonalizacja Kreowanie zmian L o
) . . zumienia i budowa- |nikow do partycy-
celow 1 usprawnien - - -
nie sojuszy pacji

Kreowanie wizji

Kreowanie do$wiad-
czen klienta

Budowanie synergii
organizacyjnej

Zarzadzanie talentami
i rozwojem

Budowanie osobistej
wiarygodnosci

Podejmowanie
odwaznych decyzji

Budowanie wspo6t-
pracy wewnatrz-
firmowej

Kreowanie przyjaz-
nego miejsca pracy

Zrédlo: opracowanie wlasne, na podstawie: D. Denison (2012), Leading Culture Change
in Global Organizations. Aligning Culture and Strategy, Jossey-Bass, San Francisco,

ss. 6-8.

4. Autorski model kultury organizacyjnej
wysokiej efektywnosci

Autorka dokonata interpretacji modelu kultury wysokiej efektywnos$ci stwo-
rzonej przez D. Denisona i wdrozyta w nim zmiany adekwatne do polskich wa-
runkow. Zdaniem autorki, wysokoefektywna organizacja osiaga wysokie wyniki
w kazdym z czterech wymiardéw kultury organizacyjnej. Nadmierna koncentracja
na jednym z wymiaroéw kultury organizacyjnej lub ignorowanie jednego z wy-
miarow prowadzi w dtugoterminowej perspektywie do negatywnych skutkéw dla
organizacji.

Model badawczy wykorzystany przez autorke do pomiaru kultury organiza-
cyjnej wysokiej efektywnos$ci zaktada spojrzenie na nig przez pryzmat dwoch
przeciwstawnych sobie osi: orientacji na zewnatrz i do wewnatrz przedsigbior-
stwa oraz jego zdolno$ci do dziatania elastycznie lub stabilnie wzgledem otocze-
nia. W wyniku przecigcia si¢ dwoch osi powstat czteropolowy model kultury
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organizacyjnej reprezentowany poprzez wymiary: adaptacji, misji, spojnosci
1 zaangazowania.

Wymiar adaptacji powstal w efekcie natozenia si¢ na siebie orientacji na ze-
wnatrz przedsigbiorstwa i jego elastycznosci. W praktyce oznacza to, ze organi-
zacje cechujgce si¢ wysokimi wynikami w tym zakresie szybko reaguja
na zmiany, dokonuja ciaglych usprawnien, wdrazaja innowacyjne rozwigzania,
dziataja zgodnie z filozofig ciagltego uczenia si¢ (takze na btedach), sg proaktywne
w dostosowywaniu organizacji do zmieniajacych si¢ potrzeb rynku. Przed-
siebiorstwa o wysokiej adaptacyjno$ci w epicentrum swoich dziatah stawiaja
klienta, wyprzedzenie jego oczekiwan i kreowanie pozytywnych doswiadczen.
Cecha, ktoéra autorka dodata do oceny tego wymiaru kultury organizacyjnej jest
podejmowanie odwaznych, czesto ryzykownych decyzji.

Wymiar misji nalezy rozpatrywa¢ z uwzglednieniem orientacji przedsie-
biorstwa na zewnatrz przy zachowaniu jego stabilnos$ci. Oznacza to, ze organi-
zacje charakteryzujace si¢ wysokimi wynikami w zakresie misji funkcjonujg
w oparciu klarownie i dtugofalowo okreslong strategi¢ i wizje dzialania, potrafigc
jednoczesnie przetozy¢ strategie firmy na proste i zrozumiate dla pracownikoéw
cele operacyjne. Wskaznikiem dodanym przez autork¢ do obszaru misji jest
kreowanie wiarygodnosci przedsigbiorstwa na rynku.

Wymiar spdjnosci powstal w wyniki skrzyzowania ze sobg orientacji
do wewnatrz przedsigbiorstwa oraz jego stabilnosci. Cechy charakterystyczne
dla wysokich wynikow tego obszaru kultury to kreacja zrozumiatych i spojnych
warto$ci uznawanych w przedsiebiorstwie za wazne, niezaleznie od pelnionej
roli, state poszukiwanie porozumienia i sojuszy oraz budowanie synergii organi-
zacyjnej. Wskaznikiem dodanym przez autorke do pomiaru tego obszaru jest
budowanie migdzydepartamentalnej wspolpracy.

Wymiar zaangazowania uwzglednia w sobie perspektywe orientacji do we-
wnatrz oraz elastyczno$ci przedsiebiorstwa. Wysokie wyniki w zakresie tego
obszaru opieraja si¢ na budowaniu wysokoefektywnych zespolow, zarzadzania
talentami i rozwojem oraz partycypacjg pracownikow w zarzadzaniu organizacja
i podejmowaniem decyzji. Aspektem dodanym przez autorke do tego wymiaru
w modelu D. Denisona jest wskaznik kreacji przyjaznego miejsca pracy. Szcze-
gotowy model kultury organizacyjnej wysokiej efektywnosci zaprezentowano na
rysunku 1.
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Orientacja zewngtrzna

Myilenie strategicrne
Operacjonalizacja celow
Krepwanie wizji
Kreowanie wiarygodnosci

___________________________________
Kreowanie organizacji uczacej sig
Kreowanie doswiadezen klienta
Kreowanie zmian i usprawnien
Podejmowanie odwaznych decyzji

Kreowanie wartosci
| Poszukiwanie porozumienia i sojuszy
] - e 39 a1l oTEant /inej
Spojnosé : Hudnv«an.w: synerghi organizacyjnej o
* Kreowanie wspolipracy wewnatrzfirmowej

Budowanie wysokoefektywnych zespolow
Zarzadzanie talentami i rozwojem
Partycypacja pracownikow

Kreowanie preyjaznegoe migjsca pracy

Orientacja wewngtrzna

) Rys. 1. Model kultury organizacyjnej wysokiej efektywnosci
Zrodio: opracowanie wlasne, na podstawie: D. Denison (2012), Leading Culture Change in Global
Organizations. Aligning Culture and Strategy, Jossey-Bass, San Francisco, ss. 6-8.

5. Badania wlasne na przykladzie firmy Blue Media S.A.

Autorka przeprowadzita badania w zakresie relacji miedzy kompetencjami
przywodczymi a ksztattem kultury organizacyjnej na probie szeSciu firm
z sektora IT w okresie czerwiec-grudzien 2014. Badania wtasciwe byly poprze-
dzone pilotazem. Respondentami badania byli menedzerowie réznych szczebli
zarzadzania i raportujacy do nich pracownicy. Srednia frekwencja udzialu mene-
dzeréw w badaniu wyniosta 83%, za$ podlegtych pracownikow 70%. Lacznie
przebadano 51 menedzeréw oraz 174 pracownikow.

Przedmiotem badania byly: kultura organizacyjna oraz kompetencje przy-
wodcze. Kompetencje przywodcze weryfikowano w oparciu o metode 180 stopni
(ocena kompetencji menedzera dokonywana przez podlegtych pracownikéw oraz
W oparciu o jego samooceng). Do badan zastosowano trzy autorskie kwestionariusze:
—  kwestionariusz oceny kultury organizacyjny — identyczny dla badanych me-

nedzerow i raportujacych do nich pracownikéw (alfa Cronbacha o = 0,91),

—  kwestionariusz samooceny kompetencji przywodczych — dla badanych me-

nedzerow (alfa Cronbacha o = 0,85),

—  kwestionariusz oceny kompetencji przywodczych — dla badanych pracowni-
kéw do oceny kompetencji bezposrednich przetozonych (alfa Cronbacha

o =0,94).
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Kazdy z kwestionariuszy byt skonstruowany w oparciu o 80 stwierdzen.
Kazda osoba badana wypelniata dwa kwestionariusze — w pierwszej kolejnosci
kwestionariusz dotyczacy kompetencji przywddczych (wlasnych lub menedzera),
a nastgpnie kwestionariusz do pomiaru kultury organizacyjnej. Sredni czas wy-
petnienia obydwu ankiet wynosit 15 minut.

Skala zastosowana w badaniu miata siedmiostopniowg formute likertowska,
gdzie 1 oznaczalo ,,catkowicie si¢ nie zgadzam®, podczas gdy 7 — ,,catkowicie si¢
zgadzam®“. Wyniki wskazujace na wysoka efektywnos¢ dla kompetencji lub
wymiaru kultury organizacyjnej przekraczaty usredniony wynik na poziomie
5 w skali 7-stopniowej. Wysoki poziom kompetencji lub wymiaru kultury orga-
nizacyjnej osiagaty usredniony wynik na poziomie 5,5-6. Waznym elementem
wskazujacym na wysoka efektywnos$¢ kultury organizacyjnej i kompetencji
przywoddczych jest spojnos¢ w ocenach dokonanych przez menedzerow i podle-
glych im pracownikow, mierzona podobienstwem s$rednich wynikéw w obydwu
grupach. Do analizy ostatecznych $rednich konkretnych wymiaréw zastosowa-
no: $rednie oceny dokonane przez pracownikow, menedzerow oraz Srednie
wazone dla obydwu badanych grup. Badania miaty formute elektronicznej, ano-
nimowej ankiety internetowej. Respondenci otrzymali unikalne kody dostepu,
ktore uniemozliwiaty identyfikacj¢ badanych osob. Kazda z firm otrzymata raport
globalny reprezentujacy wyniki w zakresie ksztaltu kompetencji przywodczych
badanych menedzerow, wynikow kultury organizacyjnej, wzajemnych relacji
miedzy wynikami kompetencji i kultury organizacyjnej oraz rekomendacje
rozwojowe. Dodatkowo kazdy z menedzerow otrzymat raport indywidualny
W oparciu o usrednione odpowiedzi podlegtych pracownikow wraz ze wska-
zéwkami rozwojowymi. Zatozeniem dla stworzenia raportu indywidualnego dla
menedzera byto posiadanie minimalnie dwoch oséb raportujacych.

Na potrzeby niniejszego artykutu zaprezentowano wyniki firmy, ktora osig-
gneta wysokie wskazniki w zakresie kompetencji przywodczych oraz kultury
wysokiej efektywnos$ci. Badanie w firmie Blue Media S.A. zostalo zrealizowane
w listopadzie 2014 r. Frekwencja w badaniu wyniosta 100% dla grupy badanych
menedzerow oraz 86% dla badanych pracownikow.

Wiyniki osiggniete przez firme Blue Media S.A. wskazujg na wysoki poziom
kompetencji przywddcezych i jednoczesnie wysoka efektywnos¢ kultury organi-
zacyjnej. Srednia wazona dla kultury organizacyjnej wyniosta 5,49 (na skali
7-stopniowej). Srednie oceny dokonane przez menedzeréw byly o 0,4 wyzsze niz
oceny dokonane przez pracownikow. Szczegdtowe wyniki w zakresie konkret-
nych wymiaréow kultury zaprezentowano na wykresie 1. W firmie Blue Media
S.A. zaobserwowano koncentracje na jednoczesnym kreowaniu wszystkich ba-
danych wymiaréw kultury organizacyjnej. Nieznacznie bardziej firma koncentruje
si¢ na budowaniu wysokiego zaangazowania, mniej na zachowaniu spojnosci
organizacyjnej.
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S.A.

[ Srednia wazona dla

firmy - kultura
organizacyjna
Pracownicy

Menedzerowie

Kultura organizacyjna w firmie Blue Media
Misja
Adaptacja
-
Spoéjnosé
-
Zaangazowanie
0,00 1,00 2,00 3,00 400 500 6,00 7,00

Wyk. 1. Kultura organizacyjna w firmie Blue Medi
Zrédlo: opracowanie wlasne.

aS.A.

Srednia wazona w zakresie kompetencji przywodczych w firmie Blue Media
S.A. wyniosta 5,82 (na skali 7-stopniowej). Sredni wynik samooceny dokonanej
przez menedzerow byt o 0,3 nizszy niz oceny dokonane przez podlegtych im
pracownikow. Szczegdtowe wyniki w zakresie konkretnych wymiarow kultury
przedstawiono na wykresie 2. W firmie Blue Media S.A. zaobserwowano kon-
centracj¢ na jednoczesnym kreowaniu i wykorzystywaniu przez menedzerow
wszystkich badanych kompetencji przywodczych. Najsilniej rozwinigte dla ba-
danej grupy menedzerow sg kompetencje przywodcze z grupy zaangazowania,
najmniej — z grupy kompetencji przywodczych w obszarze misji.

s o
o
st

.

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 500 6,00 7,00

Adaptacja
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Zaangazowanie

Kompetencje przywodcze w firmie Blue Media S.A.

® Srednia
wazona dla
kompetencji
przywddczych

H Pracownicy

Wyk. 2. Kompetencje przywodeze w firmie Blue Media S.A.

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Dokonano takze poréwnania wynikow w zakresie kompetencji przywod-
czych i kultury organizacyjnej. Szczegotowe wyniki zaprezentowano na wykre-
sie 3. Kompetencje przywodcze osiagnety wyzsze wyniki niz odpowiadajace im
wymiary kultury organizacyjnej. Analiza korelacji kanonicznej dla kom-
petencji i wymiarow kultury w obszarze misji wyniosta r = 0,89 (p <.0001),
zaangazowania r = 0,89 (p <.0001), spdjnosci r = 0,90 (p <.0001), adaptacji
r = 0,91 (p <.0001). Przeprowadzona analiza korelacji kanonicznej potwierdza
istnienie relacji mi¢dzy kompetencjami przywodczymi a kulturg organizacyjng.

Kompetencje przywédcze a kultura organizacyjna
w firmie Blue Media S.A.

Misja
Adaptacja m Srednia wazona dla
kompetencji
przywoédczych
Spéjnose )

B Srednia wazona dla

firmy - kultura

Zaangazowanie organizacyjna

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 500 6,00 7,00

Wyk. 3. Kompetencje przywodcze a kultura organizacyjna w firmie Blue Media S.A.
Zrédlo: opracowanie wlasne.

6. Podsumowanie

W artykule zwrdcono uwage na potrzebe kreowania w organizacjach kultury
organizacyjnej wysokiej efektywnosci. Zbalansowany ksztatt kultury oparty
na jednoczesnym rozwoju czterech kluczowych wymiaréw kultury: adaptacji,
misji, zaangazowania i spdjnosci umozliwia przedsiebiorstwom osigganie wyso-
kiej przewagi konkurencyjnej. Odpowiedzialnos¢ za kreowanie kultury wysokoe-
fektywnej lezy po stronie menedzerow, ktorych wachlarz kompetencji powinien
obejmowac wszystkie wymiary kultury organizacyjne;j.

Artykul przedstawial podstawowe wyniki badan naukowych autorki
na przykladzie jednej z firm z branzy IT, ktora charakteryzuje si¢ wysoka efek-
tywnoscia kultury organizacyjnej i rozwinigtymi kompetencjami przywodczymi
menedzerow.
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RELATIONSHIP BETWEEN LEADERSHIP COMPETENCIES
AND HIGH-PERFORMANCE ORGANIZATIONAL CULTURE

Summary

An article pointed out the relationship between leadership competencies and
high-performance organizational culture. A high performing culture relates to
the high results in each of four traits: involvement, mission, adaptability and
consistency. Leadership competencies are divided into four groups related to the
each of organisational culture traits mentioned above. The results of conducted
research show that there is a correlation between leadership competencies and
organizational culture. A case study from one of the researched IT company
shows that high performing culture and leadership competencies are coherently
developed at each of four group/traits at the same time.
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