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Adela Barabasz*

Uwarunkowania sukcesu w procesie zmian —
perspektywa menedzerow

Wstep

Problematyka rozwoju i zmian to jedno z najwazniejszych zagadnien
w obszarze nauk spotecznych, w tym takze w naukach o zarzadzaniu.
Zmiany sa stalym elementem rozwoju i immanentna cze$cia zycia, takze
funkcjonowania kazdej organizacji (instytucji, przedsigbiorstwa).

Gléwnym celem prezentowanych rozwazan jest poszukiwanie odpo-
wiedzi na pytanie o Zrddla otwartosci na zmiany jako czynnika determi-
nujacego powodzenie ztozonego procesu implementacji zmian organiza-
cyjnych. Celem szczegdétowym artykutu jest prezentacja pogladow kadry
menedzerskiej na temat czynnikéw wptywajacych na powodzenie (badz
niepowodzenie) procesu zmian w przedsigbiorstwie. W artykule przedsta-
wiono istote zmian organizacyjnych oraz zaprezentowano krotki przeglad
badan, ktore wskazuja na znaczenie kompetencji kadry menedzerskiej,
w tym szczegodlnie duza role dyspozycji okre$lanych jako gotowosé do
zmian i otwarto$¢ na zmiany. W trzeciej czesci artykutu przedstawione
zostaly opracowane wyniki rozmdéw z menedzerami na temat ich doswiad-
czen, przekonan, pogladéw na temat zmian, jakim podlega lub podlegato
przedsiebiorstwo, ktérym zarzadzaja.

Artykul ma charakter empiryczny. Zawiera wyniki badan przeprowa-
dzonych w ramach wigkszego projektu badawczego (projekt finansowany
przez NCN, nr NN 115 440040) w oparciu o metode case study. Prezento-
wane wyniki dotycza pogladow kluczowych menedzeréw na temat zarzad-
czych i psychologicznych uwarunkowan zmian, jakie zostaty zrealizowane
w badanym przedsigbiorstwie. Przedstawiony w artykule fragment badan
ma charakter jako$ciowy. Wnioski sformutowane zostaly na podstawie
wpotustrukturyzowanego wywiadu z menedzerami, skoncentrowanego
na problematyce zmian organizacyjnych. Wywiady uwzgledniaty takie
zagadnienia, jak: uwarunkowania sukcesu w procesie wdrazania zmian,
zrédta oporow wobec zmian, przekonania menedzeréw na temat skutecz-
nego radzenia sobie z przejawami oporu wsrod pracownikdw, mozliwosci
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nomiczny we Wroctawiu, 53-345 Wroctaw, ul. Komandorska 118/120, adela.barabasz@
ue.wroc.pl



8 Adela Barabasz

ksztaltowania otwarto$ci wobec zmian. Uzyskane wyniki pozwolily na
stworzenie obrazu organizacji w kontekscie zachodzacych w nich zmian.

1. Istota zmian organizacyjnych w dynamicznym otoczeniu

Zmiany towarzysza czlowiekowi w ciggu catego zycia, sa nieodigcz-
nym elementem rozwoju zaréwno jednostek, jak i spoteczenistw. Maja
charakter ewolucyjny badz rewolucyjny, czesto powiazane sa z kryzysami,
nie zawsze o charakterze rozwojowym. Mozna zalozy¢, ze istotq zmian,
zwlaszcza w kontekscie zjawisk rozwojowych, jest destabilizacja porzadku
ustalonego na wczesniejszym etapie wzrostu podmiotu. Patrzac z per-
spektywy psychologicznej i jednostkowej, mozna stwierdzi¢, ze podmiot
podlegajacy zmianom, zaréwno ewolucyjnym, rozwojowym, jak i rewolu-
cyjnym, gwattownym, oscyluje migedzy zalem, lgkiem i poczuciem straty;
miedzy nadzieja, ekscytacja a satysfakcja czy nawet duma z osigganych
efektow zmian. Skrajne postawy wobec zmian, od pelnej akceptacji po
totalng negacje, sprawiaja, iz nie sposob nie zgodzi¢ si¢ z Machiavellim,
ktory twierdzil, ze nie ma nic trudniejszego do osiagniecia, nic bardziej
niepewnego i niebezpiecznego niz zaprowadzenie nowego porzadku rze-
czy [Machiavelli, 1987].

Ztozonosc¢ i tempo zmian zachodzacych w otoczeniu zewnetrznym orga-
nizacji wymagaja dziatan podazajacych badz wyprzedzajacych, o charak-
terze permanentnym i dynamicznym. Przedsiebiorstwa chca sie rozwijac
i odnosi¢ sukcesy, staraja si¢ podejmowac dzialania optymalizujace ich
funkcjonowanie, nieustannie dostosowujac si¢ do wyzwan, jakie przynosi
otoczenie. Oznacza to konieczno$¢ podejmowania dziatan dostosowaw-
czych, naprawczych lub innowacyjnych. W ich efekcie cztonkowie orga-
nizacji staja przed wyzwaniem dostosowywania swoich indywidualnych
potrzeb i preferencji do oczekiwan organizacji, wspdtuczestniczac w pro-
cesie zmian organizacyjnych, zarowno tych ewolucyjnych, jak i o rewo-
lucyjnym charakterze. Realizacja celéw indywidualnych pracownikéw
w powigzaniu z celami i wizja przedsigbiorstwa wymaga sprawnego nim
zarzadzania. Implementacja ztozonych, kompleksowych zmian stawia
nie tylko przed kadra zarzadzajaca, ale przed wszystkimi pracownikami,
zwlaszcza tymi, ktorych zmiana bezposrednio dotyczy, szczegélnie trudne
wyzwanie. Relacja za$§ miedzy tymi, ktorzy zmiany planuja (menedzero-
wie, agenci zmian), a tymi ktdrzy je realizuja (podwladni), wydaje si¢ miec¢
kluczowe znaczenie dla ich powodzenia.

2. Kompetencje kadry zarzadzajacej w procesie zmian
Znaczacy wkiad w badanie relacji przelozony — podwtadni w sytuacji
zmian organizacyjnych maja prace M. Higgsa i D. Rowland [2000; 2005].
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Pokazuja one bezposredni zwiazek miedzy zachowaniami przywddcow
a aktywnoscia 0osob zaangazowanych w zmiany. Autorzy ci zidentyfiko-
wali pie¢ obszaréow kompetencji przywodczych, ktore koreluja z sukcesem
W procesie implementacji zmian. Sg to:

1.

Aktywne dziatanie na rzecz angazowania innych cztonkéw orga-
nizacji w rozpoznawanie i ksztaltowanie biznesowej swiadomosci
potrzeby zmian.

. Ksztattowanie strukturalnej bazy poprzez zapewnianie cztonkéw

organizagdji, ze kadra zarzadzajaca nie tylko ma glebokie przekonanie
o potrzebie zmian, ale bedzie je wspierac i dostarczac niezbednych
$rodkéw oraz narzedzi do jej implementacji.

Ksztaltowanie zaangazowania wszystkich cztonkéw organizacji
W proces zmian.

Implementacja i podtrzymywanie zmian — planowanie, monitorowa-
nie, systematyczne sprawdzanie efektéw wprowadzanych nowych
praktyk.

Wspieranie potencjatu tkwigcego w ludziach — budowanie przeko-
nania i emocjonalnego poczucia bezpieczenstwa; odwotywanie si¢
do przeswiadczenia, ze pracownicy potrafia znajdowac wiasne roz-
wiazania problemow, ale tez wspieranie ich poszukiwan, nie karanie
za ewentualne bledy.

M. Higgs i D. Rowland [2011, s. 312] wyodrebnili takze trzy ogolne
kategorie zachowan podejmowanych przez menedzeréw w sytuacji zmian,
ktore opisali jako:

1.

Ksztattowanie (shaping behawior) — wyraza si¢ w procesie komunikagji
i zachowaniach powigzanych bezposrednio ze zmianami, takich jak:
czynienie innych odpowiedzialnymi, myslenie o zmianie, odwoty-
wanie si¢ do indywidualnej sytuacji pracownika.

Nadawanie struktury (framing) — czyli okreslenie momentu startu;
,zaplanowanie i kierowanie podrdzg, jaka jest zmiana”, informowa-
nie o gtdéwnych zasadach, wartosciach w organizacji.

Kreowanie potencjatu pracownikow (creating capabilities) — czyli
zdolnosci, umiejetnosci, kompetencji; kreowanie indywidualnych
i organizacyjnych umiejetnosci, komunikowanie si¢ i budowanie
wiezi pomiedzy cztonkami organizacji.

W Swietle badan tychze autoréw ksztattowanie zachowan (shaping beha-
vior) koreluje z cechami liderow egocentrycznych, natomiast strukturowa-
nie (framing) i kreowanie mozliwosci (creating capabilities) koreluje z zacho-
waniami stuzacymi powodzeniu zmiany. M. Higgs i D. Rowland dowodza,
iz menedzerowie wspierajacy, utatwiajacy i zaangazowani w zmiane,
zwiekszaja prawdopodobienstwo powodzenia w procesie implementacji
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zmian, zas menedzerowie skupieni na sobie (egocentryczni) sa zdecydo-
wanie mniej skuteczni we wprowadzaniu zmian [Higgs, Rowland, 2011,
s. 309-335]. Z wynikami tychze badan koresponduja wyniki badan, ktére
przedstawione sa w dalszej czesci artykutu.

W.W. Burke [2006, s. 271-272] dla zapewnienia powodzenia w procesie
szeroko rozumianych zmian wskazuje na koniecznos¢ posiadania przez
przetozonych takich kompetengji, jak:

— tolerancja wieloznacznosci,

— radzenie sobie z potrzebg kontroli — menedzer powinien mie¢jasnos¢
co do tego, co jest w stanie skontrolowa¢, a co pozostaje poza jego
kontrola,

— rozumienie wpltywu emocji na zachowania — zwtaszcza w trudnych
sytuacjach, utatwia rozumienie zachowania podwtadnych,

— $wiadomos¢ osobistych predyspozycji, w czym pomocne sa psycho-
logiczne diagnozy,

— decyzyjnos¢ — wazny jest wybor sposobu podjecia decyzji, czyli
ocena, kiedy podjac¢ decyzje jednoosobowo, a kiedy i kogo wiaczy¢
w proces decyzyjny.

Powyzsze badania ujawniaja wage kompetengji, ktéra najtrafniej opisuja
pojecia gotowosci do zmian i orientacji na zmiany. W czasach powszech-
nosci zmian, czesto o niespotykanej wczesniej dynamice wynikajacej
z postepu, jaki dokonuje sie za sprawa rozwoju nowoczesnych technolo-
gii, trudno by¢ dobrym przywddca, nie posiadajac kompetencji okreslanej
jako ,orientacja na zmiany”.

A. Rafferty, N. Jimmieson i A. Armenakis [2013, s. 110-135] wyod-
rebniaja dwie grupy czynnikéw decydujacych o gotowosci do zmian. Sg
to czynniki poznawcze oraz czynniki emocjonalne. Natomiast A. Arme-
nakis, S.G. Harris, KZW. Mossholder [1993, s. 681-703] wsrod czynnikow
okreslonych jako poznawcze wskazuja na przekonanie o koniecznosci
zmian oraz prze$wiadczenie, ze ludzie i organizacja sa w stanie podja¢
wyzwanie, jakim jest zmiana. ROwniez te spostrzezenia znalazly pelne
odzwierciedlenie w wypowiedziach polskich menedzeréw, z ktdrymi pro-
wadzone byly rozmowy na temat zmian organizacyjnych.

Z kolei A. Armenakis i S.G. Harris [2002, s. 169-183] wyrdznili piec cha-
rakterystycznych przekonan, ktére leza u podstaw gotowosci do zmiany
definiowanej na poziomie jednostki. Sa to:

— przekonanie, ze zmiana jest konieczna — przestanki dotyczace zmiany

powinny kreowac poczucie rozbieznosci, dyskomfortu wynikajacego
z oceny stanu aktualnego i pordwnania z tym, jaki chcieliby$smy,
by byl; ten element dos¢ powszechnie podkreslaja autorzy wielu
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koncepgji i modeli zmian, poczynajac od klasycznego modelu Kurta
Lewina, po model Kottera i wiele innych;

- przekonanie, Ze proponowana zmiana jest wlasciwg reakcja w danej

sytuacji;

- przekonanie o wlasnym wptywie i swojej skutecznosci, czyli poczu-

cie, ze zmiana jest mozliwa;

- przekonanie, ze jednostka otrzyma ze strony organizacji konkretne

wsparcie, poprzez udostepnienie posiadanych zasobow i informacji;

- jednostka dokonuje indywidualnej, prywatnej oceny potencjalnych

zyskow i strat zwiazanych ze swojq rola w procesie zmian w orga-
nizacji; jesli nie wierzy, ze zmiana wniesie cokolwiek pozytywnego
w jej zycie, nie bedzie skfonna by¢ otwarta na zmiane.

A.E. Rafferty, N.L. Jimmieson, A.A. Armenakis [2013, s. 113-114] pod-
kreslaja, Zze na gotowos¢ do zmian jednostki wptywaja indywidualne prze-
konania (przytoczone powyzej), ale takze aktualne, pozytywne emocjo-
nalnie nastawienie wobec przyszlosci. Emocjonalne czynniki gotowosci
do zmiany V.D. Miller, J.R. Johnson i J].G. Grau [1994, s. 60] definiuja jako
takie, ktore wyrazaja pozytywne emocje wobec konsekwencji zmian.

Rola przywddcow w ksztattowaniu gotowosci do zmian na poziomie
poznawczym jest oczywista. Tymczasem na poziomie emocjonalnym
wydaje sie¢ by¢ tym wigksza, im silniejsze wiezi emocjonalne tacza pod-
wladnych z przetozonymi, przy czym charakter tych wiezi w znacznym
stopniu pozostaje poza swiadoma refleksja wiekszosci cztonkéw organiza-
qji. Mozliwos¢ ksztaltowania poznawczej gotowosci do zmian na poziomie
$wiadomej dyskusji o celach, kierunkach zmian, a takze wptyw na emo-
gjonalne koszty uczestniczenia w procesach zmian rewolucyjnych, strate-
gicznej odnowy czy naturalnego rozwoju (zmiany ewolucyjne) organizacji
wydaje sie wiec kluczowa.

Niezaleznie od tego, jak zlozone i wyczerpujace sa koncepcje doty-
czace kompetencji przywddcow, jesli zgadzamy sie, ze przywodztwo ma
charakter interakcyjny, kwestia zasadnicza pozostaje wzajemna relacja
miedzy przetozonym a podwladnym. Szanse na powodzenie w proce-
sach zmian wydaja si¢ tym wigksze, im bardziej cztonkowie organizacji,
przede wszystkim menedzerowie, maja $wiadomos¢ ztozonosci procesu
wzajemnego oddzialywania i obustronnej wymiany miedzy poszczegol-
nymi cztonkami organizacji. Wymiana ta zachodzi nieustannie pomiedzy
przywddcami a podwiadnymi w ramach struktury organizacyjnej, ale
nabiera szczego6lnego znaczenia, gdy do glosu dochodza emocje, zwlaszcza
negatywne, zwiazane z lekiem przed nowa sytuacja.
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3. Obraz zmian w przedsiebiorstwie — perspektywa kluczowych
menedzZerow

Prezentowane wypowiedzi menedzerow uzyskano w trakcie wiekszych
badan zrealizowanych w ramach projektu badawczego (NN 115 440040).
Wyniki przedstawione w artykule dotycza przedsiebiorstwa, w dalszej
czesci okreslanego jako Firma X, bedacego polskim przedsigbiorstwem
zatrudniajacym ponad pottora tysigca pracownikow. Przedsigbiorstwo
funkcjonuje w strukturze grupy kapitatlowej, a jej oddzialy oraz spotki
zalezne zlokalizowane sq w Polsce i kilku krajach europejskich. Z uwagi
na specyfike sektora i otoczenie biznesowe mozna uzna¢, ze funkcjonuje
ono w szczegodlnie niestabilnym, dynamicznie zmieniajacym sie otocze-
niu. Badane przedsigbiorstwo w ostatnich latach realizowato intensywne
projekty zmian, odnotowujac znaczacy wzrost.

Uznajac stusznos¢ zasady uwzgledniania kontekstu sytuacyjnego
w badaniach dotyczacych zjawisk o charakterze spotecznym, badania
empiryczne realizowano w oparciu o bezposredni, wielokrotny kontakt
z menedzerami badanych przedsiebiorstw, w interpretacji stosujac jako-
Sciowq interpretacje wynikow.

Badaniami objeci zostali menedzerowie komdrek organizacyjnych cen-
trali, a takze menedzerowie spdtek wchodzacych w skiad grupy kapita-
towej. Z kazdym z wyselekcjonowanych menedzeréw zostal przeprowa-
dzony indywidualnie wywiad wpotustrukturalizowany. Skoncentrowany
byt on na zagadnieniach bezposrednio zwiazanych z realizacja procesu
zmian; dotyczyt roli zidentyfikowanych menedzeréw w procesie zarza-
dzania zmiang, stabych i mocnych stronach przedsigbiorstwa w kontekscie
realizowanych zmian organizacyjnych. Badano takze przekonania mene-
dzeréw na temat przyczyn oporéw wobec zmian oraz dziatan neutralizu-
jacych éw opdr [zob. Barabasz, Belz, 2017].

W tablicy 1 przedstawiono najbardziej charakterystyczne, powtarzajace
sie opinie badanych menedzeréw na temat zmian. Dotycza one opinii na
temat zmian w zarzadzanej przez siebie organizacji, mocnych i stabych
stron reprezentowanej przez menedzera firmy, znaczenia procesu komu-
nikowania sie oraz przyczyn oporu wobec zmian.
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Tablica 1. Wybrane aspekty zmian w ocenie menedzeréw Firmy X

Zagadnienie

Tres¢ wypowiedzi

Obraz zmian

Zmiana zjawiskiem naturalnym, dynamicznym; jest pro-
cesem ciaglym w organizacji; menedzerowie majq $wiado-
mos¢ zréznicowanego charakteru zmian oraz ich ztozono-
$ci — zmiany dokonuja sie na wielu ptaszczyznach, zwykle
rownolegle

Dominuje ewolucyjne podejscie do zmian — zmiana jest
rozumiana jako usprawnienie, rozw¢j; mobilizacja sit,
dazenie do doskonatosci

Zmiana to wyzwanie indywidualne oraz organizacyjne;
budzi niepokoj, ale jest niezbednym elementem rozwoju;
dla jej powodzenia koniecznym warunkiem jest dobra rela-
gja przetozony — podwladny oraz sprawne komunikowanie
sie

Warunkiem powodzenia jest umiejetnos¢ wspdtpracy,
gotowos¢ do kompromisow oraz sprawna komunikacja

Mocne strony
przedsigbiorstwa

Antycypacyjne podejscie do zmian; menedzerowie sa $wia-
domi wieloaspektowosci i ztozonosci zmian

Zapal, zwlaszcza , mtodych” pracownikow, ich ,zywosc¢”;
dobre relacje miedzy ludzmi; kultura organizacji otwarta
na zmiany; klimat sprzyjajacy rozwojowi kompetencji pra-
cownikéw; innowacyjnos¢ menedzerow; praca menedze-
row, ktérzy posiadaja wiedze ekspercka

Otwartos¢ i dynamika — wiele oséb ambitnych, zmotywo-
wanych do dobrej pracy; sa zaangazowani i tworczy
Duza elastycznos¢ i maly dystans wiadzy

Stabe strony
przedsigbiorstwa

Brak dopasowania migdzy poszczegdlnymi spotkami kra-
jowymi, ale i wewnatrz poszczegolnych spotek

Powolny proces dostosowywania elementéw tkwiacych
w kulturze organizagji

Wielkos¢ firmy ostabia efektywno$é implementacji zmian
Intensywnos$¢ zmian powoduje poczucie utraty kontroli
nad tym, co si¢ dzieje; ztozono$¢ procesu zmian, ktore
dokonuja sie na wielu ptaszczyznach rownolegle, rodzi
poczucie braku kontroli

Zniechecenie i zmeczenie zmianami z powodu duzej ich
intensywnosci

Brak harmonogramu zmian i sprawnej komunikacji
Brak satysfakcjonujacej gratyfikacji zaangazowanych
w zmiany pracownikow

Podziat na menedzeréw nowych i starych

Brakuje wyrazistych lideréw zmian

Czeste zmiany kierunku zmian jako wyraz niekonsekwen-
¢ji kadry zarzadzajacej
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Zagadnienie Tres¢ wypowiedzi
Opor wobec — Opdr to wyraz leku przed nieznanym i wynik niepewnosci
zmian z powodu mozliwej utraty dotychczasowej pozycji, posia-
danej wiadzy
— Zmiananarzucona ,z gory”, nieprzedyskutowana zawsze
budzi opor

— Braki i btedy w komunikowaniu si¢ prowadza do wysta-
pienia oporu

Dziatania — Podstawowy sposéb radzenia sobie z oporami to komu-

usprawniajace nikacja — proste, jasne, rzetelne komunikaty na temat
potrzeby, celu, harmonogramu zmian itp.

— Komunikacja powinna by¢ przejrzysta, realizowana ,,na
co dzien” i ,na biezgco”

— Konieczny kompromis miedzy kontrola przez przetozo-
nych a swoboda dziatania pracownikow

— Poprawa systemu motywacyjnego — angazowanie ambit-
nych pracownikéw do ambitnych zadan, nastepnie ade-
kwatne ich wynagradzanie, stosowne do wktadu pracy

— Potrzebne jest wspieranie pracownikéw — bezposredni
kontakt z przelozonym, przy zachowaniu warunku spojnej
komunikacji w catej organizacji

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Proba uogodlnienia przekonan kluczowych menedzerow Firmy X na
temat istoty zmian w firmie, ktora zarzadzaja, pozwala stwierdzi¢, Ze
zachodzace w niej zmiany maja charakter gléwnie antycypacyjny. Wszyscy
menedzerowie podkreslaja naturalny charakter zmian organizacyjnych
oraz swoja gotowos¢ do zaangazowania w nie, cho¢ nieco inaczej widza
swoja role w procesie implementacji zmian. W zakresie pogladow na istote
zjawiska zmian organizacyjnych oraz przezwyciezania oporéw wobec
zmian wszyscy badani menedzerowie wykazuja daleko idaca zbieznos¢
pogladdéw, chod nieco inaczej mdéwia o zrédiach oporu wobec zmian.

Ciekawy obraz przedsiebiorstwa wytania sie w kontekscie badania goto-
wosci do zmian. Ponizej przedstawiono fragmenty wywiadow z poszcze-
gblnymi menedzerami, wskazanymi jako kluczowi w procesie implemen-
tacji zmian w przedsigbiorstwie. Ilustruja one kazde z pigciu przekonan
skladajacych sie na postawe gotowosci do zmian, zgodnie z propozycja
A. Armenakisa i S.G. Harrisa. W wypowiedziach badanych menedzeréw
odnalez¢ mozna odniesienia do kazdego z owych przekonan.

Na temat przekonania o koniecznosci zmian nastepujaco mowi jeden
z menedzerow (7M)": ... Kazda zmiana musi by¢ wytlumaczona, by

! Dla zachowania anonimowosci wprowadzony zostal zapis, w ktérym cyfra oznacza

kolejnos$¢ w udzielaniu odpowiedzi na pytania w wywiadzie, litery M i K odnosza si¢ do
plci menedzeréw.
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podnie$¢ swiadomo$¢ zmiany w organizadji [...]. Ludzi trzeba i da sig
wciagnac¢ w proces zmian, wymaga to jednak sprawnej komunikagji [ ...]...
otwarto$¢ na zmiany spada, gdy krzywa zaufania idzie w dot”.

Inny menedzer (11M) méwi: ,,... W firmie sa ambitni menedzerowie,
ktérzy maja sSwiadomos¢, ze zmiany sg potrzebne. Ludzie mtodzi sa otwarci
na zmiany, tatwiej i szybciej je akceptuja. Komunikacja, jako wyjasnienie
potrzeby czy konieczno$ci zmian, jest niezbedna”.

Menedzer (5M) mowi: ,,... Stawalem sie liderem zmian, jesli bytem
do nich przekonany, widzialem ich sens. Generalnie wole by¢ liderem
zmian anizeli czlonkiem zespotu — wykonawca. Mam wtedy wigekszy na
nie wplyw. Czasem nie zgadzalem si¢ ze sposobem wdrazania zmian
w firmie, cho¢ zgadzatem sie z ich kierunkiem”.

Kolejne przekonanie, ze proponowana zmiana jest wlasciwa reakcja
w sytuacji, w jakiej jest przedsiebiorstwo, wyraza menedzer (6K): ,,...
W naszej firmie zmiana oznacza rozwoj — dziatanie takie, zeby organizacja
mogta si¢ dynamicznie rozwija¢, zeby podnosita swoja efektywnos¢, zeby
rosta. W naszym przypadku che¢ doskonalenia, wprowadzania innowacji,
nowych produktéw, nowych pomystow jest naturalna potrzeba...”

Inny menedzer (14K) uwaza, ze: ,,... Zmiana ma powodowac co$ lep-
szego, wplynac na jakos¢ ustug, na postrzeganie firmy, ma tez przyniesc¢
korzys¢ pracownikom... Tak staramy sie dziatac...”

Menedzer (5M) mowi: ,,... Najwazniejsze jest uzasadnienie dla catego
ciggu zmian — od pomystu az do ostatniego ogniwa procesu zmian. Kolejny
warunek to dobrze zaprojektowana zmiana, z dobrze przydzielonymi
rolami. Poza tym wazna jest gotowos¢ do wspolnej pracy i nastawienie
koncyliacyjne ...”

Menedzer (2K) wyraza przekonanie o tym, ze zmiana jest mozliwa,
Ze ma na nig wplyw: ,,... Zmiana dla mnie to pelna mobilizacja sit, jedno-
czes$nie proces dazenia do doskonalosci; satysfakcja z sukceséw zespotu,
kazdy cztonek zespotu partycypuje w takim sukcesie. Bardzo lubig uczest-
niczy¢ w czyms, czego nikt wczesniej nie robit — lubie¢ wyzwania. Mam
pozytywne nastawienie do zmian — w sytuacjach wielu zmian w tej firmie
zawsze pelnitam role osoby, ktéra uspokaja, ktéra szuka pozytywnych
aspektow zmian; przy takim podejsciu bardzo szybko pojawia sie praca
nad szukaniem rozwigzan. Im szybciej przejdzie si¢ przez ten etap, tym
szybciej mozna przej$¢ do realizacji planu zmian, wykonywania zadan”.

Inny menedzer (6K) méwi: , Jestem postrzegana jako osoba, ktdra rozu-
mie potrzebe zmian, rozwoju, efektywnosci; jestem promotorem przekonan
i opinii, a jednocze$nie jestem w stanie przeprowadzi¢ i wdrozy¢ nowe
rozwiazania i przej$¢ do konca przez proces zmian”.
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Z kolei menedzer (9K) méwi: ... Lubie mysle¢ o zmianie, Ze jest wyzwa-
niem, ale nie do kazdej zmiany jestem nastawiona od razu pozytywnie.
Zastanawiam si¢ zawsze, co bedzie jesli si¢ nie uda? ... Jak cos zaczynam,
W cos si¢ angazuje, to musze miec¢ do tego przekonanie. Gdy wiem, jak ma
to zadziala¢, to pilnuje, Zzeby wszystko sprawnie przebiegato. Mam duza
satysfakcje, gdy widze, ze ludzie ze mna wspdtpracuja, gdy widze, jak sie
zarazaja pomyslem, jak zaczynajq dzieli¢ sie swoimi pomystami...”.

Natomiast menedzer (14K) méwi: ... Chcialabym, Zeby moja rola
w procesie zmian byta kluczowa — zeby kto$ stuchat moich propozydji,
niezaleznie od tego, czy zostana wykorzystane; zebym miata mozliwo-
$ci powiedzieé, co mysle. Dla mnie bardzo wazna jest rola zespotu [...]
zawsze chce wystuchad zespotu... Jestem emocjonalnie bardzo zwigzana
z ta firma; pracuje tutaj 11 lat; znam i rozumiem jej potrzeby, dlatego chce
mie¢ wplyw na to, w jakim kierunku firma si¢ rozwija. Mam ten wplyw,
cho¢ nie zawsze tak duzy, jakbym chciata [...]".

Kolejne z kluczowych dla otwartosci na zmiany przeswiadczenie, doty-
czy wsparcia ze strony organizacji. Mowi o tym menedzer (1M) w nastepu-
jacych stowach: , Jestem praktykiem, nauczytem si¢ zarzadzania w dziata-
niu, w codziennym dziataniu, przez kontakt z biznesem. Bardzo cenie sobie
codzienny kontakt, dyskusje, wymiane pogladéw. Z mego doswiadczenia
wynika, Ze najwazniejszy jest cztowiek, bardzo wazna jest jego motywacja,
to, by chciat w firmie pracowad najlepiej jak moze. A to oznacza, ze musi
by¢ dobrze wynagradzany... Menedzerowie sa otwarci i chca dobrze pra-
cowac. Dobra jest tez atmosfera w miejscu pracy. Firma sprzyja rozwojowi
kompetencji pracownikéw, wyposaza ich w narzedzia, ktore wszedzie sie
przydadza. Pracownicy postrzegaja wigc firme jako miejsce bezpieczne...”.

Inny menedzer (13M) méwi: ,,.... Sama organizacja musi wspiera¢ mocno
proces zmian [...]. Zarzad powinien przekazywac informacje bezposrednio
menedzerom, im bardziej konsekwentnie to robi, tym lepiej [...]. Zawsze
w grupie sa osoby, ktore sie boja zmian. Jasna wizja, dokad idziemy, co
chcemy osiagnad, jest bardzo motywujaca”.

Ostatnie z przekonan stanowiacych podstawe otwartosci na zmiane
dotyczy wiary pracownika, Ze zmiana wniesie cokolwiek pozytywnego
w jej zycie. Wyraza to migdzy innymi menedzer (8K), kobieta ta mowi: ,, ...
Moja praca to ciggla zmiana — jest ona statym elementem, ktéry pomaga
w rozwoju. Lubie wychodzi¢ przed szereg — staram si¢ zawsze szukac
pozytywow w tym, co nowe. [. ...] Zwracam uwagg, na to, czy ludzie sg
elastyczni, bo to taczy sie z ambicja, z checig robienia czegos. [...]".

W wypowiedziach badanych menedzeréw znajdujemy wiec wypowie-
dzi odzwierciedlajace powyzsze przekonania, ktore zgodnie z propozycja
A. Armenakisa i S.G. Harrisa [2002] leza u podstaw gotowosci do zmian.
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Wyrazali te gotowosc zardowno wtedy, gdy dzielili si¢ swoim doswiadcze-
niem i rozumieniem zjawiska zmian w organizagji, jak i wtedy, gdy mowili
o stabych badz silnych stronach firm, ktdre reprezentuja.

Podsumowujac wyniki rozmoéw z kluczowymi menedzerami Firmy
X, mozna stwierdzi¢, ze wskazani przez pracownikow w pierwszej turze
badan menedzerowie wykazuja orientacje na zmiany, sq wspierajacy
i zaangazowani w jej przygotowanie oraz implementacje. Wykazuja takze
gotowos¢ do zmian, bez ktdrej trudno myslec¢ o sukcesie w realizacji tak
ztozonego i trudnego przedsiewziecia, jakim jest kazda zmiana w orga-
nizacji. Biorac pod uwage zakres zmian, jakie dokonaly sie w badanym
przedsiebiorstwie, konkluzja, zgodnie z ktdéra sukces kazdej organizacji
uzalezniony jest od postawy menedzerow wobec zmian, oparta jest na
mocnych i wiarygodnych przestankach.
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Streszczenie

W artykule oméwiono istote zmian organizacyjnych (pierwsza czes¢ artykutu)
oraz przedstawiono kroétki przeglad badan, ktére wskazujq na znaczenie kompe-
tencji kadry menedzerskiej, w tym szczegdlnie duza role dyspozycji okreslanych
jako gotowos¢ do zmian oraz lub otwartos¢ na zmiany (druga czes¢ artykutu).



18 Adela Barabasz

W badaniach typu case study uczestniczyli menedzerowie, wytypowani przez
podwtadnych, jednego z polskich przedsiebiorstw, ktére w ciaggu ostatnich 5 lat
podlegato istotnym przeobrazeniom o glebokim charakterze. W artykule przed-
stawiono wyniki rozméw z menedzerami na temat ich doswiadczen, przekonan,
pogladow na temat zmian w przedsigbiorstwie, ktérym zarzadzaja. Wywiad
skoncentrowany byt na zagadnieniach bezposrednio zwigzanych z realizacja
procesu zmian; dotyczyt roli zidentyfikowanych menedzeréw w procesie zarza-
dzania zmiang, a takze stabych i mocnych stron przedsigbiorstwa w kontekscie
realizowanych zmian organizacyjnych; badano takze przekonania menedzeréw
na temat przyczyn oporéw wobec zmian oraz dziatan neutralizujacych éw opor.
Uzyskane wyniki pozwolily na stworzenie obrazu organizacji w kontekscie
zachodzacych w nich zmian.

Stowa kluczowe
zmiany organizacyjne, kadra zarzadzajaca, gotowos¢ do zmian

Conditions of success in the proces of organizational change —
the perspective of managers (Summary)

The article discusses the essence of organizational changes (the first part
of the article) and presents a short review of research that indicates the importance
of managerial competence, including an important role of dispositions identified
as readiness for change or openness to change (second part of the article). Case
studies were attended by managers of one of the Polish company (named Company
X) that underwent major transformations in the last 5 years. The article presents
the results of interviews with the managers of that company. The interview was
focused on issues directly related to the implementation of the change process
revealing the role of identified managers in the change management process,
as well as the strengths and weaknesses of the company, also the managers’ beliefs
about the reasons for resistance to change and actions against the resistance were
also examined. The obtained results allowed to create an image of the organization
in the context of conditions for the success of change implementation.

Keywords
organizational change, managerial staff, readiness to change
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Job crafting wsrdd polskich przedsiebiorcow
i przedstawicieli kadry kierowniczej

Wstep

Od kilku dekad coraz czesciej w literaturze z nauk humanistycznych
i spolecznych lansowany jest poglad, ze cztowiek, aby sie rozwija¢, powi-
nien spostrzegac siebie jako zrédto swoich wyboréow zyciowych i swojego
postepowania, swiat wokot siebie jako szanse dla swoich mozliwosci,
a planowane i realizowane cele jako rezultat swoich intencji.

Takie ujecie warunkow podejmowania wysitkéw w celu wlasnego roz-
woju wynika z podmiotowego podejscia do cztowieka jako pracownika
i cztonka okreslonych organizacji, ktore zaktada uznanie dominujacej roli
generowanych przez niego wartosci i jest sposobem rozumienia swojego
miejsca w swiecie. W przeciwienistwie do zaprezentowanego podmio-
towego podejscia ujecie przedmiotowe zaklada, ze wartosci uznawane
w Swiecie nalezy odlicza¢ poczawszy od instytucji spotecznych, a wiec
organizacji, do ktdrych jednostka przynalezy. Jej zachowanie, styl bycia
jako czlonka organizacji jest pozytywnie oceniany, jesli w aktualnej per-
spektywie stuzy ,tu i teraz” tejze organizagji.

Wspdtlistnienie obu podej$¢ nastrecza wiele trudnosci. Jedna z nich
sprowadza si¢ do rozbieznosci miedzy formulujacym sie aktualnie pod-
miotowym paradygmatem i wykreowanymi przez jednostke warto$ciami
i celami a wymaganiami dotyczacymi zachowania, utrwalonych w struk-
turach organizacji oczekiwan wobec pracownika, niezaleznie od tego, ze
pracownicy takze maja swoje oczekiwania i nie zawsze odpowiadajg im
obowiazujace w organizacjach procedury.

Z drugiej strony obszerna literatura przedmiotu wyraznie wskazuje,
ze dominowanie podmiotowego wzorca zachowan staje si¢ warunkiem
nalezytego funkcjonowania cztowieka w spotecznosciach, gospodarce,
a jednoczes$nie w kulturze, ktdra bywa okreslana jako postindustrialna.

* Prof. AMW dr hab., Wydzial Nauk Humanistycznych i Spotecznych, Akademia Mary-
narki Wojennej, ul. Inzyniera Jana Smidowicza 69, 81-103 Gdynia, grazyna.bartkowiak@op.pl
** Dr, Katedra Zarzadzania Produkcja i Logistyki, Wydziat Inzynierii Zarzadzania, Politech-
nika Poznanska, ul. Plac Marii Skfodowskiej-Curie 5, 60-965 Poznan, agnieszka krugielka@
put.poznan.pl

! Wiecej informagji na ten temat znajdzie czytelnik w publikacji G. Bartkowiak [1999, s. 5],
K. Obuchowskiego [2000, s. 9-10] oraz N.K. Valaskakis [1989].
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Wymagania obowiazujacego w tej kulturze wzorca pracy i funkcjonowania
organizacji bazuja na zalozeniu, ze wieksza produktywnos¢ pracowni-
kéw, wyzsza jakosc produktdw i ustug, a jednoczesnie, co wazniejsze, ich
wieksza satysfakcja z pracy i dobrostan pracownikow zalezy nie tylko od
tempa wprowadzania nowych technologii, ich racjonalizacji w toku wdra-
zania, szybkiego modyfikowania, zmieniania i odrzucania na rzecz nowych
technologii, ale takze od tworczego potencjatu i osobistej inicjatywy pra-
cownikéw, usytuowanych zaréwno najnizej, jak i najnizej w strukturze
organizacyjnej. Indywidualizm w miejsce kolektywizmu staje si¢ zatem
pozadanym wzorcem dazen zyciowych cztonkow zréznicowanych orga-
nizacji i pracownikéw.

Jednym z elementow indywidualizmu jest personalizacja wykonywanej
pracy, ktorej przejawem sa zachowania job crafting, bedace przedmiotem
rozwazan w literaturze przedmiotu od zaledwie kilku lat. Job crafting ozna-
cza podejmowanie dziatari zmierzajacym do dostosowania wykonywanej
pracy do wilasnych preferencji, motywacji i pasji.

Celem niniejszego artykutu jest uzyskanie odpowiedzi na nastepujace
pytania:

1. Czyiw jakim stopniu job crafting wystepuje w warunkach polskich?

2. Jakie techniki zachowan w ramach job crafting stosuja pracownicy

wykonawczy i przedsigbiorcy z matych i Srednich przedsigbiorstw?

1. Pojecie job crafting

Job crafting w literaturze przedmiotu oznacza fizyczna i poznawcza
modyfikacje aktywnosci i zadan w trakcie wykonywanej przez pracownika
pracy, nadajaca jej personalny wymiar. Wykonywana praca ma wowczas
charakter proaktywny, jest zindywidualizowana, wynika z przyjetej przez
podmiot wewnetrznej, przez nikogo nienarzuconej strategii (bottom-up
strategy) i prowadzi do zmiany struktury zadan, relacji i postrzegania pracy
[Berg iinni, 2010, s. 179]. Autorzy podkreslaja, ze wspomniana modyfika-
¢ja zadan wynika z inwengji pracownika i sprawia, ze podejmuja si¢ oni
realizacji celow zgodnych z wlasnymi preferencjami, motywacja dziatania
i pasja [Tims i inni, 2012, s. 173].

Z punktu widzenia pracownika job crafting nie tylko sprowadza si¢ do
samej modyfikacji zadan zawodowych, ale w efekcie zwigksza odpornos¢
na stres i podnosi poziom satysfakgcji z pracy [Berg i inni, 2010].

Pojecie to po raz pierwszy zastosowali Wrzesniewski i Dutton [2001],
rozumiejac przez nie proces, w ramach ktdrego pracownicy dostosowuja
i modyfikuja swoja prace na trzy sposoby: zmieniaja zakres wykonywa-
nych zadan i ich charakter w stosunku do formalnych wymogdéw; mody-
fikuja swoje relacje interpersonalne w pracy (takze ich zakres i charakter),



Job crafting wsrdd polskich przedsigbiorcéw i przedstawicieli kadry kierowniczej 21

np. utrzymujac z soba kontakty pozaformalne droga e-mailowa; doko-
nuja zmiany o charakterze poznawczym, zmieniaja swoja percepcje celow
realizowanych w pracy i celow zyciowych, jako niekoniecznie zwigza-
nych z celami materialnymi [za: Roczniewska, Puchalska-Kaminiska, 2017,
s. 199] lub uznajac okreslone realizowane zadania za nuzace, ale wazne
ze wzgledu na charakter wykonywanej pracy.

Podejmujac dalsze prace nad konceptualizacja pojecia job crafting, Tims
i Bakker odwotali si¢ do teorii wymaganych zasobow (job demands-resources
theory — JD-R), podkreslajac, ze pracownik modyfikuje swoje zasoby, aby
lepiej sie dostosowac (znalez¢ rownowage) do wykonywanej pracy, swo-
ich mozliwosci i preferencji [Tims i inni, 2010], uwzgledniajac w duzym
stopniu cele organizacji. Zgodnie z przyjetym przez nich modelem job
crafting wiaze si¢ z fizycznym i psychologicznym wysitkiem, generuja-
cym fizjologiczne i psychologiczne koszty [Bakker, Demorouti, 2007]. Tak
np. praca z trudnym klientem generuje obcigzenie emocjonalne, a jedno-
czednie posiadane zasoby pozwalajg pracownikowi uzyskiwac wsparcie
w dazeniu do celu zwigzanego z praca (ktora niekiedy wymaga kontaktu
z trudnymi klientami), ograniczaja uznane za pozbawione sensu wyma-
gania wobec siebie i prowadza do personalnego rozwoju.

Kontynuujac te rozwazania, Roczniewska i Puchalska-Kaminska wyra-
zity poglad, ze prezentowany przez Timsa i Bakkera model zmierza do
budowania dobrostanu jednostki, dajac podstawe do powigkszania i opty-
malizowania dotychczas posiadanych zasobow wiasnej aktywnosci zawo-
dowej (np. poprzez zwracanie si¢ pracownika do swojego przelozonego
w celu pozyskiwanie sprzezenia zwrotnego, dotyczacego produktyw-
nosci jego pracy). Model ten umozliwia poszukiwanie nowych wyzwan
(np. poprzez uczestnictwo w nowym projekcie) i ograniczanie takiej aktyw-
nosci zawodowej, ktora wydaje sie¢ nazbyt obciazajaca i przyttaczajaca
pracownika (hindering job demands) [Roczniewska, Puchalska-Kaminska,
2017, s. 199].

Zgodnie z tym ujeciem koncepcja job crafting odwotuje sie tu do modelu
JD-R i jest ztozona z czterech komponentéw-wymiarow:

— powigkszanie strukturalnych zasobow pracy (increasing structural job

resources),

— zwigkszanie spotecznych zasobdéw pracy (increasing social job demands),

— powiegkszanie porozwojowych wyzwan w pracy (increasing chalenging

job demands),

— ograniczanie nadmiernie obciazajacych wymagan zwiazanych

z wykonywana pracq (decreasing hindering job demands).
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Powigkszanie strukturalnych zasobow pracy odnosi sie do aktywnosci
w celu pozyskiwania wiekszej roznorodnosci zasobéw mozliwosci rozwoju
i wigkszej autonomii.

Zwiegkszanie spotecznych zasobow pracy nastepuje wowczas, kiedy
pracownik otrzymuje wiecej wsparcia poprzez korzystanie z superwizji,
coachingu lub sprzezenia zwrotnego.

Powigkszanie prorozwojowego charakteru pracy sprowadza si¢ do
pozyskiwania kompetencji pozwalajacych realizowac coraz trudniejsze
zawodowe cele, ktére prowadza do personalnego wzrostu i zwigkszania
satysfakgji z pracy.

Ograniczanie nadmiernych wymagan, zwigzanych z wykonywana
praca ma miejsce wowczas, kiedy pracownik wykazuje inicjatywe i podej-
muje dziatania, aby zmniejszy¢ wymagania pracy spostrzegane jako zbyt
przytlaczajace [Tims i inni, 2012].

Zdaniem autorek artykutu pojawienie sie job crafting jest reakcja pracow-
nikow na nadmierne wystandaryzowanie zadan realizowanych w trakcie
pracy zawodowej, niedajace szansy na jakakolwiek dowolnos¢ dziata-
nia, zmierzajace do catkowitej alienacji jednostki od wykonywanej pracy,
pozbawiajace ja mozliwosci decydowania, a raczej egzekwujace wypel-
nianie konkretnych instrukgji. Nie chodzi tu o catkowite wyeliminowanie
standaryzacji pracy (ktore nie bytoby mozliwe w dziedzinach zmilitaryzo-
wanych, wojsku, policji, w transporcie powietrznym i naziemnym, proce-
durach leczenia i postepowania w stuzbie zdrowia itp.), ale o pozostawienie
pracownikowi pewnej przestrzeni do zagospodarowania, pozwalajacej na
jej personalizacje i dostosowanie do jego preferenciji.

Dostosowanie to polega na uwzglednieniu szeregu kryteriow zwiaza-
nych z osobowoscig podmiotu, jego zainteresowaniami, kwalifikacjami
i kompetencjami, specyficznymi potrzebami psychicznymi, jak réwniez
uznawanym systemem wartosci, a takze specyfika srodowiska pracy. Jego
celem jest dazenie do swoistej harmonii miedzy wizja i percepcja swojej
pracy przez pracownika a wymaganiami srodowiska.

Hierarchia uwzglednianych kryteriow wydaje si¢ mie¢ charakter zin-
dywidualizowany. U jej podstaw najczesciej lezy okreslony, prospoteczny
system wartosci, ukierunkowujacy dziatanie cztowieka na rzecz dobra
Innego lub grupy ludzi®.

Ponadto modyfikacja formalnego zakresu czynnosci wiaze sie z koniecz-
noscia poczucia sensu wykonywanej pracy, ktéra wg indywidualnego
uznania moze prowadzi¢ do jej podejmowania poza normatywnymi

2 Przykladem takiego zachowania moze by¢ codzienne przestawianie obrazéow przez
pielegniarki na $cianie w sali szpitalnej, gdzie przebywajg osoby znajdujace sie¢ w $piaczce,
w klinice ,,Budzik”, niewynikajace z ich obowigzkéw ani podpisywanej karty czynnosci.
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godzinami, o ile pracownik, ktdry ja wykonuje, uzna te aktywno$c¢ za
stuszna i celowa. Jednoczesnie modyfikacja ta moze prowadzi¢ do rezygna-
ji z czynnosci, ktdre w opinii pracownika przekraczajg jego mozliwosci,
tj. nadmiernie obciazaja.

Pracownicy dostosowujacy swoja prace do wlasnych preferengji staraja
sie odnajdowac sens w konkretnej pracy, angazowac si¢ [Kanungo, 1982;
Paullay i inni, 1994] lub/i uznawac wartosci zwigzane z praca jako pod-
stawowa aktywnos$¢ zyciowa cztowieka [Nord i inni, 1988]. Wowczas ich
orientacja na prace ma charakter motywacji wewnetrznej, w przeciwien-
stwie do orientacji zewnetrznej, najczesciej narzucanej przez pracodawce
[Robertson, 1980].

W popularnym modelu cech pracy (JCM) [Hackman, Oldham, 1980]
poczucie sensu pracy oznacza dominujacy stan psychiczny w trakcie
wykonywania pracy, z ktorg pracownik si¢ utozsamia, ktora dla niego
ma szczegolne znaczenie, i ktéra wymaga zréznicowanych umiejetnosci
[Sivanathan i inni, 2007, s. 163]. Tak wiec jednym z kryteriow uznania
okreslonej aktywnosci pracownika za job crafting jest poczucie sensu pty-
nace z aprecjonujacego stosunku do wykonywania pracy w najszerszym
tego stowa rozumieniu.

Preferencje odnoszace si¢ do wykonywania okreslonej pracy wiaza sie
z pozytywnymi emocjami, do$wiadczanymi w pracy. Pozytywne emocje sa
trescig doznan nazwanych przez psychologdéw pozytywnych przeptywem
(flow) [Csikszentmihalyi, 2005].

Rozwazajac determinanty warunkujace i wywierajace wptyw na zacho-
wania podejmowane w ramach job crafting, nalezy wymieni¢ czynniki
zwigzane z jednostka: charakterystyka osobowosci osoby, ktdra je podej-
muje [Bakker i inni, 2012; Bandura, Lyons, 2014], jej postawami [np. Lu
iinni, 2014; Tims i inni, 2012], specyfika i charakterystyka konkretnej pracy
[np. Lyons, 2008], wymaganiami pracy [np. Petrou i inni, 2012], jak i czynni-
kami wynikajacymi z blizszego otoczenia pracy [np. Arts, 2012] i poziomu
udzielanej mu w pracy superwizji [Ghitulescu, 2013].

Istnieja dane wskazujace na szereg korzysci, do ktorych prowadzi job
crafting. Sa to: doswiadczanie przez podmiot pozytywnych emogji, ksztat-
towanie pozytywnych postaw wobec pracy [Ko, 2011; Van de Riet, 2015],
ksztaltowanie relacji i powiazan spotecznych [Slemp, Vella-Brodnik, 2014]
i wigksze zaangazowanie w prace [Bakker i inni, 2012; Leana i inni, 2009;
Tims i inni, 2013].

Ponadto stwierdzono, ze pracownicy rdznia si¢ poziomem realizacji job
crafting i zakresem podatnosci na czynniki wywierajace wptyw na poszcze-
golne jednostki [np. Bipp, Demeurouti, 2015]. Istotne znaczenie ma takze



24 Grazyna Bartkowiak, Agnieszka Krugietka

charakter wykonywanej pracy [Bipp, Demeurouti, 2015] i uwarunkowania
zwiazane z relacjami spotecznymi [np. Ghitulescu, 2013].

Z badan przeprowadzonych przez Bell i Njoli [2016] wynika, Ze oso-
bowos¢ odgrywa znaczaca role w podejmowaniu okreslonych zachowan
przez poszczegdlnych pracownikow, w ramach job crafting. Autorzy ci
zbadali istnienie zaleznosci miedzy czynnikami wchodzacymi w sktad
tzw. Wielkiej Piatki (sumiennoscia, ekstrawersja, ugodowoscia, otwartoscia
na do$wiadczenie, neurotyzmem) a aktywnoscig job crafting. W ich rezul-
tacie okazalo sig, ze istnieje zalezno$¢ miedzy poszczegdlnymi czterema
wymiarami (Job Demands-Resource Model) modelu job crafting, badanymi
za pomoca 21-punktowego kwestionariusza (job crafting behavior question-
naire), a ugodowoscia, otwartoscia na doswiadczenie oraz neurotyzmem.
Majac wiedze na temat poziomu poszczegdlnych wymiaréw w ramach
Wielkiej Pigtki, mozna zatem przewidywac skfonnos¢ pracownikéw do
podejmowania dziatan job crafting.

W badaniach prezentowanych przez Roczniewska i Puchalska-Kamin-
ska [2017] stwierdzono, Zze osoby wykonujace prace kierownika czesciej niz
pozostali pracownicy modyfikuja realizowane w ramach pracy zadania.
Autorki uzasadnialy czestsza wspdtwystepowalnos¢ job crafting u osob
tworzacych kadre kierownicza przedsiebiorstw ich przyzwyczajeniem si¢
do uczestniczenia w procesie podejmowania decyzji w przedsiebiorstwie,
doswiadczaniem wigkszej swobody w organizowaniu sobie i innym pracy
i wiekszg autonomig w dziataniu.

2. Techniki stosowane w ramach job crafting w swietle wynikow
badan pracownikow wykonawczych i przedsiebiorcow

Przyjmujac, ze job crafting oznacza sposoby, w ramach ktorych pracow-

nicy proaktywnie modyfikuja zadania, relacje spoteczne i percepcje swojej
pracy, tak aby uzyskac¢ mozliwe optymalne dostosowanie do warunkow
$rodowiska, interesujace poznawczo wydaje si¢ uzyskanie odpowiedzi
na pytania sformutowane w prezentowanych badaniach: jakie techniki
zachowan stosuja oni w odniesieniu do wymienionych trzech poziomow
oraz czy miejsce pracownikdw w hierarchii organizacyjnej ma wptyw na
wystepowanie job crafting?

1. Czy i w jakim stopniu wsrod okreslonej grupy przedsiebiorcow
wystepuje zjawisko job crafting? W jakiej aktywnosci zjawisko to sie
przejawia?

2. Jakie techniki wchodzg w sktad zachowan job crafting (w kategoriach
struktury zadan, relacji spolecznych i percepcji) w przypadku wybra-
nej grupy przedsiebiorcow — wiascicieli matych i $rednich firm?
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W badaniach uczestniczyto 29 pracownikéw wykonawczych, zatrudnio-
nych w matych i srednich przedsiebiorstwach handlowych i produkcyjno-
-handlowych, i 17 przedsigbiorcéw, wiascicieli matych i srednich przedsie-
biorstw produkcyjno-handlowych i handlowych. Ich zadanie polegato na
szczegOlowym spisywaniu przez jeden tydzien wykonywanych w codzien-
nej pracy czynnosci. Wszyscy uczestnicy badan posiadali co najmniej
wyzsze licencjackie wyksztalcenie ekonomiczne i jednoczesnie w trybie
zaocznym odbywali studia magisterskie badz byli uczestnikami studiow
podyplomowych. W dalszej kolejnosci czterech sedziéw kompetentnych
(dwoch psychologow praktykéw i dwoch psychologow nauczycieli aka-
demickich) dokonywato kwalifikacji lub odrzucenia tych zachowan jako
aktywnosci w ramach job crafting. W wyniku tak przeprowadzonej selekgji
zachowania zaklasyfikowane jako job crafting zaobserwowano u 16 pracow-
nikow i 11 przedsiebiorcow. Nastepnie z osobami, u ktorych zaobserwo-
wano zachowania typu job crafting, przeprowadzono wywiad pogtebiony,
w ktérym zadawano im nastepujace pytania.

— Czy inicjowat Pan (Pani) jakie$ zmiany i podejmowat si¢ nowych

zadan w codziennie wykonywanej pracy?

— Co robi Pan (Pani) dodatkowo, co nie wynika z obowiazkéw
zawodowych?

— W czym (jakiego rodzaju aktywnosci) przejawia sie¢ modyfikacja Pana
(Pani) pracy?

— W jaki sposob wprowadzal(a) Pan (Pani) te zmiany lub inicjowat(a)
nowe zadania?

— Dlaczego byty one potrzebne? Co pomagaty one Panu (Pani) osiagnac¢?

— Jakie rezultaty udato si¢ Panu (Pani) osiagnaé, wprowadzajac te
zmiany i/lub podejmujac si¢ dodatkowych zadan?

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

— Czy zmieniata si¢ ich forma, zakres badz zwigkszala ich czestotliwo$¢?

— Na czym polegata modyfikacja?

— Czy, ewentualnie w jakim stopniu, dodatkowo podejmowane przez
Pana (Pania) zadania doprowadzily do jaki$ zmian w Pana (Pani)
mysleniu o sobie, swoim miejscu pracy?

— Czego ta zmiana myslenia dotyczyta?

W trakcie badania formutowano jeszcze dalsze poglebiajace wypowiedzi

pytania: Prosze powiedzie¢ o tym co$ wiecej...czy moze Pan (Pani) podac
jakis przyktad?
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3. Wyniki badan

3.1. Pracownicy na stanowiskach wykonawczych zatrudnieni w firmach
produkcyjno-handlowych i handlowych (mate i srednie firmy)

Wypowiadajac si¢ w trakcie wywiadu poglebionego na temat swojej
aktywnosci podejmowanej w ramach job crafting, pracownicy zatrudnieni
na wykonawczych stanowiskach wskazywali na trudnosci w dostosowaniu
aktywnosci zawodowej do swoich kompetendji i kwalifikagji, ktorych ich
zdaniem nie mozna wyjasni¢ w sposdb racjonalny, a sa raczej przejawem
checi pokazania swojej wladzy przez wilascicieli firm badz osoby zatrud-
nione na kierowniczych stanowiskach.

Tablica 1. Tre$¢ zachowan podejmowanych w ramach job crafting (poziom
strukturalnych aspektow zadan) wsrod pracownikéw wykonawczych

Zachowania wchodzace w skiad job crafting Liczba
w kategoriach zadan® 0s0b
Zglaszanie mozliwos$ci usprawnien organizacyjnych lub 3
technicznych
Wskazywanie dostrzeganych bledéw w procedurach 5

obowiazujacych w firmach

Wypowiadanie swojej krytycznej opinii w bezposrednich relacjach 2
z przelozonymi, ktéra moze skutkowac zwolnieniem z pracy lub
pogorszeniem relacji z przetozonym

Perfekcyjne wykonywanie zadan, przy przeswiadczeniu, ze i tak nie 1
zostanie to dostrzezone przez zwierzchnikéw

Wykorzystywanie swojego kapitatu spotecznego dla osiagania przez 2
firme korzysci

Przyjmowanie odpowiedzialnosci za zadania w ,,imieniu firmy”, 3
ktore lezq w gestii innych pracownikow badz kierownictwa

Zrédto: Opracowanie wlasne.

W opinii osb badanych zachowania job crafting nie sa pozadane, raczej
oczekuje sig, aby pracownik zachowywat sig, jak to niegdys bywato w cza-
sach , glebokiego tayloryzmu”, omalze zgodnie z instrukcjg, nie ma w nich
miejsca na zadna autonomie. Jesli z wtasnej woli chce pracowac dluzej,
jest to postrzegane jako che¢ wymuszenia nadgodzin lub udowodnienia
pracodawcy, ze postepuje on wbrew prawu pracy. Zaden pracodawca,
w opinii pracownikow, nie jest tez zainteresowany podejmowaniem przez
pracownika jakiejkolwiek formy ksztalcenia sie.

* Ze wzgledu na fakt, ze niektore z uczestniczacych w badaniach oséb podawaty wiecej
niz jedng aktywno$¢ uznana za job crafting ich taczna suma zaréwno w tej, jak i nastepnych
tablicach przekracza liczbe osob uczestniczacych w badaniach.
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Zdaniem osob badanych naprawde trudno jest ,,dopasowywac” sobie
prace, mozna tylko wiecej pracowac i podejmowac si¢ dodatkowych zadan,
ktore nie przeszkadzaja przedsiebiorcom lub kadrze kierownicze;j.

Jako motywy podejmowanych dziatart osoby badane podawaty pozy-
tywny stosunek emocjonalny do zadan przekraczajacych wymagania
(,,Jubienie”) oraz poczucie sensu wykonywanych zadan, a takze towarzy-
szace temu przeswiadczenie o tym, Ze potrafia wykonac okreslone zadanie
(np. wynegocjowac korzystna dla firmy decyzje) lepiej niz inni pracow-
nicy. Ponadto w wypowiedziach badanych pracownikéw mozna byto
dostrzec utozsamianie si¢ z firma i pragnienie dzialania, ktore zapewnia
jej stabilizacje. Temu stuzyto krytyczne ustosunkowanie sie¢ do niektorych
funkcjonujacych w firmie procedur i che¢ wspdtuczestnictwa w jej zarza-
dzaniu. Z uzyskanych wypowiedzi wynika, Ze podejmujac si¢ zachowan
zaklasyfikowanych jako job crafting, uczestniczacy w badaniach pracownicy
oczekuja, aby ich dziatania byly dostrzezone i przynajmniej cieszyly sie
aprobata przetozonych.

Wypowiadajac sie¢ o efektach podejmowanych dziatan, badani pra-
cownicy wskazywali jednoczesnie na poczucie wewnetrznej satysfakcji
z pomocy w rozwigzaniu konkretnego problemu w firmie lub zorganizo-
wania towarzyskiej, integrujacej zespdt imprezy.

Tablica 2. Tre$¢ zachowan podejmowanych w ramach job crafting (poziom
relacji spotecznych) wsrod pracownikéw wykonawczych

Zachowania wchodzace w sktad job crafting Liczba
w kategoriach relacji spotecznych 0s0b
Dobrowolne dzielenie si¢ wiedzg z innymi pracownikami 4
Udzielanie pomocy kolegom w ,,sprawach Zyciowych” 5

absorbujacej czas i naktady

Mobilizowanie innych poprzez wskazywanie mocnych stron 2
wykonywanej pracy

Integrowanie zespoléw poprzez organizowanie spotkan 2
pozaformalnych (np. kawa imieninowa, wspolne wyjscia pan
z pokoju do galerii itp.)

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Wypowiadajac si¢ na temat zachowan zaklasyfikowanych jako job
crafting, dotyczacych relacji spotecznych, udzielajacy wypowiedzi pra-
cownicy nie tylko wskazywali, ale zarazem wysoko wartosciowali wlasng
chec¢ dzielenia si¢ wiedza ze swoimi wspdtpracownikami, co ich zdaniem
wymagato dodatkowego czasu, ktéry trzeba byto uzupetnié kosztem swo-
jego wolnego czasu. Oprocz tego wskazywali na wlasny wklad w tworzenie
dobrej atmosfery w zespole pracowniczym, chociaz jednoczesnie podawali
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przyklady, jak skutecznie czynia to ich kolezanki i koledzy. Gtéownym
motywem takich dziatan byta chec spelniania si¢ w kontaktach ze swoim
najblizszym otoczeniem pracy, ktdre jak twierdzili, jest dla nich drugim
domem.

Tablica 3. Tres¢ zachowan podejmowanych w ramach job crafting (poziom
percepcji) wéréd pracownikow wykonawczych

Zachowania wchodzace w skiad job crafting Liczba
w kategoriach percepcji 0s0b
Uswiadomienie sobie, ze kazde sSrodowisko pracy niesie za sobg 6

nowe wyzwania, ale takze nowe, swoiste problemy

Uswiadomienie sobie koniecznosci wykonywania zadan 5
nielubianych, ale istotnych z punktu widzenia interesow firmy,
jednoczesnie ich ograniczanie, jesli jest inna osoba, ktdra je moze
wykonac lepiej

Uswiadomienie sobie swoich stabych stron, w poréwnaniu 2
z innymi pracownikami, unikanie okreslonych zadan

Uswiadomienie sobie znaczenia ,bycia zaangazowanym 1
zawodowo” w przypadku pracownikow w wieku
przedemerytalnym

Uswiadomienie sobie koniecznosci pracy nad wlasnym rozwojem 16
zawodowym

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Jak wskazujg uzyskane dane, dostrzezona u siebie zmiana mys$lenia,
w wypowiedziach pracownikéw udzielajacych informacji, jest efektem
swoistego dojrzewania w roli pracownika lub poznania specyfiki przedsie-
biorstwa, ktore jest ich miejscem pracy. W narracji pracownikow wymagato
to uplywu czasu, azeby uswiadomili sobie wlasne preferencje i stabe strony,
z drugiej strony, aby uznali za naturalne i nie uciekali od problemow, ktore
zawsze wystepuja w sytuacji, kiedy rozniacy sie od siebie ludzie wcho-
dza z soba w relacje. Mozna przypuszczac, ze w ten sposob jako bardziej
$wiadome podmioty beda w stanie albo w wiekszym stopniu stara¢ sie
dostosowac wykonywana przez siebie prace, a nastepnie ja zaakceptowac,
aby zachowac rownowage wewnetrzng, albo w sytuacji, gdy nie widza
takich mozliwosci, podjac¢ dziatania, aby znalez¢ dla siebie bardziej odpo-
wiednie miejsce pracy.
3.2. Przedsigbiorcy (wlasciciele) malych i srednich firm handlowych
i przemystowo-handlowych

Analizujac wlasng aktywnos$¢ w aspekcie modyfikacji swojej pracy,
przedsigbiorcy podawali szereg zachowan, ktore ich zdaniem zdecydo-
wanie wykraczaty poza obowiazki zawodowe, w odniesieniu do relagji
z pracownikami, jednak wypowiadajac si¢ na temat wtasnej aktywnosci
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w ramach zachowan job crafting, nie byli w stanie wygenerowac¢ dodat-
kowo realizowanych zadan, ktére by wykraczaty poza ich rutynowa prace.
Wynikato to w ich opinii z rozumienia przez siebie wlasnej roli zawodowej
jako wiasciciela firmy i przedsigebiorcy, ktdrego praca nie posiada ani limitu
godzin, ani limitu zadan. Innymi stowy, w przypadku przedsigbiorcow
zachowania uznane za job crafting pojawialy sie wylacznie w odniesieniu
do relacji spotecznych i percepcji swojej pracy.

Tablica 4. Tre$¢ zachowan podejmowanych w ramach job crafting (poziom
relacji spotecznych) wsrod przedsiebiorcow

Czynniki wspotwystepujace z job crafting Liczba
w kategoriach relacji spotecznych 0s6b
Wyjasnienie koniecznosci podjecia si¢ przez pracownikéw 5

wykonywania okreslonych zadan, w okreslonym czasie
(i podporzadkowania sie woli wlasciciela firmy) z punktu widzenia
realizagji interesow firmy (chodzi o przetrwanie na rynku)

Uwzglednianie sytuacji zyciowej pracownika, wykraczajacej poza 10
zobowiazania kodeksu pracy

Pomoc osobom wymagajacym wsparcia poza firma 4

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Dodajac wlasne komentarze do wykreowanych kategorii job crafting,
przedsigbiorcy wskazywali na koniecznos$¢ okazania ,,swoistej opieki”
w stosunku do pracownikow, ktérzy w ich opinii sa osobami nie zawsze
wystarczajaco zaradnymi i zmotywowanymi, zar6wno w warunkach
zawodowych, jak i pozazawodowych. Ponadto, jak twierdzili przedsie-
biorcy, pracownicy ci czesto niewystarczajaco utozsamiaja sie z wlasna
firma i nie do konca rozumiejq konieczno$¢ wykonywania okreslonych
zadan w czasie, ktdry z punktu widzenia ich wlasnych interesow nie jest
dogodny. Jako przyczyne tresci okreslonych zachowan podejmowanych
w ramach job crafting przedsigbiorcy najczesciej wskazywali na poczucie
wewnetrznej powinnosci wobec ludzi, ktérych zatrudniajg, a nastepnie
jako swoje zobowigzanie wobec wlasnego przedsiebiorstwa.

Tablica 5. Tres¢ zachowan podejmowanych w ramach job crafting (poziom
percepcji) wérod przedsiebiorcow

Czynniki wspotwystepujace z job crafting Liczba
w kategoriach percepcji 0s0b
Rozumienie i koniecznos¢ uwzgledniania (np. przy planowaniu 11
zadan) btedéw ludzkich
Konieczno$¢ uznawania zasady ograniczonego zaufania 10
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Czynniki wspotwystepujace z job crafting Liczba
w kategoriach percepcji 0s0b
Akceptacja stabosci swoich pracownikéw w kontekscie oceny 7
wiasnych kompetencji
Uswiadomienie sobie, ze ani sukcesy firmy, ani okresy jej klopotéw 2
i porazek nie trwajg wiecznie
Uswiadomienie sobie koniecznosci myslenia perspektywicznego 8

w zakresie wtasnego doksztatcania sie (w przeciwienstwie do
postawy spoczywania na laurach), nawet wowczas kiedy firma
funkcjonuje dobrze lub bardzo dobrze

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Wypowiedzi przedsiebiorcow wielokrotnie wskazywaly na zmiane
percepcji w odniesieniu do swojej roli w przedsigbiorstwie, jednak zdaniem
autorek trudno jest jednoznacznie stwierdzi¢, czy wspotwystepuja one
badz sg przejawem zachowan zaklasyfikowanych do job crafting w postaci
ukierunkowania wlasnego myslenia na rozwdj zawodowy, autorefleks;ji,
czy tez sa wynikiem stosunkowo bogatego doswiadczenia i checi pogle-
bienia wspotpracy z ludzmi, bardziej pelnego rozumienia ich problemow
i problemoéw zwiazanych z zarzadzaniem grupa pracownikéw, czy tez
jednego i drugiego.

Zakonczenie

Uzyskane dane, w opinii autorek artykutu, wskazuja na zainicjowany
juz proces personalizacji i indywidualizacji wlasnej pracy, ktéry ma miej-
sce w polskich przedsigbiorstwach. Proces ten przejawia si¢ w postaci
podejmowania okreslonych technik zachowan, zgodnie z przyjetym rozu-
mieniem pojecia job crafting, zaklasyfikowanych do modyfikagji struktury
i zakresu wykonywanych zadan, zmiany aktywnosci w obrebie relacji
spotecznych oraz nieco odmiennej percepcji wlasnej pracy.

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

Wszyscy przedsigbiorcy uczestniczacy w badaniach wyraznie podkre-
$lili, ze modyfikowanie zadan w zakresie tresci wykonywanej pracy i jej
zasiegu nie nalezy zalicza¢ do technik job crafting, taka aktywnos$¢ ich zda-
niem jest wpisana w zakres ich obowiazkéw jako osob odpowiedzialnych
za firme. Pracownicy wykonawczy natomiast wskazywali na swoich prze-
fozonych i przedsigbiorcow jako sprawcow utrudnien w dopasowywaniu
pracy do swoich preferencji, kompetencji i motywagji do jej wykonywania.
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By¢ moze przyczyna takiej postawy sa okreslone powielane, cho¢ juz nie-
zbyt aktualne wzorce sprawowania wladzy, zakladajace koniecznos¢ pod-
porzadkowania si¢ woli przedsigbiorcy, praca oparta wylacznie na stan-
dardach i instrukcjach niezbedna w dziedzinach zmilitaryzowanych, ale
nie w przedsiebiorstwach handlowych i produkcyjno-handlowych, wsréd
pracownikéw z wyzszym wyksztalceniem, posiadajacych przynajmniej
5 lat stazu pracy.

Problem wspotwystepowania autonomii, partycypacji decyzyjnej
i konieczno$ci ich wprowadzania jako warunku job crafting zwiekszajacego
produktywnos¢ pracownikéw podejmowali cytowani juz autorzy [Rocz-
niewska, Puchalska-Kaminska, 2017; Spector, 1986], podkreslajac, Ze jest
ona warunkiem niezbednym wigkszego zaangazowania w wykonywana
prace. W badaniach omawianych przez autorki kadra kierownicza czesciej
niz pozostali pracownicy dokonywata modyfikacji wykonywanych przez
siebie zadan, zgodnie z wlasnymi preferencjami.

W badaniach przeprowadzonych przez autorki artykutu w trakcie
wywiadu poglebionego wszyscy przedsigbiorcy zaprzeczyli twierdzeniu,
aby dostosowywali zadania wykonywane w pracy do wtasnych preferen-
¢ji, co mogto wynikac z ich negatywnej oceny job crafting jako przejawu
wygodnictwa, zachowania egoistycznego, ukierunkowanego wylacznie na
myslenie o sobie, nagannego moralnie. By¢ moze przeprowadzenie badan
w oparciu o zmodyfikowana metodologie doprowadzitoby do innych
wynikow.

Z przeprowadzonych badan wynikaja okreslone postulaty o charak-
terze aplikacyjnym. Naleza do nich nastepujace sugestie, skierowane do
przedsigbiorcow:

— konieczno$¢ zwigkszania autonomii i partycypacji decyzyjnej pra-

cownikow na stanowiskach wykonawczych,

— nieprzeciwstawianie intereséw firmy i przedsigbiorcy jako praco-
dawcow interesom pracownikdw, a raczej wskazywanie na wspdlne
wartosci,

— promowanie pracownikdéw podnoszacych swoje kwalifikacje,

— organizowanie spotkan integracyjnych wsréd pracownikow
i z pracownikami.

Zaprezentowana procedura badawcza nie jest wolna od ograniczen,
do ktorych nalezy zaliczy¢ subiektywna ocene aktywnosci w trakcie dnia
pracy, dokonang przez osoby uczestniczace w badaniach, oraz niezbyt
liczng probe badawcza.

Niezaleznie od tego autorki zywia nadzieje, ze uzyskane dane rzucaja
pewne $wiatlo na niezbyt dobrze rozpoznang w warunkach polskich pro-
blematyke job crafting.
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Streszczenie

Przedmiotem opracowania jest problematyka job crafting, aktualnie jeszcze
(z punktu widzenia badan empirycznych) w niewielkim stopniu obecna w literatu-
rze przedmiotu. Job crafting w literaturze oznacza fizyczna i poznawcza modyfikacje
aktywnosci i zadan, w trakcie wykonywanej przez pracownika pracy, nadajaca
jej personalny wymiar. Woéwczas wykonywana praca ma charakter proaktywny,
jest zindywidualizowana, wynika z przyjetej przez podmiot wewnetrznej przez
nikogo nienarzuconej strategii (bottom-up strategy), prowadzi do zmiany struktury
zadan, relagji i spostrzegania pracy.

Opracowanie sklada si¢ z dwoéch czesci: teoretycznej, w ktérej omdéwiona
zostata koncepcja job crafting oraz przytoczone zostaly wyniki badan nad samym
zjawiskiem i czynnikami wspdtwystepujacymi z job crafting, a takze empirycz-
nej, obejmujacej prezentacje wynikdw badan jakosciowych, przeprowadzonych
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w grupie 27 0s6b z wyzszym wyksztalceniem: przedsiebiorcow i przedstawicieli
kadry kierowniczej. W wyniku przeprowadzonych badan okazato sig, ze zjawi-
sko to wystepuje takze w warunkach polskich. Zaréwno przedstawiciele kadry
kierowniczej, jak i przedsiebiorcy z matych i srednich przedsigbiorstw podejmuja
dziatania zmierzajace do dostosowania wykonywanej pracy do wtasnych prefe-
rencji, nadania jej proaktywnego charakteru, uwzgledniajac jednoczesnie cele
i konkretne zadania realizowane przez przedsiebiorstwa.

Stowa kluczowe
job crafting, pracownicy wykonawczy, przedsiebiorcy

Job crafting among Polish employees and entrepreneurs (Summary)
The subject of the study is the job crafting issue, currently still (from the point
of view of empirical research) to a small extent present in the literature on the sub-
ject. The study is composed of two parts: theoretical, which discusses the con-
cept of job crafting and cited research results on the phenomenon and factors
co-occurring with job crafting, as well as empirical, including the presentation
of qualitative research results carried out in a group of people with higher edu-
cation: entrepreneurs and people employed in executive positions. As a result
of the research, it turned out that this phenomenon also occurs in Polish conditions.
Both employees employed in executive positions and entrepreneurs undertake
activities aimed at adapting the work performed to their own preferences,
and employees are of the opinion that entrepreneurs clearly hinder such activity.

Keywords

job crafting, executive employees, entrepreneurs
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Ewolucja funkcji controllingu personalnego

Wstep

Celem artykutu jest zaproponowanie koncepcji zarzadzania zasobami
ludzkimi w oparciu o controlling personalny.

Obserwujac praktyke realizacji funkcji personalnej w obecnym czasie,
mozna odnie$¢ wrazenie, ze stala si¢ ona odrebna jakoscig wspotistniejaca
W organizacji, a nie strategicznym dzialaniem w okreslonym celu. Ten-
dencja ta jest silnie skorelowana z wielkoscig organizacji oraz uktadem
wlasnosciowym. W matych organizacjach, gdzie ich wtasciciele sa jedno-
cze$nie menedzerami, funkcja personalna ma charakter uproszczony i cze-
sto traktowana jest jako zto konieczne. W duzych organizacjach, zrzadza-
nych przez wynajetych menedzeréw, konieczna jest rozbudowana funkcja
personalna, ale ma ona tam tendengje do silnej autonomizacji wzgledem
procesow podstawowych.

Obie te sytuacje sa skrajne i niewtasciwe, ale mozliwe do wyeliminowa-
nia poprzez zarzadzanie controllingowe, czyli patrzenie na organizacje jako
na mierzalne procesy wiazace wszelkie dzialania (w tym takze w zakresie
HR) w ciag czynnosci powiazanych logicznie i chronologicznie, na prze-
strzeni ktérych zachodzi efekt wartosci dodanej w postaci produktu lub
ustugi, ktorej wartosc sprzedazy pokrywa oczekiwany zysk oraz wszystkie
koszty poniesione w celu jego osiagniecia.

1. Ewolucja funkcji personalnej

Sledzac ewolucje funkcji personalnej od poczatkéw ery industrialnej,
gdy ksztattowata sie¢ w oparciu o klasyczne koncepcje zarzadzania, az do lat
90. XX wieku, kiedy funkcja personalna osiagneta strategiczne znaczenie,
mozna postawic teze o odwrotnej korelacji ewolucji controllingu funkcji
personalnej, czyli tzw. controllingu personalnego.

Dla potrzeb tego artykulu przyjeto dwa umowne spojrzenia na rzeczy-
wistos¢ biznesowa:

— umowne spojrzenie HR-owe,

— umowne spojrzenie controllingowe.
Z obu tych punktow widzenia okres ery industrialnej jest postrzegany
odmiennie.

* Mgr, doktorant na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego, ul. Armii Krajo-
wej 101, 81-824 Sopot, michal.czubasiewicz@wp.eu
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Era industrialna nastata z poczatkiem XIX wieku. Byt to dynamiczny
okres rozwoju wspotczesnej cywilizacji zwigzany z wprowadzaniem
mechanizacji, koncentracji produkcji oraz podzialu pracy. Wiazato sie
to z zapotrzebowaniem na duza ilos¢ 0s6b do pracy w przemysle. Zaczeta
zmieniac sie struktura spoteczna oraz dotychczasowy podzial rol, zwigzany
z dominacja klasy robotniczej skoncentrowanej wokot powstajacych i roz-
wijajacych sie zaktadow produkcyjnych. Powstawaly klasyczne modele
zarzadzania, ktérych twoércami byli F.W. Taylor, K. Adamiecki, H. Fayol,
M. Weber, H. Ford.

Funkcja personalna miata charakter porzadkujacy, administracyjny
i ekonomiczny. Przejawiato sie to w tworzeniu struktur organizacyjnych
pionowych, czyli zorientowanych hierarchicznie wewnatrz organizagji,
wartosciowaniu pracy stanowisk, administrowaniu zatrudnieniem, czasem
pracy i wynagradzaniem w oparciu o poziom skomplikowania czynnosci
na stanowisku, czas pracy i oceng przetozonego.

Z HR-owego punktu widzenia jest to okres mato ciekawy, gdzie mamy
dziatania czysto administracyjne: czyli zatrudnianie, bo nawet nie pozyski-
wanie pracownikoéw, rozliczanie czasu pracy i naliczanie wynagrodzenia.

Patrzac controllingowo, widzimy jasno postawione cele biznesowe
oraz podporzadkowana im organizacje pracy oparta na optymalizacji,
standaryzadji, specjalizacji, racjonalizacji — model F.W. Taylora [Klincewicz,
2016, s. 60]. Zasob ludzki nie byt wtedy strategiczny, poniewaz byt tani
i powszechny, czyli tatwo pozyskiwalny i fatwo odnawialny. Decydujacy
byt tu fakt o zapotrzebowaniu na niewykwalifikowana site robocza, szybko
przyuczana do nieskomplikowanych, powtarzalnych czynnosci. Jednak juz
organizacja pracy tych ludzi, w sposdb $cisle powigzany z realizacjq celow
biznesowych, oraz fatwos¢ parametryzacji tej pracy i alokacji w jednost-
kowy produkt byta w petni zgodna z filozofig controllingu.

Wraz z rozwojem przemystu, technologii i konkurencji zmieniala si¢
struktura zatrudnienia zwigzana z coraz wigkszym udziatem pracowni-
kow wykwalifikowanych. Réwnolegle nastepowat wzrost uregulowan
prawnych dotyczacych rynku pracy. Rozw¢j tych czynnikow ksztattowat
ewolugje funkgji personalnej, co odzwierciedlito si¢ w powstaniu dzia-
tow personalnych, ktore zyskiwatly coraz wigeksze znaczenie. Zaczeto tez
zauwazac¢ pozaplacowe czynniki wptywajace na jakos¢ pracy, takie jak
klimat spoteczny i organizacyjny. Do przedsigbiorstw oprocz pozadanej
do tej pory wiedzy inzynierskiej i ekonomicznej zaczeta wchodzi¢ wiedza
o cztowieku, czyli psychologia i socjologia.

W miare jak rozbudowywaly sie struktury organizacyjne i kompli-
kowat sie zakres obowiazkow na stanowiskach w realizacji funkcji per-
sonalnej zaczety zyskiwac¢ na znaczeniu nauki humanistyczne, a sama
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funkcja personalna zyskiwata znaczenie strategiczne, ktére w peini osia-
gneta na poczatku lat 90. XX wieku. Rozwoj technologii byt zwigzany
z potrzeba pozyskiwania i zatrudniania pracownikow o coraz wyzszych
kwalifikacjach, a zarzadzanie takimi pracownikami wymagato takze innych
kwalifikacji od menedzeréw. Dynamiczne otoczenie makroekonomiczne
charakteryzujace si¢ wysoka konkurencja, rozwojem nowych technologii,
wzrostem wymagan klienta, przesyceniem rynkéw sprzedazy wytyczato
nowy profil pozadanego pracownika z takimi cechami, jak: samodziel-
nos¢, kreatywnosé, przebojowosé — to z kolei wymagato wyrafinowanych
technik pozyskiwania takich pracownikéw, zmiany kryteriéw i sposobu
wynagradzania, rozbudowy systemow motywowania, w tym takze poza-
placowego, oceniania oraz rozwoju.

W organizacjach dziaty personalne realizujace coraz bardziej skompliko-
wane i wyrafinowane zadania rozbudowaty si¢ do autonomicznych pionéw
zarzadzanych przez lideréw w randze dyrektora, odpowiedzialnego za
realizacje strategii firmy w obszarze HR. Zostaty one wyposazone w nowo-
czesne narzedzia, techniki, metody i procedury postepowania w zakresie
rekrutacji, selekcji, adaptacji, planowania karier, zarzadzania talentami,
szkoleniami, motywowania, budowania systemow wynagrodzen. Obstuga
tych proceséw wymagala specjalistycznej wiedzy w zakresie zarzadzania,
psychologii, prawa pracy. Menedzerowie odpowiedzialni za ten obszar
skupiali si¢ na tej wiedzy, zaniedbujac swoj rozwoj w zakresie procesow
podstawowych organizacji, czyli produkcji, marketingu i sprzedazy.

To prowadzito do autonomizagji pionéw personalnych, a w konsekwen-
qji odtaczenia funkcji personalnej od biznesu firmy. W takim ukladzie reali-
zacja funkgji personalnej przestawata by¢ dziataniem w ramach procesu
wartosci dodanej, zmierzajacym do maksymalizacji efektu finansowego
organizacji, a stawala si¢ dziataniem przeciwstawnym, bo angazujacym
zasoby finansowe tej organizacji. Mozna postawic teze, ze wiele aktyw-
nosci tzw. miekkiego HR nie jest dzialaniem w celu osiggania wyniku
finansowego, ale jest forma jego wydatkowania. To z kolei rodzi pokuse
bezrefleksyjnej oszczednosci w tym obszarze, zwlaszcza w sytuadji stabszej
plynnosci finansowe;.

2. Obecny model realizacji controllingu funkcji personalnej
Obecnie w firmach, w ktérych realizowany jest controlling funkgji perso-
nalnej, traktowany jest on jako narzedzie umiejscowione na koncu procesu
zarzadzania zasobami ludzkimi. Jednak na wstepie tego punktu naleza-
foby okresli¢, czym jest controlling funkgji personalnej, czyli tzw. control-
ling personalny. Jezeli chcielibysmy przytoczyc jakas prosta i zrozumiatg
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definicjg, to mozemy mie¢ duzy problem ze znalezieniem takiej, zaréwno
w literaturze, jak i w Internecie.

Prostej definicji nie znajdziemy w popularnej Wikipedii — brak takiego
hasta. Szukajac w bardziej naukowych Zrédtach, mozna przytoczy¢ defini-
gje Zofii Sekuly: ,, Controlling personalny (controlling zasobéw ludzkich)
jest stosowany w celu mozliwie najlepszego wykorzystania pracownikow
oraz takiego ich ksztaltowania, aby uzyska¢ maksymalne korzysci dla
przedsigbiorstwa. Wyr6zni¢ mozna jego role informacyjna polegajaca na
zbieraniu i opracowywaniu informacji personalnych, a takze sterujaca
zwiazana z koordynacja i kontrola systemu” [Sekuta, 1999].

Powyzsza definicja wskazuje, ze mamy zasob ludzki, wigc skoro juz jest,
dobrze bytoby go mozliwie najlepiej wykorzysta¢ w celu maksymalizacji
korzysci, a dokona si¢ tego poprzez zbieranie informagji i koordynacje
systemu.

Szukajac dalej, mozna wskazac¢ podstawowe cechy controllingu perso-
nalnego [Pocztowski, Purgat-Popiela, 2004]:

— traktowanie personelu jako istotnego skltadnika aktywoéw

przedsiebiorstwa,

— traktowanie pracownikdéw jako zrodia konkurencyjnosci organizacji,

— odejscie od postrzegania personelu jako wytacznie zrédta kosztéw,

— scalanie strategii personalnej z ogolna strategia firmy,

— aktywne wiaczanie menedzeréw liniowych w proces zarzadzania

personelem.

Tu juz jest troche bliZzej spojrzenia controllingowego. Pierwsze trzy
cechy wskazuja strategiczna role zasobu ludzkiego, a nie postrzegaja go
jedynie jako koszt, ktory trzeba zoptymalizowac. Natomiast czwarta cecha,
wydawatoby sie dos¢ logiczna, jest mocno sprzeczna z logika controllingu,
ktora nakazywataby, aby strategia personalna wynikata ze strategii ogdlnej,
a nie byta z nig scalana. To tak jakby$my zatrudnili pracownika, wystali
go na szkolenia, okreslilibysmy mu wynagrodzenie, a potem zastanawiali
sig, jakie efekty jego praca powinna nam dawac. Niemniej jednak z con-
trollingowego punktu widzenia mniej wigcej tak jest realizowana strategia
personalna w wielu firmach.

Opisane w czesci 1 odlaczenie funkgji personalnej od proceséw bizne-
sowych powoduje sytuacje luznego i umownego zwiazku strategii perso-
nalnej organizadji z jej strategia biznesowa.

Stosowany w organizacjach controlling personalny jest proba ponow-
nego powiazania funkgcji personalnej z biznesem firmy poprzez jej parame-
tryzacje i pomiar. Jest to konieczne z uwagi na zanikanie takich powiazan
w zwiazku ze wzrostem strukturalnym firmy i autonomizacja komorek
funkcjonalnych.
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Obecnie controlling personalny funkcjonuje w organizacjach w najlep-
szym razie wg schematu przedstawionego na rysunku 1.

Rysunek 1. Model controllingu personalnego wykorzystywanego narzedziowo

Model |

Biznes

!
4//HR\\.

Rekrutacja Rozwdj Oceny Wynagradzanie

~ N\ 7

Controlling personalny
Pomiar efektywnosci polityki personalnej

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Jak wynika z rysunku 1, biznes i okreslone przez niego cele strategiczne
dotyczace sprzedazy, klienta, rynku, konkurencji, produktu itp. wyma-
gaja realizacji funkcji personalnej, aby dostarczy¢, utrzymac i rozwijac
zasob ludzki o okreslonych parametrach w zakresie wiedzy, doswiad-
czenia, umiejetnosci oraz potencjatu do rozwoju. Realizacja powyzszego
jest weryfikowana poprzez pomiar tych dziatan za pomoca wskaznikow.
To jest model sprawnie dziatajacego controllingu personalnego obecnie.
Aby zapewnic sprawne i adekwatne do potrzeb organizacji dziatanie tego
mechanizmu, konieczne jest zaprojektowanie precyzyjnych miernikow
i powiazanie ich z celami strategicznymi organizacji, a to juz wymaga
zaawansowanych rozwigzan z zakresu metody Balanced Scorecard.

Niemniej jednak nawet przy tak zaawansowanych rozwigzaniach con-
trolling personalny bedzie sprowadzony do poziomu narzedzia stuzacego
do pomiaru efektywnosci funkcji personalnej, a funkgja ta nie bedzie pod-
porzadkowana celom biznesowym, czyli strategii firmy, a jedynie bedzie
weryfikowana pod katem zgodnosci z ta strategia i wptywu na realizacje
celéw strategicznych.

3. Model realizacji funkcji personalnej poprzez controlling

Proponowane rozwigzanie przenosi controlling personalny z poziomu
narzedziowego w ramach funkgji personalnej w poziom zarzadzania catg
funkcja personalna. Aby taki model opisa¢, nalezy w ramach uporzad-
kowania poje¢ wrécic¢ do definicji controllingu personalnego. W zwiazku
z brakiem satysfakcjonujacych definicji, o czym napisano w czesci 2, nalezy
zastanowic sig, czym w ogole jest controlling.
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Postugujac si¢ definicja z Wikipedii, controlling jest to: ,,System stero-
wania przedsigbiorstwem zorientowany na wynik, taczacy w sobie jedno-
czesnie procesy poszukiwania informagji, planowania i kontroli funkcjono-
wania przedsigbiorstwa. Celem dziatania controllingu jest przygotowanie
dla kadry kierowniczej informacji, metod i instrumentéw umozliwiaja-
cych podejmowanie skutecznych decyzji planistycznych i realizacyjnych
na roznych poziomach zarzadzania, a takze koordynacje oraz kontrole
przebiegu wszystkich proceséw przedsigbiorstwa. Controlling dziata na
pograniczu funkgji zarzadczych i kontrolnych. Zadaniem menedzera jest
prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej i ponoszenie odpowiedzialnosci
za wyniki przedsiebiorstwa. Kontroler za$ koncentruje si¢ na pomiarze
i ocenie skutkow dzialalnosci gospodarczej, bedac jednoczesnie odpo-
wiedzialnym za przejrzystos¢ pomiarow. Czes¢ wspolna tych zadan two-
rzy controlling, ktéry obejmuje ustalanie celéw, planowanie, sterowanie
w zakresie finanséw i skuteczno$ci ekonomicznej oraz kontrole. Istotnym
zadaniem controllingu jest scalenie zazwyczaj oderwanych od siebie czyn-
nosci kontrolnych w jedna spdjna catos¢” [Wikipedia].

Z podang wyzej definicja czeSciowo mozna sie zgodzi¢, czesciowo
polemizowad. Pierwsze zdanie, Ze jest to system sterowania przedsiebior-
stwem (przedsiebiorstwem si¢ zarzadza, steruje sie pojazdem), taczacym
procesy poszukiwania informacji, planowania i kontroli funkcjonowania
przedsigbiorstwa, wskazuje na menedzerski, czyli zarzadczy charakter
controllingu, co jest sprzeczne ze wskazanym w drugim zdaniu defini-
qji celem controllingu, sprowadzonym do raportowania. Mozna szukac
lepszej, bardziej naukowej definicji, ale ta wskazana powyzej obrazuje
bardzo dobrze schizofrenie w zakresie controllingu w organizacjach, gdzie
zatrudnia sie controllerow w oparciu o kryteria menedzerskie, a potem nie
wyposaza si¢ ich w takie uprawnienia. Tworca tej definicji tez widzi ten
problem i usiluje sobie z nim poradzi¢ w kolejnych jej zdaniach.

Jak wida¢, zaréwno teoretycy, jak i praktycy maja problem ze zrozumie-
niem oraz zdefiniowaniem controllingu w ogole, co powiela si¢ w funk-
cjonowaniu controllingu w poszczegdlnych obszarach organizagcji, takich
jak np. HR.

Najsprawniej w praktyce przedsigbiorstw rozwiazano ten problem
w obszarze finansow, gdzie przeniesiono controlling finansowy z poziomu
narzedziowego do rangi strategicznej, co odzwierciedlone jest w strukturze
organizacyjnej, w ktorej funkgcja controllera finansowego zostata potaczona
z funkcja dyrektora finansowego. Jest to takze trend XXI wieku, bo wczesniej
dominowaly rozwigzania z faczeniem funkgji dyrektora finansowego i gtéw-
nego ksiegowego. Sens kazdego z tych dwoch rozwigzan moze rozwazy¢
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kazdy swiadomy obywatel, odpowiadajac sobie na pytanie, co jest wazniej-
sze: przyszloroczny budzet czy zeszloroczne zeznanie podatkowe.

Problem w zdefiniowaniu controllingu wynika z tego, Ze jest to pojecie
wielopoziomowe, a nawet wielowymiarowe. Controlling jest bowiem:

— filozofig postrzegania organizacji jako tworu swiadomego dziata-
jacego w dynamicznym otoczeniu, w ktérym toczy gre z innymi
$wiadomymi podmiotami i aby przetrwad, musi wytyczac cele i $wia-
domie je realizowac i weryfikowa¢ w kazdym momencie realizacji;

— procesem — czyli ciagiem powtarzalnych czynnosci powigzanych
z sobg logicznie i chronologicznie, prowadzacym do wzrostu
sprawnosci organizacji w zakresie planowania i realizacji celéw
biznesowych;

— systemem wspomagania zarzadzania w zakresie wyznaczania celow
organizacji, weryfikowania ich z potencjatem tej organizacji, a takze
uwarunkowaniami otoczenia oraz ciaggltego monitorowania realizagji
tych celow i ostrzegania o zagrozeniach, wyposazonym w metody
np. Balanced Scorecard i narzedzia.

Z powyzszego wynika ztozono$¢ controllingu oraz jego niezrozumienie
zarowno przez teoretykow, jak i praktykoéw zarzadzania oraz postrzeganie
go z punktu widzenia ostatniego elementu, czyli narzedzi, przez osoby
nieSwiadome jego filozofii oraz procesowego i systemowego charakteru.
Jezeli zrozumiemy, czym jest controlling, bedzie tez jasne, ze controlling
personalny jest doktadnie tym samym, tyle ze funkcjonujacym w obszarze
zarzadzania zasobami ludzkimi.

Mozna wiec zauwazy¢, ze controlling finansowy mamy na miare
XXI wieku, natomiast controlling personalny tkwi jeszcze w wieku minio-
nym, gdzie funkcje dyrektora HR pelni najczesciej:

— kadrowa z awansu - specjalizujaca si¢ w naliczaniu wynagrodzen

i rozliczaniu skladek ZUS;

— prawnik prawa pracy — specjalizujacy sie¢ w zwalnianiu pracownika
w taki sposob, aby nie mogt efektywnie pozwac pracodawcy;

— psycholog — z wiedzg, jak zapewnic¢ pracownikowi szczescie z wyko-
nywanej pracy.

Wszystkie wymienione wyzej aspekty sa wazne, ale nie ma tu wiedzy

o realizacji celéw biznesowych firmy w strategicznym obszarze HR, wiec
w najlepszym wypadku na nizszym szczeblu funkcjonuje pracownik, ktory
mierzy efektywno$¢ pracy menedzera, ktéoremu podlega, a wobec ktérego
zracji funkcji powinien by¢ krytyczny, a z racji struktury i rozumu nie moze,
poniewaz od tego menedzera zalezy jego wynagrodzenie, bo ten menedzer
potrafi go efektywnie zwolni¢, i ten menedzer, wiedzac jak zapewni¢ mu
szczescie w pracy, ma takze wiedzg, jak uczynic z niej koszmar.
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Wzorujac sie wiec na rozwiazaniach z obszaru finanséw, gdzie jest pota-
czona funkgja controllera finansowego i dyrektora finansowego i dopiero
menedzer o takich kompetencjach jest strategicznym partnerem dla biz-
nesu, zarzadzajacym obszarem finansdw, nalezatoby postapic analogicznie
w obszarze HR.

Takie podej$cie wymusza zmiane wymagan kwalifikacji menedzera HR,
ktéry powinien by¢ wyposazony przede wszystkim w swiadomos$¢ bizne-
sowa oraz wiedze i umiejetnosci controllingowe, aby zarzadzac¢ zasobami
ludzkimi probiznesowo. W takim modelu dyrektor HR staje si¢ HR biznes
partnerem, ktdry jest czynnym uczestnikiem procesu osiagania przycho-
dow, a nie jak wczesniej menedzerem osrodka powstawania kosztow.

Na rysunku 2 wida¢, ze na styku biznesu i HR przy ustalaniu celéw stra-
tegicznych dotyczacych sprzedazy, klienta, rynku, konkurencji, produktu
itp. weryfikowany jest obecny potencjat kapitatu ludzkiego, dynamika jego
rozwoju oraz mozliwosci jego ksztattowania w zakresie ilosciowym i jako-
$ciowym oraz okreslane sg koszty tych procesow i ich alokacja w zakresie
kosztéw osiggania celéw biznesowych. Na bazie tej wiedzy HR biznes
partner wyznacza i realizuje cele funkgji personalnej, aby dostarczy¢, utrzy-
mac i rozwija¢ zasob ludzki o okreslonych parametrach w zakresie wiedzy,
doswiadczenia, umiejetnosci oraz potencjalu do rozwoju. Wyposazony
w narzedzia i techniki weryfikuje swoje dziatania i informuje o zagroze-
niach, ktére moga wymagac rewizji celow lub strategii ich osiggania.

Rysunek 2. Model strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi poprzez
controlling personalny
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Zrédto: Opracowanie wlasne.

W takim podej$ciu wiedza z zakresu psychologii, socjologii, prawa
jest tak samo wazna i potrzebna jak w podejsciu tradycyjnym, ale tutaj
jest wykorzystywana narzedziowo dla konkretnych, wymiernych celéw
okreslonych w strategii.
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W modelu I rola controllingu byta wtdrna i ograniczona, polegajaca na
pomiarze, czy to co sig robi przybliza nas do sukcesu. Czyli pomiar dotyczy
korelacji dziatart HR z celami biznesowymi. Natomiast w modelu II rola
controllingu jest nadrzedna i polega na przetozeniu celow biznesowych na
cele funkgji personalnej, a pomiar dotyczy kwestii, czy robimy to zgodnie
z planem i czy osiggamy zamierzone efekty.

Takie rozwigzanie oparte na strategicznej, a nie narzedziowej funkcji
controllingu personalnego wymaga redefinicji funkcji personalnej rozu-
mianej jako strategia osiagania celéw biznesowych poprzez controllingowa
identyfikacje wszelkich potrzeb biznesu w obszarze kapitatu ludzkiego
oraz poprzez pomiar efektywnosci w realizacji tych potrzeb.

Wedtug tej koncepcji controlling personalny nie bedzie narzedziem
stuzacym do pomiaru efektywnosci polityki personalnej, ale w oparciu
o potrzeby i cele strategiczne biznesu bedzie te funkcje ksztattowat. Roz-
wigzanie to gwarantuje tez optymalizacje kosztow w najdrozszym obszarze
organizacji. W tym wypadku optymalizacja nie oznacza cigcia kosztow,
ale ich jak najbardziej efektywne wydatkowanie.

4. Koszty realizacji funkcji personalnej w przedstawionych
modelach

Ostatnie zdanie poprzedniego punktu wskazuje, ze model funkgji perso-
nalnej zarzadzanej controllingowo optymalizuje koszty zasoboéw ludzkich.
Wydaje sie to naturalne i logiczne, bo tak wtasnie kojarzony jest controlling.

Nalezy jednak zwroci¢ uwagg, ze to model tradycyjny jest bardziej nara-
zony na ciecia kosztéw zasobow ludzkich, co czesto dzieje sie w praktyce
przedsiebiorstw. W modelu tradycyjnym, gdzie zarzad czy wlasciciele nie
widza Scistego powigzania wysokich kosztéw pracowniczych z przysztymi
zyskami firmy, w przypadku jakiegokolwiek kryzysu lub zawirowania
w plynnosci finansowej tna tzw. lekka reka koszty szkolen, programéow
rozwojowych i motywacyjnych, a nawet wynagrodzen.

Natomiast w modelu, gdzie koszty zasobdéw ludzkich sa powiazane
logicznie, matematycznie i chronologicznie z przysztymi przychodami,
decyzja o cigciu kosztow musi by¢ poprzedzona podobna analiza jak
np. decyzja o wplywie rezygnacji z kampanii reklamowej na wielkos¢
sprzedazy produktu, ktorego ta kampania miata dotyczy¢. Taka analiza
bedzie juz niezbedna dla kazdego menedzera, bo aktywnosci kosztowe
w obszarze HR beda umiejscowione logicznie i chronologicznie u podstaw
procesow osiagania efektu finansowego, gdzie eliminacja lub ograniczanie
tych aktywnosci tym efektom beda zagrazaé. Obecnie natomiast aktyw-
nosci HR sa postrzegane przez innych (nie HR-owych) menedzeréw nie
jako forma osiagania efektu finansowego, a jedynie jego wydatkowania.
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Zakonczenie

W artykule ukazano, w jaki sposob funkcja personalna odeszta od biz-
nesu firmy oraz jak probuje si¢ ja tam przywrdci¢ poprzez rozwiazania
z zakresu controllingu. Opisano dwa modele funkcjonowania control-
lingu personalnego: narzedziowy i strategiczny. Modele te mozna trak-
towac ewolucyjnie, poczawszy od sytuacji obecnej w wielu organizacjach
z odiaczong funkcja personalng od celéw strategicznych, poprzez probe
jej powiazania ze strategia za pomoca narzedzi controllingowych, do roz-
wiazania, ktore staje si¢ koniecznoscig bliskiej przysztosci, czyli realizacji
strategii biznesowej firmy przez lidera HR w ramach controllingowego
zarzadzania organizacja.
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Streszczenie

W artykule podjeto dyskusje na temat roli controllingu, a zwtaszcza controllingu
personalnego. Zaprezentowano dwa modele controllingu: model narzedziowy
i strategiczny. Majg one charakter ewolucyjny w wykorzystaniu controllingu
w zarzadzaniu organizacja. Preferowane podejscie zaktada realizacje strategii
biznesowej firmy przez lidera HR w ramach controllingowego zarzadzania
organizacja.
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The evolution of the personnel controlling function (Summary)

The article discusses the role of controlling, especially personnel controlling.
Two controlling models were presented: the tool model and the strategic model.
They have an evolutionary character in the use of controlling in organization
management. The preferred approach assumes the implementation of the business
strategy of a company by the HR leader as part of organizational management
controlling.

Keywords
personnel function, personnel controlling, personnel function costs, personnel
controlling models
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Introduction

The purpose of this article is an attempt to describe the methodology for
the identification of an advancement and the characteristics of work satis-
faction attributes in the context of specifics of work based on knowledge.

Regardless of the characteristics and a form, the organizational structures
and methods of work, the employees should fulfill the goals and objectives
of the employer effectively, and they ought to feel a positive emotional atti-
tude towards their work environment at the same time [Borowska-Pietrzak,
2014, p. 46-63]. An institution with objectives not strictly directed at busi-
ness purposes, and which in its philosophy of human resource manage-
ment should balance of social and economic objectives, unlike e.g. it takes
place in business organizations, can constitute an interesting reference
for researching conditions and tools of employee involvement [Listwan,
2010]. Colleges and universities, especially state-owned, where the essence
and meaning of work is teaching, research, development and creation
of innovative solutions in the field of science may be examples of such
institution in conditions of today’s Polish labor market.

1. A higher education institution as a knowledge organization
The specifics of academic teacher’s work is closely related to the knowl-
edge itself, its shaping, improvement, development, and dissemination. It
can be assumed that the member of research and teaching staff of a uni-
versity can be defined as the knowledge worker [Nogalski, Kowalczyk,
2007]. The research subject in a herein text is constituted by the academics
of the Faculty of Management at the University of Gdansk. Accordingly
one encounters here specific working conditions where, on the one hand,
there are high requirements as far as a constant increase in competences
and work standards (e.g. the proceedings on a promotion to the ranks
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of PhD. and associate or full professor.) are concerned. On the other hand,
there are structures and work processes similar to non-profit institutions.
The main elements of the development strategy of the University of Gdarisk
(UG) are based on [http://arch.ug.edu.pl/pl/dz_org/prawo/?tpl=strate-
gia2020, 2015]:

1. The values of the UG — the primary values of the university are:
rational pursuit of truth through innovative research, following
the best practices of world science, modern education for the develop-
ment of civilization and social development, mutual respect and trust,
tolerance for diversity of views and solidarity of the entire academic
community.

2. The UG mission: The mission of the university is to educate highly
valued alumni equipped with comprehensive knowledge, skills
and competencies necessary for social and economic life based
on knowledge, and bringing a long-lasting contribution to the sci-
entific comprehension of the world and solving its important con-
temporary issues.

3. Vision of the UG: The next decade will be characterized by develop-
ment of the University enabling to create a new quality in education,
research and cooperation with the environment. Education will cover
a wider range of courses enriched with new valuable and utilitarian
content disseminated with innovative teaching methods. Research
studies will be implemented using sophisticated approaches and they
will cover new areas to meet the needs of the modern world, the coun-
try and the region. Strengthening the material potential and intel-
lectual capital will take place by means of more and more intensive
links with foreign and domestic partners.

To meet the above described strategic challenges and assumptions —
the UG university teacher should absolutely constantly learn, and he has
to possess distinctive competencies’ components distinctive for a knowl-
edge worker. In spite of many centuries of tradition in the existence of uni-
versities, the beginning of understanding a scientist in such a way can be
dated at the period of forming foundations of a knowledge-based economy
— the establishment of the new economy organizations [Kawka, 2014].
The formation a new group of workers is strongly rooted in the knowledge
domination as a leading component in the enterprises management. In
the most general terms they can be divided into the following categories
[Donnelly, 2006, p. 80]:

— Professionals of codified knowledge — a majority group of employees,

whose experience is based on a thorough education,
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Organizational specialists —a part of employees less seen, the holders
of a specific, dedicated knowledge, often tacit, of the sole organiza-
tion, informal parts

New era employees —exceptional individuals, who have unique, hard
to imitate niche resources of knowledge and skills that are difficult
to replace.

Knowledge and innovations are beginning to play a key role in achiev-
ing the goals of an organization with the development of economy based
on new economic and social foundations. Employees are required to be
flexible in their behavior and work forms. This may create a new area for
employee competency based on [Borowska-Pietrzak, 2014, p. 57; Gableta,
Pietron-Pyszczek, 2004, p. 43]:

A gradual increase in skills by work process” intellectualization,
The need of professional reorientation throughout the period
of active employment, continuous replenishment and improvement
of the skills quality,

The surge in the importance of skills through the intellectualization
of work process

Increased versatility and the ability to undertake new professional
and organizational roles in short periods of time,

Increasing creativeness and innovativeness of employees,
Increasing demand for workers skillful in functioning in multicul-
tural environment,

A development of alternative jobs based on the digitization of the work
processes,

Self-discipline and independence,

Ability to organize ones’ own work, including making the division
of tasks executed in a virtual environment and at the workplace,
Responsibility and earning trust,

Loyalty to an employer,

High level of self motivation.

Referring to the above-described background of systemic changes’ con-
ditions affecting the formation of a new kind of worker in the organization,
the following features of the work environment can be determined [Toffler
2006, p. 428]:

The variety of tasks and activities along with the broadening scope
of duties,

New tasks with unexpected and continuous reorganizations in work,
The flexibility to adapt to changing conditions.

Multiply number of subjects in management relations,

The search for self-identity and the meaning of work.
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These are obvious features of the research and teaching work. In this
context it is justified to shape satisfaction and commitment of a new type
of employee in terms of increasing work responsibility, increasing a level
of independency in the work, which gives the possibility to use talents
and skills of the knowledge workers. These are the workers, who look for
ameaning of work, and not just the only income [ibidem, p. 429]. At present
a new professional group grows with a very wide range of defining such
a set — employees using knowledge to work on and with the information
[Nogalski, Kowalczyk, 2007]. And it certainly defines, or it should define,
research and academic workers. It is difficult to univocally define research
academics, whose work at information processing and new streams of infor-
mation generating — taking into account many different categorization as:
the nature of work, a technology of work, an object, and the work envi-
ronment [Mikuta, 2012, p. 45]. In this light, new economy based staff will
be independent, as well as starting his/her career, academics, researchers
in scientific centers, or employees of the education sector. Also we can
include following group of professionals in this category as: legal, financial
and business advisors, artistic creators, managers, teachers and educational
staff, employees of telecommunications services, computer programmers,
computer network administrators, designers, engineers, PR and advertising
professionals, lawyers, investment advisers, architects, planners, market-
ers, producers and film directors, editors, writers, journalists [Mikuta,
2012; Rifkin, 2003, p. 225]. As one can seeg, it is a list of very broad range
and it does not exhaust the whole set of other possible professions that one
includes into knowledge processing and commercializing workers. Their
job is to create a new, important for the customer forms of intellectual
property, and sharing with them a common work ethic based on the values
of creativity, individuality, diversity and meritocracy [Pietruszka-Ortyl,
2012, p. 46].

2. Academic staff and knowledge workers

Taking the above considerations into account, we can assume that it is
a description of the professional roles of employees working ,,on and for
processing collections of information data”, transforming the knowledge
workers evolutionary. One should first of all realize, that there it is not for-
mally described or created job — it is rather a new professional role, a new
dimension of fulfilling one’s duties, problem solving, achieving goals.
This is a position, and it is often informal, to which an employee is taking
own knowledge, as an essential component of their professional success
in today’s enterprise. It can be said that a knowledge worker is an attitude
of a certain self-awareness of its intellectual potential the employer can
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benefit from. In this context we have the formation of mentoring (tutor)
relationship — professor — student, based on the importance and exclusive-
ness of knowledge. It is not about a formal expression of the organizational
functions, but about building a relationship particular for knowledge work-
ers, such relationship that is based upon the establishing authority and loy-
alty. Knowledge workers, or as specified by D. Jemielniak — intellectual
workers, constitute a special community. Distinguishing features of this
group by the specific culture of professionalism approach to work pro-
cesses indicate a high social prestige of these employees [Jemielniak, 2007,
p. 92]. These are workers far less likely susceptible to procedural activities
to motivate by employers because they often have attractive alternatives
to the current place of employment. Accordingly, the conventional manage-
ment methods, including forms of manipulating and stimulating, are just
insufficient [ibidem]. Knowledge nomad mentality, a mobile freelancer who
offers his services at the given time and for a given employer who will offer
a more suitable contract, with first of all the monetary profits — these are
the features of knowledge workers. Hence, a modern approach to shaping
motivation and engagement systems is one of the key postulates of the new
realities shaping of human resource management in the context of knowl-
edge workers. It is one of the prerequisites of introduction of deferred
motivation systems, e.g. with flexible tools packet [Kawka, 2014, p. 126].

In summary, referring e.g. to the concept T.H. Davenport, a knowledge
worker is a performer in a given organizational structure, who is rewarded
for the process, most often of individual thinking, of introducing innova-
tions, stimulating the development of the organization, the development
of new products and services. The work is thus a phenomenon of intellec-
tual properties in its nature, based upon a high level specialised knowledge,
education and experience, and it is focused on the creation, dissemination or
practical application of knowledge [Davenport, 2007, p. 16-23]. The knowl-
edge worker is thus described as any employee of a modern organization,
who uses his mind to achieve professional goals, in conditions of flexible
work and based on creative skills, there is a large level of autonomy in terms
of time and forms of performing their duties, he is unwilling to share
knowledge, he has to become more involved in the process of the daily
professional routine, and he has a high degree of intelligence [Czubasie-
wicz, 2009, p. 247]. These are workers, who create a standard and quality
of human capital in the organization. Such a description is characterizes
the essence of scientific and research work at the university.

One should assume here that there is quite a big collection of determi-
nants reducing the perception of the actual level of satisfaction and engage-
ment of science in Polish realities. In Polish universities there are conditions
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inhibiting the development of academic staff. These are mainly social
(including cultural) and political-economic factors, which are reflected
in organizational and salary solutions existing in universities [Striker,
Wojtaszczyk, 2009, p. 475-479]. Such situation may limit stimulation
of a high involvement level of knowledge workers — the research and sci-
entific workers in Poland. Bringing up the situation of research workers
one has to consider the professional burn-out problem. H. Sek, while ana-
lyzing the conditions of this syndrome in case of academic staff, begins
her deliberation with characteristics of changes in the higher education
system [Sek, 2000, p. 239].

Taking the above into consideration the identifying and assessment
of satisfaction attributes of a given professional group, i.e. academic
teachers, sounds to be a very important and interesting problem. Meth-
ods and tools of the research process were previously described in e.g.
[Borowska-Pietrzak, 2014, p. 46—-63]. The mechanism of the perception
of satisfaction measuring is based on estimating the sum of the positively
or negatively evaluated objective attributes using the adopted measurement
scale. It results in a final weighted value perceived at a given time by meas-
uring the individually perceived difference in value level of the positive
and negative perception of a given attribute at that time by the employee.
The questionnaire consisted of a two-stage evaluation of 23 defined factors
that could potentially affect the perception of job satisfaction.

It was assumed that the overall level of satisfaction should take into
account the summed up individual assessment given by employees to two
potentially separable areas, but concerning the same factors described
in the questionnaire as following parts:

A) the evaluation of a significance of a given professional satisfaction
factor in life of an employee, which corresponds to a general validity (con-
stant over the long term) of a factor to a particular stage of a respondent’s
career, no matter where he works;

B) the evaluation of a level of a given satisfaction factor offered by
the employer, which indicates the assessment of the current (temporary)
perception of satisfaction and the impact of a given factor.

3. Empirical research

The presented survey of a employee satisfaction was conducted in April
and May 2015 among academic staff at the Faculty of Management
at the University of Gdansk (called WZUG). The study involved 80 teach-
ing and research members of staff representing all departmental Institutes.
This represents about 40% of full employment at the Faculty. The bal-
anced distribution in age structure has been achieved in an empirical study
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— employees up to 40 years of age represent 34%, to 50 years of age — 36%
and 30% of staff is over 50 years old. The studied population consisted
of 51% female and 49% male employees. Considering the professional
experience, the largest group of studied academics were employees of work
experience between 6 and 19 years — over 40%, and over 30 years —24%. In
the analyzed group managers (heads of department, institutes or author-
ities dean) constituted 14% of the respondents. Almost 60% of studied
employees had the PhD degree, and 34% were members of senior academic
staff. 54% of the group were employed also outside the home university
(UG is not their only workplace). Considering the above presented statis-
tics of the diagnosed group, one can recognize it as a representative set
of employees.

The overall result of professional satisfaction index for studied popu-
lation reached +49.2 p. in scale of [-207; +207], where the value [0] would
indicate on the one side the lack of a satisfaction, or on the other hand,
the lack of discouragement to work. ,,The 0 point” means the employee does
not declare any level of growth or decline in a perception of satisfaction.
Results with positive values (with a plus) indicate a direction of satisfaction,
negative values of index (with a minus) can be understood as a lack of sat-
isfaction. The obtained results show less than 24% on a positive satisfaction
scale. We can adopt, that it is a rather mean level of sense of satisfaction
in a context of the scale in a questionnaire. A dispersion of results between
the minimum (-53 p.) and maximum (+150 p.) values is located in a lower
half of the adopted scale. This may indicate a fairly significant diversifi-
cation of the achieved results, confirming the reliability of the used tool
in the research process.

The overall result of the employee satisfaction studies at the Faculty
of Management UG can be considered as relatively high. Around 85%
of the respondents obtained results above the zero point, while 57%
of scientists at WZUG indicated their level of satisfaction above average.
What should be emphasized, a statistically significant correlation between
the declared level of satisfaction and demographic variables, namely sub-
jective attributes of satisfaction there has not been diagnosed in the study
group [Borowska-Pietrzak, 2014]. They are: 1. age; 2. sex; 3. experience;
4. a job position; 5. a scientific degree; or 6. a number of workplaces.
As the table 1 shows below, there were no strong statistically significant
relations between subjective attributes and perceived level of satisfaction.
However, the most visible, slightly dependent positive effect is noted with
regard to the age and type of position. Gender is completely uncorrelated.
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Table 1. Correlations between a level of satisfaction and subjective attributes
in a group of academics at WZUG (Pearson coefficient)

Items

of subjective
factors

of satisfaction
Level

of declared
satisfaction
(Pearson’s r)

Job Scientific Numbers

Age | Sex | Experience position | Degree | of workplaces

+0,22|-0,03 +0,16 +0,23 +0,17 +0,19

Source: Own study.

The distribution of results of satisfaction index level, accordingly +48 p.
for men and +50 p. for men, confirms this assumption. Significant differ-
ences are noted in groups occupying managerial and non- managerial
posts. in. Definitely a higher level of job satisfaction (+75 p.) is declared
by managerial staff. Employees in lecturer posts indicated their satisfac-
tion at +45p. A similar relation can be seen in the division for an seniority
and age of employees of WZUG. A much higher level is noted for mature
employees, with extensive experience and seniority +55 p. Relatively low
levels of satisfaction were identified among young staff and a low experi-
ence level +38 p. This result is the lowest among analyses of the objective
attributes at all. Consequently, a differentiation depending on the degree
and the academic title must be indicated — members of senior academic
staff assessed their level of satisfaction at +68 p., while the staff of assistant
professor or Master’s degree levels generated output of +41 p. It shows
significant differences (23 p.) in a perception of job satisfaction according
to university titles.

The distribution of gained points depending on whether an employee
works only at the UG or takes other similar jobs provides an interesting
observation. A much higher score of job satisfaction has been achieved by
staff, for whom work at the UG is not the only one workplace +54 p., while
academics whose employment is only at UG gained +44 p. The summary
of described results are presented in the table 2.

Table 2. The results of the satisfaction level according to division
of employees’ categories

Categories of employees’” division Job satisfaction level
(subjective attributes of satisfaction) (in points)
la. Female +48.5
1b. Male +50.7
2a. Low level of professional experience +38.5
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Categories of employees’ division Job satisfaction level
(subjective attributes of satisfaction) (in points)
2b. High level of professional experience +55.2
3a. Non-managerial job position +45.2
3b. Managerial job position +75.3
4a. Academic degree of Ph.D./M.Sc. +41.5
4b. Academic degree of professor 67.8
5a. Job position only at UG 43.9
5b. Job position not only at UG 53.8

Source: Own study.

Summing up the above results, we can conclude, that a significant
increase in the level of a job satisfaction among the academics is derived
from the following variables: a promotion in the structure of the university,
taking managerial posts, an increase in experience in teaching, and an extra
work outside the UG. It may be deduced that job satisfaction is rather low
— from perspective of academics from WZUG, who just began their work
(only at this university), while they are in early stages of their scientific
development. To make some generalizations, we can say, that a young aca-
demic at the beginning of his academic carrier has a lower perception of job
satisfaction. A higher a level of job satisfaction will be gained as the time
goes by, with the growth of a career.

Another interesting dimension of analysis of the obtained results in all
examined cases (80 persons) is the fact that in the survey in all the various
23 items (attributes) lower satisfaction values in the B part than A part
of questionnaire were obtained. This means that knowledge workers, who
are researchers of WZUG definitely have higher expectations than condi-
tions in which they work. Maximum indication in a part A of the question-
naire indicated the following attributes (average value above +2.30 point):
management style of a superior [item no. 6], the importance of the tasks
on the job position [item no. 14], the possibility of professional develop-
ment [item no. 22], obtained achievements and professional successes [item
no. 23] — these are the most desired attributes of professional satisfaction
in opinion of surveyed population of academics. However, their implemen-
tation in practice, which is indicated in the part B, each item was evaluated
at, one point lower on average. This may be one of the sources for the not
too high assessment of the overall perception of job satisfaction. This means,
that important attributes are not adequately implemented in practice. In
the case of knowledge workers it is quite crucial.

The attributes in part B with the lowest score of all, reaching the small-
est average level of assessment below zero (i.e. they have been evaluated
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as those, which in practice are the least satisfactory items) are as follows:
a total income from work [item no. 1, -0,3], the adequacy of income to per-
formance [item no. 2, -0.6], bonuses, non-wage incomes [item no. 4, -0.4],
and expressing of appreciation to the employee by superiors [item no. 5, +0.3].
Interestingly, the greatest disproportions (the biggest differences between
part A and B) in the assessment of individual attributes in the study popula-
tion were identified for the same, above-mentioned factors. They constitute
an essential source of low perception of satisfaction. They concern in the most
aspects of substantial material. There are not also the most high level items
declared as the factors in part A, which is a natural assumption in relation
to knowledge workers [Kawka, 2014]. Major disproportions primarily result
from a negative perception of work at the university.

Table 3. The greatest disproportions between the expected and real attributes
of satisfaction

. Average value | Average value| Average

Attributes the gart A the ;:)art B differerglce
Total income from the job +2.07 -0.3 -2.35
[item no.1]
The adequacy of income +2.20 -0.6 -2.77
and a type of work [item no.2]
Clear and open communication +2.20 +0.39 -.81
principles and criteria for
the award compensation [item
no.3]
Expressing appreciation +1.46 +0.3 -1.88
to the employee by superiors
[item no.5]

Source: Own study.

In turn attributes like: personal relationships with a supervisor [item
no. 11, +1.74], diversity of tasks performed [item no. 13, +1.69], a level
of individual responsibility for the results [item no. 16, +1.65], and a level
of independence and autonomy in the work process of the employee [item
no. 19, +2.01] are the top-rated indications in the B part of the satisfaction
questionnaire.

Conclusions

To summarize the above considerations, it is clear that academics
indicate an average positive level of satisfaction. But this level is higher
along the line of career growth and development of university employees.
The main sources, that influenced a level of satisfaction are based on objec-
tive non-material attributes, while the source of dissatisfaction are aspects
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related to income incentives. Categories of knowledge workers as the aca-
demics are a part of trend related to new economy employees [Kawka,
2014]. A base for sense of high satisfaction is located in aspects related
to higher level of needs and values, but negative perspective of satisfac-
tion is strongly depended on material incentives and fundamental needs.
Therefore, it can be assumed that the described results confirmed in a way
a concept of F. Herzberg. One can assume here that research staff members
of a university should feel a eve los satisfaction from work in order to utilize
their intellectual capital in an optimal way. It is achieved mostly by inter-
nal factors — Herzberger motivators. Problems arising from non-adequate
level of substantial tools may potentially generate a strong feeling of dis-
satisfaction and limit interest to develop further and utilize the potential
of acquired knowledge. In is with to underline here that the presented
results of the research univocally indicate that an increase in satisfaction
growth is achieved along a promotion of a career path. It should be taken
into consideration while planning careers of research employees of higher
education institutions. The satisfaction is strongly connected with a bal-
anced and rational development of university workers which depends
on knowledge, potential and an attitude of a teacher himself. At the same
time it is, which has been confirmed by the research, significantly depend-
ent on well-designed programs of motivation and support by university
superiors, particularly as far as young researches are concerned.

The most important fact is, that on the background model of knowledge
workers, the higher level of development of employee, the higher level
of job satisfaction.
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Summary

The goal of this paper is to try to identify a level and characteristics of work
satisfaction attributes in the context of knowledge work conditions. Despite
characteristics and a form of a given organizational structure and work methods,
its providers should emotionally perceive their work environment in a positive
way. A high education institution is one of key subjects considered as a knowledge
organization, thus it may constitute a representative point of reference for the pre-
sented research. Embedding the research on conditions of perceiving satisfaction
and the employee involvement in a work environment of research-teaching staff
presents a significant context for stipulations on correlations between a knowledge
workers’ managing process (an optimization of intellectual process), and a level
of work fulfillment perception by them. A higher education institution, which
does not have stricte business goals, should first of all balance social and economic
goals in its human resources management. The presented research results do not
confirm such correlations. The satisfaction with work of strongly associated with
wages. Besides a level of work satisfaction declared by research staff of a higher
education institution depends to a large extent on the hierarchy and a position
in a structure in an organization. The lower the institutional position of a lecturer
is, i.e. lesser professional experience, a level of satisfaction is significantly lower.

Keywords
human resources management, an intellectual capital, job satisfaction, knowledge
workers, a knowledge organisation
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Rola pracownika
W organizacji zorientowanej procesowo

Wstep

Scharakteryzowanie pozadanej roli pracownika w nowoczesnych orga-
nizacjach wymagato obserwacji zagadnienia dotyczacego implementacji
wykorzystania wspdtczesnych metod zarzadzania oraz proby odpowie-
dzi na pytanie, jaki kontekst powoduje, ze ten problem jest wyzwaniem
dla badaczy i menedzeréw. Aktualne paradygmaty ekonomiczne wyni-
kaja z nieustannych zmian, generowanych przez turbulentne otoczenie
organizacji, rozwoj techniki, przedefiniowanie pojecia klienta w kierunku
prosumenta [Czubasiewicz i inni, 2018, s. 244] oraz wzrost potencjatu
intelektualnego pracownikéw. To z kolei wymusza na wspodtczesnych
organizacjach projektowanie i implementowanie wysoce elastycznych
systemow, umozliwiajacych dynamiczne reagowanie na czynniki gene-
rujace zmiany, zarowno w przestrzeni rynkowej przedsigbiorstwa, jak
i w jego wnetrzu [Grajewski, Rybicki, 2016, s. 282]. Ponadto w literaturze
przedmiotu dostrzegalna jest reorientacja postrzegania pracownikow,
definiowanych jako zasob, w kierunku aktywow organizacji [Parzonko,
2015, s. 144], przy jednoczesnym wskazaniu koniecznosci zarzadzania naj-
wazniejszym potencjatem organizacji — zasobem wiedzy [Grajewski, 2012,
s.91]. W tym miejscu warto podkresli¢ zdanie M. Bratnickiego, wedtug kto-
rego ,uczestnicy organizacji staja si¢ wspdtczesnie wiascicielami cennego
dobra, dokonujacymi inwestycji i oczekujacymi z niej zwrotu” [Bratnicki,
2000, s. 12-15]. Jednym z proponowanych w dorobku nauk o zarzadzaniu
rozwiazan tego problemu jest podejscie procesowe.

Celem artykutu jest scharakteryzowanie pozadanej roli pracownika
w organizacji zorientowanej procesowo. Realizacja sformutowanego celu
nastapita na drodze przegladu literatury oraz sondazowego badania opinii.
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1. Pojecie roli pracownika w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu

Polisemantyczny charakter terminu ,rola” implikuje koniecznos¢
wyraznego wskazania dyscypliny naukowej, w ktorej sie¢ nim operuje.
W niniejszym artykule pojecie to zostalo zdefiniowane dla dyscypliny
nauk o zarzadzaniu z wykorzystaniem dorobku psychologii, w ktérym
funkcjonuje termin ,rola spoteczna” (social role).

Wedtug Stownika Jezyka Polskiego termin ,rola” rozumiany jest jako
,udzial, znaczenie kogos w jakiej$ sprawie” [Stownik Jezyka Polskiego,
sjp.pwn.pl], okreslany takze jako , zachowania, ktorych grupa oczekuje
od 0s0b zajmujacych sie okreslona pozycje w grupie” [Wojciszke, 2011,
s. 542]. B. Wojciszke, omawiajac problematyke roli spotecznej, utozsamia
ktorych grupa oczekuje od 0sob zajmujacych okreslona pozycje w gru-
pie” [tamzZe, s. 542]. Zdaniem P. Boskiego , role okreslaja zawsze relacje
miedzy podmiotem a inng osoba lub grupa (...)” [Boski, 2010, s. 221].
Z kolei omawiajac termin ,rola” na tle nauk prakseologicznych, trzeba
uwypukli¢, Ze jest ona bliskoznaczna z pojeciem ,status” ,ktéry okresla
pozycje danej osoby zajmowana w organizacji formalnej i grupach niefor-
malnych” [Pszczotowski, 1978, s. 208]. Wedtug T. Pszczotowskiego rola jest
,zachowanie zrelatywizowane do funkcji wykonywanych przez cztonka
organizacji w jej obrebie” [tamze, s. 208]. Podejmujac probe zdefiniowania
roli pracownika w obrebie omawianej problematyki, nalezy podkresli¢, ze
implementacja rozwiazan procesowych w organizacji wymaga projektowa-
nia struktur opartych na procesach, ukierunkowania realizowanych dziatan
na efekt zgodny z oczekiwaniami klienta, budowania interdyscyplinarnych
zespolow pracownikow oraz rekonfiguracji formuly lidera w organizacji.

Reasumujac, pozadana role pracownika w organizacji procesowej zde-
finiowano jako wzorzec zachowan, przez ktore pracownik oddziatuje na
innych cztonkdéw organizacji w zakresie nadanych prerogatyw, zmierza-
jac do osiagniecia zatozonego efektu procesu oraz inicjowania dziatan
doskonalacych procesy, w celu dostosowania ich przebiegu do zmienia-
jacych sie oczekiwan klienta, rozumianego w ujeciu zewnetrznym, jak
1 wewnetrznym.

2. Pojecie roli pracownika w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu

W omawianej problematyce, okreslajac determinanty oczekiwanej roli
pracownika, nalezy zwroci¢ uwage na poziom dojrzatosci procesowej
organizacji. Zdaniem P. Grajewskiego wystepuje dodania korelacja pomie-
dzy poziomem dojrzatosci procesowej organizacji, a znaczeniem systemu
transferu i akumulacji wiedzy oraz kompetencji pracownikow [Grajewski,
2012, s. 95].
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W wyniku przegladu literatury przedstawiono wybrane wyniki badan
oceny dojrzatosci procesowej organizacji, skoncentrowane wokoét pozada-
nej i oczekiwanej roli pracownika we wspotczesnych organizacjach oraz
znaczenia udziatu personelu w transformacji w kierunku implementacji
elementéw podejscia procesowego w zarzadzaniu. W badaniu zrealizowa-
nym przez M. Fliegera postepowaniem empirycznym objeto 226 urzedow
gmin w Polsce wdrazajacych rozwigzania procesowe. Na podstawie ana-
lizy uzyskanych rezultatéw sformutowano wniosek, Ze jedna z najczesciej
wskazywanych przez respondentéw barierg w rekonfiguracji w kierunku
procesOw w badanej grupie obiektéw byt opdr pracownikow. Takie stano-
wisko przedstawito 54,30% respondentéw [Flieger, 2016, s. 239].

Z kolei A. Bitkowska w dwuetapowym badaniu zrealizowanym w latach
2011-2012 [Bitkowska, 2013] przedstawita rezultaty, z ktorych wynika, ze
w badanej grupie organizacji w Polsce w 60,8% jednostek czynnikiem
sprzyjajacym wdrozeniu rozwigzan procesowych byto zaangazowanie
kadry kierowniczej, natomiast w 57,8% praca zespotowa. Analizujac
udzial pracownikow, nalezy podkresli¢, ze w 36,3% badanych obiektow
mial on charakter sprzyjajacy, ale az 41,2% respondentéw wskazato opor
pracownikéw jako bariere rekonfiguracji w kierunku implementagji ele-
mentdw organizacji procesowej [Bitkowska, 2013, s. 157-158]. Ponadto
w zdecydowanej wigkszosci organizacji (71,00%) objetych postepowaniem
empirycznym zmiany dotyczace realizacji procesu zglaszane byly przez
wszystkich pracownikow, natomiast w 19,4% obiektow tylko przez mene-
dzerow [tamze, s. 172].

W innym badaniu, ktérego celem byta ocena dojrzalosci procesowej
organizacji sektora motoryzacyjnego realizujacego multiproces gwaran-
cyjny, podjeto probe oceny pozadanej roli pracownika. Uzyskane rezultaty
umozliwily sformutowanie tezy, ze w ponad polowie badanych organizagji
pozadana rola personelu jest wystepowanie w roli wykonawcy i projek-
tanta jednoczesnie. Takie stanowisko przedstawito 52% respondentow,
odrebne odpowiedzi dotyczyly orientacji w kierunku zadan i bieglosci
odtworczej (48%) [Sliz, 2016a, s. 330-331].

Kolejna probe oceny pozadanej roli personelu w sektorze motoryzacyj-
nym podjeto na probie 166 autoryzowanych serwiséw obstugi samocho-
déw osobowych w Polsce. Analiza odpowiedzi respondentéw pozwolita na
stwierdzenie, ze w zdecydowanej wigkszo$ci badanych organizacji oczekuje
sie, aby pracownik wystepowat w dwoch rolach jednoczesnie: wykonawcy
i projektanta (70,99%), natomiast w mniejszym zakresie jednostkowej roli
wykonawcy przypisanych zadan (20,99%). Rozktad pozostatych odpowie-
dzi dotyczyt pojedynczej roli stymulatora usprawnien (4,94%) oraz braku
wskazania zadnej z proponowanych odpowiedzi (3,09%). Jednoczesnie
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w badanej grupie organizacji przedstawiono, ze w 77,16% badanych obiek-
tow dzialania zarzadcze zorientowane sa na zadania i wyniki, w 19,75% na
wyniki oraz w 3,09% na zadania [Sliz, 2016b, s. 536]. Ponadto w badanej
grupie jednostek w 43,21% organizacji wskazano, ze zmiany generowane sg
przez wszystkich pracownikéw. W tym miejscu warto przytoczy¢ wyniki
badania zrealizowanego w Norwegii na grupie autoryzowanych serwisow
obstugi. W badanej probie 69,70% obiektow zaznaczylo, ze zmiany s gene-
rowane przez wszystkich pracownikéw. Rozklad odpowiedzi dla pytania
dotyczacego pozadanej roli pracownika przedstawit sie nastepujaco: rola
wykonawcy i kreatora usprawnien (66,67%), wykonawcy przypisanych
zadan (6,06%) i stymulatora usprawnien (21,21%) [Sliz, 2016c, s. 65-67].
Na podstawie przedstawionych wynikéw badan sformutowano teze, ze
w wybranych organizacjach sektora motoryzacyjnego w Polsce i Nor-
wegii oczekiwana rola pracownika odpowiada zalozeniom organizacji
procesowe;j.

W tablicy 1 przedstawiono czastkowe wyniki postepowania empirycz-
nego na losowej probie 350 organizacji w Polsce, w ktdrych zapytano kadre
kierownicza $redniego i wyzszego szczebla o pozadana role pracownika
w badanych jednostkach.

Tablica 1. Rozklad odpowiedzi na pytanie dotyczace najbardziej pozadane;j
i oczekiwanej roli pracownika z podzialem na wielko$¢ badanych organizacji

Rola Razem
Rola bieglego wykonawcy przypisanych zadan. 12,57%
Rola samodzielnego cztonka zespotu wykonujacego zadania 31,43%
i stymulujacego usprawnienia w przestrzeni calej organizagji.
Rola wielozadaniowego realizatora w obszarze wybranego dziatu 30,29%
organizagji.
Rola wykonawcy przypisanych zadan i inicjatora usprawnien na 20,29%
zajmowanym stanowisku.
Zadna odpowiedz z powyzszych. 5,43%
Razem 100,00%

Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego badania w 2017 r.

Odnoszac sie do przedstawionych w tablicy 1 rezultatéw, sformutowano
wniosek, ze w zdecydowanej wigkszosci badanych organizacji oczekiwana
rola pracownika jako samodzielnego cztonka zespotu wykonujacego zada-
nia i stymulujgcego usprawnienia w przestrzeni catej organizacji (31,34%)
oraz realizatora i inicjatora usprawnien jednoczesnie (20,29%) odpowiada
determinantom organizacji procesowej. W tym miejscu trzeba podkresli¢,
ze w 42,86% organizacji oczekuje si¢ od pracownika bieglosci odtworczej
w realizacji zadan z uwzglednieniem wielozadaniowosci.
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3. Pracownik w strukturach organizacji procesowej

Nagromadzenie czynnikéw generujacych zmiany w przestrzeni rynko-
wej organizacji wymaga koncentracji dziatan zarzadczych zmierzajacych
w kierunku rekonfiguracji warstwy podmiotowej, poprzez dezaktywa-
gje przydatnosci biegtosci odtworczej personelu w organizacji [Hammer,
Champy, 1996, s. 84]. Pochodng takiego stanu jest budowanie interdy-
scyplinarnych zespotow, funkcjonujacych w przestrzeni catej organizacji
i rozwigzujacych problemy w trakcie ich identyfikacji. Doprecyzowujac
wczesniejsze, celem zespotu jest , [réznicowanie zasady stosowanej — przyp.
aut.] w tworzeniu faricucha powiazan miedzy cztonkami organizacji — z jed-
nowymiarowych (opartych na podobienstwie specjalizacji funkcjonalnej)
na wielowymiarowe (oparte w wigkszej czesci na kryterium uczestnictwa
w tanficuchu operacji wyznaczonych granicami procesow)” [Katzenbach,
Smith, 1992]. Oznacza to konieczno$¢ przesunigcia wiadzy z pionow (tzw.
silosow) na rzecz komunikacji poziomej w organizacji. Osiagniecie takiego
stanu mozliwe jest przez sformalizowanie architektury proceséow, dyna-
miczne monitorowanie oczekiwan i poziomu satysfakgji klienta zewnetrz-
nego i wewnetrznego, rekonfiguracji orientacji dziatart w kierunku genero-
wania wartos¢ dodanej, horyzontalna wspdtprace w przestrzeni proceséw
w organizacji i zwigkszenie prerogatyw pracownika do rozwigzywania
problemow i generowania wnioskow usprawniajacych procesy. Doprecy-
zowujac, nalezy dodag¢, ze ,system organizacyjny pracy ukierunkowany
na procesy stanowi inspiracje do uczenia si¢ roznych sposobdéw reakcji na
zmienne oczekiwania klientéw i wptyw otoczenia” [Grajewski, 2012, s. 95].

Przy zatoZeniu, ze asumptem do generowania wartosci dodanej w orga-
nizagji procesowej jest klient, nalezy uznac, ze materializowanie jego wyma-
gan mozliwe jest przede wszystkim w dziataniach personelu. To z kolei
implikuje uwzglednienie operacji monitorujacych i inicjujacych zmiany
W przestrzeni styku procesdéw w organizacji, rozumianych jako obszar,
w ktdrym przez dziatania w kolejnych ogniwach proceséw generowana jest
warto$¢ dodana. Mozna ja obliczy¢ w wymiarze wyniku efektu kornicowego
[Cyfert, 2014, s. 232-233]. Ponadto trzeba uwypukli¢, ze w zakresie prero-
gatyw zespoty pracownikow powinny by¢ uprawomocnione w procesie
racjonalizacji standardow i procedur rekonfigurujacych sformalizowane
zbiory dziatant w organizacji i monitorowania proceséw w celu poszuki-
wania obszarow, w ktérym moze zosta¢ wygenerowana, poza genotypowa
dziatalnoscig organizacji, dodatkowa wartos¢ dodana.

Dodatkowo nalezy mie¢ na wzgledzie postepujace zjawisko wspotpracy
czlowieka z inteligentnymi systemami w organizacjach, definiujace pra-
cownika jako wspoluczestnika w procesach inteligentnych, inicjujacych
dynamiczne dziatania korygujace w stanach atrofii systemu. Znajduje
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to potwierdzenie w stowach J. Jenningsa i L. Haughtona, wedtug ktorych,
,aby decyzje byly szybkie i trafne, powinny by¢ podejmowane tak blisko
miejsca rzeczywistej akgji, jak to jest tylko mozliwe” [Jennings, Haughton,
2002, s. 109]. To z kolei wymaga statego obserwowania proceséw i dyna-
micznej korekty czynnikow usztywniajacych transformacje procesow
w procedury. Zdaniem R. Miillera i P. Ruppera , trzeba przejs¢ droge od
ukierunkowania na poszczegolne funkcje do organizacji zorientowanej
na procesy, i od samego poczatku nalezy uwzgledniac¢ prace wszystkich
pracownikéw zaangazowanych w przebieg proceséw” [Miiller, Rupper,
2000, s. 40]. Nalezy przez to rozumie(, ze interdyscyplinarny charakter
problemu wymaga aktywnego zaangazowania wszystkich pracownikow
posiadajacych zréznicowana wiedze i kompetencje, umozliwiajace ich
rozwiazanie.

Poziom uprawomocnienia (empowermentu) cztonkéw w organizacji
jest kategoria stopniowalna. Jest on pochodna stopnia centralizacji upraw-
nient do podejmowania decyzji, a co za tym idzie — mozliwosci ingerengji
pracownikdéw na roznych szczeblach zarzadzania w przebieg proceséw
realizujacych cele systemu. Poziom empowermentu, okre$lony przez pro-
jektantéw systemu organizacyjnego, jest tez jednym z bardzo istotnych
czynnikéw wptywajacych posrednio na zdolnos¢ organizacji do szybkiej
reakcji na zmiane zewnetrznych realiow jej funkcjonowania, co jest istota
systemowej zmiany w kierunku procesow.

Tempo zachodzacych zmian w otoczeniu organizacji sktania do pytania
o to, jak przyspieszy¢ zmiane jej wnetrza. Gléwnym czynnikiem i stymu-
latorem tych zmian moze by¢ system organizacyjny, w tym w szczegol-
nosci system relacji wewnatrzorganizacyjnych. We wspoltczesnej organi-
zacji, w tym procesowej, powinien by¢ on ukierunkowany na wspieranie
rozwoju potencjatu intelektualnego pracownikéw po to, by w mysl idei
dzialania tych organizacji w sposéb swiadomy dostosowywac poziom
empowermentu pracownikéw do zakladanego i oczekiwanego zakresu ich
samodzielnosci realizacyjnej. Zasadnicze elementy nowoczesnego systemu
organizacyjnego powinny zaktadac:

— zdolnos¢ struktury do samoorganizacji, tj. mozliwosci ksztaltowa-
nia struktury w czasie rzeczywistym, wyznaczonym przez sytuacje
kreujacq potrzebe zmiany przy niezbednym poziomie autonomii
realizatorow;

— redukgje poziomoéw hierarchicznych do niezbednego minimum — naj-
lepiej dwa szczeble, tj. szczebel centralny i szczebel lokalny; koordy-
nacje uzyskuje si¢ w wyniku tworzenia systemu relacji poziomych,
a nie wymuszania jej przez nacisk hierarchiczny;
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— bardzo wysoka zdolnos¢ adaptacyjna dzieki szybkiemu dostosowy-
waniu przebiegu proceséw do oczekiwan indywidualnych klientéw
(indywidualizacja proceséw jako reakcja na potrzeby klientow);

— zwigkszanie potencjalnej réoznorodnosci i zakresu wykonywanych
zadan, czyli oparcie dziatania organizacji na zasadzie redundancji
(nadmiarowos¢ w stosunku do tego, co konieczne lub zwykte) funkcji
zaktadajacej, ze zamiast dodawac do systemu zapasowe czesci, kaz-
dej z dziatajacych czesci przydziela sie dodatkowe potencjaty, totez
kazda cze$¢ moze spetniac jakis zakres funkgji, a nie tylko wykony-
wac jakas jedna wyspecjalizowang czynnosc;

— zmiane znaczenia hierarchii w firmie z nadzoru i kontroli na dora-
dzanie, emocjonalne wsparcie, zglaszanie pomystéw i propozydji,
interpretacje rzeczywistosci, wsparcie merytoryczne;

— tworzenie rozwigzan umozliwiajacych zmiennosc rol, zachodzenie
ich na siebie, zamiast ich precyzyjnego opisywania i co za tym idzie —
wzglednie dtugiej w czasie petryfikacji;

— kreowanie kultury organizacyjnej opartej na kulcie wiedzy, zdolnosci
uczenia sie i dzielenia wiedza [Grajewski, 2016, s. 29].

Uwzglednienie w systemie organizacyjnym powyzszych zalozen nadaje

takiej organizacji stygmat organizacji elastycznej. Uzyskac¢ moze ona zdol-
nos¢ do zmiennej geometrii sktadowych elementéw zdolnych jednoczesnie
do wykonywania réznych przedsiewziec i realizacji kontraktow odpo-
wiadajacych strukturze oczekiwan zrdznicowanego zbioru jej klientow.
Zarzadzanie procesowe wplywa na uksztattowanie kultury organizacyjnej
opartej na wysokim poziomie partycypacji pracownikéw w procesach
decyzyjnych. Organizacja procesowa, w szczegdlnosci o wysokim poziomie
dojrzatosci, zawiera w swojej konstrukgji realia systemowe charaktery-
styczne dla funkcjonowania organizacji uczacej sie.

Zakonczenie

W konsekwencji powyzszych rozwazan i analizy badan wtérnych
nasuwa sie kilka wnioskow.

Pracownik w organizacji procesowej powinien wystepowac jako cztonek
interdyscyplinarnego zespotu, realizujacy zadania i stymulujacy uspraw-
nienia procesOw oraz ingerowaé w stanach wystepowania zdarzen nie-
sprzyjajacych realizacji procesu. Rola pracownika powinna by¢ zoriento-
wana w kierunku odpowiadania potrzebom i monitorowania satysfakgcji
klienta zewnetrznego i wewnetrznego oraz generowania usprawnien
zwigkszajacych udziat proceséw inteligentnych w architekturze proce-
sOW organizacji.
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Rola pracownika w organizacjach zorientowanych procesowo wymaga
takze rekonfiguracji statusu lidera, przez dezaktywacje tzw. formuty com-
mand and control, na rzecz procesu przekazywania uprawnien i inicjowania
w organizadji pluralistycznego punktu widzenia oraz zarzadzania trans-
ferem wiedzy miedzy personelem. Za czynnik sprzyjajacy osiagnieciu
takiego stanu nalezy uznac rekonfiguracje procesu kontroli w organizacji,
ktorej celem powinno by¢ zapoznanie pracownikow z sensem realizowa-
nych dziatan, aby osiggnac stan, w ktorym mechanizmy kontrolne zostana
zastapione przez samokontrole pracownikdéw w trakcie realizacji procesu.
W tablicy 2 przedstawiono wyniki zrealizowanego w 2017 r. postepowania
empirycznego na losowej probie 350 organizacji w Polsce, odpowiedzi
dotyczacych pozadanej roli pracownika i lidera [Sliz, 2018].

Tablica 2. Zestawienie odpowiedzi

Ktéra z rél pracownika Ktora z rol lidera traktowana jest w organizacji
traktowana jest w Pani/Pana jako najbardziej pozadana i oczekiwana?*
organizacji jako najbardziej
pozadana i oczekiwana?
Rolabieglego wykonawcy przy-| 0,57% | 514% | 0,86% | 429% | 1,71%
pisanych zadan
Rola samodzielnego cztonka| 1,43% [10,86% | 8,57% | 6,57% | 4,00%
zespotu wykonujacego zadania
i stymulujacego usprawnienia
w przestrzeni catej organizacji
Rola wielozadaniowego reali-| 0,86% |16,57% | 3,43% | 543% | 4,00%
zatora w obszarze wybranego
dziatu organizacji
Rola wykonawcy przypi-| 0,86% | 914% | 3,71% | 3,71% | 2,86%
sanych zadan i inicjatora
usprawnien na zajmowanym
stanowisku
Zadna odpowiedz z powyz-| 0,29% | 0,57% | 0,57% | 0,00% | 4,00%
szych

10.1. 10.2. 10.3. 10.4. 10.5.

* Odpowiedzi: 10.1. — koordynowanie zadan podlegtego dziatu, pionu lub departamentu,
10.2. - koordynowanie zadan podlegtego dziatu, pionu lub departamentu i rozwigzywanie
probleméw w trakcie realizacji procesu., 10.3. - lider odpowiedzialny za transfer wiedzy
miedzy pracownikami, interweniujacy, gdy realizowane dziatania personelu odbiegaja
od ustalonych zatozen., 10.4. — specjalista, bieglty w realizacji zadan w wybranym dziale,
10.5. — zadna odpowiedz z przedstawionych w kwestionariuszu.

Zrédto: Opracowanie wlasne, z wykorzystaniem oprogramowania Tableau 10.4, na
podstawie przeprowadzonego badania w 2017 r.

Przyjmujac, na podstawie studiow literaturowych i analizy badan wtor-
nych, ze wspolczesne organizacje w Polsce charakteryzuja si¢ poziomami
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dojrzatosci identyfikujacymi stan organizacji funkcjonalnej z pojedynczymi
symptomami procesowosci, nalezy uwzglednic role pracownika funkcjo-
nujacego w przestrzeni dwoch rownolegle realizowanych form struktural-
nych: funkcjonalnej i procesowej, okreslanej przez autoréw jako konflikt
dwoch predkosci. Bez watpienia to pole wymaga szerszej analizy w celu
wygenerowania nowej wiedzy o mozliwosciach regulacji napie¢ w polu
kompetengji gospodarki zasobami w organizacji oraz proby odpowiedzi
na pytania o metody umozliwiajace redukowanie tych napigc¢. Za$ organi-
zacje, w ktorych decyzje zarzadcze podejmowane sa na podstawie ziden-
tyfikowanych, sformalizowanych i opomiarowanych proceséw, wymagaja
osiagniecia, na poziomie strategicznym organizacji, homogennego kom-
promisu w zakresie implementacji elementéw charakterystycznych dla
struktury organizacyjnej projektowanej w oparciu o zasady egalitaryzmu,
przy jednoczesnej dezaktywacji determinant rozwigzan funkcjonalnych.

Zaproponowana w niniejszym opracowaniu charakterystyka pozadanej
z perspektywy determinant organizacji procesowej roli pracownika na
przyktadzie koncepdji organizacji procesowej nie moze stanowi¢ zamknietej
oceny, lecz daje asumpt do szerszych badan w zakresie oceny pozadanych
zachowan, kompetencji i wiedzy pracownikow w stale zmieniajacej sie
przestrzeni rynkowej organizacji.
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Streszczenie

Celem artykutu jest scharakteryzowanie pozadanej roli pracownika w organi-
zacji zorientowanej procesowo. W pierwszej czesci podjeto probe zdefiniowania
terminu ,,rola” z uwzglednieniem determinant organizacji procesowej. Nastepnie
przedstawiono wybrane wyniki wtérnych badan empirycznych w polskich i nor-
weskich organizacjach. W trzeciej czesci zdefiniowano oczekiwana role pracownika
w organizacji procesowej. Realizacja sformutowanego celu nastapita na drodze
przegladu literatury oraz sondazowego badania opinii.

Stowa kluczowe
rola pracownika, lider, podejscie procesowe, organizacja procesowa

The role of an employee in a process-oriented organization (Summary)

The aim of the article is to characterize the desired role of an employee
in a process-oriented organization. The first part attempts to define the term role
with regard to the determinants of the process organization. Then, the selected
results of secondary empirical research in Polish and Norwegian organizations were
presented. The third point defines the expected role of the employee in the process
organization. The implementation of the formulated goal was achieved through
a literature review and a survey opinion questionnaire.

Keywords

role of the employee, leader, process approach, process organization
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Practical aspects of talent management in the light
of empirical studies — a dynamic approach

Introduction

Studies on practical talent management in Poland, published between
2006 to 2016, encouraged the author of the present article to take a closer
look on the topic from the angle of precise identification, development
and bolstering of talents in a business entity'. More than ten years ago, when
talent supporting programs just started to gain popularity, early studies
only forecasted a growing significance of the process of talent manage-
ment in the future. Nowadays, the majority of big enterprises already have
some backhand knowledge of the concept. More than ten years of practice
and actual realization of talent supporting programs have brought many
interesting changes and conclusions. The questions to be raised are: if
and to what extent has the attitude to talent programs changed and what
are the most popular techniques used by companies? The major aim of this
study is to provide these answers. The analysis of gathered material and lit-
erary studies devoted to talent management has made it possible to carry
out the task, at the same time shaping the layout and scope of the present
article.

1. Talent and talent management — a terminological aspect

A highly dynamic nature of changes in business environment has facil-
itated transition from the industrial era to the world ruled by knowledge
and information. Progress has put more focus on human resources which
started to be perceived as crucial determinants of enterprise development.
Together with advancing globalization, social-and-demographic changes
and turbulent environment, the concept of human capital has gained
the status of a strategic factor in business organizations. Thus, the run for
best employees, i.e. talents, has started.

Both in practical management and management theory, there is no
unique definition of talent to be found. The experience of organizations

* Dr Eng., Department of Marketing and Entrepreneurship, Faculty of Management
and Transport, University of Bielsko-Biala, Willowa 2, 43-309 Bielsko-Biala, idudzik@ath.
bielsko.pl

! The author uses the following terms: enterprise, company and organization interchange-
ably with reference to micro-economic business entities. Such an approach is resultant from
stylistic purposes and goes in tandem with a common understanding of these terms, which
are frequently used interchangeably in thematic literature.
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described in thematic literature teaches us that the definition of talent
is made up to a great extent by companies themselves, as by implementing
new solutions or introducing novel concepts it is always necessary to adjust
them to already existing standards according to which the organizations
function [Cannon, McGee, 2007, p. 4-6].

An attempt to define talent has been made by T. Ingram and team. Having
analyzed the concept, they identified three main categories of a talent-based
idea: talent as a person, actions characteristic of a talent, talent as influence
[Ingram, 2011, p. 17-18]. Exemplary definitions according to every category
have been provided in table 1.

Table 1. Interpretation of the concept of talent

Definition by | The gist of talent
First category
S. Borkowska Talent is a creative, resourceful person with a high

potential for development that can trigger and foster
a company’s value.

L. Barlow Talent is a person inclined to face challenges, who cares
about personal growth, with a company’s adequate
support.

Second category

T. Listwan Talent is made by: extraordinary abilities, specific skills,
creativity and deep involvement in tasks.

D. Ulrich Talent = competence x involvement x contribution

Third category

V. Garrow, Talents are people with a great potential, who are

W. Hirsch of special value to an organization.

C. Zheng, C. Soosay, |Talents are people capable of creating organizational

P. Hayland effectiveness, who help to maintain a competitive
advantage.

Source: Own analysis based on: [Borkowska, 2005; Barlow, 2006; Listwan, 2005; Urlich,
2008; Zheng et al., 2008, Ingram, 2011, p. 14-16; Juchnowicz, 2014, p. 351].

Talent management is a relatively new concept of action. Thematic
literature offers many interesting interpretations of the term. According
to a pragmatic approach, represented by E. Maliszewska, talent man-
agement consists in searching for talented individuals within or outside
company structures, and once found, taking special care of them by facil-
itating their self-development, offering business trainings and helping
them with adequate career planning. It is also important to make sure that
the payment offered is accurate and satisfactory so that the talents could
stay resistant to enticement from other employers and stick to their cur-
rent business engagement [Maliszewska, 2005, p. 79]. On the other hand,
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L. Sienkiewicz defines talent management as identification, development,
preservation, involvement and proper use of talents under specific organ-
ization conditions [Sienkiewicz, 2007, p. 32]. T. Listwan describes talent
management as a group of actions that are directed towards outstandingly
skilled individuals and which are taken with the aim to facilitate talent
growth and effectiveness to benefit fulfilment of an organization’s goals.
Moreover, the author presents the concept as a three-step process: acqui-
sition (enlisting talents through interviews and selection), transformation
(motivating, training, development and evaluation) and departure (when
a talent stops working for the organization) [Listwan, 2005, p. 21; Ingram,
2011, p. 32; Pocztowski, 2008, p. 51]. An adequately structured system
of talent management should take account of all mentioned processes,
assigning equally high priority to each of the steps [Kaczmarska, Sienkie-
wicz, 2005, p. 65].

2. Practical aspects of talent management in Poland — research
reports by House of Skills
2.1. Methodology

Since 2006 House of Skills has been conducting studies devoted to tal-
ent management in Polish companies. Until now, they have realized two
research campaigns: in 2006 and in 2015. The first edition was organized
together with The Conference Board association, while the partner of the sec-
ond event was SAP Polska. The study was based on two primary methods:
on-line questionnaire and individual interviews, which made it possible
to gather both quantitative and qualitative data. In 2006, the quantitative
data consisted in personal application forms distributed to HR managers
of 300 biggest enterprises in Poland (according to the ranking of 500 top
companies published by Rzeczpospolita newspaper). The data obtained
from 34 correctly filled-in forms was supplemented with remarks pro-
vided by HR managers of key branches of Polish enterprises. The study
lasted between July and September 2006. On the other hand, the report
from 2015 was based on data collected via personal surveys distributed
to a group of big companies operating on the Polish market and hiring
above 250 employees each. On-line version of the questionnaire was filled
in by 22 firms. 15 companies took part in a personal interview. The study
was carried out between June and August 2015.
2.2. Selected results — a dynamic approach

Almost all companies that took part in 2006 study considered talent
as a person with a higher, outstanding potential. However, throughout
the current decade and since the first research edition we have witnessed
a certain transformation of this approach. Nowadays, organizations take
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a broader look and tend to believe that a talent is a person capable of rapid
learning, adjustment to changes and role-swapping, determined by specific
business needs.

In 2006, 94% of HR Managers were convinced that the process of talent
management would gain on popularity and importance in the future. This
belief must have been reflected in the fact that as many as 73% of the sur-
veyed companies were running a program devoted to talent management.
In 2015, already 85% had it applied. What is more, the majority of respond-
ents declared the intention to continue talent programs and re-launch
them in the future. This may point to a gradually increasing effective-
ness of these processes, and to numerous benefits they bring to business
organizations. Personal opinions seem only to corroborate this statement:
in 2006 people saw both advantages and consequences of introduced talent
programs, whereas now they derive pure benefits out of programs run
in their companies.

According to respondents of 2015 survey, talent fostering programs are
primarily aimed at developing a company’s key competences to secure suc-
cession and output of future managers. This conclusion seems to confirm
the one drawn in 2006 (table 2). However, it is to be noticed that nowadays
talent programs tend to be more specified and focused on the development
of selected qualifications, the implementation of specific changes or reali-
zation of strategic projects, as well as making employees ready to take up
new business roles.

Table 2. Talent program goals

2006 | 2015

Assumed goals (%) (%)

Prevent the most valuable employees from leaving 42 -
Intention to attract the best potential employees on the market 39 -
Need for leaders that could lead organizational changes 24 -
Intention to invest exclusively in the best employees 24 -
Development of key qualifications for the organization - 68
Secure business succession - 68
Secure the output of future managers - 51
Reward the best employees - 41
Realize strategic projects - 36
Reinforce talents’ involvement - 14
Employer branding - 8
Realization of a current business program - 5

Source: Own analysis based on data found in: [Praktyki w zarzqdzaniu talentami w Polsce,
2016; Zarzqdzanie talentami..., 2006].
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Secondly, programs tend to become shorter: nowadays, companies
go for programs that last up to one year — 36% (vs earlier practices that
lasted from one up to three years — 39%). This tendency must come from
the requirement to react rapidly to fluctuating business needs.

Table 3 presents the process of talent management at its two stages
together with exemplary actions undertaken by respondents in 2006
and 2015.

While identifying talents, respondents clearly differentiated among var-
ious tools and techniques, putting a primary focus on qualitative methods.
Program concepts seem to evolve, becoming more diversified, practical
and demanding. Pragmatic actions that can directly benefit an organization
play the most important role.

Table 3. The process of talent management

Stage Actions in the scope of talent management 2(8/3)6 2(9/3)5
Stage I - Tools Appointment by 73 95
acquisition and methods  |manager

applied Results of a periodic 55 73
evaluation
Level of goal 33 50
achievement
Assessment Centre - 59
Standarization - 55
of managers’ evaluation
Qualifications-based - 50
interview
Stage II - Actions focused | Training programs 76 82
transformation |on talent Work at a foreign 52 69
development destination
Work at different 45 59
departments
Internal projects - 77
Team/individual tasks - 73
Internal monitoring - 64
Action learning process - 64

Source: Own analysis based on: [Praktyki w zarzqdzaniu talentami w Polsce, 2016;
Zarzqdzanie talentami. .., 2006].
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3. Practical aspects of talent management in Poland according
to HRM partners S.A.
3.1. Methodology

Since 2010 HRM partners S.A. has led studies devoted to practical aspects
of talent management in Polish companies. Until now, three research edi-
tions have been conducted: in 2010, 2013 and 2016 with the application
of a questionnaire method. 2010 study was done with the involvement
of 53 companies, in 2013 it embraced 101 entities, whereas in 2016 as many
as 130 firms. In each case, respondents were constituted by local and inter-
national businesses of various fields, all running their activity in Poland.
The first edition took place throughout October and November 2010,
the second in May-June 2013, and the third one in July and August 2016.
3.2. Selected results — a dynamic approach

The results obtained through HRM partners’ research demonstrate
that the definition of a talent evolved in the span of six years. It is still
understood as a person achieving targets and possessing outstanding
competences and erudition, but above all, this is an individual focused
on self-development (85% in 2016 vs 60% in 2013). One of talent-defining
criteria that has gained on popularity is business thinking (46% in 2016 vs
28% in 2013).

Talent management programs are directed to a greater range of employ-
ees. In 2010 and 2013 all organizations tried to maintain an exclusive char-
acter of the programs which were reserved for only 1-5% of employees
(78% and 65% respectively). On the contrary, now they are offered to 5-10%
(a shift from 11% in 2010 to 47% in 2016) and to 11-15% of employees (shift
from 7% in 2010 to 16% in 2016).

Where do companies seek for talents? The answer is simple and short:
everywhere. Not so long ago, the target group involved only managers.
Nowadays, talent programs are directed to specialists rather than managers
(51% and 44% respectively in 2016 vs 44% and 67% in 2010). Moreover,
it is worth noticing that the share of organizations offering talent programs
to all employees has grown from 22% in 2010 to 36% in 2016.

An increased priority of programs for talented individuals is supported
by a significant change of goals they are faced with. While the initiatives
were once meant to merely boost engagement or limit headcount fluctua-
tion, now they constitute a tool that facilitates talent keeping inside com-
pany structures and makes it possible to take advantage of their potential
through a greater involvement in diversified projects (table 4).
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Table 4. Talent program goals
Assumed goals 2010 | 2013 | 2016
(%) | (%) | (%)
Secure management continuity - 47 -
Employer branding 52 44 21
Foster employees’ involvement 89 37 66
Improve business results 52 35 53
Keep know-how inside an organization - 30 -
Decrease headcount fluctuation 52 23 42
Improve employees’ efficiency 37 21 29
Solve out employees concerns 7 2 11
Keep talented employees in the company - - 76
Motivate to a greater effort - - 45
Exploit potential while working on extra projects - - 66
Others - - 8

Source: [Praktyki w zarzqdzaniu talentami w Polsce, 2016].

It is essential to realize that nowadays talent programs tend to be shorter

and last from one to two years.

Table 5 presents the process of talent management through its two
stages together with a few exemplary actions undertaken by respondent

companies between 2006 and 2016.

Table 5. The process of talent management

Stage Actions in the scope of talent 2010 | 2013 | 2016
management (%) | (%) | (%)
Stage 1 Tools Periodic assessment 59 58 77
—acquisition |and methods |of results
used Periodic assessment 74 58 62
to identify of qualifications
talents Superior’s 78 | 74| 8
recommendation
Assessment Centre 41 30 54
Qualifications-based 33 16 46
interview
Skills test - 22 31
Co-workers’ - - 13
recommendations
Others, e.g. talent - - 26
matrix
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Stage Actions in the scope of talent 2010 | 2013 | 2016
management (%) | (%) | (%)
Stage 2 — trans- | Actions Participation in business | 81 53 87
formation focused projects
on talent Training sessions/ 81 49 69
development | Work-outs for all talents
Individual training 41 33 59

sessions/work-outs
Participation in foreign 33 28 59

projects

Supervisor’s support 56 35 59
Talent Lack of motivation 41 30 51
motivating policy

Basic salary above an 11 5 8

average level

Bonuses, financial 7 7 15

awards

Extra benefits system 4 2 10

Ethical working time - - 13

Possibility to choose 11 7 21

from a range
of trainings

Public appreciation 41 24 46
of talents in front
of a team

Source: Own analysis based on [Praktyki w zarzqdzaniu talentami w Polsce, 2016].

The results show that companies do not find it problematic to pick up tal-
ents and they use a variety of methods to achieve this goal. Most of the prac-
tices are focused on qualifications (assessment center, qualifications-based
interview). It is also worth noticing that co-workers” recommendations
and talent matrices have recently emerged as a new popular source of val-
uable information about potentially talented employees.

Furthermore, the last decade has brought a change in a program struc-
ture itself. Although training sessions still constitute its crucial element, itis
practice and action that keep gaining interest as new forms of development.

When it comes to motivating talent programs, the results demonstrate
that Polish companies lack a coherent, clearly defined policy. The majority
of business entities do not make use of any additional motivating systems.
However, it should be acknowledged that the number of companies that
use financial methods has relatively grown, which may point to the fact
that Polish enterprises have started to recognize the value of talented
individuals.
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Conclusions

The results presented in this article unequivocally demonstrate a consid-
erable development of the concept of a talent since the last decade. Basically,
the philosophy is different. The idea of talent management is no longer
treated as a separate process but has become an integral part of a strat-
egy, it is closely related to business needs and business itself. The range
of observed changes is great, beginning from a different way of thinking
about talent and entrepreneurs’ attitude to talent programs (recognition
of their effectiveness and relative value, extension of the target group)
through shifting priorities towards the realization of concrete goals and ful-
filment of particular business needs, shortening programs time, diversi-
fication of tools and methods used for staff recruitment and selection, or
a modified structure of talent programs as such.

To sum up, Polish companies are surely going to face numerous chal-
lenges related to effective talent management, such as keeping and man-
aging talents inside the organization in the long run. A battle for talents
has become and it seems it is not going to be over soon. Therefore, a mod-
ern approach to talent management and development makes it necessary
to take further steps focused on business needs and actual effects.
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Summary

The underlying basis of talent management is the assumption that people con-
stitute an enterprise’s major value and decisive factor of its competitive advantage.
Therefore, the concept of talent management has already become a part and parcel
of a business strategy shared by many leading enterprises. According to numer-
ous studies, talent management is going to pose a great challenge to companies
in a couple of incoming years. Thus, talent management is no longer an option
but a must. This fact encouraged the author to analyze crucial practical aspects
of current talent management on the Polish market, confronting current literary
studies with the results of an empirical analysis with an attempt to deeply grasp
the concept and its dynamics from the point of view represented and shared by
Polish entrepreneurs.
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Wiestaw Golnau*

Teoretyczne podstawy i zasady ksztaltowania
wynagrodzen za prace wedlug wynikow (czes¢ 1)

Wstep

Od czasow F.W. Taylora ksztaltowanie wynagrodzen na podstawie
wynikow uzyskiwanych przez pracownikdw stalo si¢ jedna z zasadniczych
zasad zarzadzania zasobami ludzkimi. Specjalisci zajmujacy sie ta proble-
matyka propagowali wykorzystywanie akordowych, prowizyjnych, bonu-
sowych i premiowych form ptac naliczanych wedtug wielu formut. Obec-
nie od wynikéw pracy uzaleznia si¢ ptace zasadnicze, premie i nagrody
przyznawane na podstawie roznych osiagniec. Niektore z tych sktadnikow
zaliczane s w cigzar kosztow dziatalnosci gospodarczej, a inne maja cha-
rakter udziatu w wypracowanych zyskach. W profesjonalnych publikacjach
poswieconych problematyce wynagradzania podaje si¢ zasady skutecz-
nego motywowania pracownikdw za pomoca plac [np. Borkowska, 2001,
s. 22-25]. Znajnowszych danych Europejskiej Fundacji na Rzecz Poprawy
Warunkéw Zycia i Pracy (Eurofound) pochodzacych z cyklicznego badania
European Working Conditions Survey wynika, ze w 2015 r. 16% pracow-
nikéw w 28 krajach Unii Europejskiej otrzymato wynagrodzenia za prace
ustalane na podstawie indywidualnych wynikow pracy, 13% pracownikéw
uzyskato wynagrodzenia w postaci udziatu w zyskach, a 10% byto wyna-
gradzanych na podstawie akordu lub innej formy opartej na wydajnosci
pracy [Eurofound, 2017, s. 99]. W zwiazku z powyzszym powstaje pytanie:
czy w dzisiejszych czasach istnieja teoretyczne przestanki do stosowania
wynagrodzen za wyniki? Jezeli tak, to w jaki sposob nalezy ksztattowac
wynagrodzenia zalezne do wynikow?

Celem niniejszego artykutu jest ustalenie teoretycznych przestanek sto-
sowania wynagrodzen za wyniki i zasad ich ksztattowania, ktorych nalezy
przestrzegac, aby wynagrodzenia byly skutecznym $rodkiem motywo-
wania pracownikéw do wzrostu wydajnosci pracy. Chodzi o praktyczne
reguly, ktore bylyby pomocne zarzadzajacym w projektowaniu i wykorzy-
stywaniu systemu wynagradzania pracownikow. Na podstawie analizy
publikacji dotyczacych motywowania pracownikéw ustalono, ze zaleznos¢
wynagrodzen od wynikow pracy przewiduje piec teorii. S wsrod nich

* Prof. UG dr hab., Instytut Organizacji i Zarzadzania, Wydzial Zarzadzania, Uniwersytet
Gdanski, ul. Armii Krajowej 101, 81-824 Sopot, wieslaw.golnau@ug.edu.pl
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cztery psychologiczne teorie procesu, tzn. oczekiwan, sprawiedliwosci,
wzmocnienia i ustalania celéw, i jedna teoria ekonomiczna, tj. teoria agencji.
Ze wzgledu na ograniczenia edytorskie w tym artykule poddano analizie
trzy sposrdd pieciu wymienionych teorii, tj. teorig oczekiwan, sprawiedli-
woscii wzmocnienia. Dwie dalsze teorie beda przedmiotem analizy w dru-
giej czesci tego artykutu. Do przygotowania opracowania wykorzystano
krytyczna analize literatury z zakresu psychologii i ekonomii.

1. Teoria oczekiwan

Pierwotne koncepcje modelu oczekiwan mozna znalez¢ w publika-
cjach K. Lewina [1938], W. Edwardsa [1954, s. 380—417], ].B. Rottera [1955,
s. 245-268], H. Peak [1955, s. 149-188], D. Davidsona i innych [1957], B.S.
Georgopoulosaiinnych [1957, s. 345-353], ].W. Atkinsona [1958, s. 288-305]
i E.C. Tolmana [1959, s. 92-157]. Najwigkszy rozgtos zyskat jednak model
V.H. Vrooma opublikowany w ksiazce z 1964 r., ktéra ponownie wydano
m.in. w 1995 r. [Vroom, 1995]. Vroom jako pierwszy wykorzystat bowiem
poznawczo zorientowane zalozenia do sformutowania teorii motywacji do
pracy [Sheridan i inni, 1974, s. 507-522]. Zgodnie z jego teorig oczekiwan,
zwang rowniez teorig VIE (od pierwszych liter stow valence, instrumentality
i expectancy), ludzie, podejmujac okreslone dziatania, biorg pod uwage ich
spodziewane rezultaty.

Konstrukgje teorii oczekiwan tworza trzy kategorie: oczekiwanie, $ro-
dek i wartosciowos¢ (rys. 1). Wyniki réznych dziatan zaleza od wyboréw
ludzi, ale i od czynnikow pozostajacych poza ich kontrola. Z tego wzgledu
podejmowanie decyzji wiaze si¢ z wigkszym badz mniejszym ryzykiem.
Gdy jednostka decyduje si¢ na okreslone dziatania, ktérych wyniki sa
niepewne, jej zachowanie jest warunkowane nie tylko wlasnymi prefe-
rencjami w zakresie tych wynikow, ale rowniez prawdopodobienstwem,
z jakim jednostka spodziewa si¢ je uzyskac. Postrzegane przez jednostke
prawdopodobienstwo uzyskania okreslonego wyniku V. Vroom nazywa
oczekiwaniem. Stwierdza, ze jest ono chwilowym przekonaniem dotycza-
cym prawdopodobienstwa, z jakim po okreslonym dziataniu nastapi dany
wynik. Oczekiwania mozna opisywac za pomoca ich sity. Minimalna site
wykazuje subiektywna pewnos¢, ze dane dziatanie nie doprowadzi do
okreslonego wyniku. Oczekiwanie przybiera wowczas wartos¢ 0. Nato-
miast maksymalna site cechuje subiektywna pewnos¢, ze pewne dziatanie
doprowadzi do okreslonego wyniku. W tym przypadku oczekiwanie przy-
biera warto$¢ 1. Oczekiwanie osiaga zatem wartos¢ w przedziale od 0 do 1
[Vroom, 1995, s. 20-21].
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Rysunek 1. Istota teorii oczekiwan
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie [Vroom, 1995].

Oczekiwanie dotyczy zwiazku pomiedzy dziataniem a wynikiem. Cho-
dzi tu o wynik stanowigcy bezposredni rezultat dziatania czlowieka. Jest
on okreslany jako wynik pierwszego poziomu. Na przyktad dziatanie pole-
gajace na pracy z odpowiednim wysitkiem prowadzi do spodziewanego
wyniku w postaci wysokiej wydajnosci pracy. Wyniki pierwszego poziomu
umozliwiaja osiggniecie wynikow drugiego poziomu. Na przykfad wysoka
wydajnosé pracy umozliwia osiagniecie wysokiego wynagrodzenia. Zwia-
zek taczacy wyniki pierwszego i drugiego poziomu nazywamy srodkiem.
Jest on postrzeganym przez jednostke prawdopodobienstwem, z jakim
wynik pierwszego poziomu prowadzi do osiagniecia wyniku drugiego
poziomu. Srodek przyjmuje wartosci z przedziatu od ~1 do 1. Jest réwny
-1, gdy jednostka wierzy, ze osiggniecie wyniku drugiego stopnia jest
pewne bez wyniku pierwszego stopnia i niemozliwe wraz z nim. Wynosi
1, gdy dana osoba uwaza, iz wynik pierwszego poziomu jest koniecznym
i wystarczajacym warunkiem do osiggniecia wyniku drugiego stopnia
[Vroom, 1995, s. 21].

Kazda osoba ma okreslone preferencje dotyczace wynikéw dziatan lub
standéw natury. Majac do wyboru dwa mozliwe wyniki — x i y, mozemy
preferowaé wynik x lub wynik y, albo by¢ obojetni w zakresie jednego
z tych wynikéw. Preferencje dotyczace okreslonych wynikéw nazywamy
wartosciowoscia. Jest ona afektywna orientacjqa w kierunku konkretnych
wynikow i moze przybierac szeroki zakres dodatnich i ujemnych wartosci.
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Dany wynik jest pozytywnie wartosciowosciowy, gdy jednostka preferuje
osiagniecie go od nieosiagnigcia go. Wynik ma zerowq warto$ciowosé, gdy
jednostka jest obojetna co do jego osiagniecia lub nieosiagniecia. Okre-
Slony wynik moze mie¢ réwniez ujemna wartosciowos¢, gdy dana osoba
preferuje nieosiagniecie go od jego osiagniecia. V. Vroom odrdznia przy
tym wartosciowo$¢ danego wyniku dla okreslonej osoby od wartosci tego
wyniku dla tej osoby. Jednostka moze pragna¢ zdoby¢ pewien obiekt, ale
jednoczesnie czerpac niewiele satysfakcji z jego uzyskania. W odwrot-
nej sytuacji znajdzie si¢ osoba, ktéra bedzie starata si¢ unikna¢ danego
obiektu, ktéry pdzniej przyniesie jej duzo satysfakcji. Wartosciowosc jest
przewidywana satysfakcjq z okreslonego wyniku, natomiast wartosc jest
rzeczywistq satysfakcja, ktora wynik ten dostarcza jednostce. W kazdym
czasie moga istnie¢ znaczne rozbieznosci pomiedzy wartosciowoscia a war-
toscia [tamze, s. 18].

Jest wiele wynikéw o pozytywniej lub negatywnej warto$ciowosci, ktore
same w sobie nie sg postrzegane jako satysfakcjonujace lub niesatysfak-
gjonujace. Sita odczuwanego przez jednostke pozadania lub niecheci do
danego wyniku nie jest oparta na jego wewnetrznych cechach, ale na prze-
widywanej satysfakcji lub niezadowoleniu zwiazanemu z innymi wyni-
kami, do ktdrych zgodnie z oczekiwaniami ten wynik prowadzi [tamze,
s. 18]. Na przyklad ludzie pragna pracowac¢ wydajnie, bo spodziewaja
sie, ze to prowadzi do wysokich wynagrodzen. Wprawdzie niektorzy
ludzie moga postrzegac pieniadze przez pryzmat ich wewnetrznej war-
tosci i czerpac satysfakcje z samego faktu gromadzenia bogactwa, jednak
dla wigkszosci ludzi sg one jedynie srodkiem prowadzacym do uzyskania
wielu innych wynikéw przynoszacych im satysfakcje [Mullins, 2010, s. 270].
Tym samym warto$ciowos¢ uzyskuje si¢ w wyniku jej spodziewanych
zwiazkdw z ostatecznymi skutkami [Vroom, 1995, s. 18].

Motywacje V. Vroom pojmowat jako site zdolna sktoni¢ jednostke do
wykonywania okreslonych czynnoéci. Mozna ustalic jej wielko$¢ (M) jako
sume produktéw wartosciowosci wszystkich wynikow (W) pomnozona
przez sile oczekiwan, ze dane dzialanie spowoduje osiggniecie tych wyni-
koéw (O), co mozemy zapisa¢ w nastepujacy sposob:

n
M=Z W]O]
J=1

Jezeli warto$ciowos¢ lub oczekiwanie przybiora wartos¢ rowna zero,
motywacja bedzie wynosita zero [Vroom, 1995, s. 21-22; Mullins, 2010,
s. 271; Lawler, Suttle, 1973, s. 482].

Koncepcja teorii oczekiwan V. Vrooma byta rozwijana i modyfikowana
przez innych specjalistow. Swoje modele oczekiwan opublikowali m.in. E.E.
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Lawler i L.W. Porter [1967, s. 122-142], L.W. Porter i E.E. Lawler [1968],
G. Grean [1969, s. 1-25], E.E. Lawler [1971], H.P. Dachler i W.H. Mobley
[1973, s. 397-418] oraz D.A. Nadler i E.E. Lawler [1977, s. 26-38]. Mimo
pewnych rozbieznosci pomiedzy nimi, szczegolnie w zakresie stosowanej
terminologii, s one zbiezne pod wzgledem podstawowych zalozen. Zgod-
nie z nimi wynagrodzenia moga motywowac pracownikéw do wzrostu
wydajnosci pracy. Wysoka wydajnos¢ pracy jest bowiem srodkiem, za
pomoca ktdrego pracownicy moga uzyska¢ wysokie wynagrodzenia, a te
z kolei sg $rodkiem do zdobycia wielu dobr przynoszacych im satysfakcje.
Jednakze aby uzyskac¢ wysoki poziom motywacji do wzrostu wydajnosci
pracy, kierownictwo podmiotu gospodarczego powinno zapewni¢ odpo-
wiednie warunki pracy, w tym w szczegdlnosci [por. Gerhart, Rynes, 2003,
s. 124; Hellriegel, Slocum, 2011, s. 179]:

1) obowiazki i oczekiwane od pracownikow wyniki powinny by¢jasno
okreslone i przez nich rozumiane;

2) pracownicy musza mie¢ wptyw na oczekiwane od nich wyniki, musza
posiadac niezbedne cechy i srodki, aby byli w stanie je osiagna¢;

3) kierownictwo musi wspieraé pracownikow w dazeniu do osiagnigcia
wyznaczonych wynikow;

4) wyniki poszczegolnych pracownikéw musza by¢ dokladnie mierzone
za pomoca zrozumiatych procedur;

5) wynagrodzenia poszczegdlnych pracownikow musza zaleze¢ od
faktycznie uzyskiwanych przez nich wynikow iby¢ naliczane wedtug
zrozumiatych przez nich zasad;

6) skladniki wynagrodzen zalezne od wynikéw musza by¢ na tyle
wysokie, aby byly odbierane przez pracownikéw jako atrakcyjne
nagrody, o ktére warto zabiegac.

2. Teoria sprawiedliwosci

Za tworce teorii sprawiedliwosci uznaje sie J.S. Adamsa. Jej zalozenia
opublikowal w rozdziale monografii z 1965 r. [Adams, 1965, s. 267-299].
Koncepcje teorii opart na pojeciach wzglednej deprywacji i wzglednej
gratyfikacji rozwinigtych przez S.A. Stouffera i innych [1949], pojeciu spra-
wiedliwosci dystrybutywnej sformutowanemu przez G.C. Homansa [1961]
i poznawczej teorii dysonansu opracowanej przez L. Festingera [1957].
Teoria sprawiedliwos$ci opisuje zachowanie jednostek zaangazowanych
w spoteczng wymianeg. Gdy dochodzi do jakiejkolwiek wymiany, jednostki
oceniaja, czy byta ona sprawiedliwa, poréwnujac stosunek wtasnych wyni-
kéw do naktaddw ze stosunkiem wynikow do nakladdéw innego podmiotu.

W proces spotecznej wymiany kazda jednostka angazuje pewne postrze-
gane przez siebie naklady, a w zamian oczekuje okreslonych wynikow.
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W przypadku wymiany pracy nakladami sa: wyksztalcenie, inteligencja,
doswiadczenie, umiejetnosci, cechy demograficzno-spoteczne, wysitek
wkiadany w prace, zaangazowanie. Natomiast wyniki obejmuja: wyna-
grodzenie za prace, swiadczenia socjalne i inne pozaptacowe Swiadcze-
nia zwiazane z praca, status zawodowy i jego symbole, bezpieczenstwo
pracy, uznanie przelozonych czy nawet mozliwos¢ parkowania samochodu
w uprzywilejowanym miejscu. Wyniki moga miec rowniez negatywna war-
tosciowos¢, np. zte warunki pracy, monotonna praca albo niepewna przy-
sztos¢. Zwykle wymianie podlega jednoczesnie wiele naktadow i wynikow,
a kazdy element wymiany posiada wage odpowiednia do postrzeganego
przez jednostke znaczenia tego elementu [Adams, 1965, s. 276-279].

Podmiotem, do ktérego porownuje sie dana jednostka, moze by¢ osoba
dokonujaca z nia wymiany lub osoba (np. inny pracownik) dokonujaca
wymiany z trzecia strong (np. pracodawca), ktéra rownoczesnie wymie-
nia sie z jednostka. Do poréwnan moze zostac przyjety réwniez podmiot,
ktory nie wymienia sie z jednostka (ani ze wspolna trzecia strona), ale jest
przez jednostke postrzegany jako porownywalny (np. pracodawca z tego
samego obszaru gospodarki lub regionu geograficznego kraju). Niekiedy
do poréwnan jednostka przyjmuje inna znang sobie osobe, wykonujaca
inny zawdd lub pelniaca inna role spoleczna, a nawet siebie sama z prze-
szlosci (np. gdy pracowata u innego pracodawcy) lub grupe oséb o pew-
nych cechach [Adams, 1965, s. 281].

Jednostka uznaje wymiane za sprawiedliwg, gdy postrzegany przez nia
wlasny stosunek wynikéw do nakladdw jest rowny stosunkowi wynikow
do nakltadéw podmiotu przyjetego do poréwnan. Na przyktad jednostka
wprawdzie postrzega swoje wynagrodzenie za prace i inne wyniki zwig-
zane z praca za nizsze niz porownywanego do siebie innego pracow-
nika, ale jednoczesnie uznaje je za proporcjonalne do nizszych wtasnych
naktadow w postaci angazowanych kwalifikacji, czasu pracy, wkiadanego
wysitku w poréwnaniu do wybranego innego pracownika. Natomiast jezeli
postrzegany stosunek wynikow do naktadow jednostki w pordwnaniu do
postrzeganego stosunku wynikow do naktadéw wybranego podmiotu
jest nizszy lub wyzszy, jednostka uzna wymiane za niesprawiedliwa. Ten
nieprzyjemny stan emocjonalny prowadzi do uczucia napigcia u jednostki,
ktore jest proporcjonalne do wielkosci postrzeganej niesprawiedliwosci.
To uczucie z kolei wyzwoli u jednostki motywacje do zredukowania nie-
sprawiedliwosci lub osiagniecia sprawiedliwosci (rys. 2). Sita motywacji
bedzie zalezala od wielkosci doswiadczonej niesprawiedliwosci [tamze,
s. 280-283].
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Rysunek 2. Istota teorii sprawiedliwosci
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Zrédto: Opracowanie wilasne na podstawie [Adams, 1965, s. 267-299].

W celu zredukowania niesprawiedliwosci jednostka moze podja¢ naste-
pujace dziatania [tamze, s. 283-295]:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

zmienic¢ swoje naktady poprzez ich odpowiedni wzrost lub spadek,
np. moze zwigkszy¢ wysilek w pracy lub zmniejszy¢ liczbe godzin
spedzonych w pracy;

zmieni¢ swoje wyniki, zaréwno przez ich wzrost lub spadek, bez jed-
noczesnej zmiany nakladow, np. moze ubiegac si¢ o zmiane dotych-
czasowych warunkow pracy lub zrezygnowac z pewnych symboli
zwigzanych ze statusem zawodowym;

znieksztalci¢ poznawczo swoje wyniki lub naklady, ktdére pierwotnie
przyjeta do poréwnan, aby dojs¢ do wniosku, ze ich znaczenie jest
inne niz poczatkowo przyjmowata, np. moze uznac, ze jej kwalifi-
kacje wcale nie sg nizsze od poréwnywanego podmiotu, jak wczes-
niej ocenita, lub praca przetozonego wymaga wiecej wyrzeczen niz
pierwotnie sadzita;

opuscic pole, aby zerwac dotychczasowe spoteczne zwiazki, np. moze
zrezygnowac z dotychczasowej pracy lub poprosic¢ o przeniesienie
do innej jednostki organizacyjnej;

oddziatywac na innych, aby zmieni¢ lub poznawczo znieksztatci¢
naktady i wyniki poréwnywanego podmiotu albo probowac¢ zmu-
si¢ go do opuszczenia pola, np. moze poprosi¢ podmiot oceny, aby
pracowal wolniej lub uzna¢, ze wbrew pierwotnym sadom pracuje
on ciezko przez caly rok;

zmieni¢ dotychczasowy podmiot poréwnan, gdy jednostka i ten
podmiot dokonuja wymiany z trzecia strong, np. gdy dotychczasowy
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podmiot oceny z tym samym stosunkiem wynikéw do naktadéw co
jednostka bez wyraznego wzrostu nakladéw uzyska wzrost wyna-
grodzen, jednostka moze uznac go za osobe nalezaca do wyzszego
poziomu organizacyjnego i przyja¢ do pordéwnan osobe z poziomu,
do ktorego sama nalezy.

Na podstawie analizy zalozen teorii sprawiedliwosci nalezy stwierdzic,
ze za pomocg wynagrodzen mozna motywowac pracownikéw do wzrostu
wydajnosci pracy. Bedzie to mozliwe, gdy pracownicy beda postrzegac
wynagrodzenia jako sprawiedliwe. Aby tak si¢ stato zarzadzajacy dana
organizacjg powinni [por. Bergmann, Scarpello, 2001, s. 116-118; Fall, Rous-
sel, 2014, s. 202]:

1) stworzy¢ spdjny wewnetrznie system wynagradzania pracownikow

oparty na racjonalnych kryteriach ich réznicowania, ktore beda znane
i akceptowane przez zatrudnionych;

2) wynagradzac poszczegolnych pracownikow proporcjonalnie do ich

faktycznych naktadow pracy i uzyskiwanych przez nich wynikow;

3) jasno okresla¢ i komunikowa¢ wymagania stawiane pracownikom;

4) doktadnie rejestrowac wyniki uzyskiwane przez poszczegoélnych

pracownikéw za pomoca odpowiednio dobranych miar;

5) ustalac¢ stawki ptac adekwatne do stawek obowiazujacych na rynku

pracy;

6) udziela¢ wyczerpujacych informacji pracownikom na temat nakla-

dow pracy i wynikdéw, uwzgledniac¢ uzasadnione skargi i postulaty
oraz konsultowac z nimi przyszle decyzje.

3. Teoria wzmocnienia

Za tworce teorii wzmocnienia uwazany jest B.F. Skinner, bedacy przed-
stawicielem behawioryzmu w psychologii. Poszukiwat on wyttumacze-
nia ludzkich zachowan w oddziatujacych na kazdego z nas warunkach
otoczenia, a nie w toczacych si¢ wewnetrznych procesach mentalnych,
w uczuciach, myslach czy innych stanach umystu. Nie badat zjawiska
$wiadomosci, a zajmowat si¢ ustaleniem zwiazkdw taczacych bodzce pty-
nace ze srodowiska zewnetrznego i reakcje organizmu wyrazajace sie
w obserwowanych zachowaniach ludzi i zwierzat. B.F. Skinner wykorzystat
wyniki badan E.L. Thorndike’a, w tym sformulowane przez niego prawo
efektu, zgodnie z ktérym reakcje dajace satysfakcjonujacy efekt w danej
sytuacji beda w przysztosci bardziej prawdopodobne w podobnej sytuadji,
a reakcje wywotujace dyskomfort w danej sytuacji beda w przysziosci
mniej prawdopodobne w podobnej sytuacji [Thorndike, 1911, s. 244]. Sam
zaproponowat koncepcje warunkowania sprawczego, nazywana inaczej
warunkowaniem instrumentalnym (operant conditioning) [Skinner, 1953,
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s. 62-66]. Zaktada ona bezposrednia zaleznos$¢ zachowania od jego konse-
kwengji, powstajaca dzieki procesowi uczenia si¢. Zachowania prowadzace
do przyjemnych skutkow odznaczaja si¢ duzym prawdopodobienistwem
powtorzen, a zachowania powodujace nieprzyjemne skutki charakteryzuja
si¢ matym prawdopodobienstwem powtorzen. W zwiazku z tym poprzez
warunkowanie zachowan mozna na nie wptywac. Zachowania, ktére da
sie kontrolowac¢ poprzez nastepujace po nich bodzce, B.F. Skinner nazwat
zachowaniami sprawczymi (operants) [tamze, s. 66].

Zachowania mozna warunkowac za pomoca pozytywnych wzmoc-
nien, negatywnych wzmocnien, karania i wygaszania. Pozytywne i nega-
tywne wzmocnienia zwiekszaja prawdopodobienstwo lub czestotliwos¢
nastepujacych po nich zachowan. Natomiast karanie i wygaszanie zmniej-
szaja prawdopodobienstwo, czestotliwos¢ warunkujacych je zachowan.
Pozytywne wzmocnienie polega na zapewnieniu przyjemnych skutkow
po wystapieniu oczekiwanego zachowania. Istnieja pierwotne czynniki
wzmacniajcie, takie jak jedzenie i picie, ktorych wartos¢ znamy niezaleznie
od naszych doswiadczen, oraz wtérne czynniki wzmacniajace, do ktérych
mozemy zaliczy¢ pochwatg, uznanie, awans i pieniadze. Uzyskuja one site
oddziatywania poprzez kojarzenie ich z pierwotnymi czynnikami wzmac-
niajacymi lub innymi wtérnymi czynnikami wzmacniajacymi. Na przyktad
pieniadze zyskuja swoja wartos¢, gdy stuza do zakupu potrzebnych nam
produktow. Trzeba jednak zaznaczy¢, ze aby nagrode mozna byto uznac
za czynnik wzmacniajacy, musi prowadzic¢ do wzrostu czestotliwosci ocze-
kiwanych zachowan [tamze, s. 73 i nast.].

Negatywne wzmocnienie polega na warunkowaniu zachowania
poprzez usunigcie nieprzyjemnego bodzca po wystapieniu oczekiwanego
zachowania. Niekiedy negatywne wzmocnienie mylone jest z karaniem,
gdyz w przypadku obu warunkowan wykorzystuje si¢ negatywne bodzce.
Karanie polega jednak nie na usunieciu, ale na dostarczeniu nieprzyjem-
nego bodzca, np. w postaci nagany, upomnienia czy zwolnienia z pracy,
po wystapieniu okre$lonego zachowania. Dany bodziec mozna uznac za
kare tylko wtedy, gdy zmniejsza czestotliwos¢ okreslonego zachowania.
Wygaszanie sprowadza si¢ do zaprzestania dostarczania pozytywnego
bodzca, aby doprowadzi¢ do zmniejszenia czestotliwosci lub ustania okres-
lonego zachowania sprawczego. Na przyklad zaprzestanie nagradzania
pracownikéw za okreslone osiagniecia zostanie przez nich zauwazone
i wczesniej czy pdzniej przestang podejmowac dziatania ukierunkowane
na ich osiagniecie. B.F. Skinner opowiadat si¢ za powszechnym stoso-
waniem pozytywnego wzmocnienia. Natomiast karanie jego zdaniem
moze by¢ wprawdzie skuteczne w pewnych sytuacjach, gdyz natychmia-
stowo wplywa na zmniejszenie wystepowania niepozadanych zachowan,
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jednakze szczegolnie dlugotrwale karanie powoduje wiele negatywnych
konsekwencji, takich jak nawrdt niechcianych zachowan, gniew, agresja,
strach czy wysoka ptynnos¢ zatrudnienia [por. Patten, 1977, s. 144; Hellrie-
gel, Slocum, 2011, s. 141-144]. Z tego wzgledu jezeli jest to mozliwe nalezy
rezygnowac z karania na rzecz innych rozwiazan w zakresie warunkowa-
nia zachowan [Skinner, 1953, s. 182-193].

Zachowanie warunkowane jest nie tylko przez sam fakt pojawienia
sie bodzcow, ale i przez rozklad w czasie i czestos¢ podawania bodzcow.
Schemat, zgodnie z ktérym podawane jest wzmocnienie, nazywamy roz-
ktadem wzmocnienia (schedule of reinforcement). Istnieja dwa podstawowe
rodzaje rozkladéw wzmocnien - ciagly i sporadyczny (okresowy) [Skinner,
1953, s. 94-106; Ferster, Skinner, 1957]. Rozklad ciagly polega na podawa-
niu wzmocnienia po kazdym oczekiwanym zachowaniu. To rozwigzanie
sprzyja szybkiemu uczeniu nowych zachowan, ale zmusza do ciagtego
$ledzenia i reagowania na zachowanie danej jednostki, a zaprzestanie poda-
wania bodzca powoduje szybkie wygasniecie oczekiwanych zachowan.
Tych wad nie posiadaja sporadyczne rozktady wzmocnien, ktore polegaja
na dostarczaniu bodzcow po pewnej liczbie oczekiwanych zachowarn, a nie
po kazdym z nich. Wedtug kryterium decydujacego o dostarczeniu bodzca
mozemy je podzieli¢ na zalezne od uptywu czasu (interwatowe) i zalezne
do liczby zaobserwowanych oczekiwanych zachowan (stosunkowe). Nato-
miast wedtug czestosci dostarczania bodZca wyrdzniamy state rozktady
wzmocnien i zmienne rozktady wzmocnien. Wykorzystujac jednoczes-
nie oba kryteria, uzyskujemy cztery nastepujace rodzaje sporadycznych
rozkladow:

— ostatych odstepach czasu (fixed interval), ktory przewiduje dostarcza-
nie bodZca po pierwszym oczekiwanym zachowaniu, ale dopiero po
uplywie zawsze takiego samego czasu od ostatniego wzmocnienia;

— ozmiennych odstepach czasu (variable interval), ktdry polega na poda-
waniu bodzca po pierwszym oczekiwanym zachowaniu odnotowa-
nym po uplywie zmieniajacego sie okresu, zblizonego do pewnej
przecietnej dtugosci;

— o stalych proporcjach (fixed ratio), ktory zaktada dostarczanie bodzca
po stalej, jednakowej liczbie oczekiwanych zachowan;

— o zmiennych proporcjach (variable ratio), co oznacza, ze bodziec
podawany jest po okreslonej liczbie oczekiwanych zachowan, ktora
zmienia si¢ w pewnych granicach i jest zblizona do wyznaczonej
wielkosci przecietne;.

Kazdy ze schematéw wzmocnienia bedzie speitnial swoje zadanie

tylko wtedy, gdy zostanie odpowiednio dobrany do celéw, jakim ma
stuzy¢, i warunkow, w jakich ma zosta¢ wykorzystany. Dla skutecznego
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warunkowania zachowan wazne jest rowniez, aby wzmocnienie zostato
podane niezwlocznie po oczekiwanym zachowaniu wyznaczonym w danym
schemacie. Wowczas skala oddzialywania bodZca bedzie najwigksza.

Teoria opracowana przez B.F. Skinnera znalazta zastosowane w r6znych

obszarach nauki i byta rozwijana przez wielu specjalistow. W tym gronie
mozna wymienic¢ takie osoby zajmujace si¢ problematyka zarzadzania,
jak: W.R. Nord [1969, s. 375-401], M. Sorcher [1971, s. 401-402], F. Luthans
i D.D. White [Luthans, White, 1971, s. 41-47; Luthans, 1973], E.E. Adam
i W.E. Scott [Adam, Scott, 1971, s.175-193] czy W.C. Hamner i E.P. Hamner
[Hamner, Hamner, 1976, s. 3-21]". Ci ostatni zaproponowali wykorzystanie
teorii wzmocnienia do dziatann ukierunkowanych na wzrost wydajnosci
pracy zespotu pracownikow. Projekt takich rozwiazan ujeli w trzech eta-
pach [Hamner, Hamner, 1976, s. 5]:

1. Wybdr czynnikdéw wzmacniajacych o wystarczajacej sile i odpo-
wiednio trwatych, aby mozna bylo ustali¢ i ugruntowac¢ pozadane
zachowania (np. ptace).

2. Zaprojektowanie warunkowan w taki sposdb, aby zdarzenia wzmac-
niajace byly zalezne od oczekiwanego poziomu wydajnosci.

3. Zaprojektowanie warunkowan w taki sposob, aby uzyska¢ nieza-
wodne procedury wywotywania oczekiwanych zachowan.

Ponadto zaproponowali sze$¢ nastepujacych zasad wykorzystania tech-

niki warunkowania sprawczego [tamze, s. 6-8]:

1. Nie przydzielaj wszystkim nagrdd w tej samej wysokosci, zréznicuj
je stosownie do stosunku osiagnietej wydajnosci do ustalonych celéw
lub standardéw.

2. Brak reakcji na zachowania powoduje okreslone konsekwencje
wzmacniajace. Zarzadzajacy musza doktadnie zbada¢ wptyw podej-
mowanych przez nich dziatan i zaniechania tych dzialan na wydaj-
nos¢ pracy zatrudnionych oséb.

3. Powiedz pracownikom, ktére zachowania beda wzmacniane.

4. Powiedz poszczegdlnym osobom, co robia Zle. Zarzadzajacy nigdy
nie powinni wykorzystywa¢ wygaszania i karania jako jedynych
sposobow modyfikacji zachowan, a jedynie w potaczeniu z pozy-
tywnymi wzmocnieniami.

5. Nie karz pracownika w obecnosci innych, gdyz to prowadzi do
negatywnych skutkdéw dla ukaranego i jego wspdtpracownikdéw, co
w efekcie moze skutkowac spadkiem wydajnosci pracy.

6. Nie odbieraj pracownikowi naleznej mu nagrody, postepuyj tak,
aby konsekwencje byly odpowiednie do zachowania pracownika.
Zbyt wysoka nagroda spowoduje, ze pracownik poczuje si¢ winny

! Ich wkiad w rozwdj teorii wzmocnienia oméwit J.B. Miner [2005, s. 115-117].
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i zwiekszy wydajnos¢ pracy. Zbyt niska nagroda spowoduje, ze
pracownik bedzie rozgniewany i zacznie szukac lepszego miejsca
pracy.

Biorac pod uwage ogot zatozen teorii wzmocnienia, nalezy stwierdzi¢,
ze wynagrodzenia za prace moga pobudza¢ pracownikéw do wzrostu
wydajnosci pracy. Aby tak sie rzeczywiscie stalo, zarzadzajacy powinni
kierowac sie nastepujacymi wskazowkami:

1) oczekiwane od pracownikéw wyniki nalezy doktadnie ustali¢, a od

stopnia ich osiagniecia uzalezni¢ konkretne skladniki wynagrodzen
w wysokosci adekwatnej do oczekiwan pracownikow;

2) wynagradzac wszystkie wyniki istotne dla realizacji celéw organizacji;

3) wszedzie gdzie to mozliwe stosowac pozytywne kryteria przyzna-
wania wynagrodzen, a negatywne (tzw. reduktory) ogranicza¢ do
niezbednego minimum;

4) jasno komunikowa¢ pracownikom oczekiwane od nich wyniki
i na biezaco dostarcza¢ im informacji o faktycznym stopniu ich
osiggniecia;

5) wyptlacac poszczegdlnym pracownikom wynagrodzenia w zrdznico-
wanej wysokosci, w odpowiadajacej relacji oczekiwanych do rzeczy-
wistych wynikéw, nie obniza¢ wynagrodzen z btahych powoddéw;

6) ograniczy¢ okres oczekiwania na wynagrodzenia po osiggnieciu
wyznaczonych wynikéw do niezbednego minimum.

Zakonczenie

Trzy omdéwione teorie — oczekiwan, sprawiedliwosci i wzmocnienia
— klada nacisk na inne aspekty naszego zycia. Dlatego w rézny sposob
ttumaczg zachowanie cztowieka. Teoria oczekiwan zaklada, ze ludzie,
podejmujac decyzje o wielkosci wysitku wkiadanego w prace, biorg pod
uwage prawdopodobienstwo uzyskania preferowanych wynikow, a te
oceniaja na podstawie przewidywanej satysfakgji, do ktdrej maja one pro-
wadzi¢. Zgodnie z teorig sprawiedliwosci kazdy z nas ocenia spoteczna
wymianeg, w ktorej uczestniczy, poprzez poréwnanie stosunku wiasnych
wynikéw do nakladéw ze stosunkiem wynikéw do nakladéw innego
podmiotu. Jezeli to poréwnanie wykazuje nierdwnowage, podejmujemy
rozne dziatania majace doprowadzi¢ do jej zniwelowania. Teoria wzmoc-
nienia przewiduje, ze nasze zachowania sa ksztattowane w wyniku uczenia
sie. Jezeli konsekwencje okreslonego zachowania sa dla nas przyjemne,
z duzym prawdopodobienistwem bedzie ono powtarzane, a jezeli sa nie-
przyjemne — istnieje mate prawdopodobienstwo jego powtarzania. Dlatego
na zachowania mozna wptywac.
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Na podstawie analizowanych teorii mozna wskaza¢ wiele zasad, kto-
rymi powinni kierowac sie menedzerowie projektujacy i wykorzystujacy
systemy wynagradzania pracownikow wedtug wynikéw. Pomimo iz teo-
rie te stanowig odrebne koncepcje, niektdre zasady sq wspdlne dla nich
wszystkich. Do zasad tych nalezy zaliczy¢:

1) jednoznaczne formutowanie i komunikowanie oczekiwanych od

pracownikéw wynikow;

2) przyjecie racjonalnych i akceptowanych przez pracownikéw kryte-
riow ustalania ptac;

3) ustalanie wysoko$ci wynagrodzen na podstawie rzeczywistych,
dobrze zmierzonych wynikow uzyskiwanych przez poszczegdlnych
pracownikow.

Sa tez zasady specyficzne dla kazdej z trzech analizowanych teorii.
Biorac pod uwage teorig¢ oczekiwan, istotne jest, aby zarzadzajacy wspie-
rali pracownikéw w dazeniu do osiagniecia wyznaczonych wynikow,
a skfadniki wynagrodzen zalezne od wynikéw byly ustalane na dostatecz-
nie wysokim poziomie, odbieranym przez pracownikow jako atrakcyjny.
Zgodnie z teorig sprawiedliwosci, ustalajac ptace, nalezy wziaé pod uwage
stawki obowiazujace na rynku pracy, a zarzadzajacy powinni informowac
pracownikow o ponoszonych przez nich naktadach pracy i uzyskiwanych
wynikach, a takze wlaczy¢ ich w podejmowanie decyzji. Natomiast z teorii
wzmocnienia wynika, Ze wynagrodzenia powinny zaleze¢ od wszystkich
wynikow istotnych dla osiagniecia celow organizacji, przede wszystkim
nalezy stosowac pozytywne kryteria roznicowania ptac, a czas oczekiwa-
nia na wyptate wynagrodzenia po osiagnieciu wyznaczonych wynikéw
nalezy skréci¢ do minimum.
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Streszczenie

Celem artykutu jest wskazanie teoretycznych podstaw stosowania wyna-
grodzen za wyniki. Na tej podstawie ustalono zasady, ktére powinni stosowac
zarzadzajacy, projektujac i wykorzystujac systemy wynagradzania pracownikow.
Artykut sktada si¢ z trzech czeséci. W pierwszej omdwiono teorie oczekiwan.
Druga czes¢ dotyczy teorii sprawiedliwosci, a w trzeciej przedstawiono teorie
wzmocnienia.

Stowa kluczowe
wynagrodzenie, teoria oczekiwan, teoria sprawiedliwosci, teoria wzmocnienia,
zasady wynagradzania

Theoretical basis and implications for pay for performance (part 1)
(Summary)

The aim of the article is to indicate the theoretical basis for the application
of pay for performance. On this basis, the rules that managers should use when
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designing and utilizing employee compensation systems have been established.
The contents of the article are divided into three sections. The first section is devoted
to the expectancy theory. The second section of the article concerns the equity
theory, and the third section presents the reinforcement theory.

Keywords
reward, expectancy theory, equity theory, reinforcement theory, implications for
rewarding
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Identyfikowanie talentow przywddczych w polskich
firmach posiadajacych jednostki zagraniczne

Wstep

Prezentowany tekst jest kolejnym z serii artykuléw na temat réznych
aspektow przywodztwa organizacyjnego, ale pierwszym podejmujacym
problematyke formalnego — celowego i racjonalnego — wptywu organizacji
na ksztaltowanie relacji przywddczych. W artykule skupiono si¢ szczegol-
nie na kwestii skutecznego identyfikowania utalentowanych przywod-
codw jako pierwszej fazy procesu zarzadzania talentami przywddczymi.
Zdiagnozowanie wlasnosci przywodczych nie jest zadaniem prostym,
wiec samo podejmowanie prob w tym zakresie zastluguje na szczegdlna
uwage. Problem deficytu kwalifikacji menedzerskich i interpersonalnych,
jako gtownych czynnikow przywodztwa organizacyjnego, zauwazono
juz w cyklicznych badaniach prowadzonych w ramach Bilansu Kapitatu
Ludzkiego [BKL, 2014]. Zaobserwowane zjawisko wydaje sie by¢ pokto-
siem specyficznego dla firm w Polsce podejscia do sukcesji i rozwoju pra-
cownikow opartego o brak wzajemnego zaufania oraz stosowania stylu
autokratycznego [Agrotec, 2014, s. 38]. Luka kwalifikacyjna w zakresie
cech i umiejetnosci przywddczych moze by¢ istotnym problemem rozwoju
organizacji, poniewaz przywodztwo organizacyjne stanowi jeden z pod-
stawowych czynnikow konkurencyjnosci przedsigbiorstw.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie najbardziej charaktery-
stycznych podejs¢ do identyfikowania talentow przywddczych wystepuja-
cych w polskich firmach posiadajacych jednostki zagraniczne, a szczegolnie
porownanie popularnosci dziatan prowadzonych bezposrednio w tym
zakresie z innymi aktywno$ciami w ramach formalnego rozwijania cech
i relacji przywddczych podejmowanymi w badanych firmach.

W badaniu zastosowano metody CATI i CAWI. Wyniki poddano ana-
lizie opisowej i korelacyjne;j.

1. Wprowadzenie podstawowych pojec
Pierwszym terminem wymagajacym doprecyzowania jest przy-
wodztwo organizacyjne. Zgodnie z opracowana definicjq przywodztwo

* Dr, Katedra Zarzadzania Kadrami, Wydziat Zarzadzania, Informatyki i Finanséw, Uni-
wersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, ul. Komandorska 118/120, 53-345 Wroctaw, lukasz.
haromszeki@ue.wroc.pl



94 tukasz Haromszeki

organizacyjne jest rozumiane jako: relacja przelozonego z podwtadnymi
(lub wspodtpracownikami w zaleznosci od okreslonego rodzaju przywodz-
twa organizacyjnego) ukierunkowana na osiagnigcie zamierzonych celow —
a takze wizji, marzen, planow, wartosci — oparta o szacunek i zaufanie do
kwalifikacji przywodcy, a czesto rowniez zafascynowanie nim, racjonalne
lub nieracjonalne zaangazowanie w realizacje wspottworzonej wizji roz-
woju [Haromszeki, 2010].

Drugim podstawowym pojeciem jest ,talent”. Przegladajac definicje
talentu, zauwazy¢ mozna, ze dominuja wsrdd nich zestawienia wyli-
czajace ponadprzecigtne zdolnosci, uznajace je za wlasnosci niezmienne
lub mozliwe do modyfikacji wraz ze wzrostem doswiadczenia indywi-
dualnego. Uznaje sie, ze w przypadku przywddztwa organizacyjnego
zastosowanie ma jedynie praktyczne rozumienie talentu. Przyjmuje sie
za Gardnerem, ze utalentowany przywddca musi mie¢ wysoka zdol-
no$¢ przetwarzania réznych rodzajow informacji, zdawac sobie sprawe
z wlasnych umiejetnosci, preferencji i uprzedzen, dobrze wspdtpracowac
z roznymi interesariuszami, stale zwigekszac¢ zdolnosci tworzenia przy-
szlo$ci oraz fatwo kreowac opowiesci o okreslonej dramaturgii, w ktérych
odwotuje sie do réznych rodzajoéw inteligencji w takich elementach, jak:
egzystencjalne tematy, przestrzenna sceneria, logiczny ciag wydarzen,
muzyczny rytm [Gardner, 2009, s. 303-304]. Zgodnie z przekonaniem, Ze
talent przywddczy ujawnia sie w rzeczywistych sytuacjach zawodowych
wazne w zrozumieniu tak ujetego problemu jest odwotanie si¢ do wie-
dzy i dorobku naukowego z zakresu inteligencji praktycznej [Witkowski,
Stopyra, 2010; Terelak, Baczyniska, 2008; Wagner, Sternberg, 1985; Necka,
2003], pragmatyzmu [Tatarkiewicz, 1983] i prakseologii [Kotarbinski, 1999]
oraz koncepgji przywodztwa sytuacyjnego (m.in. zob. prace R. Tannen-
bauma i W.H. Schmidta [za: Kuc, 2006, s. 397], F. Fiedlera [za: Kozminski,
Piotrowski, 2006, s. 343], M. Evansa i R. House’a oraz V. Vrooma, P. Yet-
ton‘aiA.G. Yago [za: Griffin, 1997, s. 507-513], G.A. Yukla [1989], B.M. Bassa
[1990], R.S. Lorda, R.J. Foti i C.L.. DeVadera [1984], ]J. Zaccaro, R.]. Foti,
D.A. Kenny’ego [1991], M.A. Hogga, R. Martina, K. Weedena, O. Epitropaki
[2001], M. Kets de Vriesa [2008] oraz J.M. Kouzesa i B.Z. Posnera [2010].

Trzecia wazna, a zarazem najbardziej sformalizowana, kwestia sta-
nowiaca jeden z filarow prowadzonych badan stosowanych rozwiagzan
w zakresie przywodztwa organizacyjnego w polskich firmach posiadaja-
cych jednostki zagraniczne to ,zarzadzanie talentami”. Identyfikowanie
talentow przywoddczych jest pierwszym i najwazniejszym etapem tzw.
zarzadzania talentami — formalnego, celowego i racjonalnego podejécia do
weryfikacji i rozwoju posiadanego potencjatu kapitatu ludzkiego w zakre-
sie umiejetnosci przywddczych i menedzerskich. Podstawowy problem
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zarzadzania talentami polega na trudnosci identyfikacji kandydatow do
programoéw rozwojowych. Mozna bowiem przygotowywac rozwiagza-
nia dla wybitnych jednostek lub kreowac¢ przywddcow z osob pozornie
przecietnych.

W literaturze naukowej i specjalistycznej z zakresu zarzadzania kadrami
zarzadzanie talentami opisywane jest w rézny sposob, w zaleznosci od
sposobu definiowania pojecia talentu. Zarzadzanie talentami moze by¢
np. dziataniem skierowanym do 0s6b wybitnie uzdolnionych, podejmowa-
nych z zamiarem rozwoju ich sprawnosci oraz osiagania sukceséw orga-
nizacji [Listwan, 2005, s. 21]. Oprécz powyzszego definiowania zdarzaja
si¢ rowniez znacznie bardziej egalitarne podejscia do zarzadzania talen-
tami, m.in. propozycja M. Armstronga, ktéry wspomina jedynie o procesie
przyciagania, zatrzymywania, motywowania i rozwijania uzdolnionych
pracownikow zgodnie z potrzebami organizacji [Armstrong, 2007, s. 354].
W odniesieniu do kwestii oméwionych powyzej wydaje si¢ zasadne, aby
decyzja w sprawie uznania danej osoby za utalentowanego przywodce
nosila cechy podejscia pragmatycznego i podejmowana byla w trakcie
pierwszej fazy zarzadzania talentami, tzw. identyfikowania utalentowa-
nych przywodcéw organizacyjnych zgodnie z zapotrzebowaniem roz-
nych szczebli i obszardw zarzadzania oraz wymogdw zadan i projek-
tow krotkoterminowych. W procesie identyfikowania utalentowanych
przywodcow organizacyjnych, zgodnie z wybranym podejSciem, osoba
wybitnie uzdolniona jest nia jedynie wtedy, gdy w taki sposob odbiera ja
otoczenie spoteczne, natomiast ponadprzecigetnos¢ kwalifikacji musi by¢
potwierdzona w dzialaniu. Ponadto trzeba mie¢ swiadomos¢, ze zarza-
dzanie talentami skierowane do przywddcow organizacyjnych jest obar-
czone duzo wigkszym ryzykiem niz dziatania podejmowane w stosunku
do innych potencjalnie utalentowanych pracownikéw. Popelnienie btedu
w trakcie identyfikacji lub rozwoju talentu przywodczego moze skutko-
wac powaznymi konsekwencjami w funkcjonowaniu organizacji lub jej
poszczegdlnych obszarow.

Zarzadzanie talentami i systemowe ksztattowanie warunkéw do przy-
wdodztwa organizacyjnego ma swdj specyficzny wymiar w ramach strate-
gicznego zarzadzania zasobami ludzkimi [Stor, 2011], ktore realizowane
jest w przedsigbiorstwach miedzynarodowych. Badanie tego obszaru
jest szczegdlnie wazne w kontekscie obserwowanego w ostatnich latach
trendu intensywnego rozwoju badan teoretycznych i empirycznych na
Swiecie w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL) w przedsie-
biorstwach miedzynarodowych. Rezultatem obserwowanego zjawiska sa
liczne opracowania naukowe, ktdrych przedmiotem zainteresowania jest
miedzynarodowe zarzadzanie zasobami ludzkimi (MZZL) [Briscoe i inni,
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2008; Harzing, Ruysseveldt, 2010; Pocztowski, 2002 i 2015; Schroeder, 2010;
Tarique i inni, 2016], czy tez strategiczne miedzynarodowe zarzadzanie
zasobami ludzkimi (SMZZL) [Brewster i inni, 2011]. W tym kontekscie
podejmowane sa tez prace koncepcyjne i empiryczne, w ktorych zasoby
ludzkie traktowane sg jako czynnik konkurencyjnosci [Dyer, 1993; Becker
iinni, 2001; Huselid, Becker, 2011; Campbell i inni, 2012]. Gléwnym przed-
miotem zainteresowania takich prac jest zwykle mierzalny wkiad, jaki
wnosi ZZL do organizacji [Boudreau, Cascio, 2013] oraz korelacje miedzy
roznymi wewnetrznym i zewnetrznymi konfiguracjami ZZL, ktére stano-
wig o warto$ci dodanej. Do tej pory prowadzono badania w zagranicznych
jednostkach przedsigbiorstw miedzynarodowych inwestujacych w Polsce
[zob. np. Listwan, Stor, 2008; Stor, 2011, Rozkwitalska, 2011; Pocztowski,
2012; Biatas, 2013; Przytuta, 2014; Poor i inni, 2015].

Zakres prowadzonych badan wtasnych przestawia natomiast pionier-
ska perspektywe MZZL w polskich organizacjach posiadajacych jednostki
zagraniczne. Bardziej szczegdétowa charakterystyka badan prowadzonych
w tym zakresie znajduje sie¢ w nastepnej czesci niniejszego artykutu.

2. Metodyka i wyniki badan

Glownym celem naukowym projektu NCN nr 2016/23/b/hs4/00686,
w ramach ktérego prowadzono miedzy innymi diagnozowanie i ana-
lize formalnego podejscia do identyfikowania talentéw przywddczych
w badanych organizacjach, jest identyfikacja i diagnoza zwigzku pomiedzy
dzialaniami podejmowanymi w obszarze ZZL a strukturg bezposrednich
inwestycji zagranicznych dokonywanych przez przedsigbiorstwa mie-
dzynarodowe ze wzgledu na pozydje, jaka zajmuja zasoby ludzkie wsrod
czynnikéw konkurencyjnosci tych przedsigebiorstw. W ramach projektu
dokonuje si¢ pordwnania rozwiazan stosowanych w siedzibie gléwnej
i jednostkach zagranicznych w ujeciu strategicznego miedzynarodowego
zarzadzania zasobami ludzkimi, jako wspolczesnie najwyzszego etapu
rozwoju funkgji personalnej w przedsigbiorstwach miedzynarodowych.

Populacje badanych przedsigbiorstw stanowia niefinansowe podmioty
gospodarcze z przewazajacym udziatem kapitatu polskiego, ktdre posia-
daja co najmniej jedna jednostke zagraniczng powstata w rezultacie bezpo-
$rednich inwestycji zagranicznych (BIZ). Do okreslenia ilosci populacji za
punkt wyjscia przyjeto raport GUS o przedsiebiorstwach niefinansowanych
prowadzacych dziatalnos¢ za granica za rok 2014. W raporcie jest mowa
0 1645 polskich podmiotach, ktére potwierdzily posiadanie za granica 3703
jednostek w ponad 100 krajach. Probe badawcza stanowi 200 central takich
firm zlokalizowanych w Polsce. W badaniach po przeprowadzeniu pilotazu
zastosowano technike kwestionariuszowa CATI (wywiad telefoniczny)
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i CAWI (wypelnienie formularza on-line). Badanie z wykorzystaniem
autorskiego kwestionariusza do badania réznych aspektow miedzynaro-
dowego zarzadzania zasobami ludzkimi w polskich firmach posiadajacych
jednostki zagraniczne przeprowadzono w Polsce w styczniu i lutym 2018 r.
Najwieksze jednostki zagraniczne badanych firm zlokalizowane sa gtéwnie
w Niemczech 30%. Mniej liczne sa oddziaty w Czechach - 11%, na Ukrainie
i Stowacji — 8%, Wielkiej Brytanii — 5%, Ros;ji i Litwie — 4%, na Wegrzech,
w Chinach i Holandii — 3%. Pozostate 28% to kraje na swiecie, w ktorych
znajduje si¢ zdecydowanie mniej jednostek zagranicznych badanych firm.

Z prowadzonych badan wynika, ze najwazniejszym dzialaniem w zakre-
sie rozwijania cech i relacji przywodczych jest: identyfikowanie talentow
przywoddczych z zastosowaniem odpowiednich kryteriéw wyboru, w tym
cech, umiejetnosci, postaw, zachowan itd. Dominujace znaczenie tego
obszaru w ramach formalnego ksztaltowania przywddztwa organizacyj-
nego w badanych firmach wystepuje zaréwno na poziomie siedziby gltow-
nej (usrednionej oceny facznej wszystkich jednostek na swiecie) (rys. 1),
jak i w wybranej najwigkszej w danym przedsigbiorstwie jednostce zagra-
nicznej (rys. 2).

Rysunek 1. Prosze oceni¢ poziom rozwiazan w zakresie rozwijania cech
i relacji przywodczych w poréwnaniu do ogélnych trendéw bazujacych
na najlepszych praktykach na swiecie w ciagu ostatnich 2 lat (2015-2017).
Usredniona ocena poziomu obejmujaca tacznie wszystkie jednostki
na $wiecie
Identyfikowanie talentéw przywédczych — kryteria wyboru:
cechy, umiejetnosci, postawy, zachowania itp. 15% 56%
Programy ksztattowania umiejetnosci przywddczych
w ramach $ciezki kariery menedzerskiej oraz dla lideréw 41% 52%

£V |

zespotéw zadaniowych i projektowych
Programy sukcesji na stanowiska menedzerskie 61% 33% bl |
£y |

Wsparcie dla tzw. ,naturalnych lideréw” — oséb nazywanych
przez pracownikéw , przywédcami” 49% 40%

Finasowanie studiéw podyplomowych z zakresu
przywédztwa, MBA 43% 42% 1

Wdrazanie proaktywnej kultury organizacyjnej
promujacej zaangazowanie, wspdtprace i efektywnosé 46% 46% 28

Regularne badania opinii pracownikéw na temat
menedzeréw/lideréw zespotdéw zadaniowych, projektowych 49% 44% by |
6%

Regularne badania opinii klientdw, partneréw biznesowych
na temat menedzeréw/lideréw zespotéw zadaniowych, 47% 45%
projektowych

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Nie wiem Bardzo wysoki Wysoki Przecietny M Niski M Bardzo niski

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badar.

Poziom dziatan w zakresie identyfikowania talentow przywddczych
z perspektywy usrednionej oceny wszystkich jednostek na $wiecie oce-
niono jako wysoki i bardzo wysoki (facznie 82% odpowiedzi), z czego az
26% ocen jako bardzo wysoki (rys. 1).
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Drugi w kolejnosci istotny element formalnego podejscia do ksztatto-
wania przywddztwa organizacyjnego z perspektywy usrednionej oceny
poziomu rozwigzan obejmujacej facznie wszystkie jednostki badanych
firm na $wiecie stanowig programy ksztattowania umiejetnosci przywod-
czych w ramach sciezki kariery menedzerskiej oraz dla lideréw zespotow
zadaniowych (55% odpowiedzi — facznie poziom wysoki 52% i bardzo
wysoki 3%). Trzeci obszar waznych dziatan w tym zakresie skupia si¢ na
regularnych badaniach opinii klientow, partneréw biznesowych na temat
menedzerow/ lideréw zespotéw zadaniowych (51% odpowiedzi - facznie
poziom wysoki 45% i bardzo wysoki 6%).

Rysunek 2. Prosze oceni¢ poziom rozwiazan w zakresie rozwijania cech

i relacji przywodczych w poréwnaniu do ogoélnych trendéw bazujacych
na najlepszych praktykach na $wiecie w ciagu ostatnich 2 lat (2015-2017).
Ocena poziomu w wybranej jednostce zagranicznej

Identyfikowanie talentéw przywddczych — kryteria wyboru:
cechy, umiejetnosci, postawy, zachowania itp.
Programy ksztattowania umiejetnosci przywodczych
w ramach Sciezki kariery menedzerskiej oraz dla lideréw 27% 61%
zespotéw zadaniowych i projektowych
Programy sukcesji na stanowiska menedzerskie 49% 45%

15% 48%

Wsparcie dla tzw. ,,naturalnych lideréw” — oséb nazywanych
przez pracownikéw ,,przywddcami”

Finasowanie studiéw podyplomowych z zakresu
przywodztwa, MBA

39% 51%

28% 56%

Wdrazanie proaktywnej kultury organizacyjnej

promujacej zaangazowanie, wspotprace i efektywnosé
Regularne badania opinii pracownikéw na temat
menedzeréw/lideréw zespotéw zadaniowych, projektowych
Regularne badania opinii klientéw, partneréw biznesowych
na temat menedzeréw/lideréw zespotéw zadaniowych,

projektowych
0% 20% 40% 60% 80% 100%

35% 55%

31% 62%

21% 68%

Nie wiem Bardzo wysoki Wysoki Przecietny W Niski M Bardzo niski

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badar.

W najwigkszej jednostce zagranicznej polskich firm o miedzynarodo-
wym zasiegu 80% respondentéw ocenia poziom rozwigzan w zakresie
identyfikowania talentéw przywodczych jako wysoki (48%) i bardzo
wysoki (32%) — rys. 2. Jest to wynik o 2% nizszy niz usredniona ocena
wszystkich jednostek na swiecie w tym zakresie, ale az o 6% wyzszy,
jesli porownamy jedynie poziom bardzo wysoki. W ocenie responden-
tow znacznie wyzsze wyniki uzyskaly natomiast pozostate aktywnosci
w ramach subfunkcji — ,rozwijanie cech i relacji przywddczych”. Poziom
rozwigzan w zakresie regularnych badan opinii klientéw i partneréw biz-
nesowych na temat menedzeréw/lideréw zespotéw zadaniowych jako
wysoki i bardzo wysoki ocenito 76% badanych (odpowiednio 68% i 8%).
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Programy ksztaltowania umiejetnosci przywddczych w ramach $ciezki
kariery menedzerskiej oraz dla lideréw zespotow zadaniowych oceniono
rownie wysoko (69% odpowiedzi — facznie poziom wysoki 61% i bardzo
wysoki 8%). Wysoki lub bardzo wysoki poziom pozostatych rozwiazan
wskazuje si¢ w wybranej jednostce zagranicznej rowniez w obszarach:
regularne badania opinii pracownikéw na temat menedzerow/lideréw
zespoldw zadaniowych, projektowych (66% —tacznie poziom wysoki i bar-
dzo wysoki), finansowanie studidéw podyplomowych w zakresie MBA,
przywodztwa — 60% (lacznie wysoki i bardzo wysoki poziom), wdrazanie
proaktywnej kultury organizacyjnej promujacej zaangazowanie, wspot-
prace, efektywnos¢ — 59% (facznie wysoki i bardzo wysoki poziom) oraz
wsparcie dla tzw. naturalnych liderow, nazywanych przez pracownikow
przywoddcami — 54% (tfacznie wysoki i bardzo wysoki poziom). Rowniez
w zakresie oceny programow sukcesji na stanowiska menedzerskie, ktore
zostaly ocenione najnizej, ré6znice miedzy wybrang najwieksza jednostka
zagraniczng a usredniong ocena rozwiazan tacznie we wszystkich jednost-
kach na $wiecie wynosi 13% (rys. 11 2).

Dla weryfikacji zaobserwowanych réznic poziomu rozwiazan w zakre-
sie identyfikowania talentow przywddczych miedzy ocena usredniona
wszystkich jednostek firmy na $wiecie a poziomem danego rozwigzania
w wybranej jednostce zagranicznej zastosowano test T dla prob zaleznych
(do porownania srednich — tab. 1).

Tablica 1. Ocena poziomu rozwiazan w zakresie rozwijania cech i relacji
przywodczych — pordwnanie wszystkich jednostek na $wiecie i najwiekszego
oddzialu zagranicznego

Usredniona ocena
poziomu obejmujaca
Iacznie wszystkie
jednostki na $wiecie
w poréwnaniu do
poziomu centrali

Ocena poziomu
w wybranej jednostce
zagranicznej
w poréwnaniu do
poziomu centrali

w Polsce w Polsce
Identyfikowanie talentéw
przywodczych —
kryteria wyboru: cechy, 4,08 4,14

umiejetnosci, postawy,
zachowania itd.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.

Zaobserwowano, ze wartos¢ dla wybranej jednostki zagranicznej jest
istotnie wyzsza od usrednionej oceny poziomu we wszystkich jednostkach
na $wiecie.
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Pewne istotne réznice wystepuja rowniez w zakresie identyfikowania
talentow przywodczych ze wzgledu na udziat firmy matki, wielko$¢ przed-
sigbiorstwa i dtugosc¢ jego funkcjonowania. Do sprawdzenia zaleznosci
miedzy tymi zmiennymi zastosowano test T dla prob niezaleznych.

Z przeprowadzonych analiz wynika, Ze poziom rozwigzan w obszarze
identyfikowania talentow przywodczych jest wyzszy, gdy firma matka nie
ma 100% udzialéw. Istotnos¢ ta wystepuje tylko w przypadku usrednionej
oceny poziomu wszystkich jednostek (tab. 2). W przypadku oceny poziomu
w najwigkszej jednostce zagranicznej zaleznosci takiej nie zaobserwowano.

Tablica 2. Ocena poziomu rozwiazan w zakresie rozwijania cech i relacji
przywodczych a udziaty spotki matki

DO 50,00% |50,01-99,99% | 100%
(B) © (D)

Identyfikowanie talentéw
przywodczych — kryteria wyboru:
cechy, umiejetnosci, postawy,
zachowania itd.

4,26 D 432D 3,65

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.

Kolejne istotne rdznice wystepuja w zakresie oceny identyfikowa-
nia talentow przywodczych ze wzgledu na wielko$¢ przedsigbiorstwa.
W przedsigbiorstwach matych poziom rozwigzan w zakresie identyfiko-
wania talentéw przywoddczych jest zdecydowanie nizszy niz w firmach
$rednich i duzych, zaréwno z perspektywy oceny usrednionej (tab. 3)
jak i oceny rozwiazan w najwigkszej jednostce zagranicznej (tab. 4), ale
zdecydowanie wyzsza istotna réznica wystepuje w ocenie usrednionej dla
wszystkich jednostek firm na $wiecie (tab. 3) niz w najwiekszej jednostce
zagranicznej (tab. 4).

Tablica 3. Ocena poziomu rozwiazan w zakresie rozwijania cech i relacji
przywodczych a wielkos¢ przedsiebiorstwa — usredniona ocena wszystkich
jednostek na $wiecie

do49 | 50-249 [powyzej250
(A) (B) ©

Identyfikowanie talentow
przywddczych — kryteria wyboru: cechy, 2,86 418 A 415 A
umiejetnosci, postawy, zachowania itd.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.
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Tablica 4. Ocena poziomu rozwiazan w zakresie rozwijania cech i relacji
przywodczych a wielkos¢ przedsiebiorstwa — ocena najwiekszej jednostki
zagranicznej

do 49 50-249 | powyzej 250
(A) (B) ©

Identyfikowanie talentow
przywddczych — kryteria wyboru: cechy, 3,36 3,63 A 3,69 A
umiejetnosci, postawy, zachowania itd.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badar.

Poréwnujac oceny poziomu rozwiazan w zakresie identyfikowania
talentow przywddczych ze wzgledu na dtugos¢ funkcjonowania przedsie-
biorstwa, zauwazono istotna réznice miedzy firmami bedacymi na rynku
powyzej 10 i ponizej 10 lat, ale tylko dla oceny usrednionej dla wszystkich
jednostek na swiecie.

Tablica 5. Ocena poziomu rozwiazan w zakresie rozwijania cech i relacji
przywodczych a dlugos¢ funkcjonowania przedsiebiorstwa — usredniona
ocena wszystkich jednostek na swiecie

Ocena poziomu rozwigzan w zakresie

rozwijania cech i relacji przywodczych do 10 1120 powyzej 20

15 () (B) (D)
Identyfikowanie talentow przywodczych —
kryteria wyboru: cechy, umiejetnosci, 3,5 411 A 413 A

postawy, zachowania itd.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.

Innych réznic istotnych statystycznie nie wykazano w ramach analizo-
wanych zmiennych. Syntetyczny komentarz do prezentowanych wynikow
badan zaprezentowano w nastepnej czesci artykutu.

3. Podsumowanie i wnioski

Warto zaznaczy¢, ze respondenci wskazujg identyfikowanie talentow
przywodczych jako najbardziej rozwiniety obszar formalnego oddzia-
tywania organizacji na rozwijanie cech i relacji przywddczych zaréwno
z perspektywy usrednionej oceny facznej wszystkich jednostek na swiecie,
jakie posiada dana firma, oraz oceny poziomu rozwiazan w tym zakresie
wystepujacych w najwiekszej jednostce zagranicznej danego przedsie-
biorstwa. Identyfikowanie talentow przywodczych w oparciu o formalne
kryteria osiggneto w badanych firmach podobny poziom rozwoju w naj-
wiekszej jednostce zagranicznej co usredniona wartos¢ we wszystkich
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jednostkach na $wiecie — jesli facznie zestawimy odpowiedzi: poziom
wysoki i bardzo wysoki.

Zaobserwowano rowniez, ze poziom pozostatych rozwigzan w obsza-
rze rozwijanie cech i relacji przywodczych jest zdecydowanie wyzszy
w wybranej jednostce zagranicznej niz usredniony poziom rozwigzan
we wszystkich jednostkach badanych firm na swiecie. Jest to wazna obser-
wagcja, poniewaz identyfikacja talentéw przywodczych, cho¢ zdecydowanie
najwazniejsza cze$¢ formalnego ksztattowania cech i relacji przywddczych
W organizagji, nie moze istnie¢ bez programéw rozwojowych skierowanych
do wytypowanych potencjalnych przywddcow oraz oceny ich dziatania
z perspektywy wewnetrznej (wspotpracownicy, przetozeni, podwladni)
i zewnetrznej organizacji (klienci, partnerzy biznesowi). Potwierdzono
testem T, Ze poziom rozwigzan w zakresie identyfikowania talentow przy-
wodczych w wybranej jednostce zagranicznej jest istotnie wyzszy niz facz-
nie oceniony poziom wszystkich jednostek firmy na $wiecie.

Usredniona ocena wszystkich jednostek pokazata rowniez, ze istot-
nie wyzszy poziom w zakresie identyfikowania talentéw przywodczych
wystepuje w oddziatach firm, ktérych udzial polskiej spotki matki jest
nizszy niz 100%, organizacja dziata na rynku powyzej 10 lat i jest przed-
sigbiorstwem $rednim lub duzym. Istotna réznica poziomdéw rozwiazan
z zakresu identyfikowania talentow przywddczych ze wzgledu na wielkos¢
firmy wystepuje rowniez w przypadku wybranej, najwiekszej jednostki na
$wiecie, choc nie jest juz tak wyrazna jak w przypadku usrednionej oceny
poziomow wszystkich jednostek firmy na swiecie.

Zakonczenie

W niniejszym tekscie potwierdzono istotng role identyfikowania talen-
tow przywodczych w procesie zarzadzania talentami oraz formalnym
podejsciu do ksztaltowania cech i relacji przywddczych w przedsiebior-
stwie. Zaobserwowano, ze docenienie wplywu utalentowanych przywod-
cow na sukces organizacji w XXI wieku nie jest jedynie wynikiem dyskursu
akademickiego. Z prowadzonych badan wynika bowiem, ze w firmach
polskich posiadajacych jednostki zagraniczne identyfikowanie talentéw
przywodczych jest najbardziej rozwinietg praktyka ksztalttowania poten-
gjalnych kadr menedzerskich. Nizszy poziom rozwiazan w danym zakresie
wystepuje w jednostkach zagranicznych firm matych, o krétszym czasie
funkcjonowania na rynku w catos$ci zaleznych od spotki matki w Polsce.
Z prowadzonych badan wynika ponadto, Ze ciagle niewystarczajacy jest
poziom rozwiazan, ktdre powinny stanowic¢ naturalng kontynuacje fazy
identyfikowania talentéw przywddczych w organizacji. Najstabiej rozwi-
nigte sg programy sukcesji na stanowiska menedzerskie, poniewaz w tym
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zakresie polskie firmy dopiero prébuja stosowac pewne praktyki wdrazane
juz od lat w $wiecie zachodnim, a stanowigce immanentny czynnik kultu-
rowy wiekszosci firm azjatyckich. Pojawienie si¢ tych rozwigzan w polskich
firmach jest nieuchronnym nastepstwem zdiagnozowanego na polskim
rynku, ale wystepujacego rowniez w innych krajach $wiata, deficytu umie-
jetnosci menedzerskich i przywodczych, ktére mozna wypracowac jedynie
w procesie wdrazania strategii kapitatu ludzkiego w organizacji, realizowa-
nego w sposob pragmatyczny, z uwzglednieniem kontekstu sytuacyjnego
i oczekiwan wszystkich uczestnikéw relacji przywodczej w organizagji.
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Streszczenie

W artykule poruszono kwestie formalnego identyfikowania talentow przy-
wodczych w polskich firmach posiadajacych jednostki zagraniczne. Jesli przyjac,
ze przywddztwo jest niezbedne w turbulentnym otoczeniu konica drugiej dekady
XXI'wieku, to warto posiadac narzedzia do pomiaru jego typu, specyfiki i zasiegu.
Odpowiednie zdiagnozowanie posiadanego potencjatu kapitatu ludzkiego w tym
zakresie daje szanse na minimalizacje bledow w obszarze rozwoju kadr menedzer-
skich firmy oraz podstawe do systemowego, racjonalnego i celowego tworzenia
podwalin pod relacje przywodcze w organizacji. W artykule zaprezentowano
podobienistwa i réznice w zakresie sposobdw identyfikowania talentéw przy-
wodczych w siedzibach firm (wartos¢ usredniona ze wszystkich jednostek na
Swiecie) iich najwiekszych jednostkach zagranicznych. Badanie przeprowadzono
metodami CATI i CAWI w styczniu i lutym 2018 r. na prébie 200 firm polskich
posiadajacych jednostki zagraniczne.

Stowa kluczowe
przywodztwo organizacyjne, zarzadzanie talentami, identyfikowanie talentéw
przywodczych, firmy polskie, jednostki zagraniczne
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Identifying leadership talents in Polish companies which possess
foreign entities (Summary)

The article discusses the issue of formal identification of leadership talents
in Polish companies which possess foreign entities. If we assume that leader-
ship is necessary in the turbulent environment of the end of the second decade
of the 21st century, then it is worth having tools to measure its type, specifics
and range. Appropriate diagnosis of the human capital potential in this area
gives an opportunity to minimize mistakes in the area of the managerial staff
development of the company and the basis for systemic, rational and purposeful
creation of foundations for leadership relations in the organization. The article
presents similarities and differences in the ways of identifying leadership talents
in the headquarters of companies (average level in all entities around the world)
and their largest foreign branch. The survey was conducted using CATI and CAWI
methods in January and February of 2018 on a sample of 200 Polish companies
with foreign entities.

Keywords
organisational leadership, talent management, identification of leadership talents,
Polish companies, foreign entities
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Sprawiedliwos¢ i zaangazowanie
a poziom wynagradzania

Wstep

System wynagradzania w organizadji jest jednym z czynnikow najsilniej
wplywajacych na postawy pracownikéw. Poprzez sprawiedliwe rozni-
cowanie ptac firma zacheca do rozwoju i wzrostu efektywnosci. Wspot-
czesne zarzadzanie nadaje wynagrodzeniu szerokie znaczenie. Obejmuje
ogot korzysci finansowych i pozafinansowych, ktére pracownik otrzymuje
w zamian za $wiadczona prace. Tworza one pakiet wspierajacy realizacje
celdw firmy i jednoczesnie uwzgledniajacy potrzeby i hierarche wartosci
pracownikow [Juchnowicz, 2012]. To z kolei wymaga kompleksowego
podejscia do ksztaltowania systemdéw wygradzania.

Sprawiedliwo$¢ jest najbardziej istotnym parametrem oceny systemu
wynagrodzen. Ma kluczowe znaczenie dla satysfakcji pracownikéw, ktérej
brak skutkuje wyzsza rotacja pracownikdw, absencja i gorszymi wynikami
[Williams i inni, 2006]. Poczucie niesprawiedliwosci zarobkéw urucha-
mia tzw. zachowania kontrproduktywne w miejscu pracy. Przejawiaja sie
one: zmniejszeniem aktywnosci, kradziezami, wzrostem agresji, absencja,
zwiekszona fluktuacja i sporami sadowymi z pracodawca [Colquitt i inni,
2001]. Niesprawiedliwe wynagrodzenia wptywaja réwniez na obnizenie
gotowosci pracownikow do pomagania sobie nawzajem [Johnson, 2012].

Zaangazowanie pracownikéw wptywa na efektywnos¢ organizacii.
Powiazane jest m.in. z: lojalnoscig klientéw, rentownoscia, produktyw-
noscia, wzrostem obrotow, bezpieczeristwem, brakiem absencji. Deficyt
zaangazowania moze mie¢ powazne konsekwencje praktyczne. Mimo tego
tematyka zwigzkoéw zaangazowania ze sprawiedliwoscig rzadko pojawia
si¢ w literaturze naukowej.

Wzrost konkurencji oraz szybkie tempo zmian wymagaja od firm poszu-
kiwania innowacyjnych rozwiazan, prowadzacych do oczekiwanych efek-
tow biznesowych [Juchnowicz, Kinowska, 2017]. Kompleksowe systemy
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wynagradzania wymagaja wielowymiarowej oceny. Pojawia si¢ koniecz-
nos¢ sprecyzowania od nowa, czym jest sprawiedliwos¢ wynagradzania.

Celem artykutu jest diagnoza zwiazku miedzy ocena sprawiedliwosci
i zaangazowaniem pracownikdéw a poziomem wynagradzania, na podsta-
wie wynikéw badan opinii pracujacych Polakéw na temat sprawiedliwosci
wynagradzania, przeprowadzonych w listopadzie 2017 r. w ramach grantu
,Sprawiedliwo$¢ wynagradzania”, finansowanego przez Narodowe Cen-
trum Nauki.

1. Istota sprawiedliwosci wynagradzania

Problem sprawiedliwosci pojawia si¢ w filozofii od czasow Arystotelesa.
Wprowadzit on podzial na sprawiedliwos¢ rozdzielcza i wyréwnawcza
[Arystoteles, 1956]. Gtéwnym kryterium sprawiedliwosci rozdzielczej
jest zasada proporcjonalnosci, z ktorej wynika rézne traktowanie osob
nierownych sobie. Sprawiedliwo$¢ wyréwnawcza pozwala postrzegac
wynagrodzenie jako $wiadczenie wzajemne i ekwiwalentne wzgledem
pracy. Zgodnie z nia pracodawca ustala wynagrodzenie na podstawie
wartosci Swiadczonej pracy.

W tradycji filozoficznej funkcjonuja pojecia sprawiedliwosci formalnej
i konkretnej. Pierwsza z nich oznacza jednakowe traktowanie osob naleza-
cych do tej samej kategorii wyodrebnionej na podstawie jednolitego kryte-
rium. Formuty sprawiedliwosci rozciagaja sie od egalitaryzmu (kazdemu
to samo) po elitaryzm (kazdemu wedtug pozycji) [Wratny, 2015]. Wybor
warto$ci nadrzednych, definiujacych kategorie, zalezy od norm etycznych.
Na gruncie personalizmu niepodwazalnym kryterium sprawiedliwych
odniesien jest godnos¢ cztowieka [Szulist, 2016].

W literaturze z zakresu zarzadzania badania nad sprawiedliwos$cia
wynagradzania prowadzone sg w kontekscie sprawiedliwosci organizacyj-
nej [Petersen, 2014]. Oznacza ono oceng funkcjonowania organizacji w sze-
rokim zakresie: podzialu wynagrodzen, mozliwosci rozwoju, awansowa-
nia, procedur obejmujacych kryteria premiowe, awansowania, zwalniania
oraz interakgji spotecznych, czyli zasady komunikacji, informacji zwrot-
nych itp. [Turek, 2011]. Historycznie pierwsza skladowa sprawiedliwosci
organizacyjnej stanowi sprawiedliwos¢ dystrybutywna [Juchnowicz, 2014].
Zgodnie z teorig sprawiedliwo$ci Adamsa [1963] pracownicy poréwnuja
swoj wysilek i korzysci ze staraniami i korzy$ciami innych pracownikéw.
Na podstawie wyniku konfrontacji formutuja ocene sprawiedliwosci. Jesli
pracownik wkiada wiecej wysitku niz osoba referencyjna, ale nie otrzymuje
proporcjonalnie wyzszej nagrody, traktuje brak rownowagi jako niespra-
wiedliwy. W celu przywrocenia rownowagi prawdopodobnie zmniejszy
swoje zaangazowanie.
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Badania dowiodly, ze sprawiedliwos¢ organizacyjna jest konstruktem
ztozonym. Dostrzezono, ze prawdopodobienstwo zaakceptowania wyniku
rosnie, gdy strony uznajq przeprowadzony proces decyzyjny za sprawie-
dliwy i bezstronny [Thibaut, Walker, 1975]. Zostaty opracowane zasady
sprawiedliwosci procedur organizacyjnych: rownos¢ obowigzywania, brak
stronniczosci, precyzja informacji wptywajacych na wynik zastosowania
procedury, uwzglednienie mozliwosci korekty btednych lub niedoktad-
nych decyzji, konsekwentne stosowanie standardow etycznych i moralnych
oraz wlaczenie w proces osob, ktérych decyzja dotyczy [Leventhal, 1980].

Sprawiedliwos¢ dystrybutywna i proceduralna odnosza si¢ gléwnie do
formalnych aspektow sprawiedliwosci. Nie ttumacza one w petni percepcji
sprawiedliwo$ci w organizacjach. Jej brak moze by¢ konsekwencja nieod-
powiednich zachowan menedzeréw oraz ztych relacji z pracownikami.
Badacze dostrzegli koniecznos¢ uwzglednienia stosunkow interpersonal-
nych w postrzeganiu sprawiedliwosci organizacyjnej [Bies, 2001]. Obej-
muja one forme i tre$¢ komunikacji dotyczacej wynagrodzenia. Przyznaja
kluczowa role przelozonemu.

2. Zaangazowanie pracownikow i sprawiedliwos¢
wynagradzania

Zaangazowanie jest konceptualizowane na wiele sposobéw [Kinowska,
2009]. Badacze zgadzaja sig, Ze obejmuje ono trzy — wzajemnie ze soba
powiazane — czynniki: kognitywny, emocjonalny i behawioralny [Shuck,
Wollard, 2010]. Mozna przyja¢, ze zaangazowanie stanowi rodzaj postawy
wobec pracy [Juchnowicz, 2012]. Wymaga ono posiadania wiedzy o przed-
miocie postawy, pozytywnych lub negatywnych uczy¢ w stosunku do
organizacji, w szczegolnosci wartosci i celow firmy, postepowania liderow,
form i metod dziatania oraz okreslonego zachowania wzgledem firmy.
Zaangazowany pracownik wyrdznia sie wysokim stopniem koncentracji
na wykonywanej pracy, realizuje j z pasja i entuzjazmem, ma pozytywny
stosunek do organizacji i/lub pracy oraz wykazuje sie wysokim stopniem
aktywnosci zawodowej [Juchnowicz, 2012].

Ramy teoretyczne do wyjasnienia zréznicowania poziomu zaangazo-
wania tworzy teoria wymiany spotecznej [Cropanzano, Mitchell, 2005].
Ttumaczy ona rowniez zwiazki miedzy sprawiedliwoscia i zaangazowa-
niem pracownikow. Zgodnie z ta teoriag wzajemne zobowigzania miedzy
organizacja i zatrudnionymi powstaja na skutek szeregu interakcji miedzy
stronami, pozostajacymi we wzajemnej zaleznosci. Relacje opieraja sie na
lojalnosci i zaufaniu, jesli obie strony respektuja ustalone reguly [Cropan-
zano, Mitchell, 2005]. Warunkiem jest przestrzeganie zasad sprawiedliwo-
$ci [Colquitt i inni, 2001].
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Zaangazowanie wymaga specyficznego podejécia do motywowania.
Wiaze si¢ z umiejetnoscia inspirowania. Polega ono na wyznaczaniu celéw
korzystnych dla obu stron i taczeniu wysitkow, aby je osiagnac. Oznacza
stworzenie warunkéw, w ktorych praca bedzie wyzwaniem i Zrodtem
satysfakgji, a pracownicy beda mieli swiadomos¢, ze ich wktad ma znacze-
nie dla organizacji. Przetozony korzysta z kompleksowego instrumenta-
rium motywacyjnego, w ramach ktérego dobiera bodzce dopasowane do
indywidualnych potrzeb pracownikéw [Juchnowicz, 2012].

Prowadzac badania nad sprawiedliwo$cia wynagradzania, nie mozna
abstrahowac od poziomu ptac. Z badann wynika, ze znaczenie sprawie-
dliwosci wynagrodzen jest szczegoélnie widoczne w przypadku nizszych
poziomdéw dochodéw. Gdy pracownicy otrzymujacy wynagrodzenie poni-
zej mediany ocenili, Ze ich koledzy zarabiajq wigcej niz oni, ich satysfak-
cja z wynagrodzenia oraz zadowolenie z pracy znacznie si¢ zmniejszyty.
Natomiast w przypadku oséb otrzymujacych wynagrodzenie powyzej
mediany poziom zadowolenia z pracy pozostat w duzej mierze niezmie-
niony [Card i inni, 2012].

3. Sprawiedliwos$¢, zaangazowanie a poziom wynagradzania —
wyniki badan

Celem badan zrealizowanych w ramach grantu ,, Sprawiedliwo$¢ wyna-
gradzania”, finansowanego przez Narodowe Centrum Nauki, byta identyfi-
kagja czynnikéw wptywajacych na oceng sprawiedliwosci wynagradzania.
Dane zostaly zebrane w listopadzie 2017 r. Badanie przeprowadzono na
reprezentatywnej probie pracujacych Polakéw (N=1067), technika telefo-
niczng — CATI (Computer Assisted Telephone Interviewing). Dobdr respondenta
miatl charakter losowy, przy jednoczesnym uwzglednieniu wymiarow:
geograficznego (wojewodztwa), pici, wyksztalcenia i sektora. Struktura
proby okreslona zostata dla poszczegdlnych wymiardw na podstawie
aktualnych danych GUS. Jej szczegdtowa charakterystyka przedstawiona
jest w tablicy 1.

Badanie sktadato sie z 21 pytan dotyczacych opinii polskich pracowni-
kéw o wielu aspektach sprawiedliwosci wynagradzania i opodatkowania
wynagrodzen. Na potrzeby niniejszego artykutu przeanalizowane zostaty
odpowiedzi na pytania dotyczace oceny sprawiedliwosci systemu wyna-
gradzania i zaangazowania oraz ich zwigzku z poziomem wynagradzania.
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Tablica 1. Struktura préoby badawczej

Pte¢ kobieta 56%
mezczyzna 44%
Wiek ponizej 25 6%
26-34 31%
35-44 25%
45-59 32%
powyzej 60 6%
Wyksztatcenie podstawowe/ zawodowe 8%
zasadnicze zawodowe 24%
$rednie 35%
wyzsze 33%
Sektor wlasnos¢ panistwowa (Skarbu Panstwa) 18%
wtasnos¢ komunalna (samorzadow 3%
terytorialnych)
wlasnos¢ prywatna osob fizycznych 49%
spotka/spotdzielnia 19%
wlasnosc¢ zagraniczna 6%
nie wiem/trudno powiedzie¢ 5%
Wielkos¢ firmy do 10 os6b zatrudnionych 27%
11-50 0s6b zatrudnionych 22%
51-250 0s6b zatrudnionych 21%
251-500 0s6b zatrudnionych 7%
powyzej 500 os6b zatrudnionych 16%
nie wiem/trudno powiedzie¢ 7%
Wielkos¢ wies$ 35%
miejscowosci do 100 tys. 32%
100499 tys. 18%
500+ tys. 14%

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Z uwagi na charakter badania nie byto mozliwosci przeprowadzenia
pelnej ankiety diagnozujacej poziom zaangazowania. Wybrane zostaly
kluczowe pytania dotyczace aspektu emocjonalnego i behawioralnego.
Pytania o istote oceny sprawiedliwosci systemu wynagrodzen zostaty skon-
struowane na podstawie dorobku teorii sprawiedliwosci organizacyjne;j.
Respondenci podawali przedziat, w ktorym miesci si¢ ich miesieczne wyna-
grodzenie netto. Lista przedzialow i czestos¢ ich wystepowania w probie
podane sa w tablicy 2.
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Tablica 2. Zréznicowanie poziomu wynagrodzen w probie badawczej

Miesieczny poziom wynagrodzenia netto Procent respondentow
Ponizej 1400 PLN 8%
1401-2500 PLN 30%
2501-3500 PLN 26%
3501-5500 PLN 16%
5501-7500 PLN 6%

7501-10 000 PLN 3%
Powyzej 10 000 PLN 4%
Odmowa odpowiedzi 7%

Zrédlo: Opracowanie wiasne.

W ramach badan nad zwigzkami miedzy ocena sprawiedliwosci,
zaangazowaniem i poziomem wynagradzania przeanalizowane zostaly
korelacje miedzy odpowiedziami. Otrzymane wyniki przedstawione sg

w tablicy 3.

Tablica 3. Korelacje poziomu wynagrodzenia z ocena sprawiedliwosci

i zaangazowaniem

Pytanie Miara Wynik

Moje aktualne wynagrodzenie jest Pearson Correlation 0,297
sprawiedliwe Sig. (2-tailed) 0,000

N 912
Moje wynagrodzenie jest odpowiednie |Pearson Correlation 0,246
do pracy, ktora wykonuje Sig. (2-tailed) 0,000

N 919
Pracownicy wykonujacy podobna Pearson Correlation 0,085
prace do mojej otrzymuja podobne Sig. (2-tailed) 0,013
wynagrodzenie do mojego N 854
Znam zasady ustalania wynagrodzen |Pearson Correlation 0,163
w mojej firmie Sig. (2-tailed) 0,000

N 913
Zasady wynagradzania w mojej firmie | Pearson Correlation -0,002
sg jawne Sig. (2-tailed) 0,951

N 902
Moj bezposredni przetozony dba Pearson Correlation 0,124
o odpowiednie wynagrodzenie dla Sig. (2-tailed) 0,000
swoich pracownikow N 863
Jestem dumny/-a z wykonywanej pracy |Pearson Correlation 0,136

Sig. (2-tailed) 0,000

N 917
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Pytanie Miara Wynik
Moja praca daje mi satysfakcje Pearson Correlation 0,156
Sig. (2-tailed) 0,000
N 918
W pracy chetnie dziele sie swojgq wiedza | Pearson Correlation 0,121
i doswiadczeniem Sig. (2-tailed) 0,000
N 920
Chetnie podejmuje si¢ dodatkowych Pearson Correlation 0,058
zadan poza obowigzkowymi Sig. (2-tailed) 0,079
N 913
Czuje si¢ w pracy wykorzystywany/-a | Pearson Correlation -0,124
Sig. (2-tailed) 0,000
N 914

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Istotne statystycznie (p <0,05) korelacje miedzy poziomem wynagra-
dzania a badanymi aspektami oceny sprawiedliwosci i zaangazowania
wystepuja dla wszystkich czynnikow z wyjatkiem jawnosci zasad wyna-
gradzania i gotowosci do podejmowania dodatkowych zadan.

Najsilniejszy zwiazek (r=0,3) istnieje miedzy poziomem wynagradzania
i 0gdlna ocena jego sprawiedliwosci oraz adekwatnosci do wykonywanej
pracy. Wyniki potwierdzily, ze wraz ze wzrostem wynagrodzenia rosnie
poziom ogdlnej oceny jego sprawiedliwo$ci. Natomiast sita zwigzku jest
na poziomie przecig¢tnym.

W przypadku znajomosci zasad, przekonania o konsekwencji wynagra-
dzania oraz dbatosci przetozonego o odpowiednig ptace korelacje z pozio-
mem wynagrodzenia sa istotne statystycznie, ale ich sila jest staba. Mozna
zatem stwierdzi¢, ze poziom wynagrodzenia w niewielkim stopniu zwig-
zany jest ze skladowymi oceny sprawiedliwosci systemu wynagradzania.

Pomimo istotnosci statystycznej rowniez staba (w przedziale miedzy
+/-0,11+/-0,2) sila korelacji taczy badane aspekty zaangazowania z pozio-
mem wynagrodzen. Mozna stwierdzi¢, ze poziom wynagrodzenia jest istot-
nym czynnikiem wspdlistniejgcym z zaangazowaniem, ale nie jedynym.
Staba sita korelacji potwierdza koniecznos¢ stosowania w zarzadzaniu
przez zaangazowanie kompleksowego instrumentarium wynagradzania.

W celu zbadania szczegotéw zrdznicowania oceny sprawiedliwosci
wynagradzania przeanalizowano czestosci odpowiedzi na pytanie o spra-
wiedliwos$¢ w zaleznos$¢ od poziomu ptac. Wyniki przedstawiono na
rysunku 1.
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Rysunek 1. Zréznicowanie odpowiedzi na pytanie o sprawiedliwos¢
wynagradzania w zaleznosci od poziomu plac
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Ponizej 1400 PLN 21% 1%

1401-2500 PLN

15% 1%

2501-3500 PLN 22% 2%
35015500 PLN i i
5501-7500 PLN - | EZ0 A e 32% 2%
7501-10 00 PLN 43% 2%
Powyzej 10000 PLN 5% o
Odmowa odpowiedi EAEET S o i

B Zdecydowanie sie nie zgadzam B Raczej sie nie zgadzam B Ani sie zgadzam ani sie nie zgadzam

™ Raczej sie zgadzam Zdecydowanie sie zgadzam Nie wiem \ trudno powiedzie¢

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Odsetek 0sOb oceniajacych swoje wynagrodzenie jako niesprawiedliwe
(facznie odpowiedzi ,raczej si¢ nie zgadzam” i ,, zdecydowanie si¢ nie
zgadzam”) jest nizszy w kazdym kolejnym przedziale wynagrodzenia:
od ponizej 1400 PLN do 7500 PLN i powyzej 10 000 PLN. Trend jest zabu-
rzony w przedziale 7501-10 000 PLN, w ktérym odsetek osdb uznajacych
swoje wynagrodzenie za niesprawiedliwe jest na poziomie przedziatu
2501-3500 PLN.

W przypadku odpowiedzi pozytywnych (facznie odpowiedzi ,raczej
si¢ zgadzam” i ,,zdecydowanie sie zgadzam”) odsetek 0sob ro$nie wraz
ze wzrostem wynagrodzenia od kwoty 1401 PLN do 7500 PLN. W grupie
zarabiajacej najmniej (ponizej 1400 PLN) 46% osOb ocenia swoje wynagro-
dzenie jako sprawiedliwe. Wérod zarabiajacych 1401-2500 PLN odsetek
spada do 37%. W kolejnych przedziatach rosnie az do 73% dla przedziatu
5501-7500 PLN. W przedziale 7501-10 000 PLN spada o 2 p.p. do 71%.
Wsrod najwyzej zarabiajacych swoje wynagrodzenia ocenia jako sprawie-
dliwe 84% respondentdw.

Zakonczenie

Z badan wynika istotnos¢ zwigzku poziomu wynagrodzenia z ogolna
ocena jego sprawiedliwosci, poszczegdlnymi aspektami oceny i zaanga-
zowaniem pracownikow.

Zaangazowanie wymaga stosowania kompleksowego instrumentarium,
ktorego fundamentem jest sprawiedliwe wynagradzanie. Poziom ptac
jest waznym, ale zaledwie jednym z wielu czynnikéw je ksztaltujacych
[Juchnowicz, 2012].
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Na podstawie przeprowadzonych badant mozna stwierdzi¢ istotnos¢
zwigzku ogolnej oceny sprawiedliwosci oraz poszczegdlnych jej czynni-
kéw z poziomem wynagrodzenia. Srednia i staba sita korelacji liniowej
moze wskazywac na nieliniowq zaleznosc¢ i by¢ skutkiem zréznicowa-
nia wewnatrz badanej proby. Z literatury przedmiotu wynika, ze czyn-
niki ksztaltujace ocene sprawiedliwosci moga sie rézni¢ w zaleznosci od
poziomu ptac [Card i inni, 2012]. Dlatego konieczna jest bardziej szcze-
goétowa analiza eksploracyjna, w wyniku ktérej wyodrebnione zostana
zestawy czynnikow okreslajace oceng sprawiedliwosci dla grup pracow-
nikéw o odmiennej charakterystyce, uwzgledniajacej rézne poziomy ptac.
Dzieki identyfikacji istoty oceny sprawiedliwosci mozliwe bedzie opraco-
wanie instrumentarium sprawiedliwego wynagradzania do zastosowania
w polskich organizacjach.

Literatura

Adams S. (1965), Inequity in social exchange, w: Advances in Experimental Social Psy-
chology, L. Berkowitz (ed.), Academic Press, New York.

Arystoteles (1956), Etyka nikomachejska, PWN, Warszawa.

Bies R.J. (2001), Interactional in (justice): the sacred and the profane, w: . Greenberg, R. Cro-
panzano (eds.), Advances in Organizational Justice, Stanford University, Stanford.

Card D., Mas A., Moretti E., Saez E. (2012), Inequality at work: The effect of peer salaries
on job satis-faction, ,American Economic Review”, Vol. 102, No. 6.

Colquitt J.A., Conlon D.E., Wesson M.J., Porter C., Ng K.Y. (2001), Justice at the mil-
lennium: a meta-analytic review of 25 years of organizational justice research, ,,Journal
of Applied Psychology”, Vol. 86, No. 3.

Cropanzano R., Mitchell M. (2005), Social exchange theory: an interdisciplinary review,
,Journal of Management”, Vol. 31, No. 6.

Johnson J. (2012), Prerceived fairness in compensation. Economic Research Institute,
Redmont, https://www.erieri.com/PDF/PerceivedFairnessInComp.pdf, dostep:
12.11.2017.

Juchnowicz M. (2012), Zaangazowanie pracownikéw. Sposoby oceny i motywowania,
PWE, Warszawa.

Juchnowicz M. (2014), Satysfakcja zawodowa pracownikow, Kreator kapitatu ludzkiego,
PWE, Warszawa.

Juchnowicz M., Kinowska H. (2017), Strategie wynagrodzen w roznych strategiach
biznesowych, w: W.A. Sopinska, P. Wachowiak (red.), Wyzwania wspétczesnego
zarzqdzania strategicznego, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa.

Kinowska H. (2009), The influence of chosen structural factors on employee engagement,
, Education of Economists and Managers”, Vol. 13, No. 3.

Leventhal G.S. (1980), What should be done with equity theory? New approaches to the study
of fairness in social relationships, w: K. Gergen, M. Greenberg, R. Willis (red.), Social
Exchange: Advances in Theory and Research, Springer-Verlag, New York.

Petersen B.K. (2014), Justice and culture in the perception of compensation fairness,
,Argumenta Oeconomica Cracoviensia”, nr 11.



116 Marta Juchnowicz, Hanna Kinowska

Shuck B., Wollard K. (2010), Employee engagement and HRD: a seminal review
of the foundations, ,Human Resource Development Review”, Vol. 9, No. 1.
Szulist J. (2016), Rola sprawiedliwej ptacy w ksztattowaniu wolnosci odpowiedzialnej

cztowieka, ,,Studia Koszalinsko-Kotobrzeskie”, nr 23.

Thibaut J., Walker L. (1975), Procedural Justice: A Psychological Analysis, Hillsdale,
Erlbaum.

Turek D. (2011), Sprawiedliwosc organizacyjna w przedsiebiorstwie, , Kwartalnik Nauk
o Przedsiebiorstwie”, nr 1.

Williams M., McDaniel M., Nguyen N. (2006), A meta-analysis of the antecedents
and consequences of pay level satisfaction, ,Journal of Applied Psychology”,
Vol. 91, No. 2.

Wratny J. (2015), Prawo do wynagrodzenia za prace w swietle zasad sprawiedliwosci
i rownosci, ,,Annales Universitatis Mariae Curie-Sktodowska Lublin — Polonia”,
Vol. 62, No. 2.

Wu X., Sturman M.C., Wang C. (2013), The Motivational Effects of Pay Fairness:
A Longitudinal Study in Chinese Star-Level Hotels , Cornell Hospitality Quar-
terly”, Vol. 54, No. 2.

Streszczenie

Celem artykutu jest diagnoza zwiazkow miedzy sprawiedliwoscia i zaanga-
zowaniem a poziomem wynagradzania. Istota oceny sprawiedliwosci zostala
ustalona na podstawie dorobku nauk o zarzadzaniu. Wskazana zostata istota
zaangazowania i jego zwiazki ze sprawiedliwoscia. Na podstawie wynikow badan
empirycznych dokonano diagnozy oceny sprawiedliwosci, zaangazowania i ich
zréznicowania w zaleznosci od poziomu wynagrodzenia. Zbadano korelacje
miedzy zaangazowaniem, sprawiedliwoscig a poziomem wynagrodzenia. Wnioski
z przeprowadzonych analiz zawieraja kierunki dalszych badan nad sprawiedli-
woscig wynagradzania.

Stowa kluczowe
wynagrodzenie sprawiedliwe, zaangazowanie, poziom ptac

Justice, Engagement and the Level of Remuneration (Summary)

The aim of the article is to analyze the relationship between justice, engagement
and remuneration. The nature of the assessment of justice was determined based
on the management science. The essence of engagement and its connections with
justice were indicated. Based on the results of empirical research, a diagnosis of jus-
tice and engagement and their differentiation was made depending on the level
of remuneration. Correlations between engagement, justice and remuneration were
examined. The conclusions from the contain the directions of further research into
the fairness of remuneration.

Keywords
fair pay, remuneration justice, engagement, pay level
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Determinanty zmian na rynku pracy
w czasach nowej gospodarki

Wstep

Celem niniejszego artykutu jest proba charakterystyki wspotczesnych
determinant katalizujacych obraz i mechanizmy rynku pracy nowej gospo-
darki. Do zasadniczych czynnikow wptywajacych na ksztatt wspolczesnie
poszukiwanego pracownika nalezy zaliczy¢ wzrost znaczenia wiedzy
i kapitatu ludzkiego w podejmowaniu decyzji personalnych, bimodal-
nos¢ pracy oraz nowe pokolenie Y, bedace gléwna sitg nosna rozwoju
wspolczesnych przedsiebiorstw. Nowa gospodarka jest okresem przemian
organizacji i proceséw zarzadzania, w ktérym znaczaca role odgrywaja
optymalizacja kapitalu intelektualnego w zarzadzaniu zasobami ludz-
kimi, serwicyzacja jako znaczace zjawisko tworzenia PKB gospodarek czy
dominacja komunikacji sieciowej i wirtualnej w funkcjonowaniu zespotéw
pracowniczych [Kawka, 2014]. Na tym tle w artykule zostanie dokonany
przeglad aktualnych determinant rozwoju rynku pracy w kontekscie
dwéch kluczowych grup spoteczno-zawodowych: pracownikéw wiedzy
i pokolenia millenialsow.

W wyniku dynamicznych zmian otoczenia oraz ewolugji struktur
organizacji, a tym samym architektury i funkcji zarzadzania — w sposob
naturalny zmienia si¢ rynek pracy i rola kapitatu ludzkiego w osigganiu
sukcesu przez firmy [Bauman i inni, 2017]. Zaréwno polski, jak i europej-
ski rynek zatrudnienia zaczyna wchodzi¢ w stan dynamicznych zmian
o charakterze jakosciowym i ilosciowym. Od wielu lat maleje populacja
w wieku produkcyjnym i prognozuje si¢ jej spadek z poziomu ponad 300
mln w chwili obecnej do poziomu 280 mIn w roku 2030 [Drela, 2017, s. 78;
Feifs, 2011, s. 87]. Jednoczeénie wzrasta liczba potencjalnie dostepnych
pracownikéw powyzej 60 roku zycia i trend ten bedzie sie stale utrzymy-
wal [Lewandowski, Rutkowski, 2017, s. 11; Jamka, 2009, s. 44]. Powyzsze
zjawiska moga spowodowac niekorzystny wspotczynnik wsparcia emeryta
przez pracownika aktywnie pracujacego (szacuje si¢ spadek ww. wskaz-
nika z czterech 0os6b do dwoch). Moze to wptywaé negatywnie na poziom
konkurencyjnosci lokalnych gospodarek narodowych w strefie euro.

* Prof. UG dr hab., Instytut Organizacji i Zarzadzania, Wydzial Zarzadzania, Uniwersytet
Gdanski, ul. Armii Krajowej 101, 81-824 Sopot, tomasz.kawka@ug.edu.pl
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Wyjsciem z sytuadji, jak dotychczas, byly procesy imigracyjne. Nie-
mniej, biorac pod uwage aktualne problemy natury politycznej dotyczace
otwartosci krajow UE na ruch imigracyjny, ale takze obiektywne czynniki,
jak: poziom, jakos¢ pracy i kwalifikacji tej grupy spoteczno-pracowniczej,
trudno opiera¢ na tym rozwoj i strategie wzrostu organizacji w zakresie
zarzadzania kapitalem ludzkim [Fihel, Okolski, 2017, s. 35]. Analizujac
przedstawione przeobrazenia rynku pracy, wydaje sie, ze rozwigzaniem
dla pracodawcow jest intensywny proces inwestycji w posiadany kapitat
ludzki organizacji, ktéry zostaje do jej dyspozycji, w sposob najbardziej
kontrolowany i racjonalny kosztowo. W kontekscie pojawiajacych sie barier
pozyskiwania pracownikdw w ostatnich latach na polskim rynku pracy
nalezy wykorzysta¢ wzrastajacq zdolnos¢ do elastycznoéci, poglebiania
wiedzy i mobilnosci pracownikéw nowej gospodarki. Jest to jeden z czyn-
nikow najbardziej determinujacych wspdtczesny rynek pracy XXI wieku
[Jadamus-Chacura, Melich-Iwanek, 2015, s. 55]. Jest to okazja do zdobycia
nowych zasobéw pracy w czasie ograniczonej i malejacej podazy wykwa-
lifikowanych pracownikéw oraz wzrostu oczekiwan ptacowych.

Z drugiej strony, specjalisci zajmujacy sie analizami rozwoju wspdlno-
towych rynkéw pracy sygnalizuja niebezpieczenistwo podzialu Europy na
rynki pracy — bogate, oferujace wysokie stawki, i te, ktore beda w sposdb
naturalny ,, drenowane” z kwalifikacji potencjatu lokalnych pracownikéw.
W taki sposob moze doj$¢ do znacznych rdznic pomiedzy regionami UE.
Jest to dosc¢ istotny postulat, zardwno dla zarzadzajacych organizacjami,
jak i politykéw odpowiedzialnych za kierowanie pafistwami, aby kreowac
systemowe rozwigzania wspierajace systemy zarzadzania zasobami ludz-
kimi dla wykwalifikowanych pracownikéw w zakresie uwarunkowan
lokalnych. Brak takich dziatan posrednio jeszcze bardziej zdynamizuje pro-
cesy mobilnosci pracownikéw, zwlaszcza pracownikdéw wiedzy. Ponadto,
jak wskazujq statystki CEDEFOP [Feifs, 2011, s. 89; www.cedefop.europa.
eu] — Europejskiego Centrum Rozwoju Szkolenia Zawodowego, do 2020 r.
prawie trzy czwarte miejsc pracy w UE znajdzie si¢ w sektorze ustug.
W ciagu nastepnej dekady sektory dystrybucji, transportu, hotelarstwa czy
gastronomii same w sobie wygeneruja ponad 4,5 mIn miejsc pracy, jedno-
cze$nie w tym samym czasie firmy ustugowe stworza dodatkowo prawie
14 mIn miejsc zatrudnienia. Towarzyszy¢ bedzie temu ciagly spadek miejsc
pracy w sektorach produkcyjnych oraz w rolnictwie. Takie zmiany stawiajg
nowe wyzwania przed zarzadzajacymi organizacjami we wspotczesnych
realiach biznesowych.
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1. Rynek pracy w kontekscie pracownikow wiedzy

Prognozy Tofflera dokonane wiele dekad temu [Toffler, 2006] znaj-
duja dzisiaj swoje uzasadnienie w zmianach wspolnotowego rynku pracy,
rynku pracy nowej gospodarki. Wiedza stata si¢ dobrem rzadkim na rynku
pracy, jest atrybutem ksztattujacym przebieg kariery zawodowej. Procesy
rekonwersji zawodowej oraz wymog ciaglego podnoszenia kwalifikacji sita
rzeczy zaczynaja wplywac na ksztattowanie sie rynku pracy pracownikéw
wiedzy. Tylko ci, ktérzy beda w stanie uaktualniac¢ swdj profil zawodowy,
a tym samym akceptowac i czynnie uczestniczy¢ w nowych zasadach gry
rynkowej, moga oczekiwac sukcesu zawodowego. To z kolei bedzie zmu-
szac¢ coraz wieksze grupy pracodawcdéw i pracownikéw do zrozumienia
istoty i znaczenia sensu inwestowania w kapitat ludzki [Kozuch, 2001;
Juchnowicz, 2007; Listwan, 2010]. Dla pracodawcy bedzie to najbardziej
skuteczng strategia konkurencji w takich realiach rynkowych, a dla pra-
cownikéw prawdopodobnie jedyna forma znalezienia si¢ na wspotczesnym
rynku pracy. Powyzsze rozwazania mozna zobrazowac zestawieniem
dotyczacym istoty i cech pracy opartej na wiedzy — podmiotu nowego
rynku pracy i jej atrybutow w kontekscie r6znic miedzy nowym a starym
porzadkiem ekonomicznym (tab. 1).

Tablica 1. Poréwnanie atrybutéw pracy w konteks$cie zmian rynku pracy
dotychczasowej i nowej gospodarki

Elementy
sktadowe pracy

Dotychczasowy
rynek pracy

Rynek pracy nowej
gospodarki

Cele pracownicze

pelne zatrudnienie
i poczucie bezpieczenstwa

wysokie realne dochody
z wykonywanej pracy,

lokalna

przyjemnos¢
Rynek pracy stabilny, z etapami zmian |dynamiczne,
i ewolugji, konkurencja nieprzewidywalne,

konkurencja globalna

Forma organizacji

biurokratyzm i hierarchia

sieciow0$¢ i partnerstwo

Czynniki sukcesu

kapitat i praca, efekt skali,
obnizki kosztow

innowacje i wiedza, jako$¢,
inwestycje w rozw¢j i badania

relacje kierownicze oparte
na konfrontacji

Kwalifikacje specjalistyczne szerokie kwalifikacje, multi-
kwalifikacje zwiazane kwalifikacje, przydatne do
ze stanowiskiem, danego projektu, zmienne
doswiadczenie,
ugruntowane

Wiedza formalne dyplomy ksztatcenie przez cate zycie

Cele funkgji nadzor i kontrola, wspotpraca i kooperacja,

personalnej wyprzedzanie zagrozen, |relacje kierownicze oparte na

partnerstwie
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Elementy Dotychczasowy Rynek pracy nowej
sktadowe pracy rynek pracy gospodarki

Forma pracy stabilna, etatowa, czasowa, elastyczna,
oparta na tradycyjnych zmienna, duze ryzyko straty
strukturach zatrudnienia
organizacyjnych

Regulacje rynku | pafistwo narzuca tworzenie mozliwosci

pracy rozwiazania, nadzor wzrostu, narzedzia rynkowe
i kontrola

Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie [Atkinson, Court, 1998, s. 7; Lewandowski,
Rutkowski, 2017, s. 11-33; Kawka, 2014, s. 234].

Analiza powyzszej tablicy wskazuje na znaczny stopien ewolucji rynku
pracy. Pojawia si¢ duzy poziom ryzyka i zmiennosci, jaki charakteryzuje
nowy wymiar rynku pracy. Tym samym ekwiwalentnie oczekiwania pra-
cownikow skupiaja si¢ na szybkim i wysokim zwrocie w postaci dochodu
Z pracy wygenerowanego poprzez intensywne programy rozwojowe i pro-
wizyjne. Jest to zalozenie tym bardziej uzasadnione, iz w nowych warun-
kach pojawia si¢ ciagly imperatyw rozwijania, zmieniania, poglebiania
i dostosowywania swoich kwalifikacji. Wiedza, jako gtéwny nosnik tych
kompetengji, jest zasobem w tym ujeciu niewyczerpujacym sig, a przez
to wartym wysokiego wynagradzania. Pojawia si¢ czynnik strategiczny
rozwoju rynku pracy, ktory jest odnawialny, nielimitowany i dajacy moz-
liwo$¢ innowacyjnej i kreatywnej szansy trwatej konkurencji, badz wol-
niejszej imitacji ze strony konkurencji. Mozna przyja¢, iz nowy wymiar
rynku pracy jeszcze bardziej uwypukla znaczenie zmiany i wykorzystania
wiedzy. Tym samym powstaje imperatyw szybkiego i elastycznego dosto-
sowania do wymogdéw rynku odpowiedniego poziomu wiedzy, jakiego
oczekuja pracodawcy [Atkinson, Court, 1998, s. 11]. Aby efektywnie wpty-
nac na takie postawy ludzi, organizacja musi przemysle¢ zmiany w syste-
mie motywowania i wynagradzania — w kontekscie zardwno konfiguracji,
jak i wysokosci plac oferowanych pracownikom nowej gospodarki.

W ten nurt wpisuje si¢ podejscie prezentowane przez L. Edvinssona
i M. Malone opisujace rynek pracy pracownikow firmy przysztosci. Kon-
cepcja zaprezentowana prawie dwie dekady temu znajduje urealnienie
w dzisiejszych mechanizmach rynkowych. Maleje z roku na rok udziat
pracownikow tworzacych centrum pelnoetatowych pracownikéw na
state zwiazanych z organizacja [Morawski, 2006]. Beda oni dalej odpo-
wiedzialni za ksztaltowanie zasad, norm, zwyczajow, procedur — i sta-
nowic beda sktadnik kulturotwoérczy organizacji. W narracji cytowanych
autorow jest to serce organizacji, ktére przesadza o budowaniu wize-
runku i zwigzkow z otoczeniem w diuzszym okresie. Sg to pracownicy
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niezastepowani. Kolejnym pierscieniem kapitatu ludzkiego sa pracownicy
czasowo wspolpracujacy, ktérzy maja za zadanie realizacje czasowych
projektow, przedsiewziec o charakterze tymczasowym, realizujacych bie-
zace cele biznesowe. Dzigki nim organizacja utrzymuje swoista plynnos¢
rynkowa i finansowa. Niekoniecznie musza to by¢ pracownicy zwigzani
z organizacja. Najbardziej zewnetrzng powtoke pracownikow organizacji
nowej ery stanowia kooperanci innych organizacji. S oni outsourcingowa
grupa partnerow strategicznych, ktdrych rola jest dtugofalowa wspotpraca
biznesowa [Edvinsson, Malone, 2001, s. 96]. W konsekwencji takiego podej-
$cia zmienia si¢ struktura kapitatu ludzkiego — od tradycyjnych pracowni-
koéw, poprzez grupe nomaddéw wiedzy, az po podmioty, ktdre sg etnicznie
i kulturowo niezwigzane z macierzysta organizacja i uruchamiaja swoja
aktywnos¢ w przypadku okreslonych projektow i przedsiewzie¢. Zmienia
sie klasyczny uktad rynku pracy. Skutkiem tych redefinicji konfiguracji rol
pracowniczych jest reorientacja z zasobow materialnych na niematerialne
— wzrasta rola kapitatu ludzkiego i intelektualnego jako strategicznego
dobra organizacji stanowigcego zasadniczy komponent wiedzy [Kitano
iinni, 2017, s. 11-20].

Powyzsze uwarunkowania pozycjonowania roli wiedzy jako kluczo-
wego czynnika sukcesu, a dodatkowo takie zjawiska, jak kryzys z poczatku
dekady XXIwieku ispadek podazy sily roboczej—w tym przede wszystkim
najmniej wykwalifikowanych — spowodowato bimodalnos¢ rozktadu pra-
cownikow nowej gospodarki. Jak wskazuja najnowsze badania Barometru
Zawodow prowadzone przez Urzedy Pracy w Polsce [https://barometrza-
wodow.pl, 2018], oprécz kasty wysoko wykwalifikowanych specjalistow
w niszowych branzach pojawia si¢ z roku na rok ogromny niedobdr pra-
cownikéw prac prostych, prac ustugowych badz fizycznych Wyzwaniem
staje sie zaréwno dobor pracownika wiedzy, jak i pracownikow o podsta-
wowych kompetencjach. Niemniej w tym drugim przypadku determinanta
utrudniajaca proces docierania i zatrzymania pracownika jest niski poziom
ptac — gdyz pracodawcy nie rozumieja do konca idei kapitatu ludzkiego.
Kazda uzyteczna praca, ktora cztowiek wnosi efektywnie do modelu biz-
nesowego firmy, staje si¢ z biegiem czasu kapitatem przedsigbiorstwa
[Hatch, Dyer, 2004]. O ile w przypadku pracownikdéw wiedzy ten problem
zaczyna by¢ dzisiaj bardziej przyswajany w praktyce — chociazby z racji
prob wdrazania namiastek koncepcji organizacji turkusowych w praktyce
[Laloux, 2015], to w przypadku pracownikéw ,nisko wiedzowych” ten
rodzaj myslenia nie jest kompletnie powszechny, czego jednym ze znacza-
cych dowodow jest fala imigracji pracownikéw z Ukrainy na przestrzeni
ostatnich lat w kraju [Szpakowska i inni, 2016, s. 182].
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Charakteryzujac rynek pracy nowej gospodarki, mozna stwierdzic,
iz coraz trudniej funkcjonowacd firmom, ktore strategicznie nie potrafia
zaplanowac dzialan w zakresie funkcji personalnej, nie potrafia zbudowacé
mechanizmow docierania do kapitatu spotecznego zatrudnionych pra-
cownikow. Pozyskiwanie pracownikow, ich efektywna retencja zmusza
w najblizszym czasie pracodawcow do zwiekszania inwestycji w zakresie
wzrostu innowacyjnosci organizacji i proefektywnosciowych zachowan
pracowniczych, polepszania standardéw pracy zwiekszajacych produk-
tywnos¢ i przedsigbiorczo$¢ wsrod zatrudnionych ludzi. To wszystko
jednak bedzie w duzej mierze zalezne od jakosci i kompetencji kapitatu
ludzkiego, jaki organizacja bedzie zdolna akomodowac¢ w tych nowych
warunkach gry rynkowe;j.

2. Nowy rynek pracy a pokolenia wchodzace na rynek

Zmiany w systemach ZZL sa pochodna zmian podejscia do czlowieka
w organizacji. Zmiany, ktore aktualnie nastepuja, sa wynikiem wchodzenia
na rynek pracy nowej kategorii pracownikow — pokolenia Y — okreslanego
czasem jako pokolenie Z (jako kontynuacja liter po XiY, badz C - od angiel-
skich stow connect, communicate, change) [Morawski, 2018; Lipka i inni,
2015]. Pokolenie millenialsow (jak mozna je najpetniej nazwac) to pracow-
nicy urodzeni pod koniec ostatniej dekady XX w. —sa najmtodsza generacja
na rynku pracy, wiekszo$¢ doswiadczen zyciowych czerpia i odnosza do
wzorcow i zrodet Internetu, komunikagji sieciowej. Ludzie z pokolenia Y
sq otwarci na nowe wyzwania, sa tworczy, gotowi do czestych zmian. Dla
nich granica pomiedzy $wiatem wirtualnym i realnym mocno si¢ zaciera,
jednoczesnie wysoko cenig sobie bliskie grono przyjaciol, ale i znajomych
z portali spolecznosciowych. Pokolenie to charakteryzuje odmienny system
wartoséci i oczekiwan w stosunku do starszych pracownikow, co wymusza
koniecznos¢ poszukiwania nowych, bardziej skutecznych, a jednoczes-
nie zgodnych z ,duchem czasu” sposobow motywowania [Kopertynska,
2012, s. 297]. Nowa gospodarka cechuje si¢ zatem silnym zréznicowa-
niem wspolistniejacych na dzisiejszym rynku pracy silnie zréznicowa-
nych generacji pracownikéw, z akcentem na te najnowsze, stanowigce site
rozwojowa przyszlych organizacji. Z perspektywy zarzadzania kapitatem
ludzkim najistotniejsze znaczenie ma wtasnie charakterystyka wskazywa-
nego pokolenia, ktore pojawilo sie u progu rozwoju ery nowej gospodarki,
pokolenia Y [Jamka, 2009, s. 41]. Pokolenie — wedtug Stownika socjologii
i nauk spotecznych — to grupa oso6b urodzonych mniej wigcej w tym samym
czasie, majacych te same doswiadczenia historyczne. Na podstawie podob-
nych, niepowtarzalnych doswiadczen przedstawiciele pokolenia wykazuja
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pewne podobienstwa w sposobie dziatania i ideologii, co odrdznia ich od
generacji wczesniejszych i pdzniejszych [Marschall, 2004, s. 240] - tab. 2.

Tablica 2. Cechy charakterystyczne pokolenia Y jako kapitatu ludzkiego
organizacji

Mocne strony Stabe strony
e Kompetencje ICT ¢ Nie rozumieja potrzeby
* Umiejetnos¢ poszukiwania prywatnosci i lojalnosci
informacji * Brak samodzielnego podejmowania
* Przyzwyczajeni do funkcjonowania decyzji
w spotecznosciach sieciowych ¢ Syndrom ,maminsynka”
* Przygotowani do dziatania — oczekiwania i postawy
w warunkach globalnych roszczeniowe wobec pracodawcy
e Otwarci na réznorodno$¢ ¢ Nierealistyczne zadania
kulturowa e Narcystyczny wzorzec konfrontacji
® Zorientowani na prace zespotowa z otoczeniem
* Otwarci na bezproblemowa e Brak cierpliwosci, ktopoty
komunikacje z kompleksowym realizowaniem
e Wielofunkcyjni zadan
* Podatni na wielotorowe strumienie |® Uproszczona komunikacja
bodzcow i braki w umiejetnosciach
interpersonalnych

Zrédto: [Jamka, 2009, s. 41].

W kontekscie rynku pracy mozna przyjac, iz jest to grupa osob maja-
cych podobna tozsamosc spoteczna, cele i wartosci zawodowe, ktore facza
kazda z tych oséb w jeden spdjny zbiodr. Sa to ludzie majacy podobne
podejscie do zycia, czyli do miejsca i znaczenia takich kluczowych wymia-
row zycia, jak: rodzina, przyjazn, mitos$¢, zainteresowania czy wtasnie
praca. W danym pokoleniu ksztattuje si¢ wspolnie podzielane podejscie
do autorytetdw, organizacji, autonomii i poczucia wolnosci, uczestnictwa
z grupach i zbiorowosciach, w tym organizacyjnej, oczekiwan czerpania
motywadji i satysfakcji z pracy. W stosunku do wczesniejszych podziatow
na pokolenia rynku pracy, czyli baby boomers (urodzeni w 1946-1964) czy
pokolenie X (urodzeni w 1965-1980), nie ulega watpliwosci, iz pokolenie Y
znaczaco rézni sie od swoich poprzednikow [Koperynska, 2012]. Badania
dostepne w literaturze wskazuja, iz jest to grupa pracownicza, ktéra zasad-
niczo rdézni si¢ od wczesniejszych generacji pod wzgledem mentalnosci,
sposobu pracy, spojrzenia na swiat, postrzegania samego siebie, poczucia
osiagnie¢, wyrazania wlasnych ambicji i odmiennego podejscia do poczucia
lojalnosci [Plink, 2009, s. 3].

Sa to ludzie, ktorzy oczekuja od pracy satysfakgji polaczonej z poczu-
ciem niezaleznosci, elastycznej formy czasu pracy, szacunku i przekonania,
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ze jest sie¢ kims$ wyjatkowym. Jest to pokolenie ludzi wyksztalconych,
majacych po kilka fakultetow — staze i stypendia zagraniczne sa dla nich
oczywisto$cia. Te zmiany nalezy oczywiscie postrzegaé, uwzgledniajac
ogolnoswiatowa tendencje ogolnego wzrostu wyksztalcenia spoteczen-
stwa oraz wiekszej dostepnosci do zrodet wiedzy i nauki — np. poprzez
Internet. Sitg rzeczy, biorac pod uwage rocznik urodzenia, pokolenie Y
tworza miodzi ludzie, ktorzy maja specyficzny stosunek do wtadzy, do
hierarchii, z duzym dystansem do organizacji, jednoczesnie samodzielnie
planujacy swoja kariere zawodowa. Latwosc i biegtos¢ w nowoczesnych
technologiach informatycznych wyrdznia ich w pracy i poza nia, sa wiecz-
nie przytaczeni do globalnej sieci poprzez laptopy, smartfony, tablety i inne
gadzety elektroniki uzytkowej [Samul i inni, 2018].

Ciekawym zjawiskiem integralnie zwigzanym z pokoleniem Y na wspot-
czesnym rynku pracy jest job hopping, czyli programowa czesta zmiana
pracy [Van de Born, 2009; Pranaya, 2016; Kopertyniska, 2012]. Jest to bardzo
naturalny proces dla pokolenia nowej ery i w odrdéznieniu od pokolenia X,
ktore bardziej ceni sobie stabilno$¢, rodzine czy pewnos¢ zatrudnienia
— dla pokolenia Y zmiana pracy to wyzwanie a nie problem. Odnoszac
te rozwazania w kategoriach formuly SWOT - pokolenie z lat 70. zmien-
nos¢ zatrudnienia bedzie postrzegac jako zagrozenie i staba strone (duzo
zmian pracodawcy w krotkim okresie czasu w CV pracownika oznacza
brak zdecydowania, motywacje tylko do pieniedzy, konfliktowos¢, brak
wynikow). Pokolenie Y job hopping postrzega jako szanse i silng strone
(duzo zmian pracodawcy w krotkim okresie czasu oznacza silng moty-
wacje osiagnie¢, poszukiwanie swojego miejsca zawodowego, odwage
i niezaleznos¢, poszukiwanie rozwoju zawodowego). Bardzo wymowne
sg badania empiryczne prowadzone w tym zakresie. Wedlug badaczy
pokolenia Y (informatycy i programisci) w zakresie zjawiska job hoppingu
w Dolinie Krzemowej w USA - gléwna i zasadniczg jednak konkluzja
takiego podejscia, jaka uzyskat zespdt badaczy, byt wzrost wynagrodzen
jako motyw zmiany pracy, albo szybka kariera w celu uzyskania wiek-
szych wynagrodzen [Fallick i inni, 2006, s. 472-481]. Jezeli praca nie bedzie
przede wszystkim dobrze oplacana, a na dodatek beda to zadania i pro-
jekty niewzbudzajace emocji - to taka prace , jobhopperzy” bez problemu
zostawia. Ciekawym wyrazem tego trendu, a dokladniej zapobieganiu
negatywnym skutkom job hoppingu moze by¢ powstanie oddolnych grup
wsparcia pracowniczego Five O’clock Group [Nickelthwait, Wooldrige,
2003, s.492]. Sa to grupy 0sob pomagajacych sobie w klopotach zwiazanych
z utrata pracy i brakiem docenienia ich potencjatu przez pracodawcéw. To
grupy wsparcia pomagajace najczesciej utalentowanym specjalistom, kto-
rych szybkie, wysoko optacane kariery zostaly nagle przerwane. Skupiaja
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dobrze sytuowanych pracownikéw z dobrymi stanowiskami, by dzieli¢
sie¢ wiedza i dawac porady na temat zarzadzania wlasna karierg w sytuacji
przetomu. Poza tym oferuje si¢ w tych grupach psychologiczne wsparcie
osobom niewytrzymujacym presji osiagania coraz wyzszych standardow
pracy. Konkludujac powyzsze rozwazania, mozna zestawic najczesciej
wymieniane cechy mtodych pracownikéow, stanowiacych podstawowy
zrab pokolenia wchodzacego na rynki pracy [Striker, 2011, s. 30]:

— przekonanie, ze wazniejsze jest bycie niz posiadanie, brak myslenia

o karierze w dluzszym horyzoncie czasu,

— ched pracy w zespotach, posiadanie informacji zwrotnych,

— umiejetno$¢ wykonywania wielu zadan w tym samym czasie,

— brak samodzielnosci w podejmowaniu decyzji, oczekiwanie, Ze pra-

codawca bedzie wyznaczat cele i dbat o ich rozw¢j zawodowy,

— lojalnos¢ wobec profesji niz wobec pracodawcy, przynaleznos¢ do

grup nieformalnych,

— che¢ zachowania réwnowagi miedzy zyciem prywatnym

a zawodowym,

— brak trwatych autorytetow, duzy poziom tolerancji i otwartosci,

— zgoda na prace za granicg, zwigkszona mobilno$¢ zawodowa, pre-

ferencja pracy ciekawej,

— duza wiara we wlasne mozliwosci.

Zobrazowaniem przedstawionej analizy cech charakterystycznych dla
pokolenia pracownikdow tworzacych zreby nowego fadu organizacyjnego
moze by¢ zestawienie roznic miedzy opisywana grupa nowych pracow-
nikow a pracownikéw z pokolenia , starej gospodarki” — pokolenia baby
boomers i X [Goldsmith i inni, 2007, s. 68] — tab. 3.

Tablica 3. Porownanie cech pracownikéw nowej i starej gospodarki wobec
$rodowiska pracy

.A .trybuty Ryn'ek pracy dla Rynek pracy dla pokolenia X
miejsca pracy millenialséw
Metoda pracy |innowacja w dzialaniu |proces dziatania
Srodowisko wirtualne i rozproszone |fizyczne i dookreslone
pracy
Rola technologii | strategiczna pomocnicza
i wszechobecna
Stosunek do wolny strzelec, zanik lojalnos¢ wobec konglomeratu
firmy wiezi dtugofalowych
Kompetencje technologia i wiedza wyczucie dziatalnosci
gospodarczej
Styl oddzialywanie energia |kontrola poprzez monitorowanie

zarzadzania
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.A .trybuty Ryn'ek pracy dla Rynek pracy dla pokolenia X
miejsca pracy millenialséw
Styl odcisnac swoje pietno dopasowac sie do formy
przywddztwa

Zrédto: [Goldsmith i inni, 2007, s. 68].

Nowa gospodarka — w ujeciu rynku pracy —jest zatem wzbierajaca sitq
ekonomiczng i spoteczng, ktora z jednej strony jest ksztalttowana przez
nowy wymiar pracownika, profesjonalisty sprzedajacego globalnie swoja
wiedze a, z drugiej —nowa gospodarka to refleks powstania nowej generagji
spoteczenstwa, zapowiadanego przez Tofflera, gdzie dominacja techno-
logii i wiedzy sprawi, iz przedsigbiorstwa nie beda juz funkcjonowac jak
dotychczas. Do tego z nowym tadem wkracza mtode ambitne i odwazne
pokolenie ludzi, ktére dodatkowo dynamizuje turbulentne przeobrazenia
rynkow pracy. W konsekwengji takich zmian trzeba przyjmowac zatem
inne formuly aktywizacji w pracy nowego pokolenia, poniewaz dotych-
czasowe moga nie uwolni¢ spodziewanej produktywnosci wiedzy i inno-
wacyjnosci wspotczesnego pracownika. Stanowi to wyzwanie dla praco-
dawcow, ktérzy powinni zmieniac i modyfikowac systemy motywowania,
jesli chca mie¢ zaangazowanych pracownikow —jak np. nomadéw wiedzy
z pokolenia Y.

Zakonczenie

Ewolugja rynkow pracy jest faktem. Tym samym zmienia si¢ istota funk-
qji personalnej oraz sposob zarzadzania wspodtczesng organizacja. Pracow-
nicy wiedzy i pokolenie Y sa czynnikami, ktdre ksztattuja docelowo nowy
wymiar pozyskiwania, aktywizowania, rozwoju czy integrowania zasobow
ludzkich. Daje to zasadniczy asumpt do redefinicji nowej perspektywy ZZL
w zakresie wymiarow funkcjonalnym, podmiotowym czy narzedziowym.
Takie zmiany w przestrzeni i architekturze funkcji [Pocztowski, Urbaniak,
2006] personalnej, jak np. zarzadzanie wiedza, coaching, job crafting, poja-
wienie si¢ roli HR BP czy oparcie decyzji personalnych na mechanizmach
modelu wysoce efektywnej pracy — stanowia zasadnicze podioze do zmian
w zakresie strategii, metod i narzedzi w obszarze motywowania i wyna-
gradzania pracownikéw. Mozemy przyja¢, iz kluczowq zmiang, ktdra
determinuje ogot przeobrazen rynkéw pracy i funkgji personalnej, jest jej
klient — nowy paradygmat roli cztowieka w organizacji jako kluczowego
kapitatu rozwoju i sukcesu biznesowego.

Dzisiejszy pracownik staje sie coraz bardziej wyksztatcony i z czasem
coraz bardziej niezalezny, zaczyna mys$le¢ o sobie, sam inicjuje zmiany,
mysli o sobie jak o profesjonaliscie, ktory ma prawo uczestniczy¢ w procesie
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zmieniania rzeczywisto$ci wokdt niego. Z przedmiotu zmian staje si¢ ich
wspottworca i realizatorem. Dzieki wiedzy pracownicy staja si¢ kapitatem,
ktory jest coraz trudniej zastepowalny, co zwigksza ich wladze i zmienia
relacje w przestrzeni organizacyjnej [Mastyk-Musiat, 2000, s. 170]. A to
zdecydowanie wymaga zmiany w podejsciu do ich pozyskiwania, moty-
wowania, oplacania i nagradzania. Do zasadniczych kryteriéw ksztatto-
wania systemow ZZL w przypadku nowego wymiaru pracownika nowej
gospodarki mozna zaliczy¢: wysoki poziom wiedzy merytorycznej i spe-
gjalistycznej, postawy innowacyjne, aktywne rozwigzywanie problemdw,
dzielenie i rozpowszechnianie wiedzy, stymulowanie rozwoju wtasnego,
jak i organizacji, w ktdrej aktualnie pracuje, otwartos¢ na doswiadczenia
i kontakty z innymi, wysoka tolerancja, wielozadaniowosc¢ i samodzielnos¢
W procesie pracy.

Praca, jak wszystkie podsystemy spoleczne, ewoluuje, nie wiemy tylko
doktadnie, w jakim kierunku i z jakim skutkiem [Baumann i inni, 2017].
Praca jest pojeciem nabierajacym nowych znaczen i wymiaréw. Ale jedna
rzecz pozostaje na dzis niezmienna. Jezeli jest tq praca, ktéra lubimy,
kochamy, ktora daje nam w zakresie autotelicznym wystarczajacy poziom
zadowolenia, to bez wzgledu na to, jaki dzi$ przyjmiemy jej paradygmat,
bedzie to jeden z najszczesliwszych aspektéw naszego zycia. Niestety,
wiekszos¢ ludzkosci wykonuje prace poniewaz musi, gdyz dla przewaza-
jacej liczby ludzi praca jest jedyna forma generowania dochodu, zarabiania
pieniedzy. Celnym dowodem na to moze by¢ cytat z laudacji Wistawy
Szymborskiej, ktora zostata odczytana przez nig w dniu przyznania jej
Nagrody Nobla: ,,...jest, byla i zawsze bedzie pewna grupa ludzi, ktérych
natchnienie nawiedza. To ci wszyscy, ktérzy swiadomie wybieraja sobie
prace i wykonuja ja z zamitowaniem i wyobraznig. Ich praca moze by¢
bezustanna przygoda, jesli tylko potrafia dostrzec w niej coraz to nowe
wyzwania. Pomimo trudéw i porazek ich ciekawosc¢ nie stygnie. Z kazdego
rozwigzanego zagadnienia wyfruwa im r6j nowych pytan. Takich ludzi
nie jest zbyt wielu. Wigkszo$¢ mieszkancow tej ziemi pracuje, zeby zdoby¢
srodki utrzymania, pracuje, bo musi. To nie oni z wlasnej pasji wybieraja
sobie prace, to okolicznosci zycia wybieraja za nich. Praca nielubiana,
praca, ktéra nudzi, ceniona tylko dlatego, Ze nawet w tej postaci nie dla
wszystkich jest dostepna, to jedna z najciezszych ludzkich niedoli. I nie
zanosi si¢ na to, zeby najblizsze stulecia przyniosty tutaj jakas szczesliwag
zmiang...” [http://nobelprize.org/nobel_prizes/literature/laureates/1996/
szymborska-lecture-p.html, 2018].

W S$wietle tego cytatu mozna wskazad, iz zasadnicza odpowiedzia funk-
¢ji personalnej na zmiany rynku pracy jest proba redefiniowania archi-
tektury zwlaszcza systemdéw motywowania, ktéry ma spowodowac jak
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najpelniejsza harmonizacje w praktyce osiagania wysokiej efektywnosci
zarzadzania organizacja i kapitatem ludzkim, przy jednoczesnym pod-
miotowym i partnerskim realizowaniu potrzeb i wartosci pracownikow
nowej ery XXI wieku. Zarowno dla pracownikéw cechujacych sie wysoka
wiedzg, jak i profesjonalnych wykonawcoéw prac prostych, a takze w sto-
sunku do tych miodszych millenialséw, jak i tych bardziej doswiadczo-
nych. Komplementarno$¢ zatrudnienia — mimo wskazanych w artykule
dominujacych trendéw — pozostaje dalej niezmiennym gwarantem sukcesu
kazdej organizacji.
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Streszczenie

Celem niniejszego artykulu jest préba charakterystyki wspotczesnych
determinant katalizujacych obraz i mechanizmy rynku pracy nowej gospodarki.
Do zasadniczych czynnikdw wptywajacych na ksztalt wspolczesnie poszukiwa-
nego pracownika nalezy zaliczy¢ wzrost znaczenia wiedzy i kapitatu ludzkiego
w podejmowaniu decyzji personalnych, bimodalnos¢ pracy oraz nowe pokolenie
Y, bedace gtéwna sila nosng rozwoju wspodtczesnych przedsiebiorstw. Nowa
gospodarka jest okresem przemian organizacji i proceséw zarzadzania, w ktérym
znaczaca role odgrywaja optymalizacja kapitatu intelektualnego w zarzadza-
niu zasobami ludzkimi, serwicyzacja jako znaczace zjawisko tworzenia PKB
gospodarek czy dominacja komunikacji sieciowej i wirtualnej w funkcjonowaniu
zespotow pracowniczych. Na tym tle w artykule zostanie dokonany przeglad
aktualnych determinant rozwoju rynku pracy w kontekscie dwdch kluczowych
grup spoteczno-zawodowych: pracownikéw wiedzy i pokolenia millenialsow.
Jako wniosek plynacy z niniejszego artykutu mozna przyja¢, ze kluczowa zmiana,
ktora determinuje ogdt przeobrazen rynkéw pracy i funkcji personalnej, jest jej
klient —nowy paradygmat roli czlowieka w organizacji jako kluczowego kapitatu
rozwoju i sukcesu biznesowego. Opisane zmiany determinuja z kolei ewolucje
systemow i struktur zarzadzania kapitalem Iudzkim w kierunku elastycznych
opartych na wynikach systeméw budowania pozytywnych relacji spotecznych.

Stowa kluczowe
rynek pracy, kapitat ludzki, pracownik wiedzy, pokolenie Y, zarzadzanie zasobami
ludzkimi

Determinants of changes on the labor market in the times of the new
economy (Summary)

The purpose of this article is to attempt to characterize contemporary deter-
minants that catalyze the scope and mechanisms of the labor market of the new
economy. The increase of the importance of knowledge and human capital
in making personnel decisions, work bimodality, and the new generation Y, which
is the main supporting force for the development of modern enterprises — they are
the basic factors affecting the shape of the competent employee. The new economy
is a period of change in organization and management processes, in which optimi-
zation of intellectual capital in human resources management plays a significant
role, as a significant phenomenon of creating GDP of economies, and domination
of network and virtual communication in the functioning of employee teams.
Against this background, the article will review current determinants of labor
market development in the context of two key socio-professional groups: knowl-
edge workers and millennials. An conclusion from this article can be taken, the key
change that determines the overall transformation of labor markets and personnel
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function is its client — a new paradigm of human role in the organization as a key
capital of development and business success. In turn, the described changes could
determine the evolution of human capital management systems, and its structures
towards flexible results-based systems for building positive social relations among
the employees and epmployer.

Keywords

labor market, human capital, knowledge worker, generation Y, human resources
management
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Samoocena potencjalu kompetencyjnego
przez kobiety i mezczyzn na przykladzie pracownikow
innowacyjnych przedsiebiorstw — wyniki badan

Wstep

W artykule zostang zaprezentowane wyniki badan dotyczacych roz-
nic w samoocenie potencjatu kompetencyjnego przez kobiety i mezczyzn
w grupie 2076 pracownikéw (49% kobiety, 51% mezczyzni) zatrudnio-
nych w 50 innowacyjnych przedsiebiorstwach. Do badan wykorzystano
kwestionariusz ankiety. Wyniki §wiadcza o istnieniu réznic w samoocenie
potencjatu kompetencyjnego przez kobiety i mezczyzn. Kluczowe réznice
dotycza grupy umiejetnosci spotecznych, zarzadzania karierg oraz wartosci
zawodowych. Badania sfinansowano z grantu ,,Potencjal kompetencyjny
wybranych grup pracownikow w aspekcie zarzadzania réznorodnoscia
w innowacyjnych przedsiebiorstwach” (NCN 2013/09/B/HS4/01307).

1. Kompetencje i potencjal kompetencyjny pracownikow
1.1. Koncepcja kompetencji pracownika

Koncepcja kompetengji stata si¢ popularna w naukach o zarzadzaniu
pod koniec lat 70. XX wieku. Od tego czasu powstato wiele definicji ter-
minu , kompetencja”. Jednak mimo wielu lat badan i dyskusji w literaturze
przedmiotu nie istnieje jedna powszechnie zaakceptowana definicja. Popu-
larnos¢ terminu , kompetencja” wzrosta po publikacji ksigzki R. Boyatzisa
Kompetentny menedzer, w ktdrej zamieszczono wyniki badan nad kompeten-
cjami menedzerskimi [Boyatzis, 1982]. R. Boyatzis utozsamiat kompetencje
z cechami pracownika, ktéry dobrze wykonuje swoja prace. Podobnie
uwazaja C. Woodruffe czy L.M. Spencer i S.M. Spencer, wedlug ktorych na
kompetencje sktadaja sie cechy jednostki, ktdre sg przyczynowo zwiazane
z efektywnym osiggnieciami w wykonywaniu pracy [Woodruffe, 1993;
Spencer, Spencer, 1993].

Analizujac koncepcje kompetengji prezentowane przez réznych auto-
réw, mozna znalez¢ w nich pewne elementy wspolne, takie jak: wiedza,
umiejetnosci, doswiadczenie, cechy osobiste, postawy. A. Rakowska zwraca
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uwage, ze miedzy elementami kompetencji wystepuja okreslone zaleznosci
[Rakowska, 2007, s. 52]. Role zalezno$ci miedzy elementami kompetencji
podkresla takze J.M. Moczydiowska, analizujac sktadowe kompetencji
pracowniczych wyréznionych przez Oleksyna i wskazujac, ze ,, uzdolnie-
nia i predyspozycje wplywaja na posiadane umiejetnosci, wyksztatcenie
na zakres wiedzy, wewnetrzna motywacja w duzym stopniu determinuje
postawy wobec pracy, zdrowie i kondycja moga wzmacniac lub ograniczac
praktyczne umiejetnosci” [Moczydtowska, 2008, s. 30].

Wsrod sktadowych kompetencji duze znaczenie jest przypisywane
postawom i motywacji, majq one bowiem wptyw na wykorzystanie pozo-
statych elementéw, np. pracownicy moga posiadac¢ dobre umiejetnosci,
ale jesli nie maja motywacji, aby je wykorzystaé, to moga by¢ postrzegani
jako pracownicy o przecietnych kompetencjach. Podobnie M. Kossowska,
I. Sottysinska [2002, s. 14] w swojej koncepcji kompetencji podkreslaja
chec¢ i gotowos¢ wykorzystania wiedzy i umiejetnosci. Takie podejscie do
kompetencji pracownika stanowi odniesienie do potencjalu pracownika.
1.2. Potencjal kompetencyjny pracownikéw

Zdaniem M. Armstronga kompetencje to potencjat przyczyniajacy sie
do osiggania okreslonych (pozadanych) wynikéw pracownika [Arm-
strong, 2000, s. 241]. Natomiast Pocztowski podkresla role sumarycznego
potencjalu pracowniczego, okreslajac go jako , 0g6t cech i wlasciwosci
poszczegdlnych osob tworzacych zasoby ludzkie, decydujacych o ich
aktualnej i przyszlej zdolnosci i gotowosci do realizacji zadan przedsie-
biorstwa, jak rowniez o ich sile przetargowej na rynku pracy” [za: Jamka,
2011, s. 225-226]. Zgodnie ze stfownikowga definicja ,, potencjat to tkwiacy
w kims$ lub czyms$ zaséb mozliwosci, zdolnos$ci” [Stownik jezyka polskiego,
www.sjp.pwn.pl]. Tak wiec mozna uzna¢, ze potencjat kompetencyjny
to umiejetnosci, wiedza, postawy, wartosci czy zdrowie, ktore jesli beda
dobrze wykorzystane, moga by¢ cennym zasobem dla organizacji.

W ostatnich latach poszukiwani sa juz nie tylko pracownicy o wyso-
kim potencjale kompetencyjnym, ale tez pracownicy posiadajacy okres-
lone kompetencje. Wptywaja na to zmiany na rynku pracy, konkurencja,
a takze problemy zgltaszane przez pracodawcow zwiazane ze znalezieniem
pracownikéw. Nowa sytuacja wymusza poszukiwanie pracownikow na
dotychczas nieco zaniedbywanych segmentach rynku pracy, co dotyczy
m.in. zatrudniania kobiet, grupy tzw. dojrzatych pracownikéw czy obco-
krajowcow. Potrzeby pracodawcow i coraz wigksze zréznicowanie na
rynku pracy wymusza koniecznosc¢ spojrzenia na pracownikow z uwzgled-
nieniem zréznicowania ich potencjatu [Elegbe, 2016] oraz wyznawanych
przez nich wartosci [Raghuram i inni, 2001].
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1.3. Potencjal kompetencyjny a ple¢ pracownikow

Talent i potencjat kompetencyjny to pojecia coraz czesciej taczone z roz-
norodnoscia pracownikow. Na podstawie przegladu literatury M. Festing
zidentyfikowat pie¢ elementéw waznych w zarzadzaniu talentami: defi-
nigje talentu, zalozenia dotyczace orientacji zawodowej, tres¢ programow
rozwoju talentdw, podejscie do zarzadzania talentami i proces wyboru
talentow oraz stwierdzil, Ze r6znia si¢ one, kiedy sa analizowane w kon-
tekscie ptci pracownika [Festing i inni, 2015]. Podobne wnioski stawiaja
N. Bohmer i H. Schinnenburg, ktére twierdza, ze projektowanie i wdra-
zanie dotychczasowego podejscia do zarzadzania talentami powinno
by¢ zakwestionowane, gdyz nie odpowiada na wspdtczesne potrzeby
i uwarunkowania kontekstowe utalentowanych pracownikow ptci meskiej
i zenskiej [Bohmer, Schinnenburg, 2016]. W kontekscie rozwoju kariery
zawodowej proponuja jej dostosowanie do faz kariery uwzgledniajacej
pte¢ pracownikéw.

Badania dotyczace oceny i rozwoju kompetencji w kontekscie plci pra-
cownikow sa prowadzone intensywnie od lat 80. ubiegtego wieku, jed-
nakze ostatnio z uwagi na potrzeby rynku pracy znéw staly sie popularne.
Wielu autoréw podkresla wptyw stereotypdw i sSrodowiska na postrzeganie
potencjatu kompetencyjnego przez kobiety i mezczyzn. I tak np. S. Monte-
iro i inni badali wptyw doswiadczenia zawodowego i pci na postrzeganie
przez absolwentow sukcesu na rynku pracy. Stwierdzono, ze pte¢ rézni-
cuje wyniki dotyczace oczekiwania zwigzanego z pomyslnym wejsciem
na rynek [Monteiro i inni, 2016]. Z kolei M.M. Hopkins i F.D. Bilimoria
badaly wybrane kompetencje spoteczne kobiet i mezczyzn petnigcych
naczelne funkcje kierownicze z wykorzystaniem metody 360 stopni [Hop-
kins, Bilimoria, 2008]. I o ile nie stwierdzono istotnych ré6znic dotyczacych
kompetengji najlepiej ocenianych menedzeréw mezczyzn i kobiet, zaréwno
w zakresie oceny, jak demonstracji kompetencji, to zauwazono, ze ptec
moderuje zwiazek miedzy okazywaniem kompetencji a oceng skuteczno-
$ci kierownika. Mezczyzni byli postrzegani jako bardziej skuteczni, takze
w sytuacji gdy ocena ich kompetengji byla taka sama jak ocena kompetencji
kobiet.

Na oceng umiejetnosci kobiet i mezczyzn moga wywieraé wptyw przy-
pisywane im spoteczne role i zwigzane z nimi oczekiwania czy stereotypy,
przy czym w poszczegolnych krajach moga one nieco si¢ rézni¢. Warto tu
dodag, ze Polska, Wegry, Rosja s zaliczane do krajow, w ktorych jest naj-
wyzszy egalitaryzm zawodowy w kontekscie ptci, w odrdznieniu od takich
krajow jak Korea Potudniowa, Kuwejt i Egipt [House i inni, 2004, s. 365].
Z drugiej strony petnione role w spoleczenstwie i osobiste doswiadczenia
maja duzy wplyw na rozwdj potencjatu kobiet i mezczyzn. A.M. Morrison
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i inni wskazuja, ze w przypadku kobiet menedzeréw role spoteczne maja
wplyw na samoswiadomos¢ i skutecznosé menedzerska [Morrison i inni,
1992]. Podobne badania przeprowadzone w grupie mezczyzn wykazaty, ze
osobiste doswiadczenia, m.in. rozwijanie umiejetnosci sportowych u dzieci,
maja wplyw na umiejetnosci przywddcze [McCall i inni, 1988, za: Ruder-
man i inni, 2002, s. 371]. Tak wigc role pelnione w Zyciu prywatnym sa
korzystne dla rozwoju kompetencji zawodowych, stad moze to by¢ jedna
z przestanek do istnienia rézni¢ w potencjale kompetencyjnym kobiet
i mezczyzn.

2. Wyniki samooceny potencjalu kompetencyjnego
2.1. Cel badan i metodyka

Gléwnym celem badan byto zidentyfikowanie réznic w samoocenie
potencjalu kompetencyjnego kobiet i mezczyzn. Cele szczegdtowe doty-
czyly okreslenia réznic w poszczegdlnych elementach potengjatu, tj. réznic
w zakresie wiedzy i umiejetnosci, cenionych wartosci, subiektywnego
samopoczucia i styléw uczenia. Dodatkowym celem byto wskazanie moz-
liwosci wykorzystania zaobserwowanych réznic w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi.

Dobor proby byl celowy (pracownicy innowacyjnych przedsigbiorstw).
W badaniu wzigto udziat 2076 pracownikow z 50 innowacyjnych przedsie-
biorstw. Przedsiebiorstwa byty typowane z list i rankingéw innowacyjnych
przedsigbiorstw w Polsce w latach 2012-2015, publikowanych m.in. przez
,Wprost”, ,Rzeczpospolita” czy ,Newsweeka”.

Dla celow badan przyjeto zalozenie, ze potencjal kompetencyjny two-
rza: wiedza, umiejetnosci, wartosci, subiektywne samopoczucie (wellbeing)
oraz styl poznawczy. Badania przeprowadzono za pomoca kwestionariu-
sza ankiety. W kwestionariuszu ankiety w czesci dotyczacej samooceny
potencjatu kompetencyjnego wyrozniono szes¢ czesci:

1. Wiedze (9 obszarow wiedzy).

2. Umiejetnosci (15 umiejetnosci).

3. Wartosci (9 wartosci ogdlnych, 9 wartosci zawodowych).

4. Subiektywne samopoczucie [Tennant i inni, 2007].

5. Style poznawcze [Allinson, Hayes, 2012].

W czesciach dotyczacych wiedzy i umiejetno$ci respondentéw popro-
szono o wskazanie swoich silnych stron. W czesci trzeciej respondenci
wskazywali najbardziej i najmniej pozadane wartosci. W kolejnej oceniali
subiektywne samopoczucie w skali od 1 do 5. W ostatniej oceniali swoje
zachowania wedtug klucza z kwestionariusza Allinsona i Hayes (trzy
warianty odpowiedzi). Rzetelnos$¢ skal kwestionariusza zweryfikowano
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w badaniach pilotazowych (Alpha Cronbach >0,70 dla wszystkich skal
[Rakowska, Sitko-Lutek, 2015].
2.2. Samoocena potencjalu w kontekscie pici respondentow

W przypadku wiedzy respondenci mogli wskaza¢ maksymalnie 3 z 9
obszaréw wiedzy jako swoje silne strony, a w przypadku umiejetnosci —
5 z 15 umiejetnosci. Analiza danych (test chi-kwadrat, przy poziomie
istotnosci <0,02) w kontekscie ptci pozwolita na stwierdzenie, ze deklaro-
wane silne strony przez kobiety i mezczyzn roznia sie w kilku obszarach.
W obszarze wiedzy mezczyzni czesciej niz kobiety wskazywali na swoje
mocne strony w zakresie wiedzy dotyczacej: metod zarzadzania, ochrony
srodowiska, aplikacji IT i zarzadzania projektami. Z drugiej strony kobiety
czesciej wybieraly wiedze na temat réznic kulturowych. Takze w przy-
padku umiejetnosci mozna wnioskowac o istotnych réznicach miedzy
kobietami a mezczyznami. Kobiety czesciej niz mezczyzni jako swoje
mocne strony wskazywaty:

— organizacje czasu pracy wilasnej,

— komunikacje interpersonalna,

— wspotprace z przedstawicielami w réoznym wieku,

— umiejetnos$¢ mobilizacji do dtugookresowej pracy,

— umiejetno$¢ wykonywania dodatkowych zadan,

— znajomos¢ jezykow obcych.

Mozna uzna¢, ze wymienione umiejetnosci sg zgodne z wnioskami
z literatury i wigza sig¢ z rolami petnionymi przez kobiety, np. koniecznoscia
godzenia rol spolecznych i zawodowych. W szczegolnosci dotyczy to czte-
rech umiejetnosci. Z kolei znajomos¢ jezykéw obcych wynika z lepszego
wyksztalcenia kobiet niz mezczyzn w Polsce. Natomiast mezczyzni czesciej
niz kobiety wybierali jako swoje silne strony nastepujace umiejetnosci:
radzenie sobie ze stresem,
zarzadzanie kariera,
zarzadzanie konfliktem,

— wspotprace z przedstawicielami innej pici,

- przywodztwo i wladze.

Wyniki te takze potwierdzaja wnioski z literatury dotyczace m.in. wigk-
szej asertywnosci mezczyzn niz kobiet czy przypisywania duzej roli wta-
dzy i karierze. Lepsze radzenie sobie ze stresem stanowi nawigzanie do
wynikoéw badan, z ktérych wynika, ze kobiety i mezczyzni radza sobie
z emocjami w odmienny sposob [Spalek i inni, 2015].

Trzecim elementem samooceny potencjalu byty wartosci. Wszyscy
respondenci, bez wzgledu na wiek i pte¢, najczesciej wskazywali na naste-
pujace trzy wartosci zawodowe: rownowage miedzy praca a Zyciem pry-
watnym, bezpieczenstwo i odpowiedzialnos¢. Stwierdzono jednak réznice
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w przypadku czestosci ich wyboréw przez kobiety i mezczyzn) (test chi-
-kwadrat, istotnos¢ 0.000):
— roéwnowaga miedzy praca a zyciem prywatnym (bardzo wazne dla
45% kobiet i 34% mezczyzn),

— bezpieczenstwo (bardzo wazne dla 35% kobiet i 29% mezczyzn),

— odpowiedzialnos¢ (bardzo wazne dla 22% kobiet, 27% mezczyzn).

Dalsza analiza wartosci w kontekscie grup wiekowych (20-29; 30-39;
40-49; 50+) prowadzi do kolejnych wnioskow. O ile w przypadku mez-
czyzn w poszczegolnych czterech okresach kariery nie zaobserwowano
duzych zmian znaczenia tych trzech wartosci, tak w przypadku kobiet byty
one wyrazne. I zmienialy sie¢ z wiekiem. W grupie kobiet w wieku 30-39
lat wysokie wyniki dotyczyly znaczenia bezpieczenistwa (41%) i rowno-
wagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym (51%), a z kolei w grupie
kobiet w wieku 50+ te wyniki sq znacznie nizsze (bezpieczenstwo — 25%,
rownowaga praca-zycie — 35%). Wyniki w grupie kobiet 50+ sg niemal
identyczne jak w grupie mezczyzn 50+ (rownowaga: kobiety — 34%; mez-
czyzni — 35%; bezpieczenstwo — kobiety i mezczyzni 25% i 25%; odpowie-
dzialnos¢: kobiety — 30%; mezczyzni — 31%). Stanowi to potwierdzenie
wczeéniej cytowanych wynikdw badan i zwiazanych z nimi wnioskéw, ze
zarzadzanie potencjalem i karierg kobiet i mezczyzn wymaga odmiennego
podejscia.

Kolejnym elementem potencjatu kompetencyjnego byto subiektywne
samopoczucie, jednakze w tym przypadku nie zaobserwowano istotnych
roznic. Ostatnim elementem byt styl poznawczy. Na postawie analizy
(tabele krzyzowe) mozna stwierdzi¢, ze wiecej jest przedstawicieli quasi-
-intuicyjnych i intuicyjnych stylow wsrdd kobiet. Z kolei wérdd mezczyzn
wiecej przedstawicieli quasi-annalistycznych i analitycznych stylow.

2.3. Podsumowanie wynikéw badan

Na podstawie zaprezentowanych wynikow mozna stwierdzi¢, ze ist-
nieja réznice w samoocenie potencjatu kompetencyjnego badanych respon-
dentdw, a wnioski sg zgodne z wnioskami prezentowanymi w literaturze.
W tym przypadku najwieksze roznice dotycza grupy umiejetnosci spo-
fecznych, organizacyjnych, zarzadzania karierg oraz cenionych wartosci
zawodowych.

Jednakze interpretujac wyniki, nalezy takze pamietac¢ o tym, ze kwe-
stia oceny kompetencji kobiet i mezczyzn — zaréwno samooceny, jak
i oceny przez innych —jest bardziej ztozona. S.C. Paustian-Underdahl na
podstawie metaanalizy stwierdzil, ze kierownicy mezczyzni czesciej niz
kierownicy kobiety oceniaja siebie jako bardziej skutecznych [Paustian-
-Underdahl i inni, 2014]. Cytowane juz Hopkins i Bilimoria dowiodly, Ze
mezczyzni sa postrzegani jaki bardziej efektywni, nawet gdy maja takie
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same kompetencje jak kobiety [Hopkins, Bilimoria, 2008]. Tak wiec ocena
kompetencji moze pozostawac¢ pod wplywem czynnikéw spotecznych
i zwigzanych z nimi stereotypow. Co nie zmienia faktu, Ze kompetencje sa
rozwijane w trakcie calego zycia, takze poza miejscem pracy, co oznacza,
ze kobiety i mezczyzni, petniac rézne role, beda ksztattowad, przynajmniej
w pewnych obszarach, inne kompetencje.

Zakonczenie

Potrzeby wspolczesnego rynku pracy wymuszaja poszukiwanie uta-
lentowanych i kompetentnych pracownikdéw we wszystkich segmentach
rynku. Zaobserwowane roznice dotyczace umiejetnosci spotecznych, orga-
nizacyjnych, zarzadzania kariera i wartosci zawodowych, ktére powinny
by¢ wykorzystane w organizacjach. W szczegolnosci duze réznice w obsza-
rze wartosci zawodowych, rownowagi praca—zycie i bezpieczenstwa swiad-
cza o tym, ze nalezy stosowac inne praktyki zarzadzania potencjatem kobiet
i mezczyzn. W szczegolnosci konieczne jest planowanie Sciezek kariery
dostosowywanych do kolejnych faz zycia kobiet. Konieczne jest bardziej
elastyczne podejscie i wykorzystywanie praktyk odmiennego zarzadza-
nia wiekiem w organizacji w przypadku kobiet i mezczyzn. Nalezy takze
pamietac o obiektywnosci oceny kompetencji, w czym moze pomoc ksztat-
towanie w organizacji klimatu sprzyjajacego wszelakiej roznorodnosci.
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Streszczenie
W artykule zaprezentowano wnioski z literatury dotyczace rozumienia terminu
,kompetengje” i, potencjal kompetencyjny”. Podkreslono znaczenie doswiadczen
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pozazawodowych i rél spotecznych w rozwoju kompetencji kobiet i mezczyzn.
Wskazano na problemy zwigzane z oceng kompetencji kobiet i mezczyzn spowo-
dowane wptywem stereotypdw. Zaprezentowano wyniki badan wtasnych, ktore
pozwolily na potwierdzenie réznic w samoocenie potencjatu kobiet i mezczyzn.
Whnioski s zgodne ze spostrzezeniami innych autorow. Zwrdcono uwage, ze
wyniki nalezy interpretowac ostroznie. Obserwowane réznice moga wynikac
nie tylko z faktycznych réznic w potencjale kompetencyjnym kobiet i mezczyzn,
ale takze moga pozostawac pod wptywem stereotypow. Mimo tych watpliwosci
oczywiste jest, ze planujac strategie wykorzystania potencjatu kobiet i mezczyzn,
nalezy bra¢ pod uwage zaobserwowane roznice.

Stowa kluczowe
kompetencje, potengjal, stereotypy, ple¢, rozwdj

Self-assessment of the competency potential of women and men
on the example of employees of innovative enterprises — study results
(Summary)

The article presents main conclusions from the literature review regarding
understanding terms “competences” and “competence potential”. The importance
of non-professional experiences and social roles in the development of competen-
cies of women’s and men’s were emphasized. Problems related to the assessment
of women’s and men’s competences due to the influence of stereotypes were
pointed out. The results of own study on competencies were presented, findings
allowed to confirm the differences in the self-assessment of the of women and men
competency potential. Results are consistent with the insights of other authors.
However, it was also pointed out that the results should be interpreted with
caution. The observed differences may result not only from actual differences
in the competences of women and men, but also may be influenced by stereotypes.
Despite these doubts, it is obvious that when planning the strategies of using
the potential of women and men, observed differences noted should be ignored.
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competences, potential, stereotypes, gender, development
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Zachowania przedsiebiorstw
a sukces w sektorach starzejacych sie

Wstep

»Sukces przedsigbiorstwa” to wielowymiarowy konstrukt myslowy,
ktory moze by¢ rozpatrywany ze wzgledu na wielorakie kryteria i cechy.
Stosowany nie tylko dla wyrazenia opinii o skutkach dziatania, ale takze
o uzytych do ich realizacji narzedziach, znajduje zastosowanie zaréwno
do oceny dziatan w réznym horyzoncie czasowym, jak i w odniesieniu do
roznego zakresu podmiotowego.

Sukces przedsigbiorstwa moze by¢ rozumiany w kategoriach wielkos$ci
przedsiebiorstwa, jego udzialu w rynku, wynikéw finansowych, korzysci
osiaganych przez udzialowcéw, reputacji, jaka cieszy sie przedsiebiorstwo
wsrdd swoich klientow, pracownikow, czy kregach gospodarczych, a takze
w kontekscie sprawnosci technicznej i zdolnosci wprowadzania innowagji
[Kay, 1996, s. 8].

Czes¢ badaczy, kierujac sie definicjq sukcesu wedtug Stownika Jezyka
Polskiego PWN', utozsamia sukces przedsigbiorstwa z pomyslnym zakon-
czeniem jakiego$ konkretnego przedsiewziecia [Penc, 1996, s. 58], inni
natomiast z procesem, dziataniem przedsigebiorstwa na najwyzszym pozio-
mie mozliwosci zmierzajacym do realizacji wyznaczonych celow [Majew-
ska-Opielka, 2007]. Sa tez tacy, ktoérzy rozwazaja sukces przedsigbiorstwa
w kontekscie sprawnego funkcjonowania i rozwiazywania szeroko rozu-
mianych probleméw zarzadzania [Szarucki, 2010, s. 172], uznajac, iz sukces
przedsigbiorstwa wyraza jego sprawnosc strategiczng [Urbanowska-Sojkin,
2013, s. 391-392].

Relatywizm w sposobie rozumienia i egzemplifikacji sukcesu przed-
siebiorstwa sprawia, iz staje si¢ on pojeciem rozmytym i niejednorod-
nie interpretowanym. To z kolei wymusza konieczno$¢ kazdorazowego
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zdefiniowania pojecia przez badaczy. W ponizszym artykule sukces przed-
siebiorstwa bedzie utozsamiany zjego rozwojem w dtuzszym horyzoncie
czasowym. Zgodnie z takim rozumieniem przedsigbiorstwem sukcesu
bedzie podmiot, ktory funkcjonuje na rynku z powodzeniem (tzn. wypra-
cowujac zysk) od co najmniej kilku lat i systematycznie si¢ rozwija. Przez
rozwoj rozumie si¢ natomiast zwiekszanie przychodow oraz umacnianie
pozydji na rynku [Grabowska, Drygas, 2010].

Mozliwos¢ osiagniecia sukcesu jest zdeterminowana przez wiele czyn-
nikéw, ktdére to w sposob posredni lub bezposredni wptywaja na efekty
podejmowanych przez przedsigbiorstwo dziatan. Mozna je podzieli¢ na
dwie grupy: czynniki wewnetrzne i zewnetrzne [Baruk, 2016, s. 21; Bla-
wat, 2004, s. 24]. Czynniki zewnetrzne to czynniki pochodzace z otoczenia
przedsiebiorstwa, zaréwno tego blizszego, jak i dalszego. Jednym z czyn-
nikdw zewnetrznych jest faza zycia sektora. Inaczej bowiem zachowuja sie
przedsigbiorstwa w sektorach mtodzienczych, a inaczej w sektorach starze-
jacych sie czy schytkowych [Anderson, Zeithaml, 1984; Sabol i inni, 2013,
s. 637-640]. O ile w literaturze duzo miejsca poswieca sie mozliwosciom
osiaggania sukcesu przez przedsiebiorstwa w sektorach mtodzienczych
(znajdujacych sie¢ w poczatkowych fazach rozwoju), to zdecydowanie rza-
dziej badane sa mozliwosci osiagania sukcesu przedsiebiorstw w sektorach
starzejacych sie [Koponen, Arbelius, 2009; Lilja i inni, 2015; Sihvonen, 2010].

Celem artykulu jest zaprezentowanie modelowych typoéw zachowan
przedsiebiorstw w sektorach starzejacych si¢ oraz wskazanie, ktore z nich
mozna uznac za zachowania prowadzace przedsigbiorstwo do sukcesu.
Zdaniem autoréw na sposob zachowania sie¢ przedsigbiorstw w starze-
jacych sie sektorach ma wptyw przede wszystkim tempo starzenia sig
samego sektora, na ktore to pojedyncze przedsiebiorstwo nie ma wpltywu,
a takze dwa czynniki zalezne od samego przedsiebiorstwa, tj. stopien
przywiazania przedsiebiorstwa do dotychczasowej domeny dziatania oraz
postawa (sposdb zachowania) przedsigbiorstwa. Punktem wyjscia do pre-
zentacji zachowan przedsigbiorstw w sektorach starzejacych sie jest krotkie
omodwienie koncepcji cyklu zycia sektora oraz jego wptywu na sposoby
zachowan przedsiebiorstw.

Artykul ma charakter teoriotworczy. Podstawowa metoda badawcza
zastosowana w artykule jest krytyczna analiza literatury przedmiotu oraz
metoda dedukgji i wnioskowania.

1. Cykl zycia sektora a zachowania przedsiebiorstw

Koncepgja cyklu zycia sektora wyjasnia ewolucje sektorow w czasie oraz
sugeruje, jakie strategie czy tez zachowania powinny by¢ wdrazane przez
przedsigbiorstwa w poszczegdlnych fazach. Wedtug koncepgji cyklu zycia
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sektor przechodzi przez kilka faz: poczawszy od narodzin, przez rozwdj,
dojrzatos¢, az do schytku, przy czym kazda z faz cyklu zycia sektora ma
swoja specyfike. Faza narodzin charakteryzuje si¢ Srednia dynamika wzro-
stu, duzymi mozliwo$ciami wzrostu oraz zmienna struktura konkurengji.
W fazie rozwoju zarowno dynamika, jak i mozliwosci wzrostu sa wysokie,
a struktura konkurengji stabilizuje si¢. Faze dojrzalosci charakteryzuje
staba, ale stabilna dynamika wzrostu. Mozliwosci wzrostu sg niewielkie,
w sektorze dominuja stali liderzy. Z kolei sektory starzejace sie¢ charak-
teryzuja sie ujemna stopa wzrostu, niewielkimi mozliwosciami wzrostu,
oligopolistyczng struktura konkurencji oraz niskimi barierami wejscia,
ktore jednak nie sa wystarczajaca zacheta dla potencjalnych inwestoréw
do rozpoczecia dziatalnosci w sektorze [Gierszewska, Romanowska, 2017,
s. 82-86; Strategor, 1996, s. 48-52].

Oile w sektorach mtodzienczych, rozwojowych lub nawet w dojrzatych
przedsiebiorstwa maja mozliwo$¢ wyboru wielu réznych opcji zachowan
czy tez strategii rozwoju, to w sektorach starzejacych si¢ wybor ten jest
ograniczony. Najczesciej w literaturze wskazuje si¢ na dwa odmienne
typy zachowan przedsigbiorstw w sektorach starzejacych sig: pozostanie
w sektorze i zastosowanie strategii przetrwania lub wyjscie z sektora [Lilja
iinni, 2015, s. 6-7]. Jednakze czes$¢ autoréw sugeruje, ze przedsigbiorstwa
dziatajace w sektorach starzejacych si¢ maja wiekszy wybor zachowan
strategicznych [Harrigan, Porter, 1983; Lilja i inni, 2015, s. 47]. Na przyktad
K.R. Harrigan [1980, s. 26-27] zaproponowata az piec strategicznych odpo-
wiedzi przedsigbiorstwa na starzenie sie sektora, tj. zwigkszenie inwestyji,
wstrzymanie inwestycji, selektywne inwestowanie, maksymalizowanie
korzysci z inwestycji oraz natychmiastowe wyjscie. Ich wybdr zalezny jest
od atrakcyjnosci sektora i sity konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Natomiast
duet badaczy K.R. Harrigan i M.E. Porter [1983] zidentyfikowal cztery
strategie, ktore moga by¢ stosowane w sektorach starzejacych sie: strategie
przywddztwa (leadership), strategie niszy (niche), strategie zniw (harvest)
i strategie szybkiego wycofania sie (quick divestment). Dwie pierwsze strate-
gie zaliczane sa do grupy strategii ofensywnych, a dwie ostatnie do grupy
strategii defensywnych.

Przedstawione powyzej podejscia stanowia probe kompleksowego
ujecia problemu zachowan przedsiebiorstw w sektorach starzejacych sie.
Dodatkowo w literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele prac, w ktorych
autorzy przedstawiaja wycinkowe opisy zachowan i szczegétowe rekomen-
dacje dla menedzeréw dzialajacych w sektorach starzejacych sie. I tak na
przyktad H. Schreuder i inni [1991, s. 532-533] wskazali, ze przedsigbior-
stwa, ktdre odniosly sukces w walce ze starzeniem sie sektora, antycypuja
zmiany w ich otoczeniu (przyjmuja aktywna postawe wobec starzenia
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sie sektora) oraz wdrazajq strategie zorientowana rynkowo (np. zmiany
kanatow dystrybugji), a nie kosztowo. Natomiast zdaniem V.C. Bamiatzi
i T. Kirchmaier [2014, s. 271-275] przedsigbiorstwa w sektorach starzejacych
si¢ powinny wdrazac strategie skoncentrowane rynkowo oraz skupiac sie
na tworzeniu innowacji, ale jednoczesnie scisle pilnowac poziomu kosztow.
Z kolei J.A. Martin oraz K.M. Eisenhardt [2004, s. 357] zauwazyli, Ze suk-
ces w sektorach starzejacych si¢ odnosza przedsiebiorstwa koncentrujace
swoja dziatalnos¢ na atrakcyjnych niszach, jakosci oferowanych produktow
i/lub ustug, doskonaleniu produktéw i/lub ustug oraz poprawie efektyw-
nosci. Jeszcze inni badacze podkreslaja, ze przedsigbiorstwa w sektorach
starzejacych sie powinny stosowac strategie wspdtpracy [McGahan, 2004].

Czesto zalecanym w literaturze zachowaniem dla przedsigebiorstw
w sektorach starzejacych sie jest tez wdrazanie strategii transformacji, ktora
polega na maksymalizowaniu zyskow ze starzejacego sie sektora, przy jed-
noczesnym ich inwestowaniu w nowe szanse rozwojowe [Lilija i inni, 2015,
s.47]. Oznacza to, ze rekomendowana strategia jest strategia dywersyfika-
qji. Wskazuje sie jednak, ze strategia ta moze by¢ trudna w realizacji i nie
zawsze przynosi spodziewane efekty [Schreuder i inni, 1991, s. 532-533;
Anand, Singh, 1997, s. 99; Koponen, Arbelius, 2009, s. 16-17], przy czym
przedsiebiorstwa stosujace strategie dywersyfikacji pokrewnej osiagaja lep-
sze wyniki, niz te stosujace strategie dywersyfikacje niepokrewnej [Anand,
Singh, 1997, s. 99].

Przeprowadzona analiza literatury przedmiotu stanowita podstawe do
opracowania autorskiej typologii modelowych zachowan przedsiebiorstw
w sektorach starzejacych sie. Za gtéwne kryterium do ich identyfikacji
autorzy przyjeli tempo starzenia sie sektora. Inne modelowe typy zacho-
wan przedsigbiorstw mozna bowiem wyrézni¢ w sektorach gwattownie
starzejacych sig, a inne w sektorach podlegajacych zjawisku powolnego
starzenia sie.

2. Modelowe typy zachowan przedsiebiorstw w sektorach
starzejacych sie

Zdaniem autoréw sposdb zachowania przedsiebiorstw w sektorach
starzejacych si¢ determinuja trzy czynniki: tempo starzenia sig sektora, sto-
pien przywiazania przedsigbiorstwa do dotychczasowej domeny dzialania
oraz postawa (sposob zachowania) przedsigebiorstwa. Pierwszy z czynni-
kéw ma charakter determinanty zewnetrznej, a dwa kolejne to czynniki
wewnetrzne. Poniewaz na tempo starzenia sie sektora pojedyncze przed-
sigbiorstwo nie ma wptywu, ten czynnik uznano za dominujace kryterium
W zaproponowanej typologii.
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Sektor moze starzec si¢ w sposob powolny, gdy spadki popytu sa
zauwazalne dopiero w dlugiej perspektywie czasu, lub tez moze starzec¢
sie w sposob gwattowny, gdy spadki popytu sa zauwazalne w krétkim
okresie. Dynamika spadku popytu jest zalezna od ,stopnia nowosci”
powstajacych innowacji. Ze wzgledu na , stopiet nowosci” wyrdznia sie
innowacje przyrostowe (stopniowe) oraz innowacje radykalne [Knosala
iinni, 2014, s. 23-24]. Innowacje przyrostowa stanowia zmiany o charak-
terze ewolucyjnym. Sa to usprawnienia polegajace na udoskonalaniu ist-
niejacych form lub takiej ich rekonfiguracji, by stuzyty osiaganiu nowych
celow. Na przeciwleglym biegunie sa innowacje radykalne, ktére wiaza
si¢ z wprowadzeniem zupetnie nowych, niestosowanych dotychczas roz-
wiazan. Pojawienie si¢ przelomowych innowacji wywotuje gwattowny
proces starzenia si¢ sektora, natomiast rozwoj innowacji przyrostowych
powolne starzenie si¢ sektora.

Oprc')cz tempa starzenia sie sektora (determinanta zewnetrzna) na spo-
sob zachowania sie przedsigbiorstwa w starzejacym sie sektorze majq tez
wplyw determinanty wewnetrzne, z ktorych istotne znaczenie maja dwa
parametry: stopien przywiazania przedsiebiorstwa do dotychczasowej
domeny dziatania oraz postawa (sposob zachowania) przedsiebiorstwa.
Mowiac o stopniu przywigzania przedsiebiorstwa do dotychczasowej
domeny, autorzy majq na mysli postawe przedsigbiorstwa wobec dotych-
czasowej domeny. Ze wzgledu na to kryterium mozna wyrdznic: podmioty,
ktore sa bardzo przywiazane do dotychczasowej dziatalnosci i wigza swoj
dalszy rozwdj jedynie z dotychczasowa domena, oraz podmioty, ktdre
zaktadajg mozliwos¢ wycofania sie z dotychczasowej domeny dziatania
[Sihvonen, 2010, s. 26].

Drugim parametrem wewnetrznym jest postawa przedsigbiorstwa
(sposdéb zachowania). Przedsiebiorstwa moga zachowywac si¢ w sposdb
aktywny lub pasywny. Aktywne zachowanie polega na ciagltym poszu-
kiwaniu nowych mozliwosci rozwojowych, czy nawet wrecz na kreowa-
niu otoczenia. Pasywne zachowania przejawiajq si¢ natomiast w biernym
przyjmowaniu zjawisk zachodzacych w otoczeniu.

Zderzenie trzech powyzszych determinant (tempa starzenia si¢ sek-
tora, stopnia przywiazania do dotychczasowej domeny oraz postawy
przedsigbiorstwa) pozwolilo autorom zaproponowac lacznie szes¢ typow
modelowych zachowan firm w starzejacych sie sektorach, w tym trzy typy
zachowan w sektorze charakteryzujacym sie¢ powolnym tempem starzenia
sie i trzy w sektorze gwattownie starzejacym sig (rys. 1).
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Rysunek 1. Modelowe zachowania firm w sektorach starzejacych sie
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W sektorach podlegajacych powolnemu procesowi starzenia sie, gdzie
przewazaja innowacje przyrostowe, a substytuty w sposob bardzo powolny
odbierajg dotychczasowych klientow, przedsigbiorstwa moga zachowywac
sie wedtug trzech modelowych typow.

Pierwszy typ to tzw. dryfujacy, czyli podmioty, ktdre bedac silnie przy-
wiazane do dotychczasowej domeny dziatania, sa jednoczesnie pasywne
wobec otoczenia pod wzgledem swych zachowan. Nie poszukuja zadnych
nowych biznesow, a jedynie biernie dryfuja w dotychczasowym sektorze.
Rokowania na przysztos$¢ tych podmiotéw sa dokladnie takie same jak
starzejacego sie sektora, czyli powolne umieranie razem z nim.

Drugi typ to tzw. obroncy, czyli podmioty, ktore widzac proces sta-
rzenia sie sektora, a jednoczesnie bedac silnie zwigzane z dotychczasowa
domena, wykazuja aktywna postawe przejawiajaca si¢ najczesciej w daze-
niu za wszelka ceng do spowolnienia procesu starzenia si¢ sektora. Moga
to czynic¢ m.in. poprzez poszukiwanie nowych segmentéw odbiorcéw lub
poszukiwanie nowych zastosowan dotychczasowych ustug i/lub produk-
tow. Ich rokowania na przyszlos$¢ sq pochodng poziomu ich aktywnosci
co do podejmowanych dziatan rewitalizujacych dotychczasowa domene.

Trzecim modelowym typem zachowan sa tzw. wycofujacy sie. Aktywna
postawa i jednoczesne stabe przywigzanie do dotychczasowej domeny
sprawiaja, iz podmioty te, widzac powolne starzenie si¢ dotychczasowej
domeny dziatania, staraja sie¢ powoli z niej wycofa¢ poprzez inwestowa-
nie w nowe biznesy. Wycofywanie z dotychczasowej domeny jest jednak
powolne i najczesciej odbywa sie poprzez dywersyfikacje pokrewna, dzieki
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czemu moga wykorzystac¢ wczesniej wypracowane kluczowe kompetengje.
Ich rokowania zaleza od trafnosci doboru pokrewnych bizneséw.

Takze w sektorach podlegajacych gwattownemu procesowi starzenia
si¢ mozna wyroznic trzy typy modelowych zachowan.

Pierwszy typ to tzw. tonacy, czyli podmioty, ktdre nie dostrzegaja lub
nie doceniaja pojawiajacych si¢ radykalnych innowacji majacych wptyw na
sektor dziatania. Ich silne przywigzanie do dotychczasowej domeny, przy
jednoczesnej biernej postawie, sprawia, ze rokowania co do przysztosci
sq pesymistyczne i z gory przesadzone — w niedalekiej przysztosci znikna
z rynku wraz z calym sektorem.

Drugim ze zidentyfikowanych typdéw zachowan sa tzw. poszukiwacze.
Podmioty te sg bardzo silnie zwiazane z dotychczasowa domeng dzia-
lania, ale w przeciwienstwie do ,tonacych” zdaja sobie spraweg, ze ich
domena ulega gwaltownemu starzeniu sie. Nie chcac utonaé, poszukuja
atrakcyjnych nisz w ramach dotychczasowej domeny, ktére pozwolityby
im wydtuzy¢ horyzont dzialania. Ich rokowania na przysztos¢ w duzej
mierze zaleza od poziomu aktywnosci w poszukiwaniu atrakcyjnych nisz,
ktore w diuzszej perspektywie czasu mogtyby stac sie nowymi biznesami.

Ostatnim typem modelowych zachowan sa tzw. kreatorzy, czyli pod-
mioty, ktére bedac swiadome gwattownego tempa starzenia si¢ dotychcza-
sowego sektora, wykazuja sie duza aktywnos$cia w poszukiwaniu zupelnie
nowych bizneséw dziatania na przysztos¢. Poniewaz nie odczuwaja silnego
przywiazania do dotychczasowej domeny, czesto decyduja si¢ na dywersy-
fikacje niedokrewna. , Kreatorzy” bez sentymentow opuszczaja starzejace
sie sektory, majac w zapasie kilka alternatywnych bizneséw, ktére moga
uczyni¢ swojg nowa domena. Co ciekawe, aktywnos¢ , kreatoréw” nie ogra-
nicza si¢ jedynie do poszukiwania nowej domeny wsrod juz istniejacych
sektorow, ale czesto sami tworza nowe sektory, ktore w sposdb naturalny
staja sie¢ ich przyszla domena. Ich rokowania zaleza od trafnosci wyboru
przysztych domen dzialania.

Zakonczenie

Starzenie si¢ sektora jest duzym wyzwaniem strategicznym, jednak
przedsiebiorstwa dziatajace w sektorach starzejacych si¢ nie sg z gory
skazane na porazke. Przeciwnie, moga osiagnac sukces (utozsamiany
z rozwojem przedsigbiorstwa w dtuzszym horyzoncie czasowym), pod
warunkiem ze wykaza sie¢ aktywna postawa.

Zdaniem autorow istnieja cztery typy zachowan w starzejacych sie
sektorach gwarantujace mozliwosc rozwoju przedsigbiorstwa w dtuzszym
horyzoncie czasu. Dwa z nich (,,poszukiwacze” i ,,obroncy”) gwarantuja
sukces w dotychczasowym sektorze dziatania, natomiast kolejne dwa
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(, kreatorzy” i, wycofujacy si¢”) w nowych obszarach, poza dotychczasowa
domena. Pierwsi poszukuja atrakcyjnych nisz w starzejacych sie sektorach,
drudzy probuja spowolnic tempo starzenia si¢ sektora, trzeci zas dywersy-
fikuja si¢ w sposdb pokrewny, a ostatni dywersyfikuja si¢ niepokrewnie,
czesto samodzielnie kreujac nowe sektory.

Mimo iz kazde z powyzszych zachowan oznacza inny zestaw dzia-
fan, to wszystkie one s przejawem aktywnej postawy przedsigbiorstwa
wobec faktu starzenia si¢ sektora. Aktywna postawa przedsigbiorstw jest
wiec kluczem do sukcesu w starzejacych sie sektorach. Przedsiebiorstwa
z bierna postawa (,,tonacy” i ,dryfujacy”) nie sa w stanie pokonac¢ trud-
nosci wynikajacych z faktu starzenia si¢ sektora i najprawdopodobniej
w niedalekiej przysztosci znikng z rynku. Mozna postawic teze, iz sukces
przedsigbiorstwa, rozumiany jako mozliwos¢ dlugotrwatego jego rozwoju,
w duzym stopniu jest zalezny od zachowania samego przedsigbiorstwa,
a dokladnie od przyjetej postawy wobec zmian w otoczeniu.
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Streszczenie

Celem artykutu jest zaprezentowanie typologii modelowych zachowan przed-
sigbiorstw w sektorach starzejacych sie oraz wskazanie, ktdre z nich mozna uznac
za zachowania prowadzace do sukcesu. Autorzy uwazaja, ze przedsigbiorstwa
dziatajace w sektorach starzejacych sie nie sa z géry skazane na porazke. Przeciw-
nie, moga osiggnac sukces, utozsamiany z rozwojem przedsiebiorstwa w dtuzszym
horyzoncie czasowym. Kluczem do sukcesu jest aktywna postawa przedsiebior-
stwa wobec starzenia si¢ sektora. Podmioty charakteryzujace si¢ pasywna postawa
nie maja szans na sukces, bowiem nie sg w stanie przezwyciezy¢ problemu, jakim
jest starzenie sie sektora, i najprawdopodobniej znikng z rynku. Typami zacho-
wan zapewniajacymi sukces w sektorach starzejacych sig¢ sa ,poszukiwacze”
i ,,obroncy”. Natomiast dwa pozostate typy zachowan aktywnych (, kreatorzy”
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i ,wycofujacy si¢”) gwarantuja sukces, ale nie w odniesieniu do dotychczasowej
domeny dziatania.

Stowa kluczowe
sukces przedsiebiorstwa, sektory starzejace si¢, zachowania przedsiebiorstw

Enterprises’ behaviours and success in declining industries
(Summary)

The article aims to present generic types of enterprises’ behavior in the decli-
ning industries and to indicate which ones can be considered behaviors leading
to success. Authors believe that enterprises in declining sectors are not doomed
to perish, but they can succeed. Success is understood as a long-term growth
of the enterprise. However, enterprise should have an active attitude, ones with
a passive attitude will not overcome the problem of industry’s declining and will
most likely bankrupt. Types of behaviors enabling to achieve success in the dec-
lining sectors are: , prospectors” and , defenders”. Whereas, two other types
of active behaviors (,,creators” and ,leavers”) enabling to achieve success but
beyond the existing core activity.

Keywords

success of enterprise, declining industries, organisations’ behaviours
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Istotnos¢ i konfiguracja wybranych subfunkcji
Z7L z perspektywy wynikow uzyskiwanych
przez polskie przedsiebiorstwa dzialajace
na rynkach miedzynarodowych

Wstep

Zwiazki miedzy rozwigzaniami w obszarze zarzadzania zasobami ludz-
kimi (ZZL) a wynikami przedsigebiorstw nie stanowia nowego przedmiotu
zainteresowania w naukach o zarzadzaniu. Badania w tym zakresie poja-
wiaja sie bowiem juz od konca lat 70. XX wieku, kiedy to funkcji personal-
nej zaczeto nadawad wymiar strategiczny [Wright, 1998]. Jednakze wciaz
jest jeszcze wigcej pytan niz odpowiedzi na problemy nurtujace badaczy.
Widac to wyraznie w trudnosciach, ktore napotykaja oni w klasyfikowaniu
obszaréw wynikowych dziatalnosci przedsigbiorstwa, na ktére ZZL lub
tez jego poszczegolne subfunkcje maja wywierac heterogeniczny wptyw.
Wielu trudnosci nastrecza tez dobdr odpowiednich miernikow. Czasem
problematyczne staje si¢ ustalenie, czy to wyniki przedsiebiorstwa sa
m.in. rezultatem dziatari podejmowanych w obszarze ZZL, czy by¢ moze
ta relacja jest odwrotna, tzn. kondycja przedsigbiorstwa w réznych obsza-
rach jego funkcjonowania determinuje ZZL.

Z jeszcze bardziej skomplikowang sytuacja maja do czynienia bada-
cze zajmujacy si¢ przedsiebiorstwami miedzynarodowymi, ktorych jed-
nostki zlokalizowane sa w roznych krajach. Nie chodzi tu tylko o odmienne
uwarunkowania otoczenia zewnetrznego tych jednostek [Brewster i inni,
2016], ale tez o kierunek bezposrednich inwestycji zagranicznych, czy jest
on z kraju o wyzszym czy o nizszym poziomie rozwoju, albo tez z kraju
o podobnych lub odmiennych cechach kulturowych, czy w konicu z kraju
o bogatych lub skromnych do$wiadczeniach w dziedzinie nowoczesnych
rozwigzan w ZZL. Sa to zmienne, ktére w zasadniczy sposdb moga rozni-
cowac przedsiebiorstwa miedzynarodowe ze wzgledu na ich pochodzenie
[Gotz, 2014; Trapczynski, 2015]. Warto w tym miejscu zauwazy¢, ze dorobek
literatury na temat zwigzkéw miedzy wynikami przedsiebiorstw a ZZL
jest imponujacy, ale problem w tym, ze dotyczy on gtéwnie podmiotow,

* Prof. UE dr hab., Katedra Zarzadzania Kadrami, Wydziat Zarzadzania, Informatyki
i Finanséw, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, ul. Komandorska 118/120, 53-345
Wroctaw, marzena.stor@wp.pl
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ktore powstaty lub dziataja w innych krajach, a w przypadku Polski obej-
muje wylacznie rodzime przedsiebiorstwa dziatajace na rynku krajowym
[Stor, Suchodolski, 2016]. Niewiele natomiast wiadomo na podejmowany
tutaj temat w odniesieniu do polskich przedsiebiorstw realizujacych bez-
posrednie inwestycje zagraniczne.

W tym kontekscie gtéwnym celem artykutu jest identyfikacja tych sub-
funkcji ZZL oraz ich konfiguracji, ktorym przypisuje sie najwigksza wage
ze wzgledu na wyniki osiggane przez polskie przedsiebiorstwa dziatajace
na rynkach miedzynarodowych w wybranych obszarach ich dziatalnosci.
Osiagnieciu tego celu ma stuzy¢ prezentacja ustalen, jakie zostaly dokonane
w wyniku przeprowadzonych badan empirycznych, stanowiacych czes¢
wigkszego projektu badawczego finansowanego przez Narodowe Centrum
Nauki, pt. ,Zasoby ludzkie jako strategiczny czynnik konkurencyjnosci
firm realizujacych bezposrednie inwestycje zagraniczne” (nr 2016/23/B/
HS4/00686).

Majac na wzgledzie ograniczenia wydawnicze, dalsza czes¢ artykutu
przyjmie nastepujaca strukture. W pierwszej kolejnosci dokonany zosta-
nie zwiezty przeglad dotychczasowych ustalen i podej$¢ badawczych
prezentowanych w literaturze przedmiotu. Nastepnie omowione zostana:
metodyka przeprowadzonych badan empirycznych, charakterystyka proby
badawczej oraz uzyskane wyniki badan. Na zakoniczenie sformutowane
zostang wnioski podsumowujace.

1. Zwiezly przeglad dotychczasowych ustalen i podejs¢
badawczych
Ogodlnie mozna skonstatowac, ze rozwdj koncepcyjny w zakresie podej-
mowanej problematyki przyniost rezultat w postaci konstrukgji réznych
modeli ukazujacych zwigzki miedzy ZZL a sprawno$cia zarzadzania orga-
nizacja i uzyskiwanymi przez nig wynikami, ktdre stanowia tre$¢ podsta-
wowych kurséw akademickich na temat funkcji personalne;j.
Z kolei w badaniach empirycznych mozna wyrdznic kilka nurtow,
w ktorych podejmowano préby badania wptywu realizacji funkcji perso-
nalnej na:
— wyniki finansowe — np. zysk, sprzedaz, udzial w rynku, ptynnos¢
finansowa, wartos¢ firmy, cena akgji [Richey, Wally, 1998, s. 80; Pfef-
fer, 1998; Arthur, 1994; MacDulffie, 1995; Huselid, 1995; Weiss, 1999,
s. 2-5; Beatty i inni, 2003; Combs i inni, 2006; Colakoglu i inni, 2006,
s. 210; Lipka, 2008; Boudreau, Cascio, 2013; Aljinovi¢ i inni 2017;
Dikova i inni, 2017];
— wyniki organizacyjne —np. produktywnos¢, jakosé¢ produktow/ustug,
efektywnos¢, innowacyjnosé [Arthur, 1994; Huselid, 1995; Ostroff,
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Bowen, 2000; Guest i inni, 2000; Schuler, Jackson, 2005, s. 10; Lepak
i inni, 2006; Birdi i inni, 2008; Molek-Winiarska, 2009; Haromszeki,
2013; Paawe, Ferndale, 2017, s. 87; Singh i inni, 2017];

— wyniki zarzadcze —np. badania powigzan i stopnia integracji strategii
biznesowych i poszczegdlnych subfunkgji ZZL z wynikami przed-
sigbiorstw [Beer i inni, 1984; Schuler, Jackson, 1987; Wright, Snell,
1991; Guest, 1997; Chanda, Shen, 2009; Guest i inni, 2011; Stor 2011;
Stor i inni, 2016];

— wyniki behawioralne — np. postawy pracownikéw, ich zaangazo-
wanie, satysfakcja, relacje interpersonalne pracownikéw, rozwoj
kompetencji pracowniczych [Wright i inni, 1994; Nagy, 2002; Sch-
neider i inni, 2003; Rich i inni, 2010; Juchnowicz, 2010; Suchodolski,
2014; Juchnowicz, 2014; Sparrow i inni, 2016; Kupczyk, Stor, 2017;
Juchnowicz i inni, 2018].

Publikowane dotychczas wyniki badan spotykaly sie z r6zna ocena.
Podnoszono na przyklad kwestie tego, ze w wielu badaniach przyjmuje
sig, iz poszczegolne komponenty systemu ZZL wywieraja taki sam wptyw
na wyniki przedsiebiorstwa, a przeciez ich oddzialywanie moze miec
nie tylko heterogeniczny charakter [Gong i inni, 2009], ale tez ZZL moze
wystepowac w postaci roznej konfiguracji komponujacych go subfunkgji
[Pocztowski, 2007]. Zatem w badaniach ZZL powinno by¢ dezagregowane
przynajmniej do zasadniczych sktadowych [Subramony, 2009; Batt, Colvin,
2011; Gardner i inni, 2011; Jiang i inni, 2012]. Stad pojawily sie postulaty
analizowania wptywu poszczegélnych elementéw komponujacych ZZL
na wyniki przedsiebiorstw w okreslonych obszarach ich dziatania [Shaw
iinni, 2009]. Co wiecej, wskazywano, ze powinno sie tez dazy¢ do ustalenia
optymalnej liczby subfunkgji (praktyk) ZZL, ktore sktadaja sie na wigzke
(konfiguracje) dziatan personalnych, przy czym nalezy uwzgledniac sto-
pien ich komplementarno$ci w celu ustalenia optymalnego dopasowania
horyzontalnego systemu ZZL [Kepes, Delery, 2007, s. 385-404; Paawe,
Ferndale, 2017, s. 50]. Pojawialy sie tez glosy, Zze konieczne jest ustalanie
kolejnosci rankingowej poszczegolnych subfunkcji ZZL oraz hierarchicz-
nych relacji miedzy réoznymi dopasowaniami [Paawe, Ferndale, 2017, s. 87].

Inne zastrzezenia dotyczyly tego, ze trudno jest znalez¢ bezposred-
nie powigzania miedzy ZZL a wynikami finansowymi przedsigbiorstw,
bo te zaleza od wielu réznych zmiennych, takich jak np.: koniunktura
na okreslone produkty czy ustugi, stosowane technologie produkcyjne,
wylonienie si¢ nowych konkurentow biznesowych, sytuacja na rynku
pracy itp. [Michie, Sheehan-Quinn, 2001; Jiang i inni, 2012; Kaufman, 2015,
s. 117]. Dlatego prostsze wydaje si¢ szukanie powigzan ZZL z jakoScia
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oferowanych produktéw i ustug czy tez poziomem innowacyjnosci [Paawe,
Ferndale, 2017, s. 73].

Ostatnig kwestia, ktora warto podja¢ w tym zwiezlym przegladzie
literatury, jest liczebnos¢ subfunkcji komponujacych ZZL. Zasadnicza
krytyka formulowana w literaturze przedmiotu dotyczy tego, ze niekto-
rzy przyjmuja, ze ,im wiecej tym lepiej”. Tymczasem z ekonomicznego
punktu widzenia reguta jest taka: aby maksymalizowac wyniki finansowe,
przedsigbiorstwo powinno oczywiscie wiecej inwestowac w ZZL, ale tylko
do czasu, dopoki wzrost przychodéw jest wiekszy od wzrostu kosztow
[Kaufman, 2015, s. 117]. Zatem wiecej nie musi oznaczac lepiej.

2. Metodyka przeprowadzonych badan empirycznych

W przeprowadzanych badaniach empirycznych przyjeto, ze ZZL to zbior
konfiguracyjnie powiazanych ze soba dziatani ukierunkowanych na ludzi
w organizacji i wykonywanych z zamiarem przeksztatcenia zasobow ludz-
kich w taki kapitat ludzki, ktérego zastosowanie w praktyce organizacyjnej
umozliwia ludziom tworzenie wartosci dodanej w sferze ekonomiczne;j,
zarzadczej i spolecznej organizacji i tym samym przyczynia sie do reali-
zowania celow tej organizacji w sposob sprawny, skuteczny i efektywny.
Natomiast problem badawczy stanowito ustalenie, jakie znaczenie maja
poszczegdlne subfunkcje ZZL dla wynikoéw osigganych przez przedsie-
biorstwo oraz czy wystepuja one w jakich$ konfiguracjach ze wzgledu
na przypisywanie im znaczenie dla tych wynikéw. Ewaluacja wynikéw
przedsigbiorstwa dotyczyla czterech obszaréw: finansow, jakosci ustug/
produktéw, innowacyjnosci oraz ZZL. Natomiast w zakresie ZZL wybrano
dziewiec¢ subfunkcji, ktére poddano ocenie ze wzgledu na ich znaczenie
dla wynikow przedsiebiorstwa, tj.: pozyskiwanie kadr, zatrzymywanie
pracownikéw, ksztaltowanie zaangazowania i satysfakcji pracownikdéw,
ocenianie pracownikow, rozwdj kadr, zarzadzanie talentami, zarzadzanie
kompetencjami, rozwijanie cech i relacji przywodczych oraz budowanie
marki pracodawcy.

Szczegodtowe pytania badawcze przyjely nastepujaca postac:

1. Czy istnieja jakie$ prawidlowosci w relacjach miedzy (A) ewaluacja
wynikoéw osigganych przez przedsigbiorstwo i (B) ewaluacja istot-
nosci poszczegdlnych subfunkcji ZZL dla osiagania tych wynikow
przez przedsiebiorstwo?

2. Czy istnieja jakie$ prawidlowosci w relacjach miedzy poszczegol-
nymi subfunkcjami ZZL ze wzgledu na wage ich znaczenia dla
kumulatywnie! ocenianych wynikéw przedsiebiorstwa?

! Kumulatywnie, tzn. dokonujac 1acznej oceny wynikéw przedsiebiorstwa w zakresie
finanséw, jakosci ustug/produktéw, innowacyjnosci oraz ZZL.
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Udzielenie odpowiedzi na pierwsze pytanie wymagato ustalenia, czy
istnieje korelacja miedzy ocena wynikow przedsiebiorstwa (A) a ocena
waznosci wybranych subfunkcji ZZL (B) dla tych wynikow. Stad tez sfor-
mutowano dwie hipotezy korelacyjne, przy czym zaréwno dla

— hipotezy I, stanowiacej o tym, Ze (A) nie ma zwiazku z (B), jak i dla
alternatywnej,

— hipotezy I;, médwiacej o tym, Ze im wyzsza ocena (A), tym wyzsza
ocena (B)

sformutowano wiele hipotez szczegdtowych, odnoszacych sie do poszcze-
golnych komponentéw (A) i (B). Jednak ze wzgledu na ograniczona obje-
tos¢ artykutu zostang one pominiete.

Natomiast w celu udzielenia odpowiedzi na drugie pytanie sformuto-
wano nastepujaca hipoteze opisowa:

— hipoteza II: Najwigksze znaczenie dla skumulowanej oceny wynikow
osiaganych przez przedsigbiorstwo maja te subfunkcje ZZL, ktore
wykazuja najwiecej powigzan z innymi subfunkcjami ZZL.

Jednoczesnie przyjeto, ze dlajej zweryfikowania koniecznie jest uprzed-
nie zidentyfikowanie relacji miedzy (C) znaczeniem przypisywanym danej
subfunkgji ZZL dla kumulatywnie ocenianych wynikow przedsiebiorstwa
a (D) liczba jej powiazan korelacyjnych z innymi subfunkcjami rowniez
ze wzgledu na ich znaczenie dla kumulatywnie ocenianych wynikow
przedsiebiorstwa. Stad tez sformutowano nastepujace hipotezy korelacyjne:

— hipoteze I, stanowiacg o tym, ze (C) nie ma zwiazku z (D),

— hipoteze II;: Im wyzsza waga danej subfunkcji ZZL dla kumulatyw-
nie ocenianych wynikow przedsigbiorstwa (C) tym wiecej istotnych
powiazan tej subfunkgji z innymi subfunkcjami ZZL (D).

Podmiotem zainteresowania byty niefinansowe organizacje gospodar-
cze z przewazajacym udziatem kapitatu polskiego, ktore posiadaty co
najmniej jedna jednostke zagraniczna powstata w rezultacie bezposredniej
inwestycji zagranicznej, a ich centrala znajdowata si¢ w Polsce. Dla okres-
lenia tego rodzaju podmiotéw przyjeto termin , polskie przedsigbiorstwa
miedzynarodowe”.

Badania zostaty przeprowadzone na prébie 200 przedsiebiorstw? Struk-
tura badanej populacji byta zréznicowana pod wzgledem profilu dziatalno-
$ci gospodarczej wg Europejskiej Klasyfikacji Dziatalnosci (EKD), okresu
funkcjonowania na rynku, wielko$ci mierzonej liczba zatrudnionych oraz
struktury wlasnosciowej akcji lub zasobéw jednostek zagranicznych, ktore

2 Dobor proby miat charakter celowy ze wzgledu na przyjete kryteria.
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znajdowaly sie pod kontrolg polskiego przedsigbiorstwa macierzystego®.
Respondenci byli dobierani w sposéb celowy*.

Badania zostaly przeprowadzone w okresie 4.02-16.02.2018 r. za pomoca
metod CATI oraz CAWI. Respondenci byli proszeni o udzielenie odpo-
wiedzi na pytania dotyczace ostatnich 3 lat (2015-2017). Nakreslenie
ram czasowych mialo umozliwi¢ respondentom zidentyfikowanie relacji
przyczynowo-skutkowych badanych zmiennych w kontekscie okreslonych
uwarunkowan wewnatrz- i zewnatrzorganizacyjnych, a nie odnoszenie sie
do abstrakcyjnych wyobrazen. Ponadto skutki podejmowanych dziatan
w obszarze ZZL oraz ich ocena z perspektywy wynikow przedsiebiorstwa
nie moze by¢ dokonywana w krotkiej perspektywie czasowe;j.

Ogodlna charakterystyka i analiza zgromadzonych danych empirycz-
nych zostata dokonana z wykorzystaniem statystyki opisowej, natomiast
do analizy zwigzku miedzy zmiennymi wykorzystano nieparametryczny
test korelacji porzadku rang — rho Spearmana, gdyz badane grupy zmien-
nych mierzone byly na skalach porzadkowych. W analizach zastosowano
program Statistica 12.

3. Uzyskane wyniki badan empirycznych

Wyniki przedsigbiorstw w zadnym z obszaréw poddawanych oce-
nie nie zostaly ocenione Zzle czy tez ponizej Sredniej wzgledem innych
przedsiebiorstw o podobnej dziatalnosci funkcjonujacych na rynku (rys. 1).
Warto przy tym zauwazy¢, ze z wyjatkiem innowacyjnosci, w ktorej 36%
organizacji ocenia swoje wyniki jako powyzej sredniej lub bardzo dobre,
w pozostatych obszarach, tj. finansowym, jakosci produktow/ustug oraz
ZZL, ponad polowa przedsiebiorstw osiaga wyniki powyzej $redniej lub
nawet bardzo dobre. Co wiecej, w przypadku wynikéw finansowych taka
opinie prezentuje az 87% badanych przedsiebiorstw.

* Nalezy jednak zauwazy¢, ze zdecydowana wigkszos¢ badanych podmiotéw (92%) charak-
teryzowata si¢ wieloletnim okresem prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, przynalezata
do kategorii $rednich i duzych przedsigbiorstw (91%), a udziat wlasnosciowy w podmiotach
zagranicznych w wiekszosci wypadkow byl przewazajacy (91%). Przecietne przedsigbior-
stwo w probie badawczej miato srednio osiem jednostek zagranicznych, a swoja dziatalnos¢
prowadzito srednio w czterech réznych krajach.

* Byli to szefowie dziatéw personalnych, dyrektorzy zarzadzajacy lub prezesi firm — osoby
posiadajace wiedze zaréwno o wynikach przedsiebiorstw, jak i dziataniach podejmowa-
nych w zakresie ZZL.



Istotnos¢ i konfiguracja wybranych subfunkcji ZZL... 159

Rysunek 1. Samoocena wynikéw przedsiebiorstwa w poréwnaniu
do przedsiebiorstw o podobnej dzialalnosci

2
3
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Zrédto: Wyniki wtasnych badan empirycznych.

W zwiazku z powyzszym nie dziwi, ze najwyzsza Srednia w ocenie
wynikow przedsigbiorstwa na skali od 1 - zle do 5 — bardzo dobrze (patrz
szczegdtowe objasnienie na rysunku 2) uzyskuja wyniki finansowe z notg
3,96. Na drugim miejscu pojawia si¢ ZZL (3,61), a na kolejnych jakos¢
produktéw/ustug (3,54) i innowacyjnosc (3,36).

Rysunek 2. Srednie wartoéci samooceny wynikéw przedsiebiorstwa
w porownaniu do przedsiebiorstw o podobnej dziatalnosci

5,00 3,96
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1-1le 3,00
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4 — powyzej sredniej
5 —bardzo dobrze Wyniki finansowe Jakosé Innowacyjnosé Zarzadzanie
ustug/produktéw zasobami ludzkimi

Wskazniki w poszczegolnych obszarach jako kryteria oceny

Zrédto: Wyniki whasnych badar empirycznych.

Analizujac z kolei zgromadzone dane empiryczne ze wzgledu na wagg,
jaka przypisuje si¢ wybranym subfunkcjom w osigganiu wynikdw przez
przedsigbiorstwo, zauwazy¢ mozna, ze procent organizacji, dla ktérych
jakas subfunkcja jest nieistotna lub mato istotna, jest znikomy i nie przekra-
cza on 1%—6% (rys. 3). Dla wigekszosci przedsiebiorstw znaczenie poszcze-
golnych subfunkgji oscyluje zwykle miedzy uznaniem ich za istotne lub
bardzo istotne, ale sa tez takie organizacje, dla ktérych niektdére subfunkcje
sa oceniane skrajnie wysoko. Na przyktad dla 15% przedsigbiorstw kry-
tyczne znaczenie ma budowanie marki pracodawcy, dla 10% — zatrzymy-
wanie pracownikow, a dla 8% — pozyskiwanie kadr.
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Rysunek 3. Ocena wybranych subfunkcji ZZL ze wzgledu na ich znaczenie
dla wynikow osiaganych przez przedsiebiorstwo
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Zrédto: Wyniki wiasnych badan empirycznych.

Po obliczeniu $rednich wartosci dla znaczenia przypisywanego poszcze-
goélnym subfunkcjom ZZL dla kumulatywnie ewaluowanych wynikow
przedsigbiorstwa widad, ze najwieksza wartos¢ uzyskuje pozyskiwanie
kadr z notg 3,9 (rys. 4). Na drugim miejscu pojawia si¢ budowanie marki
pracodawcy (3,8), na trzecim zarzadzanie kompetencjami (3,57), a na czwar-
tym rozwdj kadr (3,55). Kolejne miejsce z wynikiem 3,53 zajmuja ex aequo:
rozwdj kadr oraz zatrzymywanie pracownikéw. Natomiast ostatnie pozycje
to: rozwijanie cech i relacji przywodczych (3,45), ocenianie pracownikéw
(3,43) oraz ksztaltowanie zaangazowania i satysfakcji pracy (3,32). W tym
kontekscie srednia wag dla wszystkich subfunkcji wyniosta 3,56.

O ile przeprowadzone dotychczas analizy w ramach statystyki opi-
sowej pozwolily na identyfikacje kilku istotnych zjawisk, to w projek-
cie badawczym podjeto tez probe przeprowadzenia analizy korelacyjnej
ze wzgledu na przyjete hipotezy badawcze. Uzyskane wyniki, zaprezen-
towane w tablicy 1, tylko czeSciowo pozwalaja na odrzucenie hipotezy I
i tym samym na czesciowe przyjecie hipotezy I;.
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Rysunek 4. Srednia wag wybranych subfunkcji ZZL ze wzgledu na
kumulatywnie oceniane wyniki przedsiebiorstw
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Zrédio: Wyniki wlasnych badan empirycznych.

Tablica 1. Wyniki testu korelacji dla znaczenia wybranych subfunkcji ZZL
i wynikow osiaganych przez przedsiebiorstwa

Obszary ewaluacji wynikéw przedsigbiorstwa

L, Zarza-
Subfunkcje ZZL Wyniki J a;osc,pro— Innowacyj-| dzanie
. uktow/ by .
finansowe ustug nosc zasobgm.l
ludzkimi
Pozyskiwanie kadr 0,25 0,04 -0,14 0,07
Zatrzymywanie -0,28 0,35 0,11 -0,15
pracownikow
Ksztaltowanie -0,25 0,24 0,27 -0,02
zaangazowania i satysfakgji
Z pracy
Ocenianie pracownikéw 0,02 0,14 0,21 0,22
Rozwéj kadr 0,17 0,24 0,13 0,31
Zarzadzanie talentami -0,05 0,17 0,12 0,09
Zarzadzanie kompetencjami -0,11 0,21 0,12 0,04
Rozwijanie cech i relacji -0,09 0,09 0,17 0,22
przywodczych
Budowanie marki -0,26 0,19 0,20 0,15
pracodawcy

Korelacja porzadku rang Spearmana; BD usuwane parami; Oznaczone wsp.
korelagji sg istotne z p <,05000; O — wspolczynnik korelagji istotny statystycznie

Zrédto: Wyniki wiasnych badan empirycznych.
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Przyjmujac, ze zwiazek miedzy zmiennymi jest istotny statystycznie
przy p <0,05 i uwzgledniajac kierunek korelacji, mozna stwierdzi¢, ze
w polskich przedsigbiorstwach miedzynarodowych istniejq istotne sta-
tystycznie wyrazne zaleznos¢ (aczkolwiek o niskiej lub stabej korelagji)
wyrazajace sie tym, ze:

1) im wyZzej oceniane sa wyniki finansowe przedsiebiorstwa

— tym wyzej oceniane jest znaczenie pozyskiwania kadr (r=0,25)
oraz rozwoju kadr (r=0,17) dla wynikéw uzyskiwanych przez
przedsiebiorstwo,

— tym nizej oceniane jest znaczenie zatrzymywania pracownikow
(r=-0,28), ksztaltowania zaangazowania i satysfakcji z pracy
(r=-0,25) oraz budowania marki pracodawcy (r =-0,26) dla wyni-
kéw uzyskiwanych przez przedsiebiorstwo;

2) im wyzej oceniane sa wyniki przedsiebiorstwa w zakresie jakosci

produktow/ustug

- tym wyzej oceniane jest znaczenie zatrzymywania pracowni-
kéw (r=0,35), ksztattowania zaangazowania i satysfakcji z pracy
(r=0,24), ocenienia pracownikéw (r =0,14), rozwoju pracownikow
(r=0,24), zarzadzania talentami (r=0,17), zarzadzania kompeten-
¢jami (r=0,21) oraz budowania marki pracodawcy (r=0,19) dla
wynikéw uzyskiwanych przez przedsigbiorstwo;

3) im wyzej oceniane sa wyniki przedsigbiorstwa w zakresie inno-

wacyjnosci

— tym nizej oceniane jest znaczenie pozyskiwania kadr (r=-0,14)
dla wynikéw uzyskiwanych przez przedsigbiorstwo,

— tym wyzej oceniane jest znaczenie ksztattowania zaangazowania
i satysfakcji z pracy (r=0,27), ocenienia pracownikéow (r=0,21),
rozwijania cech i relacji przywoddczych (r=0,17) oraz budowania
marki pracodawcy (r=0,20) dla wynikéw uzyskiwanych przez
przedsiebiorstwo;

4) im wyzej oceniane sa wyniki przedsigbiorstwa w zakresie ZZL

— tym niZej oceniane jest znaczenie zatrzymywania pracownikow
(r=-0,15) dla wynikow uzyskiwanych przez przedsigbiorstwo,

— tym wyzej oceniane jest znaczenie ocenienia pracownikow
(r=0,22), rozwoju kadr (r=0,31), rozwijania cech i relacji przy-
wddczych (r=0,22) oraz budowania marki pracodawcy (r=0,15)
dla wynikéw uzyskiwanych przez przedsigbiorstwo.

Podsumowujac, mozna ogodlnie powiedzie¢, ze w kazdym z obsza-
row, w ktérym byta dokonywana ocena wynikéw przedsigbiorstwa, uwi-
dacznia si¢ pewne znaczenie poszczegolnych subfunkcji ZZL, przy czym
o ile w przypadku wynikéw finansowych byly to tylko dwie subfunkgje,
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to w pozostatych obszarach zawsze jest ich kilka. Do ciekawych spostrze-
zen dochodzi sig, zestawiajac rezultaty tej analizy z rezultatami analizy
korelacji wykonanej dla ocen wynikow osiaganych przez przedsiebiorstwa
w poszczegdlnych obszarach (tab. 2). Otoz okazuje sig, ze im wyzsza ocena
wynikow w zakresie ZZL
— tym wyzsza ocena wynikow finansowych przedsigbiorstwa (r=0,22)
oraz
— tym wyzsza ocena wynikdw w obszarze innowacyjnosci przedsie-
biorstwa (r=0,38).
Nie zidentyfikowano jednak istotnych statystycznie korelacji miedzy
ocena wynikow uzyskiwanych w ZZL a ocena wynikdw w zakresie jakosci
produktow/ustug.

Tablica 2. Wyniki testu korelacji dla ocen wynikow osiaganych przez
przedsiebiorstwa w poszczego6lnych obszarach

o Jakos¢ . |Zarzadzanie
. Wyniki . Innowacyj- .
Zmienna . produktéw/ Py zasobami
finansowe nos¢ ..
ustug ludzkimi
Wyniki finansowe 1,00 0,21 0,12 0,22
Jakos¢ produktow/ 0,21 1,00 0,23 0,13
ustug
Innowacyjnos¢ 0,12 0,23 1,00 0,38
Zarzadzanie zasobami 0,22 0,13 0,38 1,00
ludzkimi

Korelacja porzadku rang Spearmana; BD usuwane parami; Oznaczone wsp.
korelagji s istotne z p <,05000; O — wspdlczynnik koreladji istotny statystycznie

Zrédto: Wyniki whasnych badar empirycznych

Prowadzi to do wniosku, ze kazda subfunkcja moze mie¢ odmienne
znaczenie dla wynikéw uzyskiwanych przez przedsigbiorstwo w poszcze-
gblnych obszarach, co oczywiscie nie jest niczym odkrywczym, gdyz na
ten temat znane sa juz rozne wyniki badan. To co jednak moze zaskakiwac
to nie tylko waga przypisywana poszczegolnym subfunkcjom, ale tez poja-
wianie sie korelacji ujemnych. Zwykle bowiem oczekuje sig, ze dziatania
w zakresie ZZL beda pozytywnie wptywac na wyniki przedsiebiorstwa,
ze beda przynosi¢ pewna warto$¢ dodana. Jednakze czesto nie bierze sie
pod uwage, ze wygenerowanie wartosci dodanej wymaga uwzglednie-
niach w rozrachunkach kwestii kosztowych czy tez ograniczen zwigzanych
z budzetem czasu, ktore to w zasadniczym stopniu moga determinowac
oceng znaczenia poszczegdlnych subfunkcji dla wynikow przedsiebior-
stwa. Zdziwienie moze tez budzic¢ brak pewnej spojnosci w uzyskanych
wynikach analizy. Otéz wyglada na to, ze kiedy funkcja personalna jest
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rozpatrywana cato$ciowo, to zdaje si¢ ona mie¢ wieksze znaczenie dla
wynikéw osiaganych w obszarach finansow i innowacyjnosci przedsigbior-
stwa niz wtedy, kiedy dezagreguje si¢ ja na poszczegolne subfunkgje. Jed-
nak inaczej to wyglada w przypadku analizowania jej korelacji z obszarem
jakosci produktéw/ustug. W tym wypadku calosciowo ujmowane wyniki
w obszarze ZZL nie wykazuja zwiazku z wynikami w zakresie jakosci pro-
duktow/ustug, ale kiedy bierze si¢ pod uwage znaczenie poszczegdlnych
subfunkgji, to juz siedem z dziewieciu wyodrebnionych subfunkcji ZZL
takie pozytywne korelacje wykazuje.

W celu zidentyfikowania potencjalnych konfiguracji, w jakich moga
wystepowac poszczegodlne subfunkcje ZZL ze wzgledu na ich znaczenie dla
kumulatywnie ocenianych wynikéw przedsiebiorstwa, przeprowadzono
kolejna analize korelacyjna (tab. 3). Majac na uwadze ograniczong objetosc
artykutu, nie sposob ich wszystkich szczegétowo omowic, ale warto zwro-
ci¢ uwage na kilka zasadniczych prawidlowosci. I tak, w zbiorze badanych
subfunkcji ZZL liczba tworzonych miedzy nimi powigzan nie rozktada sie
rownomiernie. Dla przyktadu, na osiem mozliwych powigzan budowanie
marki pracodawcy uzyskuje maksymalna warto$¢, a pozyskiwanie kadr
tworzy jedynie trzy powigzania. Ponadto nie wszystkie pojawiajace sie
wspotzaleznosci sq dodatnie, co oznacza, ze nie zawsze wyzsza ocena
jednej subfunkcji wiaze sie z wyzsza oceng drugiej subfunkgji, kiedy dla
obu zidentyfikowano istotna statystycznie korelacje. Przykladem jest tutaj
pozyskiwanie kadr. Okazuje sig, ze im wigksze jego znaczenie dla wynikow
przedsigbiorstwa, tym mniejsze znaczenie ksztaltowania zaangazowania
i satysfakgji pracy (r=-0,24) oraz tym mniejsze znaczenie budowania marki
pracodawcy (r=-0,22). Jednoczesnie pozyskiwanie kadr nie wykazuje
zadnych innych powiazan. Wyjasnieniem dla takiego zjawiska mogtaby
by¢ realizowana strategia biznesowa. Przedsigbiorstwa realizujace strate-
gie wzrostu zwykle wykazuja bowiem silng orientacje na pozyskiwanie
kadr i temu wtasnie dziataniu nadajq priorytetowe znaczenie. Jednakze
pogtebiona analiza danych empirycznych prowadzi do wniosku, Ze rodzaj
strategii biznesowej (wzrostu, stabilizacji, redukgcji) nie réznicuje w tym
wzgledzie badanej populagji przedsigbiorstw. Podobnie czynnikami réz-
nicujacymi nie byly: okres funkcjonowania organizacji, jej wielko$¢ czy
rodzaj prowadzonej dziatalnosci gospodarczej.
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Tablica 3. Wyniki testu korelacji pomiedzy wybranymi subfunkcjami
ZZ7ZL ze wzgledu na ich wage dla kumulatywnie ocenianych wynikow
przedsiebiorstwa
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Pozyskiwanie 1,00| 0,02|-0,24|-0,10 | 0,17 | 0,03 | 0,01 | 0,04 | -0,22
kadr
Zatrzymywanie| 0,02| 1,00| 053 | 0,05| 0,04| 029| 040| 0,25| 0,40
pracownikow
Ksztaltowanie |-0,24| 0,53 | 1,00| 0,35| 0,08| 0,28| 040| 0,31| 0,56
zaangazowania
i satysfakgji
Z pracy
Ocenianie -0,10| 005| 035| 1,00| 0,43 | 0,21 | 0,12| 0,34 | 0,46
pracownikow
Rozwoj kadr 07| 0,04| 008| 043| 1,00| 0,29| 0,12 | 0,27 | 0,37
Zarzadzanie -003| 029| 028| 021 0,29| 100| 048| 0,32| 0,30
talentami
Zarzadzanie -001| 040| 040| 012| 0,12| 048| 1,00| 0,37 | 0,27
kompetencjami
Rozwijanie 0,04 025 031| 034| 027| 0,32 0,37 | 1,00| 041
cech i relacji
przywodczych
Budowanie -022| 040| 056 | 046 037| 030| 027| 041 | 1,00
marki
pracodawcy
Korelacja porzadku rang Spearmana; BD usuwane parami; Oznaczone wsp.
korelagji sg istotne z p <,05000; O — wspdlczynnik koreladji istotny statystycznie

Zrédto: Wyniki wiasnych badan empirycznych.

Uzyskane wyniki analizy pozwalaja zatem tylko na czeSciowe odrzu-
cenie hipotezy II; i tym samym na czesciowe przyjecie hipotezy II;, co

graficznie zaprezentowano na rysunku 5.
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Rysunek 5. Relacja miedzy waga przypisywana poszczeg6lnym subfunkcjom
ZZL dla kumulatywnych wynikéw przedsiebiorstwa a liczba powiazan
miedzy tymi subfunkcjami
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Zrédto: Wyniki wasnych badan empirycznych.

Oto bowiem nie w kazdym przypadku istnieje zwigzek miedzy zna-
czeniem przypisywanym danej subfunkgji dla kumulatywnie ocenianych
wynikow przedsiebiorstwa a liczbg jej powiazan korelacyjnych z innymi
subfunkcjami rowniez ze wzgledu na ich znaczenie dla tych wynikow.
Nie zawsze jest tez tak, ze im wyzsza waga danej subfunkcji ZZL dla
kumulatywnie ocenianych wynikéw przedsigbiorstwa, tym wiecej istot-
nych powiazan tej subfunkgji z innymi subfunkcjami ZZL. Okazuje sig,
na przyktad, ze pozyskiwanie kadr, ktérego znaczenie osiaga najwyz-
sza wartos¢, tj. 3,9, posiada jedynie trzy powiazania (w tym dwie korela-
cje ujemne), a ksztaltowanie zaangazowania i satysfakcji pracy, ktérego
znaczenie osiaga najnizsza wartos¢, tj. 3,32, posiada az siedem powigzan
(w tym jedna korelacja ujemna z pozyskiwaniem kadr). Z kolei budowanie
marki pracodawcy, ktére ma najwiecej, bo az osiem powigzan (w tym jedna
korelacja ujemna z pozyskiwaniem kadr), zajmuje druga pozycje, z warto-
Scia 3,8 dlajego znaczenia dla wynikoéw przedsigbiorstwa. W rezultacie nie
w pelni mozna tez przyjac hipoteze II, albowiem nie w kazdym wypadku
najwieksze znaczenie dla skumulowanej oceny wynikéw osigganych przez
przedsiebiorstwo maja te subfunkcje ZZL, ktore wykazuja najwiecej powia-
zan z innymi subfunkcjami ZZL. Korelacja miedzy waga a polaczeniami
wyniosla tutaj r =-0,23 i nie byta istotna statystycznie.

Zakonczenie
W Swietle dokonanych ustalent badawczych nalezy uznaé, ze cel artykutu
zostal osiggniety. Udalo si¢ bowiem zidentyfikowac te subfunkcje ZZL oraz
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ich konfiguracje, ktdrym przypisuje si¢ najwieksza wage ze wzgledu na
wyniki osiggane przez polskie przedsigbiorstwa miedzynarodowe w wybra-
nych obszarach ich dziatalnosci. Najpierw za pomoca statystyk opisowych
ustalono, jak przedsigbiorstwa oceniaja swoje wyniki w poréwnaniu do
przedsiebiorstw o podobnej dziatalnosci oraz jak w tym kontekscie oceniaja
wybrane subfunkgji ZZL ze wzgledu na ich znaczenie dla tych wynikéw.
Nastepnie przeprowadzono weryfikacje hipotez badawczych, ktéra pozwala
sformutowac ogdlny wniosek, Ze poszczegdlne subfunkcje ZZL moga w rdz-
noraki sposob determinowaé wyniki uzyskiwane przez przedsiebiorstwo
w wybranych obszarach jego dziatania. Moga mie¢ one wpltyw zaréwno
pozytywny, jak i negatywny, a ponadto istotng role w ocenie ich znaczenia
moze odgrywac konfiguracja, w jakiej wystepuja i jej heterogeniczny wptyw
na kumulatywnie ewaluowane wyniki przedsigbiorstwa.

Przeprowadzone badania maja jednak kilka stabych punktéw. Z pew-
noscia nalezy do nich zaliczy¢ brak w probie badawczej reprezentantow
niektorych rodzajow dziatalnosci gospodarczej. Ponadto generalizowanie
wnioskdw analitycznych w oparciu o dane empiryczne pozyskane wylacz-
nie z przedsigebiorstw, ktore oceniajq swoje wyniki jako dobre lub bardzo
dobre, zdaje sie by¢ nieco dyskusyjne ze wzgledu na brak w prébie badaw-
czej organizacji z ocenami negatywnymi. Stad tez formutowane spostrzeze-
nia sila rzeczy musza by¢ zawezone. Majac jednak na wzgledzie, Ze badania
dotyczyly stanu rzeczy, jaki mial miejsce w ciagu ostatnich trzech lat, a byt
to przeciez okres, ktory przeciez pod wzgledem koniunktury gospodarczej
byt pozytywnie oceniany, trudno oczekiwac innej struktury proby badaw-
czej. Pewne zastrzezenia moze tez budzi¢ zadawanie respondentom nieco
ogolnych pytan o wyniki przedsiebiorstw, a nie kierowanie si¢ w ewaluagji
twardymi miernikami analizowanymi przez badaczy. Jak wspomniano
jednak na poczatku artykutu, czynnikéw determinujacych wyniki moze
by¢ bardzo wiele, a chocby proste ich wylistowanie w ankiecie badawczej
wywotuje dylemat, czy w zwigzku z tym nie trzeba zredukowac liczby
zagadnien podawanych badaniu albo tez liczy¢ sie z odmowa uczestnictwa
w badaniu ze wzgledu na znaczaca objetos¢ narzedzia badawczego. W kaz-
dym razie przyjeto, Ze skoro respondentami byly osoby celowo dobrane
ze wzgledu na posiadanie wiedzy merytorycznej w zakresie przedmiotu
badarn, to w najlepszej wierze trzeba przyjac ich opinie.

Mimo tych ograniczen zaprezentowane wyniki badani maja pewien
walor poznawczy, szczegdlnie w odniesieniu do relacji, jakie pojawiaja sie
miedzy praktykami ZZL a wynikami polskich przedsiebiorstw miedzy-
narodowych w réznych obszarach ich funkcjonowania. Przeprowadzone
studia literaturowe wykazaty bowiem, ze podejmowana w artykule pro-
blematyka byta dotychczas stabo eksplorowana badawczo w tego rodzaju



168 Marzena Stor

podmiotach gospodarczych. Uzyskane wyniki badan umozliwiaja tez
wypelnienie pewnej luki badawczej odnosnie do weryfikacji zakltadanych
zwiazkow miedzy wynikami przedsigbiorstw a catosciowo oceniang funk-
gja personalna lub w rozbiciu na jej poszczegdlne subfunkcje. W przysztosci
warto jednak poglebic analize pozyskanych danych empirycznych poprzez
zastosowanie cho¢by wieloczynnikowej analizy wariangji.
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Streszczenie

Glownym celem artykutu jest identyfikacja tych subfunkcji ZZL oraz ich
konfiguracji, ktérym przypisuje sie najwieksza wage ze wzgledu na wyniki
osiggane w wybranych obszarach dziatalnosci przez polskie przedsigbiorstwa
dokonujace bezposrednich inwestycji zagranicznych. Prébe badawcza stanowilo
200 celowo dobranych organizacji. W analizie zgromadzonych danych empi-
rycznych postuzono sie statystyka opisowaq i korelacyjna. Weryfikacja hipotez
badawczych umozliwita sformutowanie ogélnego wniosku, ze poszczegdlne
subfunkcje ZZL moga w réznoraki sposob determinowac¢ wyniki uzyskiwane
przez przedsigbiorstwo w wybranych obszarach jego dziatalnosci. Moga miec one
wplyw zardwno pozytywny, jak i negatywny, a ponadto istotna role w ocenie ich
znaczenia moze odgrywac konfiguracja, w jakiej wystepuja, i jej heterogeniczny
wplyw na kumulatywnie ewaluowane wyniki przedsigbiorstwa.

Stowa kluczowe
konfiguracja ZZL, istotno$¢ subfunkcji, wyniki przedsiebiorstw, polskie przed-
sigbiorstwa miedzynarodowe

The significance and configuration of selected HRM subfunction
from the perspective of the performance results gained by the Polish
companies operating on international markets (Summary)

The main goal of the paper is to identify those subfunctions of HRM and their
configurations which are weighted the highest with regard to the selected fields
of performance results achieved by the Polish companies engaged in foreign
direct investment. The research sample was composed of 200 purposively selected
organizations. Both descriptive and correlational statistics were used to analyze col-
lected research data. The verification of the research hypotheses led to the general
conclusion that particular subfunctions of HRM can determine the selected fields
of company’s performance results in various ways. They may have both positive
and negative influence, and furthermore, a significant role in the evaluation
of their weights can be played by the configuration in which they appear and its
heterogenic impact on additively evaluated company’s performance results.

Keywords
HRM configuration, significance of subfunctions, company performance results,
Polish international companies
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Koncepcja budowy systemu motywowania
pracownikow urzedow gmin miejskich

Wstep

Powodzenie i efektywnos¢ organizacji zalezg nie tylko od czynnikow
materialnych, technologicznych i finansowych, lecz takze od umiejetno-
$ci i kompetengji pracownikéw, wyznawanych przez nich wartosci, jak
réwniez jakosci komunikagji interpersonalnej, sposobu organizacji pracy
i funkgji petnionych w zespole. Dlatego coraz wiekszy nacisk kladzie si¢ na
metody budowania kreatywnych zespotdw pracowniczych w odniesieniu
do realizowanych przez organizacje zadan.

Urzad miejski, jako jednostka pomocnicza prezydenta (burmistrza), jest
nieustannie poddawany weryfikacji przez lokalne spoteczenistwo. Dlatego
w urzedach coraz wigcej uwagi poswieca si¢ doborowi kadry pracowniczej
oraz jej utrzymaniu. Nie ma tu miejsca na zatrudnianie pracownikéw bez
odpowiedniego wyksztalcenia, wysokiego poziomu intelektualnego oraz
bardzo duzej samodzielnosci w dziataniu.

Podstawowym wyznacznikiem sprawnego funkcjonowania samorzadu
terytorialnego jest systematyczne podnoszenie poziomu zycia mieszkan-
cow, to znaczy efektywna, skuteczna i ekonomiczna administracja. Zadania
stojace przed jednostkami samorzadu terytorialnego realizujq pracownicy
urzedu'.

Pracownicy samorzadow gminnych? to specyficzna grupa pracowni-
kéw, ktora wykonuje swoje zadania oparte na $cisle okreslonych przepisach
prawa, zobowiazujacych urzednika do wysokiej jakosci realizacji swoich
zadan. Jakos¢ ta podlega weryfikacji spotecznej. Wykonywane czynno-
Sci okreslone sa w zamknietych procedurach i procesach. Sg one bardzo
sformalizowane i transparentne. Pracownicy samorzadowi sg zatrudniani
na podstawie ustawy z dnia 21 listopada 2008 r. o pracownikach samo-
rzadowych [ustawa, 2008] w $cisle okreslonych warunkach, w ramach
konkursu i jawnego naboru na wolne stanowiska urzednicze.

* Dr, Wydzial Zarzadzania, Uniwersytet Gdanski, ul. Armii Krajowej 101, 81-824 Sopot,
boguslawsuw@wp.pl

! Urzad jest jednostka organizacyjna, przy pomocy ktoérej wojt (burmistrz, prezydent)
wykonuje zadania okreslone w obowigzujacych przepisach prawa. Samorzady realizuja
swoje zadania, powotujac rézne jednostki, z ktorych gtéwna i obligatoryjna jest urzad.

2 W Polsce saq gminy miejskie, miejsko-wiejskie, wiejskie. Gminy miejskie moga petni¢
takze role powiatow i woéwczas sa to powiaty grodzkie.
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Odpowiednio dobrana i wtasciwie zmotywowana kadra pracownicza
ma przetozenie na jakos¢ realizowanych przez nich zadan wynikajacych
z podstawowych potrzeb lokalnej spotecznosci.

Celem artykutu jest pokazanie ztozonosci budowy systemow motywo-
wania pracownikow w urzedach gmin miejskich.

1. Cele i zadania administracji samorzadowej

Termin ,,administracja” narodzil sie w starozytnym Rzymie i na przestrzeni
czasow, jak i obecnie, ma rézne znaczenia. Stownik wyrazéw obcych [1996, s. 9]
okresla termin ,,administracja” jako , kierowanie, zarzadzanie czyms”.

Zdaniem E. Ochendowskiego administracja jest zjawiskiem spotecz-
nym [Ochendowski, 1997, s. 8]. Na podstawie zrédlostowu tego terminu
H. Izdebski okresla charakter administracji na organizatorski, obstugowy
i wykonawczy [Izdebski, 2003, s. 13]. Zatem jej dzialania kierunkuja si¢ na
zatatwianie spraw wspolnoty rozumianejjako catos¢, jak i kazdego cztonka
wspodlnoty odrebnie, biorac pod uwage interes publiczny podlegajacy
zmieniajacym sie uwarunkowaniom ustrojowym. Administracja publiczna
jest systemem organow i jednostek organizacyjnych, ktore dziataja na pod-
stawie przyjetych zasad organizacyjnych i funkcjonalnych [Grzybowski,
2003, s. 27] — w ten sposob mozna okresli¢ administracje w ujeciu organi-
zacyjnym. W ujeciu formalnym administracja bedzie dziatalnoscia admini-
stracyjna i nieadministracyjna, wykonywana przez podmioty administragji.
Natomiast dziatalno$¢ panistwa w zakresie wtadzy wykonawczej stanowi
administracje w ujeciu materialnym.

Charakter relacji pomiedzy obywatelem a dziatajacymi instytucjami
najpelniej oddaje sformutowanie H. Izdebskiego i M. Kuleszy okres$lajace
administracje jako ,zespol dziatan, czynnosci i przedsiewzieé organizator-
skich i wykonawczych, prowadzonych na rzecz realizacji interesu publicz-
nego przez rézne podmioty, organy i instytucje, na podstawie ustawy
i w okreslonych prawem formach” [Izdebski, Kulesza, 1999, s. 79].

Na szczeblu podstawowym zadania administracji publicznej wyko-
nuje gmina miejska, ktdra zostala okreslona przez Konstytucje RP jako
,podstawowa jednostka samorzadu terytorialnego”. Gmina jest najstarsza
jednostka samorzadu terytorialnego, poniewaz powstata juz w 1990 r.
[ustawa, 1990].

Wykonywane przez gmine zadania publiczne obejmuja swym zakresem
zaspokajanie potrzeb zbiorowych o charakterze lokalnym. Z jednej strony
gminy maja obowiazek, z drugiej zas mozliwos¢ dziatania w zakresie roz-
woju zarzadzanego obszaru. Zadania samorzadu terytorialnego dzieli si¢
na trzy kategorie: zadania administracyjne, spoleczne oraz inwestycyjno-
-komunalne (tab. 1).
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Tablica 1. Zadania gmin miejskich

Zadania . Zadania
- . Zadania spoteczne . .
administracyjne inwestycyjno-komunalne
— decyzje — o$wiata, — wodociagi
administracyjne, — pomoc spoteczna, i zaopatrzenie
— dowody osobiste, - kultura fizyczna w wode,
— meldunki, i turystyka, — lokalny transport
wymeldowania, - sport, zbiorowy,
— prawo jazdy, — budownictwo — tad przestrzenny,
— zezwolenia na socjalne, — gospodarka
alkohol, — promocja, nieruchomosciami,
— zaswiadczenia, — polityka prorodzinna, |- ochrona srodowiska,
— akty Urzedu Stanu — porzadek publiczny |- zarzadzanie
Cywilnego i bezpieczenstwo kryzysowe,
obywateli — oczyszczanie miasta
i gospodarka
odpadami

Zrédto: Opracowanie wlasne.

2. Zasady funkcjonowania urzedow

Organizacje i zasady funkcjonowania urzeddéw okresla regulamin
organizacyjny, ktory jest wprowadzany przez prezydenta (burmistrza)
zarzadzeniem. W tym akcie wewnetrznym okreslona zostata struktura
urzedu (podzial na wydziaty, komorki organizacyjne), zakres dziatania
poszczegolnych wydzialéw, forma i zasady obiegu informacji w urzedzie
iich przetwarzanie oraz podlegtos¢ wydziatow, samodzielnych stanowisk,
komorek organizacyjnych w stosunku do prezydenta (burmistrza), zastep-
cOw, sekretarza i skarbnika.

Struktura organizacyjna, na ktorej opiera si¢ dziatalnos¢ urzedow,
to catoksztatt wzajemnych relacji i powigzan wszystkich elementéw skia-
dowych urzedu jako organizagji.

Sposob organizacji pracy urzedu odgrywa obok ustawowych przepisow
istotng role w przebiegu podejmowania decyzji. Maja na to wplyw powia-
zania miedzy ogniwami organizacyjnymi w organizacji oraz sposob kon-
taktu urzedu z otoczeniem. Dlatego najwazniejszy jest sprawny przeptyw
informacji i zarzadzanie niaq — praca urzedu opiera si¢ na przyjmowaniu,
gromadzeniu, opracowywaniu i przechowywaniu informagji, ktére sa pod-
stawg do wykonywania zadan urzedu wynikajacych z jego kompetencji.

3. Rola i zadania pracownikow samorzadowych

Na sprawnos¢ dziatania urzedu maja tez wplyw umiejetnosci rejestro-
wania zmian i przetwarzania zdobytych informacji. Ale najwazniejsze
sq jednak mozliwosci percepcyjne zatrudnionych w urzedzie ludzi oraz
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kultury organizacji. To wlasnie pracownicy przygotowuja i wykonuja
rozstrzygniecia podejmowane przez urzad.

Status pracownikéw administracji publicznej okreslony jest przez dwie
kluczowe ustawy: ustawe z dnia 16 wrzesnia 1982 r. o pracownikach urze-
dow panstwowych oraz ustawe z dnia 21 listopada 2008 r. o pracownikach
samorzadowych.

Ustawy te okreslajg podstawy sytuacji prawnej pracownikéw admini-
stracji publicznej wraz z Kodeksem pracy, do ktérego w réznym zakresie
odsytaja, a takze z ustawami ustrojowymi, aktami wykonawczymi wyda-
nymi do niej oraz regulaminami organow administracji publicznejiich sta-
tutami. Stanowiska, na ktérych nawiazuje sie stosunek pracy w okreslonym
trybie, okresla Rada Ministréw i wlasciwy do stanowienia statutu badz
regulaminu organ samorzadowy na postawie upowaznienia nadanego
im przez ustawodawce.

Obowiazujace regulacje ustawowe przewiduja wystepowanie trzech
grup pracownikéw samorzadowych. Sg to pracownicy zatrudnieni na
podstawie wyboru, powotania i umowy o prace.

Pracownicy samorzadowi przede wszystkim musza wykazywaé dba-
fo$¢ w wykonywaniu zadan publicznych oraz dbatosc¢ o sSrodki publiczne,
zuwzglednieniem intereséw indywidualnych obywateli i paristwa. W trak-
cie wykonywania swoich obowiazkéow musza przede wszystkim prze-
strzegad prawa, a prace wykonywac w sposdb sumienny, sprawny i bez-
stronny. Musza rowniez zachowad uprzejmosc i zyczliwos¢ w kontaktach
ze zwierzchnikami, podwtadnymi, wspotpracownikami i obywatelami,
a w miejscu pracy i poza nim zachowywac sie z godnoscia.

Coraz cze$ciej pracownicy samorzadowi tworza zespoly na potrzeby
budzetu partycypacyjnego do wykonywania konkretnego zadania, two-
rzonego od podstaw ze spoteczenistwem, tzw. Budzetu Obywatelskiego.

4. Cele motywowania pracownikow wynikajace z zadan

W jednostkach administracji samorzadowej, jak w kazdej organiza-
qji, czynnik ludzki jest najwyzsza wartoscia. Obywatele oczekuja dobrej
i profesjonalnej obstugi przez kompetentnego urzednika, z odpowied-
nimi kwalifikacjami i umiejetnosciami [Makles, Suwara, 2013, s. 167]. Jed-
nak pelna satysfakcje z pracy zawodowej bedq mieli pracownicy dobrze
zmotywowani.

Odpowiednie zmotywowanie ma na celu wplynigecie na zachowanie
pracownika poprzez bodZce, ktore zostang przez niego przeksztatcone
w dzialania zgodne z celami jednostki samorzadowej. Motywacja jest tez
okreslana jako proces, ktory zachodzi w ludzkiej Swiadomosci i ktéry
powoduje powstanie checi dziatania i robienia czego$ [Sikorski, 2004, s. 11].
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Nowoczesne motywowanie ma na celu jednoczesne powiazanie wyna-
grodzenia z wynikami pracy, celami organizacji oraz celami zawodowymi
i osobistymi kazdego pracownika. Stworzenie systemu, ktory odpowia-
datby pracodawcy i zarazem spetniat oczekiwania pracownikow, jest trud-
nym zadaniem. Jednak odpowiednio skonstruowany system motywo-
wania podniesie efektywnos¢ pracy, pozyska i zatrzyma warto$ciowych
pracownikow i sktoni ich do realizagji funkcji i zadan jednostki samorzadu
terytorialnego.

W urzedach pracownicy maja wigeksza mozliwos$¢ rozwoju zawodo-
wego, korzystaja z tej mozliwosci i podnosza swoje kwalifikacje. Czynni-
kiem motywacyjnym jest zatem mozliwos¢ podnoszenia kwalifikacji, co ma
bezposredni zwigzek z wykonywanymi przez administracje samorzadowa
zadaniami. W tym zakresie motywacja przybiera forme zwalniania z czesci
dnia pracy na wyklady i zajecia, urlopow szkoleniowych na sesje egzamina-
cyjne i przygotowanie pracy dyplomowej, dofinansowanie kosztéw nauki.

Odpowiednie zmotywowanie pracownika ma na celu zatrzymanie war-
tosciowego pracownika, ktory zostat zatrudniony konkurencyjnie przez
nabor. Przez 6 miesiecy od daty zatrudnienia pracownik przygotowuje
si¢ do egzaminu dajacego tytul urzednika samorzadowego. Jezeli system
motywowania na tym etapie bedzie odpowiadat przysztemu urzednikowi,
dolozy on wszelkich staran, aby przede wszystkich rzetelnie przygotowac
sie do egzaminu. Pozytywnie zaliczony egzamin daje mozliwos¢ nawigza-
nia stosunku pracy na czas nieokreslony, co jest duzym przywilejem. Wta-
$nie ta stalos$¢ zatrudnienia jest czynnikiem powodujacym, Ze pracownik
czuje stabilnos$¢, pewnos¢, to motywuje go do spozytkowania catej energii
na wykonywanie swoich zadan na wysokim poziomie.

Aby jednostka samorzadu terytorialnego mogta osiagnac swoje cele,
musi mie¢ pracownikow kompetentnych, wydajnych i skutecznych, pota-
czonych w zespotach, kreatywnie realizujacych swoje zadania. Z tego
powodu pracodawca musi posiadaé¢ koncepcje systemu motywowania,
ktory powinien by¢ zorientowany na potrzeby motywacyjne pracownikow.
State monitorowanie i udoskonalanie potrzeb pracownikéw zapewni pelng
satysfakcje oraz zadowolenie z wykonywanych zadan.

5. Problemy, przedmiot i cel badan

W przeprowadzonych badaniach podjeto temat spdjnosci systemu
motywowania z zadaniami jednostek samorzadu terytorialnego. Biorac
pod uwage specyfike administracji samorzadowej, przeprowadzono probe
zbadania wptywu efektywnosci narzedzi motywowania na pracownikow
oraz zweryfikowania teoretycznego modelu motywowania.
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Administracja publiczna opiera swoje dzialanie na potencjale, jakim
jest personel [Gdrniak, 2003, s. 162], poniewaz to cztowiek jest najwyzsza
wartoscig kazdej organizacji [Czubasiewicz, Nogalski, 2005, s. 504].

Majac na uwadze motywowanie jako przedmiot badan oraz czynniki
ja ksztaltujace, niniejsze badania maja na celu weryfikacje skutecznych
motywatoréw odpowiednich do zidentyfikowanych potrzeb pracownikow.
Pracownik administracji publicznej powinien by¢ dobrze wyksztatcony,
wykazywac si¢ wysokim poziomem intelektualnym oraz kulturalnym. Jed-
nak aby pracownik taki mogt osiagnac zatozone przez jednostki samorza-
dowe cele, powinien by¢ bardzo dobrze zmotywowany do wysokiej jakosci
wykonywanych ustug. Na stanowiskach urzedniczych w administracji
samorzadowej wigekszos¢ pracownikow stanowig osoby z wyksztatceniem
wyzszym. Dla tej grupy pracownikéw motywacja polega na zaspokojeniu
ambicji i aspiracji, czyli pobudzeniu potrzeb wyzszego rzedu. Kazde zarza-
dzanie przez motywowanie powinno si¢ opierac na skutecznej komunika-
¢ji. Poniewaz zdecydowang wiekszos¢ zatrudnionych stanowia kobiety,
ma to zwigzek z odmiennym sposobem wptywania na ich postawy niz
jest to w przypadku mezczyzn. Poniewaz problematyke badan nauko-
wych stanowi zbidér pytan, gdzie odpowiedzi nalezy znalez¢ najpierw
na pytania szczegotowe, a dopiero potem na pytania ogoélne [Podgorski,
2007, s. 83-125], nadrzednym problemem jest odniesienie sie do wptywu
satysfakgji z pracy, ktora warunkuje motywacja w postaci pytania — jak
skutecznie motywowac? Tak postawione pytanie staje si¢ kluczowym
problemem kazdej organizacji z uwagi na fakt, ze zmotywowani i zado-
woleni pracownicy sa lojalni wobec organizacji, ktora ich zatrudnia, sa
bardziej kreatywni, osiagaja sukcesy na niwie zawodowej, troszcza sie
o jakos¢ pracy, a to wszystko powoduje, ze czuja si¢ bardziej zwiagzani
z organizacja. Kierownictwo moze uzyskac¢ cenne informacje zwrotne
z przeprowadzonych badan satysfakcji i motywacji. Aby skutecznie zarza-
dzac poprzez motywowanie, musi si¢ ono opierac¢ na sprawdzonych i zwe-
ryfikowanych motywatorach, ktore beda skuteczne w konkretnej sytuacji
i dla okreslonego stanowiska. Wiaze sie to nierozerwalnie z czynnikiem
ludzkim. Dlatego tez do tak zdefiniowanego problemu mozna przedstawic
problemy szczegdtowe: jakie motywatory sa najbardziej skuteczne w zalez-
nosci od zajmowanego stanowiska, wyksztatcenia, plci, ktére motywatory
sg uniwersalne, czy warunki makro- i mikroekonomiczne maja wptyw na
skutecznos¢ systemu motywowania.

Tak sformutowane problemy badawcze pozwola na osiagniecie okres-
lonego celu, jakim jest stworzenie koncepcji budowy systemu motywo-
wania dajacego satysfakcje i zachecajacego do okreslonych dziatan, zgod-
nych z zadaniami gminy. Badanie motywacji pracownikow administracji
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samorzadowej zostalo podporzadkowane rozpoznaniu stopnia ich zado-
wolenia z pracy oraz z realizacji powierzonych oraz przypisanych prze-
pisami prawa zadan, mozliwosci rozwoju zawodowego, zadowolenia
z dobrej komunikacji, Swiadczen finansowych oraz pozafinansowych.

Koncepcja budowy sprawnego systemu motywowania stosowanego
przezjednostki samorzadu terytorialnego pozwala na wlasciwe zastosowa-
nie odpowiednich motywatorow dla poszczegodlnych pracownikéw orazna
osiagniecie przez pracownika celow zatozonych przez te jednostki. Pozwala
rowniez podnosic jakos¢ wykonywanych zadan wynikajacych z unormo-
wan prawnych regulujacych dziatalnos¢ administracji samorzadowej.

Bardzo istotne dla procesu motywowania jest okreslenie roli poszcze-
golnych narzedzi motywowania oraz znaczenia poziomu motywacji urzed-
nikow, a takze wplywu zmiennych biograficznych na ksztatltowanie sie
poziomu motywagji.

Respondenci uwazali, Ze najwazniejsze elementy w urzedach samo-
rzadu terytorialnego to przede wszystkim kapitat ludzki, wskazato tak 55%
ankietowanych. Inne, mniej istotne dla ankietowanych elementy to jasnos¢
informacji o stanie organizacji i planach dtugoterminowych (15%). Oma-
wiane wyniki przedstawia rysunek 1.

Rysunek 1. Waznos¢ czynnikéw w jednostkach samorzadu terytorialnego
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Najbardziej motywujace srodki do wykonywania zadan stuzbowych,
wedtug danych ujetych na rysunku 2, to: poczucie bezpieczenistwa (54%),
pewnos¢ i stabilnos¢ zatrudnienia (54%), rzadziej byty to jasno okreslone
cele (38%), zaufanie pracodawcy (32%), podnoszenie kwalifikacji (21%),
stale godziny pracy (18%), samodzielnosc¢ (16%).
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Rysunek 2. Srodki najbardziej motywujace do wykonywania zadan
stuzbowych zgodnie z ustawowymi zadaniami gminy
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Dostepny jest szereg czynnikow motywowania pracownikow samorza-
dowych. Wyniki badan i analiza ankiet wykazata, Ze najbardziej motywu-
jacym $rodkiem do wykonywania zadan stuzbowych jest poczucie bezpie-
czenstwa oraz pewnosc i stabilnos$¢ zatrudnienia (po 54%). Najmniejsza
range ankietowani przywiazywali do braku delegowania zadan (0,3%)
i prestizu zajmowanego stanowiska (1,7%).

Oproécz czynnikéw motywowania wplywajacych pozytywnie na pra-
cownikéw ankietowani wskazali tez czynniki, ktdre niekorzystnie wpty-
waja na ich motywacje. Az 51% respondentéw wskazywato na stres jako
ten z czynnikéw, ktory najczesciej wplywat niekorzystnie na motywacje.
Najrzadziej ankietowani wskazywali na zbyt duza kontrole przetozonego
jako czynnik wplywajacy demotywujaco na pracownikow. Wplyw tych
czynnikow ma przetozenie na niezadowolenie z pracy. Wobec powyzszego
nalezy podja¢ trud zbudowania systemu motywowania pracownikéw
samorzadowych spdjnego z zadaniami gmin.

6. Model systemu motywowania pracownikéw samorzadowych
Koncepcja systemu motywowania dla pracownikow samorzadu teryto-
rialnego powinna by¢ atrakcyjna dla wszystkich pracownikdéw oraz spdjna
z wykonywanymi przez nich zadaniami. W tym celu pokazano zadania
ustawowe gminy na schemacie przedstawiajacym model systemu moty-
wowania (rys. 3). Wyodrebniono w nim dziewig¢ podstawowych zadan
realizowanych w strategii gminy. Zadania te oddziatuja w bezposredni
sposob na oczekiwania pracodawcy w stosunku do wszystkich pracowni-
koéw, bez wzgledu na zajmowane stanowisko i realizowane zadanie, oraz
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oczekiwania pracownikdw wynikajace z przeprowadzonych badan, ktére
tworza miedzy soba interakcje. Jak wynika z przeprowadzonych badan,
oczekiwania pracownikdéw nie sa spdjne z oczekiwaniami pracodawcy
i tworza luke motywacyjna.

Na podstawie analizy wynikéw badan dokonano proby stworzenia sys-
temu motywowania ksztattujacego odpowiedni poziom motywagji, ktory
gwarantuje duza skuteczno$¢ dziatania i dopasowany jest do specyfiki wyko-
nywanych przez pracownikow jednostek samorzadu terytorialnego zadan.

Rysunek 3. Schemat modelu motywowania pracownikéw administracji
samorzadu gminnego
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nych, zarzadzania kryzysowego i ochrony zdrowia
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Miedzy oczekiwanym a rzeczywistym poziomem zaangazowania wyste-
puje luka, do ktorej zniwelowania moze postuzy¢ budowa odpowiedniego
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systemu motywowania, ktéry pozwoli wyzwoli¢ z pracownikéw wiecej
zaangazowania, aby system modgl zaspokoi¢ oczekiwania zaréwno pra-
cownika, jak i pracodawcy. Jezeli zatozony cel zostanie osiagniety przez
pracownika, nalezy wyznaczy¢ kolejny cel zwigzany z realizowanym zada-
niem. Jesli natomiast cel nie zostat osiagniety, nalezy sie zastanowi¢ nad
sposobem realizacji zadania lub zmiang czynnika motywowania.

Do kazdego z podstawowych zadan realizowanych przez gmine pra-
codawca bedzie mial inne oczekiwania. W zwiazku z tym nieznacznie
bedzie si¢ tez r6znil system motywowania dla pracownikow realizuja-
cych poszczegdlne zadania. W stosunku do pracownikéw wykonujacych
zadania w zakresie kultury oczekiwania bedg inne niz w stosunku do
pracownikéw wykonujacych zadania z zakresu zarzadzania kryzysowego,
edukacji publicznej, inwestycji czy pomocy spoteczne;.

CzeSciowo luke motywacyjna wypetni¢ moze budowa spersonalizowa-
nego systemu motywowania.

7. Wyniki badan

W autorskim modelu proponowane jest indywidualne podejscie do
systemu motywowania na podstawie analizy oczekiwan pracownika, ktory
bedzie bardziej skuteczny niz ogdlne podejscie do wyboru czynnikow
motywowania majacych wplyw na pracownika oraz sposéb wykonywania
przez niego zadan. Kobiety oraz mezczyzn zatrudnionych w badanych
jednostkach samorzadu terytorialnego zapytano o 38 czynnikow motywa-
cyjnych. Na podstawie wynikéw ankiet mozna zaobserwowac, ze waznos¢
czynnikéw motywowania rézni sie dla pracownikéw w zaleznosci od pici
(tab. 2). Dla mezczyzn najwazniejszym czynnikiem okazala sie statos¢
i pewnos¢ zatrudnienia.

Tablica 2. Zestawienie wazno$ci czynnikéw motywowania dla kobiet
imezczyzn

Ranga M SD Me Ranga
dla Czynnik motywacyjny Srednia odchylenie mediana dla
kobiet standardowe mezczyzn
1 | Wspotpraca miedzy 4,5 0,84 5 3
pracownikami
2 Dobre relagje 44 0,79 5 4
z przetozonymi
3 Atmosfera w miejscu pracy 44 0,86 5 6
4  |Stale godziny pracy 4,4 0,88 5 14
5 Stalos¢ i pewnos¢ 44 0,95 5 1
zatrudnienia

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Znaczacy jest fakt, ze dla kobiet poszczegolne czynniki motywowania
maja inng range niz dla mezczyzn. Kobiety wskazaty wspotprace miedzy
pracownikami jako najwazniejszy czynnik motywowania, za$ wedlug
mezczyzn ten czynnik zajat 3 miejsce.

Wykaz czynnikdw istotnych statystycznie dla zmiennych przedstawia
tablica 3.

Tablica 3. Najsilniej motywujace bodzce

Personalizacja
Poziom
Zajmowanego
stanowiska

Staz pracy

Wyksztatce-
w urzedzie i

nie

Wiek
Czynniki

Dojrzaty

Dtlugi
Nizszy
=< | Wysoki
Nizsze
Wyzsze

Bony swiateczne

Swiqteczne
paczki da dzieci
Stale godziny
pracy

Pakiet socjalny X X
Stuzbowy telefon
komoérkowy
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Na podstawie wynikéw z przeprowadzonych badan opracowany zostat
spersonalizowany system motywowania przedstawiony na rysunku 4.
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Rysunek 4. Model spersonalizowanego systemu motywowania
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PRACOWNIK ZMOTYWOWANY DO OSIAGANIA CELOW

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Okazuje sig, ze nie ma doskonatych systemow motywowania. Nawet
najlepiej opracowany system jest dobry na dzis, ale jutro moze juz nie
spetniac¢ swojej roli. Oczekiwania pracownikéw zmieniajq si¢ w czasie,
a pracodawca nie jest w stanie ich wyprzedzi¢, czy nawet za nimi nadazy¢.
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Jezeli zadania, jakie maja zrealizowad pracownicy, sa jasne, stabilne i pra-
widlowo wyartykulowane, to sposdb ich wykonywania nie ulega zmianie,
ale mimo to oczekiwania pracownika si¢ zmieniaja.

Na podstawie przeprowadzonych badan wida¢, ze w organizacjach
samorzadu terytorialnego wymagane sa zmiany. Przeksztalcenia te
powinny miec¢ na celu stworzenie otwartej, elastycznej i sprawiedliwej
organizacji pracy w urzedach. Jednak zeby zatrudnianie, zwalnianie, pro-
fesjonalne motywowanie i konkurencyjny system ocen byly adekwatne
do organizacji XXI wieku, konieczna jest zmiana przepiséw regulujacych
dziatalnos$¢ samorzadow na bardziej elastyczne, pozostawiajace wolna reke
kierownikom urzeddw, na miare organizacji XXI wieku w sektorze pry-
watnym. Proces ten jest ciagly w czasie i wymaga stalego dostosowywania
si¢ do otoczenia zewnetrznego oraz wewnetrznego. Catosciowe zmiany
w funkcjonowaniu administracji samorzadu terytorialnego beda mialy zna-
czenie dla proaktywnej kultury wspolpracy, ktora zapewni efektywnos¢
oraz najwyzsza jakos$¢ ustug publicznych oferowanych przez kazdy urzad.

Integracja celow i wartosci organizacji z celami osobistymi i systemem
wartosci pracownika jest najwigeksza wartoscig w systemie motywowania.
Nalezy dazy¢ do pozyskania takich pracownikow, ktorzy beda utozsamiali
sie¢ z celami organizacji. Jest to kwestia bardzo subiektywna, zalezna od
charakteru, wyksztalcenia, hierarchii waznosci, poniewaz kazdy pracownik
posiada inng osobowos¢. Pracownik bedzie si¢ identyfikowat z organizacja,
jej misja i celami, jezeli jego sugestie i opinie beda brane pod uwage, bedzie
czul sie potrzebny, jego zaangazowanie w realizacje celdéw zwiazanych
z wykonywaniem zadan gminy bedzie docenione. Reasumujac, trzeba
stwierdzi¢, ze zadowolenie zatrudnionych urzednikow bedzie sprzyjato ich
wigkszemu zaangazowaniu na wszystkich szczeblach organizacji i przy-
czyni si¢ do spojnosci celow pracownika z oczekiwaniami pracodawcy.
Powinno to w znacznym stopniu wypelni¢ luke motywacyjna.

Celem badan bylo znalezienie odpowiedzi na pytanie, czy wykorzy-
stywany w urzedach jednostek samorzadu terytorialnego system moty-
wowania urzednikoéw spetnia oczekiwania pracownikow oraz stworzenie
autorskiego spersonalizowanego systemu motywowania pracownikéw.
Analiza wynikow badan pozwolita na weryfikacje obowiazujacego w bada-
nych organizacjach samorzadowych systemu motywowania i narzedzi
skladajacych sie na niego i pozwolita odpowiedzie¢ na pytanie, czy stoso-
wane rozwigzania systemow motywowania zapewniajg poziom motywacji
pracownikdw na miare organizacji XXI wieku.
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Zakonczenie

Skonstruowanie takiego systemu motywowania, ktéry zaspokoi oczeki-
wania i potrzeby kazdego pracownika, jest niezwykle trudne do osiagnie-
cia, z uwagi na wielo$¢ i roznorodnos¢ narzedzi, ktdre mozna zastosowac,
oraz indywidualnos¢ kazdej osoby zatrudnionej w organizacji. Wymaga
to od przetozonych duzej wiedzy oraz znajomosci oczekiwan podlegtych
im pracownikéw.

Prezentowane badania potwierdzity podobienstwo stosowanych przez
rozne urzedy sposobdw i narzedzi motywowania. Jednak w celu zwigksze-
nia skuteczno$ci stosowanych proceséw motywowania nalezy je zmodyfi-
kowac. Efekty tej zmiany zostang zweryfikowane w przysztosci i dopiero
wtedy bedzie mozna okresli¢, czy wprowadzone zmiany istotnie wptynety
pozytywnie na efektywnos¢ pracy oraz zadowolenie z pracy cechujacej sie
publicznym charakterem.

Przeprowadzone badania wykazaty, ze kazda organizacja, w tym
urzedy gmin miejskich, winny posiada¢ wtasna koncepcje budowy systemu
motywowania. I co najwazniejsze, nie tylko ja posiadac, ale bezustannie ja
modyfikowad. Zbudowanie takiego systemu motywowania z pewnoscia
pobudzi do tworzenia kreatywnych i rozwojowych zespotow, ktére wptyna
korzystnie na rozwoj organizacji i spoteczenistwa lokalnego.
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Streszczenie

Artykul podejmuje problematyke motywowania pracownikow i budowe
zespoléw w jednostkach samorzadu terytorialnego, zwracajac szczegolng uwage
na specyfike ich pracy. W wyniku rozwazan wykazano, ze stosowane w urzedach
rozwiazania systemow motywowania nie zapewniajg poziomu motywacji pracow-
nikéw na miare organizacji XXI wieku. W artykule zaprezentowano ideg, zasady
oraz warunki funkcjonowania samorzadu terytorialnego, w tym unormowania
prawne dziatalnosci gminy.

Gléwny cel podjetych badan stanowilo stworzenie autorskiego spersonalizo-
wanego systemu motywowania pracownikow jednostek samorzadu terytorialnego
spojnego z zadaniami gminy, poniewaz tylko skutecznie zmotywowani pracow-
nicy sg najbardziej efektywni, lojalni wobec organizacji, zaangazowani w prace,
ale przede wszystkim wykonuja ja na wysokim poziomie.

Badania empiryczne prowadzono wérod pracownikéw 21 losowo wybranych
urzedow gmin miejskich wojewodztwa pomorskiego. W oparciu o przeprowa-
dzone badania zidentyfikowano oczekiwania pracownikdéw samorzadowych,
dokonujac ich hierarchizacji w kontekscie potencjatu motywowania. Wykazaty
one réwniez, ze rdzne urzedy stosujg podobne sposoby i narzedzia motywowania.
Dzigki przeprowadzonym badaniom, okreslajacym, jaki wplyw na pracownikéw
maja poszczegolne czynniki motywowania, pracodawca bedzie mégt ksztaltowac
poziom motywagji, ktéry gwarantuje duza skutecznos¢ dziatania oraz dopasowany
jest do specyfiki i trudnosci zadann wykonywanych przez pracownikow jednostek
samorzadu terytorialnego.

Artykul napisany zostal w oparciu o opracowania i badania wlasne oraz
literature zwarta i periodyczng. Bardzo istotne byly aktualne regulacje prawne
dziatalno$ci urzedow administracji samorzadowej, w tym regulacje wewnetrzne
badanych jednostek samorzadu terytorialnego.

Stowa kluczowe
system motywowania, pracownik samorzadowy, kapitat ludzki, administracja
samorzadowa, motywacja
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The concept of building a motivation system for employees
of municipal offices (Summary)

The presented article is taking issue of local government employees motiva-
tion and building the creative teams in local government units, paying the close
attention to specificity of their work. As a result of the considerations, it has been
shown, that the solutions of motivation systems used in the offices do not provide
the level of employees motivation fit for the 21st century organization. In the article
there were presented the idea, the rules and the conditions of local government
functioning including the legal provisions of municipal district activity.

The main purpose of undertaken research was to create the original, personal-
ized motivation system of local government employees which would be coherent
with municipal districts assignments because only effectively motivated employees
are the most efficient, loyal to the organization, engaged in work, but above all
they do their work at high level.

The empirical research has been done among the employees of 21 chosen offices
in Pomerania Province municipal districts. On the basis of performed studies there
have been identified the employees expectations prioritised in the context of moti-
vation. The research has also shown that different offices use similar motivation
means. Due to conducted research, defining the effect of individual motivation
factors on employees, the employer will be able to create the level of motivation
which guarantees the high effectiveness and fits the specificity and difficulty
of the assignments performed by local government employees.

The article was written on the basis on elaborations and own research and also
on specialist and periodic literature. The current legal regulations concerning
on local government functioning have been very important, including internal
regulations of examined local government units.

Keywords
motivation system, local government employees, human capital, local government,
motivation
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Katarzyna Wojtaszczyk*

Lokalizacja jezykowa i transkreacja
w procesie rekrutacji

Wstep

Wskazywanie na interdyscyplinarno$¢ zarzadzania wydaje sie by¢ tru-
izmem. Juz studenci pierwszego roku kierunku Zarzadzanie wiedza, ze
nauka ta czerpie nie tylko z innych dziedzin zaliczanych do nauk spo-
fecznych, lecz takze z dyscyplin z obszaru nauk scistych, przyrodniczych,
technicznych, medycznych czy humanistycznych. Jednak permanentne
przemiany w otoczeniu i wnetrzu organizacji sprawiaja, ze przed zarzadza-
niem pojawiaja si¢ coraz to nowe wyzwania, ktdre sprawiaja, iz konieczne
staje si¢ stosowanie metod charakterystycznych dla tak (wydawaloby sig)
»odleglych” subdyscyplin, jak przykladowo translatoryka czy pedagogika
lub andragogika twdrczosci.

Tematyka niniejszego artykutu wpisuje si¢ w problem wielodyscy-
plinarnosci dziatalnosci organizacji. Jego celem jest wykazanie (na przy-
ktadzie jednego z podstawowych proceséw organizacyjnych, jakim jest
rekrutacja), ze wspodtczesnie realizowane procesy zarzadzania zasobami
ludzkimi wymagaja nie tylko wykorzystywania okreslonych technik orga-
nizatorskich, ale takze uwrazliwienia na kwestie jezykowe i twdrczosci oraz
implementowania takich metod z pogranicza translatoryki i pedagogiki
tworczosci, jakimi sg lokalizacja jezykowa i transkreacja.

Autorka ma nadzieje, ze artykul zainspiruje do dalszych interdyscypli-
narnych badan nad rolg translatoryki i tworczosci w zarzadzaniu. Chcia-
taby takze, by specjalisci do spraw rekrutacji, do rak ktdrych tekst trafi,
zastanowili sig, czy nie warto w praktyce naboru czesciej lokalizowac¢
zakltadki poswiecone karierze lub transkreowac tresci ogtoszen o pracy,
nazwy zawoddow i stanowisk.

Opracowanie odwotuje sie¢ do wiedzy z zakresu zarzadzania (szczegol-
nie zarzadzania zasobami ludzkimi), jezykoznawstwa (gléwnie translato-
ryki) oraz pedagogiki (w kontekscie tworczosci). Autorka, bedac przed-
stawicielka nauk o zarzadzaniu, zdaje sobie spraweg, ze tekst, szczegdlnie
w odniesieniu do rozwazan z obszaru jezykoznawstwa oraz pedagogiki
twdrczosci, jest jedynie zarysem prezentowanych probleméw. Trzeba

* Prof. UL dr hab., Wydzial Zarzadzania, Uniwersytet £.6dzki, ul. Narutowicza 68, 90-136
Lodz, katarzyna.wojtaszczyk@uni.lodz.pl
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jednak zauwazy¢, ze w polskojezycznym pismiennictwie naukowym kwe-
stiom lokalizacji jezykowej i transkreacji nie poswigcono jak dotad wiele
miejsca. Dodatkowo, co utrudnia jeszcze prowadzong analize, pojecia
»lokalizacja” i ,transkreacja” kojarzone sa zwykle z przektadem dziet
literackich, gier komputerowych lub miedzynarodowych kampanii rekla-
mowych. Ponadto lokalizacja omawiana jest czesto w kontekscie aspektow
technicznych zwigzanych z oprogramowaniem stosowanym na potrzeby
translacji badz projektowania stron internetowych.

Biorac pod uwage fakt, ze procesy naboru, bazujace na komunikowaniu
i komunikowaniu sie, coraz czesciej realizowane sa na miedzynarodo-
wym rynku pracy, na ktérym takze spetnia¢ powinny funkcje marketin-
gowa, zalozono, iz rekrutacja wymaga stosowania lokalizacji jezykowej
i transkreacji.

Artykul ma charakter teoretyczny. W jego pierwszej czesci wprowa-
dzono krétko w tematyke wasko rozumianej rekrutacji oraz pokazano
obszary wykorzystania jezyka obcego w procesie naboru. W sekgji drugiej
skoncentrowano sie na wyjasnieniu istoty lokalizacji i transkreacji. Z kolei
ostatni fragment tekstu wykazuje, w ktorych dziataniach rekrutacyjnych
lokalizacja jezykowa oraz transkreacja moga i powinny by¢ stosowane.

1. Jezyk obcy w rekrutacji i dzialaniach ja poprzedzajacych
Wasko rozumiana rekrutacja definiowana jest jako proces przyciggania
kandydatéw do organizacji. Zwykle wyrdznia sie trzy zasadnicze funkgje
rekrutacji: informacyjng, motywacyjng oraz preselekcyjna. Oznacza to,
ze: podczas rekrutacji kandydaci informowani sg o warunkach zatrud-
nienia; nabér prowadzony jest w taki sposob, iz zacheca do aplikowania;
werbunek gwarantuje, Zze nie zglosza sie osoby niespetniajace oczekiwan
pracodawcy. Jednak nabodr powinien takze spetniac funkcje marketingowa.
Marketingowe podejscie do rekrutacji wyraza si¢ miedzy innymi w: sto-
sowaniu zasad marketingu stanowiska pracy, przekazywaniu rynkowi
pracy realistycznej informacji o propozycji wartosci zatrudnienia (Employer
Value Proposition — EVP), ksztattowaniu pozytywnych doswiadczen kan-
dydatow (Candidate Experience — CX), zarzadzaniu relacjami z wszyst-
kimi aplikujacymi (Applicant Relationship Management — ARM, Candidate
Relationship Management — CaRM). Marketingowo realizowana rekrutacja
oznacza zatem doskonato$¢ komunikacyjna pracodawcy, ktora dotyczy
zaréwno komunikatéw przekazywanych jednokierunkowo, jak i dwu-
stronnego dialogu z rynkiem pracy. W praktyce werbunek wymaga wiec
rezygnacji z , korpomowy” na rzecz komunikacji zgodnej z ideg H2H lub
P2P (odpowiednio: human to human, people to people) [Kramer, 2014], ktora
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charakteryzuje prostota, autentyczno$c, osobiste zaangazowanie i sperso-
nalizowanie komunikatow.

Proces rekrutacji realizowany jest przez wykorzystanie szeregu technik,
lecz w zasadzie wszystkie z nich bazuja na szeroko rozumianym (formal-
nym lub nieformalnym) ogtaszaniu informacji o wakacie. Niezaleznie od
zastosowanych kanatéw komunikowania si¢ z potencjalnymi kandyda-
tami, w procesie rekrutacji jedna z wazniejszych informacji przekazywa-
nych wewnetrznemu lub zewnetrznemu rynkowi pracy jest ta dotyczaca
wakujacego stanowiska. Dlatego tez przed przystapieniem do wtasciwego
naboru pracodawcy opisuja wakujace stanowiska pracy (lub modyfikuja
juz istniejace opisy) oraz sporzadzaja profile kandydatow. Dokumenty te
pomagaja bowiem uszczegotowic informacje, ktore zawiera si¢ nastepnie
w formalnie badZ nieformalnie przekazywanych ogloszeniach o pracy.

W tradycyjnie opisanym stanowisku zawarte sa zwykle nastepujace cha-
rakterystyki: nazwa stanowiska i jego miejsce w strukturze organizacyjnej,
cel wykonywanej pracy, zakres zadan, warunki pracy [Pocztowski, 2003,
s. 124]. Informacje te stanowig podstawe tworzenia profilu kandydata do
pracy, czyli opisu wymagan stawianych przed osoba zajmujaca konkretne
stanowisko [Chrzanowska, 2000, s. 10]. W profilu wskazuje si¢ zatem na
cechy, wlasnoséci, umiejetnosci kandydata oraz to, w jakim stopniu dana
cecha, wlasnos¢ lub umiejetnos¢ powinny wystepowac u idealnego apli-
kanta [Suchar, 2005, s. 19]. Charakterystyki stanowiska oraz cech oczeki-
wanych od kandydatéw stanowia zestaw informacji sktadajacych sie¢ na
ogloszenie o pracy. Choc¢ specyfika wakujacego stanowiska determinuje
wybor miejsca, w ktorym umieszczane jest ogloszenie, to wspodtczesnie
praktycznie kazda organizacja rekrutuje poprzez wykorzystanie wtasnej
strony internetowej lub wydzielonej z niej zakladki kariery.

Niekiedy, szczegdlnie w organizacjach miedzynarodowych (ponad-
narodowych lub globalnych), powyzej wskazane dokumenty kadrowe
sporzadzanie sa w jezyku obcym (gtownie angielskim). Takie rozwiazanie
pozwala ujednolici¢ procedury personalne, utatwia komunikacje wewnatrz
firmy oraz z interesariuszami zewnetrznymi: ,Zapozyczenia stosowane
sq zarowno do ogodlnie przyjetych nazw stanowisk czy obszaréw firmy
jak i codziennych zwrotéw zwiazanych z praca. Sa one rozpoznawane
w miedzynarodowym $rodowisku, dzigki temu, stosujac te okreslenia
ze swoimi rozmowcami, wiemy, ze rozmawiamy o tym samym” [Korpo-
mowa..., 2017]. Ponadto ogloszenie o pracy w jezyku obcym jest narzedziem
wstepnej selekcji w przypadku pozyskiwania kandydatéw na stanowiska
wymagajace postugiwania sie jezykiem innym niz ojczysty.

Inng przyczyna uzywania angielskich nazw moze by¢ problem z pol-
skim odpowiednikiem. Nie wszystkie stowa da si¢ bowiem przetozy¢ bez



192 Katarzyna Wojtaszczyk

konieczno$ci tworzenia rozbudowanego opisu. ,,Stanowisko merchandi-
sera nalezaloby przettumaczy¢ jako osobe zajmujaca sie wiasciwa ekspozy-
cja produktow w miejscu sprzedazy (...) Czasem oryginalna nazwa lepiej
oddaje istote stanowiska, a czeste i powszechne jej stosowanie sprawia, ze
thumaczenie polskie zostaje wyparte” [Sladkowska, 2012].

2. Istota lokalizacji jezykowej i transkreacji

Niemoznos¢ literalnego ttumaczenia nazwy zawodu lub stanowiska
nie oznacza konieczno$ci rezygnacji z przektadu. Translatoryka dysponuje
bowiem takimi metodami, jak lokalizacja jezykowa czy transkreacja, ktore
pozwalaja wyrazi¢ w jezyku docelowym pozornie nieprzetlumaczalne
tresci stworzone w jezyku zrodlowym.

Lokalizacja jezykowa, bedaca stosunkowo nowym terminem, kojarzona
jest zwykle z rynkiem gier [O’'Hagan, Mangiron, 2013, s. 199]. Lokalizacja
rozumiana jest tutaj jako lokowanie produktu poprzez potaczenie odpo-
wiednich dla danego regionu elementéw: jezyka, kodowania znakéw oraz
innych konwencji dotyczacych np. waluty, formatu zapisu daty itp., czyli
takich danych pozajezykowych, ktérych odpowiednie uzycie pozwala
lokalnemu uzytkownikowi korzysta¢ z oprogramowania/produktu bez
uczucia obcowania z produktem nieprzeznaczonym dla lokalnego rynku
[Monkiewicz, 2015, s. 160]. W lokalizacji zwraca si¢ ponadto uwage na
wykorzystanie odpowiednich dla danej kultury/regionu: zdje¢ i ilustracj,
zwierzat, humoru, metafor, koloréw, zwyczajow [A better way. .., 2014, s. 8].
Wspolczesnie lokalizacja wykorzystywana jest nie tylko przez thumaczy, ale
i specjalistow od reklamy. Branza lokalizacyjna zaliczana jest do dynamicz-
nie rozwijajacych sig; szacuje sig, Ze ro$nie w tempie 30% rocznie [Esselink,
2000, s. 18], co sprawia, iz zwieksza si¢ zapotrzebowanie na lokalizatoréw.

Dziataniem zblizonym do lokalizacji jest transkreacja, czyli ttumaczenie
kreatywne. Pojecie transkreadji (transcreation) powstalo z potaczenia dwdch
stow: translation i creation. Mimo ze termin ten stosowany byt juz w latach
60. ubiegltego stulecia, to przez ostanie trzy dekady praktycznie wyszedt
z uzycia [Gaballo, 2012, s. 96].

Transkreacja wymaga nie tylko przekladu, ale przede wszystkim
twoérczego myslenia. Celem transkreacji jest wzbudzenie w odbiorcy tych
samych emogcji i oddanie kontekstu znaczeniowego, ktore przeznaczyt dla
niego autor oryginalnego tekstu. Transkreacja faczy w sobie tworczo$¢ oraz
znajomos¢ realiow kulturowych, ktore dotycza ttumaczonego komunikatu.

Rozwoj transkreacji w translatoryce zwiazany jest z przemianami
ostatnich dekad, ktore podkreslaja role ttumaczy w ksztattowaniu obrazu
kultury obcej w przestrzeni jezyka docelowego, jak rowniez w formowa-
niu tej przestrzeni poprzez dziatalnos¢ krytyczna [Borowski, 2012, s. 88].
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W przeciwienistwie do ,zwyklego” thumaczenia w transkreacji dozwolone
sa wszelkiego rodzaju zmiany jezykowe, kulturowe czy graficzne. Pominie-
cia, uzupelnienia, przeinaczenia - to, co w ttumaczeniu uznano by za blad,
staje si¢ najwigkszym atutem tekstu poddanego transkreacji [ Transkreacja. ..,
2017]. Zmodyfikowane ttumaczenie ma by¢ zrealizowane w taki sposdb,
by finalnie dokument spetniat oczekiwania kulturowe grupy odbiorcéw
oraz rynku docelowego. Zabieg ten ma charakter adaptacji do istniejacych
warunkow, dla ktérych komunikat jest przeznaczony.

Transkreacja jest tez definiowana jako polaczenie przektadu (jako dyscy-
pliny naukowej) ze sztuka interpretacji. Jest przeniesieniem idei i przestania
z mozliwos$cia zastosowania rozmaitych srodkéw wyrazu. Transkreacja
nie polega jednak tylko na wykorzystaniu fantazji transkreatora. Tworczy
potencjal transkreatora nie moze uniemozliwi¢ zachowania idei tekstu
bazowego [Czym wtasciwie jest..., 2014]. Transkreacja jest zatem powtorna
kreacja produktu na rynku docelowym [Bernal-Merino, 2006, s. 22-36].

Transkreacja jest rezultatem myslenia transformacyjnego polegajacego
na przeksztatcaniu, przeobrazaniu czegos w cos innego. Psychologowie
poznawczy zauwazaja, ze transformowanie polega na zmienianiu cech
fizycznych, tak by nowo powstaty obiekt znaczaco réznit si¢ od obiektu
wyjsciowego. Do najwazniejszych operacji transformowania naleza: rein-
tegracja, multiplikacja, perseweracja, majoryzacja, schematyzacja, meta-
morfoza, animacja, inwersja barwna czy konwersja. Przeksztalcanie jest
immanentnym elementem proceséw twdrczych na réznych poziomach
tworczosci — zardwno w procesach powstawania przelomowych innowagji,
jak i w zyciu codziennym np. podczas transformowania sposobow spe-
dzania wolnego czasu, tak by uplywat w sposéb ciekawy i warto$ciowy
[Szmidt, 2013, s. 36-38].

Transkreacja, bazujaca na mys$leniu transformacyjnym, jest obecnie cze-
sto uzywanym terminem i dotyczy tekstow pisanych, grafik, nagran audio
ivideo, gier komputerowych, scenariuszy filmowych, materialéw promo-
cyjnych czy stron internetowych [ Transkreacja, czyli..., 2017; O rodzajach. ..,
2016]. Jest kojarzona nie tylko z branza ttumaczeniowa, ale i reklama [Ray,
Kelly, 2010, s. 2]. Wspolczesne rozumienie transkreacji odnosi ja zatem
do wszelkiego rodzaju komunikatow, ktore sa przekazywane i odbie-
rane w roznych formach i za posrednictwem roznego rodzaju kanatow
komunikacji. Transkreacja moze by¢ wiec wykorzystywana takze w pracy
specjalisty do spraw rekrutacji, ktérego wigkszo$¢ zadan realizowana jest
poprzez procesy komunikowania i komunikowania sie.
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3. Mozliwosci wykorzystania lokalizacji i transkreacji w naborze
Jak zaznaczono w pierwszej czesci opracowania, istnieja obiektywne
powody, ktdre sprawiaja, ze pracodawcy nie decyduja si¢ na thumaczenie
nazwy zawodu, stanowiska lub catego ogloszenia o wakacie. Organizacje
stosuja obcojezyczne stownictwo w naborze takze z innego wzgledu. Uwa-
zaja bowiem, iz podnosi to prestiz wakujacego stanowiska. Jednak zgodnie
zrezultatami sondazu przeprowadzonego przez portal praca.trojmiasto.pl
wsrdd osob pytanych o to, czy anglojezyczne nazwy stanowisk dodaja fir-
mie prestizu, zaledwie 13% opowiedzialo si¢ za angielskim nazewnictwem
(,,Tak, najczesciej po prostu brzmia lepiej”), natomiast az 87% osob wybrato
odpowiedz: ,Nie, moim zdaniem to matostkowe” [CEO, KAM..., 2016].

Warto dodag, ze zgodnie z obowigzujacymi w Polsce przepisami (ustawa
o jezyku polskim) umowy o prace powinny by¢ sporzadzane przede
wszystkim w jezyku polskim. Zasada ta dotyczy takze nazwy stanowiska
pracy, ktéra podawana by¢ powinna w obcym jezyku tylko w wyjatkowych
przypadkach [Wroblewski, 2014].

Obcojezyczna pisownia nazw zawoddw zostata takze negatywnie oce-
niona przez Rade Jezyka Polskiego. W oswiadczeniu wydanym juz ponad
dziesie¢ lat temu Rada orzekla, iz w umowach o prace sporzadzonych
w jezyku polskim nie jest dopuszczalne stosowanie nazw angielskich,
gdy okreslenia polskie doktadnie im odpowiadaja. Dodatkowo w 2011 r.
przewodniczacy Rady A. Markowski stwierdzil, Zze kalki jezykowe i angli-
cyzmy sg naduzywane zwlaszcza w obszarze nazw stanowisk czy zawo-
dow [Bielecki, 2014].

Cho¢ przepisy Kodeksu pracy nie okreslaja jezyka, w ktorym powinny
by¢ sporzadzane dokumenty kadrowe uzywane w procesie rekrutacji,
i niekiedy niemozliwe jest doktadne ttumaczenie nazwy stanowiska badz
zawodu, to przyjacjednak nalezy, ze pracodawcy dotozy¢ winni wszelkich
staran, by dokumentacja przedstawiana kandydatowi sporzadzona byta
w jezyku ojczystym. Takie postepowanie sprawia, ze procedury rekrutacji
staja sie bardziej przejrzyste i przyjazne kandydatowi. Nawet w przypadku
organizacji globalnych warto zadbac¢ o polskojezyczne nazwy i opisy stano-
wisk, gdyz, jak podkresla M. Stor, jedna z cech funkcji personalnej w orga-
nizacjach miedzynarodowych jest ,,odpowiadac¢ na potrzeby lokalne” [Stor,
2010, s. 407-409]. Rozwiazaniem moze by¢ tu wasnie stosowanie lokalizagji
jezykowej lub transkreacji.

Efektem lokalizacji jezykowej lub transkreacji opisow stanowisk
powinno by¢ ogloszenie o wakacie w jezyku polskim. Polskojezyczny
anons sprawia, ze kandydaci nie maja watpliwosci, o jakie stanowisko cho-
dzi i wlasciwie odczytuja wymogi pracodawcy. Ponadto, zgodnie z mar-
ketingowym podejsciem, propozycja wartosci zatrudnienia jest wtedy
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prezentowana bez zbednej , korpomowy”, co sprawia z kolei, iz z punktu
widzenia kandydata jest bardziej realistyczna.

Lokalizacja jezykowa i transkreacja wykorzystywana by¢ tez powinna
przy konstruowaniu zaktadek kariery, na ktorych zamieszcza si¢ oferty
pracy. Tego typu witryny WWW, kontrolowane przez organizacje, pozwa-
laja publikowa¢ nieograniczong liczbe ogloszen o pracy oraz materiatow
stuzacych promogji pracodawcy [Strony kariery..., 2015]. Dzigki umieszcza-
nym na tych stronach informacjom kandydaci sa w stanie poznac kulture
organizacyjna danej firmy i oceni¢ swoje , dopasowanie” do jej zalozen
[Wozniak, 2013, s. 126]. Rezultaty prowadzonych analiz [Adler, 2012,
s.102-105] dowodza, iz niemal 70% kandydatéw sprawdza strong domowa
firmy zanim zdecyduje si¢ aplikowac. Bardzo podobne dane pochodza
z kraju (badania zrealizowane przez Grupe Pracuj) — 66% osob poszukuje
informacji na temat potencjalnego pracodawcy na stronach internetowych
firm, a w szczegolnosci w zaktadce kariery [Gojtowska, 2017].

Rola stron WWW w procesach naboru sprawia, ze pojawia si¢ coraz wie-
cej publikacji poswigconych temu narzedziu rekrutacji. Jednak wigekszos¢
opracowan na temat zakladek kariery traktuje o ich zawartosci meryto-
rycznej (jakie informacje powinny by¢ przekazywane kandydatom) oraz
funkcjonalnosci. W tekstach nie porusza si¢ kwestii ich lokalizacji, ktora,
tak jak w przypadku innych stron czy podstron internetowych, ma zasad-
nicze znaczenie.

Lokalizacja strony internetowej polega na dostosowaniu warstwy tek-
stowej, kodow zrédtowych, stow kluczowych, szaty graficznej, a takze
formatéw zapisu daty, czasu, jednostek miar, walut do sytuacji jezykowej,
rynkowej oraz socjokulturowej odbiorcy [Kwiatkowski, 2015]. Wtasci-
wie zlokalizowana zaktadka kariery, poprzez wykorzystanie odpowied-
nich (lokalnych) zdje¢, ilustracji, opowiesci organizacyjnych dotyczacych
danego biura czy oddziatu, przyciaga uwage kandydatéw i odbierana jest
jako realistyczna. Zaktadka kariery nie musi wiec zawsze by¢ doktadnym
odwzorowaniem takiej samej podstrony korporacyjnej [Potkanski, 2016].
Warto poza tym pamiegtac, ze 83% internautéw woli dokonywac transakcji
handlowych poprzez strony internetowe prowadzone w ich jezyku ojczy-
stym [Kennedy, 2017]. Jesli przyja¢, ze aplikowanie oznacza , kupowanie”
pracodawcy, to zatrudniajacy powinni dostosowac jezyk zaktadki kariery
do konkretnego kraju.

Zakonczenie

Pozyskiwanie pracownikow uznane zostato za jedno z dziatan, w kto-
rych ,nie uda si¢ osiagnac sukcesu bez wspotpracy z dobrymi ttuma-
czami” [5 branz..., 2017]. Rekrutowanie na globalnym rynku pracy oznacza
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konieczno$¢ redagowania ogloszen w wielu jezykach. Przyktadem moze
tu by¢ jest brytyjska firma NHS (National Health Service), w ktorej ponad
jedna czwarta zatrudnionych lekarzy to obcokrajowcy. Cho¢ wszyscy oni
doskonale porozumiewaja sie po angielsku, to w procesie rekrutacji wyko-
rzystywano materialy ttumaczone i dostosowane do lokalnych praktyk
zatrudniania.

Decydenci odpowiedzialni za decyzje dotyczaca przektadu w procesie
rekrutacji powinni przede wszystkim zadac sobie pytanie, czy ttumacze-
nie wszelkich materiatow i dokumentoéw zwigzanych z naborem traktuja
jako zto konieczne, czy narzedzie przyciagania najlepszych kandydatow.
Pierwszy przypadek oznacza, ze: komunikacja z potencjalnym kandydatem
nie jest dla nich istotna, tresci w jezyku obcym maja tylko charakter infor-
macyjny inie buduja marki pracodawcy, w firmie nie opracowano spojnej
strategii komunikacyjnej. Z kolei werbunek majacy na celu przyciagniecie
najlepszych to wiadomosci dostosowane do docelowego odbiorcy (kandy-
data), transkreowane i kulturowo zaadaptowane materialy rekrutacyjne
[Kennedy, 2017].

Oczywiscie wszelkie dziatania zwiazane z translacjqa dokumentow na
potrzeby rekrutacji zlecane by¢ moga firmom zewnetrznym, ktére w ofercie
maja lokalizacje jezykowa lub transkreacje. Nie zmienia to jednak faktu, ze
rekruterzy powinni by¢ odpowiedzialni za kontrole przektadu. Oznacza
to, Zze legitymowac si¢ oni musza nie tylko kompetencjami wyrdznionymi
w opisie zawodu specjalisty do spraw rekrutacji, ale takze tworczoscia,
dzieki ktorej beda mogli ocenic efekty prac treanskreacyjnych ttumaczy.

Podsumowujac: wspdtczesnie realizowane kampanie rekrutacyjne
(szczegdlnie te, ktore przebiegaja na globalnym rynku pracy lub prowa-
dzone sa przez organizacje miedzynarodowe) wymagaja szeroko rozumia-
nej lokalizacji i transkreacji, ktore to procesy dotycza nie tylko przektadu
nazw zawoddéw, stanowisk czy ogloszen o pracy, ale dostosowania wszyst-
kich narzedzi komunikacyjnych do warunkow lokalnego rynku pracy.

Dziegki inwestycji w kreatywna translacje materialéw rekrutacyjnych
pracodawca zyskac¢ moze warto$¢ dodana [Pedersen, 2014, s. 62] wyraza-
jaca si¢ w optymalnej liczbie pozyskanych kandydatow, ktérzy w petni
rozumieja oferte pracodawcy i tym samym sa przekonani, ze chca apliko-
wac. Dodatkowo komunikacja z kandydatami za pomocg ich ojczystego
jezyka z pewnoscia przyczyni sie do tego, ze doswiadczenia aplikujacych
z uczestnictwa w procesie selekgji beda pozytywne chocby dlatego, ze nie
beda oni narazeni na dodatkowy stres wynikajacy z koniecznosci komu-
nikowania si¢ w obcym jezyku.
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Streszczenie

Celem opracowania jest wykazanie, ze wspotczesnie realizowane procesy
rekrutacji wymagajaq wykorzystywania lokalizacji jezykowej i transkreacji. Artykut
ma charakter teoretyczny. Rozpoczyna si¢ od wprowadzenia w tematyke wasko
rozumianej rekrutacji oraz pokazania obszarow wykorzystania jezyka obcego
w procesie naboru. W sekgji drugiej skoncentrowano si¢ na wyjasnieniu istoty
lokalizacji i transkreacji. Z kolei ostatni fragment tekstu wykazuje, w ktorych
dziataniach rekrutacyjnych lokalizacja jezykowa oraz transkreacja moga i powinny
by¢ stosowane.

Stowa kluczowe
lokalizacja jezykowa, transkreacja, rekrutacja
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Localization and transcreation in recruitment process (Summary)

The aim of the paper is to prove that currently localization and transcreation
should be used in recruitment processes. The article is teoretical. It starts with
the introduction to the subject of recruitment understood as a process of attracting
candidates. The first part of the study also indicates the areas of use of a foreign
language in the recruitment. The second section focuses on explaining the essence
of location and transcreation. In turn, the last part of the text shows in which
recruitment activities language location and transcreation can and should be used.

Keywords
localization, transcreation, recruitment
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Kontrowersje wokat definicji telepracy

Wstep

Telepraca jako forma organizacji pracy' nie jest nowgq kategorig. Ponad
40 lat temu, w 1973 r., ].M. Nilles stworzylt terminy teleworking i telecom-
muting. Od tego czasu telepraca jest coraz czesciej wykorzystywana przez
organizacje, a badacze chetnie poswiecaja jej swoje badania. Niestety,
w literaturze przedmiotu i w badaniach wystepuja duze réznice w sposobie
rozumienia, czym jest telepraca. Brak jednej precyzyjnej definicji utrudnia,
a czesto uniemozliwia, pordwnywanie wynikéw badan prowadzonych
w réznych krajach, czy nawet nierzadko w obrebie jednego kraju. Trudno-
$ci sprawia rowniez porownywanie wynikdéw badan realizowanych w roz-
nych okresach [Slazak, 2012, s. 220]. Niekiedy waskie, restrykcyjne defi-
niowanie telepracy powoduje, Ze w badaniach nie sa uwzgledniane pewne
rodzaje zadan oraz niektdrzy telepracownicy (czes¢ zjawiska telepracy). Co
wiecej, obok terminu telepracy wystepuje wiele termindw powigzanych,
np. praca zdalna, praca na odleglos¢, praca mobilna, e-praca, co dodatkowo
utrudnia prowadzenie badan oraz interpretacje ich wynikéw?.

Precyzyjna definicja niejednoznacznego zjawiska jest o tyle istota, iz
pozwala stwierdzi¢, co jest, a co nie jest telepraca. Czy telepraca mozna
nazwac prowadzenie sprzedazy telefonicznej przez pracownika w domu?
A sprzedaz w terenie prowadzona przez handlowca korzystajacego ze zdal-
nego dostepu do systemu fakturowania i magazynowania? A przygotowa-
nie przez wykladowce materialdéw na zajecia i wprowadzanie wynikow
studentéw do systemu elektronicznego w czasie podrézy? To tylko kilka
przykladow, ktére moga budzi¢ watpliwosci.

* Prof. UG dr hab., Instytut Organizacji i Zarzadzania, Wydziat Zarzadzania, ul. Armii
Krajowej 101, 81-824 Sopot, p.wrobel@ug.edu.pl

** Dr inz., Instytut Organizacji i Zarzadzania, Wydziat Zarzadzania, ul. Armii Krajowej
101, 81-824 Sopot, dorota.jendza@ug.edu.pl

! Telepraca jest jedna z elastycznych form organizacji pracy [Bak-Grabowska, Jagoda,
2012, s. 24-25].

2 G. Spytek-Bandurska poréwnuje teleprace do pracy nakladczej (wykonywanie na rzecz
przedsiebiorstwa okreslonej pracy fizycznej w domu lub innym miejscu), zwracajac jednak
uwage na koncepcyjny, twérczy charakter telepracy [Spytek-Bandurska, 2015, s. 420].
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Autorzy artykutu postawili sobie dwa cele:

— podstawowy: zaproponowanie definicji telepracy wraz z kryte-
riami wyrdzniajacymi te forme organizacji pracy (operacjonalizacja
zjawiska);

— uzupelniajacy: przedstawienie sposobu rozumienia telepracy przez
pracownikow.

W artykule wykorzystano przeglad literatury przedmiotu oraz zapre-

zentowano wyniki badan kwestionariuszowych przeprowadzonych
w 2018 r. wérdod pracownikéw organizacji réznych branz.

1. Przeglad definicji

Zgodnie ze Stownikiem Jezyka Polskiego PWN przedrostek tele- to , pierw-
szy czlon wyrazéw ztozonych wskazujacy na ich zwigzek znaczeniowy
z dziataniem na odleglto$¢” [Stownik Jezyka Polskiego, http://sjp.pwn.pl].
W jezyku greckim stowo tele oznacza daleko. Przyktadem wykorzy-
stania przedrostka sa stowa telewizja, telefon, teleskop, telemedycyna,
telemarketing.

Analizujac rozne definicje telepracy, warto pozna¢ motywy wprowadze-
nia tego terminu przez J.M. Nillesa okreslanego ,,0jcem telepracy”. Badacz
w swoich publikacjach stawiat szereg pytan [Nilles, 2003, s. 6]:

1. Dlaczego robimy rézne rzeczy w okreslony sposob?

2. Dlaczego nie korzystamy z osiagniec techniki, zeby je robic lepiej?

3. Dlaczego musimy chodzi¢ do pracy, skoro technika umozliwia wigk-

szosci z nas wykonywanie pracy w domu lub w jego poblizu przy-
najmniej przez jakis czas?

4. Dlaczegonie mozna zastapic transportu (doiz pracy) telekomunikacja?

Istota telepracy w ujeciu Nillesa bylo ,, wyprowadzenie” pracy z sie-
dziby pracodawcy dzieki zastosowaniu techniki. Badacz podkreslat, ze
rozwiazania techniczne umozliwiaja wprowadzenie telepracy poprzez
zapewnienie telepracownikowi niezbednej informacji w kazdej chwili
i w kazdym miejscu [tamzZe, s. 29].

Nilles i kolejni badacze wymieniali bardzo réznorodne przyklady tele-
pracownikow, np. dziennikarzy, prawnikow, informatykdéw, ksiegowych,
grafikow, telesprzedawcéw, handlowcow. Stopniowo wraz z popularyza-
¢ja zjawiska i rozwojem techniki pojawialy sie kolejne definicje telepracy
—ich przeglad zawiera tablica 1.
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Tablica 1. Definicje telepracy

Autor

Definicja

D.E. Bailey, N.B.
Kurland [2002,
s. 384]

Praca poza konwencjonalnym biurem, z ktérym pracownicy
komunikuja sie za pomoca sprzetu telekomunikacyjnego
albo opartego na komputerach osobistych.

European Frame-
work Agreement
on Telework

of 2002 [http://
eur-lex.europa.
eu/legal-content/
EN/TXT/?uri=LE-
GISSUM:c10131]

Telepraca jest forma organizacji i/lub wykonywania pracy
przez pracownikow etatowych przy wykorzystaniu techno-
logii informacyjnej. Telepraca dotyczy zadan, ktére mogtyby
by¢ wykonywane w siedzibie pracodawcy, ale sa wykony-
wane w innym miejscu w regularny sposob.

J. Nilles [2003,
s.21]

Telepraca — kazdy rodzaj zastepowania podrozy zwiazanych
z praca technika informacyjna; przemieszczanie pracy do
pracownikéw zamiast pracownikéw do pracy. Kategoria
telepracy sa teledojazdy — okresowa praca poza siedziba
firmy; wykonywanie pracy w domu, u klienta lub w tele-
centrum co najmniej jeden dzien w tygodniu.

Revenue
Commissioners
[2004]

E-praca jest metoda pracy wykorzystujaca technologie tele-
informatyczna, dzieki czemu praca nie jest przypisana do
zadnej konkretnej lokalizacji.

M. Janiec i inni
[2006]

Telepraca stanowi kazdy rodzaj pracy umystowej wykony-
wanej przez co najmniej jeden dzien w tygodniu poza trady-
cyjnym miejscem pracy (siedziba pracodawcy), o ile wyniki
tej pracy sa dostarczane pracodawcy przy wykorzystaniu
technologii teleinformatycznej.

Kodeks pracy
(k.p.), ustawa
o $wiadczeniu
ustug droga
elektroniczna
[Kodeks pracy,
1974; ustawa,
2002]

Za teleprace uwaza sie¢ prace, ktora jest wykonywana
regularnie poza zaktadem pracy, z wykorzystaniem srod-
kéw komunikacji elektronicznej w rozumieniu przepisow
o $wiadczeniu ustug droga elektroniczna (art. 67° § 1 k.p.).
Telepracownikiem jest pracownik, ktéry wykonuje prace
w warunkach okreslonych w § 1 i przekazuje pracodawcy
wyniki pracy, w szczegolnosci za posrednictwem srodkow
komunikacji elektronicznej (art. 67° § 2 k.p.).

E-Working Ireland
[2008]

Telepraca definiowana jest jako funkcja przedsigbiorstwa,
ktdra jest wykonywana poza biurem przy wykorzystaniu
technologii teleinformatycznej.

International
Telework
Association
and Council
[2009]

Telepraca to forma organizacji pracy, w ktdrej pracownik
wykonuje swoja prace zdalnie, a komunikacja z pracodawca,
klientami i wspotpracownikami odbywa sie wytgcznie
poprzez technologie teleinformatyczna. Telepraca moze
mie¢ wymiar pelnego lub czesci etatu.
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Autor Definicja
A WorldatWork | Telepraca - praca wykonywana przez pracownika lub samo-
Special Report zatrudnionego w domu lub w innej zdalnej lokalizacji.
[2011] Telepracownicy — pracownicy lub samozatrudnieni pracu-

jacy zdalnie co najmniej jeden dzienn w miesigcu w czasie
normalnych godzin pracy.

B. Harker, M.R. | Zastosowanie technologii komunikacyjnej podczas podrdzy
MacDonnell stuzbowych, platnej pracy z domu, z odlegtych biur, centrow
[2012, s. 2] telepracy i innych stanowisk pracy odlegtych od gtéwnego

biura, co najmniej jeden dzien w tygodniu.

M. Hynes [2014, |Telepraca ma miejsce, gdy technologia teleinformatyczna
s. 579-602] umozliwia wykonywanie pracy w innym miejscu niz to,
w ktorym wykorzystywane sa rezultaty tej pracy, badz
w innym miejscu niz to, w ktérym zadania byty tradycyjnie
wykonywane w przeszlosci.

G. Spytek- Swiadczenie pracy z dala od konwencjonalnego miejsca
-Bandurska [2015] | zatrudnienia, przy uzyciu nowoczesnych technik (urzadzen)
informatycznych i komunikacyjnych oraz z indywidualnie
ksztattowanym czasem pracy.

L. Bajzikova i inni | Telepraca jest stosunkowo nowa forma organizacji pracy,
[2016, s. 420-426] |ktora zapewnia pracownikom swobode w zakresie wyboru
czasu i miejsca pracy.

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Praktycznie kazda z przedstawionych definicji okresla lokalizacje wyko-
nywania telepracy. Zgodnie z nimi telepraca wykonywana jest: poza zakta-
dem pracy (Kodeks pracy), poza biurem [E-Working Ireland, 2008], w loka-
lizacji innej niz siedziba pracodawcy [European Framework Agreement
on Telework of 2002], z dala od konwencjonalnego miejsca zatrudnienia
[Spytek-Bandurska, 2015]. Z kolei ].M. Nilles [2003] przedstawia zamknigty
katalog lokalizacji obejmujacy: dom, siedzibe klienta lub telecentrum.
Druga grupa definicji okresla lokalizacje w inny sposob:
— wykonywanie pracy w innej lokalizacji niz ta, w ktdrej potrzebne sa
jej efekty [Hynes, 2014, s. 581];

— wykonywanie pracy w innej lokalizacji niz ta, w ktérej w przesztosci
byta wykonywana [tamze, s. 581];

— praca, ktora nie jest przypisana na state do zadnej lokalizacji; moze by¢
wykonywana w dowolnej lokalizacji [Revenue Commissioners, 2004].

To, co taczy zaprezentowane definicje, to wykorzystanie technologii
teleinformatycznej (czasami okreslanej jako technologia informacyjna lub
srodki komunikacji elektronicznej) w telepracy. Poszczegolni autorzy
rdznia si¢ jednak postrzeganiem roli rozwigzan technicznych. Dominuje
poglad, ze technologia umozliwia wykonywanie pracy w formie telepracy



Kontrowersje wokdt definicji telepracy 205

[Hynes, 2014, s. 581; Kodeks pracy, 1974; European Framework Agreement
on Telework of 2002]. W niektdrych definicjach akcent jest postawiony na
wykorzystanie technologii teleinformatycznej w celu dostarczania efektéw
pracy [Kodeks pracy, 1974; Janiec i inni, 2006, s. 6] lub komunikowania si¢
z biurem [Bailey, Kurland, 2002].

W wiekszosci definicji wskazano, bezposrednio lub posrednio, Ze istotne
znaczenie ma regularnos¢ wykonywania telepracy. Najczesciej okreslano
minimalng czestotliwos¢ wykorzystywania telepracy jako co najmniej
1 dzien w tygodniu [Janiec i inni, 2006, s. 6; Nilles, 2003, Harker, Mac-
Donnell, 2012, Bajzikova i inni, 2016].

Rzadko w definicjach poruszany jest rodzaj zadan, ktory moze by¢
wykonywany w formie telepracy. N. Hynes w artykule o telepracy odnosi
si¢ do zadan realizowanych przez pracownikéw wiedzy, z kolei Janiec
iinni [2006, s. 6] wskazuja, ze teleprace mozna wykorzystywac do kazdego
rodzaju pracy umystowej. Niekiedy w definicjach wskazuje si¢ zadania
realizowane dzigki technologii teleinformatycznej poza biurem [E-Working
Ireland, 2008], co wskazuje na zadania o charakterze biurowym. Jednak
w wiekszo$ci definicji nie zaweza sie rodzaju zadan, ktére mozna realizo-
wac w formie telepracy.

Niekiedy w definicjach pojawia sie problematyka formy zatrudnienia.
W definicji [European Framework Agreement on Telework of 2002; Kodeks
pracy, 1974] telepraca jest ograniczana do pracy wykonywanej przez pra-
cownikéw. Z kolei w [A WorldatWork Special Report, 2011] zastosowano
szersze podejscie, wskazujac, ze teleprace moze wykonywaé zaréwno
pracownik, jak i osoba samozatrudniona.

Réznice w definicjach moga wynikac z faktu, ze telepraca jest bardzo
zrdznicowana, obejmujac bardzo réznorodne zadania, a z drugiej strony
badane zjawisko ewoluuje w miare jak technologie teleinformatyczne stajq
si¢ coraz bardziej obecne w naszym zyciu. Tymczasem poszczegolne defi-
nicje tworzone byty na réznych etapach popularyzacji i zakresu wykorzy-
stania telepracy.

2. Propozycja definicji wraz z kryteriami wyrdzniajacymi
te forme organizacji pracy

Technologia informacyjna jest powszechnie wykorzystywana przez
pracownikdéw reprezentujacych wiele zawoddéw. Stosujq ja czesto pra-
cownicy wykonujacy prace w terenie oraz w domu, zaréwno pracownicy
umystowi, jak i techniczni. Przyktadowo, serwisant urzadzen cieptowni-
czych otrzymuje zlecenia na smartfon, w ktérym rozlicza wykonanie zle-
cenia oraz moze korzystac z instrukcji technicznych oraz list kontrolnych.
W podobny sposob technologie wykorzystuje kurier rozwozacy paczki.
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Nawet hydraulik po dokonaniu naprawy moze wysta¢ klientowi zdjecie
naprawionej instalacji przy wykorzystaniu telefonu. Praktycznie kazdy
pracownik ma przy sobie telefon, przez ktory moze si¢ komunikowac
z przetozonym, wspotpracownikami i klientami. Z kolei wielu nauczycieli
uzupelnia elektroniczne dzienniki wieczorami w domu. Czy to oznacza,
ze wigkszo$¢ pracownikow to telepracownicy? W jak wielu zawodach
mozliwa jest telepraca?

J.M. Nilles zaproponowat pojecie telepracy, aby nazwac nowe zjawi-
sko polegajace na ,,wyprowadzaniu” pracy z siedzib organizacji do innych
lokalizacji dzigki zastosowaniu technologii informacyjnej. I wydaje sie, ze
ten warunek definiowania telepracy powinien pozostac niezmieniony. Nie
mozna wiec nazywac telepraca formy organizacji pracy kurieréw, hand-
lowcow, serwisantow, ktorzy niezaleznie od wykorzystywanych narze-
dzi wykonuja swoja prace przez wigekszos¢ czasu w terenie. Wyjatkiem
beda sytuacje, gdy te osoby dzieki zastosowaniu technologii informacyjnej
beda wykonywac swoje obowiazki administracyjne w domu a nie w biurze
(podobnie jak nauczyciele wypelniajacy elektroniczne dzienniki w domu).
Interesujacym przykladem wykorzystania telepracy jest sprzedawca ustug
bankowych, ktéry zamiast czekaé na klientéw w oddziale bankowym moze
odwiedzac klientéw i w trakcie takich wizyt dokonywac operacji bankowych
przy wykorzystaniu zdalnego dostepu do systemu informatycznego banku.

Jak rozumiec¢ ,,wyprowadzanie” pracy z siedzib organizacji do innych
lokalizacji dzieki zastosowaniu technologii informacyjnej? Czy nalezy brac
pod uwagge jedynie te zadania, ktore faktycznie byty wczesniej realizowane
w biurze i po wdrozeniu rozwiazan teleinformatycznych zmienito sie
miejsce ich wykonywania? A co z nowymi zawodami, na przykltad w sfe-
rze IT, ktére od poczatku sg wykonywane w réznych lokalizacjach? A co
z organizacjami, ktore od poczatku maja charakter wirtualny i sktadaja sie
z pracownikéw rozsianych po calym $wiecie, wspolpracujacych ze soba
dzieki narzedziom ICT? Wydaje sig, ze ,wyprowadzanie” pracy z siedzib
organizacji do innych lokalizacji nalezy rozumie¢ szeroko, uwzgledniajac
rowniez zadania, ktore hipotetycznie mogtyby by¢ realizowane w siedzibie
organizacji, a jednak dzigki zastosowaniu technologii informacyjnej od
poczatku realizowane sa w innej lokalizacji.

Pewne watpliwosci wsrdd badaczy moze budzi¢ rozumienie terminu
,zastosowanie technologii informacyjnej”. S. Juszczyk wskazuje, ze techno-
logia informacyjna to ,, catoksztalt metod i narzedzi przetwarzania informa-
ji, obejmujacy metody poszukiwania i selekcji informacji, jej gromadzenia,
zapisywania, przechowywania, przetwarzania, a wreszcie jej przesyla-
nia lub usuwania” [Juszczyk, 2007, s. 16-17]. Technologia obejmuje wigc
zarowno wykorzystanie przenosnych komputerow, jak i smartfonow. Jak
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z kolei rozumie¢ pojecie zastosowania technologii informacyjnej? Czy pro-
wadzenie zwyktych rozmoéw telefonicznych poprzez nawet wyrafinowane
narzedzia techniczne jest wystarczajace do uznania organizacji pracy za
teleprace? A czy konieczne dla telepracy jest przesylanie wynikéw pracy
poprzez narzedzia teleinformatyczne (element komunikacji z pracodawca)?
Czy opracowanie w domu prezentacji na wykfad bez przestania wypraco-
wanego pliku do siedziby uczelni ma charakter telepracy? Wydaje sie, ze
kluczowe jest to, czy technologia informacyjna umozliwia wykonywanie
pracy poza siedziba organizacji, niezaleznie od tego, czy jest to jedynie
rozmowa telefoniczna oraz czy wystepuje element komunikacji z praco-
dawca. Zdaniem autoréw nie warto w definicji zawierac zastrzezenia, ze
technologia informacyjna ma istotne znaczenie dla wykonania zleconej
pracy. Taki warunek ma charakter bardzo subiektywny i w praktyce bylby
trudny do weryfikacji. Ostatecznie sposob korzystania z technologii zde-
terminowany jest trecia wykonywanej pracy.

Nalezy pamietad, Ze telepraca to elastyczna forma organizacji pracy, naj-
czesciej jednak tylko jej czesci. Wiekszo$¢ osob wykorzystujacych teleprace
korzysta z tej formy pracy jedynie przez cze$¢ swojego czasu pracy, stosun-
kowo rzadko jest to pie¢ dni w tygodniu®’. Wydaje sig, ze nieuzasadnione
jest wiec stawianie pewnego minimum czasu wykorzystania telepracy jako
warunku uznania, ze telepraca jest wykorzystywana. O telepracy przeciez
mozna mowic, nawet jezeli jest wykorzystywana przez 1-2 dni w miesiagcu,
oczywiscie ze wskazaniem, ze na danym stanowisku ta forma organizacji
pracy jest wykorzystywana rzadko.

Konkludujac, autorzy opracowania sa zwolennikami do$¢ szerokiego
definiowania telepracy i proponuja nastepujaca definicje:

Telepraca to forma organizacji pracy, w ktorej zadania, ktére moglyby
by¢ wykonywane w siedzibie organizacji, sa realizowane dzieki zastoso-
waniu technologii informacyjnej w innym miejscu.

W celu praktycznego wykorzystania definicji telepracy w badaniach
zaproponowano ponizej trzy kryteria. Dla uznania organizacji pracy za tele-
prace konieczna jest pozytywna odpowiedZ na wszystkie pytania kontrolne:

1. Czy praca realizowana jest poza siedziba organizacji?

2. Czy w pracy stosowana jest technologia informacyjna?

3. Czy zadania realizowane poza siedzibg organizacji dzigki wykorzy-

staniu technologii informacyjnej mogtyby by¢ wykonywane w sie-
dzibie organizacji?

* W badaniu IDC przeprowadzonym w 2016 r. 83% respondentéw pochodzacych z 16
europejskich krajéw potwierdzito, Ze telepracownicy zazwyczaj ponad polowe czasu pracy
spedzaja w biurze pracodawcy, a wiec telepraca stanowi mniej niz potowe zaangazowania
czasowego tych osob [IDC, 2016, s. 16].
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Pytania dotycza jedynie tej czesci obowiazkéw pracownika, co do ktdrej
istnieje przypuszczenie, Ze zorganizowane sa w formie telepracy. Prak-
tyczny przyktad wykorzystania kryteriow zaprezentowano w tablicy 2.

Tablica 2. Wykorzystanie zaproponowanych kryteriow wyroznienia telepracy

Stanowisko Kurier
Tele- Przedstawiciel dostarczaiac Nauczyciel,
Pytania sprzedawca handlowy jacy wyktadowca
kontrolne paczki
Czy praca TAK TAK TAK TAK
realizowana (przez caly (w znacznej (w znacznej (czg$ciowo
jest poza czas w domu) mierze mierze w domu)
siedzibg w terenie, w terenie,
organizacji? u klienta) u klienta)
Czy w pracy TAK TAK TAK TAK
stosowana jest | (komputer: (telefon (telefon (komputer
technologia system nawia- i tablet i tablet z dostepem
informacyjna? | zywaniaiewi-| zdostepem | zdostgpem | do systemu
dencjonowa- | do systemu do systemu | pracodawcy,
nia rozmow, zamowien, zamowien, e-mailem,
skrypty) ksiegowego ewidencja oprogra-
i magazyno- odbioru mowaniem
wego) paczek) biurowym)
Czy zadania TAK NIE NIE TAK
realizowane (klienci (praca ma
poza siedziba oczekuja, ze charakter
organizacji handlowiec terenowy)
dzigki wyko- ich odwiedzi)
rzystaniu
technologii
informacyjnej
mogtyby by¢
wykonywane
w siedzibie
organizacji?
Czy TAK NIE NIE TAK
organizacja
pracy ma
charakter
telepracy?

Zrédlo: Opracowanie wiasne.
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3. Postrzeganie telepracy przez pracownikow

Uzupekieniem studiow literaturowych sa wyniki badania ankietowego
przeprowadzonego w 2018 r. wérdd 170 osob. Badanymi byli pracownicy
— studenci niestacjonarnych studiow licencjackich, magisterskich i pody-
plomowych, w tym MBA. Struktura respondentéw — wedtug pfici: kobiety
58%, mezczyzni 42%, wedtug wieku: do 24 lat — 5%, 25-29 lat — 32%, 30-39
lat —38%, 4049 lat 16%, 50 i wigcej lat — 9%, wedtug stanowiska: asystenci
i specjalisci — 64%, kadra kierownicza — 30%, cztonek zarzadu lub wtasci-
ciel - 6%. Badanie nie miato charakteru reprezentatywnego. Narzedziem
badawczym byl kwestionariusz ankiety, ktory byt przekazywany respon-
dentom w formie papierowej. Wiasciwe badanie poprzedzit pilotaz.

Z przeprowadzonych badan wynika, Ze respondenci, definiujac tele-
prace, najczesciej wskazywali na jedna lub dwie cechy ja opisujace, rzadko
budowali ztoZone, bardziej kompleksowe definicje (rys. 1).

Pierwszym, najczesciej wymienianym wyrdznikiem byto miejsce wyko-
nywania pracy. Przede wszystkim wskazywano, ze telepraca moze by¢
wykonywana zdalnie i/lub mobilnie. Wigkszos¢ respondentéw podkreslata,
ze jest to forma pracy, ktora mozliwa jest do wykonania poza siedziba,
stalym miejscem pracy — na odleglo$¢, czesto z domu i w domu.

Drugim elementem najczesciej zauwazanym podczas opisywania tele-
pracy byly narzedzia umozliwiajace jej wykonywanie. Najcze$ciej respon-
denci wskazywali na $rodki, takie jak: telefon, technologia informatyczna,
np. do prowadzenia telekonferencji, system informatyczny organizacji oraz
urzadzenia do zapisywania i przenoszenia danych.

Niekiedy respondenci w swoich definicjach odnosili si¢ do kryterium
czasu, podkreslajac, ze jest to praca realizowana poza godzinami, taka,
w ramach ktorej dokanczaja swoje zadania. Niektorzy traktuja ja jako
prace dodatkowa, rozliczana za pomoca nadgodzin. Wérod odpowiedzi
pojawiato sie rOwniez wskazanie, ze telepraca jest wykonywana w czasie
dogodnym dla pracownika.

Przez cze$¢ pracownikéw odbierana jest jako pewien przywilej umoz-
liwiajacy wypetnienie obowiazkow, takich, ktore nie wymagaja obecnosci
w biurze, a takze jako ciekawa forma pracy. Dla innych jest to nieformalny
obowiazek przez np. koniecznos¢ bycia dostepnym dla pracodawcy. Nie-
kiedy przyjmowana byta perspektywa pracodawcy — badani wskazywali,
ze telepraca moze by¢ sposobem na zmniejszenie kosztéw pracy.
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Rysunek 1. Cechy telepracy wskazywane przez respondentow

Gdzie? Za pomocg czego? Kiedy? W jaki sposob jest
odbierana przez
pracownikow?
- pozastatym miejscem | - telefonu ,ziprzez” - po pracy, gdy musze - jako nieformalny

pracy - technologii w domu dokoriczy¢ obowigzek;
- naodlegtos¢ informatycznej swoje zadania koniecznos¢ bycia
- wizdomu; ,home - komputera - popracy, gdy mam dostepnym
office” - systemu dodatkowe zadania - jako przywilej; jako
- wdowolnym miejscu informatycznego firmy (jako nadgodziny) nowai ciekawa forma
- bycie ,nie uwigzanym | - przeno$negourzadzenia |- wdogodnym dla mnie pracy
do biurka” czasie

W jakim celu jest wykonywana?

Z punktu widzenia pracodawcy Z punktu widzenia pracownika

z pracg, pracownikiem

- jest to sposdb na zmniejszenie kosztow zwigzanych -

wzgledu

mozliwo$¢ wypetnienia swoich obowigzkéw ze

na ich specyfike lub tez takich, ktore nie

wymagaja bycia w biurze

Jaki rodzaj zadan jest wykonywany w formie telepracy?

Zadania zwigzane
z komunikacja telefoniczna:

klientem, kontrahentem,
dostawcg, pracownikami,
przetozonymi, telekonferencje
z cztonkami zarzadu

kontakt i utrzymywanie relacji z:

Zadania zwigzane z komunikacja
mailowa:

pisanie, sprawdzanie maili,
odpisywanie, rozsytanie informacji,
wysytanie ofert, przesytanie
dokumentacji

Zadania powigzane z dokumentacja:
tworzenie kosztorysow, zestawien,
analizowanie plikéw, uzupetnianie
dokumentacji, pisanie wnioskdw,
przeglad raportdw i przygotowywanie
analiz

Zadania koncepcyjne:
planowanie budzetu, tworzenie
koncepcji; zadania wymagajace
skupienia

Zadania zwigzane ze sprzedaig

i obstuga klienta:
przedstawicielstwo, sprawdzanie
zamowien, kontrola, postepowanie

Zadania informatyczne:

tworzenie grafiki, stron, szablonow,
marketing internetowy, serwis
dorazny

z reklamacjami, pozyskiwanie
nowego klienta

Zrédlo: Badania whasne.

Na pytanie, jaki rodzaj zadan wykonywany jest w ramach telepracy,
respondenci wskazywali przede wszystkim na zadania zwigzane z komu-
nikacja telefoniczng czy mailowa, ktérych celem jest utrzymanie kontaktu
czy relacji ze stronami uczestniczacymi i zainteresowanymi réznymi proce-
sami organizacji. Telepraca objete sg takze r6znego rodzaju zadania zwia-
zane z dokumentacja: jej przygotowanie, uzupetnianie, przeglad i analiza.
Telepraca to rowniez zastanawianie si¢, prowadzenie dtugich rozmow
i dyskusji, ktorych wynikiem jest tworzenie nowych pomystow i koncepdji.
To réwniez obmyslanie nowych rozwigzan organizacyjnych.

Zdaniem badanych w ramach telepracy wykonywane sa réznorodne
zadania: zaréwno stosunkowo proste, jak i bardziej ztozone o kreatywnym
charakterze. Telepraca ma zastosowanie zardwno w realizacji procesow, jak
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i projektow. Charakter zadan jest uzalezniony od roli, jaka telepracownik
petni w organizacji. Najczesciej badana forma organizacji pracy taczona
byta przez respondentéw z dwoma obszarami — sprzedaza i obstuga klienta
oraz z ustugami IT.

Dotychczasowe badania wskazuja, Ze polscy pracodawcy i pracownicy
najczesciej rozumieja teleprace jako prace w domu [Kucharski, 2000] badz
jako prace przez telefon [Szewczyk, 2010, s. 81]. Tymczasem przedstawione
wyniki wskazuja na szersze i bardziej roznorodne postrzeganie telepracy
przez badanych pracownikow. Mozna si¢ domyslaé, ze popularyzacja
wykorzystania telepracy w ostatnich latach przyczynila sie do wzrostu
$wiadomosci i wiedzy na ten temat.

Zakonczenie

Choc¢ telepraca nie jest zjawiskiem nowym na rynku pracy, to nadal jest
roznie rozumiana zaréwno przez pracownikéw, jak i badaczy. Utrudnia
to prowadzenie badan poréwnawczych, na przyktad zwiazanych z popu-
laryzacja tej formy organizacji pracy.

Wiele definicji stosowanych przez badaczy ma dos$¢ zawezajacy cha-
rakter. Przyktadowo, niekiedy w definicjach pojawia si¢ ograniczenie
wykorzystania telepracy do pracownikow etatowych (np. European Fra-
mework Agreement on Telework). W obecnej sytuacji rynku pracy, przy
duzej liczbie samozatrudnionych oraz wdrazaniu elastycznych mechani-
zmoOw zatrudnienia, taki warunek nie jest zasadny. Wielu badaczy, a nawet
ustawodawca, wprowadza wymog regularnosci wykonywania telepracy,
na przyktad M. Janiec oraz B. Harker i M.R. MacDonnell wskazuja, ze
telepraca ma miejsce, jezeli jest wykorzystywana przez co najmniej jeden
dzien w tygodniu. Wydaje sig, ze taki warunek nie jest istotny, zwlaszcza
w przypadku elastycznych form pracy. Sama telepraca jest przez niekto-
rych pracownikdw wykorzystywana praktycznie stale, a przez innych
incydentalnie — nadal jest to jednak pewna forma organizacji pracy, tylko
ze stosowana cze$ciej lub rzadziej. Dla odmiany G. Spytek-Bandurska
[2015, s. 37] w swojej definicji wskazuje, ze telepraca wigze si¢ z indy-
widualnie ksztalttowanym czasem pracy. Wydaje sig, ze takie zawezenie
jest dyskusyjne, gdyz wielu telepracownikow ma ograniczong swobode
w ksztaltowaniu swojego czasu pracy.

W artykule zaproponowano dos¢ szeroka definicje telepracy, ktora
wydaje sie, ze odpowiada zmianom na rynku pracy, postepowi technolo-
gii, a jednoczesnie oddaje ducha podejscia J.M. Nillesa, , 0jca telepracy”,
w szczegOlnosci aspekt ,wyprowadzania” pracy z siedziby pracodawcy
dzieki zastosowaniu techniki: telepraca to forma organizacji pracy, w kto-
rej zadania, ktore moglyby by¢ wykonywane w siedzibie organizacji, sa
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realizowane dzigki zastosowaniu technologii informacyjnej w innym miej-
scu. Dla rozréznienia telepracy od innych form organizacji pracy autorzy
zaproponowali trzy kryteria umozliwiajace praktyczne zastosowanie defi-
nicji w badaniach: realizacje pracy poza siedziba organizacji, mozliwos¢
realizowania tych zadan w siedzibie organizacji oraz zastosowanie w pracy
technologii informacyjne;j.
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Streszczenie

Celem artykutu jest zaproponowanie definicji telepracy wraz z kryteriami
wyrdzniajacymi te forme organizacji pracy (operacjonalizacja zjawiska) oraz
przedstawienie sposobu rozumienia telepracy przez pracownikow.

W artykule dokonano przegladu dotychczas stosowanych definigcji telepracy.
Autorzy zaproponowali definicje, ktéra wydaje sig, ze odpowiada zmianom na
rynku pracy, postepowi technologii, a jednoczesnie oddaje ducha podejscia J.M.
Nillesa, ,,0jca telepracy”. Dodatkowo zaproponowano trzy kryteria umozliwiajace
praktyczne zastosowanie definicji w badaniach.

Postrzeganie badanego zjawiska przez pracownikéw jest bardzo zréznicowane,
wykraczajac poza dotychczas wskazywane w badaniach rozumienie telepracy
jako pracy w domu. Tym, co faczy definicje stosowane przez pracownikéw sa
dwa podstawowe kryteria: lokalizacja i narzedzia wykorzystywane w telepracy.
Jednoczes$nie jest wiele dodatkowych elementow, ktore réznity definicje, wskazujac
na cechy telepracy istotne dla respondentéw. Telepraca jest kojarzona najczesciej
z dwoma obszarami specjalizacji — sprzedaza i obstuga klienta oraz z ustugami IT.

Stowa kluczowe
telepraca, elastyczne formy pracy, praca zdalna

The controversies around the definition of the tele-work concept
(Summary)

The aim of the article presented is to propose the definition of the tele-work
based on a set of criteria that differentiate this form of work (the phenomena
operationalization) as well as to suggest the ways in which this form of work
is perceived by the employees.

The text presents the definitions formulated so far, however, the authors offer
the definition which seems to meet the needs and ongoing changes of job-market,
technology development but at the same time clearly refers to the approach
of .M. Nills — “the father” of tele-work. Additionally, three criteria have been
formulated which makes the authors’ definition applicable in empirical research.
The perception of the tele-work by the employees is varied and exceeds the dimen-
sions so far presented in other research where it is treated largely as the type
of work that is done at home.
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There are two criteria that are common for all the definitions formulated
by the researched employees: the localization and the tools used in tele-work.
At the same time there are numerous additional elements that differentiate
the definitions showing these features of tele-work that seem to be essential for
the job-takers that took part in the research presented. Tele-work is most often
associated with two major fields of specialization: selling and client service as well
as Information Technology sector.

Keywords

tele-work, flexible forms of work, remote work



