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CSR JAKO STRATEGIA PRZYCIAGANIA
| UTRZYMYWANIA TALENTOW

Na przestrzeni ostatnich 30 lat liczne badania wykazaly, ze strategiczne
podejscie do koncepcji Spotecznej Odpowiedzialnosci Biznesu (CSR)
moze stanowic istotne zrodto konkurencyjnosci przedsigbiorstw. Kazdego
roku globalne koncerny inwestujq miliony w strategie CSR majqgc na celu
budowe wizerunku organizacji odpowiedzialnej i godnej zaufania. Dziala-
nia te do tej pory byly kierowane glownie do klientow, inwestorow oraz
mediow. W ostatnich latach zauwazono jednak, ze adresatem dzialan CSR
mogq i powinni by¢ rowniez aktualni i potencjalni pracownicy. Jak pokazu-
jg badania Net Impact’s [1], 53% pracownikdw i 73% studentdéw deklaru-
Jje, ze praca dzigki ktorej majg realny ,,wplyw na spoleczenstwo” jest
bardzo wazna lub wrecz kluczowa dla ich szczescia i tego wiasnie oczekujg
od wymarzonych pracodawcow. W czasach, gdy sukces firmy jest determi-
nowany zbudowanym kapitatem ludzkim oraz w dobie ostrej rywalizacji
0 najlepszych pracownikéw (czesto okreslanej mianem ,,wojny o talenty™),
przemyslana strategia CSR moze stanowié istotny (jesli nie niezbedny)
czynnik przyciggania, motywowania i zatrzymywania grupy najcenniej-
szych/pozgdanych pracownikow.

1. Wprowadzenie

Spoteczna Odpowiedzialnos¢ Biznesu (CSR) stanowi obecnie jedno z naj-
bardziej dyskutowanych zagadnien zaréwno przez praktykow, jak i teoretykow
zarzadzania. Jako ze migdzynarodowe i globalne organizacje biznesowe dyspo-
nuja czesto wigkszymi budzetami niz niejeden rzad, coraz czegsciej pojawiajg si¢
glosy, ze odpowiedzialno$¢ za rozwigzanie probleméw o charakterze spotecznym
powinna zosta¢ przeniesiona wlasnie na biznes. Uzasadnieniem dla tego postula-
tu moze by¢ raport UN dotyczacy aktywnosci 3 000 najwigkszych organizacji
biznesowych $wiata, wedlug ktorego zyski tych firm zostatyby pomniejszone
0 jedng trzecia, gdyby zostaly one zmuszone do pokrycia kosztow za uzytkowanie,
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wyeksploatowanie lub zniszczenie srodowiska naturalnego [2]. Dlatego tez CSR
W coraz mniejszym stopniu stanowi marketingowe narze¢dzie do budowy wizerun-
ku organizacji i coraz cze$ciej oznacza rozwigzywanie rzeczywistych problemow
spotecznych w odpowiedzi na jasno zdefiniowane oczekiwanie interesariuszy.

W obecnym turbulentym otoczeniu biznesowym firmy, ktérym uda si¢ przycia-
gnaé i zatrzymac najbardziej utalentowanych pracownikéw moga w ten sposob
osiggnac¢ trwatg przewage konkurencyjng. Dlatego tez w ostatnich latach CSR jest
postrzegany nie tylko jako doskonate narzedzie budowania wartosci marki w oczach
klientéw i inwestorow, ale rowniez jako narzedzie budowy marki pracodawcy
oraz pomyst na przyciaganie i utrzymywanie talentow w organizacji [3].

2. Pojecie Spotecznej Odpowiedzialnosci Biznesu

Od czasu, gdy w 1953 roku Bowen [4] opublikowat sw¢j artykut dot. Spo-
lecznej Odpowiedzialnosci Biznesu teoretycy i praktycy biznesu rozwingli wiele
definicji, podej$¢ 1 modeli tej koncepcji. Pojawito si¢ rowniez wiele koncepcji
pokrewnych, takich jak: obywatel korporacyjny (ang. corporate citizenship),
spoteczne zaangazowanie biznesu, czy spoteczne wyniki biznesu. Wspolnym
mianownikiem dla tych wszystkich koncepcji jest zalozenie, Ze biznes powinien
dbac nie tylko o zysk, ale rowniez angazowac¢ si¢ w dziatania na rzecz wspolnego
dobra w zakresie przekraczajacym potrzeby samej organizacji oraz istniejgce
regulacje prawne [5].

Wigkszos¢ badaczy postrzega CSR jako zobowigzanie kazdej organizaciji.
Przyktadowo dla Perraulta i McCarthiego [6] CSR t0 zobowigzanie firm do
wzmacniania ich pozytywnego wptywu na spoteczenstwo i ograniczania wptywu
negatywnego. Staples [7] natomiast rozumie CSR jako zobowigzanie firm do
ochrony i rozwijania aktualnego i przysztego dobrobytu spoteczenstwa.

Pojawiajg si¢ rowniez glosy, ze CSR jest dzialaniem dobrowolnym. Van
Marrewijk [8] definiuje CSR jako dziatanie dobrowolne z definicji, polegajace na
uwzglednieniu problematyki spotecznej 1 srodowiskowej w operacjach bizneso-
wych i interakcji z interesariuszami. Chakaraborty i inni [9] rozumie CSR jako
sposob na realizacje celow biznesowych przy jednoczesnym respektowaniu zasad
etycznych, poszanowaniu cztowieka, spotecznosci oraz srodowiska naturalnego.
W jego opinii CSR obejmuje wszelkie dziatania organizacji, ktore wptywaja na
spoteczenstwo i jego dobrobyt. Idowu i Papasolomou [10] natomiast definiuja
CSR jako koncepcje¢ odnoszaca si¢ do tych zachowan organizacyjnych, ktore sa
ponad regulacjami prawnymi i sg wdrazane dobrowolnie w celu osiagnigcia
Zrdwnowazonego rozwoju.

Social Economic Council of Netherlands zwraca uwage na fakt, ze wktad
organizacji w dobrobyt spoteczenstwa nie oznacza jedynie generowania warto$ci
ekonomicznych, ale sktada si¢ z trzech przenikajacych si¢ obszarow:
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- Zysku (Profit) — perspektywa ekonomiczna polegajaca na budowaniu wartosci
poprzez produkowanie dobr i ustug oraz tworzenie miejsc pracy i zrodet przy-
chodu;

- Ludzi (People) — perspektywa spoteczna polegajaca na wptywie dziatalnosci
organizacji na pracownikow i szeroko rozumiane spoteczenstwo

- Planety (Planet) — perspektywa ekologiczna rozumiana jako wpltyw organiza-
cji na srodowisko naturalne [11].

Zysk

(perspektywa
ekonomiczna)

Planeta

(perspektywa
ekologiczna)

Ludzie
(perspektywa

spoleczna)

Rys. 1. Perspektywy CSR

Zrédio: opracowanie wlasne.

Definiujgc koncepcj¢ CSR nie sposdb pomingé problemu luki w jej rozu-
mieniu przez organizacje i reprezentujacg je kadre menedzerska oraz interesariu-
szy. Wyniki badan Komisji Europejskiej [12] pokazujg, ze menedzerowie
I interesariusze (tj. organizacje pozarzadowe, udzialowcy, pracownicy, klienci,
dostawcy oraz administracja publiczna i media) rozumieja koncepcja CSR
W sposob istotnie rozny. Dla 80% menedzeréw Spoteczna Odpowiedzialnosé
Biznesu to pasywne ,,nie wyrzadzanie szkody”, podczas gdy dla potowy interesa-
riuszy spoteczna odpowiedzialno$¢ oznacza aktywne dziatanie prospoteczne. Ozna-
cza to, ze pomimo uzywania przez obie strony (menedzerdéw i interesariuszy) tego
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samego poje¢cia — moéwig one o diametralnie roznych postawach organizacji wo-

bec szeroko rozumianego spoleczenstwa.

Aby zacheci¢ organizacje do aktywnej formy CSR badacze od kilku dekad poka-

zuja biznesowe korzysci wynikajace z wdrozenia strategii CSR w organizacjach.

Generalnie wskazywane korzys$ci mozna podzieli¢ na cztery grupy:

- Korzysci operacyjne, np. poprawa wynikow finansowych, zmniejszenie ryzy-
ka zwiagzanego z dziatalnoscig przedsigbiorstwa, tatwiejszy dostgp do ze-
wnetrznych zrodet finansowania, lepsze wykorzystanie posiadanych zasobow;

- Korzysci marketingowe, np. nowe produkty, nowe rynki zbytu, wzmocniony
wizerunek organizacji, zwickszona sprzedaz oraz wicksza lojalnos¢ klientow;

- Korzysci w zakresie zasoboéw ludzkich, np. poprawa efektywnosci procesow
rekrutacji i selekcji oraz nizsze wskazniki fluktuacji, zwigkszona motywacja
pracownikéw oraz ich zaangazowanie, wzmocnienie kompetencji pracowni-
kéw, budowa nowych kontaktéw biznesowych;

- Korzysci w zakresie relacji zewnetrznych, np. spoteczne przyzwolenie na
dziatalno$¢, poprawa zaufania do organizacji, wzmocniony wizerunek i repu-
tacja, poprawa relacji z organizacjami rzadowymi i pozarzadowymi.

Z tych czterech grup korzysci najstabiej zbadany jest wptyw strategii CSR
na interesariuszy wewnetrznych. Rola pracownikdéw organizacji oraz sposob ich
zaangazowania w opracowywanie i wdrazanie strategii CSR jest nadal niejasny,
cho¢ zaréwno praktycy, jak i teoretycy zarzadzania w coraz wigkszym stopniu
rozumieja, ze interesariusze wewnetrzni stanowia jeden z kluczowych czynnikow
efektywnego budowania korzy$ci wynikajacych z wdrozenia strategii CSR
W organizacji.

3. Spoleczna Odpowiedzialnos$¢ Biznesu
a Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi

Jak juz zostato wspomniane, zakres dzialan z zakresu CSR oraz ich wptyw
na organizacj¢ jest bardzo szeroki. Rowniez rola dzialu HR w tym obszarze moze
by¢ bardzo rézna — moze by¢ liderem strategii CSR, moze by¢ tylko organem
wdrazajacym lub sta¢ zupetnie z boku i pomaga¢ w realizacji strategii CSR takim
dziatom jak Marketing czy PR. Kluczowe dla powodzenia strategii CSR nie jest
bowiem jej umiejscowienie w strukturze organizacji, lecz jej budowa w oparciu
0 kluczowe kompetencje wokot istotnych dla organizacji interesariuszy.

Pracownicy stanowig glowny, jesli nie najwazniejszy, zasob organizacji.
Cho¢ przez dekady Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi stanowilo jedynie funkcje
pomocniczg, obecnie coraz czgsciej pracownicy sg postrzegani jako glowny za-
sOb organizacji oraz potencjalne zrodto przewagi konkurencyjnej. Efektywne
zarzadzanie zasobami ludzkimi stanowi najskuteczniejsza droge do realizacji
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podstawowych celéw organizacji, takich jak zyskownos$¢ i konkurencyjnosc.
Mozna to osiggng¢ poprzez rozwodj kompetencji pracownikéw oraz zwigkszenie
ich motywacji i zaangazowania. Jedng z drog do realizacji powyzszych zalozen
jest wilasnie strategia CSR. Niestety niewiele jest badan pokazujacych, w jaki
sposob organizacja moze wptywaé na jako$¢ kapitatu ludzkiego organizacji po-
przez strategic CSR.

Jak juz wspomniano, koncepcja Spotecznej Odpowiedzialnosci Biznesu
opiera si¢ na trzech filarach — ekonomicznym, spotecznym oraz ekologicznym. Za-
rzadzanie Zasobami Ludzkimi w sposob naturalny wigze si¢ ze spotecznym elemen-
tem CSR i to wlasnie ten element stanowi w ostatnich latach najmocniej
rozbudowywany komponent strategii CSR. Dlatego wlasnie CSR i ZZL sg ze soba
bardzo mocno zwigzane. Z jednej strony skuteczna strategia CSR wymaga i opiera
si¢ na wykwalifikowanych i skutecznych menedzerach oraz zaangazowaniu pra-
cownikow. Z drugiej strony to wiasnie skuteczne strategie CSR przyciagaja najlep-
szych pracownikow, w szczegdlno$ci pracownikoOw wysokiego szczebla
zarzadzania. Innymi stowy, dobra strategia CSR buduje kapitat ludzki organizacji,
a wysokiej jakosci kapitat ludzki przektada si¢ na efektywne strategie CSR [13].

Organizacja

Strategia CSR Kapitat ludzki

Rys. 2. Wzajemne przenikanie si¢ CSR i ZZL

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Pomimo tego, ze rola pracownikoéw oraz kadry menedzerskiej w budowaniu
i wdrazaniu strategii CSR jest bezsprzeczna, w literaturze przedmiotu nie po-
$wigca si¢ temu zagadnieniu zbyt wiele miejsca. Dlatego osobom odpowiedzial-
nym za strategie CSR w organizacji bardzo trudno jest odnalez¢ wskazowki oraz
dobre praktyki w tym zakresie (w przeciwienstwie do dziatan CSR w odniesieniu
do klientdw, czy inwestorow) [14]. W literaturze pracownicy sa wrecz traktowani
jak ,,produkt uboczny” dziatan CSR, a nie ich integralny element. Faktyczna rola
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pracownikow oraz ich zaangazowanie w budowanie marki organizacji spotecznie
odpowiedzialnej jest rozpoznana w minimalnym stopniu [15].

W opinii finskiego badacza Vuontisjérv, relacje organizacji z jej pracowni-
kami stanowig warunek wstepny dla CSR. Jesli organizacja nie wykazuje si¢
wysokim poziomem odpowiedzialnosci za swoich pracownikow, w jaki sposob
moze si¢ wykaza¢ odpowiedzialno$cig w stosunku do klientow lub Srodowiska
naturalnego? Ten sam autor przeprowadzil badania raportow rocznych 205 naj-
wigkszych finskich przedsigbiorstw i na jej podstawie zdefiniowat liste najczest-
szych dzialan skierowanych do pracownikéw. W kolejnosci waznosci lista ta
przedstawia si¢ nastepujaco:
szkolenia i rozwdj pracownikow,
wynagrodzenia i §wiadczenia,
udziat i zaangazowanie pracownikow,
warto$ci i priorytety,
zdrowie i dobrobyt pracownikow,
pomiar wynikéw poszczegdblnych dziatan,
polityka pracownicza,
bezpieczenstwo zatrudnienia,
rowne szanse (réoznorodnosc),
work-life balance [16].

W oparciu o powyzszg liste dziatan/kryteridow oraz o inne wskazniki zaczerpnicte
z og0lnie znanych standardéw raportowania CSR inny badacz, Raubenheimer,
stworzyt kryteria CSR w odniesieniu do pracownikéw. Sg to:

e szkolenia i rozwdj kariery: nacisk na uczenie si¢ przez cate zycie oraz wydatki
na pracownika;

e roznorodnos$¢: demografia organizacji, dziatania przeciwko dyskryminacji,
promocja rownych szans, wlgczenie mniejszosci oraz osdb niepetnospraw-
nych, programy dot. kobiet na stanowiskach kierowniczych, polityka neutral-
nosci wobec wieku, wiaczenie kulturowe;

e wspierajace srodowisko pracy: work-life balance, praca na cz¢$¢ etatu oraz
elastyczne formy zatrudnienia, udziat i zaangazowanie pracownikow, dwukie-
runkowa komunikacja, wsparcie dla rodzin — w tym opieka nad dzie¢mi oraz
polityka urlopéw macierzynskich i tacierzynskich;

e zdrowie i bezpieczenstwo: dobrobyt pracownikéw, edukacja, counselling,
polityki i praktyki w miejscu pracy;

e wynagrodzenie i $wiadczenia: przydziat akcji, oceny pracownicze, standardy
wynikdw, siatka bonuséw;

e zaangazowanie i satysfakcja pracownikow: sondaze pracownicze i delegowa-
nie odpowiedzialnosci;
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e relacje pracownicze: zwiazki zawodowe, uklady zbiorowe, wolnos¢ zgromadzen;

e warto$ci organizacji: kodeksy etyczne, misja, wartosci, priorytety biznesowe;

o polityka zatrudnienia: zwolnienia, polityka restrukturyzacji, fluktuacja kadr,
polityka emerytalna, polityka rekrutacji i selekcji, tworzenie nowych stano-
wisk pracy [17].

Uwzglednienie powyzszych dziatan w strategii CSR organizacji i skuteczne
wdrozenie tej strategii pozwala na zbudowanie wizerunku, a z czasem reputacji
organizacji spotecznie odpowiedzialnej.

4. CSR a marka pracodawcy

Jednym z obszaréw, w ktorych dzialty ZZL moga wykorzysta¢ strategie,
programy i poszczegdlne narzgdzia CSR jest budowa marki pracodawcy. Orga-
nizacja z reputacjg spotecznie odpowiedzialnej moze wykorzysta¢ ten czynnik do
wzmochnienia atrakcyjno$ci jako pracodawcy poprzez zadeklarowanie wartosci
organizacji spojnych z wartosciami kandydatéw postrzeganych przez organizacje
jako pozadanych [18]. W ten spos6b organizacje mogg wzmocni¢ swoje relacje
z aktualnymi i potencjalnymi pracownikami [19].

Organizacje z jednej strony budujg swojg marke w oparciu o zaangazowanie
pracownikow, z drugiej strony oczekuja wysokiego zaangazowania pracownikow
w wyniku oddziatywania na nich marki pracodawcy [20]. Warto$ci jakimi kieru-
je si¢ pracownik w swoim zyciu prywatnym i zawodowym zostajg niejako po-
wigzane z wartosciami pracodawcy/organizacji. Ale pomimo tego, ze dzialy ZZL
dostrzegaja potrzebe 1 korzysci dla organizacji wynikajgce z zaciesnienia relacji
pracownik-pracodawca (na przyklad: przycigganie talentow, wyzsza produktyw-
nos$¢, przyzwolenie na dzialalno$¢ itp.) badania pokazuja, ze organizacje nie po-
trafia jeszcze wykorzysta¢ tej mozliwosci w sposob strategiczny, a CSR
w obszarze ZZL jest nadal ignorowany [21].

Budowanie marki pracodawcy (ang. employer branding) to trend i wyzwa-
nie, ktore w ostatnich latach zyskuje na znaczeniu. Koncepcja ta wcigz nie zosta-
ta jednak precyzyjnie zdefiniowana w literaturze naukowej. Pojecie budowania
marki pracodawcy powstato w latach 90. XX w. Za jego tworce uwaza si¢ Bar-
rowa, autora ksigzki The employer brand: bringing the best of brand manage-
ment to people at work [22]. Od tego czasu powstalo jednak wiele
zréznicowanych definicji tej koncepcji. Najprosciej budowanie marki pracodaw-
cy mozna zdefiniowac jako wysitki organizacji w komunikowaniu interesariu-
szom wewnetrznym i zewnetrznym tego, co czyni go zaréwno pozadanym, jak
i wyr6zniajagcym si¢ pracodawcy [23]. Wedlug G. Martina, istota budowania marki
pracodawcy jest przyciaganie utalentowanych osob do organizacji oraz zapewnianie,
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ze zarowno obecni, jak i potencjalni pracownicy be¢da identyfikowac si¢ z firma
(jej marka, misjg) i dostarcza¢ pozadanych przez nig wynikéw [24]. Z kolei we-
dtug Lloyda, budowanie marki pracodawcy mozna opisa¢ jako sume wysitkow
organizacji zmierzajacych do zakomunikowania obecnemu i przysztemu persone-
lowi, ze firma jest pozgdanym miejscem pracy [25].

Budowanie marki pracodawcy w znacznym stopniu opiera sie na dostepnych
juz strategiach i narzedziach stosowanych od lat do budowy i zarzadzania mar-
kami w ogdle. Jednak sama zmiana podejscia i myslenie o obecnych i przysztych
pracownikach firmy w bardzo podobny spos6b jak o jej klientach moze przyniesé
zaskakujaco pozytywne efekty. Podejscie to powinno skupia¢ si¢ na analizie
potrzeb pracownikdw, przedstawieniu propozycji wartosci, po to, aby przycia-
gna¢, zatrzymac i zwigksza¢ ich satysfakcje oraz zaangazowanie [26].

Silna marka pracodawcy zwigksza skutecznos$¢ procesu rekrutacji, znaczaco
wplywa na poziom retencji kluczowych osob i talentow, zwigksza produktyw-
nos¢, lojalnosé¢ i zaangazowanie pracownikow, a w konsekwencji prowadzi do
lepszych wynikow finansowych. Wedlug 93% respondentdéw badania ,,Rekruta-
cja i wizerunek pracodawcdw”, wizerunek firmy jako dobrego pracodawcy ma
decydujacy wptyw na skuteczno$¢ procesow rekrutacyjnych [27].

Wspdtczesni pracownicy wolg pracowac dla organizacji, ktora nie tylko do-
brze placi ale jest uznawana za organizacj¢ odpowiedzialng — za swoich pracow-
nikow, spoleczenstwo w ogole oraz S$rodowisko naturalne. Silna marka
pracodawcy to dla nich nic innego jak pracodawca z wyboru, a nie przymusu.

Budowanie silnej marki pracodawcy to skomplikowany proces i nie moze on
by¢ oparty wyltacznie o wysokie wynagrodzenie oraz rozbudowany pakiet $wiad-
czen. Na marke pracodawcy (podobnie jak na marke produktu) sktada si¢ wiele
elementow, takich jak kultura organizacji, wizerunek organizacji, jako$¢ komu-
nikacji korporacyjnej i wiele innych [28]. Spoteczna Odpowiedzialnos¢ Biznesu
i to jak jest ona komunikowana interesariuszom stanowi coraz istotniejszy czyn-
nik w tym procesie. Ogromny wplyw na ten trend majg rowniez mi¢dzynarodowe
standardy raportowania, takie jak Global Reporting Initiative (GRI), czy Social
Accountability 8000 — Odpowiedzialno$¢ Spoteczna (SA8000).

Strategiczne podej$cie do CSR’u oznacza dla organizacji zaangazowanie
pracownikow w planowanie i wdrazanie inicjatyw CSR. Tym samym organizacja
buduje wsrdd pracownikoéw poczucie przynaleznosci. To w konsekwencji buduje
silng marke pracodawcy oraz pozytywny i odrdzniajacy si¢ od konkurencji wize-
runek, a z czasem reputacje.

W artykule Top 10 Trends in CSR for 2012 (z ang. Top trendy w CSR na
2012) opublikowanym w ,,Forbes Magazine” w styczniu 2012 na trzecim miejscu
pojawit si¢ trend ,,Employee Engagement Emerges (Zaangazowanie Pracowni-
ka)”. Oznacza to, ze te dwa obszary — CSR i zaangazowanie pracownikow — sg ze
soba coraz bardziej potaczone. W artykule przywotano badania Hewitt & Associates
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przeprowadzone wsrod 230 miejsc pracy i ponad 100 000 pracownikow, ktore
wykazaty, ze im wigksze zaangazowanie organizacji w CSR, tym wieksze zaan-
gazowanie pracownikow w dziatalno$¢ organizacji. Rowniez badanie przepro-
wadzone przez the Society for Human Resources Management (SHRM)
pokazuje, ze organizacje, w ktorych wdrozono programy CSR moga si¢ pochwa-
li¢ wyzszym morale pracownikow oraz wyzszym poziomem ich lojalno$ci. Wy-
niki tych badan nabieraja na znaczeniu w kontekscie badan przeprowadzonych
w 142 krajach przez Gallup Institute (2013) z ktorych wynika, ze tylko 13% pra-
cownikow jest zaangazowanych w swoja prace [29].

Pojecie zaangazowania pracownikow jest relatywnie nowe i na przestrzeni
ostatnich 20 lat zyskuje coraz wigksza popularnos¢. Zostato ono utworzone przez
cytowang powyzej Gallup Group, ale bardzo szybko zainteresowaly si¢ nim tak-
ze inne firmy doradcze i badawcze, np. Towers Perrin, Hay Group, Institute for
Employment Studies (IES), Development Dimensions International (DDI).

IES, na przyktad, definiuje zaangazowanie pracownikow jako ,,pozytywny
stosunek pracownikow do organizacji i jej wartosci. Zaangazowany pracownik
jest swiadomy kontekstu biznesowego, pracuje z kolegami nad poprawa efek-
tywnosci pracy dla zysku organizacji. Organizacja musi pracowa¢ nad rozwojem
i podtrzymaniem zaangazowania, ktére wymaga dwustronnych relacji pomig¢dzy
pracodawca i pracownikiem” [30]. DDI natomiast stwierdza, ze pracownicy
Czuja sie zaangazowani, kiedy ,znajduja osobiste znaczenie i motywacje
W swojej pracy, otrzymuja pozytywne interpersonalne wsparcie i operuja
w efektywnym srodowisku pracy” [31].

Hay Group zauwaza, ze zaangazowani pracownicy sa 0 43% bardziej pro-
duktywni niz ci niezaangazowani. Zarébwno Gallup, jak rowniez DDI wskazuja
takze na to, ze duzemu zaangazowaniu towarzyszy zazwyczaj wysoka satysfak-
cja pracownikéw [32].

Eksperci Gallupa wskazuja, ze zaangazowani pracownicy nie tylko popra-
wiaja wyniki finansowe firmy, ale tez buduja jej marke. Staja si¢ jej ambasado-
rami w kontaktach z klientami i spoteczenstwem. Wedlug szefa Gallupa Jima
Cliftona: ,,Dzi$ $wiatowe PKB to ok. 60 bln dolarow i ta liczba wzro$nie do 200
bln dolaréw w ciagu najblizszych 30 lat. (...) Konkurencja o konsumentow to
mistrzostwa $wiata globalnej ekonomii. Nagroda dla zwycigzcoéw beda kwitnace
gospodarki i nowe miejsca pracy. Przegrani zmierza si¢ z niepokojami i rewolu-
cjami. Kraje, ktore podwoja liczbe zaangazowanych pracownikow w kazde;j fir-
mie, bedg miaty najwicksza szanse, zeby zgarngé¢ Iwig czes¢ z tych 140 bilionow
dolaréw” [33].

W tym kontek$cie mozna uznaé, ze CSR, a w szczegélnosci dzialania
z zakresu CSR jako element strategii ZZL, maja pozytywny wpltyw na zaanga-
zowanie pracownikow. W konsekwencji poprzez pozytywny WOM wzmacniana
zostaje rowniez marka pracodawcy. Biorac pod uwage negatywne trendy na rynku
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pracy oraz zmieniajacy si¢ stosunek do pracy wspotczesnego pracownika (co
pokazaly rowniez przywotane wyniki badan Gallupa) dziatania z zakresu CSR
kierowane do pracownikow stanowig istotny czynnik realizacji celow bizneso-
wych organizacji [34].

Badania przeprowadzone przez World Business Council for Sustainable
Development (WVCSD) pokazuja, ze 75% CEO wskazuje pracownikéw jako
kluczowy czynnik rozwoju obywatelstwa korporacyjnego (ang. corporate citi-
zenship), 60% wskazuje motywacje¢ pracownikow jako jedng z czotowych korzy-
sci podejmowanych dziatan z zakresu obywatelstwa korporacyjnego, a 90%
badanych wskazato na wewnetrzng komunikacje wartosci i polityk jako jeden
z kluczowych krokéw prowadzacych do sukcesu w tym obszarze [35]. W oparciu
o te wyniki WBCSD zidentyfikowato pie¢ kluczowych korzysci biznesowych
wynikajacych z zaangazowania w zrownowazony rozwoj:

1. Zmiana zachowania. Zyski ze zrownowazonego rozwoju — mniejsze koszty,
mniejsze ryzyko, wzmocnienie reputacji oraz innowacje wynikajace ze zmiany
sposobu pracy pracownikow, nabywania przez nich nowych umiejetnosci oraz
wytyczania nowych celdw.

2. Innowacje. Innowacyjne pomysty i oszczednosci moga si¢ pojawic¢ na kazdym
etapie tancucha wartosci, np. mogag wyj$¢ od pracownika pierwszej linii. Jesli
pracownicy mogg potaczy¢ sprawy im bliskie, swoje lokalne spotecznosci, plane-
te oraz biznes z tym, co te wszystkie elementy oznaczaja dla ich pracy, wtedy
bede zmotywowani do wdrazania koncepcji zrdwnowazonego rozwoju.

3. Przycigganie i zatrzymywanie. Zaangazowanie w zroéwnowazony rozwoj
wspiera przycigganie i zatrzymywanie talentow.

4. Motywacja i produktywnos¢. Pracownicy czujg si¢ zmotywowani, gdy dziatal-
no$¢ biznesowa uwzglednia ,,dobry cel”. Pracownicy, ktérzy czuja, ze sa doce-
niani, sa bardziej sktonni wykona¢ dodatkowe dziatania w celu rozwigzania
problemu, podj¢cia inicjatywy, pomocy wspotpracownikom lub Klientom oraz do
wspotdziatania.

5. Reputacja. Pracownicy mogg wzmocni¢ lub zniszczy¢ reputacje organizacji.
Ochrona reputacji marki oraz uzyskanie ,,pozwolenia na dziatanie” stanowig
jedne z najistotniejszych czynnikow powodujacych zaangazowanie biznesu
W zrOwnowazony rozwoj. Zaangazowanie pracownikow jako ambasadorow
pierwszej linii jest warunkiem koniecznym dla budowy reputacji. Jezeli pracow-
nicy nie sa zaangazowani, wysitki organizacji w zakresie zrownowazonego roz-
woju moga zosta¢ odebrane jako dziatania PR. Czyli CSR-HR=PR.

Budowa zaangazowania pracownikdéw stanowi zatem skomplikowany proces ale
nagroda dla organizacji, ktorej si¢ to uda jest wysoka. Tymczasem badania po-
ziomu zaangazowania pracownikow pokazuja dramatycznie niskie wyniki.
Oproécz przywolywanych juz wynikéw Gallupa, rowniez sondaz Aon Consulting
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pokazuje, ze mniej niz jedna trzecia pracownikow jest zaangazowana, natomiast
dwoch na pieciu pracownikow nie polecitoby swojego pracodawcy [36]. Dodat-
kowo sondaz przeprowadzony wsrod pracownikdw przez Conference Bard poka-
zal, ze dwie trzecie pracownikéw nie identyfikuje si¢ ze swoim pracodawca lub
nie czuje si¢ zmotywowana do realizacji celow biznesowych swojego pracodaw-
cy, 40% badanych nie czuje si¢ zwigzanych z pracodawcs, a kolejne 25% ,,poka-
zuje si¢ w pracy aby otrzymac pensje” [37].

5. Przycigganie i zatrzymywanie talentow

Jak wynika z przywotanych wczesnie badan, jedng z istotnych korzysci wy-
nikajgcych z zaangazowania si¢ biznesu w dziatania CSR jest przyciaganie i za-
trzymywanie pozadanych pracownikéw rdéznego szczebla, czyli tzw. talentow
[38], [39].

Wedtug Battachatraya, Sen’a i Korschuna efektywny marketing wewngtrzny
aktywnosci organizacji w obszarze CSR pozwala przyciggnac i zatrzymac najlep-
szych pracownikéw. Wspomniani autorzy w wyniku przeprowadzonych badan
sformutowali nastgpujace zalecenia umozliwiajace osiggniecie powyzszego celu:
1. Informowanie pracownikoéw o aktywnosci w obszarze CSR’u w sposob sys-

tematyczny, konkretny i spojny (w szczegoblnosci o charakterze strategii

i programow CSR, ich zasadno$ci oraz osiagnietych rezultatach).

2. Analiza potencjalnego wptywu dziatan z zakresu CSR na wyniki organizacji
poprzez zaangazowanie pracownikow.

3. Zrozumienie i spetnienie potrzeb pracownikow poprzez staranne zaprojek-

towanie programow CSR spdjnych z potrzebami i warto$ciami pracownikow.

Wzmocnienie identyfikacji pracownikoéw z organizacja.

Zaangazowanie pracownikoéw w planowanie, opracowywanie i wdrazanie

strategii CSR [40].

S

Dziatania z zakresu CSR mogg stanowi¢ zrodlo przewagi konkurencyjnej
niejako wyrdzniajac firme na tle innych organizacji, istotnie wzmacniajac jej
reputacj¢. Praktycy coraz czesciej spogladajag na CSR jako na narzedzie marke-
tingu wewngtrznego, ktore wspiera przycigganie i zatrzymywanie w firmie naj-
lepszych pracownikow. Zgodnie z nowym trendem/perspektywa, firmy, aby
zaspokoi¢ potrzeby klientow, najpierw musza pozyskac i zarzadza¢ potencjalnie
najlepszymi pracownikami, traktujac ich jak klientow wewnetrznych. Ci we-
wnetrzni klienci maja swoje potrzeby i oczekiwania, ktore mozna kompleksowo
zaspokoi¢ produktem, jakim jest praca. Taki produkt sktada si¢ z wynagrodzenia,
pakietow zdrowotnych, zakresu obowiazkéw, mozliwosci rozwoju itp. Jesli pro-
dukt-praca jest dobrze zaprojektowany, ma decydujacy wplyw na satysfakcje
zpracy Oraz poziom zaangazowania. Przyjecie takiej perspektywy oznacza,
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ze zadaniem dziatu HR jest systematyczne badanie potrzeb pracownikéw i opra-

cowywanie dla nich takiej oferty (w znacznym stopniu opartej na koncepcji

i narzedziach CSR), ktora spelni oczekiwania aktualnych pracownikéw oraz

przyciagnie nowych, o jak najwyzszych kwalifikacjach. Z punktu widzenia orga-

nizacji zaspokojenie tych potrzeb oznacza zwigkszenie motywacji pracownikow
oraz ich efektywnosci w pracy, co znajduje bezposrednie przetozenie w wyni-
kach organizacji. Nie bez znaczenia jest rowniez zmniejszona fluktuacja organi-
zacji. Nie tylko obnizamy w ten sposob koszty rekrutacji i selekcji oraz szkolenia
nowego pracownika, ale rowniez skuteczniej zarzadzamy wiedzg (gdyz kazdy

pracownik, ktorego tracimy, zabiera ze soba rowniez czgs¢ wiedzy) [41].

Jak juz wykazano, CSR ma pozytywny wplyw na zdolno$¢ organizacji do
przyciagania i zatrzymywania najlepszych pracownikow. Dlaczego tak si¢ dzie-
je? Z pomoca w wyjasnieniu tego fenomenu moze nam przyjs¢ teoria autodeter-
minacji autorstwa Deciego i Ryana. Jednym z elementow tej teorii jest koncepcja
glownych potrzeb psychologicznych, ktorych zaspokojenie ma wplyw na moty-
wacje, w szczegdlnosci motywacje wewngtrzng — tak wazng z perspektywy bu-
dowania zaangazowania i satysfakcji pracownikow [42].

Aby czlowiek mogt osiagac satysfakcje, nie wystarczy mu sama aktywnosc.
Musi by¢ ona optymalnie dopasowana do jednostki i do wymogdéw $rodowiska
(w tym wypadku srodowiska pracy), ktore ja otacza. Innymi stowy, satysfakcja
pracownikow zalezy od tego, w jaki sposob moga oni realizowac potrzeby
w swoim srodowisku, c¢zyli organizacji [43].

Autorzy teorii autodeterminacji wyrdzniaja cztery rodzaje motywacji ze-
wngtrznej. Do nieautonomicznych motywacji naleza:

- tzw. kontrola zewnetrzna, kiedy to dziatanie podejmowane jest z uwagi na
dazenie do uniknigcia zewnetrznej kary (np. dezaprobaty) lub do uzyskania
zewngtrznej nagrody (np. pochwaty) oraz

- dzialanie w oparciu o introjekcje, w ramach ktorego przymus zewngtrzny
zostaje zastgpiony przez przymus wewngtrzny i jednostka dziata pod wpty-
wem poczucia winy, niepokoju, pragnac unikngé tego rodzaju negatywnych
uczuc.

Autonomiczny charakter majg dazenia, ktorymi kieruje:

- motywacja identyfikowana z Ja (poczucie waznosci celu), lub

- motywacja zintegrowana z Ja — satysfakcja, jakiej dostarcza realizacja celu.

Dziatanie odbywajace si¢ na podstawie autonomicznej motywacji jest okreslane
mianem samoregulacji.
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Kontrola Introjekcja Identyfikacja Integracja Samo-
zewngtrzna regulacja
Motywacja | »| Motywacja
nieautono- autonomiczna
miczna

Rys. 3. Rodzaje motywacji wg teorii autodeterminacji
Zrédio: opracowanie wlasne.

Autorzy teorii autodeterminacji na podstawie wynikow licznych badan do-
wodza, ze zasadnicza zmiana pojawia si¢ wowczas, kiedy dziatanie kierowane
przez standardy niezgodne z wilasnym Ja (przymus zewnetrzny badz przymus
wewnetrzny) zostaje zastgpione dziataniem Kierowanym przez standardy zgodne
z Ja. Zmiana charakteru motywacji, z takiej, kiedy osoba nie odczuwa zgodnosci
standardu z wlasnymi potrzebami, preferencjami, wartosciami, na taka, kiedy
doswiadcza wyraznie takiej zgodnos$ci, powoduje, ze dziatanie nie tylko staje si¢
wytrwalsze, ale tez prowadzi do wyzszych osiagni¢é, bardziej tworczych rozwia-
zan, a uzyskane rezultaty przyczyniaja si¢ do poprawy dobrostanu [44].

Badania pokazuja, ze CSR stanowi trzeci z kolei czynnik wptywajacy na
ogblne zaangazowanie pracownika, a reputacja organizacji jako spotecznie od-
powiedzialnej stanowi istotny czynnik zarowno dla zaangazowania, jak rowniez
pozostania w organizacji [45]. Jednak, aby strategia CSR stala si¢ magnesem dla
najbardziej utalentowanych i pozadanych pracownikéw, dziaty HR muszg anga-
zowaé w opracowywanie 1 wdrazanie programow CSR pracownikéw firmy oraz
musza w sposob ciggly bada¢ potrzeby i oczekiwania potencjalnych przysztych
pracownikow 1 uwzgledniac te potrzeby i oczekiwania w strategii CSR.

Jesli chcemy przyciagnad¢ talenty, musimy wyj$¢ naprzeciw ich warto§ciom
i oczekiwaniom w tym obszarze. Najlepsi pracownicy od wigkszosci firm otrzy-
maja ofertg wysokich zarobkow, pakiet medyczny, pakiet sportowy i wiele in-
nych. Ale nie wszystkie organizacj¢ bede oferowaty spdjne z nim wartosci oraz
mozliwo$¢ realizacji misji spotecznej — inspirujgc i nadajgc sens jego pracy kaz-
dego dnia. Aby tak sig¢ stato organizacja, a raczej dzial HR tej organizacji musi:
1. Zdefiniowac¢ role i strategiec CSR w i dla organizac;ji.

2. Opracowac i wdrozy¢ dzialania/programy CSR, ktore z zatozenia angazujg
pracownikow.
3. Komunikowaé dziatania CSR i ich rezultaty pozadanym kandydatom na

pracownikow [46].
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Brak spojnej z oczekiwaniami pracownikow i kandydatéw do pracy strategii
CSR moze negatywnie wptynaé na jako$¢ kapitatu ludzkiego organizacji. Jak
pokazujg badania 44% mtodych specjalistow stwierdza, ze mogliby odrzuci¢
pracodawce ze wzgledu na zla reputacje, blisko potowa stwierdza, ze dziatania
z zakresu CSR powinny by¢ obligatoryjne [47]. Praca dla firmy postrzeganej
jako odpowiedzialna spolecznie ma istotnie pozytywny wptyw na poziom dumy
z pracy dla tej firmy, ogolnej satysfakcji z pracy i gotowos¢ polecania pracodaw-
cy oraz gotowos¢ do pracy dla tej organizacji w dluzszej perspektywie [48]. 80%
badanych wolatoby pracowa¢ w firmie o dobrej opinii w kontekscie ochrony
srodowiska. Co ciekawe badani byli bardziej zainteresowani praca dla firmy
odpowiedzialnej spotecznie w zakresie ochrony $rodowiska niz kupowaniem od
takiej firmy [49].

6. Podsumowanie

Cho¢ Spoteczna Odpowiedzialno$¢ Biznesu przez wielu teoretykow i prak-

tykow jest uznawana za dziatanie dobrowolne, organizacje, ktore chca pozyskaé
I utrzyma¢ mozliwie najlepszych pracownikow musza opracowac i wdrozy¢ sku-
teczne strategie CSR. Dzisiejszy rynek pracy zmusza firmy do ogromnego wysit-
ku w celu pozyskania wysokiej jakos$ci kapitatu ludzkiego. Wielu aktualng
sytuacj¢ okresla jako wojne o talenty. Talenty te stanowia bowiem gtowne zrédto
przewagi konkurencyjnej. Ponadto dziatania CSR majg pozytywny wplyw na
wyniki organizacji, efektywnos¢ kosztows, ze wzgledu na nizszg fluktuacje pra-
cownikéw oraz ich wyzsza produktywnos¢ wynikajaca z silnego zaangazowania
oraz wysokiego poziomu satysfakcji z pracy.
Marketing wewnetrzny dziatan z zakresu CSR oraz postrzeganie pracy jako pro-
duktu rozszerzonego o wartosci wspolne dla pracownikéw i pracodawcy to jedy-
na stuszna droga gwarantujagca sukces w pozyskiwaniu i zatrzymywaniu
W organizacji tych najlepszych i najzdolniejszych. Wykorzystujac bogactwo na-
rzgdzi CSR dzialty HR sg w stanie stworzy¢ srodowisko pracy, w ktérym pra-
cownicy bedg si¢ czuli bezpiecznie, ktore bedzie pobudzato ich kreatywno$¢ oraz
wzmacniato satysfakcje z wykonywanego zawodu i zachgcato do rozwoju kom-
petencji. Te i wiele innych czynnikow przetozy si¢ na ogolng satysfakcje i zaan-
gazowanie w prace.
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CSR AS ASTRATEGY OF TALENTS ATTRACTION
AND RETENTION

Summary

Over the last 30 years number of research proved that strategic CSR can be
the significant source of competitive advantage. Each year global companies
invest millions in CSR programs in order to build the image and reputation of
responsible and trusted organization. Those strategies up to now were mostly
dedicated to customers, investors and media. In the recent times it has been
noticed that that CSR activities can and should be focused on employees and
potential candidates. According to Net Impact’s Talent Report: What Workers
Want in 2012, 53 percent of workers and 73 percent of students say that having
a job where they can “make an impact” is very important or essential to their
happiness. More than half of all workers and roughly two-thirds of students also
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say that making a contribution to society or making a better world is very im-
portant or essential to their ideal job. Nowadays, when business success is de-
termined by the quality of human capital and when we face “talent war” good
CSR strategy can be the significant factor of attracting, motivating and keeping
the most talented employees.
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ZASTOSOWANIE KONCEPCJI
DZIELENIA SIE WIEDZA W ZARZADZANIU
ROZNORODNOSCIA

Artykul zostal oparty na doswiadczeniach i zainteresowaniach nau-
kowych autorek. Przedmiotem tresci jest zjawisko roznorodnosci i jego de-
terminant, na czele z praktykq dzielenia si¢ wiedzq. Z kolei celem jest
proba zrozumienia dylematow zwiqgzanych z definiowaniem roznorodnosci
i przedstawienie koncepcji, ktéra zostata kompleksowo opracowana i prze-
testowana w przedsiewzieciu innowacyjnym. W artykule wskazano obecne
postrzeganie roznorodnosci na tle polityki roznych szans oraz opisano Mo-
del ksztalcenia przez cale zycie, ktorego zalozenia mogq byé wykorzysty-
wane w rozwoju potencjatu zasobow ludzkich w organizacji. Potwierdzajq
to zaprezentowane wyniki testowania koncepcji dzielenia si¢ wiedzq wsrod
0s0b zroznicowanych pod wzgledem m.in. wieku i doswiadczenia.

1. Wstep

Dlaczego przedsigbiorstwa powinny przejmowaé si¢ problemem roznorod-
nos$ci? Dlatego, ze dyskryminacja jest zabroniona, a z moralnego punktu widze-
nia jest czyms$ ztym? Poza tymi bardzo waznymi wskazaniami, a obecnie pojawia
si¢ jeszcze wazniejszy aspekt — zroznicowana sita robocza przyczynia si¢ do
zwigkszenia efektywnos$ci organizacji. Od kilkunastu lat obserwujemy starzenie
sie spoleczenstw. Prognozowane zmiany liczebnosci populacji w wieku produk-
cyjnym beda mie¢ wplyw na sytuacje na rynku pracy. W wielu krajach bogatych,
chcacych utrzyma¢ dotychczasowy poziom produkcji i zatrudnienia, zacznie
brakowa¢ ragk do pracy. Jezeli réznorodno$¢ ma wplyw na funkcjonowanie
przedsiebiorstwa — to na czym on polega?

Temat dotyczacy zarzadzania roznorodnoscia traktowany jest w polskiej litera-
turze marginalnie. Duza luka poznawcza w temacie, brak swiadomosci menadzerow
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i przedsigbiorcow, stereotypowe traktowanie polityki rownych szans — czynniki te
sktonity autorki do zglebiania tematu. Doswiadczenie autorek w realizacji pro-
jektow unijnych w obszarze ksztalcenia ustawicznego pozwala za cel artykutu
postawi¢ analiz¢ paradygmatow determinujacych zarzadzanie réznorodnoscia
w stosunku do propagowanego ksztalcenia przez cate zycie. LLL! wydaje sie
istotne, skoro w nowej perspektywie finansowej Unia Europejska poswigca mu
duzo miejsca i §rodkow.

2. Pojecie ,,roznorodnosci”

Dzi¢ki cztonkostwu Polski w Unii Europejskiej masowa emigracja otwiera-
jaca sie na kontakt z ,,innym” oraz fala kampanii spotecznych z funduszy unij-
nych powodujg, ze jeste$my teraz w Polsce w okresie odkrywania roznorodnos$ci
na nowo. Rozwoj réznorodnosci w wymiarze spolecznym powinien determino-
wac rozwoj zarzadzania réznorodnoscig w biznesie [5, 68].

Zrozumienie 1 branie pod uwage wystepujacych roznic pomaga organizacji
wykorzysta¢ wszystkie kompetencje, potencjat i zdolnosci tkwigce w zespole
pracownikow, a w rezultacie pozwala uzyskac¢ lepsze efekty w zakresie jakosci
i wynikow pracy, bedacych pochodng wiekszego zaangazowania na rzecz reali-
zowania cel6w organizacji [4].

Literatura tematu prezentuje wiele definicji poj¢é: réznorodno$¢ oraz zarza-
dzanie roznorodnoscig. Najbardziej znana klasyfikacja wyznacznikéw roznorod-
no$ci wskazuje na [2, 235-251]:

a) wymiar podstawowy/pierwotny/wewngtrzny,

b) wymiar wtérny/zewngtrzny,

€) wymiar organizacyjny/srodowiska pracy,
ktore wskazane sa na schemacie 1.

Wzajemne interakcje i zalezno$ci pomigdzy elementami schematu wyznaczaja
obszar roznorodno$ci w miejscu pracy.

Tozsamos$¢ pierwotna jest immanentng cechg 1 wyrdznikiem kazdego cztowie-
ka, bedac pochodng zaréwno cech psychofizycznych, posiadanego potencjatu, ale tez
system wartosci. Cechy te sg ksztaltowane w procesie socjalizacji, a kompetencje
behawioralne ogrywaja tu duze znaczenie. Kolejne dwie zwigzane sa z przyjmowa-
nymi przez cztowieka rolami w grupach spotecznych, w jakich przychodzi mu zy¢,
funkcjonowac. Warto zauwazy¢ jednak, ze zalezno$ci wystepujace miedzy rolg spo-
feczna, miejscem jej odgrywania nie sg proste i zawsze logicznie pasujace. Obecnym
problemem wielu wyksztatconych ludzi (mimo potencjatu) jest praca nie w zawodzie
lub na stanowiskach, na ktorych by¢ nie powinni. W ten sposob ksztaltuja sie
wzorce kulturowe, wizerunek organizacji, a takze paradygmat jej wiarygodnosci.

! Z ang. Lifelong learning — uczenie sie przez cate zycie.
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Tozsamoic pierwotna

Wiedza, kompetencje, Wryznawane wartosci,
predvspozveje, zdolnosel || wzorce zachowarn

_l Plec Cechy Rasa
- Dsohu:u'.'-.ﬁéci: -
o domost

] Spravwmnosc fizyczna Pochodzenie etniczne [
—  Orientacja seksualna MNarodowosc ]
P . . T
ittt i Tozsamos¢ widma ittty '

Miejsce zamieszhkania, statis matenalny, dochodv, wwvksztabcenie, kwalifikacje fommalne,
doswiadezenie zawodows, stan cywilny, posiadane dzieci, religia, wyglad, figura, styl
ubierania, zewezaje, hobby, zainteresowania itp.

[T T T T =
i ToZzsamosc organizacvina |

Zajmowane stanowisko —miejsce w stnuktinze organizacyjne i hisrarchii shuzbowej, charakter
wyvkonvwane] pracy, przvsiugujacy zakres upravwnien decvzyjmvch, posiadane upravmiemnmia
zawodowe, prestiz z tytulu pelmions] fimkeji zawodowe), przynalesneié do organizagi
zamorzadu zawodowego (kormporagi zawodowe)), dodathows przvwilsje pracownicze — np.
praweo do wezestiejszyeh dwiadezen amervtalnych, stawki otrzymywanego wynagrodzenia,
zasadv wynagradzania, forma nawigzania stosumku pracy, wislostatowosc, staz pracy w danej
organizacji, zakres wykorywanych zadan, obowiazkéw, odpowiedzialnoscl, szezegolne prawa
gwarantijace ochrone przed zwolnieniem, np. z tvtwu pelienia fimkgi radnego,
przewodniczacego zakladowe] organizacji zwiazkowej, itp.

Schemat 1. Podstawowe wymiary réznorodnosci
Zrodto: na podstawie: [1, s. 8].

Tozsamo$¢ organizacyjna pozostaje pod silnym wptywem kultury organizacyjnej
1 jest zalezna od wielu uwarunkowan organizacyjnych, tj. atmosfera w miejscu
pracy, mozliwo$¢ awansu, jasny i konkretny zakres obowigzkéw, organizacja
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pracy (okreslony cel), elastyczny czas pracy, elastyczne miejsce pracy, komfort pra-
¢y, nowoczesno$¢ (sprzet, infrastruktura), prestiz miejsca, bezpieczenstwo (pew-
no$¢ zatrudnienia), system warto$ci (tozsamy z systemem pracodawcy, szefa).

3. Postrzeganie zarzadzania r6znorodnoscia
przez paradygmat sprawiedliwosci — czyli rownych szans?

Przestanka do wprowadzenia polityki rownych szans byta polityka anty-
dyskryminacyjna, jej wytyczne, narzgdzia, ktore wprowadzaja kolejne dyrektywy
organdéw Unii Europejskiej. Pracodawcy staraja sie przestrzega¢ tych praw, aby
unika¢ sal sadowych. Paradoksalnie motywacja ta wpltyneta na rozwoj koncepcji
zarzadzania réznorodnoscig. Kolejnym impulsem byly zmiany w strukturze za-
trudnienia: wzrost liczby kobiet, wigksza tolerancja dla mniejszosci etnicznych,
wzrost zainteresowania utalentowanymi pracownikami. Zmiany te widoczne sg
we wszystkich krajach Europy, i wszystkie one stojg w obliczu zmian demogra-
ficznych, ktore determinujg polityke zarzadzania zasobami ludzkimi. Jednak
zrdéznicowanie to samo w sobie nie przyczyni si¢ do podniesienia efektywnosci
organizacji [7, 98]. Ten pozadany model zmiany wymaga transformacji nasta-
wienia i postaw menadzerow. GtOwnie to wlasnie oni postrzegaja réznorodnos¢
przez pryzmat polityki rownych szans, sprawiedliwego traktowania i przeprowa-
dzania procesu rekrutacji zgodnie z wymogami ustawodawcy. Firmy tak prowa-
dzone zwracaja uwage na procedury i wykorzystywanie wladzy do wdrazania
odgérnych dyrektyw, koncepcji. Réwne traktowanie pracownikow wywiera pre-
sj¢ na nich przez likwidowanie wszelkich istotnych réznic miedzy nimi. Wedtug
paradygmatu sprawiedliwosci (zamiast dyskryminacji) wszyscy sg tacy sami,
powinni by¢ réwno traktowani — co rodzi w znaczacym stopniu konformizm.
Roznice miedzy pozytywnym rozumieniem zarzadzania roznorodnos$cia a stereo-
typowym traktowaniem réwnych szans prezentuje tabela 1.

Zarzadzanie rdéznorodnoscia laczy misje organizacji (przejawiajaca sie
w strategii nastawionej na optymalne wykorzystanie potencjatu swiadomie do-
branej zatogi), kulture organizacyjna (sposoby myslenia i zachowania, komuni-
katy werbalne i niewerbalne, kultura nastawiona w szczegdlnosci na
eliminowanie funkcjonujgcych stereotypéw i uprzedzen), pracownikow (z ich
roznorodnym potencjatem, umiejetnosciami 1 wiedzg). Przez ograniczanie moz-
liwosci pracownikow do wyrazania ,,r6znic” zwigzanych ze stylem wykonywania
ich pracy, organizacja utrudnia sobie poznanie wlasnej strategii, zasobow.
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Tabela 1. Roznice mig¢dzy zarzadzaniem réznorodnoscia a polityka
réwnych szans

. .Kfyte“a . ,Z.arzqdzan,l € Polityka réwnych szans
roznicowania I'OZl’lOI'OdIlOSClE}
cel stworzenie warunkdéw pracy | przeciwdziatanie dyskry-
zwigkszajacych szans¢ roz- | minacji zgodnie
woju firmy i osiaganie wy- z regulacjami prawymi
miernych efektow
biznesowych
dziatanie dedykowane wszystkim dedykowane przede
pracownikom firmy wszystkim wybranym
grupom: kobiet, niepetno-
sprawnych, mniejszosci
etnicznych, oséb star-
szych
obszar kultura organizacyjna procedury procesu zarzg-
interwencji dzania kapitatem ludzkim
gtowni aktorzy wszyscy zatrudnieni dziat personalny/HR/ pion
w firmie 2zl

Zrédlo: na podstawie [5, 68].

Prawidlowo rozumiane zarzadzanie roznorodnoscig nie ogranicza si¢ tylko
do stwarzania preferencyjnych warunkéw czy wyréwnywania szans indywidual-
nych cztonkow jakiej$ grupy spolecznej, ale przede wszystkim opiera si¢ na za-
lozeniu, Zze szeroko rozumiana roéznorodnos¢ podnosi jakos¢ funkcjonowania
catej organizacji i ma na nig pozytywny wplyw. Akcent przesunicty jest tym
samym z jednostki na organizacj¢ lub firme czy — szerzej ujmujac — na cale spo-
leczenstwo. U podstaw takiego mys$lenia lezy zalozenie, ze réznorodnos¢ sama
W sobie jest warto$cig, bedac czynnikiem podnoszgcym jako$¢ funkcjonowania
danej zbiorowosci [5, 8-9].

W kierunku nowego paradygmatu — nauki i dzielenia si¢ wiedza

W przedsigbiorstwach, ktore uprawiajg wlasciwy z punktu widzenia teorii
styl zarzadzania i przewodzenia istnieje duza szansa na powstaniec nowego para-
dygmatu (zorientowanego na dzielenie si¢ wiedza). Warunek: stworzenie pra-
cownikom wiasciwych mozliwo$ci do wykorzystania w procesie logicznego
tworzenia i mys$lenia réznigcych ich cech. W konsekwencji moga wystapi¢ ko-
rzys$ci w kilku plaszczyznach:

- uczacych sie od siebie wzajemnie,
- organizacji uczacej si¢ od pracownikow,
- pracownikow uczacych si¢ od organizacji.
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Proces uczenia si¢ od innych — proces dzielenia si¢ wiedza ma by¢ oparty na
réznorodnos$ci, gdyz wlasnie réznice majg znacznie. Wlasciwa definicja rozno-
rodnosci to taka, ktora zawiera zroznicowane perspektywy cztonkdéw poszcze-
g6lnych zespotdéw i roézne sposoby podejscia do pracy. W ten sposob pracownicy
moga wnies¢ w kulture organizacji indywidualne talenty i mocniej si¢ z nig utoz-
samia¢. Wskaznikiem nowego kierunku myslenia o zarzadzaniu réznorodnoscia
powinien by¢ stopien w jakim organizacja pozwala i dba, aby pracownicy korzy-
stali ze swoich umiej¢tnosci i pomystow, w celu podniesienia efektywnosci
i motywacji — waznych w biznesie.

Organizacje potrzebujg paradygmatu, u podstaw ktérego znajduja si¢ praw-
dziwe roéznice pracownikow, jako zrodto indywidulanej i organizacyjnej efek-
tywno$ci. Aby pracownicy posiadali przekonanie, ze ze wzglgdu na swoje
roéznice, a nie pomimo ich, sa w jednym zespole. Gtéwny kierunek zmiany
upatruje si¢ w zmianach w kulturze organizacyjnej, musi ona: wymaga¢ od kaz-
dego jednakowo wysokich standardow oraz wynikow, stymulowaé rozwoj, za-
spokaja¢ potrzebe doceniania pracownika. Celem paradygmatu nauki jest
umozliwienie stworzenie powigzania miedzy roznorodnosciag kulturowa i stylem
pracy pracownika.

4. Koncepcja dzielenia si¢ wiedza
jako determinanta zarzadzania réoznorodnoscia

Zainteresowanie autorek zjawiskiem zarzadzania réznorodnoscig w miejscu
pracy stalo si¢ punktem wyjscia do stworzenia i wprowadzenia koncepcji dziele-
nia si¢ wiedzg, opartej na elementach coachingu i mentoringu oraz pracy w pa-
rach, az do ksztalcenia ustawicznego. Sprzyjatlo temu opracowanie nowego
Modelu ksztalcenia przez cate zycie (zwanego dalej Modelem), ktdry zostat
wdrozony i przetestowany w formie innowacyjnego projektu unijnego w czterech
szkotach wyzszych [3, 5].

Realizacja koncepcji dzielenia sie wiedzq przebiegata wielokierunkowo, po-
niewaz dotyczyla zardéwno o0sdb podejmujacych ksztalcenie (uczestnicy zajeé
uczyli si¢ wzajemnie od siebie), jak i 0sob prowadzacych ksztalcenie (wymiana
wiedzy migdzy przedstawicielami kadry dydaktycznej i kierowniczej uczelni, ale
takze w relacji uczestnik szkolenia — przedstawiciel kadry dydaktycznej uczelni).
Z punktu widzenia prezentowanej w artykule tematyki, analizie zostanie poddane
dzielenie si¢ wiedzg w zroznicowanych parach uczestnikow szkolen.

Ewaluacji dokonano na podstawie nastepujacych metod badawczych: zogni-
skowanych wywiad6w grupowych (FGI), indywidualnych wywiadéw telefonicz-
nych (ITI) oraz ankiety elektronicznej (CAWI). W badaniach przeprowadzonych
podczas fazy testowania Modelu wzigli udzial uczestnicy szkolen (40 os6b
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w wieku 18-24 lata i 40 os6éb w wieku 25-64 lata) oraz przedstawiciele kadry
kierowniczej (odpowiedzialni za prawidlowe zastosowanie Modelu) i dydaktycz-
nej (odpowiedzialni za prowadzanie szkolen) z czterech szkot wyzszych. Badania
przeprowadzono w okresie od wrzesnia 2013 roku do maja 2014 roku w sposob
bezposredni.

Grupy dobrane do udziatu w szkoleniach byly zréznicowane pod wzgledem
wieku, wyksztatcenia i dos§wiadczenia zawodowego, co prezentuje wykres 1.

Uczestnicy w wieku 18-24 lata Uczestnicy w wieku 25-64 lata?

. 7%
® Pracuje zawodowo ?

Pracuje jako wolontariusz
59%

Studiuje

3%

N=40 N=40

Wykres 1. Sytuacja zawodowa uczestnikow szkolen
Zrédlo: ankieta CAVI (N-80 uczestnikéw) [6, s. 28].

Jak wskazano na wykresie 1 w grupie os6b w wieku 18-24 lata prawie 60% sta-
nowili studenci, a 38% osoby pracujgce. Natomiast w grupie osob, ktore przekro-
czyly ,tradycyjny wiek studencki” tylko 7% stanowili studenci, 15%
emeryci/rencisci, a ponad trzy czwarte (78%) stanowity osoby pracujace.

Za podstawowe kryterium doboru par w trakcie prowadzenia badan przyjeto
ich wiek (co stanowito jedno z podstawowych zalozen Modelu). Potgczono w ten
sposob osoby w tradycyjnym wieku studenckim (18-24 lata) z osobami, ktore go
przekroczyly (25+). Jednocze$nie wzigto pod uwage takze rdznice w zakresie
sytuacji zawodowej oraz w poziomie kompetencji, oceniong na podstawie bada-
nia Narzedziem do diagnozowania luk kompetencyjnych (aplikacja informatycz-
na). Jego zastosowanie pozwolito na okreslenie poziomu wiedzy i umiejetnosci
uczestnikow szkolen w zakresie zgodnym ztematyka blokow szkoleniowych
ujetych w projekcie. Mozliwo$¢ zidentyfikowania luk kompetencyjnych byta
punktem wyjscia zarowno do okreslenia potrzeb szkoleniowych uczestnikow, jak
i do tworzenia programow zajeé¢, ktore staty si¢ odpowiedzig na te potrzeby.

? Bylo to pytanie jednokrotnego wyboru, z tego wzgledu, respondenci, ktorzy zaznaczyli,
iz s3 na emeryturze, nie mogli jednoczesnie zaznaczy¢, iz sa stuchaczami Uniwersytetu
Trzeciego Wieku. W rzeczywisto$ci, taka sytuacja miata miejsce.
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Warto podkresli¢, ze uswiadomienie uczestnikom posiadanych luk w kompeten-
cjach wigzalo si¢ bezposrednio ze stworzeniem mozliwosci ich zniwelowania
poprzez wzmacnianie ich wlasnego potencjatu, zachodzace dzigki dzieleniu si¢
wiedzg z innymi.

W Modelu przyjeto zatem, ze pary beda zroznicowane pod wzgledem wieku,
sytuacji zawodowej oraz poziomu wiedzy i umiejetnosci. W zaleznosci od decyzji
0sob prowadzacych szkolenia (przedstawiciele kadry dydaktycznej uczelni) uczest-
nicy pracowali w stalych parach, zmieniano osoby w parach, a takze w czgéci ¢wi-
czen taczono ich w kilkuosobowe zespoty. Potrzebe zmiany sktadu par podkresla
opinia dydaktyka: przywigzanie do jednej pary to ograniczenie spektrum uczenia sie,
a przy zmianach mamy mozliwos¢ sprawdzenia sie w roznych relacjach [8, 29].

Wigkszos¢ badanych uczestnikow pozytywnie ocenila prace w parach, co
prezentuje wykres 2.

Uczestnicy w wieku 18-24 lata Uczestnicy w wieku 25-64 lata
3% 0% U
13% B W ogdle sie nie 2% 504
zgadzam
W matym stopniu sie 51% 17%

zgadzam

6% Czesciowo sie zgadzam

59%
0 W duzym stopniu sie

zgadzam
| Catkowicie sie
zgadzam
N=40 N=40

24%

Wykres 2. Odpowiadata mi praca w parze z osoba w innym wieku podczas zajec
Zrédio: ankieta CAVI (N-80 uczestnikéw) [6, s. 31].

Znaczna wigkszo$¢ badanych (85% uczestnikow w wieku 18-24 lata i 75%
w wieku 25-64 lata) wskazata, ze praca z osobg w innym wieku byla dla nich
odpowiednia. Co wigcej az trzy czwarte osob ,.starszych” i dwie trzecie 0sob
,mtodszych” zadeklarowato, ze nauczyli si¢ wigcej dzigki zastosowaniu pracy
w parach, niz gdyby uczyli si¢ samodzielnie.

Na podstawie opinii uczestnikéw mozna oceni¢ przydatnos$¢ szkolen reali-
zowanych w ramach Modelu w kontekscie ich zmian $§wiadomo$ciowych doty-
czacych wspotdziatania z innymi. Przede wszystkim podkreslili oni konieczno$¢
poszerzenia tradycyjnych sposobow nauczania/uczenia si¢ poprzez zastosowanie
uczenia si¢ we wspolpracy i dzielenia si¢ wiedza w réznowiekowych grupach.
Wspotpraca na plaszczyznie migdzypokoleniowej zostata oceniona jako podsta-
wa wzajemnego zrozumienia: uswiadomitem sobie, jak réznie mogg mysleé inne
pokolenia; mtode osoby wykazaly si¢ cieckawym spojrzeniem na wiele kwestii; od
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0s0b starszych mozna uzyskac wiele cennych i rzetelnych informacji. Jednocze-

$nie uczestnicy podkreslali takze, ze motywuje ich ona do dalszego rozwoju,

przede wszystkim do podjecia dalszej edukacji (nigdy nie poprzestane na tym etapie

nauki), konkretnych dziatan pro-przedsigbiorczych lub przedsigwzig¢ (zorganizuje

takie spotkania; mysle o zalozeniu wilasnej dziatalnosci gospodarczej; to wyjgtkowa

wiedza, ktora zmienita moje spojrzenie na organizacje i zarzgdzanie projektami).

Dodatkowo, badani docenili warto$¢ uczenia si¢ w grupie zréznicowanej pod wzgle-

dem doswiadczenia zawodowego i posiadanych kwalifikacji (mozna nauczyé sie od

drugiej osoby, a samemu takze by¢ mentorem). Warto przytoczy¢ wybrane odpowie-

dzi respondentéw na pytanie ,,Czy Pan/Pani u§wiadomil/a sobie, czego nauczyt/a si¢

od innych uczestnikéw podczas uczenia si¢ we wspotpracy”, np.:

- podstawg udanej wspolpracy jest wzajemny szacunek,

- $wiezego spojrzenia na poruszane zagadnienia,

- pracy w grupie zréznicowanej wiekiem,

- ze nauka nigdy si¢ nie konczy i kazdy wiek jest dobry,

- dobrze rozmawia¢ z ludzmi, ktorzy mogg nam doradzac,

- nauczylam si¢ wspoOtpracy w grupie, a szczeg6lnie ze starszymi, co wydawato
mi sie, Ze nie jest tatwe,

- uswiadomitem sobie, jak réznie moga mysle¢ inne pokolenia,

- milode osoby wykazaty si¢ cickawym spojrzeniem na wiele kwestii,

- 0d osob starszych mozna uzyska¢ wiele cennych i rzetelnych informacji
[zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan].

Dzielenie sie wiedza mialo charakter dwustronny, stad w opinii przedstawi-
ciela kadry kierowniczej jednej z uczelni testujgcych Model, korzysci mogtly
odnies¢ zarowno osoby, ktore niedtugo bedg poszukiwaé swojego miejsca na
rynku pracy i osoby, ktére majq réznorodne doswiadczenia zawodowe — [...]
wymiana doSwiadczen jest ogromna i moze umozliwi¢ przyjecie kazdej
z 0s6b nowego punktu Widzenia, takze w kontekscie zmian pokoleniowych
[8, 24]. Osoby prowadzace szkolenia takze pozytywnie ocenily warto$¢ zastoso-
wania pracy w zroznicowanych pod wzgledem wieku, doswiadczenia zawodo-
wego oraz réznic w poziomie wiedzy i umiej¢tnosci parach. Ich zdaniem
uczestnicy szybko pokonali bariery wynikajace z roznic, byli wobec siebie
otwarci, z duzym zaangazowaniem dzieli si¢ wiedzg i korzystali z do§wiadczen
innych [8, 24]. Na podkreslenie zasluguje takze przekonanie uczestnikow szko-
lenia, ze prezentowana tematyka (zwlaszcza ze $ciezki rozwoju osobistego) sta-
nowita dla nich warto$¢ bezposrednia®.

® Na pytanie Ktére tresci szkoler udalo sie juz Pani/Panu zastosowac? zawarte w ankiecie
zbierajacej opinie uczestnikow o szkoleniach udzielano nastgpujacych odpowiedzi: sposoby
radzenia sobie ze stresem, metody zachowan asertywnych, zasady skutecznej komunika-
cji, wiedza z zakresu prowadzenia dzialalno$ci przez Internet, wiedza na temat wypalenia
zawodowego, wiedza psychologiczna, zarzadzanie zmiang.
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Na podstawie wynikow testowania omawianego Modelu [8, 9] mozna wska-

za¢ nastepujace korzysci uzyskane przez uczestnikow szkolenia:

wymiana do§wiadczen z osobami w ré6znym wieku,

mozliwo$¢ lepszego zrozumienia wybranych zagadnien poprzez spojrzenie
z perspektywy osoby o innych doswiadczeniach zawodowych i innym pozio-
mie wiedzy 1 umiejetnosci,

okazja do aktywnos$ci, kontaktu z innymi (szczeg6lnie dla oséb 50+, nicak-
tywnych zawodowo),

nabycie umiejetnosci radzenia sobie w rdéznych sytuacjach w zyciu zawodo-
wym i osobistym,

rozwini¢cie mocnych stron i poznanie siebie z innej strony,

mozliwos¢ dwukierunkowego dzielenia si¢ wiedza,

pokonywanie barier jezykowych i poznawczych wynikajacych z rdznic
w wieku, do§wiadczeniu i wyksztalceniu.

5. Podsumowanie

Na podstawie wynikow badan, przeprowadzonych w okresie testowania

Modelu mozna przyja¢ ogdlne wnioski, ktore potwierdzaja efektywnosé
i innowacyjnos¢ dzielenia si¢ wiedzg i pracy w zroznicowanych parach:

dzielenie si¢ wiedza zwigksza efektywnos$¢ uczenia si¢ — zgodnie z opiniami
uczestnikoOw cenne bylo tworzenie czego$ nowego, wspolne ustalanie rozwia-
zan, negocjowanie odpowiedzi, a takze ich przekonanie, ze posiadana wiedza
i doswiadczenie (wynikajace z r6éznicy wieku, wyksztalcenia i do§wiadczenia
zawodowego) moga by¢ uzyteczne,
praca w parach sprzyja rozwojowi umiejetnosci spotecznych, poniewaz jest opar-
ta na budowaniu relacji migdzy uczestnikami, dzigki duzej ilosci interakcyi,
wykorzystanie koncepcji dzielenia si¢ wiedzg i pracy w parach w ksztatceniu
ustawicznym moze by¢ symulacjg zjawisk zachodzacych w §rodowisku pracy.
Zroznicowana pod wzgledem wieku, wyksztalcenia i doswiadczen grupa stu-
dencka (element diversity) jest bardzo podobna do srodowiska pracy, gdzie
rowniez wspolpracuje si¢ z roznymi osobami, a wiec udziat w tak prowadzo-
nych zajeciach dla miodszych uczestnikow moze stanowi¢ pewien rodzaj tre-
ningu przed wejsciem na rynek pracy [9, 32].

Nalezy jednak podkresli¢, ze zagadnienie dzielenia si¢ wiedza z wykorzysta-

niem pracy w zroznicowanych parach wymaga z pewnoscig dalszych badan.



Zastosowanie koncepcji dzielenia si¢ wiedzq... 33

Literatura

[1] Arredondo P.: Successful Diversity Management Initiatives: A blueprint for plan-
ning and implementation, Sage Publications Ltd., Londyn 1996.

[2] Australian Center for International Business Model For Diversity Management:
Adding Value Through HRM 2001 produced for the Department of Immigration and
Multicultural and Indigenous Affiars in Cooperation with the Australian Centre for
International Business, “The International Journal of Human Resource Manage-
ment”, Vol. 20, No. 2, February 2009.

[3] Burzynska M., Klos M.: Perspektywy ksztalcenia ustawicznego w uczelni. Dobre
praktyki projektu, Wyd. WSB, Pita 2014.

[4] Diversity, www.diversity.com (05.05.2011).

[5] Durska M.: Zarzqdzanie réznorodnoscig: kluczowe pojecia, ,,Kobieta i biznes” 2009, 1-4.

[6] Klos M.: Zarzgdzanie réznorodnosciq a imperatyw zarzqdzania pokoleniami, [w:] Or-
ganizacja i Zarzadzanie, pod. red. J. Lewandowskiego, Zeszyty Naukowe Politechni-
ki L.odzkiej nr 52, £.6dz 2013.

[7]1 Klos M.: Wplyw talentow na potencjat rozwoju przedsiebiorstwa, [W:] Zmiana wa-
runkiem sukcesu. Przelamywanie barier rozwoju i wzrostu przedsigbiorstwa, pod. red.
J. Skalika, Prace Naukowe UE we Wroctawiu, Wyd. UE we Wroctawiu, Wroctaw 2011.

[8] PrePost Consulting Alicja Zajaczkowska, 2014a, Raport nr 2 z ewaluacji okresowej
wstepnej wersji produktu finalnego pt. ,, Model ksztalcenia przez cale Zycie oparty na
koncepcji dzielenia si¢ wiedzq i adaptacji coachingu i mentoringu na gruncie eduka-
cji ustawicznej™.

[9] PrePost Consulting Alicja Zajaczkowska 2014b, Raport koricowy z ewaluacji wstep-
nej wersji produktu finalnego pt. ,, Model ksztatcenia przez cate zZycie oparty na kon-
cepcji dzielenia si¢ wiedzq i adaptacji coachingu i mentoringu na gruncie edukacji
ustawicznej”.

THE USE OF KNOWLEDGE SHARING CONCEPTION
IN DIVERSITY MANAGEMENT

Summary

This article is based on experience and scientific interests of authors. Diver-
sity phenomenon, its determinants led by the practice of knowledge sharing are
the subject of this thesis. The aim is the attempt to understand the dilemmas as-
sociated with defining diversity and representation of concept, that was compre-
hensively developed and tested in innovative project. The article indicates the
current perception of the diversity against the policy of equal opportunities and
describes the model of lifelong learning, that assumptions can be used in devel-
opment of HR potential in the enterprises. It is evidenced by presented the results
of testing the concept of sharing knowledge among diverse people in terms of,
among others, their age and experience.
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STEREOTYPY W ZARZADZANIU TALENTAMI

Artykut omawia kwestie stereotypow w zarzqdzaniu talentami. W ra-
mach opracowania autor identyfikuje wybrane stereotypy w zarzgdzaniu
talentami, a nastgpnie dokonuje ich interpretacji w perspektywie decyzji
menedzerskich podejmowanych we wspolczesnej organizacji. Na podstawie
interpretacji stereotypowych poglgdow sformutowano wskazowki dla me-
nedzerow i specjalistow ds. personalnych dotyczgce zarzqdzania talentami.
Podstawe prowadzonych rozwazan stanowi przeglgd pismiennictwa nau-
kowego, ze szczegolnym uwzglednieniem wynikow migdzynarodowych ba-
dan empirycznych z zakresu zarzgdzania zasobami ludzkimi.

1. Wstep

Blisko dwie dekady od ogloszenia przez konsultantow firmy doradczej
McKinsey ,,wojny o talenty” [Michaels, Handfield-Jones i Axelrod, 2001], za-
rzadzanie talentami' wcigz jest postrzegane jako jeden z wazniejszych proble-
méw  wspotczesnego zarzadzania [Ashton i Morton, 2005; White, 2009;
Beheshtifar i Kamani-Fard, 2013; Dries, 2013]. Przeglad pi$miennictwa nauko-
wego, a takze opinie krgzace wsrod teoretykow i praktykdw zarzadzania, pozwa-
lajg na stwierdzenie, iz szereg pogladéw dotyczacych zarzadzania talentami
moze mie¢ charakter stereotypow. Do takich stereotypéw naleza migdzy innymi
nastgpujace stwierdzenia: (1) talent jest cechg wylacznie wrodzona [Ericsson,
Krampe i Tesch-Romer, 1993; Dries, 2013], (2) talent ujawnia si¢ niezaleznie od
warunkow organizacyjnych [Groysberg, Sant i Abrahams, 2008], (3) implemen-
tacja programéw zarzadzania talentami ma motywacyjne oddziatywanie na pra-
cownikéw [Mehta, 2011].

L 'W niniejszym opracowaniu talent jest rozumiany jako wybitne zdolnosci tworcze,
uzdolnienia do czego$ [Kaminska-Szmaj, 2005]. Z kolei za pracownika utalentowanego
uwaza si¢ pracownika wykazujacego ponadprzecietny potencjat rozwojowy, ktdry posia-
da unikalne, wyjatkowo rozwinigte kompetencje oraz uzyskuje ponadprzecigtne wyniki
[Chodorek, 2012].
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Decyzje menedzerskie podejmowane w oparciu o stereotypy moga pocia-
gnac¢ za sobg szereg negatywnych konsekwencji dla catej organizacji. W artykule
dokonano przegladu wynikéw miedzynarodowych badan empirycznych, na pod-
stawie ktorych dokonano interpretacji kilku stereotypowych pogladow dotycza-
cych zarzadzania talentami. Celem artykutlu jest wigc identyfikacja wybranych
stereotypoOw w zarzadzaniu talentami oraz dokonanie ich interpretacji z perspek-
tywy decyzji menedzerskich we wspotczesnej organizacji.

2. Uwagi zwigzane ze stereotypem pierwszym:
talent jest wylacznie cechg wrodzona

W powszechnym przekonaniu ponadprzecig¢tne zdolnosci ludzi w jakiejs$
dziedzinie sg wrodzone lub dziedziczone genetycznie [Ericsson, Krampe i Tesch-
Romer, 1993]. Taki poglad gloszony byt juz na przetomie XIX i XX wieku przez
angielskiego antropologa — sir Francisa Galtona [1869; 1979]. Wspomniany au-
tor, na podstawie prowadzonych przez siebie badan nad zdolnosciami kolejnych
pokolen, stwierdzil, Ze sa one cechg naturalng i przekazywang dziedzicznie po-
tomstwu. Z uptywem czasu poglady Galtona zaczgty budzi¢ watpliwosci [Erics-
son, Krampe i Tesch-Romer, 1993]. Przyczynily si¢ do tego migdzy innymi
badania prowadzone przez Blooma [1985], ktory dazac do wskazania kluczo-
wych czynnikow w rozwoju talentu, przestudiowal zyciorysy 120 wybitnych
postaci ze $wiata nauki i muzyki. Proba wskazania przestanek mogacych zwia-
stowa¢ przyszly sukces naukowcom i wykonawcom muzycznym zakonczyla si¢
niepowodzeniem [Bloom, 1985]. Dalsze badania dostarczaly kolejnych dowo-
dow na to, iz talent nie jest wylacznie cechg wrodzona.

Ericsson, Krampe i Tesch-Romer [1993] poddali badaniu utalentowanych
muzykow studiujacych gre na skrzypcach na Akademii Muzycznej w Berlinie.
Badacze podzielili skrzypkéw na trzy grupy: ,,najlepszych”, ,dobrych” oraz
,hauczycieli muzyki”. Podziat ten zostal dokonany w oparciu o oceny wystawio-
ne uczniom przez profesorow muzyki oraz informacje o sukcesach uczniéw
w otwartych konkursach. Analiza danych biograficznych nie wykazata znacza-
cych réznic pomigdzy muzykami. Jedyna cecha, ktora odrozniala przysztych
solistow o migdzynarodowej slawie od nauczycieli muzyki stanowita liczba
godzin zrealizowanej praktyki. Naukowcy odkryli, ze muzycy zaliczeni do grupy
najlepszych zrealizowali $rednio 7410 godzin praktyki, natomiast muzycy
z grupy ,,dobrych” na ¢wiczeniach spedzili 5301 godzin, podczas gdy ,,nauczy-
ciele muzyki” jedynie 3420 godzin. W po6zniejszych badaniach, przeprowadzo-
nych na grupie pianistow, uzyskano podobne wyniki. Literatura przedmiotu
[Ericsson, Krampe i Tesch-Romer, 1993; Ericsson, 2004] podaje wigcej
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przypadkow zalezno$ci pomiedzy praktyka a osigganymi wynikami w takich
dziedzinach, jak: sport, nauka, czy medycyna.

Badania te w pewnym stopniu potwierdzajg dziatanie ,,zasady dziesi¢ciu lat”
(z ang. 10-year rule) mowiacej, ze zostanie ekspertem w jakiej$ dziedzinie wy-
maga 10 lat lub 10 tysiecy godzin praktyki [Ericsson, 2006]. Czas ten moze si¢
jednak wydtuzy¢, jesli praktyka podejmowana jest jedynie we wlasnym zakresie,
bez wsparcia eksperta. Jak wskazujg Ericsson i Lehman [1996], aby praktyka
byta skuteczna, musi by¢ celowa i skoncentrowana na poprawie indywidualnych
wynikow poprzez powtarzanie i doskonalenie czynnosci pod okiem trenera.

Wyniki badan pokazujg inny obraz talentu, niz powszechnie przyjeto. Jesli
talent jest produktem trwalej, zamierzonej praktyki, kazdy pracownik organizacji
jest zdolny do osiggniecia wysokich wynikow, a nie tylko ci pracownicy, ktérzy
zostali ,,obdarzeni” talentem.

3. Uwagi zwiazane ze stereotypem drugim: talent ujawnia
sie niezaleznie od warunkow organizacyjnych

Autorzy publikacji z zakresu zarzadzana zasobami ludzkimi [np.: Frank
i Taylor, 2004; Mehta, 2011] podkreslaja, ze odejscia utalentowanych pracowni-
kéw oraz znalezienie na ich miejsce godnych nastgpcOw nalezy do najwigkszych
wyzwan, przed ktorymi stojg wspotczesne organizacje. Dla niektorych menedze-
rOw rozwigzanie problemu ze znalezieniem utalentowanych pracownikow jest
proste — mozna ich ,,podkupi¢” z innej firmy. Wiele przedsiebiorstw zajmujacych
czolowe miejsca na rynku zawdzi¢cza swojg pozycje zatrudnieniu wiasciwych
ludzi na witasciwych stanowiskach [Collins, 2001], dlatego tez menedzerowie
moga postrzegaé przejecia utalentowanych pracownikow z innych firm jako spo-
sob na rozwoj wilasnej organizacji. Jednakze wyniki badan nad mobilnoscig za-
sobow ludzkich sugeruja, ze pozyskanie pracownika innej firmy nie zawsze
przynosi oczekiwane rezultaty. Groysberg, Lee i Nanda [2008], analizujac przy-
padki ponad tysiagca analitykow inwestycyjnych z Nowojorskiej Gietdy Papierow
Wartosciowych, zidentyfikowali 366 przejg¢ pracownikdéw. Analitycy, ktorzy
zostali ,,podkupieni” przez inne firmy wykazywali spadek wydajno$ci utrzymu-
jacy si¢ $rednio przez okres pigciu lat. Podobne odkrycia odnotowano tez w in-
nych profesjach, migdzy innymi w zawodowej pitce noznej [Groysberg, Sant
i Abrahams, 2008].

Oczywiscie nie kazdego pozyskanego z innej firmy pracownika bedzie cha-
rakteryzowa¢ spadek wydajnosci. Jak twierdzi Groysberg i Lee [2009], rezultat
dokonanego przejecia bedzie uzalezniony od rodzaju 1 warunkow pracy, ktdrg po-
dejmie pracownik, bowiem jego talent ujawni si¢, gdy nastapi dopasowanie indywi-
dualnych umiejg¢tnosci do warunkéw organizacyjnych. Teze te potwierdzaja
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wyniki badan prowadzonych przez Groysberga, McLeana i Nohrie [2006], ktorzy
dokonali analizy 20 przypadkow bylych menedzeréw firmy General Electric,
zajmujacych pdzniej stanowisko dyrektora wykonawczego w innych firmach.
Wspomniani badacze stwierdzili, ze osiagnigcia poszczegdlnych dyrektorow
roznity si¢ w zaleznosci od dopasowania ich umiejetnosci do warunkdéw panuja-
cych w organizacji.

Podstawowy wniosek plynacy z przytoczonych wynikow badan jest taki, ze
organizacja moze nieswiadomie ogranicza¢ swoja wydajnos¢, gdy koncentruje
si¢ na pozyskiwaniu utalentowanych pracownikéw z innych firm, kosztem
rozwoju wilasnych pracownikéw [Groysberg, Lee i Abrahams, 2010]. Czgsto
ponadprzecigtne wyniki pracownika sg rezultatem idealnego potaczenia indywi-
dualnych umiejetno$ci oraz warunkéw stwarzanych przez organizacje [Groy-
sberg, 2010]. Wczesniejsze wyniki nie sa wigc wiarygodnym wskaznikiem
przysztych wynikéw. Jesli organizacje maja wydawac znaczne $rodki na ,,pod-
kupienie” utalentowanych pracownikéw z innych firm na podstawie osiagnigtych
przez nich wynikow w przesztosci, lepiej bedzie przeznaczy¢ te srodki na rozwoj
i zatrzymanie wlasnych ,,gwiazd”. Rekrutacja menedzeréw ze zrodet wewnetrz-
nych oparta na programach rozwojowych ma swoje uzasadnienie, jest bowiem
tansza i mniej dezorganizacyjna dla firmy niz rekrutacja zewnetrzna [Capelli,
2008].

4. Uwagi zwigzane ze stereotypem trzecim:
implementacja programow zarzadzania talentami
ma motywacyjne oddzialywanie na pracownikow

Wiele organizacji stawia sobie za cel identyfikacj¢ pracownikow o wysokim
potencjale oraz inwestowanie w ich rozwo6j, nawet kosztem alokacji zasobow
w rozw0j pozostatych pracownikow, w nadziei, ze w przyszloSci stang si¢
liderami organizacji [Ready, Conger i Hill, 2010]. Wedlug prowadzonych
w mi¢dzynarodowych przedsigbiorstwach badan, az 98% firm tworzy list¢ pra-
cownikow o wysokim potencjale oraz intensyfikuje dziatania na rzecz ich rozwo-
ju. Ponadto, w ramach tych samych badan 93% organizacji zadeklarowato, iz
pracownicy o wysokim potencjale awansuja szybciej, niz pozostali pracownicy
[Ready, Conger i Hill, 2010]. Powyzsze praktyki sg oparte na zatozeniu o moty-
wacyjnym wplywie programow zarzadzani talentami na pracownikéw [Mehta,
2011]. Wyniki prowadzonych badan potwierdzaja to zalozenie, lecz jedynie
W odniesieniu do pracownikow, ktorzy zostali objeci programami rozwojowymi.
W przypadku pozostatych pracownikow jest mozliwy spadek motywacji do pra-
cy 1 nieche¢ do dalszego rozwoju.
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Ponad 30 lat temu, naukowcy pracujacy dla izraelskich sit obronnych prze-
prowadzili interesujace badania, wykazujgce zalezno$¢ migdzy przypisanym
zolierzom statusem a uzyskiwanymi przez nich wynikami w trakcie ¢wiczen
wojskowych. Na potrzeby badan 105 uczestnikow szkolenia wojskowego zostato
losowo przyporzadkowanych do jednej z trzech grup Zolnierzy: o wysokim,
przecietnym oraz nieznanym potencjale. Zoierze zostali poinformowani
0 przypisanym im statusie, jednak nie mieli §wiadomosci, iz dobor zostat doko-
nany w sposob losowy. Kazdg z trzech grup podzielono dodatkowo na cztery
zespoly ¢wiczeniowe. Wszystkie grupy uczestniczyly w szkoleniu wojskowym,
a rezultaty uzyskiwane przez zolierzy w trakcie ¢wiczen stanowily podstawe
wnioskowania. Okazato si¢, ze wyniki zolierzy przydzielonych do zespotow
0 wysokim potencjale znacznie przewyzszaty rezultaty osiggane przez zotnierzy
przypisanych do zespotdw o przecigtnym oraz nieznanym potencjale. Co wiecej,
uczestnicy szkolenia przyporzadkowani do zespolow o najwigkszym potencjale
wyrazili wigksza satysfakcje z przebiegu ¢wiczen oraz wigksza motywacje do
dalszego szkolenia [Eden i Shani, 1982].

Osiaggnigcie wysokich wynikéw przez zolierzy przypisanych do grupy
0 wysokim potencjale mogto by¢ rezultatem dziatania ,.efektu Pigmaliona” lub
»efektu samospelniajgcego si¢ proroctwa”. Pierwszy z nich polega na spetnianiu
si¢ pozytywnego oczekiwania wobec danej jednostki na skutek wytworzenia
takiego oczekiwania [Rosenthal & Jacobsen, 1968]. Z kolei ,,efekt samospetnia-
jacego si¢ proroctwa” jest zjawiskiem polegajacym na tym, ze okreslenie ocze-
kiwan w stosunku do wtasnych zachowan lub okreslonych zdarzen wplywa na
spetnienie tychze oczekiwan [Merton, 1968a].

Zoierze przypisani do grupy o przecietnym i niskim potencjale mogli nato-
miast doswiadczy¢ dziatania ,,efektu Golema”, bedacego odmiang ,,efektu Pigmalio-
na”. ,Efekt Golema” polega na tym, iz jednostka, pod wptywem czyichs$
negatywnych oczekiwan, zaczyna zachowywac si¢ zgodnie z tymi oczekiwaniami,
nawet jesli kontekst sytuacyjny tego nie wymuszal [Babad, Inbar i Rosenthal, 1982].

Powyzsze wyniki badan sugeruja, ze samo przypisanie pracownika do grona
0s6b o wysokim potencjale moze spowodowac wzrost jego motywacji do dziata-
nia, a w rezultacie znaczaca poprawg wynikow, ale tez spadek motywacji
u 0s0b, ktore nie zostaty zaliczone do grona utalentowanych.

Rezultaty prowadzonych przez Zuckermana badafh sugeruja, iz dziatanie
omawianych efektow moze zosta¢ spotegowane. Zuckerman [1965], analizujac
kariery laureatow Nagrody Nobla, dostrzegl, ze znani naukowcy ciesza si¢ wigk-
szym uznaniem dla ich pracy, w poréwnaniu z mniej znanymi naukowcami, kto-
rzy realizuja podobne badania. Wskutek tego, stynni naukowcy maja wiekszy
dostep do funduszy potrzebnych na badania, a rezultaty ich badan charakteryzuja
si¢ wigksza doktadnoscig i sa uzyskiwane znacznie szybciej. Merton [1968b]
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okresla powyzsze zjawisko mianem ,.efektu $w. Mateusza”?, bowiem jego istota
nawiazuje do zawartej w Ewangelii $w. Mateusza sentencji: ,,Albowiem wszelkie-
mu majgcemu bedzie dane 1 obfitowac bedzie, a temu, ktory nie ma i to, co si¢ zda
mieé, bedzie wzigte od niego” [Mt 25, 29]. Pomimo, iz wystepowanie ,,efektu $w.
Mateusza” zidentyfikowano pierwotnie w odniesieniu do nauk Scistych i literatury,
efekt ten ujawnia si¢ takze w innych dziedzinach, np. naukach spotecznych, socjo-
logii, psychologii wychowawczej, naukach prawnych i biologii [Rigney, 2010].

Analizujgc przytoczone wyniki badan w kontekscie zarzadzania talentami
mozna stwierdzi¢, ze samo umieszczenie osoby na liscie pracownikow o wyso-
kim potencjale spowoduje zwigkszenie jej motywacji do poprawy wynikow,
niezaleznie od tego, czy charakteryzuje si¢ ona wysokim, czy tez przecigtnym
potencjatem. Ponadto, wczesniejsze sukcesy pracownika mogg rzutowaé na po-
zytywne postrzeganie kolejnych jego osiggnieé¢, nawet jesli nie wykazywat on jak
dotad ponadprzecigtnego potencjatu.

5. Implikacje dla praktyki zarzadzania talentami

Do podejmowanych przez menedzerow decyzji w zakresie zarzadzania ta-
lentami zalicza si¢ miedzy innymi: inwestowanie w rozwdj utalentowanych pra-
cownikdéw, nawet kosztem szkolenia pozostatych pracownikow, ,,podkupywanie
gwiazd” z innych firm, czy tez wdrazanie programéw zarzadzania talentami
z mys$lag o zmotywowaniu personelu do poprawy wynikéw. Na podstawie doko-
nanego przegladu piSmiennictwa naukowego mozna jednak stwierdzi¢, ze dzia-
fanie te sg oparte na tzw. stereotypowym mysleniu. Decyzje menedzerskie
w zakresie zarzadzania talentami podejmowane w oparciu o stereotypy moga
pociagnaé za sobg szereg negatywnych konsekwencji dla calej organizacji. Uwi-
dacznia si¢ zatem potrzeba opracowania wskazowek dla menedzerow i specjali-
stow ds. personalnych dotyczacych zarzadzania talentami, ktérych podstawg jest
analiza wynikow mig¢dzynarodowych badan empirycznych. Majac na uwadze
wczesniejsze rozwazania dotyczace stereotypow w zarzadzaniu talentami, autor
opracowania dostarcza nastgpujacych sugestii: (1) stworz mozliwos$¢ celowej
praktyki, (2) ,,wyhoduj” wiasne ,,gwiazdy”, zamiast je ,kupowac”, (3) otworz
programy rozwojowe na wszystkich pracownikow.

5.1. Stworz mozliwos¢ celowej praktyki

Wyniki badan sugeruja, ze talent moze by¢ produktem trwatej, zamierzone;j
praktyki, w zwigzku z czym kazdy pracownik organizacji jest zdolny do osiggnigcia

2 Odkrycie ,efektu $w. Mateusza” czesto przypisuje si¢ Mertonowi, podczas gdy pier-
wotne badania tego zjawiska byly prowadzone przez Zuckermana [1965].
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wysokich wynikow, a nie tylko ci, ktorzy zostali ,,obdarzeni” talentem. Stworze-
nie swoim pracownikom mozliwosci celowej praktyki w miejscu pracy, ze
wzgledu na ich biezgce obowiazki, jest zadaniem trudnym [Ericsson, Prietula
i Cokely, 2007]. Poszczegolne elementy pracy mozna jednak swiadomie uspraw-
ni¢ i rozwing¢ w kréotkim czasie [Colvin, 2008]. Warto w tym miejscu rozwazy¢
przyktad jednego z podstawowych obowigzkow na wielu stanowiskach pracy —
prezentowania. Cze$¢ pracownikow odczuwa silny dyskomfort w trakcie pu-
blicznych wystapien, ktory wigze si¢ z obawami przed popeieniem btedu, wy-
stapieniem problemoéw technicznych, czy tez krytyka odbiorcow. Istniejg jednak
proste techniki, poprawiajgce umiej¢tnos¢ prezentowania oraz pomagajace prze-
zwycigzyC stres towarzyszacy wystapieniom. Ericsson, Prietula i Cokely [2007],
we wspolpracy z wiodaca szkolg teatralng, opracowali zestaw ¢wiczen aktor-
skich, majacych pomdc menedzerom w poprawie swoich kompetencji w zakresie
prezentowania. Po wykonaniu ¢wiczen menedzerowie wykazywali znaczaca
poprawe swojej prezencji i umiejgtnosci perswazji oraz zwigkszenie charyzmy,
co sktada si¢ na trzy zasadnicze elementy skutecznej prezentacji.

5.2. ,Wyhoduj” wlasne ,,gwiazdy”, zamiast je ,kupowa¢”

Wyniki badan nad mobilnoscig zasobow ludzkich wskazuja, ze talent nie
moze by¢ tatwo przenoszony z jednej organizacji do drugiej [Groysberg, 2010].
Przejecie utalentowanego pracownika z innej firmy wigze si¢ ze sporym wydat-
kiem, a takze nizsza jego wydajnoscig w poczatkowym okresie pracy dla nowej
organizacji [Groysberg, Sant i Abrahams, 2008; Capelli, 2008]. Bardziej efek-
tywng strategig bedzie skoncentrowanie si¢ na pracownikach, ktorzy nie osiggaja
najlepszych wynikow, lecz posiadajg ponadprzecigtny potencjat [Groysberg, Lee
i Abrahams, 2010]. Takie podejscie przyjat, migdzy innymi, koncern General Elec-
tric, ktory poszukuje potencjalnych kandydatow na menedzeréw wsérdd studentow
realizujacych staze w firmie. Kandydaci sg zatem oceniani juz w trakcie studiow, na
dhugo przed ich zatrudnieniem. W ocenie kandydatow, rekruterzy General Electric
nie zwracaja uwagi na wczesniejsze osiggniecia (np. nazwe ukonczonej uczelni,
wyniki egzaminéw, ocene na dyplomie), lecz na potencjat kandydata®. Dla kandyda-
tow wykazujacych ponadprzecigtny potencjal General Electric stwarza mozliwos¢
dalszego rozwoju poprzez organizowanie zaje¢ warsztatowych, coaching oraz
rotacj¢ w pracy. Dzigki orientacji na rozwijanie wlasnych gwiazd, koncern Gene-
ral Electric przez dziesi¢ciolecia znajdowat si¢ kilka krokow przed konkurenta-
mi, pomimo, iz wiclu menedzerdéw tej firmy zostato zwabionych wartosciowymi
kontraktami przez inne przedsiebiorstwa [Colvin, 2008].

% Ocenie podlega przyktadowo umiej¢tno$¢ przekonania innych do realizacji wspdlnych
projektow, pomimo braku formalnej wiadzy.
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5.3. Otworz programy rozwojowe na wszystkich pracownikow

Na podstawie interpretacji przytoczonych wczesniej wynikow badan mozna
stwierdzi¢, ze sam fakt objecia wybranych pracownikéw programem rozwoju
talentow, dzigki dziataniu ,,efektu Pigmaliona” i ,,efektu samospelniajacego si¢
proroctwa”, spowoduje wzrost ich motywacji do osiagni¢cia lepszych wynikow.
Niestety, wdrozenie takiego programu moze tez skutkowa¢ utrata motywacji do
pracy wsrod pracownikow, ktorzy nie zostali zaliczeni do utalentowanych. Bio-
rac pod uwage, ze programami rozwoju talentdéw obejmuje si¢ (w warunkach
polskich) zazwyczaj od 1% do 5% zatogi [Jarostawska, 2011], okazuje si¢, ze
wdrozenie takiego programu moze sprawi¢ wigcej problemow niz przynies¢ ko-
rzysci. Rozwigzaniem pozwalajagcym na uniknigcie spadku motywacji znacznej
czescei personelu (ktory nie zostal objety programem) jest demokratyzacja moz-
liwosci rozwojowych, a wiec otwarcie programow rozwojowych na wszystkich
pracownikow. Dzigki takiej decyzji kazdy cztonek organizacji zyska mozliwos¢
doskonalenia swoich kompetencji, a organizacja odrézni osoby, ktore wykazuja
che¢ rozwoju, od osob, ktore uczestniczg w szkoleniach jedynie ,,pod przymu-
sem”. Przyktad takiego podej$cia do rozwoju pracownikow reprezentuje firma
Zappos — amerykanski detalista zajmujacy si¢ sprzedazg obuwia za posrednic-
twem Internetu. W celu rozwijania utalentowanych pracownikow dziatu Call
centre, Zappos opracowal ponad dwadziescia réznych programéw szkolen
i praktyk, rozwijajacych rézne grupy umiejetnosci istotnych z punktu widzenia
wydajnosci. Opanowanie okreslonego zestawu umiejetnosci wigze si¢ z niewiel-
ka podwyzka poziomu ptacy. To, czy dane umiejetnosci sa rozwijane oraz tempo
rozwoju lezy de facto w gestii pracownika [Hsieh, 2010]. Tym sposobem po-
SzCzegolni pracownicy posiadajg mozliwos¢ ksztaltowania wilasnej $ciezki roz-
woju, a Zappos zyskuje skuteczng metode identyfikacji najbardziej ambitnych
i zmotywowanych pracownikow.

6. Podsumowanie

Od blisko dwudziestu lat na rynku pracy toczy si¢ ,,wojna o talenty”. Pomi-
mo realizacji wielu badan nad istota talentu czlowieka, szereg pogladow
w zakresie zarzadzania talentami w organizacji jest opartych na tzw. stereotypo-
wym mys$leniu. Na podstawie przegladu piSmiennictwa autor dokonat identyfika-
¢cji trzech nastepujacych stereotypow w zarzadzaniu talentami: (1) talent jest
cecha wylgcznie wrodzong, (2) talent ujawnia si¢ niezaleznie od warunkéw orga-
nizacyjnych, (3) implementacja programow zarzadzania talentami ma motywa-
cyjne oddziatywanie na pracownikow.

Wyniki migdzynarodowych badan empirycznych podaja w watpliwos$¢ po-
wyzsze poglady. Na podstawie badan stwierdzono, iz talent nie jest wyltacznie
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cechg wrodzong, ale moze by¢ takze produktem trwatej, zamierzonej praktyki.
Jak pokazuja wyniki innych badan, talent nie moze by¢ tatwo przenoszony
z jednej organizacji do drugiej, poniewaz ujawnia si¢ jedynie w okreslonych
warunkach organizacyjnych. Ponadto, wyniki badan wskazuja, ze implementacja
programu zarzadzania talentami spowoduje wzrost motywacji u pracownikow
objetych programem, lecz jednocze$nie moze wywolaé spadek motywacji wsrod
pracownikow, ktérzy nie zostali zaliczeni do utalentowanych.

Decyzje menedzerskie podejmowane w oparciu o stereotypy moga pociagnacé
za soba szereg negatywnych konsekwencji dla calej organizacji. Majgc na uwadze
interpretacje stereotypowych pogladéw dotyczacych zarzadzania talentami, autor
dostarcza menedzerom i specjalistom ds. personalnych nastgpujacych sugestii: (1)
stworz mozliwo$é celowej praktyki, (2) ,,wyhoduj” wlasne ,,gwiazdy”, zamiast je
,kupowac”, (3) otworz programy rozwojowe na wszystkich pracownikow.

Powyzsze rozwazania nie wyczerpuja oczywiscie podjetej w artykule tema-
tyki. Istnieje wyrazna potrzeba prowadzenia dalszych badan nad stereotypami
w zarzadzaniu talentami, gtownie w zakresie ich identyfikacji i interpretacji.
Wnhioski ptynace z tych badan mogg postuzy¢ za podstawe¢ w podejmowaniu
decyzji menedzerskich we wspotczesnej organizacji.
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STEREOTYPES IN TALENT MANAGEMENT
Summary

The article treats about stereotypes in talent management. In this paper,

author identifies selected stereotypes in talent management, and interprets them
in managers decisions perspective. Based on interpretation of stereotypical
views, talent management guidelines for managers and HR specialists have also
been formulated. The bases of the analyses, which were conducted within this
article, are literary studies with particular emphasis on the results of international
empirical research in the field of human resource management.
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PRACOWNIKOW IT

W sytuacji niedoboru specjalistow z zakresu IT, ich efektywna ocena
i rekrutacja jest jednym z wazniejszych zadan dla dzialow HR. Popularng
praktyke oceny i uwzgledniania jedynie technicznych kompetencji podczas
rekrutacji (np. znajomosci jezyka programowania) zestawiono z propozycjg
wykorzystywania testow inteligencji. Ogélny poziom inteligencji to jeden
Z najlepiej przebadanych i potwierdzonych predyktorow efektywnosci za-
wodowej. Przedstawiono wyniki badan potwierdzajgcych, ze w przypadku
pracownikow IT rowniez warto stosowaé w ocenie i rekrutacji testy inteli-
gencji, jednoczesnie wskazujgc, ze ogolny wspolczynnik inteligencji jest
skuteczniejszy w szacowaniu efektywnosci pracownikow niz poszczegolne,
specyficzne zdolnosci poznawcze.

1. Wstep

We wspotczesnej gospodarce silny wplyw na sukces organizacji ma infor-
matyzacja proceséw oraz sprawne wykorzystanie narzedzi IT wspierajgcych
zarzadzanie i dzialalno$¢ przedsigbiorstwa. Rowniez same ustugi IT staty si¢
znaczgcym (i ciagle rozwijajacym si¢) sektorem. Generuje to potrzebe pozyski-
wania wysoce wykwalifikowanych specjalistow z zakresu technologii informa-
tycznych. Ich zatrudnienie oraz utrzymanie w organizacji jest jednym
z podstawowych, a zarazem najtrudniejszych zadan dzialéw HR [Latimer, 2002].

Pomimo rosngcego zapotrzebowania na pracownikow o wspomnianej spe-
cjalizacji, na rynku pracy utrzymuje si¢ tendencja duzego niedoboru 0soéb o po-
trzebnych w branzy IT kwalifikacjach. Opini¢ o chronicznym braku kandydatow
na stanowiska programistow i innych specjalistow IT podzielaja zarowno prakty-
cy z obszaru HR [Majdan, 2015], jak i badacze zajmujacy si¢ rynkiem pracy
[Latimer, 2002]. Negatywne sa rowniez prognozy dotyczace kandydatow
W przysztosci — podejrzewa si¢, ze ich niedobor utrzyma si¢ na wysokim pozio-
mie lub bedzie rost [Berska, 2014].
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1.1. Problemy w rekrutacji pracownikow IT

Taka sytuacja prowadzi do szeregu problemdéw podczas rekrutacji i oceny
pracownikow o tej specjalizacji. Wspotczesne modele rekrutacji zakladaja
sprawdzanie zarowno kwalifikacji kandydata pod katem stawianych mu w przy-
sztej pracy zadan i obowigzkow, mozliwosci adaptacji do srodowiska pracy, ale
rowniez psychologicznego dopasowania zatrudnianej osoby do organizacji (jej
kultury, warto$ci, misji 1 innych czynnikéw), w ktorej bedzie pracowat [Terelak
i Jankowska, 2009]. Proces oceny kandydatow uwzgledniajacy wszystkie trzy
wymienione aspekty jest ztozony i czasochtonny, oraz zaktada surowa selekcje.
Niestety, w obliczu duzego niedoboru kandydatow cigezko realizowaé w petni te
zatozenia 1 dodatkowo zwigkszaé stopien surowosci prowadzonej rekrutacji.
W zwigzku z tym, wsrod praktykow zajmujacych sie poszukiwaniem i zatrudnia-
niem pracownikow z obszaru IT pojawia si¢ coraz popularniejsze przekonanie,
stajgce si¢ pewnym standardem rekrutacyjnym, zaktadajace, ze pracownikow
zajmujgcych sie technologiami informatycznymi wystarczy (lub nalezy) zatrud-
nia¢ jedynie w oparciu o sprawdzanie pojedynczych czynnikdéw, zwigzanych
z wiedzg lub umiej¢tnosciami technicznymi (np. znajomo$¢ konkretnego jezyka
programowania lub do$wiadczenie w pracy z wybrang technologig) [Spolsky,
2006]. W zwiagzku z tym podejmowane sg decyzje o wiaczeniu do procedury
selekcji jedynie tych narzedzi, ktore sprawdza pojedynczy czynnik — np. testu
wiedzy czy umiej¢tnosci z zakresu jezyka programowania. Uzasadnieniem takich
decyzji moze by¢ przekonanie, ze w obliczu zbyt matej liczny zgtoszen kandyda-
tow do pracy, nie mozna ,,odrzuca¢” ich w wyniku oceny ich psychologicznych
predyspozycji lub innych ,,migkkich” cech. Konsekwencja tak uproszczonego
procesu oceny kandydata jest oczywiscie zwigkszone prawdopodobienstwo pod-
jecia niewtasciwej decyzji dotyczacej zatrudnienia, ktora odbija si¢ negatywnie
zarébwna na kandydacie, jak i na organizacji.

1.2. Konsekwencje procedur oceny i rekrutacji kandydatow

Zatrudnienie niewlasciwego (niekompetentnego lub niedopasowanego do
stanowiska) kandydata wiaze si¢ z szeregiem negatywnych zjawisk dla samego
zainteresowanego, wsrod ktorych wymieni¢ mozna stres zwigzany z niemozliwo-
$cig podotania wymogom stanowiska pracy, obnizenie samooceny czy utrudnie-
nia w dalszym poszukiwaniu pracy [Czarnota-Bojarska, 2009].

Z perspektywy przedsigbiorstwa podejmujacego decyzje o sposobie prowa-
dzenia rekrutacji wazniejsze sg jednak te konsekwencje, ktore negatywnie wpty-
ng na dzialanie calo$ci organizacji. Wsrod tych wymieni¢ nalezy przede
wszystkim Koszty podjecia niewtasciwej decyzji o zatrudnieniu — zaréwno bezpo-
srednie, jak iposrednie, ktore wystepuja na trzech réznych etapach zwigzanych
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z naprawianiem sytuacji — fazy odejscia, pozyskiwania i adaptacji [Latimer,
2002]. Koszty bezposrednie to te, ktore przedsigbiorstwo moze w jednoznaczny
sposob zidentyfikowac i zaksiggowac — np. koszty zwigzane z zaproszeniem na
rozmowe¢ nowych kandydatow, ponowne opublikowanie ogloszenia o pracg czy
powtorzenie szkolenia dla nowego pracownika, ktory musi zastgpi¢ osobg, ktdra
okazata si¢ nickompetentna lub odeszta po okresie probnym. Koszty posrednie
rowniez dotykaja firme, jednak sa trudne do zidentyfikowania lub ponosi je wiele
dziatow jednoczesnie, przez co trudniej je wysledzi¢. Nalezy tu wymieni¢ takie
czynniki, jak straty zwigzane z btgdnym wykonaniem pracy przez niekompetent-
nego pracownika, mniejsza produktywno$¢ tej osoby, brak produktywnos$ci
w przypadku, kiedy niewlasciwie zatrudniony pracownik odejdzie lub zostanie
zwolniony, pozostawiajac wakat, czy nizsza produktywno$¢ jego nastgpny pod-
czas okresu adaptacji. Latimer [2002] szacuje, ze koszty zastgpienia pracownika,
ktory zostal zwolniony lub odszedt z organizacji wskutek niewtasciwej decyzji
0 zatrudnieniu sg w przyblizeniu réwne pétrocznemu wynagrodzeniu tego pra-
cownika, i wigkszo$¢ z nich to koszty posrednie. Rozne sg tez zroédta omawia-
nych kosztow, w zalezno$ci od etapu zastgpowania pracownika. W pierwszej
fazie, zwigzanej bezposrednio ze zwalnianiem lub odejsciem pracownika, prze-
wazaja koszty bezposrednie, takie jak wyptata zalegtego urlopu, czy prawnie
uwarunkowane optaty zwigzane z rozwigzaniem umowy. Obecne sa jednak row-
niez koszty posrednie, np. w postaci nastepstw dysfunkcjonalnych zachowan,
ktore moze przejawia¢ zwalniany pracownik, obnizenia efektywnosci catego
zespolu w zwiazku z trudng sytuacja, jaka jest zwolnienie lub utrata wiedzy orga-
nizacyjnej. W kolejnym etapie — pozyskiwaniu zastepstwa — rowniez przewazaja
koszty bezposrednie, w postaci oplat zwigzanych z prowadzeniem rekrutacji oraz
wynagrodzeniem osob, ktore ja prowadza. Nastepnie, podczas adaptacji pracow-
nika zastepujacego niekompetentng lub niedopasowana do organizacji osobg,
mozemy mie¢ do czynienia z licznymi kosztami posrednimi, bedacymi efektem
obnizonej efektywnosci na etapie przystosowania do pracy, ktory zajmuje $red-
nio dwa do trzech miesigcy [Latimer, 2002]. Nalezy réwniez uwzgledni¢ ko-
nieczno$¢ ponownego przeszkolenia pracownika przez trenera zewnetrznego (co
zwigzane jest z bezposrednia optata) lub innego pracownika (co z kolei obniza
jego produktywnos¢ z powodu dodatkowych zobowiazan).

Argumentoéw za prowadzeniem procesow rekrutacji, ktore obejmujg weryfi-
kacje psychologicznych predyspozycji i dopasowania cztowieka do organizacji,
nalezy szuka¢ nie tylko wérod negatywnych nastepstw omijania tego procesu, ale
rowniez pozytywnych konsekwencji jego wdrazania. Wigkszo$¢ badan dotyczy
wplywu funkcjonowania infrastruktury IT na wyniki przedsigbiorstwa lub inter-
wencji prowadzonych na poziomie organizacyjnym [np. Allmendiger, 2003,
Stantchev, Petruch i Tamm, 2013]. Istnieje jednak rowniez szereg danych po-
twierdzajacych, ze ogdlne dziatania z zakresu HR na poziomie pracownikow
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majg zwigzek z efektami na poziomie catej organizacji i jej wynikow [np. Bassi
i McMurrer, 2004; Wright i inni, 2005], i to niezaleznie od branzy, w ktorej dzia-
la [Bartel, 2004]. Dodatkowe badania uszczegotawiajg te odkrycia, wskazujac, ze
konkretne wprowadzanie zaawansowanych i surowszych procedur rekrutacji
wigze si¢ z lepszymi wynikami finansowymi przedsigbiorstw, nawet w trudnej
sytuacji ekonomicznej na rynku [Kim i Ployhart, 2014].

Podsumowujac, mozna przytoczy¢ przekonywujace dowody uzasadniajace
prowadzenie ztozonych procedur selekcji kandydatow, wykraczajacych poza
sprawdzanie pojedynczych, technicznych umiejetnosci. Oczywiscie, z perspek-
tywy pracownika dziatu personalnego zatrudnienie jedynego kandydata (lub jed-
nego z niewielu) wydaje si¢ by¢ racjonalnym posuni¢gciem wobec perspektywy
braku pracownika, podobnie, jak rekomendowanie przez konsultanta z zewngtrz-
nej agencji zatrudnienia kandydata, ktory nie spetnia wszystkich wymagan klien-
ta, jednak jedyna alternatywa wobec takiego dzialania jest niezrealizowanie
zlecenia na rekrutacj¢. Jednocze$nie, powazne konsekwencje nast¢pujace
po zatrudnieniu takiego kandydata mogg sktoni¢ do rozwazan, czy tanszym
1 w dluzszej perspektywie korzystniejszym dla organizacji wyj$ciem nie bedzie
faktyczna surowa selekcja i przeznaczenie wigkszych §rodkéw na pozyskanie
nastgpnych kandydatéw do oceny. W takim przypadku kwestig do rozwazenia
jest dobor kryteriow oceny kandydatow i narzedzi, ktore stosowane bgdg podczas
selekcji zawodowej.

1.3. Kryteria oceny i selekcji kandydatow

Przy doborze kryteriow, pod wzgledem ktorych testowani beda kandydaci
do pracy, mozna kierowac¢ si¢ wiedza ekspercka lub intuicja, lub, co jest bardziej
uzasadnione, konkretnymi, dostosowanymi do sytuacji i specyfiki prowadzonej
rekrutacji, dowodami pochodzacymi z badan empirycznych. Takie podejscie,
nazywane praktyka lub zarzadzaniem opartym na dowodach, zyskuje sukcesyw-
nie coraz wigksze grono zwolennikdéw [Rousseau, 2006]. Niestety, wcigz znaczna
cz¢$¢ menedzerow 1 praktykdw (rowniez zajmujacych si¢ zarzadzaniem zasoba-
mi ludzkimi) woli opiera¢ swoje decyzje na poradnikach lub opiniach konsultan-
tow, ktorzy pomimo braku dowoddéw swojej dziatalnosci, prezentuja duzo
wyzszy poziom pewno$ci co do stusznosci wyglaszanych opinii. Tymczasem
opieranie swoich decyzji na najlepszych dostgpnych dowodach empirycznych
jest jednym z podstawowych $rodkow do unikania negatywnych konsekwencji
zle zaprojektowanego systemu rekrutacji kandydatow.

Jednym z najdoktadniej przebadanych konstruktow pod wzgledem determi-
nacji sukcesu zawodowego i efektywnosci w pracy jest inteligencja. Na potrzeby
dalszych rozwazan przyjmuje si¢ za Schmidtem [2009], ze inteligencja, czyli inaczej
ogodlne zdolnoSci poznawcze, to umiejetnos¢ do prawidlowego rozumowania



Testy inteligencji w ocenie i rekrutacji pracownikow IT 51

na poziomie abstrakcji (ogdlnych konceptow) oraz umiejetnos$¢ apriorycznego
rozwigzywania problemow, lub umiejetnos¢ do nauki — w szybkim tempie oraz
skomplikowanej tresci. Schmidt w swojej przegladowej pracy [2009] przytacza
wyniki licznych badan, potwierdzajacych silny zwigzek mi¢dzy poziomem inte-
ligencji a efektywnos$cig pracownikdéw. Reprezentuje on stanowisko twierdzace,
ze ogolne zdolnosci poznawcze determinujg efektywnos$¢ zawodowa niezaleznie
od zawodu czy specjalizacji, ktora bylaby rozwazana. Nawigzuje tym samym do
klasycznej typologii determinantow zawodowych Smitha [1994], ktory rowniez
twierdzit, ze istnieja takie czynniki, ktore uniwersalnie determinujg poziom efek-
tywnosci, niezaleznie od zawodu, i jednym z nich jest whasnie inteligencja.
Z drugiej strony istniejg przekonujace przestanki za tym, ze efektywniejszg stra-
tegig jest poszukiwanie czynnikéw, ktore pozwalajg przewidzie¢ skutecznosé
pracownika w danym zawodzie lub wezszej specjalizacji [Grobelny, 2015].
W przypadku znacznej liczby grup zawodowych, silniej z efektywnos$cia pra-
cownikow wigza si¢ pojedyncze, specyficzne zdolno$ci poznawcze (jak np.
umiejetnoscei analityczne, zdolno$¢ interpretacji danych, zdolnosci przestrzenne
i inne), niz ogdlny poziom inteligencji. Jednak, analizujac stanowiska pracy
zwigzane z IT, np. korzystajac z funkcjonalnej analizy pracy [Lees i Cordery,
2002], nalezy zakwalifikowac¢ je jako zajg¢cia zwigzane z pracg z danymi charak-
teryzujacg si¢ bardzo duza zlozono$cia. W przypadku tych profesji wigkszos¢
autoréw jest zgodna, ze z powodu duzej zlozono$ci i czestego wystepowania
nowych probleméw do rozwiagzania, ogoélny poziom inteligencji jest lepszym
predyktorem skutecznosci pracownika, niz inne, pojedyncze cechy [np. Salgado
i inni, 2003; Grobelny, 2015]. Zatem, w dalszej czg¢éci sprawdzony zostanie fak-
tyczny zwiazek miedzy ogdlnym poziomem inteligencji a efektywno$cig pra-
cownikow.

Najczestszg alternatywa, jak wspomniano wyzej, wobec sprawdzania psy-
chologicznych cech i predyspozycji wérdd pracownikow, jest poszukiwanie tylko
pojedynczych, technicznych umiejetnosci. Najprostszg metoda jest w tym przy-
padku prowadzenie selekcji zawodowej w oparciu o doswiadczenie zawodowe —
zwykle wyrazane jako minimalna liczba lat, ktoéra pracownik przepracowatl wcze-
$niej w danym zawodzie lub okreslonej specjalizacji. Pomijajac liczne meryto-
ryczne stabosci zatozenia, ze liczba przepracowanych wczesniej lat bedzie sig
wigzala z przyszta efektywnos$cia kandydata, wystarczy stwierdzi¢, ze przecza
temu znane wyniki badan. Schmidt [2009] przedstawia dowody na to, ze do-
$wiadczenie zawodowe pozwala umiarkowanie trafnie przewidywaé przyszie
wyniki kandydata tylko wsérod osob niedoswiadczonych (od zera do trzech lat
doswiadczenia zawodowego), a stabo wsrdd osob o $rednim do§wiadczeniu (od
trzech do pigciu lat). Wérdéd doswiadczonych pracownikéw (od pigeiu do trzy-
dziestu lat stazu), brak w ogole zwigzku miedzy doswiadczeniem, a przyszig
efektywnoscig w pracy. Jednoczesnie, Jensen [1998] udowadnia, ze w przypadku
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inteligencji taka degradacja nie wystepuje — poziom ogolnych zdolnosci poznaw-
czych cechuje staty i silny zwigzek w calym badanym przez niego przedziale
doswiadczenia, czyli do pigciu lat stazu, natomiast Schmidt [2009] uzupetnit te
wyniki, przedstawiajgc badania potwierdzajace stalo$¢ omawianego zwigzku
nawet w przypadku pracownikdw z 12-letnim stazem zawodowym. Mechanizm,
ktory thumaczy te wyniki zaktada, ze inteligencja pozwala pracownikom na do-
ktadniejsze i szybsze nabywanie praktycznej wiedzy o pracy (job knowledge),
ktora jest odpowiedzialna w najwickszym stopniu za efektywne wykonywanie
zadan zawodowych przez pracownikéw. Jednoczesnie, sama liczba lat stazu za-
wodowego nie okresla doktadnie, na ile doswiadczony pracownik opanowat po-
trzebng praktyczng wiedz¢ na temat pracy.

1.4. Inteligencja w rekrutacji pracownikéw IT

Aby zweryfikowa¢ poprawno$¢ powyzszych rozwazan, postanowiono prze-
prowadzi¢ badania sprawdzajgce faktyczny zwiagzek miedzy efektywnos$cig pra-
cownikow z dziatow IT a ich poziomem inteligencji oraz specyficznymi
zdolno$ciami zawodowymi. Przewidywano, ze pozom inteligencji ogélnej bedzie
istotnie zwigzany z kryterium efektywnos$ci zawodowej, zarowno w calej grupie
pracownikow, jak i po rozroznieniu ich na specjalistow i menedzerow. Nastep-
nie, aby sprawdzi¢, czy faktycznie inteligencja ogolna jest lepszym predyktorem
w przypadku tej grupy zawodowej, postanowiono sprawdzi¢, czy poziom poje-
dynczych, specyficznych zdolno$ci poznawczych nie bedzie silniej wigzat sig
z efektywnoscig pracownikow niz wynik ogolny (przewidywano, ze nie).

2. Badanie

W celu sprawdzenia powyzszych przewidywan, przeprowadzono badanie,
ktore mialo sprawdzi¢ zwigzek ogdlnego poziomu inteligencji oraz specyficz-
nych umiejetno$ci poznawczych, mierzonych testem wykorzystywanym podczas
procesow rekrutacyjnych, z kryterium efektywnosci zawodowej, ktorym w tym
przypadku bylo wynagrodzenie. Badanie prowadzono poprzez pobieranie danych
z faktycznych procesow rekrutacyjnych, prowadzonych na zlecenia przez jedna
z polskich agencji zatrudnienia w 2014 r. Rekrutacje byly prowadzone zdalnie,
poprzez internetowy system wspomagajacy procesy rekrutacyjne, sktadajacy sig
z bazy kandydatow, modutu do zarzadzania dokumentami aplikacyjnymi (Appli-
cation Tracking System) oraz modutu z wbudowanymi testami psychometrycz-
nymi. Badani przystepowali do procesow rekrutacyjnych w odpowiedzi na
ogloszenia o prace publikowane w czotowym polskim serwisie ogltoszeniowym.
Nastegpnie otrzymywali mailowe zaproszenie do wypeienia konta kandydata,
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na ktore sktadat si¢ profil zawodowy 1 testy kompetencji. W profilu kandydaci
podawali swoje wynagrodzenie, histori¢ zatrudnienia, wyksztalcenia i inne istot-
ne informacje zawodowe. Nastepnie wykonywali 60-minutowy test on-line (kto-
remu towarzyszyla informacja o prowadzeniu testoéw weryfikacyjnych podczas
spotkan). Do badania kwalifikowano jedynie osoby, ktore dobrowolnie wykonaty
wszystkie te czynno$ci. Po tych czynno$ciach badani otrzymywali informacje
zwrotng o statusie ich uczestnictwa w rekrutacji (przedstawienie kandydatury
klientowi lub odrzucenie z procesu rekrutacyjnego) oraz udziale w badaniu.

2.1. Proba badanych

W badaniu wzigto udziat 357 oséb, ktore w profilu zawodowym zaznaczyty,
ze ich ostatnim miejscem pracy byto zatrudnienie w dziale IT (lub inna forma wyko-
nywania pracy w tym obszarze). Badanych wybrano z catkowitej proby 5572 0sob
uczestniczacych w procesach rekrutacyjnych podczas zbierania danych — pracownicy
IT stanowili wige 6,4% wszystkich zgtaszajacych si¢ kandydatow. Laczne doswiad-
czenie kandydatow wynosito srednio 83,8 miesiecy, przy odchyleniu standardowym
74,5 miesiecy. Doswiadczenie w dziatach IT kandydatow wynosito $rednio 66 mie-
siecy, przy odchyleniu 65,5 miesigcy. 327 kandydatéw posiadalo wyksztatcenie
wyzsze, a 88 pracowato na stanowiskach menedzerskich.

2.2. Kryterium efektywnosci zawodowej

Za kryterium efektywnos$ci zawodowej w omawianym badaniu stuzyta wy-
sokos$¢ miesigcznego wynagrodzenia badanych. Uczestnicy byli proszeni o poda-
nie $redniej wysokosci dochodow z trzech ostatnich miesigcy. Byt to dobrowolny
element wykonywania profilu zawodowego — kandydaci mogli wzia¢ udziat
w rekrutacji omijajgc ten etap. Taki mechanizm miat zapobiega¢ wprowadzaniu
btednych danych przez uczestnikéw oraz zapewnia¢ badanym mozliwos¢ zacho-
wania prywatnych informacji. Do badania byty kwalifikowane jedynie te osoby,
ktore podaty te informacjeg.

W badaniach sprawdzajacych skutecznos$¢ réznych metod lub narzedzi se-
lekcji zawodowej zwykle wykorzystuje si¢ kryterium efektywnos$ci pracy (job
performance), mierzone oceng przetozonego lub starannie zaprojektowanym
testem, albo kryterium efektywnos$ci podczas treningu (training performance)
[Schmidt, 2009]. Sa to doktadne kryteria, ograniczajace dziatanie zmiennych
zaktocajacych, jednak ich slaboscig jest czasochtonno$¢ pomiaru oraz zmienno$¢
warunkow (np. dwoch roznych menedzerow moze ocenia¢ pracownikow na pod-
stawie innych kryteriow, czy w oparciu o inny uktad odniesienia). Alternatywa
wobec tych miar sg obiektywne, ilosciowe normy wykonania pracy, jak wiasnie
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poziom wynagrodzenia, ktory wykorzystywany jest rowniez jako kryterium efek-
tywno$ci w metaanalizach podsumowujgcych skuteczno$¢ narzedzi rekrutacyj-
nych [Chirkowska-Smolak i Grobelny, 2014]. Wynagrodzenie jest podatne na
liczne zmienne zaklocajace, jak sytuacja gospodarczo-ekonomiczna, patologie
na rynku pracy, takie jak dyskryminacja ptciowa, czy wreszcie duze zroznicowa-
nie $rednich wynagrodzen w réznych branzach. Zatozono jednak, ze w przypad-
ku analizowania danych z krotkiego czasu (3 miesigcy) oraz w waskiej,
wyselekcjonowanej grupie zawodowej, wptyw tych zaktocen bedzie zminimali-
zowany na tyle, aby moc wykorzysta¢ wynagrodzenia jako miare efektywnosci.
Sprawdzono réwniez, na podstawie dostepnych rynkowych raportow ptacowych
(publikowanych przez portal www.wynagrodzenia.pl), ze w przypadku np. pro-
gramistOw cze$¢ zmienna (uznaniowa) wynagrodzenia wystgpowata w ich sys-
temie ptacowym. W zwigzku z tym, wynagrodzenie moze odzwierciedlac
efektywnos¢ pracownika na dwa sposoby — po pierwsze, osoby lepiej wykonuja-
ce swojg prac¢ (zwiazang z tym samym stanowiskiem) mogg otrzymywac wyz-
sze wynagrodzenie, po drugie, zdolniejsi 1 efektywniejsi pracownicy zajmuja
wyzsze stanowiska, co rOwniez wigze si¢ z wyzszym poziomem plac.

2.3. Pomiar inteligencji

Inteligencja oraz specyficzne zdolno$ci poznawcze badanych byly mierzone
za pomocg baterii testow kompetencji manBase, stworzonej podczas projektu
badawczego Qi Radar Kompetencyjny 2012. Jest to narzedzie do testowania on-
line, zaprojektowane specjalnie na potrzeby procesoéw rekrutacyjnych. Rzetelnosé
poszczegbdlnych skal wchodzacych w sktad narzgdzia, mierzona wspotczynni-
kiem Alfa-Cronbacha wynosi od 0,78 do 0,88, co umozliwia wycigganie wnio-
skbw o grupie zawodowej na podstawie wyniku testu. Test byt poddany
badaniom walidacyjnym na grupie polskich kandydatéw do pracy (N =4511).
Badania walidacyjne byly rowniez prowadzone podczas realnych procesow re-
krutacyjnych w 2012 r. Modut testujacy inteligencj¢ sktadal si¢ z osmiu testow,
jednak jednego z nich (uwagi i skrupulatno$ci) nie wykorzystano w badaniu,
z powodu slabych parametrow psychometrycznych tej skali. Pozostate skale to:
zdolnoséci numeryczne (zdolno$¢ do wykonywania zadan wymagajacych licze-
nia), zdolnosci przestrzenne (zdolno$¢ do wykonywania zadan wymagajacych wy-
obrazni przestrzennej, a takze do odnajdywania, $ledzenia i prognozowania analogii
w podanych uktadach zmieniajacych si¢ elementow), interpretacja danych (zdol-
no$¢ do wyciggania wnioskéw na podstawie roznie ujetych informacji liczbo-
wych), myslenie logiczne (zdolno$¢ do stosowania schematow logicznego
wnioskowania oraz umiejetno$¢ wnioskowania na podstawie niepelnych informacji),
potencijal werbalny (zdolnos¢ jezykowa obejmujaca dysponowanie szerokim zaso-
bem stownictwa oraz wigzania poje¢ w podstawowe relacje), precyzja werbalna
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(zdolno$¢ do rozpoznawania i precyzyjnego dopetniania relacji miedzy pojeciami
i dostrzegania analogii mi¢dzy roznymi aspektami podanych poj¢c) oraz zdolno-
Sci stowotworcze (zdolnos¢ do szybkiego generowania stOw na podstawie zada-
nych kryteriow). Ogdlny poziom inteligencji byt okre§lany poprzez agregacje
wynikéw siedmiu specyficznych zdolno$ci poznawczych.

Kandydaci wykonywali test on-line we witasnym $rodowisku (mieszkanie,
praca lub inne) i na wiasnych komputerach. W celu uniknigcia oszustw (np. wy-
petniania testow z osobg towarzyszaca lub przekazywania innej osobie testow do
wykonania) testom towarzyszyt komunikat o procedurze weryfikacji wynikow
podczas spotkania, w postaci testow przekazywanych pracodawcom, na podsta-
wie ktorych obliczano zgodnos¢ migdzy wynikami obu pomiaréw i okreslano,
z jakim prawdopodobienstwem ta sama osoba wykonywala oba testy (narzgdzie
to bylo przekazywane faktycznie klientom agencji zatrudnienia).

2.4. Skuteczno$é

Okreslajac skutecznos$¢ danego narzedzia w rekrutacji lub moc predykcyjng
cechy pracownika w okre$laniu jego przyszlej skutecznosci zawodowej, wyko-
rzystuje si¢ wspotczynnik trafnosci kryterialnej [Grobelny, 2015]. Trafnos¢ testu
(lub metody) to jeden z dwdch podstawowych kryteriow dobroci testu [Brzezin-
ski, 2011]. Aspekt kryterialny trafnosci dotyczy tego, w jaki sposdb wynik po-
miaru (np. testem rekrutacyjnym) jest powigzany z innym, zewngtrznym
kryterium (np. przyszla ocena przetozonego). Istnieje oczywiscie podstawowy
problem zwigzany z przetozeniem trafnos$ci kryterialnej diagnostycznej na pro-
gnostyczna, czyli ze zgodnoscia jednoczesnego pomiaru (np. mierzenie testem
jakiej$ cechy i okreslanie jej zwigzku z kryterium w tym samym czasie) z przesu-
nietym pomiarem (np. mierzeniem narz¢dziem rekrutacyjnym kompetencji kandyda-
ta 1 zwigzku tego pomiaru z przyszlg efektywnoscig). Jednak, uwzgledniajac
specyfike mierzonej w tym badaniu zmiennej, tzn. niezaleznosci inteligencji od wy-
nikéw pracy (w tym sensie, ze¢ wyniki pracy nie wplywaja na zwigkszenie lub
zmniejszenie inteligencji, ktéra w duzo wigkszym stopniu jest zalezna od wrodzo-
nych czynnikow i procesu socjalizacji, niz obecnej sytuacji zawodowej) [Jensen,
1998], zalozono, ze jednoczesny pomiar jest usprawiedliwiony.

W statystycznym sensie trafno$¢ okresla si¢ wspolczynnikiem korelacji.
Jednak w przypadku interpretacji tego wspolczynnika stosuje si¢ inne ramy niz
tradycyjnie w przypadku np. wspotczynnika r-Pearsona. Jak wskazuje Cook
[2009], nierealistyczne jest oczekiwanie, aby wspotczynnik trafnosci metody
rekrutacji lub oceny personelu wynosit wigcej, niz 0,50-0,60, poniewaz oprocz
wewnetrznych cech osoby ocenianej, na jej efektywnos¢ w pracy wptywa szereg
zewngtrznych czynnikdéw, jak sposob zarzadzania w przedsiebiorstwie, kultura
organizacyjna, wspotpracownicy, sytuacja ekonomiczna i $rodowisko pracy.
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Dlatego analizujac wyniki badania, zastosowano nast¢pujaca klasyfikacje: za
metody oceny niewarte stosowania uwaza si¢ te, ktorych wspotczynnik trafnosci
wynosi od 0 do 0,10, za stabe — 0,10 do 0,19, umiarkowane — 0,20 do 0,29, dobre
— 0,30 do 0,49 i bardzo dobre — powyzej 0,50 [Grobelny, 2015].

3. Wyniki

Wspolczynniki trafho$ci ogdlnego poziomu inteligencji oraz specyficznych
zdolnos$ci poznawczych prezentuje tabela 1. Dane przedstawiono w podziale na
calg grupe pracownikow, menedzeréw oraz specjalistow 1 samodzielnych pra-
cownikow (nieposiadajgcych do$wiadczenia menedzerskiego). W tabeli
uwzgledniono jedynie wartosci wspotczynnikéw korelacji dla zwigzkow, ktore
byty istotne statystycznie.

Tabela 1. Warto$ci wspolczynnikow trafnosci testu inteligencji

Zdolnosci Zdolnosci Interpretacja Myslenie
numeryczne przestrzenne danych logiczne
Wszyscy
pracownicy 0,25*** 0,13* 0,27*** 0,26***
(n=357)
Specjalisci 0.24%% _ 0,23 0.00%
(n=269) ' ’ ’
Menedzerowie _ B 0.27% 0.30%*
(n=288)
Potencjat Precyzja Zdolnosci Ogolny poziom
werbalny werbalna stowotworcze inteligencji
Wszyscy
pracownicy 0,19%** 0,13** - 0,32%**
(n=357)
Specjalisci 0.16%* 0.13* _ 0.8
(n =269)
Mened? i
€necazerowie _ _ _ 0,33**
(n=88)

Zrédlo: opracowanie wlasne.
*p < 0,05; **p < 0,01; ***p < 0,001
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Wspolezynnik trafhosci ogdlnego wyniku testu inteligencji wyniost 0,32 dla
wszystkich pracownikéw IT, 0,28 dla specjalistow i 0,33 dla menedzerow.
W grupie wszystkich pracownikéw istotnie z kryterium efektywno$ci zawodowej
wigzaly si¢ wszystkie specyficzne zdolnosci poznawcze, za wyjatkiem zdolnosci
stowotworczych. W grupie specjalistow istotnie z wynagrodzeniem zwigzane
byly zdolno$ci numeryczne, interpretacja danych, myslenie logiczne, potencjat
werbalny i precyzja werbalna. W grupie menedzerOw tylko interpretacja danych
i myslenie logiczne wigzaly si¢ istotnie z kryterium efektywnosci zawodowe;.
Zadna ze specyficznych zdolnoéci poznawczych nie wigzata sie z efektywnosciag
zawodowg mierzong poziomem wynagrodzenia silniej, niz wynik ogdlnego po-
miaru inteligencji (uwzgledniajac porownania wewnatrz wyodrgbnionych grup).

Poziom ogo6lnej inteligencji okazat si¢ umiarkowanym predyktorem sukcesu
zawodowego wsrod specjalistow IT oraz dobrym — wsréd menedzeréow oraz
wszystkich pracownikow facznie.

4. Whnioski

Zgodnie z przewidywaniami, inteligencja istotnie wigzata si¢ z efektywno-
$cig zawodowg 1 mozna uznaé jg za umiarkowany lub dobry (w zaleznosci od
grupy) predyktor skutecznos$ci zawodowej. Inteligencja okazata si¢ tak samo
silnie wigza¢ z obranym kryterium w grupie menedzerow, jak wsréd wszystkich
pracownikéw (na poziomie dobrym). Co wazne, ogdlny poziom inteligencji
w grupie pracownikéw IT jest skuteczniejszym predyktorem lub kryterium oce-
ny, niz poszczegblne, specyficzne zdolnosci poznawcze. Swiadcza o tym nie
tylko silniejsze zwiazki, ale rowniez fakt, ze wsrod specyficznych zdolnosci po-
znawczych wystepowaly zwigzki nieistotne (w grupie menedzerow byly one
w wigkszosci).

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze inteligencja jest dobrym predyktorem
skutecznosci pracownikow, a testy inteligencji sg wartym stosowania narz¢dziem
oceny i selekcji pracownikéw, w przypadku, kiedy celem jest szacowanie ich
efektywnosci. Badanie potwierdzito, Zze projektujac procedure selekcji zawodo-
wej dla pracownikow dziatow IT, warto uwzgledni¢ w nich réwniez ,,migkkie”
cechy — w tym przypadku poziom inteligencji, jako czynnik o potwierdzonej
skutecznos$ci. Stosowanie testow inteligencji w rekrutacji i ocenie praktykow
z zakresu technologii informatycznych moze si¢ zatem przyczyni¢ to osiagniecia
szeregu korzys$ci dla przedsigbiorstwa, ktore opisane zostaty wczesniej.

W przedstawionych przez Schmidta [2009] wynikach metaanaliz, inteligen-
cja wigzala si¢ silniej z efektywnoscig pracownikow — na poziomie 0,66 przy
uwzglednianiu oceny przetozonych, a nawet na poziomie 0,80-0,84 przy starannie
zaprojektowanej procedurze testowego i obserwacyjnego sprawdzania efektyw-
no$ci. Prawdopodobnie odpowiedzialnos¢ za nizsze wartosci wspotczynnikow
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trafno$ci ponosza zmienne zakldcajgce, ktorymi (mimo wspomnianych wyzej
warunkow) obcigzony byl pomiar. Takg zaleznos¢ widaé rowniez w przytoczo-
nych wyzej wynikach — w przypadku pomiaru bardziej odpornego na btedy wy-
nikajace z roznych kryteriow oceny lub ulegania blgdom poznawczym, czyli przy
lepszej procedurze badania, inteligencja okazywata si¢ silniej wigzaé ze skutecz-
noscig pracownikow.

Nalezy zwroci¢ uwage na ograniczenia badania. Przede wszystkim, w dal-
szej kolejnosci mozna sprawdzi¢, jak bardzo efektywno$¢ procedury oceny pra-
cownikdw wzrasta w przypadku zastosowania tacznych kryteriow, to znaczy
oceny technicznych kompetencji i poziomu inteligencji. Koniecznym jest row-
niez potwierdzenie, ze pomiar podczas rekrutacji wigze si¢ rownie silnie z efek-
tywnoscig kandydatéw i pracownikow mierzong po czasie, np. po zakonczeniu
okresu prébnego.
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GENERAL MENTAL ABILITY TESTS IN THE ASSESSMENT
AND SELECTION OF IT STAFF

Summary

In case of deficiency of IT staff, their effective assessment and recruitment is
one of the most important tasks for HR departments. The popular practice
of assessing and taking into account only technical competence (eg. knowledge
of a programming language) when recruiting is compared with the proposal to
use intelligence tests. The general level of intelligence is one of the most tested
and proven predictors of professional efficiency. The results of studies proving that
for IT staff it is also worth to use intelligence tests in the assessment and recruiting
are presented, simultaneously indicating that the general factor of intelligence is
more effective in estimating the employee efficiency, than the single, specific
cognitive abilities.
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Osigganie przewagi konkurencyjnej przez organizacje zalezy przede
wszystkim od zaangazowania jej pracownikow. W procesie budowania za-
angazowania nie ma mozliwosci postugiwania sig¢ schematami wielokrot-
nego uzytku. W obliczu szybko zmieniajgcych si¢ warunkow oraz
konkurencji o najlepszych pracownikow firma musi znajdowa¢ ciggle nowe
sposoby pobudzania motywacji oraz kreowania diugookresowego zaanga-
Zowania afektywnego pracownikéw. Szczegdlng role w procesie budowania
zaangazowania przypisuje si¢ systemom motywacyjnym ,,Sszytym na mia-
re”, uwzgledniajgcym rzeczywiste potrzeby i oczekiwania pracownikow,
ktore zmieniajg sie w roznych fazach zycia. W ramach niniejszego opraco-
wania skoncentrowano si¢ na wybranej grupie pracownikéw — reprezen-
tantach Pokolenia Y. Celem referatu jest znalezienie odpowiedzi na
pytanie: jakie znaczenie majg instrumenty motywowania pozaplacowego
W procesie budowania zaangazowania mtodych pracownikow.

1. Pojecie motywacji i motywowania

Kazda firma dziatajaca na rynku, bez wzgledu na forme¢ prawng, posiada
okreslony sposob zarzadzania. To on determinuje podej$cie do osiggniecia wy-
znaczonych celow. Kazda firma jest dysponentem okreslonych zasobow:*

! A. Zakrzewska-Bielawska, Istota procesu zarzqdzania, [w:] A. Zakrzewska-Bielawska
[red.], Podstawy Zarzgdzania, wyd. Wolters Kluwer, Warszawa 2012, ss. 25-26.



62 M. Kaczyriska, K. Katuziak, A. Stankiewicz-Mréz

finansowych — zasoby pieni¢zne, przeptywy gotowkowe;

rzeczowych — budynki, maszyny, materiaty wykorzystywane w firmie;

ludzkich — do$wiadczenie, wiedza pracownikow;

relacyjnych — wplywanie na otoczenie wewnetrzne i zewngtrzne firmy;

organizacyjnych — struktura organizacyjna, procedura organizacyjna, kultura

organizacyjna;

o intelektualnych — aspekty zwiazane z wiedza technologiczna, know-how,
patenty, standardy jakosci.

Przyjmuje si¢, ze najbardziej wartosciowe sa zasoby ludzkie, ktore sg cen-
nym kapitatem kazdej firmy. Nalezy przede wszystkim skupi¢ si¢ na jednostce
ludzkiej — odpowiednio motywowac ja do pracy.

W literaturze problemu istnieje wiele uje¢ pojecia ,,motywowanie™:

Tabela 1. Wybrane ujecia definicji pojecia ,,motywowanie”

Autor Definicja pojecia ,,motywowanie”

»Proces swiadomego i celowego oddziatywania na motywy postepo-
S. Borkowska wania ludzi poprzez stwarzanie $rodkoéw i mozliwosci realizacji ich
1985 systemow wartosci i oczekiwan dla osiagnigcia celu motywacyjnego”.

~Motywowanie polega na zindywidualizowanym podejsciu Kie-
L.H. Haber 1995 | rownika do pracownika, wniknigcia w jego system potrzeb i ocze-
kiwan, stworzeniu odpowiednich warunkéw pracy oraz na wyborze
najlepszego sposobu kierowania, dzigki czemu wykonywana przez
niego praca moze sta¢ si¢ podstawa do realizacji celow firmy”.

»Motywowanie — zesp6t oddziatywan, zmierzajacych do efektyw-
T. Oleksyn 1997 | nego sktaniania pracownikow do podejmowania i realizacji ocze-
kiwanych celéw, funkcji i zadan, a takze do przyjmowania
preferowanych przez motywujacego postaw i zachowan”.

R.W. Griffin ~,Motywowanie to zbior sit, ktore sprawiaja, ze ludzie zachowuja
2002 si¢ w okreslony sposob”.

,»Motywowanie jest zespotem oddziatywan ukierunkowanych na
J. Penc 2008 spowodowanie osiggni¢cia zamierzonych celow i efektow oraz

oczekiwanych postaw i zachowan ludzi w organizacji. Sprowadza
si¢ ono do stwarzania takich sytuacji i operowania takimi warto-
$ciami, ktore zachecatyby pracownikéw do podejmowania dziatan
stuzacych osiagnigciu celéw i wykonywaniu dzialan przedsigbior-
stwa, a jednoczes$nie umozliwiatyby zaspokojenie ich potrzeb”.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Borkowska S., System motywacyjny w przedsie-
biorstwie, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1985, s. 11; Haber L.H., Manage-
ment. Zarys zarzqdzania matq firmg, WPSB, Krakow 1995, s. 144, Oleksyn T., Praca i placa
w zarzqdzaniu, Miedzynarodowa Szkota Menedzerow, Warszawa 1997, s. 142; Griffin R W.,
Podstawy Zarzqdzania Organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002,
S. 458, Penc J., Encyklopedia Zarzqdzania. Podstawowe kategorie i terminy, Wydawnictwo
Wyzsza Szkota Studiow Miedzynarodowych w Lodzi, £6dz 2008, s. 501.
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Motywowanie jest jedng z czterech funkcji zarzadzania, obok planowania,
organizowania i kontrolowani®. Menedzerowie na kazdym szczeblu zarzadzania
powinni by¢ tego $wiadomi i mie¢ na uwadze konieczno$¢ motywowania pra-
cownikow do bardziej efektywnej pracy.

Podsumowujac, nie ulega watpliwosci, ze motywowanie jest procesem,
w ktorym wykorzystuje si¢ odpowiednio dobrane narzedzia w celu uzyskania
pozadanego efektu, jakim jest wlasciwie wykonana czynno$¢ przez dang osobe.
Motywacja wprawia cztowieka w ruch oraz sktania go do roznych dziatan, biorac
pod uwage cel, jaki chce osiggnaé. Jest to suma wszystkiego co napedza do dzia-
lania.

W duzej mierze to od systemu motywowania zalezy jak pracownik angazuje
si¢ w wykonywanie swojej pracy. W efekcie przektada si¢ to na takie aspekty,
jak efektywnos¢, jakos$¢ pracy, przywiazanie pracownika do organizacji czy go-
towos$¢ do ponoszenia dodatkowego wysitku na jej rzecz. Kazdy zaangazowany
pracownik, zadowolony ze swojej pracy, przedstawia firm¢ w pozytywnym §wie-
tle w otoczeniu blizszym, jak i dalszym.

Na przestrzeni wiekdw mozna wyrozni¢ réznorodne modele motywowania
pracownikéw. Nalezg do nich: model tradycyjny (oparty na wynagrodzeniach),
model stosunkdéw miedzyludzkich (zaspakajania potrzeb spotecznych, np. przy-
nalezno$¢ do grupy, atmosfera w pracy), model zasobow ludzkich (oparty na
wiekszej autonomii oraz partycypacji przy wykonywaniu pracy i samokontroli)
oraz zarzadzanie przez zaangazowanie, ktore jest oparte na wspdlnych celach,
wsp6tdziataniu oraz wspotodpowiedzialnosci®,

2. Istota zaangazowania organizacyjnego

Zrodet pojecia ,,zaangazowanie” szukaé mozna w teoriach motywacyjnych
z lat 50. dwudziestego wieku (A. Maslow, F. Herzberg, czy tez C. Alderfer)”.
Jedna z najwcze$niejszych koncepcji zaangazowania zostata stworzona w latach
60. przez socjologa H. Becker®. Na gruncie teorii zarzadzania Daniel definiuje

2W. Walczak, Cele i funkcje zarzqdzania w teoriach naukowych a praktyka — préba
diagnozy Zrédel wystgpujgcych rozbieznosci, E-mentor nr 2 (44)/2012;
http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/44/id/917 (dostep 09.05.2015).

¥ M. Juchnowicz, Zarzqdzanie przez zaangazowanie Koncepcje, Kontrowersje, Aplikacie,
wyd. PWE Warszawa 2010, ss. 115-118.

*W ujeciu teoretycznym jako jeden z pierwszych kwestia zaangazowania zajal sic
W. Kahn. Pierwsze koncepcje wykorzystywania zaangazowania stworzyl Instytut Gallupa
w 1985, a w roku 1988 stworzyl narzedzie do pomiaru zaangazowania pracownikow Q12.

® H.S. Becker, Notes on the Concept of Commitment, American Journal of Sociology,
nr 66/1, 1960.



64 M. Kaczyriska, K. Katuziak, A. Stankiewicz-Mréz

zaangazowanie jako ,,pozytywna dwustronng relacje pomiedzy pracownikiem

ajego organizacja, w ktorej obie strony respektujg swoje wzajemne potrzeby

i wspieraja sie, aby je zaspokoi¢. Dzigki temu pracownicy i organizacja osiagaja

dodatkowe zyski®. Stwierdzenie ,,zaangazowany pracownik” rozumiane jest rowniez

jako aktywna postawa wobec organizacji przez zatrudnionego w firmie. Na zaanga-
zowanie pracownika patrzy sie przez pryzmat takich cech, jak:’

e stabilizacja — rozumiana jako silna che¢ przynaleznosci do organizacji,

e identyfikacja — zrozumiato$¢ celow organizacji,

o cfektywne dziatanie na rzecz organizacji — wszelkie zabiegi pozwalajace
przedsiebiorstwu efektywnie dziala¢ na rynku poprzez aktywng dziatalno$é
pracownika,

e pasja — tres¢ wykonywanej pracy jest zgodna z zainteresowaniami pracowni-
ka, jego cechami osobowosci.

Pracownik, ktéry wykonuje dang prace znajdujaca si¢ w obszarze jego zain-
teresowan jest inaczej zaangazowany. Pasja wyzwala w nim pozytywne odczucia
— lubi to, co robi. Nie czuje przymusu wykonywanej pracy na danym stanowisku.
Wazna jest zatem tre$¢ pracy.

Istota zaangazowania opiera si¢ na podstawach psychologii. W tej dziedzinie
nauki wyro6zniamy pewne postawy, ktéore mozemy bezposrednio porownaé
Z postawami pracownikow w firmie. Cztowiek w swoim zyciu zwigzany jest
z trzema psychologicznymi kategoriami — poznawczg, afektywna i behawioralng.
Pierwsza z nich dotyczy informacji, kolejna odnosi si¢ do uczu¢, a ostatnia do
zachowan. Postawy te majg takze odzwierciedlenie rowniez w organizacjach.
W zaleznosci od stopnia zaangazowania wyr6zni¢ mozna:

e zaangazowanie afektywne — odnosi si¢ do zaspokojenia potrzeb organizacji,
w takiej organizacji pracownik czuje si¢ jak w rodzinie,

e zaangazowanie trwania — pracownik nie rozwaza odej$cia z organizacji, po-
niewaz wczesniej oszacowal koszty porzucenia organizacji, ktdére w jego
przekonaniu nie dawaty korzysci,

e zaangazowanie normatywne — pracownik czuje, ze organizacja, w ktorej pra-
cuje zasluguje na jego lojalnos$¢; mozna to zaangazowanie poréwnac z pew-
nym zobowigzaniem pracownika wobec organizacji®.

W przedstawionych kategoriach zaangazowania pracownik inaczej podcho-
dzi do wykonywania swojej pracy w organizacji. Jezeli mowa o zaangazowaniu
afektywnym, pracownik podchodzi do pracy z pasja. Nie ma dla niego przeszkody,
ktdrej nie pokona, a wszystko dla dobra firmy. Takie zaangazowanie tworzy warto$¢

® Daniel, Engagement policies boost pre-tax profits at Nationwide, 1-7 Personnel Today, s. 1.
" M. Juchnowicz, op. cit., ss. 37-38.

8 C. Cooper, C. Cox, P. Makin, Organizacje a kontrakt psychologiczny. Zarzqdzanie ludmi
w pracy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, ss. 78-81.
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dodang. Natomiast dwie pozostate kategorie zaangazowania nie majg takiego
pozytywnego wydzwieku. Pracownik w zaangazowaniu trwania wykonuje swoje
zadania na stanowisku pracy tylko dlatego, aby spetnié swoje osobiste cele.
Wsrod nich jest np. zapewnienie emerytury czy korzysci zwigzane ze stalym
zatrudnieniem. Podobna sytuacja jest z pracownikiem o zaangazowaniu norma-
tywnym. Postawa taka nie wnosi do organizacji warto$ci dodatniej, co powinno
by¢ celem kazdej organizacji zarzadzajacej kapitatem ludzkim®.

Tabela 2. Czynniki motywacyjne wptywajace na zaangazowanie organizacyjne

Czynniki wplywaj'ace Zwiazek Typ zaangazowania
na zaangazowanie
Dopasowanie cech pracownika
. +
do $rodowiska pracy afektywne
Praca oferujaca wyzwania, mozliwo$é¢
i, +
wykorzystania réznorodnych kompetencji afektywne
Poczucie bycia sp.raW|edI|W|e potraktowa- + afektywne
nym przez przelozonych
Decentralizacja proceséw decyzyjnych, + afektywne

polityka firmy wobec pracownikéw
Sposéb komunikowania zmian pracowni-
kom: liczba informacji, uwrazliwienie + afektywne
na reakcje pracownikéw

Dobra, ktére pracownik utraci wraz z odej-

$ciem (np. stata umowa o prace, dodatek + trwania
stazowy)

Poziom internalizacji reguly wzajemnosci

(konieczno$¢ wywigzywania si¢ ze zobo- + normatywne

wigzan wobec innych ludzi)

Zrédlo: opracowano na podstawie: A. Spik, K. Kincewicz, Nowe kierunki w zarzqdzaniu
ludzmi — zaangazowanie organizacyjne, [w:] B. Glinka, M. Kostera (red.) Nowe kierunki
w organizacji i zarzqdzaniu, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2012, ss. 420.

Zaangazowanie pracownikow w duzej czeSci zalezy od tego, jak firma ich
traktuje. Rezultatem pelnego zaangazowania pracownikow podczas wykonywa-
nia zadan jest inwestowanie przez firm¢ w rozwdj pracownikow i sprawiedliwe
docenianie wktadu pracy. Ponadto zapewnienie pracy bedacej jednoczesnie wy-
zwaniem dla pracownika to $§wiadomo$¢, ze jego praca ma znaczacy wktad
w rozwdj organizacji °.

% M. Juchnowicz, op. cit., s. 42.
19'M. Juchnowicz, op. cit., s. 50.
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W efekcie badan prowadzonych dla Institute for Employment Studies przez
zespot D. Robinson, S. Perryman, S. Haydays zdefiniowano katalog cechy zaan-
gazowanego pracownika:
ma pozytywny stosunek do pracy i do organizacji;
wierzy w organizacj¢ i identyfikuje si¢ z nig;
stara si¢ dziata¢ w tak sposob, aby sprawy toczyly si¢ lepiej;
traktuje innych z szacunkiem i pomaga kolegom pracowac¢ bardziej skutecznie;
jest godny zaufania i wykonuje zdecydowanie wigcej, niz wymaga jego funkcja;
widzi w sposob szerszy, czasami nawet wlasnym kosztem;
doskonali swoje umiejetnosci zgodnie z postgpem w swojej dziedzinie;
wypatruje mozliwosci poprawy wynikow pracy i je uzyskuje ™.

3. Wybrane aspekty motywowania pozaplacowego

Organizacje, chcac pobudzi¢ pracownikéw do pracy, stosuja materialne
I niematerialne narzgdzia motywowania. Instrumenty materialne zwigzane sa
z szeroko rozumianymi wynagrodzeniami pienieznymi oraz innymi elementami
tworzacymi system kafeteryjny. Organizacje w XXI wieku, w ktorym postepuje
globalizacja i rozwdj technologiczny powinny stosowa¢ dodatkowo niematerial-
ne narzedzia motywacyjne, aby pobudzi¢ zaangazowanie pracownikow. Jak wy-
kazuja liczne badania, pieniagdze w dzisiejszych czasach to nie wszystko.
Pracownicy po pewnym czasie otrzymywania motywatorow wylacznie w postaci
materialnej stracg zaangazowanie. Beda potrzebowali motywatoréw pozafinan-
sowych, ktore spetnig ich potrzeby wyzszego rzedu. Ponadto wykazano, ze pod-
danie pracownikéw oddzialywaniu motywatoréw pozafinansowych zwigkszylo
satysfakcj¢ z pracy, uznanie, komfort warunkow pracy czy wywotato poczucie
stabilno$ci i mozliwo$ci rozwoju whasnej kariery *2.

Budujgc system motywacyjny nalezy postawi¢ w centrum uwagi potrzeby
pracownika. Kazdy cztowiek ma indywidualne cechy osobowosci, jednak tak, jak
zauwazyl A. Maslow, mozna wskaza¢ gtowne kategorie potrzeb, do ktorych
osiagnigcia zmierza czlowiek. Problem opisywany jest rowniez w zasadach in-
nych koncepcji motywacji i motywowania (np. dwuczynnikowej teorii F. Herzberga
czy w teoriach procesu motywacji V. Vrooma ™).

1 D. Robins, S. Perryman, S. Haydays, The Drivers of Employee Engagement, Report
408, Institute for Employment Studies, 2004.

12 A Zakrzewska-Bielawska., op. cit., ss. 381-382.

3 patrz szerzej: J. Wozniak, Wspdlczesne systemy motywacyjne, Teoria i praktyka, Wy-
dawnictwa profesjonalne PWN, Warszawa 2012, ss. 32-49.
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Potrzeba samorealizacji

AN
Potrzeby emocjonalne

\

Potrzeby spoteczne

\
Potrzeby bezpieczenstwa
\
Potrzeby fizjologiczne

Rys. 1. Hierarchia potrzeb wedtug Abrahama Maslowa
Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie H. Bieniok i zespol, Metody sprawnego zarzqdzania
planowanie, organizowanie, motywowanie, kontrola Jak zarzqdza¢ w praktyce, Agencja Wydawnicza
Placet Warszawa 1997, s. 249.

W oparciu o powyzszg piramide, potrzeby mozna odnie$ do firmy i przed-
stawi¢ je z punktu widzenia pracownika. Potrzebami fizjologicznymi — podsta-
wowymi — bedzie wynagrodzenie za prace. Bezpieczenstwem dla pracownika
jest zapewnieniec mu odpowiedniej przysztosci po zakonczeniu stosunku pracy.
Gwarancja taka jest system emerytalny. Potrzeby przynalezno$ci dotycza wszel-
kich kontaktow miedzyludzkich w przedsiebiorstwie. Pracownik wyraza goto-
wos¢ do roznych aktywno$ci poprzez uczestniczenie w zyciu spolecznym
organizacji. Potrzeby emocjonalne w duzej mierze zaleza od charakteru i tempe-
ramentu cztowieka. Uogolniajac mozna do tej kategorii potrzeb zaliczy¢ stanowi-
sko stuzbowe, ktére wigze si¢ z pewnym uznaniem, szacunkiem oraz prestizem
w oczach innych. Czlowiek wykonujacy swoja pracge powinien czu¢ wazno$¢
swojej pracy dla organizacji. Ostatnimi, ale niemniej waznymi sg potrzeby samo-
realizacji. Kazdy pracownik powinien dazy¢ do podnoszenia swoich kwalifikacji
poprzez roézne szkolenia, kursy. Poprzez takg samorealizacje pracownik lepiej
wykonuje swojg prace, ktora jest dla niego ambitna ™.

Przy omawianiu koncepcji potrzeb Maslowa warto réwniez wspomnie¢
0 dwoch zasadach. Pierwsza z nich to zasada deficytu, ktora mowi o tym, ze na-
lezy zaspokoi¢ w pierwszej kolejnosci potrzeby nizszego rzgdu, aby realizowaé
potrzeby wyzszego rzedu. Bardzo wazne jest, aby utrzymywac taki stan rowno-
wagi. W srodowisku pracy jako podstawowsg potrzebe uznaje si¢ wynagrodzenie
pracownika, dla ktorego pienigdze sg istotnym zrédtem zapewnienia bytu rodzi-
nie. Jesli nie otrzyma pensji, pozafinansowe motywowanie nie bedzie dla niego
cenne. Natomiast zasada rozwoju moéwi o tym, ze pracownik jest ukierunkowany

4. Wozniak, op. cit., ss. 29-30.
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na rozwoj i zamiast premii uznaniowej czuje si¢ bardziej doceniony poprzez
sktadniki pozafinansowe. Moze to by¢ pochwata wyrazajaca szacunek dla doko-
nan pracownika, udzial w szkoleniach czy pakiet medyczny. Podwyzka i inne
kafeteryjne zabiegi nie stanowia dobrego narzedzia dla tego typu osob ™.
Mozna dokona¢ klasyfikacji motywatoréw pozafinansowych. Uwzgledniajac
ich charakter mozna wyréznié: *°
e organizacyjne — przyktadem moze by¢ awans, autonomia w podejmowaniu
decyzji, prawo do pracy w domu, podrézowanie i zakwaterowanie;

e psychologiczne — na przyktad pochwaly i wyr6znienia, silne wi¢zi nieformalne,
dobre relacje w zespole pracownikow oparte na zaufaniu i dobrej komunikacji;

e techniczne — dotyczg dobrych warunkéw pracy oraz przystosowania do no-
wych technologii, dzigki ktorym pracownik zwigksza swoje kompetencje.

Jak powszechnie wiadomo, im wicksza motywacja do pracy, tym wyzsza
efektywnos¢ i zadowolenie z wykonywanej pracy. Motywowanie w firmie pole-
ga na wigczeniu pracownikéw w nurt jej dziatania i zapewnieniu ich maksymal-
nego zaangazowania si¢ w swoja prace¢ i obowigzki, pobudzenia ich wiedzy,
umiejetnoscei oraz uzdolnien dla realizacji stojacych przed nig zadan. Nalezy za-
spokaja¢ przedstawione potrzeby, a takze umiejetnie motywowac ich do pracy.

Grupa instrumentéw pozaplacowych sprawia, ze praca sama w sobie nie jest
dla pracownika przykra koniecznoscia, a staje si¢ zrodtem zadowolenia, satys-
fakcji i szansa rozwoju osobistego. Cele realizowane poprzez takie benefity to
zwickszenie atrakcyjnosci wynagrodzen, utrzymanie cennych pracownikow,
dbanie o zdrowie 1 komfort pracownikow, utatwienie wykonywania pracy czy
pomoc w sprawach bytowych. Dobrze zmotywowani ludzie, nastawieni entuzja-
stycznie, osiagajg lepsze rezultaty w pracy. Aby sprawdzi¢, jak wazne sg dla
pracownikow takie motywatory, przeprowadzono badanie ankietowe, w ktérym
zwrdocono uwage na takie czynniki, jak: mozliwo$¢ samorealizacji, wykorzysta-
nie wilasnych uzdolnien, niezalezno$¢, praca w mtodym zespole, mozliwos¢
szkolen i doksztatcania si¢, uznanie przetozonego, a takze pochwata na forum,
otrzymywanie bardziej ambitnych zadan, mozliwos¢ wptywania na kluczowe
decyzje firmy, akceptacja wspotpracownikow oraz atmosfera w pracy.

4. Specyfika procesu motywowania respondentow
z Pokolenia Y

Potrzeby oraz ich zmiany warunkowane sa m.in.: wiekiem pracownika.
W chwili obecnej w sytuacji pracy spotka¢ mozna reprezentantow trzech generacji

157, Wozniak, op. cit., ss. 30-31.
16 A Zakrzewska-Bielawska., op. cit., s. 384.
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pokolenia X, Y i Z. Odzwierciedlaja one dang segmentacj¢ pokoleniowa. Zazwy-
czaj przyjmuje sic nastgpujace ramy czasowe dla poszczegdlnych generacji *’:

¢ pokolenie X to osoby urodzone do roku 1977;

o pokolenie Y to osoby urodzone w latach 1978-1994;

¢ pokolenie Z to osoby urodzone po roku 1994,

Niestety w literaturze nie znajduja si¢ sztywne ramy czasowe dotyczace gra-
nic pomiedzy pokoleniami'®. Na potrzeby badania zostanie przedstawiona szer-
sza charakterystyka generacji Y *°. Potrzeby i oczekiwania zwiazane z praca
omawianego pokolenia mogg by¢ wyzwaniem dla kazdego pracodawcy. Pracow-
nicy wywodzacy si¢ z tego pokolenia nie poswigcaja si¢ pracy. Dla nich wazne
jest zardbwno praca, jak i zycie rodzinne. Wyznaja zasade work-life balance. Pra-
codawca musi sta¢ na wysokosci zadania, aby zatrzymaé takiego pracownika.
Nalezy zwroci¢ uwage na pewne cechy charakteryzujace omawiane pokolenie Y.
Przede wszystkim mlodzi ludzie wchodzacy na rynek pracy sa bardziej kreatywni
i posiadaja wiedze odno$nie roznych technologii (programy komputerowe, Inter-
net), chetnie wspélpracuja w grupach®. Te cechy, ktérych oczekuja od pracow-
nikow wspotczesne organizacje decyduja o przewadze nad osobami z generacji
X. Ponadto generacja Y charakteryzuje si¢ nastepujacymi zaletami **:

e ceni elastyczny tryb pracy;

e wazna jest mozliwo$¢ rozwoju Kariery i realizacja indywidualnych celéw;
e cenna jest komunikacja i zwigzana z nig atmosfera pracy.

Niewatpliwie wada analizowanego pokolenia jest:

e nieche¢ do narzuconych regut i obowigzujacych zasad;

e zle nastawienie do pracy wyrazone ,,0d-00”.

173, Rubin, Jak motywowac: polskg generacje Y, 23 sierpnia 2010,
http://mww.inwestycjawkadry.info.pl/download/jak_motywowac_polska_generacje_y.pdf

18 przyktadem moze byé cytat: w odniesieniu do polskiej spotecznosci ,,generacja Y

to ludzie urodzeni w latach 1980-2000. (...) majg obecnie mniej niz 30 lat” J. Rubin,

Jak motywowa¢ polskq generacje Y, 23 sierpnia 2010,
http://mww.inwestycjawkadry.info.pl/download/jak_motywowac_polska_generacje_y.pdf

19 Nazwa pokolenie Y wiaze sic ze skojarzeniami taczonymi z litera ,,Y”. W jezyku an-
gielskim jest ona czytana jako ,,why” czyli dlaczego i to dobrze odzwierciedla nastawie-
nie tej grupy pracownikéw do pracy (K. Gadomska-Lila, Pokolenie Y wyzwaniem dla
zarzgdzania zasobami ludzkimi, [W:] Zarzadzanie zasobami ludzkimi, nr 1, 2015, s. 29.
2).A. Fazlagi¢, Charakterystyka pokolenia Y, [w:] e-mentor nr 3 (25)/2008
http://www.e-mentor.edu.pl/mobi/artykul/index/numer/25/id/549

2L A, Stankiewicz-Mr6z, Zmiany w tresci kontraktu psychologicznego implikowane ocze-
kiwaniami pracownikdw z pokolenia Y, [w:] A. Stankiewicz-Mréz, J. Lendzion (red.),
Wyzwania dla zarzadzania zasobami ludzkimi w sytuacji przemian na rynku pracy, Wyd.
Media Press, £.6dz 2008, ss. 363-364.
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Motywujac pokolenie Y wskazane jest wszystko to, co daje im poczucie nieza-
leznosci 1 ambicji. Konkludujac, dla generacji Y wazne sg takze pozaptacowe
motywatory. Pracodawca powinien stworzy¢ system motywacyjny, w ktorym
nagroda nast¢puje natychmiast po ocenionym pozytywnie dziataniu. Ponadto
pokolenie Y wnosi ,,powiew $wiezo$ci” na rynku pracy. Prezentujg postawag
otwartosci 1 nowego podejscia do rzeczywistosci. Powodem do pracy w danej
firmie jest szansa na rozwdj, ruch, zmiang, a takze lojalno§¢ wobec wspotpra-
cownikow.

5. Metodyka przeprowadzonych badan

Cel badania

Podstawowym celem badania bylto znalezienie odpowiedzi na pytanie: jakie
znaczenie majq instrumenty motywowania pozaptacowego w procesie budowania
zaangazowania pracownikow, reprezentantow generacji Y. W trakcie badania
prébowano takze ustali¢, czy istnieje zalezno$¢ pomigdzy zadowoleniem z sys-
temu motywowania mtodych pracownikow, reprezentantow pokolenia Y a bran-
73 1 wielkos$cig przedsigbiorstwa, w ktorym pracuje respondent.

Hipotezy

Dla potrzeb zrealizowania celu przyjeto nast¢pujaca hipotezg gtownag oraz
hipoteze szczegdtowa:

H 1. System motywacyjny wykorzystywany w procesie budowania zaangazowa-
nia pracownikow z pokolenia Y powinien by¢ oparty na instrumentach pozapta-
cowych.

H.1.1. Budowanie zaangazowania afektywnego reprezentantow generacji Y wy-
maga uwzglednienia w systemie motywacyjnym czynnikow odnoszacych si¢ do
tresci pracy.

Metoda i technika badawcza

Badania zostaly przeprowadzone metoda ilosciowa przy wykorzystaniu
techniki ankiety audytoryjnej w maju 2015 roku. Kwestionariusz ankiety sktadat
sie z szeSciu pytan. Wsrdd nich cztery zawieraly kafeterie opartg gtdwnie na od-
powiedziach: zdecydowanie tak, raczej tak, raczej nie, zdecydowanie nie, trudno
powiedzie¢; jedno pytanie wielokrotnego wyboru, ktére miato na celu wskazanie,
co jest istotne w pracy dla respondenta oraz jedno pytanie oparte na skali Likerta,
ktore wymagato od respondenta klasyfikacji znaczenia czynnikow motywacyj-
nych (skala 0-5).
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Sposob doboru do proby

Dobér do proby miat charakter celowy. Badanie objeto reprezentantow po-
kolenia Y. Wykorzystano kryterium dostepnosci reprezentantow. Badanie obej-
mowato 60 os6b aktywnych zawodowo, studiujacych na studiach
niestacjonarnych lub podyplomowych na Politechnice L.odzkiej. Wszyscy bada-
nia nalezeli do generacji Y.

Charakterystyka demograficzna préoby

W badaniu wzigly udziat 32 kobiety, co stanowito 53% badanych i 28 mez-
czyzn (47% badanych). Zdecydowana wigkszos¢ objetych badaniem pracowni-
kow (82%) nie przekroczyta 25 roku zycia. Pozostale osoby mialty powyzej
25 lat, ale nie wigcej niz 35 — kategoria wiekowa generacji Y.

Biorac pod uwage staz pracy wsrdd badanych 50% osob miato staz pracy od
1-5 lat. Natomiast najmniej 0sob (5%), miato staz pracy ponizej 10 lat. Szczeg6-
towg charakterystyke respondentow przedstawia tabela 3.

Tabela 3. Charakterystyka demograficzna respondentow

Tec . . Razem | Razem
Etai pracy kobieta mezezyzna (liczba) | (procent)
do 1 roku 11 10 21 35%
1-5 lat 16 14 30 50%
6-10 lat 3 3 6 10%
powyzej 10 lat 2 1 3 5%
razem 32 28 60 100%
procent 53% 47%

Zrédio: badania wlasne.

Respondenci zajmujg rézne stanowiska w firmie, w ktorej pracuja. Najwig-
cej, bo 43% os6b pracuje na stanowisku wykonawczym (przedstawiciel handlo-
wy, samodzielny referent np. asystent) i sa to gtdéwnie osoby do 25 roku zycia.
Mozna wnioskowaé, ze wigkszo$¢ osOb zaczyna jako pracownik wykonawczy,
aby poprzez rozwdj w firmie awansowac¢ poziomo lub pionowo. Natomiast naj-
mniej osob (2%), pracuje na stanowisku kierownika szczebla $redniego 1 wyz-
szego (tabela 4).

Dominujacg grupe stanowili respondenci zatrudnieni w firmie z kapitatem
polskim. Przedstawia to tabela 5.
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Tabela 4. Struktura badanej proby ze wzgledu na wiek i zajmowane stanowisko

respondentow
wiek do 25 Razem | Razem
. - lat 26-30 | 31-36 (liczba) | (procent)

zajmowane stanowisko
pracownik wykonawczy 25 1 0 26 43%
specjalista, ekspert, doradca 15 4 1 20 33%
kierownik liniowy 2 3 1 6 10%
kiero.wnik szczebla $redniego 0 1 0 1 204
1 WyZSZ€ego
inne 7 0 0 7 12%
razem 49 9 2 60 100%
procent 82% 15% 3%

Zrédlo: badania wlasne.

Tabela 5. Struktura badanej proby ze wzgledu na wielko$¢ firmy
i pochodzenie kapitatu

wielko$¢ firmy liczba procent pol({::si(:;?:le liczba procent
mikro (zatrudnia 1 .
mniej niz 18 30,0% W-‘/I ?f.zme 35 58,3%
10 pracownikéw) poisKd
mate (10-49 10 16,79 | Wylacznie 14 23.3%
pracownikdow) zagraniczny
Srednie (_5|(():250 1 18.3%
prapowm 0\_N). mieszany 11 18,3%
duze (powyzej 21 35 0%
250 pracownikow) '
razem 60 100,00% | razem 60 100,00%

Zrédlo: badania wlasne.

6. Instrumenty motywowania pozaplacowego
w Swietle wynikow badan wlasnych

Przeprowadzone na uzytek ninicjszego opracowania analizy uzyskanych
wynikow wykazaty, ze najwazniejszym czynnikiem motywujacym dla respon-
dentow — reprezentantow generacji Y jest mozliwo$¢ rozwoju (45 wskazan) oraz
przyjazna atmosfera (44 wskazan). Wazne sg rowniez dobre relacje ze wspotpra-
cownikami (41 wskazan) oraz perspektywa awansu (40 wskazan) czy interesuja-
ca tre§¢ pracy (37 wskazan). Mniej wskazan miaty motywatory ptacowe
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(32 wskazania) . Taki wynik $wiadczy o tym, Ze respondenci stawiaja przed
sobg ambitniejsze cele i majg wigksze aspiracje. Aby jednak czu¢ si¢ bezpiecznie
1 stabilnie w miejscu pracy niezbedny jest dobry kontakt ze wspotpracownikami
czy mila atmosfera. Dopiero po zaspokojeniu potrzeb nizszego rzedu, prestiz
wykonywanej pracy zacznie odgrywa¢ dla pracownika wiekszg rolg (tabela 6).

Tabela 6. Najwazniejsze czynniki motywacyjne w pracy w opinii
reprezentantow pokolenia Y

kategoria odpowiedzi liczba wskazan
interesujaca tre$¢ pracy 37
prestiz wykonywanej pracy 21
perspektywy awansu 40
mozliwos¢ rozwoju 45
przyjazna atmosfera 44
motywowanie ptacowe 32
dobre relacje z przetozonymi 34
dobre relacje ze wspotpracownikami 41

Zrédio: badania wlasne.

W kolejnym pytaniu respondenci zostali zapytani o to, czy czuja si¢ doce-
niani w firmie, w ktorej pracuja. Zdecydowana wickszo$¢ udzielita odpowiedzi
twierdzacej (65%). Analiza danych zawartych w tabeli 7 wykazuje, ze im pra-
cownik starszy, tym rzadziej deklaruje fakt bycia docenionym przez pracodawce.
W grupie respondentoéw do 25 roku zycia 12 0sob udzielito odpowiedzi ,,zdecy-
dowanie tak”, natomiast w kategorii wiekowej 31-36 lat nikt nie wybrat takiego
wariantu odpowiedzi.

Tabela 7. Opinia respondentdow czy czujg si¢ doceniani w firmie a wiek badanego

wiek do 25
kategoria lat 26-30 31-36 razem | procent
odpowiedzi
zdecydowanie tak 12 1 - 13 21%
raczej tak 21 4 1 26 43%
zdecydowanie nie 6 1 - 7 12%
raczej nie 3 - 1 4 7%
trudno powiedzie¢ 7 3 — 10 17%
razem 49 9 2 60 100%
procent 82% 15% 3%

Zrédio: badania wlasne.

?2 Uzyskane wyniki nie sumujg si¢ do 100%, poniewaz respondenci mieli mozliwo$¢
dokonania wielokrotnego wyboru.
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Na pytanie Czy firma motywuje Pana/Panig do dawania z siebie wigcej, niz
okresla to zakres obowigzkow?, 57% badanych pracownikoéw udzielito pozytyw-
nej odpowiedzi. Z kolei 30% badanych uwaza, ze ich firma posiada system mo-
tywacyjny, ktory nie zachgca do szczegolnej aktywnosci i zaangazowania. Wynik
ten pokazuje, ze prawie co trzecia firma powinna przebudowac swoj system mo-
tywacyjny, bo prawdopodobnie pracownicy potrzebujg innych bodzcoéw, ktore
beda kluczowym instrumentem pobudzania do efektywniejszej pracy. W trakcie
badania probowano takze ustali¢, czy na oceng systemu motywacyjnego moze
mie¢ wplyw branza przedsigbiorstwa. Badanie wykazato, ze umiarkowanie wy-
soki poziom zadowolenia deklaruja pracownicy z sektora uslugowego. Zaskakuje
rowniez fakt, ze w tej grupie znalezli si¢ respondenci zatrudnieni w branzy bu-
dowlanej. Najrzadziej twierdzacej odpowiedzi udzielili mtodzi pracownicy za-
trudnieni w branzy spozywczej.

Tabela 8. Struktura odpowiedzi na pytanie: Czy firma motywuje Pana/Panig
do dawania z siebie wiecej, niz okresla to zakres obowigzkow?
a branza przedsigbiorstwa

©
S © c < g © g
branz = § 8 N ; g =
-_— ) 3 > 1<) o (5] (5]
kategoria 5 = § S E] g 3 c
. . — P 2] c
odpowiedzi a2 S & o 4 = <
£ o o
zdecydowanie tak 1 1 - - 5 - 1 2
raczej tak 1 2 1 1 9 4 - 6
zdecydowanie nie 1 2 - 1 3 2 1 2
raczej nie - - 1 1 1 1 1 1
trudno powiedzie¢ - 1 2 - 2 2 - 2
razem 3 6 4 3 20 9 3 12

Zrédlo: badania wlasne.

Analizujac zalezno$¢ pomigdzy wielkoscia przedsigbiorstwa a strukturg od-
powiedzi na pytanie Czy firma motywuje Pana/Panig do dawania z siebie wiecej,
niz okresla to zakres obowigzkow?, mozna stwierdzi¢, ze zadowalajacy system
motywacyjny jest troche bardziej widoczny w duzych przedsigbiorstwach niz
w matych. Sposréd 21 osob, ktore pracuja w duzych przedsigbiorstwach — 12
udzielito odpowiedzi twierdzacej. W przypadku matego przedsiebiorstwa 5 na 10
0s0b udzielito twierdzacej odpowiedzi, natomiast 4 osoby wskazaly na odpo-
wiedz przeczaca.
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Tabela 9. Struktura odpowiedzi na pytanie: Czy firma motywuje Pana/Panig
do dawania z siebie wiecej, niz okresla to zakres obowigzkéw? a wielko$¢é

przedsigbiorstwa
wielko$¢
przedsigbiorstwa duze Srednie male mikro

kategoria odpowiedzi

zdecydowanie tak 3 1 3 2
raczej tak 9 6 2 7
zdecydowanie nie 3 2 1 6
raczej nie 3 - 3 -
trudno powiedzie¢ 3 2 1 3
razem 21 11 10 18

Zrédlo: badania wlasne.

Biorac pod uwage podziat na grupy wiekowe i staz pracy, respondenci
w wigkszosci odpowiadaja, ze czujg si¢ zmotywowani do pracy. Najwigcej pozy-
tywnych odpowiedzi oddali badani w przedziale wiekowym do 25 roku zycia —
28 z grupy 49 badanych os6b. Natomiast uwzgledniajac staz pracy osoby, ktore
czujg si¢ najbardziej motywowane, pracujg w firmie od 1 do 5 lat (tabela 10).

Tabela 10. Struktura odpowiedzi na pytanie: Czy czujesz si¢ zmotywowany
do pracy a wiek i staz pracy respondentow

wiek/ wiek staz pracy
staz pracy -
5 ks, = s | = g | o
kategoria 0 = e | 83| o S | 88
odpowiedzi S © P - - & E
zdecydowanie tak 9 1 - 4 3 1 -
raczej tak 19 4 1 10 10 2 1
zdecydowanie nie 11 - 1 2 1 - 1
raczej nie 5 1 - 1 3 1 -
trudno powiedzie¢ 6 3 — 4 4 2 1
razem 49 9 2 21 30 6 3

Zrédio: badania wlasne.

Zdaniem badanych oséb praca, ktéra wykonujg w firmie wymaga rozwoju
badz doskonalenia umiejetnosci — tak uwaza 76% badanych. Wiaze si¢ to z za-
pewnieniem przez firme¢ dla pracownikow szkolen, za pomocg ktorych beda mo-
gli udoskonali¢ swoje umiejetnosci i podnies¢ swoje kwalifikacje. Firmy,
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w ktorych pracuja respondenci zapewniajg im rozwoj kompetencji zawodowych,
co potwierdzajg wyniki badan. Az 74% wyrazilo pozytywna opini¢ na temat
tego, ze W ciggu ostatniego roku istniata mozliwo$¢ poznania i nauczenia si¢
czego$ nowego. Zaleznos¢ ta w §wietle przeprowadzonych badan jest najbardzie;
widoczna w duzych przedsigbiorstwach. W mniejszym stopniu system taki jest
zadawalajacy w matych przedsi¢biorstwach. Z przeprowadzonych badan wynika,
ze 16 na 21 badanych respondentdow pracujacych w duzych przedsiebiorstwach
otrzymato mozliwo$¢ rozwoju. Zaskakuje wynik, opisujacy omawiang zaleznos¢
w przypadku mikro przedsigbiorstw. Tutaj odpowiedzi twierdzacej udzielito 15
z 18 badanych pracownikow. W matych organizacjach jest to 6 0sob na dziesigciu
badanych. Firmy, w ktorych zatrudnieni sg respondenci zapewniaja mozliwos¢ roz-
woju, dbajg o odpowiednie warunki pracy, co w efekcie prawdopodobnie przektada
si¢ na jakos¢ wykonywanej pracy oraz zaangazowanie.

Tabela 11. Struktura odpowiedzi na pytanie: Czy w Ciggu ostatniego roku
miat/miata Pan/Pani mozliwos¢ do tego, aby nauczyc¢ si¢ czegos
nowego oraz rozwijac sie? a branza przedsigbiorstwa

wielko$¢ firmy
kategoria mikro male srednie duze procent
odpowiedzi
zdecydowanie tak 7 2 4 10 37%
raczej tak 8 4 3 6 37%
zdecydowanie nie - 2 2 1 15%
raczej nie 2 10 2 1 8%
trudno powiedzie¢ 1 1 — — 3%
razem 18 10 11 21

Zrédio: badania wlasne.

Jak juz wcze$niej wspomniano, ptaca nie jest jedynym i najbardziej pozada-
nym przez badanych reprezentantdw pokolenia Y narzedziem pobudzania moty-
wacji do pracy. Budowanie zaangazowania afektywnego pracownikow i jego
utrzymywanie w dluzszej perspektywie czasowej powinno by¢ wzmacniane
i uzupelniane dodatkowymi motywatorami pozaptacowymi — wtedy tez staje si¢
narzedziem efektywniejszym i bardziej skutecznym. Z badan wynika, ze dla re-
prezentantow generacji Y najwigksze znaczenie maja takie pozaptacowe czynni-
ki, jak: mozliwo$¢ samorealizacji, szkolen i doksztalcania si¢, uzyskiwania
uznania przelozonego, akceptacja wspotpracownikow. Istotna jest rowniez tre$é
pracy, satysfakcja oraz otrzymywanie bardziej ambitnych zadan do realizacji.
Widoczne znaczenie ma réwniez praca w mitej atmosferze. Takiej odpowiedzi
udzielito ponad 40% respondentéw. Dla wigkszo$ci objetych badaniem 0s6b
bardzo mate znaczenie ma stosowania takich rozwigzan motywacyjnych, jak:



Motywowanie pozaplacowe jako czynnik budowania zaangazowania... 77

pochwata na forum, spotkania i wyjazdy integracyjne oraz publicznie dostepny
ranking najlepszych pracownikow.

7. Podsumowanie

Praktyka motywowania pracownikéw we wspodlczesnych organizacjach po-
zostawia wiele do zyczenia. Kazdy cztowiek zazwyczaj stara si¢ sam siebie mo-
tywowac do zwickszonego zaangazowania i wysitku wktadanego w wypetnianie
obowigzkéw na nim spoczywajacych. Znalezienie uniwersalnych zestawow
srodkdw motywacyjnych nie jest proste ze wzglgdu na niepowtarzalnos¢ jed-
nostki. To, co dla jednego cztowieka bedzie najwazniejsze, dla innego moze by¢
bez wigkszego znaczenia.

Analiza wynikow przeprowadzonych badan pozwala stwierdzi¢, ze w proce-
sie budowania zaangazowania generacji Y nalezy uwzgledni¢ motywatory poza-
ptacowe. Z punktu widzenia budowania efektywnego systemu motywowania,
istotne jest ciggle monitorowanie potrzeb i oczekiwan pracownikow zwigzanych
z pracg. Efektywne systemy motywacyjne maja bowiem charakter zindywiduali-
zowany. Wyzwaniem staje si¢ jednak skonstruowanie systemu motywujacego
adekwatnego do potrzeb pracodawcy oraz spetniajacego oczekiwania pracowni-
kéw. W procesie budowania strategii zaangazowania kluczowa pozycj¢ zajmo-
waé powinien wachlarz instrumentow odnoszacych si¢ do rozwoju zawodowego.
Jak wykazaly badania, niektore instrumenty motywowania pozaptacowego nie
maja dla pracownikdéw zadnego znaczenia (list gratulacyjny, publiczne dostgpny
ranking najlepszych pracownikdw). Badania pozwolily zweryfikowaé pozytyw-
nie postawione wczesniej hipotezy.

Reasumujac, bardzo istotnym parametrem, na ktory nalezy zwroci¢ uwage
W procesie budowania strategii zaangazowania pracownikow jest ich wiek.
Tworcy systemow motywacyjnych powinni mie¢ §wiadomo$¢ zmiany potrzeb
pracownikow w poszczeg6lnych fazach rozwoju ontogenetycznego. Wyzwaniem
dla pracodawcéw organizacji XXI wieku staje si¢ budowanie systemoéw ela-
stycznych, otwartych na zmiany, ktore umozliwiajg dlugotrwate podtrzymanie
afektywnego zaangazowania pracownikow.
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NON-PAY INCENTIVES AS A FACTOR OF CREATING
ENGAGEMENT OF EMPLOYEES FROM Y GENERATION

Summary

The achievement of the company’s competitive gain depends first of all on
the engagement of its employees. In the process of building the engagement it is
impossible to use the multi-usage schemes. Taking into account quickly changing
conditions and the competition for the best employees the company must be con-
stantly finding new ways to stimulate the creation of long-term motivation and
affective commitment of employees. A special role in the process of building the
engagement is attributed to "tailor-made" incentive systems, taking into account
the real needs and expectations of employees that change with human ontogenet-
ic development. The purpose of the paper is to answer the question: how im-
portant are the instruments of non-pay incentives in the process of building the
involvement of young workers.
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PLANOWANIE SCIEZKI KARIERY ZAWODOWEJ
PRACOWNIKOW ELEMENTEM ETYCZNEGO
ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI

Mozliwos¢ planowania Sciezki kariery zawodowej jest niezwykle waz-
nym elementem motywujgcym dla zatrudnionej kadry. Swiadomosé, iz dzie-
ki swojej solidnej pracy i zaangazowaniu w powierzone obowiqzki mozna
uzyskaé wymierng nagrode w postaci awansu, wplywa mobilizujqco na
pracownikéw, a takze jest elementem, ktory utozsamia ich z organizacjq.
Musi by¢ jednak spelniony jeden zasadniczy warunek w tej kwestii: a mia-
nowicie polityka awansowania powinna opiera¢ si¢ na jasnych, sprawie-
dliwych zasadach, ktore zaakceptujq wszyscy pracownicy.

Glownym celem artykutu jest zatem uwypuklenie korelacji pomiedzy pla-
nowaniem Sciezki kariery zawodowej pracownikow a etycznym, opartym na za-
sadzie rownych szans zarzqdzaniu zasobami ludzkimi. Ponadto, oprocz
zdefiniowania pojecia kluczowego dla niniejszego opracowania zostang przed-
stawione miedzy innymi sposoby planowania sciezki kariery zawodowej w or-
ganizacji, czy tez narzedzia, ktore pozwalajq skutecznie nig zarzgdzac.

1. Wstep

W dzisiejszych czasach, w dobie ogromnej konkurencji na rynku pracy, fir-
my staraja sie, poprzez zrdéznicowane narzedzia selekcji wybraé najlepszych,
najbardziej warto§ciowych i przede wszystkim dopasowanych do kultury organi-
zacyjnej pracownikow. Jesli jednak przyszty pracownik dobrze rokuje, natomiast
jego system warto$ci nie jest do konca zbiezny z systemem wartosci, ktory wy-
znaje organizacja, firma przeprowadza tak zwany proces socjalizacji, starajac si¢
jak najlepiej zaadaptowa¢ go do nowych warunkow organizacyjnych i przekona¢
do obowigzujacych regul. Mozna to zrobi¢ poprzez wykorzystanie dopasowane-
go do indywidualnych preferencji sytemu motywacji pracownikow, opierajac go
zarowno na bodzcach materialnych, jak i niematerialnych (do ktérych mozna
zaliczy¢: zaoferowanie pracownikom interesujgcych szkolen, stosowanie spra-
wiedliwego, bazujacego na rzetelnych i przede wszystkim mierzalnych kryteriach
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systemu ocen pracowniczych, partycypacj¢ w ustalaniu celow organizacyjnych
czy tez mozliwos¢ awansu i planowania wiasnej Sciezki kariery zawodowej).
Warto podkreslic, iz zwlaszcza ten ostatni element petni nie tylko funkcj¢ moty-
wacyjng, ale rowniez przeciwdziata syndromowi wypalenia zawodowego. Musi
by¢ jednak spetlniony jeden zasadniczy warunek: strategia ta powinna by¢ bardzo
precyzyjnie dopracowana i oparta na rownych dla wszystkich zasadach, bazujac
przede wszystkim na kompetencjach pracownikow.

W przeciwnym wypadku pracownicy beda funkcjonowali w warunkach or-
ganizacyjnych nie tylko w poczuciu niesprawiedliwosci, co z pewnoscig wptynie
negatywnie na efektywnos$¢ ich pracy, ale taka sytuacja wigze si¢ z kolejnym
powaznym niebezpieczenstwem, o ktorym wspomina Cz.S. Nosal. Autor ten
podkresla, iz ,,awansowanie w organizacji, ktora nie stosuje solidnych miar kom-
petencji umyslowych czy osobowosciowych wczesniej czy pdzniej powoduje
wykraczanie poza granicg kompetencji” [11, s. 95].

W momencie, gdy pracownik nie posiada odpowiednich kompetencji, za-
rowno umystowych, jak i osobowosciowych do wlasciwego sprawowania nowej
funkcji, prowadzi to do konfliktow, ktore sa bardzo trudne do wyeliminowania”
[11, ss. 95-96].

Tematem niniejszego opracowania bedzie zatem przyblizenie tematyki zwigza-
nej z kariera zawodowa w kontekscie etycznego zarzadzania zasobami ludzkimi.

2. Pojecie kariery w Swietle literatury przedmiotu

W literaturze przedmiotu mozna wyr6ézni¢ wiele definicji kariery. H. Krol
i A. Ludwiczynski okreslaja ja jako ,unikatowag sekwencje zawodow
i stanowisk, wartosci oraz rol odgrywanych przez jednostke w ciagu jej zycia,
ksztaltowang przez okres poprzedzajacy prace zawodowa i wptywajaca na okres
pozniejszy” [4, S. 478].

E. Brzezinska i A. Paszkowska-Rogacz definiujg to pojecie jako ,,ciag obej-
mowanych przez pracownika stanowisk, wykonywanych zadan i petnionych
funkcji” [2, s. 135]. Autorki zwracaja rowniez uwagg, iz stowa ,kariera” nie nalezy
tylko 1 wylacznie kojarzy¢ z tradycyjnym awansem pionowym, gdyz we wspotcze-
snych przedsigbiorstwach istnieje tendencja do tak zwanego sptaszczania struktur
organizacyjnych (charakterystycznego dla koncepcji lean management), co po-
woduje, iz ilos¢ mozliwych stopni awansu zostaje ograniczona [2, s. 135].

Interesujace ujecie Kariery przedstawia K. Makowski. Autor, z uwagi ha
fakt, iz w literaturze wystepuje duze zréznicowanie pod wzgledem jej interpreta-
cji, positkujac si¢ klasyfikacja D. T. Halla, sprowadza karier¢ do czterech gtow-
nych wymiarow [7, s. 76]:

1. Kariera jako posuwanie si¢ naprzod — kryterium rdznicujgce stanowi tutaj
wartosciowanie kierunku oraz dalszych etapow na $ciezce kariery, nie ma
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natomiast obligatoryjnego wymogu dokonywania takich zmian w ramach
tego samego zawodu lub przedsigbiorstwa,

Kariera jako zawod — kryterium wyrdzniajace stanowi w tym przypadku
dazenie do profesjonalizmu w zawodzie. Zatozeniem jest tutaj ciaglosc
w wykonywaniu danego zawodu, ale co jest istotne, niekoniecznie w tej
samej organizacji. To ujecie odnosi si¢ tylko do tych profesji, w ktorych
doj$cie na sam ,szczyt” jest bardzo trudne i czasochlonne, wigze si¢
z pokonywaniem kolejnych szczebli oraz ze zdobywaniem odpowiedniego
do$wiadczenia zawodowego,

Kariera jako sekwencja prac na przestrzeni zycia zawodowego — glownym
kryterium warto$ciujgcym jest to, co i w jakim tempie dany pracownik robi
W swoim zyciu, przy czym, co jest bardzo istotne, okreslony zbidr
wykonywanych prac moze wykracza¢ poza wymiar organizacyjny,

Kariera jako sekwencja doswiadczen zwigzanych z rolag — punkt odniesienia
stanowig tutaj role, jakie pelni dana osoba w swoim zyciu (patrzagc roéwniez
na role pozazawodowe). Jak zauwaza autor, wiasnie to ujecie mozna
utozsami¢ najmocniej z nowoczesnymi koncepcjami kariery, gdyz pozwala
taczy¢ w sensowng catos¢ zawody, wykonywane podczas catego zycia.

Tabela 1. Cechy, za pomocg ktorych mozna opisa¢ karier¢ zawodowg pracownika

Cechy obiektywne Cechy subiektywne
liczba zajmowanych stanowisk w — cechy psychofizyczne pracownika,
catym okresie pracy zawodowej, w tym:
rodzaje zajmowanych stanowisk - umiejetno$¢ wykorzystywania
podczas pracy zawodowej, wiedzy i dos$wiadczenia
pelione funkcje w trakcie Zaw?doyvego,
wykonywania pracy, - aspiracje zawodowe,
czas awansow Zawodowych, - $wiadomos$¢ kierowania SWqu

. . kariera zawodowa,
warunki wykonywania pracy

(okreslonych prac lub petnionych - Umiejetnosci adaptacyjne, empatia,
funkcji), elastyczno$¢ w dziataniu,
kreatywno$¢,

liczba punktow, jakie uzyskat pra- ) o
cownik podczas oceny pracowniczej, - komunllfa}c_YJnos?’ w tym

) ] znajomos¢ jezykow obcych,
dyplomy, certyfikaty, listy polecajace
(rekomendacje), ktore potwierdzaja _ e .
wiedze, a takze do§wiadczenie - przyjmowane wartosci, przekonania

zawodowe pracownika_ moralne, kultura osobista.

- otwarto$¢ na nowe wyzwania,

Zrédlo: B. Gajdzik, W. Ocieczek, Teoria i praktyka zarzqdzania zasobami ludzkimi we
wspolczesnym przedsiebiorstwie produkcyjnym, Wydawnictwo Politechniki Slgskiej,
Gliwice 2015, s. 50.
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Warto rowniez podkresli¢, iz karier¢ pracownika mozna scharakteryzowa¢ za
pomocg cech subiektywnych i obiektywnych [3, s. 50]. Przedstawia to tabela 1.

3. Rozwoj kariery na poszczegolnych etapach zycia
czlowieka

Niezwykle istotnym determinantem rozwoju kariery sg poszczeg6lne etapy
zycia czlowieka, w trakcie ktorych ewoluuje, zmienia si¢ jego system wartosci,
co niewatpliwie wywiera duzy wplyw na podejmowane przez niego decyzje za-
wodowe [14, ss. 290-291].

Mozna to przyrowna¢ do procesu socjalizacji, ktory mozna okresli¢ jako:
Jtrwajacy przez cate zycie proces interakcji w coraz bardziej zréznicowanych
kontekstach, w trakcie ktorych ksztaltuje si¢ motywacja, system symboli kultu-
rowych (jezyk, wartosci, przekonania, normy), pojecie wlasnego ,,ja”, odrgbny
styl wykonywania rél oraz wiele sktonnosci emocjonalnych” [17, s. 88].

Jerzy Modrzewski z kolei zwraca uwage na ogromng rang¢ tego procesu,
ktory ,,wzbudza, ksztattuje, utrwala podmiotowg kompetencje jednostki, na sku-
tek jej spoteczno-kulturowego uczestnictwa” [10, s. 43].

Etapy rozwoju kariery zawodowej podczas cyklu zycia pracownika przed-
stawia rysunek 1.

Wedtug J.M. Szaban etap I, to okres do 25 roku zycia. Obejmuje on przede
wszystkim edukacje — od przedszkola do studiow. Cztowiek odkrywa wowczas,
a takze rozwija swoje zainteresowania, pasje oraz ma okreslong wizj¢ przysztosci
zawodowej [14, s. 291]. Na istotng role szkoty — zaréwno podstawowej, jak
i Sredniej, w ksztattowaniu osobowosci mtodego pokolenia zwraca uwage row-
niez K.J. Tillmann. Definiuje on migdzy innymi system szkolny, ktory okresla
jako ,,cato$¢ ztozong z usystematyzowanych norm, sformalizowanych oczekiwan
co do rdl i wyposazenia materialnego. Jego zadaniem jest troska o socjalizacje
catego dorostego pokolenia” [16, s. 114].

Etap Il z kolei charakteryzuje wybor pierwszej pracy, zdobywanie pierw-
szych doswiadczen zwigzanych z pracag zawodowa [14, s. 291]. Jest to niezwykle
wazny moment, bowiem dochodzi do konfrontacji oczekiwan, jakie posiada pra-
cownik, z rzeczywistoscig. Bardzo czesto sg one rozbiezne i dochodzi do pierw-
szych rozczarowan, dlatego pracownik, aby dostosowaé si¢ do nowego miejsca
pracy i obowiazujacych tam norm i wartos$ci, powinien przej$¢ przez socjalizacjg
wiasciwa [14, s. 415].
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n

Etap 1
Przygotowanie
do kariery

l

Etap
Wczesna kariera

A 4
Etap 3
Okres $rodkowy

l

Etap 4
Po6zna kariera

Rys. 1. Cykl zycia cztowieka i etapy rozwoju kariery zawodowej

Zrédio: J.M. Szaban, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w biznesie i w administracji publicznej,

Wydawnictwo Difin, Warszawa 2011, s. 290.

S. Robbins wyréznia nastepujace rodzaje socjalizacji [13, 416]:

Socjalizacje¢ formalng i nieformalng. Socjalizacja formalna polega na
izolowaniu nowego pracownika od typowych warunkow pracy. Natomiast
socjalizacja nieformalna to natychmiastowe wprowadzenie pracownika do
pracy bez zwracania na niego szczegdlnej uwagi,

Socjalizacje indywidualng i zbiorowa,

Socjalizacje statg i zmienng. Socjalizacja stata — 0znacza ,,znormalizowane
etapy przejscia” — odbywa si¢ wedle $cis$le wyznaczonych procedur.
Natomiast socjalizacja zmienna przewiduje zréznicowane formy szkolen
nowych pracownikow, nie zawsze $cisle zaplanowanych,

Socjalizacje seryjna i losowa. W przypadku socjalizacji seryjnej korzysta sig¢
z modelu rol, wedtug ktorego ,,wyksztatca” si¢ nowego pracownika na
podstawie $cisle okreslonego schematu. Natomiast socjalizacja losowa
zblizona jest w swej idei do wspomnianej juz socjalizacji nieformalnej,
w ktorej pracownika pozostawia si¢ samemu sobie,

Potwierdzanie i usuwanie. W socjalizacji potwierdzajacej utrwalane sa
cechy oraz kwalifikacje nowego pracownika, w przeciwienstwie do socjalizacji
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usuwajacej, gdzie zostaje on poddawany procesowi pozbawiania nie-

pozadanych dla organizacji sktonnos$ci oraz przyzwyczajen.

Etap III opiera si¢ na przemysleniach oraz ocenie dotychczasowej drogi za-
wodowej. W momencie niezadowolenia mogg tutaj zapas¢ decyzje dotyczace jej
zmiany, badz, w przeciwnym przypadku, utrzymywania jej na dotychczasowym
poziomie. Bardzo czesto na tym etapie nastepuje podnoszenie kwalifikacji
I umiejetnosci zgodne z zasada life long learning [14, s. 291].

Etap IV, to tak zwany schytek naszej kariery zawodowej, przejawiajacy si¢ re-
fleksja nad tym, co byto, oraz utrzymywaniem osiggnie¢ zawodowych [14, s. 291].

4. Planowanie Sciezki kariery w organizacjach

Jak juz wcze$niej wspomniano, planowanie Sciezki kariery zawodowej pra-
cownikéw powinno by¢ bardzo precyzyjnie dopracowane i oparte na rownych
dla wszystkich, sprawiedliwych zasadach, bazujac przede wszystkim na ich
kompetencjach i kwalifikacjach. J. Moczydtowska wskazuje na nastepujace etapy
tego procesu [9, s. 184]:

1. Przygotowanie opisu obecnej struktury organizacyjnej, wskazujac czas,
ktory jest typowy dla pozostawania pracownika na danym stanowisku,

2. Stworzenie odpowiedniej polityki, ktora pozwoli pracownikom objetym
programem podnosi¢ swoje kwalifikacje (migdzy innymi poprzez
mozliwos¢ zdobywania doswiadczen praktycznych podczas pracy nad
ré6znymi projektami i na zréznicowanych stanowiskach),

3. Wybor pracownikéw, ktorzy maja by¢ objeci programem, na podstawie

sprecyzowanych kryteriow [9, s. 184], (warto tutaj wspomnieC, ,,izZ

szczegolnej kreatywnosci w realizowaniu motywujacej funkcji kariery

wymagajg osoby z wybitnymi uzdolnieniami czy wrecz talentami”) [6, s. 62],

Przydzielenie doradcy (mentora) kazdemu uczestnikowi programu,

Analiza wraz z pracownikami rezultatbw przeprowadzonych testow

zdolnosci,

6. Omoéwienie z doradca przez uczestnika programu pogladéw na temat
wlasnej kariery,

7. Aktywny udziat kierownikéw w dyskusjach na temat mozliwych przysztych
szans kariery podlegtych im pracownikéw [9, s. 184],

(przy czym powinno to by¢ ,,zharmonizowane ze strategicznymi kierunkami

dziatalno$ci organizacji” [6, s. 62],

8. Rozmowy z pracownikami na temat ogolnego kierunku ksztattowania ich
kariery zawodowej oraz wsparcia, jakiego oczekuja od przetozonych
w tym zakresie,

o k&
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9. Aktywna realizacja uzgodnionych planéw dziatania — w postaci na przyktad
rotacji stanowisk pracy, oddelegowania za granice¢ lub uczestnictwa
w programach szkoleniowych w pelnym wymiarze godzin,
10. Regularne monitorowanie postepow, a takze zasi¢ganie opinii na temat
kazdego uczestnika programu [9, s. 184].
Planowanie $ciezki kariery przedstawia ponizszy rysunek.

Sprzezenie zwrotne

v Osobiste Indywidual-
doradztwo ne dziatanie
Indywidualne > dla » W zakresie
potrzeby pra}cownlka rozwoju
i aspiracje | ocena
pracownika
* Opra-
cowanie
Wspdtzaleznosé Wspdtzaleznosé Scieski
kariery
: '
Potrzeby Planowanie Formalne
1 mozliwosci I zapotrzebo- programy szko-
firmy wanie lenia i doskona-
na kadry lenia T
A i informacja opracowane
0 przebiegu przez firmeg
kariery

Rys. 2. Planowanie $ciezki kariery zawodowej w organizacjach
Zrédio: J. Penc, Menedzer w dziataniu — sekrety prowadzenia biznesu, [w:] J. Moczydlowska,
Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w organizacji. Podrecznik akademicki, wydawnictwo Difin,
Warszawa 2010, s. 185.

Proces planowania $ciezki kariery zawodowej nabiera szczegolnego znaczenia
w przypadku pracownikow, ktorzy sa przygotowywani do objecia w przysztosci
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strategicznych stanowisk menadzerskich. Jest to tak zwana kadra rezerwowa.
»Kadra ta powinna zapewni¢ stabilnos¢ i ciagtos¢ uktadu witadzy, ktory moze by¢
zaburzony w przypadku odejscia, choroby czy emerytury dotychczasowych
cztonkow zarzadu, dyrektorow czy innych kierownikow odgrywajacych role
strategiczne w organizacji” [5, 248]. Warto rowniez nadmieni¢, iz zakwalifiko-
wanie do tej grupy pracownikow powinno by¢ dokonywane na podstawie spra-
wiedliwych kryteriow dotyczacych przede wszystkim wynikow pracy,
wyksztalcenia, wieku, mozliwosci realizacji tak zwanych zadan strategicznych
czy tez, co jest bardzo istotne, autorytetu, jaki dana osoba posiada w swoim $ro-
dowisku [5, 249].

System ksztaltowania rezerwy kadrowej na stanowiska kierownicze przed-
stawia rysunek 3.

Ocena potencjatu pracownika

l

Zaplanowanie kariery

A4

Przygotowanie do realizacji planu
(zmiana zakresu wykonywanych
obowigzkow, treningi, szkolenia)

l

Nowy etap rozwoju zawodowego

Rys. 3. System ksztaltowania rezerwy kadrowej na stanowiska kierownicze
Zrédio: B. Jamka, Dobor zewnetrzny i wewnetrzny pracownikow, [w:] S. Lachiewicz,
Menedzerowie w strukturach wiladzy organizacji gospodarczych, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 250.
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Jak pokazuje powyzszy rysunek, punkt wyjscia w tym procesie stanowi ocena
potencjatu pracownika (metody, ktore pozwalaja go zdiagnozowaé zostang opi-
sane w dalszej czg$ci opracowania) [5, s. 249].

Kolejny istotny etap to zaplanowanie kariery pod katem uwzglednienia zarowno
potrzeb organizaciji, jak i aspiracji danego pracownika.

Krok trzeci jest zwigzany z podnoszeniem kwalifikacji grupy docelowej
i w zwigzku z tym ich udzialem w innowacyjnych szkoleniach. Nalezy do nich
miedzy innymi tak zwany coaching, czyli ,,dialog, majacy na celu pomoc innej
osobie, by stata si¢ w swym dzialaniu efektywniejsza i by wykorzystata w swej
pracy caly swoj potencjal” [15, s. 97].

Do technik wykorzystywanych w coachingu zbiorowym mozna zaliczy¢ [12,
s.118in.]:

1. Wyktady — krétkie, wprowadzajace, stanowig 10% zawartosci kursow,

2. Demonstracje — bazuja na wyksztaltcaniu umiejgtnosci interpersonalnych,

3. Dyskusje — ich zasadniczym celem jest wymiana doswiadczen pomigdzy
uczestnikami szkolenia,

4. Praktyka uczestnikdw — ¢wiczenia sa przeprowadzane w parach lub
dwojkach, bez odgrywania rol.

Z kolei jedng z bardzo skutecznych technik ksztatcenia stosowanych w coa-
chingu indywidualnym stanowi tzw. model STEPPA. Sktada si¢ on z podstawo-
wych elementoéw pozwalajacych opracowac strategie dziatania oraz upewnic sig,
ze zostanie ona zrealizowana, pomaga podopiecznemu odnie$¢ sukces, a takze
ksztattowac jego Sciezke kariery zawodowej, rozwijajac poszczeg6lne predyspo-
zycje osobowosciowe [8, s. 230].

Polega na realizacji nastgpujacych etapow [8, s. 230 i n.]:

1. okresleniu przedmiotu szkolenia,

2. wyznaczeniu celu, ktory osoba uczestniczaca w sesji chce osiagnac,

3. podkresleniu kontekstu emocjonalnego zwigzanego z przedmiotem sesji
i jej celem,

4. percepcji i ponownej ocenie wyznaczonego celu,

5. nakre$leniu precyzyjnego planu, ktory doprowadzi do realizacji uprzednio

wyznaczonych celdw,
6. stymulowaniu do podjecia konkretnych dziatan,
7. nadaniu strategii ostatecznego ksztattu i zaproponowanie konkretnych
rozwigzan w tym zakresie.
Niewatpliwie 0 powodzeniu procesu szkoleniowego decyduje trener, ktory powi-
nien motywowac pracownikow do podnoszenia kwalifikacji i umacnia¢ ich po-
czucie wilasnej warto$ci, co jest niezwykle istotne na stanowiskach, ktore maja
objac. Niezbedne jest tutaj wytworzenie wigzi pomigdzy trenerem a uczestnikami
szkolenia. Jest to mozliwe tylko wowczas, gdy ich wzajemne relacje beda oparte



90 Anna Kochmanska

na jasnych zasadach: to znaczy na precyzyjnym okresleniu wzajemnych oczeki-
wan, a zajecia bedg prowadzone w atmosferze przyjazni i wzajemnego zaufania.

Tak przygotowany pracownik moze rozpocza¢ kolejny, wazny etap w swojej
karierze zawodowej, pelen optymizmu i wiary we wiasne mozliwosci.

5. Narzedzia shuzace identyfikacji potencjalu pracownika
i jednoczesnie pozwalajace na sprawne zarzadzanie
kariera zawodowa

Istotnym narzedziem stuzacym identyfikacji potencjatu kierownika, dzigki
ktéremu mozna sprawnie zarzadzaé karierg pracownika, jest tak zwana analiza
typu SWOT na potrzeby polityki personalnej [4, 491]. Pozwala ona na ujawnie-
nie jego zarowno stabych, jak i mocnych stron, a takze umozliwia zdiagnozowa-
nie szans i zagrozen z tym zwigzanych [4, 491]. Jak zauwazaja H. Krol
i A. Ludwiczynski: ,,jej zastosowanie, poprzedzajgce rozmowe o mozliwosciach
i kierunkach preferowanego rozwoju, pozwoli na u§wiadomienie jednostce pew-
nych faktow i sytuacji z jej zycia, decydujacych o pozadanym przez nig kierunku
i tempie kariery, ale tez uswiadomi indywidualne, rodzinne i organizacyjne ogra-
niczenia. Zestaw pytan omawianej techniki, a w ich nast¢pstwie odpowiedz na
nie, uporzadkuje i uswiadomi jednostce: w jakim punkcie swojego zycia obecnie
si¢ znajduje, w jakim punkcie chciataby by¢, a takze w jaki sposob moze to osig-
gnac” [4, 491].

Rownie waznym i1 wartym wykorzystania instrumentem jest ocena zintegro-
wana (popularnie nazywana assesment center).

Ktadzie ona duzy nacisk na zachowanie. Stosuje si¢ tu ¢wiczenia, zaroOwno
indywidualne (koszyk zadan, symulacj¢ negocjacji, wywiad symulowany), jak
rowniez grupowe (bazujace na modelach rol wyksztatcanych w grupie), ktore nie
tylko sprawdzaja zachowanie kandydata pod katem praktycznym, lecz takze po-
zwalajg na okreslenie funkcji, ktorg taki kandydat moglby petni¢ w organizacji
W przysztosci. Jest to bardzo pomocne, aby wtasciwie zaplanowac jego przyszia
Sciezke kariery zawodowej [1, ss. 330-331].

6. Podsumowanie

Wykreowanie sprawdzonego systemu ksztaltowania $ciezki kariery zawo-
dowej pracownikow, a takze stworzenie narzedzi, ktore pozwalajg sprawnie nig
zarzadza¢, wymaga od zarzadzajacych wiele wysitku, czasu 1 zaangazowania.

Polityka personalna w tym zakresie powinna opiera¢ si¢ na jasnych, przej-
rzystych, sprawiedliwych zasadach, wykorzystujac przede wszystkim potencjat
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rozwoju danego pracownika, a takze precyzyjnie formutujac cele, jakie ma on
zrealizowac, aby awansowac i tym samym moc dalej si¢ rozwijaé.

Warto jednak podja¢ to wyzwanie, gdyz mozna uzyska¢, na skutek tak
prowadzonych dziatan, wiele wymiernych korzysci, miedzy innymi w postaci
lojalnych, mocno utozsamionych z organizacja pracownikow, ktorzy z zaanga-
zowaniem beda realizowaé powierzone im zadania.
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PLANNING PROFESSIONAL CAREER PATH
OF EMPLOYEES AS AN ELEMENT OF ETHICAL HUMAN
RESOURCES MANAGEMENT

Summary

The possibility of planning a career path constitutes a key element when
it comes to motivating staff. Being aware of the fact that thanks to their conscien-
tiousness and involvement employees may obtain a measurable reward in the
form of promotion stimulates the staff and makes them identify with the organi-
zation. However, one substantial condition must be fulfilled: it is necessary that
the company's promotion policy is based on clear, fair rules, which must be ac-
cepted by all the employees.

Thus, the main goal of the article is to emphasize the correlation between
planning professional career path of staff and ethical human resources manage-
ment based on the principal of equal treatment. Moreover, apart from defining
the key notions of the study, the ways of planning career paths within an organi-
zation will be elaborated on, along with the tools which facilitate efficient man-
agement of the whole process.
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ZESPOLY WIELOKULTUROWE - WYZWANIE
WSPOLCZESNYCH ORGANIZACJI

Aby organizacja XXI wieku mogta odnies¢ sukces, musi posiadac
umiejetnosé dostosowywania si¢ do wcigz zmieniajgcego si¢ otoczenia
i zjawisk w nim zachodzqcych. Jednym z takich elementéw jest réznorod-
nos¢ kulturowa. Wcigz postepujqcy proces globalizacji, migracje ludnosci,
internacjonalizacja przedsiebiorstw oraz rozwdj korporacji transnarodo-
wych to glowne przyczyny powstawania organizacji i zespolow wielokultu-
rowych. W ostatnich latach zjawisko wielokulturowosci stato sie duzym
wyzwaniem dla zarzqdzania zasobami ludzkimi. Wspolistnienie roznych
kultur wywiera istotny wplyw na funkcjonowanie zespotow, wspoiprace,
proces komunikacji czy tez rozwigzywanie konfliktow. Zespoty zréznicowa-
ne kulturowo cechuje wigksza kreatywnosS¢ i innowacyjnosé, wigksza ela-
styczno$¢ dzialania oraz zwigkszona wydajnosé. Wielokulturowosé ma
Jjednak takze stabe strony, takie jak brak zaufania, nieporozumienia i kon-
flikty. Mogg one stwarzacé pewne trudnosci i zagrozenia oraz obnizac efek-
tywnos¢ dziatania zespotu. Dlatego, aby zespol wielokulturowy dzialal
efektywnie i osiggal wyznaczone cele, jego budowanie i funkcjonowanie
powinno uwzglednia¢ roznice kulturowe i je wykorzysta¢ do stymulowania
pracy zespotu. Celem referatu jest charakterystyka zespotow wielokulturo-
wych oraz analiza wplywu zréznicowania kulturowego na ich dzialanie.

1. Wstep

Coraz wigksza globalizacja, migracje ludnosci, a takze wysoka imigracja za-
robkowa do krajow zachodnich, to gléwne powody, dla ktorych coraz czesciej
miejsce pracy staje si¢ miejscem spotkan ludzi z roznych kultur. Firmy dazace do
wzrostu pozycji na rynku i wzrostu efektywnosci beda zmuszone do ekspansji na
globalnym rynku, charakteryzujacym si¢ réznorodnoscia kulturowa, zaréwno
jesli chodzi o klientow, dostawcow, jak i pracownikdw. Z drugiej strony wiele
krajow poszukuje zagranicznej sity roboczej ze wzgledu na brak sity roboczej
wich wlasnym kraju. Spoteczenstwa i organizacje wielokulturowe sa coraz
bardziej powszechne 1 zastgpujg spoleczenstwa i organizacje homogeniczne.
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Przedsigbiorstwa stajg si¢ zatem w wielu przypadkach miejscem spotkan migdzy
ludZmi z réznych kultur, co z kolei otwiera nowe mozliwosci 1 wyzwania zarow-
no dla pracownikow, jak i kierujacych nimi menedzerow [1]. Roznorodno$¢ kul-
turowa stala si¢ immanentng cechg naszego $wiata, wynika z oczywistych roznic
pomigdzy narodami, regionami, organizacjami, czy nawet zawodami. Przedsig-
biorstwa, ktoére wchodzg na rynki zagraniczne muszg liczy¢ si¢ z tym, ze rdéznice
kulturowe pomigdzy krajami moga by¢ duzym wyzwaniem dla ich systemow
warto$ci i realizowanych zasad etycznych.

Zespoty sg elementem prawie kazdej organizacji, a ztozono$¢ wystepujacych
w organizacjach globalnych procesow rodzi jeszcze wigksza potrzebe pracy ze-
spotowej. Cele i zadania jakie maja do wykonania takie przedsi¢biorstwa czgsto
pozostaja niemozliwe do zrealizowania poprzez dziatania indywidualne. Zespoty
miedzynarodowe stajg si¢ gtowng jednostka operacyjna i forma zarzadzania stra-
tegicznego, ktora pozwala zarzadza¢ mig¢dzynarodowymi operacjami w sposob
bardziej efektywny. Zespoty wielokulturowe, w sktad ktérych wchodza ludzie
0 odmiennych narodowosciach rdznig si¢ od zespotow monokulturowych
pod wieloma wzgledami. Inny jest rodzaj i zakres powstajacych problemow
i konfliktow, a w zwigzku z tym inne metody okazuja si¢ skuteczne w procesie
ich rozwigzywania. Czynnikiem bardzo istotnym w zarzadzaniu zespotem wielo-
kulturowym jest takze rola lidera.

Zdaniem Gabela i Brunnera na $wiecie istnieje ponad 63,000 korporacji wie-
lonarodowych i 821,000 zagranicznych filii, ktore zatrudniaja okoto 90 milionow
ludzi na catym S$wiecie [2]. Te statystyki obrazujg jak duze jest zréznicowanie
kulturowe wspotczesnych organizacji w perspektywie globalnej, i jak istotna
staje sie¢ umiejetnos¢ wspolpracy w warunkach wielokulturowos$ci. Zarzadzanie
mig¢dzykulturowe stosowane w korporacjach migdzynarodowych podkresla zto-
zono$¢ tej problematyki i bada zwigzki pomiedzy zarzadzaniem a kulturg. Jest
ono stosowane w organizacjach, gdzie pojawiajg si¢ ludzie pochodzacy z roz-
nych grup etnicznych i kulturowych. Pomaga znalez¢ odpowiedz na pytanie, czy
uwarunkowania kulturowe i w jakim stopniu wplywaja na organizacje i zespoty
migdzynarodowe oraz utatwia zrozumienie istniejacych réznic kulturowych.

Funkcja zarzadzania zasobami ludzkimi rowniez musi si¢ zmierzy¢ z nowy-
mi trendami i zwigzanymi z nimi problemami, jakie pojawiaja si¢ w zespolach
wielokulturowych oraz wptywaja na efektywnos¢ ich dziatania. Praca w zespole
jest wyzwaniem od niepami¢tnych czaséw. Chociaz nie jest latwo wspoipraco-
wac¢ w znanym $rodowisku monokulturowym, to wyzwanie rosnie wyktadniczo,
gdy granice sg przekraczane i rézne kultury i osobowosci wchodza w interakcje.
Aby rozwigzywa¢ powstajace w wyniku tych interakcji problemy, jednostki
i zespoty musza wyj$¢ poza ograniczenia narzucone poprzez kultur¢ i uwarunkowa-
nia spoteczne i stara¢ si¢ nauczy¢ i pozna¢ inny sposéb myslenia i dziatania.
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Paradoksem jest to, ze aby odnies¢ sukces trzeba wyjsS¢ poza granice wilasnej kultury.
Weczeéniej nalezy jednak zrozumiec, jakie skutki niosg za sobg rdznice kulturowe [3].

2. Funkcjonowanie zespolu wielokulturowego

Praca zespotowa znajduje zwolennikow posrod wigkszosci kadry zarzadza-
jacej. Etos pracy zespotowej sprzyja swobodnemu wyrazaniu pogladow oraz
zacheca do konstruktywnej polemiki, zaktadajacej, ze zglaszanie watpliwosci nie
bedzie obcigzato tego, kto je zglasza, w mysl zasady ,,beneficium dubitandi”
(przywileju watpienia) [4]. Wartosci lezace u podstaw owego etosu nakazuja
wzajemne wspieranie si¢ cztonkoéw zespotu, poszanowanie wspolnego dorobku
oraz indywidualnych osiagni¢¢. Wymienione tutaj wartosci i zasady pozwalaja
zespotom osigga¢ wysokg efektywno$¢, a takze poprawia¢ zaréwno indywidual-
ne rezultaty pracy, jak i zbiorowy wynik catego przedsigbiorstwa. Zespoty mig-
dzynarodowe oferuja ogromny potencjat. Ich mieszanka kulturowa zapewnia
szersze perspektywy i bardziej zrdéznicowane spojrzenie na zadania, w przeci-
wienstwie do zespotu zlozonego z 0sob tej samej narodowosci. Jednak ta rozno-
rodno$¢ sprawia, ze dynamika grupy wielokulturowej jest o wiele bardziej
ztozona i1 skomplikowana. Tworzenie zespotow wielokulturowych wymaga za-
tem starannego przemyslenia i uwagi, nalezy dobrze rozwazy¢ kwestie wielkosci
zespotu, doboru czlonkdéw czy przydzielenia zadan. Aby zespot wielokulturowy
dziatat efektywnie i osiagal wyznaczone cele, jego budowanie i funkcjonowanie
powinno uwzglednia¢ réznice kulturowe i wykorzysta¢ je do stymulowania pracy
zespotu.

Zespot wielokulturowy to zespot, ktorego cztonkowie pochodza z co naj-
mniej dwoch roznych kultur, a pojecie wielokulturowy oznacza, ze mamy do
czynienia z roznorodno$cig kulturowa. Zespoty wielokulturowe wedtug Adler
i Gundersen [5] mozna podzieli¢ na trzy grupy:

e zespoly symboliczne (token team) — tylko jeden cztonek ma odmienne kultu-
rowo pochodzenie, reszta zespotu reprezentuje t¢ sama kulture,

e zespoty dwukulturowe — cztonkowie zespolu pochodza z dwoch odrgbnych
kultur,

e zespoty wielokulturowe — cztonkowie zespolu pochodza z minimum trzech
kultur, aby zesp6t funkcjonowat efektywnie nalezy rozpoznaé i zintegrowac
wszystkie kultury.

Duza liczba obowigzkow i waznych zadan powierzonych zespotom wielona-
rodowym oznacza, ze ich cztonkowie musza posiada¢ mndstwo cech i umiejet-
nosci. Po pierwsze, musza potrafi¢ szybko dziata¢ i podejmowac szybkie
decyzje, oczekuje si¢ od nich innowacyjnosci, a nawet awangardy, przetamywa-
nia stereotypdéw w kontaktach z kolegami, partnerami lub przeciwnikami, ktérzy
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majg nietypowe, niekonwencjonalne, lub zmienne poglady i postawy. Cztonko-
wie zespotow czgsto wchodzag w alianse, majgce potencjat odnoszenia duzych
zyskow, ale jednoczesnie w ktorych pojawiajg si¢ duze napigcia i tarcia. Musza
wigc podchodzi¢ do nowych wyzwan z entuzjazmem i mie¢ duzo pewnosci sie-
bie, aby radzi¢ sobie z chaosem; aby odnie$¢ sukces muszg nabywaé¢ doswiad-
czenie miedzykulturowe bardzo szybko.

Zarzadzanie réznorodnos$cig polega na dostrzeganiu réznic pomigdzy czton-
kami organizacji oraz §wiadome formowanie strategii, polityk i programéw, two-
rzacych klimat dla poszanowania i wykorzystania tych réznic na rzecz realizacji
celow organizacji [6]. GIownym celem zarzadzania roznorodnos$cig jest budowa-
nie takiego $srodowiska pracy, w ktorym kazda zatrudniona osoba czuje si¢ sza-
nowana i doceniona, dzigki czemu moze w petni wykorzystywac swdj potencjat
intelektualny, co przyczynia si¢ do sukcesu zespolu wielokulturowego. Aby ze-
spot wielokulturowy mogt odnies¢ sukces, nalezy wzia¢ pod uwage czynniki,
ktére pomagaja zapewnic jego efektywnos¢ [7]. Pomocne moze by¢ skupienie sie
na wizji 1 misji zespotu na poczatku kazdego posiedzenia; jasne okreslenie zakre-
su odpowiedzialno$ci 1 termindw, rozbicie celu zespotu na mniejsze, krotkookre-
sowe; opracowanie sposobu dla cztonkéw zespotu, aby mogli poznac si¢
nawzajem; prowokowanie dyskusji, zachecajac jednoczesnie do otwartej i wolnej
od politycznie poprawnego dialogu komunikacji; opracowanie mechanizmow
budowania odpowiedzialnos$ci i zaufania w zespole czy tez czgste pochwaty
I Swigtowanie sukcesu zespotu.

Jednak nawet wtedy, gdy koledzy z druzyny dziataja w sposdb wzbudzajacy
zaufanie i angazuja si¢ w skuteczng komunikacje, nie jest realistycznym mys$le-
nie, ze w kazdej sytuacji mozna unikna¢ konfliktow. Zespoty wielokulturowe
W przeciwienstwie do ich homogenicznych odpowiednikow sg o wiele bardziej
narazone na nieporozumienia, niespojnosci czy bariery komunikacyjne. Trudne
zadania i skomplikowane sytuacje, cztonkowie pochodzacy z odmiennych kultur,
moéwigcy innymi jezykami to czynniki zwigkszajace mozliwo$¢ powstania kon-
fliktu. Konflikty sg dzi§ uwazane za naturalng czgs$¢ zycia zawodowego i nie sg
odbierane jako co$§ negatywnego. Konflikty moga wspiera¢ kreatywno$¢ i inno-
wacyjnos¢, jednak to, w jakim kierunku si¢ rozwina, zalezy zaré6wno od mene-
dzera, jak i cztonkéw zespotu wielokulturowego [8]. Badania antropologiczne
wykazaty, ze r6zne kultury maja style zarzadzania konfliktem specyficzne dla tej
kultury [9]. Oznacza to, ze styl rozwigzywania konfliktéw menedzera moze by¢
postrzegany jako nieodpowiedni przez cztonkow innych kultur. W takim przy-
padku styl radzenia sobie z konfliktem stosowany przez menedzera moze si¢
przyczynia¢ do eskalacji, zamiast zmniejszenia skali czy rozwigzania konfliktu.
Appelbaum, Shapiro i Elbaz [10] twierdza, ze grupy skladajace si¢ z cztonkow
wywodzacych si¢ z kultur o wysokim stopniu indywidualizmu, unikania niepewno-
sci 1 meskosci narazone sa na wysoki poziom konfliktu. Intensywnos¢ konfliktu



Zespoly wielokulturowe — wyzwanie wspotczesnych organizacji 97

moze zosta¢ zredukowana, jesli zespot sktada si¢ rowniez z cztonkow pochodza-
cych z kultur kolektywistycznych i feministycznych. Problemem jest to, ze punkt
widzenia cztonkdéw zespotu na kwesti¢ konfliktoéw moze by¢ dla nich tak zinsty-
tucjonalizowany i naturalny, ze tego sposobu widzenia nie beda kwestionowac.
Hofstede takze wyraza zaniepokojenie, ze silne kulturowe zaprogramowanie
moze nie pozwoli¢ cztonkom zespotu wielokulturowego na zrozumienie zapro-
gramowania odmiennego i moze spowodowac, ze teorie zarzadzania stosowane
w danej kulturze okazg si¢ nieskuteczne w kulturze odmiennej [11].

W swoich badaniach nad zespotami globalnymi Di Stefano i Maznevski [12]
doszli do wniosku, ze aby wykorzysta¢ rdznice kulturowe cztonkowie zespotu
muszg mie¢ $wiadomo$¢ istnienia tych réznic i musza zrozumie¢, na czym ta
réznorodnos¢ polega i w jaki sposob rdznig si¢ od siebie. Dobra wzajemna zna-
jomo$¢ cztonkow zespotu, swoich stabych i mocnych stron, kompetencji czy
preferencji co do zadan moze by¢ duza zaleta w drodze do osiggania dobrych
rezultatow. Taka wiedza przyczynia si¢ do zrozumienia zaprogramowania Kultu-
rowego wspotpracownikow i zwigksza mozliwos¢ wykorzystania kompetencji
poszczegdlnych czlonkow w bardziej efektywny sposob. Czym wigcej cztonko-
wie grupy wiedza o sobie, tym wiekszy czuja obowigzek do pomagania sobie
nawzajem. Powoduje to wzrost poczucia bezpieczenstwa w zespole i spdjnosci
zespotu [13]. Bang i Midelfart, na podstawie studiow literatury przedmiotu, wy-
znaczyli dwa klucze stuzace do wykorzystania zespotowego zréznicowania kul-
turowego. Pierwszym kluczem jest stymulowanie konfliktu na poziomie zadan
bez wywotywania konfliktu na poziomie relacji. Wiele zespotow, ktorych czton-
kowie mieli odwage si¢ nie zgadza¢ i prowadzili burzliwe dyskusje przy jedno-
czesnej tolerancji dla odmiennych pogladoéw osiagaja lepsze rezultaty niz
zespoty, ktore nie maja odwagi na otwarte konflikty na poziomie zadan. Warun-
kiem do osiagnigcia sukcesu jest utrzymywanie konfliktu w relacjach migdzy
cztonkami grupy na niskim poziomie. Drugim kluczem jest komunikacja dialo-
giczna, ktora opiera si¢ na dialogu i konstruktywnych konserwatoriach. Taka
komunikacja ma pozytywny wpltyw zaro6wno na wyniki, jak i na zadowolenie
cztonkow zespotu.

Schroeder [14] analizujac wplyw kultury na funkcjonowanie zespotu wielo-
narodowego wyrdznit trzy gtowne strefy oddziatywania. Zaliczajg si¢ do nich:
normy kulturowe, zréznicowanie kulturowe oraz wzgledny dystans kulturowy.
Wplyw norm kulturowych przejawia si¢ w stosunku cztonkow grupy pochodza-
cych z roznych kultur do pracy zespotowej. Pracownicy pochodzacy z kultur
kolektywistycznych preferuja dobro grupy a cele indywidualne sg dla nich na
drugim miejscu, natomiast jednostki pochodzace z kultur kolektywistycznych
przedktadaja whasne dobro i cele indywidualne nad cele grupowe. Stopien zroz-
nicowania kulturowego jest wyznaczony poprzez liczbe kultur reprezentowanych
w grupie. Cztonkowie zespotéw wielokulturowych postrzegaja czesto swoich
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wspotpracownikow reprezentujgcych kultur¢ odmienng w kategoriach stereoty-
poéw [15]. Stereotypy kulturowe to istnicjagce wyobrazenia o danej kulturze,
a przedmiotami tych stereotypow sg cztonkowie tej kultury. Czesto opierajg sie
one na blednych uogolnieniach. Myslenie stereotypowe moze powodowaé po-
wstawanie uprzedzen w postaci negatywnych postaw i opinii wobec innych
cztonkéw zespotu [16]. Dystans kulturowy okreslony jest przez zakres, w jakim
cztonkowie zespotu sa zréznicowani. Powodowany jest przez sprzecznos¢ tresci
kulturowych prezentowanych w postaci ludzkich postaw i zachowan oraz sposo-
boéw myslenia.

Behfar, Brett i Kern na podstawie rozméw z menedzerami doszty do wnio-
sku, ze zespolty wielokulturowe, ktore odnosza najwicksze sukcesy stosuja
cztery strategie radzenia sobie z wyzwaniami, jakie niosa za sobg roznice kultu-
rowe [17]:

e adaptacja — otwarte uznanie istnienia r6znic kulturowych i ich obejscie,

e interwencja strukturalna — zmiana ksztattu lub sktadu zespotu,

e interwencja menedzerska — wczesne ustalenie zasad wspotpracy lub zaanga-
zowanie menedzera wyzszego szczebla,

e odsunigcie — opuszczenie zespotu przez jego czlonka w sytuacji, gdy pozosta-
e opcje zawiodly.

Adaptacja pozwala zaadaptowaé stosowane praktyki i istniejagce postawy bez
koniecznosci dokonywania zmian w sktadzie zespotu lub w zakresie obowigz-
kow. Strategia ta sprawdza si¢ najlepiej w sytuacji, gdy cztonkowie zespotu sami
biorg udziatl w rozwiazaniu problemoéw i sg w stanie zauwazy¢ i nazwac istnieja-
ce roznice kulturowe oraz przyja¢ odpowiedzialnos¢ za znalezienie sposobu na
funkcjonowanie zespotu. Interwencja strukturalna opiera si¢ na celowej reorgani-
zacji lub na ponownej redystrybucji zadan w celu zredukowania konfliktow in-
terpersonalnych lub usunigcia zrodta konfliktow w zespotach. Strategia ta moze
by¢ bardzo skuteczna w sytuacji, gdy zespot jest podzielony na oczywiste pod-
grupy lub gdy czlonkowie zespolu przyjmuja postawe obronng i odczuwaja po-
czucie zagrozenia, albo tez gdy obie strony uparcie trzymaja si¢ negatywnych
stereotypOw w postrzeganiu wspotpracownikow. Strategia interwencji struktural-
nej moze takze polega¢ na tworzeniu mniejszych grup roboczych, ztozonych
z przedstawicieli roznych kultur Iub réznych tozsamosci organizacyjnych, w celu
uzyskania informacji niemozliwych do zdobycia w trakcie pracy zespotu jako
catosci. Metoda tworzenia podgrup niesie za sobg pewne ograniczenia i ryzyko.
Chroni osoby, ktére nie potrafig dobrze ze sobg wspotpracowaé lub takie, ktore
z pewnych wzgledow nie chcg partycypowaé w pracach wiekszej grupy. W in-
terwencji menedzerskiej to menedzer wchodzi w role arbitra czy sedziego i po-
dejmuje ostateczng decyzj¢ bez udzialu zespotu. Taka sytuacja powoduje, ze ani
on, ani zespol nie beda w stanie zrozumie¢, co bylo przyczyna impasu, jednak
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w niektorych sytuacjach interwencja menedzerska moze okaza¢ si¢ skuteczna do
rozwigzywania problemow.

Rézne postawy wzgledem hierarchii 1 autorytetu mogg rowniez by¢ przy-
czyng wielu nieporozumien i ktopotow w funkcjonowaniu zespotéw wielokultu-
rowych, ktoére maja ze swej natury raczej ptaska strukture. Czlonkowie
wywodzacy si¢ z kultur, w ktorych ludzie sg traktowani w odmienny sposéb
w zaleznosci od ich statusu w firmie, czuja si¢ w tego typu zespotach niekomfor-
towo. Jesli beda ustepowac cztonkom zespotu o wyzszym statusie, ich zachowa-
nie wyda si¢ odpowiednie w sytuacji, gdy wiekszos$¢ jego cztonkow pochodzi
z kultury hierarchicznej. Ale gdy wigkszos¢ zespotu pochodzi z kultury o charak-
terze egalitarnym, osoby takie moga zniszczy¢ swoja pozycje i wiarygodnosc,
anawet dozna¢ upokorzenia ulegajac cztonkom zespolu o wyzszym statusie.
Poczucie braku szacunku moze spowodowaé niepowodzenie projektu [17].

3. Zalety i wady zespolow wielokulturowych

Zespoty wielokulturowe bardzo czgsto sa traktowane jako zrodto potencjal-
nych sukcesow, ale moga rowniez stwarza¢ pewne zagrozenia. R6znorodnos¢ we
wspotczesnej teorii organizacji jest czgsto przedstawiana jako ,,miecz obosiecz-
ny” [18]. Zwolennicy roznorodnosci zespotdow podkreslaja pozytywny wpltyw
cztonkéw heterogenicznych na wyniki, podczas gdy inni zwracaja uwage, ze ta
réznorodno$¢ moze prowadzi¢ do dysfunkcyjnej interakcji zespotu i niewystar-
czajacej wydajnosci. Strategia traktowania réznorodno$ci kulturowej jako ele-
mentu rozwoju organizacji opiera si¢ na dostrzeganiu, poszanowaniu
I zaakceptowaniu roznic, jakie wystepuja pomigdzy ludzmi [19]. Kulturowa roz-
norodno$é umozliwia poznanie i zrozumienie innych kultur. Swiadome i celowe
tworzenie zespoldw zroznicowanych kulturowo jest szansg na lepsze wykorzy-
stanie potencjatu intelektualnego tkwigcego w cztonkach organizacji.

Réznorodnos¢ kulturowa sprzyja powstawaniu nowych pomystéow, wdraza-
niu innowacyjnych rozwigzan oraz stuzy integracji spotecznej. Tworzy impuls do
przelamywania stereotypéw myslenia, umozliwia efektywng wspotprace, dziele-
nie si¢ cenng wiedzg 1 do$wiadczeniami, ktore sg podstawa rozwijania i doskona-
lenia kompetencji. Ktadzie nacisk na te wartosci, ktore nie zawsze sg traktowane
z nalezyta uwagg przez liderow [20]. Sjevold podkresla, ze zespoty wielokultu-
rowe moga by¢ znacznie bardziej produktywne anizeli zespoty homogeniczne,
a firmy stawiajace na zespoly zréznicowane kulturowo osiggaja wicksze zyski.
Przyczyng takiego zjawiska mogg by¢ oczywiste roznice Kulturowe, ktore stymu-
luja powstanie kultury zespolu nacechowanej ciekawos$cia i otwartoscia [15].

Zdaniem Coxa i Blake’a [21] zwolennicy réznorodnosci kulturowej podkre-
slaja, ze za tworzeniem zespotow wielokulturowych przemawiaja argumenty,
takie jak wysoki poziom kreatywnosci i innowacyjnosci cztonkow zespotu przy
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rozwigzywaniu zadan o wysokim stopniu trudnosci. Badacze zwracajg takze
uwagg na lepszg jakos¢ podejmowanych decyzji. Zespoty heterogeniczne w pro-
cesie decyzyjnym i przy rozwigzywaniu problemow korzystaja z szerszej per-
spektywy 1 poglebionej krytycznej analizy rozpatrywanych zagadnien.
Réznorodnosé kulturowa jest zatem cennym zasobem dla zespotu, gdyz zwigksza
zasoby informacyjne niezb¢dne dla kreatywnych, innowacyjnych rozwigzan.
Zrdznicowana grupa bedzie prawdopodobnie w stanie zbada¢ bardziej krytycznie
pomysty oraz idee i dlatego ma wigksze szanse na ujawnienie ich stabosci.

Ale réznorodnos¢ kulturowa dodaje warstwe komplikacji w miedzyludzkich
interakcjach cztonkow zespotu. Komunikacja jest jednym z elementow, ktory
stanowi duze wyzwanie i to nie tylko z powodu réznic w uzywanym je¢zyku, ale
takze z powodu roznic w interpretacji komunikacji niewerbalnej oraz sygnatow
pozajezykowych [22]. Forsyth zauwaza, ze zespoly wielokulturowe maja tenden-
cje do bycia mniej spojnymi niz zespoty homogeniczne, w wyniku czego integra-
cja spoteczna potrzebna do skutecznego dziatania, gdy zadania wymagaja
wysokiego poziomu koordynacji, jest ostabiona. Grupy o duzej réznorodnosci
kulturowej sg bardziej narazone na konflikty i to zaréwno interpersonalne, jak
i te zwigzane z zadaniami. Konflikty i nieporozumienia w niektorych przypad-
kach moga powodowac¢ nawet rozpad zespotu [23]. Rdznice kulturowe moga
réwniez prowadzi¢ do wigkszej rotacji, konfliktow interpersonalnych i proble-
méw z komunikacja w organizacji oraz wyzszego poziomu stresu i napiec.
Czlonkowie zespotéw wielokulturowych majg tendencje do utrzymywania bliz-
szych stosunkow z osobami pochodzacymi z tej samej kultury, dlatego zagroze-
niem jest powstawanie podgrup, koalicji i klik ostabiajacych wspotprace
zespotowa [24]. Istnieje zatem coraz wigksza potrzeba, aby probowac zrozumie¢
grupy wielokulturowe i nauczy¢ si¢ nimi zarzadza¢ w sposob efektywny, tak aby
zapewnic jak najwiecej pozytywnych skutkow dla organizacji i jej cztonkow.

4. Rola lidera w zespolach wielokulturowych

Istotng kwestia majaca wplyw na funkcjonowanie zespoléw wielokulturo-
wych jest zdolnos¢ menedzeréw do zarzadzania zespotem wielokulturowym.
Znajomo$¢ regut rzadzacych zachowaniami roznych grup ludzi jest rownie waz-
na, jak zrozumienie motywacji i postaw jednostek. Menedzer, ktory chce odnosi¢
sukcesy zawodowe, powinien nauczy¢ si¢ dziata¢ w otoczeniu rozmaitych kultur
narodowych, korporacyjnych i zawodowych. Zarzadzanie zespotem wielokultu-
rowym polega na inspirowaniu cztonkow zespotu, ktorzy pochodza z dwoch Iub
wigcej tradycji kulturowych i zacheceniu ich do partycypacji w budowaniu wza-
jemnego zaufania oraz aktywnego uczestnictwa w osigganiu celow [19]. Znajo-
mos$¢ zasad rzgdzacych zachowaniami zespolow zréznicowanych kulturowo jest
rownie istotna, jak zrozumienie motywacji i postaw jednostek. Lider, ktory chce
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odnosi¢ sukcesy zawodowe, powinien nauczy¢ si¢ dziata¢ w otoczeniu wielora-

kich kultur narodowych, organizacyjnych i zawodowych.

Northouse [25] definiuje przywodztwo jako proces, w ktdrym jednostka
wplywa na zespoét tak, aby osiggnal wspolny cel. Przywodztwo moze wigc by¢
rozumiane jako proces spoteczny, w ktorym uczestniczg wszyscy cztonkowie
zespotu 1 w ktérym wspolne rozumienie rzeczywistosci i jakos¢ interakcji miedzy
cztonkami zespotu jest bardzo wazne. W globalnym zarzadzaniu konieczne jest
posiadanie mentalnych i psychologicznych zdolno$ci adaptacyjnych do réznych
kontekstow kulturowych. To wtagnie kompetencje migdzykulturowe — spoteczne,
wspotdzielone i przekazywalne sg niezbedne, aby zrozumie¢ symbole, interpre-
towa¢ komunikacj¢ oraz skutecznie realizowa¢ zadania w wielokulturowym
miejscu pracy, z ludzmi, ktorych oprogramowanie kulturowe jest rézne [26].
Dos$wiadczenie nabywania kompetencji mi¢dzykulturowych jest zbiorem inten-
sywnych i1 sugestywnych sytuacji, w ktorych czlowiek zostaje wyniesiony na
nowe poziomy $wiadomosci i pojmowania [27]. Kompetencje mi¢dzykulturowe
sg instrumentem do pokonywania réznic w identyfikowaniu, nazywaniu, klasyfi-
Kowaniu i wdrazaniu warto$ci. Lider posiadajacy takie kompetencje posiada
umiejetno$¢ wykrywania, rozumienia i wykorzystywania r6éznic miedzykulturo-
wych przejawiajacych sie we wszystkich procesach organizacyjnych i zespoto-
wych. Menedzer posiadajacy rozwiniete kompetencje Kkulturowe posiada
nastepujace cechy [26]:

e kreatywno$¢ — w pokonywaniu réznic, w postrzeganiu, komunikowaniu oraz
w procesie implementacji warto$ci i przekonan,

e krytycyzm — w wykrywaniu ro6znic kulturowych, metodologii i ideologii kry-
jacymi si¢ za nimi; pozwala na wybor odpowiednich rozwigzan,

e moralna autonomia — pozwala na wybor takich rozwigzan, jakie liderzy prefe-
ruja, komunikujg i wdrazaja.

Dahl, w ramach kompetencji kulturowych wyr6znil nastepujace trzy
elementy [28]:

e komponent komunikatywny (zachowanie) — wymaga posiadania zdolnosci do
komunikacji werbalnej i niewerbalnej w roznych kontekstach kulturowych,
umiejetnosci  kodowania i odkodowywania wiadomosci, do zwierania
I utrzymywania znajomosci, umiejetno$¢ aktywnego stuchania i zdolnos¢ do
przyjecia odpowiednich rol spotecznych,

e komponent poznawczy (wiedza) — element ten sktada si¢ zaréwno z wiedzy
ogolnej o kulturze, jak i wiedzy specyficznej na temat innych kultur, z ktérych
pochodzi reszta cztonkdéw zespotu, a takze wiedza na temat zasad komunikacji,

e komponent afektywny (postawa) — otwartos¢, ciekawos¢, empatia, szacunek
do innych ludzi i warto$ci przez nich wyznawanych, mentalna elastyczno$¢.

Cecha, ktora powinien posiada¢ lider zespotu wielokulturowego jest wysoki
poziom inteligencji kulturowej (CQ). We wspotczesnym zglobalizowanym $wiecie,
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w ktoérym migracje staly si¢ codziennoscia, inteligencja kulturowa jest zdolno$cia
niezmiernie istotng i cenng. Niski poziom CQ moze okaza¢ si¢ trudng do poko-
nania przeszkoda dla wielu menedzeréw, marzacych o karierze w wielonarodo-
wych zespotach. Earley i Mosakowski [29] definiuja inteligencje kulturowa jako
,-na pozor wrodzong zdolnos$¢ osoby z zewnatrz do odczytywania obcych dla nigj
kulturowo, a przez to pozornie niezrozumiatych gestow, tak jak to robig ludzie
wychowani w danej kulturze”. Inteligencja kulturowa jest zdolnoscia do skutecz-
nego funkcjonowania w réznych kulturach narodowych, etnicznych i organiza-
cyjnych, oferuje liderom ogdlny wachlarz narzedzi, ktore moga by¢ stosowane
w niezliczonych sytuacjach kulturowych [30]. Swiadomo$¢ istniejacych réznic
kulturowych i wiedzy na temat wyzwan z tym zwigzanych jest warunkiem ko-
niecznym, aby menedzerowie mogli dobrze wspolpracowac i zarzadza¢ wielokul-
turowym zespoltem [31].

5. Zakonczenie

Praca w zespole jest wyzwaniem od niepamigtnych czasow. Chociaz wspot-
praca zespotowa moze by¢ trudna w organizacji monokulturowej, to staje si¢
duzym wyzwaniem w organizacji wielokulturowej, gdzie §cierajg si¢ rdzne kultu-
ry i osobowosci. Ze wzgledu na wysoki stopien globalizacji problematyka zespo-
tow wielonarodowych staje si¢ coraz istotniejsza we wspotczesnych
organizacjach. Tworzenie zespotdow roznorodnych kulturowo moze przyczynié
si¢ do sukcesu organizacji, ale niesie za sobg rowniez duzo ryzyka. Aby zespoly
wielokulturowe skutecznie wypetnialy swoje zadania, nalezy uwzgledni¢ czynnik
kulturowy 1 specyficzne uwarunkowania zarzadzania tymi zespotami. Z pomocg
przychodzi nowa dziedzina, jaka jest zarzadzanie miedzykulturowe, ktore jest
ukierunkowane na rozwigzywanie problemow bedacych konsekwencja barier
kulturowych. Jego istota jest rozpoznawanie tych barier w interakcjach migdzy-
ludzkich 1 miedzygrupowych i implementowanie mechanizméw umozliwiajg-
cych realizacj¢ celow organizacji w warunkach zroznicowania kulturowego.

Zespoly ztozone z przedstawicieli r6znych narodowos$ci i wywodzacych sig¢
z r6znych kultur stanowig dla menedzeréow szczegdlne wyzwanie. Budowanie
skutecznego zespotu globalnego wymaga rozpoznania i zrozumienia kluczowych
réznic w zaprogramowaniu kulturowym cztonkow zespotu. W zespotach wielo-
kulturowych funkcja lidera nabiera zupeilnie innego wymiaru w poréwnaniu
z kierowaniem zespotami homogennymi. Paradoksem jest to, ze aby odnies¢
sukces nalezy wyjs¢ poza ograniczenia naktadane przez wilasng kulture i uznaé
zroéznicowanie kulturowe czlonkéw zespolu. Zarzadzanie zespotem wielonaro-
dowym nie jest zadaniem tatwym. Pomocnymi narzgdziami moze by¢ rozwijanie
wiedzy o roznych kulturach, budowanie kompetencji kulturowych i inteligencji kul-
turowej. Wiedza i umiejetnosci pomagaja stawi¢ czoto wyzwaniom powstajacym
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w grupach wielokulturowych. Poprzez zwrdocenie uwagi na réznorodno$¢ w ofr-
ganizacji oraz nabywanie przez menedzerow do$§wiadczenia w zarzgdzaniu mig-
dzykulturowym, zespoty niejednorodne kulturowo bedg w stanie w perspektywie
dlugookresowej odnosi¢ korzysci wynikajace z réznorodnosci. Zwigkszg si¢ ich
zdolno$ci do rozwigzywania konfliktow, kreatywno$¢ i innowacyjnos¢. Globali-
zacja wcigz postepuje i zdolnosci mig¢dzykulturowe menedzerow beda coraz
wazniejsze 1 coraz bardziej cenione we wspolczesnych organizacjach. Jesli ten
potencjat nie zostanie dostrzezony i zaakceptowany, a roznice kulturowe zostang
zignorowane przez organizacje, to roznorodno$¢ kulturowa zamiast pozytywnych
efektow moze skutkowa¢ w groznych i destrukcyjnych konfliktach, zaréwno
wewnatrz zespolu, jak i firmy, a nawet spoteczenstwa.
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MULTICULTUAL TEAMS - A CHALLENGE FOR MODERN
ORGANIZATIONS

Summary

If an organization of the 21% century wants to be successful, it must have the
ability to adapt to continually changing environment and occurring in it phenomena.
One of such elements is cultural diversity. Continually progressing globalization
process, migrations of population, internationalization of enterprises and devel-
opment of transnational corporations are the main reasons for the emergence
of multicultural organizations and teams. In the recent years, the phenomenon
of multiculturalism became a big challenge for human resources management.
Coexistence of various cultures has significant impact on the functioning of the
teams, cooperation and communication process or conflict resolution. Culturally
differentiated teams are characterized with greater creativity, innovativeness,
flexibility of action and increased efficiency. However, multiculturalism has its
weaknesses such as the lack of trust, misunderstandings and conflicts. Such
weaknesses may create certain difficulties and threats as well as decrease the
team’s effectiveness. To assure that a multicultural team acts effectively and
achieves designated goals, it should be built and taking into account the cultural
differences and use them to stimulate teamwork. The objective of this paper is to
characterize multicultural teams and analyze the impact of cultural diversity on
their action.
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STUDIA PODYPLOMOWE
JAKO ELEMENT KONCEPCJI LIFELONG LEARNING

Wspotczesne spoleczenstwo i gospodarka, charakteryzujq sie tym, Ze
nastepujq w nim niezwykle dynamiczne zmiany, a wiedza ma priorytetowe
znaczenie. Zatem czlowiek, nie chcgc dopuscié do dezaktualizacji posiada-
nej wiedzy, powinien nieprzerwanie, przez cale Zycie sig¢ uczy¢. Przeobra-
zenia wynikajqce z powstania spoleczenstwa informacyjnego i gospodarki
opartej na wiedzy nie dotyczq tylko edukacji, ale wszystkich obszaréow
funkcjonowania jednostki, w tym pracy. Wiedza i wyksztalcenie staje sig
Jjednym z kluczowych zasobow kapitatu spotecznego i stanowi jeden z naji-
stotniejszych warunkéw zapewniajgcych jednostce efektywne funkcjonowa-
nie. Wyksztalcenie umozliwia latwiejsze radzenie sobie w sytuacjach
ekstremalnych i szybsze przystosowanie sie do zmian. Dynamika zmian
wymusza ponowne uczenie sie, zmiang kompetencji. Niniejszy artykut
przedstawia miejsce, role i znaczenie studiow podyplomowych w kontekscie
idei uczenia sie przez cate zZycie.

1. Koncepcja uczenia si¢ przez cale zycie
(Lifelong Learning)

W literaturze przedmiotu Lifelong Learning (LLL) ttumaczone jest najcze-
sciej jako proces nabywania wiedzy, ktory jest prowadzony przez cate zycie.
Uczenie si¢ ma charakter elastyczny, zréznicowany, nicobowigzkowy i jest ono
dostepne w réznych okresach zycia i w réznych miejscach. W przeciwienstwie
do tradycyjnego modelu ksztalcenia ustawicznego, ktory akcentuje znaczenie
przygotowania do zawodu, przekwalifikowania i doskonalenia zawodowego,
koncepcja LLL zorientowana jest nie tylko na rozwoj zawodowy, ale rozwdj
umozliwiajacy adaptacje jednostki do zmieniajacych si¢ warunkow jej funkcjo-
nowania w spoteczenstwie [2, ss. 1-3].

W ewolucji pojecia ,.ksztalcenie ustawiczne” wida¢ wyraznie przejscie od
instrumentalnego podejécia do edukacji do podejscia, w ktorym edukacja
i ksztalcenie stajg si¢ celem i sensem samym w sobie, stanowigc dla jednostek
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coraz czg$ciej warto$¢ autoteliczng. Od ponad polwiecza pedagodzy dostrzegaja

w ksztalceniu ustawicznym trzy wymiary. Pionowe ksztalcenie to przede wszyst-

kim edukacja szkolna, obejmujgca szczeble od przedszkola do uniwersytetu

(w tym studia podyplomowe). Ksztatcenie poziome ma miejsce w pozaszkolnych

instytucjach o$wiaty i stuzy rowniez edukacji kulturalnej. Ksztatcenie w glab to

styl zycia (w tym sposob spedzania czasu wolnego) zwigzany z catozyciowym
uczeniem si¢ [5]. Idea LLL oznacza zatem zachowanie ciggtosci i systematycz-
nosci procesu uczenia si¢, ale wskazuje takze na wielowymiarowo$¢ i wszech-
stronno$¢ uczenia sie. Coraz czeSciej mowi sie zatem tez o Lifewide Learning,
czyli uczeniu si¢ w kazdych okoliczno$ciach. W tym podejéciu akcentuje si¢
fakt, iz jednostka ma szans¢ w sposob holistyczny zadba¢ o swdj catosciowy
rozwdj, uczac sie w ciggu catego swojego zycia z rozmaitych wtasnych doswiad-
czen. Model LLL oparty jest na czterech filarach edukacji dla przysztosci Delor-

sa[8,s. 70]:

e uczenie si¢ dla wiedzy (Learning to know) — opanowanie narzedzi zdobywa-
nia nowej wiedzy, a nie nabycie wiedzy ustrukturalizowanej.

e uczenie si¢ pracy i kompetencji (Learning to do) - uczenie si¢ rdéznego ro-
dzajow prac potrzebnych obecnie i w przysztosci, a takze mozliwosci zasto-
sowania nowej wiedzy do zmieniajacego si¢ Srodowiska pracy.

e uczenie si¢ dla zrozumienia innych (Learning to live together, and with
other) — nabywanie umiejetnosci rozwigzywania konfliktow, odkrywanie in-
nych ludzi i ich kultur, rozwijanie kompetencji spotecznych i indywidualnych.

e uczenie si¢ dla wlasnego rozwoju (Learning to be) — edukacja przyczynia si¢
do pelnego rozwoju cztowieka: jego umystu i ciata, inteligencji, wrazliwosci,
estetyki i duchowosci.

Uczenie si¢ przez cate zycie ma na celu pobudzenie kreatywno$ci, inicjaty-
wy 1 elastycznosci ludzi, umozliwiajgc im tym samym rozwini¢cie zdolnosci
adaptacyjnych w spoleczenstwie postindustrialnym poprzez zwigkszenie ich
umiejetnosci [9]:

e zarzadzania niepewnoscia,

e komunikacji interpersonalnej i miedzykulturowej si¢ w kregu kultur, subkul-
tur, rodziny i spotecznosci,

e negocjowania i rozwigzywania konfliktow.

W LLL nacisk jest zatem ktadziony na rozwijanie umiejetno$¢ uczenia sie
oraz nabywania i wykorzystywania nowej wiedzy przez cate zycie.

Zgodnie z przestaniem polityki unijnej uczenie si¢ przez cate zycie to klucz
do spoteczenstwa opartego na wiedzy, za$ spoteczenstwo oparte na wiedzy to
motor rozwoju konkurencyjnej w skali globalnej, bo opartej na wiedzy, gospo-
darki (GOW). W komunikacie Komisji Europejskiej Making a European Area of
Lifelong Learning a Reality stwierdzono, ze LLL ma ,,cztery szerokie i wzajem-
nie wspierajacych si¢ cele” [1, s. 3]:
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samorealizacja,

bycie aktywnym obywatelem,

integracja spoleczna,

zdolnosci adaptacyjne.

W zwiagzku z tym, LLL przybiera réznorodne fory i wymiary, ktére wykra-
czajg poza waskie aspekty ekonomiczne i zawodowe. Wedtug definicji zawartej
w Rezolucji Rady Unii Europejskiej z 27 czerwca 2002 r. ,,(...) pojecie LLL
(uczenie si¢ przez cate zycie) powinno dotyczy¢ uczenia si¢ od fazy przedszkol-
nej do poznej emerytalnej, wigczajac w to cate spektrum uczenia si¢ formalnego
(w szkotach 1 innych placowkach systemu edukacji), pozaformalnego (w instytu-
cjach poza system edukacji) i nieformalnego (naturalnego). Ponadto, powinno si¢
ono odnosi¢ do wszelkiej, trwajacej przez cale zycie, aktywnoS$ci uczenia sig,
majacej na celu rozwoj wiedzy, kompetencji 1 umiejgtnosci w perspektywie 0so-
bistej, obywatelskiej, spotecznej oraz zorientowanej na zatrudnienie. Zasadni-
czym odniesieniem w tym wzgledzie powinna by¢ osoba jako podmiot uczenia
si¢, co podkre§la¢ ma znaczenie prawdziwej rownosci szans 1 jakosci w procesie
uczenia si¢” [9].

W Szwecji, Krajowa Agencja Edukacji przedstawita ramy koncepcyjne za-
rowno dla tradycyjnego, jak i szerokiego ksztatcenia ustawicznego, czyli LLL.
Ksztalcenie przez cate zycie jest postrzegane jako holistyczne podejscie do edu-
kacji i uznaje uczenie si¢ w roznych srodowiskach [9].

Jak pokazano na rysunku 1, LLL sktada si¢ z dwoch wymiarow:

e ksztalcenie ustawiczne uznajac, ze ludzie uczg si¢ przez cate zycie,
e ksztalcenie formalne szerokos$ci uznajac, ze ludzie ucza si¢ bez formalnych
i nieformalnych ustawien.

Lifelong
Smier¢

Lifewide Ksztalcenie formalne — <— —»  Ksztalcenie nieformalne

|

Narodziny

Rys. 1. Wymiary szerokiego ksztalcenia ustawicznego

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie htip://www.llcq.org.au/01_cms/details.asp?ID=12
(dostegp 28.05.2015).

W koncepcji LLL szczegélnie wazne znaczenie ma rozréznienie miedzy
formalnymi i nieformalnymi formami uczenia si¢. Kryterium rozréznienia jest
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forma i miejsce, gdzie odbywa si¢ nauka. Ksztalcenie formalne wystepuje przede
wszystkim w ramach instytucji powotanych do ksztalcenia i szkolenia, co czgsto
prowadzi do uznanych wynikow i kwalifikacji. Ksztatcenie nieformalne ma takze
na celu ksztatcenie i szkolenie, jednak prowadzone sg one przez instytucje, dla
ktorych ksztalcenie nie stanowi podstawowej formy dziatalno$ci. Nieformalne
uczenie si¢ ma charakter nieintencjonalny. Moze ono nastgpi¢ w dowolnym
miejscu, takze jako efekt uboczny innego rodzaju aktywnos$ci. Czgsto jest ono
nieplanowane i bez wyraznego nacisku na uczenie sig, ale moze prowadzi¢ do
nabycia cennych umiej¢tnoscei, wiedzy 1 postaw.

Tabela 1. Formalne, pozaformalne i nieformalne formy uczenia si¢

Formalny Pozaformalnego Nieformalny
Uczelnie wyzsze Programy rynku pracy Kluby
Fundacje | Stowarzyszenia Biblioteki
i zwigzki zawodowe
Firmy szkoleniowe Szkolenia na sta_nOW|_sku pracy Muzea
szkoleniowej
Szkotly gimnazjalne . .
i ponadgimnazjalne Programy praktyk zawodowych Galerie sztuki
Szkoly Organizacje wolontariuszy Place zabaw
podstawowe
Przedszkola Osrodki opieki nad dzie¢mi Rodziny

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie
http://www.llcq.org.au/01_cms/details.asp?ID=12 (dostgp 28.05.2015).

2. Uczenie sie¢ przez cale zycie w Polsce
na tle polityki europejskiej

W dobie globalizacji, rozwoju gospodarki opartej na wiedzy oraz rewolucji
informatyczno-telekomunikacyjnej w systemach edukacyjnych panstw europej-
skich systematycznie wzrasta znaczenie koncepcji uczenia si¢ przez cate zycie.
Inicjatywa ksztatcenia ustawicznego opiera si¢ na tworzeniu mozliwosci edukacji
w kazdym wieku i na wszystkich poziomach, zarowno w szkotach, jak i w for-
mach pozaszkolnych. Jest ona niezb¢dnym narzedziem umozliwiajacym stale
uzupetnianie wiedzy i1 umiejetnosci oraz dostosowywanie ich do zmieniajacych
si¢ uwarunkowan. Tradycyjny schemat wchodzenia w Zycie zawodowe prowa-
dzacy przez edukacje stopnia sredniego i wyzszego oraz uzyskanie kwalifikacji
akademickich stopniowo zastepowany jest modelem sformalizowanej edukacji
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w catym okresie aktywnos$ci zawodowej. Komunikat Komisji Europejskiej
,Urzeczywistnienie koncepcji uczenia sie przez cate zycie (Lifelong Learning)”
zawiera list¢ priorytetowych dziatan, ktorych realizacja powinna przyczynic si¢
do wdrazania koncepcji tego typu edukacji w catej Europie. Wérod prioryteto-
wych dziatan w omawianym zakresie Komisja wskazuje [4, ss. 3-5]:

1. Tworzenie kultury uczenia si¢ — nadanie wysokiej rangi uczeniu sig:
zwickszenie liczby dzieci obje¢tych wychowaniem przedszkolnym;
ksztaltowanie umiejetnosci i rozbudzanie checi do nauki poczawszy od etapu
ksztatcenia obowiazkowego;

e rozszerzenie i urozmaicenie oferty w szkolnictwie §rednim;
dostosowywanie oferty szkolnictwa wyzszego do zapotrzebowania;
opracowanie systemu oceny i uznawalnosci kwalifikacji zdobytych w drodze
uczenia si¢ nieformalnego i incydentalnego;
e rozwdj i modernizacja ksztalcenia dorostych.
2. Zwigkszenie powszechnego dostepu do informacji i doradztwa dotyczace-
go mozliwos$ci edukacyjnych:
e podnoszenie poziomu poradnictwa i lepsza informacja na temat mozliwo$ci
edukacyjnych w catej Europie;
e rozw0j wspolpracy sektora publicznego i prywatnego w zakresie doradztwa
zawodowego, a takze planowania kariery zawodowej i rozwoju osobistego;
e rozw0j ustug w zakresie poradnictwa wykorzystujacych mozliwosci ICT.
3. Zwigkszenie inwestowania w uczenie si¢, zarowno w wymiarze finanso-
wym, jak i czasowym:
e zwigkszenie skali inwestycji w zasoby ludzkie z finanséw publicznych i pry-
watnych;
e rozwijanie przedsigbiorczo$ci poprzez promowanie inicjatywy i kreatywnosci
w procesie ksztatcenia;
e okreslenie czynnikow motywujacych ludzi do podejmowania ksztatcenia;
e promowanie réznorodnych $ciezek edukacyjnych;
e rozw0j ksztalcenia otwartego i na odlegtos¢ umozliwiajacego osobom doro-
stym taczenie nauki z pracag i innymi obowiazkami.
4. Przyblizenie uczacym si¢ mozliwosci edukacyjnych:
e wspieranie rozwoju lokalnych centrow ksztatcenia,
e zapewnienie mozliwosci ksztalcenia jak najblizej miejsca zamieszkania 0sob
uczacych sie;
e rozwoj ofert edukacyjnych wykorzystujacych mozliwosci ICT.
5. Upowszechnienie umiej¢tnosci podstawowych:
e zdefiniowanie umiej¢tnosci podstawowych i kompetencji potrzebnych dla
spoteczenstwa wiedzy;
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e potozenie nacisku na wiaczanie umiejgtnosci podstawowych do obowigzko-
wych programOw nauczania;

e zapewnienie zdobycia umiejetnosci podstawowych wszystkim grupom i 0s0-
bom, wigcznie z grupami defaworyzowanymi;

e przeciwdziatanie niepowodzeniom w nauce i zjawisku odpadu;

e wspieranie i rozw0] dziatalno$ci tzw. ,,Szkot drugiej szansy”.

6. Rozwdj innowacyjnych koncepcji uczenia si¢/nauczania:

e promowanie i rozw0j nowych metod uczenia si¢/nauczania, z uwzglgdnie-
niem mozliwo$ci nowoczesnych technologii;

e opracowanie urozmaiconych ofert edukacyjnych, w tym w formach multimedial-
nych, odpowiadajacych na potrzeby studentow/stuchaczy, przedstawicieli $wiata
pracy, spoteczno$ci (lokalnej lub regionalnej) i calego spoleczenstwa,
a rownocze$nie zapewniajgcych optymalne wykorzystanie dostepnych srodkow.

Wraz z przyjeta w 2000 roku strategia lizbonska, programem rozwoju spo-
teczno-gospodarczego Europy, ktorego celem byto sprostanie wyzwaniom cywi-
lizacyjnym i zwigkszenie konkurencyjnosci krajow europejskich w gospodarce
$wiatowej, uwidocznila si¢ w Europie zmiana w podejsciu do ksztatcenia. Gene-
ralnie, strategia uwzgledniata przygotowanie UE do przejscia do gospodarki
opartej na wiedzy, modernizacj¢ europejskiego modelu spotecznego, inwestowa-
nie w kapitat ludzki oraz zwalczanie zjawiska marginalizacji spolecznej. Stad tez
odwotania do kwestii ksztalcenia w toku zycia cztowieka znalazty si¢ w Europej-
skiej Strategii Zatrudnienia oraz Europejskiej Strategii Integracji Spolecznej.

Ksztatcenie ustawiczne stato si¢ jednym z celow strategicznych Europy, a kwe-

stia jego propagowania — tematem szeregu dokumentéw Unii Europejskiej i ce-

lem podejmowanych programoéw (takze na szczeblu poszczegdlnych panstw
cztonkowskich) [1, ss. 2-3]. Najwazniejszg jednakze z punktu widzenia tematyki

LLL jest modernizacja europejskiego modelu spolecznego m.in. poprzez dosto-

sowanie edukacji i ksztalcenia do zycia i pracy w spoteczenstwie opartym na

wiedzy. Kontynuacjg strategii lizbonskiej jest obecnie strategia ,,Europa 20207,

ktorej celem jest rozwdj inteligentny (rozwdj gospodarki opartej na wiedzy

I innowacji), rozwoj zrownowazony (rozwdj gospodarki efektywniej korzystaja-

cej z zasobow, bardziej przyjaznej srodowisku i bardziej konkurencyjnej) oraz

rozwo0j sprzyjajacy wiaczeniu spotecznemu (rozwdj gospodarki o wysokim po-
ziomie zatrudnienia i zapewniajacej spojnos¢ spoteczno-ekonomiczna i teryto-
rialng). Szczegolna role w strategii ,,Europa 2020” odgrywaja cele i inicjatywy
zwigzane z edukacja — ksztatceniem, szkoleniem i uczeniem si¢ przez cale zycie.

W polskiej praktyce, pojecie ksztalcenia ustawicznego rozumiane jest nadal
jako formalna edukacja zawodowa i/lub o$§wiata dorostych, podczas gdy europej-
ska koncepcja LLL dotyczy os6b w kazdym wieku, w tym takze najmtodszych
dzieci i nie jest ograniczona do instytucji systemu o$wiaty oraz instytucji rynku
pracy. Polska, jak do tej pory, nie wypracowata kompleksowej i spojnej polityki
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rozwoju programu uczenia si¢ przez cate zycie. Podstawowymi dokumentami,

w ktorych zazwyczaj dosé¢ ogolnikowo podjeto problem LLL sa [4, ss. 5-8]:

1. Strategia Rozwoju Kraju 2007-2015, ktéra informuje o planach podejmo-
wania dziatan na rzecz rozwoju uczenia si¢ przez cate zycie zarbwno w Systemie
edukacji, jak i poza nim.

2. Strategia Rozwoju Kraju ,,Polska 2030. Trzecia fala nowoczesnosci”,
gdzie mowa jest o unowocze$nieniu i poprawie jakosci edukacji oraz uczenia si¢
przez cate zycie, a takze o podnoszeniu kwalifikacji pracownikow w systemie
uczenia si¢ przez cate zycie.

3. Narodowe Strategiczne Ramy Odniesienia 2007-2013, w ktorych przewi-
dywano wprowadzenie w Polsce do 2013 roku modelu ksztatcenia ustawicznego
umozliwiajgcego poprawe kwalifikacji w ciggu catej kariery zawodowe;.

4. Program Operacyjny Kapitat Ludzki (PO KL) W ramach kilku prioryte-
tow realizowanych na szczeblu centralnym i regionalnym wspierane sa bowiem
dziatania shuzace m.in. rozwojowi zasobOw ludzkich poprzez szkolenia
i doradztwo czy zwickszeniu dostepno$ci i upowszechnieniu formalnego ksztat-
cenia ustawicznego, jak rowniez wzmocnienie ustug ksztalcenia ustawicznego
$wiadczonych w trybie e-learningu.

5. Krajowy Program Reform na lata 2005-2008 na rzecz realizacji Strategii
Lizbonskiej, ktory stworzyt ramy legislacyjne i instytucjonalne dla systemu
ksztatcenia ustawicznego.

6. Krajowy Program Reform na lata 2008-2011 na rzecz realizacji Strategii
Lizbonskiej, gdzie jedno z dziatan poswigcono bezposrednio rozwojowi edukacji
w spoleczenstwie i gospodarce opartej na wiedzy.

7. Krajowy Program Reform ,,Europa 20207, w ktérym akcent potozony zo-
stal na tworzenie kapitatu intelektualnego dla innowacyjnosci, zwtaszcza poprzez
modernizacje¢ ksztalcenia ogolnego i zawodowego, w tym edukacji dorostych.

8. Strategia rozwoju edukacji na lata 2007-2013, ktora wyraznie wskazuje na
stabo rozwiniety system ksztalcenia ustawicznego w Polsce oraz okresla szereg
zadan zwigzanych z naprawg tegoz systemu. Naleza do nich:

e ksztaltowanie postaw proedukacyjnych obywateli;

e upowszechnianie ksztatcenia ustawicznego zwigzanego z nabywaniem i do-
skonaleniem kwalifikacji zawodowych oraz kompetencji ogoélnych;

¢ zbudowanie przejrzystego systemu kwalifikacji zawodowych;

e zbudowanie systemu uznawania kwalifikacji zawodowych uzyskanych poza
systemem poprzez certyfikacje (uznanie formalne) oraz przez pracodawcéw
(uznanie w praktyce);

o traktowanie w spos6b priorytetowy ludzi starszych i o niskich kwalifikacjach
(podtrzymanie aktywnosci zawodowej), oraz ludzi mtodych, takze po studiach
wyzszych (promowanie przedsiebiorczosci i konkurencyjnosci);
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e wprowadzenie efektywnych mechanizméw wspotfinansowania kosztow ksztal-
cenia ustawicznego ze srodkéw publicznych i prywatnych.

9. Program ,,Perspektywa uczenia si¢ przez calte zycie”, zawierajgcy obszer-
ng diagnoze¢ uczenia si¢ na kolejnych etapach zycia i kariery (w odniesieniu do
dzieci, mtodziezy i mtodszych dorostych, dorostych na rynku pracy i seniorow),
akcentuje niskg pozycje Polski w europejskim obszarze LLL. W zespolonym
wskazniku uczenia si¢ od 4. do 64. roku zycia (stuzagcym do monitorowania roz-
woju edukacji w Europie) Polska (pomimo sukcesow w formalnej edukacji na
poziomie szkoty $redniej i wyzszej) znajduje si¢ w ostatniej grupie panstw UE.
Jako najstabiej rozwinigte zakresy uczenia si¢ w Polsce zidentyfikowano wcze-
sng opieke i edukacje (edukacje¢ przedszkolna), dopasowanie ksztatcenia i szko-
lenia do potrzeb gospodarki i rynku pracy oraz uczenie si¢ dorostych (w uczeniu
si¢ pozaformalnym).

3. Migjsce studiow podyplomowych w procesie uczenia si¢
przez cale zycie

Studia podyplomowe sg waznym elementem edukacji formalnej dorostych,
ktora wpisuje si¢ w koncepcje ksztatcenia przez cale zycie. Ta forma zdobywania
wiedzy stanowi uzupehienie oferty edukacyjnej uczelni wyzszych, wykraczaja-
cej poza poziom licencjata oraz magistra. Dzigki studiom podyplomowym stu-
chacze moga ksztalci¢ si¢ w krotszych cyklach nauczania, dzigki czemu
w relatywnie krotkim czasie mozliwe jest zdobycie lub uzupehienie przez nich
wiedzy niezbednej w pracy zawodowej. Studia podyplomowe sg formg ksztatce-
nia 0sob dorostych, ktora ze swojej natury (jak i nazwy) ma charakter wyraznie
akademicki [7, s. 9]. Odnosi si¢ to do podmiotow, oferujacych t¢ forme ksztatce-
nia, uregulowan i wymagan prawnych itp. Ze wzglgdu jednak na istot¢ ksztatce-
nia oséb dorostych i czgsto jego nierozerwalny zwigzek z konkretnymi
potrzebami, zardwno pracownikoéw, jak i pracodawcdw, rysuje si¢ zapotrzebo-
wanie rowniez na inne formy ksztalcenia. Formy by¢ moze bardziej elastyczne,
by¢ moze bardziej dopasowane do potrzeb rynku pracy i przede wszystkim
w krotszym czasie dostarczajace niezbednej wiedzy i1 niezbednych umiejetnosci,
a przede wszystkim praktycznych aspektow, ktére mozna wykorzysta¢ na kon-
kretnym stanowisku pracy. Zgodnie z definicjg zawartg w ustawie z dnia 27 lipca
2005 r. — Prawo o szkolnictwie wyzszym (Dz.U. nr 164, poz. 1365 z p6zn. zm.)
studia podyplomowe sa forma ksztatcenia, na ktora sa przyjmowani kandydaci
posiadajacy kwalifikacje co najmniej pierwszego stopnia, prowadzong w uczelni,
instytucie naukowym Polskiej Akademii Nauk, instytucie badawczym lub Cen-
trum Medycznym Ksztatcenia Podyplomowego, konczace si¢ uzyskaniem kwali-
fikacji podyplomowych. W typologii wymiaréw ksztalcenia ustawicznego
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Roberta Kidda forma ta sytuuje si¢ w wymiarze edukacji w pionie, gdyz stanowi
kolejny stopien ksztalcenia realizowany po ukonczeniu studidow wyzszych [3].
Ksztalcenie ustawiczne jest jedng z zasadniczych funkcji uczelni, wynikajacych
Z ich misji w dzialaniach na rzecz edukacji w danym regionie. Jak wskazuja ba-
dania, Polska nalezy do grupy tych panstw europejskich, w ktorych odniesienia
do uczenia si¢ przez cale zycie w misji uczelni wyzszych nie sg powszechne.
Tymczasem, az w trzech czwartych panstw nalezacych do Europejskiego Obsza-
ru Szkolnictwa Wyzszego, LLL jest rozpoznawalne w misji wszystkich instytucji
szkolnictwa wyzszego. Tradycyjny model uniwersyteckiego ksztatcenia usta-
wicznego w Polsce obejmuje bowiem najczesciej profil studiow w trybie niesta-
cjonarnym (zblizony lub taki sam jak studia stacjonarne), wzbogacony o studia
podyplomowe.

4. Funkcje i cele studiow podyplomowych

Uczelnie wyzsze poprzez studia podyplomowe prowadzg doksztalcanie i rea-
lizuja nastepujace funkcje ksztatcenia ustawicznego [3]:

e kompensacyjna — uzupekianie wyksztalcenia; wystepuje, gdy poziom wiedzy
posiadanej przez studenta nie jest wystarczajacy do wykonywania prawidtowo
zadan zawodowych;

e renowacyjng — odnowienie kwalifikacji; wigze si¢ z aktualizacjg umiejetnosci
i wiedzy w zwigzku z postgpem technologicznym i technicznym czy zmiang
oprzyrzadowania stanowiska pracy;

o rekonstrukcyjng — rozbudzanie dgzen tworczych studentow w taki sposdb, aby
wynikiem byto np. ulepszenie wlasnego miejsca i organizacji pracy;

e adaptacyjng — zaznajomienie 0séb doskonalonych z wymogami nowych zadan
zawodowych lub nowego stanowiska pracy.

Istotg studiow podyplomowych jest zatem doksztatcanie, czyli proces pod-
wyzszania kwalifikacji formalnych, przede wszystkim teoretycznego dopetnienia
kwalifikacji zawodowych, ktore sg poswiadczone odpowiednim dyplomem, certyfi-
katem czy $wiadectwem. Ogdlnym celem tej formy edukacji jest rozszerzenie badz
uaktualnienie wiedzy i umiej¢tnosci na poziomie wyzszym. Natomiast za cele szcze-
gotowe 1 podstawowe zadania studiow podyplomowych mozna uznac [4]:

e nie tylko przekazywanie pewnej sumy wiedzy, lecz takze rozwijanie umiejgt-
nosci pracy tworczej, rozwigzywanie problemow, stosowanie metod nauko-
wych w pracy zawodowej;

e studia te maja stuzy¢ zaré6wno przekazywaniu wiedzy, jak i by¢ formg pomo-
cy w samodzielnym ksztatceniu si¢;

e powinny pomagac¢ studentom zrozumie¢ specjalistow z innych dziedzin wie-
dzy, aby utatwia¢ dialog i nawigzywanie wspotpracy;
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pobudzanie ducha innowacyjnosci, checi podejmowania ryzyka zwigzanego
Z innowacjami i poszukiwaniami nowych rozwigzan probleméw, ale rowniez
przekazywanie sprawdzonych technik i umiejetnosci;
studia podyplomowe niehumanistyczne réwniez powinny poszerza¢ wiedzg
»Spoleczng” i wiedze o cztowieku.

Na podstawie wynikow migdzynarodowych badan przeprowadzonych przez

Instytut Planowania Oswiaty UNESCO w listopadzie 1974 r. wyciagni¢to naste-
pujace wnioski na temat studiow podyplomowych [3]:

wigkszos$¢ uczelni uwaza prowadzenie studiow podyplomowych za jedno ze
swoich zadan, w zwigzku z czym stara si¢ je rozwija¢ i doskonali¢, chociaz
zglaszane sg zastrzezenia co do praktycznego zaangazowania uczelni wyz-
szych;
w krajach, w ktorych istnieje centralne planowanie ksztalcenia i doskonalenia
kadr w powigzaniu z planowaniem szkolnictwa wyzszego, studia podyplo-
mowe rozwijaja si¢ najlepiej;
niezaleznie od form organizacyjnych, ksztalcenie podyplomowe traktowane
jest jako cze$¢ systemu szkolnictwa wyzszego, a w krajach, w ktorych prowa-
dzona jest centralna koordynacja, wchodzi w zakres kompetencji wiadz
szkolnictwa wyzszego;
okreslona polityka panstwa, a zwlaszcza wyraznie sprecyzowane postanowie-
nia legislacyjne sprzyjaja rozwojowi ksztatcenia podyplomowego, natomiast
gdy brakuje tego rodzaju przepisow na szczeblu krajowym, uczelnie mogg
rozwigzaé ten problem, umieszczajac odpowiednie postanowienia w statucie;
ksztalcenie podyplomowe powinno by¢ traktowane jako cz¢$¢ koncepcji edu-
kacji ustawicznej, co pozwoli dostrzega¢ jego zwiazki z innymi czlonami
szkolnictwa, a przede wszystkim z celami i tre§ciami ksztatcenia na szczeblu
WYZSZym;
na niektorych uniwersytetach zostaty podjete prace nad odpowiednimi meto-
dami ksztatcenia podyplomowego, w ktorych zwraca si¢ uwage na rozwijanie
zdolnos$ci i motywacji studentow.

Z przytoczonych badan mozna wyciagna¢ wniosek, ze ksztatcenie podyplo-

mowe staje si¢ integralng czgscig zadan edukacyjnych uczelni wyzszych. Inte-
gralno$¢ ta niesie za soba konieczno$¢ wypracowania metod ksztatcenia
odpowiednich dla dorostych i podjecia badan diagnostycznych i weryfikacyjnych
dotyczacych form, tresci i efektywnos$ci tego rodzaju ksztatcenia. Jego popular-
nos$¢ ciggle rosnie, co wynika przede wszystkim z mozliwos$ci stosunkowo szyb-
kiego zdobycia kwalifikacji zawodowych.
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5. Studia podyplomowe wobec wyzwan rynku pracy

Ksztatcenia na studiach podyplomowych nie mozna rozwaza¢ w oderwaniu
od rynku pracy. Rynek pracy z kolei zdeterminowany jest przez jako$¢ wiedzy
i umiejetnosci potencjalnych pracownikéw, ktore sa efektem odpowiedniego
ksztatcenia. Zatem dla rozwoju rynku pracy wazny jest rozwoj systemu edukacji.
Widoczna jest wspotzaleznos¢ rynku pracy i edukacji — edukacja ksztattuje rynek
pracy, za$ rynek staje si¢ przestrzenig, w ktorej produkty ksztalcenia znajduja si¢
pod wplywem i presja mechanizméw rynkowych.

Przemiany, jakie zachodza w sferze pracy, wymagaja od jednostki uzupel-
nienia i odnawiania umiejetnosci, poszerzania wiedzy, uczenia si¢ komunikatyw-
nos$ci, rozwigzywania problemow 1 wspotpracy, aby mogta ona sprosta¢ coraz to
nowym wymaganiom i by¢ konkurencyjna na rynku pracy. Tendencje na rynku
pracy, ktore maja wptyw na wyksztatcenie pracownikéw wiedzy, mozna scharak-
teryzowac nastepujgco [3]:

e coraz trudniej jest doktadnie okresli¢ zawody, ktore wigza si¢ z wytworze-
niem danego produktu; zamiast zawodéw mamy do czynienia z funkcjami;
zanika granica miedzy czynno$ciami i zadaniami, przez co konieczne jest
odejscie od waskiej specjalizacji w przygotowaniu zawodowym,;

e wzrasta znaczenie personelu sredniego szczebla i inzynierow;

e urzadzenia techniczne zastgpuja cztowieka w wykonywaniu wielu czynnosci,
prostych i powtarzajacych si¢ zadan, co przektada si¢ na malejgca liczbg sta-
nowisk dla pracownikéw z niskimi kwalifikacjami;

e osoby o niskim poziomie przygotowania zawodowego sg dominujacag grupg
bezrobotnych;

e nastepuje odejscie od modelu jednej pracy na cale zycie;

e wiedza jest czescig procesu, a uczenie si¢ nowg forma aktywnosci zawodo-
wej;

e zanikaja zawody dotychczas istniejace, a pojawiaja si¢ nowe — widoczna jest
ewolucja zawodow 1 specjalnosci w kierunku poszerzania funkcji, czynnosci,
zadan 1 tresci pracy.

Zauwazalny jest trend, ze pracodawcy poszukujg oséb o bardzo wysokich
kwalifikacjach i waskich specjalizacjach. Aby moc sprosta¢ tym oczekiwaniom,
wiecej ludzi niz kiedy$ rozpoczyna ksztalcenie na poziomie wyzszym, czesto
kontynuujac edukacje w ramach studiow podyplomowych. W ciggu ostatnich
dwunastu lat zauwazalny jest wzrost oferty edukacyjnej dotyczacej doksztatcania
w ramach studiéw podyplomowych. Kandydaci chcacy podnosi¢ swoje kwalifi-
kacje maja mozliwos¢ wyboru sposrod bogatej oferty studiow, ktére w przewaza-
jacej czescei dajg uprawnienia kwalifikacyjne.
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6. Podsumowanie

Studia podyplomowe sg nie tylko atrakcyjng formg ksztalcenia, lecz takze
waznym elementem uczenia si¢ przez cate zycie. Pozwalaja one w relatywnie
krétkim czasie na rozwdj posiadanych kompetencji i/lub zdobycie nowych. Do-
datkowo odpowiadaja one na potrzeby rynku pracy w zakresie doksztalcania,
doskonalenia si¢, a nawet przekwalifikowania si¢, albowiem, jak juz zaznaczono,
ukonczenie studiow podyplomowych wigze si¢ z uzyskaniem nowych kompeten-
cji zawodowych. Studia podyplomowe sg zgodne z ideg calozyciowego uczenia
sie. Oprocz tego mozliwe jest podjecie niektorych kierunkow studiow, nawet
jesli wezesniejsze wyksztalcenie danej osoby nie jest z nimi zwigzane. Zatem
forma ta odpowiada postulatom dostgpnosci, elastycznoscei i droznos$ci ksztatce-
nia. Mozliwe jest rowniez podjecie ksztalcenia podyplomowego kilkakrotnie,
a wigc studia tego typu realizujg postulat ksztatcenia ustawicznego dotyczacy
wszechstronnego rozwoju i aktywnosci jednostki. Dodatkowo nie ma bariery
wiekowej, ktdra uniemozliwiataby studiowanie w tej formie, a wigc realizowana
jest zasada uczenia si¢ przez cale zycie, bez wzgledu na wiek.
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POST-GRADUATE STUDIES WITHIN THE CONCEPT
OF LIFELONG LEARNING

Summary

Modern society and economy, characterized by the fact that it followed an
extremely dynamic changes, and knowledge is a priority. Thus, man, not wanting
to prevent the obsolescence of knowledge, should continuously, lifelong learning.
The transformations resulting from the emergence of the information society and
knowledge-based economy affect not only education, but all areas of the compa-
ny, including employment. Knowledge and education is becoming one of the key
social capital resources and is one of the most important conditions for ensuring
the effective functioning of the unit. Education makes it easier to cope in extreme
situations and faster to adapt to change. The dynamics of change forces a re-
learning, change competence. This article presents the place, role and importance
of post-graduate studies in the context of the idea of learning throughout life.
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PARTYCYPACJA PRACOWNIKOW
W BUDOWIE STRATEGII
»OD DOLU” ORGANIZACJI

Artykut prezentuje dwa modele budowy strategii w przedsigbiorstwie:
odgorny i oddolny. Pierwszy model zapewnia menedzerom wyzszy poziom
kontroli nad procesem formulowania i implementacji strategii. Cele sq
ustalane przez naczelne kierownictwo i kaskadowane w dot organizacji na
nizsze szczeble zarzqdzania. Drugi model jest zwigzany z zarzqdzaniem
przez cele. Pozwala on w wigkszym stopniu wykorzysta¢ kreatywnosé¢ pra-
cownikow, chociaz pojawiajgq si¢ tu pewne problemy, zwigzane migdzy in-
nymi z niezgodnoscig celéow dla rdznych pracownikow i jednostek
organizacyjnych. W oddolnym sposobie budowy strategii partycypacja
pracownikow w ustalaniu celow prowadzi do ich wigkszego zaangazowania
w proces wdrozenia strategii. Dobre rezultaty moze zatem daé polgczenie
odgdrnego i oddolnego modelu formufowania strategii.

1. Wstep

Strategia stanowi koncepcj¢ tworzenia przysztosci firmy, polegajaca na usta-
leniu dtugookresowych celow i zadan oraz na ich koordynacji w taki sposdb, aby
zapewni¢ dopasowanie firmy i jej otoczenia. Pokazuje ona, co kierownictwo
powinno zrobié, aby przedsigbiorstwo osiggneto zatozone cele i wzmocnito swo-
ja konkurencyjnos$¢. W procesie formutowania strategii musza by¢ uwzglednione
pewne czynniki ja determinujace, takie jak ustalenie celow zgodnych z misja
I wizja, rzetelna i doktadna analiza otoczenia dalszego i blizszego oraz potencjatu
firmy. Konieczne jest takze zestawienie wynikow tych analiz oraz wybor wla-
sciwej strategii przy zastosowaniu odpowiednich kryteriow. Sposob powigzania
tych elementow, kolejnos¢ realizacji poszczegolnych etapow, przeptyw informa-
¢ji w pionie struktury organizacyjnej 1 zwigzana z nim rola pracownikow w for-
mutowaniu celow zalezy od wybranego modelu formulowania strategii.
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2. Oddolny i odgoérny sposéb budowy strategii

Najbardziej znanym modelem budowy strategii jest tworzenie strategii od
gory organizacji, a wigc z perspektywy top managementu. Wywodzi si¢ on ze
szkoty planistycznej, ktora przypadata na lata szeSédziesigte XX w. i stworzyla
podwaliny planowania strategicznego w przedsigbiorstwie. Byla ona reprezento-
wana m.in. przez H.I. Ansoffa, R.L. Ackoffa i K.R. Andrewsa. Charakteryzowato
ja analityczne podejscie, ktore oznaczato precyzyjng metodyke budowy wieloe-
lementowych i skomplikowanych planow. Szkota ta uznawata, ze w tworzeniu
strategii najbardziej liczy si¢ perspektywa naczelnego kierownictwa, ktore posia-
da odpowiednie informacje o stanie organizacji i jej otoczeniu oraz ma wtasciwe
kompetencje do podejmowania decyzji strategicznych. Zaktadala ona, iz efektem
procesu planowania powinna by¢ gotowa do wdrozenia strategia'. W podejsciu
tym strategia jest opracowywana $wiadomie w odpowiedzi na nowg sytuacje
w otoczeniu. Jest ona wynikiem pracy koncepcyjnej kierownictwa, ktére wymy-
$la pewne rozwigzania prowadzgce w zamierzony sposob do realizacji celow.
Stad tez strategi¢ t¢ okresla si¢ jako wykoncypowang, wymyslona lub zamierzo-
ng (deliberate strategy). Model takiej strategii prezentuje rysunek 1.

Misja oraz
cele
Analiza Analiza
otoczenia wewnetrzna
Wybér
strategii

!

strategia zamierzona

v

Organizacja
wdrozenia

Rys. 1. Strategia zamierzona
Zrédlo: Z. Pierscionek, Strategie rozwoju firmy, PWN, Warszawa 1998, s. 83.

L K. Obtoj, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 1998, s. 29.
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Istnieje rowniez odwrotne podejscie do budowy strategii, w ktorym punktem
wyijscia sg cele, zamierzenia i inicjatywy oddolne pracownikéw. Budowanie stra-
tegii od dotu organizacji nawigzuje do szkoly ewolucyjnej, ktora stata w opozycji
do szkoty planistycznej. Szkota ta przypadata na lata szes¢dziesiate i siedemdzie-
sigte XX w., a do jej glownych przedstawicieli nalezeli m.in.: E. Wrapp,
J.B. Quinn i R.T. Pascale. Traktowala ona strategi¢ jako spdjny wzorzec decyzji
i dziatan, ksztattujacy si¢ samorzutnie w trakcie dziatania firmy (powstajacy in-
krementalnie tj. stopniowo w logiczny sposob), na skutek uczenia si¢ organizacji
i jej pracownikéw?. Powstajaca w ten sposob strategie okresla sie jako samorzut-
na, wylaniajacg si¢ lub inkrementalng (emergent strategy, incremental strategy)®.
Korzystanie z poglebiajacej si¢ wiedzy i pomystow pracownikoéw oraz z wypra-
cowanych przez nich procedur i usprawnien procesoOw ukierunkowuje dziatania
firmy. Rolg kierownictwa najwyzszego szczebla jest koordynacja tych dziatan
oraz agregacja celow i inicjatyw poszczeg6lnych pracownikow i komorek w cele
i zamierzenia catej organizacji. Strategi¢ wytaniajaca si¢ prezentuje rysunek 2.

Misja oraz
cele
Analiza Analiza
otoczenia wewnetrzna
Wybor
strategii

1

strategia wylaniajaca si¢

Inicjatywy
oddolne

Rys. 2. Strategia wylaniajaca si¢
Zrédlo: Z. Pierscionek, Strategie rozwoju firmy, PWN, Warszawa 1998, s. 83.

2 K. Obtoj, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 1998, s. 29.

® G.G. Dess, G.T. Lumpkin, A.B. Eisner, Strategic Management, McGraw-Hill Irwin,
Boston 2007, s. 13; H. Mintzberg, J. Lampel, J.B. Quinn, S. Ghoshal, The Strategy Pro-
cess, Pearson Prentice Hall, New Jersey 2003, s. 5.
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W praktyce mozliwe jest jednoczesne wystepowanie elementow strategii
wykoncypowanej jak i inkrementalnej, co pokazuje rysunek 3.

Strategia wykoncypowana

Strategia (deliberate strategy) Strategia
zaplanowana . realizowana
(intended g (realized
strategy) strategy)

Strategia Strategia
niezrealizowana wylaniajgca si¢
(unrealized (emergent
strategy) strategy)

Rys. 3. Strategia realizowana i strategia zaplanowana
Zrédlo: G.G. Dess, G.T. Lumpkin, A.B. Eisner, Strategic Management, McGraw-Hill Irwin,
Boston 2007, s. 13.

Wedlug H. Mintzberga z réznych powodow, zarbwno wewnetrznych, jak
i zewnetrznych w stosunku do firmy, w trakcie implementacji strategii niektore
elementy strategii zaplanowanej stajg si¢ niemozliwe do realizacji. Wpadaja one
wowczas w obszar okreslony jako strategia niezrealizowana. Z drugiej strony,
powstaja wtedy nowe mozliwos$ci dziatania, odpowiadajace przyjetym celom,
asama organizacja uczy si¢. Pewne elementy strategii wylaniajg si¢ woOwczas
samorzutnie, natomiast ta cze$¢ strategii, ktora jest wynikiem kreatywnego pro-
jektowania, pozostaje bez zmian w stosunku do strategii zaplanowanej. Oznacza
to, ze strategia realizowana moze by¢ kombinacjg strategii wytaniajacej si¢
i wykoncypowanej *.

3. Rola pracownikow we wdrozeniu strategii

Proces formutowania strategii i jakos¢ bedacego jego wynikiem planu stra-
tegicznego ma bezposredni wptyw na mozliwosci wdrozenia strategii. Dlatego
tez juz na etapie budowy strategii nalezy bra¢ pod uwage czynniki warunkujace
skutecznos¢ jej implementacji.

* G.G. Dess, G.T. Lumpkin, A.B. Eisner, Strategic Management, McGraw-Hill Irwin,
Boston 2007, s. 13; H. Mintzberg, J. Lampel, J.B. Quinn, S. Ghoshal, The Strategy Pro-
cess, Pearson Prentice Hall, New Jersey 2003, s. 5.
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Wedhug klasycznej koncepcji A. Chandlera najbardziej krytycznymi czynni-
kami sg struktura i kultura organizacji, tworzace wraz ze strategig tzw. magiczny
trojkat zarzgdzania (strategia — struktura — kultura). Trojkat ten symbolizuje har-
moni¢ mi¢dzy tymi trzema czynnikami, ktora jest niezbedna, aby strategia zosta-
ta prawidtowo wdrozona i przedsi¢gbiorstwo mogto odnie$¢ sukces na rynku.

Strategia Systemy

Podzielane
wartosci

Umiejg-
tnosci

Rys. 4. 7 S McKinseya
Zrédlo: P. Doyle, Ph. Stern, Marketing Management and Strategy, Prentice Hall,
Harlow 2006, s. 127.

Koncepcja ta zostata rozwini¢ta przez grup¢ konsultingowa McKinsey and
Company, ktora na podstawie badan wlasnych za najwazniejsze czynniki uznaje
tzw. 7 S. Sato>:

1. Strategy (strategia): projekt strategii opisujacy dziatania, ktére majg na celu
uzyskanie trwatej przewagi konkurencyjne;j.

2. Structure (struktura): schemat organizacyjny i zwigzany z nim przeptyw informa-
cji, pokazujacy kto komu podlega oraz jak dzielone i taczone sg zadania.

3. Systems (systemy): procesy i przepltywy, pokazujgce jak organizacja dziata na co
dzien (np. systemy informacji, procesy produkcji, systemy kontroli jako$ci).

4. Style (styl kierowania): sposob, w jaki menedzerowie zachowuja si¢ i kieruja
ludZmi.

®G.G. Dess, A. Miller, Strategic Management, McGraw-Hill, New York 1993, s. 235.
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5. Staff (pracownicy): dzialania majace na celu popieranie rozwoju kadry kie-
rowniczej oraz ksztatltowanie podstawowych wartosci zespotu kierowniczego.

6. Shared values (kultura, podzielane warto$ci): wartosci uwzgledniane przy
ustalaniu celéw decydujacych o przysztosci firmy. Warto$ci te powinny by¢
wspolne dla wigkszos$ci ludzi w organizacji.

7. Skills (specyficzne umiejetno$ci): dominujace cechy i zdolnosci posiadane
przez firmg i jej pracownikow.

Z kolei R.W. Griffin ogranicza liczb¢ najwazniejszych czynnikow do pigciu. Sa

to wedtug niego (por. rys. 5)°:

Otocze-
nie L
Organizacja Przywo6dztwo
e komunikacja
e motywacja
e Kultura/wartosci
Struktura
e schemat organizacyjny Technika
e podzial pracy
Strate- e centraliza- * E;Z?E)%debo _
gia cja/decentralizacja . maszynylsprzet Wynik
| | podejscie funkejonalne, stra- e techniki lOtweélrzania ]
tegicznych jednostek opera- . okt WyR dar
cyjnych lub macierzowe projextowanie zadan

Systemy informacyjno-
k())/ntrolze ) Zasoby ludzkie

o rekrutacja/dohor

e zarzadzanie przez cele,

system wynagrodzen I przesunigcia/awanse
¢ alokacja $rodkow budze- e zwolnienia/odwotania
towych

e systemy informacyjne
e przepisy/procedury

Rys. 5. Wdrazanie strategii
Zrodlo: R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1996, s. 260.

® R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1996, ss. 260-262.
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Przywddztwo (pomyslna realizacja strategii wymaga skutecznego przywodz-
twa. Lider musi rozwija¢ komunikacj¢ i motywacje oraz pomaga¢ w uksztat-
towaniu kultury niezb¢dnej do realizacji wytyczonych celow);

Struktura (struktura nie tylko wplywa na strategig, ale sama znajduje si¢ pod
jej wptywem; dotyczy to m.in. podziatu pracy, stopnia centralizacji itd.);
Systemy informacyjne i kontrolne (menedzerowie i inni pracownicy realizuja-
cy strategiec musza mie¢ dostep do okreslonych informacji. Systemy informa-
cyjne sa takze potrzebne do przekazywania celéw i decyzji innym czlonkom
organizacji. Z kolei kontrola ma duze znaczenie dla monitorowania stopnia
osiggniecia tych celow);

Zasoby ludzkie (dla wlasciwej implementacji strategii niezbedne sa odpo-
wiednie zasoby ludzkie. Przedsigbiorstwo musi mie¢ dobrze wyszkolonych
i umotywowanych pracownikow, ktérzy beda w stanie zrealizowaé opraco-
wane plany);

Technika (przedsigbiorstwo musi dysponowa¢ wilasciwg technika i technolo-
gia, aby moc sprawnie wdrozy¢ strategi¢. Potrzebny jest odpowiedni park ma-
szynowy, uksztaltowanie przeptywow roboczych itp.).

Mechanizm wdrozenia

Systemy po-
miaru dokonan
/'y

Struktura < Zarzadzanie zaso- Wyniki

Strategia - 1 <
organizacyjna bami ludzkimi

v

A\ 4

Kultura

Rys. 6. Podstawy dzialania systemu wdrazania strategii
Zrédio: R.N. Anthony i V. Govindarajan, Management Control Systems, McGraw-Hill, Boston
2001, s. 8, cyt. za: J. Michalak, Pomiar dokonan od wyniku finansowego do Balanced Scorecard,
Difin, Warszawa 2008, s. 52.
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Natomiast R.N. Anthony i V. Govindarajan ktada nacisk na cztery czynniki,
majgce bezposredni wptyw na wyniki wdrozenia strategii. Naleza do nich (rysu-
nek 6):

Struktura organizacyjna.

Kultura.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi.

Systemy pomiaru dokonan.

Z kolei zgodnie z formula 6 C, przedstawiong przez Ph. Sadlera, do najwazniej-

szych czynnikdw powodzenia formutowania i implementacji strategii, naleza ":

1. Control (kontrola) — osiggniecie wlasciwego poziomu kontroli réznych dzia-
an pracownikow 1 zwigzanych z nimi kosztow.

2. Connections (powigzania) — nawigzanie odpowiednich relacji z kluczowymi
podmiotami w otoczeniu firmy — klientami, dostawcami, kooperantami itp.

3. Creativity and innovation (kreatywnos$¢ i innowacje) — kreowanie $rodowi-
ska, w ktorym innowacje mogg si¢ bez przeszkod rozwijac.

4. Commitment (zaangazowanie) — zwiekszanie stopnia zaangazowania pra-
cownikow w wykonywang prace.

5. Coordination (koordynacja) — umozliwienie $cistej wspotpracy rdéznych jed-
nostek organizacyjnych.

6. Competencies and capabilities (kompetencje i zdolnosci) — zapewnienie
transferu najlepszych praktyk oraz realizacji procesu uczenia si¢ organizacji

i zarzadzania wiedza.

Wspolnym elementem powyzszych koncepcji sg pracownicy przedsigbior-
stwa, ktorzy odgrywaja ogromng rol¢ we wdrazaniu strategii. W koncepcji 6 C
potowa z wymienionych czynnikow dotyczy bezposrednio czynnika ludzkiego
(zaangazowanie pracownikoéw, koordynacja ich dziatan oraz kontrola, ktora
W pewnym stopniu moze by¢ takze samokontrolg na danym stanowisku pracy).
Dlatego tez zwigkszenie partycypacji pracownikow w ustalaniu celow i w formu-
lowaniu strategii, prowadzace do ich wiekszego zaangazowania emocjonalnego,
moze przetozy¢ si¢ na wyzszy stopien realizacji planu strategicznego i powodze-
nie strategii.

4. Partycypacja pracownikow w ustalaniu celow

Partycypacja pracownikow w ustalaniu celéw nie jest nowag koncepcja w za-
rzadzaniu. Juz w 1954 roku Peter Drucker przedstawit koncepcj¢ zarzadzania
przez cele (ZPC, MBO — Management by Objectives), ktorego istotg jest ustala-
nie przez kierownikéw wraz z podlegajacymi im pracownikami celéw, ktore

" Ph. Sadler, Strategic Management, Kogan Page, London 2003, ss. 70-71.
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majg realizowac ci pracownicy. Glowne obszary odpowiedzialnosci kazdego
pracownika sg $cisle okreslone w postaci wymiernych oczekiwanych wynikoéw
(celow). Cele te sa wykorzystywane przez pracownikow do planowania wlasnej
pracy, a takze do monitorowania wynikow, zarOwno przez nich samych, jak
i przez kierownikow. Kierownicy takze maja Scisle okreslone cele, odnoszgce sie
do ich funkcji w przedsigbiorstwie. Cele kazdego kierownika musza przyczyniaé
si¢ do realizacji celow kierownictwa wyzszego szczebla i przedsigbiorstwa jako
cato$ci. Koncepcja ta zaktada, ze kierownicy muszg sami wyznacza¢ swoje cele
albo przynajmniej aktywnie uczestniczy¢ w procesie ich ustalania. Powinni oni
tez bra¢ udziat w okreslaniu celow wyzszych szczebli. Pozwala im to lepiej zro-
zumie¢ szersze cele firmy oraz to, w jaki sposob ich konkretne cele wigza si¢
z celami catej organizacji.

Zarzadzanie przez cele ma z zatozenia prowadzi¢ do harmonijnego funkcjo-
nowania calej organizacji przez sprawne funkcjonowanie i integracj¢ jej czgsci.
Warunkiem jego skutecznos$ci jest zaangazowanie si¢ kierownikéw w realizacje
osobistych i organizacyjnych celéw pracownikéw. Muszg oni spotykaé si¢
z podwtadnymi, najpierw, aby ustali¢ cele, a nastgpnie, aby oceni¢ postep w ich
realizacji. Ogolng zasadg jest, ze im wyzszy udziat kierownikow i podwtadnych
w ustalaniu celow, tym wyzsze prawdopodobienstwo ich zrealizowania. Ponadto
wazne jest, aby celom towarzyszyt jasno okreslony zakres odpowiedzialno$ci,
przy jednoczesnym duzym zakresie swobody w wyborze $srodkéw ich realizacji.
Ocena realizacji celow powinna by¢ oparta na mierzalnych wskaznikach, a nie na
subiektywnych ocenach postaw i zachowan pracownikow.

Praktyka pokazuje, ze dobrze wdrozone zarzadzanie przez cele zwigksza
motywacje pracownikow, poprzez dopuszczenie ich do wspotksztalttowania ce-
l6w 1 zadan wilasnych. Pomaga w planowaniu, wymuszajac na kierownictwie
ustalanie celow i terminow ich realizacji, usprawnia komunikowanie si¢ pracow-
nikow i kierownikéw oraz utatwia kontrole i samokontrole pracy. Stosowanie tej
metody na przestrzeni kilkudziesigciu lat pozwolito takze na okreslenie jej wad
i ograniczen. Wymaga ona wsparcia naczelnego kierownictwa i jezeli go zabrak-
nie, to nizsze szczeble zarzadzania nie dadza rady jej wdrozy¢. Problemem jest
tez skupianie si¢ na celach ilosciowych, w sytuacji gdy pracownik nie ma petne-
go wplywu na ich realizacj¢. Poza tym nie wszystkie osiggnigcia s3 wymierne
i daja si¢ kwantyfikowac. Powigzanie oceny efektywnosci, awansow i wynagro-
dzen z osigganiem celéw moze zniecheca¢ pracownikow do wprowadzania in-
nowacji, postrzeganych jako ryzykowne. Problemy w stosowaniu zarzadzania
przez cele moga wynika¢ réwniez z braku umiejetnosci interpersonalnych lub
braku checi wspotpracy przetozonych i podwitadnych®.

8 J.A.F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1997, ss. 83-91.
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Zarzadzanie przez cele jest obecnie tylko jedna z wielu koncepcji zarzadza-
nia, ktore moze stosowa¢ kadra kierownicza. Wiele przedsi¢biorstw traktuje je
jednak jako przydatny element systemu planowania i opracowania strategii,
zmniejszajacy opor pracownikow wobec zmian i zwigkszajacy ich utozsamianie
si¢ z celami firmy. Pracownicy majg w ten sposdb poczucie wplywu na swoja
prace na poziomie operacyjnym oraz wptywu na kierunki rozwoju organizacji na
poziomie strategicznym.

Partycypacja pracownikow w ustalaniu celow mozliwa jest zarowno w przy-
padku odgoérnej, jak i oddolnej budowy strategii, cho¢ w rdéznym zakresie.
W pierwszym przypadku partycypacja ta polega na wyznaczaniu celéw dla po-
szczegoblnych stanowisk pracy i jednostek organizacyjnych, do ktorych ci pra-
cownicy naleza, ale w ramach narzuconych przez ustalone wczesniej cele
jednostek nadrzednych, dotyczace dluzszego horyzontu czasowego. Natomiast
w przypadku formutowania strategii od dotu organizacji nie ma takich ograni-
czen. To cele pracownikoéw i jednostek na nizszych poziomach struktury organi-
zacyjnej agregowane sg w cele bardziej ogdlne dla jednostek usytuowanych na
wyzszych poziomach zarzadzania i przektadane na zatozenia strategii.

5. Podstawowe problemy w oddolnej budowie strategii

Podejscie, w ktorym planowanie przebiega od dotu w gore hierarchii organi-
zacyjnej jest zgodne z filozofia zarzadzania przez cele®. Stad tez wiele ograni-
czen 1 probleméw wystepujacych przy oddolnej budowie strategii bylo
obserwowanych przy wprowadzaniu i stosowaniu ZPC.

Przede wszystkim zaktada si¢ tu, ze wigkszo$¢ ludzi odczuwa potrzeby wia-
dzy, autonomii, kompetencji, osiggnie¢ i tworczo$ci, motywujgce w coraz wiek-
szym stopniu tych pracownikow, ktorzy zaspokoili potrzeby nizszego rzedu.
Potrzeby te ludzie pragng zaspokoi¢ przez prace, jezeli tylko to im si¢ umozliwi.
Zaktada sig, ze pracownicy nie sg z natury leniwi i maja wrodzong energie, ktora
wyzwala si¢, gdy maja mozliwo$¢ samodzielnego dziatania. Pracownicy beda
zatem wykorzystywac swojg wiedze, cigzej pracowac, wykazywa¢ wigksze za-
angazowanie 1 osiggac lepsze wyniki, jezeli sami beda wyznacza¢ swoje cele.
Beda oni takze w miar¢ potrzeby sami korygowac swoje postgpowanie. Szcze-
golnie pracownicy o wysokich potrzebach osiggni¢¢ beda ustala¢ dos¢ ryzykow-
ne i ambitne cele, przekraczajace oczekiwania kierownictwa wyzszych szczebli.
W praktyce nie zawsze te pozytywne zatozenia sprawdzajg si¢ w odniesieniu do
wszystkich czlonkéw organizacji. Pracownicy rdznig si¢ cechami osobowos$cio-
wymi, umiej¢tnosciami, aspiracjami i podatnoscig na bodzce motywacyjne. Kie-
rownictwo nie jest w stanie nakaza¢ i wyegzekwowac autentycznego osobistego

°R.A. Webber, Zasady zarzqdzania organizacjami, PWE, Warszawa 1996, s. 320.
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zaangazowania. Moze jedynie stworzy¢ taki klimat organizacyjny, ktory pobudzi
ludzi do okreslonych dazen.

Problemem moze by¢ tez nieufnos¢ pracownikow wobec kierownictwa, kté-
rzy mogg podejrzewa¢ menedzerow o proby manipulowania, zmierzajace do
ustalenia trudniejszych celdow i do zmuszenia ich do ci¢zszej pracy. Pracownicy
moga w zwigzku z tym uwazac, ze jezeli nie ustalg celow nierealnie wysokich, to
kierownictwo je odrzuci. Moze tez mie¢ miejsce inna sytuacja zwigzana z kon-
fliktami migdzy podwtadnymi i kierownictwem. Konflikty te moga sktania¢ pra-
cownikoéw nizszych szczebli do ukrywania swoich rzeczywistych mozliwosci
i prob ustalenia celéw na najnizszym mozliwym do przyjecia poziomie. W takich
warunkach podwtadni nie bedg si¢ angazowa¢ w osiaganie celow. Ponadto okre-
slone w ten sposob cele nie powinny by¢ przektadane na cele na wyzszym szcze-
blu zarzadzania i stuzy¢ jako podstawa budowy strategii.

W przypadku budowy strategii od dotu organizacji, tak jak przy ZPC, punk-
tem wyjscia sg cele pracownikow i1 poszczegdlnych jednostek organizacyjnych.
Na tym etapie pracownicy nie przewiduja na ogot, w jaki sposob ich propozycje
beda si¢ wigzac z celami proponowanymi przez innych pracownikoéw. Podejscie
to charakteryzuje si¢ zatem koncentrowaniem si¢ kazdej jednostki na wiasnej
komorce i pomijaniem stopnia zgodnos$ci jej celow z celami innych jednostek.
Kierownictwo wyzszego stopnia musi pogodzi¢ te sprzecznosci i luki, pokazujac
kazdemu z podleglych kierownikow, jak jego cele wiaza si¢ z celami innych
i zachecajac go do odpowiednich modyfikacji. Konieczne mogg by¢ tu narady
w celu zintegrowania planéw oraz rozmowy z pracownikami prowadzace do zmian
w proponowanych celach. Zmiany te nie zawsze sg przyjmowane przez pracowni-
kow przychylnie i mogg by¢ traktowane jako proby manipulowania nimi.

Podobnym problemem jest wystepowanie niezgodnosci miedzy planami od-
dolnymi i odgornymi. Naczelne kierownictwo ma wilasne plany, cele, dazenia
i aspiracje, ktorych moze nie chcie¢ zmieniac. Jezeli wyniki oddolnego planowa-
nia beda pokrywac si¢ lub nawet przewyzsza¢ oczekiwania managementu, to nie
spowoduje to konfliktow. W przeciwnym wypadku kierownictwo moze nakaza¢
powtorzenie prac i zwigkszenie wysitkow lub dostosowac plany do swoich wy-
magan. Presja ze strony kierownictwa utrudnia planowanie od dotu organizacji,
jednak jej wyeliminowanie nie jest mozliwe, ani nawet celowe. Kierownictwo
nie moze bowiem zrezygnowa¢ z odpowiedzialnosci za formulowanie strategii.
Wazne jest to, aby propozycje i wyniki nizszych szczebli pomogly menedzerom
w lepszym zrozumieniu mozliwo$ci organizacji i realiow jej otoczenia. Informa-
cje z dotu struktury utatwiajg doskonalenie i modyfikowanie podstawowe;j strate-
gii przedsigbiorstwa .

10 R.A. Webber, Zasady zarzqdzania organizacjami, PWE, Warszawa 1996, ss. 323-329.
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6. Badania dotyczace budowy strategii

Badania dotyczace sposobow budowy strategii byly istotng czgscia szer-
szych badan zrealizowanych przez autorke przy wspolpracy z firmg TSN OBOP
w 2010 roku. Badania te miaty charakter wywiadu kwestionariuszowego (ankieta
utozona przez autorke), przeprowadzonego z najwyzszym kierownictwem 100
duzych przedsiebiorstw przemystowych. Proba miata charakter ogolnopolski,
reprezentatywny (przy poziomie ufnosci 0,95) dla duzych przedsiebiorstw prze-
mystowych ze wzgledu na lokalizacje i Polska Klasyfikacje Dziatalnosci''. Ba-
dania dotyczyly stosowania przez te przedsigbiorstwa roéznych metod z zakresu
analizy strategicznej i budowy strategii. Wybrane aspekty badan zostaty zapre-
zentowane ponize;j.

19%

n =100 81%

@ Firmy sporzadzajgce plany strategiczne

m Firmy nie sporzgdzajgce plandw strategicznych

Wykres 1. Sporzadzanie planéw strategicznych przez badane przedsigbiorstwa
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Badania wykazaty, ze planowanie strategiczne, obejmujace dtuzszy horyzont
czasowy (4 1 wigcej lat), jest stosowane przez 81% analizowanych firm.

1 Doktadny opis badan [w:] I. Penc-Pietrzak, Stosowanie metod analizy strategicznej
w planowaniu strategicznym przez duze polskie przedsigbiorstwa przemystowe, Zeszyty
Naukowe Politechniki £.6dzkiej nr 1126, Politechnika L.6dzka, £.6dz 2012, s. 276-339.
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19% przedsiebiorstw nie buduje strategii, ograniczajac si¢ do planow taktycz-
nych (1-3 lata) lub operacyjnych (do 1 roku).

Planujac strategicznie firmy nie biorg jednak pod uwage bardzo odlegtego
horyzontu czasowego. Zdecydowana wigkszos¢ menedzerdéw (84%) planuje dzia-
talno$¢ na okres najblizszych 4-5 lat, natomiast tylko 14% — w perspektywie 6-10
lat. Plany na okres 11 lub wigcej lat sporzadza zaledwie 1% firm.

1% 1%

14%

@ 4-5 lat
m6-10 lat

O 11 lat i wiecej
O Nie wiem

Wykres 2. Horyzont czasowy planowania strategicznego
Zrodlo: opracowanie wlasne.

W firmach planujacych strategicznie odpowiedzialny za sformutowanie stra-
tegii jest specjalnie powotany do tego zespol, w sklad ktérego wchodza pracownicy
roznych szczebli zarzadzania (46%). W 36% przedsicbiorstw sformutowaniem
strategii (wspdlnie z zespolem lub niezaleznie od niego) zajmuje si¢ cztonek
zarzadu lub kierownik, nie bedacy prezesem czy dyrektorem, za$ w 32% — prezes
lub dyrektor przedsiebiorstwa. W 9% podmiotéw udziat w opracowaniu strategii
ma firma nadrzg¢dna, a 5% firm korzysta w tym zakresie z pomocy konsultantow
zewngtrznych.



134 llona Penc-Pietrzak

Liczba firm

46%

Zespot Osoba Prezes, Firma Konsul- Inny Nie
zzarzadu, dyrektor nadrzedna  tgnci  pracownik  wiem
najw.
kierownictwa . A . . .
n=281 Podmiot zajmujgcy sig formutowaniem strategii

mozliwo$¢ wskazania
kilku odpowiedzi

Wykres 3. Podmioty zajmujace si¢ formutowaniem strategii firmy
Zrédio: opracowanie wlasne.

W 5% badanych przedsigbiorstw pracownicy ustalaja od podstaw swoje cele
wspolnie z kierownikiem. Cele te sg przekazywane nastepnie w postaci zagrego-
wanej na wyzsze szczeble zarzadzania. W 66% firm ma miejsce partycypacja
pracownikow w ustalaniu swoich celow, ale kierownik zna juz cele sformutowa-
ne na wyzszym szczeblu zarzadzania i cele pracownika musza im odpowiadac.
Natomiast w 29% firm kierownik wytycza cele dla pracownikow na podstawie
celow wyzszego szczebla zarzadzania i tylko informuje o nich pracownikow.

Zgodnie z wynikami badan, awanse, nagrody badz premie zwigzane z reali-
zacja celow strategicznych obejmujg wszystkich pracownikoéw tylko w 14% przed-
siebiorstw. W 46% firm korzysci te dotycza wigkszosci pracownikow, a w kolejnych
22% przedsigbiorstw odnosza si¢ wylacznie do kierownikow. Z kolei w 18%
firm realizacja celow strategicznych nie wigze si¢ z systemem motywacyjnym.
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5%

n=281 66%

O Pracownicy uzgadniajg swoje cele z kierownikiem od podstaw
W Pracownicy z pomoca kierownika dostosowujg swoje cele do celéw nadrzednych
@ Cele sg narzucane pracownikom przez kierownikéw

Wykres 4. Liczba opracowywanych wariantéw strategii
Zrédlo: opracowanie wlasne.

14%

18%

22%

46%
n=281

O Nagrody zwigzane z realizacjg celéw strategicznych obejmujg wszystkich pracownikéw
B Nagrody zwigzane z realizacjg celow strategicznych obejmuja wiekszo$¢ pracownikdw

O Nagrody zwigzane z realizacjg celéw strategicznych obejmujg tylko kierownictwo
O Realizacja celéw strategicznych nie wigze sie z systemem motywacyjnym

Wykres 5. Cele strategiczne a system motywacyjny
Zrédlo: opracowanie wlasne.
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7. Podsumowanie

Badania autorki wykazaly, Zze jedynie w 5% polskich duzych firm przemy-
stowych pracownicy ustalajg swoje cele wspdlnie z kierownikiem od poczatku,
bez narzuconych odgornie wytycznych. Cele te sg ustalane wczesniej niz cele
wyzszych szczebli. Sg one agregowane i przekazywane na wyzszy poziom zarza-
dzania. Jest to zgodne z idea zarzadzania przez cele i co wigcej, wskazuje na
oddolny sposdb budowy strategii. Uwage zwraca fakt, ze sytuacja taka wystepuje
w niewielkim odsetku badanych przedsigbiorstw, co moze wigza¢ si¢ z opisanymi
powyzej problemami wystepujacymi w budowie strategii od dotu organizacji. Jest to
zatem najrzadziej stosowany przez menedzerow sposob tworzenia strategii.

Natomiast w 29% badanych firm kierownik jednostki organizacyjnej wytycza
cele dla swoich podwtadnych na podstawie opracowanych wczesniej celow wyzsze-
go szczebla zarzadzania (co wynika z odgornego sposobu budowy strategii). Infor-
muje on pracownikow, jakie cele i zadania majg do osiagnigcia, nie uwzgledniajac
ich opinii. Podejscie takie jest typowe dla organizacji o charakterze militarnym, jed-
nak w przedsigbiorstwach przemystowych moze wywota¢ opor pracownikow, nie-
che¢ do realizacji narzuconych celow 1 konflikty w miejscu pracy. W takiej sytuacji
bardzo wazng role petni kierownik, ktory powinien by¢ jednoczes$nie liderem zmia-
ny, potrafigcym przekona¢ pracownikéw do realizacji odgdrnie wytyczonych celow.

Wigkszos¢ badanych firm (66%) taczy oba podejscia. Wystepuje w nich par-
tycypacja pracownikdw w ustalaniu swoich celéw, ale przy istnieniu wytycznych
ze strony kierownictwa. Strategia 1 cele ogdlne formulowane sg odgornie i ka-
skadowane w dot struktury organizacyjnej. Kierownicy uzgadniajg z pracowni-
kami ich indywidualne cele, biorac pod uwagg zaréwno ich opinie, jak i cele
wyzszego szczebla zarzadzania. Pracownicy moga zgtasza¢ swoje pomysty, ktore
moga nawet wpltynaé na weryfikacje celow wyzszego szczebla. W ten sposob,
dajac odgorne wytyczne, kierownictwo ogranicza problemy wystepujace przy
budowie strategii od dotu organizacji. Z drugiej strony, nie narzuca ono pracow-
nikom kategorycznie swoich rozwigzan, probujac uniknaé konfliktow i oporu
wobec zmian oraz nadmiernego ograniczania kreatywnosci pracownikow.

Jak zauwaza U. Weiss, menedzerowie powinni zwigksza¢ stopien samo-
dzielnosci podwtadnych, gdyz pracownicy maja wigksza motywacje do wysokich
osiagnied, jesli otrzymuja pewien zakres swobody i odpowiedzialno$ci za swoje
dziatania. Chociaz uzgadnianie celow z pracownikami i okresowe kontrolowanie
wypelniania przez nich zadan jest konieczne, to satysfakcja z dziatania na wtasng
odpowiedzialno$¢ stanowi silng motywacje do realizacji celow i sprzyja krea-

tywnosci 2.

12U, Weiss, Cq przeszkadza przekazywaniu podwladnym wigkszej odpowiedzialnosci,
Zarzadzanie na Swiecie 2/2001, ss. 26-29.
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Model budowy strategii od dotu organizacji, cho¢ ma wiele ograniczen, daje
pracownikom wigkszg samodzielnos$¢ i mozliwos¢ wykazania si¢ kreatywnoscia.
Warto wigc wprowadzi¢ jego elementy, taczac odgorny i oddolny sposéb formu-
lowania strategii. Zwigkszenie stopnia partycypacji pracownikow w ustalaniu
celéw i budowie strategii ma bowiem bezposredni pozytywny wplyw na pozniej-
szg implementacj¢ planu strategicznego. Dlatego tez kierownictwo powinno od-
powiednio zmotywowaé pracownikéw do udziatu w ustalaniu celéw dla ich
stanowisk pracy i jednostek organizacyjnych.
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PARTICIPATION OF EMPLOYEES IN THE “BOTTOM-UP”
MODEL OF STRATEGY FORMULATION

Summary

The article presents “top-down” and “bottom-up” models of strategy formu-
lation in an organization. The first model gives the management the higher con-
trol of strategy formulation and implementation. The objectives are formulated
by top management and sent down to the lower levels. The second model is con-
nected with the management by objectives. There are several problems in this
model like for example an incompatibility of objectives of different employees
and organizational units. However the participation of employees in a formula-
tion of their objectives leads to higher involvement in a strategy implementation.
So it is useful to connect both models.
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Coaching menedzerski zrodlem przewagi konkurencyjnej

Motto: ,,Technika coachingu polega na wydobywaniu moc-
nych stron ludzi, pomaganiu im w omijaniu osobistych barier
i ograniczenn w celu osiggnigcia celu, a takze ulatwieniu im
bardziej efektywnego funkcjonowania w zespole. Coaching
koncentruje sie na rozwiqzaniu, promujgc rozwoj nowych
strategii mySlenia i dziatania.”

Robert Dilts

Coaching to wyjgtkowa metoda rozwoju osobistego. Ostatnio coraz
czesciej stosowana w organizacjach i coraz bardziej doceniana ze wzgledu
na swojq skutecznosc i trwatosé¢ zmian jakie sq wprowadzane za jej pomo-
cq. Obecnie, kiedy srodowisko biznesowe to srodowisko szybkich zmian
i ekstremalnej konkurencji istotna jest identyfikacja zmiennych, ktore mogq
pomaoc firmom stawi¢ czola i przezwycigzy¢ te wyzwania. Badania wykazu-
ja, ze samoocena wlasnej skutecznosci nie tylko moze wplywac na osig-
gniecia, ale moze rowniez wplywaé na podejmowanie inicjatywy,
Wytrwatos¢ i podejmowanie dzialan celowych. W artykule pokazano role
coachingu kierowniczego jako skutecznej metody budowania wiasnej sku-
tecznosci i wydajnosci. Na probie 10 przedsiebiorcow stwierdzono, ze coa-
ching menedzerski moze zwigkszy¢ poczucie wilasnej skutecznosci, co
Z kolei w pelni przeklada si¢ na wydajnos¢. Uogalniajgc, coaching mene-
dzerski sprawdza si¢ jako metoda inicjujgca proces trwalych zmian w po-
dejmowaniu skuteczniejszych zachowarn i dziatann w obliczu wyzwan
i trudnych sytuacji, a co za tym idzie wykorzystanie coachingu menedzer-
skiego przez organizacje¢ wspierajgc pracownikow, zwigksza ogdlng ela-
stycznoS¢ organizacji, a tym samym mozna uznac to za czynnik wplywajgcy
na budowanie trwalej przewagi konkurencyjnej.

1. Wstep

W wielu organizacjach dziatajacych w Polsce w ciaggu ostatnich lat wytwo-
rzyt si¢ styl zarzadzania opierajacy sie na przekonaniu, ze liczy si¢ jedynie praca
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i ze w biznesie chodzi wylacznie o zarabianie pienigdzy. Zycie prywatne pra-
cownicy powinni zostawi¢ przed drzwiami wejSciowymi firmy. Jednak czy
W istocie jest to mozliwe? Czy rzeczywiscie nasze problemy, z ktorymi boryka-
my si¢ na gruncie pozazawodowym nie wptywaja na naszg wydajno$¢ w pracy?
Ludzie nie sg jedynie pracownikami w ciggu dnia, a dobrymi rodzicami wieczo-
rem. Nie jest rbwniez prawda, ze pozostawiajg swoje emocje zwigzane z tg sferg
i wchodza do firmy wnoszac jedynie swgj intelekt. Nie mozna wigc oddzieli¢
zycia prywatnego od pracy, a wigc spraw indywidualnych i rodzinnych, osobi-
stych i spotecznych. Trzeba patrze¢ na cztowieka wielowymiarowo uwzglednia-
jac roézne aspekty jego zycia i zwigzane z nimi problemy, wartosci i przekonania.
Menedzerowie, ktorzy odkryli, ze, cho¢ wazne jest zarabianie pienigdzy, to ist-
nieja rowniez inne sprawy — sg zdolni budowa¢ organizacje w oparciu o zaufanie
i wzajemny szacunek. Takie organizacje sg zdolne do efektywniejszego osiagania
celow. Metoda budowania organizacji w oparciu o zaufanie polega na tym, ze
szanuje si¢ odmienno$¢ kazdego jej cztonka. Na $wiecie, a od niedawna réwniez
w Polsce coraz czesciej jest wykorzystywany coaching, co widoczne jest zardw-
no w rozwijajacym si¢ zainteresowaniu i zapotrzebowaniu potencjalnych klien-
tow indywidualnych i organizacyjnych, jak i w bedacej odpowiedzig na to
zapotrzebowanie, powickszajacej sie ofercie ustug coachingowych®. Takze ba-
dania pokazuja rosngce znaczenie coachingu dla polskich firm, ktére coraz cze-
$ciej traktujg wdrazanie go jako jeden z priorytetow organizacyjnych, przypisuja
go zadaniowo i koordynacyjnie kierownictwu dziatow HRM, inwestujgc jedno-
czes$nie w rozwoj kompetencji pracownikow, zarzgdzanie talentami czy zindywi-
dualizowane planowanie karier®®*,

2. Przeglad definicji i odmian coachingu

2.1. Definicje coachingu

Coaching wcigz znajduje si¢ w poczatkowej fazie swojego rozwoju i ciggle
budzi liczne watpliwosci. Samo wyrazenie nie zagos$cito jeszcze na state w stow-
nikach, ponadto nie ma jeszcze zadnych regulacji czy standardow, co wraz

! Porebska J., Coaching. Tylko moda czy szansa na rozwéj?, ,,Gazeta Prawna”, 7 stycznia
2005, nr 5.

2 por. Deloitte Raporty 2007, 2008.

% Kazmierczak A., Sowinska-Bonder K., HR Trends in Poland: Current State and Devel-
opment Plans of the HR Function in Poland, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”, 2007,
nrl, ss. 115-126.

* Pocztowski A., Urbaniak B., Trends in Human Resource Management — Poland, ,,Za-
rzgdzanie Zasobami Ludzkimi”, 2007, nr 6, ss. 105-113.
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z wieloma r6znymi podejsciami do tego zagadnienia powoduje dos$¢ spore za-
mieszanie. W takiej sytuacji mozna by zada¢ pytanie: Czym w istocie jest coa-
ching? Coaching jako dyscyplina begdgca w fazie ksztaltowania dopiero
ustanawia swoje podstawy pojeciowe, ma rozmyte granice i wymaga dookresla-
nia wlasnej istoty oraz precyzyjnego odrdznienia od dyscyplin pokrewnych,
czemu rowniez stuzy¢ majag formutowane definicje [Parsloe i Wray 2002, Haw-
kins 1 Smith 2006]. Duze znaczenie dla tworzenia definicji coachingu ma takze
geneza jego powstania, ktérego poczatkow nalezy sie doszukiwaé zaréwno
w multidyscyplinarnym, teoretycznym dziedzictwie [Stober i Grant 2006], jak
i w zdroworozsadkowej dziatalnoéci oraz do$wiadczeniach mimowolnych prak-
tykow, ktorzy nie nazywajac siebie coachami, spontanicznie i intuicyjnie wspie-
rali rozwoj okreslonych oséb (por. Brock 2008). Wielos¢ dyscyplin, na ktérych
bazie powstawat 1 obecnie rozwijany jest coaching, odzwierciedla si¢ w formutowa-
nych definicjach [Sherman i Freas 2004]. Wplyw pedagogiki na przyktad widoczny
jest w definicjach, w ktorych kladziony jest nacisk na proces nauczania i uczenia si¢
ludzi w trakcie ich zycia i w wybranych jego sferach [Hudson 1999, Laske 2004].
Inspiracje socjologiczne i z zakresu komunikowania spotecznego odnalez¢é mozna
w definicjach podkreslajacych role interakcyjnosci, konwersacji i szerszego kontek-
stu dziatania [Grane 1998, Zeus i Skiffington 2000, Starr 2005]. Natomiast odwota-
nie do psychologii, jej odmian i wszelkich nurtéw, od behawioralnego, poprzez
psychoanalityczny, poznawczy, az po szkoly systemowe i narracyjne, dostrzegalne
jest w akcentowaniu psychiki, indywidualnego potencjatu i zmiany zachowania [Pel-
tier 2005; Kilburg 2004; Stober i Grant 2006]. W definicjach widoczne sg takze od-
niesienia do nauk o zarzadzaniu i teorii rozwoju organizacji [Evered i Selman 1989;
Ulrich 2006], doradztwa zawodowego [Schein 2006] czy nawet filozofii i teologii
[Silsbee 2004; Stoltzfus 2005]. Sa takze definicje taczace w sobie wiele watkdéw
dyscyplinarnych, ktorych proporcje i akcenty roztozone sa zaleznie od zainteresowan
autora, gléwnie jego praktycznego badz naukowego zaplecza i dazenia do nadania
temu wiasnie zapleczu czotowej roli w uksztattowaniu koncepcji i praktyki coachin-
gu [Sherman i Freas 2004]. Tym samym nalezy przyzna¢ racj¢ Mike’owi Collinsowi
(2005), ktory trafnie wskazuje, ze tre$¢ definicji coachingu zalezy od tego, kto ja
formutuje i komu ma ona stuzy¢ oraz jaka reakcje chcieliby$my wywotaé¢ u od-
biorcy. Mamy zupetnie rézne definicje coachingu przygotowywane przez nau-
kowcow, firmy  szkoleniowe, ekspertow  coachingu, stowarzyszenia
profesjonalne, coachow, menedzeréw i wiele innych os6b powigzanych z coa-
chingiem. Rdzne cele i interesy, odmienne podstawy konceptualne i r6zne okolicz-
nosci sprawiajg, ze niezwykle trudno stworzy¢ definicje satysfakcjonujaca
wszystkich zainteresowanych. Zaréwno w teorii przedmiotu, jak i w biznesowej
praktyce istnieje wigc wiele definicji, podejs$¢ i szkot coachingu.

Zdaniem J. Starr coaching byt stosowany od zawsze. W ostatnich latach zo-
stal rozwinigty, stajac si¢ dyscypling zawodowa. Obejmuje ona techniki i metody,
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0 ktorych wiemy, ze moga wpltyna¢ na wyniki uzyskiwane przez innych. Coa-

ching ma obecnie ugruntowang pozycj¢ jako metoda wspierania ludzi w dazeniu

do tego, czego naprawdg pragng. Natomiast E. Persloe definiuje coaching jako
zaplanowany dwustronny proces, w ktorym czlowiek rozwija umiejetnosci

i osigga okres$lone kompetencje poprzez rzetelng ocene, ukierunkowanag praktyke

i regularne sprzezenie zwrotne. Podobng definicj¢ coachingu proponuje Interna-

tional Coaching Federation, ktora brzmi nastgpujaco: ,,Coaching jest interaktywnym

procesem, ktory pomaga pojedynczym osobom lub organizacjom w przyspiesze-
niu tempa rozwoju i polepszeniu efektow dziatania”. Na wieloznaczno$¢ pojecia
wskazuje takze M. Downey, ktory twierdzi, ze coaching jest sztukg — w tym sen-
sie, ze gdy jest perfekcyjnie realizowany, przestaje liczy¢ si¢ technika. Coach
w pehi angazuje si¢ w pracg z klientem, a rodzaj relacji mozna porownaé do
tanca dwojga ludzi, w ktorym najwazniejsza jest harmonia i partnerstwo. Co
niewatpliwie nawigzuje do definicji zaproponowanej przez D. Clutterbucka, wedtug
ktdrej coaching jest wieloaspektowym i wielowymiarowym, a przede wszystkim
zmiennym procesem, ktorego przebieg zalezy od celow i okolicznosci. Ponadto
mozna zaryzykowac stwierdzenie, iz coaching przyjmuje wiele form i w odmienny
sposob wyraza sie w rozmaitych dziedzinach aktywnosci ludzkiej . Zadna definicja
nie opisuje wszystkich aspektow i mozliwych odmian coachingu, podobnie jak kilka
z nich przedstawionych ponizej, probuje jedynie utrafi¢ w jego sedno.
Wybrane definicje coachingu:

- Coaching to zwigzek pomiedzy trenerem a klientem, oparty na wspotpracy, ktora
prowadzi do spelnienia oczekiwan klienta. Cele okresla klient, ktory przy wspar-
ciu trenera podejmuje Scisle okreslone dziatania, prowadzqce do pozgdanych
zmian w zyciu. Celem coachingu jest satysfakcjonujgce, harmonijne zycie®.

- Coaching to odblokowywanie potencjatu osoby w celu maksymalizacji jej czy
Jjego dokonan i dzialan. Jest raczej pomaganiem w uczeniu sie niz nauczaniem®.

- Coaching jest metodq osiggania wynikow przy pomocy innych ludzi. Poziom
umiejetnosci i wiedzy tych ludzi decyduje o wynikach ich pracy, a wyniki ich
pracy — o wynikach pracy trenera’.

- Coaching stanowi bowiem najbardziej dojrzatq forme wspierania ludzkiego
potencjatu, wydobywania z ludzi tego, co w nich najlepsze. Coaching to sztu-
ka wspierania ludzi pragngcych przeksztatca¢ marzenia w cele i podejmowac
wysilek ich realizacji®,

> Clutterbuck D., Coaching zespolowy, Dom Wydawniczy REBIS, Poznan 2009, ss. 16-17.

® Whitmore J., Coaching for Performance: A Practical Guide to Growing Your Own
Skills, wyd. I, Nicholas Brealey Publishing, London 1996, s. 8.

" Kunasz M., Przeglgd metod szkoleniowych ,,on the job” [na:] www.lama.edu.pl, s. 6.

8 Sidor-Rzadkowska M. (red.), Coaching. Teoria, praktyka, studia przypadkéw, Wydaw-
nictwo Wolters Kluwer Polska Sp. z 0.0., Krakéw 2009, s. 15.
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- Konwersacja lub seria konwersacji jednej osoby z drugq [...], ktora przynosié¢
ma korzys¢ w postaci postepu®.

- Coaching polega na pomaganiu ludziom w osigganiu ich zyciowych celéw
i realizowaniu ich aspiracji, a jednoczesnie dostosowuje je do potrzeb ich or-
ganizacji *°.

- Coaching jako kompleksowe podejscie stuzqce wspieraniu rozwoju poprzez
zastosowanie szeregu roznorodnych technik, zwigkszenie efektywnosci wyko-
rzystania potencjatu umiejetnosci, pomoc w przyswajaniu nowej wiedzy i do-
skonalenie dziatania™.

- Proces umozliwiajgcy uczenie i rozwdj, a tym sposobem poprawe dziatania
[...] wymagajgcy wiedzy i rozumienia wieloSci stylow, umiejetnosci i technik
odpowiednich dla kontekstu, w ktérym proces ten ma miejsce *2.

Roznorodno$é perspektyw poznawczych przedstawionych w poszczegolnych
definicjach nie jest zaskakujgca. Niektore sg dosy¢ ograniczone i zblizone do defini-
cji ksztalcenia indywidualnego. Inne przytoczone definicje opisuja coaching
z szerszej perspektywy — jako ingerencje we wszystkie dziedziny zycia. Niektore
definicje wymieniaja informacje zwrotng ze strony coacha, inne za$ zupelnie ten
element pomijajg. We wszystkich definicjach mozna jednak zauwazy¢ pewne elemen-
ty wspblne, ktore okreslaja coaching jako relacje dos¢ formalna, ktéra wiaze sie z**:

- rozwojem umiejetnosci analizy osobistej (lub grupowej);

- podejmowaniem dziatan dla realizacji okreslonych celow;

- zachetami 1 wsparciem motywujgcym do dziatania;

- eksperymentowaniem;

- wykorzystaniem umiej¢tnosci efektywnego zadawania pytan.

Istnieja dwa glowne sposoby definiowania coachingu. Przez jednych jest on
opisywany jako przekazywanie wiedzy i umiejetnosci przez jedng osobe drugiej
w celu osiggnigcia poprawy realizacji celow. Natomiast drudzy mowia o coachingu
jako odkrywaniu i uwalnianiu ugpionych zdolnosci, mozliwosci, potencjatu .

Coaching jest procesem umozliwiajacym ludziom odkrycie rozwigzan naj-
bardziej odpowiednich dla nich samych i prace nad nimi. Coaching mozna sto-
sowa¢ zarowno w przypadku pojedynczych oséb, jak i catych zespotow. Nie

%Starr J., Coaching: procesy, zasady, umiejetnosci, PWE, Warszawa 2005, s. 10.

9 Hargrove R., Mistrzowski coaching, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006, s. 25.

! Marciniak L.T., Pojecie i odmiany coachingu, [w:] Sidor-Rzadkowska M. (red.), Coa-
ching. Teoria, praktyka, studia przypadkéw, Wydawnictwo Wolters Kluwer Polska Sp.
Z 0.0., Krakow 2009, s. 22.

12 parsloe E., The Manager as Coach and Mentor, CIPD Publishing 1999, s. 8.

13 Clutterbuck D., Coaching zespotowy, Dom Wydawniczy REBIS, Poznan 2009, s. 19.

1 Rzycka 0., Refleksje coacha: co to jest coaching?, Pro-Optima Sp. z 0.0. 2008, [na:]
www.egospodarka.pl
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polega on na méwieniu, lecz na zadawaniu pytan w celu wsparcia rozwoju §wia-

domosci i procesu samosterownego uczenia sig ™.

Warto rowniez wspomnie¢, ze coaching nie jest ani terapia, ani treningiem
lub szkoleniem. Jest metoda wspierania rozwoju iSamorealizacji, kreowania
siebie 1 wlasnego zycia w zgodzie z wyznawanymi warto§ciami, posiadanymi
predyspozycjami i dgzeniami, z ktérymi gteboko sie identyfikujemy. Coaching
stuzy *°:

- doskonaleniu kompetencji, takze jako wsparcie potreningowe przy wdrazaniu
nowo wypracowanych umiejetnosci w codzienng praktyke (raczej niz wypra-
cowywaniu od podstaw nowych umiejetnosci — to jest bowiem domena tre-
ningu),

- przygotowaniu si¢ do petnienia nowych rol zawodowych lub sprawniejszego,
bardziej efektywnego funkcjonowania w dotychczasowych rolach,

- wprowadzaniu zmian w obecnym sposobie zycia lub $ciezce kariery poprzez
odkrycie na nowo znaczenia tego, co si¢ robi, lub dazenie do nadania wila-
snemu zyciu lub karierze zupelnie nowego sensu i kierunku.

Kiedy zaczniemy poréwnywac definicje proponowane przez mi¢dzynarodo-
we organizacje coachingowe oraz uznawanych praktykow coachingu, zauwazy-
my, ze ,,definicyjne stwierdzenia” w duzym stopniu powiclaja sic wzajemnie .
Odwotujac si¢ do przytoczonych definicji oraz reasumujgc, mozna stwierdzié, ze
coaching to profesjonalna pomoc §wiadczona przez odpowiednio wykwalifiko-
wanego coacha na rzecz rozwoju klienta®®. W tym znaczeniu coaching to part-
nerstwo, ktore prowadzi do osiagniecia wyznaczonych zamierzen ™.

W Polsce jedno z obowiazujacych znaczen coachingu odwotuje si¢ bezpo-
srednio do najpowszechniejszego migdzynarodowego rozumienia, ujmujacego
coaching jako kompleksowe podejscie, stuzace wspieraniu rozwoju poprzez
zastosowanie szeregu roznorodnych technik, zwigkszenie efektywnosci wyko-
rzystania potencjatu umiejgtnosci, pomoc w przyswajaniu nowej wiedzy i dosko-
nalenie dziatania .

> wilson C., Coaching biznesowy. Praktyczny podrecznik dla coachow, menedzerow
i specjalistow HR, Wyd. MT Biznes, 2007, s. 38.

16 Smotka P. (red.), Coaching. Inspiracje z perspektywy nauki, praktyki i klientow, Wyd.
Helion, Gliwice 2009, s. 8.

" KeFANN, Glebia coachingu, [na:] www.KefAnn.pl, s. 3.

18 Szczygiet M., Coaching jako narzqdzie rozwoju kompetencji przywédczych menedzera,
Training Factory 2008, [na:] www.nf.pl

19 Rzycka 0., Coaching z wielu perspektyw, [w:] P. Smoétka (red.), Coaching. Inspiracje
z perspektywy nauki, praktyki i klientéw, Wyd. Helion, Gliwice 2009, s. 17.

2 por. Respondek i Pinkowska-Zielinska 2005, Porosto 2007, Smoétka 2007, Bennewicz
2008.
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2.2. Odmiany coachingu

Podobnie jak w przypadku definicji, istnieje wiele rodzajéw coachingu for-

mutowanych ze wzgledu na rézne kryteria. W nurcie opartym na naukach spo-
tecznych, pedagogice i psychologii na wyroznienie zastuguje:

coaching oparty na dowodach (evidence based coaching), podejscie odwotu-
jace si¢ do metod naukowych, w tym empirycznej weryfikacji zalozen i sto-
sowanych praktyk oraz ewaluacji efektéw. Tym samym coaching oparty na
dowodach podkresla wyrazne odroznienie od czysto intuicyjnych i ideolo-
gicznych praktyk, stawiajac rygorystyczne wymogi zar6wno metodom coa-
chingu, jak 1 samym coachom, ktéorzy powinni mie¢ naukowe
przygotowanie .

Kolejne z istotnych rozréznien dotyczy odmiennych kontekstow, a wigc co-

aching mozemy rozrdzniaé¢ w nastepujacych kategoriach *:

organizacyjno-biznesowy (organizational/business coaching) — wykorzysty-

wany do wspierania rozwoju cztonkow okreslonej organizacji. W tym:

0 coaching wykonawczy (executive coaching) — adresowany do kadry za-
rzadzajacej 1 sluzacy wspomaganiu rozwoju w calym obszarze dziatan
menedzerskich,

0 coaching zawodowy/kariery (business/career coaching) przeznaczony
dla pracownikéw rozwijajacych swoje kompetencje zawodowe, planuja-
cych dalszy przebieg kariery lub ukierunkowujacych rozwoj swoich pro-
fesjonalnych kompetenciji,

0 coaching adaptacyjny (adaptive coaching) wspomagajacy wdrazanie no-
wych cztonkow do organizacji,

0 coaching miedzykulturowy pomagajacy w dostosowaniu do nowych kul-
turowych $rodowisk pracy menedzerom, dyplomatom, czlonkom mig-
dzynarodowych zespotow.

Zyciowy (life coaching) — nakierowany na otwieranie potencjalu osobistego
W zyciu pozazawodowym i poszczegolnych jego sferach.

Sportowy (sport coaching) — zorientowany na pomaganie w przygotowaniu

sportowcow do osiggania i utrzymywania optymalnej formy, a przede wszyst-

kim osiggania sukcesow,

Edukacyjny (educational coaching) — wspierajacy proces dydaktyczny.

Zdrowotny (health coaching) — ukierunkowany na wsparcie oddziatywan

terapeutycznych.

21 Marciniak L.T., Pojecie i odmiany coachingu, [w:] Sidor-Rzadkowska M. (red.), Coa-
ching. Teoria, praktyka, studia przypadkdw, Wydawnictwo Wolters Kluwer Polska Sp.
2 0.0., Krakéw 2009, s. 32.

% Ibid.



146 Agnieszka Pietras

Coaching mozna takze rozr6zni¢ ze wzglgdu na to, do kogo jest on adreso-
wany.

- Coaching indywidualny (indwidual coaching) — kiedy jest nim konkretna
osoba, a przedmiotem wsparcia jej potencjal osobisty i kompetencje.

- Coaching zespotowy (team coaching) — gdy jest to pracujgca wspdlnie grupa,
ktoéra potrzebuje wsparcia w wypracowaniu zespotowych umiejetnosci.

Wyrdznia si¢ takze odmiany coachingu ze wzgledu na szczegodlne wlasnosci
praktyki lub jej zastosowania. Mowi si¢ na przyktad o *:

- samocoachingu (self coaching), kiedy koncepcja i metody wspierania rozwoju
wykorzystywane sg do pomagania samemu sobie w przezwyci¢zaniu zycio-
wych lub zawodowych trudnosci albo po prostu w doskonaleniu siebie;

- e-coaching, czyli praktyka za posrednictwem mediéw elektronicznych i teleko-
munikacji. Warto w tym miejscu doda¢, ze wykorzystanie e-maili czy telefondéw
do utrzymania kontaktu z klientem moze si¢ zdarza¢ takze w konwencjonalnie
prowadzonym coachingu, co jednak nie czyni z niego e-coachingu. Ten bo-
wiem zaktada, ze cato$¢ kontaktow z klientem realizowana jest na odlegtos¢
poprzez media elektroniczne i telekomunikacje.

Liste tych rozréznien warto jeszcze uzupetni¢ o kryterium pochodzenia coa-
cha, to znaczy jego zewnetrznego lub wewngetrznego usytuowania wobec $rodo-
wiska, grupy czy organizacji, w ktérej ramach coaching jest prowadzony 2 %%,
a w konsekwencji wyr6znienie:

- coachingu zewnetrznego (external coaching),

- coachingu wewnetrznego (internal coaching).

Roéznorodnos¢ zarowno odmian, jak i definicji coachingu pozwala wniosko-
wac o dynamicznym rozwoju tej dziedziny. Moze réwniez §wiadczy¢ o uniwer-
salno$ci stosowania coachingu w wielu sferach zycia cztowieka i pozwala sadzié¢
0 jego uzytecznos$ci dla ksztattowania rozwoju zarowno osobistego, jak i zawo-
dowego.

3. Rozwdj osobisty pracownikow a osiagniecia organizacji

Wedlug Yincenta Lombarda sukces kazdej organizacji jest wynikiem wspol-
nego wysitku kazdego z pracownikow. Warto wiec przyjrze¢ si¢ co wplywa
na wydajnos¢ pojedynczego pracownika, a w konsekwencji catego zespotu.
Rownanie opisujace wydajnos¢ pokazuje, w jaki sposob mozemy ja zwigkszyc.

% Ibid.

2 palmer B., Maximizing value from executive coaching, ,,Strategie HR Review”, 2003.
2 Lee G., Pick L., How to buy coaching?, ,,People Management”, 2004, nr 10(5).

% Frisch M., Extending the reach of executive coaching: the internal coach, ,Human
Resource Planning”, 2005, nr 28(1).
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Jak powiedziat Tim Gallwey: ,,W kazde ludzkie przedsigwzigcie zaangazowane
sg dwa obszary: zewngtrzny i wewngetrzny”.

3.1. Wydajno$¢ indywidualna

Obszar zewngtrzny stanowi to, co widzimy dookota siebie. Przyktadowo, dla
pracownika organizacji moga to by¢ osiggane przez niego rezultaty (lub nieko-
niecznie, zalezy to od danej osoby). Obszar wewngtrzny zlozony jest z we-
wnetrznych nastawien i wartosci, ktore sprzyjaja tym osiggnigciom lub stanowig
dla nich przeszkode. Wszystko sprowadza si¢ do pokonywania wlasnych prze-
szkod, takich jak zwatpienie w swoje mozliwosci, nadmierne analizowanie sytu-
acji, strach, niewtasciwe zatozenia i ograniczajace przekonania®’,

Jak przedstawia to wzor:

W = p — z (Wydajno$¢ = potencjat — zaklocenia) ?®

Wedhug powyzszego réwnania, sposobem na zwiekszenie wydajnosci jest
rozwoj i udoskonalenie czynnika ,,p”, czyli potencjatu oraz redukcja lub elimina-
cja czynnika ,,z” — zaktocen.

Na calym $wiecie wydaje si¢ ogromne pienigdze na szkolenia, z ktorych
wiele niestety nie przynosi efektow. Coraz wigcej organizacji zdaje sobie sprawe
z tego, ze kluczem do uzyskania przewagi nad konkurencjg jest inwestowanie
w pracownikow. Detterman i Sternberg mowig na temat transferu uczenia. Ich
badania sugeruja, ze korzystny transfer szkolenia do wykonywanej pracy moze
wynosi¢ jedynie 10% (zgodnie z wynikami osiggnigtymi w Stanach Zjednoczo-
nych) %, Warto wiec zastanowi¢ sie, jak duze $rodki inwestycyjne marnowane sa
na to, aby wyciagna¢ ludzi z pracy i przekaza¢ im nowe informacje, pomysty
i umiejetnosei, ktorych tak naprawdg nigdy nie wykorzystaja. Gdzie wiec tkwi
problem? Jak méwi Stephen Neale i wspotautorzy, wiekszos¢ organizacji kon-
centruje si¢ na dbaniu o dostarczanie wiedzy i umiejetnosci pracownikom, lek-
cewazac przy tym takie czynniki, jak nastawienia i nawyki, ktorych nie da si¢
zmieni¢ podczas jednego czy nawet kilku szkolen — jest to bowiem proces dhugo-
trwaty i wymaga stosowania innych metod np. coachingu.

Biuro ds. Statystyk Rynku Pracy Stanow Zjednoczonych przeprowadzito ba-
dania, z ktérych wynika, Ze negatywne przekonania i nastawienia w miejscu pra-

%" Neale S., Spencer-Arnell L., Wilson L., Coaching inteligencji emocjonalnej, Oficyna
2010, s. 97.

%8 Gallwey W.T., The Inner Game of Tennis, Pan, London 1986; wyd. pol.: Tenis —
wewnetrzna gra, Wydawnictwo ParFraza, Pszczyna 2007.

% Detterman D.K., Sternberg R.J., Transfer on Trial: Intelligence, cognition and instruc-
tion, Ablex, Norwood, New Jersey 1993.
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cy kosztuja amerykanski przemyst okoto trzech miliardow dolaréw rocznie®.
Mozna z tego wnioskowaé, ze negatywne nastawienie jest wyjatkowo kosztowne
1 w zwigzku z tym warto zainwestowac¢ czas 1 pienigdze, aby nad nim pracowaé
I zmienia¢ na pozytywne. Co wigc mozna zrobi¢, abySmy my sami, ale rowniez
pracownicy naszej organizacji stali si¢ najlepsza wersjg samych siebie i w petni
wykorzystywali swoj potencjal? Zdaniem Neale nalezy skupié¢ si¢ na szesciu
podstawowych obszarach:

- Szacunek dla samego siebie;

- Szacunek dla innych;

- Samoswiadomos¢;

- Swiadomo$é innych;

- Zarzadzanie sobg;

- Zarzadzanie relacjami.

3.2. Wydajnos¢ zespolowa

Wz6r w = p — z sprawdza si¢ zarowno na poziomie indywidualnych osob,
jak na makropoziomach, takich jak zespdt, dziat lub cata organizacja. W prace
catego zespotu kazda osoba wnosi swoj czynnik ,,p” (potencjal) oraz ,,z”, czyli
wewnetrzne zaktocenia. Z jednej strony, polgczone zaktocenia moga si¢ nagro-
madzi¢, w rezultacie redukujgc efekt catego zespotu; z drugiej jednak ogromny
potencjal, jaki kazdy z zespotu wnosi do pracy, moze niesamowicie zwigkszy¢ pro-
duktywno$é i wydajnosé dziatan®'. Badania Instytutu Carnegie wskazuja, ze 85%
sukcesu finansowego wynika z zarzadzania zasobami ludzkimi, a jedynie okoto 15%
jest rezultatem praktycznych umiejetnosci i wiedzy? Sukces nie jest rezultatem kwa-
lifikacji i praktycznych elementow wydajnosci. W gruncie rzeczy, o sukcesie decy-
duja elementy zwigzane z faktem, jak wysoko cenisz siebie i innych, jak dobrze
umiesz wstucha¢ sie w siebie i innych, jak dobrze nawigzujesz relacje zinnymi
ludZmi i jak zarzadzasz sobg samym. Pojawia si¢ coraz wigcej badan wskazujacych
na istnienie powigzania mi¢dzy tymi obszarami a wydajnoscig w pracy.

3.3. Coaching a budowanie przewagi konkurencyjnej

Opis metody badawczej

Badanie miato charakter pilotazowy, zostalo do niego zaproszonych 10
przedsigbiorcoéw, ktorzy deklarowali udzial w procesie coachingowym w celu
zbudowania przewagi konkurencyjnej swojego przedsigbiorstwa.

% Buzzan T., Head Strong, Thorsons, Londyn 2001.
3 Neale S., Spencer-Arnell L., Wilson L., op. cit., s. 101.
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Zamiarem autorki bylo sprawdzenie uzytecznos$ci procesu coachingowego.
Odpowiedzi daty cieckawy wglad w efekty jakie zostaly osiggnigte dzigki proce-
sowi coachingowemu w jakim uczestniczyli respondenci. Ankieta sktadata si¢
zarowno z pytan zamknigtych, dla ktorych respondenci mogli wybra¢ odpowiedz
z predefiniowanej listy, jak i z pytan otwartych, na ktére respondenci mogli
udzieli¢ odpowiedzi tekstowej. Od strony technicznej narzgdzie badawcze zosta-
o stworzone za pomocg formularza Google, a nastgpnie rozestane drogg mailo-
wa w postaci linku umozliwiajacego dostep do ankiety wybranym respondentom.

W tym artykule zostang zaprezentowane odpowiedzi na nastgpujace pytania:
Czy w wyniku procesu coachingowego wzrosta samoocena wtasnej skuteczno-
$ci? Jak zmiana samooceny wlasnej skutecznos$ci wptyneta na poczucie odpo-
wiedzialnosci za efekty przedsiebiorstwa? Jak zmienily si¢ zachowania w obliczu
wyzwan 1 trudnych sytuacji? Czy w wyniku procesu coachingowego podjcto
dziatania majace na celu powigkszanie wtasnego potencjatu?

Wyniki badan

Czy w wyniku procesu coachingowego wzrosta samoocena wiasnej skutecz-
nosci?

Wigkszo$¢ respondentow, tj. siedem osob — deklarowato wzrost poczucia
wlasnej skutecznosci w wyniku przejscia przez proces coachingu, dwoch przed-
sigbiorcOw nie zauwazylo w tym zakresie zmiany.

4 N

M zdecydowanie
wzrosta

B wzrosta

nie zaobserwowno
zmiany

Rys. 1. Samoocena wtasnej skutecznosci
Zrodlo: opracowanie wiasne.

Jak zmiana samooceny wiasnej skutecznosci wplyneta na poczucie odpowie-
dzialnosci za efekty przedsiebiorstwa?

Respondenci w zréznicowany sposdb reagowali na to pytanie. Ogolnie moz-
na te reakcje zamkna¢ w trzech obszarach odpowiedzi. Pierwszy to odpowiedzi
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wskazujace, ze osoba bierze calkowita odpowiedzialnos¢ za efekty przedsiebior-
stwa, nie szukajac ,,wymowek” dla niepowodzen czy ewentualnych niepowo-
dzen. Kolejna grupa to odpowiedzi z pewng dozg ,,asekuracji” — wskazujace na
to, iz zmiany w otoczeniu nie pozostaja bez znaczenia w kontekscie efektow,
jakie uzyskuje organizacja. | ostatnia grupa to respondenci, ktorzy wskazywali na
to, ze dzialania zespotu majg decydujgce znaczenie dla osiggania sukcesu.

59
4 4
3 4
5 4
1 ] AR -—- e

0+
Tylkoja adpowiadam Ddpowiadam, za MNieodpowiedzialnosc
za efekty efekty, ale nie mam pracownikow niweczy
wplywu na otoczenie moje starania

Rys. 2. Poczucie odpowiedzialnosci za efekty przedsigbiorstwa
Zrodio: opracowanie wiasne.

Jak zmienily si¢ zachowania w obliczu wyzwan i trudnych sytuacji?

Jak pokazano na rys. 3, respondenci najczesciej wprowadzali techniki krea-
tywnego mys$lenia w swoich organizacjach w sytuacjach kiedy konieczne byto
wygenerowanie nowych rozwigzan (9 osob), nieco rzadziej decydowali si¢ na
powotywanie zespotéw do rozwigzywania zadan (7 osob), w sytuacjach trudnych
stosowano techniki radzenia sobie ze stresem (5 0s6b) oraz poprawiono komuni-
kacje (8 o0sob). Sposrod respondentow czterech badanych zaczeto delegowac
zadania — czego wczesniej nie robili.

Respondenci zwrdcili uwagg, ze skuteczniejsza komunikacja istotnie wply-
wa na efektywno$¢ zarowno indywidualna, jak i zespotowa. Warto rowniez pod-
kresli¢, ze poprawa umiejetnosci radzenia sobie ze stresem, czy negatywnymi
emocjami rowniez przyczynia si¢ do podniesienia wskaznika efektywnosci. Re-
spondenci podkreslali znaczenie wykorzystywania réznych technik kreatywnych
i pracy zespotowej w zalezno$ci od zaistniatej sytuacji.
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Rys. 3. Nowe korzystne zachowania w obliczu wyzwan i trudnych sytuacji
Zrodlo: opracowanie wilasne.

Czy w wyniku procesu coachingowego podjeto dziatania majqce na celu po-
wigkszanie wltasnego potencjatu?

Zdecydowana wiekszo$¢ respondentow (9 osob) w wyniku procesu coachin-
gowego zdecydowata si¢ na rézne formy rozbudowania wilasnego potencjatu.
Wskazywali oni na podjecie studiow podyplomowych, udziat w szkoleniach czy
samoksztalcenie w sposob nieformalny. Jeden z respondentow stwierdzit, ze
coaching pozwolil mu u$wiadomié¢ sobie, jak wiele ma dostgpnych zasobow,
jednak nie w petni je wykorzystuje. W zwigzku z tym jego dziatania bedg zmie-
rzaly w kierunku lepszego wykorzystania wlasnego potencjatu, zamiast podej-
mowania doksztalcania.

Z wypowiedzi respondentdéw mozna wywnioskowac, ze zakres korzysci, ja-
kich doswiadczyli i pozytywne rezultaty biznesowe oraz osobiste korzysci wy-
raznie $wiadczg o tym, ze w odczuciu tych menedzerow warto zainwestowac we
wdrozenie coachingu menedzerskiego.

4. Podsumowanie

Najwicksze organizacje coachingowe (takie jak International Coach Federa-
tion, European Mentoring and Coaching Council, Association for Coaching itp.)
oraz inne profesjonalne organy, takie jak CIPD (Chartered Institute of Personnel
and Development), sprawiaja, ze przeprowadzanych jest coraz wigcej badan do-
tyczacych powigzania migdzy coachingiem a wydajnoscig, a co za tym idzie
mig¢dzy budowaniem konkurencyjnosci organizacji.

W ksigzce The Case for Coaching Jarvis wraz z pozostatymi wspotautorami
dokonat analizy wszystkich badan dotyczacych coachingu i doszedl do wniosku,
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ze wigkszo$¢ przebadanych osob gleboko wierzy w to, ze coaching przynosi
poprawe wydajnosci jednostek (96%), co w rezultacie przektada si¢ na wyniki
organizacji, w ktorych te osoby pracuja (87%) *.

Z badan literaturowych wynika, ze istnieje powiagzanie pomi¢dzy coachigiem
a wydajnos$cig poszczegdlnych osob, zespoldow i catych organizacji. Stad przeko-
nanie, ze jest to jeden z czynnikow wpltywajacych na pozycje organizacji wsrod
konkurencji, a coaching jest w tym wzgledzie skuteczng metoda. Przestaniem do
takiego przypuszczenia jest fakt, ze zminimalizowanie zaklocen ptynacych od
wewnatrz pozwala na pehliejsze wykorzystanie potencjatu cztowieka. Z drugiej
strony minimalizowanie negatywnych zaklocen wpltywa rowniez pozytywnie na
budowanie potencjatlu. Zaktocenia te za$ wynikaja jedynie z interpretacji faktow,
ta za$ wyptywa z naszych przekonan. A to wtasnie z niekorzystnymi przekona-
niami doskonale radzi sobie coaching. Obecnie, w tak gwaltownie zmieniajgcym
si¢ otoczeniu, indywidualni pracownicy, zespoty i cale organizacje muszg dbac
0 intensywny rozwoj, a coaching wydaje si¢ wlasciwa metodg do wspomagania
wprowadzania zmian, procesOw rozwoju i strategii wdrazanych w organizacjach,
a majacych na celu zapewnienie przewagi konkurencyjnej.
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MANAGERIAL COACHING AS SOURCE OF COMPETETIVE
ADVANTAGE

Summary

Coaching is a unique method of personal development. Last increasingly
used in organizations and more and more appreciated because of their efficiency
and durability of the changes that are introduced by its means. Now that the
business environment is an environment of rapid change and extreme competition
— it is important to identify variables that can help companies to face and over-
come these challenges. Studies show that self-esteem is not only self-efficacy
may affect the achievement, but it can also affect to take the initiative, persever-
ance and taking targeted actions. The article shows the role of executive coaching
as an effective method to build self-efficacy and performance. On a sample of 10
companies, it found that managerial coaching can increase self-efficacy, which in
turn fully translates into efficiency. Generalizing managerial coaching works as
a method of initiating the process of making lasting changes in behavior and
effective action when faced with challenges and difficult situations, and hence
the use of managerial coaching staff supporting organization, increases the overall
flexibility of the organization, and thus may be considered a factor influencing
the building of sustainable competitive advantage.
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ZARZADZANIE KOMPETENCJAMI
MIEDZYKULTUROWYMI PRACOWNIKOW

W niniejszym artykule zaprezentowano problematyke zarzqdzania
kompetencjami miedzykulturowymi, ktore w dobie gospodarki globalnej
nabierajq coraz wigkszego znaczenia dla organizacji migedzynarodowych
oraz tych, ktore dziatajq na rynkach migdzynarodowych. Na wstepie przed-
stawiono trudnosci zwigzane z definiowaniem, opisem i badaniem kompe-
tencji miedzykulturowych uwzgledniajgc wybrane definicje oraz ich cechy
wyrozniajgce. Poniewaz kompetencje sq nierozerwalnie zwigzane z pra-
cownikami organizacji, managerowie muszq dotozy¢ wszelkich staran, aby
stworzy¢ takie warunki pracy, w ktorych mozliwe bedzie efektywne wspot-
dzialanie 0sob z roznych kregow kulturowych. Waznym zadaniem jest row-
niez budowanie polityki personalnej tak, aby pracownicy rozumieli, Ze
rozwoj kompetencji w tym zakresie jest niezbedny zaréowno dla osiggniecia
sukcesu przez organizacje, jak i przez nich samych.

1. Wstep

Potrzeba zarzadzania kompetencjami mi¢dzykulturowymi pojawita si¢ wraz
z popularyzacjg zarzadzania organizacjami roznorodnymi pod wzglgdem kultu-
rowym. Globalizacja biznesu, ekspansja firm na rynki miedzynarodowe oraz
wcigz rosngca fala migracji pracownikow sprawiajg, ze managerowie coraz czg-
Sciej stajg przed koniecznos$cig zarzadzania roznorodnoscig kulturowa. Celem
niniejszego artykutu jest analiza literatury na temat kompetencji migdzykulturo-
wych oraz wskazanie funkcjonujacych w organizacjach rozwigzan w zakresie
zarzadzania kompetencjami mi¢dzykulturowymi pracownikow, ktore usprawnia-
ja funkcjonowanie organizacji. Posiadanie i rozwdj kompetencji kulturowych jest
warunkiem koniecznym osiggnigcia celow w organizacjach zatrudniajacych oso-
by z r6znych kregow kulturowych i moze skutkowac ponadprzecigtng wydajno-
scig pracownikow. Dlatego tez, biorac pod uwage trudnosci zwigzane
z definiowaniem, opisem i badaniem kompetencji miedzykulturowych, istnieje
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koniecznos¢ eksploracji tego obszaru oraz szukania efektywnych metod zarza-
dzania, ktoére umozliwig rozwoj pelnego potencjatu pracownikdw i organizacji.

2. Problemy definicyjne zwiazane z pojeciem kompetencji
miedzykulturowych

Kultura przenika relacje biznesowe w podobnym stopniu i na podobnej za-
sadzie, co codzienne relacje nawigzywane w zyciu prywatnym i zaangazowanie
w przedsigwzigcia na rzecz lokalnych spotecznosci. Czgsécig wspolng sg ludzie.
Kierujg si¢ pewnymi zasadami i wyznaja pewne wartosci, co przektada si¢ na
okreslone wzorce zachowania i sposoby myslenia. ,,Kultura sktada si¢ ze wzorow
zachowania, jawnych i ukrytych, przekazywanych pod postacig symboli, osia-
gnig¢ grup ludzkich; istotny rdzen kultury sktada si¢ z wyptywajacych z tradycji
(historycznie odziedziczonych i wybranych) idei i towarzyszacych im wartos$ci;
system kulturowy moze z jednej strony by¢ postrzegany jako wynik dziatania,
a z drugiej jako element warunkujacy dalsze dziatania” [1, s. 8-9]. Kompetencje
mig¢dzykulturowe dotycza wigc rozumienia kodow kultury i dziedzictwa. Nalezy
je zatem traktowac jako przejaw adaptacji do réznorodnosci kulturowej, unikania
wykluczenia i marginalizacji ,,innych” kultur. Mogg stanowi¢ réwniez element
kreowania systemoOw zarzgdzania. Cechy kultury przedstawione przez E. Nowic-
kg stanowia argument przemawiajacy za konieczno$cig uwzglednienia kulturo-
wych zrédet doskonalenia procesow rekrutacji 1 selekcji, zarzadzania
wydajnoscia, rozwoju pracownikow i ich wynagradzania: kultura jest zjawiskiem
spotecznym, istnieje w ramach zbiorowosci i dzieki temu i moze by¢ przekazy-
wana z pokolenia na pokolenie; kultura jest powtarzalna i rozpowszechniona;
kultura jest cecha typowo ludzka, cztowiek tworzy kulture, a jednoczesnie jest
przez nig ksztaltowany; kultura jest nabywana na drodze $wiadomego i nie§wia-
domego uczenia si¢, poprzez ksztalcenie, ale tez poprzez bierne nasladownictwo
lub uczestnictwo w zyciu zbiorowosci [2, ss. 59-63].

Procesy zarzadzania pracownikami sg wiec z konieczno$ci 0sadzone w pew-
nym kontekscie kulturowym i ksztaltowane przez ten kontekst, a w swoim naj-
bardziej podstawowym wymiarze sprowadzaja si¢ do interpretowania, a takze
ksztattowania kultury. Z jednej strony kultura pomaga definiowaé sfere zarza-
dzania, z drugiej za$ kultura reguluje pewne zachowania ludzkie, narzuca zasady
i normy postepowania, definiuje i okre$la schematy decyzyjne. Pelni wiec
w pewnym sensie funkcje regulacyjna. Wptywa ponadto na ksztattowanie strate-
gii zarzadzania na réznych poziomach. ,,Preferencje czy tez wartosci kulturowe
to trwata podstawa tozsamosci narodowej oraz zrodto ekonomicznej potegi —
i stabosci [3, s. 14]. Zaostrzajaca si¢ konkurencja w dobie globalizacji i interna-
cjonalizacji zmusza do poszukiwania metod zwigkszenia skutecznosci spojnosci
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spotecznej, a réznorodnos¢ kulturowa stanowi zasoby rozwojowe, ktore mozna
przeksztatci¢ w kapital czy baze dla oryginalnego rozwigzywania problemow
zarzadzania pracownikami, dzieki przenoszeniu elementéow z jednych kontek-
stow kulturowych w inne.

Nie istnieje jedna, uniwersalna definicja kompetencji, w tym rowniez kom-
petencji migdzykulturowych. Najogoélniej kompetencje migdzykulturowe mozna
zdefiniowa¢ jako zespot kompetencji, ktore pozwalajg na efektywne funkcjono-
wanie w otoczeniu wielokulturowym. Definicja ta odwotuje si¢ do wydajnosci,
dlatego zapewniajg one wspélny, powszechnie rozumiany sposdb opisywania
oczekiwanej wydajno$ci w roznych kontekstach, w tym przypadku w kontekscie
kulturowym [4, ss. 190-202]. Zgodnie z najpowszechniejsza definicja natomiast,
kompetencje mi¢dzykulturowe to zdolno$¢ jednostki do komunikowania si¢
i wchodzenia w interakcje z cztonkami innej kultury, grupy czy wspélnoty [5,
s. 885]. Taka konceptualizacja pojecia kompetencji migdzykulturowych wydaje
si¢ stanowi¢ dobry punkt wyjscia do analizy. Trudnosci nastreczajg pytania
0 zrodta 1 konsekwencje istnienia kompetencji migdzykulturowych, co jednak nie
bedzie stanowito przedmiotu rozwazan niniejszego opracowania. Kompetencje
migdzykulturowe mozna rowniez rozumie¢ jako zdolno$¢ do szybkiego zrozu-
mienia i efektywnego dziatania w ,,innej” kulturze. Stanowig podstawe do
sprawnego funkcjonowania poza granicami wlasnego kraju. Oczywiscie kompe-
tencje kulturowe musza by¢ zintegrowane, przynajmniej na poziomie podstawo-
wym, z wiedzg na temat danego regionu, a takze znajomos$cig jezyka danego
regionu. Z kolei autorzy Siedmiu kultur kapitalizmu stwierdzaja, ze ,,wyznawane
warto$ci zalezg w najwigkszym stopniu od kultury. (...) W kazdej kulturze utajo-
na struktura przekonan jest niczym niewidzialna reka, ktora rzadzi aktywno$cia
gospodarcza.” [3, s. 14]. Kultura, bedac uniwersalnym miernikiem poziomu ja-
kosci zycia, pozwala precyzyjnie dodefiniowa¢ kompetencje miedzykulturowe
jako szacunek dla innych, umiejetnos¢ wspotzycia, wspoldziatania, gotowos¢
niesienia pomocy, kulture ekologiczna, etos pracy, odpowiedzialnos$¢. Zwigksza-
ja one efekty spotecznego procesu uczenia si¢ i zarzadzania.

Kompetencje migdzykulturowe okresla sie¢ rowniez jako zespot nabytych
cech, zdolnos$ci umozliwiajacych swobodne uczestnictwo w kulturze zgodnie
Z normami, wartosciami. Jest to zdolnos¢ do rozpoznawania, uczenia si¢, zmiany
tresci kultury. Dzieki okre§lonym kompetencjom mozna tre$ci kultury przekazy-
waé nastgpnym pokoleniom, wzbogaca¢ kapital kulturowy o nowe wartoscli,
wzory. Sg one niezb¢dne do pelnego uczestnictwa w spoteczenstwie [6]. Wspdl-
nie tworzone i uzytkowane wzory, warto$ci, normy stanowig narz¢dzia i pozwa-
laja ocenia¢ i manifestowac zlozone tozsamosci, co stymuluje wspotprace. W ten
sposob rodzi si¢ kapitat symboliczny, ktory mozna eksploatowaé w celach roz-
woju i ekspansji. Kompetencje migdzykulturowe mogg zatem oznacza¢ zdolno$é
do szacunku wobec innych kultur, znajomo$¢ innych kultur, dostrzeganie r6éznic
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w obrebie okreslonej kultury, umiej¢tno$¢ nawiazywania kontaktow z ludzmi
funkcjonujacymi w obrebie innych kultur, tak aby ulatwi¢ osiggnigcie wyznaczo-
nych celow.

3. Cechy wyrozniajace kompetencje miedzykulturowe

Kompetencje migdzykulturowe mieszcza si¢ w obrgbie kompetencji ogol-
nych i spetniajg szczegodlng role przy tworzeniu obszaru kompetencyjnego. Po-
trzebujg ich wszyscy pracownicy do samorealizacji i rozwoju osobistego,
spojnosci spolecznej i zatrudnienia. Mogg one stanowi¢ zintegrowany wzor dla
catego przedsigbiorstwa albo by¢ modelami szczegdtowymi i stanowi¢ odrgbny
wzorzec dla wyrdznionych grup zawodowych. Moga by¢ rozumiane jako pota-
czenie wiedzy, umiejetnosci 1 postaw w relacji do réznorodnosci kulturowe;.

Kompetencje migdzykulturowe obejmuja trzy plaszczyzny [7, 8, ss. 9-15].
Pierwsza z nich, kognitywna, stanowi wiedze pracownika dotyczacg uniwersal-
nych aspektow kultury. Sg wérod nich: definicje i modele kultury, wymiary kul-
tury, zagadnienia zwigzane z szokiem kulturowym. Ponadto zawiera ona takze
zagadnienia specyficzne kulturowo (informacje dotyczace konkretnej kultury —
warto$ci, normy, zatozenia, zachowania biznesowe charakterystyczne dla danej
kultury). Bardzo wazne jest rowniez poszerzanie wiedzy o preferencjach pra-
cownikow, sposobach zachowan, wyznawanych warto$ciach i normach.

Kolejna ptaszczyzna nazywa si¢ afektywng i oznacza umiejetnosci radzenia
sobie z emocjami oraz $wiadomo$¢ stanéw emocjonalnych, jakie towarzysza
pracownikom w kontaktach migdzykulturowych. Najbardziej pozadanymi sa
postawy: otwartos$ci, tolerancji, elastycznosci, gotowosci na innos$¢ i réznorod-
no$¢. Trzeci poziom to konkretne umiejetnosci, ktore utatwiaja funkcjonowanie
w mig¢dzykulturowym $wiecie. Mozna do nich zaliczy¢: niesformalizowane ob-
szary kultury: pracy, obyczajow, mieszkania, gospodarstwa rolnego, czyli kultury
jako regulatora zycia. Wyraza si¢ w tym gleboko ludzka potrzeba bycia uzytecz-
nym i produktywnym poprzez uczestnictwo i kreowanie wartosci dodanej przed-
siebiorstwa. A. Repeckiene, N. Kvedaraite, V. Jankauskiene podajg natomiast
cztery wymiary: wiedza, postawa, umiejetnosci oraz krytyczna §wiadomos¢ kul-
turowa [5, s. 885] i te zostang przedstawione szerzej w kontekscie zarzadzania
pracownikami w kolejnej czesci artykutu.

Kompetencje miedzykulturowe nalezy odnosi¢ do sfery senséw, znaczen,
warto§ciowania rzeczy, zjawisk i procesow. Wydaje si¢ jednak, iz takie okresle-
nie kompetencji miedzykulturowych nie jest wystarczajace i wymaga poszerze-
nia o kwestie dotyczace roznorodnosci kulturowej. Stanowi ona bowiem raison
d’etre kompetencji mi¢dzykulturowych. Pomagaja one bowiem konstruowaé
pomosty migdzy kulturami, a te z kolei umozliwiaja rozumienie i wspoétdziatanie
w obrebie roznych kultur. Przeprowadzajac analizy w tym zakresie, warto
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podkresli¢, iz réznorodnos¢ kulturowa moze by¢ sita napedowg zmian, ulatwia
ona zmiany spoteczne w otoczeniu, ale i znajduje sie pod ich wptywem. Tylko
traktowanie réznorodnosci jako integralnej czegsci proceséw zarzgdzania zmia-
nami pozwoli na w miar¢ swobodne poruszanie si¢ W zroéznicowanej rzeczywi-
stosci. Roznorodno$¢ kulturowa, stanowigc element konstrukcyjny Swiata,
powoduje zrozumienie 0s6b pochodzacych z innych kultur, komunikacje z nimi
oraz budowanie trwalych relacji spolecznych.

Umiejetnos¢ radzenia sobie z r6znorodnoscia i integrowania si¢ z nig nasilita
sie po rozszerzeniu Unii Europejskiej w 2004 roku. Warunkiem odniesienia suk-
cesu na Wspolnym Rynku jest zdolno$¢ jego uczestnikow do integrowania roz-
norodno$ci  kulturowej. Efektem takiego podejscia jest europejska forma
»globalno-lokalnej” strategii i organizacji. Jest to jednoczes$nie najlepsza obecnie
strategia zarzadzania rynkami europejskimi. OczywiScie stanowi to jedno ze
zrodetl osiagania przewagi konkurencyjnej w tych czg$ciach $wiata, gdzie inte-
gracja jest trudnym problemem. Jednak trzeba wzig¢ pod uwagg fakt, iz tam wia-
$nie réznorodnos¢ nie jest tak wszechobecna jak w Europie. W miar¢ rozwoju
wspolnego europejskiego rynku istnieje koniecznos¢ taczenia globalnej strategii
dziatania przedsigbiorstw europejskich z dziataniami lokalnymi. Wydaje si¢ jed-
nak, iz europejska tolerancja, szacunek dla innych kultur nie stworzy zagrozen
dla zrownowazonego, harmonijnego ksztaltowania strategii zarzadzania pracow-
nikami. Roznorodno$¢ doswiadczen i pogladow generuje wiecej rozwigzan dla
problemow, ktore staja zespotom pracownikéw na drodze. Sprzyja tez nieszablono-
wemu mysleniu i wzmaga elastycznos$¢ catych przedsigbiorstw. Zwracanie uwagi na
réznorodnos¢ jest tez przejawem pewnych standardow etycznych [9, s. 189].

Kontekst kompetencji miedzykulturowych sprawia, ze mozna wrecz mowic
0 inteligencji miedzykulturowej, ktora wyraza si¢ w znajomosci obcych ,,genow”
kultury (wzorcoéw, archetypow) [10] 1 umiejetnosci postugiwania sie nimi [11].
Wydaje sie, iz globalizacja i procesy integracyjne sprawiaja, ze inteligencja mig-
dzykulturowa jest niezbgdna pracownikom znacznie bardziej niz kiedykolwiek
wcezesniej. Kompetencje miedzykulturowe muszg wiec by¢ postrzegane w ztozo-
nym kontekscie zjawisk i procesow — od prostych mechanizmow socjologicznych,
po ztozone zwigzki natury antropologicznej. Warto podkresli¢ jednoczesnie, ze
sg zasadniczg i jednoczesnie bardzo trudno poddajgca si¢ analizie zmienna, wy-
wierajaca wptyw na funkcjonowanie przedsigbiorstw. Kompetencje miedzykultu-
rowe, stanowiagc wyobrazni¢ symboliczna, religijna, moga spaja¢ nowe strategie
dziatania, nowe sposoby mys$lenia i uzasadnia¢ nowe oczekiwania pod adresem
systemow zarzadzania. To wlasnie one wyjasniaja wzorce réznych kultur i sa
jakby ,.sila sprawcza i klejem”, ktory buduje unikalng jakos$¢ kapitatu kazdego
przedsigbiorstwa. Edukacja menedzerow w celu podwyzszenia inteligencji kultu-
rowej powinna sta¢ si¢ jednym ze standardowych procesd6w w przedsigbior-
stwach migdzynarodowych. W ten sposéb firma zyska wigksza pewnos$¢, ze beda
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oni potrafili funkcjonowa¢ w innym $rodowisku. Powinni bowiem dostrzegac
i akceptowa¢ napotykana roznorodno$¢, a takze wykorzystywaé jg zgodnie ze
strategia przedsi¢biorstwa i w kontekscie dtugofalowego sukcesu.

R. Griffith zaleca wrecz, aby przed konfrontacja z ,,inng” kulturg skoncen-
trowa¢ si¢ najpierw na sobie, czyli zrozumie¢ styl dziatania w swojej kulturze.
Zacheca do odwotywania si¢ do swoich doswiadczen. Zwraca szczegdlng uwage
na sposob podejmowania decyzji, styl komunikowania si¢, stopien cierpliwosci
w stosunku do innych oraz tolerancje dla wieloznacznos$ci [12, s. 460]. Jest to
zatem plaszczyzna kognitywna kompetencji migdzykulturowych. Identyfikacja
roznic migdzy kulturami, tozsamos$ciami narodowymi wptywajacymi na komuni-
kacje pozwoli na poszerzenie perspektywy dziatania w ztozonym otoczeniu, co
uchroni przed wyjasnianiem Kolejnych zjawisk przez pryzmat stereotypéw. War-
to rowniez podkresli¢, ze waznym komponentem kompetencji migdzykulturo-
wych jest komunikacja z szacunkiem dla innych ludzi, kultur [13]. Nalezy
nadmieni¢ jeszcze inng ceche, a mianowicie to, ze kompetencje miedzykulturowe
nie ulegajag zmniejszeniu w czasie, co wigcej mogg pomnaza¢ ogélny kapitat
kulturowy. W spolecznosci sg one wyrazem kreatywnosci, tworczego ducha i sg
podporzadkowane rozwojowi wartosci materialnych, jak i niematerialnych.

4. Kompetencje miedzykulturowe
a zarzadzanie pracownikami

Réznice w postrzeganiu rzeczywistosci sg pochodng wyznawanego systemu
warto$ci, zarowno wartosci cztowieka jako jednostki, jak i wartosci kluczowych
dla organizacji, w ktorej pracuje, a wreszcie wartosci charakterystycznych dla
okreslonej kultury narodowej. Kompetencje mie¢dzykulturowe sa szczegdlnie
istotne w organizacjach migdzynarodowych Iub zatrudniajacych pracownikow
zroznych krajow, a takze w przedsigbiorstwach prowadzgcych wymiang ddbr
lub ustug na rynkach zagranicznych. Roznice kulturowe majg swoje zrodto takze
w roznorodnos$ci profesji, gdyz kazda z grup zawodowych wyksztalca swoj wila-
sny etos, przyswajajac w trakcie pracy okre$lone wartosci 1 praktyki. Ponadto
czynnikami wptywajagcymi na roznice kulturowe sg: doswiadczenie zawodowe,
wiek, pte¢, sam sposob zaprojektowania organizacji, ale takze $wiatopoglad
i wyznawana religia [14, ss. 290-296; 15, ss. 30-31]. Kompetencje mi¢dzykultu-
rowe sg istotne przy wszystkich wymienionych zZrdédiach réznorodnosci, jednak
odgrywaja najwigksza rolg w migdzynarodowym $rodowisku pracy, gdyz w tym
przypadku zazwyczaj réznice sa najwicksze i majg znaczacy wptyw na praktyki
organizacyjne.

W kontek$cie zarzadzania kompetencjami mi¢dzykulturowymi pracownikow
nalezy zwrdci¢ uwage na dwie rzeczy: stworzenie takich warunkdw pracy,
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w ktorych mozliwe bedzie funkcjonowanie 0séb z roznych kregéw kulturowych
oraz budowanie poszczegolnych elementéw polityki personalnej tak, aby pra-
cownicy rozumieli, ze rozwdj kompetencji w tym zakresie jest niezbedny zarow-
no dla osiaggnigcia sukcesu przez organizacje, jak i przez nich samych.

Lider moze przyjaé trzy rozne strategie w stosunku do roznic kulturowych
W swojej organizacji: moze je zignorowac, przez co wykluczy osiagnigcie ja-
kichkolwiek korzysci wynikajacych z réznorodno$ci oraz nie begdzie w stanie
zminimalizowaé negatywnego wptywu roznic pomiedzy pracownikami na efek-
tywno$¢ organizacji; moze zminimalizowac istniejace roznice kulturowe, gdyz
uwaza je za problem i w zwigzku z tym dazy do zunifikowania pracownikow juz
na etapie selekcji, badz tez, juz po ich zatrudnieniu, przez proces socjalizacji;
moze nauczy¢ si¢ zarzadza¢ kulturowa réznorodnoscia, co doprowadzi do osia-
gnigcia efektu synergii kulturowej, dzieki przyjeciu nastepujacych zasad: grupy
w obrebie organizacji r6znig si¢ kulturowo i kazda z nich zachowuje swoja od-
miennosc¢; podobienstwa i roznice sg roOwnie wazne; jest wiele kulturowo réznych
sposobOw na zycie, prace i osiggni¢cie finalnego celu; jest wiele dobrych sposo-
bow osiggnigcia celu koncowego, a wybodr najlepszego z nich zalezy od podzie-
lanej przez pracownikéw kultury [16, s. 30].

W organizacjach migdzynarodowych czgsto wystepuja bariery kulturowe,
ktore utrudniajg osiggnigcie spojnosci zarzadzania miedzy centralg a filiami kor-
poracji. Mozna je podzieli¢ na trzy grupy: bariery wynikajace z kultury narodo-
wej, bariery organizacyjne oraz bariery zakorzenione w pracowniku. Pierwszg
Z barier, majacych swoje zrédto w kulturze narodowej, moze by¢ dystans kultu-
rowy, ktory jest tym wigkszy, im wigksze sa roznice w kulturach oséb uczestni-
czacych w interakcjach w obrebie organizacji [17, s. 61]. Jego konsekwencja jest
tzw. szok kulturowy, czyli niepokdj zwigzany z nagla utrata wszystkich znanych
z wlasnej kultury warto$ci, norm i wzorcow zachowan, pozwalajacych jednostce
na sprawne funkcjonowanie w otaczajacej ja rzeczywistosci [18, ss. 556-557].
Jest on tym wigkszy, im wiekszy dystans kulturowy dzieli ojczyzng ekspatrianta
i kraj, do ktorego zostal on wystany do pracy. Bariere moga takze stanowic ste-
reotypy zwiazane z postrzeganiem osob poszczegdlnych narodowosci, kiedy
stajg si¢ one zrodtem uprzedzen w stosunku do cudzoziemcow, prowadzacych do
wrogosci, niecheci i unikania kontaktow, a niekiedy nawet agresji w stosunku do
0s0b spoza wiasnego kregu kulturowego. Niepozadana w organizacjach migdzy-
narodowych jest takze postawa etnocentryczna, zgodnie z ktora cztonkowie kon-
kretnego narodu sg przekonani o wyzszo$ci wtasnej kultury nad kulturg innych
spoteczenstw [17, ss. 68-70]. Duzo trudniejsze niz w przedsigbiorstwach mono-
kulturowych jest w tym przypadku takze budowanie zaufania, poniewaz ludzie
w wickszym stopniu ufajg innym, gdy sa do nich podobni i w ten sam sposob
rozumieja rzeczywistos¢, w ktorej funkcjonujg. Pracownicy z roznych krajow
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natomiast opieraja budowanie zaufania na innych zasadach i warto$ciach, co
moze by¢ zrédtem roéznorakich barier [19, ss. 19-20].

Podobne przeszkody w zarzadzaniu przedsigbiorstwem migdzynarodowym
mozna zidentyfikowa¢ na poziomie organizacyjnym. Ich Zrodtem moga by¢ ce-
chy centrali, cechy poszczegdlnych filii oraz poziom luki kulturowej mig¢dzy
nimi. W tym przypadku nalezy zwr6ci¢ uwage na poziom etnocentryzmu insty-
tucjonalnego, niewielkie doswiadczenie migdzynarodowe, a takze cechy manage-
réw 1 pracownikow wszystkich oddziatéw korporacji [17, s. 72].

Na poziomie jednostki podstawowg bariera, cho¢ bardzo ztozona, wydajg si¢
braki w kompetencjach migdzykulturowych wynikajace badz z osobowosci da-
nego pracownika, badz tez z jego natury. Repeckiene, Kvedaraite i Jankauskiene
wyroznili w swoich badaniach cztery wymiary kompetencji migdzykulturowe;j:
wiedzg, postawe, umiejetnosci oraz krytyczng §wiadomos¢ kulturows. Pierwszy
z nich — wiedza — oznacza wiedz¢ o wiasnej kulturze, o innych kulturach, funk-
cjonujacych w nich warto$ciach, zwyczajach i normach zachowan oraz zdolnos¢
do poréownania ich z wlasng kulturg. Wymiar ,,postawa” zawiera w sobie otwar-
tos¢, ciekawosé, wzajemnos¢ oraz wilasciwe interakcje miedzy cztonkami roz-
nych grup, klas spolecznych, ras czy plci. Oznacza réwniez cheé do
komunikowania si¢ z osobami z réznych kregéw kulturowych i uczenia si¢ od
nich. Umiejetno$ciami wchodzacymi w sktad kompetencji migdzykulturowej sa
zdolno$¢ do interpretacji wydarzen zachodzacych w innych kulturach i powiaza-
nia ich z wlasnymi wzorcami kulturowymi oraz umiej¢tnos¢ odkrywania i inte-
rakcji z cztonkami innych grup. Czwarty wymiar, nazwany przez litwinskich
badaczy krytyczna $wiadomoscia kulturowsa, odnosi si¢ do szacunku dla ogdlnie
pojetej innosci, rozumienia osob, ktore sg inne oraz zdolno$ci odpowiadania im
bez krytykowania i dyskredytowania ich. Jest ona pomocna w krytykowaniu
negatywnego postrzegania innej wspolnoty ze wzgledu na postrzeganie swojej
osoby jako innej w relacji do jej cztonkow [5, ss. 887-888].

Biorac pod uwage roznorodnos¢ barier kulturowych wystepujacych w przed-
sigbiorstwach migdzynarodowych, nalezy zauwazy¢, iz zapewnienie odpowied-
nich warunkéw pracy jest w nich utrudnione i wymaga wzmozonych wysitkow.
Najefektywniejszym sposobem na stworzenie odpowiednich warunkéw pracy
w przedsigbiorstwie migdzykulturowym wydaje si¢ by¢ trzecia z wymienionych
powyzej drég, a wiec odpowiednie zarzadzanie roznorodno$cig kulturowa
W obrebie organizacji. Podstawowym zadaniem managera jest w tym przypadku
zidentyfikowanie zrodet réznic pomiedzy pracownikami danej grupy oraz ustale-
nie sposobow, w jakie moga one wplywac na interakcje i efektywnos$¢ wspotpra-
cy miedzy nimi [20, s. 119]. Ze wzgledu na fakt, ze pracownicy moga
w réznorodny sposob postrzegac cele 1 wartosci organizacyjne, nalezy takze za-
troszczy¢ si¢ o jednoznaczne zdefiniowanie kazdej z kluczowych wartosci oraz
ustalenie priorytetowych celow, wokot ktorych zespot bedzie koncentrowat swoje
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wysitki. Pomocna moze tu by¢ technika zarzadzania przez cele, gdyz zaangazo-
wanie pracownikow w definiowanie celow pomoze im lepiej je zrozumieé oraz
uznaé za swoje.

Zarzadzanie kompetencjami wymaga takze przyjecia takiej polityki perso-
nalnej, w ktorej z zatozenia pojecie kompetencji taczy poszczegélne funkcje
zarzadzania pracownikami, jak planowanie zatrudnienia, dobor, ocena pracowni-
kow, szkolenia i rozwdj, a takze motywowanie. Jego gldownym celem jest zapew-
nienie organizacji takich zasobow kompetencji, ktore umozliwia jej osiagnigcie
zatozonych celow strategicznych [21, s. 175].

Pytaniem wymagajacym odpowiedzi jest wiec: ,jak skonstruowaé system
zarzadzania pracownikami, zeby uwzgledni¢ w jego poszczegodlnych elementach
rozw06j kompetencji migdzykulturowych”? Pierwszym zadaniem bedzie zawarcie
tych kompetencji w modelu kompetencyjnym przedsigbiorstwa, a wigc Sporza-
dzenie opiséw kazdej z kompetencji migdzykulturowych, ktéra pozwala danej
organizacji osiggna¢ cele strategiczne. Opis kompetencji sktada si¢ z trzech ele-
mentoéw: jej nazwy, definicji ogdlnej oraz definicji szczegotowej, ktéra w sposob
0golny charakteryzuje dziatania i zachowania stanowiace istot¢ danej kompeten-
cji [21, s. 175]. Wérdd kompetencji migdzykulturowych moga si¢ znalez¢: umie-
jetnos$ci interpersonalne; znajomosé jezyka; motywacja do pracy i zycia w obcym
kraju; tolerancja i umiejetno$¢ radzenia sobie z niepewnoscia; cierpliwo$é 1 sza-
cunek wobec innych; empatia kulturowa; silne poczucie wlasnej wartosci; rozu-
mienie istniejacych wspodtzaleznosci; umiejetnos¢ reagowania na rozne kultury;
swiadomos$¢ istniejgcych rdznic w obrebie wiasnej kultury; cheé dzielenia sie wie-
dzg; umiejetnos¢ szybkiego uczenia si¢ i ponownego uczenia si¢ [22, ss. 168-182].
Tak sporzadzone opisy kompetencji moga by¢ nastgpnie wykorzystane w proce-
sie doboru pracownikow, mogg stanowi¢ jeden z elementéw systemu motywa-
Cyjnego oraz systemu oceny pracy, a takze przy ustalaniu planu szkoleniowego
i Sciezki kariery dla poszczegdlnych pracownikow.

Wiasciwie skonstruowany proces doboru pozwala na zatrudnienie tych pra-
cownikow, ktorzy legitymuja si¢ kompetencjami kluczowymi z perspektywy
przysztych zadan i obowiazkow. Rolg specjalistow do spraw personelu bedzie
zatem skonstruowanie opisOw poszczegolnych stanowisk, ktore beda precyzyjnie
okreslaty, jakie kompetencje miedzykulturowe sg istotne dla konkretnego stano-
wiska i w jakim stopniu potencjalny pracownik powinien je posiada¢ w momen-
cie zatrudniania go w danej organizacji. Posiadanie oraz poziom poszczegdlnych
kompetencji powinno zosta¢ zweryfikowane na etapie rekrutacji pracownikow za
pomoca odpowiednio dobranych narzedzi. W tym celu, oprdcz analizy dokumen-
tow aplikacyjnych i rozmowy kwalifikacyjnej, stosuje si¢ roznorodne testy psy-
chologiczne, zadania sytuacyjne, a takze metode assessment center, jesli wymaga
tego konkretne stanowisko [23, s. 142]. Prawda jest, iz praktycznie kazdy
z pracownikéw powinien posiada¢ taki zestaw kompetencji, ktory pozwoli mu
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funkcjonowa¢ w miedzynarodowym zespole, ale kompetencje miedzykulturowe
beda najistotniejsze w przypadku managerow, ktorzy majg kierowac zespotami
0s6b z réznych kregdw kulturowych. Dlatego tez juz na etapie rekrutacji mana-
geré6w migdzynarodowych pracodawca powinien wzig¢ pod uwage nie tylko
kompetencje charakterystyczne dla roli, ale takze behawioralne, jak: zdolno$¢
adaptacji do nowych warunkdéw kulturowych, przywddztwo, inteligencja kultu-
rowa, inteligencja emocjonalna, umiejetnos¢ komunikacji, w szczegodlnosci
Z miejscowa spotecznoscia, a takze elastyczno$¢, tolerancja, odporno$¢ na stres
i otwarto$§¢ na zmiany [18, ss. 564-565]. Wazne sg takze: zdolno$¢ adaptacji
i uczenia si¢ od innych, przywodztwo prowadzace do synergii kulturowej oraz
akceptacja specyficznego stylu zycia [24, s. 235].

Model rozwoju kapitatu ludzkiego zaktada, ze pracownicy sg zdolni do roz-
woju zawodowego 1, przy zapewnieniu im odpowiednich warunkéw, moga
zwickszy¢ swoje kompetencje i wykorzysta¢ drzemigcy w nich potencjat. Dlate-
go tez, chcac osiggna¢ odpowiedni poziom kompetencji mig¢dzykulturowych,
pracodawca powinien zatroszczy¢ si¢ o odpowiedni system motywacyjny oraz
system ocen okresowych, ktore beda promowaty zachowania znajdujace si¢
w sporzadzonych wczesniej opisach tych kompetencji i pozwola na podejmowa-
nie odpowiednich decyzji odnosnie do rozwoju zawodowego kazdego z pracow-
nikow. Kompetencje sa tu traktowane jako jeden z kluczowych czynnikow, ktory
przyczynit si¢ do osiagniecia konkretnych wynikéw w przesziosci organizacji,
ale takze jako mozliwy do rozwoju potencjat, ktory warunkuje dobre wyniki, zarow-
no poszczegodlnych pracownikow, jak i calej firmy, w przysztosci [23, s. 144].

Z perspektywy pracodawcy wyniki ocen okresowych pozwalajg okresli¢, czy
dany pracownik wykonuje swoje zadania zgodnie z zatozonym planem i ade-
kwatnie do swoich mozliwosci, pozwalajg rowniez zidentyfikowa¢ luke kompe-
tencyjng, a tym samym s3 wskazowka do planowania szkolen oraz pomoca
w decyzjach dotyczacych awansu poszczegdlnych pracownikow. Pracownicy
natomiast postrzegaja system ocen okresowych jako podstawowe zrodio infor-
macji zwrotnej o swojej pracy. Oczekuja oni, aby ich wysitki i wktad w osigganie
celow organizacyjnych zostaly docenione, aby rzetelnie oceniono ich stabe
i mocne strony oraz ich potencjal rozwojowy, a takze, aby przedstawiono im
informacje na temat poziomu spelniania przez nich oczekiwan przetozonych,
wspotpracownikow i klientéw. Ponadto dla pracownikow istotna jest mozliwos¢
przedstawienia swoich opinii odno$nie do funkcjonowania ich dziatu, a nawet
catego przedsigbiorstwa, ktére zostang faktycznie uwzglednione przy jego
usprawnianiu. Oczekuja oni rowniez pomocy w identyfikacji ewentualnie popet-
nionych przez siebie btedow, aby wyciggna¢ z nich wnioski na przysztos¢. Mo-
tywujacy system ocen okresowych powinien pocigga¢ za soba konkretne decyzje
w sprawie podwyzek, premii czy awansow w przypadku szczegdlnie dobrych
wynikow pracy [25, s. 23].
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W organizacjach ponadnarodowych, w ktorych ktadzie si¢ nacisk na rozwoj
kompetencji kulturowych, wilasnie przy konstruowaniu motywujgcego systemu
ocen okresowych powinno si¢ uwzgledni¢ wiedze¢, postawy, umieje¢tnosci oraz
krytyczng $wiadomo$¢ kulturows, czyli wszystkie wymiary kompetencji mig-
dzykulturowych. M. Rozkwitalska proponuje nast¢pujgce kryteria rekrutacji,
awansu 1 ocen, ktore powinny by¢ stosowane w przypadku osob bioragcych udziat
w interakcjach migdzykulturowych: ,,posiadanie wiedzy o konkretnym rynku
zagranicznym; znajomo$¢ wplywu kultur na zachowania ludzi i funkcjonowanie
firmy; umieje¢tnos¢ postugiwania si¢ okreslonym jezykiem obcym; wiedza
i umiejetnosci zwigzane z konkretnym stanowiskiem pracy; zdolno$¢ uczenia
si¢/che¢ rozwoju; umiejetnosci spoteczne; zdolnos¢ adaptacji do sytuacji; zdol-
no$¢ zarzadzania stresem; zdolnoSci negocjacyjne; zdolnos¢ do wspdtpracy;
zdolno$¢ do nawigzywania kontaktow z innymi ludZzmi; sumienno$¢; otwartos¢;
stabilnos¢ emocjonalna” [17, s. 170]. Czgstym btedem jest przecenianie przez
zarzadzajacych umieje¢tnosci porozumienia si¢ w jezyku obcym, co skutkuje wy-
borem na stanowisko kierownicze pracownika, ktory ptynnie si¢ nim postuguje,
bez sprawdzenia jego wiedzy na temat okre$lonej kultury. Prawda jest, Ze nie da
si¢ przeprowadzi¢ negocjacji bez mozliwosci porozumienia si¢ w jakims$ wspol-
nym jezyku, ale umiejetnos¢ ta jest tylko jedng z kompetencji miedzykulturo-
wych, gdyz, jak stusznie zauwaza A.E. Fantini, mozna ptynnie mowi¢ w obcym
jezyku, ale nie zrozumie¢, a nawet obrazi¢ swoich rozmowcoéw ze wzgledu na
nieznajomos$¢ ich kultury [26, s. 10].

W przypadku stwierdzenia obecnosci luki kompetencyjnej, pracodawca,
chcac zatrzymac pracownika, musi zatroszczy¢ sie¢ o przeprowadzenie odpo-
wiednich szkolen z zakresu brakujacej wiedzy i umiejgtnosci. Podczas gdy zna-
jomos¢ jezyka obcego oraz panujacych w innych krajach zwyczajach mozna
poprawi¢ uczestniczac w odpowiednim kursie, pozostale sktadniki kompetencji
miedzykulturowych wymagaja niejednokrotnie zmiany utartych schematéw
I przezwyciezenia funkcjonujacych przez wiele lat stereotypoéw. Dlatego tez naj-
bardziej efektywne w tym zakresie bedzie uczenie si¢ przez do§wiadczenie, wy-
konywanie takich zadan, ktore wymagaja podejmowania dziatan w $rodowisku
migdzynarodowym. W literaturze anglojezycznej takie dziatania okresla si¢ mia-
nem immerse programs [27, s. 602], co implikuje swoiste ,,zanurzenie si¢”
w innej kulturze i poznanie jej niejako od srodka. Dzieki wspolpracy z osobami
z innych kultur, pracownicy beda mogli pozna¢ si¢ osobiscie i przekonaé, ze ich
wyobrazenia czgsto mijaja si¢ z rzeczywistoscig. Ponadto, pracujac razem nad
konkretnym zadaniem, b¢da mogli tez dostrzec i zrozumie¢ réznice w motywach
podejmowanych decyzji oraz uczy¢ si¢ od siebie nawzajem metod dziatania,
a takze stopniowo poznawac¢ swoje kultury. W przypadku firm migedzynarodo-
wych, ktore majg swoje filie w roznych krajach, pomocna w zdobyciu doswiad-
czenia pracy w innej kulturze moze by¢é wymiana pracownikow miedzy
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poszczegblnymi oddziatami. Praktykuje si¢ delegowanie lokalnych managerow
do pracy w centrali firmy, zeby zapoznali si¢ z kulturg organizacyjng i stosowa-
nymi tam metodami pracy. Z drugiej strony, szczegdlnie w poczatkowym sta-
dium dziatalno$ci przedsigbiorstwa, kierownicze stanowiska w filii powierza si¢
ekspatriantom, ktérych dopiero po pewnym czasie mozna zastgpi¢ lokalnymi
managerami.

5. Whnioski koncowe

Podsumowujac powyzsze rozwazania nalezy stwierdzi¢, ze w globalnej go-
spodarce praktycznie niemozliwe jest prowadzenie przedsigbiorstwa bez $wia-
domosci roéznic kulturowych, zaréwno miedzy poszczegdlnymi pracownikami,
catymi organizacjami, jak i mi¢gdzy organizacjami a ich otoczeniem, szczegolnie
kontrahentami. Poniewaz to pracownicy sg jednym z najwazniejszych zrodet
sukcesu 1 przewagi konkurencyjnej firmy, a takze wilascicielami i dysponentami
swoich kompetencji, szczegdlnie waznym dla sprawnego dziatania migdzynaro-
dowych korporacji wydaje si¢ wlasciwe zarzadzanie kompetencjami migdzykul-
turowymi pracownikow. Dlatego tez w niniejszym artykule zwrocono uwage nie
tylko na problemy definicyjne w zakresie analizowanego pojecia i jego ztozo-
nos$¢, ale takze na konkretne dziatania, ktore powinny zosta¢ podjete, aby zapew-
ni¢ pracownikom wilasciwe warunki do pracy w srodowisku migdzykulturowym
oraz na ksztaltowanie spdojnej polityki personalnej, wspierajacej rozwoj kompe-
tencji migdzykulturowych.
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MANAGING EMPLOYEES' INTERCULTURAL
COMPETENCES

Summary

Intercultural competences management is gaining importance in international
organizations and in companies that have business relations with foreign
partners. The paper presents the difficulties in defining, describing and conducting
research on intercultural competences with regard to chosen definitions and their
distinctive features. Due to the fact that competences are owned by employees,
the managers ought to create working conditions that facilitate effective
cooperation of people from different cultural environments. Another vital task of
the leaders is to create such a personal policy that will encourage the employees
to develop their intercultural competences because of their importance for the
success of the organization as well as their personal success.
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KONTROLA VERSUS ZAUFANIE
NADZOR NAD PRACOWNIKAMI
W ERZE KONCEPCJI EMPOWERMENT

W artykule omowiono istote, znaczenie i zaleznos¢ pomiedzy zau-
faniem a kontrolg. Dodatkowym czynnikiem poddanym analizie byta
koncepcja empowerment. Badania wykazaly, ze funkcjonowanie orga-
nizacji w czasach burzliwych wigze sie z koniecznoscig tworzenia wa-
runkow do wykorzystywania koncepcji empowerment, ktora ulatwia
firmie radzenie sobie z sytuacjami kryzysowymi. Wymaga to jednak
zmniejszenia kontroli oraz przeprofilowania roli i zachowan menedze-
row. Kluczowym dziataniem dla ponad jednej trzeciej badanych firm
powinno stac sig¢ odbudowywanie zaufania pracownikow do kierownic-
twa. W tym celu konieczne jest wypracowanie systemow efektywnej ko-
munikacji ze szczegolnym miejscem dla sprzezen zwrotnych.

1. Wstep

W teorii zarzadzania wiele miejsca poswieca si¢ obecnie kwestiom zaufania, za-
angazowania oraz organizacyjnego kontraktu psychologicznego. Redefiniuje si¢
paradygmat kierowania, podkreslajac konieczno$¢ odejscia od formuty 3K, nawigzu-
jacej do fayolowskiego ujecia funkcji tradycyjnego kierownika i przejscie do ujecia
charakterystycznego dla ery postfayolowskiej opisywanego formuta 3W. W formule
tradycyjnego kierowania podkreslano szczegolne znaczenie funkcji kontrolnej. No-
wym paradygmatem w procesie zarzadzania wspolczesng organizacja staje si¢ zau-
fanie, kluczowy element jej systemu wartosci. Zaufanie przektada si¢ na odczuwang
satysfakcje z pracy, transfer wiedzy, a w efekcie innowacyjne myslenie i dziatanie.
Staje si¢ kluczowa kategoria w warunkach niepewnosci i ryzyka. Wypelnia bowiem
przestrzen bedaca efektem niemozno$ci pelnej kontroli w warunkach niepewnosci.
Obserwacja rzeczywistosci organizacyjnej pokazuje, ze nasilajgca si¢ instytucjonali-
zacja 1 ekonomizacja, ale takze rozwdj technologii skutkuje rozrostem biurokratyza-
cji oraz rozwojem rozmaitych form sprawozdawczos$ci, audytow, monitoringu oraz
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kontroli pracownikow. Jak zauwaza S. Szykula, w teorii zaufanie oplaca si¢ wszyst-
kim, ale biorgc pod uwage zjawiska wystepujgce w miejscu pracy, okazuje sie, ze
czasem zaufanie i dyskrecja plasujg sie na koncu, zaraz po uczciwosci, szczerosci
i etyce’. Z zatozenia, kontrola ma prowadzi¢ do uzyskiwania zgodnosci pomiedzy
zaplanowanym celem a uzyskanym wynikiem. Temat kontroli pracownikow, jej
zakresu oraz charakteru jest ciggle podkreslany. Jak zauwaza Kuc dobrze ustawiona
balansuje na granicy dwoch swiatow: przesziosci i przysztosci starajgc sie nie uwi-
Kla¢ zbyt mocno w ich struktury, aby nie straci¢ rownowagi®. \W ramach niniejszego
opracowania podjeto probe okreslenia relacji pomigdzy zaufaniem a kontrolg w or-
ganizacji. W literaturze problemu wprawdzie zwigzek pomiedzy kontrola a zaufa-
niem jest dostrzegalny®, jednak brak jest ostatecznego rozstrzygniccia, jaki jest
charakter tego powigzania (substytucjonalny, komplementarny czy tez kontradyk-
cyjny). Dodatkowo pojawia si¢ obawa, ze kontrola efektywnoS$ci pracy moze sama
wymkna¢ si¢ spod kontroli i przerodzi¢ w naruszajaca prywatno$¢ pracownikow
inwigilacje. Jest to efektem rozwoju technologii, ktory z jednej strony utatwia pra-
cownikom wykonywanie pracy, prowadzac do zwigkszenia mozliwosci przedsie-
biorstwa, a z drugiej strony daje pracodawcy narzgdzia do skuteczniejszej kontroli
pracownika.

2. Zaufanie w procesach zarzadzania

Pozytywny wplyw zaufania na zarzadzanie organizacjami oraz budowanie
relacji migdzy pracownikami dostrzezono w latach 50. i 60. XX wieku. Jest ono
podstawa budowania kapitatu spotecznego organizacji’, umozliwiajac wchodze-
nie w uktady kooperacji, transfer wiedzy i informacji®. Stanowi bez watpienia
czynnik, wplywajacy na efektywno$é pracy®, oraz innowacyjno$é organizacji’.

1'S. Szykuta, Zaufanie i dyskrecja w pracy, [w:] Personel i zarzadzanie nr 5, 2015, s. 41.
2B, Kuc, Kontrola menedzerska: Przefamywanie barier, Wydawnictwo Menedzerskie
PTM, Warszawa 2001, s. 14.

® Patrz szerzej: W. Grudzewski, I. Hejduk, A. Sankowska, M. Wafituchowicz, Zarzqdza-
nie zaufaniem w organizacjach wirtualnych, Difin, Warszawa 2007, ss. 65-68.

* Zaufanie i kapital spoleczny traktowane sa przez F. Fukuyame jako pojecia tozsame,
P. Putnam zauwaza zas, ze zaufanie jest zrodlem kapitatu spotecznego (F. Fukyama,
Zaufanie. Kapitat spoteczny a droga do dobrobytu, PWN, Warszawa-Wroctaw 1997,
s. 38, R. Putnam, Tuning in, tuning out: The strange disappearance of social capital in
America, Political Science and Politics, 28, 1995, ss. 664-683).

® R.K. Sprenger, Zaufanie#1, MT Biznes, Warszawa 2009, ss. 33-34.

® K. Clark, F. Takahiro, Product development performance, Averred Business School
Press, Boston M.A., 1991.

" R. Eisemberger, P.M. Fasolo, D. LaMaestro, Perceived Organizational Support, Discretion-
ary Treatment and Job satisfaction, Journal of Applied Psychology nr 853, 1990, ss. 51-59.
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Zwicksza zdolnos¢ firmy do przetrwania w sytuacji kryzysowej®. Kwestie zaufa-
nia poruszane sg na gruncie wielu dyscyplin naukowych: socjologii, psychologii
spotecznej, ekonomii czy tez zarzadzania. Przedmiotem zainteresowania w ra-
mach niniejszego opracowania jest kwestia zaufania w obszarze zarzadzania.
Zazwyczaj pojecie ,,zaufanie” rozumiane jest jako pozytywne oczekiwanie, ze na
drugiej osobie mozna polega¢, ze dotrzyma ona podjetych zobowigzan, ze nie
wykorzysta naszych wrazliwych punktow.

Tabela 1. Przeglad definicji pojecia ,,zaufanie” w obszarze nauk o zarzadzaniu

Autorzy Pojecie zaufania

Gambetta (red.), 1988 Zaufanie to prawdopodobienstwo, ze osoba,
z ktéra wspolpracujemy wykona odpowied-
nio powierzone zadania lub, Ze co najmniej
jej dziatania nie beda szkodliwe na tyle, by
konieczne bylo zerwanie z nig wspolpracy

Robbins, 2000 Zaufanie, to pozytywne oczekiwanie, ze nikt
— stowem, czynem lub decyzja — nie bedzie
dziatat przeciwko nam

Kozminski, 2004 Zaufanie jest to podstawowe uwarunkowa-
nie przewagi konkurencyjnej, zmniejszajace
koszty kontroli, pociagajace za soba toleran-
cje, ktora jest warunkiem innowacyjnosci

i samodzielnego dziatania

Hejduk i in. 2007 Zaufanie to ukierunkowana, majgca
znamiona ryzyka relacja migdzy dwiema
jednostkami, z ktorych jedna zwana jest
ufajacym, a druga powiernikiem

Budgol 2010 Zaufanie jest przekonaniem, ze podejmowa-
ne dzialania doprowadza do osiagnigcia
wyznaczonych celow i uzyskania korzysci
przez wszystkich interesariuszy

Zrédlo: opracowano na podstawie J. Paliszkiewicz, Zaufanie w zarzqdzaniu, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2013, s. 20.

Zaufanie jest sumg wiarygodnos$ci, niezawodno$ci, umiejetnosci zbudowania
zazylej relacji’. Jak zauwaza S. Robbins, zaufania nie widaé, ale przejawia si¢
ono przez bardziej zauwazalne determinanty, takie jak prawos¢, konsekwencja

8 J. Filek, O zaufaniu i pseudo zaufaniu w przestrzeni gospodarczej, Prakseologia, nr 143,
2003, ss. 59-65.
% D.H. Maister, Ch. Green, R. Galford, The trusted advisor, Free Press, New York, 2001.
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czy tez otwarto$é¢ '®. Wieloaspektowe podejscie do istoty zaufania ma swoje kon-

sekwencje w postaci mnogosci klasyfikacji. O.E. Williamson wymienia nastepu-

jace rodzaje zaufania'":

e kalkulacyjne, oparte na symulacji strat i korzysci wynikajacych z danej relacji,

e personalne, ktorego przejawem jest fakt $wiadomej rezygnacji z kontroli
I przypisywanie partnerowi relacji wytacznie pozytywnych intencji,

e lgczne (instytucjonalne), w ramach ktdrego istotne sg takie elementy, jak kul-
tura narodowa, kultura organizacyjna sieci.

M. Sako wyrdznia '

e zaufanie kontraktowe, ktore jest powigzane ze zdolno$ciami przestrzegania
kontraktowych uzgodnien przez partnera biznesowego,

e zaufanie kompetencyjne opisane przez sktonno$¢ do postepowania zgodnie
Z obietnicami,

e zaufanie dobrej woli, ktore istnieje tylko wtedy, gdy osiagniety zostanie kon-
sensus dotyczacy zasad uczciwosci.

Zaufanie wymaga zaangazowania i osobistej odpowiedzialnosci. Oprocz tego

wymieniane s3 takie wymiary zaufania, jak uczciwos$¢, kompetencje, wiarygod-

no$¢ i dobra wola™. Brak zaufania buduje przekonanie o koniecznosci czestego

kontrolowania drugiej strony.

3. Zalozenia koncepcji empowerment ™

Empowerment to sposob zachowania i postgpowania przetozonych zmierza-
jacych do obdarzenia swoich podwladnych witadza, to ,,delegowanie wtadzy
i uprawnief w celu zwickszenia samo skuteczno$ci pracownikow” **.
Empowerment jest procesem angazowania pracownikow w procesy podejmowa-

nia decyzji oraz umozliwiania brania odpowiedzialnos$ci za wtasne dziatania.

195, Robbins, Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 2004, ss. 271-272.

1 0.E. Williamson, The Economic Institution of Capitalisms, Free Press, New York, 1985.

12 M. Sako, Does trust improve business performance? [w:] Lane C., Backman R. (ed.),
Trust within and between organizations: Conceptual issues and empirical application,
Oxford University Press 1998, ss. 88-119.

3. Paliszkiewicz, Zaufanie w zarzqdzania, s. 55.

! Koncepcja empowerment rozwineta sie po roku 1990 i wskazywana jest jako najlepsza
metoda budowania efektywnych, inteligentnych organizacji (S. Nauman, A.M. Khan,
Patterns of empowerment and leadership style in project environment, International Jo-
urnal of Project Management nr 28, 2009, ss. 23-34).

> L. Grensham, Employee empowerment, cyt. za M. Bugdol, Wartosci organizacyjne.
Szkice z teorii organizacji i zarzqdzania, Wydawnictwo UJ Krakéw 2006, s. 36.
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W efekcie budowane jest i wzmacniane poczucie przynaleznosci, nastgpuje po-
prawa relacji, wzrasta zaangazowanie oraz wydajno$¢ pracownikow. Wprowa-
dzenie i stosowanie koncepcji empowerment wymaga klimatu organizacyjnego
opartego na zaufaniu oraz podejmowaniu takich dziatan, jak informowanie
0 wynikach firmy, udzielanie nagréd zwigzanych z wynikami, czy tez dostarcza-
nie na biezgco wiedzy, pozwalajgcej zrozumie¢ sytuacje organizacji. Empower-
ment jest strategig dobrze przygotowujaca organizacje do sytuacji kryzysowych.

Tabela 2. Wybrane wymiary empowerment

Wymiar Charakterystyka

Organizacyjny — elastyczna lub/i pozioma struktura
— praca grupowa
— Zmiany organizacyjne

Psychologiczny — integracja organizacyjna
— integracja kulturowa,
— umiejetnosci i przekonania,

— postrzeganie wplywu

Socjologiczny — stosunki przetozony-podwtadny,
— wigzi organizacyjne
— integracja normatywna

Zrédlo: opracowanie na podstawie M. Bugdol, Wartosci organizacyjne. Szkice z teorii
organizacji i zarzqdzania, Wydawnictwo UJ Krakow 2006, s. 49.

4. Kontrola i jej rodzaje

Zauwazono, ze nawet najlepiej zaprojektowane organizacje niec moga by¢
pozbawione kontroli. Zapewnia ona wykonanie zadan zgodnie z przyjetymi zato-
zeniami, pozwala korygowac¢ nieprawidlowos$ci poprzez dostarczanie informacji
zwrotnych o tym, w jaki sposob przebiegaja dziatania®®. Jej zakres zalezy przede
wszystkim od kultury organizacyjnej oraz stosowanych praktyk, wynikajgcych
zardwno z cech organizacji, jak i kompetencji oraz cech osobowosciowych kadry
menedzerskiej, a takze ,,poziomu dojrzato$ci pracownikow”.

% \W. Grudzewski, 1. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzqdzanie zaufaniem
w organizacjach wirtualnych, Difin, Warszawa 2007, s. 64.
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Tabela 3. Czynniki determinujgce zakres kontroli w organizacji

Determinanty zakresu kontroli
W organizacji

Charakterystyka

Kultura organizacyjna

Decydujacy jest charakter kultury narodo-
wej oraz powigzanej z nig kultury organi-
zacyjnej. Przyktadem kultury opartej

na kontroli jest tzw. kultura hierarchii

Koncepcja zarzadzania

Wdrozenie filozofii TQM wptywa na dys-
cypling i integracj¢. Zakres kontroli jest
wtedy mniejszy, ze wzgledu na jakosc¢
relacji przetozony-podwiadny, prace

w dobrze skonstruowanym zespole

Struktura

Wyzszy poziom kontroli w organizacjach

0 strukturze funkcjonalnej anizeli w orga-
nizacjach o strukturze procesowej. Struktu-
ra definiuje kwestie zaleznos$ci oraz okresla
kanaty komunikacji

Kompetencje oraz uwarunkowania osobo-
wosciowe kadry menedzerskiej

Praktyki kierowania i miejsce w nich kon-
troli uzaleznione jest od cech osobowosci,
kompetencji oraz realizowanego stylu
kierowania

Styl zarzadzania organizacja

Praktyki autokratyczne opieraja si¢ na
gleboko siggajacej kontroli. Zwigkszenie
kontroli pracownikow moze tez by¢ natu-
ralng konsekwencja rozwoju organizacji.
Larry Greiner zauwazyl, ze wigkszo$¢
organizacji dochodzi w swym rozwoju

do takiego etapu, na ktérym pracownicy
cieszg si¢ wigksza swoboda niz chceieliby
tego ich przetozeni. W efekcie dochodzi
do tzw. kryzysu kontroli. Przetozeni probu-
ja odzyska¢ wiadzg, ktorg utracili, delegu-
jac na pracownikow zbyt wiele zadan.

Na szczescie wigkszos$¢ organizacji potrafi
wyj$¢ z kryzysu kontroli i przejs¢ do doj-
rzalszej fazy koordynacji

Poziom dojrzatosci pracownikow

Przestrzeganie norm i zasad, poziom zaan-
gazowania pracownikow oraz ich kompe-
tencje

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Kontrola pracownika z zalozenia ma do spelnienia dwie zasadnicze funkcje:

o korekcyjno-rozwojowa, dajaca mozliwos¢ usprawnienia pracy pracownika
poprzez wykrywanie bledow, jakie nieumyslnie popelia lub poprzez zanie-
chanie, jakie $wiadomie wykonuje,

e ochronna majgca na celu wykrycia naduzy¢, jakich dopuszcza si¢ pracownik
w stosunku do pracodawcy, jak np. kradziez wartosciowych danych.

Tabela 4. Analiza porownawcza podejs¢ stosowanych w kontrolach organizacyjnych

Element

Kontrola biurokratyczna

Kontrola angazujaca pra-
cownikow

Cel podejscia do kontroli

Podporzadkowanie pracow-
nikéw

Zaangazowanie pracowni-
kow

Stopien sformalizowania

Sciste przepisy, formalne
narzedzia kontroli, sztywne

Normy grupowe, kulturo-
wa samokontrola

hierarchie

Nastawione na minimalny
poziom mozliwych do przy-
jecia wynikow

Nastawione na lepszy
wyniki przekazujace po-
ziom minimalny

Oczekiwania dotyczace
wynikow

Projekt organizacji Wysmukta struktura oddzia-

lywania ,,odgorne”

Sptaszczona struktura,
roztozone oddziatywania

Nastawione na wyniki
grupowe

System nagradzania Nastawiony na wyniki

indywidualne

Szerokie i nieformalne

Wspotuczestnictwo Ograniczone i formalne

Zrédlo: R. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2013, s. 598.

W organizacjach funkcjonujg dwa podejécia do kwestii kontroli. Jedno
z nich odwotuje sie do kontroli zewnetrznej, opartej na pomiarach, procesach
i wynikach. Kontrola w tym aspekcie ma charakter formalny i wynika z funkcjo-
nujacych na gruncie organizacji procedur, zasad czy tez regulaminoéw. Jest takze
nazywana kontrolg biurokratyczng. Kontrola wewnetrzna ma charakter niefor-
malny i1 opiera si¢ na normach i warto$ciach kluczowych dla kultury organiza-
cyjnej oraz internalizacji celoéw. Kontrola spoteczna jest najblizsza pojeciu
zaufanie, a jej mechanizmy sg rzeczywistym czynnikiem budowy zaufania
w organizacji. Okre§lana bywa takze jako kontrola angazujgca pracownikow.
Przedmiotem kontroli w organizacjach sa zazwyczaj wyniki, kontrola ktérych
wigze si¢ z ustalaniem wymiernych miar oraz ich warto$ci. Mechanizmami kon-
troli stajg si¢ przede wszystkim planowanie, budzetowanie, raportowanie. Drugie
podejscie stosowane jest dla potrzeb kontroli zachowan, okreslanych takze jako
kontrola procesowa. W tym podejscie kontrola koncertuje si¢ na procesie prowa-
dzacym do przeksztatcenia okreslonych zachowan w wyniki oczekiwane przez
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organizacj¢. Mechanizmami kontroli zachowan staja si¢ polityki, struktury rapor-
towania, obsadzanie stanowisk i szkolenia’. W praktyce bardzo czgsto wykorzy-
stuje si¢ oba rodzaje kontroli, jednak zawsze jedna z nich przewaza.

Kluczowe znaczenie ma stworzenie takiego systemu kontroli, ktéry pozwoli na
utrzymanie zaufania. Kontrola powinna w zwigzku z tym by¢ powigzana z istotnymi
i akceptowalnymi celami, obejmujgcymi te punkty, gdzie istnieje mozliwo$¢ naj-
wickszych odchylen od zaktadanego poziomu. Wnioski wynikajace z kontroli po-
winny by¢ przemyslane i przekazywane w formie zyczliwych uwag.

5. Instrumenty kontroli we wspolczesnych organizacjach

Temat kontroli biurokratycznej pracownikdéw przybiera na sile w zwigzku
zrozwojem technologii, ktory z jednej strony ulatwia pracownikom wykonywanie
pracy, prowadzac do zwickszenia mozliwosci przedsigbiorstwa, a z drugiej strony
daje pracodawcy narzedzia do skuteczniejszej kontroli pracownika. Coraz popular-
niejsze stajg si¢ narzedzia monitoringu pracownika. Monitoring mozna podzieli¢ na
proaktywny i reaktywny. Monitoring proaktywny ma na celu ocen¢ wydajnosci pra-
cownika, ma wigc charakter prewencyjny, monitoring reaktywny za$ jest podejmo-
wany po uzyskaniu przez pracodawce informacji o niewlasciwym zachowaniu
pracownika. Wyr6zniamy takze monitoring systematyczny, ciggly, polegajacy na
tym, ze pracodawca monitoruje wszystkich pracownikow lub poszczegélne ich ze-
spoty i monitoring incydentalny, wprowadzany przez pracodawce na skutek wysta-
pienia szczegdlnych okolicznosci (np. zainstalowanie kamery w pomieszczeniu
W zwigzku z podejrzeniem popehniania kradziezy przez pracownikow). Mozna mo-
wié o monitoringu jawnym i ukrytym™. Najczesciej nadzorowi podlegaja strony
internetowe przegladane przez pracownikow, czas spedzany przy klawiaturze, za-
wartos¢ twardych dyskow, tre§¢ wysytanych e-maili. W tym celu stosuje si¢ key-
loggery, zrzuty ekranu komputera pracownika co kilka minut, raporty procesow
aktywnych, ktore pozwalajg pracodawcy dowiedzie¢ sig, ile czasu pracownik spedza
na np. na portalach spotecznosciach, z jakich stron korzysta i ile czasu mu to zajmu-
je. Ponadto nagrywane i odstuchiwane bywaja rozmowy telefoniczne, sprawdzane
numery telefondw, na jakie dzwonig pracownicy. Niektorzy pracodawcy $ledzg swo-
ich pracownikow, korzystajac z systemu nawigacji GPS, inni podgladaja ich przez
kamery wideo. Niekiedy pracodawcy wyposazaja pracownikéw w telefony z funk-
cja lokalizacyjna, dzigki ktorej z tatwoscia mozna ustali¢ w kazdej chwili miejsce
pobytu pracownika. Nadzor elektroniczny pracownikow skutkuje, jak okreslany

W, Grudzewski, 1. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, op. cit., ss. 66-67.
18 http://www.hrk.pl/pl/home/moja_kariera/prawo_pracy/Prawo_pracownika_do_prywat-
nosci_a monitoring_w_miejscu_pracy (dostep 12.05.2015).
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M. Budgol, tzw. ,,paradoksem zaufania”*°. Opisuje on sytuacje, w ktorej stosuje
si¢ inwigilacj¢ jako wynik braku zaufania, a jednocze$nie zaufanie to jest nisz-
czone przez stosowane inwigilacje i kontrole. Na jednym z foréw internetowych
znalazt si¢ wpis, ktory doskonale oddaje problem, opisany przez pryzmat do-
$wiadczenia pracodawcy. Zawsze myslatem, zZe jezeli okaze zaufanie pracowni-
kom i dam im wolng reke, to bedg to docenial i lojalnie zachowywaé sie wg
mnie. Coz, bardzo si¢ pomylitem. Zrobito si¢ zbyt luzno i pewnego dnia pomysla-
tem: nasza wydajnos¢ spadta bardzo, zastanawiatem si¢ dlaczego. Postanowitem
zatrudni¢ firme, ktora zajmuje si¢ monitoringiem elektronicznym i nie naruszajgc
prywatnosci moich pracownikow sprawdzitem, na co poswiecajg czas w pracy.
Okazalo sie, zZe kazdy ,,siedzi” minimum pot godziny na stronach niezwigzanych
z pracg, a 50% pracownikdw szpera po necie ok. 3 godz. Ztapalem sie za glowe,
Jjak moglem dopusci¢ do takiego stanu. Teraz wychodze z zalozZenia, Ze podstawg
zaufania jest kontrola®. Coraz bardziej popularne staja si¢ rowniez biometryczne
metody kontroli czasu pracy. Wprawdzie prawo obowigzujace w Polsce nie pozwala
na zbieranie danych biometrycznych, ale praktyka w tym zakresie wymyka si¢ kon-
troli panstwa. Dodatkowo pracodawcy uzywaja réznego rodzaju sprzetu (wariografy,
alkomaty, narkotesty), ktorych wykorzystywanie w systemie pracy jest zabronione.
Niekiedy, juz na etapie doboru do organizacji, wymagaja kontrowersyjnych doku-
mentéw, takich jak np. informacja o przynalezno$ci do zwigzku zawodowego. Bio-
rac pod uwage powyzsze kwestie, rodzi si¢ pytanie, jak daleko moze posunac si¢
pracodawca w kontroli pracownika. Wymogiem i obowigzujacym standardem jest,
aby przepisy o stosowanych formach monitoringu byty zapisane w regulaminach
z ktorymi jest zapoznawany pracownik przychodzacy do pracy*'. Kontrowersyjnym
instrumentem kontroli jest whistleblowing. Jest narzedziem ujawnienia przez pra-
cownika dziatan dokonywanych w miejscu pracy, ktére sa niclegalne, wysoce na-
ganne, niemoralne i zakazane. Informacje przekazywane sa osobom, ktore sa
uprawnione do podjecia stosownych krokéw, zmierzajacych do ochrony pracow-
nikow, miejsca pracy i usunigcia patologicznych zachowan destabilizujacych
prawidtowe funkcjonowanie zaktadu pracy. R. Patterson pisze: Whistleblowers
sq to ludzie, ktorzy zwracajqg uwage na wykroczenia popetniane w przedsigbior-
stwie, informujgc o nich swych przelozonych lub nawet wychodzqc poza firme*.

M. Budgol, Wartosci organizacyjne. Szkice z teorii organizacji i zarzqdzania, Wydaw-
nictwo UJ Krakéw 2006, s. 76.

20 www.jak-szpieguja-cie-w pracy/7lke2 (dostep 24.05.2015).

2L W uzasadnionych sytuacjach kontrola pracownika poprzez badanie narkotestem lub
alkomatem powinna odbywac si¢ dyskretnie, bez naruszenia godnos$ci pracownika, nie
moze przybiera¢ formy szykany. Przed przeprowadzeniem kontroli pracodawca powinien
uzyska¢ zgode pracownika na poddanie si¢ badaniu.

22 R. Patterson, Kompendium terminéw z zakresu rachunkowosci po polsku i angielsku,
Pricewaterhouse Coopers, Polska Akademia Rachunkowo$ci, Warszawa 2008.
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Podkreslenia wymaga fakt, ze w miejscu pracy moze doj$¢ do catkowicie spon-
tanicznego ujawnienia przez danego pracownika nieprawidtowosci. Taki schemat
postepowania okre$lany jest jako naturalny whistleblowing?. Odrézni¢ go nale-
zy od whistleblowingu motywowanego (instytucjonalnego), ktory jest pojeciem
szerszym, obejmujacym zespdl elementdow, jakie powinny wystgpic¢, aby moty-
wowa¢ pracownikéw do ujawnienia informacji o nieprawidtowosciach, ktore sg
w ich posiadaniu. Omawiane narzedzie jest niewatpliwie kontrowersyjne, ale
zgodnie z zasada — ,,lepiej zapobiegaé, niz leczy¢” — firmy nie powinny rezy-
gnowa¢ z wdrozenia takiego rozwigzania, pod warunkiem, ze bedg dobrze infor-
mowac¢ pracownikOw oraz interesariuszy zewnetrznych o jego zatozeniach, ce-
celach i formach. Jak stusznie zauwaza W. Rogowski: warunkiem powodzenia
whistleblowingu jest przede wszystkim wbudowanie demaskacji pracowniczej
W spdjny system etyczny strategicznego zarzqdzania spotkg®. W polskiej rze-
Czywistosci organizacyjnej opisywany instrument jest mato znany i kontrower-
syjny. Wynika to z przyczyn historyczno-kulturowych oraz brakow
jakichkolwiek legislacji w tym zakresie, na przyktad na wzor krajow anglosa-
skich. Duzym problemem jest takze niski kapitat spoleczny spowodowany tym,
ze w naszym spoteczenstwie nie wyksztalcito si¢ do tej pory wiele cech charakte-
rystycznych dla spoleczenstwa obywatelskiego, w ktorym nie ma przyzwolenia
dla zachowan groznych spotecznie, a obywatele dziatajg dla dobra wspdlnego,
a nie wbrew niemu?®. Koniecznoscia staje si¢ potrzeba budowania nowej kultury
organizacyjnej, opartej na uczciwosci i rzetelnosci, w ktorej nalezy ,,zakotwiczy¢”
system powiadamiania o nieprawidlowos$ciach.

6. Wymiar: Kontrola — zaufanie
w Swietle wynikéw badania

Dla potrzeb zdiagnozowania charakteru powigzan pomiedzy kontrolg a zaufa-
niem przeprowadzono badanie przy wykorzystaniu modyfikowanego kwestionariu-
sza. Skala zaufania Tzafrifa i Dolana (Tzafrir and Dolan’s Scale 2004)%.
Kwestionariusz zostat skonstruowany w oparciu o 4-stopniowa skale Likerta. Zawie-
ral 22 stwierdzenia, odnoszace si¢ do czterech obszarow, ktore hipotetycznie zakla-
dajac moga mie¢ wptyw na zaufanie (relacje, komunikacja, empowerment, kontrola).

2 W. Rogowski, Czyli czego sie nie robi dla pozyskania zaufania inwestoréw, ,,Przeglad
Corporate Governance” 2007, nr 2, s. 1.

24 op. cit.

% R, Sroka, Whistleblowing, czyli zapobieganie zagrozeniom, Harvard Business Review,
wrzesien 2013.

%°S.S. Tzafrir, A.B. Gur, HRM Practices and Perceived Service Quality, Research and
Practice in Human Resource Management, nr 15, 2007.
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RELACIJE

KOMUNIKACJA

A\ 4

ZAUFANIE
EMPOWERMENT A 4

KONTROLA

Rys. 1. Wplyw wybranych elementéw na zaufanie w organizacji
Zrodlo: opracowanie wiasne.

Badaniu poddano 100 respondentdéw, stuchaczy trzech kierunkéw studiow
podyplomowych realizowanych przez Wydziat Organizacji i Zarzadzania Poli-
techniki Lodzkiej w okresie kwiecien-maj 2015 roku. W badanej grupie 58%
byto zatrudnionych w przedsiebiorstwach z kapitatem wytacznie polskim, 27%
w korporacjach miedzynarodowych, za$ 15% w firmach z kapitalem mieszanym.
Dominujagca kategori¢ stanowili zatrudnieni w mikro i matych przedsigbior-
stwach (39%), 34% pracowato w firmach duzych, zatrudniajacych powyzej 250
0s6b, a w organizacjach sredniej wielko$ci 27% respondentow.

Przyktadowe stwierdzenia identyfikujace relacje:

Relacje migdzy pracownikami a menedzerami w mojej firmie okreslitbym jako
cieple

Zawsze mogg liczy¢ na pomoc mojego szefa, jesli pojawiaja si¢ problemy zwig-
zane z pracg

Jesli si¢ pomyle, mdj szef jest sktonny wybaczy¢ i zapomnieé

Sadze, ze sukces w mojej firmie mozna odnies¢ wspolpracujac, a nie rywalizujgc
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Przyktadowe stwierdzenia identyfikujace jako$¢ komunikacji:

Chetnie dziele si¢ informacjami z moimi kolegami z zespotu

Informacje w firmie przekazywane sg zbyt pdzno i nie zawsze sg pelne

Zasady dziatania firmy sg znane pracownikom

W mojej firmie mozliwa jest otwarta wymiana opinii

Przyktadowe stwierdzenia opisujgce czynnik ,,empowerment”:

Szef zacheca mnie do samodzielnego podejmowania decyzji

Moj szef daje mi catkowitg swobode przy realizacji zadan

Wiem, ze mdj szef udzieli mi wsparcia, jezeli bede tego potrzebowat

Decyzje podejmowane przez mojego szefa sg stuszne i sprawiedliwe

Przyktadowe stwierdzenia identyfikujace czynnik ,,kontrola™:

W firmie istnieje system kontroli, ktérego celem jest ,,przytapanie pracownika
na btedzie” oraz karanie

Normy i wyniki sg ,,zbyt wysrubowane”

W firmie ma miejsce elektroniczny nadzor nad pracownikami

Kontrola konczy si¢ zyczliwymi uwagami

Przyktadowe czynniki identyfikujace czynnik ,,zaufanie”

Menedzerowie w mojej firmie wywigzujg sie¢ ze swoich obietnic i zobowigzan

Kierownicy podejmujg dziatania, ktore sg zgodne z ich deklaracjami

Moj szef postepuje w sposob uczciwy

Moj szef koncentruje si¢ nie tylko na wlasnym interesie, ale takze na interesie
pracownikow

W badaniu przyjeto zatozenie, ze zaufanie postrzegane i tworzone jest prze-
de wszystkim przez pryzmat relacji z bezposrednim przelozonym oraz wspotpra-
cownikami. W badaniu zwrdécono uwage na cztery czynniki: jakos¢ relacji,
komunikacje, autonomi¢ i uprawomocnianie oraz zakres kontroli.

Perspektywa zaufania oparta na relacjach odnosi si¢ przede wszystkim do
jakosci relacji w uktadzie: przetozony-podwtadny. Jak zauwaza J. Paliszkiewicz
istotnymi elementami tej relacji sa wiarygodno$¢, intencje i kompetencje kierow-
nicze, ale takze cechy indywidualne osoby, ktdra ma zaufa¢ oraz kultura organi-
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zacyjna. Zaufanie ma wptyw na wynik dziatalnoéci organizacji®’. Dobra kontrola
to jawna kontrola postepow, realizacji celdow, pomiar przyrostu kompetencji.
Istota tak rozumianej kontroli jest sprzgzenie zwrotne. Menedzerowie po prze-
prowadzeniu kontroli pracownika, dostarczaja mu informacji zwrotnej, ktora opisuje
poziom spetnienia zalozonych standardow pracy i pozwala ustosunkowaé si¢ do
efektow kontroli, wyjasni¢ watpliwosci oraz poprawi¢ jako$¢ pracy w przysziosci.
Takie podejscie wskazywane byto przez 48% badanych. Tylko 12% badanych pod-
pisato si¢ pod stwierdzeniem: ,,W mojej firmie istnieje system kontroli, ktory stuzy
przytapaniu pracownika na btedzie i ukaranie”. Monitoring zachowan pracownikow
w niektorych organizacjach przybiera posta¢ nadzoru elektronicznego. Na takie prak-
tyki w swojej firmie wskazato 36% badanych. Praktyki nadzoru elektronicznego
czesciej byly stosowane w przedsigbiorstwach migdzynarodowych $redniej wielkosci
i duzych. W dwoch przypadkach w firmach stosowane byly procedury whistleblo-
wingu wewnetrznego, dla ktorego uruchomiono hot line w organizacji.

Tabela 5. Wielkos$¢ firmy i wlasno$¢ kapitalu a stosowanie narzedzi monitoringu
elektronicznego i whistleblowingu

Wielko$¢ przedsigbiorstwa
Pochodzenie kapitatu Mate (N = 39) Sredr(nNeJ:wzlgl)kosm Duze (N = 34)
Przedsigbiorstwo 8 4
krajowe z polskim
kapitalem
Przedsigbiorstwo 8 8 + Whistleblowing
mie¢dzynarodowe
Przedsi¢biorstwo 4 Whistleblowing 4
Z kapitatem
mieszanym
Razem 12 12 12

Zrédlo: badania wlasne.
Ocena wymiaru ,,empowerment”

Bardzo waznym dziataniem, juz od momentu zatrudnienia pracownika jest
zdefiniowanie czytelnych warunkow definiujacych kontrakt psychologiczny,
ktory zawiera obustronne zobowigzania i oczekiwania. Kontrakt taki powinien
wyraznie opisywaé, w jakim zakresie pracownik bedzie miat swobode, a w jakim
podlegat bedzie kontroli. Konstruujac kontrakt psychologiczny skorzysta¢ mozna

2], Paliszkiewicz, Zaufanie w zarzgdzaniu, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2013, ss. 84-85.
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z tzw. modelu 3E — engagement, explanation i expectation of clarity *®. Engage-
ment, czyli angazowanie pracownika w podejmowanie decyzji, ktore majg go
dotyczy¢, explanation, czyli wyjasnianie korzys$ci, jakie daje dana procedura i —
bardzo istotny czynnik — expectation of clarity, czyli jasno$¢ wymagan stawia-
nych przed pracownikiem. W obszarze kontroli, pracownik wie, ze jest kontro-
lowany, ale ma szans¢ wptyna¢ na procedury kontroli. Wie, po co one sg i ma
$wiadomos¢, z czego doktadnie bedzie rozliczany. W badaniach 43% responden-
tow podkreslato brak swobody przy realizacji zadan, brak samodzielnosci decy-
zyjnej oraz brak znajomosci zasad funkcjonowania firmy. Problem ten dotyczy
prawie co drugiej matej firmy z kapitatem polskim.

Ocena wymiaru ,,zaufanie”

W badaniu podjeto probe zdiagnozowania poziomu zaufania wewnatrzorgani-
zacyjnego. Analizie poddano zaufanie w relacjach miedzy pracownikami oraz mig-
dzy pracownikami i ich przetozonymi. Badanie wykazato umiarkowany poziom
zaufania w relacjach z przetozonymi. 38% badanych udzielito przeczacej odpowiedzi
w stwierdzeniu ,,menedzerowie w mojej firmie wywiazujg si¢ ze swoich obietnic”,
»Kierownicy podejmuja dziatania, ktore sg zgodne z ich deklaracjami”, czy tez ,,war-
tosci wyznawane przez mojego szefa sg czytelne i konsekwentne”. Zdecydowanie
wyzszy poziom zaufania wystepuje w relacjach miedzy pracownikami (62%). Brak
zaufania w relacjach z przetozonymi mial zwigzek z czestotliwoscia realizowania
dziatan kontrolnych oraz wykorzystywanych instrumentéw kontroli. Badania
dostarczaja wniosku, ze kontrola jest traktowana jako antagonizm zaufania.

7. Podsumowanie

W artykule omdéwiono istotg, znaczenie i zalezno$¢ pomiedzy zaufaniem
a kontrolag. Dodatkowym czynnikiem poddanym analizie byt empowerment. Ba-
dania wykazaty, ze funkcjonowanie organizacji w burzliwych czasach wigze si¢
z koniecznoscig tworzenia warunkéw do wykorzystywania koncepcji empower-
ment, ktora utatwia firmie radzenie sobie z sytuacjami kryzysowymi. Wymaga to
jednak zmniejszenia kontroli oraz przeprofilowania roli i zachowan menedzerow.
Kluczowym dziataniem dla ponad jednej trzeciej badanych firm powinno stac si¢
odbudowywanie zaufania pracownikéw do kierownictwa. W tym celu konieczne
jest wypracowanie systemow efektywnej komunikacji, ze szczegdlnym miejscem
dla sprzgzen zwrotnych.

% Kim W.C., Mauborgne R., Fair Process: Managing in the Knowledge Economy,
Harvard Business Review, January 2003, ss. 127-136.



Kontrola versus zaufanie. Nadzdr nad pracownikami... 183

(1]
(2]
(3]

[4]
(5]
(6]
[7]
(8]
(0]
[10]
[11]
[12]
[13]
[14]
[15]
[16]

[17]
[18]

[19]
[20]
[21]

[22]

Literatura

Budgol M.: Wartosci organizacyjne. Szkice z teorii organizacji i zarzqdzania, Wy-
dawnictwo UJ, Krakéw 2006.

Clark K.F.. Takahiro F.: Product development performance, Averred Business
School Press, Boston M.A., 1991.

Eisemberger R., Fasolo P.M., LaMaestro D.: Perceived Organizational Support,
Discretionary Treatment, and Job satisfaction, Journal of Applied Psychology
nr 853, 1990.

Filek J.: O zaufaniu i pseudozaufaniu w przestrzeni gospodarczej, Prakseologia
nr 143, 2003.

Fukyama F.: Zaufanie. Kapitat spoteczny a droga do dobrobytu, PWN, Warszawa-
Wroctaw 1997.

Grensham L.: Employee empowerment, cyt. [za:] M. Budgol, Warto$ci organiza-
cyjne. Szkice z teorii organizacji i zarzgdzania, Wydawnictwo UJ Krakow, 2006
Griffin R.: Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2013.

Grudzewski W., Hejduk 1., Sankowska A., Wantuchowicz M.: Zarzgdzanie
zaufaniem w organizacjach wirtualnych, Difin, Warszawa 2007.
http://mwww.hrk.pl/pl/home/moja_kariera/prawo_pracy/Prawo_pracownika_do_pry
watno$ci_a_monitoring_w_miejscu_pracy (dostep 12.05.2015).

Kim W.C., Mauborgne R.: Fair Process: Managing in the Knowledge Economy,
Harvard Business Review, January 2003.

Kuc B.: Kontrola menedzerska: Przetamywanie barier, Wydawnictwo Menedzer-
skie PTM, Warszawa 2001.

Maister D.H., GreenCh., Galford R.: The trusted advisor, Free Press, New York
2001.

Nauman S., Khan A.M.: Patterns of empowerment and leadership style in project
environment, International Journal of Project Management nr 28, 2009.
Paliszkiewicz J.: Zaufanie w zarzadzaniu, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2013.

Patterson R.: Kompendium terminéw z zakresu rachunkowosci po polsku i angiel-
sku, Pricewaterhouse Coopers, Polska Akademia Rachunkowosci, Warszawa 2008.
Putnam R.: Tuning in, tuning out: The strange disappearance of social capital in
America, Political Science and Politics, nr 28, 1998.

Robbins S.: Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 2004.

Rogowski W.: Czyli czego sig¢ nie robi dla pozyskania zaufania inwestoréw, ,,Prze-
glad Corporate Governance”, nr 2, 2007.

Sako M.: Does trust improve business performance? [w:] Lane C., Backman R.
(ed.), Trust within and between organizations: Conceptual issues and empirical ap-
plication, Oxford University Press 1998.

Sprenger R.K.: Zaufanie#l, MT Biznes, Warszawa 2009.

Sroka R.: Whistleblowing, czyli zapobieganie zagrozeniom, Harvard Business
Review, wrzesien 2013.

Szykula S.: Zaufanie i dyskrecja w pracy, [w:] Personel i zarzadzanie nr 5, 2015.



184 Anna Stankiewicz-Mro6z

[23] Tzafrir S.S., Gur A.B.: HRM Practices and Perceived Service Quality, Research
and Practice in Human Resource Management, nr 15, 2007.

[24] Williamson O.E.: The Economic Institution of Capitalisms, Free Press, New York,
1985.

[25] www.jak-szpieguja-cie-w pracy/7lke2 (dostep 24.05.2015).

CONTROL VERSUS TRUST. CONTROL
OF EMPLOYEES IN THE AGE
OF EMPOWERMENT CONCEPT

Summary

The article presents the essence, significance and relationship between trust
and control. Empowerment was the additional factor which was analyzed. The
research have shown that the functioning of the organization in the turbulent
times requires the creation of conditions for the use of the empowerment concept
which helps the company deal with crisis situations. However, it requires the
decrease of control as well as redefining the role and behaviors of managers.
The key activity for more than one-third of the surveyed companies should be
rebuilding the employees’ trust towards management. For this purpose it is
necessary to develop effective communication systems with a special place for
feedbacks.



ZESZYTY NAUKOWE POLITECHNIKI LODZKIE]

Nr 1200 ORGANIZACJA 1 ZARZADZANIE, z. 60 2015

TOMASZ WAWRZYNSKI

Wydzial Zarzadzania
Akademia Leona Kozminskiego w Warszawie

JAKOSC KSZTALCENIA AKADEMICKIEGO
A RYNEK PRACY

Student, konczgc uczelnie, poszukuje pracy zgodnie z ukonczonym kie-
runkiem. Absolwent z dyplomem winien by¢ przygotowany do podjecia
pracy najlepiej zgodnie ze swoimi zainteresowaniami, moéwi teoria. Tak
Jednak nie jest, na co wskazuje praktyka i co ciggle podkreslajg pracodaw-
¢y, ktorzy potrzebujg kilku lub kilkudziesieciu miesiecy, by odpowiednio
przygotowaé nowozatrudnionego absolwenta. Oczekiwania absolwentow,
niedostosowanie umiejetnosci i wiedzy w znacznym stopniu rozmijajq sie
z faktycznymi oczekiwaniami pracodawcéw. W tej sytuacji wiele oséb nie
Jest w stanie odnalezé sie w labiryncie mozliwosci i ofert na rynku pracy,
a czas jej poszukiwania zwieksza sie i dziata na niekorzys¢ mltodego czio-
wieka. Czy dynamicznie rozwijajqca sie gospodarka i szybko zmieniajgca
sie rzeczywistos¢ prowokujq luki w nauczaniu? Czy zdobyta wiedza w cza-
sie studiow w dniu poszukiwania pracy jest juz tak bardzo nieaktualna?
Zarowno pracodawcy jak i uczelnie zwracajg uwage na narastajgcy pro-
blem. Sytuacja ta sklania do wspolnego poszukiwania rozwiqzan i jest do-
brze znana uczelniom wyzszym, ktore wspolnymi sitami probujg tworzy¢
rozne narzedzia, by spelnily one oczekiwania pracodawcow i pozwolity
absolwentom szybko znalezé prace. Naturalng kolejg rzeczy jest dqzenie
absolwentow do znalezienia zatrudnienia po ukonczeniu studiow, ale czy
zostali oni odpowiednio przygotowani do spotkania z pracodawcg?

1. Wstep

W przeciggu ostatnich lat liczba studentow w naszym kraju zwickszyta si¢
wielokrotnie. Lata 90. minionego stulecia dostarczyly najwigkszej w historii
liczby studentoéw. W dniu dzisiejszym niemal co drugi mlody Polak legitymuje
si¢ wyzszym wyksztatceniem. Uczelnie staty si¢ niemalze ,,fabrykami absolwen-
tow”. Boom edukacyjny zapewnit wyksztalcenie i dyplom, ale nie zawsze po-
zwolil na znalezienie pracy. Czgsto absolwenci w poszukiwaniu pracy
opuszczaja kraj, pracuja niezgodnie ze swoim wyksztatceniem badz sg osobami
bezrobotnymi.
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2. Absolwent na rynku pracy

W dzisiejszych czasach sytuacja studentéw oraz absolwentéw na rynku pra-
cy jest wyjatkowo trudna. Programy studiow oferowane przez uczelnie bardzo
czesto przetadowane sg wiedzg teoretyczng, a w rezultacie odsuwajg problematy-
ke kwestii praktycznych. Studenci zdobywajg szeroka wiedze, ktorej jednakze
nie potrafig p6zniej zastosowac na stanowisku pracy.

Z jednej strony oczekuje si¢ od studentow szerokiej wiedzy merytorycznej,
bogatego doswiadczenia zawodowego zdobywanego juz w trakcie studiow.
Z drugiej za$ tego im si¢ nie utatwia. Pracodawca majac do wyboru zatrudnienie
studenta, ktory chce zdobywa¢ do$wiadczenie zawodowe od chwili rozpoczecia
nauki i absolwenta nieograniczonego zadnymi ramami czasowymi zaje¢, na ktore
musi uczegszcezaé, wybierze tego drugiego, oczekujac jednoczes$nie od niego wie-
dzy oraz bogatej praktyki, ktérych zdobywania odmawia studentowi.

Jednym z kluczowych problemow spoleczno-gospodarczych jest zjawisko
bezrobocia, ktore nie omija takze ludzi legitymujacych si¢ wyzszym wyksztatce-
niem. Jeszcze na poczatku lat 90. ukonczenie dowolnych studiow wyzszych
w Polsce mogto prowadzi¢ do otrzymanie atrakcyjnej propozycji pracy. Od po-
lowy lat 90. podstawowym problemem edukacji akademickiej stata si¢ wzrasta-
jaca liczba studentow, a w rezultacie absolwentow, ktorych rynek pracy nie mogt
wchiong¢. Dziato si¢ tak w innych krajach Europy i dzieje si¢ obecnie z réznym
nasileniem w Polsce, mimo optymistycznych pogladow dotyczacych m.in. wigk-
szej elastycznosci wysoko kwalifikowanej sity roboczej i mozliwos$ci zatrudnia-
nia si¢ na nizej kwalifikowanych stanowiskach.

Do waznych przyczyn tej niekorzystnej sytuacji nalezy tradycyjna, nie zaw-
sze skorelowana z oczekiwaniami pracodawcéw, koncepcja edukacji akademic-
kiej. Brak spojnosci pomiedzy kompetencjami zdobywanymi w toku ksztatcenia
na poziomie wyzszym a realnymi potrzebami rynku pracy sprawia, ze nastgpstwa
tego zjawiska poddawane sg coraz czestszej krytyce spotecznej. Realizowane
dotychczas strategie programowe przyczynilty si¢ do postrzegania wielu kierun-
kéw studiow jako przepustki do pracy w zawodach nisko platnych lub wrecz jako
ten typ studidw, ktory nie sprzyja uzyskaniu pracy.

Jednym z istotnych dazen wspdlczesnego szkolnictwa wyzszego winno by¢
wyedukowanie absolwentéw majacych wicksze szanse na odnalezienie si¢ na
rynku zawodowym i jednoczesnie posiadajacych duzy udziat w kreowaniu licza-
cej si¢ pozycji pracodawcy. Takie aspiracje maja coraz czgsciej sami kandydaci
na studia, dla ktorych priorytetem w wyborze kierunku jest ocena prawdopodo-
bienstwa uzyskania zatrudnienia po zakonczeniu ksztalcenia. Doswiadczenia
krajow Europy Zachodniej dowodza, ze w perspektywie kilkunastu lat wazne jest
projektowanie takiej wizji studidow wyzszych, by kompetencje absolwentow byty
jak najblizsze wymogom stawianym przez pracodawcow.
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Zarysowana sytuacja winna sktania¢ naukowcow do podejmowania wieloa-
spektowych badan dotyczacych problematyki relacji migdzy kompetencjami
absolwentow studiow wyzszych a realnymi potrzebami rynku pracy w tym
zakresie, ktore powinny skutkowa¢ modernizowaniem oferty programowej
studiow.

3. Teoretyczna koncepcja ksztalcenia akademickiego

Analiza literatury ujawnia, ze koncepcja ksztatcenia akademickiego w Pol-
sce nie zostala dotychczas poparta szerokimi badaniami rzeczywistych potrzeb
rynku pracy. Wsrdd licznych publikacji ukazujacych wyniki badan jakos$ci pracy
szkot wyzszych jak dotad nie podjeto w Polsce ani wielkoskalowych badan lo-
sow absolwentoéw studidw, ani tym bardziej analizy zaleznosci mi¢dzy ukoncze-
niem kierunku studiow a pozycja absolwentéw na rynku pracy.

Ostatnio ukazaty si¢ raporty badawcze, w ktorych pokazuje si¢ niekorzystng
sytuacj¢ absolwentow na rynku pracy. Studia wyzsze, ktére miaty by¢ trampoling
do kariery, niczego juz nie gwarantujg. Stracity one funkcje nadawania statusow
z kilku powodow. Po pierwsze, sa to efekty zmiany edukacyjnej, ktora polegala
na umasowieniu wyzszego wyksztatcenia. Jak podaje Instytut Socratesa, boom
edukacyjny w Polsce trwal okoto 15 lat. Zaczat si¢ w roku 1990, az do czasu, gdy
liczba studentow osiagneta rekordowy poziom 1,9 mln w 2006 r. co daje wzrost
0 370%. Tak wysoki popyt wsrod mlodziezy na wyzsze wyksztatcenie byt mo-
tywowany checig zrobienia kariery. Wyzsze wyksztalcenie miato gwarantowac
prace dajaca prestiz i zapewniajaca wysokie dochody. Ponadto w tamtych cza-
sach na edukacyjnym rynku pojawity si¢ roczniki wyzu demograficznego, ktore-
go zatamanie nastapito w 2006 r. W wyniku tych dwoch procesow w ostatnich
latach doszto do wejscia na rynek pracy rzeszy absolwentéw wyzszych uczelni.
Z danych badan Bilans Kapitatu Ludzkiego ' wynika, ze w ostatnich 5 latach na
rynek pracy weszto 2,5 mln 0sob w wieku ponizej 30 lat. W tej zbiorowosci 43%
byto absolwentami szkot wyzszych, 38% szkot konczacych si¢ matura, zas 19%
szkol niedajacych matury, czyli zasadniczych szkot zawodowych, gimnazjalnych
lub podstawowych. Z danych wynika, ze dominujgcg kategoriag mlodziezy sa
absolwenci studiow wyzszych, czego do tej pory nie spotykano. Dobrze te ten-
dencje wida¢ tez w kolejnych danych uwzgledniajacych typ wyksztalcenia. Naj-
wigcej absolwentow weszlo na rynek pracy z tytutem magistra (ponad 714 tys.),
w dalszej kolejnosci wymieni¢ mozna absolwentow technikow (430 tys.), liceow
ogoblnoksztatcacych (361 tys.) oraz zasadniczych szkot zawodowych (304 tys.).
Najmniej w tej zbiorowosci pojawito sie licencjatow (238 tys.) %

L http://okl.parp.gov.pl
2 Bezrobocie rejestrowane. I-IV kwartat 2010, GUS, Warszawa 2011 (wyd. bez autora).
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Z jednej strony rosnie wspotczynnik skolaryzacji, a z drugiej strony stabnie
popyt na specjalistow z wyzszym wyksztalceniem. Ros$nie bezrobocie wsrdd
absolwentow. W roku 2001 bylo 3% bezrobotnych absolwentéw studiow wyz-
szych, a w 2011 r. byto ich juz 12%. Nic nie wskazuje, aby ten trend si¢ zmienil.
Miedzy rokiem 2010 a 2011 wzrosto zapotrzebowanie na robotnikow, monterow,
operatorow z 40% do 50%, a nastapit spadek zapotrzebowania na specjalistow
z 40% do 25%°.

O pozycji absolwenta na rynku pracy coraz czesciej decyduje dyplom, na jakiej
uczelni zostal zdobyty. Ranking Szkot Wyzszych odgrywa coraz bardziej znaczaca
role. Jak pisze T. Gmerek: ,,mtodzi ludzie sg $wiadomi, Ze tylko zdobycie najlepszych
dyploméw zapewni im dobra prace, wysokie wynagrodzenie oraz prestiz spoteczny” *.

Przy analizie wplywu jakosci edukacji na sytuacj¢ absolwentoéw na rynku
pracy powinno sie pamieta¢ o dwoch kwestiach. Pierwsza jest zwigzana ze zZja-
wiskiem przeedukowania spoteczenstwa, co zauwazyli amerykanscy badacze
w potowie lat 70. XX wieku. Wtedy to, jak zauwazyl Richard Freeman, spadta
liczba studentow, gdyz pojawit si¢ kryzys na rynku pracy i coraz trudniej byto
znalez¢ pracg ludziom z dyplomami. ROwniez Lester Thurow zauwazyl, ze
W sytuacji rosnacej podazy 0sob z wyzszym wyksztatceniem dochodzi do konku-
rencji w dostepie do najlepszego wyksztatcenia. Tylko taka strategia, ujmowana
jako defensywna, moze poprawi¢ szanse jednostki na rynku pracy. Dyplom, jak
twierdza kredencjaliéci °, jest waluta wymienna, za ktéra mozna kupié¢ m.in. pra-
c¢. Im drozszy, tj. bardziej prestizowy jest ten dyplom, tym tatwiej mozna zdo-
by¢ wyzszg pozycje zawodowa. Jednak eckspansja kredencjatow (fatszywych
dyploméw) prowadzi do ich inflacji, a nierowny dostep do kredencjatow o od-
miennej warto$ci stwarza i potwierdza nier6wnosci spoleczne.

4. Inflacja wyksztalcenia

W warunkach umasowienia wyzszej edukacji dochodzi do inflacji wyksztat-
cenia, co skutkuje tez konkurencjg w dostepie do najlepszych wyzszych uczelni
i do prestizowych stanowisk. W warunkach gospodarki opartej na wiedzy zjawisko

3 Absolwenci SGH na rynku pracy (red.) Minkiewicz B., Bledowski P., SGH, Warszawa
2008.

* Gmerek T., Mlodziez i dyplom akademicki. Spoteczne konstrukcje sukcesu Zyciowego,
Problemy nieréwnosci spofecznej w teorii i praktyce edukacyjnej, A. Gromkowska-
Melosik, T. Gmerek, Impuls, Krakéw 2008.

> Kredencjalizm — nurt przyjmujacy, ze dyplomy stanowia jedynie ,,walute”, ktéra uosa-
bia nie tyle potencjat jednostki, co ,kulturowa wtadz¢” w zakresie dostgpu do dochodu,
stanowisk i statusu spolecznego; glowna funkcja dyplomow jest utrzymywanie istniejacej
stratyfikacji spoteczne;.
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to jest coraz bardziej widoczne. W Japonii tylko kilka uniwersytetow daje swoim
absolwentom szanse zrobienia Kariery. Jak podaje Zbyszko Melosik: w Japonii
najbardziej poszukiwanymi pracownikami sg absolwenci najlepszych uniwersy-
tetow, zarowno panstwowych cesarskich, jak i prywatnych. Ukonczenie tych
uniwersytetow stanowi dla jednostki trampoling spoteczng, dajac jej niemal au-
tomatyczny wstep do elity, podobnie jak np. w USA.

Obecnie zbiorowos¢ absolwencka szkot wyzszych tworza osoby posiadajace
tytul doktora, magistra, licencjata, inzyniera, absolwenci studiow stacjonarnych
i niestacjonarnych, odbytych tak w duzych o$rodkach akademickich i na reno-
mowanych uczelniach, jak i w szkolach nowo powstalych, czgsto z ubogim do-
$wiadczeniem naukowo-dydaktycznym i utrudnionym kontaktem z najlepszymi
specjalistami czy bibliotekami. Co istotne, w przeciwienstwie do innych krajow,
w Polsce tytut licencjata nie jest ciggle powszechnie uznany za dowod pelnowar-
tosciowego wyzszego wyksztatcenia. Ta heterogeniczno$¢ zbiorowosci absol-
wentow, polaczona z brakiem ogdlnopolskich badan ich rzeczywistej sytuacji na
rynku pracy, powaznie utrudnia, a niekiedy wrgez uniemozliwia wykonanie jed-
noznacznej oceny, czy, a jezeli tak, to ktory tryb i stopien ukonczonych studiow
w obrebie danego kierunku utatwia uzyskanie pracy po ich zakonczeniu.

Obserwowane problemy z pozyskaniem pracy przez absolwentow szkot
wyzszych byly nowym i sprzecznym z powszechnym przekonaniem spoteczen-
stwa zjawiskiem. Posiadanie dyplomu ukonczenia wyzszej uczelni przestato by¢
kluczem do zdobycia atrakcyjnej pracy i skuteczng ochrong przed problemem
bezrobocia. Paradoksalnie wskazane zjawiska indukowaty dalszy intensywny
wzrost liczby studentow i absolwentow, ktoéry bywa nazywany nawet swoistg
proba ucieczki mlodziezy przed zderzeniem si¢ z wyzwaniami rynku pracy
(przynajmniej na okres ksztalcenia), motywowanej nie tyle nadziejg na zdobycie
konkurencyjnych kompetencji w toku studiow na prestizowej uczelni, co spo-
dziewang ogdlng poprawa sytuacji na rynku pracy i wyciszeniem skutkow kryzy-
su gospodarczego. To z kolei, przez powszechna dostepnos¢ szkolnictwa
wyzszego, przyjmowanie bardzo duzej rzeszy kandydatow na studia niestacjo-
narne czy na uczelnie niepubliczne, pogorszyto sytuacje wszystkich nowych
absolwentow studidow wyzszych na rynku pracy. Urynkowienie edukacji wyzszej
spowodowalo, ze studia moga podejmowac nie tylko osoby o duzych zdolno-
$ciach intelektualnych, ale tez o walorach przecigtnych i ponizej przecigtnej.
Systemy zarzadzania uczelnia, gtownie w obszarze zapewnienia odpowiedniej
jakosci, okazaty si¢ nieprzygotowane na tak duze zmiany. Efektem tego nieko-
rzystnego trendu jest duza liczba osob legitymujacych si¢ dyplomem ukonczenia
studiow wyzszych przy nierzadko jednoczesnym braku realnej zgodnos$ci pozio-
mu kompetencji specjalistycznych, psychospotecznych ze stopniem wyksztalce-
nia zapisanym na dyplomie. Niezaleznie od checi i deklaracji werbalnych,
uczelnie w znacznym stopniu dopasowaly wymagania dydaktyczne do mozliwosci
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percepcji odbiorcow. Proces ten zdewaluowat wartos¢ wyzszego wyksztatcenia

i nadszarpnat zaufanie pracodawcoéw wobec ksztalcenia na tym poziomie.

Rozpatrujac sytuacj¢ absolwentéw szkot wyzszych na rynku pracy, nalezy
stwierdzi¢, ze jest ona pochodng wielu czynnikdéw, poczynajac od roku 2008, do
ktérych nalezy zaliczy¢:

o kryzys gospodarczy, ktory charakteryzuje sie¢ zmniejszeniem produkcji, real-
nych dochodow i wzrostem bezrobocia we wszystkich grupach spotecznych,

e ograniczong zdolnos$¢ gospodarki do wchianiania zasobow pracy,

e sytuacj¢ demograficzng, zwlaszcza wkraczanie na rynek pracy pokolen wyzu
demograficznego,

e niedostosowanie rozmiarow ksztatcenia i struktury kierunkowej wybieranych
przez mtodziez profilow ksztatcenia do realnych potrzeb rynku pracy,

e malejace wymagania stawiane kandydatom w toku rekrutacji na studia wyz-
sze 1 w ciggu studiow, umozliwiajgce zdobycie nominalnie wyzszego wy-
ksztalcenia, ale realnie znacznie odbiegajacego od przyjetych standardow,

o dyskryminacyjne rekrutacyjne praktyki pracodawcéw,

e niedobory w wypracowaniu u przysztych absolwentow pozadanych postaw
sprzyjajacych skutecznemu poszukiwaniu pracy.

W $wietle przeprowadzonych badan literaturowych stwierdza si¢, ze ukon-
Czenie studiow jest jednak wcigz cennym sktadnikiem kapitatu intelektualnego
i stwarza wigksze szanse na pozyskanie zatrudnienia niz legitymowanie si¢ dyplo-
mami nizszych etapow ksztatcenia. Ze wzglgdu na nadwyzke podazy nad popytem
absolwentow wickszosci kierunkéw studiow, muszg si¢ oni jednak wykazywaé coraz
wyzszg konkurencyjnoscia, a pracodawcy moga stosowa¢ niemal nieograniczong
selekcje w naborze kandydatow i proponowaé znacznie mniej korzystne dla pracow-
nikow warunki pracy, wyrazone nizszym wynagrodzeniem i zatrudnianiem na sta-
nowiskach niewymagajacych posiadania dyplomu szkoty wyzszej.

Sytuacja demograficzna Polski, a w konsekwencji — malejacy popyt na ustu-
gi edukacyjne na poziomie wyzszym — powoduje, ze zarowno uczelnie o mniej-
szym prestizu 1 krotszych doswiadczeniach akademickich, jak i renomowane
uniwersytety z tradycjami juz zaczynaja zabiega¢ lub w niedalekiej przysztosci
beda musiaty w sposob szczegdlny zatroszczy¢ si¢ o wlasng pozycje, a niekiedy
wrecez dalszg egzystencje na rynku ustug edukacyjnych. Nalezy si¢ spodziewac,
ze wskazniki zatrudnialno$ci (podobnie jak w wielu krajach Europy Zachodniej)
stang si¢ jedna z miar jakoS$ci pracy uczelni i beda wspotdecydowac o jej pozycji
na rynku ustug edukacyjnych.

Zdecydowana wigkszos¢ szkdt wyzszych podejmie intensywne dziatania
wykraczajace poza dotychczasowe rozwigzania, polegajace gtdéwnie na tworzeniu
nowych kierunkéw lub specjalnosci w obrebie tych kierunkow. Nalezy miec
nadzieje, ze wiele uczelni bedzie intensywnie dazy¢ do jak najwyzszej jakosci
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ksztatcenia, skupionej na wyedukowaniu absolwentow wyposazonych w szeroki
zakres kompetencji, ktore zapewniag im sukces na rynku pracy.

Przeprowadzone badanie literaturowe potwierdza, iz poziom wyksztalcenia
jest czynnikiem ulatwiajacym wejscie na rynek pracy, ale pod warunkiem, iz
ukonczony kierunek studiow odpowiada lokalnemu zapotrzebowaniu. Niemniej
jednak, absolwenci szkot wyzszych, zwlaszcza kierunkow ,,nadwyzkowych”,
napotykajg szereg barier podczas startu zawodowego.

Okazuje sie, iz praca w gospodarce wolnorynkowej to jeden z najbardziej
deficytowych towarow. Jak wskazuja prognozy, problem ten nie bgdzie z czasem
zanika¢, a wregcz odwrotnie, bedzie narasta¢, gdyz zapotrzebowanie na prace
W znanej nam formie bedzie si¢ zmniejsza¢. Pracodawcy, chcac obniza¢ koszty
pracy zwigzane z zatrudnieniem, beda oferowac zatrudnienie tzw. pracownikom
zewngtrznym, kontraktowym oraz w formie telepracy. Obecna gospodarke ryn-
kowa zastgpowac bedzie gospodarka oparta na wiedzy, w ktorej najwazniejsza
warto$cig bedzie kapital intelektualny. Jest tu szansa dla ludzi z wyzszym wy-
ksztatceniem, ale tylko dla absolwentow wybranych kierunkéw. Nowe technolo-
gie beda zmienia¢ formy pracy, rodzaje zadan i oczekiwan wobec pracownikow,
natomiast praca bg¢dzie coraz bardziej zroéznicowana i tylko niewielka, nisko wy-
ksztatcona czg$¢ spoleczenstwa wykonywaé bedzie prace proste, natomiast od
pozostatych wymagac¢ si¢ bedzie nowoczesnej edukacji i ciagltego dostosowywa-
nia kwalifikacji do zmieniajacych si¢ potrzeb.

Uczelnie powinny pracowaé nad $wiadomoscig studentéw pod katem czeka-
jacych ich wyzwan po ukonczeniu studiow i w przysztym zyciu zawodowym
oraz spolecznym. W szczegdlnosci studentom potrzebna jest $wiadomosé
»Z perspektywa” wskazujaca, ze w najblizszych latach dyplom uczelni nie bedzie
gwarantowat uzyskania pracy nie tylko zgodnej z ukonczonym kierunkiem, ale
nawet pracy wymagajacej wyksztatlcenia na poziomie magisterskim, oraz ze
wzro$nie rola zdolnosci 1 umiejetno$ci multidyscyplinarnych.

5. Podsumowanie

Problematyka przygotowania kandydata (studenta konczacego uczel-
ni¢/absolwenta) do podjgcia pracy pojawia si¢ w roznych kontekstach. Umaso-
wienie ksztalcenia na poziomie wyzszym powoduje wzrost konkurencji wsrod
uczelni, ktore szukaja sposobu na przyciagniecie do siebie jak najwigkszej grupy
studentow. Podejscie rynkowe sprawia, ze student, z ucznia staje si¢ bardziej
klientem z wiasnymi oczekiwaniami i wymaganiami. Uczelnia staje si¢ ustugo-
dawcag, a jako$¢ staje si¢ miernikiem §wiadczonej przez nig ustugi.

Posrednim odbiorcg ustug uczelni jest rynek pracy, ktdéry ma takze swoje wy-
magania, wobec ktorych uczelnia nie moze pozosta¢ oboj¢tna. Rynek pracy weryfikuje
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wiedzg 1 umiejetnosci absolwentow uczelni wyzszych, pokazujac rozdzwigk pomie-
dzy oczekiwaniami pracodawcdw a kompetencjami absolwentdw.

Dodatkowo temat jakos$ci nabiera nowego znaczenia w sytuacji nowelizacji
ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym, wdrazania Krajowych Ram Kwalifikacji
dla Szkolnictwa Wyzszego, wprowadzania instytucjonalnej i programowej oce-
ny. Uczelnie wyzsze stojg wigc przed wielka zmiang, jednoczesnie brakuje ja-
snych wskazoéwek jak dostosowac si¢ do tych zmian. Nie ma wzorcowych
systemow jakos$ci ksztalcenia, brak jednoznacznych interpretacji niektorych
zZ zapisOw ustawy.

Reasumujac, duza podaz na rynku pracy mtodziezy z dyplomami szkot wyz-
szych prowadzi do inflacji dyploméw. W szczegdlnosci ma to miejsce w naszym
kraju, gdzie rynek pracy nie jest w stanie dokona¢ absorpcji mtodziezy z wyz-
szym wyksztatceniem. Odpowiedzig na ten fakt jest roznicowanie si¢ szkolnic-
twa wyzszego 1 podzial na placowki prestizowe oraz ,cala reszte”, gdzie
uzyskane wyksztatcenie niewiele znaczy. By¢ moze wiasnie w momencie poja-
wienia si¢ kolejnego kryzysu dojdzie do przetomu i tak jak ma to miejsce w innych
krajach, o szansach uzyskania wysokiego statusu zawodowego i spotecznego bedzie
decydowac prestiz uzyskanego certyfikatu.

Mozna stwierdzi¢, ze mimo nielatwej sytuacji absolwentow szkot wyzszych
na rynku pracy, nadal legitymowanie si¢ dyplomem po§wiadczajacym posiadanie
petnego wyzszego wyksztalcenia, bedacego wynikiem jak najwyzszej jakosci
pracy studenta w toku edukacji akademickiej, zwigksza prawdopodobienstwo
pomyslnego przejscia absolwentow na rynek pracy.

Literatura

[1] Minkiewicz B., Bledowski P. (red.): Absolwenci SGH na rynku pracy. SGH War-
szawa, 2008.

[2] Aleksandrowicz-Pedich L., Lewicka-Mroczek E.: Dziesi¢é lat pézniej: losy za-
wodowe absolwentow pierwszego rocznika studentow NKJA w Bialymstoku. J¢z.
Obce Szk., nr 3, 2003, ss. 52-54.

[3] Zyra J. (red.): Analiza loséw zawodowych absolwentdw — narzedzia i metody
w krajach Unii Europejskiej i w Polsce. Wyd. Biuro Karier, Instytut Ekonomii, So-
cjologii i Filozofii Politechniki Krakowskiej, Krakéw 2007.

[4] Antonelli G., Camillo F., Cammelli A., Di Francia A., Ghiselli S., Sgarzi M.:
Graduates' employment and employability after the ‘Bologha Process' reform. Evi-
dence from the Italian experience and methodological issues. University of Lublja-
na, Stowenia. 2009.

[5] Arendt L.: Uczelnia przyjazna pracodawcom. Raport z badan, PiSS, Warszawa
2010.

[6] Athiyam A.: Linking student satisfaction and service quality perception: the case
of university education. European Journal of Marketing, 1997.



Jakos¢ ksztatcenia akademickiego a rynek pracy 193

[7]
(8]
[9]
[10]
[11]

[12]

[13]
[14]
[15]

[16]

[17]

[18]

[19]

[20]

[21]

[22]

[23]

Augustyn A., Gruszezynski L., Muster R.: Diagnoza edukacji i rynku pracy w woj.
slgskim. Raport z badan realizowanych w ramach projektu ,,Diagnoza edukacji
i rynku pracy na Slgsku”, Kaga Druk, Katowice, Jastrzebie Zdroj 2010.

Bartz B.: Migdzynarodowa certyfikacja jakosci ksztatcenia. Wyd. Nauk. NOVUM,
Plock 2000.

Bezrobocie rejestrowane. I-IV kwartat 2010. GUS, Warszawa 2011.

Bourdieu P.: Distinction. A Social Critique of the Judgment of Taste. Polity-
Cambridge-Massachusetts, 1998.

Gmerek T.: Miodziez i dyplom akademicki. Spoleczne konstrukcje sukcesu Zycio-
wego. Problemy nierownosci spotecznej w teorii i praktyce edukacyjnej, A. Grom-
kowska-Melosik, T. Gmerek, Impuls, Krakéw 2008.

Brzezinska A.: Miejsce ewaluacji w procesie ksztalcenia. Ewaluacja a jakosé
ksztalcenia w szkole wyzszej, red. A. Brzezinska, J. Brzezinski, A. Eliasz, Warsza-
wa 2004.

Ciekot K.: Funkcje ewaluacji w zapewnieniu jakosci ksztalcenia w uczelniach
wyzszych. Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 2007.

Donert K.: Aspects of the state of geography in European higher education. Tuning
geography: a report of findings and outcomes, Herodot, Liverpool 2007.

Gedye S., Chalkley B.: Employability within Geography, Earth and Environment
al Science. GEES, University of Plymouth, 2006.

Gedye S., Fender E., Chalkley B.: Geography and jobs: undergraduate expecta-
tions and graduate experience. Journal of Geography in Higher Education, 28, nr 3,
2004, ss. 381-396.

Jakubowska A., Rosa A.: Problemy dopasowania oferty ksztafcenia szkot wyz-
szych do potrzeb rynku pracy w Polsce. Zarzqdzanie szkotq wyzszq. Dylematy i wy-
zwania. Gdansk, Zeszyty Naukowe WSB, 2011, 14, 29-43.

Joseph M., Joseph B.: Customer Perception of Service Quality In Higher Educa-
tion: Strategie Implications. Journal of Customer Service in Marketing and Mana-
gement, 2005.

Kozminski A.: Przyszios¢ niepublicznego szkolnictwa wyzszego w Polsce, Polskie
szkolnictwo wyzsze. Stan, uwarunkowania, perspektywy. Wydawnictwo Uniwersy-
tetu Warszawskiego, Warszawa 2009.

Krynska E.: Absolwenci szkét wyzszych na rynku pracy. Oczekiwania i rzeczywi-
stos¢. K. Jedralska, J. Bernais (red.), Kompetencje absolwentow studiow ekono-
micznych. Perspektywa biznesu i nauki. Katowice, Prace Naukowe UE, 2011,
87-101.

Kurek S., Rachwal T.: Development of entrepreneurship in ageing populations of
The European Union. Procedia. Social and Behavioral Sciences, 2011, 19, 397-405.
Lepiech J.: Polityka edukacyjna wobec szkolnictwa wyzszego, Zmiany na rynku
edukacji ekonomicznej w Polsce w latach dziewigédziesigtych. red. B. Minkiewicz,
Biuro Koordynacji Ksztalcenia Kadr Fundusz Wspoétpracy, Warszawa 2007.
Miodziez na rynku pracy w 2008 r. Ministerstwo Pracy i Polityki Spolecznej. De-
partament Rynku Pracy, Warszawa, lipiec 2009.



194 Tomasz Wawrzynski

[24] Pasko J.: Ksztalcenie dla przyjemnosci czy dla potrzeb. Dylematy edukacyjne
wspolczesnego cztowieka a jakosé ksztatcenia w szkole wyzszej, (red.) B. Sitarska,
R. Droba, K. Jankowski, Wyd. Akademii Podlaskiej, Siedlce 2008, ss. 293-299.

[25] Morawski R.Z. (oprac.): Polskie szkolnictwo wyzsze. Stan, uwarunkowania, per-
spektywy, Konferencja Rektorow Akademickich Szkél Polskich. \Wydawnictwo
Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2009.

[26] Wazrost aspiracji edukacyjnych Polakéw w latach 1993-2004. Komunikat z badan
CBOS, maj 2004.

[27] Zarycki T.: Kapitat kulturowy — zafozenia i perspektywy zastosowan teorii
Pierre’a Bourdieu. Psychologia Spoteczna, 2009, 4, (1-2), 12-25.

SERVICE QUALITY, HIGHER EDUCATION
AND EMPLOYABILITY

Summary

Currently the situation of students and graduates on the job market is par-
ticularly difficult. Due to the construction of the way the studies are organized,
a large gap is left between what the student is capable of in practice as compared
to his/her theoretical knowledge. On one hand students are expected to complete
their studies with practical know-how, while at the same time they are not given
much opportunity to broaden their horizons in this manner during the studies. An
employer is more willing to hire a graduate who is unburdened by any of his
studies anymore (expecting him to have complete practical preparation), while at
same time not willing to provide this practical knowledge during the studie.
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