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Od redakcji

Slowo wstepne

Przy obecnym, dynamicznym rozwoju poszczegolnych gospodarek 1 wspotcze-
snych organizacji, nie sposob przej$¢ obojetnie obok wyzwan, jakie stawiane sg
przed organizacjami w zakresie uchwycenia rzeczywisto$ci w systemy zarzadzania.

Z punktu widzenia zmian przynajmniej czesci ustalonych prawidlowosci czy
teorii dotyczacych zarzadzania takie zjawiska i1 procesy, bedace swoistym signum
temporis — globalizacja, rozw6j technologii, spoteczenstwo informacyjne sg istotne.
Zmiany demograficzne, ewolucja kulturowa, powszechne migracje, rynki wscho-
dzace, rozwdj technologii, usieciowienie grajg i beda nadal odgrywaé wazng role
w tworzeniu coraz bardziej skomplikowanego srodowiska w jakim przychodzi funk-
cjonowac organizacjom. Rozwazania na temat r6znorodnosci kapitatu ludzkiego
w organizacji i zarzadzania nim prowadzone sg od wielu lat w literaturze przedmio-
tu, co znajduje odzwierciedlenie w licznych opracowania naukowych.

Nalezy zatem zwr6ci¢ uwage na ogolne zagadnienia roznorodnosci i zarzadzania
nig oraz uwarunkowania rozwoju roznorodnosci zasobow ludzkich w organizacjach.
Kazde z tych zagadnien, charakteryzuje si¢ szczegdlnym tempem zmian i wymaga
dostosowywania chociazby polityk 1 zarzadzania zréznicowanymi zasobami
ludzkimi w organizacji oraz kreowania nowych modeli biznesowych w kontekscie
roznorodno$ci w miejscu pracy, aby skutecznie spetnia¢ oczekiwania interesariuszy,
a w konsekwencji budowac¢ przewagi konkurencyjne. Niniejszy numer specjalny
czasopisma ,,Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa” poswigcony zostal anali-
zie zjawisk zwigzanych z problematyka zarzadzania réznorodnos$cig w organizacji
1 wptywem na dynamike oraz rozwo6j wspotczesnych organizacji.

Niniejszy Numer Specjalny pt. ,,Zarzadzanie roznorodnoscig — wyzwania dla
Polski 1 §wiata” powstal w zwigzku z nawigzaniem wspotpracy naukowej z przed-
stawicielami z wielu wiodgcych placowek naukowo-badawczych w Polsce.

Zapraszamy do lektury i dyskusji.

dr hab. Elwira Gross-Gotacka

Redaktor prowadzacy tom od strony merytorycznej
Z-ca Redaktora Naczelnego EIOP

EKONOMIKA | ORGANIZACJA
7/2018 PRZEDSIEBIORSTWA 3




DzZwignia réznorodnosci instrumentem
ksztaltowania inkluzywnego miejsca pracy

Lever of Diversity as an instrument for creating an inclusive workplace

Anna Rakowska"
Marzena Cichorzewska™

Wprowadzenie

Trendy demograficzne potwierdzaja zwigkszajaca si¢ roznorodno$¢ pracownikow
w organizacjach w wielu krajach. Stad przez co najmniej dwie dekady, przede wszystkim
w USA, propagowano model zarzadzania réznorodnoscig w organizacji. W oparciu o ana-
liz¢ nie zawsze zadawalajacych wynikow zwigzanych z jego wdrazaniem, uznano, ze waz-
ng rol¢ odgrywaja procesy wlaczania i integracji zroznicowanych pracownikéw. Mimo,
ze wiele zrobiono dla wyréwnania szans zréznicowanych pracownikow, przede wszystkim
w aspekcie formalnym, to nadal w wielu organizacjach nie wszyscy maja rowny dostep do
udzialu w waznych dla nich sprawach. Najczesciej dotyczy to roznych grup mniejszoscio-
wych, ktore do§wiadczaja spotecznego i ekonomicznego wykluczenia. Duzo uwagi kwestii
wykluczenia i wigczenia pracownikow poswigcili Mor Barak i L.M. Shore [Mor Barak et al.
2016; Shore et al., 2011]. Pojawia si¢ pytanie, czy podobnie jest na polskim rynku pracy?

Wykluczenie, niezaleznie od tego czy ma charakter jawny czy ukryty, niesie za sobg
szereg negatywnych skutkow, od niedyspozycji psychicznych i fizycznych pracownikow po
dysfunkcje organizacyjne [Jones et al., 2016]. W wielu krajach, ustawodawstwo zapew-
nia rowne prawa wszystkim pracownikom, to jednak w praktyce, najczesciej, w przypadku
kobiet i mniejszos$ci spotecznych nie spetnia ono swojego zadania [Cleveland et al., 2018].
Nadal istnieje problem niepelnego wlgczenia do srodowiska pracy. Stad istnieje potrzeba
wigkszego zaangazowania organizacji na rzecz poprawy sytuacji pracownikow z mniej
uprzywilejowanych grup [np. imigranci, Ponzoni, Ghorashi & van der Raad, 2017]. Czgsto
tez dotyczy to subtelnych form dyskryminacji, np. nierownego traktowania w trakcie selek-
cji kandydatow z odmiennym akcentem [Lorinkova, 2018; Cerrato, 2017].

Celem artykutu jest zaprezentowanie zalozen i mechanizmoéw dzwigni réznorodnosci
(ang. Leveraging Diversity) jako koncepcji umozliwiajacej petne zarzadzanie réznorodno-
$cig pracownikoéw w warunkach zmian na polskim rynku pracy. Brak polskich pracownikow
o odpowiednich kompetencjach oraz zwigkszajacy si¢ udziat pracownikéw z innych kra-
jow, w tym gtéwnie z Ukrainy wymuszaja nowe spojrzenie na zarzadzanie roznorodnoscig.
Dzwignia moze by¢ instrumentem zarzadzania zréznicowanymi pracownikami shuzgcym
wlaczaniu ich (inkluzji) do organizacji poprzez kreowanie Srodowiska umozliwiajacego

* dr hab. Anna Rakowska, prof. UMCS, Uniwersytet Marii Curie-Sklodowskiej w Lublinie.
o dr Marzena Cichorzewska, Politechnika Lubelska.
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Dzwignia roznorodnosci instrumentem ksztaltowania inkluzyjnego miejsca pracy

wykorzystanie ich potencjatu. Wiaze sig to ze stworzeniem mechanizméw i praktyk zapew-
niajgcych realny dostep do zasobdw organizacji.

Dzwignig¢ roznorodnosci mozna ,,zdefiniowaé jako celowe oddziatywanie na indywi-
dualne i organizacyjne réznice wystepujace zarOwno w miejscu pracy, jak i srodowisku
zewnetrznym, umozliwiajace realizacj¢ celow osobistych i1 organizacyjnych. Jest to proces,
w ktorym organizacje wykorzystuja roznorodno$¢ jako narzgdzie do osiggania pozytywnych
wynikow. Obejmuje ona miedzy innymi przycigganie i utrzymywanie réznorodnej puli ta-
lentow, po to by z powodzeniem zdobywa¢ zréznicowane rynki. Chcac dobrze wykorzystaé
r6znorodno$¢ pracownikéw do zwickszania wydajnos$ci i innowacyjnos$ci, liderzy musza
zrozumie¢ jej znaczenie, rowniez w kontekscie kulturowym” [Maltbia, Power, 2009, s. 5].
Najprosciej mozna powiedzieé, ze jest to roznorodne oddziatywanie na réznorodnych pra-
cownikow, bowiem z uwagi na to ze sg r6zni, potrzebne moga by¢ inne podejscia i praktyki.

Dzwignig¢ roznorodnosci mozna odnie$s¢ do dzwigni finansowej, w przypadku ktorej
wazny jest bezposredni wptyw struktury kapitatu na efektywnos¢ wykorzystania kapitatow
wlasnych. Jest tu analogia struktury kapitalu finansowego do struktury kapitatu ludzkiego
(zroznicowanie pracownikow) i wlasciwego jej ksztaltowania oraz wykorzystywania. Pro-
blem wydaje si¢ wazny w sytuacji, gdy coraz wigcej polskich pracodawcow zgtasza chegc
zatrudnienia obcokrajowcow.

1. Obcokrajowcy na polskim rynku pracy

Polska od kilku lat jest celem emigracji zarobkowej, gtéwnie 0s6b zza wschodniej gra-
nicy. Dane wskazujg, ze w 2017 roku zarejestrowano 1,8 mln o$§wiadczen oraz 234 tys.
zezwolen na zatrudnienie obcokrajowcdéw. W tej grupie az 82 proc. zezwolen oraz 94 proc.
oswiadczen dotyczyto obywateli Ukrainy [Ministerstwo Rodziny, Pracy i1 Polityki Spotecz-
nej, 2017]. Zatrudnienie pracownikoéw zza wschodniej granicy w roku 2018 $rednich przed-
siebiorstwach wyniosto 29 proc., a w matych 18 proc. (dwukrotny wzrost od 2017 r.). Dane
$wiadczg o rosngcej skali zjawiska migracji zarobkowej [Barometr Imigracji Zarobkowe;j
II potrocze 2018].

Pracownicy z Ukrainy najczesciej zatrudniani sg na stanowiskach nizszego szczebla.
Uproszczona procedura zatrudniania nie sprzyja wdrazaniu pracownika na wyzsze stanowiska
pracy. Ukraincy wybierajg Polske, przede wszystkim z uwagi na bliskos$¢ geograficzng, wyso-
ko$¢ zarobkow oraz niska barier¢ jezykowa. Mimo, ze 8 na 10 obywateli Ukrainy jest zadowo-
lonych z warunkéw pracy w Polsce, to deklaruja, ze chetnie podejma si¢ pracy w Niemczech,
jesli beda takie mozliwosci [Kubisiak, 2017]. Na polskim rynku jest coraz wigcej migrantow
z innych krajéw, np. tylko w pierwszym potroczu 2018 roku wydano ponad o 16 tys. pozwolen
o prace dla obywateli m.in. Indii i Bangladeszu [https://superbiz.se.pl/wiadomosci], jednak-
ze wigkszos¢ stanowig Ukraincy.

Zjawisko imigracji zarobkowej w Polsce bedzie si¢ intensyfikowaé, stad pojawiajg si¢
pytania: czy pracownicy pochodzacy z innych obszaréw kulturowych czuja si¢ zintegrowa-
li ze $§rodowiskiem organizacyjnym? Czy spotykaja si¢ z mniej lub bardziej widocznymi
barierami? Jak budowa¢ inkluzywne miejsca pracy ? Aby bylo to mozliwe, konieczne jest
spojrzenie na kluczowe warto$ci charakterystyczne dla kultur narodowych z jakich pocho-
dza pracownicy.
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2. Narodowa kultura Polski i Ukrainy

Badania potwierdzaja wptyw kultury narodowej na postawy i zachowania pracowni-
kow [Gunkel et al., 2015] stad chcac tworzy¢ inkluzywne miejsca pracy nalezy zidentyfiko-
wac roznice kulturowe. Hofstede [https://www.hofstede-insights.com] w ostatnim modelu
wyroznil sze§¢ wymiardw kultury narodowej: Dystans wladzy, Indywidualizm, Meskosc,
Unikanie niepewnosci, Orientacja dtugoterminowa, Wyrozumiato$¢.

Ponizej (tabela 1) zaprezentowano wskazniki charakterystyczne dla poszczegoélnych
wymiaréw kultury w Polsce i na Ukrainie. Dajg one dosy¢ jasny obraz tego, jak pracownicy
polscy 1 ukrainiscy rozumiejg warto$ci oraz jak to moze wplywac na konkretne zachowania
w srodowisku pracy.

Tabela 1. Porownanie wymiaréw kulturowych Polski i Ukrainy wedlug Modelu Kultury
Narodowej G. Hofstede

Kraj Polska Ukraina

Wymiary kultury

Dystans wtadzy 68 92
Indywidualizm 60 25
Meskosé 64 27
Unikanie niepewnosci 93 95
Orientacja dlugoterminowa 38 55
Wyrozumiato$¢ 29 18

Zrédto: [Hofstede Insights, Country Comparison]

Poréwnujac wyniki tego modelu dla Polski i Ukrainy, nalezy stwierdzi¢, ze mimo po-
wszechnej opinii o podobienstwie kulturowym tych krajéw, wystepuja miedzy nimi rdéznice
[Hofstede Insights, National Culture].

Poza wymiarem ,,unikanie niepewnos$ci”’, w kazdym wymiarze obserwujemy roéznice.
Pierwszym wymiarem jest dystans wladzy. Pracownicy ukrainscy w wigkszym stopniu niz
polscy akceptuja nieréwnos$ci spoteczne, autorytarno$¢ witadzy, czy postuszenstwo wobec
przetozonych (dystans wtadzy: Polska: 68, Ukraina: 92). W przypadku drugiego wymiaru
tj. indywidualizm vs. kolektywizm, w Polsce mamy do czynienia ze w spoteczenstwem
bardziej indywidualistycznym, a na Ukrainie kolektywistycznym (Polska: 60, Ukraina: 25).
Zdaniem Hosftede [Hofstede Insights, Country Comparison], Polacy bardziej polegaja
na kompetencjach w sytuacjach awansu czy zatrudnienia, w przypadku Ukrainy licza si¢
rodzina i przyjaciele a relacje maja kluczowe znaczenie dla uzyskania informacji i uda-
nych negocjacji. Czwartym wymiarem jest orientacja dlugo/ krotko terminowa (Polska 38,
Ukraina 55). Przy umiarkowane;j liczbie (55 punktéw na 100 ) Ukraina nie wyraza wyraz-
nych preferencji w tym wymiarze. Z kolei polska kultura (38 pkt) jest bardziej normatywna
niz pragmatyczna, co oznacza szacunek dla tradycji, stosunkowo niewielka sktonno$¢ do
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oszczedzania na przyszto$¢ i skupienie si¢ na osiggnigciu szybkich rezultatow.

Polska jest spolecznoscig bardziej ,,megska” a Ukraina bardziej ,,kobieca” (Polska: 64,
Ukraina: 27). W megskich krajach ludzie ,,zyja, aby pracowaé”, a menedzerowie dziataja
w sposoOb stanowczy, liczy si¢ dzialanie fair, konkurencja i wydajnos¢. W przypadku ostat-
niego wymiaru tj. zaspokajanie potrzeb — powsciagliwos¢ (Polska: 29, Ukraina: 18), wyste-
puja mniejsze rdéznice. Mimo ze oba kraje zaliczy¢ nalezy do kultur pows$ciagliwych, co do
zaspokajania swoich potrzeb [Hofstede Insights, Country Comparison]. W powsciagliwej
kulturze dziatania zwigzane z zaspokajaniem potrzeb sg powstrzymywane przez normy spo-
feczne i moga by¢ postrzegane jako niestosowne.

Zaprezentowane wyniki wskazuja na wystepowanie roznic miedzy kulturg narodowa
polska i ukrainska, co moze znajdowa¢ odzwierciedlenie w warto$ciach, postawach i za-
chowaniach organizacyjnych.

3. Roznorodnos¢ i inkluzywno$¢ w miejscu pracy

Jak wynika z literatury migdzy terminami ,,réznorodnos¢” i ,,wlaczenie” trudno wska-
zaé jest ostre granice. Istnieje szereg definicji réznorodnosci, ktore wiaza si¢ z przyjeta przez
danego autora koncepcja [Gross-Gotacka, 2018; Rakowska, 2018a; Urbaniak, 2014]. Wyda-
je sig, ze trudno jest dokonaé jasnej syntezy teorii w obszarze roznorodnosci w organizacji,
miegdzy innymi dlatego, ze nie pojawity si¢ $cisle konsekwentne ustalenia i jednoznaczne
whnioski, ale takze po prostu dlatego, ze literatura r6znorodno$ci po prostu sama w sobie jest
roznorodna. Wedtug The Diveristy Task Force ,,r6znorodno$¢ obejmuje wszystkie cechy
charakterystyczne i doswiadczenia, ktore okreslajg nas jako ludzi [Kapoor, 2011].

Pojawienie si¢ w organizacjach nowych grup spotecznych, ktore podlegaja wykluczeniu
doprowadzito do powstania nowszych i szerszych koncepcji r6znorodnosci pracownikow.
I tak np. Harrisom i Sin definiujg ré6znorodno$¢ jako ,.kolektywna ilo§¢ réznic pomigdzy
cztonkami zespotu w jednostce spotecznej” [Harrison, Sin, 2006]. Z kolei, Van Knippenberg
1 Schippers [2007] pisza, ze roznorodnos¢ to charakterystyczna cecha grup spotecznych, ktd-
ra odzwierciedla stopien istnienia obiektywnych, lub subiektywnych réznic miedzy czton-
kami grup, ktére maja wptyw na prace grupy i well-being jej cztonkow. O ile réznorodnosé
koncentruje si¢ na indywidualnych cechach cztonkéw organizacji, tak najogdlniej, inkluzja
laczy si¢ z tworzeniem warunkow dla dobrego samopoczucia wszystkich zréoznicowanych
pracownikoéw, z naciskiem na grupy dotychczas wykluczane.

Wedlug Wintersa [Winters, 2014, s.206] gtownym rozroéznieniem pomigdzy réznorod-
noscig a wlaczeniem jest to, ze réznorodno$¢ jest regulowana prawem, a inkluzja (wtacze-
nie) jest efektem dobrowolnych dzialan w organizacji. Wedtug Bell, Ozbilgin et.al. [2011]
inkluzja wymaga wyréwnania pola gry, zapewnienia poprzez organizacyjne i menedzerskie
praktyki realnych szans rownego dostepu i1 mozliwosci dla pracownikow nalezacych do
grup spolecznych, ktore doswiadczaja wickszej dyskryminaciji [Bell, Ozbilgin et.al., 2011;
Ponzoni, et.al., 2017]. ,,Inkluzja to tworzenie réwnych szans dla cztonkéw grup margi-
nalizowanych spolecznie, po to aby mogli oni uczestniczy¢ i wspottworzy¢ organizacjg”
[Shore et al., 2017, s. 177]. Wedtug Ferdmana [2017] ,,w inkluzywnych organizacjach
1 spoteczenstwach ludzie wszystkich tozsamosci 1 wielu stylow moga by¢ w pelni soba,
jednoczesnie przyczyniajac si¢ do wigkszego wkiadu dla zbiorowosci, stajac si¢ jej cenny-
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mi i pelnoprawnymi cztonkami”. W przypadku inkluzywnych organizacji praktyki te nie
sg tylko deklaratywnym zapisem powinnosci wobec problemu wykluczenia spotecznego
i nierownosci ekonomicznych, ale sa wiaczone do codziennych dziatan organizacji. Praktyki
inkluzywne daza do stworzenia rownego dostepu zasobow, udziatu w decyzjach, mozliwo-
$ciach awansu wszystkich pracownikow. Maja rowniez integrowac przedstawicieli r6znych
grup spotecznych w organizacji.

W literaturze przedmiotu najczesciej problem inkluzji i inkluzywnych organizacji jest
omawiany glownie z perspektywy amerykanskiej. Szczegdlny wktad maja tu Mor Barak
i jej koledzy, ktorzy od lat systematycznie badajg ten problem [Mor Barak et.al., 2017].
Wiele wnioskow z tej koncepcji mozna przenie$¢ na grunt europejski, w tym réwniez polski
z uwagi na fakt rosnacej emigracji zarobkowej. A termin ,,inkluzywne przedsi¢biorstwo”
funkcjonuje juz w polskiej literaturze [m.in. Maczynska, 2015]. Badacze inkluzywnych
organizacji zajmujg si¢ poszukiwaniem podejs¢ i praktyk, ktore moga by¢ zastosowane do
tworzenia zintegrowanego $rodowiska pracy. Podkreslaja Zze ,r6znorodnos¢ sity roboczej
moze by¢ szansg na wzrost innowacyjnosci, ale tylko w inkluzywnym organizacjach, a sama
réznorodnos¢ jest tatwiejsza do osiagnigcia niz wlaczanie [Winters, 2014].

Shore i inni [2018] wyro6znili kilka konstruktow zwigzanych z wlaczeniem (inlclusion).
Sa to inkluzywne zespoty robocze, inkluzywny lider, postrzegana inkluzywno$¢ organiza-
cyjna, inkluzywne praktyki oraz inkluzywny klimat.

*  Inkluzywne zespoly robocze. Jednostki staraja si¢ znalez¢ rownowage miedzy potrze-
ba znalezienia podobienstwa i przynaleznosci do grupy, a zachowaniem tozsamosci. Przy-
naleznos$¢ i wyjatkowos¢ sa kluczowymi terminami dla wiaczenia w grupach roboczych.
W inkluzywnych zespotach wystepuja wysokiej jakosci relacje z przelozonym i migdzy
cztonkami, co koreluje z zadowoleniem z pracy, zaangazowaniem organizacyjnym, OCB,
wynikami pracy i dobrym samopoczuciem [Shore et al., 2011].

*  Inkluzywne przywodztwo. Badania w tym obszarze koncentruja si¢ na postrzeganiu
przez pracownikoéw inkluzywnych dziatan przetozonego [Boekhorst, 2015]. Bezposredni
przetozony odgrywa kluczowa rolg w tworzeniu do$wiadczen zwigzanych z wlaczeniem,
szczegoblnie w przypadku pracownikow nalezacych do dyskryminowanych spolecznie grup
Szczegolne znaczenie ma spojnos$¢ sygnatow wysytanych od lidera i od organizacji [Ran-
deliin., 2016].

*  Inkluzyjna organizacja. Inkluzywnos$¢ organizacji mozna rozumie¢ jako indywidu-
alne postrzeganie wlaczenia pracownika do organizacji [Avery et al., 2008]. Mor Barak
i Cherin [1998] opracowali narzgdzie do badania percepcji poziomu wiaczenia pracownika
do organizacji, na ktory sktadajg si¢ trzy komponenty: zaangazowanie w grupie, udziat
w procesach decyzyjnych, oraz dostgp do informacji i zasobéw. Podkresla role kultury
organizacyjnej w postrzeganiu wlaczenia, ktore jest zwiazane z zadowoleniem z pracy,
zaangazowaniem, samopoczuciem, oraz wydajnoscig pracy [Mor Barak, 2000] oraz in-
tencja odejscia z pracy [Hwang, Hopkins, 2015]. Wlaczenie do organizacji ma zwigzek z
postrzeganiem klimatu ré6znorodnosci, z relacjami pracownikow z liderem, zadowoleniem
Z pracy, z zaangazowaniem organizacyjnym, dobrostanem, zmniejszonym stresem [Brim-
hall i in., 2017; Findler i in., 2007; Hopkins i in., 2010; Hwang i Hopkins, 2012].

*  Inkluzywne praktyki w organizacji. Mozna wyr6zni¢ grupe praktyk stosowanych
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przez lideréw, ktore zwigkszaja stopien wiaczenia pracownika do organizacji [Offerman,
Basford, 2014] sa to: praca nad rozwojem i zatrzymaniem réznorodnych talentow; niwe-
lowanie dziatan zwigzanych z dyskryminacja, takze z ukryta; wykorzystywanie roznorod-
nosci zasobow w celu poprawy wynikow organizacji, m.in. poprzez organizowanie tzw.
Employee Resource Groups (ERGs) tj. dobrowolnych grup pracowniczych; wypraco-
wanie systemu odpowiedzialnosci za wlaczanie pracownikéw do organizacji; szkolenie
w celu przygotowania do wykonywania wyzej wymienionych dziatan; korzystanie z po-
mocy wspolpracownikow przy tworzeniu inkluzywnego srodowiska. Szczegolng role przy
wdrazaniu praktyk odgrywa zaangazowanie najwyzszego kierownictwa, zwlaszcza jego
sposob odnoszenia si¢ do grup o réznej tozsamosci spotecznej. Wazne jest nie tylko podej-
mowanie kwestii dyskryminacji przez zarzadzajacych ale takze wspieranie talentow wsrod
cztonkéw zmarginalizowanych grup spotecznych

*  Inkluzywny klimat. Zainteresowanie inkluzywnym klimatem wzrosto w zwigzku
z wystepowaniem negatywnych skutkéw roznorodno$ci w organizacji, jak np. wigksza
rotacja pracownikéw [Guillaume i in., 2014; Mor Barak i in., 2016]. Shore i in. [2018]
podkreslaja powigzania miedzy klimatem réznorodnosci i inkluzywnym klimatem w orga-
nizacji. Klimat sprzyjajacy wiaczeniu spolecznemu moze by¢ rozumiany jako kolektywna
percepcja tego, w jakim stopniu oczekiwania i normy pozwalaja pracownikom zacho-
wywac¢ si¢ w sposob zgodny z ich koncepcja siebie i to w jakim stopni sg oni wlaczani
w proces decyzyjny i wspierani w dzieleniu si¢ pogladami, ktore nie sg czescia status quo
[Nishii, 2013].

Klimat r6znorodno$ci mierzy si¢ w odniesieniu do praktyk zarzadzania réznorodnoscia
zwigzanych z ,;rekrutacja z r6znych zrodet”, ,,rownym dostgpem do szkolen” i ,,otwarta ko-
munikacjg na temat réznorodnosci” [Volpone i in., 2012]. Z kolei klimat wlaczenia mierzy
si¢ w odniesieniu do jednostki, do stopnia w jakim zachgca si¢ pracownikow do przejawia-
nia zachowan zwigzanych z ich przyzwyczajeniami, tozsamoscig, i na ile zapewnia im si¢
bezpieczne sposoby wyrazania swoich skarg [Nishii, 2013].

4. Model Inkluzywnej Organizacji wedlug Shore, Cleveland i Sanchez

L.M. Shore, J. N. Cleveland i D. Sanchez [2018] sa autorami modelu inkluzywnej
organizacji w ktéorym zaproponowali proces przejscia od zarzadzania réznorodnoscia do
tworzenia inkluzywnego miejsca pracy. W modelu tym szczeg6lng role odgrywa najwyzsza
kadra kierownicza, jej zaangazowanie w procesy zarzgdzania roznorodnoscig i tworzenia
inkluzywnego miejsca pracy. Zdaniem autorow, nalezy przej$¢ od koncentrowania uwagi
na przestrzeganiu przepisOw i na zarzadzaniu zapobiegajagcemu wykluczeniu (management
prevention orientation) do aktywnego angazowania si¢ we wzmacnianie integracji pracow-
nikéw (management promotion orientation).

W literaturze przedmiotu, w ramach zarzadzania zapobiegajacemu wykluczeniu (mana-
gement prevention orientation), zaproponowano dwa pakiety dziatan:

1. Praktyki i polityka dzialan zgodnych z prawem i standardami sprowadzajace si¢ do:

*  rekrutacji 0s6b z grup mniejszosciowych (chronionych grup spotecznych),

»  zarzadzania roszczeniami dotyczacymi molestowania i dyskryminacji,
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*  szkolenia w obszarze roznorodnosci.
2. Drugi, ktory obejmuje zarzadzanie mikronieréwnos$ciami i subtelng dyskryminacja.

Przejscie od zarzadzania réznorodnoscia do inkluzywnego miejsca pracy wigze si¢
z ksztaltowaniem klimatu inkluzywnego tj. wlaczajacego wszystkich pracownikéw w miej-
scu pracy, a nastgpnie wdrazanie polityki utrzymania i rozwoju talentow. Na te dwa ostatnie
elementy zdaniem autorow, wptywa ma roéwniez samo postrzeganie wigczenia przez pra-
cownikow. Wazne jest takze stosowanie teorii optymalnej wyjatkowosci, respektujacej za-
réwno zaspokojenie potrzeb przynaleznosci, jak i wyjatkowosci [Optimal Distinctiveness
Theory; Shorei in., 2011].

Proces inkluzji nie begdzie jednak miat miejsca bez zaangazowania naczelnej kadry
w zarzadzanie roznorodno$¢ i procesy wlaczania pracownikoéw. W zwiagzku z tym nalezy
zmieni¢ i rozszerzy¢ katalog praktyk ora z procesdw nastawionych na tworzenie inkluzyw-
nej kultury organizacyjne;j. Jesli organizacja chce osiggaé wyzsze stopnie wlaczenia powin-
na skupi¢ si¢ na stosowaniu nastgpujacych praktyk:

1.Zapewnienie bezpieczenstwa psychicznego w organizacji tj. swoboda wypowiedzi
i wyrazanie opinii przez pracownikow z réznych grup, w tym takze mniejszosciowych.

2. Budowanie zaangazowania w grupach roboczych;

3. Szanowanie i docenianie pracownikow;

4. Udziat pracownikéw w podejmowaniu decyzji;

5. Autentyzm podejmowanych dziatan;

6. Rozpoznawanie, docenianie i popieranie réznorodnosci.

Takie dzialania wptywaja na postrzeganie wlaczenia, a w efekcie maja wplyw na za-
trzymywanie i rozwoj talentow w organizacji. W opisanym modelu autorzy wyraznie pod-
kreslaja $wiadomos$¢ dziatan i zaangazowanie menedzeréw w proces integracji, bo bez ich
aktywnosci nie bedzie mozliwe osiggniecie petnej inkluzji.

Model ten moze znalez¢ swoje praktyczne zastosowanie w organizacjach zatrudnia-
jacych pracownikow-obcokrajowcow. W praktyce polskich przedsigbiorstw oznacza to
koniecznos¢ przejscia od zaakceptowania roznorodnos$ci, do zarzadzania roznorodnoscia,
a dalej wprowadzanie proceséw wilaczania zroznicowanych pracownikow w proces zarza-
dzania. Ale w tym celu konieczne sg dalsze badania, ktore ujawnig rzeczywiste problemy
wystepujace w obszarze. Badania powinny obejmowac zaréwno kadre zarzadzajaca, jak
i kadre pracowniczg. Diagnoza rzeczywistych trudnosci umozliwi pokonanie istniejagcych
barier, przyczyni si¢ do poprawy $rodowiska pracy, do zwickszenia efektywno$ci pracow-
nikow. W sytuacji gdy przedsigbiorcy narzekaja na brak pracownikow, jest to szansa na
przyciaganie i zatrzymanie kompetentnych pracownikow.

Podsumowanie

Z uwagi na rosngcy na polskim rynku udziat imigrantéw, w tym gtdéwnie z Ukrainy, oraz
roznice w polskiej i ukrainskiej kulturze narodowej, warto rozwazy¢ zastosowanie mode-
lu inkluzywnej organizacji w Polsce. Dodatkowo przemawia za tym, coraz wicksza liczba
imigrantow z kulturowo odmiennych krajow np. jak Indie czy Bangladesz. Stad wazne jest
przygotowanie i uwrazliwienie menedzero6w na znaczenie inkluzywnych miejsc pracy. Po-
nadto istnieje luka badawcza w tym obszarze.
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Przy zatrudnianiu imigrantéw pojawiaja si¢ nie tylko bariery jezykowe, ale tez inne,
kulturowe, religijne, ktore na polskim gruncie moga by¢ jeszcze trudne do zaakceptowa-
nia. W przypadku cze¢sci stanowisk pracy, brak znajomosci jezyka polskiego w przypadku
pracownikow z Ukrainy, moze by¢ przeszkoda, ale tylko przejsciowa, dajgc szanse rozwoju
pracownikom mozna jg pokona¢. Polscy pracodawcy w sytuacji braku kompetentnych pra-
cownikow maja szanse wyjscia z tej sytuacji ale wymaga to przygotowania, takze mental-
nego. W polskich organizacjach jest wiele do zrobienia w obszarze réznorodnosci w organi-
zacji, a co wynika z faktu, ze przez lata nie bylo takiej potrzeby. W obecnej chwili zaczyna
dostrzegac znaczenie tego problemu [Gross-Gotacka, 2018; Rakowska, 2018b].

Polskie firmy podejmujace dzialania w obszarze roznorodnosci dosy¢ czgsto korzystaly
z instrumentu, jakim byto tworzenie grup pracowniczych, takich jak kluby kobiet czy inte-
gracyjne zespoty obejmujace osoby niepelnosprawne. Ekskluzywnos¢ tego rodzaju dziatan
mogla budzi¢ nieche¢¢ ze strony innych pracownikéw. Ponadto w wielu przypadkach dziata-
nia te byly nastawione na promowanie wizerunku organizacji w otoczeniu [Cichorzewska,
2018].

Od niedawna odchodzi si¢ od tworzenia takich grup pracowniczych na rzecz inicjatyw,
ktore szeroko tgcza pracownikdéw. Zdaniem autorek artykutu, dobrym narzedziem moze by¢
zastosowanie ,,dzwigni réznorodnosci”, ktora znajduje odzwierciedlenie w strukturze zroz-
nicowania zasobow oraz wykorzystywaniu tej roznorodno$ci do osiggania korzysci. Aby
dzwignia roznorodnosci byta skutecznym narzedziem, konieczne jest wykorzystanie prak-
tyk zarzadzania zalecanych w modelu Shore’a [Shore i in., 2018], stosowanie w praktyce
teorii optymalnej wyjatkowosci, oraz strategiczne podejscie do roznorodnosci w organizacji
proponowane przez Davidsona [2011].

Zdaniem Davidsona [2011] tradycyjne zarzadzanie réznorodnoscia, oparte na wskazni-
kach i standardach, jest skazane na porazke. Wyrdznia on dwa podejécia do réznorodnosci —
tradycyjne zarzadzanie roznorodnos$cia oraz dzwigni¢ zroznicowania (leveraging diffrence).
Autor w odréznieniu od Shore i in. [2018] w mniejszym stopniu skupia si¢ na defawory-
zwanych grupach, ale podchodzi do réznorodnosci strategicznie. Wskazuje, ze pierwszym
i kluczowym krokiem jest przekonanie zarzadzajacych, ze rdznice sa wazne dla strategii
organizacji (seeing deeffences). Chodzi tu nie tylko o réznice rozumiane tradycyjnie jak
np. kulturowe, ale specyficzne doswiadczenia, niuanse jezykowe, ktore moga by¢ wazne
dla budowania relacji z klientami [Davidson, 2011, s. 95]. Wskazuje grupe umiejetnosci
kadry zarzadzajacej waznych na tym etapie jak np. dostrzezenie, ze réznice sg istotne, czy
zarzadzanie barierami w procesie ich dostrzegania [Davidson, 2011, s. 96]. Cykl dzwigni
réznorodnosci Davidsona sktada si¢ z czterech etapow.

Pierwszym jest zauwazenie, ze roznice sg kluczowe dla strategii, drugim - zrozumienie
1 poznanie réznic, trzecim - angazowanie réznic, koncowym - dostrzeganie i pozyskiwanie
korzyséci z réznic. W modelu analizuje si¢ problem marginalizacji pracownikow, bowiem
licza si¢ r6znice wazne z punktu widzenia strategicznych korzysci organizacji. Oczywiscie
zmiana strategii moze wigzac si¢ z tym, ze uwage zarzadzajacych zwrocg inne cechy pra-
cownikéw. Jednakze, zdaniem autorek, jesli w organizacji beda stosowane zalozenia i prak-
tyki zwigzane z tworzeniem inkluzywnych miejsc, wowczas pracownicy nie beda odczuwac
marginalizacji, i mogg bra¢ udziat poszukiwaniu nowych pomystow.
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Problematyka zarzadzania réznorodnoscia i inkluzji bedzie si¢ rozwijaé¢ jako naturalna

konsekwencja zmian na rynku pracy. Popelniane w tym obszarze btedy zarzadzania, a tym
samym cz¢sto odgorne narzucanie menedzerom wymagan dotyczacych spetniania okreslo-
nych standardow dla celow wizerunkowych (tzw. kwoty) nie sg korzystne i wywotuja kon-
flikty. R6Zznorodno$¢ moze przynosi¢ korzysci dla organizacji, m.in. zwigksza kreatywno$¢
i innowacyjnos¢, lepsze decyzje, skuteczne reagowanie na dynamiczne zmiany, czy nieprze-
widziane wyzwania, ale musza by¢ spelnione okreslone warunki [Galinsky i in., 2015].

Na koniec warto jeszcze doda¢, ze w spoleczenstwie wielokulturowym, a niewatpliwie

w ciggu najblizszych lat takim si¢ staniemy, proba zwickszenia réznorodnosci pracownikow
jest po prostu stuszng i etyczng rzecza, jaka mogg robi¢ menedzerowie przedsicbiorstw i to
niezaleznie od implikacji ekonomicznych.

10.
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Dzwignia roznorodnosci instrumentem ksztaltowania inkluzyjnego miejsca pracy

Streszczenie

Obserwowane na polskim rynku trendy pracy zwigzane ze wzrostem migrantdw zarob-
kowych, rosnaca aktywnoscia zawodowa kobiet, koniecznoscia wspotpracy pracownikow
reprezentujacych rozne generacje, przyczynito si¢ do wzrostu znaczenia zarzadzania zroz-
nicowaniem pracownikow. Zarzadzanie inkluzjg (inclusion management) stanowi kolejny
etap zarzgdzania roznorodnos$cia i wigze si¢ z ksztaltowaniem $srodowiska pracy otwartego
na przyjecie i wykorzystanie zréznicowania pracownikow. Artykut ma charakter teoretycz-
ny a jego celem jest zaprezentowanie modelu inkluzywnej organizacji w warunkach coraz
bardziej zroznicowanego rynku pracy w Polsce. Zaktada on, Zze pelne wiaczenie wszyst-
kich pracownikow w dziatania organizacji, na wszystkich jej poziomach, jest kluczem do
efektywnego wykorzystania potencjatu tkwigcego w zroznicowanych pracownikach. Wyko-
rzystanie podej$cia opartego na zasadach dzwigni réznorodnosci jest niezbgdne dla osiaga-
nia celow zwigzanych ze zroznicowaniem w organizacji. Na koniec przedstawione zostang
wnioski istotne dla wykorzystywania dzwigni r6znorodno$ci w celach tworzenia inkluzyw-
nych miejsc pracy. Budowanie inkluzywnych organizacji moze zachgci¢ migrantow do tego,
aby dtuzej pozostawali w polskich organizacjach.

Summary

Labor market trends observed Poland in recent years related to the growth of labor mi-
grants, growing professional activity of women, as well the need of cooperating with employ-
ees who represent various generations, contribute to the growing importance of diversity ma-
nagement. Inclusion management is the next stage of diversity management and concentrates
on developing a work environment that is open to adoption and utilization of diversity of em-
ployees. The article is of a theoretical and review nature and its purpose is to present the inclusi-
ve organization model in the conditions of the Polish labor market becomes more diversified.
It is based on the assumption, that ensuring all employees a full inclusion in organization’s
activities, at all levels, is the key for effective use their diverse potential. In addition, the use
of a cultural leverage is essential for achieving organizational goals related to diversity. At
the end, conclusions relevant to the use of cultural leverage for creating inclusive workplace
will be presented. Building inclusive organizations may encourage immigrants to stay longer
in Polish organizations.

Stowa kluczowe: Zroznicowanie zasobow, inkluzywne miejsce pracy, praktyki,
dzwignia kulturowa.

Keywords: Diversity of resources, inclusive workplace, practices, leveraging diversity.
JEL Classifications: J70.

EKONOMIKA | ORGANIZACJA
7/2018 PRZEDSIEBIORSTWA 15




Czynniki zaangazowania pracownikow z punktu
widzenia kryterium pfici, wieku 1 zaymowanego
stanowiska jako determinanta zmian w zarzadzaniu
r6znorodnoscig

Commitment factors considering criteria of gender, age and position
as a determining factor of changes in diversity managementt

Teresa Kupczyk*

Wprowadzenie

Poziom zaangazowania pracownikoéw w Polsce ulegt w ostatnim czasie obnizeniu
z 51% do 48%. Dla porownania w Europie wskaznik ten wynidst 62%, a globalnie 63%
[Aon plc, 2017].

Widoczna jest zatem pewna luka zaangazowania, ktdéra wyraza si¢ w rozbieznosci
miedzy rzeczywistymi postawami pracownikow a potencjalnymi mozliwo§ciami wykorzy-
stania kapitatu ludzkiego [Juchnowicz, Skowron, 2014, s. 333-341]. Z pewno$cia ma na
nig wptyw sytuacja na rynku pracy, ktory jest rynkiem pracownika. W 2018 1. 45% praco-
dawcow na swiecie (z czego 68% przedstawicieli duzych przedsigbiorstw), zadeklarowato,
ze ma problemy ze znalezieniem pracownikow z niezbgdnymi kompetencjami. Problem ten
dotyczy az 51% pracodawcow w Polsce [ManpowerGroup, 2018]. W tej sytuacji problema-
tyka zaangazowania pracownikow cieszy si¢ duzym zainteresowaniem zaréwno teoretykow,
jak 1 praktykow zarzadzania. Zwlaszcza, ze istnieje wiele dowodow na zwigzki zaangazo-
wania pracownikow z pozytywnymi efektami (finansowymi i pozafinansowymi) [Laguna
1 in., 2015; Harter i in., 2009; Lochnicka, 2015; Borkowska, Laskowska, 2010; Juchno-
wicz, 2010, s. 50]. Najliczniejsze wydaja si¢ badania majace na celu diagnoze poziomu
zaangazowania pracownikow [Aon plc, 2017] i identyfikacje czynnikéw majacych na niego
wplyw [Juchnowicz, 2014, s. 61]. Nieliczne sg natomiast te, ktore dotycza zaangazowa-
nia pracownikéw z uwzglednieniem kryterium wieku [Olczak, 2014; Wolpiuk-Ochocinska,
2015; Juchnowicz, 2014 , s. 53] i ptci [Lipinska-Grobelny, Ciesielska, 2018]. Wydaja sig
one istotne z punktu widzenia zarzadzania réznorodnos$ciag w organizacjach i wynikajacych
z niego korzysci [Rawtuszko, 2008; Walczak, 2011; Wiktorska-Swigcka, 2011]. Przeglad
literatury przedmiotu ujawnit istniejacg luke wiedzy w tym obszarze. Przestanka ta stata si¢
inspiracjg do przeprowadzenia badan, ktorych celem glownym byto zidentyfikowanie istot-

* prof. AWL dr hab. inz. Teresa Kupczyk, Akademia Wojsk Ladowych imienia generata
Tadeusza Ko$ciuszki, Wydziat Zarzadzania, teresa.kupczyk@awl.edu.pl
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nych réznic w zaangazowaniu pracownikow i jego czynnikach z punktu widzenia kryterium
ptci, wieku 1 zajmowanego stanowiska. W fazie preparacji badan empirycznych przyjeto
hipotezg, ze takie rdznice istniej3.

1. Przeglad czynnikow zaangazowania w Swietle literatury
przedmiotu

Proby identyfikacji czynnikow wplywajacych na poziom zaangazowania pracownikow
oraz jego skutkow sg bardzo liczne [Robinson, Perryman, Hayday, 2004, s. 21; Shriar, 2018;
Schaufeli, Bakker, 2010, s. 13; Kopertynska, Kmiotek, 2014]. Do czynnikéw wplywajacych
na poziom zaangazowania zalicza si¢ czynniki osobowe, tj. poznawcze, emocjonalne i be-
hawioralne [Juchnowicz, 2010, s. 61] oraz czynniki zewngtrzne, organizacyjne (charakte-
rystyki pracy, nagrody i wyrdznienia, postrzegane wsparcie organizacji i przetozonego oraz
sprawiedliwo$¢ proceduralng i dystrybucyjna [Saks, 2006].

M. Juchnowicz wymienia dziesi¢¢ podstawowych czynnikéw majacych wptyw na roz-
woj zaangazowania. Naleza do nich: postawy zwierzchnikéw, stosunki z kierownikiem,
atrakcyjna praca zwigzana z cigglymi wyzwaniami, mozliwo$¢ rozwoju, uczestnictwo jed-
nostki w procesach decyzyjnych, swoboda w dziataniu, tworzenie zespotowej kultury kor-
poracyjnej, dbatos¢ o poprawng komunikacje wewnetrzng, stworzenie odpowiednich warun-
kéw pracy oraz rozwijanie poczucia wsparcia poprzez tworzenie odpowiednich systemow
1 struktur [Juchnowicz 2010, ss. 57-66]. Przeprowadzona analiza i krytyka piSmiennictwa
pozwolita zestawi¢ czynniki zaangazowania najczesciej wskazywane:

*  mozliwo$¢ robienia tego, w czym jest si¢ najlepszym, wykorzystanie talentow [Buc-
kingham, Coffman, 1999; Bugdol, 2006, s. 95; Guryn, 2004; Chirkowska-Smolak, 20121;
Harter 1 in., 2002; Harter i in. 2009, s. 10-13; Kupczyk, Wasilewski, Mackiewicz, 2018;
Lochnicka, 2015; Smythe, 2009, s. 105].

*  odpowiednie wynagradzanie za prac¢ [Aon Hewitt, 2014, s. 30; Buckingham, Cof-
fman, 1999; Chirkowska-Smolak, 2012, s. 141; Guryn, 2004, s. 102; Harter i in. 2009, s.
10-13; Moczydiowska, Kowalewski, 2014, s. 98; Robinson, Perryman, Hayday, 2004, s.
22; Smythe, 2009, s. 105, 238];

*  znaczenie wykonywanej pracy, satysfakcja z pracy [Buckingham, 1999; Harter i in.
2002; Harter i in. 2009, s. 10-13; Lochnicka, 2015].

*  docenianie, szacunek, uczestnictwo w podejmowaniu decyzji [Adamska-Chudziak,
2013; Borkowska, Laskowska, 2010, s. 92; Buckingham, Coffman, 1999; Harter i in. 2002;
Harter 1 in. 2009, s. 10-13; Chirkowska-Smolak, 2012, s. 141; Rath, Clifton, 2004; Robin-
son, Perryman, Hayday, 2004, s. 22; Sasin, 2015, s. 24; Smythe, 2009, s. 238].

*  dobra komunikacja (z kadrg kierowniczg i innymi pracownikami), mozliwo$¢ wyraza-
nia opinii, styl przywddztwa i zarzadzania, [Albrecht i in., 2015; Borkowska, Laskowska,
2010, s. 92; Buckingham, Coffman, 1999; Harter i in. 2009, s. 10-13; Jawor-Joniewicz,
2010, s. 191; Juchnowicz, 2010, s. 166; Kaufman i in., 2013, s. 2; Kopertynska, Kmiotek,
2014; Robinson, Perryman, Hayday 2004, s. 22].

*  przyjazne relacje, dobra atmosfera, zyczliwos$¢, serdeczno$¢, zaufanie, sprawiedli-
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wos¢ — [Buckingham, Coffman, 1999; Harter i in. 2002; Harter i in. 2009, s. 10-13; Harvard
Business Review Polska, 2016; Lochnicka, 2015; Mendryk, Rakowska, 2017].

»  szkoleniairozwdj w organizacji [Borkowska, Laskowska, 2010, s. 92; Buckingham,
Coffman, 1999; Bugdol, 2006, s. 95; Guryn, 2004; Lochnicka, 2015; Moczydtowska, Ko-
walewski, 2014, s. 98; Pietrusinska, 2014, s. 26; Robinson, Perryman, Hayday, 2004, s. 21;
Smythe, 2009, s. 105].

*  wspolpracownicy dbajacy o jako$¢ wykonywanej pracy [Buckingham, Coffman,
1999; Harter i in. 2002; Harter i in. 2009, s. 10-13; Lochnicka, 2015].

2. Metodyka badan

Przeprowadzone badania stuzyty udzieleniu odpowiedzi na postawione pytania badaw-
cze, ktére przybraty posta¢ nastgpujacych pytan:

1. Czy istniejg istotne roznice w zaangazowaniu z punktu widzenia kryterium pici,
wieku i zaymowanego stanowiska.

2. Czy istniejg istotne roznice w czynnikach zaangazowania z punktu widzenia kryte-
rium ptci, wieku i zajmowanego stanowiska.

Badania przeprowadzono w 2017 r. wérod 342 pracownikow zatrudnionych w dolno-
$laskich przedsigbiorstwach, réznych branz, z przewaga wysokotechnologicznych. Byty
to badania iloSciowe. Wykorzystano metod¢ sondazu diagnostycznego, z zastosowaniem
techniki w postaci ankiety. Przeprowadzono analizg i krytyke piSmiennictwa a takze uzyto
metode porownawcza (Stawinska, Witczak, 2012, s. 110). Zastosowano celowy dobor proby
badawczej, bowiem dzigki zawezeniu liczby badanych przypadkow i minimalizowaniu roz-
nic migdzy nimi pozwala on wyeksponowac i lepiej rozpozna¢ zjawiska czy procesy bedace
przedmiotem badania [Hammersley, Atkinson, 2000; Kotler, 2005]. Przy doborze proby,
uwzgledniono trzy kryteria: pte¢ (kobieta, mgzczyzna), wiek (do 35 lat, 35-50, powyzej
50 lat) i zajmowane stanowisko (kadra kierownicza, osoby nie peliace funkcji kierowni-
czych). W badaniach uczestniczyto 178 kobiet, ktore stanowity 52%. Wsérdd responden-
tow 239 to specjalisci, nie pelnigcy funkcji kierowniczych, 97 stanowita kadra kierownicza.
6 0s0b nie podato informacji o zajmowanym stanowisku. Nie udato si¢ jednak zapewnic
poréwnywalnej liczebnosci respondentow z punktu widzenia wieku oso6b powyzej 50 roku
zycia, bowiem stanowili oni tylko 9%. Prawdopodobnie stato si¢ tak ze wzgledu, iz w przed-
sigbiorstwach wysokotechnologicznych zatrudnionych jest wigcej 0s6b w mtodszym i $red-
nim wieku, a te przewazaly w strukturze badanych przedsigbiorstw. Postanowiono zatem
analizowa¢ dane w dwoch grupach: mtodsi - do 35 roku zycia i starsi powyzej 35 roku zy-
cia. Stan zaangazowania ustalono w oparciu o samoocen¢ pracownikow, z wykorzystaniem
pigciostopniowej skali Likerta [Murry, 2013]. Do zidentyfikowania czynnikéw zaangazo-
wania wykorzystano narzedzie Q12, opracowanego przez Instytut Gallupa, [Buckingham,
Coffman, 1999; Buckingham, Clifton, 2003; Wagner, Harter, 2006]. Narzedzie, to zawiera
12 kluczowych czynnikéw, ktére budujg zaangazowanie 1 wptywaja na pewne wskazniki
$wiadczace o efektywnosci organizacji, takie jak:

*  QO1: Oczekiwania pracodawcy — pracownicy wiedzg jakie sg ich obowiazki i czego
si¢ od nich wymaga.
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*  QO02: Dostep do materiatow i sprzetu — pracownicy majg dostep do sprzgtu i materia-
tow, ktore umozliwiajg im prawidtowe wykonywanie obowigzkow.

*  QO03: Mozliwos¢ robienia tego, w czym jest si¢ najlepszym — pracownicy maja moz-
liwo$¢ wykonywania takiej pracy, w ktorej w najwickszym stopniu wykorzystuja swoje
mozliwosci.

*  QO04: Docenianie za dobrze wykonywang prac¢ — pracownicy sa doceniani i wynagra-
dzani za wyniki. Menedzerowie dopasowuja system wynagrodzen i pochwatl do indywidu-
alnych preferencji podwtadnych.

*  QO5: Poczucie, ze menedzerom zalezy na pracownikach — pracownicy maja poczucie,
ze menedzerom lub innym osobom z pracy zalezy na nich. Sa oni wazni jako ludzie, a nie
tylko jako pracownicy.

*  QO06: Zachgcanie do rozwoju — pracownicy sg wspierani przez menedzerOw w po-
szukiwaniu i1 podazaniu wybrang $ciezkg kariery. Podwladnym umozliwia si¢ rozwoj
w kierunku najbardziej zbieznym z ich zainteresowaniami.

*  QO07: Mozliwos$¢ wyrazania opinii — opinie pracownikow sa wystuchiwane 1 uwzgled-
niane przy podejmowaniu decyzji. W organizacji panuje przekonanie, Ze pracownicy sg
blizej problemoéw organizacji i dzieki ich wktadowi mozliwe jest podejmowanie trafniej-
szych decyz;ji.

*  QO08: Misja i cel — misja i cel organizacji sprawia, Ze pracownicy majg poczucie,
iz ich praca jest wazna. Rola menedzerow jest u§wiadamianie pracownikom, ze ich co-
dzienna praca istotnie wplywa na calg organizacje, klientow i spoleczenstwo.

*  QO09: Wspotpracownicy dbajacy o jakos¢ — pracownicy dbaja, aby zarowno oni sami,
jak iich koledzy troszczyli si¢ o jako$¢ wykonywanej pracy.

*  QI10: Przyjazne relacje migdzy pracownikami — w organizacji panuje atmosfera przy-
jazni, komunikacji i zaufania. Rola menedzeréw jest wigc umozliwianie pracownikom na-
wigzywania bliskich relacji.

*  QI11: Konsultacje z menedzerem — menedzerowie poswigcajg regularnie czas swoim
pracownikom na omoéwienie ich osiagnie¢, celow oraz postepow. Jest to wazne zard6wno
z punktu widzenia pracownikéw, jak i menedzerow. Wzajemna komunikacja i omawianie
problemow pomaga bowiem podejmowac tratniejsze decyzje.

*  QI12: Szkolenia i rozw6j — pracownikom zapewnia si¢ mozliwo$¢ rozwoju i odbywa-
nia szkolen, w taki sposob, aby bylo to najlepiej dostosowane do potrzeb zatrudnionych,
jak i calej organizacji [Buckingham i in., 1999; Harter i in. 2002; Harter i in, 2009; Loch-
nicka, 2015].

W konsekwencji badanym zadano 12 wyselekcjonowanych pytan:
*  Ql. Czy wiesz czego oczekuje si¢ od Ciebie w pracy?
* Q2. Czy masz odpowiednie narzgdzia i wyposazenie, ktorych potrzebujesz aby
*  wykonywac¢ dobrze swoja prace?
* Q3. Czy w pracy kazdego dnia masz okazje aby robi¢ to co potrafisz najlepiej?
* Q4. Czy w ciagu ostatnich siedmiu dni zostate§ pochwalony za dobra prace?
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* Q5. Czy twoj przetozony, albo kto$ w pracy, troszczy si¢ o Ciebie jako osobg?

* Q6. Czy ktokolwiek w pracy zachgca Cig, abys$ si¢ dalej rozwijal, wzmacnia twoj
rozwoj/wspiera wybrang $ciezke kariery?

*  Q7.Czy w pracy liczg si¢ z twoja opinig?

* Q8. Czy misja/ cel twojej firmy sprawia, ze czujesz, ze twoja praca jest wazna?
Q9. Czy twoi wspotpracownicy sg zaangazowani w wykonywanie pracy wysokiej

*  jakosci?

*  QI10. Czy masz najlepszego przyjaciela w pracy/ czy panuja dobre relacje migdzy
pracownikami?

*  QIll. Czy w ciagu ostatnich 6 miesigcy rozmawiate$ z kim$ o osiagnigciach, poste-
pach, jakie poczynites/ na temat twoich celéw i rozwoju?

*  QIl2. Czy w ostatnim roku miate§ w pracy mozliwo$¢ nauki i rozwoju? [Buckingham,
Coffman 1999; Buckingham, Clifton, 2003; Wagner, Harter, 2006].

Do przeprowadzenia analiz statystycznych wykorzystano oprogramowanie IBM SPSS
wersja 21. Analize¢ zwigzkéw pomigdzy zmiennymi prowadzono z zastosowaniem wspol-
czynnika korelacji liniowej r-Pearsona. Roéznice grupowe analizowano przy zastosowaniu
testu t-Studenta. Przyj¢to poziom istotnos$ci alfa na poziomie o=.01.

W prowadzonych badaniach przyjeto, ze zaangazowanie pracownikow obejmuje ra-
cjonalne myslenie, emocje, intencje i zachowania niezb¢dne dla optymalnej wydajnosci
i produktywnos$ci [Aon Hewitt 2015, s. 1]. Sktada si¢ z ono trzech obserwowalnych kom-
ponentow:

*  Stay — stopien, w jakim pracownicy chcg pozosta¢ w organizacji i by¢ jej czescia;
*  Say - stopien, w jakim pracownicy pozytywnie wypowiadajg si¢ na temat organizacji
podczas rozmow ze wspotpracownikami, potencjalnymi pracownikami i klientami;

*  Strive — wysitek wktadany w prace dla uzyskania lepszych rezultatéw wlasnych oraz
calej organizacji [Aon Hewitt 2014, s. 11].

3. Wyniki badan

Analize rozpoczeto od okreslenia istotnych réznic w zaangazowaniu i czynnikach zaan-
gazowania pracownikow z punktu widzenia kryterium pitci. Stan zaangazowania kobiet byt
nieco wyzszy (4,14) niz mezczyzn (4,01) w skali 1-5, gdzie 1- catkowicie niezaangazowa-
ny, 5- catkowicie zaangazowany. Niemniej roznica ta nie okazata si¢ istotna statystycznie.
Pracownicy odpowiadajac na pytania Q12 dokonali oceny poszczegdlnych czynnikow. Na-
stepnie podjeto si¢ ustalenia jaka jest sita zwigzkow poszczegdlnych czynnikéw ze zdia-
gnozowanym, w oparciu o samooceng, zaangazowaniem badanych. W oparciu o wynik testu
t-Studenta stwierdzono, ze wszystkie czynniki istotnie korelujg z zaangazowaniem. W dal-
szym kroku postanowiono ustali¢, czy istniejg istotne rdznice w czynnikach zaangazowania
z punktu widzenia kryterium pici. W oparciu o test t-studenta rozpoznano istotne réznice
w dwoch czynnikéw Q8 1 Q12 zwigzanych ze znaczeniem wykonywanej pracy i rozwojem
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pracownikow. Prezentuje je Tabela 1.

Tabela 1. Istotne statystycznie réznice w czynnikach zaangazowania pracownikow
wedtug Q12 z uwzglednieniem kryterium ptci (N=342)

N Srednia | Odchylenie standardowe

Q8. Czy misja Twojej firmy daje Ci poczucie, ze praca, ktdéra wykonujesz, jest wazna? Ocen
w skali: 1-5, gdzie 1- misja mojej firmy w ogole nie daje mi poczucia, ze praca, ktora wykonuje jest
wazna, 5- misja mojej firmy daje mi bardzo duze poczucie, ze praca, ktéra wykonuje jest wazna

Mgzczyzni 164 3,60 1,304
Kobiety 178 3,29 1,223

Q12. Czy miate§ w pracy mozliwos¢ doksztatcania si¢ i rozwoju? Ocen w skali 1-5, gdzie 1- nie
mialem w pracy zadnych mozliwosci doksztatcania si¢ i rozwoju, 5- miatem wiele mozliwo$ci
doksztatcania si¢ i rozwoju

Mezczyzni 164 3,34 1,407
Kobiety 178 3,02 1,351

Zrédio: Badania wlasne

Stwierdzono, ze kobiety majg istotnie nizsze niz mezczyzni poczucie (W oparciu o misj¢
firmy), ze praca, ktorg wykonuja jest wazna (t(340)=2.3, p=.027) i Ze majag w pracy moz-
liwos¢ doksztatcania si¢ i rozwoju ((340)=2.2, p=.030). Moze to wskazywa¢, ze kobiety
przywiazuja wigksze znaczenie do misji firmy i stawiajg jej wigksze wymagania. Moze to
takze wskazywac, ze kobietom powierza si¢ pracg, cieszacg si¢ mniejszym uznaniem, albo
maja one nizszg samoocen¢. Fakt, iz kobiety nizej ocenity mozliwosci swojego ksztatcenia
i rozwoju w pracy moze wskazywac, ze mezczyznom oferuje si¢ wigcej takich mozliwosci
i/lub ze kobiety majg wyzsze oczekiwania w tym wzgledzie. Nasuwa si¢ zatem wniosek,
ze zarzadzanie r6znorodnoscig w organizacji nie jest realizowane w petni wtasciwie i wyma-
ga zmian, a takze ze kobiety doznajg pewnych nieréwnosci w tych obszarach. Warto dodac,
ze badani pochodzili gtéwnie z przedsigbiorstw wysokotechnologicznych, gdzie preferowa-
ni s3 mezezyzni, w szczegdlnosci w zakresie rozwoju kariery kierowniczej.

Drugim analizowanym kryterium przy rozpoznawaniuniu czynnikOw zaangazowa-
nia byl wiek pracownikéw. Nie zidentyfikowano istotnych réznic w tym zakresie. Poziom
zaangazowania badanych byl do$¢ wysoki. Dla os6b mtodszych, do 35 lat, wyniost 4,08,
a 0sob starszych (powyzej 35 lat) 4,07, w skali 1-5 (gdzie 1- calkowicie niezaangazowany,
5 - catkowicie zaangazowany). Zaobserwowano natomiast istotne roznice w czynnikach
zaangazowania. Osoby starsze, w wieku powyzej 35 lat, wyzej oceniaja mozliwosci wy-
konywania codziennie tego, co potrafiag najlepiej (4,04), niz osoby mtodsze, w wieku do
35 lat (3,8). Roznica ta okazala si¢ istotna statystycznie. Potwierdzit to wynik testu t-Stu-
denta (#(340)=-2, p=.045). Moze to oznaczaC, ze osobom mlodszym przydziela si¢ prace
W mniejszym stopniu zwigzang z ich mocnymi stronami.
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Tabela 2. Istotne statystycznie roznice w czynnikach zaangazowania pracownikow we-
dhug Q12 z uwzglednieniem kryterium wieku (N=342)

N Srednia | Odchylenie standardowe

Q3. Czy codziennie masz w pracy mozliwo$¢ wykonywania tego, co potrafisz najlepiej? Ocen

w skali 1-5
Osoby w wieku do 35 lat 194 3,80 1,044
Osoby w wieku powyzej 35 lat 148 4,04 1,052

Q6. Czy ktokolwiek w pracy zacheca Cig, abys si¢ dalej rozwijal, wzmacnia twdj rozwéj/wspiera
wybrang $ciezke kariery? Ocen w skali 1-5

Osoby w wieku do 35 lat 194 3,34 1,367
Osoby w wieku powyzej 35 lat 148 3,02 1,446

Zrédto: Badania whasne

Badania wykazaty, ze w ocenie pracownikow, szczegolnie starszych, nie sa oni w wystar-
czajacym stopniu zachecani do rozwoju. Ocena ta dla pracownikow mtodszych (do 35 lat) wy-
niosta 3,34 a dla starszych (powyzej 35 lat) 3,02. Roznica ta okazala si¢ istotna statystycznie
(1(340)=2.1, p=.04). Moze to wskazywac, ze osoby starsze s3 w mniejszym stopniu zachgcane
do rozwoju i podazaniu swoja Sciezka kariery, niz osoby mtodsze. A zatem i w tym przypadku
widaé, ze popetniane sg bledy w zarzadzaniu r6znorodnos$cia z punktu widzenia zarzadzania
wiekiem. Menedzerowie powinni wspiera¢ w rownym stopniu rozwdj swoich pracownikow
w kierunku najbardziej zbieznym z ich zainteresowaniami, niezaleznie od wieku.

Ostatnim analizowanym kryterium z punktu widzenia zaangazowania i jego czynnikow
bylo zajmowane stanowisko (kadra kierownicza, specjaliSci nie petigcy funkcji kierowniczych).

Poziom zaangazowania kadry kierowniczej jest istotnie wyzszy (4,26) niz pracownikow
nie peliacych funkcji kierowniczych (4,01) (1(340)=-2, p=.045). Okazalo si¢, osoby petiace
funkcje kierownicze odpowiadajgc na pytania Q12 osiagnety wyzsze wskazniki (Tabela 3).

Tabela 3. Istotne statystycznie réznice w czynnikach zaangazowania pracownikow we-
dtlug Q12 z uwzglednieniem kryterium zajmowanego stanowiska (kadra kierownicza, spe-
cjalisci nie peliacy funkcji kierowniczych) (N=342)

N Sreanin | e
Q1.Czy wiesz czego oczekujg od ciebie w pracy?
specjalisci, nie pelnigcy funkcji kierowniczych 245 4,07 951
kadra kierownicza 97 4,34 ,865

Q2.Czy masz do dyspozycji narzedzia niezbedne do dobrego wykonania pracy?

specjalisci, nie petnigcy funkcji kierowniczych 245 3,82 1,016
kadra kierownicza 97 3,91 1,091
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Q3. Czy codziennie masz w pracy mozliwo$¢ wykonywania tego, co potrafisz najlepiej?

specjalisci, nie petnigcy funkcji kierowniczych 245 3,83 1,042
kadra kierownicza 97 4,09 1,061
Q4. Czy w ciagu ostatnich 7 dni czules si¢ doceniony?

specjalisci, nie petnigcy funkcji kierowniczych 245 2,87 1,493
kadra kierownicza 97 3,40 1,484
QS. Czy szefowi lub komu$ innemu w pracy zalezy na Tobie?

specjalisci, nie petniacy funkcji kierowniczych 245 3,37 1,348
kadra kierownicza 97 3,77 1,279
Q6. Czy ktokolwiek w pracy zacheca Cig, abys sie dalej rozwijal?

specjalisci, nie petniacy funkcji kierowniczych 245 2,89 1,383
kadra kierownicza 97 3,44 1,399
Q7. Czy w pracy liczy si¢ Twoje zdanie?

specjalisci, nie petnigcy funkcji kierowniczych 245 3,18 1,354
kadra kierownicza 97 4,18 1,080
Q8. Czy misja Twojej firmy daje Ci poczucie, Ze praca, ktora wykonujesz, jest wazna?
specjalisci, nie petnigcy funkcji kierowniczych 245 3,31 1,246
kadra kierownicza 97 3,76 1,281
Q9. Czy Twoim wspélpracownikom zaleZy na tym, aby pracowa¢é jak najlepiej?
specjalisci, nie petniacy funkcji kierowniczych 245 3,58 1,204
kadra kierownicza 97 3,61 1,056
Q10. Czy masz w pracy swojego przyjaciela?

specjalisci, nie petnigcy funkcji kierowniczych 245 2,92 1,552
kadra kierownicza 97 3,19 1,537

Q11. Czy w ciggu ostatnich 6 miesiecy rozmawiale$ z kims o postepach, jakie poczyniles?

specjalisci, nie petnigcy funkcji kierowniczych 245 3,07 1,595
kadra kierownicza 97 3,78 1,317
Q12. Czy miale§ w pracy mozliwos¢ doksztalcania si¢ i rozwoju?

specjalisci, nie petnigcy funkcji kierowniczych 245 2,93 1,373
kadra kierownicza 97 3,78 1,227

Zrédto: Badania wlasne
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W kazdym czynniku zaangazowania wskazanym w Tabeli 3 r6znice okazaty sig¢ istotne
statystycznie. Osoby nie petnigce funkcji kierowniczej istotnie rzadziej, niz kadra kierow-
nicza:

*  uwaza, ze w pracy liczy si¢ ich zdanie (t(340)=-6.5, p<.001),

*  wskazuje, ze w ciggu ostatnich 6 miesigcy z kim$ rozmawiata o postgpach, jakie po-

czynita (t(340)=-5.3, p<.001),

*  zachecana byla by si¢ dalej rozwijac (t(340)=-3.3, p=.001),

*  misja firmy daje jej poczucie, ze praca, ktdrg wykonuje, jest wazna (t(340)=-3, p=.003),

*  czuje si¢ doceniana (t(340)=-3, p=.003),

e uwaza, ze szefowi lub komus innemu w pracy na niej zalezy (t(340)=-2.5, p=.012),

e wie, czego si¢ od niej oczekuje w pracy (t(340)=-2.4, p=.017),

*  ma codziennie w pracy mozliwo$¢ wykonywania tego, co potrafi najlepiej

*  (t(340)=-2.1, p=.036).

Otrzymane wyniki wskazuja zatem, ze powyzsze obszary w pewnym stopniu s3 za-

niedbywane i istnieje luka zaangazowania, dotyczaca specjalistow nie petnigcych funkcji
kierowniczych.

4. Whnioski z badan, dyskusja

Catosciowa analiza przeprowadzonych badan empirycznych pozwala na sformutowa-
nie ponizszych wnioskow i postulatow. Przedstawiaja si¢ one nastgpujaco:

1. Poziom zaangazowania badanych pracownikow jest dos¢ wysoki, ale nie najwyz-
szy. Istnieje pewna luka w zaangazowaniu pracownikow, w szczegolnosci specjalistow nie
petiacych funkcji kierowniczych.

2. Kadra kierownicza jest bardziej zaangazowana w pracg i organizacje niz specjalisci,
nie petiacy funkcji kierowniczych.

3. Nie ma réznic w zaangazowaniu pracownikow z punktu widzenia kryterium plci i wieku.

4. Wobec przedstawicieli kadry kierowniczej stosuje si¢ wigcej czynnikow ksztaltuja-
cych zaangazowanie (w stosunku do 0s6b nie petniacych funkcji kierowniczych), takich jak:
liczenie si¢ z ich zdaniem, docenianie, precyzyjne okreslanie czego si¢ od nich oczekuje,
powierzanie im pracy, zgodnej z tym co potrafig najlepiej, rozmawianie o postepach, zache-
canie do rozwoju, wzmacnianie poczucia, ze praca, ktorag wykonuja jest wazna.

5. Istnieja r6znice w stosowaniu pewnych czynnikow zaangazowania, w zaleznos$ci od
ptci 1 wieku.

6. Kobiety maja istotnie nizsze niz mezczyzni poczucie, ze majag w pracy mozliwos¢
doksztatcania si¢ i rozwoju oraz, ze praca, ktéra wykonuja jest wazna. Moze to wynikac
z nadal utrzymujacych si¢ nierdwnosci ptci w organizacjach [EIGE, 2017;World Economic
Forum, 2017].

7. Menedzerowie w badanych przedsigbiorstwach w wigkszym stopniu zachecaja
mtodszych pracownikow (niz starszych) do rozwoju i podazania swoja $ciezka kariery.

8. Osoby starsze, w wieku powyzej 35 lat, wyzej oceniaja mozliwosci wykonywa-
nia codziennie tego, co potrafia najlepiej, niz osoby mtodsze, w wieku do 35 lat. Moze to
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oznaczac, ze osobom mtodszym przydziela si¢ prace w mniejszym stopniu zwigzang z ich
mocnymi stronami.

9. Najbardziej zaniedbywanymi czynnikami zaangazowania w odniesieniu do pracow-
nikow nie petigcych funkcji kierowniczych w badanych przedsigbiorstwach okazaty sig
dobre relacje migdzy pracownikami, w tym przyjazna atmosfera, komunikacja i zaufanie,
docenianie za dobrze wykonang prace oraz zachgcanie i mozliwosci rozwoju. Moze to zatem
oznaczac, ze kadra kierownicza tych przedsigbiorstw nie dostrzega znaczenia tych czynni-
kéw dla zaangazowania lub je ignoruje. By¢ moze ma zbyt niskie kompetencje by wdrazac
skuteczne strategie, ukierunkowane na wzrost zaangazowania.

10. Wyniki przeprowadzonych badan wskazuja, ze zarzgdzanie roznorodnos$cia nie jest
w badanych przedsigbiorstwach realizowane w petni wlasciwie i wymaga zmian.

Podsumowanie

Przeprowadzone  badania pozwolily na pozytywne zweryfikowanie postawio-
nej hipotezy i sformutowanie postulatéw w odniesieniu do zarzadzania réznorodnoscia
w przedsigbiorstwach. Koniecznym wydaje si¢ zwrocenie przez kadre kierowniczg wick-
szej uwagi na zarzadzanie plcig i wiekiem, a takze na budowanie zaangazowania wszystkich
pracownikoéw, niezaleznie od wieku, plci i zajmowanego stanowiska.

Bibliografia

1. Adamska-Chudziak M., 2013, Prospoleczne stymulowanie zaangazowania organizacyjnego
jako aspekt dziatan ekonomicznych w warunkach kryzysu, Nierdbwnosci spoteczne a wzrost go-
spodarczy, nr 31, s. 372-382.

2. Albrecht S.L., Bakker A.B., Gruman J.A, Macey W.H., Saks A.M., 2015, Employee engage-

ment, human resource management practices and competitive advantage, Journal of Organiza-
tional Effectiveness: People and Performance, nr 2, s. 7-35.

3. Aon Hewitt, 2014, Trends in Global Employee Engagement, Consulting, Performance, Reward
& Talent http://www.aon.com/attachments/human-capital-consulting/2014-trends-in-global-

-employee-engagement-report.pdf, dostep z dnia 09.10.2018 r.

4. Aon plc, 2017, 2017 Trends in Global Employee Engagement. Global anxiety erodes employee
engagement gains, https://www.aon.com/unitedkingdom/attachments/trp/2017-Trends-in-Glo-
bal-Employee-Engagement.pdf, dostep z dnia 13.10.2018 .

5. Borkowska S., Laskowska L., 2010, Czy fo dziata w praktyce? Wyniki badan, w: Borkowska S.(ed.),
Rola ZZL w kreowaniu innowacyjnosci organizacji, Wyd. C.H. Beck, Warszawa, s. 65-106.

6. Buckingham M., Clifton D., 2003, Teraz odkryj swoje silne strony, Wydawnictwo MT Biznes,
Warszawa.

7. Buckingham M., Coftman C., 1999, First Break all the Rules, Simon & Schuster, London.

8. Bugdol M., 2006, Wartosci organizacyjne. Szkice z teorii organizacji i zarzqdzania, Wydawnic-
two Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow.

9. Chirkowska-Smolak T., 2012, Psychologiczny model zaangazowania w prace, Wydawnictwo
Naukowe Uniwersytetu im. Adama Mickiewicza, Poznan.

10. EIGE, 2017, Gender Equality Index 2017 — Measuring gender equality in the European Union
(UE 28) 2005-2015, European Institute for Gender Equality.

EKONOMIKA | ORGANIZACJA
7/2018 PRZEDSIEBIORSTWA 25



https://www.aon.com/unitedkingdom/attachments/trp/2017-Trends-in-Global-Employee-Engagement.pdf
https://www.aon.com/unitedkingdom/attachments/trp/2017-Trends-in-Global-Employee-Engagement.pdf

Teoria zarzadzania przedsiebiorstwem

11.

12.

13.

14.
15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.

27.
28.

29.

30.

31.

Gallup, 2018, Employee Engagement on the Rise in the U.S., https://news.gallup.com/
poll/241649/employee-engagement-rise.aspx?utm_source=link_ wwwv9&utm_campaign=i-
tem_245786&utm_medium=copy, dostep z dnia 20.09.2018 r.

Griffin R.W., 2013, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa.
Guryn H., 2004, Czy warto mierzy¢ zaangazowanie pracownikow?, Personel i Zarzadzanie,
11/2004, s. 102-1009.

Hammersley M., Atkinson P., 2000, Metody badar terenowych, Zysk i S-ka, Poznan.

Harter, J. K., & Schmidt, F. L., 2002, Employee engagement, satisfaction, and business-unit-le-
vel outcomes: A meta-analysis. Lincoln, NE, The Gallup Organization.

Harter J. K., Schmidt F. L., Killham E. A., Asplund J. W., 2009, Q12 Meta-Analysis: The Relation-
ship Between Engagement at Work and Organizational Outcomes, Gallup Poll Consulting Univer-
sity Press, Washington, s. 3-7, 10-13.

Harter J., 2018, Employee Engagement on the Rise in the U.S.,

Harvard Business Review Polska, 2016, Raport specjalny. Budowanie autorytetu. Jak umocni¢
swojg pozycje w organizacji?

Jawor-Joniewicz A., 2010, Rola komunikacji i informacji w promowaniu innowacyjnosci, w: Bor-
kowska S. (red.), Rola ZZL w kreowaniu innowacyjnosci organizacji, Wyd. C.H. Beck, Warszawa.
Juchnowicz M., 2009, Zaangazowanie pracownikow poprzez zaufanie, Czlowiek i praca w zmieniajq-
cej sig organizacyi, nr 43, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw.
Juchnowicz M., 2009, Zaangazowanie pracownikow poprzez zaufanie, w: Gableta M., Pietron-
-Pyszczek A. (red.), Czlowiek i praca w zmieniajgcej si¢ organizacji, Prace Naukowe Uniwersy-
tetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocta-
wiu, Wroctaw, s. 35-41.

Juchnowicz M., 2010, Zarzgdzanie przez zaangazowanie. Koncepcje. Kontrowersje. Aplikacje,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa.

Juchnowicz M., 2014, Zaangazowanie pracownikow. Sposoby oceny i motywowania, PWE,
Warszawa.

Juchnowicz M., Skowron L., 2014, Determinanty zaangazowania pracownikéw w swietle ba-
dan, [w:] P. Wachowiak, S. Winch (red.), Granice w zarzqdzaniu kapitatem ludzkim, Oficyna
Wydawnicza SGH w Warszawie, Warszawa.

Kaufman J., Markey R., Burton S.D., Domenico A., 2013, Who s responsible for employee enga-
gement?, https://www.bain.com/insights/whos-responsible-for-employee-engagement/, dostep
dnia 13.10.2018 r.

Kopertynska M. W., Kmiotek K., 2014, Budowanie zaangazowania pracownikow pokolenia Y,
Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu nr 358, Management Forum 4.
Kotler, P., 2005, Marketing, Rebis, Poznan.

Kupczyk T., Wasilewski D., Mackiewicz A., 2018, Pozgdane kierunki zmian funkcji personalnej
w przedsigbiorstwach w opinii pracownikow, w: Stor M., Listwan T., Sukces w zarzqdzaniu ka-
drami. Wyzwania wobec funkcji personalnej w organizacjach w warunkach rynku pracownika.
Problemy zarzqdczo-ekonomiczne, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocta-
wiu Nr 511, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw, s. 132-143.
Lipinska-Grobelny A., Ciesielska O., 2018, Zaangazowanie w prace i przywiqzanie do organizacji
— analiza migdzypokoleniowa i migdzyplciowa, Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi, 3-4, s. 129-144.
Laguna M., Mielniczuk E., Zalinski A., Watachowska K., 2015, Przywigzanie do organizacji
i zaangazowanie w prace — koncepcje teoretyczne i problemy terminologiczne, Medycyna Pracy,
2015, 66 (2), s. 277-284.

Lochnicka D., 2015, Zaangazowanie pracownicze, jako determinanta rozwoju organizacji, Stu-
dia Prawno-Ekonomiczne, t. XCIV, 2015, s. 317-334.

26

EKONOMIKA | ORGANIZACJA
PRZEDSIEBIORSTWA 7/2018



https://www.gallup.com/people/item.aspx?a=100075
https://www.bain.com/insights/whos-responsible-for-employee-engagement/
http://cejsh.icm.edu.pl/cejsh/contributor/195cf27f8c967a7fbfd494e55725bf33
http://cejsh.icm.edu.pl/cejsh/contributor/14cb7cac1f3544cd1c903a4808cbe533
http://cejsh.icm.edu.pl/cejsh/element/bwmeta1.element.f9320bc0-c8a8-3ea0-8e1c-50e889f3e4c2
http://cejsh.icm.edu.pl/cejsh/element/bwmeta1.element.desklight-d760b823-4ea4-4798-9c80-623b54032131

Czynniki zaangazowania pracownikéw z punktu widzenia kryterium plci, wieku...

32.

33.

34.
35.

36.
37.
38.
39.

40.

41.

42.

43.

44,

45.

46.

47.

48.

49.

50.

51.

52.

53.

54.

ManpowerGroup, 2018, Jak rozwigzacé problem niedoboru talentow? Przygotuj, pozyskuj, po-
zyczaj i przenos, 2018 Badanie niedoboru talentdéw, https://porp.pl/g2/2018 07/ft67f4021ble-
3126b5128df999573dbe.pdf, dostgp z dnia 14.11.2018r.

Mendryk 1., Rakowska A., 2017, Poczucie sprawiedliwosci organizacyjnej a poziom zaangazo-
wania pracownikow. Wyniki badan, Annales H — Oeconomia, VOL. LI, 4.

Moczydtowska J.M., Kowalewski K., 2014, Nowe koncepcje zarzqdzania ludzmi, Difin, Warszawa.
Murry J., 2013, Likert Data: What to Use, Parametric or Non-Parametric?, International Journal
of Business and Social Science Vol. 4 No. 11, s. 258-264.

Olczak 1., 2014, Zaangazowania pracownikow w roznym wieku, Zarzadzanie Zasobami Ludzki-
mi nr 2/(97), s. 87-96.

Pietrusinska J., 2014, Tam, gdzie biznes spotyka si¢ z sercem dla ludzi, Personel PLUS, czerwiec 2014.
Platonov Yu. P., 2004, The Fundamentals of Social Psychology, St. Petersburg.

Rath. T., Clifton D. O., 2004, How Full Is Your Bucket?, Positive Strategies for work and for life,
Gallup Press, New York.

Rawtuszko M., 2008, Zarzgdzanie roznorodnosciq a przeciwdziatanie dyskryminacji, w: Pro-
gram Narodow Zjednoczonych ds. Rozwoju, Podrecznik trenerski. Zarzqdzanie Firmg Rownych
Szans, Warszawa, s. 21-22.

Robinson D., Perryman S., Hayday S., 2004, The drivers of employee engagement, IES Research
Report, Brighton (Sussex).

Saks A.M., 2006, Antecedents and consequences of employee engagement, Journal of Manage-
rial Psychology, Vol. 21(7), s. 600-619.

Sasin M., 2015, Budowanie zaangazowania czyli jak motywowac pracownikow i rozwijac ich
potencjat, HELION, Gliwice.

Schaufeli W. B., Salanova M., Gonzalez-Roma V., Bakker A. B., 2002, The measurement of
engagement and burnout: a two sample confirmatory factor analytic approach, Journal of Hap-
piness Studies, Vol. 3, s. 71-92.

Schaufeli W.B., Salanova M., 2010, How to improve work engagement?, w: Albrecht S.L. (ed.),
Handbook of Employee Engagement. Perspectives, Issues, Research and Practice, Edward Elgar
Publishing, Inc., Northampton (Mass.).

Schaufeli W.B., Taris T.W., Bakker A.B.:, 2006, Dr Jeckyll or Mr Hyde: On the differences be-
tween work engagement and workaholism, w: Burke R.J. (red.) Research companion to working
time and work addiction, Cheltenham Glos, Edward Elgar.

Shriar J., 2018, Employee Engagement: Seeing The Bigger Picture, Gallup Inc.

Stawinska M., Witczak H., 2012, Podstawy metodologiczne prac doktorskich w naukach ekono-
micznych, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa.

Smythe J., 2009, CEO — dyrektor do spraw zaangazowania, Oficyna a Wolters Kluwer business,
Warszawa.

Wagner, R., Harter, J. K., 2006, The elements of great managing, Gallup Press, New York.
Walczak W., 2011, Zarzgdzanie roznorodnosciq jako podstawa budowania potencjatu kapitatu
ludzkiego organizacji, e-mentor, nr 3 (40), s. 11-19.

Wiktorska-Swiecka A., 2011, Zainwestuj w réznorodnosé. Logiczna decyzja biznesowa dla
Dolnego Slaska. Opracowanie strategii zarzqdzania réznorodnoscig, Agencja Rozwoju Inno-
wacji, Wroctaw.

Wolpiuk — Ochocinska A., 2015, Motywacje do pracy i zaangazowanie w nig mfodych pracow-
nikow na rynku pracy, Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Zarzadzania Ochrong Pracy w Kato-
wicach nr 1(11)/2015, s. 72-84.

World Economic Forum, 2017, The Global Gender Gap Report 2017, http://www3.weforum.
org/docs/WEF_GGGR_2017.pdf, dostep z dnia 19.01.2018 .

EKONOMIKA | ORGANIZACJA
7/2018 PRZEDSIEBIORSTWA 27



http://www.e-mentor.edu.pl/czasopismo/spis-tresci/numer/40
http://www3.weforum.org/docs/WEF_GGGR_2017.pdf
http://www3.weforum.org/docs/WEF_GGGR_2017.pdf

Teoria zarzadzania przedsiebiorstwem

Streszczenie

Celem gléwnym badan byto zidentyfikowanie istotnych réznic w zaangazowaniu pra-
cownikow i jego czynnikach z punktu widzenia kryterium pitci, wieku i zajmowanego stano-
wiska. Przeprowadzono badania ilosciowe, w oparciu o kwestionariusz ankiety wsrdd 342
pracownikéw dolnoslaskich przedsigbiorstw. Nie stwierdzono istotnych réznic w zaanga-
zowaniu pracownikéw pomiedzy osobami roéznej pici i wieku. Ustalono natomiast, iz zaan-
gazowanie kadry kierowniczej jest istotnie wyzsze niz pracownikow nie petnigcych funkcji
kierowniczych. Okazalo si¢, ze mezczyzni majg wyzsze niz kobiety poczucie, ze praca,
ktorag wykonuja jest wazna. Natomiast kobiety nizej oceniajag swoje mozliwosci rozwoju
1 doksztalcania si¢. Osoby w wieku do 35 roku zycia majg mniejsze niz osoby w wieku 35-
50 mozliwosci robienia w pracy tego co potrafig najlepiej, natomiast sg cz¢sciej zachgcane
do rozwoju. Kadra kierownicza czg$ciej wie, czego si¢ od nich oczekuje, ma wigksze moz-
liwosci wykonywania tego, co potrafi najlepiej, czeéciej czuje si¢ doceniana i uwaza, ze ich
szefom na nich zalezy. Sg w wigkszym stopniu zachgcani do rozwoju i czesciej inne osoby
licza si¢ z ich zdaniem. Misja firmy daje im wigksze poczucie, ze praca, ktorg wykonuja jest
wazna, czesciej kto§ z nimi rozmawia o ich postepach i zachg¢ca do rozwoju.

Summary

The main objective of the study was to identify significant differences in employees’
commitment and commitment factors considering such criteria as gender, age and position
within the organisation. A quantitative research was held based on questionnaire filled in
by 342 employees of Lower Silesian enterprises. No significant differences in employees’
commitment were found with between persons of different sex and age. However, it was
revealed that management staff was significantly more committed than employees without
management positions. The results showed that men are significantly more frequently co-
nvinced that their work is relevant than women. In contrast, women have lower opinion on
their development and training possibilities. As compared to employees aged 35-50, persons
below 35 have fewer possibilities to do what they are best at at work, but they are encoura-
ged to develop more frequently. Management staff are more frequently aware of what they
are expected to do, they are more frequently able to do what they are best at, they feel more
appreciated and they are more frequently convinced that their supervisors care about them.
They are more strongly encouraged to develop and more often their opinion is taken into
account. The corporate mission gives them more sense of relevance of the job they perform,
more frequently someone discusses their progress with them and encourages them to deve-
lop.

Stowa kluczowe: Zaangazowanie pracownikow, wiek, ple¢, zajmowane stanowisko.
Key words: Employee commitment, age, gender, position held.
JEL Classifications: M12; O15, D63.
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Kompetencje migdzykulturowe w zarzadzaniu
roznorodnoscig kulturowa w organizacji

Intercultural competences in management of cultural diversity in an organization

Regina Bogaczyk”

Wprowadzenie

,Jesli cztowiek ma przetrwac, bedzie musiat nauczy¢ si¢ czerpa¢ przyjemnos¢ z za-
sadniczych r6znic migdzy ludzmi i pomigdzy kulturami. Nauczy si¢, Zze rdznice pogladow
i postaw sg przyjemnoscia, cze$cig fascynujgcej roznorodnosci zycia, a nie czyms budzacym
obawy”.

Gene Roddenberry

Zmiany zwigzane z procesem globalizacji niosg ze sobg konieczno$¢ przystosowania
organizacji do funkcjonowania w ré6znorodnym kulturowo otoczeniu. Ekspansja mi¢dzyna-
rodowa przedsigbiorstw 1 migracje zarobkowe sprawiaja, ze kontakty migdzykulturowe sg
dzi§ powszechne i nieuniknione. Dotycza nie tylko os6b podrozujacych, ale stanowig row-
niez codziennos¢ relacji biznesowych zar6wno korporacji, jak i matych oraz §rednich przed-
sigbiorstw. Relacje miedzykulturowe sa nawigzywane i utrzymywane takze w przestrzeni
wirtualnej, gdzie coraz wigcej organizacji prowadzi swoja dziatalno$¢. Dzigki Internetowi i
nowym technologiom przekraczanie granic odleglych krajow nie jest juz warunkiem nawig-
zywania kontaktow z ich mieszkancami. Stanowig bowiem narzedzie komunikacji pozwa-
lajace przedsigbiorstwom na poszerzanie kontaktow migdzynarodowych do skali globalne;j.
Zasadnicza cze¢$¢ organizacji funkcjonuje zatem dzi§ w warunkach zréznicowania kulturo-
wego.

Przedsigbiorstwa moga doswiadcza¢ réznorodnosci kulturowej zarowno na zewnatrz
- poprzez kontakt z otoczeniem wielokulturowym, w ktorym prowadzg dziatalnos$¢, jak i po-
przez zréznicowanie wewngtrzne w obrebie zespotow wielokulturowych [Sobieraj, 2012].
Wielokulturowos$¢ rozumiana jest tu jako ,,wspotistnienie w jednej grupie spotecznej przed-
stawicieli dwoch lub wigcej kultur (...) roznigcych si¢ od siebie pod wzgledem jezyka, wy-
znawanej religii czy uznawanych wartosci” [Kotodziejska 2017, s.32]. Z kolei organizacja
wielokulturowa to taka, w ktorej wyr6zni¢ mozna wigcej niz jedng kultur¢ narodowa wérod
jej pracownikow réznigcych si¢ miedzy sobg m.in. stylem zycia, zachowaniami, jezykiem,
$wiatopogladem [Rozkwitalska, 2014].

W niniejszym artykule obok rozwazan dotyczacych znaczenia kompetencji migdzykul-

* mgr Regina Bogaczyk, Akademia WSB
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turowych w zarzadzaniu roznorodnos$cig kulturowa w organizacji podjgto probe odpowiedzi
na pytanie, czy osoby pelniagce funkcje kierownicze w warunkach zréznicowania kulturo-
wego powinny charakteryzowac si¢ specyficznymi kompetencjami, innymi niz menedzero-
wie w organizacjach kulturowo monolitycznych. Wskazano znaczenie kompetencji migdzy-
kulturowych w réznych obszarach zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji. Metoda
umozliwiajacg realizacj¢ tak postawionego celu byt przeglad i analiza publikacji naukowych
z uwzglednieniem najwazniejszych badan przeprowadzonych dotychczas we wskazanym
obszarze.

1. Wyzwania w mi¢dzynarodowym zarzadzaniu zasobami ludzkimi

W XXI wieku wyzwaniem w zarzadzaniu staje si¢ budowanie korzystnych relacji biz-
nesowych miedzy przedsigbiorstwami w otoczeniu wielokulturowym. Migdzynarodowy
kontekst funkcjonowania biznesu staje si¢ bowiem kontekstem migdzykulturowym [Piwo-
warczyk, 2015]. Biorac pod uwagg fakt, iz Polska zajmuje jedno z czotowych miejsc wsrdd
krajow europejskich pod wzgledem liczby inwestycji zagranicznych [EY, 2017, Atrakcyj-
nosé...], a tendencja wzrostowa w tym obszarze utrzymuje si¢ od kilku lat [Centralny O$ro-
dek Informacji Gospodarczej, 2018], mozna prognozowacé, ze wzrasta¢ bedzie rowniez licz-
ba kontaktow miedzykulturowych organizacji. Ros$nie tez liczba fuzji i przeje¢ [EY, 2017,
M&A Barometer...], w ramach ktorych laczone sg rézne systemy zarzadzania i odmienne
kultury organizacyjne uwarunkowane z kolei kulturami narodowymi krajéw pochodzenia
przedsigbiorstw.

Przedsi¢biorstwa migdzynarodowe dokonujace inwestycji w danym kraju wywieraja
znaczacy wptyw na jego gospodarke [por. Oczkowska, 2013]. Nie sposob nie dostrzec w
tym potencjalnych korzysci zwigzanych choéby z transferem wiedzy i1 okazjg do czerpania
z doswiadczen przedstawicieli innych kultur czy tez z mozliwo$cig konstruktywnego kon-
frontowania réznych punktow widzenia. Organizacja zréznicowana wewnetrznie kulturowo
latwiej dopasowuje si¢ do otoczenia gospodarczego i sytuacji na rynku, jest bardziej ela-
styczna i szybciej reaguje na zmiany [Burkiewicz, 2016]. W$rdd benefitow wynikajacych
ze wspotpracy z obcokrajowcami pracownicy organizacji mi¢dzynarodowych wymieniaja
m.in. poszerzenie swiadomosci, rozwijanie tolerancji, kontakt z obcym jezykiem, mozli-
wos$¢ poznania innych punktow widzenia oraz innej kultury i stylu zycia, urozmaicenie pra-
cy 1 satysfakcje z pracy w miedzykulturowym otoczeniu [Przytuta, 2016]. Réznorodnos¢
kulturowa zespotéw moze stanowi¢ podtoze dla zaistnienia zjawiska synergii kulturowe;j
[por. Bogaczyk, 2017]. Jednoczesnie jednak pojawi¢ si¢ moga trudnosci we wzajemnych
relacjach, powodem ktorych moga by¢ réznice w wyznawanych wartos$ciach, pogladach i
postawach wynikajace z odmiennych kultur narodowych [por. Rozkwitalska, 2011; Moczy-
dtowska, Kowalewski, 2014; Griffin, 2015]. To nie tylko odmienno$¢ jezyka i sposobow
komunikacji werbalnej i niewerbalnej, ale takze réznice w zachowaniach, ktére moga by¢
roznie postrzegane i interpretowane. Réznice kulturowe mogg stanowi¢ zrodto konfliktow
1 barier¢ w procesie integracji pracownikow. Mogg by¢ przyczynag bledow i niejasnosci w
odbiorze intencji i motywow dziatania miedzy ludzmi. Wedhug G. Hofstede [2007, s. 19]
,wlasciwa ocena roznic kulturowych jest mozliwa tylko wtedy, gdy zamiast stosowania wta-
snych norm w odniesieniu do innych jednostek i grup spotecznych, przyjrzymy si¢ doktad-
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nie istocie roznic, ich zrédtom i konsekwencjom”. Aby sprosta¢ tym wyzwaniom niezbgdna
wydaje si¢ wrazliwos$¢ na inng kulture i szeroko rozumiana otwarto$¢ na odmiennosc. Wa-
runkiem skutecznego zarzadzania organizacjg i kierowania ludzmi w warunkach zréznico-
wania kulturowego jest zatem posiadanie odpowiednich kompetencji menedzerskich [por.
Smolarek, Dziendziora, 2017], zwlaszcza tych, ktdre odnosza si¢ bezposrednio do aspektow
wynikajacych z odmiennych uwarunkowan kulturowych. Wsrdéd niezbednych kompetencji
menedzerow wskazuje si¢ [Piwowarczyk, 2015] m.in. umiejgtnos¢ funkcjonowania w $ro-
dowisku migdzynarodowym i znajomos¢ jezykow obcych, a ponadto umiejetnosc pracy w
réznorodnych kulturowo zespotach. Stanowig one kluczowe kompetencje przysztosci za-
rzadzania.

2. Zarzadzanie roznorodnoscia kulturows i zarzadzanie mi¢dzy-
kulturowe

Poczatek zainteresowania ideg zarzadzania réznorodnoscig kulturowa to lata 80. XX
w. [Sobieraj, 2012]. To jedno z istotnych zagadnien w naukach o zarzadzaniu. Chcac przy-
blizy¢ zagadnienie zarzadzania réznorodnoscia kulturowa nalezy rozpocza¢ od definicji za-
rzadzania réznorodnosciag w szerszym ujeciu. E. Gross-Gotacka [2017, s. 257] wskazuje, ze
zarzadzanie réznorodnoscig to ,,systematyczne dzialania firmy, zmierzajace do zaangazo-
wania réznorodnych zasobow ludzkich w dziatalno$¢ firmy i traktowanie ich jako przewagi
strategicznej”. Nie chodzi tu tylko o zapobieganie dyskryminacji czy tez o rbwne szanse na
zatrudnienie. Podstawa zarzadzania roznorodno$cia w przedsiebiorstwie jest zatozenie, ze
sama roznorodno$¢ stanowi zasob i warto$¢, a umiejetne jej wykorzystanie moze przyczynic
si¢ do osiggania przewagi konkurencyjnej [por. Piwowarczyk, 2015]. To wtasnie w r6zno-
rodno$ci moze znajdowac si¢ zrédto innowacyjnosci i kreatywnosci pracownikow [Janow-
ska, 2009].

Zarzadzanie w warunkach migdzykulturowosci to umiejetnos¢ taczenia wymagan na-
rzuconych z centrali organizacji w kraju macierzystym ze specyfika wymagan lokalnego
otoczenia i wielokulturowych zespoldw pracowniczych. Uporczywe trzymanie si¢ wypra-
cowanych w kraju pochodzenia organizacji wzorcow zarzadzania moze si¢ nie sprawdzic¢
w odmiennych kulturowo warunkach i narazi¢ organizacj¢ na porazke¢ na lokalnym rynku.

W tym miejscu warto doprecyzowac réwniez pojecie zarzadzania migdzykulturowego.
Jest to sposob zarzadzania uwzgledniajacy wszystkie jego funkcje, a jednocze$nie uwarun-
kowany jest kulturowo. Zarzadzanie mi¢dzykulturowe definiowane jest jako stosowanie
wiedzy dotyczacej réznych kultur w praktyce zarzadzania w organizacjach migdzynaro-
dowych w stosunku do pracownikéw o odmiennych tozsamos$ciach kulturowych [Mead,
Andrews, 2011, s. 38]. Celem takiego zarzadzania jest maksymalizacja korzysci wynika-
jacych z obecnosci w organizacji pracownikow wywodzacych si¢ z réznych kultur. Plano-
wanie dzialan organizacji i podejmowanie decyzji zarzadczych w warunkach zréznicowa-
nie kulturowego wymaga przede wszystkim wiedzy o otoczeniu, w ktérym organizacja ma
funkcjonowacé, rozeznania w miejscowej polityce gospodarczej, prawie i uwarunkowaniach
spotecznych. Organizowanie pracy wymaga znajomosci zwyczajow i tradycji danej kultu-
ry. Bez uwzglednienia przyzwyczajen wynikajacych z kultury narodowej pracownikow nie
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sposob skutecznie nimi kierowac.

3. Kultura narodowa jako zrodlo roznorodnosci i jej znaczenie
dla kultury organizacyjnej

Kultura rozumiana jest jako ,,zestaw postaw, pogladow, zwyczajow, wartosci i1 praktyk,
ktore charakteryzuja pewng grupe lub sg przez nig podzielane” [Thorsby, 2010 za: Skulski,
2014]. Te elementy konstruujg tozsamos$¢ grupy, ktora wyrdznia ja wsrod innych. W tym
miejscu warto przytoczy¢ metafore kultury narodowej jako géry lodowe;j, ktorej znaczna
cze$¢ ukryta jest pod powierzchnig [Weaver, 2001 za: Siek-Piskozub, 2016]. Tam wtasnie
ukryte sg wartos$ci, wierzenia, przekonania i schematy myslenia, a tym co widoczne dla oczu
— wierzchotkiem gory lodowej - sg mozliwe do zaobserwowania w relacjach miedzykultu-
rowych zachowania [Bartosik-Purgat, 2010]. Co istotne, jesli dochodzi do nieporozumien
1 konfliktéw na styku réznych kultur, to przyczyng jest zderzenie witasnie tych ukrytych
gleboko warstw, do ktorych dostep jest utrudniony. Zatem swiadomos¢ wptywu kultury na-
rodowej na sposob funkcjonowania pracownikow jest niezwykle istotna dla skutecznego
kierowania nimi. Bez uwzglednienia wartosci i norm kultur bedacych uczestnikami organi-
zacji nie mozna stworzy¢ systemu wartosci wspolnych [Blazejewski, 2010]. Ten system nie
moze zosta¢ odgornie ustalony i wdrozony bez porozumienia z cztonkami organizacyjnej
spolecznosci. Mozna wprawdzie oczekiwac, ze pracownicy beda zachowywac si¢ w sposob
wynikajacy z regulaminéw wewngtrznych, ale nie mozna wymagac, aby narzucone normy i
wartosci zostaly przez nich bezdyskusyjnie zinternalizowane i staly si¢ wewnetrznym pod-
lozem oczekiwanych w organizacji zachowan. Celem jest tu wypracowanie pewnej rowno-
wagi w zakresie wspdlnych znaczen i interpretacji, aby wartos$ci istotne z punktu widzenia
organizacji 1 kultury jej kraju pochodzenia mogly zostaé przyjete i uzupetnione przez te,
ktore sg istotne dla pracownikoéw wywodzacych si¢ z roznych kregéw kulturowych.

4. Réznice kulturowe w zarzadzaniu zasobami ludzkimi organizacji

Wiedza miedzykulturowa i $wiadomo$¢ uwarunkowan zachowan pracownikéw wy-
wodzacych si¢ z r6znych kregéw kulturowych [por. Hofstede 2007; Hofstede i in. 2011;
Hampden-Turner, Trompenaars, 2012] sa niezbgdne we wszystkich procesach zarzadzania
zasobami ludzkimi, od rekrutacji i selekcji, poprzez wdrazanie pracownikdw, ich ocenianie,
motywowanie, wynagradzanie az po wyznaczanie $ciezek rozwoju zawodowego. Na eta-
pie planowania i doboru kadr nalezy zidentyfikowa¢ metody i narzedzia selekcji skuteczne
w kontekscie rdznic kulturowych, tak by dobra¢ osoby o pozadanych w zespole cechach
i umiejetno$ciach. Szczegodlng rozwage nalezy zachowac stosujac w procesie selekcji na-
rzgdzia psychometryczne (testy) z uwagi na konieczno$¢ uzywania wytacznie tych, kto-
re poddane zostaty adaptacji kulturowej w odniesieniu do konkretnego kraju pochodzenia
pracownikow. Kolejne wyzwanie to wprowadzenie na stanowiska nowych pracownikdow,
ich integracja z pozostalymi czlonkami zespotu, szkolenie i ksztalcenie niezbednych umie-
jetnos$ci oraz planowanie dalszego rozwoju ich karier. Tu wiedza miedzykulturowa pomaga
zrozumie¢ zachowania i przyzwyczajenia, a takze sposoby uczenia si¢ i przystosowywania
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do nowych sytuacji. Zadaniem menedzerow jest takze kontrolowanie, analiza i ocena efek-
tow pracy. Ocena pracownikéw wywodzacych si¢ z réznych kregdw kulturowych przez
pryzmat kultury wlasnego kraju pochodzenia moze by¢ nieadekwatna i niesprawiedliwa.
Stad nieskuteczne okazac si¢ moga wypracowane w centrali organizacji systemy ocen okre-
sowych oparte o uniwersalne formularze oceny. Podobnie w przypadku motywowania i wy-
nagradzania pracownikow brak wiedzy dotyczacej roznic kulturowych i zwigzanych z tym
warto$ci oraz cenionych w danej kulturze szeroko rozumianych nagrod powodowac¢ moze
tworzenie nieadekwatnych systemow motywacyjnych i systemow wynagrodzen. Kazda kul-
tura to inne preferencje co do pozafinansowych srodkow motywowania. W niektorych kul-
turach wynagrodzenie finansowe bedzie odgrywato zasadniczg role motywujaca, w innych
natomiast za szczegolnie nobilitujagce bedzie postrzegane zajmowane stanowisko czy tez
sama przynalezno$¢ do grupy zawodowej lub spoteczne;j.

Wskazane wyzwania to tylko nieliczne z tych, przed ktérymi stajag menedzerowie w or-
ganizacji zréznicowanej kulturowo. Szczegétowa analiza wptywu kultur kraju pochodzenia
pracownikow na zarzadzanie zasobami ludzkimi w organizacji wykracza poza zakres ni-
niejszego artykulu, niemniej mozliwe jest wysnucie konkluzji, ze wiedza miedzykulturowa
jest podstawg zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji zréznicowanej kulturowo. Bez
wiedzy, sama otwarto$¢ na inne kultury i tolerancja oparte wylacznie na intuicji i pozytyw-
nym nastawieniu, jako wlasciwosci skadinad pozadane, nie wystarcza do skutecznego za-
rzadzania bogactwem kulturowym tkwigcym w pracownikach organizacji. Wiedza bowiem,
pozwala w sposdb $wiadomy i celowy korzysta¢ z réznorodnosci kulturowej. Z drugiej
jednak strony zaryzykowac¢ mozna teze, ze nie jest mozliwe skuteczne wykorzystanie tej
wiedzy bez pewnego rodzaju wrazliwosci, cieckawo$ci i wspomnianego pozytywnego sto-
sunku do odmiennosci.

5. Menedzer uniwersalny czy menedzer globalny?

W kontaktach migdzykulturowych istotng role, obok wiedzy dotyczacej specyfiki rdz-
nych kultur i znajomosci jezykéw obcych, odgrywaja umiejetnosci zwigzane z budowa-
niem relacji. Nabierajg one szczegolnego znaczenia w przypadku menedzerow, na ktérych
spoczywa odpowiedzialnos¢ za kreowanie srodowiska pracy. Oprocz uniwersalnych metod
zarzadzania zasobami ludzkimi niezb¢dne wydaje si¢ uwzglednienie tych, ktére beda sku-
teczne wobec zrdéznicowanego kulturowo personelu. W przeciwnym razie istnieje ryzyko
stawiania przed pracownikami wyzwan niezgodnych z ich systemem wartosci i zwycza-
jami wynikajacymi z kultur krajow pochodzenia. Warto pamigta¢ o tym, ze menedzerowie
w znacznej mierze modelujg i ksztattujg postawy oraz zachowania pracownikow zespotow.
To gléwnie od nich zalezy jak begdzie przebiegata wspotpraca w zespotach migdzykulturo-
wych. Takie podejscie jest zgodne ze spoteczng teorig uczenia si¢ i koncepcja wzajemnego
determinizmu A. Bandury, w mys$l ktorej jednostka i otoczenie, w ktorym funkcjonuje wpty-
waja na siebie i ksztattujg si¢ wzajemnie [Peltier, 2005 za: Jabtonski, 2011]. To oznacza,
ze mozliwe jest uczenie si¢ poprzez obserwacje i przyswajanie sobie wzorcoOw zachowan
1 postaw innych 0so6b [Zimbardo, Gerrig, 2012]. Zgodnie z tg teorig obserwowanie mene-
dzera o wysokich kompetencjach migdzykulturowych moze wptywac na ksztaltowanie tych
kompetencjiu pracownikdw, ktorzy obserwujac menedzerdw uczg si¢ zachowan pozadanych
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w srodowisku pracy. A zatem to wlasnie kompetencje menedzeréw sg szczeg6lnie istotne w
zarzadzaniu zréznicowang kulturowo organizacjg. Menedzerowie powinni posiada¢ takie
cechy, jak umiejetno$¢ budowania relacji, tolerancjg¢ wobec roznic, wrazliwo$¢, otwartos$¢
czy tez obiektywizm i elastycznos¢ w podejsciu do pracownikdéw. Akceptacja odmiennosci,
unikanie stereotypowego myslenia i uprzedzen to takze warunek konieczny w skutecznym
kierowaniu zespotem migdzykulturowym. Istotna jest rowniez umiej¢tnos¢ rozpoznawania
odmiennych wzorcow zachowan, rozumienie ich kulturowego podtoza oraz nastawienie na
przetamywanie barier kulturowych [por. Rozkwitalska, 2011]. Podstawg jest tu odrzucenie
etnocentryzmu rozumianego jako brak umiejetnosci postrzegania innych inaczej jak przez
pryzmat wiasnej kultury czy grupy jako tej ,,lepszej” [Pajakowska, 2016]. Sposobnosciag ku
temu sg mozliwie czeste kontakty miedzykulturowe, ktore ,,oswajajac” z obcg kulturg i roz-
wijajac tolerancje, niwelujg takie postawy [Matsumoto, Juang, 2010]. Badania prowadzone
na polskich menedzerach pokazaty, Ze ich poziom tolerancji kulturowej jest wzglednie wy-
soki. Jednoczesnie jednak nie sg oni zbyt sktonni do przetamywania stereotypow [Kulawik,
2008 za: Simpson, 2010]. Za szczegodlnie istotne w kierowaniu zespotami wielokulturowymi
badani uznali umiejetnosci komunikacyjne, zar6wno werbalne, jak i niewerbalne. Jedno-
czes$nie to wilasnie trudnosci w komunikacji byly wskazywane najczesciej jako bariera w
kontaktach miedzykulturowych [Rozkwitalska, Sutkowski, 2016, s. 78]. Zatem to wlasnie
kompetencje komunikacyjne uzna¢ mozna za kluczowe wsrod kompetencji menedzeréw
funkcjonujacych w wielokulturowym otoczeniu. Komunikacja stanowi bowiem podsta-
we wszelkich relacji, w tym takze tych o charakterze biznesowym, a jej rola zaznacza si¢
szczegoblnie wyraznie w kierowaniu ludzmi oraz w sytuacjach wspoétpracy w roznorodnych
kulturowo zespotach pracowniczych. Niejasnosci i nieporozumienia w tym aspekcie moga
by¢ dla organizacji zrédtem konfliktow w zespole. Kompetencja w tym przypadku polegac
bedzie na efektywnej wymianie informacji z przedstawicielami innych kultur w taki sposob,
aby interpretacja znaczenia komunikatu przez odbiorcg byta zgodna z intencjami nadawcy.

W literaturze znalez¢ mozna poje¢cie menedzera globalnego [Pocztowski, 2002; Staro-
sta, 2011; Kacprzak, Krol, 2014], ktéry powinien charakteryzowac si¢ takimi cechami, jak:
wrazliwo$¢ kulturowa, przedsiebiorczo$¢, umiejetno$é przystosowania si¢ do wielokultu-
rowego srodowiska, komunikatywnos$¢. Ponadto powinien by¢ przywoddca umiejetnie wy-
korzystujacym kulturowa roznorodno$¢ i sprawnym negocjatorem na styku réznych kultur.
W podejmowanych dotychczas probach nakreslenia profilu menedzera wielokulturowego
wyodrebniono ponadto nastepujace cechy: umiejetnos¢ identyfikacji roznic miedzykulturo-
wych i §wiadomos¢ ich wptywu na zachowania pracownikow, znajomos¢ jezykow obeych,
tworzenie kulturowej synergii, myslenie nowatorskie, globalne, ponad stereotypami, efek-
tywne sposoby dziatania w wielokulturowym otoczeniu, optymistyczna wizja przysztosci,
elastyczno$¢ w stosunku do zmian, wdrazanie nowych kulturowych praktyk i norm dziata-
nia [Rothlauf, 2010]. Wydaje si¢, ze wskazany profil warto uzupehic o takie wlasciwosci,
jak: otwarto$¢, tolerancja i wysoka samoswiadomo$¢é w zakresie wlasnych uwarunkowan
kulturowych.

6. Zarzadzanie kompetencjami pracownikow

Zagadnienie zarzadzania kompetencjami posiada ugruntowang pozycj¢ w naukach
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0 zarzadzaniu i stanowi wazny element polityki kadrowej przedsigbiorstwa. Wspodtcze-
sne podejscie do zarzadzania stawia w centrum zainteresowania cztowieka — pracownika.
To, co wnosi on do organizacji postrzegane jest w kategoriach kapitatu intelektualnego [por.
Jabtonski, 2011] i zasobow pozwalajacych budowa¢ konkurencyjno$¢ organizacji na ryn-
ku. Odchodzi si¢ od postrzegania potencjatu pracownikdéw przez pryzmat kwalifikacji, czy-
li wiedzy i1 umiejegtnosci potwierdzonych odpowiednimi $wiadectwami czy certyfikatami
na rzecz kompetencji, ktore nie musza by¢ poswiadczone zadnymi dokumentami. Mozna
o nich wnioskowa¢ np. na podstawie wynikow dziatan podejmowanych przez cztowieka
w sytuacji zawodowej. To wlasnie kompetencje stanowig o wartosci kapitatu ludzkiego
w organizacji i jako warto$ci niematerialne sg zrodtem przewagi konkurencyjnej przed-
sigbiorstw. Co istotne, nie wystarczy juz koncentracja na kompetencjach niezb¢dnych do
zaspokojenia potrzeb biezacych, ale konieczne jest patrzenie w przysztos¢ i przewidywa-
nie tych, ktore dopiero moga si¢ pojawi¢ z uwzglednieniem dynamiki zmian w otoczeniu
organizacji. Taka sytuacja wymaga uwaznosci w obserwowaniu pewnych prawidlowosci
i trendow na rynku. Jednym z takich trendow jest funkcjonowanie wspotczesnych organizacji
w $rodowiskach o duzym stopniu réznorodnosci kulturowej. Ta sytuacja nie dotyczy juz
tylko wielkich korporacji, ale takze matych i §rednich przedsigbiorstw.

W tym miejscu nalezy przyblizy¢ nieco doktadniej pojgcie kompetencji. W literaturze
przedmiotu odnalez¢ mozna wiele definicji 1 sposobow rozumienia tego zagadnienia. Poje-
cie to pojawia si¢ na gruncie réoznych dyscyplin naukowych, takich jak: psychologia, socjo-
logia, prawo czy zarzadzanie. Stad tez odmienne sposoby jego rozumienia.

Warto przytoczy¢ dwa gltowne ujgcia kompetencji — brytyjskie i amerykanskie.
W pierwszym z nich kompetencje wigzane sg $cisle ze stanowiskiem pracy, okreslajg obo-
wiazki 1 sposob wykonywania zadan. Z kolei podejécie amerykanskie okre§la kompetencije
przez pryzmat cech pracownikow, ktorzy wykorzystuja je w pracy [Pauli, 2015, s. 68].

W podejsciu uniwersalistycznym, ktore wydaje si¢ wieS¢ prym w praktyce zarzadzania,
traktuje sic kompetencje jako niezalezne od srodowiska pracy i mozliwe do utozenia w pew-
nego rodzaju uniwersalny profil czy model. Profile kompetencji wyznaczane sa za pomoca
metod statystycznych dla stanowiska pracy badz petlionej roli. Warto zaznaczy¢, ze two-
rzenie bardzo ogdlnych, uniwersalnych profili kompetencyjnych zaciera unikalny charakter
organizacji, zmniejszajac tym samym jej szanse na osiagniccie przewagi nad konkurencja.
Nieco inny punkt widzenia towarzyszy podejs$ciu sytuacyjnemu, w ktérym to kompetencije
moga by¢ okreslane w pewnym specyficznym kontekscie, w konkretnym otoczeniu i w sto-
sunku do okreslonego zadania. Jesli wystgpuje zgodno$¢ miedzy tym, co pracownik wno-
si ze sobg do organizacji a specyfika stanowiska pracy, mozna moéwi¢ o jego kompetencji
[Capaldo i in., 2006; Garavan i in., 2001 za: Pauli, 2015]. W tym miejscu istotne wydaje si¢
podkreslenie znaczenia dopasowania kompetencji i wymagan stanowiska pracy, gdyz brak
tej zgodnosci moze stanowic¢ zrodlo stresu i zwigkszac ryzyko wystapienia poczucia znudze-
nia lub wypalenia zawodowego.

J. Dziendziora [2018, s. 85] definiuje kompetencje jako ,,zbidr wiedzy, umiejetnosci
i cech pozwalajacych na skuteczne wykonywanie zadan oraz efektywne osiaganie celow
na danym stanowisku w kontekscie przyjetych celdow organizacji”. Taki sposob rozumienia
kompetencji odnosi si¢ do sfery zawodowej, w odroznieniu od kompetencji spotecznych,
ktore dotycza umiejetnosci budowania relacji interpersonalnych. Co wazne, kompetencje
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spoteczne sg niezbednym elementem kompetencji zawodowych. Ich podtoze stanowig oso-
bowos¢, temperament, system wartosci i postawy. Obserwowane zmiany w funkcjonowaniu
wspotczesnych przedsigbiorstw, w ktorych coraz czesciej pracuje si¢ projektowo wykonujac
postawione zadania i realizujac cele, sktaniaja jednoczesnie do podkreslenia znaczenia kon-
tekstu sytuacyjnego, co wydaje si¢ szczegdlnie istotne w przypadku organizacji funkcjonu-
jacych w warunkach roznorodnosci kulturowe;j.

6.1. Kompetencje miedzykulturowe

W konteks$cie zmian zachodzacych na rynku globalnym kompetencjami o szczegdlnym
znaczeniu dla organizacji sg kompetencje migdzykulturowe pracownikdéw [por. Sobieraj,
2012], zwlaszcza tych piastujacych funkcje zarzadcze i menedzerskie. Kompetencje mig-
dzykulturowe stajg si¢ podstawa zarzadzania wspotczesnymi organizacjami, gdyz aktualnie
trudno wyobrazi¢ sobie sytuacj¢, w ktorej przedsigbiorstwo jest izolowane od kontaktow
z inng kulturg — posrednich czy bezposrednich. Ksztalcenie menedzeréw posiadajacych ta-
kie kompetencje stato si¢ zatem koniecznoscig rynkowa [Burkiewicz, 2016], a umiejetnosc
dostosowania si¢ do funkcjonowania w wielokulturowym otoczeniu jest priorytetem w XXI
wieku [Rothlauf , 2010, s. 13].

Zagadnienie kompetencji mi¢dzykulturowych nastrecza pewnych trudnosci defini-
cyjnych, gdyz podejmowane jest na kanwie réznych dyscyplin naukowych, stad tez rézne
punkty widzenia i sposoby ich rozumienia. Ta dyferencjacja poj¢cia sktania do poszukiwa-
nia definicji ujmujacej zagadnienie kompleksowo z uwagi na jego ztozony charakter. Cieka-
w3 interpretacje tego terminu proponuje S. Magala [2011] uzywajac do jego zdefiniowania
metafory plecaka lub zestawu narzedzi, ktory kompletuja osoby poruszajace si¢ w wielokul-
turowym otoczeniu. Stwierdza jednoczesnie, iz jest to dtugotrwaty proces nauki polegajacy
na ,,famaniu kodu” innych kultur. W niniejszym opracowaniu przyjeto definicje kompetencji
migdzykulturowych za M. Rozkwitalska [2011], ktéra rozumie je jako predyspozycje do
korzystania z wiedzy, umiejetnosci i indywidualnych cech w efektywnej pracy z przedsta-
wicielami innych kultur. Ta definicja wydaje si¢ w sposob prosty a zarazem kompleksowy
ujmowac istot¢ zagadnienia.

Niektérzy autorzy podejmujacy rozwazang problematyke uznajg, ze kompetencje mie-
dzykulturowe nie sg jaka$ specyficzng wlasciwoscig, odrebng od tych cech, ktére prede-
stynuja do pehlienia funkcji kierowniczych, a sg jedynie umiej¢tnoscig zastosowania po-
siadanych uniwersalnych kompetencji menedzerskich w migdzykulturowym kontekscie
funkcjonowania organizacji. Inni za$ twierdza, ze to cechy specyficzne, niezalezne od umie-
jetnosci zarzadzania organizacja jako taka i kierowania ludzmi. W literaturze przedmiotu
pojawia si¢ réwniez ujecie kompetencji miedzykulturowych jako metakompetencji z uwagi
na ich ztozono$¢ [Magala, 2011]. W takim rozumieniu obejmuja one caloksztalt wiedzy,
doswiadczen, umiejgtnosci, zdolnosci, a takze cech osobowosci, ktore sg podtozem dobrych
relacji w zréznicowanym kulturowo otoczeniu.

Kompetencje miedzykulturowe opisywane sg na trzech wymiarach: kognitywnym,
emocjonalnym i behawioralnym [por. Piwowarczyk, 2015]. Pierwszy z wymiaréw mowi o
swiadomosci roznic wynikajacych z uwarunkowan kulturowych oraz rozumieniu ich wpty-
Wwu na procesy poznawcze takie jak percepcja czy myslenie. Drugi wymiar zwigzany jest z
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wrazliwos$cig, empatia, tolerancjg i otwarto$cig na odmienno$¢. Kompetencje migdzykul-
turowe w wymiarze behawioralnym to z kolei umiejetnos¢ komunikacji i nawigzywania
relacji z przedstawicielami innych kultur. W takim ujeciu pojecie kompetencji miedzykul-
turowych sprowadzone zostaje do pojecia postawy zawierajacej trzy komponenty: emo-
cjonalny, poznawczy i behawioralny [Aronson, Wilson, Akert, 2007], jednakze wydaje si¢
to zbyt duzym uproszczeniem. Postawy nalezy traktowaé raczej jako element kompetencji
[por. Szczepanska-Woszczyna, 2016], nie za$ jako synonim tego pojecia. Sama postawa nie
jest warunkiem wystarczajacym do budowania pozytywnych relacji. Obok niej niezbgdne
jest przede wszystkim rozumienie wlasnych uwarunkowan kulturowych, wiedza o innych
kulturach, umiejetnosci komunikacyjne, w tym zwlaszcza jezykowe oraz motywacja do po-
dejmowania dialogu i wspoétpracy.

W literaturze przedmiotu odnalez¢é mozna proby wyodrebnienia elementow sktado-
wych kompetencji miedzykulturowych. J. Kuklasinska [2010] zaktada, ze na kompetencja
kulturowa obejmuje kompetencje jezykowa, komunikacyjng i interakcyjng. Z kolei R.M.
Steers, C.J. Sanchez-Runde i L. Nardon [2011 za: Gajek, 2011] uznaja, Zze na kompetencje
migdzykulturowe skladaja si¢: kosmopolityczne spojrzenie na rzeczywisto$¢, kompetencije
komunikacyjne, wrazliwo$¢ kulturowa, umiejetnosci akulturacyjne, elastyczno$¢ w zarza-
dzaniu i synergia kulturowa.

W niniejszym opracowaniu przyje¢to, ze sktadowymi kompetencji miedzykulturowych
sa:

* wiedza o réznych kulturach $wiata (wymiary kultur, przekonania i warto$ci,
zwyczaje, normy kulturowe, religia), sSwiadomos¢ uwarunkowan kulturowych postrzegania
rzeczywistosci, myslenia i zachowan (Swiadomos$¢ stereotypow i uprzedzen), znajomosé
znaczenia komunikatow werbalnych i niewerbalnych (gesty, stowa, zachowania);

*  umiejetno$ci: komunikacji, nawigzywania kontaktow, wspotpracy w zespole, nego-
cjacji, znajomosc¢ jezykow obcych;

*  postawy i emocje: tolerancja, ciekawos$¢, szacunek dla odmienno$ci, wrazliwosc,
otwarto$¢ na r6znorodnos¢, radzenie sobie z emocjami;

*  motywacja — che¢ i gotowos¢ do budowania relacji z przedstawicielami innych kul-
tur, gotowos¢ do uczenia sic¢;

»  zachowania dostosowane do sytuacji w relacji z przedstawicielami innych kultur.
Bez ktorejkolwiek z wymienionych sktadowych nie mozna méwic o posiadaniu kom-
petencji migdzykulturowych. Wiedza nie poparta odpowiednim nastawieniem, czy tez wy-
uczone zachowania nie gwarantujg efektywnego kierowania ludzmi w zréznicowanej kul-
turowo organizacji.

6.2. Ksztalcenie kompetencji mi¢dzykulturowych

Analiza opracowan dotyczacych kompetencji miedzykulturowych sktania do postawie-
nia pytania, czy niektdrzy z nas sg osobowosciowo predystynowani do wlasciwego odnale-
zienia si¢ w kontakcie z ludzmi wywodzacymi si¢ z innych kultur, czy tez zostajemy do tego
przygotowani w procesie socjalizacji i w wyniku doswiadczen w sytuacji bezposredniego
zetkniecia si¢ z inng kulturg. Jesli uznamy, ze kompetencje miedzykulturowe maja swoje
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podtoze w cechach temperamentu czy osobowosci, to nalezaloby uznaé, ze rodzimy si¢
wyposazeni w pewne podstawowe predyspozycje i to usposabia nas do petnienia funkcji
menedzerskich w warunkach réznorodnosci kulturowej. Jesli za§ nabywamy je w wyniku
kontaktow miedzykulturowych, to tu pojawia si¢ mozliwos¢ ich doskonalenia poprzez roz-
nego rodzaju dziatania celowe.

Wedtug niektorych autoréw [Chmielecki, 2016; Ignatowski, Sutkowski, 2017] kompe-
tencje miedzykulturowe podlegajg ksztatceniu przez cate zycie, a proces ten wspomagaja ta-
kie cechy i umiejetnosci jak empatia, poczucie humoru, ciekawo$¢ 1 otwarto$¢, umiejetnosé
radzenia sobie w sytuacjach niejednoznacznych i niejasnych, che¢ uczenia si¢, umiejetnosé
rozwigzywania konfliktéw i radzenia sobie z frustracja, a takze $wiadomos$¢ wlasnych uwa-
runkowan kulturowych. Takie podejscie przyjeto w niniejszym opracowaniu. Wydaje sig,
ze szczegoblnie istotne znaczenie ma tu z jednej strony poczucie wlasnej tozsamosci kulturo-
wej, a z drugiej strony umiejetnos$¢ dostrzegania i rozumienia podtoza odmiennych zacho-
wan 0s0b wywodzacych si¢ z innych kregow kulturowych. Nie jest to jednak mozliwe bez
wewnetrznego nastawienia na budowanie relacji i efektywna wspotprace.

Ksztalcenie kompetencji miedzykulturowych powinno rozpoczynaé si¢ juz na wcze-
snych etapach edukacji i polega¢ na poznawaniu innych kultur, ksztalceniu wrazliwosci na
odmienne systemy wartosci i zwyczaje. System szkolnictwa w Polsce nie dysponuje jednak
ugruntowanym modelem ksztalcenia kompetencji migdzykulturowych, ktory przygotowy-
watby mlodych ludzi do funkcjonowania w wielokulturowym otoczeniu. A zatem te kom-
petencje muszg by¢ ksztattowane glownie poza formalnym systemem edukacji. Wazne jest
uswiadamianie mtodym ludziom istniejacych w spoteczenstwie stereotypow i przelamywa-
nie ich w kierunku wigkszej tolerancji. To takze jedno z najwazniejszych wyzwan ksztalce-
nia akademickiego, zwlaszcza w odniesieniu do studiow menedzerskich.

Ksztalcenie kompetencji migdzykulturowych odbywaé powinno si¢ zgodnie z koncep-
cja cyklu uczenia si¢ D. Kolba, ktory wiedzie od bezposredniego doswiadczenia, poprzez
refleksje, wnioski az do planowania kolejnych dziatan [Gajek, 2011]. W sytuacji czestych
kontaktow z kulturg znacznie odlegta od wiasnej nastepuje weryfikacja utartych schematow
mys$lenia. Kontrast sprawia, ze utrwalone poglady podlegaja analizie i refleksji, a w konse-
kwencji czesto modyfikacji w zetknigciu z odmiennym punktem widzenia rzeczywistosci
przez partnera w relacji. Przyjecie innej perspektywy sprawia, ze modele poznawcze zostaja
wzbogacone o skuteczniejszg interpretacje i lepsze rozumienie ztozonych kontekstow kultu-
rowych. W ten sposéb czlowiek rozwija $wiadomo$¢ wiasnych uwarunkowan kulturowych
i wrazliwo$¢ na odmienne sposoby postrzegania $wiata [Chmielecki, 2016]. Wysunigcie
wnioskow na bazie refleksji z kontaktu z odmienng kulturg pozwala wykorzysta¢ zdobyta
wiedze 1 umiejgtnosci w przyszlych relacjach i kontaktach.

Zrédtem doswiadczen miedzynarodowych stymulujacych wzrost kompetencji miedzy-
kulturowych obok aktywnosci polegajacych na przekraczaniu granic kulturowych w ro-
zumieniu fizycznym, jak np. wspomniane wyzej wyjazdy zagraniczne, moga by¢ takze te
w rozumieniu mentalnym, czyli tzw. psychologiczna transgresja [por. Shaffer i in. 2012;
Gregersen i in. 1998 za: Rozkwitalska, Sutkowski, 2016]. Rozw6j nowoczesnych techno-
logii sprawit bowiem, ze przekraczanie granic panstwowych nie jest juz jedyna okazjg do
nawigzywania i utrzymywania mi¢dzynarodowych kontaktow. Transgresja w wymiarze
psychologicznym mozliwa jest w relacji z przedstawicielami innych kregoéw kulturowych
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bez opuszczania kraju macierzystego, np. sytuacji wspolpracy w wirtualnym zespole zrozni-
cowanym kulturowo. Tu szerokie mozliwosci stwarza udziat w réznego rodzaju projektach
migdzynarodowych. Obok ksztalcenia kompetencji migdzykulturowych poprzez kontakty
migdzynarodowe istotng rolg odgrywaja szkolenia pozwalajace na zdobycie wiedzy i umie-
jetnosci z zakresu miedzykulturowosci, w tym szczegodlnie komunikacji migdzykulturowe;j,
co pozwala wyposazy¢ menedzerow w kompetencje pozadane na globalnym rynku i zgodne
z dhlugookresowymi prognozami zmian, ktore beda na nim zachodzity.

Prowadzone w niniejszym opracowaniu rozwazania sktaniajg do postrzegania kompe-
tencji miedzykulturowych jako zagadnienia niezwykle ztozonego. Ich ksztalcenie wymaga
zatem uwzglednienia wszystkich obszarow; wiedzy, umiejetnosci, postaw, motywacji oraz
zachowan. Menedzer o takich kompetencjach bgdzie dobrze przygotowany do pracy w mig-
dzykulturowym otoczeniu. Bedzie potrafit rozumie¢ kulturowe uwarunkowania migdzy-
ludzkich relacji, dostrzega¢ niuanse i skuteczniej reagowac na subtelne sygnaly ze strony
partneréw biznesowych bedacych przedstawicielami innych kultur, a w konsekwencji swo-
bodnie porusza¢ si¢ w biznesie i osigga¢ sukcesy na arenie migdzynarodowe;j.

Podsumowanie

Obok rozwazan dotyczacych znaczenia kompetencji miedzykulturowych w zarzg-
dzaniu réznorodnoscig kulturowg w organizacji celem artykutu byla odpowiedz na pyta-
nie, czy menedzer zarzadzajacy zasobami ludzkimi w warunkach zréznicowania kulturo-
wego powinien charakteryzowac si¢ jakimi$§ szczegdlnymi wilasciwo$ciami, innymi niz
osoby zarzadzajace w kulturze monolitycznej. Analiza dostgpnych opracowan pozwolita
na wysunig¢cie wniosku, ze oprocz uniwersalnych cech skutecznego lidera w przypadku
migdzykulturowego zarzadzania istotne znaczenie maja kompetencje migdzykulturowe uta-
twiajgce nawigzywanie i utrzymywanie relacji w kontaktach migedzynarodowych, w tym
szczegblnie wrazliwos¢ kulturowa, wiedza dotyczaca specyfiki réznych kultur i lokalnych
zZwyczajow, a takze otwarto$¢ i tolerancja wobec odmiennosci kulturowej. Te wtasciwosci
nie mogtyby jednak zosta¢ wykorzystane bez uwaznosci na drugiego cztlowieka i nastawienia
na wspotprace, a zatem uniwersalne kompetencje spoteczne i menedzerskie stanowia pod-
loze skutecznego zarzadzania zasobami ludzkimi w $rodowisku wielokulturowym. Rzeczy-
wistos¢ funkcjonowania wigkszosci organizacji w srodowisku migdzykulturowym wymaga
od menedzera dysponowania nie tylko cechami charyzmatycznego lidera, ale dodatkowo
cechami menedzera globalnego.

Podejmujac probe nakreslenia kierunkow dalszych badan, zasadne wydaje si¢ posta-
wienie pytania, czy polscy menedzerowie sg wyposazeni w kompetencje mig¢dzykulturowe
1 czy sg przygotowani do tego, by sprosta¢ wyzwaniom globalnego rynku. To zagadnienie
bedzie przedmiotem analizy w kolejnych opracowaniach autorki.
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Streszczenie

Artykutl ma charakter teoretyczny i obejmuje rozwazania nad znaczeniem kompeten-
¢ji migdzykulturowych w zarzadzaniu réznorodnoscig kulturowa. To zagadnienie istotne
w kontekscie procesow globalizacji i migracji, w wyniku ktorych wiekszos¢ przedsigbiorstw
funkcjonuje aktualnie w $rodowisku migdzykulturowym. Celem poznawczym artykutu jest
préba odpowiedzi na pytanie, czy osoby pelnigce funkcje zarzadcze i kierownicze w warun-
kach zréznicowania kulturowego powinny charakteryzowac si¢ specyficznymi kompeten-
cjami, innymi niz menedzerowie w organizacjach kulturowo monolitycznych. Przedmiotem
analizy jest ponadto znaczenie kompetencji migdzykulturowych w réznych obszarach zarza-
dzania zasobami ludzkimi w organizacji.

Summary

The article has a theoretical character and includes considerations on the importance of
intercultural competences in the management of cultural diversity. This is an important issue
in the context of globalization and migration processes, as a result of which most enterprises
currently operate in an intercultural environment. The cognitive goal of the article is an at-
tempt to answer the question whether managers in the conditions of cultural diversity should
be characterized by specific competences, other than managers in culturally monolithic or-
ganizations. The subject of the analysis is also the importance of intercultural competences
in various areas of human resources management in organization.

Stlowa Kkluczowe: kompetencje miedzykulturowe, zarzadzanie migdzykulturowe,
zarzadzanie réznorodnoscig, réznorodnos¢ kulturowa.

Keywords: intercultural competence, intercultural management, diversity manage-
ment, cultural diversity.

JEL Classifications: M12, M14, M16.
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Introduction

One of the biggest problems of the modern world is ageing of societies. In Poland,
the ageing process is inevitable, noticeable both at national and local levels. The necessity
of extending the professional activity is a response to this challenge. A special role in this
process is played by employers, and their appropriate responses to this complex and ine-
vitable phenomenon of ageing is to support the activity of mature workers. But the ageing
population is also a challenge to the people in power, social politicians, local authorities,
local governments and other stakeholders. The key aspects seem to be the awareness of the
necessity to support mature people by as many entities as possible as well as recognition of
multifaceted benefits of their being active and efficient in a labour market, in the society and
in the local community. Indirectly, extending the activity of mature people can be achie-
ved via implementation of the silver economy concept. The idea of silver economy is just
starting to develop in Poland but there are the first examples of actions which can become an
inspiration. Therefore the purpose of this article has been defined as a theoretical presenta-
tion of the idea of silver economy along with an overview of the examples of silver economy
in public bodies. The choice of research methods has been subordinated to this purpose and
therefore a critical analysis of the literature of a subject matter, an internet query as well as
case studies have been used.

1. Silver economy — the essence and theoretical foundations

As mentioned before, in Europe, including Poland, ageing of societies is progressing.
According to the concept of active ageing, this inevitable process may contribute to the in-
crease in prosperity and improvement of the quality of life. In this context “silver economy”
appears to be noticed as a branch of economy which deals with creating and satisfying the
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needs that accompany ageing of societies. Foundations which underly the silver economy
are as follows:

assurances of professional activity as long as possible,

assurance of self-reliance as long as possible,

leisure time management of senior citizens — education, entertainment, recreation, tourism,
caring for health and appearance,

assurance of social integration,

providing financial services which are ‘sensitive to age’ [Szukalski, 2012].

The concept of silver economy aims at increasing the activity of mature people in many
fields, including professional activity and preventing the effects of ageing. Implementation of
the silver economy fosters elimination of age conflicts that is formation of the opposition: the
young against the old, the elderly against the young [Macnicol, 2006, p. 26]. The development
of this idea is guaranteed by the size and specificity of the demand on “silver market” and
creates enormous opportunities for companies [Reinmoeller, 2011]. It is worth stressing that
the silver economy directs a variety of stakeholders to use the potential of older people on the
labour market, as a result of finding “new” roles in a society and on the labour market or resto-
ring old roles. Some difficulty is the fact that this group is particularly diverse in terms of its
physical activity, condition of health, competences, willingness to work, change and motiva-
tion. The concept of age complexity has even appeared in the literature, and it is characterized
by a certain slowdown associated with age (age complexity) [Baron, 1985].

A broader view assumes that economic activity of mature people is not only connected
with the level of professional work, but also with work which does not bring direct economic
effects, e.g. the role that they play in the family or in the local environment. Mature people,
taking care of their grandchildren, relieve their children, and take some of their household
duties, which does not allow them to focus on their own professional career [Szukalski,
2008, p. 23]. They may also look after their parents or in-laws, realizing a model of a “san-
dwich generation” (charged with the care of family members from the past generation and
the following one). A kind of an external category in relation to the issues described above
is the mandatory retirement age, the opportunity to retire earlier and the general tendency
to work beyond the retirement age [Kotodziejczyk-Olczak, 2014a], which may affect more
white-collar workers, or people not exhausted by physical work.

The aim of the silver economy is to prepare older people for various life situations that
may occur in the future. It is primarily intended to harden themselves to different adversities
and to mitigate their effects. The remedies may focus on preventing negative phenomena or
postponing them and minimizing the damage when they occur. Preparing for an old age can
be considered in many dimensions:

economic dimension — concerning mainly professional work, its beginning, com-

pletion and duration,

health dimension — regarding the care for physical and mental health; as far as age ma-

kes it impossible to work on some positions related to physical work, it is the elderly people
who outweigh their younger colleagues in terms of conscientiousness and accuracy of work,

social dimension — which applies to interpersonal and family relationships, professio-

nal work, neighbourhood and society
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»  technological and educational dimension- the need to keep up with technological de-
velopment, long-life learning, deepening their knowledge and skills,

*  political dimension- prevention of discrimination against older people, as well as the
issue of proper representation of their interests [Szukalski, 2012].

*  Thisresults in the indication of multifaceted benefits for many potential subjects (Table 1).

Table 1. Benefits of implementing the concept of silver economy and their potential recipients.

Who can benefit from
providing professional
activity the longest pos-
sible?

* Employers

* Employers’ organizations/associations
* Employees of different ages

* Trade Unions

* Administration of different levels

* Local governments

* Training companies

* Consulting companies

* Labour market institutions

* Enterprises

* Service providers

Who can benefit from
business advantages
related to the adaptation
of competences

and knowledge man-
agement, training and

development?

* ICT companies which create software and knowledge bases,
knowledge warehouses, computer applications

* Employment agencies

* Training companies

* Consulting companies forming competence profiles, talent
management programmes,

* NGOs implementing projects addressed to people 50+

* Consulting companies building career paths, advising employ-
ees in long-term planning, including exit from the labour market

* Coaching and mentoring companies

Who can benefit from
the motivation to work,
creating engagement and
welfare of mature peo-

ple?

* Organizations offering counselling for older workers regarding
the best moment of exiting from the labour market

* Financial Intermediaries

* Consulting companies offering building incentive pro-
grammes, examining opinions, satisfaction, commitment

* Consulting companies creating salary systems

* Public Employers

* Training companies - trainings for managers of different levels

* Insurance companies

* Social enterprises
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Who can benefit *NGOs implementing WLB projects
from creating WLB
programmes, health * Consulting companies, advising in the field of ergonomics and
and medical care pro- occupational safety and health
grammes? » Manufacturers of special seats, handles, floors, and this type of
equipment
* Consulting companies creating WLB programmes
» Companies producing and installing lighting
* Training companies which offer workshops and seminars on WLB
* Institutions carrying out activities to improve state of health,
(including those of a preventive nature) relating to health care,
medical and hospital care services, rehabilitation, dental services
* Insurance companies
* Institutions carrying out activities to improve the physical fit-
ness of mature people (including those of a preventive nature):
rehabilitation, fitness, healthy nutrition, nutritionist
* Public and private employers
Who can benefit from * Consulting companies offering consulting services regarding
generations’ managing? intergenerational management
* Career Coaches
* Training companies offering training on intergenerational man-
agement
» Manufacturers, distributors and operators of servicing of ICT
equipment
* Employees of different ages
* Enterprises
* Third sector organizations
* Public Employers
Who can take advan- * Financial/actuarial advisory companies
tages from the business * Lawyers
benefits emerging from * Training and consulting companies forming policies, strategies
creating the image of and practices of Employer Branding
the employer of choice * Public relations companies
(employer branding) and » Companies implementing monitoring systems that develop
controlling of the age efficiency measures
management process? * Training companies - trainings for managers and specialists in
charge of HR management
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Who can benefit from * Publishing houses issuing materials (books, magazines,
all the areas mentioned guides) on age management, aging, etc.
above? * The authors of publications and elaborations

* publication reviewers

* analysts, statisticians, econometricians

Source: Own study based on [Warwas, 2016]

As we can see, organizations in different sectors, at a different level of employment,
profile, organizational form or capital, also non-institutional entities (professions or groups
of people) can benefit from the use of silver economy. A number of benefits can be taken
also by local authorities and local governments. In Poland, the progressing process of decen-
tralization of public policies causes that the problem of old age is not only considered as an
object of impact of the programmes and strategies implemented at the central level, but also
as an area of activity of the authorities and officials at the regional and local levels. Local
Government social policy towards the elderly is planned and targeted to improve their life si-
tuation/ life circumstances. The above mentioned social policy programmes and implements
activities in the fields of education, culture, health care, organization of free time, labour
protection of older people, help for the bedridden, social work with the elderly, providing
appropriate housing conditions, institutional assistance and the material conditions for se-
niors. Seniors appear as consumers of social benefits, but also as “manufacturers” of family
and environmental services [Przywojska, Podgorniak- Krzykacz, 2012].

2. Silver economy practices

We can find in Poland many examples of silver economy, both public and non-public
organizations. For this paper we decided to concentrate on the public ones.

Malopolska is the first region in Poland, which has undertaken steps on building the
senior policy, a specific guidance and recommendations have been developed, in 2015 a
guide “Srebrna gospodarka szansg dla Matopolski” (“Silver economy is - an opportunity
for Malopolska”) was founded. The publication is divided into the areas of health, social
services, labour market, education, culture, housing and space, transport, tourism and new
technologies. In each area the authors of this guide defined the most important issues con-
cerning seniors, they offered specific solutions and presented the expected effects of their
implementation, and pointed out / indicated possible sources of funding/ financing for such
tasks [Portal Matopolska, 2015]. The authorities of Malopolska declare their willingness to
reach all the inhabitants of the region with their publication, and in particular local govern-
ments, non-governmental organizations dealing with the elderly, private companies, health
and social care institutions, cultural institutions, Universities of the Third Age, as well as
representatives of the academia and the media [Departament Polityki Regionalnej Urzad
Marszatkowski Wojewodztwa Matopolskiego].

Another good practice of local government policy is: Centrum Inicjatyw Senioralnych
i Targi Aktywni 50+ (The Centre of Senior Initiatives and Active 50+ Fair) in Poznan. It
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is a city organizational unit established by a resolution of the City Council of Poznan from
the initiative of the Municipal Council of Seniors. CIS directs its activities to older people
in/ of different age groups. At the centre operates Poznanski Wolontariat 50+ (the Poznan
Voluntary Organisation 50+) which aims to bring together senior citizens willing to work
for others, as well as Information Point 50+, where all the interested people may learn how
and where to obtain support and how to organize their free time. CIS performs the following
projects aimed at seniors:

*  senior programmes dealing with: solidarity between generations, seniors friendly pla-
ces, active 50+ (possible to listen on the website WWW Centrum),

* advice office: providing counselling and advocacy for seniors and their families, it
works on the principle of psychological first aid and legal assistance as well as the informa-
tion in the field their own finances management and economic terms. CIS is also a meeting
place, the headquarters of many EU projects, an information point daily open. This insti-
tution works with companies interested in the creation of academies offering e.g. language
courses for people over 50. Every year the Centre coordinates the “ Active 50+ Fair”, where
companies, NGOs and service providers on behalf of the community organize events and
present new products for the elderly. Since the first fair in 2010 the number of visitors has
been constantly growing.

In turn, Centrum Aktywnosci Seniora in Gdynia (Senior Activity Centre in Gdynia),
opened its doors in 2005 and since then it has been cooperating with non-governmental
organizations and other stakeholders in promoting activities for active healthy ageing and
strengthening the positive image of older people. The University of the Third Age, 26 senior
clubs, the Programme Active 55+ and an internet cafe operate as a part of the Senior Activity
Centre. Gdynia also carried out some research of the public space in terms of ease of access
and the creation of new plans to support mobility. The city also conducted consultations on
the quality of care services.

In the programme of social revitalization (PRS), implemented on a very large scale in
Poland, it is necessary for the municipality possess local revitalization programme (LPR),
developed with the participation of the social partners or local communities (participatory
method) or at least consulted among these environments. Currently, seniors are a separate
group of participants of the programme (e.g. Luban, Mikolajki, Kolobrzeg, Inowroclaw,
Zgierz).

Klub Seniora Radosna Przystan in Zgierz. The club was founded as an aftermath of So-
cial Revitalisation Programme implemented in Zgierz in 2014. At that time it was financed
by the EU funds, currently the club functions on the basis of proactive work of a local anima-
tor. The club brings together 70 senior citizens from the city. In the framework of their meet-
ings different workshops are organized, for example: decoupage, yoga for mature people,
floristry and discussion meetings and lectures, during which seniors have the opportunity
to listen to lectures on various subjects, e.g.: the world and travel, local government and its
role in society, diet of mature people, security of mature people, legal and psychological
advice. Speakers and experts conducting the classes are involved in the activities of the Club
for free. The Club integrates a group of seniors and it is based on the solidary contributions
and the support of sponsors and donors. The activities of the Club, besides its integration
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function of seniors, reduce the sense of isolation and loneliness among the elderly. For this
purpose, joint Christmas parties as well as regional and national tours are organized. Seniors
Club also participates in the city events such as: festivals, picnics, Christmas parties which
is an opportunity for the presentation of the achievements of its participants.

3. The Role of Universities of the Third Age in Activating of The
Senior Citizens - Good Practices

In Poland, due to the significant role of non-governmental organisations acting on be-
half of the elderly, it is recommended now to popularize and develop the activity of non-
-governmental organizations, including the University of the Third Age as entities creating
various activities for the elderly, who in such a way may retain and increase their intellectual,
mental and physical efficiency.

Currently, over 476 Universities of the Third Age are active in Poland, with overall 150 tho-
usand course participants. These universities respond to the needs of their members, including:

¢ need for self-education,

* need for learning about the environment,

* need for developing knowledge and skills,

* need for performing socially useful activities,

* need to be acknowledged as a part of society or group,

* need to take advantage of available leisure time,

¢ need to maintain social contacts,

* need of mental and physical stimulation,

* need and possibility to fulfil youthful dreams that have been so far impossible to
combine with professional life and family duties.

In view of those needs implementation, the University of The Third Age most often
takes up the following activities:

* educational: lectures, classes, seminars, tutorials, foreign language courses, special
interest groups, meeting interesting people,

* cultural and artistic: trips to theatres, philharmonic halls, museums, galleries; vario-
us types of the members’ art (e.g. literary, music, scientific); artistic groups (for example
choir, cabaret, amateur theatre, dance classes)

* recreation and sports: physical exercises, rehabilitation gymnastics, walks, walking
or coach tours or trips (including tours abroad)

* social and entertainment activities: for example social meetings on a name day, hi-
storical anniversaries, seasonal meetings,

» charity actions for those in need, for example the residents of nursing homes.

3.1 The University of the Third Age in Zgierz

The University of the Third Age in Zgierz was founded in autumn 2007 as a section of
the City Culture Club in Zgierz. The success of the enterprise may be confirmed by the fact
that after one year of its functioning, the number of its students doubled. Currently, the Uni-
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versity of The Third Age has about 400 course participants. Since June 2009, the University
has been already existing as an independent association with legal person status, acting on
the grounds of its own statutes , which outline the most important objectives: maintaining
and increasing intellectual, mental and physical efficiency of the members, social activation
of the elderly, integration among generations.

The University of the Third Age within two four-month terms organizes for its course
participants:

» specialist lectures in different areas, e.g. fiction, floristry, history, law, ethnography,
nutrition,

» foreign language courses (English, German, Italian),

» practical classes in physical culture (e.g. swimming pool, aerobics, yoga, Pilates,
gymnastics, dance, Nordic walking, healthy spine, movement therapy),

» special interest sections and clubs (e.g. mnemonics, kinesiology, cultural studies,
information technology, psychology, handicraft, photography, astronomy, painting and dra-
wing, journalism, philosophy, bridge section),

» tourist and sightseeing tours (e.g. Greece, Turkey, Norway).

The University of the Third Age is based on voluntary work of its members, and the
main source of its financing are membership fees of the course participants, as well as reso-
urces obtained in competitions for implementation of public services. Each person aged 45
and over may become the course participant. The University of the Third Age fulfils its mis-
sion, which is continuing education of the elderly via an extended programme offer. A wide
scope of thematic classes gives the course participants an opportunity of choice according to
their interests. General lectures take place twice a month, whereas workshops are conducted
for particular sections. Thanks to the initiative of the participants, the following sections
have been formed: Various Artistic Work Clubs, Nordic Walking Academy as well as the
Olympic Swimming Section UTW Masters Zgierz, which enjoys spectacular successes in
the national swimming competitions.

The members of the University of the Third Age in Zgierz have a chance to obtain
knowledge and new skills, as well as make new acquaintances and friends.

3.2 The University of The Third Age in Lowicz

The Association of Lowicz University of the Third Age has been active since 2007 in
the spheres of culture, education and health protection. The scientific patronage over Lowicz
University of The Third Age has been held by The Warsaw University of Life Sciences. The
University of The Third Age in Lowicz offers its course participants the following classes,
among others: lectures of experts in various fields, seminar classes in areas covered by lectures,
foreign language courses, practical classes in physical culture and therapeutic rehabilitation
(Nordic walking, aerobics in the swimming pool, cycling club, hillwalking club), interest clubs
and various sections (literature, theatre, dance, cooking, bridge clubs), tourist and sightseeing
tours, social activity on behalf of the local environment, mutual friends’ help of the members
(without financial aid), activity aimed at popularizing cooperation among generations.

The course participants take an active part in numerous events, e.g.: “Senioralia” re-
gional annual meetings of The Universities of the Third Age, The European Picnic of the
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Disabled, National Sports Olympics of The Universities of The Third Age and Seniors’ Or-
ganizations named “The Third Age Starting” in Lazy, The National Nordic Walking March
of the Third Age University Students. In the educational and scientific areas, the members
may take part in periodic lectures and seminars in different areas.

The good practices of silver economy at universities of the third age presented above
show a multitude of solutions that can be implemented in other regions of the country. The
driving force behind these activities is the activity of the citizens in the local dimension. At
the same time, this activity often applies to people outside the labour market.

Resume

In the article the idea of silver economy has been presented in theoretical terms along
with many cases of its application at a local level in Poland. Presented cases show various
faces of silver economy — from comprehensive and strategic approaches, which have been
implemented in Malopolska, through the programmes of a smaller scale directed at chosen
actions, to the most widespread universities of the third age that have a permanent place in
the public space. The common ground of the practices presented here is the interest in the
mature people, the care of their development in the board sense, maintaining and encoura-
gement of their social and professional activities, their wellbeing, their health concern and
the care of their physical activity. Although the initiatives of the universities of the third age
most often do not apply to the active people in the labour market, it is worth emphasizing
their positive role in shaping the general, good climate around mature people, preventing
stereotypes as well as the approach consistent with the concept of the life cycle. The exam-
ples being discussed can be an addition to age management, directly affecting the exten-
sion of mature peoples’ professional activities [Richert-Kazmierska, 2015]. The notion of
‘age management’ may refer to various aspects of human resources management within an
organization with clear emphasis on the process of ageing [Walker, 1997] but it may also
concern public policy or collective bargaining (Walker, 2005). The necessity to implement
age management results from the difficult situation of people aged 50+ in the labour market
[Niewiadomska, 2013; Niewiadomska, Sobolewska-Poniedziatek, 2016]. This situation is
very difficult also due to the stereotypical perception of people of this age and other cultural
factors, which are together very discouraging for employers to hire older people [Woszczyk
(ed.), 2011]. There is a noticeable economic perception of workers aged 50+ as less produc-
tive and “expensive” among Polish entrepreneurs [Perek-Biatas, Turek, 2012; Krynska et al.,
2013; Urbaniak, 2011].

It is worth pointing out that perception of people 50+ largely depends on the attitude
of employers towards employees from this age group and the employers’ satisfaction with
the cooperation with people 50+ [Schmidt (ed.), 2012; Kotodziejczyk-Olczak, 2014a; Koto-
dziejczyk-Olczak, 2014b].

Thus, a proactive approach is recommended which can be implemented by using three
strategies: intergenerational learning [ Warwas, 2016], the life cycle or strengthening resour-
ces [Kotodziejczyk-Olczak, 2014a].

It is worth noticing that age management is an important area of silver economy and
the significance of age management in Poland will be growing. Age management originates
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from, and is consistent with, the conceptions of diversity management, which gain signifi-
cance [Gross-Gotacka, 2018; Gross-Gotacka, 2019] and with multigenerational management.
Simultaneously, the construction of ,,Active Ageing Index (AAI)1”. Polish present situation
in the field of active ageing is far from being perfect and practically does not change? (Zaidi,
2015). The continuing low position of Poland will largely result from the fact that at present the
level of economic activity of people 50+ is very low in Poland in comparison to other Europe-
an countries, in contrast to countries at the forefront of the ranking, such as Sweden, Denmark,
the Netherlands, Finland and the United Kingdom [Zaidi, 2013; Zaidi, 2015 and Lalor].

As a society we must face with second demographic transition [Henkens, Schippers,

2012], so silver economy at a local level will be developing in the next few years as an ele-
ment of the active ageing concept. Therefore it is recommended to the local governments
in Poland to popularize the philosophy of silver economy and multi-faceted benefits of the
implementation and more intensive promotion of the inspiring practises of silver economy
in a variety of media and a wide public discussion on this topic.

10.

11.
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Summary

Ageing of societies is one of the biggest problems of the modern world. This pheno-
menon also affects Poland where it is identified both at national and local levels. Silver
economy is one of the most important aspects of preventing the negative effects of ageing.
A theoretical presentation of this phenomenon as well as an overview of the examples of
silver economy in public institutions have been made the theoretical purposes of this article.
In the scope of research methods a critical analysis of the literature of the subject matter, an
internet query and case studies have been used.
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Presented cases show various faces of silver economy — from comprehensive and stra-
tegic approaches through the programmes of a smaller scale directed at chosen actions, to
the most widespread universities of the third age that have a permanent place in the public
space. The common ground of the practices presented in the article is the interest in the ma-
ture people and the care of their development in the board sense, their social and professional
activities as well as their wellbeing.

Streszczenie

Jednym z najwigkszych problemow wspotczesnego $wiata jest starzenie si¢ spote-
czenstw. Zjawisko to dotyka takze Polski, gdzie odnotowuje si¢ je zard6wno na poziomie
krajowym, jak i lokalnym. Jednym z waznych aspektow przeciwdzialania negatywnym
skutkom starzenia jest silver economy. Celem artykutu uczyniono teoretyczng prezentacje
tego zjawiska oraz przeglad przyktadow wywodzacych si¢ z instytucji publicznych. W za-
kresie metod badawczych wykorzystano: krytyczng analizg literatury przedmiotu, kwerendg
internetowg oraz opisy przypadkow.

Zaprezentowane przypadki pokazujg réoznorodne oblicza silver economy — od podejscia
kompleksowego, strategicznego, poprzez mniejszej skali programy ukierunkowane na wy-
brane dziatania, az po najbardziej rozpowszechnione i majace trwale miejsce w przestrzeni
publicznej uniwersytety trzeciego wieku. Wspodlng ptaszczyzng przedstawionych praktyk
jest zainteresowanie osobami dojrzatymi i dbatos$¢ o ich szerokorozumiany rozwoj, aktyw-
nos¢ spoleczng i zawodowg oraz dobrostan.

Keywords: Mature employees, silver economy, older worker, professional activity.

Stowa kluczowe: Dojrzali pracownicy, srebrna ekonomia, starszy pracownik, aktyw-
no$¢ zawodowa.

JEL Classifications: J1, M21, M50.
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Kapitat kariery jako determinanta rozwoju kariery
zawodowej kobiet 1 mezczyzn wojewodztwa
slaskiego

Career capital as a determinant of the professional career development

of women and men in the Silesian Province

Joanna Dziendziora®
Matgorzata Smolarek™
Magdalena Wrobel™

Wprowadzenie

Turbulentne otoczenia a takze nieustanne zmiany pojawiajace si¢ na rynku pracy skut-
kuja pojawieniem si¢ nowych wyzwan ksztattowania kariery zawodowej. Nowe wymiary
kariery, wychodzac poza przestrzen organizacyjng jednego pracodawcy wymagaja koniecz-
no$ci duzej mobilnosci i otwarto$ci. W takim ujeciu wzrasta rola i znaczenie tzw. kapitatu
kariery, czyli posiadanych przez pracownika zasobow wiedzy i umiejetnosci zawodowych,
a takze zdolnosci, motywacji, zdrowia, postaw i wartosci.

Chcac skutecznie ksztaltowac¢ wilasng kariere zawodowa pracownik bedacy wiasci-
cielem ,kapitalu kariery’ powinien dazy¢ do efektywnej jego alokacji uwzgledniajac nie
tylko biezace korzysci, ale przede wszystkim mozliwosci powigkszania swojej przysziej
wartkosci 1 atrakcyjnos$ci rynkowej. Konieczna staje si¢ wiec akumulacja ,.kapitatu karie-
ry” poprzez ustawiczne doskonalenie posiadanych juz kompetencji i pozyskiwanie nowych
odpowiadajacych wspolczesnym realiom ekonomicznym, budowanie witasnej tozsamosci
profesjonalnej oraz umiejetno$¢ realnej oceny swoich szans zawodowych na dynamicznie
zmieniajacych si¢ rynkach [Bohdziewicz, 2012].

Wspotczesne kariery zawodowe charakteryzuja si¢ dynamicznos$cia, zlozonoscia
i r6znorodnoscia Sciezek swojego przebiegu, na ktdre jednostka zazwyczaj nie ma zadnego
wplywu. Mimo to, wlasnie jednostce przypisuje si¢ odpowiedzialno$¢ za ich planowanie
i rozwdj, czyli za tzw. ,,zarzadzanie” nimi. R6znorodno$¢ karier mozna uzna¢ za fundamen-
talng warto$¢ wspolczesnych przedsiebiorstwa. Polityka rownego traktowania i zarzadzanie
réznorodnoscia przynosi wymierne korzysci i wptywa na rozwdj oraz innowacyjnos¢ orga-
nizacji [Gross-Gotacka, 2018]. Majac na uwadze poszanowanie dla réznorodnego, wielo-
kulturowego spoleczenstwa oraz ktadac nacisk na polityke réwnego traktowania ze wzgledu
na pteé¢, wiek, niepelnosprawnos¢, stan zdrowia, ras¢, narodowos¢, pochodzenie etniczne,
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religie, wyznanie, bezwyznaniowo$¢, przekonania polityczne itd., organizacje zobowigzuja
si¢ do wdrazania zasad zarzadzania r6znorodnoscig i polityki rownego traktowania oraz ich
promowania i upowszechniania wsrdd interesariuszy organizacji [Kraczla, Wziatek-Stasko,
2014]. Roznorodno$¢ stawia przed organizacjami trudne wyzwanie; wlasciwie zarzadzana,
stwarza¢ moze szans¢ osiggnigcia przewagi konkurencyjnej na rynku, niewlasciwie kiero-
wana przyczyni¢ si¢ moze nawet do ich upadku [Mazur, 2008].

Celem artykulu jest zaprezentowanie wptywu ,kapitatu kariery” na ksztattowanie ka-
riery zawodowej kobiet i mezczyzn w organizacji. Artykul oparty jest na studiach literatu-
rowych zaréwno krajowych jak i migdzynarodowych oraz na badaniach ankietowych prze-
prowadzonych wérod 358 kobiet i mgzczyzn wojewodztwa Slaskiego. Celem badania byto
m.in. okreslenie czynnikoéw ksztaltujacych rozwdj kariery zawodowej kobiet i mezczyzn.
W niniejszym opracowaniu jako problem badawczy przyjeto pytanie: Czy i jakie sg roznice
w ksztattowaniu karier zawodowych kobiet i m¢zczyzn? W dazeniu do realizacji problemu
badawczego poddano weryfikacji nastgpujace hipotezy:

H1.Karier¢ zawodowa w podobny sposob postrzegaja kobiety i me¢zczyzni.

H2. Mezczyzni majg wigksze szanse na rozwoj kariery zawodowej niz kobiety.

1. Znaczenie kariery zawodowej

Termin ,,kariera po raz pierwszy zostat uzyty w 1803 r w kontekscie ,,kariery dyploma-
tycznej”. W latach 60 i 70 wszedl do kanonu poje¢ zwigzanych z psychologia, socjologia,
a przede wszystkim z organizacja i zarzadzaniem. Od poczatku XX wieku Super, (1950),
Bandura, (1970), Holandia (1980) i Gottfredson (1981 i 2002) skupiali si¢ na konceptuali-
zacji kariery [Leung, 2008]. Poczatkowo kariera byla mierzona za pomocg subiektywnych
1 obiektywnych wynikow [Callanan, 2003]. Kariera rowniez postrzegana jest jako pozytyw-
ne psychologiczne lub zwigzane z pracg wyniki lub osiagni¢cia, ktore jednostka gromadzi
w wyniku do§wiadczen zawodowych. Wyniki te majg wptyw na psychologiczne ujecie ka-
riery (London & Stumpf, 1982; Judge & Bretz, 1994; Judge i in., 1995; Seibert et al., 1999;
Seibert & Kraimer, 2001). Analizowany wynik psychologiczny jest w duzej mierze zwig-
zany z subiektywnym osadem. Wraz z samooceng rezultatéw doswiadczen zawodowych
zmienito si¢ postrzeganie kariery. Wowczas kariere zawodowa okreslano jako zdobyte do-
swiadczenia w osigganiu celow, ktore sg znaczace dla jednostki, a nie takie, ktére wyzna-
czaja rodzice, rowiesnicy, organizacja lub spoleczenstwo [Mirvis, Hall, 1994]. Ocena tych
0s0b jest zwykle okreslana na podstawie wzglednie obiektywnych i widocznych kryteriow
[Jaskolka, Beyer, Trice, 1985]. Koncepcja kariery wedtug D.T. Halla jest bardziej holi-
styczna w perspektywie indywidualnego zycia. W tym przypadku obowigzek planowania i
rozwoju kariery oraz zarzadzania nig spoczywa raczej na jednostce, niz na organizacji. Per-
spektywa obydwu podmiotoéw: jednostki i organizacji- odwraca si¢, woOwczas organizacja
staje si¢ instrumentem rozwoju jednostki [Mirvis, Hall, 1994]. Kariera toczy si¢ w kilku eta-
pach, uzaleznionych od faz zycia cztowieka od czasu odkrywania, poszukiwania — lata nauki
w szkole $redniej, az do odejscia na emeryture” [Forstenlchner, Baruch, 2013].

Wspoélczesnie kariery kojarzone sa najczesciej z liniowymi zmianami pozycji orga-
nizacyjnej i formalizacjg ich kompetencji. Wielu autorow krajowej literatury zajmuje si¢
badaniem kariery oraz jej trafnym okresleniem. Kariera to okreslenie najblizsze subdy-
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scyplinie zarzadzania zasobami ludzkimi. Zdaniem A. Pocztowskiego ,kariera” oznacza
»wzorcowa sekwencj¢ postaw 1 zachowan jednostki, zwigzanych z jej do$§wiadczeniem
w pracy lub, inaczej mowigc, rozwdj zawodowy jednostki w toku jej zycia” [Pocztow-
ski, 2007, s. 306]. Wedtug Leksykonu menedzera, kariera to osigganie coraz to wyzszych
stanowisk (kariera pionowa), albo specjalizacji zawodowych (kariera pozioma). Okre-
$lenie to utozsamiane jest z sukcesem zawodowym. Rozwoj kariery wedlug powyzszego
leksykonu definiuje si¢, jako planowanie wlasnej kariery oraz rozwdj osobisty jednostki
i szkolenie, nadzorowanie zazwyczaj przez tzw. mentora, umozliwiajace w przysztosci po-
dejmowanie bardziej odpowiedzialnych zadan [Smid, 2000, s. 151]. Wedtug B. Kozusz-
nik termin ,,kariera”, taczony jest przede wszystkim z aktywnos$cia zawodowa [Kozusznik,
2005]. Kariera zawodowa oznacza rozw0]j pracownikéw w okresie ich aktywnosci zawodo-
wej dokonujacy si¢ poprzez wykonywanie réznych prac, pelnienie odpowiednich funkcji
i zajmowanie roznych pozycji w strukturze organizacji. W aspekcie wewnatrzorganiza-
cyjnym oznacza ona kolejne stanowiska pracy, zwigzane z okre$lona pozycja w hierar-
chii organizacyjnej, ktore pracownik zajmuje w okresie zatrudnienia w danej organizacji.
Realizacja karier zawodowych poszczeg6lnych pracownikdéw odbywa sig przez ich poziome
i pionowe przemieszczenia wewnatrz istniejacej w danym przedsigbiorstwie struktury orga-
nizacyjnej. Kariery zawodowe mozna rozpatrywaé z obiektywnego punktu widzenia, jako
zmiany pozycji w hierarchii organizacyjnej danego przedsigbiorstwa. Jezeli chodzi o ich su-
biektywng strone, wiazg sie¢ one z cyklem zycia pracownikow, ich rozwojem osobistym, da-
zeniami do realizacji celow oraz zaspokajaniem okreslonych potrzeb [Kopertynska, 2002].

Zdaniem B. Wiernka kariera zawodowa moze by¢ postrzegana jako droga (a coraz cze-
sciej kilka alternatywnych drég) prowadzaca do profesjonalnej doskonatosci i satysfakeji
z pracy zawodowej [Wiernek, 2001]. Kariera czgsto traktowana jest jako wynik pracy
uwzgledniajacy taktyke oraz stosunki [Miiller, 2000]. W. Chojnacki i A. Balasiewicz [2006]
definiuja karierg jako nastepstwo, obejmowanych przez pracownika stanowisk pracy, wy-
konywanych prac lub/i petnionych funkcji oraz rél. Zdaniem autoréw kariera oznacza zdo-
bywanie coraz wyzszej pozycji np. zawodowej, naukowej albo przebieg pracy zawodowej,
czyli spis kolejno osigganych stanowisk w danym zawodzie. Mozna powiedzie¢, iz kariera
to wertykalna, a czasami, horyzontalna mobilno$¢ pracownika i obejmuje ona rozwoj war-
tosci, umiejetnosci, zdolnosci, zainteresowan, cech osobowosci, wiedzy, dotyczacych pra-
cy, w tym edukacji instytucjonalnej i pozainstytucjonalnej. Indywidualna kariera jednostki
zaczyna si¢ w chwili umiejscowienia jej na danym stanowisku, a kofczy si¢ w momencie
opuszczenia organizacji. Maja na nig wptyw zmieniajgce si¢ obowiazki i funkcje pracow-
nika, okresy funkcjonowania na poszczegélnych stanowiskach, sporadyczne lub systema-
tyczne awanse, transfery (przeniesienia, rotacje) i rzadko degradacje. Kariera, jako droga
profesjonalnego rozwoju, oznacza¢ moze rowniez kolejne zdobywanie coraz to wyzszych
stanowisk, lub zwigzana jest z rozszerzeniem kompetencji i innymi korzys$ciami, takze nie-
materialnymi na tym samym lub rownoleglym stanowisku. Kariera jest traktowana, jako
pozytywne aspekty zycia zawodowego i spotecznego oraz nastawiona jest na ciagly rozwoj.

Rozwoj kariery zawodowej nalezy postrzega¢ jako trwajacy cale zycie proces zarza-
dzania, uczenia sig, pracy, czasu wolnego i przej$cia w celu zmierza¢ w kierunku osobistej,
pielggnowanej, zdeterminowanej i zmieniajgcej si¢ przysztosci [Super, 1990]. Rozwojowe
ramy etapow zycia zaproponowane przez D. Supera ukazujg zadania rozwoju zawodowego
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w kolejnych przedziatach wieku. Autor w swojej koncepcja przedstawia fazy zycia (odwo-
lujace si¢ do dziecinstwa, wieku mtodzienczego, dorostosci, wieku Sredniej dorostosci oraz
okresu staro$ci), dookreslajac na kazdym etapie zadania zwigzane z rozwojem zawodowym.
Za rozwoj kariery zawodowej uwaza si¢ ciagly proces, w ktorym postep kariery nastgpuje
poprzez indywidualne okreslenie etapow. Kazdy z nich charakteryzuje si¢ stosunkowo uni-
kalnym zestawem zadan [Greenhause, Callanan, Godshalk, 2010]. W procesie rozwoju ka-
riery zawodowej wazne jest, w jaki sposob poszczegolne osoby zarzadzajg swoimi karierami
w ramach organizacji i miedzy nimi oraz w jaki sposob organizacje zarzadzaja strukturg
kariery swoich pracownikow. Ocena stopnia realizacji kariery zawodowej zalezy wylacznie
od jednostki i moze zosta¢ przeprowadzona w dowolnym etapie zycia jednostki. Nie ma
ogo6lnych i jednoznacznych kryteriow oceny, na podstawie ktorych mozna wskazac, czy kto$
odnidst sukces w rozwoju kariery zawodowej, czy tez nie. Trudno jest wigc oceni¢ czyjas
karierg¢ zawodowa w kategorii sukcesu lub porazki, dlatego za oceng kariery odpowiada wy-
lacznie jednostka. Takiej oceny moze ona dokona¢ wylacznie porownujac swoje zatozone
cele zawodowe i1 osobiste z ich realizacja.

2. Kapital kariery determinantg sukcesu kariery zawodowej

Determinantg decydujacg o sukcesie wspodtczesnej kariery zawodowej jest budowanie
przez jednostke ,,0sobistej zatrudnialnosci”, czyli atrakcyjnos$ci na szerokim rynku pracy,
ktorej poziom uzalezniony jest w duzej mierze od zgromadzonego przez jednostke ,ka-
pitatu kariery’” [Bohdziewicz, 2012]. Akumulacja kapitatu kariery wymaga od jednostki
umiejetnosci samokierowania i wyznaczania celéw, zdolnosci do skutecznego komuni-
kowania si¢ ze wszystkimi, tworzenia i podtrzymywania osobistych i zawodowych re-
lacji, myslenia kreatywnego i proaktywnego dziatania, a takze ustawicznego ksztatcenia
1 doskonalenia [Smolbik-Jgczmien, 2016].

W literaturze kapitat kariery, rozumiany jest jako zakumulowane kompetencje, ktore
sktaniajg do namyshu nad problematyka jakosci kompetencji kariery. Problematyka kom-
petencji nazywanych w literaturze réwniez ,,zdolno$ciami”, czy ,,umiejetnosciami” karie-
ry stanowigca podstawe podmiotowej aktywnosci do dzialania, wraz z pojawieniem si¢
teorii rozwoju kariery, nie ulegata marginalizacji, a wydaje si¢ by¢ szczegolnie aktualna
w kontekscie przemian wspotczesnego §wiata, w tym §wiata pracy, w ktorym proces ca-
lozyciowego uczenia si¢ i zdolnos¢ do przekwalifikowywania si¢ podmiotu stajag si¢ ko-
nieczno$cig. Za kompetencje kariery uwaza si¢ ,,podstawowe elementy ogdlnej zdolnosci
zatrudnieniowej wyrazone w terminach >wiedzie¢ dlaczego<, >wiedzie¢ jak<, >wiedziec
komu<” [Banka, 2005].

E. Turska, wyr6znia cztery podstawowe rodzaje kapitatu kariery, tj. kapital edukacyjny,
doswiadczenia zawodowego, przedsigbiorczosci i1 jezykowy. Proponuje rowniez okreslenie
,startowy kapitat kariery”, ktéry odnosi si¢ dla absolwentéw wchodzacych dopiero na rynek
pracy. Ponadto autorka wyrdznia w kapitale kariery jego dwa podstawowe wymiary. Sg to:

e wymiar obiektywny, czyli liczb¢ mozliwych do zidentyfikowania faktow i zdarzen
waznych dla realizacji kariery zawodowej,

*  wymiar subiektywny, czyli wlasne przekonanie o tym, jaki ten kapital jest,
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a takze stopien zadowolenia z akumulacji tego kapitatu oraz prze§wiadczenia o jego war-
tosci zarowno aktualnej jak i przysztej [Turska, 2014, s. 36].

Ksztaltowanie kariery zawodowej powinno by¢ utozsamiane z planowaniem per-
spektywy kariery oraz dookresleniem: czy 1 w jaki sposob jednostka moze by¢ przygoto-
wana do ,.budowania” wlasnej kariery, gwarantujacej jej satysfakcjonujace przezywanie
wlasnej osoby i swojego miejsca w rzeczywistosci? W tym sensie np. nowa praca roz-
patrywana z perspektywy problematyki kapitatu kariery moze stanowi¢ ,,zrodto inspira-
cji (wiedzie¢ dlaczego), eksperckosci (wiedzie¢ jak), nowych koneksji i relacji interper-
sonalnych (wiedzie¢ komu)”. Analizowane watki prowokujg do podjgcia namystu nad
aspektem dynamizmu w nowoczesnej kompetencji kariery, ukazujac istote, wazno$é
i znaczenie kompetencji oraz ich permanentnego rozwijania w dokonywaniu oceny dynami-
ki rynku pracy oraz planowaniu perspektywy kariery [Cybal-Michalska, 2012].

Dazenie do usatysfakcjonowania, zwigzanego z osigganiem coraz lepszych jakosciowo
pozioméw w sferze aktywnosci zawodowej jednostki, niewatpliwie wigze si¢ z ciggtym
rozwojem kompetencji. Dla okreslenia jako$ci wymaganych kompetencji na pierwszym
miejscu znaczenie odgrywaja wymagania stawiane przez rynek pracy, ktérego zmiany od-
zwierciedlajg zmieniajgce si¢ warunki rozwoju karier [Adomaitiene, Zubrickiene, 2010].

W tradycyjnym podejsciu osiggnigcie sukcesu w ksztattowaniu kariery zawodowej byto
uzaleznione przede wszystkim od przejawianej przez pracownika postawy lojalnosci i za-
angazowania wobec organizacji. W nowoczesnym rozumieniu kariery lojalno$¢ pracowni-
ka w stosunku do organizacji zostaje zastapiona lojalnoscig profesjonalng, ktora wystepuje
w ramach wykonywanego zawodu, nastepuje tez przeorientowanie si¢ z nagrod zewnetrz-
nych bardziej w kierunku nagrod wewnetrznych oraz ponoszenie bezposredniej odpowie-
dzialnosci przez pracownika za przebieg jego kariery zawodowej [Sullivan, Emerson, 2000].

3. Ksztaltowanie rozwoju kariery zawodowej kobiet i m¢zczyzn —
aspekty metodologiczne oraz wyniki badan empirycznych

Badanie empiryczne dotyczace kariery zawodowej zostato zrealizowane w okresie od
stycznia 2016 do maja 2016 roku. Badaniu poddano 358 mieszkancow wojewddztwa $lg-
skiego. Wykorzystano metode sondazu diagnostycznego, w ktorej narzedziem badawczym
byt autorski kwestionariusz ankiety, ktory zawierat 27 pytan podzielonych na trzy cze¢sci.

Celem badania bylo m.in. okres§lenie czynnikow determinujacych rozwoj kariery za-
wodowej kobiet i mgzczyzn. Jako metode doboru proby wybrano metode nieprobabilistycz-
ng (nielosowy), jaka jest dobor celowy, dlatego tez wynikow niniejszych badan nie mozna
uogolni¢ na calg populacje. Stanowia one pewng charakterystyke wycinka rzeczywistosci.
Przedstawiaja pewne symptomatyczne opinie mieszkancow wojewodztwa $laskiego i stano-
wig przyczynek do dalszych badan poruszanej problematyki.

W niniejszym opracowaniu jako problem badawczy przyjeto pytanie: Czy i jakie sg
roznice w ksztattowaniu karier zawodowych kobiet i m¢zczyzn? Na potrzeby badan przyjeto
nastepujace hipotezy badawcze:

H1.Karier¢ zawodowg w podobny sposob postrzegaja kobiety i mgzczyzni.

H2. Mezczyzni majg wigksze szanse na rozwoj kariery zawodowej niz kobiety.
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Na poczatku badania dokonano charakterystyki badanej zbiorowosci pod wzgledem
takich cech, jak: pte¢, wiek, aktywno$¢ zawodowa, staz pracy, stanowisko pracy, forma
zwigzku, aktywno$¢ zawodowa partnera, liczba posiadanych dzieci, miejsce zamieszkania
(subregion wojewodztwa $laskiego), co szczegotowo przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Charakterystyka badanej zbiorowosci (N=358)

Struktura
Cechy respondentow Struktura badanych
yresp badanych (N) -
w %
kobieta 178 49,7%
Pte¢
me¢zczyzna 180 50,3%
ponizej 25 lat 45 12,6%
25-34 120 33,5%
35-44 91 25,4%
Wiek
45-54 72 20,1%
55-64 25 7,0%
powyzej 64 lat 5 1,4%
tak 351 98,0%
Aktywno$¢ zawodowa
nie 7 2,0%
ponizej 5 lat 58 16,2%
5-10 lat 89 24,9%
11-15 lat 73 20,4%
Staz pracy 16-20 lat 45 12,6%
21-25 lat 46 12,8%
26-30 lat 14 3,9%
powyzej 30 lat 33 9,2%
kadra kierownicza 189 52,8%
Stanowisko pracy pracown.lk n}epel'nla,cy funkcji 162 45.3%
kierowniczej
nie pracuj¢ 7 2,0%
zwigzek zalegalizowany 217 60,6%
Forma zwiazku zwiazek niezalegalizowany 95 26,5%
nie jestem w zwigzku 46 12,8%
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tak 284 79,3%
Aktywnos$¢ zawodowa nie 28 7.8%
partnera
nie jestem w zwigzku 46 12,8%
nie mam dzieci 144 40,2%
jedno 97 27,1%
Liczba posiadanych dwoje 89 24,9%
dzieci troje 17 4,7%
CZWOro0 5 1,4%
pigcioro 1 wigcej 6 1,7%
Centralny 203 56,7%
Miejsce zamieszkania Pétnocny 45 12,6%
— subregion wojewodz-
twa $laskiego Potudniowy 60 16,8%
Zachodni 50 14,0%

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan

Rysunek 1. Istota i znaczenie kariery zawodowej w opinii badanej zbiorowosci

Zrodto: Opracowanie wlasne

Na wstepie badania zapytano respondentow, jak postrzegaja pojecie kariery zawo-
dowej (rys. 1). Najczesciej rozumiejg oni kariere jako $ciezke wiasnego rozwoju zawo-
dowego (49,2%). Roéznice w strukturze odpowiedzi kobiet i mezczyzn nie byly znacza-
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ce i nie przekraczaty kilku punktéw procentowych. Najwicksze roznice pojawily si¢
w przypadku wskazania ,,0sigganie wyznaczonych wlasnych celow w pracy zawodowe;j”
oraz ,,pozyskiwanie uznania wspolpracownikow, przyjaciot, rodziny”. Kobiety stosunkowo
czesciej niz mezezyzni wskazali osigganie wyznaczonych wlasnych celow w pracy zawodo-
wej oraz osigganie coraz wyzszych stanowisk pracy, z kolei mezczyzni - Sciezke wlasnego
rozwoju zawodowego, osigganie coraz wyzszych zarobkdw, pozyskiwanie uznania wspot-
pracownikow, przyjaciot, rodziny oraz posiadanie pracy w ogole.

Sukces zawodowy najczeéciej rozumiany jest przez respondentow jako satysfakcja
z wykonywanej pracy (tabela 2). Kobiety cze$ciej niz mgzczyzni utozsamiaja sukces za-
wodowy z podnoszeniem swoich kwalifikacji, rownowaga pomigdzy wszystkimi sferami
zycia, uznaniem w grupie zawodowej, awansem i skutecznoscig w dziataniu. Z kolei me¢z-
czyzni sukces zawodowy kojarzg czgsciej z dzialaniem na rzecz realizacji celow organizacji
i wlasnych planow zyciowych, samorealizacja, odczuwaniem satysfakcji finansowej, swo-
bodg dziatania, §wiadomoscia robienia rzeczy pozytecznych, dobra pozycja na rynku pracy,
a takze wiedza i wywieraniem wplywu na innych.

Tabela 2. Interpretacja sukcesu zawodowego w opinii badanej zbiorowosci

ogélem kobiety mezczyzni
Wyszezegélnienie % ob- % ob- % ob-
N - N serwa- N serwa-
serwacji .. -
(V) cJ1

satysfakcja z pracy, robienie

. . 280 78,2% 138 77,5% 142 78,9%
tego, co si¢ lubi

podnoszenie kwalifikacji

. " 118 33,0% 78 43,8% 40 22,2%
1 rozwoj

dziatanie na rzecz realizacji ce-
16w organizacji, ale i wlasnych 46 12,8% 18 10,1% 28 15,6%
planow zyciowych

samorealizacja 151 42.2% 72 40,4% 79 43,9%
odczuwanie satysfakeji 151 42,2% 64 36,0% 87 48,3%
finansowej

skuteczno$¢ w dziataniu 12 3,4% 7 3,9% 5 2,8%
réwnowaga pomiedzy

e S 82 22,9% 44 24,7% 38 21,1%
wszystkimi sferami zycia

swoboda dziatania 27 7,5% 8 4,5% 19 10,6%
sw?adomosc robienia rzeczy 20 5.6% 3 4.5% 12 6.7%

pozytecznych

dobra pozycja na rynku pracy 46 12,8% 20 11,2% 26 14,4%
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uznanie w swoje) grupie 43 12,0% 24 13,5% 19 10,6%
zawodowej, prestiz

awans 30 8,4% 18 10,1% 12 6,7%
ponadprzecietne osiggniecia 31 8.7% 15 8.4% 16 8.9%
zawodowe

posiadanie Wledzy, wywieranie 73 7.8% 12 6.7% 16 8.9%
wplywu na innych

Ogoétem 1065 297,5% 526 295,5% 539 299,4%

Zrodto: Opracowanie wlasne

Wedlug badanych ich aktualne stanowiska pracy sg zgodne z wizja kariery zawodowe;j
(rys. 2). Odpowiedz ,raczej tak™ wskazato 43,8% badanych kobiet i 28,9% badanych mez-
czyzn. W przypadku odpowiedzi ,,zdecydowanie tak” wskazato ja 13,5% kobieti 27,8%
mezezyzn.

Rysunek 2. Zgodnos¢ aktualnego stanowiska pracy z wizjg kariery zawodowej w opinii
badanej zbiorowosci

Zrbdlo: Opracowanie wilasne

Wedlug respondentéw mezczyzni na rynku pracy sa w korzystniejszej sytuacji niz ko-
biety (rys. 3). Takiego zdania jest 78,1% badanych kobiet i nieco ponad potowa (57,2%)
badanych me¢zczyzn.
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Rysunek 3. Sytuacja na rynku pracy w opinii badanej zbiorowosci

Zrbdlo: Opracowanie wiasne

W przypadku pytania Czy uwaza Pan/i, ze kobiety mogg na rowni z mezczyznami pra-
cowac na kierowniczych stanowiskach (biorgc pod uwage ich predyspozycje, wyksztalcenie
— nie opinie spoleczng)? respondenci odpowiedzieli pozytywnie (rys. 4), przy czym bardziej
pewne tego faktu byty kobiety.

Rysunek 4. Mozliwo$¢ réwnosci pomiedzy kobietami i mezczyznami na stanowiskach
kierowniczych w opinii badanej zbiorowosci

Zrodto: Opracowanie wlasne
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Dla wigkszosci respondentéw nie ma znaczenia, jak jest ptec jego kierownika, przy czym
ten wariant odpowiedzi czgéciej wybraty kobiety niz mezczyzni (rys. 5). Szefa — mezczyzng
wybrato 30,6% me¢zczyzn i 25,3% kobiet, natomiast szefa kobiete wybrato 18,9%mezczyzn
i 13,5% kobiet. Wynika z tego, ze osoby, dla ktorych pte¢ szefa ma znacznie preferujg mez-
czyzng, jako swojego przetozonego.

Rysunek 5. Preferencje w zakresie ptci kierownika w opinii badanej zbiorowosci

Zrodto: Opracowanie wlasne

Jezeli dokona si¢ porownania kobiet i m¢zczyzn w biznesie w zakresie osiggania
lepszych rezultatow w roznych kategoriach, to respondenci wskazali, ze m¢zczyzni sg
w wigkszym stopniu nastawieni na dziatania o charakterze strategicznym, z kolei kobie-
ty na dziatania operacyjne. Mezczyzni maja przewage w przypadku dostepnosci i dyspo-
zycyjnosci dla firmy. Podejmujg decyzje odwazniejsze niz kobiety, lepiej wyznaczaja kie-
runki strategicznych zmian, sg bardziej zorientowani na osigganie rezultatow finansowych
i dzialajg efektywniej w sytuacjach stresowych (rys. 6). Z kolei kobiety majg przewage
w utrzymywaniu wysokiej etyki zawodowej, dobrej organizacji pracy wtasnej i zespo-
hu, efektywnej komunikacji, nastawieniu na cigglte zdobywanie wiedzy, motywowa-
niu pracownikéw, dazeniu do rozwoju osobistego i zdobywaniu nowych umiejetnosci,
wyznaczaniu dzialan biezacych, utrzymywaniu roéwnowagi miedzy sfera zawodowa
a prywatng oraz otwartoscig na zmiany.

Poréwnujac taktyki wplywu czeéciej stosowane przez me¢zczyzn i przez kobiety nalezy
zauwazy¢, ze kobiety w wickszym stopniu korzystaja z taktyk wptywajacych na budowa-
nie dobrych relacji (np. konsultacji i zjednywania, inspiracji oraz koalicji) niz mezczyzni
(rys. 7), ktorzy czesciej wywieraja presje, stosujag wymiang i racjonalne uzasadnienie.
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Rysunek 6. Osigganie lepszych rezultatow w biznesie w poszczegolnych kategoriach
w zaleznosci od pici w opinii badanej zbiorowosci

Zrbdlo: Opracowanie wlasne

Rysunek 7. Stosowanie okreslonych taktyk wpltywu w zaleznosci od ptci w opinii ba-
danej zbiorowosci

Zrodto: Opracowanie whasne
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Jak wynika z prezentowanych badan kobiety na stanowiskach kierowniczych awansuja
wolniej i na tych samych stanowiskach czesto maja nizsze wynagrodzenie od mezczyzn
(48,9%). W sytuacjach redukcji zatrudnienia kobiety sa zwalniane w pierwszej kolejnosci,
co potwierdza 34,0% badanych respondentéw. Bardzo czgsto kobiety staja si¢ ofiarami mo-
bbingu w pracy (52,8%), ponad potowa badanych respondentéw (53,0%) uwaza, ze kobiety
rzadziej awansujg niz me¢zczyzni. Jednoczes$nie w opinii respondentéw do przyczyn takiego
stanu wsérod kadry menedzerskiej mozna zaliczy¢ przede wszystkim funkcjonowanie stereo-
typu, ze m¢zczyzni lepiej sprawdzaja si¢ w zarzadzaniu niz kobiety oraz wigksza dyspozy-
cyjno$¢ mezczyzn (tabela 3). Pierwsza przyczyna czgéciej wskazywana jest przez kobiety,
natomiast druga przez mezczyzn.

Tabela 3. Przyczyny lepszej sytuacji mgzczyzn na stanowiskach menedzerskich
w opinii badanej zbiorowosci

ogolem kobiety mezezyzni
Wyszczegélnienie %o ob- % ob- % ob-
N serwa- N serwa- N serwa-

cji cji cji

funkcjonuje stereotyp, ze mezczyzni lepiej

0, 0 o
sprawdzajg si¢ w zarzadzaniu niz kobiety 197 35,0% 17 65.7% 80 44,4%

mezezyzni sg bardziej dyspozycyjni 162 | 45,3% 67 37,6% 95 52,8%

mezczyzni sg bardziej nastawieni na ry-

L . . 118 | 33,0% 57 32,0% 61 33,9%
walizacje, dominacje, sukces i awans

kobiety reaguja zbyt emocjonalnie i sa

. . 126 | 35,2% 54 30,3% 72 40,0%
mniej odwazne

mezczyzni sa bardziej skuteczni (czgsciej

. .. S . 27 7,5% 11 6,2% 16 8,9%
i bardziej nastawieni zadaniowo)

mezczyzni majg wigksza umiejetnose
strategicznego myslenia, planowania 38 10,6% 12 6,7% 26 14,4%
i wizualizacji przysztosci

mezczyzni posiadaja wigksze umiejetno-

L . 10 2,8% 1 0,6% 9 5,0%
Sci z zakresu zarzadzania

mg¢zczyzni nie bojg si¢ podejmowaé cze-

i’ 80 22,3% 32 18,0% 48 26,7%
sto ryzykownych decyzji

mezczyzni posiadaja bardziej ugruntowa-

. . 14 3,9% 3 1,7% 11 6,1%
ng wiedzg specjalistyczna

mezczyzni bez zahamowan i skromnosci
podkreslaja swe zastugi dla firmy

Ogolem 758 | 211,7% | 431 | 242,1% | 445 | 247,2%

104 | 29,1% 77 43,3% 27 15,0%

Zrddto: Opracowanie wilasne
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Wigksza dyspozycyjnos¢ mezczyzn jako czynnik kariery zawodowej jest zwigzana
z zyciem rodzinnym, a szczeg6lnie posiadaniem dzieci i partnera zyciowego. Czesto kobie-
ty aktywne zawodowo stojg przed wyzwaniem pogodzenia kilku zyciowych rol: pracow-
nika (badz przetozonego), gospodyni domowej, matki, zony badz partnerki. To wyzwanie
w mniejszym stopniu dotyczy mezczyzn. Ponad potowa badanych (55,6%) jest zdania,
ze wspolczesne kobiety wolg poswigcaé si¢ karierze zawodowej niz zyciu rodzinnemu.
Niewatpliwie interesujace jest to, iz niespetna potowa ankietowanych (44,4%) twierdzi,
ze zycie rodzinne ma pozytywny wptyw na rozwoj kariery zawodowej kobiet, a posiadanie
dziecka wplywa negatywnie na jej przebieg (45,8%). Przyczyn takich nalezy upatrywac
w tym, ze macierzynstwo dla kobiety wigze si¢ z przerwa w zatrudnieniu spowodowang
urlopem macierzynskim, czy tez wychowawczym, co wiaze si¢ czesto z trudnym powrotem
na rynek pracy. Respondenci zapytani o to, czy prawo do tego stopnia zabezpiecza kobiety,
ze moga one poswiecaé si¢ zyciu rodzinnemu bez obaw o utrate pracy, wskazuja, ze raczej
prawo zabezpiecza kobiety, ale pracodawcy w duzej mierze go nie przestrzegaja (47%).
Duzym wsparciem dla kobiet w ich rozwoju kariery zawodowej moze by¢ ich zyciowy
partner, a szczegolnie relacje partnerskie, ramach ktorych mozna podzieli¢ obowiazki
rodzinne tak by kobieta i m¢zczyzna mogli podjac prace zawodowa (takiego zdania jest blisko
%, respondentow).

Podsumowanie

W artykule, zgodnie z jego celem, zaprezentowano problematyke wptywu ,kapi-
talu kariery” na ksztattowanie karier zawodowych kobiet i mezczyzn w organizacji. Jak
wskazujg zaprezentowane w artykule opinie badaczy oraz wyniki przeprowadzonych ba-
dan ankietowych kariery zawodowe kobiet i mgzczyzn zdecydowanie r6znig si¢ od siebie.
W trakcie badan pozyskano informacje dotyczace postrzegania kariery zawodowej przez ko-
biety i mezczyzn oraz czynnikow jg determinujgcych. W niniejszym opracowaniu skoncen-
trowano si¢ rowniez na réznicach w karierach zawodowych kobiet i mezczyzn. Pozytywnie
zweryfikowano postawione zatozenia badawcze. Jak wynika z badan kariera zawodowa po-
strzegana jest w podobny sposob zaréwno przez kobiety, jak i przez mezczyzn, jednak to
me¢zczyzni na rynku pracy sa w korzystniejszej sytuacji i maja wigksze szanse na osiggnigcie
zawodowego sukcesu niz kobiety, ktérym na przeszkodzie staje koniecznos¢ pogodzenia
zycia zawodowego z rodzinnym. Mezczyzni w wigkszym stopniu sg nastawieni na dziatania
o charakterze strategicznym. Cze¢s$ciej w realizacji zadan menedzerskich wywierajg presj¢
lub stosujg wymiang. Kobiety lepiej sprawdzajg si¢ w dzialaniach operacyjnych, ktore wy-
magajg budowania dobrych relacji. Niestety kobiety na stanowiskach kierowniczych awan-
suja wolniej 1 na tych samych stanowiskach otrzymuja wynagrodzenie nizsze od m¢zczyzn.
Podstawowa przyczyng takiego stanu wsrod kadry menedzerskiej jest funkcjonowanie ste-
reotypu, ze mezczyzni lepiej sprawdzajg si¢ w zarzadzaniu niz kobiety oraz sg bardziej dys-
pozycyjni.
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Streszczenie

Celem artykutu jest przedstawienie problematyki wptywu , kapitatu kariery” na ksztat-

towanie karier zawodowych kobiet i mg¢zczyzn w organizacji. W artykule podjeto probe
przyblizenia pojegcia ,,kapitalu kariery” oraz kariery zawodowej wraz z wyszczego6lnieniem
czynnikéw okreslajacych réznorodnos¢ karier. Artykut oparty jest na studiach literaturo-
wych zaré6wno krajowych jak i miedzynarodowych oraz na badaniach ankietowych przepro-
wadzonych w$rod kobiet i mezczyzn wojewodztwa $laskiego.

Summary

The aim of the article is to present the issue of the impact of “career capital” on sha-

ping the professional careers of men and women in an organization. The article attempts to
approximate the concept of “career capital” and professional career along with specifying
the factors determining the diversity of careers. The article is based on both national and
international literature studies as well as on surveys conducted among women and men in
the Silesian Province.

Stowa kluczowe: kariera, kariera zawodowa, ,kapitat kariery”, typy karier, rozwoj

kariery zawodowe;.

Key words: career, professional career, “career capital”, types of careers, professional

career development.

JEL Classifications: E24, J16, J24, O15.
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Labour market participation among young
employees — the case of Poland

Udziat w rynku pracy mtodych pracownikow — przyktad Polski

Anna Bojanowska-Sosnowska"
Elwira Gross-Gotacka™
Edyta Laszkiewicz™

Introduction

Currently appearing in Poland and throughout the European continent demographic processes
have become a huge challenge for the national labor markets, as this may lead to a decrease in the
labor force. The cure for this problem may be to increase the participation of people in the retire-
ment age in the labor market [Szukalski, 2009]. In simple terms, this means action to the longest
retention of older people in the labor market. They can be carried out in two ways. Firstly, through
the interference of state bodies, as exemplified by changes in the pension in which the consequen-
ces of retirement age for men and women will be 67 years [Barcik, 2016, p. 94]. Secondly, action
may be taken by the employers themselves, for example by adapting the workplace to the needs of
the elderly or the promotion and protection of health in the workplace [Ostrowska, 2014]. the aim
of this article is to find the factors that encourage the younger generation to enter the labor market.

1. Preparing for new challenges

In the literature for some time the concept of age management is becoming increasingly
important. It is a mistake, however, to use this concept only with reference to workers over
the age of fifty years. In a wider and more practical terms, it should be a tool to create a
friendly and tailored to the needs of social, health and professional work environment for all
employees. To talk about the proper age management we must take into account::

*  employment policy resistant to demographic change

* the use of the strengths of employees in each age group;

*  promoting healthy behaviors of employees in the sphere of physical and mental health;
»  dissemination and implementation of the idea of learning throughout life.
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For the purposes of this article, the most important will be the first point concerning the
conduct of the undertaking preventive actions related with demographic increases and decre-
ases. The basis for the changes is to be aware of current trends and forecasts [Sottys, 2013].
Forecasts can be described as pessimistic at the moment, because in the period 2010-2035
the population of working age will decrease in Poland by over 4 million people, resulting in
about 2020 potential labor resources in the age group 24-26 years will be reduced by close to
1/ 3, and at the age of 25-34 years by almost 1/5 [Ostrowska, 2014]. Worse, currently there
has been a high rate of unemployment among young people and the problems associated
with their low activation professional result not only of the attitudes of employers who, as
sometimes has been addressed in the literature, but also the attitudes represented by young
people [Gawrycka, Szymczak, 2015, p. 90].

Analysis of the planned work is no less important in terms of the strategic goals of the
company. This means the analysis of the future activities of the company and the employee
profile that will be best for the company’s development. Employees younger usually better
suited for working with new technologies, because they grew up with the evolution of the
Internet and applications. It promotes a positive perception of their innovative tools and
technologies without additional training [Stosik, Lesniewska, 2015].

Keeping informed and age diverse employment policy, where the necessary knowledge
of the current age structure of the company and planning to retire is also important. With the
development of technology appeared on the market tools that allow analysis of the demo-
graphic needs of the organization [Sottys, 2013]. This avoids the event in which, for exam-
ple, for several years would be necessary to recruit on a large scale, while the labor supply
in the region would be dramatically low [Nowaczyk, 2016].

2. The attractiveness of the company in the labor market is the
key to competitiveness

Despite the fact that young people entering the labor market do not yet have an impressive
professional skills due to the short experience, and the knowledge and skills acquired during
their studies do not always coincide with the expectations of the labor market, they are still
attractive to the employers. The main reason is that more and more companies bases its com-
petitiveness on modern technologies and innovative solutions, which are extremely important
capabilities and abilities technology-savvy and willing to learn employees. Their knowledge
of foreign languages and natural openness to the modern ways of communication are also si-
gnificant. What is particularly interesting, entrepreneurs indicate the possibility of “shaping” of
young people as important, because of the lack of bad habits and clichés at work. In the opinion
of employers among the entering the labor market happen positions and even industries that
determine hiring only young people [Klimaszewska, Stanilewicz-Wojcik, 2012].

Along with unfavorable demographic changes acquisition by the company of young
workers may be more difficult. The basis of recruitment is to attract the greatest number
of attractive employees. Companies are investing more and more time and money in the
recruitment of graduates of schools and universities. To enable a best choice, firms promote
themselves among students conducting promotional campaigns adjusted to the audience. It
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is not so much caused by the huge demand for young worker as high selectivity, which are
characterized by a firm, guided by the philosophy of saying that the larger the range of can-
didates, the greater chance for an ideal [Terjesen, Vinnicombe, Freeman, 2007, p. 504]. De-
mographic changes in the future may determine not only the increasing competition among
employers to recruit young, but the need for cooperation between employees of different
generations [Popiel, 2013].

The method of motivation seems also not without significance. It can be treated in two
ways, first as a system performance improvement existing employees, secondly, as a matter
of competitive advantage during the lifetime of the process of searching for an employee.

There is no universal system adaptable to each company for each employee. Any com-
pany that wants to effectively implement incentive systems must create your own unique
system adapted its strategic tasks and characteristic of the organizational culture. There is no
universal definition of motivation, but the most important common feature of all descriptions
available topics is targeting the effects of motivational activities leading to changes in
environment, behavior or position of the motivated person [Wisniewski, Luty, 2016]. For
the purposes of this article the definition of Xymena Gliszczynski was adopted as leading.
According to her, employee motivation is: “a state of conscious and deliberate impact on
employee behavior, it involves creating and applying appropriate incentives so as to achieve
the goal of motivating ” Gliszczynska, 1981, p. 48].

The most important current question is to use what means for him to want to enter the
labor market and, secondly, to work effectively

3. Generations in the labor market

This question seems to be particularly difficult due to the current diversity of employ-
ees. One of the traits among employees is their age. With knowledge of the situation in
which a person grew up, we can create some kind of division between generations. Influence
on generations were primarily society, certain political, social, economic, and technologi-
cal [Wojtaszczyk, 2016]. Each generation brings to the organization skills, expectations,
preferences, attitudes and ways to communicate. An examination of each generation is an
important part of developing an effective motivational system [Stosik, Le$niewska, 2015].

Currently, there are four generations in the work force: Baby-Boomers, X, Y and Z.

Baby-Boomers generation

The current 50-70-year-olds belong to this generation. The first representatives grew up
during the war in Vietnam and the hippies. Currently, they are the most influential group,
which is slowly withdrawing from active working life [Richert-Kazmierska, 2012, p. 79].
They are described as valuing commitment to work, loyal to an employer-oriented coopera-
tion - not competition. They value work in hierarchical structures. The need to provide them
with support in the implementation of changes is emphasized in the literature. They have a
strong need for recognition in the eyes of the employer. Despite this, the company’s reputa-
tion is most important to them. They are ready to take the altruistic attitude. They consider
their professional work as a value. Personal development and the ability to make individual
choices are important to them. In terms of working in virtual reality and use of the latest
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technology, they are doing very differently. Some representatives of the Baby-Boomers are
very advanced in their use, using innovations as tools for daily work. Others withdraw from
professional life, unable to adapt to the expectations of today’s organizations based on tech-
nology. In this generation the attitude of submission to authority predominate characteristic
patience, stability and balance. They have the greatest tendency to accept the undisputed
rules of organization and they are most attached to the employer [Stosik, Lesniewska, 2015].

X generation

It includes 40 and 30-year-olds of today. These people came into adulthood in the late
twentieth century, growing together with the media and social change, witnessing a crisis of
traditional institutions. Importantly, X are also called generation advertising, because they
first experienced a strategy of building brand identity. Their youth is often the drugs, techno
music and clubbing, Poland za$- real socialism and social changes after 1989 [ Wojtaszczyk,
2016]. Stability is important to them. At the same time they take care of family and profes-
sional life, they have a large autonomy in decision-making, social activity is important to
them. Humility and respect make them conscientious employees who appreciate what they
have. Representatives of this generation need a sense of purpose activities undertaken, but
are also focused on cooperation.

Y Generation

They are also called millennial generation. They are present 20-and-30-year-olds. Com-
puterization characterized them first and foremost. They have many different skills. They
can very quickly reach the information they are grouped in communities, they like frequent
communication. They show the need to surround themselves with the electronics they use
to communicate with others [Chwiatkowska, 2012]. They need independence. At the same
time they are looking in the environment of someone who could be their mentor. What
matters to them is belonging to a group, organization or community. They are focused on
themselves and on the development, willing to invest in yourself, learn and develop passion.
Among the distinguished generations, they are the least loyal to the employer group. Thus,
they can be very involved in the work. They are characterized by their high digital compe-
tence, natural for them to associate with the new technologies. They work quickly, they are
innovative and creative, but impatient, undisciplined and very demanding. Through frequent
contacts with the media, they sometimes tend to have a problem in direct contacts. Despite
the large ambitions, they have a low work ethic and translate personal life over work [Stosik,
Lesniewska, 2015].

Z generation

Generation Z does not know a world without the Internet or mobile devices. Experts
argue about the contractual date of birth of the first representative of the generation. For the
purposes of this article, let as assume, that the eldest representatives of the generation Z are
18 years old. They grew up in a world of terabytes of data available from anywhere in the
world, have become accustomed to obtaining immediate and concrete answers to the qu-
estions asked. They prefer contacts over the network, often to chat using social networking
sites than phones. Generation Z was informed from childhood with all sorts of global threats
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such as terrorism, global warming and the global conflicts and crises, which has developed
in them mature appearance. Therefore they are willing to take a job with a view to help solve
societal problems. It is observed that the representatives of the generation Z does not rely on
prominent figures, even though they trust organizations. It is predicted that it will easily ada-
pt the principle but more significantly will require from their employers attractive incentive
systems and rewards for reliably and quickly carried out the task [Lechowicz, Pikuta, 2013].

4. Database and preliminary analysis

Our data was drawn from Polish Social Diagnosis, a country representative panel survey
evaluating the living conditions and quality of life of household members. It consists of re-
sponses given by individuals at the age of 16 or older in a form of an individual questionna-
ire. The panel character of the survey assumed that the sample of respondents, in each wave,
consisted of those people who participated in previous waves of the survey as well as new
ones (randomly selected) replacing those who passed away or declined further participation
in the study [Czapinski, Panek, 2015]. In 2009 the sample almost doubled its size and re-
ached more than 36,000 individual respondents. There have been eight waves of the survey
since 2000. For the purpose of this research, however, only the data from 2007 was found
useful: the question about factors which are important in professional work appeared only in
the last five waves. The answers to this question was given only by workers. Thence, we li-
mited the sample to those who had a job at the time the interview was conducted. Each wave
of the survey was treated in our study as a separate sample and was explored independently
from other waves. The structure of our database was outlined in Table 1.

Table 1. Structure of database

Survey wave
Number of respondents
2007 2009 2011 2013 2015
Full sample 17971 36 649 36 655 35899 35278
Subsample of workers 12 606 24 693 12 151 12 150 10 622

Source: Own calculation based on Social Diagnosis

A single question used in the questionnaire was found to be of the essence in the present
research: “What is in your opinion most important [thing] in professional work?”. Answers to
this question were coded in the database (www.diagnoza.com) as (1) HP117 01-HP117 12
(wave 2015), (2) GP111_01-GP111_12 (wave 2013), (3) fp113_1-fp113 12 (wave 2011),
(4) ep99 _1- ep99 12 (wave 2009) and (5) dp106 1-dp106 12 (wave 2007). Respondents
had a chance to choose up to 3 answers from a total number of 12 in accordance with their
personal preferences. The answers along with summary statistics for the group of young
workers (aged <35 years) and others were presented in Table 2.
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Table 2. The fraction of respondents who chose a given motivator in years 2007-2015

Year (answers in %)
2007 2009 2011 2013 2015
16-34 years 48.98 50.27 52.94 51.96 57.15

Motivators Age

lack of tensions and stress

35+ years 48.02 52.99 56.92 53.88 60.86
hlgh degree of indepen_ 16-34 years 18.83 20.61 22.03 18.82 20.88
dence 35+ years 17.35 20.01 23.72 21.66 21.88

16-34 years 32.78 36.43 32.37 29.32 32.32
personal development

35+ years 16.09 17.78 16.18 15.69 19.61
work ma‘[ching one’s | 16-34 years 27.44 25.15 22.74 23.12 24.19
skills 35+ years 34.78 34.47 29.54 29.63 30.18
quick promotion opportu- | 16-34 years 8.06 9.50 5.81 5.06 6.89
nities 35+ years 3.66 4.09 2.24 2.01 3.28
stabilisation of employ- 16-34 years 37.16 45.44 51.91 54.64 57.41
ment 35+ years 44.54 50.49 51.60 54.31 59.51
having flexible work | 16-34 years 21.31 22.19 17.55 17.88 17.80
hours 35+ years 16.44 15.94 15.19 16.78 16.13
working at least partly at | 16-34 years 224 2.64 1.61 2.34 2.68
home 35+ years 2.16 2.82 2.01 2.52 2.82

16-34 years 3.71 4.18 2.99 2.90 3.73
long leave

35+ years 2.69 3.09 2.56 2.01 3.44
profession respected by 16-34 years 2.93 3.45 2.32 2.49 2.15
others 35+ years 4.04 5.17 3.57 3.37 3.26

16-34 years 75.80 77.94 68.49 65.61 67.95
appropriate pay

35+ years 74.12 75.78 66.47 64.71 68.22

16-34 years 2.56 2.31 1.63 1.38 2.25
others

35+ years 2.07 2.11 2.11 1.62 1.97

Grey colour stands for statistically significant difference between the young and the others
(at 0.01 level of significance).
Source: Own calculation based on Social Diagnosis

The young as well as the others selected the lack of tensions and stress, stabilisation of
employment and an appropriate pay as the most important working motivators. Almost in
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every wave of the survey since 2007, these motivators have been chosen by more than a half
of respondents. It shows that the significance of these factors did not devaluate in the last
decade. Yet, while the importance of stabilisation in the workplace along with the lack of
stress seem to be even more desired now than 10 years ago, the role of financial motivators
decreased. For other factors which motivate people to work, the temporal tendency is less
clear. For example, the role of long leave decreased in the years 2011-2013, while its impor-
tance grew in the year 2009 and in 2015.

Apart from the similarities in the temporal trend for both age-related groups, it is hard
to claim that there was no difference between the young and the others in the preferred
motivation strategies. The greatest inequalities were observed for the need of personal deve-
lopment: these could be found throughout the period of analysis. While at least one third of
young workers was motivated by the possibility of personal development, the share of those
who were motived by this factor was much lower among workers in the age group of 35+.
Curiously, although the importance of personal development has grown in the last decade,
the rate of growth in the years 2013-2015 was higher in the group of older workers.

Similarly, there was a systematic disproportion between young and other workers in
the desirability of work matching one’s skills and having quick promotion opportunities.
Workers aged < 35 less frequently declared the necessity of having a job strictly matching
their skills. This suggests they are more elastic than than older colleagues at work. Moreo-
ver, they pay more attention to the possibility of quick promotion. Although achievements
and development stimulate younger more than older workers, there were no statistically
significant differences between the perception of financial gratification between the groups.
An appropriate pay is not more desirable in the group of young workers. Surprisingly, there
was also no statistically significant difference in the valuation of working, at least partially,
at home.

In summary, for the bulk of factors, we found statistically significant differences in
the perception of certain working motivators between young workers and the others. These
differences might be connected both with the “pure” age-related inequalities and unequal
distribution of work-sensitive personal characteristics like health status, disabilities, etc. To
explore the effect of age on the valuation of working motivators in greater detail, the analysis
using binary logit models was performed

5. Empirical strategy

5.1 Binary logit model

Logistic regression models were designed to evaluate factors affecting a binary-out-
come variable. In this study the preferred way of motivating work was specified as a series
of binary variables corresponding to a certain factor and year. The application of the binary
logit models made it possible to identify the “pure” (devoid of workers’ personal features)
effect of age-related differences in the preferred strategy of motivating. In general, the model
could be expressed as [Gruszczynski, 2012, p. 80]:
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where: pi — the probability of choosing the factor as working motivator by the respon-
dent i, B — a vector of coefficients, xi — a vector of independent variables. Binary logit re-
gression models were estimated using maximum likelihood method [Gruszczynski, 2012].
Robust standard error estimators were used to avoid the consequences of potential hetero-
scedasticity. Each working motivator and time period was estimated separately. Hence, the
parameters of 60 models were estimated with the same set of explanatory variables.

In contrast to the linear regression models, in nonlinear models (like logistic), the esti-
mated coefficient (B) cannot be interpreted as the effect of explanatory variable on outcomes
such as probability. To deal with this, marginal effects were calculated, and these were,
among others, marginal effects at the means, average marginal effects (partial effects) and
marginal effects at representative value. In this study, to interpret the impact of predictors on
outcome probability, the average marginal effects (AME) were used. They were obtained by
calculating the marginal effects for each individual with their observed levels of covariates.
Then, values were averaged across all individuals.

5.2 Explanatory variables

The age-related differences formed the core of interest in this study. The age of workers
was specified as a set of binary variables, which represented the group of young adults. This
category was tested in detail by being dividing into young adulthood (16-24 years old) and
later adulthood (25-34 years old). This kind of division is consistent with the typical age of
finishing higher education and starting an activity on labour market.

According to the personality-based perspectives of work motivation, there are several
other personal attributes, except age, that can diversify the preferred strategy of motivation.
Wiley [1995], who revised the results of motivation surveys conducted for over 40 years,
listed the following additional characteristics of workers: gender, employment status, annual
income, occupation. He argued that women value working conditions more, while for males,
it is more important when the work is interesting.

Table 3. Definitions of explanatory variables.

Name Description

dummy variable which takes the value 1 if respondent age is between 16
young 16-24 .
and 24 years old and 0 otherwise

dummy variable which takes the value 1 if respondent age is between 25
young 25-34 .
and 34 years old and 0 otherwise

dummy variable which takes the value 1 if respondent age is between 16
young adults )
and 34 years old and 0 otherwise

sex dummy variable which takes the value 1 if woman and 0 otherwise
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_epp) |
Pi= 1+ exp(x; ) 1+ exp(-x/)’

dummy variable which takes the value 1 if respondent had a disability

disabilit
Y certificate and 0 if not

health subjective satisfaction from the health; 1 — very satisfied, 6 — very unsatisfied

dummy variable which takes the value 1 if respondent is self-employed
self-employment i
and 0 otherwise

. dummy variable which takes the value 1 if public-sector employee and
public sector .
0 otherwise

) dummy variable which takes the value 1 if private-sector employee and
private sector

0 otherwise

number of times respondent was registered as unemployment during the
unemployment

last two years
household size size of household measures by number of persons

. ) dummy variable which takes the value 1 if individual has basic vocation-
basic vocational . .
al education level and 0 otherwise

) dummy variable which takes the value 1 if individual has secondary edu-
secondary education ] )
cation level and 0 otherwise

. . dummy variable which takes the value 1 if individual has higher educa-
higher education . .
tion level and 0 otherwise

money
" dummy variable which takes the value 1 if factor is important for happy
wor
life in the opinion of respondent and 0 if not
freedom

Source: Own elaboration

In our study the list of factors was divided to reflect the differences in the preferred
way of being motivated into (1) personal characteristics (sex, health status, disability), (2)
employment status and its history (self-employment, employment in public/private sector,
being unemployment in past), (3) educational level (basic vocational, secondary and higher
education), (4) life-orientation (money, work, freedom) and (5) family context (measured by
the size of the household). The definitions of explanatory variables were presented in Table 3.

5.3.Results

Table 4 shows the average marginal effects for age-related differences. In general, the
results were consistent with those presented in Table 2. Even if additional attributes of re-
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spondents were accounted for, there were still statistically significant differences between
young workers and the others in the chosen strategy of motivation. Personal development,
work matching one’s skills, quick promotion opportunities, stabilisation of employment and
having flexible work hours were the most important work motivators.

In general, the differences in the probability of choosing the certain way of being moti-
vated at work by young and older workers indicated medium stability on the temporal axis.
For example, the probability of choosing personal development as an important working
motivator was higher in the group of young workers by around 0.1-0.2 in each period of time.
Similarly, the opportunities of quick promotion were more important for young workers. For
those workers whose age is not higher than 34 the probability of choosing quick promotion
opportunities as an important factor in professional work was higher by 0.03-0.05.

Table 4. Average marginal effects from logit models

Year

Motivators

2007 2009 2011 2013 2015
lack of tensions and

-0.006 -0.033%** -0.029%* -0.017 -0.006
stress
high degree of indepen-
d -0.019** -0.026*** -0.041*** -0.044%** -0.013

ence

personal development | 0.148%** 0.156%** 0.131*** 0.098*** 0.084%**

work matching one’s
skills

quick promotion oppor-

-0.077%*** -0.101*** -0.067**%*  -0.067***  -0.062%**

0.036%** 0.048%** 0.027%** 0.022%* 0.030%**

tunities
stabilisation of employ-

-0.070%*** -0.047*** -0.039***  -0.015 -0.040%**
ment
having flexible work

0.048%** 0.059%** 0.047%** 0.012 0.022*
hours
working at least partly

0.003 0.007* 0.005 0.007 -0.003
at home
long leave 0.009%** 0.011%** 0.007 0.008** 0.006
profession respected by

-0.005 -0.012%** -0.012***  -0.007 -0.008*
others
appropriate pay 0.015 0.033%#* 0.027** 0.013 0.003
others 0.004 -0.001 -0.005 0.000 0.001

Significant at: *** 0.01, ** 0.05, * 0.1.

Source: Own calculation based on Social Diagnosis
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The comparison of the average marginal effects for different working motivators provi-
de additional information about the scale of age-related differences. The highest difference
between young and other workers in the probability of choosing the certain working moti-
vator lies in the need of personal development. Again, this conclusion is consistent with
those which were drawn without controlling for personal attributes. The second category
which divided the young and other workers was work matching one’s skills. Probability of
choosing this factor as the working motivator was lower in the group of young workers by
0.06-0.1 in the years 2007-2015.

To explore the group of young workers in greater detail, we estimated each of the logit
models again. In the place of the binary variable young adults we added two dummy variab-
les for young adulthood (16-24 years old) and later adulthood (25-34 years old). The average
marginal effects for those factors can be found in Table 5.

Table 5. Average marginal effects from logit models with two categories of young workers

Year
Motivators Age
2007 2009 2011 2013 2015
lack of ten- | young 16-24 | -0.014 20.051%%%  _0.026 -0.015 0.007
sions and _
young 25-34 | 4 101 -0.018 0.029%*  -0.017 -0.008
stress
high degree | young 16-24 | -0.015 -0.015 0.056%%*  .0.063***  _0.007
of indepen- -
young 25-34 | (pokx  0.034%%  0.036*%*%  -0.040%%*  -0.014
dence
personal de- | young 16-24 | 0.209%*%  0.247%%%  .175%%%  ]158%*%  (.]50%%*
velopment young 25-34 | 0.118***  0.103%**  .126%**  0.091%**  (.076%**
work match- | young 16-24 | -0.055***  -0.077***  -0.026 -0.027 -0.078***
ing one’s -
. young 25-3% | ) goprkk 0 114%F%  _0.076FEE  0.074RFE (058
skills
quick promo- | young 16-24 | 0.057***  (0.072%**  0.054***  (0.053***  (.055%**
tion opportu- .
. young 25-34 | pp7wer  0.042%kE  Q.027FFX  0.021%FF  (0,028%*
nities
stabilisation | young 16-24 | -0.086***  -0.070%**  .0.099%**  _0.082%**  .0.09]***
of employ- .
ent young 25-34 | ) gsrek  _0.030%*%  -0.025% -0.001 20.031*
having flex- young 16-24 | 0.042***  (0.044***  0.048** 0.042* 0.039*
ible work .
hours young 25-34 | () hs7eex  0.076%%%  0.048%%*  0.006 0.018
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working at young 16-24 | 0.004 -0.003 -0.001 0.009 -0.010
least partly at .

young 25-34 | 603 0.017%%*  0.006 0.006 -0.002
home

young 16-24 | 0.011* 0.021%** 0.015 0.018%* 0.011
long leave

young 25-34 | 0.008 0.003 0.005 0.007 0.005
profession young 16-24 | -0.005 -0.005 -0.005 -0.003 -0.005
respected by R

young 25-34 | 4 106 20.017%%%  _0.013%%*  _0.007 -0.008
others
appropriate | young 16-24 | 0.017 0.022%*  0.015 -0.040 -0.041
pay young 25-34 | 0.013 0.040%** 0.030%** 0.023 0.008

young 16-24 | 0.004 -0.004 -0.002 0.007 0.006
others

young 25-34 | 0.005 0.001 -0.005 -0.001 0.000

Significant at: *** 0.01, ** 0.05, * 0.1.

Source: Own calculation based on Social Diagnosis.

Resume

While the individual and work-related determinants of older workers’ labour market
participation are in the centre of interest due to the demographical processes, there is still
lack of the researches focus on explaining non-participation among young people. However,
such need is argued by the negative tendencies on the labour market in Poland. According to
the LFS data, the share of active persons in the population at age 15-24 in Poland is around
33%, while the mean for the EU28 is 42% [Eurostat, 2015].

An effectiveness of actions towards the increasing of labour market participation in
those groups should include the individual needs and preferred strategy of motivation. Ac-
cordingly, to identify the most desirable way to encourage the youngest to be economically
active we used micro data for Polish Social Diagnosis [2015] and applied logistic regression
analysis.

The results proved that the group of young workers is not very heterogeneous. For most
of the factors the estimated average marginal effects are not statistically different between
young adulthood and later adulthood. For example, the probability of choosing the perso-
nal development or quick promotion opportunities as working motivators is higher both
for young and later adulthoods than for others. Despite a number of analyzes related to the
distribution of population for the different generations we should remember that motivation
is a question of dependent factors more complex than just age. Nevertheless, the characteri-
stics of the Baby Boomers, generation X, Y, and Z may be a hint for building advantage of
companies on young employees market.
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Summary

The purpose of this study is to investigate which factors decide about the labour market

participation among young people. Such need is argued by the negative tendencies on the
labour market in Poland. Our results proved there is no one type of actions which promote
the labour market activity among the youngest. The motivation strategy should takes into
account various of individual characteristics, like: sex, the place of living or the structure of
family, system of values and beliefs.

Streszczenie

Celem przeprowadzonego badania jest dokonanie oceny, jakie czynniki decydujg o

udziale mlodziezy w rynku pracy. Potrzebg przeprowadzenia tej analizy uzasadniajg wyste-
pujace negatywne tendencje wystgpujace na rynku pracy w Polsce w tym zakresie. Wyniki
wskazujg, ze nie ma jednego rodzaju dziatan promujacych aktywno$¢ na rynku pracy wérod
jego najmlodszych uczestnikow. Strategia motywacyjna powinna uwzglednia¢ rézne indy-
widualne cechy, takie jak: pte¢, miejsce zamieszkania, struktura rodziny, system wartosci
i przekonan.

Keywords: labour market, young employees, generations, employee motivation.
Stowa kluczowe: rynek pracy, mtodzi pracownicy, generacje, motywacja pracownikow.
JEL Classifications: J24, J28.
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Postawa mtodych kobiet wobec kariery zawodowe]

The attitude of young women towards a professional career

Anna Mazurkiewicz*

Wprowadzenie

Liczne przeobrazenia spoteczno-kulturowe, polityczne oraz gospodarcze majg istotne
konsekwencje zaréwno dla pracodawcédw, jak i pracownikéw — obecnych oraz potencjal-
nych. Wéréd wielu zmian, ktore dokonujg si¢ na rynku pracy, szczegolnie niekorzystne sg
tendencje demograficzne. Rezultatem tych przemian (zmniejszania si¢ liczby ludnosci Pol-
ski, wzrostu mediany wieku) sg zmiany w strukturze ludnosci w ekonomicznych grupach
wieku — wzrasta odsetek os6b w wieku poprodukcyjnym oraz produkcyjnym, przy czym
wzrost nast¢puje w grupie os6b w wieku niemobilnym, znaczaco zmniejsza natomiast si¢
udziat 0s6b w wieku przedprodukcyjnym [GUS, 2017]. Ponadto, rynek pracy staje si¢ coraz
bardziej zréznicowany [Baruch, 2004]. Konsekwencja okreslonych tendencji w gospodar-
ce, w tym rowniez wzrostu udziatu kobiet w zatrudnieniu, jest wzrost znaczenia zarzadza-
nia réznorodnoscia w przedsigbiorstwie [Brdulak, 2009], ktére stanowi jednoczesnie jedno
z gtéwnych wyzwan dla menedzeréw [Gross-Gotacka, 2018]. Zrozumienie i uwzgl¢dnienie
wystepujacych miedzy pracownikami réznic widocznych (dotyczacych wieku, pflcei, rasy,
sprawnosci), jak 1 niewidocznych (w tym: wyksztatcenia, wiedzy, do§wiadczenia, kompe-
tencji, osobowosci, przekonan, systemu warto$ci, tozsamosci, kultury), umozliwia orga-
nizacji skorzystanie z potencjatu tkwigcego w zespole pracownikdéw i osigganie lepszych
rezultatow [Walczak, 2011]. Korzysci dotyczg migdzy innymi poprawy relacji z klientem,
zarzadzania zasobami ludzkimi, relacji z otoczeniem, sytuacji wewnatrz organizacji, a takze
aspektéw finansowych oraz dla spoteczenstwa [Fazlagi¢, 2014; Jaworska, 2016; Leks-Bu-
jak, 2014; Olszewska, Kubicka, 2010].

Jeden z wymiaréw roznorodnosci stanowi pte¢. W tym kontek$cie zaakcentowaé na-
lezy réznice w aktywno$ci zawodowej kobiet i mezczyzn, ktora w przypadku kobiet jest
mniejsza [GUS, 2017]. Relatywnie niskie sg réwniez dla nich wskazniki zatrudnienia [GUS,
2017], mimo ze coraz wigcej z nich wobec wyboru: uczestniczenie w zyciu zawodowym
a zatozenie rodziny, decyduje si¢ na aktywno$¢ zawodowa [Wittenberg-Cox, Maitland,
2010]. Dla wielu kobiet polaczenie pracy zawodowej i zycia rodzinnego stato si¢ reguta.
Jednoczes$nie wzrost roli kobiet w gospodarce [Kupczyk, 2009], ich zainteresowania reali-
zacja kariery [Wittenberg-Cox, Maitland, 2010; Miloszewska-Kielbiewska, 2015], sktaniaja
do koncentracji na tej grupie pracownikow.

Przedstawione przestanki wskazujg na potrzebe poszukiwania rozwigzan zapewnia-
jacych warunki, ktéore umozliwig osigganie celow przedsicbiorstwa, jak i zatrudnionych
w nich kobiet. Istotnym zagadnieniem i jednocze$nie wyzwaniem staje si¢ realizacja karie-

* dr Anna Mazurkiewicz, Uniwersytet Rzeszowski, Wydziat Ekonomii.
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ry. Wspolczesnie, mimo ze cigzar odpowiedzialnosci za jej ksztatt i przebieg przesunat si¢
w strong jednostki jako jej realizatora [Bohdziewicz, 2010], jest ona rowniez zarzgdzana
w organizacji [Baruch, 2004]. Oznacza to, ze z perspektywy organizacyjnej duze znaczenie
ma skorzystanie z potencjatu pracownikdéw w wyniku zaangazowania kierownictwa w reali-
zacje ich kariery. Brak wsparcia moze powodowac utrat¢ cennych jednostek, a w rezultacie
mie¢ negatywny wptyw na sytuacje pracodawcy [Branham, 2005].

W przedstawionym kontekscie wazne jest zatem zagadnienie poczucia skutecznosci
w karierze, ktore zyskuje szczegodlne znaczenie w odniesieniu do grupy miodych kobiet,
planujacych i rozpoczynajacych kariere. Podjecie roli zawodowej jest najwazniejszym zada-
niem w okresie rozpoczynania pracy, warunkujacym rozwigzanie wielu probleméw zwigza-
nych z przechodzeniem do dorostosci [Banka, 2005]. Decyzje podejmowane na tym etapie
dotycza miedzy innymi wyboru $ciezki kariery.

Celem artykutu jest poznanie oceny mtodych kobiet wlasnych kwalifikacji i kompe-
tencji zawodowych niezbednych do realizacji kariery oraz ich opinii na temat indywidual-
nych preferencji wobec kariery zawodowe;j. Aby go zrealizowaé¢ dokonano analizy literatury
przedmiotu, przeprowadzono rowniez badania empiryczne na grupie kobiet z wojewodztwa
podkarpackiego, dokonujacych przejécia z systemu edukacji na rynek pracy. W opracowa-
niu zaakcentowano znaczenie poczucia wlasnej skutecznosci w karierze dla mtodych kobiet
rozpoczynajacych aktywnos¢ zawodowa, scharakteryzowano takze poszczegolne orientacje
w karierze. Zaprezentowano i poddano analizie jakosciowej wyniki badan empirycznych.

1. Znaczenie zarzadzania roznorodnoscig dla funkcjonowania
przedsi¢biorstwa

Roéznorodnosé, obejmujaca wszelkie aspekty w ktorych pracownicy réznig si¢ miedzy
sobg (widocznie, jak i niewidocznie) [Walczak, 2011], przyczynia si¢ do poprawy jakosci
funkcjonowania organizacji [Durska, 2009]. Postrzeganie réznorodnosci jako czynnika roz-
woju organizacji polega na dostrzeganiu i zaakceptowaniu réznic wystepujacych migdzy
pracownikami [Brdulak, 2009]. Zdolno$¢ do przyjecia i akceptacji roznorodnosci jest istot-
na réwniez dla konkurencyjnosci przedsigbiorstwa [ Gross-Gotacka, 2018].

Roéznorodnos¢ pracownikoéw moze stanowié¢ zarowno czynnik sukcesu organizacji, jak
1 przyczyni¢ si¢ do niepowodzenia czgsci jego dziatan. Staje si¢ cennym zasobem wowczas,
gdy jest wlasciwie (skutecznie) zarzadzana [Mazur, 2009], co oznacza korzystanie z rdz-
norodnych do$wiadczen, wiedzy, umiejetnosci, predyspozycji i wrazliwosci pracownikow
[Durska, 2009]. Zarzadzanie réznorodnoscig to proces kierowania i komunikacji, polegajacy
na aktywnym oraz $wiadomym, ukierunkowanym na przyszto$¢ rozwijaniu organizacji ba-
zujacej na wartosciach, w ktorej istniejace roznice sg akceptowane i traktowane jako poten-
cjat rozwojowy. Proces ten tworzy warto§¢ dodang dla przedsi¢biorstwa [ Walczak, 2011].

Zarzadzanie roznorodno$cia zwigzane jest z korzySciami dotyczgcymi nizszych kosz-
tow integrowania pracownikow, pozyskiwania wartosciowych pracownikdéw, poprawy sku-
tecznosci dziatan marketingowych, zwigkszenia kreatywnos$ci pracownikow, wickszej sku-
tecznosci podejmowanych decyzji oraz zwigkszenia elastyczno$ci przedsiebiorstwa [Mazur,
2009]. Jednoczes$nie potencjalne wyzwania dotyczg nasilenia si¢ konfliktow i1 trudnosci
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w komunikowaniu si¢ [Gross-Gotacka, 2018]. Niedostrzeganie, ignorowanie rdéznic mig-
dzy pracownikami lub stosowanie nicodpowiednich podejs$¢ do zarzadzania réznorodnoscia
skutkowa¢ moze réwniez strata czasu, zasobow finansowych, pogorszeniem wydajnosci
pracy oraz trudnosciami w pozyskaniu i zatrzymaniu cennych pracownikow [Mazur, 2009].

Przedsigbiorstwa, w ktorych wdrozono zarzadzanie réznorodnoscia, ksztattuja swoj
wizerunek na rynku miedzy innymi jako pracodawcy kobiet [Mazur, 2009]. W warunkach
ograniczonych zasobow pracy, takie dziatanie przyczynia si¢ do przezwyci¢zenia niedobo-
réow zasobow ludzkich w wyniku zainteresowania oferta pracy szerszej grupy kandydatow
[Gross-Gotacka, 2018], w tym zwlaszcza kobiet, ktére stajg si¢ coraz bardziej aktywne.
Otwarto$¢ na roznorodno$¢ umozliwia optymalne skorzystanie z potencjalu pracownika
i jednoczesnie zaspokojenie jego oczekiwan. Zgodnie z przedstawiong koncepcja, cztowiek,
jego potrzeby i potencjat intelektualny stanowig zasadniczy punkt odniesienia dla dalszych
dzialan podejmowanych w przedsigbiorstwie [Walczak, 2011]. Stad istotna jest identyfi-
kacja indywidualnych preferencji wobec kariery zawodowej oraz poznanie subiektywnej
oceny pracownikow mozliwosci jej realizacji.

2. Poczucie wlasnej skutecznosci w zarzadzaniu kariera zawodowa

Przekonanie o wlasnej skutecznosci to indywidualny osad wtasnych mozliwos$ci osig-
gni¢cia oczekiwanych rezultatow [Bandura, 1994], dotyczacy przekonan jednostki o zdol-
nosci do angazowania si¢ w okreslong dziedzing zachowan [Betz, 2004]. Poczucie wlasne;j
skutecznos$ci oddziatuje na samopoczucie jednostki, jej mySlenie, motywacje¢ i dziatanie
[Bandura, 1994], na dokonywane przez nig wybory, zwigzany z tym wysilek oraz wytrwa-
los¢ w realizacji podejmowanych staran [Banka, 2016]. Jest zatem wazne w kontekscie wy-
boru i zarzadzania kariera zawodowa.

Poczucie wlasnej skutecznosci moze mie¢ charakter ogolny lub dotyczy¢ zadan specy-
ficznych, w tym zwigzanych z planowaniem kariery. Samoskuteczno$¢ w karierze oznacza
ocen¢ wlasnych cech osobowosci, predyspozycji, zdobytych kwalifikacji i kompetencji jako
zasobow do realizacji kariery zawodowej oraz ocen¢ szans na osiggni¢cie sukcesu [Krause,
2012]. Jest to ocena zaufania dokonywana do [Banka, 2016]:

*  wlasnych kompetencji spotecznych, zwigzanych z wyuczonymi umiejetnosciami
radzenia sobie z kontaktami interpersonalnymi w réznych $rodowiskach spotecznych,
organizacyjnych i kulturowych — zaufanie do ogdlnych kompetencji zyciowych,

*  posiadanych kwalifikacji i kompetencji zawodowych z perspektywy wymagan
na wspotczesnym rynku pracy — zaufanie do wtasnych kompetencji zawodowych,

*  wlasnych umiej¢tnosci kontrolowania zdarzen zyciowych — zaufanie do wlasnych
kompetencji kontroli zdarzen,

*  wiasnych umiejetnosci koordynowania podstawowych sfer i r6l w zyciu, takich jak
praca, rodzina i inne — zaufanie do wlasnych kompetencji w zakresie koordynacji roznych
sfer zycia.
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3. Orientacja w karierze jako obraz siebie w zawodzie

Orientacja wobec kariery [Igbaria, Greenhaus, Parasuraman, 1991] Iub kotwica kariery
[Schein, 1985] stanowi zestaw postrzeganych przez jednostke talentow i zdolnosci, podsta-
wowych warto$ci, motywow i potrzeb zwiagzanych z kariera [Schein, 2007]. Kotwica kariery
ksztaltuje wartosci wazne w zyciu jednostki, determinuje indywidualne poglady na przy-
szto$¢. Ukierunkowuje wysitki pracownikow i wskazuje na dziatania, jakie mozna podjac,
aby osiagna¢ cele zawodowe [Igbaria, Meredith, Smith, 1995].

Identyfikacja kotwic kariery umozliwia organizacji dopasowanie potrzeb organizacyj-
nych i indywidualnych, a w konsekwencji restrukturyzacje miejsc pracy, odpowiednig dla
realizacji przyjetych celow. Identyfikuje si¢ osiem kotwic kariery [Schein, 2007; Igbaria,
Baroudi, 1993]:

*  kompetencje techniczne lub funkcjonalne — zwigzane z koncentracjag na wewngtrz-
nym, technicznym aspekcie tresci pracy i funkcjonalnym obszarze pracy,

*  kompetencje menedzerskie — zwigzane z dazeniem do awansu pionowego na stanowi-
sko kierownicze, bedacego srodkiem do osiagnigcia poczucia sukcesu,

*  autonomia i niezalezno$¢ — dotyczy sytuacji zwigzanych z realizacja obowigzkow
zawodowych, w ktorych jednostka jest mozliwie najmniej ograniczona wymaganiami or-
ganizacyjnymi w zakresie korzystania ze swoich kompetencji zawodowych,

*  bezpieczenstwo i stabilizacja — dotyczy zaré6wno bezpieczenstwa geograficznego,
jak i pewnosci zatrudnienia,

*  przedsigbiorcza kreatywnos$¢ — zwigzana z dazeniem do uzyskania przez jednostke
nowego rezultatu (produktu lub ustugi, zatozenia wtasnej dziatalnosci gospodarczej),

*  poswigcenie dla sprawy — dotyczaca poswiecenia dla innych 0sob i1 uczynienia §wiata
lepszym miejscem do Zycia i pracy,

*  wyzwanie — odnoszaca si¢ do pokonywania trudnych przeszkod, rozwigzywania trud-
nych problemoéw i wygrywania z najbardziej uzdolnionymi przeciwnikami,

*  styl zycia — zwigzana z dazeniem do rozwoju stylu zycia integrujacego aspekt rodzin-
ny i zawodowy z troska o wlasny rozwd;j.

Kotwica kariery odzwierciedla zwiazek mi¢dzy charakterem wybranej przez jednostke
kariery a jej motywacjami i potrzebami, deklarowang hierarchig warto$ci oraz postrzega-
nymi kompetencjami, przy czym niezbedne jest uwzglednienie uwarunkowan realizacji ka-
riery — wewnetrznych oraz zewngtrznych, w postaci zardwno szans, jak i zagrozen [Schein,
2007].

4. Metody badawcze

W badaniach zastosowano opracowany celowo kwestionariusz ankiety, umozliwiaja-
cy oceng poczucia wlasnej skutecznosci w karierze oraz orientacji w karierze. Do zbada-
nia samoskuteczno$ci w karierze uzyto kwestionariusz Skali Poczucia Samoskutecznosci
w Karierze Migdzynarodowej autorstwa Banki [2016], stosowany do oceny postrzeganej
samoskutecznosci w karierze. Skorzystano z podskali Zaufanie do Wtasnych Kompetencji
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Zawodowych (SSZ), odzwierciedlajacej oceng radzenia sobie z realizacja wiasnej kariery
zawodowej. Podskala sktada si¢ z siedmiu stwierdzen, ocenianych w 7-stopniowej skali,
od 1 (,,calkowicie si¢ nie zgadzam™) do 7 (,,catkowicie si¢ zgadzam”).

Orientacja w karierze zmierzona zostata za pomocg skroconej wersji kwestionariusza
Orientacji w Karierze (Career Orientation Inventory - COI) opracowanego przez Scheina
[1985], autorstwa Igbaria i Baroudi [1993]. Kwestionariusz zawiera 25 stwierdzen, z cze-
go 15 dotyczy znaczenia kazdego z zagadnien zwigzanych z karierg (ocenianych w skali
od 1 —,,bez znaczenia” do 5 — ,,0 zasadniczym znaczeniu”), a kolejne dziesi¢¢ odnosi si¢ do
preferencji wobec kariery ocenianych w skali od 1 — ,,catkowicie si¢ nie zgadzam” do 5 —
»catkowicie si¢ zgadzam”.

Zastosowanie wybranej skali kwestionariusza Poczucia Samoskutecznos$ci w Karierze
Migdzynarodowej oraz skroconej wersji kwestionariusza Orientacji w Karierze uzasadnione
byto potrzebami wynikajacymi z celu badania, jak réwniez standaryzacjg narzedzia badaw-
czego oraz ograniczeniem czasochtonnosci jego uzycia.

5. Wyniki badan

Badania zrealizowano w wojewodztwie podkarpackim w okresie od grudnia 2017 roku
do czerwca 2018 roku. Docelowg grupe badawcza stanowity studentki podkarpackich szko6t
wyzszych, publicznych i niepublicznych, dokonujace przejscia z uczelni na rynek pracy.
Kobiety studiowaty w trybie stacjonarnym i niestacjonarnym, na ostatnim roku pierwszego
stopnia studiéw licencjackich oraz na studiach drugiego stopnia. Celowo dobrana proba
badawcza liczyta 330 kobiet. Zwrotnie uzyskano wszystkie ankiety.

Srednia wieku respondentek wyniosta 23,1 lat, przecigtne do$wiadczenie zawodowe
0,81 roku, przy czym 60% kobiet nie podjeto do momentu przeprowadzania badan jakiej-
kolwiek aktywnosci zawodowej. Zdecydowana wigkszos$¢ respondentek byta stanu wolnego
(91,5%). Kobiety w przewazajacej czgsci (57%) zamieszkiwaty na wsi.

Poszczegolne wskazniki zostaty wyliczone jako wartos$ci srednie z odpowiedzi udzielo-
nych na stwierdzenia okreslajgce poczucie samoskutecznosci w karierze (rysunek 1 — skala
odpowiedzi od 1 do 7), jak rowniez orientacj¢ w karierze (tabela 1 — skala odpowiedzi
od 1 do 5). Wyniki przeprowadzonych badan dowodza, ze mtode kobiety umiarkowanie oce-
niajg swoje mozliwos$ci osiagni¢cia oczekiwanych rezultatow w karierze — $rednio na 4,45.

W najwigkszym stopniu mtode kobiety przekonane sg o znaczeniu wiedzy i umiejet-
nosci zdobytych podczas studiéw dla realizacji swojej kariery zawodowej (Srednia 4,68 —
stwierdzenie nr 4 ,,Z moim wyksztatlceniem mam prawo marzy¢ o atrakcyjnej karierze” oraz
4,67- stwierdzenie nr 2 ,,Uwazam, ze z moim wyksztalceniem mam prawo szuka¢ pracy
1 szczescia u wszystkich pracodawcow™). Jednoczesnie réwnie wysoko (Srednia 4,67) oce-
niajg szanse powodzenia w znalezieniu pracy, ktére uzalezniaja wylacznie od wilasnych
staran. Mtode kobiety posiadaja ponadprzeci¢tne, lecz nie wysokie zaufanie do posiada-
nych kwalifikacji 1 kompetencji zawodowych jako czynnikéw niezbgdnych do sprostania
wymaganiom rynku pracy oraz realizacji kariery zawodowej. Niewystarczajaco dtugie do-
$wiadczenie zawodowe lub jego brak powoduja, ze respondentki sg najmniej przekonane
o wyspecjalizowaniu si¢ w okre§lonej dziedzinie (srednia odpowiedzi 3,73).
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Rysunek 1. Srednie wyniki z odpowiedzi respondentek dotyczace poczucia whasnej
skutecznosci w karierze

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan

Uzyskane wyniki dotyczace orientacji w karierze dowodza, ze kobiety sa w najwick-
szym stopniu zorientowane na prace, ktora zapewnia im bezpieczenstwo zatrudnienia — $red-
nia 4,73 znacznie wyrdznia si¢ spo$rod pozostatych wynikow (tabela 1). Oznacza to, ze po-
szukujg pracodawcy, z ktorym moglyby si¢ zwigza¢ emocjonalnie, by¢ lojalne wobec niego.
Pewno$¢ pracy i wynagrodzenia zapewnia bezpieczenstwo rowniez w Zyciu prywatnym.

Mtode kobiety sg takze silnie zorientowane na kompetencje techniczne (Srednia 4,44).
Satysfakcjonujacy jest dla nich awans poziomy. Daza do osiagnigcia poziomu eksperckiego
w interesujgcej ich dziedzinie, w ktorej moga korzysta¢ z posiadanej wiedzy i umiejetnosci
oraz je doskonali¢.

W mniejszym stopniu miode kobiety sg zorientowane na kompetencje menedzerskie
($rednia 4,28), co odzwierciedla ich starania o zdobywanie nowych do$wiadczen na stano-
wiskach kierowniczych, zwigkszanie zakresu wtadzy oraz podejmowanie decyzji o skutkach
finansowych [Smolbik-Jeczmien, 2017]. Respondentki s3 zainteresowane osiaggnigciem wy-
sokich pozycji w hierarchii organizacyjnej. Z badan wynika, ze ich atutem jest odpowie-
dzialnos$¢ za wyniki jednostki i identyfikacja z sukcesem organizacji.

Rownie istotny jest dla nich styl zycia (Srednia 4,26), czyli zachowanie harmonii mig-
dzy r6znymi aspektami zycia, zwlaszcza zawodowym, osobistym i czasem wolnym [Smol-
bik-Jeczmien, 2017]. Mlode kobiety oczekuja elastycznego czasu pracy i mobilnosci,
co nalezy ttumaczy¢ wieloscia rol, jakie pelnig w spoteczenstwie.

W dalszej kolejnosci deklarujg zainteresowanie autonomig i niezaleznoscia oraz ak-
tywnoS$cig uzyteczng spotecznie, udzielaniem pomocy i wsparcia innym ($rednie 4,08).
Dazenie do autonomii zwigzane jest ze sklonno$cig do poszerzania zakresu niezaleznosci,
samodzielno$ci i jednoczesnie przejmowania odpowiedzialno$ci za realizowane dziatania.
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Wyniki badan ukazuja, ze praca samodzielnego specjalisty jest odpowiednia tylko dla czeséci
respondentek. Oczekuja elastycznosci, akceptujac jednoczesnie ograniczenia organizacyjne.

Tabela 1. Srednie wyniki z odpowiedzi respondentek dotyczace orientacji w karierze

Orientacja w karierze Wynik
kompetencje techniczne 4,44
kompetencje menedzerskie 4,28
autonomia 1 niezaleznos¢ 4,08
bezpieczenstwo i stabilizacja — pewno$¢ zatrudnienia 4,73
bezpieczenstwo i stabilizacja geograficzne 3,62
przedsigbiorcza kreatywnos¢ 3,83
po$wiecenie dla sprawy 4,08
wyzwanie 3,66
styl zycia 4,26

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan

Mtode kobiety w umiarkowanym stopniu majg rowniez rozwini¢te potrzeby spolecz-
ne. Sg przecigtnie zainteresowane osiggni¢ciem wartosciowych rezultatdow wykraczajacych
poza kontekst zawodowy (np. poprawg stanu Srodowiska naturalnego czy relacji migdzy-
ludzkich).

Deklaruja one relatywnie niski poziom umiejetnosci, motywacji w zakresie przedsie-
biorczej kreatywnosci ($rednia 3,83), co oznacza, ze umiarkowanie odczuwajg potrzebe
tworczosci i kreowania nowosci. Do dziatania w niewielkim stopniu motywuja je wyzwania
($rednia 3,66).

Najstabiej kobiety sg zainteresowane stabilnoscig geograficzng (Srednia 3,62). Oznacza
to, ze posiadajg mate predyspozycje do stabilizacji swojego zycia w aspekcie geograficz-
nym. Akceptuja ryzyko zwigzane ze zmiang miejsca pracy czy zamieszkania.

Podsumowanie

Zarzadzanie roznorodnoscia ma duze znaczenie dla powodzenia przedsigbiorstwa.
W konteks$cie zarzadzania zasobami ludzkimi istotne jest dotarcie do nowych zrodet poten-
cjalnych pracownikéw, integrowanie roéznorodnych grup pracownikow oraz zwigkszenie
poziomu tworczosci zatrudnionych osob. Grupa pracownikéw — obecnych lub potencjal-
nych — wymagajaca szczeg6lnej uwagi sa mtode kobiety. Wsrod podstawowych przestanek
zainteresowania nimi wymieni¢ nalezy spadek udzialu oséb w wieku przedprodukcyjnym
w strukturze ludno$ci i jednoczes$nie wzrost znaczenia kobiet w gospodarce. Dla zarzadza-
jacych przedsiebiorstwami, w celu optymalnego skorzystania z potencjalu mtodych kobiet
i jednoczes$nie zaspokojenia ich potrzeb i oczekiwan, wazne jest poznanie ich indywidualnych
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preferencji wobec kariery zawodowej oraz subiektywnej oceny mozliwosci jej realizacji.

Postrzeganie wlasnej osoby jest znaczace dla aktywnosci zawodowej, poniewaz czto-
wiek dazy do wykonywania pracy stwarzajacej mozliwosci wykorzystania posiadanych
kompetencji [Gruszczynska-Malec, Rutkowska, 2005]. Wiedza na temat przekonania
o mozliwosciach realizacji kariery zawodowej jest cenna dla pracodawcow, gdyz poziom
motywacji, stany afektywne i dzialania jednostki w wigkszym stopniu zaleza od jej postrze-
gania mozliwosci okreslonego dziatania, niz od stanu obiektywnego [Banka, 2016]. Wyniki
zrealizowanych badan wykazaty, ze respondentki posiadaja ponadprzecietne zaufanie do
posiadanych kwalifikacji i kompetencji zawodowych, jako czynnikéw niezbednych do re-
alizacji kariery zawodowe;.

Z przeprowadzonych badan wynika roéwniez, ze zarzadzajgcy powinni planowac karierg
mtodych kobiet wewnatrz organizacji, co umozliwi skorzystanie z ich wiedzy i umiejetno-
$ci. Niezbedne jest uwzglednienie zwlaszcza przemieszczen poziomych, ktore moga wigzaé
si¢ ze zmiang miejsca pracy. Preferowana przez respondentki kariera specjalisty wymaga
od pracodawcy stworzenia mozliwo$ci rozwoju i doskonalenia posiadanych przez nie kom-
petencji zawodowych, ktére sa szczegolnie cenione przez miode osoby [Brdulak, 2014;
Mazurkiewicz, Moczulska, 2014].

Relatywnie wysoki poziom umiejetnosci analitycznych i zarzadzania finansami, jak row-
niez kompetencji interpersonalnych deklarowany przez respondentki, umozliwi im sprawne
funkcjonowanie w zespotach i prowadzenie negocjacji. Kompetencje te sg oczekiwane na
coraz nizszych szczeblach w organizacji [Kasprzak, 2013], czego powodem jest wzrost zto-
zonos$ci pracy, organizacja czesci pracy w formie zespotow projektowych oraz splaszczanie
struktur organizacyjnych. Zarzadzajacy powinni zatem troszczy¢ si¢ o ich rozwoj.

Planujac karier¢ mtodych kobiet niezbgdne jest rowniez zadbanie o zachowanie réwno-
wagi migdzy ich zyciem zawodowym i prywatnym. Sukces intepretujg one bowiem w kate-
goriach szerszych niz tylko wymiar zawodowy, a dla celu integracji zasadniczych aspektow
swojego zycia sa sktonne poswigci¢ niektore aspekty kariery zawodowe;j. Stad istotne staje
si¢ wsparcie ze strony organizacji czy oferowanie alternatywnych rozwigzan dotyczacych
form organizacji pracy [Schein, 2007].

Dla kobiet uczestniczacych w badaniach nie sa charakterystyczne cechy przedsicbior-
cze, ktorymi powinni dysponowa¢ pracownicy na wszystkich szczeblach zaréwno duzych,
jak 1 $rednich oraz matych przedsiebiorstw [Szelagowska-Rudzka, 2009]. Aktywno$¢ bez
ograniczen zwigzanych z biurokracja i autokratycznym stylem zarzadzania nie jest dla nich
wazna. Problematyczne nie jest poddanie si¢ kierownictwu innych osob.

Podsumowujac, stwierdzi¢ nalezy, ze mtode kobiety sa w malym stopniu zaintereso-
wane samodzielnym kierowaniem wlasng kariera zawodowa. Zapewnienie warunkow do
jej realizacji w organizacji, uwzglgdniajac indywidualne preferencje kobiet, umozliwi pra-
codawcom optymalne skorzystanie z ich potencjatu. Jest rowniez wazne dla ksztaltowania
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa.

Badania zostaly przeprowadzone na grupie o0sob z wojewddztwa podkarpackiego,
co obliguje do ostroznego formutowania wnioskow ogdlnych, nie mogacych stanowi¢ pod-
stawy generalizowania w odniesieniu do calej populacji mtodych kobiet kraju, czy nawet
regionu. Na odpowiedzi respondentek mogly wptyna¢ rowniez charakterystyki, ktore nie
zostaty uwzglednione w badaniach.
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Streszczenie

Aktualne zmiany na rynku pracy stanowia przyczyne zmian w strukturze zatrudnienia, kur-

czenia si¢ dostepnych zasobow pracy. Wyzwaniem zaré6wno dla pracownikow, jak i pracodawcow
staja si¢ rowniez preferowane rozwigzania w zakresie karier, oznaczajace wzrost samodzielnosci
pracownikow. Jednoczesnie wzrost zainteresowania kobiet aktywnos$cig zawodowa sklania orga-
nizacje do zainteresowania skorzystaniem z ich potencjalu. Zagadnienia te sa wazne z perspekty-
wy zarzadzania réznorodnoscia, ktore ma istotne znaczenie dla funkcjonowania przedsigbiorstwa.

Celem artykulu jest poznanie oceny miodych kobiet wlasnych kwalifikacji i kompeten-

cji zawodowych niezbednych do realizacji kariery oraz ich opinii na temat indywidualnych
preferencji wobec kariery zawodowej. Wyniki zrealizowanych badan wykazaty, ze mtode
kobiety posiadaja ponadprzecigtne zaufanie do posiadanych kwalifikacji i kompetencji jako
czynnikéw niezbgdnych do realizacji kariery. Jednoczesnie sa w matym stopniu zaintere-
sowane samodzielnym kierowaniem wlasng karierg zawodowa, chcg korzysta¢ ze swojej
wiedzy i umiejetnosci wigzac si¢ z pracodawca na dhugi czas. Zarzadzajacy powinni zatem
stwarza¢ mlodym kobietom warunki do realizacji kariery wewnatrz organizacji, uwzgled-
niajac przede wszystkim przemieszczenia poziome, takze w aspekcie geograficznym.

Summary

Current changes in the labor market constitute the reason for changes in the employment

structure and contraction of available labor resources. The preferred career solutions are becoming
a challenge for both employees and employers, signifying an increase in employees’ independen-
ce. At the same time, the increase in women’s interest in professional activity leads organizations
to interest in using their potential. These issues are important from the perspective of diversity
management, which is significant for the functioning of the enterprise.

The aim of the paper is to get to know young women’s assessment of their qualifications

and professional competences necessary to pursue a career and their opinions about indivi-
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dual preferences towards a professional career. The results of the conducted research showed
that young women have an above-average trust in their qualifications and competences as
factors necessary to pursue a career. At the same time, they are interested to a small extent
in managing their professional career, they want to use their knowledge and skills by getting
involved with the employer for a long time. Therefore, managers should create conditions
for young women to pursue a career within an organization, taking into account primarily
horizontal displacements, also in the geographical aspect.

Stowa kluczowe: Roznorodnosé, kobiety, poczucie skutecznosci, kariera zawodowa,
orientacja w karierze.

Keywords: Diversity, women, self-efficacy, professional career, career orientation.

JEL Classification: J11, M12, M14, M54.
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Gospodarowanie czasem pracy w okresie poznej
kariery zawodowej

Time management at work in the late professional career period

Matgorzata Krol*

Wprowadzenie

Wobec postepujacego procesu starzenia si¢ zasobow pracy i prawdopodobnego wzro-
stu liczby i udziatu oséb w starszych grupach wieku w subpopulacji czynnych zawodowo
nasuwa si¢ pytanie: czy istnieje potrzeba gospodarowania czasem pracy pracownikow be-
dacych u schytku kariery zawodowej? Niniejszy artykul ma by¢ przyczynkiem do dyskus;ji
na powyzszy temat.

Celem opracowania jest identyfikacja opinii starszych pracownikow dotyczacych po-
trzeby elastycznego ksztattowania czasu pracy w okresie poznej kariery zawodowe;.

Sformutowano nastepujace hipotezy badawcze:

H1: Organizacja czasu pracy pracownikow w okresie pdznej kariery zawodowej powin-
na by¢ zindywidualizowana.

H2: Pracownicy w okresie pdznej kariery sa zainteresowani utrzymaniem poziomu
aktywnosci zawodowej zblizonego do poziomu z okresu kariery §rodkowe;.

H3: Pracownicy sg zainteresowani stopniowym redukowaniem wymiaru czasu pracy
w koncowej fazie aktywnosci zawodowe;.

Weryfikacji hipotez dokonano na podstawie wynikéw badania sondazowego zrealizo-
wanego w lipcu 2018 r. wérod kobiet w wieku 50-59 lat oraz mezczyzn w wieku 50-64 lata
na terenie catej Polski.

1. Faza poznej kariery a organizacja czasu pracy

Roéznorodnos¢ pokoleniowa (multigeneracyjnosc) zasoboéw pracy stala si¢ w ostatnich
latach przedmiotem rozwazan wielu autoréw [np. Gravatt, Throckmorton, 2007; Johnson,
Johnson, 2010; Kotodziejczyk-Olczak, 2014; Lipka, Krdl (red), 2017; Rogozinska-Pawet-
czyk (red.), 2014]. Wzrost zainteresowania tg tematyka wynika z faktu zmiany struktury
piramidy wieku pracownikéw we wspotczesnych organizacjach, spowodowanej uwarun-
kowanymi demograficznie procesami, mianowicie: starzeniem si¢ spoteczefistwa (prze-
ktadajagcym si¢ na wzrost liczby i udziatu starszych pracownikow w organizacjach) oraz
zmniejszaniem si¢ populacji w mtodszych grupach wieku (skutkujacym coraz mniej licz-
nym strumieniem os6b mtodych wchodzacych na rynek pracy).

* dr Malgorzata Krol, Uniwersytet Ekonomicznyw Katowicach.
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W literaturze wskazuje si¢ na wystepowanie wyraznego schematu czasu pracy zwigza-
nego z wiekiem, a w konsekwencji z kolejnymi fazami zycia pracownika [por. np. Ehren-
berg, Smith, 2003; Koziot, 2000]. Dotychczas najczgséciej koncentrowano si¢ na fazie roz-
woju rodziny i rozwigzaniach skierowanych do 0s6b miodych majacych utatwi¢ godzenie
wykonywania pracy zawodowej z opieka nad matymi dzie¢mi. Jak wskazuje Machol-Zajda
[2003] jednym z podstawowych rozwigzan dajagcym pracownikom mozliwos$¢ wspotksztal-
towania swojego czasu pracy jest elastyczna organizacja czasu pracy. W dobie zmieniajacej
si¢ struktury wieku pracownikow niewykluczone, ze juz niedtugo przesunigciu ulegnie zain-
teresowanie elastyczng organizacjg czasu pracy jako instrumentem LWB z pracownikow be-
dacych w fazie rozwoju rodziny na pracownikéw w koncowej fazie aktywnosci zawodowe;j.

Przyjeto, ze etap pdznej kariery dotyczy 0sob w wieku od 50 r.z. do granicy wieku eme-
rytalnego (czyli w Polsce 59 lat dla kobiet 1 64 lata dla m¢zczyzn) [za Lukasiewicz, 2002].
Etap ten przez Urbaniak [2011] okres§lany jest mianem kariery wieku przedemerytalnego,
w ktorym jak wskazuje ta sama Autorka [Urbaniak, 2014] wystepuje potrzeba wigkszej in-
dywidualizacji rozwiagzan dotyczacych organizacji czasu pracy pracownikow.

2. Charakterystyka proby badawczej oraz przebiegu badania
Prezentowane wyniki sg wycinkiem szerszych badan przeprowadzonych w lipcu 2018 .
Na probe badawczg sklada si¢ 313 respondentdéw, z czego 146 kobiet w wieku 50-59 lat

1 167 m¢zczyzn w wieku 50-64 lata, reprezentujacych wszystkie wojewodztwa (zob. tab. 1).

Tabela 1. Struktura respondentéw wedtug pici, wieku oraz wojewodztwa

Wiek
Wojewodztwo Ogoélem
50-54 | 55-59 | 60-64
kobieta 1 3 - 4
Ple¢ :
dolnoslaskie mezezyzna 2 2 0 4
Ogolem 3 5 0 8
Plet kobieta 2 0 - 2
kujawsko-po- ec .
morskie mezezyzna 6 5 7 18
Ogolem 8 5 7 20
kobieta 3 3 - 6
Pleé
lubelskie mezezyzna 3 2 0
Ogélem 6 5 3 14
kobieta 1 3 - 4
Pleé
lubuskie mezezyzna 2 1 6
Ogélem 3 4 10
kobieta 1 8 - 9
. Pleé -
lodzkie mezczyzna 4 6 1 11
Ogélem 5 14 1 20
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kobieta 0 4 - 4
Pleé¢ -
malopolskie mezcezyzna 4 3 2 9
Ogotem 4 7 2 13
kobieta 2 5 - 7
Pleé
mazowieckie mezcezyzna 8 10 5 23
Ogotem 10 15 5 30
kobieta 1 0 -
Pleé -
opolskie mezczyzna 2 1 3
Ogolem 3 1 3
kobieta 6 3 -
X Pleé -
podkarpackie mezczyzna 7 4 3 14
Ogolem 13 7 3 23
kobieta 4 1 - 5
Pleé :
podlaskie mezezyzna 1 0 1 2
Ogoélem 5 1 1 7
kobieta 1 2 - 3
Pleé -
pomorskie mezezyzna 4 6 1 11
Ogoélem 5 8 1 14
. kobieta 19 14 - 33
Ple¢ ;
Slaskie mezezyzna 9 7 5 21
Ogoélem 28 21 5 54
kobieta 13 6 - 19
Pleé -
Swietokrzyskie mezZczyzna 3 4 5 12
Ogoélem 16 10 5 31
i kobieta 16 11 - 27
warminsko-ma- | Ple¢ -
. mezezyzna 6 4 1 11
zurskie
Ogélem 22 15 1 38
kobieta 6 5 - 11
Pleé
wielkopolskie mezczyzna 0 3 2 5
Ogétem 6 8 2 16
Plet kobieta 2 0 -
zachodniopo- ec .
morskie mezczyzna 2 2 2
Ogétem 4 2 2
kobieta 78 68 - 146
Pleé¢ =
Ogolem MeZCZyzna 63 60 44 167
Ogolem 141 128 44 313

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan pierwotnych
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Uwzglednione przedzialy wieku odpowiadaja — analizowanej w artykule — fazie poz-
nej kariery, a niejednorodne grupy wieku kobiet i me¢zczyzn wynikaja ze zréznicowanej
gornej granicy wieku produkcyjnego dla obu pitci w Polsce. Poziom wyksztatcenia oraz
status respondentéw na rynku pracy sa zréznicowane. Najwiecej, bo az 192 osoby posiadaja
wyksztalcenie wyzsze, 94 osoby — $rednie, 25 — zasadnicze zawodowe i tylko jedna — pod-
stawowe. W przypadku statusu na rynku pracy dominujg liczebnie osoby pracujace, ktorych
jest 251. Znacznie mniej liczna jest reprezentacja 0sob bezrobotnych (22 osoby), emerytow
(19 0s06b), prowadzacych wlasng dziatalno$¢ gospodarcza (13 0sob) i rencistow (8 osob).

Badanie przeprowadzono metodg sondazu diagnostycznego przy uzyciu kwestionariu-
sza ankiety, w ktorej zamieszczono stwierdzenia oceniane w siedmiostopniowe;j skali Liker-
ta. Kwestionariusz ankiety rozprowadzono wsrdd potencjalnych respondentow drogg inter-
netowa, za pomoca e-maila oraz poczty tradycyjnej.

3. Diagnoza oczekiwan osob w wieku 50-59/64 wobec czasu pracy
w okresie poznej kariery

Zmieniajacy si¢ obraz demograficzny zasobdw pracy, szczegdlnie przejawiajacy si¢
ich starzeniem i zmniejszaniem si¢, stawia nowe wyzwania przed praktykami i teoretykami
zwigzane z potrzeba dostosowania warunkoéw pracy do mozliwosci funkcjonalnych i oczeki-
wan starszych pracownikow. Jedna ze sktadowych warunkéw pracy, na ktoéra warto zwrocic
uwagge, jest organizacja czasu pracy.

Ponizej zaprezentowane zostang wyniki badan diagnozujacych opinie respondentéw na
temat potrzeby indywidualizacji organizacji czasu pracy oraz poziomu aktywnosci zawodo-
wej w okresie poznej kariery. Podstawowe statystyki pozycyjne dla analizowanych pytan
przedstawiono w tab. 2.

Tabela 2. Podstawowe statystyki pozycyjne

Srednia | Mediana Moda
Wyszczegolnienie Min. | Max.
X (Me) (Mo)

Indywidualizacja rozwiazan w zakresie
organizacji czasu pracy w okresie poznej 5,45 6,00 7 1 7
kariery i schodzenia z rynku pracy

Indywidualizacja rozktadu czasu pracy 4,93 5,00 7 1 7

Indywidualizacja wymiaru czasu pracy 5,09 6,00 7 1 7

Utrzymanie poziomu aktywnosci zawodowe;j
w okresie poznej kariery zblizonego do po- 5,12 6,00 7 1 7
ziomu z okresu kariery srodkowej

Obnizenie poziomu aktywnosci zawodowe;j
w okresie poznej kariery w stosunku do po- 3,58 3,00 2 1 7
ziomu z okresu kariery srodkowej
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Pracownicy w koncowej fazie aktywnosci
zawodowej powinni mie¢ mozliwos¢ powol-
nego schodzenia z rynku pracy poprzez stop-
niowe redukowanie wymiaru czasu pracy

5,01 6,00 7 1 7

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan pierwotnych

Wyniki badan wskazuja, iz respondenci dostrzegaja potrzebe indywidualizacji rozwia-
zan w zakresie organizacji czasu pracy w okresie poznej kariery i schodzenia z rynku pracy
(X=5,45; Me=6,00; Mo=7). Moze to $wiadczy¢ o tym, ze typowy standard czasu pracy dla
starszych pracownikow nie zawsze jest korzystny przede wszystkim ze wzgledu na moz-
liwe obnizanie si¢ u czesci starszych pracownikéw mozliwosci funkcjonalnych (potrzeba
dtuzszego wypoczynku), pogarszanie si¢ stanu zdrowia (konieczno$¢ wizyty u lekarza) czy
sprawowanie opieki nad niesamodzielnymi cztonkami rodziny (np. wnukami, rodzicami).
We wskazanych sytuacjach starsi pracownicy moga by¢ zainteresowani nietypowg organi-
zacjg czasu pracy. W ocenie potrzeby indywidualizacji rozwigzan nie wystgpuja zauwazalne
roéznice migdzy kobietami a m¢zczyznami (por. tab. 3). Az 75,6% badanych kobiet i 77,4%
badanych mezczyzn co najmniej raczej si¢ zgadza, ze istnieje potrzeba indywidualizacji
rozwigzan w zakresie organizacji czasu pracy. Z drugiej strony tylko 13,5% badanych kobiet
i 15,0% badanych me¢zczyzn nie dostrzega takiej potrzeby.

Tabela 3. Ocena potrzeby indywidualizacji rozwigzan w zakresie organizacji czasu
pracy w okresie poznej kariery i schodzenia z rynku pracy przez kobiety i przez m¢zczyzn

Indywidualizacja rozwiazan w zakresie organizacji czasu pracy
w okresie péZnej kariery i schodzenia z rynku pracy (w %) =
. decyd ani si¢ 2
Wyszczegolnienie | Z0ecyco- nie raczej si¢ | nie zga- - zdecydo- Y
wanie si¢ . raczej si¢ | zgadzam A 20
. zgadzam nie dzam, . wanie si¢ e}
nie 5 AT zgadzam sie
sie zgadzam | ani si¢ zgadzam
zgadzam
zgadzam
kobieta 8,8 2,7 2,0 10,8 16,2 16,2 43,2 100,0
Ple¢
mezZezyzna 9,0 2.4 3,6 7,8 16,8 18,6 41,9 100,0
Ogolem 8,9 2,5 2,9 9,2 16,5 17,5 42,5 100,0

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badan pierwotnych

Indywidualizacja organizacji czasu pracy moze dotyczy¢ chronometrii lub chronologii
czasu pracy. Starsi pracownicy moga by¢ zainteresowani indywidualizacja rozktadu albo
wymiaru czasu pracy, badz tez obu tych aspektéw jednoczesnie. Wartosci $redniej i mediany
wskazuja, ze respondenci w wigkszym stopniu opowiadaja si¢ za indywidualizacja wymiaru
niz rozktadu czasu pracy, cho¢ réznice w ocenie nie sg znaczne (por. tab. 4).
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Tabela 4. Ocena potrzeby indywidualizacji rozktadu czasu pracy przez kobiety i przez
mezezyzn

Indywidualizacja rozkladu czasu pracy (w %)

sInieni zdecydo- .. ani sie nie decvd E

Wyszczegolnienie | o . si¢ | nie zga- r::‘cezej :l_e zgadzam, | raczejsie | zgadzam | ;lc.i s(')- i)

nie zga- | dzam sie lezg ani sie zgadzam sie wanie sie =

dzam zgadzam
dzam zgadzam
kobieta 12,2 6,1 5,4 10,1 17,6 14,2 34,5 100,0
Pleé

mezZcezyzna 10,2 4,2 4,8 12,6 28,1 15,0 25,1 100,0
Ogélem 11,1 5,1 5,1 11,4 23,2 14,6 29,5 100,0

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan pierwotnych

Odsetek badanych kobiet i mgzczyzn co najmniej raczej zgadzajacych sig, ze istnieje
potrzeba indywidualizacji rozktadu czasu pracy jest zblizony (kobiety: 66,3%, mezczyzni:
68,2%). Widoczna roznica wystgpuje natomiast w przypadku oceny najwyzszej. Zdecydo-
wanie takg potrzebe dostrzega o 9,4 p.p. wigcej kobiet niz me¢zczyzn (por. tab. 4).

Tabela 5. Ocena potrzeby indywidualizacji wymiaru czasu pracy przez kobiety i przez

mezezyzn
Indywidualizacja wymiaru czasu pracy (w %)
ani
zde- . . sie nie . zdecy- ]
L. cydo- nie raczej soa- raczej Loa- dowa- ko
Wyszczeg6lnienie wanie zga- si¢ nie g si¢ g L. S
O o dzam, dzam nie si¢
si¢ nie dzam 7ga- ani si zga- s soa- =)
zga- sie dzam 2 a-e dzam ¢ dzgam
dzam dzgam
kobieta 12,8 7,4 6,8 10,8 13,5 14,2 34,5 100,0
Ple¢
mezZezyzna 10,8 3,6 3,6 7,2 16,2 20,4 38,3 100,0
Ogélem 11,7 5,4 5,1 8,9 14,9 17,5 36,5 100,0
4

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan pierwotnych

Co ciekawe, za indywidualizacja wymiaru czasu pracy cze¢sciej opowiadaja si¢ badani
mezczyzni niz kobiety. 74,9% badanych me¢zczyzn co najmniej raczej si¢ zgadza, Ze istnieje
potrzeba indywidualizacji wymiaru czasu pracy, natomiast kobiet tak oceniajacych jest o 12,7
p-p. mniej. Wigcej jest natomiast kobiet niezdecydowanych w ocenie (por. tab. 5). W praktyce,
wedtug danych GUS [2017] z IV kwartatu 2015 1. 63,6% kobiet 1 63,2% mezczyzn w wieku
50 lat 1 wigcej pracuje 40 godz. tygodniowo, czyli w pelnym wymiarze godzin, pozostali wy-
konujg pracg zarowno w mniejszym, jak wigkszym wymiarze czasu. Jednak na tej podstawie
trudno jest oceni¢, czy zréznicowanie wymiaru czasu pracy jest wynikiem decyzji starszych
pracownikow, czy tez okreslony wymiar czasu pracy zostat im narzucony przez pracodawce.
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W Polsce od wielu lat obserwuje si¢ zjawisko wczesnego schodzenia z rynku pracy (wy-
stepuje kultura wezesnego emerytowania [por. Batandynowicz-Panfil, 2010]), a efektywny
wiek przechodzenia na emeryture jest jednym z nizszych w UE28 [por. np. The 2015 Ageing
Report, 2015; Krol, 2016]. Z badan realizowanych przez CBOS [2012, 2016a, 2016b, 2017]
wynika, iz wigkszo$¢ polskiego spoteczenstwa jest zwolennikiem wczesnego przechodze-
nia na emerytur¢. Natomiast wyniki uzyskane w oparciu o opini¢ 0s6b bedacych w wieku
50-59/64 lata pokazuja, ze osoby bedace w fazie pdzniej kariery zdecydowanie czgsciej sa
zainteresowane utrzymaniem poziomu aktywnosci zblizonego do poziomu z okresu kariery
srodkowej niz jego obnizeniem (por. tab. 1, oraz 61 7).

Tabela 6. Ocena zainteresowania utrzymaniem poziomu aktywnosci zawodowej
w okresie poznej kariery zblizonego do poziomu z okresu kariery §rodkowej przez kobiety
i przez me¢zczyzn

Utrzymanie poziomu aktywnos$ci zawodowej w okresie péznej kariery
zblizonego do poziomu z okresu Kkariery Srodkowej (w %)
. decvd ani si¢ _q_Ea
Wyszezegolnienie | z¢ecydo- | raczej sie | nie zga- .. zdecydo- B
wanie si¢ | niezga- | . L dzam raczej sie | zgadzam e IS
nie zga- | dzam si¢ dzam ani si;‘ zgadzam sie b
dzam
zgadzam
kobieta 7.4 6,8 12,2 19,6 14,9 17,6 21,6 100,0
Pleé
mezZezyzna 42 6,6 42 9,6 12,0 18,6 449 100,0
Ogélem 5,7 6,7 7,9 14,3 13,3 18,1 34,0 100,0

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan pierwotnych

Za utrzymaniem poziomu aktywnosci zawodowej w okresie poznej kariery zblizo-
nego do poziomu z okresu kariery $rodkowej czgéciej opowiadaja si¢ badani mezczyz-
ni (75,5% badanych me¢zczyzn co najmniej raczej si¢ zgadza) niz kobiety (odpowiednio
54,1%). Wskazana roznica migdzy badanymi me¢zczyznami i kobietami wynika gtownie
ze zroéznicowanej oceny najwyzszej (o 23,3 p.p.). Réznica dotyczy takze oceny $rodko-
wej, $wiadczacej o braku zdecydowania respondentow. W ocenie utrzymania aktywnosci
zawodowe] wigcej jest niezdecydowanych kobiet (19,6%) niz mezczyzn (9,6%). Takze
znacznie wiecej badanych kobiet niz me¢zczyzn nie jest zainteresowanych utrzymaniem
wysokiego poziomu aktywno$ci zawodowej w okresie pdznej kariery (réznica wynosi
11,4 p.p.).
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Tabela 7. Ocena zainteresowania obnizeniem poziomu aktywnosci zawodowej w okre-
sie poznej kariery w stosunku do poziomu z okresu kariery srodkowej przez kobiety i przez
mezezyzn

Obnizenie poziomu aktywno$ci zawodowej w okresie poéznej kariery
w stosunku do poziomu z okresu kariery srodkowej (w %)
zde- .ani. £
q . si¢ nie zdecy- )
Wyszczeg6lnienie cyd(?- e raczej zga- raczej zga- dowa- f'bé'n
wanie 8a- si¢ nie dzam, si¢ zga- dzam nie sie =}
sie nie dzam zga- q q
q ani si¢ dzam sie zga-
zga- sie dzam
zga- dzam
dzam
dzam
kobieta 16,2 16,2 12,8 14,2 12,2 10,8 17,6 100,0
Pleé¢
mezZezyzna 17,4 234 20,4 15,0 9,0 7,2 7,8 100,0
Ogélem 16,8 20,0 16,8 14,6 10,5 8,9 12,4 100,0

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan pierwotnych

W konsekwencji ocena zainteresowania obnizeniem poziomu aktywnosci zawodowej
w okresie poznej kariery w stosunku do poziomu z okresu kariery $rodkowej potwierdza,
ze wigkszo$¢ badanych nie jest zainteresowanych obnizeniem tego poziomu (X=3,58; Me=3,00;
Mo=2). Brak zainteresowania wykazuja szczegdlnie mezczyzni, sposrod ktorych tylko 24,0% co
najmniej raczej si¢ zgadza, Ze jest zainteresowana obnizeniem poziomu aktywnosci zawodowe;.
W przypadku badanych kobiet, odsetek zainteresowanych oraz niezainteresowanych obnizeniem
poziomu aktywnosci zawodowej jest zblizony i wynosi w obu przypadkach ponad 40%.

W Polsce funkcjonuje sztywny model schodzenia z rynku pracy, polegajacy na defi-
nitywnym zakonczeniu aktywnos$ci zawodowej w okreslonym wieku. Wskazuje sie, ze nie
jest to rozwigzanie korzystne dla pracownika, gdyz nierzadko wiaze si¢ z tzw. ,,szokiem
emerytalnym” pojawiajacym si¢ w sytuacji nagtego zaprzestania pracy zawodowe;j. Nie daje
ono tez pracownikowi mozliwosci wspotdecydowania o0 momencie przejscia na emeryture.
Lepszym rozwigzaniem, zarowno dla pracownikow, jak i pracodawcow — na co wskazuje
P. Taylor [2013] — jest stopniowe emerytowanie.

Uzyskane wyniki badan wskazuja na zroznicowanie w ocenie stopniowego konczenia
aktywnos$ci zawodowej dokonanej przez kobiety i przez m¢zczyzn (tab. 8). Badani mez-
czyzni zdecydowanie bardziej popierajg taka $ciezke schodzenia z rynku pracy niz badane
kobiety (co moze by¢ spowodowane faktem, ze kobiety po zakonczeniu aktywnosci zawo-
dowej czesciej niz mezczyzni sprawujg opieke nad wnukami badz rodzicami). Ponad 77%
mezcezyzn co najmniej raczej zgadza si¢ z tym, ze w koncowej fazie aktywnosci zawodowej
pracownik powinien mie¢ mozliwos¢ stopniowego redukowania czasu pracy przed ostatecz-
nym opuszczeniem rynku pracy. Odsetek kobiet wyrazajacych taka opini¢ wynosi natomiast
niecale 55%. Rownoczesnie wigcej kobiet (18,2%) niz mezczyzn (6,0%) nie ma zdania na
ten temat. Pomimo znacznego zréznicowania oceny ze wzglgdu na pte¢, uzyskane wyniki
wskazuja jednak, ze wickszo$¢ badanych popiera stopniowe emerytowanie jako sposob kon-
czenia aktywnosci zawodowej (X=5,01; Me=6,00; Mo=7).
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Tabela 8. Ocena potrzeby mozliwosci powolnego schodzenia z rynku pracy w koncowe;j
fazie aktywnosci zawodowej przez kobiety i przez mezczyzn

Pracownicy w koncowej fazie aktywnos$ci zawodowej powinni mieé
mozliwo$¢é powolnego schodzenia z rynku pracy poprzez stopniowe
redukowanie wymiaru czasu pracy (w %) g
P D
Wyszczegolnienie zdecydo- ani si¢ 2decy- 3
S . raczej si¢ | nie zga- . q 5”
wanie si¢ | nie zga- . raczej si¢ | zgadzam | dowanie
q q nie zga- dzam, q q
nie zga- | dzam si¢ q.4 zgadzam sie sie zga-
dzam dzam ani si¢ dzam
zgadzam
kobieta 10,8 6,1 10,1 18,2 12,2 18,9 23,6 100,0
Pleé
mezZczyzna 7,8 2,4 6,6 6,0 20,4 22,2 34,7 100,0
Ogélem 9,2 4,1 8,3 11,7 16,5 20,6 29,5 100,0

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan pierwotnych

Podsumowanie

Zaprezentowane wyniki badan pozwolily na weryfikacj¢ sformutowanych we wprowa-
dzeniu hipotez badawczych.

Hipoteza H1 zostata zweryfikowana pozytywnie. Respondenci opowiadajg si¢ za in-
dywidualizacjg organizacji czasu pracy w okresie poznej kariery, w tym zarowno wymiaru,
jak 1 w nieznacznie mniejszym stopniu rozktadu czasu pracy. Roznice w ocenach kobiet
i mg¢zczyzn nie sg duze.

Hipoteza H2 zostata zweryfikowana czgSciowo pozytywnie. Wigkszos¢ respondentow
opowiada si¢ za utrzymaniem poziomu aktywnosci zawodowej w okresie pdznej kariery
zblizonego do poziomu z okresu kariery Srodkowej. Znacznie cze¢sciej sa to jednak mezezyz-
ni niz kobiety. Jednoczesnie w przypadku kobiet, tyle samo opowiada si¢ za, jak i przeciw
obnizeniu poziomu aktywnosci zawodowej w okresie po6znej kariery w stosunku do pozio-
mu z okresu kariery srodkowe;.

Hipoteza H3 zostata zweryfikowana pozytywnie. Wigkszo$¢ badanych uwaza, ze osoby
starsze w koncowej fazie aktywno$ci zawodowej winny mie¢ mozliwos$¢ stopniowego redu-
kowania wymiaru czasu pracy. Wystepuje jednak zroznicowanie ocen migdzy mgzczyznami
i kobietami. Stopniowe konczenie aktywnosci zawodowej ma wigcej zwolennikéw wsrdd
mezczyzn niz wérdd kobiet. Kobiety w wigkszym stopniu sg tez niezdecydowane co do oce-
ny tego rozwigzania niz mezczyzni.

Ze wzgledu na fakt, ze badanie zostalo zrealizowane wsrdd osob w wieku 50-59/64 lata,
to pozwolito ono poznaé preferencje dotyczace organizacji czasu pracy osob bedacych juz
na etapie poznej kariery. Kontynuacjg, a zarazem poszerzeniem tych badan mogloby by¢
objecie nimi miodszych grup wieku. Uzyskane wowczas wyniki moglyby postuzy¢ jako
wskazowka dla praktykow zarzadzania zasobami ludzkimi dotyczaca rozwigzan w zakresie
organizacji czasu pracy, jakich prawdopodobnie oczekiwac beda kolejne roczniki wchodza-
ce w etap poznej kariery zawodowe;.
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Streszczenie

Przedmiotem rozwazan w artykule jest gospodarowanie czasem pracy pracownikow
bedacych fazie pdznej kariery zawodowej, tj. w wieku 50-59/64 lata. Potrzeba podjecia ta-
kiej tematyki wynika ze wzrostu liczby i udziatu oséb starszych w zasobach pracy. Na po-
trzeby artykutlu sformutowano nastepujace hipotezy badawcze: H1: organizacja czasu pracy
pracownikow w okresie poznej kariery powinna by¢ zindywidualizowana; H2: pracownicy
w okresie poznej kariery sg zainteresowani utrzymaniem poziomu aktywnosci zawodowej
zblizonego do poziomu z okresu kariery §rodkowej; H3: pracownicy sg zainteresowani stop-
niowym redukowaniem wymiaru czasu pracy w koncowej fazie aktywnosci zawodowej. Ich
weryfikacji dokonano na postawie wynikéw badan ankietowych zrealizowanych w lipcu
2018 r. Probe badawczg stanowito 313 respondentow w wieku 50-59/64 lata z obszaru calej
Polski.

Summary

The subject of the article is working time management of employees in the late career
stage, i.e. aged 50-59 4. The need to take up such a topic results from the increase in the
number and share of older people in the labor resources. On the basis of the analysis of the
literature and own research three hypotheses were verified, namely: H1: the working time
schedule of employees in the late career period should be individualized; H2: employees
in the late career are interested in maintaining the level of professional activity close to the
level of the middle career; H3: employees are interested in gradually reducing the working
time in the final phase of professional activity. Hypothesis were verified based on the rese-
arch took place in July 2018. The research sample consisted of 313 respondents aged 50-
59/64 from Poland.

Stowa kluczowe: P6zna kariera, czas pracy, gospodarowanie czasem pracy, aktywnos¢
zawodowa, starsi pracownicy.

Keywords: Late career, working time, working time management, professional activi-
ty, older workers.

JEL Classification: J14, ] 22, M54.
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Mozliwosci rozwoju przedsigbiorstw swiadczacych
osobom starszym ustugi zdrowotne 1 opiekuncze
w poszczegoOlnych wojewoddztwach w Polsce

Opportunities for the development of enterprises providing health care and
nursing services in particular voivodships in Poland

Agnieszka Bobrowska"
Bogustawa Dobrowolska™

Wprowadzenie

Starzenie si¢ spoleczenstwa polskiego jest podstawowym problemem demograficznym,
ktory bezposrednio wplywa na rosnace zapotrzebowanie na ustugi zdrowotne 1 opiekuncze.
Stan zdrowia cztowieka ulega pogorszeniu wraz z uplywem lat jego zycia. Jak wskazuje
M. Sygit odsetek oséb niepetnosprawnych w populacji rosnie wraz z wiekiem. O ile w gru-
pie wiekowej 50-70 lat wystepuje okoto 20% o0s6b niepetnosprawnych, to wsrdéd osoéb po
70 roku zycia niepetnosprawno$¢ dotyczy prawie co drugiej osoby [Sygit, 2010]. Potwier-
dzajg to rowniez dane pochodzace z rynku niemieckiego. W starszych grupach wiekowych
udziat os6b wymagajacych opieki jest wyzszy. W przypadku oséb w wieku 80—85 lat udziat
ten nie przekracza 20%, w wieku 85-90 lat wynosi 33%, a w grupie 90+ siega prawie 60%
[Rothgang, Engelke]. Podobna sytuacja ma zapewne miejsce réwniez w innych krajach. Roz-
woj medycyny i poprawa jakosci zycia moga przyczynic¢ si¢ do zmniejszenia odsetka liczby
0sO6b wymagajacych opieki w danej grupie wiekowej, jednak grupy wickowe 65+ beda coraz
bardziej liczne. Oznacza to, ze i tak coraz wigcej osob starszych korzysta i bedzie korzystato
z ushug zdrowotnych i opiekunczych. Publiczne placéwki prawdopodobnie nie bedg w stanie
zaspokoi¢ rosnagcych w tym zakresie potrzeb. Stanowi to szans¢ rozwoju prywatnych insty-
tucji $wiadczacych osobom starszym tego typu ustugi. Okreslenie potencjatu rozwojowego
w poszczegodlnych wojewddztwach w Polsce wymagato diagnozy obecnego stanu rzeczy.
Analizie poddano dostepnos¢ ustug zdrowotnych i opiekunczych i zbudowano (bazujac na
dostepnych danych statystycznych) syntetyczny miernik zaspokojenia potrzeb zdrowotnych
1 opiekunczych osob starszych. Pozwolito to na wskazanie tych wojewodztw, w ktorych
sg najwigksze szanse rozwoju tego typu ushug §wiadczonych przez podmioty prywatne.
Im nizsza warto$¢ miernika dla danego regionu, tym potencjalnie wigksze mozliwos$ci roz-
woju prywatnych przedsigbiorstw §wiadczacych ushugi zdrowotne i1 opiekuncze.

* dr Agnieszka Bobrowska, Zaktad Teorii Ekonomii, Wydzial Ekonomiczny, Uniwersytet
Opolski.

i dr Boguslawa Dobrowolska, Katedra Statystyki Ekonomicznej i Spotecznej, Wydziat
Ekonomiczno -Socjologiczny, Uniwersytet £.odzki.
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1. Sytuacja demograficzna w poszczegolnych wojewodztwach
w Polsce w 2015 r.

Obserwowany w krajach rozwinig¢tych, w tym w Polsce, proces starzenia si¢ ludnosci,
przejawia si¢ we wzroscie udziatu osob starszych w populacji, co wynika ze stosunkowo
niskiej dzietnosci oraz ze stopniowego wydtuzania si¢ zycia. W 2006 r. sredni udziat osoéb
w wieku 65+ w ogole mieszkancow Polski wynosit 13,41%, podczas gdy na koniec 2015 .
osiggnat juz wartos¢ 15,8% (zob. tabela 1). W najbardziej korzystnej sytuacji (udziat ponizej
15%) znajdowaty sie¢ w 2015 r. wojewodztwa: warminsko-mazurskie, wielkopolskie, pomor-
skie, lubuskie, podkarpackie. Z kolei najwyzszy odsetek osob starszych (powyzej 17%) od-
notowano w wojewodztwach t6dzkim i swigtokrzyskim. Poszczegolne regiony charaktery-
zowaly si¢ rozng dynamika wzrostu udziatu oséb starszych w populacji. Najwickszy wzrost
w stosunku do 2006 r. miat miejsce w woj. zachodniopomorskim i §laskim (odpowiednio
0 3,19 1 3,06 p.p.) i byl ponad dwukrotnie wyzszy od najmniejszego - odnotowanego
w woj. podlaskim (o 1,49 p.p.). Stosunkowo niski wzrost (ponizej 2 p.p.) dotyczyt réwniez
wojewodztw: mazowieckiego, matopolskiego, lubelskiego.

Tabela 1. Udzial ludnosci w wieku 65 lat i wigcej w liczbie ludno$ci ogdtem w poszcze-
gblnych wojewddztwach w latach 2006 1 2015 r. (w %)

Wojewddztwo 2006 r. 2015 .
dolnoslaskie 13,54 16,20
kujawsko-pomorskie 12,45 15,31
lubelskie 14,36 16,33
lubuskie 11,76 14,75
todzkie 14,93 17,61
malopolskie 13,45 15,28
mazowieckie 14,59 16,26
opolskie 13,94 16,40
podkarpackie 13,03 14,89
podlaskie 14,57 16,06
pomorskie 12,08 14,70
$laskie 13,58 16,64
swigtokrzyskie 14,87 17,13
warminsko-mazurskie 11,67 14,03
wielkopolskie 11,94 14,63
zachodniopomorskie 12,18 15,38
Sredni udziat 13,42 15,80

Zrodto: Opracowanie na podstawie [GUS, 2007; 2016]
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2. Dostep do placowek Swiadczacych ustugi zdrowotne i opiekun-
cze w poszczegolnych wojewodztwach w Polsce w 2015 roku

W badaniach dotyczacych poziomu zycia jednym z obszaréw opisujacych poziom
zaspokojenia podstawowych potrzeb spoleczenstwa jest zgodnie z podejSciem zapropo-
nowanym przez J. Drewnowskiego — zdrowie, lub z podejSciem zaproponowanym przez
A. Luszniewicza - ochrona zdrowia [Zienkowski, 1979; Luszniewicz, 1978]. Dane groma-
dzone w tym zakresie na potrzeby statystyki krajowej i migdzynarodowej obejmujg m.in.: ka-
dr¢ medyczna, sprzet medyczny, liczbe poszczegolnych placowek ochrony zdrowia i miejsc
w tych placowkach, liczbe pacjentdw, liczbe udzielonych porad lekarskich, zachorowalnos$¢
na niektore choroby [GUS, 2017]. Zgodnie z zapisami art. 8 ustawy o dziatalnos$ci leczniczej
[Ustawa, 2011] wyrdznia si¢ trzy jej rodzaje:

*  szpitalna (szpital) - stacjonarne i calodobowe $wiadczenia zdrowotne;

*  inna niz szpitalna - stacjonarne i calodobowe $wiadczenia zdrowotne (np. zaklady
opiekunczo-lecznicze, zaktady pielegnacyjno-opiekuncze, hospicja);

*  ambulatoryjne $wiadczenia zdrowotne — np. przychodnie, osrodki zdrowia, laborato-
ria, zaktady diagnostyczne.

Z uwagi na przedmiot badan w artykule skupiono si¢ na danych opisujacych dostep do
placoéwek, do personelu i sprzetu medycznego. Dodatkowo analize uzupetiono danymi spe-
cyficznymi dla grupy oséb po 65 roku zycia, czyli dotyczacymi dostepnosci do dwdch form
opieki dlugoterminowej, tj. do domoéw pomocy spotecznej (DPS) i placowek catodobowych
$wiadczacych ustugi opiekuncze (domy seniora).

W 2015 r. obserwowano zréznicowang sytuacje w zakresie liczby placowek swiadcza-
cych ustugi zdrowotne i opiekuncze oraz liczby miejsc w tych palcowkach w poszczegdlnych
wojewaddztwach w Polsce. Szczegdtowe dane przedstawiono w tab. 2. Sama liczba placéwek
i liczba miejsc nie moze stanowi¢ podstawy do oceny sytuacji senior6w w poszczegdlnych
wojewddztwach. Bardziej wymiernym wskaznikiem jest liczba 0sob starszych przypadajaca
na 1 miejsce lub t6zko w tych placowkach. Tak skonstruowane wskazniki charakteryzuja
dostep do placowek swiadczacych ustugi zdrowotne 1 opiekuncze i zostaty w kolejnym eta-
pie badan wykorzystane w budowie syntetycznego miernika rozwoju.

Analizujac poziom zaspokojenia potrzeb zdrowotnych i opiekunczych oséb starszych
wzieto rowniez pod uwage sprzet medyczny oraz kadre medyczng w poszczegolnych woje-
wodztwach. W przypadku sprzgtu skupiono si¢ na urzadzeniach diagnostycznych majacych
szeroki zakres zastosowan, czyli na tomografie komputerowym i rezonansie magnetycznym.
Dane dla poszczegdlnych wojewodztw zaprezentowano w tab.3. Aby dokona¢ poréwna-
nia pomiedzy wojewodztwami zestawiono dane dotyczace sprzetu i personelu medycznego
z liczba ludnosci w wieku 65+ zamieszkujaca w danym wojewddztwie. Uzyskane wskaz-
niki wykorzystano jako zmienne opisujace stopien zaspokojenia potrzeb zdrowotnych osoéb
starszych.
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Tabela 3. Liczba tomograféw komputerowych i rezonanséw magnetycznych oraz liczba pracow-
nikéw stanowigcych personel medyczny w poszczegolnych wojewodztwach w Polsce w 2015 r.

Sprzet medyczny Personel medyczny
Lp. | Wojewddztwo Tomograf Rezonans Lekarze | Pielegniarki Diagnos'c.i . Fizj ote.-
komputerowy | magnetyczny laboratoryjni | rapeuci
1. dolnoslaskie 39 22 6481 14059 587 1357
g, | Muawske 36 25 4668 10199 536 921
-pomorskie
3. lubelskie 46 16 5226 12092 470 1198
4. lubuskie 15 6 2018 4591 147 335
5. todzkie 42 15 6554 11474 433 767
6. matopolskie 56 27 7567 17136 962 1828
7. mazowieckie 102 41 13901 26602 1313 2509
8. opolskie 13 3 1879 4526 180 462
9. podkarpackie 36 17 4401 11786 469 1833
10. | podlaskie 19 8 2922 6139 291 351
11. | pomorskie 31 16 5041 9585 455 832
12. | $laskie 84 41 10979 24700 947 1913
13. | $wigtokrzyskie 25 11 2876 6917 292 1044
1q, | Merminsko 21 6 2792 6161 283 517
-mazurskie
15. | wielkopolskie 52 22 5134 12624 652 933
6, | 7chodniope- 25 8 4094 7269 267 691
morskie

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie [ Ministerstwa Zdrowia, 2016]

3. Wstepna analiza danych - dobor zmiennych diagnostycznych

Dla poprawnosci wynikéw uzyskanych w badaniu kluczowe znaczenie ma dobor
zmiennych diagnostycznych. Okreslenie zestawu zmiennych opisujacych jak najlepiej dane
zjawisko nie jest tatwym zadaniem. Dokonujac wyboru cech diagnostycznych nalezy kiero-
wac si¢ nastepujacymi kryteriami informacyjnymi [Ostasiewicz, 1999]:

e uniwersalno$¢ — cechy powinny mie¢ powszechnie uznang wage i znaczenie w temacie analizy;
. zmienno$¢ — cechy nie powinny by¢ podobne do siebie w sensie informacji o badanych
obiektach, natomiast powinny mie¢ duza zdolnos¢ réoznicowania obiektow (wysokg zmienno$c);
*  wazno$¢ — wskazniki pod wzgledem ktorych badane obiekty trudno osiagaja wysokie
wartos$ci (istotne);

. skorelowanie — wybrane wskazniki powinny by¢ stabo skorelowane miedzy soba,
natomiast silnie skorelowane ze wskaznikami wytgczonymi z analizy w drodze redukc;ji.
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Stopien zaspokojenia potrzeb zdrowotnych i opiekunczych osob starszych zalezy od wielu
czynnikow. Nalezy podkresli¢, ze analize przeprowadzono w oparciu tylko o zmienne iloSciowe.
Oznacza to, ze podjeto probe oceny stopnia zaspokojenia potrzeb bazujac na danych statystycznych
dotyczacych: liczby miejsc/tozek w placowkach $§wiadczacych ustugi zdrowotne i opiekuncze,
liczby 0sob stanowigcych personel medyczny, liczby specjalistycznych urzadzen diagnostycznych.
Badano zatem potencjalng dostepnosc¢, a nie jakos$¢ $wiadczonych ushug. Subiektywna ocena osob
starszych dotyczaca stopnia zaspokojenia potrzeb moze odbiegac od uzyskanych wynikow.

Tabela 4. Potencjalne zmienne diagnostyczne stopnia zaspokojenia potrzeb zdrowotnych
i opiekunczych osob starszych (65+) w poszczegolnych wojewodztwach w Polsce w 2015 r.

Symbol Opis zmiennej

Dostep do placowek zapewniajacych catodobowsg opieke medyczng i opiekuncza

X1D Liczba 0sob 65+ przypadajacych na 1 16zko/miejsce w DPS z miejscami dla osob starszych
X2D Liczba 0s6b 65+ przypadajacych na 1 16zko/miejsce w palcowkach catodobowych

X3D Liczba 0s6b 65+ przypadajacych na 1 16zko/miejsce w szpitalach ogdlnych

X4D Liczba 0séb 65+ przypadajacych na 1 t6zko/miejsce w oddziatach geriatrycznych

X5D Liczba 0s6b 65+ przypadajacych na 1 16zko/miejsce w hospicjach, ZOL, ZPO

Dostep do specjalistycznego sprzetu diagnostycznego

X6D Liczba 0s6b 65+ przypadajacych na 1 tomograf komputerowy

X7D Liczba 0séb 65+ przypadajacych na 1 rezonans magnetyczny

Dostep do personelu medycznego

X8D Liczba 0s6b 65+ przypadajacych na 1 lekarza

X9D Liczba 0s6b 65+ przypadajacych na 1 pielegniarke

X10D Liczba 0s6b 65+ przypadajacych na 1 diagnoste¢ laboratoryjnego
X11D Liczba 0s6b 65+ przypadajacych na 1 fizjoterapeute

Zrédto: Opracowanie wlasne

Potencjalne zmienne wybrane do analizy zostaly podzielone na trzy kategorie (zob. tab.
4). Najwigcej zmiennych znalazto si¢ w kategorii dotyczacej dostepu do placowek zapewnia-
jacych calodobowg opieke medyczng i opiekuncza. Przyjeto, ze w przypadku 0sob starszych
stopien zaspokojenia potrzeb zalezy przede wszystkim od liczby miejsc w: domach pomocy
spotecznej, placowkach catodobowych (w tym w domach seniora) oraz od liczby 16zek w:
szpitalach ogoélnych, oddziatach geriatrycznych szpitali, hospicjach, zaktadach opiekunczo
—leczniczych i zaktadach pielggnacyjno — opiekunczych. Z uwagi na to, ze brano pod uwage
liczbe t6zek/miejsc, a nie sama liczbe placowek funkcjonujacych w danym wojewddztwie
(zgodnie z zalozeniem, ze liczba tozek/miejsc lepiej opisuje dostep niz liczba placowek),
w zbiorze potencjalnych zmiennych nie znalazla si¢ zmienna opisujaca dostep do lekarza
pierwszego kontaktu (liczba podmiotéw ambulatoryjnej opieki zdrowotnej, w tym przy-
chodni). Uwzgledniono natomiast w innej kategorii dostgp do lekarzy ogdtem. W kwestii
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dostepu do personelu medycznego wzigto pod uwagg, oprocz lekarzy, rowniez pielegniarki,
diagnostow laboratoryjnych i fizjoterapeutow. Do kategorii ,,dostgp do specjalistycznego
sprzetu diagnostycznego” przypisano dwie zmienne odpowiadajace dwom niezwykle waz-
nym urzgdzeniom diagnostycznym, czyli tomografowi i rezonansowi magnetycznemu.

W pierwszym kroku wstepnej, formalno-statystycznej, weryfikacji zmiennych spraw-
dzono czy zmienne cechujg si¢ odpowiednio duzg zmiennoscig. Wspotczynnik zmiennos$ci
liczony w oparciu o odchylenia standardowe dla zmiennych przekraczajacy warto$¢ progo-
wa (0,1) oznacza, ze zmienne cechujg si¢ odpowiednio duzg zmiennoscig. Ze zbioru zmien-
nych zostala usuni¢ta zmienna X3. Dokladne warto$ci wspotczynnika zmiennosci dla kazdej
zmiennej zostaty przedstawione w tabeli 5.

Tabela 5. Charakterystyki liczbowe potencjalnych zmiennych diagnostycznych

Zmienna Srednia Odchylenie standardowe Wspotczynnik zmiennosci
X1 348,02 124,36 0,36
X2 1687,04 1857,13 1,10
X3 32,76 1,75 0,05
X4 9566,30 11126,02 1,16
X5 259,41 101,65 0,39
X6 9800,72 1274,07 0,13
X7 24811,09 9304,11 0,37
X8 72,02 8,93 0,12
X9 36,03 3,40 0,11
X10 774,43 140,81 0,18
X11 377,39 109,53 0,29

Zrbdlo: Opracowanie wiasne

W kolejnym kroku wstepnej analizy danych oceniono skorelowanie potencjalnych
zmiennych (wskaznikéw) diagnostycznych, celem redukcji i doboru finalnego zestawu
wskaznikéw diagnostycznych. Analiza zwigzku korelacyjnego obejmowata konstrukcje ta-
blicy wspotczynnikow korelacji miedzy zmiennymi. Zaden ze wspotczynnikow nie przekro-
czyl poziomu 0,9 zatem ze zbioru cech nie usuni¢to juz zadnej zmienne;.

Podsumowujac, ostatecznie do syntetycznej oceny stopnia zaspokojenia potrzeb zdro-
wotnych i opiekunczych o0sob starszych (65+) w poszczegolnych wojewodztwach w Polsce
w 2015 1. przyjeto 10 wskaznikéw diagnostycznych. Jest to zestaw zmiennych charaktery-
zujacych sie duza wartoscia informacyjng. Obiektami badania sa wojewodztwa w Polsce.

4. Stopien zaspokojenia potrzeb zdrowotnych i opiekunczych oséb
starszych (65+) w poszczegolnych wojewodztwach w Polsce w 2015 .

Syntetyczny miernik rozwoju (SMR) wykorzystuje si¢ do liniowego porzadkowania
obiektéw opisanych przez wiele zmiennych diagnostycznych [Pluta, 1986], ktore zastepo-
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wane sg przez jedng zmienng syntetyczng. Do realizacji tego celu wykorzystano metode
wzorca rozwoju Hellwiga, a obiekty pogrupowano metodg odchylen standardowych. Metoda
ta zaktada istnienie obiektu wzorcowego, w ktérym zmienne wejsciowe przyjmujg optymal-
ne warto$ci. Wyznaczanie warto$ci wzorca rozwoju poprzedzone zostato doprowadzeniem
wskaznikow diagnostycznych do porownywalno$ci, a nastepnie wykluczeniem ze zbioru
warto$ci ujemnych. Zmienne znormalizowano postugujac si¢ klasyczng standaryzacja:

xij =%
zjj = ——,
ij s
gdzie:
X;- srednia arytmetyczna kolejnej cechy,
S;- odchylenie standardowe kolejnej cechy ,
Z;j- wystandaryzowana wartosc.
Postulat dodatniosci zestandaryzowanych zmiennych (z;;) zapewniono stosujac przeksztatcenie:
Zi j= Z j + &,
gdzie:
. 1
£=— mln{zi}-} + ES(Z)
oraz
S(2)- odchylenie standardowe znormalizowanych zmiennych wejsciowych.

Metoda Hellwiga dokonuje hierarchizacji obiektéw poprzez poréwnania do wyznaczonego wzorca
rozwoju. Wspotrzgdne obiektu wzorcowego (zp;) to maksymalne wartosci standaryzowanych
zmiennych (z;;).

Zy; = max z;; (gdy cecha jest stymulantg).

Obiekty sg hierarchizowane w oparciu o odleglosci od wzorca. Do obliczenia odleglosci kazdego
wojewoddztwa od wzorcowego obiektu wykorzystano metryke euklidesowa:

dio = ’Z}”Zl(zij - 2;)%, =12, ...m;i=1,2, ..., n,

gdzie:
z;j- standaryzowane warto$¢ zmiennych diagnostycznych x;,

Zpj = max z;; (dla stymulant).

W metodzie Hellwiga obiekty sa porzadkowane na podstawie wartosci syntetycznej miary
(wskaznika) rozwoju:

N 1-— ‘Z—i:,
gdzie:
do = do + 250,
przy czym:

— -1 n
do =n"" XL dio,

o= |17t Ella(dio - D2
Miara s; przyjmuje zazwyczaj wartosci z przedziatu [0; 1]. WartosSci te sg tym wyzsze, im dany
obiekt jest mniej oddalony od wzorca. Warto wigc te warto$ci uporzadkowaé od najwigkszej do
najmniejsze;j.
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Ostatni etap obliczen wigze si¢ z podziatem obiektow (wojewoddztw) na klasy. Obiekty
zostaly pogrupowane zgodnie z metodg odchylen standardowych. Przedziaty zmiennosci
warto$ci zmiennej syntetycznej dla poszczegdlnych klas zaprezentowano w tab. 6.

Tabela 6. Granice klas syntetycznego wskaznika Hellwiga stopnia zaspokojenia po-
trzeb zdrowotnych i opiekunczych osob starszych (65+) w poszczegdlnych wojewoddztwach
w Polsce w 2015 .

Klasa I > 0,425104

Klasa II 0,425104 > >0,283402
Klasa IIT 0,283402> > 0,141701
Klasa IV <0,141701

Zrodto: Opracowanie whasne

W wyniku przeprowadzonego badania otrzymano warto$ci syntetycznego mierni-
ka rozwoju (zob. tab.7), a tym samym ranking stopnia zaspokojenia potrzeb zdrowotnych
i opiekunczych o0sdb starszych (65+) w poszczegolnych wojewoddztwach w Polsce w 2015
r. W tabeli 7 wojewddztwa w Polsce w 2015 1. sa uporzadkowane od ,,najlepiej” do ,,najgo-
rzej” zaspokajajacych potrzeby zdrowotne i opiekuncze osob starszych (65+). Na podstawie
warto$ci syntetycznego miernika, mozna stwierdzié, ze w 2015 r. najlepiej zaspokajane byty
potrzeby zdrowotne i1 opiekuncze osob starszych (65+) w wojewodztwie matopolskim, dla
ktorego wartos¢ miernika Hellwiga wyniosta 0,515037249.

Drugie miejsce w rankingu z warto$cig wskaznika 0,501042323 zajmuje wojewddztwo
podkarpackie, ktore wraz z wojewddztwem lubelskim tworzg klase I, najwyzszy poziom
zaspokojenia potrzeb zdrowotnych i opiekunczych osob starszych (65+). Natomiast kla-
se II, o Wysokim poziomie zaspokojenia potrzeb zdrowotnych i opiekunczych osoéb star-
szych (65+) tworza nastepujace wojewodztwa: kujawsko-pomorskie (0,393681458), slaskie
(0,376322493), swietokrzyskie (0,350752233), mazowieckie (0,349786327) i podlaskie
(0,31794022).

Klasa III jest najliczniejsza, zaklasyfikowano do niej az 6 wojewddztw. Pierwsze miej-
sce w tej klasie zajmuje wojewodztwo warminsko- mazurskie, z maksymalng wartoscia
wskaznika zaspokojenia potrzeb zdrowotnych i opiekunczych osob starszych (65+) wyno-
szaca 0,252647836. Klase 111 zamyka wojewodztwo opolskie, ktorego poziom zaspokojenia
potrzeb zdrowotnych i opiekunczych oséb starszych (65+) wynosi 0,146440818.

Wyniki pokazuja, ze w 2015 r. w najmniejszym stopniu zaspakajane byty potrzeby opie-
kuncze i zdrowotne oséb starszych (65+) w wojewodztwie wielkopolskim (0,001262812)
i t6dzkim (0,104040123). Obiekty te zostaty zaliczone do IV klasy rankingu.

Dla lepszego zobrazowania réznic poziomu zaspokojenia potrzeb zdrowotnych i opie-
kunczych oséb starszych (65+) w Polsce w 2015 r., warto$ci syntetycznego miernika zostaty
unormowane w taki sposob, aby wojewodztwo o najwyzszym zmierzonym poziomie zaspo-
kojenia potrzeb osiagneto wynik 100, a wszystkie pozostate proporcjonalnie mniejszy (zob.
wykres 1).
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Tabela 7. Wartosci SMR opisujace stopien zaspokojenia potrzeb zdrowotnych i opie-
kunczych 0so6b starszych (65+) w poszczegdlnych wojewddztwach w Polsce w 2015 ¢

Wartos¢ syntetycznego L
Lp. L . Wojewodztwo Klasa

miernika rozwoju (s,)
1 0,515037249 malopolskie 1
2 0,501042323 podkarpackie 1
3 0,438296716 lubelskie 1
4 0,393681458 kujawsko-pomorskie 2
5 0,376322493 $laskie 2
6 0,350752233 Swigtokrzyskie 2
7 0,349786327 mazowieckie 2
8 0,31794022 podlaskie 2
9 0,252647836 warminsko- mazurskie 3
10 0,250025191 dolnoslaskie 3
11 0,184322303 pomorskie 3
12 0,179795305 lubuskie 3
13 0,173044141 zachodniopomorskie 3
14 0,146440818 opolskie 3
15 0,104040123 todzkie 4
16 0,001262812 wielkopolskie 4

Zrodto: Obliczenia wiasne

Wykres 1. Ranking wojewodztw wedlug unormowanych warto$ci wskaznika stopnia zaspokojenia po-
trzeb zdrowotnych i opiekunczych osdb starszych (65+) w poszczegdlnych wojewodztwach w Polsce w 2015 1.

Zrédto: Opracowanie wlasne
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Wartosci syntetycznego miernika wskazuja na duze zréznicowanie zaspokojenia po-
trzeb zdrowotnych i opiekunczych osob starszych w poszczegolnych wojewddztwach
w Polsce w 2015 r. Mozna zatem stwierdzi¢, ze rozne sg, w zalezno$ci od regionu, mozliwosci
rozwoju prywatnych instytucji $wiadczacych przedmiotowe ustugi. Poziomem zaspokojenia
potrzeb zdrowotnych i opiekunczych oséb starszych ponizej 50 punktow charakteryzuje sig
az 8, sposrod 16 wojewodztw. I to wlasnie w tych regionach istniejg najwicksze mozliwosci
rozwoju prywatnych placowek. Dotyczy to w szczegolnosci wojewodztwa wielkopolskiego,
ale rowniez t6dzkiego, opolskiego, zachodniopomorskiego czy lubuskiego.

Podsumowanie

Poziom zaspokojenia potrzeb zdrowotnych i opiekunczych oséb starszych (65+)
w Polsce w 2015 r. zostat oceniony za pomocg metody syntetycznego miernika rozwoju
Z. Hellwiga. Przeprowadzone badanie umozliwito zbudowanie rankingu poziomu zaspoko-
jenia potrzeb zdrowotnych i opiekunczych oséb starszych w wojewodztwach w Polsce oraz
wyodregbnienie czterech jednorodnych klas poziomu zaspokojenia potrzeb zdrowotnych
1 opiekunczych osob starszych w wojewddztwach w Polsce.

Nalezy pamig¢taé, iz kazde wojewodztwo wypada lepiej lub gorzej pod wzgledem dane-
go aspektu zaspokojenia potrzeb zdrowotnych i opiekunczych oséb starszych, ale warto$¢
syntetycznego miernika rozwoju zalezy przede wszystkim od wartosci wszystkich zmien-
nych opisujacych badane zjawisko. W niniejszym badaniu punktem wyjscia przy wyborze
potencjalnych zmiennych diagnostycznych byly wskazniki, ktére opisywaly dostepnos¢ do
palcowek swiadczacych ustugi zdrowotne i1 opiekuncze oraz techniczny i kadrowy potencjat
tych placowek — uwzgledniono dostepno$¢ do zaawansowanego technologicznie sprzetu
diagnostycznego oraz do pracownikdéw stanowigcych personel medyczny szczegdlnie waz-
ny w przypadku osob starszych. Zatem w prezentowanym badaniu uwzgledniono dostepne,
na tym poziomie agregacji, zmienne charakteryzujace poziom zaspokojenia potrzeb zdro-
wotnych i opiekunczych oséb starszych (65+) w Polsce w 2015 1.

W 2015 r. najwyzszy stopien zaspokojenia potrzeb zdrowotnych i opiekunczych oséb
starszych (65+) realizowato wojewddztwo matopolskie, w dalszej kolejnosci podkarpackie
i lubelskie. W tych regionach zatem rysuja si¢ najmniejsze szanse na rozwoj prywatnych
placowek ustugowych. Na najnizszym poziomie zaspokojenia potrzeb zdrowotnych i opie-
kunczych osob starszych (65+) w Polsce znalazty si¢ wojewddztwa: wielkopolskie i t6dzkie.
Aby potencjalne rosngce zapotrzebowanie na przedmiotowe ustugi mogto by¢ zaspokajane,
konieczny jest wzrost podazy ushug. Przy zatozeniu ograniczonych mozliwo$ci wzrostu po-
dazy ushug swiadczonych przez podmioty publiczne, nalezy spodziewaé si¢ lub nawet sty-
mulowa¢ powstawanie prywatnych placowek — w szczegolnosci domoéw pomocy spoteczne;j
i domow seniora.
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Streszczenie

Postepujacy proces starzenia si¢ polskiego spoteczenstwa wptywa na zwiekszajace sig

zapotrzebowanie na ustugi zdrowotne i opiekuncze. Aby wykaza¢, w ktorych regionach
kraju istnieja najwicksze mozliwosci rozwoju prywatnej inicjatywy w zakresie $wiadcze-
nia ustug zdrowotnych i opiekunczych, opracowano diagnoze stopnia zaspokojenia tych
potrzeb o0séb starszych (65+) w poszczegdlnych wojewddztwach w Polsce w 2015 r.
Wykorzystujac syntetyczna miare rozwoju (SMR) [Panek, 2009], wykazano, ze najmniejsze
mozliwosci rozwoju prywatnych przedsigbiorstw wystepuja w wojewodztwie matopolskim,
w dalszej kolejnosci podkarpackim i lubelskim. Najwiecej niepublicznych placowek powin-
no powstawac z kolei w wojewodztwach: wielkopolskim, 16dzkim i opolskim. W badaniu
wykorzystano ogdlnodostepne dane statystyczne publikowane przez Gtéwny Urzad Sta-
tystyczny, Ministerstwo Zdrowia oraz Ministerstwo Rodziny, Pracy i Polityki Spoteczne;.
Dobor danych i okres, z ktérego pochodza byt uzalezniony od ich dostepnosci.

Summary

The progressive aging process of Polish society is affecting the growing demand for he-

alth and care services. In order to show in which regions of the country there are the greatest
opportunities to develop a private initiative in the provision of health and care services, a
diagnosis of the degree of satisfying the needs of the elderly (65+) was made in individual
provinces in Poland in 2015. Using the synthetic measure of development (SMR) [Panek,
2009], it has been shown that the smallest opportunities for private enterprises to develop
are in Lesser Poland [Matopolskie] province, followed by Subcarpathia [Podkarpackie] and
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Mozliwosci rozwoju przedsiebiorstw Swiadczacych osobom starszym ustugi zdrowotne...

Lublin provinces. The largest number of non-public branches should be created in the follo-
wing provinces: Greater Poland [Wielkopolskie], Lodzkie [L.6dzkie] and Opole [Opolskie].
The study used generally available statistical data published by the Central Statistical Office,
the Ministry of Health and the Ministry of Family, Labor and Social Policy. The choice of
data and the period from which they came was dependent on their availability.

Stowa kluczowe: potrzeby zdrowotne, opicka dlugoterminowa, osoby starsze.
Key words: health needs, long - term care, elderly people.
JEL Classifications: 115, J1.
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Zarzadzanie wiedzg w praktyce przedsi¢biorstw

Knowledge management in practice of enterprises

Sylwia Stachowska”

Wprowadzenie

Uwarunkowania gospodarki opartej na wiedzy wiaza si¢ z szeregiem wyzwan dla za-
rzadzania wspotczesnym przedsigbiorstwem. W sytuacji kiedy wiedza nabiera znaczenia
jako zaséb strategiczny, firmy staja wobec potrzeby coraz wigkszej koncentracji uwagi na
procesach zarzadzania wiedzg, ukierunkowanych na jej $wiadome pozyskiwanie, tworze-
nie i upowszechnianie za pomocg zréznicowanych metod, zorientowanych na ksztattowanie
odpowiednich zachowan pracownikdéw oraz rozwijanie wspierajacej te procesy technologii
informacyjnej, co wiaze si¢ z traktowaniem zarzgdzania wiedzg jako podstawowej koncep-
cji zarzadzania przedsigbiorstwem.

Wazrastajace zainteresowanie problematyka zarzadzania wiedza, ktore mozna zauwazy¢
w $wiatowej i1 polskiej literaturze przedmiotu, jest przede wszystkim odpowiedzig na wy-
zwania praktyki zarzadzania. Znaczenie pozyskiwania, interpretowania i tgczenia wiedzy
oraz przekladanie jej na praktyczne dziatania doceniat juz P. Drucker, zwracajac uwage na
potrzeb¢ rozwijania zarzadzania opartego na wiedzy [Edersheim, 2009]. Obecnie wyrdz-
nikiem organizacji dostosowujacych si¢ do warunkdéw nowej gospodarki jest uznawanie
wiedzy za zasadniczy zasob tworzacy przewage konkurencyjng i podejmowanie inicjatyw
majacych na celu zarzadzanie wiedza. Wiedza traktowana jako zasob organizacji, staje si¢
przy tym takze produktem, przynoszacym sukces finansowy [Mikuta, 2007], wlasciwe za-
rzadzanie wiedzg moze wigc w istotny sposodb przyczynic si¢ do poprawy wynikoéw bizne-
sowych i zwigkszenia potencjatu rozwojowego przedsigbiorstw.

Azeby uzyskiwac korzysci z zarzadzania wiedza, wspotczesne przedsigbiorstwa po-
winny by¢ organizacjami uczacymi si¢, inteligentnymi, kreatywnymi i otwartymi na nowe
idee oraz metody zarzadzania. Aby mogly sprawnie funkcjonowac i realizowaé swoje cele,
muszg zarzadzac, czyli gromadzié¢, przetwarza¢ i dostarcza¢ niezbgdng wiedz¢ wszystkim
swoim interesariuszom. Nalezy przy tym pamigtac, iz sprawne zarzgdzanie wiedzg wymaga
zastosowania odpowiednich instrumentow, ktorych zadaniem jest usprawnienie poszczego6l-
nych, realizowanych w ramach niego procesow.

Podstawowym celem prezentowanych badan byta identyfikacja oraz ocena rozwigzan
wykorzystywanych w zakresie zarzadzania wiedzg w przedsigbiorstwach funkcjonujacych
na polskim rynku. Badania przeprowadzono metoda ankietowa. Objeto nimi przedsigbior-
stwa prowadzace swojg dziatalno$¢ na terenie wojewddztwa warminsko-mazurskiego.

* dr Sylwia Stachowska, Katedra Organizacji i Zarzadzania, Wydzial Nauk Ekonomicznych,
Uniwersytet Warminsko-Mazurski w Olsztynie
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Zarzadzanie wiedza w praktyce przedsi¢biorstw

1. Istota i znaczenie zarzadzania wiedzg w przedsi¢biorstwie

W literaturze przedmiotu znalez¢ mozna wiele definicji zarzadzania wiedza (knowled-
ge management), podejmujacych probe wyjasnienia istoty tej koncepcji. W sensie ogélnym,
zarzadzanie wiedzg mozna ujac jako ,,posiadanie wiedzy o tym, co wiemy, zdobywanie i or-
ganizowanie jej oraz wykorzystywanie w sposob przynoszacy korzysci” [Stewart, 2001]. Nie-
watpliwie trudnoscig jest jednak opisanie istoty tego pojgcia w sposob szczegodtowy, ujmujacy
wszystkie jego elementy sktadowe. Zarzadzanie wiedza jest bowiem pojeciem ztozonym, co
wynika ze zlozonos$ci samego pojecia wiedzy, jak rowniez problemow, jakie wiaza si¢ z reali-
zacja tej koncepcji w praktyce zarzadzania organizacjami. W szerokim ujeciu charakterystyke
zarzadzania wiedza mozna przedstawi¢ w sposob nastepujacy [Mikuta, 2007]:

1) wznaczeniu funkcjonalnym —kompleksowo obejmuje ono realizacj¢ podstawowych
funkcji zarzadzania oraz funkcji operacyjnych zwigzanych z identyfikowaniem, transferem,
kreowaniem, przechowywaniem, tagczeniem, selekcjonowaniem wiedzy itd. Jest to proces
koncentrujacy si¢ na zasobie spersonalizowanej, skodyfikowanej i ugruntowanej wiedzy
oraz procesach zwiagzanych z wiedzg poprzez realizacj¢ funkcji planowania, podejmowania
decyzji, organizowania, przewodzenia oraz kontroli, tak aby osiggna¢ cele organizacji;

2) W znaczeniu procesowym — obejmuje ono postgpowania normujace i dyspozycyjne, ma-
jace na celu stworzenie odpowiedniego srodowiska, ktore umozliwi sprawng realizacje funkcji
operacyjnych, a wiec wdrozenie systemow organizacyjnych o wiasciwej konstrukcji optymali-
zujacych gléwne procesy zwigzane z wiedza, klimatu, kultury i struktury organizacyjnej, ktore
ukierunkujg ludzi na rozwijanie wiedzy, dzielenie si¢ nia, odpowiednie jej wykorzystanie itd.;

3) w znaczeniu instrumentalnym — polega ono na odpowiednim doborze i wykorzy-
staniu instrumentéw przyczyniajacych si¢ do przebiegu gldéwnych proceséw z udziatem
wiedzy na wszystkich poziomach i obszarach organizacji. Zestaw instrumentoéw jest dos¢
szeroki, od ekonomiczno-finansowych i prawnych, po organizacyjne i techniczne. W sktad
instrumentow wlaczy¢ mozna m.in. systemy organizacyjne przyczyniajace si¢ do realizacji
funkcji operacyjnych, jak system informacyjny, system motywacyjny, system controllingu
itd. oraz szereg narzedzi, jak internet, intranet, bazy danych itd., a takze metod, jak kota
jakosci, burze mozgow itd., na ktorych opieraja si¢ i ktore wykorzystuja systemy organiza-
cyjne wspomagajace zarzadzanie wiedza;

4) w znaczeniu instytucjonalnym — obejmuje ono system stanowisk i1 zespotow pra-
cowniczych (poziom strategiczny i operacyjny, organizacj¢ formalng i nieformalng), ktore
realizujg funkcje i zadania z zakresu zarzadzania wiedzga w organizacji.

W wielu definicjach zarzadzania wiedza podkreslane jest procesowe ujecie tej kon-
cepcji. Wedlug W.R. Bukowitz i R.L. Williams [1999], ,,zarzagdzanie wiedzg jest procesem,
przy pomocy ktoérego organizacja generuje bogactwo na podstawie swoich intelektualnych
lub opartych na wiedzy aktywach organizacyjnych”. W opinii innych autorow, koncepcja ta
obejmuje metody i narzgdzia, ktore w holistycznym podejéciu przyczyniaja si¢ do przebiegu
glownych proceséw z udziatem wiedzy — generowania wiedzy, jej gromadzenia i dystrybu-
cji na wszystkich obszarach i poziomach organizacji [Mertins i in., 2001]. T.H. Davenport
i L. Prusak [1998] wyr6zniaja trzy gtdwne procesy zarzadzania wiedzg:

1) proces tworzenia wiedzy — obejmujacy zestaw dziatan i inicjatyw majacych na celu
zwigkszenie ilo§ci wiedzy posiadanej przez organizacje;
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2) proces kodyfikacji wiedzy — zabezpieczanie, gromadzenie i udostepnianie wiedzy
w celu przedstawienie jej w taki sposob, aby byta ona przyswajalna przez wszystkich czton-
kow organizacji;

3) proces transferu wiedzy — obejmujacy transmisj¢ wiedzy oraz jej absorpcje.

Trzy procesy zarzadzania wiedza wyrdznia rowniez M. Sarvay [1999], wedtug ktorego
zarzadzanie wiedzg jest procesem biznesowym, a przedsigbiorstwo dzigki niemu tworzy
i wykorzystuje wlasna wiedzg w takich obszarach jak:

1) organizacyjne uczenie si¢ — proces, dzigki ktoremu firma nabywa wiedzg;

2) produkcja wiedzy — proces, dzigki ktéoremu firma przeksztalca dane i informacje
w wiedze, czynigc jg uzyteczng przy rozwigzywaniu problemow;

3) dystrybucja wiedzy — proces, dzigki ktoremu firma zapewnia swym pracownikom
dostep do wspolnej wiedzy i umozliwia korzystanie z niej.

A. Jashapara [2006] proponuje natomiast koncepcj¢ opartg na pigciu procesach pel-
nego cyklu zarzadzania wiedza, w ramach ktérych wymienia: odkrywanie, generowanie,
warto§ciowanie, upowszechnianie i wykorzystywanie wiedzy. G. Probst, S. Raub, K. Rom-
hardt [2002] do procesow zarzadzania wiedza w organizacji zaliczaja: lokalizowanie wie-
dzy, pozyskiwanie wiedzy, rozwijanie wiedzy, dzielenie si¢ wiedzg i rozpowszechnianie jej,
wykorzystywanie wiedzy i zachowanie wiedzy. W ujeciu 1. Watsona [2003] zarzadzanie
wiedza obejmuje natomiast zestaw dziatan w zakresie: pozyskiwania wiedzy (uczenie sig,
kreowanie, czyli identyfikowanie), analizowania wiedzy (szacowanie, zatwierdzanie, czyli
ocenianie), zachowywania wiedzy (organizowanie, opisywanie, czyli utrzymywanie) oraz
uzycia wiedzy (aplikowanie, transferowanie, czyli dzielenie si¢).

Zarzadzanie wiedzg ma wigc szeroki obszar oddziatywania. Wedlug A. Fazlagic¢a [2001]
dotyczy ono takich aspektow funkcjonowania przedsigbiorstwa jak:

*  tworzenie nowej wiedzy,

*  uzyskiwanie dostepu do wiedzy ze zrodel zewngtrznych,

*  wykorzystywanie wiedzy do podejmowania decyzji,

*  wbudowywanie wiedzy do proceséw, produktow i ushug,

*  przedstawianie wiedzy w postaci dokumentow, baz danych i oprogramowania,

*  wspieranie wzrostu zasobow wiedzy poprzez budoweg odpowiedniej kultury organiza-
cyjnej i systemu motywacyjnego,

* transfer wiedzy do innych cze¢$ci firmy,

*  pomiar warto$ci wiedzy i jej wptywu na zarzadzanie wiedzg.

Koncepcja zarzadzania wiedzg integruje procesy dotyczace obszarow kreatywnosci,
innowacyjnosci, kontaktow z klientem, stosowania najlepszych praktyk, uczenia si¢ i roz-
wijania umiej¢tnosci. Obejmuje takze aspekty budowania kultury opartej na wiedzy. Mozna
zatem powiedzie¢, ze zarzadzanie wiedzg ma charakter kompleksowy, rozciagajac si¢ na
wszystkie sfery i aspekty funkcjonowania organizacji.

Zarzadzanie wiedzg postrzegane jest jako nowoczesna koncepcja zarzadzania przedsie-
biorstwem - $wiadomy, planowy, usystematyzowany, poddawany permanentnej weryfika-
cji i kontroli, zintegrowany proces organizacyjny, taczacy zarzadzanie zasobami ludzkimi
z kluczowymi procesami oraz procedurami, przeprowadzany z wykorzystaniem nowocze-
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snych technologii i systemow teleinformatycznych [Walczak, 2010]. Procesowe ujgcie za-
rzadzania wiedza podkresla przy tym istotnos$¢ ksztattowania odpowiednich warunkow dla
poszczegblnych procesdOw z udzialem wiedzy, przy wykorzystaniu wlasciwie dobranych
narzedzi, w tym metod organizacji i zarzadzania, instrumentéw technicznych, prawnych,
ekonomiczno-finansowych [Mikuta, 2007].

Inaczej mowiac, zarzadzanie wiedzg mozna okresli¢ jako nowoczesng koncepcje za-
rzadzania strategicznego wspotczesnym przedsicbiorstwem, ukierunkowang na tworzenie
warto$ci organizacji w oparciu o umiejgtne pozyskiwanie i wykorzystywanie wszystkich
zasobow wiedzy organizacyjnej oraz budowanie kapitatu intelektualnego [Walczak, 2010].
Swiadome i celowe zarzadzanie wiedza, obejmujace aspekty strategii, struktury, kultury,
procesow, technologii 1 ludzi [Morawski, 2005] staje si¢ za$§ wyrdznikiem organizacji opar-
tych na wiedzy.

Do realizacji funkcji i zadan zarzadzania wiedza organizacja tworzy system zarzadzania
wiedza, ktory mozna okresli¢ jako ,.kompleks zasad, metod, srodkow, zbioréw informacji,
ludzi i sieci wzajemnych powigzan, ktory pozwala przyjac i realizowac strategie zarzadzania
wiedzg dla osiagnigcia celow organizacji” [Mikuta, 2006]. Traktowany jest on jako pod-
system organizacji, ktory wspomaga i jest wspomagany dziataniem pozostatych podsys-
temow, takich jak np. system zarzadzania jakos$cig, system zarzadzania partycypacyjnego,
system informacyjno-komunikacyjny, czy system controllingu, a takze systemy zarzadzania
w obszarze zasobow ludzkich, finansow, marketingu i innych. Dobér elementéow sktado-
wych systemu zarzadzania wiedza i sposob ich wzajemnego powigzania zalezy od przyjetej
orientacji w zarzadzaniu wiedza.

W praktyce zarzadzanie wiedza przybiera rozne formy w zaleznosci od charakteru dzia-
Talnosci przedsiebiorstwa, specyfiki branzy i przyjetej strategii. Wyr6zni¢ mozna cztery pod-
stawowe strategie zarzadzania wiedzg stosowane w réznych sektorach i branzach [Sopinska,
Wachowiak, 2006]:

1) pierwsza z nich polega na zarzadzaniu wiedza jako kluczowym aktywem przed-
sigbiorstwa - zasob wiedzy postrzegany jest w niej jako podstawowe i1 najwazniejsze zro-
dto przewagi konkurencyjnej firmy. Celem tej strategii zarzadzania wiedza jest jej ochrona
i wykorzystanie do tworzenia nowych zasobow intelektualnych. Strategia ta jest charakte-
rystyczna dla przedsigbiorstw, ktorych funkcjonowanie zdeterminowane jest przez poziom
zdolnosci intelektualnych posiadanych pracownikow, a nie przez zasoby materialne;

2) druga - traktuje zarzadzanie wiedza jako sposob na doskonalenie produktow i ustug.
To podejscie dominuje w sektorach, w ktorych nadal podstawowym aktywem przedsigbior-
stwa sg zasoby fizyczne. Kapital intelektualny stuzy w nich jedynie ulepszeniu i unowocze-
$nieniu produktoéw, poprawiajac ich pozycje¢ konkurencyjna;

3) trzecia strategia polega na zarzadzaniu wiedzg jako podstawowa dziatalnoscig fir-
my - sytuacja taka wystepuje np. w przypadku firm konsultingowych oraz przedsigbiorstw
zajmujacych si¢ badaniami rynku. Zarzadzanie wiedzg jest dla tych organizacji warunkiem
przetrwania na rynku. Pozbawione narzedzi gromadzenia i tworzenia wiedzy nie sg one
w stanie sprzedawac swojego produktu, jakim jest wygenerowana wiedza;

4) ostatnia strategia to zarzgdzanie wiedzg jako sposob doskonalenia procesow - doty-
czy to przedsiebiorstw dziatajacych w bardzo zlozonych i zmiennych sektorach, w ktérych
wewnetrzne procesy sa na tyle skomplikowane, iz wymagaja ciaglego usprawniania.
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Innowacyjno$¢ i1 szybki rozwoj przedsigbiorstw wymagajg przyspieszonego wykorzy-
stania wiedzy, ktorg nalezy skutecznie, efektywnie i bezpiecznie zarzadza¢. Aby utrzymac
konkurencyjnos¢, firmy musza zyska¢ wiedze, a nastgpnie ja skoordynowaé i wykorzystac.
Musza zatem poznaé najpierw swoje zasoby wiedzy, a nastgpnie okresli¢, jak nimi zarzadzac
i jak je wykorzystywac, aby uzyska¢ jak najwyzsze zyski [Lee i in.., 2005]. Badania wyka-
zaly, ze przedsicbiorstwa, ktore systematycznie wykorzystuja zarzadzanie wiedza, rozwijaja
si¢ szybciej niz te, ktore nie majg strategii ani praktyki zarzadzania wiedza [Salojarvi i in..,
2005; Edvardsson, 2006]. Firmy stosujace najlepsze praktyki majg przy tym réznorodne uza-
sadnienia biznesowe dla wdrozenia inicjatyw zarzadzania wiedzg. Do najpowszechniejszych
naleza: obnizenie kosztéw, ponowne wykorzystanie wiedzy 1 zdobytych doswiadczen, szyb-
ko$¢ dziatania, innowacyjnos$¢, kreowanie marki i wyr6znialno$¢ oraz lepsza jako$¢ wiedzy
[Edvardsson, 2006]. Skuteczne zarzadzanie wiedzg znaczaco poprawia wyniki z uwagi na
obnizenie kosztow, zapewnienie potencjatu do rozwoju i zwigkszenia wartosci i/lub dochodo-
wosci przedsiebiorstwa, udoskonalanie produktoéw i ustug oraz szybsze reagowanie na zmiany.

Generalnie wszystkie korzysci wynikajgce z zarzadzania wiedzg mozna rozpatrywaé
z punktu widzenia przedsigbiorstwa, pracownika i rynku [Btaszczuk i in., 2004]. Wsrod
najwazniejszych mozna wymienié: wzrost efektywnosci i wigkszg elastyczno$¢ zarzadza-
nia, rozwoj kompetencji pracownikéw i budowanie ich wiezi z firma, usprawnienia w ko-
munikacji wewnetrznej, wzrost kreatywnosci i innowacyjnosci, redukcje kosztow, rozwoj
i wzrost konkurencyjno$ci przedsigbiorstwa, poprawe relacji z klientami i ksztattowanie po-
zytywnego wizerunku firmy na rynku.

Rezultatem sprawnego zarzadzania wiedza staje si¢ wigc stworzenie efektywnego sys-
temu zarzadzania, sktadajacego si¢ z nowej strategii firmy i kultury organizacyjnej pod-
porzadkowanej wiedzy oraz wspieranego technologiami informacyjnymi. Taka strategia
sprzyja wzmocnieniu wi¢zi pomiedzy przedsigbiorstwem a pracownikami. Za$ umiejet-
ne wykorzystanie potencjatu pracownikoéw korzystnie wptywa na pozycje konkurencyjna
przedsigbiorstwa. Zmiany w kulturze organizacyjnej dotycza tez w istotny sposdb wspotpra-
cy z klientami przedsigbiorstwa. Dzigki wprowadzaniu usprawnien wynikajacych z procesu
zarzadzania wiedza, przedsigbiorstwo staje si¢ wiarygodnym partnerem rynkowym i jest
pozytywnie odbierane przez finalnego odbiorce jego dobr badz ustug [Ktak, 2010].

Konkludujac, mozna powiedzieé, ze w praktyce zarzadzania organizacjami akceptacje
zyskuje stwierdzenie, ze istota zarzadzania wiedzg jest praktyczne wykorzystanie wszyst-
kich posiadanych przez przedsigbiorstwo zasobow do realizacji jego celow. Nalezy jednak
pami¢taé, ze przebiegajace bez zarzutu procesy lokalizowania i rozwijania wiedzy stanowig
zaledwie potowe sukcesu - aby mozna byto mowié o korzysciach wynikajacych z zarzadza-
nia wiedza, wiedza musi zosta¢ wykorzystana w praktyce [Walczak, 2010]. Przedsigbior-
stwo dziatajace w oparciu o wiedz¢ powinno przy tym wykorzystywac nie tylko wiedze juz
istniejaca, ale rownoczes$nie swiadomie dazy¢ do jej wzbogacania i1 uzupehiania [Grant,
1991].

2. Cel i metodyka badan

Podstawowym celem prezentowanych badan byta identyfikacja oraz ocena rozwigzan
wykorzystywanych w zakresie zarzadzania wiedzg w przedsiebiorstwach funkcjonujacych

EKONOMIKA | ORGANIZACJA
124 PRZEDSIEBIORSTWA 7/2018




Zarzadzanie wiedza w praktyce przedsi¢biorstw

na polskim rynku. Badania przeprowadzono metoda ankietowa. Objeto nimi przedsigbior-
stwa prowadzace swoja dziatalno$¢ na terenie wojewodztwa warminsko-mazurskiego.
W badaniach wzigto udziat 120 podmiotdéw, losowo wybranych z trzech wyodrgbnionych
pod wzgledem wielkosci zatrudnienia grup, w tym:

* 40 firm, ktére ze wzgledu na wielkos¢ zatrudnienia zaliczy¢ mozna do kategorii
przedsiebiorstw matych (zatrudniajacych od 10 do 49 pracownikow);

* 40 przedsigbiorstw $rednich (o zatrudnieniu w przedziale 50-249 osob);

* 40 przedsigbiorstw duzych (zatrudniajacych powyzej 250 pracownikow).

Ankiete skierowano do firm, ze wskazaniem na kierownictwo komorek personalnych
i kadre menedzerska odpowiedzialng za realizacj¢ proceséw zarzadzania wiedza. Badania
przeprowadzono w 2017 roku.

Wsrdéd podmiotow objetych badaniem dominowaty prywatne spotki prawa handlowe-
go (76 firm — 63,3%), w tym 26 spotek z udziatem kapitalu zagranicznego. Oprocz tego
w probie badawczej znalazlo si¢ 30 przedsiebiorstw stanowiacych wlasnos¢ osob fizycznych
(25% badanej zbiorowosci), 5 spolek komunalnych, 4 spotki skarbu panstwa, 3 spoldzielnie
i 2 przedsigbiorstwa panstwowe. W badaniach wzigto udziat 20 spotek, ktérych akcje noto-
wane byly na Gieldzie Papieréw Warto$ciowych.

Jezeli chodzi o obszar prowadzonej dziatalnosci, najliczniej reprezentowane byty sek-
cje zwiazane z szeroko pojeta dzialalnosciag ustugowa (43,3% badanej zbiorowosci), 35%
podmiotow reprezentowato branze produkcyjna (w tym rézne gatezie przetworstwa przemy-
stowego), natomiast pozostate 21,7% firm - handel hurtowy i detaliczny.

Wsrdd najwazniejszych celéw dzialania w objetych badaniem przedsigbiorstwach
wskazywano najczesciej: dbatos¢ o satysfakcje klientow (69,2%), wzrost sprzedazy (63,3%)
oraz dbatos¢ o jakos¢ towarow i ustug (59,2%). W dalszej kolejno$ci wymieniano: maksy-
malizacj¢ zysku (51,7%), dbato$¢ o satysfakcje¢ pracownikow (41,7%), wzrost produktyw-
nosci kapitatu (22,5%) oraz dbato$¢ o satysfakcje akcjonariuszy (8,3% wskazan).

Jezeli chodzi o cele w dziedzinie zarzadzania zasobami ludzkimi, najistotniejsze znacze-
nie okazaly si¢ mie¢: pozyskiwanie odpowiednich pracownikéw do pracy w firmie (62,5%
odpowiedzi), utrzymywanie pracownikow w organizacji (56,7%) oraz motywowanie do
wyzszej efektywnosci 1 zaangazowania organizacyjnego (52,8%). Rzadziej wskazywano
na ustawiczny rozwoj pracownikoéw (36,7%) oraz kierowanie wyzwalajace inicjatywe, kre-
atywno$¢ i autonomie (25,8%).

3. Wyniki badan

Przeprowadzone badania wykazaty, iz objete badaniem przedsigbiorstwa wykorzystuja
(w wigkszym lub mniejszym zakresie) r6znorodne narzg¢dzia i rozwigzania w dziedzinie
zarzadzania wiedza, przy czym skala ich zastosowania ro$nie wraz z wielkoscia organizacji
— relatywnie najczesciej spotykane sg one w firmach duzych.

Wigkszos$¢ badanych podmiotéw prowadzi dzialania w obszarze identyfikowania wie-
dzy, polegajace na dokonywaniu regularnych analiz w zakresie posiadanej wiedzy (61,7%),
nieco rzadziej analizuje si¢ w nich natomiast brakujaca wiedz¢ pod katem projektowania
rozwigzan umozliwiajacych uzupehienie tych brakow (55,8% wskazan).
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Ponad potowa (54,2%) objetych badaniem firm w celu pozyskania brakujacej wiedzy
korzysta z ushug wyspecjalizowanych instytucji, takich jak firmy konsultingowe, szkolenio-
we, uczelnie, instytucje badawczo-rozwojowe itp. W zdecydowanej wigkszosci badanych
organizacji (93,3%) wskazuje si¢ na szeroki dostep zatrudnionych do szkolen i réznych
form rozwoju zawodowego. Rzadziej jednak wiaze si¢ to z powszechnym finansowaniem
réznorodnych form doksztalcania pracownikow (55,8% badanej zbiorowosci), przy czym
wystepuja w tym zakresie znaczne roznice pomigdzy przedsigbiorstwami matymi i §rednimi
a firmami duzymi, w ktorych rozwigzanie to stosowane jest na szerszg skalg.

W badanych podmiotach przeprowadzane sa szkolenia zarowno w zakresie tzw. ,.kom-
petencji twardych” (80%), jak i, kompetencji migkkich” (63,3%). Dotyczy to jednak wy-
korzystania raczej tradycyjnych form szkoleniowych, szkolenia e-learningowe oferowane
sg pracownikom w mniejszym zakresie (ogotem korzysta z nich 23,3% firm, przy czym
znacznie czgsciej sg to przedsiebiorstwa duze w poréwnaniu z matymi i srednimi). Pomimo
to, ze w objetych badaniem firmach deklarowane jest powszechne zachgcanie pracownikow
do udziatu w szkoleniach (77,5%), wyniki badan wskazuja jednak na niewielki stopien po-
wigzania realizowanych proceséw szkoleniowych z systemem motywacyjnym, w tym z sys-
temem awansowania (31,7% wskazan) i wynagradzania pracownikow (25%).

Poza szkoleniami, pracownicy badanych organizacji maja takze mozliwo$¢ brania
udziatu w seminariach, konferencjach, czy innych tego typu przedsigwzigciach majacych na
celu wymiane do§wiadczen i zdobywanie nowej wiedzy (69,2%), mniej popularng praktyka
jest natomiast udziat w branzowych konferencjach i targach w celu pozyskania wiedzy na
temat dziatalnosci firm konkurencyjnych (44,2%) — przy czym rozwiazania te rzadziej doty-
czg firm matych w poré6wnaniu z §rednimi i duzymi.

W 45% objetych badaniem przedsigbiorstw organizowane s3 regularne spotka-
nia z klientami/innymi interesariuszami, w trakcie ktorych informowani sg oni o pla-
nach i nowych produktach/ustugach oraz zachecani do dyskusji na temat doskonalenia
dziatalno$ci firmy, w mniejszym stopniu interesariusze wiaczani sa jednak w prace nad
nowymi produktami (29,2%). Zachgcanie interesariuszy do dzielenia si¢ pomystami dotyczacy-
mi prowadzonej dziatalnosci deklarowane jest w 38,3% badanych organizacji, przy czym jedynie
w 20% wdrozone sg rozwigzania systemowe w tym zakresie. Ponad potowa (51,7%) bada-
nych podmiotéw wykorzystuje rozwigzania umozliwiajgce zbieranie pomystow dotycza-
cych nowych produktéw lub ich usprawnien, przy czym sytuacja ta dotyczy 70% firm duzych
ijedynie 30% firm matych. W wiekszosci objetych badaniem przedsigbiorstw wdrozone sg rozwig-
zania ukierunkowane na pozyskiwanie wiedzy od klientow poprzez zbieranie reklamacji (75,8%),
a takze przeprowadzane sg jakosciowe badania satysfakcji klienta (60,8%) — w tych przypadkach
mozna jednak rowniez zauwazy¢ znaczgce réznice we wskazaniach matych i duzych firm (tab. 1).

Tabela 1. Rozwigzania w zakresie zarzadzania wiedzg wykorzystywane w badanych
przedsigbiorstwach — obszar identyfikowania, pozyskiwania i rozwijania wiedzy (% wskazan)

Przedsigbiorstwa wedtug
Wyszczegblnienie wielkoSci zatrudnienia Ogotem
male $rednie duze
Dokonywanie regularnych analiz w zakresie posiadanej wiedzy 55,0 57,5 72,5 61,7
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Dokonywanie regularnych analiz w zakresie brakujacej wiedzy i pro- 45,0 55,0 67,5 55,8
jektowanie rozwigzan umozliwiajacych uzupehienie tych brakow

Korzystanie z ustug wyspecjalizowanych instytucji (firm konsul- 42,5 50,0 70,0 54,2
tingowych, szkoleniowych, uczelni, instytucji badawczo-rozwo-
jowych itp.) w celu pozyskania brakujacej wiedzy

Powszechne umozliwianie pracownikom dostgpu do szkolen 90,0 92,5 97,5 93,3

i r6znych form rozwoju zawodowego

Powszechne zachgcanie pracownikow do udziatu w szkoleniach 75,0 75,0 82,5 77,5
Powigzanie szkolen pracownikow z awansami 25,0 32,5 37,5 31,7
Powigzanie szkolen pracownikow z poziomem wynagrodzenia 20,0 27,5 27,5 25,0
Przeprowadzanie szkolen pracownikow w zakresie tzw. ,,kompe- 67,5 75,0 97,5 80,0

tencji twardych” (wiedza, umiejetnosci)

Przeprowadzanie szkolen pracownikow w zakresie tzw. ,.kompe- 57,5 62,5 70,0 63,3
tencji migkkich” (postawy, zachowania)

Oferowanie pracownikom szkolen e-learningowych 10,0 15,0 45,0 23,3

Powszechne umozliwianie pracownikom udziatu w seminariach/ 47,5 77,5 82,5 69,2
konferencjach, targach itp. majacych na celu wymiang doswiad-
czen i zdobywanie nowej wiedzy

Udziat w branzowych konferencjach i targach w celu pozyskania 27,5 50,0 55,0 44,2
wiedzy na temat dziatalno$ci firm konkurencyjnych

Powszechne finansowanie r6znych form doksztatcania pracowni- 45,0 47,5 75,0 55,8

kow (szkolenia, kursy, studia itp.)

Organizowanie regularnych spotkan z klientami/innymi interesa- 40,0 45,0 50,0 45,0
riuszami, w trakcie ktorych informowani sg oni o planach
i nowych produktach/ustugach oraz zachecani do dyskusji

na temat doskonalenia dziatalnosci firmy

Wilaczanie interesariuszy (klientow, dostawcow itp.) w prace nad 22,5 30,0 35,0 29,2
nowymi produktami firmy

Zachgcanie interesariuszy (klientow, dostawcow itp.) do dziele- 32,5 40,0 42,5 38,3
nia si¢ pomystami dotyczacymi dziatalnosci firmy

Wdrozone systemowe rozwigzania zachgcajace interesariuszy 15,0 22,5 22,5 20,0
(klientow, dostawcow itp.) do dzielenia si¢ pomystami
dotyczacymi dziatalnosci firmy

Wprowadzone rozwigzania umozliwiajgce zbieranie pomystow 30,0 55,0 70,0 51,7

dotyczacych nowych produktow lub usprawnien produktow

Przeprowadzanie badan jako$ciowych satysfakcji klienta 35,0 65,0 82,5 60,8
zewngtrznego
Wprowadzone rozwigzania umozliwiajace zbieranie reklamacji 57,5 77,5 92,5 75,8

od klientow
Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan
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W wigkszosci badanych organizacji deklarowane jest zachg¢canie zatrudnionych osob do
dzielenia si¢ wiedzg i wymiany dos§wiadczen (79,2%), a takze dzielenia si¢ pomystami dotycza-
cymi prowadzonej dziatalno$ci i mozliwych do wprowadzenia usprawnien (82,5% wskazan),
stuzace temu rozwigzania systemowe (w zakresie motywowania, premiowania) wdrozone sg
jednak tylko w 40% firm — tabela 2. Ze wspieraniem postaw ukierunkowanych na dzielenie
si¢ wiedzg poprzez traktowanie checi 1 umiejetnosci posiadanych w tym zakresie jako jednego
z kryteriow oceny pracownikow mozna si¢ natomiast spotka¢ w 52,5% badanej zbiorowosci.

Tabela 2. Rozwigzania w zakresie zarzadzania wiedza wykorzystywane w badanych
przedsigbiorstwach — obszar dzielenia si¢ wiedzg (% wskazan)

Przedsigbiorstwa wedtug wiel-

Wyszczegdlnienie kosci zatrudnienia Ogotem
mate $rednie duze

Zachgcanie pracownikow do dzielenia si¢ wiedza 1 wymiany 72,5 82,5 82,5 79,2
doswiadczen
Zachgcanie pracownikow do dzielenia si¢ pomystami dotycza- 80,0 82,5 85,0 82,5
cymi prowadzonej dziatalnosci i mozliwych do wprowadzenia
usprawnien
Wdrozone systemowe rozwigzania (w zakresie motywowania, 32,5 37,5 50,0 40,0

premiowania) zachecajace pracownikdéw do dzielenia si¢ wie-

dza i pomystami dotyczacymi dziatalno$ci firmy

Traktowanie checi i umiejetnosci dzielenia si¢ wiedza jako 52,5 52,5 52,5 52,5
waznego kryterium oceny pracownikoéw

Systemowe szkolenia pracownikow wsparte rozwigzaniami 20,0 22,5 35,0 25,8

dzielenia si¢ nabyta wiedza

Rozwigzania umozliwiajace wymiang doswiadczen/transfer 65,0 70,0 75,0 70,0
wiedzy pracownikow (szkolenia, zebrania, spotkania pracow-
nikow itp.)

Wykorzystywanie roznych narzgdzi do dzielenia si¢ wiedza 47,5 50,0 60,0 52,5
(elektroniczne bazy danych, intranet i wewnetrzna poczta elek-
troniczna, wewnetrzne fora dyskusyjne, platformy wymiany
wiedzy itp.)

Pelienie przez starszych (doswiadczonych) pracownikoéw rol 70,0 75,0 71,5 74,2

mentorow/ treneréw pracownikéw mtodszych

Prowadzenie programéw rozwojowych (coaching, mentoring, 22,5 35,0 55,0 37,5

itp.) majacych na celu wymiang wiedzy migdzy pracownikami

Organizowanie r6znych form podnoszenia wspotuczestnictwa 67,5 72,5 80,0 73,3
i budowania klimatu wspotpracy (np. spotkania integracyjne,
dyskusje grupowe)

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan
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W objetych badaniem przedsi¢biorstwach na szeroka skale wykorzystywane sa roz-
wigzania organizacyjne umozliwiajace wymiang doswiadczen i transfer wiedzy poprzez
bezposredni kontakt podczas szkolen, zebran, czy roznego rodzaju spotkan pracownikow
(70%), przy czym systemowe szkolenia wsparte rozwigzaniami dzielenia si¢ nabyta wiedza
sa praktyka stosowang jedynie w 25,8% firm. Ponad potowa (52,5%) badanych podmiotow
w celu dzielenia si¢ wiedzg wykorzystuje narzedzia elektroniczne, takie jak bazy danych,
intranet, wewnetrzna poczta elektroniczna, fora dyskusyjne, czy platformy wymiany wie-
dzy. W wickszosci objetych badaniem firm (73,3%) deklarowana jest natomiast dbatos¢
o budowanie klimatu wspotpracy sprzyjajacego dzieleniu si¢ wiedza poprzez organizowanie
réznych form wspoétuczestnictwa i budowania klimatu wspoélpracy, takich jak np. spotkania
integracyjne, czy dyskusje grupowe.

W wigkszosci badanych przedsicbiorstw (74,2%) wskazywane jest petnienie przez star-
szych (doswiadczonych) pracownikow rol mentoréw/ treneréw pracownikéw mtodszych,
jednak dziatania te przyjmuja forme¢ konkretnych programéw rozwojowych (mentoring/ co-
aching) jedynie w 37,5% przypadkoéw (przy czym spotykane sa one o wiele czgéciej w fir-
mach duzych w poré6wnaniu z matymi).

Rozpowszechnianie wiedzy odbywa si¢ przy pomocy 0sob wyznaczonych do przekazy-
wania informacji wewnatrz organizacji w 59,2% objetych badaniem podmiotdw, przy czym
rozwigzanie to jest spotykane o wiele czgsciej w firmach duzych i srednich niz w matych
(tab. 3).

Popularng praktyka okazalo si¢ organizowanie regularnych spotkan, podczas ktorych
pracownicy sa informowani o waznych kwestiach dotyczacych funkcjonowania przedsig-
biorstwa (70%), a takze spotkan pracownikow odpowiedzialnych za kluczowe obszary
dziatalnosci majgcych na celu przekazywanie informacji na temat realizowanych procesow
i zadan (79,2%). Natomiast rzadziej spotykane sg takie rozwigzania stuzace rozpowszech-
nianiu wiedzy jak: organizowanie spotkan pracownikow wewnatrz dziatow (51,7%) 1 mig-
dzy dziatami (45%), czy wewnetrznych seminariow i konferencji ukierunkowanych na ten
cel (39,2%).

Pracownicy ponad polowy badanej zbiorowosci (50,8%) biora udzial w réznorodnych
przedsiewzigciach (spotkania, wspolne projekty itp.) majacych na celu wymiang informacji
z interesariuszami zewng¢trznymi. Do mniej popularnych praktyk nalezy natomiast udostep-
nianie innym pracownikom rezultatow spotkan, w ktorych brali udziat (35%), czy relacji
z odbytych szkolen (25%). W ponad potowie badanych firm (56,7%) tworzone i udostep-
niane pracownikom sg bazy dotyczace produktow/$wiadczonych ustug, w 48,3% - rowniez
bazy dotyczace nowych produktow Iub ich usprawnien, a w 62,5% - bazy zawierajace re-
klamacje produktow (przy czym rozwiazania te wystepuja o wiele rzadziej w przedsigbior-
stwach matych niz duzych i §rednich).

W wigkszos$ci objetych badaniem podmiotéw (85%) pracownicy maja powszechny do-
step do bazy danych zawierajacej wewngtrzne przepisy, procedury, instrukcje, szablony do-
kumentow itp., zdecydowanie rzadziej udostepniane sg pracownikom aktualne bazy danych,
w ktorych moga sprawdzi¢ swoje kwalifikacje (30,8%). W 48,3% badanej zbiorowosci ist-
nieje dostepny wewngetrznie dokument prezentujacy strategiczny plan dzialalnosci firmy,
aw 47,5% - strategiczny plan dziatalnosci dla poszczegolnych grup pracownikow.
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Tabela 3. Rozwigzania w zakresie zarzadzania wiedza wykorzystywane w badanych
przedsigbiorstwach — obszar rozpowszechniania i udostepniania wiedzy (% wskazan)

Wyszczegdlnienie Przedsigbiorstwa wedtug wiel- | Ogoétem
kosci zatrudnienia
matle $rednie duze
Wyznaczona/e osoba/y odpowiedzialna/e za przekazywanie 42,5 65,0 70,0 59,2
informacji wewnatrz organizacji
Organizowanie regularnych spotkan, podczas ktorych pracow- 62,5 72,5 75,0 70,0
nicy sg informowani o waznych kwestiach dotyczacych dziatal-
nosci firmy
Organizowanie regularnych spotkan pracownikow odpowie- 57,5 85,0 95,0 79,2
dzialnych za kluczowe obszary dziatalnosci firmy majacych na
celu przekazywanie informacji na temat realizowanych proce-
so6w 1 zadan
Organizowanie regularnych spotkan pracownikow wewnatrz 42,5 50,0 62,5 51,7
dziatoéw ukierunkowanych na rozpowszechnianie wiedzy
Organizowanie regularnych spotkan pracownikow miedzy dzia- 35,0 50,0 50,0 45,0
fami ukierunkowanych na rozpowszechnianie wiedzy
Organizowanie wewngtrznych seminariow/ konferencji ukie- 15,0 47,5 55,0 39,2
runkowanych na rozpowszechnianie wiedzy
Branie udzialu w réznorodnych przedsigwzigciach (spotkania, 40,0 45,0 67,5 50,8
wspolne projekty itp.) majacych na celu wymiang informacji z
interesariuszami zewnetrznymi
Udostepnianie rezultatow spotkan z pracownikami/ klientami/ 32,5 35,0 37,5 35,0
innymi interesariuszami innym pracownikom
Obowiazkowe przygotowywanie relacji z odbytych szkolen, 17,5 25,0 32,5 25,0
ktore udostgpniane sa innym pracownikom
Tworzenie i udost¢gpnianie pracownikom bazy dotyczacej pro- 25,0 65,0 80,0 56,7
duktow/ustug (instrukcji, procesow technologicznych itp.)
Tworzenie i udostgpnianie pracownikom bazy dotyczacej no- 25,0 60,0 60,0 48,3
wych produktéw oraz usprawnien produktow (z mozliwoscia
umieszczania nowych tresci)
Tworzenie i udostgpnianie pracownikom bazy zawierajacej 40,0 70,0 77,5 62,5
reklamacje produktow
Udostepnianie pracownikom bazy danych zawierajacej we- 72,5 90,0 92,5 85,0
wnetrzne przepisy, procedury, instrukcje, szablony dokumentow
itp.
Udostepnianie pracownikom aktualnej bazy danych, w ktorej 17,5 30,0 45,0 30,8
moga sprawdzi¢ swoje kwalifikacje (np. baza CV)
Dostepny wewnetrznie dokument prezentujacy ogoélny plan 37,5 50,0 57,5 48,3
strategiczny dziatalnosci firmy
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Dostepny wewngtrznie dla poszczegdlnych grup pracownikoéw 40,0 45,0 57,5 47,5

dotyczacy ich strategiczny plan dziatalnosci

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan

W zarzadzaniu wiedzg oprécz procesow identyfikowania, pozyskiwania i rozwijania,
dzielenia si¢ wiedzg i jej rozpowszechniania bardzo wazng rol¢ odgrywaja dziatania reali-
zowane w obszarze utrwalania (zachowania) i wykorzystania wiedzy. W objetych badaniem
podmiotach powszechnie realizowane sg procesy w zakresie szkolenia pracownikow, zdecy-
dowanie rzadziej dokonuje si¢ jednak w nich ukierunkowanej na zachowanie wiedzy w or-
ganizacji oceny efektywnos$ci przekazywania wiedzy poprzez tego typu dziatania (praktyka
ta dotyczy 39,2% badanej zbiorowosci - w tym 65% firm duzych i jedynie 22,5% firm ma-
lych) — tabela 4. Niezbyt popularnym rozwigzaniem jest takze obowigzek dokumentowania
wiedzy pozyskanej podczas spotkan z klientami/ innymi interesariuszami (35,8%).

Stosunkowo rzadko (30,8%) w badanych firmach utrwalana jest wiedza dotyczaca
kompetencji pracownikow w postaci dynamicznej, uaktualnianej bazy. Natomiast jedynie
w 15% badanych organizacji wskazano na wykorzystywanie rozwiazan stuzacych kody-
fikacji kompetencji pracownikow w formie poradnikéw lub procedur opartych na wzor-
cach zachowan pracownikow o najwyzszych kompetencjach. W ponad potowie badanych
przedsiebiorstw (50,8%) stosowane sg rozwigzania zabezpieczajace przed utrata wiedzy
poprzez oferowanie pracownikom o najwyzszych kompetencjach konkurencyjnych warun-
kéw zatrudnienia (wyzsze wynagrodzenia, pakiety swiadczen pozaptacowych, dodatkowe
szkolenia itp.) — praktyki te dotycza jednak zdecydowanie cze¢$ciej firm duzych niz matych.
W 39,2% przypadkdéw mozna mowic o posiadaniu opracowanego programu dziatan zmie-
rzajacych do utrzymania w organizacji know-how starszych, doswiadczonych pracownikow.

Tabela 4. Rozwigzania w zakresie zarzgdzania wiedzg wykorzystywane w badanych
przedsigbiorstwach — obszar utrwalania (zachowania) i wykorzystania wiedzy (% wskazan)

Przedsigbiorstwa wedhug wiel-

Wyszczegodlnienie kosci zatrudnienia Ogodtem
mate $rednie duze
Obowiazek tworzenia przez pracownikdw notatek/ sprawozdan 27,5 32,5 47,5 35,8

ze spotkan z klientami/ innymi interesariuszami

Przeprowadzanie badan efektywnosci przekazywania wiedzy 22,5 30,0 65,0 39,2

poprzez dziatania szkoleniowe

Tworzenie dynamicznej (zmieniajacej si¢ w czasie) bazy doty- 17,5 30,0 42,5 30,8
czacej kompetencji pracownikow

Rozwigzania stuzace kodyfikacji kompetencji pracownikow - 7,5 12,5 25,0 15,0
podreczniki, poradniki, procedury tworzone na podstawie anali-

zy zachowan pracownikdéw o najwyzszych kompetencjach
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Rozwigzania zabezpieczajace przed utrata wiedzy poprzez 30,0 50,0 72,5 50,8
oferowanie pracownikom o najwyzszych kompetencjach kon-
kurencyjnych warunkéw zatrudnienia (wyzsze wynagrodzenia,

pakiety $wiadczen pozaptacowych, dodatkowe szkolenia itp.)

Opracowany program dziatan zmierzajacych do utrzymania w 30,0 42,5 45,0 39,2
organizacji know-how starszych (do§wiadczonych) pracowni-

kow

Wdrozone procedury, w ramach ktorych pomysty pracownikow 40,0 45,0 57,5 47,5

dotyczace prowadzonej dziatalno$ci i mozliwych do wprowa-
dzenia usprawnien s analizowane, oceniane i wykorzystywane
w firmie

Wdrozone procedury, w ramach ktorych pomysly interesariuszy 12,5 22,5 25,0 20,0
(klientow, dostawcow itp.) dotyczace prowadzonej dziatalnosci

s analizowane, oceniane i wykorzystywane w firmie

Wdrozone procedury w zakresie wykorzystania dostgpnych 22,5 22,5 22,5 22,5
zasobow wiedzy dla doskonalenia proceséw zarzadzania we

wszystkich obszarach dziatalno$ci firmy

Wdrozone systemowe procedury wzbogacania produktu/ ustugi 20,0 20,0 30,0 233
w komponent wiedzy

Dodatkowe ustugi (szkolenia, doradztwo dla klientow) wliczane | 20,0 22,5 25,0 22,5
w ceng produktow firmy

Oddzielne produkty szkoleniowe, doradcze dla klientow 12,5 32,5 32,5 25,8
Wdrozone procedury rejestracji znakow handlowych 25,0 52,5 70,0 49,2
Wdrozone procedury rejestracji patentow 7,5 30,0 52,5 30,0
Dziatania prowadzone w obszarze zarzadzania jakoscig we 30,0 80,0 87,5 65,8

wszystkich obszarach dziatalno$ci firmy

Wdrozone normy ISO 20,0 57,5 70,0 49,2
Wdrozony system CRM do zarzadzania relacjami z klientem 12,5 30,0 45,0 29,2
Wdrozony system wspomagajacy zarzadzanie klasy ERP 7,5 25,0 47,5 26,7
Wdrozone inne systemy informatyczne wspomagajace zarza- 5,0 20,0 45,0 23,3
dzanie

Wdrozone rozwiazania umozliwiajace powiazanie wskaznikow 2,5 15,0 25,0 14,2

finansowych z dziatalnos$cia operacyjna (typu Balanced Score
Card, Scandia Navigator)

Wdrozone rozwigzania systemowe w zakresie ochrony infor- 10,0 35,0 40,0 28,3

macji

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan

EKONOMIKA | ORGANIZACJA
132 PRZEDSIEBIORSTWA 7/2018




Zarzadzanie wiedza w praktyce przedsi¢biorstw

W 47,5% badanej zbiorowosci wdrozone zostaty procedury, w ramach ktérych sg ana-
lizowane, oceniane i wykorzystywane w organizacji dotyczgce prowadzonej dzialalno$ci
pomysty pracownikow, w o wiele mniejszym zakresie (20%) — dotyczy to pomystow innych
interesariuszy (klientow, dostawcow itp.). Rzadko spotykane w objetych badaniem przed-
sigbiorstwach sg rowniez systemowe procedury wzbogacania produktu/ustugi w komponent
wiedzy (23,3%), a takze proceduralne podejscie do wykorzystywania dostgpnych zaso-
boéw wiedzy dla doskonalenia proceséw zarzadzania we wszystkich obszarach dziatalnosci
(22,5%). Wdrozone procedury rejestracji znakow handlowych posiada 49,2% podmiotow,
w 30% przypadkow dotyczy to rejestracji patentow (przy czym istniejg w tym zakresie zna-
czace roznice jezeli chodzi o firmy mate i duze).

W wigkszosci badanych przedsigbiorstw (65,8% - w tym 87,5% firm duzych i 30%
firm matych) deklarowane jest prowadzenie dziatan w obszarze zarzadzania jako$ciag we
wszystkich sferach prowadzonej dziatalnosci. Wdrozone normy ISO wskazywane sg w
49,2% objetych badaniem podmiotow. Systemy CRM wykorzystywane sg w 29,2% badane;j
zbiorowosci, rzadziej dotyczy to systemow klasy ERP (26,7%) i innych systemow informa-
tycznych wspomagajacych zarzadzanie (23,3%). Rozwigzania umozliwiajagce powigzanie
wskaznikéw finansowych z dziatalno$cig operacyjng (typu Balanced Score Card, Scandia
Navigator) stosowane sg natomiast w jedynie 14,2% firm. Stosunkowo rzadko (28,3%) iden-
tyfikowane sg rowniez w objetych badaniem podmiotach wdrozone rozwigzania systemowe
w zakresie ochrony informacji. Na uwage zashuguje fakt, iz w kazdym z wymienionych
przypadkow istniejg znaczace roéznice w czestotliwosci wystepowania wymienionych roz-
wigzan, jezeli chodzi o firmy mate i duze.

W 22,5% badanych podmiotéw w cene produktéw wliczane sa dodatkowe ustugi (szkolenia,
doradztwo), a w 25,8% - funkcjonuja oddzielne produkty szkoleniowe, doradcze dla klientow.

Podsumowanie

Przeprowadzone badania wykazaty, ze w objetych nimi przedsi¢biorstwach w mniejszym
lub wickszym zakresie podejmowane sg dzialania w poszczegdlnych obszarach zarzadzania wie-
dza, przy czym skala tej dziatalno$ci ro$nie wraz z wielko$cig organizacji — roznorodne narzgdzia
1 rozwigzania w tej dziedzinie spotykane sg znacznie czesciej w firmach duzych w poréwnaniu
z matymi. Trudno jednak przy tym mowic o systemowym i strategicznym podej$ciu do realizacji
tej koncepcji w badanych firmach i dostrzegana jest towarzyszaca temu wyrazna stabos$¢ doty-
czaca sfery instrumentalnej. Wydaje sie, iz w wielu sposrod badanych podmiotéw wskazywane
dziatania majg raczej charakter incydentalny i przyjmuja forme deklaracji, czesto nie znajduja
one bowiem potwierdzenia w wykorzystywanych rozwigzaniach systemowych.

Wyniki badan wskazuja, iz w badanych przedsigbiorstwach wykazuje si¢ dbatos¢ o rozwoj
potencjatu wiedzy, umozliwiajac pracownikom dostgp do szkolen i réznorodnych form roz-
woju zawodowego, wykorzystujac rozwigzania organizacyjne umozliwiajace transfer wiedzy
(gtownie w formie réznego rodzaju spotkan) i udostepniajgc shuzace temu narzgdzia (w tym
réwniez narzedzia elektroniczne). Pomimo powszechnych deklaracji dotyczacych zachgcania
pracownikoéw do udzialu w szkoleniach i dzielenia si¢ wiedza, w badanych firmach wystepuje
jednak wyrazny brak powigzania tych proceséw z systemem motywacyjnym.
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Dbatos¢ o rozwijanie wiedzy nie przeklada si¢ natomiast na obszar dotyczacy utrwa-
lania i zachowania wiedzy w organizacji. W badanych firmach raczej nie prowadzi si¢ ba-
dan efektywnosci przekazywania wiedzy poprzez programy szkoleniowe, czesto brakuje
réwniez rozwigzan zabezpieczajacych przed utrata wiedzy, ukierunkowanych na utrzyma-
nie w organizacji osoéb o najwyzszych kompetencjach. Rzadko spotykane sg w nich takze
konkretne rozwigzania sprzyjajace mi¢dzypokoleniowej wymianie wiedzy i zachowaniu
w organizacji wiedzy starszych, doswiadczonych pracownikéw, takie jak programy mento-
ringowe, czy coachingowe.

Wyniki badan wskazuja, iz objete nimi podmioty na szerokg skalg¢ umozliwiajg pra-
cownikom powszechny dostep do bazy danych zawierajacej wszelkie przepisy, procedury,
czy wzory dokumentacji niezb¢dne im do wykonywania zadan. Mniej popularng praktyka
jest natomiast tworzenie i udostepnianie wiedzy dotyczacej produktow firmy. W niewielkim
stopniu prowadzone sg tez dziatania ukierunkowane na rozpowszechnianie wiedzy poprzez
organizowanie wewnetrznych konferencji, czy seminarioéw ukierunkowanych na ten cel.
Luki obserwowane sg takze w obszarze dotyczacym przeptywu informacji w organizacji.

Pole niewykorzystanych mozliwosci dotyczy roéwniez obszaru pozyskiwania i wyko-
rzystywania wiedzy od klientow i innych interesariuszy zewnetrznych. Wydaje sig, iz wigk-
sza otwarto$¢ na pozyskiwanie i wykorzystywanie wiedzy z tego typu zrodet mogtaby si¢
przyczyni¢ do poprawy efektywnosci dziatania objetych badaniem firm.

Efektywnemu zarzadzaniu wiedzg w badanych przedsiebiorstwach moglyby stuzy¢ tak-
ze rozwigzania w obszarze zarzgdzania zasobami ludzkimi, takie jak tworzenie i udostepnia-
nie pracownikom aktualnej bazy zawierajacej informacje na temat posiadanych przez nich
profili kwalifikacyjnych, czy inne rozwigzania stuzace kodyfikacji kompetencji zatrudnio-
nych osob.

Analizujac poszczegolne procesy zarzgdzania wiedzg w badanych organizacjach, moz-
na stwierdzi¢, ze o ile stosunkowo dobrze przedstawia si¢ w nich sytuacja dotyczaca dzia-
falno$ci w obszarach pozyskiwania, dzielenia si¢ wiedza i jej rozpowszechniania, to zdecy-
dowanie gorzej wypada obszar utrwalania i wykorzystania wiedzy, w ktorym zauwazalny
jest wyrazny brak konkretnych rozwigzan systemowych, narzgdzi i procedur stuzacych wy-
korzystywaniu dostepnych zasobow wiedzy dla doskonalenia i podnoszenia efektywnosci
prowadzonej dziatalnos$ci i zarzadzania firmg. Pewne luki w zakresie prowadzonych dziatan
mozna zauwazy¢ takze juz w obszarze identyfikowania wiedzy. Powszechniejsze dokony-
wanie regularnych analiz w obszarze posiadanej i brakujacej wiedzy pod katem projektowa-
nia rozwigzan ukierunkowanych na ich uzupetnienie mogtoby niewatpliwie stanowi¢ punkt
wyjscia do efektywnego wdrazania tej koncepcji w objegtych badaniem organizacjach.

Podsumowujac mozna stwierdzié, iz obszar zarzgdzania wiedza stanowi pole niewyko-
rzystanych mozliwosci w przypadku wielu objetych badaniem przedsigbiorstw. Kadra zarza-
dzajaca organizacjami musi jednak zdawac sobie sprawe, ze w uwarunkowaniach wspotcze-
snosci potrzeba, a nawet koniecznos$cig staje si¢ posiadanie strategii w zakresie zarzadzania
wiedza 1 ukierunkowanie na jej realizacje odpowiednio dobranych narzedzi. Funkcjonujace
na rynku przedsigbiorstwa, opierajac swoja dziatalno$¢ wilasnie na wiedzy, powinny przykta-
da¢ szczegdlng wage do odpowiedniej realizacji wszystkich procesow zarzadzania wiedza,
majac na uwadze fakt, ze aby mozna bylo mowié¢ o korzysciach wynikajacych z realizacji tej
koncepcji, pozyskiwana z réznorodnych zrédet wiedza musi by¢ nie tylko rozwijana i rozpo-
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wszechniana, ale takze utrwalana i wykorzystywana we wszystkich obszarach prowadzone;j
dziatalnosci. Efektywnos$¢ dziatania organizacji w duzej mierze zalezy bowiem od wlasciwego
wykorzystania wszystkich dostgpnych zasobow wiedzy do realizacji jej celow.

10.

11.

12.
13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

Bibliografia

Btaszczuk A., Brdulak J.J., Guzik M., Pawluczuk A., 2004, Zarzqdzanie wiedzq w polskich
przedsiebiorstwach, Szkota Gtdéwna Handlowa, Warszawa.

Bukowitz W.R., Williams R.L., 1999, The Knowlegde Management Fieldbook, Financial Times
— Prentice Hall, Pearson Education Limeted, Harlow — London.

Davenport T.H., Prusak L., 1998, Working Knowledge — How Organisations Manage What They
Know, Harvard Business School Press, Boston.

Edersheim E.H., 2009, Przestanie Druckera. Zarzqdzanie oparte na wiedzy, MT Biznes, Warszawa.
Edvardsson, I.R., 2006, Knowledge management in SMEs: the case of Icelandic firms, Knowled-
ge Management Research & Practice, No 4(4), s. 275-282.

Fazlagi¢ A., 2001, Brokerzy wiedzy, Manager, nr 2, s. 30-32.

Grant R. M., 1991, The resource-based strategy of competitive advantage: implications for stra-
tegy formulation, California Management Review, No 33(3), s. 114-135.

Jashapara A., 2006, Zarzqdzanie wiedzq. Zintegrowane podejscie, PWE, Warszawa.

Ktak M., 2010., Zarzqgdzanie wiedzq we wspolczesnym przedsiebiorstwie, Wyd. Wyzszej Szkoty
Ekonomii i Prawa w Kielcach, Kielce.

Lee, C., Egbu, C., Boyd, D., Xiao, H., & Chinyo, E., 2005, Knowledge Management for Small
Medium Enterprise: Capturing and Communicating Learning and Experiences, 4" Triennial In-
ternational Conference Rethinking and Revitalizing Construction Safety, Health, Environment
and Quality, University of Salford, Manchester, s. 808 - 820.

Mertins K., Heisig P., Vorbeck J., 2001, Knowledge Management. Best Practices in Europe,
Springer-Verlag, Berlin, Heidelberg.

Mikuta B., 2006, Organizacje oparte na wiedzy, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow.
Mikuta B., 2007, Zarzqdzanie wiedzq w organizacji, w: Mikuta B., Pietruszka-Ortyl A., Potocki A. (red.),
Podstawy zarzqdzania przedsigbiorstwami w gospodarce opartej na wiedzy, Difin, Warszawa, s. 113 - 140.
Morawski M., 2005, Ilosciowe zarzqdzanie wiedzq — podejscie zachodnie, w: Perechuda K.
(red.), Zarzqdzanie wiedzq w przedsigbiorstwie, PWN, Warszawa, s. 61-84.

Probst G., Raub S., Romhardt K., 2002, Zarzqdzanie wiedzq. w organizacji, Oficyna Ekono-
miczna, Krakow.

Salojérvi, S., Furu, P., & Sveiby, K. E., 2005, Knowledge management and growth in Finnish
SMEs, Journal of Knowledge Management, No 9(2), s. 103—122.

Sarvay M., 1999, Knowledge Management and Competition in the Consulting Industry, Califor-
nia Management Review, No 41(2), s. 95-107.

Sopinska A., Wachowiak P., 2006, Modele zarzqdzania wiedzq w przedsiebiorstwie, e-mentor, nr
1(14), http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/14/id/275, dostgp z dnia 9.04.2018 r.
Stewart T.A., 2001, The Wealth of Knowledge. Intellectual Capital and the Twenty-First Century
Organization, Nicholas Brealey Publishing, London.

Walczak W., 2010, Zarzqdzanie wiedzq i kreowanie kapitatu intelektualnego wspolczesne-
go przedsiebiorstwa, e-mentor, nr 2(34), http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/34/
1d/727, dostep z dnia 9.04.2018 r.

Watson 1., 2003, Applying Knowledge Management. Techniques for Building Corporate Memo-
ries, Morgan Kaufmann Publishers, San Francisco.

EKONOMIKA | ORGANIZACJA
135

7/12018 PRZEDSIEBIORSTWA




Praktyka dzialania przedsiebiorstw

Streszczenie

Uwarunkowania gospodarki opartej na wiedzy stawiajg szereg wyzwan dla zarzadzania
wspotczesnym przedsigbiorstwem, zwigzanych z potrzeba coraz wigkszej koncentracji uwa-
gi na procesach zarzadzania wiedza, jako podstawowej koncepcji zarzadzania. Funkcjonuja-
ce w takich warunkach firmy staja wobec koniecznosci poszukiwania nowych metod zarza-
dzania, ukierunkowanych na odpowiednie wykorzystywanie informacji i wiedzy, rozwijanie
potencjatu wiedzy pracownikoéw, wspieranie procesOw organizacyjnego uczenia si¢, a takze
kreowania i wdrazania stuzacych temu narzedzi i rozwigzan organizacyjnych.

Podstawowym celem prezentowanych badan byta identyfikacja oraz ocena rozwigzan
wykorzystywanych w zakresie zarzadzania wiedzg w przedsigbiorstwach funkcjonujacych
na polskim rynku. Badania przeprowadzono metodg ankietowa. Objeto nimi przedsigbior-
stwa prowadzace swojg dziatalno$¢ na terenie wojewoddztwa warminsko-mazurskiego.

Summary

The conditions of a knowledge-based economy pose a number of challenges for the
management of a modern enterprise, related to the need to focus more on knowledge ma-
nagement processes as the basic concept of management. The companies operating in such
conditions experience the necessity to search for the new management methods, aimed at
the appropriate use of information and knowledge, developing the employees’ knowledge
potential, supporting organizational learning processes as well as creating and implementing
the organizational tools and solutions that are used.

The main goal of the presented research was to identify and evaluate solutions used in
the field of knowledge management in the enterprises operating on the Polish market. The
research was carried out using the questionnaire method, and included the enterprises that
operate in the Warmian-Masurian Voivodeship.

Stowa kluczowe: Zarzadzanie wiedza, procesy zarzadzania wiedzg, przedsigbiorstwa.
Keywords: Knowledge management, knowledge management processes, enterprises.
JEL Classifications: O15, O31, D83, M12.

EKONOMIKA | ORGANIZACJA
136 PRZEDSIEBIORSTWA 7/2018




Satysfakcja pracownika jako rezultat dbatosci
organizacji o Srodowisko pracy - wyniki badan
aktywnych zawodowo mieszkancow regionu
zachodniopomorskiego

Employee satisfaction as a result of the organization’s care for the
work environment - research results

Krzysztof Blonski*
Augustyna Burlita™

Wprowadzenie

Wspolczesne organizacje doceniajac znaczenie czynnika ludzkiego w procesie reali-
zacji wyznaczonych celoéw, coraz wickszg uwage zwracaja na satysfakcje pracownika wy-
nikajaca z oferowanych mu materialnych i niematerialnych warunkéw pracy. Problem ten
moze by¢ analizowany w roznych kontekstach. Po pierwsze — z punktu widzenia procesu
zarzadzania zasobami ludzkimi, w tym zwlaszcza motywowania pracownikow. Zdaniem
S. Borkowskiej [2008] , satysfakcja pracownika (lub jej brak) zwigzana jest z tym ,,co”
i,jak” motywuje jednostke do pracy. Jak dowodzg badania - zadowoleni pracownicy sa
bardziej zaangazowani w prace, wykazujg wigkszg inicjatywe, sg bardziej lojalni wobec pra-
codawcy [Banka, 2000]. Takze w koncepcji spotecznie odpowiedzialnego biznesu zwraca
si¢ uwage na konieczno$¢ dbatosci/troski organizacji o pracownikow. Podejmowane w tym
zakresie dziatania rozpatrywa¢ mozna w kontekscie efektywnos$ci pracy, jakosci kapitatu
ludzkiego, wizerunku organizacji, ale rowniez jako$ci zycia i zrOwnowazonego rozwoju,
a wigc aspektow spolecznych, na ktore koncepcja CSR ktadzie duzy nacisk [PARP, 2014].
Istotne znaczenie w analizowanym obszarze majg tez przemiany na rynku pracy, ktory staje
si¢ rynkiem pracownika, dlatego dbato$¢ o niego moze by¢ wyroznikiem wspotczesnej orga-
nizacji chcacej przyciagna¢ i utrzymac najlepszych pracownikow [Buglewicz, 2017; HRK,
2016]. Poziom satysfakcji pracownikoéw moze wigc stanowi¢ jeden z miernikow efektyw-
nosci zarzadzania organizacja.

Uwzgledniajac, iz aktywne zawodowo osoby poswigcaja pracy nie tylko znaczng czesé
swojego czasu, ale takze wiele swojej energii zyciowej, satysfakcja z pracy (lub jej brak)

* dr Krzysztof Blonski, Katedra Marketingu, Uniwersytet Szczecinski, e-mail:k.blonski6@
gmail.com, krzysztof.blonski@usz.edu.pl, tel. +48 602 434 340
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bedzie miata wptyw takze na zycie osobiste cztowieka (i odwrotnie), a w efekcie na jakos$¢
zycia ogdtem [Staby, 2006]. Jak zwraca uwage T. Borys [2015] - wszystkie aktywno$ci re-
alizowane przez cztowieka, w tym praca, bezposrednio lub posrednio ksztattujg jakos¢ jego
zycia, ktora powinna by¢ glownym celem podejmowanych dziatan.?

Nie wdajac si¢ w rozwazania na temat réznorodnosci definicji pojecia ,,satysfakcja”,
uzaleznionych od zajmujgcej si¢ tym zagadnieniem nauki (m. in. socjologii, psychologii
czy ekonomii), celu badan, czy sposobu pomiaru, najogoélniej mozna przyjac, iz satysfakcja
to ,,uczucie przyjemnosci i zadowolenia z czego$” [Falkowski, Tyszka, 2001; Markowski,
2003, s. 900]. Jezeli odniesiemy ja do pracy — stanowi ona zespot odczu¢ i nastawien zatrud-
nionego wobec pracy [Sowinska, 2014]; reakcj¢ uczuciowa o réznym stopniu przyjemnosci
badz przykrosci, doznawang w zwigzku z pelnieniem okreslonych rol/funkcji i wykonywa-
niem okreslonych zadan w pracy [Banka, 2002, s. 329]. Jest przy tym kategorig subiektyw-
ng, wynikajgcg z oczekiwan jednostki - tego, co uwaza, ze powinna mie¢, w odniesieniu do
realizowanych obowigzkoéw zawodowych, jak i warunkow ich §wiadczenia - skonfrontowa-
nych z tym, czego doswiadcza w pracy wedlug swojej oceny [Drenth, Thierry i de Wolff,
1998; Schulz i Schulz, 2002]. Uwzgledniajgc, iz praca jest istotnym obszarem aktywnos$ci
cztowieka, ksztattujacym jakos$¢ jego zycia, satysfakcja z niej moze by¢ ujmowana rowniez
jako rezultat ,,postrzegania wlasnej pracy jako takiej, ktora umozliwia osiggnigcie waznych
warto$ci, przy czym wartosci te sg zgodne z potrzebami lub pomagaja w realizacji potrzeb
cztowieka” [Chmiel, 2002].

W swietle przedstawionych rozwazan celem publikacji jest analiza poziomu satysfakcji
aktywnych zawodowo mieszkancow regionu zachodniopomorskiego z oferowanych przez
pracodawcow materialnych i niematerialnych warunkéw pracy, jak rowniez postaw i ocze-
kiwan wobec pracy, jako istotnych uwarunkowan poziomu zadowolenia z pracy. Podstawg
rozwazan stanowity wyniki przeprowadzonych badan pierwotnych, uzupetnione analizg
zroédet wtérnych, w tym studiami literaturowymi.

1. Charakterystyka badan

Badania satysfakcji jednostki z materialnych i niematerialnych warunkéw pracy,
zostaly zrealizowane w okresie maj - pazdziernik 2017 r. wérod aktywnych zawodowo
dorostych mieszkancow wojewodztwa zachodniopomorskiego.4 Wielkos¢ proby (308 osob)
oszacowano na podstawie danych wtérnych zamieszczonych w Banku Danych Lokalnych

3 Przyktadami badan empirycznych, w ktorych satysfakcja z pracy stanowijeden z analizowanych
obszaréw jakos$ci zycia, sa m. in.: badania jakos$ci zycia realizowane przez GUS [Jakos¢ Zycia
w Polsce..., 2015], Diagnoza spoteczna [http://www.diagnoza.com], Indeks Jakosci Zycia (Quality
of Life Index) [Quality of life indicators - measuring ...] Europejskie Badania Jakoéci Zycia (EQLS
— European Quality of Life Survey) [http://www.eurofound.europa.cu].

4 Badania te stanowily czg$¢ projektu naukowo-badawczego pt. Quality of work life in Poland,
realizowanego pod kierunkiem dra K. Btlonskiego przez migdzyuczelniany zespdt badawczy,
w ktorym uczestniczyli takze autorzy. Zaprezentowane w artykule wyniki stanowia rezultat
badan przeprowadzonych w regionie zachodniopomorskim, dlatego sa nie maja one charakteru
reprezentatywnego dla ogdétu Polakéw, sa jedynie reprezentatywne dla aktywnych zawodowo
mieszkancow, jednakze pozwolily one na realizacj¢ postawionego w publikacji celu.
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[http://www.stat.gov.pl]. Przyjeto przy tym nastepujace zatozenia: poziom ufnosci - 0,95;
szacowana wielkos$¢ frakcji - 0,5. Dobor jednostek do badan miat charakter losowy — war-
stwowy. Z uwagi na rozbiezno$ci pomiedzy wytypowang a uzyskang strukturg préby, doko-
nano jej wazenia.

W badaniach wykorzystano kwestionariusz ankiety bezposredniej, zawierajacy w pyta-
niach m. in. pigciostopniowe skale do oceny oczekiwan wobec pracy oraz oceny satysfakcji
z warunkow, sposobu organizacji i $wiadczenia pracy, jak i ogdlnego zadowolenia z pracy.
Przyjeto przy tym, iz skale posiadajg jednostke miary, czyli odlegtosci pomigdzy sgsiednimi
pozycjami skal sg sobie rowne. Dla oszacowania rzetelnosci pomiaru uzyto wspétczynnika
a-Cronbacha, stanowigcego jedno z najczesciej stosowanych narzedzi oceny homogenicz-
nos$ci skali. Wyznaczona minimalna warto§¢ wspotczynnika wyniosta 0,8, tak wiec skale
charakteryzuja si¢ wysoka rzetelnoscia. Przeprowadzono rowniez analizg skupien, ktéra
pozwolita na wyodrebnienie grup respondentéw réznigcych si¢ deklarowanym poziomem
satysfakcji z wybranych aspektow §rodowiska pracy.

2. Postawy i oczekiwania respondentow wobec pracy

Satysfakcja jednostki z pracy ma charakter subiektywny i stanowi rezultat wielu po-
wigzanych ze sobg uwarunkowan o charakterze podmiotowym, a wigc zewngtrznym wobec
pracy, jak i srodowiskowym, tj. wynikajagcym ze sposobu §wiadczenia, organizacji i warun-
kéw pracy [McCausland i in., 2005; Heywood 1 Wei, 2006; Springer, 2011]. Do pierwsze;j
grupy zaliczy¢ mozna m. in. postawy i oczekiwania jednostki wobec pracy. Praca stanowiac
dla cztowieka okreslong warto$¢, jest dla niego jednocze$nie zrodiem wartosci. Poza moz-
liwoscig pozyskania srodkéw na finansowanie konsumpcji, wyznacza pozycje zawodowa
i spoleczng jednostki, a takze pozwala jej na zaspokojenie potrzeb odnoszacych si¢ m. in.
do rozwoju, samorealizacji, przynaleznosci, szacunku, uznania czy mozliwosci wykazania
si¢. Swiadczy o tym m. in., ze od wielu lat praca znajduje sie wéréd wartosci kardynalnych
wskazywanych przez Polakow [CBOS, 2017, s. 5 1 42; Czapinski i Panek, 2015, s. 8].

Takze z przeprowadzonych badan pierwotnych aktywnych zawodowo mieszkancow re-
gionu zachodniopomorskiego wynika, iz praca jest jednym z istotnych deklarowanych przez
respondentdw celow zyciowych, zaraz po rodzinie, mito$ci i przyjazni oraz spokojnym zyciu.
Oceniajac znaczenie pracy w swoim zyciu, najwigcej, bo blisko potowa badanych wskazata,
iz praca jest dla nich tak samo wazna, jak zycie rodzinne i osobiste. 5% przyznato, Ze praca
stanowi gtowny sens ich zycia. Dla kolejnych 30% jest ona przede wszystkim konieczno$cia
wynikajacg z potrzeby pozyskiwania srodkéw na utrzymanie gospodarstwa domowego. Zas
17% ankietowanych uznalo zycie rodzinne i osobiste za zdecydowanie wazniejsze od pracy.

Charakteryzujac swoje ogolne oczekiwania wobec pracy, za najbardziej istotne jej
aspekty respondenci uznali kolejno:

*  relacje ze wspolpracownikami (Srednia waga 4,53 w skali 1-5, gdzie 5 to najwyzsza ocena),
*  stalo$¢ i pewnos¢ zatrudnienia (4,51),

*  wysoko$¢ wynagrodzenia (4,47),

»  sprawiedliwos$¢ przetozonego (4,47),

*  komunikacje w miejscu pracy (4,46),
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*  mozliwo$¢ godzenia zycia zawodowego z osobistym (4,44),
*  sposob motywowania pracownikow (4,35),
*  przestrzeganie przez pracodawce kodeksu pracy (4,34),
*  relacje z przelozonymi (4,32).
Relatywnie mniejsza wage przypisali za$ pozostatym analizowanym warunkom $wiad-
czenia i organizacji pracy, w tym m. in. takim, jak: elastyczno$¢ czasu pracy (3,85), prestiz
pracy (3,77) oraz mozliwo$¢ awansu (3,68) i rozwoju zawodowego (3,66).

3. Satysfakcja respondentow z materialnych i niematerialnych
warunkow organizacji i Swiadczenia pracy

RézZnorodnosc¢ postaw i oczekiwan respondentow wobec pracy przektada si¢ na ich oce-
ne sposobu $wiadczenia, organizacji i warunkow pracy, zarowno tych ksztattowanych przez
pracodawce, jak i regulowanych normami, przepisami bhp, kodeksu pracy, itp. Generalnie
uwage zwraca, ze wagi przyktadane przez ankietowanych do analizowanych aspektow $ro-
dowiska pracy sa wyzsze niz ich oceny wynikajace z odczuwanego poziomu zadowolenia.
Pierwsze bowiem (oceny waznosci charakteryzujace oczekiwania) ksztattujg si¢ w grani-
cach 3,6 - 4,5, drugie za$ (oceny satysfakcji) zawierajg si¢ w przedziale 2,2 - 3,9. Jak row-
niez - nie zawsze te aspekty pracy, ktore respondenci uznali za najwazniejsze, byty przez
nich postrzegane jako najbardziej satysfakcjonujace. Najwyzej ocenionymi pod wzgledem
satysfakcji warunkami §rodowiska pracy (oceny powyzej 3,7 w skali 1-5, gdzie 5 oznacza-
o najwyzszy poziom zadowolenia) byty bowiem: relacje ze wspotpracownikami, stalo$é
i pewno$¢ zatrudnienia, przestrzeganie przez pracodawce przepisoOw bhp, norm, standardow
i kodeksu pracy, wyposazenie stanowiska pracy w niezbedny sprzet, materiaty i odziez ro-
boczg, czystos$¢ i porzadek w miejscu pracy oraz jasne zdefiniowanie zakresu obowigzkow.
Najmniej (oceny ponizej 3) respondenci byli zadowoleni z: mozliwo$ci awansu i rozwoju
W miejscu pracy oraz mozliwosci skorzystania ze zorganizowanego przez firme¢ dojazdu do
iz pracy (tabela 1).

Tabela 1. Przeci¢tne oceny poziomu zadowolenia badanych z analizowanych aspektow
pracy (w skali 1-5, gdzie to ocena najwyzsza)

Prze- Wspof(— Prze- Wspo.l—
. czynnik . czynnik
cietny zmienno- cletny zmienno-
Lp. | Wyszczeg6lnienie poziom ‘i Lp. | Wyszczegdlnienie poziom ‘i
satysfak- satysfak-
ol (%) o (%)

Mozliwos$¢ zglaszania
3,99 25,5 19. | pracodawcy uwag, 3,48 30,45
wnioskow, itp.

Relacje ze wspotpra-
cownikami

Dbato$¢ pracodawcy
3,88 27,37 20. | o bezpieczenstwo 3,47 30,35

pracy

Stalos$¢ i pewnos¢
zatrudnienia
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3. | Wyposazenie 3,84 2726 | 21. | Wentylacja/klimaty- 3,38 38,62
stanowiska pracy zacja
Przestrzeganie norm,
4 st.e'mdard().wz instruk- 3.78 25.12 2 Mozhquc skorzysta- 3.36 45.15
cji, przepisow bhp nia z positku w pracy
itp.
5. | Czysto$é/porzadek 3,75 29,67 23. | Prestiz pracy 3,33 30,00
Przestrzeganie przez
6. | pracodawceg kodeksu 3,73 29,65 24. | Poziom hatasu 3,32 34,45
pracy
Jasno$¢ zdefiniowa- Mozliwo$¢ odpoczyn-
7. | nia przez pracodawce 3,71 25,93 25. | ku w pracy podczas 3,27 42,25
zakresu obowiazkow przerwy
g, |Bliskoscpracyod | 5 4q 3120 | 26. | Poczucie bycia 3,26 31,73
miejsca zamieszkania docenionym
Rozwiazywanie przez
9, |Relacje . 3,69 30,68 | 27. |Ppracodawce konflik- 3,22 34,43
z przetozonymi tow miedzy pracow-
nikami
Komunikacia Pomoc firmy w trud-
10. W mieiscu Jrac 3,67 26,66 28. | nych sytuacjach, np. 3,21 38,08
Jsceu pracy choroba, wypadek
Zakres samodziel-
17, | nosci p.racowmkov.v., 3.66 26.71 29, Elastyczno$¢ czasu 3.18 42,14
poczucie autonomii pracy
i wptywu na prace
Mozliwo$¢ godzenia Wysokodé wynaero-
12. | pracy z zyciem oso- 3,65 29,10 [ 30. | ¥s¢ ynag 3,17 32,77
. zenia
bistym
13. | Oswietlenie 3,65 30,53 | 31, | Swiadezeniasocjalne |5 5 37,68
dla pracownikow
Pomieszezenia Sposdb motywowania
14. | socjalne 3,62 35,12 32. P . ty 3,05 38,39
o, pracownikow
dla pracownikéw
5. | Przestizeganie czasu | 5 gg 3240 | 33. | Mozliwosé rozwoju 2,87 43,26
pracy
16, | Temperatura 3,57 30,97 | 34. | Mozliwosci awansu 2,84 41,71
W miejscu pracy
17 SpraW16d11W0éé 351 33.11 Mozliwo$é skorzysta-
" | przetozonego ’ ’ i -
p : g 35 |maz transportu zor: 2.4 68.40
18. | Zaufanie pracodawcy 3.50 3512 £amzowanego przez
do pracownikoéw ’ i firme

Zrodto: Wyniki przeprowadzonych badan ankietowych

Oceniajac swoja og6lng satysfakcje z pracy, wickszos¢ badanych oséb odpowiedziata,
ze jest z niej raczej zadowolona (53%) lub zadowolona (12,1%). Niewielka satysfakcje lub
jej brak odczuwa zaledwie 8% (wykres 1). Przecietny poziom zadowolenia ankietowanych
z pracy wyniost 3,67 (w skali 1-5, gdzie 5 bylo najwyzsza ocena). Przy tym najwyzszg sa-
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tysfakcje z pracy deklarowali dyrektorzy, menedzerowie i wysokiej klasy specjalisci (4,27).
Nieco nizszy jest poziom zadowolenia pracujacych na stanowiskach umystowych kierowni-
czych (3,82) oraz nizszego szczebla (3,69). Najmniej usatysfakcjonowani sg za$ respondenci
wykonujacy pracg fizyczng (3,52). Poziom zadowolenia z pracy jest tez nieco wyzszy wsrod
kobiet (3,73), niz megzczyzn (3,64). Skorelowany jest on rowniez (ale ujemnie) z wielko$cia
firmy mierzong liczbg pracownikow. I tak — wsrdd pracujacych w firmach zatrudniajacych do
9 0s6b wynosi on przecigtnie 3,73; w organizacjach, w ktorych pracuje 10-49 osob — 3,69;
w stosunku do pracownikdéw srednich firm (zatrudniajacych 50-249 osob) - ksztattuje si¢ na
poziomie 3,62 oraz 3,63 w odniesieniu do pracownikéw duzych firm (zatrudniajacych przy-
najmniej 250 0sob).

Wykres. 1. Zadowolenie respondentdow z pracy ogétem w % odpowiedzi

Zrédto: Wyniki przeprowadzonych badan ankietowych

4. Satysfakcja poszczegolnych grup respondentéow z wybranych
aspektow pracy w Swietle analizy skupien

Analiza wspolczynnikoéw zmiennos$ci przedstawionych w tabeli 1 wskazuje, Ze najni-
zej oceniane przez respondentéw (oceny przecigtne) aspekty pracy majg najwyzsza war-
tos¢ wspolczynnikow zmiennosci, co oznacza, ze oceny byly w tych przypadkach bardziej
zroznicowane. Sposrod analizowanych 35 czynnikéw (tabela 1) wyrdzniono te atrybuty,
ktore zwigzane sg bezposrednio z warunkami $wiadczenia pracy, a jednoczesnie charak-
teryzujg si¢ wartoscig wspotczynnika zmiennosci powyzej 40% (tj. mozliwosci rozwoju,
elastyczno$¢ czasu pracy oraz mozliwosci awansu) lub bliska 40% (tj. sposéb motywowa-
nia pracownikéw i pomoc firmy w trudnych sytuacjach). Takie warto$ci wspotczynnikow
zmienno$ci mozna uzna¢ za wysokie 1 §wiadczace o zréznicowaniu opinii respondentow
w tym zakresie. R6znice w ocenach poziomu zadowolenia w tych obszarach moga stanowic
podstawe wyznaczenia zréznicowanych grup na podstawie analizy skupien. Aby okresli¢
liczbe skupisk zastosowano metode Warda (ostatecznie wyodrgbniono cztery skupienia),
a nastepnie - w celu ostatecznego przyporzadkowania jednostek do skupisk, wykorzystano
metode k-srednich. Graficzng prezentacje wynikoéw analizy skupien przedstawia wykres 2.
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Wykres 2. Zroznicowanie wyodrgbnionych grup ze wzgledu na utworzone skupienia

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan ankie-
towych

Dokonujac opisu poszczegolnych grup mozna zauwazy¢, ze respondenci zaliczeni
do trzeciego skupienia charakteryzuja si¢ najwyzszymi wartosciami ocen satysfakcji dla
wszystkich zmiennych bedacych podstawa podziatu. Przeciwienstwem sa osoby zaliczane
do czwartego skupienia, w ktorym mamy do czynienia z najnizszymi warto$ciami ocen dla
poszczegblnych zmiennych. Pomiedzy tymi dwiema grupami sa badani tworzacy pierwsze
skupienie, w ktorym $rednie oceny zadowolenia zblizone sg do poziomu przecigtnego dla
wszystkich respondentéw. Tworzacy ostatnie — oznaczone numerem dwa — skupienie, wy-
roézniaja sie¢ wyzszym od przecigtnego poziomem zadowolenia z elastycznos$ci czasu pracy
(4,07), a jednoczesnie nizszymi od $rednich ocenami pozostatych uwzglednionych zmien-
nych (tabela 2).

Tabela 2. Oceny zadowolenia z wybranych aspektow pracy w poszczegdlnych skupie-
niach

Wartos¢
. . . . $rednia dla
Lp. Zmienna Skyple- Skyple- Skgple- Skgple- wszystkich
nie 1 nie 2 nie 3 nie 4

responden-
tow
1. Statos¢ i pewnos¢ zatrudnienia 3,60 3,31 4,22 4,05 3,88
2. Wysoko$¢ wynagrodzenia 3,03 2,64 3,87 2,59 3,17
3. Mozliwos$ci awansu 3,13 2,23 3,66 1,43 2,84
4, Mozliwosci rozwoju 3,16 1,93 4,05 1,59 2,87
5 Przestrzeganie przez pracodawce 3.70 323 4,07 347 3.73

kodeksu pracy

Relacje ze wspotpracownikami 3,70 3,85 4,05 3,89 3,99
Relacje z przetozonymi 3,52 3,82 4,20 3,06 3,69
Sposdb motywowania pracownikow 2,99 2,48 4,27 2,12 3,05
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9. Sprawiedliwo$¢ przetozonego 3,35 3,22 4,43 2,85 3,51

10. Komunikacja w miejscu pracy 3,60 3,55 4,28 3,20 3,67

11. Elastycznos¢ czasu pracy 2,74 4,19 4,65 1,52 3,18

12. Poczucie bycia docenionym 3,14 3,06 4,23 2,29 3,26

13, Moz%lwosc godzenia pracy z zyciem 3.53 3.87 4,39 3.05 3.65
osobistym

14. Prestiz pracy 3,33 2,97 4,22 2,79 3,33

15, | Swiadczenia socjalne dla 3,01 2,29 3,89 3,34 3,15
pracownikow

16. Bhs.kosc pracy od miejsca zamiesz- 373 3.07 3.86 3.10 3.69
kania

17. Pomoc firmy w trudnych sytuacjach 3,15 2,91 3,91 2,46 3,21

Zrddto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan ankietowych

Respondenci zaklasyfikowani do poszczegodlnych grup roéznig si¢ takze deklarowanym
poziomem satysfakcji z pracy ogétem. Najwyzszy poziom zadowolenia z pracy charakte-
ryzuje badanych ze skupienia trzeciego - przecig¢tnie wynosi on 3,78 (w skali 1-5, gdzie 5
to najwyzsza ocena; przy wspotczynniku zmiennosci 22,9%). W pierwszej grupie Sredni
poziom satysfakcji z pracy uksztattowat si¢ na poziomie 3,65 (wspotczynnik zmiennos$ci
-19,7%), za§ w drugiej - 3,62 (wspotczynnik zmiennosci - 18,6%). Najnizszy deklarowany
poziom zadowolenia z pracy wystepuje wsrod osob tworzacych czwarte skupienie - 3,53
(wspolczynnik zmiennosci -22,9%).

Podsumowanie

Praca stanowigc istotny obszar aktywnosci czlowieka moze i powinna by¢ dla niego
zrodtem satysfakceji. Przedstawione wyniki badan §wiadcza, ze wigkszos¢ ankietowanych
aktywnych zawodowo mieszkancow regionu zachodniopomorskiego jest raczej zadowolona
lub zadowolona z pracy. Wplyw na taka ocen¢ ma przede wszystkim satysfakcja z takich
aspektow pracy, jak: dobre relacje ze wspotpracownikami, stato$¢ i pewnos¢ zatrudnienia,
wyposazenie stanowiska pracy oraz przestrzeganie przez pracodawce norm, standardow,
przepiséw bhp i kodeksu pracy. Takie wyniki korespondujg z wynikami badan ogdlnopol-
skich, m. in. badan jakosci zycia GUS [2015, s. 8], wedtug ktorych zadowolenie z sytuacji
zawodowej deklaruje blisko 60% Polakow, czy tez diagnozy spotecznej [Czapinski i Panek,
2015, s. 206], wskazujacej na wzrost wskaznika satysfakcji Polakow z pracy (do 46% ocen
zadowolonych i bardzo zadowolonych).

Jednoczesnie postrzeganie pracy przez pracownikow oraz ocena oferowanych przez
pracodawce warunkow i sposoboéw $wiadczenia pracy, wplywaja na wyniki organizacji
[Harter i in., 2002; Pocztowski, 2018]. Nie ulega wigc watpliwosci, ze dbatos¢ firmy o pra-
cownika i srodowisko pracy coraz czegSciej bedzie stanowita wyzwanie dla pracodawcow,
zwlaszcza, ze - jak wynika z przedstawionych rezultatow badan - wiele jest jeszcze w tym
zakresie do zrobienia. Swiadczy o tym m.in., iz chociaz na niezadowolenie lub wzgledne
niezadowolenie z pracy wskazal przecietnie tylko co 12 respondent, to relatywnie wielu an-

EKONOMIKA | ORGANIZACJA
144 PRZEDSIEBIORSTWA 7/2018




Satysfakcja pracownika jako rezultat dbalosci organizacji o Srodowisko pracy — wyniki badan...

kietowanych, bo blisko 28% okreslito swoja satysfakcj¢ z pracy jako ,,ani zadowolony, ani
niezadowolony”. Ponadto przeci¢tny poziom zadowolenia ankietowanych z pracy wyniost
73% oceny maksymalnej (tj. 5) i byl nizszy od $redniego poziomu satysfakcji respondentow
z zycia ogétem (wynoszacej 80% oceny maksymalnej). Miernikiem zadowolenia z pracy
moze by¢ réwniez, ze mniej niz co drugi respondent wskazal na poczucie emocjonalnego
zwigzku z zatrudniajacg go organizacja, co bez watpienia jest istotne z punktu widzenia
zaangazowania w prace. Dlatego tez badania satysfakcji pracownikow z materialnych i nie-
materialnych aspektow pracy moga stanowi¢ dla organizacji cenne zrodto informacji na
temat problemow zwigzanych z ksztattowaniem $rodowiska pracy, w tym luki pomiedzy
oczekiwaniami pracownikow, a oferowanymi im warunkami pracy. Tym samym pozwola
na wskazanie mozliwo$ci poprawy ,,niedoskonatosci” w tym zakresie, z korzyscia dla obu
stron. Jednym z powodow, dla ktérych ludzie sag w danej organizacji jest bowiem to, ze do-
brze si¢ w niej czujg, co jednoczesnie pozytywnie wptywa na ich motywacje do pracy.
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Streszczenie

Artykut o charakterze badawczym ma na celu charakterystyke probleméw dotyczacych satys-

fakcji pracownikow z oferowanych przez pracodawce materialnych i niematerialnych warunkow
srodowiska pracy, na podstawie przeprowadzonych w 2017r. badan pierwotnych reprezentatywnej
proby 308 aktywnych zawodowo mieszkancow regionu zachodniopomorskiego. Wynika z nich, ze
czynnikami najwazniejszymi dla ankietowanych w ocenie pracy sa: stalo$¢ i pewnos¢ zatrudnienia,
dobre relacje ze wspotpracownikami, wysoko$¢ wynagrodzenia oraz sprawiedliwos¢ przetozone-
go. Pierwsze dwa z wymienionych aspektow oraz wyposazenie miejsca pracy w potrzebny sprzet
i materiatly, to z kolei te warunki pracy, z ktorych respondenci sa najbardziej zadowoleni. Najnizszy
poziom satysfakcji wskazywano wobec mozliwo$ci awansu i rozwoju w miejscu pracy, chociaz
czynniki te, obok prestizu pracy, uznawane byly za najmniej istotne w oczekiwaniach wobec pracy.
Generalnie wiekszo$¢ badanych jest zadowolona, lub raczej zadowolona ze swojej pracy, ale prze-
cietny poziom satysfakcji z niej jest nizszy od satysfakcji z zycia ogotem.

Summary

The article of research nature aims at characterizing the problems related to employee sa-

tisfaction with the material and non-material aspects of the work environment offered by the em-
ployer, based on the results of primary research carried out in 2017 of a representative sample of

308

professionally active inhabitants of the West Pomeranian region. They show that the most

important factors for the surveyed in assessing the job are: stability and certainty of employment,
good relations with co-workers, remuneration and fairness of the superior. The first two of the
aforementioned aspects and equipping the workplace with the necessary equipment and materials,
in turn, are the working conditions with which the respondents are the most satisfied. The lowest
level of satisfaction was attributed to the possibility of promotion and development in the workpla-
ce, although these factors, along with the prestige of job, were considered the least important in the
expectations towards job. Generally, most of the respondents are satisfied, or rather satisfied with
their job, but the average level of satisfaction is lower than the total life satisfaction.

Stowa kluczowe: Satysfakcja z pracy, oczekiwania wobec pracy.
Keywords: Job satisfaction, job expectations.
JEL Classifications: J00, E2.
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Zdrowie jako element kapitatu ludzkiego —
analiza wybranych czynnikow

Health as an element of human capital — analysis of selected factors

Alicja Laska-Formejster”
Malwina Zamojska-Krol*

Wprowadzenie

Kapitat ludzki definiowa¢ mozna, jako og6t zgromadzonych przez pracownikéw danej
organizacji zasobdw, m.in. zdrowia, postaw, motywacji, wiedzy fachowej, zdolnosci, do-
$wiadczen, czy umiejgtnosci, ktore maja okreslong wartos¢. Natomiast kapitalem ludzkim
danej jednostki organizacyjnej sa jego cztonkowie, ktérzy wspotpracujac ze soba i anga-
7Zujac sie¢ w rozne dziatania, sg trwale zwigzani z przedsigbiorstwem i jego misja [Krdl,
Ludwiczynski, 2014, s. 117]. Do gtownych czynnikow rozwoju kapitatu ludzkiego naleza
szkolenia, relokacje pracownikow, restrukturyzacja wykonywanej pracy, ksztaltowanie ka-
rier, kultura organizacyjna firmy, rownowaga na linii zycie zawodowe a prywatne, zarzadza-
nie wiedzg oraz ochrona i promocja zdrowia. W artykule tym, szczegdlnej uwadze i analizie
zostal poddany ostatni z wymienionych czynnikow, - a zatem - zdrowie i jego elementy
sktadowe.

Teza przyjeta w niniejszych rozwazaniach jest wskazanie, iz we wspotczesnych bada-
niach oraz dociekaniach teoretycznych uwzgledniajacych analize komponentéw teorii kapi-
tatu ludzkiego, na waznosci nabiera dbanie o zdrowie w ujeciu tzw. koncepcji holistyczne;.
Natomiast nadrzgdnym celem artykutu jest ukazanie jak waznym elementem kapitatu ludz-
kiego w dobie dzisiejszego pedu technologicznego jest zdrowie i dazenie do zharmonizowa-
nego stanu wszystkich jego wymiarow. Gdyz to wlasnie zdrowie psychofizyczne jednostek
sktadajacych si¢ na cale spoteczenstwa ma istotne znaczenie zaréwno dla okreslenia pozio-
mu rozwoju tych spoteczenstw, jak i oceny jakosci zycia ich cztonkow.

Ponadto refleksji poddane zostaty takze kwestie odnoszace si¢ do psychosomatyki, czy-
li holistycznego traktowania organizmu cztowieka, gdzie dolegliwosci cielesne (somatycz-
ne) maja, badz moga mie¢ podtoze w psychice cztowieka. Przedstawione zostaty rowniez
wyniki badan miedzykulturowych dotyczacych postrzegania leku i niepewnos$ci na §wiecie.
Celem ich prezentacji jest wzbogacenie §wiadomos$ci oraz promocja pracy nad wlasnym
zdrowiem psychicznym poprzez wskazanie, jak radza sobie z wymienionymi emocjami
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cztonkowie innych spoleczenstw, panstw. Jest to wazny aspekt poznawczy, gdyz odnoszac
si¢ do wymiarow zdrowia, to wtasnie zdolnos¢ do rozpoznawania wlasnych uczu¢ i wyra-
zania ich w odpowiedni sposdb, umiejetnos¢ radzenia sobie ze stresem oraz lekiem, tworzg
sfere emocjonalng, jaka wraz z umystowa odnosi si¢ do zdrowia psychicznego.

Nim jednak wyjasnieniu poddane zostang powyzsze zagadnienia, zoperacjonalizowane
zostang kluczowe pojecia ,kapitatu ludzkiego™ i ,,zdrowia”, z uwzglednieniem perspektywy
temporalnej. Omowienie wskazanego obszaru problemowego dokonane zostalo w oparciu
o selektywny przeglad, kwerendg literatury i jej analize.

1. Kapital ludzki i jego znaczenie

Jednym z konstytutywnych poje¢ przygotowanego opracowania jest ,kapitat ludzki”
(ang. human capital), ktoérego zakres znaczeniowy moze by¢ okreslany w zaleznosci od
nomenklatury stosowanej w okreslonym obszarze problemowym. Potocznie moze by¢ de-
finiowany jako wiedza, umiejetnosci, zdolnosci, postawy, motywacja oraz stan zdrowia
[Moron, 2012, s. 107]. Kapitat jest zatem waznym zasobem umozliwiajagcym generowanie
okreslonych korzysci [Penc, 2007, s. 156]. Korzysci te docenione zostaty juz w koncepcjach
pochodzacych z XVIII wieku, kiedy to Adam Smith, jako jeden z pierwszych zauwazyl, ze
cztowiek moze by¢ postrzegany jako forma kapitatu (zagadnienie to opisat w dziele pocho-
dzacym z 1776 roku — [zob. Smith, 1954]). W latach 70. Amerykanscy ekonomisci (Becker
1 Schulz) analizowali znaczenie kapitatu ludzkiego, jako czynnika rozwoju ekonomicznego
[Starosta, 2012].

Kapitat ludzki odgrywa zasadnicze znaczenie w koncepcjach rozwoju struktur spotecz-
no-przestrzennych, jest jednym z predykatoréw wzrostu gospodarczego, rozwoju spoteczen-
stwa oraz podnoszenia jakos$ci zycia. Nagromadzone zasoby kapitatu ludzkiego w postaci
wyksztatcenia, wiedzy i kompetencji oraz podejscia do zdrowia, skutkuja pozytywnymi
konsekwencjami zardowno w kontekscie funkcjonowania catego spoteczenstwa, jak i sa
oplacalne dla jednostek, gdyz sprzyjaja mozliwosci pozyskania wyzszych dochodow, wyz-
szych pozycji zawodowych, a w konsekwencji podniesieniu jakosci zycia [Michalska-Zyla,
2017; Domanski, 2009; Rokicka, 2012].

Zakres znaczeniowy kapitatu ludzkiego — wychodzac od klasycznych uje¢ kapitatu spo-
lecznego (Schultza i Beckera) — wzbogacany byt na przestrzeni lat o nowe komponenty. Au-
torzy wspotczesnych uje¢ wpisuja w kapital ludzki takie ingredienty, jak (...) indywidualna
konkurencyjnos¢, oparta na zasobach intelektualnych, motywacyjnych i symbolicznych (np.
prestiz), ktorej wskaznikami sq wyksztalcenie, doswiadczenie zawodowe, migracje, zdolno-
sci i zdrowie fizyczne oraz dobrostan psychiczny [Czapinski, 2008]; czy tez zdobywanie wy-
ksztalcenia, ktore wydaje sie¢ w tych ujeciach zasadnicze, gdyz generuje zasoby, przektadajg-
ce si¢ na absorpcje nowoczesnych technologii, rozwigzan organizacyjnych, co w rezultacie
prowadzi do rozwoju spoleczenstw, podnoszenia jakosci zycia [Rokicka, Przybylski, 2012]
oraz poczucia dobrostanu psychicznego [Ross, Van Willigen, 1997]. Natomiast G. Becker
wprowadzit pojecie inwestowania w kapitat ludzki, rozumiane jako alokacje zasobdw, ktdra
wplywa na przyszte realne dochody. Wskazal, ze o poziomie kapitatu decyduje edukacja
szkolna, zdobywanie kwalifikacji i dos§wiadczenia zawodowego, gromadzenie informacji
na temat dziatania systemu gospodarczego oraz stan zdrowia, ktory odpowiada za dyspo-
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zycje fizyczng 1 psychiczng cztowieka [Popiel, 2015, s. 303]. Z kolei M. Blaug wymienia
sze$¢ komponentow tworzacych kapitat ludzki jednostki: formalne wyksztatcenie, doswiad-
czenie w wykonywaniu zawodu, poszukiwanie pracy, odtwarzanie informacji, migracja
i stan zdrowia [Blaug, 1976]. W rozwazaniach teoretycznych w zakres znaczeniowy kapitatu
ludzkiego wlaczone zostaty takze takie komponenty, jak; w szerokim ujgciu: zasoby wiedzy,
umiejetnosci, zdrowia, energii witalnej zawarty w spoteczenstwie [Domanski 1993], czy
wezszym; uznanie za kapitat ludzki gtdéwnie pracownikdéw utalentowanych, kompetentnych,
$wietnie poinformowanych, potrafigcych podejmowac¢ krytyczne decyzje w ramach organi-
zacji [Baron, Amstrong 2008]. Podstawg teorii kapitalu ludzkiego jest szeroko rozumiane
inwestowanie w cztowieka, a takze w (...) usfugi i udogodnienia zwigzane z ochrong zdro-
wia, poprawg wyzywienia (...) [Oleksiuk, 2009, s. 9].

Juz z powyzszych, zasygnalizowanych kierunkéw analiz kapitatu ludzkiego wniosko-
wac mozna, ze sama kategoria kapitatu ludzkiego nie jest jednorodna a jego komponenty nie
sg state, jednak istotnym, ktéremu obecnie poswigca si¢ coraz wigcej uwagi, jest zdrowie
[zob. Becker, 1994; Savvides, Stengos, 2008; Makuch, 2009]. Zdrowie bowiem (migdzy
innymi) zarowno w wymiarze mikro, jak i makrospotecznym, warunkuje rozwoj ekono-
miczny panstwa i wptywa na wzrost gospodarczy. Zdrowie, ktore nalezy traktowacé jako za-
sob pierwotny, umozliwiajacy jednostce zdobywanie i pomnazanie innych zasobow, przede
wszystkim kapitatu intelektualnego.

Zdrowie jest zatem niezaprzeczalnym ingredientem kapitatu ludzkiego, ktéry mozna
analizowa¢ w wielopoziomowych 1 interdyscyplinarnych wariantach. Przyktadem tego typu
analiz sg te, opublikowane w artykuly zamieszczonych w czasopi$mie naukowym ,,Quality
of Life Research”, uwzgledniajace problematyke dotyczaca znaczenie zdrowia dla jako$ci
zycia i poczucia dobrostanu jednostek i catych spoteczenstw [Michalska-Zyta, 2017]. Istot-
nym z perspektywy problematyki artykulu wydaje si¢ zatem zarysowanie zmian zachodza-
cych w podejéciu do samego zdrowia.

2. Koncepcja zdrowia, socjalizacja zdrowotna — prezentacja wy-
branych uje¢ teoretycznych

Pojecie stanu zdrowia jest wieloznaczne, jednak wyr6zni¢ mozna dwie gléwne grupy
definicji. Pierwsza odnosi si¢ do potocznych, ale i tradycyjnych ujeé, gdzie zdrowie rozu-
miane jest jako brak wystepowania dolegliwosci, czy choroby. To Hipokrates, ojciec — zalo-
zyciel medycyny europejskiej, za zdrowie uznawat dobre samopoczucie, a za chorobg - zte
samopoczucie. Tradycyjne ujecia terminu ,,zdrowie” utozsamiajg je ze stanem ,,braku cho-
roby”. O zdrowym cztowieku mozna byto powiedzie¢ wtedy, gdy nie byt chory. Jego zdro-
wie bylo oceniane poprzez pryzmat dzialan zwalczajacych chorobe¢ [Suchecka, 2010, s. 93].
Natomiast do drugiej grupy zalicza si¢ definicje tworzone przez profesjonalnych przedsta-
wicieli r6znych dyscyplin nauki, ktérzy starajg si¢ ustali¢ satysfakcjonujaca wszystkich de-
finicj¢ zdrowia. Niektorzy autorzy uwazaja, ze zdrowie i choroba nie sg to wylacznie stany
obiektywne, lecz w duzej mierze konstrukcje spoteczne i dlatego nie jest mozliwe sformuto-
wanie jednej, ostatecznej definicji zdrowia [Melosik, 1999].
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Odnoszac si¢ do kwestii podejscia do rozpatrywania zdrowia, to wspolczesno$¢ wymusza
zmiany w jego postrzeganiu, za§ zdobycze technologiczne umozliwig inicjowanie dziatan ma-
jacych na celu efektywne zarzadzenie zdrowiem whasnym i bliskich. Zdrowie jest elementem
kapitatu cztowieka, jednak czy zawsze tak bylo postrzegane? Refleksje w tym obszarze warto
zatem rozpocza¢ od przypomnienia zmian, jakie zaszty w podejsciu do zdrowia, gdyz te wpty-
Wwajg na jego postrzeganie i internalizacje¢ wartosci z nim zwigzanych.

Dawniej ,,bycie zdrowym” oznaczato bycie zdolnym do pracy. Stan zdrowia mozna
bylo tatwo odrézni¢ od choroby, dzigki okreslonym symptomom, regutom i normom, ktére
scisle definiowaly pojecie ,,zdrowia”. Jednakze obecnie, rozmyciu ulegly wszelkie kryteria,
normy, w tym rowniez te, okreslajace ,,bycie zdrowym”. Takiego stanu rzeczy nalezy do-
szukiwac si¢ miedzy innymi w tym, iz medycyna oferuje coraz wigkszy zakres swiadczen,
uzasadniajgcych wprowadzenie nowoczesnych metod interwencji. Ponadto, w zwigzku
z powszechnym zjawiskiem medykalizacji, choroba stata si¢ nieodtgczna towarzyszka zy-
cia, z ktora nalezy walczy¢ 24 h/dobe, gdyz takiego poswigcenia wymaga troska o zdrowie.
Zdrowie we wspoélczesnym spoteczenstwie jest coraz czgsciej postrzegane w kategoriach
optymalizacji ryzyka [Bauman, 2006]. Wspodtczesne spoteczenstwo w obliczu chordb cy-
wilizacyjnych, jest zmuszone do zycia w warunkach szkodliwych dla zdrowia, pomimo
podjetych wysitkow, by te szkodliwos$é ograniczy¢. Zycie cztowieka caly czas oscyluje po-
miedzy zdrowiem a choroba, poniewaz oba te stany nie sg trwate — za$ podejScie to utrwala
powszechna medykalizacja (oraz ideologia healthismu). Kazdy cztowiek zbliza si¢ raz do
jednego, a raz do drugiego stanu. Zalezy to od indywidualnych cech i warunkow, w jakich
zyje cztowiek. Te indywidualne wybory i codzienne zachowania ksztalttuja jego styl zycia,
ktory z kolei jest determinowany przez psychofizyczne wlasciwosci czlowieka i jego odpor-
no$¢ [Pawetczynska, 1976]. Wszystkie te zjawiska sa zwigzane z nowym spojrzeniem na
,,.zdrowie”.

W 1984 roku Swiatowa Organizacja Zdrowia przyjeta, ze zdrowie to stan pelnego fizyczne-
go, psychicznego i spotecznego dobrostanu (dobrego samopoczucia), a nie tylko brak choroby,
czy niepetnosprawnosci [WHO, 2003]. Szczegolne znaczenie w tym ujeciu nadane jest sprawno-
$ci do prowadzenia produktywnego zycia spotecznego i ekonomicznego oraz wymiarowi ducho-
wemu. W ujeciu tym wskazuje sig, ze (...) zdrowie jest to obszar, w ktorym jednostka lub grupa
Jjest zdolna z jednej strony spetniac swoje aspiracje i zaspakajac potrzeby, a z drugiej zmieniac
otoczenie lub radzi¢ sobie z otaczajgcym srodowiskiem [Rutkowska, 2006, s. 14]. Zdrowie to
zatem wykladnia rownowagi migdzy psychiczng, fizyczng i spoleczng sfera cztowieka, na ktora
wplyw ma internalizacja tak zdefiniowanego zdrowia oraz adekwatny proces socjalizacji zdro-
wotnej, ktory jest nicodzownym elementem budowania kapitalu zdrowotnego.

Zauwazy¢ tu mozna istotng zamiang w podej$ciu do koncepcji zdrowia, w ktorej zasad-
nicze znaczenie zostato przesunigte z ujecia zdrowia, jako braku choroby, (czyli negujacej
chorobe), na ujecie zdrowia jako dobrostanu (w pozytywnym, aktywnym znaczeniu). Za-
tem, w kwestii zdrowia nie nalezy wytacznie zwraca¢ uwage na wystapienie choroby i prob
jej uleczenia, ale szczegblnie koncentrowaé si¢ na wzmocnieniu samego zdrowia. Powyz-
sza definicja taczy wigc kwestie zdrowia z zyciem wewnetrznym i spotecznym cztowieka.
Ujawnia si¢ tu takze istotna rola prewencji, czyli zapobiegania i prowadzenia odpowiednie-
go stylu zycia, wdrazania odpowiednich zachowan prozdrowotnych, sposobu myslenia, czy
wlasciwego stylu radzenia sobie ze sferg emocji.

EKONOMIKA | ORGANIZACJA
150 PRZEDSIEBIORSTWA 7/2018




Zdrowie jako element kapitalu ludzkiego — analiza wybranych czynnikéw

Odnoszac si¢ do powyzszej definicji i czterech wymiaréw zdrowia (oméwionych po-
krotce ponizej), to wilasnie zdolno$¢ do rozpoznawania wilasnych uczu¢ i wyrazania ich
w odpowiedni sposob, umiejetnos¢ radzenia sobie ze stresem, napi¢ciami oraz Igkiem, two-
rzy sfere emocjonalng, jaka wraz z umystowa, czyli jasnym, logicznym mys$leniem odnosi
si¢ do pierwszego aspektu — zdrowia psychicznego. Drugim jest wymiar fizyczny, ktory
w uproszczeniu odpowiada za prawidlowe funkcjonowanie organizmu, jego uktadoéw i na-
rzadow. Trzeci, spoteczny — odnosi si¢ do utrzymywania wtasciwych relacji z innymi ludzmi,
czy pehienia rol spotecznych. Ten wymiar odnosi si¢ do socjologicznego ujecia zdrowia,
w ktorym stan zdrowia to stan umozliwiajacy jednostce optymalne i efektywne petnienie
rol spotecznych i zadan wyznaczonych przez proces socjalizacji. Zatem w socjologicznej
perspektywie, ,,zdrowie” to stan optymalnej zdolnosci do efektywnej realizacji cenionych
i pozadanych zadan [Kulik, Latalski, 2008]. Czwarty wymiar — duchowy — zwigzany jest
z wiara, praktykami religijnymi, oraz zasadami utrzymania wewngetrznego spokoju. Nato-
miast wszystkie razem sktadajg si¢ na tzw. koncepcj¢ holistyczna, ktora traktuje zdrowie
cztowieka jako cato$¢, wzajemnie ze sobg powiazang [Maszczak, 2005].

Dlatego tez na utrzymanie dobrego stanu zdrowia ma wptyw wiele czynnikow, do kto-
rych zalicza si¢, m.in. kondycje i aktywnos$¢ fizyczna, sen, poddawanie si¢ profilaktycznym
badaniom medycznym, utrzymywanie czystosci ciata i otoczenia, wlasciwe i racjonalne od-
zywianie, jak tez indywidualng odpornos¢ na stres.

Wspolczesna socjalizacja zdrowotna oparta jest wlasnie na tak szerokim rozumieniu
»zdrowia”. To wieloaspektowe zjawisko zapewniajace rownowage miedzy cztowiekiem
a otoczeniem. Punktem wyjscia tak rozumianej koncepcji edukacji zdrowotnej, jest model
ekologiczny zdrowia, ktory wyrost z filozofii holistycznej. Zgodnie z jego zatozeniami czto-
wiek znajdujacy si¢ w centrum ekosystemu, sktada si¢ z ciata, umystu i ducha. Jest czton-
kiem rodziny, w ktorej uksztattowat wartosci dotyczace zdrowia, postaw i zachowan z nim
zwigzanych. Czynnikami, ktore warunkujg zdrowie cztlowieka w tym modelu s3:

*  czynniki biologiczne, np. wrodzone predyspozycje,

*  zachowania indywidualne, np. zwyczaje Zywieniowe,
*  $rodowisko fizyczne, np. warunki mieszkaniowe,

. srodowisko psychospoteczne, np. status spoteczny,

o styl zycia,

e system opieki zdrowotnej,

. status zawodowy,

*  spotecznos¢ lokalna,

. srodowisko przeksztatcone przez cztowieka.

Cechg dystyngowang tego systemu jest wyrdznienie stylu zycia i §rodowiska warun-
kujacego zdrowie [Kulik, 2014]. Socjalizacja zdrowotna ma polega¢ przede wszystkim na
wzro$cie kompetencji jednostek w sferze samodzielnego dziatania na rzecz wtasnego zdro-
wia. Immanentng role ma odgrywa¢ nie tylko kapitat wiedzy, ale rowniez i §wiadomos¢
swoich praw i obowiazkéw. Zdrowie zaczyna odgrywac coraz bardziej znaczacg rolg w kon-
tekscie kapitatlu, jakim dysponuje jednostka. Wazng role odgrywa w tym wymiarze takze
kontekst spoteczny, gdyz zdrowie — w duzej mierze — jest jego wytworem.
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3. Healthizm — Medykalizacja

Zmiana w spojrzeniu na ,,zdrowie”, miedzy innymi, skutkowata takze zmianami w po-
dejsciu do znaczenia, jakie si¢ mu nadaje. Waznym aspektem we wspotczesnej socjalizacji
zdrowotnej wcigz pozostajg elementy kognitywne, behawioralne dotyczace funkcjonowania
jednostki, jednak na znaczeniu — w wymiarze kapitatu ludzkiego i zdrowia - zyskuje zdro-
wy styl zycia i wyglad zewnetrzny, ktory zaczyna by¢ traktowany, jako wskaznik posiada-
nia okreslonych dyspozycji [Lizak, Sen, Kochman, 2014]. Ze zdrowiem wigze si¢ bowiem
»zdrowy wyglad” [Cabri¢, Pokrywka, 2010]; w wielu kulturach witalno$¢ i zdrowie, to ce-
chy pozadane w wymiarze wizualnym, za$ problemy zdrowotne postrzegane sa jako nie-
atrakcyjne, niepozadane [Buss, 2003]. Zdrowie staje si¢ miarg ,,dobrego zycia” i Zyciowych
osiggni¢c, zas jednostka staje si¢ podmiotem, ktory jest w petni za to zdrowie odpowiedzial-
ny [Dzwonkowska-Godula, 2016].

Analizujac zagadnienie zdrowia ujmowanego w kategoriach kapitatu ludzkiego, na-
lezy zatem takze odwota¢ si¢ do koncepcji/tendencji/ideologii healthismu. Wprowadzit je
Crawford (1980), jako konsekwencj¢ obserwowania zmian sposobu myslenia o zdrowiu
i stylu zycia, zaktadajac, ze zdrowie mozna osiggna¢ przez wysitek i samodyscypling. Zde-
finiowat healthism, jako skoncentrowanie na zdrowiu, ktore jednostka moze sobie zapew-
ni¢ za pomocg modyfikacji stylu zycia. Jest to koncepcja odpowiedzialnosci indywidualnej,
w ktorej za zdrowie odpowiada jednostka, 1 ktore zalezy od podejmowanych przez nig dzia-
fan [Borowiec, Lignowska, 2012]. Opisywat healthism jako ideologi¢ amerykanskiej klasy
sredniej, widzac w nim podstawe charakterystycznego dla niej ,,okreslonego” zdrowego sty-
lu zycia. Przy przyjeciu zatozenia, ze ideologia jest zbiorem pogladéw, stuzacym ludziom
do nadawania znaczen, odpowiedzi na pytania o sens i sposob istnienia, uzasadniania wta-
snych dziatan; uzasadnionym jest twierdzenie, ze zjawisko healthismu takg funkcje spetnia
[Crawford, 1980; Cylkowska-Nowak, 2000].

Istotnym aspektem tego ujecia, jest traktowanie zdrowia jako wartosci bardziej zna-
czacej niz wszystkie inne - jako wartosci autotelicznej [za: Stonska, Misiuna, 1994, s. 19].
Zachowania prozdrowotne stajg si¢ cechg (symbolem) ,,dobrego zycia” [Woynarowska,
2013]. Cecha, ktora podlega statej kontroli, gdyz jednostki bedac odpowiedzialnymi za wia-
sne zdrowie, oceniane sg z perspektywy efektywnosci dziatan podejmowanych przez nie
w tym wzgledzie. Uczynienie ciala, jego zdrowotnej kondycji, przedmiotem indywidualnej
i spolecznej troski wigze sie z traktowaniem go jako istotnego zasobu, kapitatu czlowieka
warunkujgcego jego funkcjonowanie w roznych obszarach Zycia spotecznego [Dzwonkow-
ska-Godula, 2016].

Zdrowy wyglad, atrakcyjna powierzchownos$¢ bywa takze utozsamiana z optymalnym
zdrowiem, kapitalem [Lizak, Sen, Kochman, 2014]. Wskazuje sig, ze ,,zdrowy wyglad”
odgrywa istotng rolg w interakcjach o charakterze prywatnym, osobistym i zawodowym.
Crawford zwraca uwagg, na przyktad, na mechanizm wzajemnego oceniania si¢ (wedtug
niego nastgpuje to w uktadzie zero-jedynkowym), gdzie jednostki przydzielaja si¢ do jed-
nej z dwoch kategorii: zdrowych lub chorych, a ocena ta nastgpuje w toku codziennych
czynnosci [Borowiec, Lignowska, 2012]. Autor koncepcji podkresla, ze w kulturze ceniacej
zdrowie, ludzie oceniaja siebie i innych (...) ze wzgledu na postepy w adaptowaniu praktyk
zdrowotnych oraz ze wzgledu na cechy charakteru lub osobowosci, ktore zgodnie z ich prze-
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konaniami sq podstawq zachowan zdrowotnych” [Crawford, 2006, s. 402]. Z drugiej strony
coraz bardziej widoczne i dostrzegane przez ludzi, sa powigzania mi¢dzy zdrowiem a wia-
sng produktywnos$cia. Kapitat ludzki nabiera w tym ujgciu szerszego znaczenia. Healthism
skutkuje zatem oceng zachowan ludzkich i zjawisk spotecznych z perspektywy zdrowia,
ktore staje si¢ standardem.

Coraz czesciej w srodkach masowego przekazu oraz dyskursie publicznym, obserwu-
je sie wzrost zainteresowania zdrowym stylem zycia, ktory ,,naturalnie” zostal wlaczony
w nomenklaturg¢ medyczna, gdy dowiedziono, ze indywidualne zachowania cztowieka wpty-
wajg na jego stan zdrowia, sg czynnikiem ryzyka zapadni¢cia na r6znego rodzaju schorzenia
[Stonska, 2010]. Tendencja zwigzana z wlaczeniem coraz wickszej ilosci zjawisk, procesow
i standw do kategorii medycznych jest powszechna i zyskata miano medykalizacji.

Samo zjawisko healthismu réwniez bylo traktowane przez R. Crawforda jako forma
medykalizacji [Crawford, 1980], zdefiniowanej przez Magdaleng Wieczorkowska jako
proces, (...) ktory wkracza w coraz nowsze obszary zZycia codziennego, czynigc naturalne
dotychczas stany, procesy i zachowania problemami medycznym [Wieczorkowska, 2013].
Medykalizacja definiowana jest takze jako (...) proces uzaleznienia si¢ spoteczenstw od me-
dycyny”, ,,wchodzenia ludzi w jurysdykcje profesji medycznych” [Domanska, 2005].

Reasumujac, zdrowie staje si¢ warto$cig nadrzedna, coraz wigcej zachowan oraz zjawisk
spolecznych jest ocenianych z punktu widzenia ich konsekwencji zdrowotnych. Wszystkie
pozytywne wymiary zycia, takie jak — poczucie szczeScia, wlasnej wartosci, satysfakcja
z pracy, zdolno$¢ do tworczego wyrazania siebie, do celebrowania wlasnego zycia itd., utoz-
samiane sg ze zdrowiem. W ten sposdb owo ,,dobre zycie” jest zredukowane do problemu
zdrowia [Crawford, 1980]. Zdrowia, poprzez ktore oceniana jest jednostka, ktore jest ele-
mentem jej kapitatu.

4. Zdrowie, jako komponent kapitalu ludzkiego

W ujeciach teoretycznych kapitalu ludzkiego dos¢ powszechnym jest akcentowanie
wyksztalcenia i umiejetnosci, jako zasadniczych jego komponentdéw. Jednak, jak juz zosta-
o zasygnalizowane, innym waznym czynnikiem ksztattujgcym kapitat ludzki jest zdrowie.
Zdrowie, ktore jest traktowane jako zasob pierwotny, umozliwiajacy uaktywnienie innych
posiadanych przez jednostke zasobdéw (przede wszystkim kapitatu intelektualnego). Takie
ujecie skutkuje zwroceniem si¢ ku wielopoziomowej analizie funkcjonowania jednostki,
dysponujacej zardwno wiedzg, umiejetnosciami, jak i okreslonymi dyspozycjami bio- i psy-
chogennymi warunkujacymi pelne wykorzystanie zasobow, w ktore jest wyposazona [Przy-
bylski, 2012].

Jednym z autoréw tak definiowanego kapitalu ludzkiego, byt T.W. Schultz, ktory jed-
noznacznie uznat, ze Wszystkie ludzkie zdolnosci sq bgdz wrodzone, bgdz nabyte. Kazdy
czltowiek rodzi sie z pewnym szczegolnym zespolem genow okreslajqcych jego wrodzone
zdolnosci. Cechy nabytej jakosci populacji, ktore majq wartos¢ i mogg by¢ wzbogacane za
pomocq odpowiedniego inwestowania, bedziemy uwazaé za kapitat ludzki [Schultz, 1981].
Wskazywal, ze pewne przejawy motywacji i zachowania oraz cechy fizyczne a takze zdro-
wie psychiczne jednostek, mogg by¢ takze postrzegane w kategoriach kapitalu [Giegiel,
Wildowicz, 2007]. Killingsworth uznat, ze Podstawowq zasadq (...) modeli podazy pracy,
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zgodnie z teorig kapitatu ludzkiego, jest to, ze wiele ,,bogactw” — to znaczy zasobow takich
Jjak: zdrowie, dzieci, wiedza itd. — jest w posiadaniu pojedynczych osob lub rodzin i nie moz-
na sig ich pozby¢ lub sprzeda¢ innym [Killingsworth, 1983, s. 302].

A zatem kapital ludzki jest ucielesniony w jednostce i jest atrybutem jej ,,bogactwa”,
przynoszacym okres§lone korzysci. Wiaczajac w ten rodzaj refleksji, definicje kapitatu ludz-
kiego obejmujace szerzej: postawy, wyznawane wartosci, zdolno$ci przystosowania si¢ do
zmian zachodzacych w otoczeniu, motywacje oraz zasoby zdrowia i energii witalnej; jed-
noznacznie mozna wskazaé, ze ksztaltowanie owego kapitalu uzaleznione jest od jednost-
kowych uwarunkowan bio-psycho-spotecznych. Uwarunkowan determinujacych zdrowie
obywateli, ktére w analizowanym wymiarze postrzegane jest, jako czynnik wzrostu gospo-
darczego [Korporowicz, 2003], ktory pobudza 6w wzrost, gdyz przedtuza okres aktywnosci
i sprawnosci ludzkie;j.

Zdrowie wplywa na aktywno$¢ na rynku pracy i wydajno$¢ w pracy, a inwestowanie
w zdrowie pomaga zmniejszy¢ koszty zwigzane z procesem leczenia, szczegolnie chorob,
ktérym mozna zapobiec (poprzez wlasciwy styl zycia i badania profilaktyczne). W tym uje-
ciu kapitat zdrowia, w ktory jest wyposazona jednostka ulega ciaglej deprecjacji, dlatego
istotnym jest zwrocenie uwagi na naktady i1 inwestycje wspomagajace utrzymanie owego
kapitatu na wtasciwym poziomie. Kluczowy w tym wymiarze wydaje si¢ poziom analiz
mikrospotecznych — zwrocenie uwagi na zdrowy styl zycia (m.in. wlasciwe odzywianie,
aktywnosc¢ fizyczng), troske o wiasne zdrowie oraz podejmowanie dziatan zbiorowych, ko-
rzystanie z ustug medycznych. W tym zakresie na znaczeniu zyskuje odpowiednia polityka
zdrowotna i spoteczna [Rdj, 2006].

Odwotujac sie¢ do przywotanych stanowisk teoretycznych oraz uwzgledniajac podej-
$cie ,,zdroworozsagdkowe” mozna uznaé, ze zdrowie i jego ochrona jest warto$cig niezwykle
wazng (a moze najwazniejszg), zarowno dla jednostki, jak i catego spoteczenstwa (jest wa-
runkiem wzrostu i rozwoju gospodarczego). Ponadto, odnoszac si¢ do jednego z wymiarow
zdrowia, to wlasnie zdolnos¢ do rozpoznawania i wyrazania wlasnych uczu¢ w odpowiedni
sposob, umiejetnos¢ radzenia sobie ze stresem czy napigciami, tworzy sfere emocjonalna,
ktora wraz z umystowa — jasnym, logicznym mysleniem odnosi si¢ do waznego aspektu —
zdrowia psychicznego.

5. Psychosomatyka — choroby stresowe wyrazajace si¢ w ciele

Pojecie psychosomatyka pochodzi od stéw psyche — dusza i soma — ciato. Dlatego tez
mozna o psychosomatyce mowic, jak o chorobach duszy wyrazajacych si¢ w ciele, cho-
robach ciala wynikajacych z psychiki, z czynnikoéw gtownie emocjonalnych [Szewczuk,
1985]. Odwotujac si¢ do epistemologii pojecia psychosomatyki, mozna powiedzieé, ze jest
,»ona” zwigzkiem dwoch swiatow, ktore wzajemnie si¢ ze sobg 1acza i wptywaja na siebie.
Pierwszy to Swiat materialny, ktory jawi si¢ jako trwaty i namacalny, postrzegany zmystami,
a drugi to niematerialny i niefizyczny swiat duchowy, ktory wpltywa na pierwszy i jest swego
rodzaju ekranem dla manifestujacej si¢ §wiadomosci. Cialo zatem wyraza informacje, jakie
ptyna ze sfery psyche.

Mozna, w zwigzku z tym przypuszczaé, ze w czasie gdy jednostka zyje w harmonii
i rownowadze wlasnego zycia, na plaszczyznie fizycznej jawi si¢ to jako zdrowie, natomiast
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wszelkie dysproporcje i zachwiania, pojawiaja si¢ jako objawy i symptomy mogace prowa-
dzi¢ do chordb. Symptomy to zatem przekazniki informacji o tym, czy to, co cztowiek robi
jest zgodne z nim samym. Choroba wobec tego to brak rownowagi, a objaw jej to fizyczna
manifestacja $wiadomosci, wskazujaca, — co wymaga poprawy.

Wsrdd przyczyn powstawania zaburzen psychosomatycznych, wymienia si¢ dlugo-
trwaty, przewlekly stres psychologiczny mogacy powodowaé ostabienie niektorych orga-
néw ciata, objawiajacy si¢, m.in., bélem. Wystepowanie owego stresu wraz z pewnymi pre-
dyspozycjami fizjologicznymi, jak rowniez pojawienie si¢ codziennego stresu o wielorakiej
intensywnosci, moze prowadzi¢ do rozwoju np. chordéb sercowo-naczyniowych, neurolo-
gicznych, czy uktadu oddechowego [Uszynski, 2009, s. 21].

Warto doda¢, ze wielu wspotczesnych psychologow przyjmuje, ze stres jest reakcja
organizmu na tak zwang sytuacj¢ stresowa, czyli na dziatanie takich czynnikow (stresorow),
ktore wywotuja nadmierne obcigzenie systemu samoregulacji psychologicznej i wzbudzaja
stan napigcia emocjonalnego. Zatem mocno zaktocaja jego rOwnowage 1 wystawiaja na pro-
be zmierzania si¢ ze stawianymi mu wymaganiami [Zimbardo, 1999, s. 478].

Prowadzone obserwacje i badania pokazuja, ze zaburzenia te dotykaja takich uktadow,
jak: krazenia, np. choroba wiencowa, oddechowego jak w przypadku astmy oskrzelowe;j,
pokarmowego np. choroby wrzodowej, probleméw zwigzanych ze snem, odzywaniem, cu-
krzyca, wybranymi rodzajami otytosci, czy alergiami i zapaleniem skory [Uszynski, 2009,
s. 21].

Ponadto do somatycznych objawow leku zaliczy¢ mozna takze brak taknienia i wy-
mioty, nadmierng potliwo$¢, biegunke, czy podwyzszony lub nagly spadek cisnienia krwi
[Werka, Zagrodzka, 2009]. W leczeniu tych chorob, na obecnym etapie, w szpitalach stosuje
si¢ leki antydepresyjne, rozluzniajagce migsnie, akupunktur¢ oraz coach mentalny, jaki stu-
zy¢ ma poprawie stanu psychicznego.

Wskazano roéwniez, ze emocje w mniejszym lub wigkszym stopniu mogg mie¢ bez-
posredni wptyw na rozwdj niektorych zaburzen psychosomatycznych. Zdarzy¢ si¢ moze,
ze np. bdl, czy zmiana na skorze, pojawic¢ si¢ moze po okresie silnego stresu, a zaburzenia
réznych uktadow sa czesto wyznacznikiem ttumionych w sobie konfliktow, poczucia winy,
czy sprzecznych emocji, jak wlasnie Iek, niepokoj, czy agresja.

Wedhug Zygfryda Juczynskiego niestuszne jest prezentowanie zdrowia i choroby jako
biegunowych granic jednowymiarowej ciaglosci, gdyz stan psychiczny chorego i zyczli-
wos¢ spoleczna moga prowadzi¢ do zrownowazenia stanu choroby. Natomiast problemy
emocjonalne mogg sprawi¢, ze cztowiek mimo peinej sprawnosci fizycznej, wewnetrznie
bedzie czut si¢ zle [Juszczynski, 1999].

Dlatego tez w momencie odczuwania sprzecznych emocji warto si¢ zastanowié, jaka
jest wowczas reakcja organizmu, jakie mysli w cztowieku wtedy przewazaja, do jakich dzia-
fan one kierunkuja, jak dtugo jest si¢ pod ich wptywem, czy mozna zaobserwowac jakies
jaki$ zmiany w swoim ciele. Ponadto, czy mozna wtedy liczy¢ na wsparcie bliskich oraz,
czy zauwazalny jest zwigzek objawow z ich pierwotng przyczyna.
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6. Lek i niepewnos¢ z perspektywy badan i uwarunkowan mie-
dzykulturowych

W ponizszej czeSci artykutu przedstawione zostang wyniki badan miedzykulturowych
wobec postrzegania Ieku 1 niepewnosci na $wiecie. Celem ich zaprezentowania jest wzbo-
gacenie swiadomosci o tematyce oraz promocja pracy nad wlasnym zdrowiem psychicznym
poprzez wskazanie jak radza sobie z powyzszymi emocjami cztonkowie innych panstw.
Jest to istotna wiedza, gdyz na zdrowie psychiczne sktada si¢ zar6wno sfera umystowa, jak
i emocjonalna odnoszgca si¢ do rozpoznawania wlasnych uczu¢ i wyrazania ich we wlasci-
wy sposob oraz umiejetnos¢ radzenia sobie ze stresem, napig¢ciami, czy lekiem.

Lek i odczuwana z nim niepewnos$¢ towarzyszy cztowiekowi zazwyczaj przez cate zy-
cie, a ucieczka, czy walka z tym stanem nie jest do konca mozliwa, gdyz nikt nie bgdzie
nigdy niezaprzeczenie pewny, jak potoczy si¢ jego los i czy obrane decyzje przyniosg naj-
lepsze z mozliwych rozwigzan. Mozliwe jest jednak zaakceptowanie takiego stanu i wlasna
analiza zachowan i mys$li w obliczu pojawienia si¢ owych emocji. Wazna jest zatem auto-
refleksja, czy odczucia te s3 motywatorem do dziatan, czy wrecz przeciwnie — powoduja
spowolnienie i zahamowanie planow, a nawet zmiane podjetych decyzji.

Holenderski socjolog Geert Hofstede dokonat podziatu kultur $wiata na kilka wymia-
row, wsrod ktorych aspekt unikania niepewnos$ci, odnosi si¢ do poziomu zagrozenia od-
czuwanego przez cztonkow danej spotecznosci w obliczu sytuacji nowych i niepewnych.
Inaczej moéwiac okresla stopnien w jakim dana grupa ludzi jest sktonna zaakceptowaé nie-
przewidywalnos$¢ przysztosci [Hofstede, Hofstede, 2007, s. 180].

Do podstawowych réznic migdzy panstwami o niskim i wysokim stopniu unikania nie-
pewnosci nalezy przejawiany stosunek do tego typu odczué i sposdb reagowania na nie.
W spoteczenstwach, gdzie wystepuje niski poziom, odczuwana niepewno$¢ i zwigzane z nig
emocje traktowane sa jako naturalny element Zzycia, co wpltywa na pozytywny stosunek do
bezczynnosci, czy obnizony poziom stresu. W $rodowisku pracy wystepuje akceptacja dla
odmiennych i innowacyjnych dziatan, gtéwnymi motywatorami sa osiggnig¢cia i uznanie,
a przepisy ograniczane sg do niezbednego minimum. Natomiast wsrod spolecznosci o wyso-
kim poziomie, gdzie stan niepewnosci traktuje si¢ jak zagrozenie z jakim nalezy walczy¢, wy-
stepuje wysoki wskaznik stresu, stata potrzeba bycia nieustannie zajgtym, nieche¢ wobec od-
miennych zachowan, a gldwnymi motywatorami jest poczucie bezpieczenstwa, przynaleznos¢
i silna potrzeba ujmowania wszystkiego w ramy prawne [Hofstede, Hofstede, 2007, s. 180].

Wedhug badan Geerta Hofstede do panstw o najsilniejszym stopniu unikania niepew-
nosci zaliczy¢ mozna Japoni¢, co wynika z faktu stalych, naturalnych zagrozen, jakie maja
tam miejsce, jak trzgsienia ziemi, tsunami, czy tajfuny. Staly stan zagrozenia dyscyplinuje
organy panstwowe do wdrazania dziatan, majacych na celu przygotowanie spoleczenstwa
na kazda ewentualno$¢. Dziatania te obejmuja zarowno standardowe zachowania, jak i plan
awaryjny, wdrazane $rodki ostrozno$ci, oraz dziatania w innych obszarach zycia spotecz-
nego. Od narodzin po pogrzeb, zycie toczy si¢ wedlug okreslonych, rytualnych zacho-
wan, ktore przebiegaja w identyczny sposob. Mozna zatem powiedzieé, ze kraj ten poprzez
ta rytualno$¢ do maksymalnej przewidywalnosci, daje jakby poczucie pewnosci dla niepew-
nos$ci [Hofstede, 2018].
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W ujeciu Hofstede Polska rowniez przejawia wysoki stopien dla odczucia niepewno-
$ci, czego egzemplifikacjg jest m.in.: wystgpowanie ré6znego rodzaju przepisow, kodekow,
emocjonalnej potrzeby ciezkiej pracy, doktadnosci i terminowosci wedle zatozenia — czas to
pienigdz. Natomiast do spoteczenstw elastycznych o niskim stopniu odczu¢ dla niepewnosci
nalezg Dunczycy, dla ktorych plany moga ulec zmianie w kazdej chwili, cieckawos¢ zycia
i kreatywnos$¢ jest tu sita napgdowa dla innowacji, a stwierdzenie w pracy, ze si¢ czego$
nie wie, jest w petni tolerowane. Tak samo jak i mieszkancy Jamajki, dla ktorych podjecie
cigzkiej pracy uzasadnione musi by¢ koniecznoscig, a cigzka praca nie jest wartoscig samag
w sobie (autoteliczng) [Hofstede, 2018].

Reasumujgc, mozna zauwazy¢ ze niezaleznie od typu panstwa, mimo nawet wystapie-
nia w niektorych kulturach checi formalizowania réznych struktur dla podwyzszenia pew-
nosci dla niepewnosci, u wszystkich stan ten dziata motywujaco. Dla jednych jest bodzcem
do ulozenia szczegotowego planu zycia, u drugich wspomaga ciekawos¢ doznan i kreatyw-
no$¢. Odnoszac si¢ jednak do tej roznorodnosci zachowan ludzi i ich kultur, warto obser-
wowa¢ wlasne odczucia w stanie niepewnosci 1 leku, od sity z jaka maja na nas wplyw,
po kierowanie cztowiekiem, czy paralizowanie jego zamiaroOw. Wazne jest to gtownie ze
wzgledu na fakt, ze tylko zrozumienie destrukcyjnej sity tych odczué, ktére sg odtwarzane
automatycznie i nie§wiadomie, umozliwi zamierzone nimi zarzadzanie. Nim jednak zmiana
perspektywy zostanie osiagnigta, nalezy zrozumie¢ czym jest inteligentne kierowanie wia-
snymi emocjami.

Warto tu nadmieni¢, ze Alfons Trompenaars i Charles Hampden-Turner, na postawie
wlasnych badan migdzykulturowych prowadzonych na §wiecie, okreslili w ramach stosunku
do ludzi postawg zalezng od sposobu okazywania wzajemnych uczué. Typ kultury milczacej
i opanowanej nazwali pows$ciggliwa, natomiast postawe osoby ekspresyjnej zdefiniowali
emocjonalng [Trompenaars, Hampden-Turner, 2002, s. 90].

W kulturach azjatyckich, gdzie dominuje znaczna powsciagliwos¢ w wyrazaniu ne-
gatywnych emocji, przestrzegana jest zasada zachowania twarzy — méwigca, iz nie nalezy
naraza¢ siebie, ani innej osoby na sytuacj¢ niezrgczna, w ktorej jedna ze stron poczutaby sig
zaklopotana i mogta np. straci¢ panowanie nad soba [Gesteland, 2000, s. 169]. Zatem mimo
norm majacych na celu utrzymanie poprawnych relacji migdzyludzkich, obywa sig¢ to czgsto
kosztem zdrowia jednostki, ktora ttumi i kumuluje w sobie uczucia. Taka implozja emo-
cjonalna powoduje wiele negatywnych wewngtrznych nastepstw, od bolow glowy, napigé
przez irytacje i bezsennosc¢, po sktonno$¢ do nadmiernego palenia i picia oraz obwiniania
si¢. Mozna powiedzie¢, ze implozja, jak i eksplozja narazaja zdrowie na niebezpieczenstwo,
gdzie pomoc moze nauka kierowania wlasnymi reakcjami [Goleman, 1999].

Profesor Lennart Levi z Instytutu Karolinskiego w Sztokholmie uznaje, ze niepewnos¢
sytuacji i zwigzany z tym stres, to atawistyczny mechanizm jaki zostat wyksztatcony w sys-
temie psychicznym cztowieka pierwotnego. Dlatego tez w sytuacji zagrozenia albo ratowat
si¢ on ucieczka, albo stawat do walki. W dzisiejszych czasach, pomimo réznic odnoszacych
si¢ do niebezpieczenstw, na ktére jednostka jest narazona, odruch ten nadal funkcjonuje
w psychice cztowieka [Levi, 2001, s. 10].

Dlatego w chwili wystgpienia zmian, ktére naruszajg strefe komfortu, czyli obszaru jaki
dana osoba dobrze zna i w jakim potrafi zidentyfikowaé panujagce warunki, reakcje moga
by¢ przeciwne. Od pojawienia si¢ znacznego oporu i obaw zwigzanych z wycofywaniem sig
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Z nowej sytuacji, po pozytywne emocje oparte na umiejetnosci dostosowania si¢ do zasta-
nych okolicznosci.

Umiejetnos¢ $wiadomego zarzadzania odczuciem niepewnosci, mobilizowania i spo-
gladania na kazdg zmiang z perspektywy wyzwania i szansy, dzieki ktorym rozwija si¢ wia-
sng kreatywno$¢ oraz zdobywa cenne doswiadczenia podwyzszajac wlasne kwalifikacje,
moze istotnie zmieni¢ postrzeganie i ocen¢ danej sytuacji.

Ponadto, warto zada¢ sobie pytanie — czy nalezy sig¢ tak stresowac? Bowiem jak wynika
z badan 86% sytuacji, ktorych si¢ obawiamy nie zdarza si¢ wcale, na kolejne 8% nie ma
si¢ wpltywu, a jedynie 6% to sytuacje wynikajace z rzeczywistej winy. Dlatego warto jest
nauczy¢ si¢ kontrolowaé¢ wlasny poziom stresu, poniewaz cztowiek cierpigcy na chronicz-
ny stres staje si¢ osoba znuzong, nadpobudliwa, bez radosci do zycia i checi do dziatania,
a czesto cierpigcg na bezsennosc¢, nadci$nienie, czy niestrawno$¢ [ Kijak, 2009, s. 6].

Podsumowanie

Nadrzednym celem artykulu byta prezentacja wybranych uj¢¢ teoretycznych, w kto-
rych zdrowie psychofizyczne jednostek i spoteczenstw, jako jeden z wymiardéw kapitatu
ludzkiego, ma istotne znaczenie zar6wno dla okreslenia poziomu rozwoju spoteczenstw, jak
1 oceny jakos$ci zycia ich cztonkow. Chore spoteczenstwa generuja koszty, nie przynosza war-
tosci dodanej, nie sprzyjaja rozwojowi i produktywnosci ani jego cztonkdw, ani gospodarki.
Za zdrowie odpowiada jednostka, ktéra jednak uwiktana jest w sie¢ zaleznosSci instytucjo-
nalno-strukturalnych oraz funkcjonuje w systemie spoteczno-polityczno-gospodarczym,
ktory nie zawsze umozliwia wdrazanie dziatan majacych na celu dbato$¢ o stan fizyczny
1 psychiczny. Na znaczeniu zyskuje wiedza zwigzana ze zdrowym stylem zycia, uwzglednia-
jaca dbatos¢ o kondycje psychofizyczng oraz wiedza dotyczaca czynnikéw srodowiskowych
oraz spotecznych, warunkujacych odpowiednie podejscie do wlasnego zdrowia. Korzysci
wynikajace z dobrej kondycji psychicznej i fizycznej cztonkéw spoteczenstwa sg wymier-
ne i mierzalne we wszystkich sferach zycia i aktywnos$ci ludzkiej, dlatego tez niezwykle
waznym jest wdrazanie takich dziatan, w ktérych ekspozycja zdrowia, jako komponentu
kapitatu ludzkiego, jest priorytetem.

Ponadto w $wietle osobistych prozdrowotnych dzialan kazdej jednostki, to zdolnos$¢
umiejetnego panowania nad impulsami jest podstawa woli i charakteru, gdyz uwolnienie
si¢ z mocy destrukcyjnych odczu¢ umozliwia nie tyle poznanie zrodta swoich blokad, ale
i zmian¢ ich na motywujace. Tak, jak akceptacja odczucia niepewnos$ci moze stanowic
pierwszy krok na drodze do osiagnigcia wytyczonych planéw, tak spogladanie na kazda
zmiang z perspektywy wyzwania i szansy, umozliwia rozwijanie wlasnej kreatywnosci oraz
otwiera perspektywy do zdobywania nowych kompetencji i cennego doswiadczenia. Ana-
logicznie, jak w spoleczenstwach, gdzie odczucie niepewnosci zostalo zaakceptowane jako
naturalny sktadnik zycia i wystgpuje neutralne podej$cie do czestych zmian w zyciu. Czas
nie jest tam odbierany w kategorii zysku czy straty pienigdza, ale drogowskazu, gdzie pewne
wydarzenia pojawiajg si¢, by wiedze z nich wykorzysta¢ na przysztosc.
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Streszczenie

Kapitat [udzki definiowa¢ mozna, jako ogdt zgromadzonych przez pracownikéw danej
organizacji zasobéw m.in. zdrowia, postaw, motywacji, wiedzy fachowej, zdolnosci, do-
$wiadczen, czy umiejetnosci, ktoére majg okreslong wartos¢. Natomiast kapitalem ludzkim
danej jednostki organizacyjnej sa jego czlonkowie, ktdrzy wspdlpracujac ze sobg i angazu-
jac si¢ w rozne dzialania, sg trwale zwigzani z przedsigbiorstwem i jego misja. Do gléwnych
czynnikdw rozwoju kapitatu ludzkiego nalezg szkolenia, relokacje pracownikéw, restruktu-
ryzacja wykonywanej pracy, ksztalttowanie karier, kultura organizacyjna firmy, rownowaga
na linii zycie zawodowe a prywatne, zarzadzanie wiedzg oraz ochrona i promocja zdrowia.
W artykule tym, szczegolnej uwadze i analizie zostat poddany ostatni punkt, z istotnym za-
akcentowaniem zdrowia i jego elementow sktadowych jako kapitalu ludzkiego.

Ponadto odniesiono si¢ rowniez do kwestii psychosomatyki, czyli holistycznego trak-
towania organizmu czlowieka, gdzie dolegliwos$ci cielesne (somatyczne) majg, bgdz moga
mie¢ podtoze w psychice czlowieka. Jak rowniez przedstawione zostaty wyniki badan mig-
dzykulturowych wobec postrzegania Ieku i niepewnosci na swiecie.
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Edukacja menedzeréw

Summary

Human capital can be defined as the total of resources accumulated by employees of
a given organization, among others health, attitudes, motivation, expertise, abilities, expe-
riences or skills that have a certain value. On the other hand, the human capital of a given
organizational unit is its members who, cooperating with each other and engaging in various
activities, are permanently connected with the enterprise and its mission. The main factors
for the development of human capital are training, employee relocation, restructuring of
work, shaping careers, organizational culture of the company, work-life balance, knowledge
management and protection and health promotion. In this article, the last point has been gi-
ven special attention and analysis, with a significant emphasis on health and its constituent
elements as human capital.

In addition, reference was also made to the issue of psychosomatics, that is, the holistic
treatment of the human body, where bodily (somatic) ailments have or may have a basis in
the human psyche. As well as the results of intercultural research on the perception of anxie-
ty and uncertainty in the world were presented.

Stowa kluczowe: Kapitat ludzki, zdrowie, healthizm, emocje, niepewnos¢, réznice kul-
turowe, psychika.

Keywords: Human capital, health, healthism, emotions, uncertainty, cultural differen-
ces, psyche.

JEL Classifications: I, L, 22, L26, M12.

EKONOMIKA | ORGANIZACJA
162 PRZEDSIEBIORSTWA 7/2018




