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Wstep

Oddany w Panstwa rece kolejny ,,Zeszyt Naukowy Wyzszej Szkoty Bankowej
w Poznaniu” prezentuje zbiér réznych artykulow, ktore koncentrujg si¢ wokot
roli, jaka zasoby ludzkie odgrywaja w rozwoju organizacji. Zmiany w postrze-
ganiu dziatow personalnych, ktore przechodzac od roli administracyjnej, przez
wewngtrznego eksperta, coraz czgsciej stajg si¢ partnerem strategicznym [Lawler
i Mohrman 2003; Lawler 2005; Filipowicz 2016], s3 wyraznym sygnatem tego, ze
przedsigbiorstwa dostrzegaja, iz sukces ich organizacji zalezy przede wszystkich
od czynnika ludzkiego. W literaturze naukowej wielokrotnie wykazywano, ze
rozne praktyki w obszarze HR, poczawszy od doboru, przez motywowanie i dba-
nie o wlasciwy klimat w miejscu pracy, przekladaja si¢ na satysfakcje i lojalnos¢
pracownikow [Mahal 2012; Wojtczuk-Turek 2014], jak rowniez na efektywnosc¢
catej organizacji [Amin i in. 2014; Darwish i in. 2013; Bano 2016]. W codziennej
pogoni za realizacjg biezacych celow organizacyjnych, odpowiadajac na oczeki-
wania szybkich efektoéw w postaci wzrostu wydajnosci pracy, dziaty personalne
koncentrujg si¢ przede wszystkim na biezacym dziataniu [Marchington 2015].
Tymczasem jedynie integracja praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi ze stra-
tegig dlugoterminowg daje szans¢ na wypracowanie rozwigzan, ktore dzigki in-
westycji w kapital ludzki bedg przyczyniac si¢ do rozwoju organizacji. Majac na
wzgledzie duza dynamike zmian, procesy globalizacyjne, rosngca konkurencje
1 zmieniajace si¢ oczekiwania klientow, organizacje musza wypracowaé rozwia-
zania, ktore umozliwig rozwijanie niezb¢dnych kompetencji i jednoczesnie spra-
wig, ze kluczowi pracownicy bedg nie tylko lojalni, ale rowniez innowacyjni i za-
angazowani.

Przygotowane opracowanie sktada si¢ z trzynastu artykutéw autorstwa pol-
skich i1 zagranicznych naukowcéw z réznych osrodkéw naukowych. Prezento-
wane teksty dotyczg wybranych obszarow zarzadzania zasobami ludzkimi, ktore
moga mie¢ znaczenie dla rozwoju calej organizacji. Perspektywe¢ rynku pracy
mozna znalez¢ w trzech tekstach, w pierwszym autorstwa Wojciecha Jareckiego,
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w ktorym dokonano oceny zmian na rynku pracy zwigzanych z imigracjg z Ukra-
iny, w drugim, Csilli Czeglédi i wspotautorow, w ktorym opisano uwarunkowa-
nia przedsigbiorczosci na Wegrzech, oraz w trzecim, autorstwa Edyty Zmurkow-
-Poteralskiej, w ktorym przedstawiono prognozy zapotrzebowania na okreslone
typy zawodow. Na znaczenie kwalifikacji i kompetencji dla rozwoju organizacji
wskazujg tez teksty innych autoréw. Z perspektywy podmiotow leczniczych pisze
o nich Bernadeta Piszczygtowa, o ich pomiarze za pomoca mystery shopping —
Andras Durugy i Péter Kollar, a Joanna Kubicka i Hanna Dubanevich do kompe-
tencji nawigzujg w tekscie po§wigconym roli kapitatu intelektualnego.

Rozwoju organizacji nie bytoby bez zarzadzania wiedzg i wdrazania innowa-
cji, stad tez obecnos$¢ powyzszych zagadnien w prezentowanym numerze pisma.
O wiedzy w kontekscie komunikacji w zespole projektowym pisze Renata Win-
kler, natomiast teksty Malgorzaty Suchackiej i Karola Kowalewskiego odnosza
si¢ do kwestii zwigzanych z innowacyjno$cig. Oprocz powyzszych zagadnien
w zeszycie znalazly si¢ rowniez takie problemy, jak: wykorzystanie koncepcji
Learning Agility w procesach rekrutacji (Kinga Mann i Lukasz Fojutowski), indy-
widualne i organizacyjne uwarunkowania zaangazowania (Marta Mtokosiewicz),
lojalno$¢ pracownikoéw z pokolenia Y (Elzbieta Robak) czy konsekwencje mob-
bingu (Urszula Gotaszewska-Kaczan).

Pomimo duzej roznorodno$ci tematycznej przygotowany ,,Zeszyt Naukowy
Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu” z pewnoscia nie wyczerpuje tematyki
roli zasoboéw ludzkich w rozwoju organizacji. Niemniej mam nadzieje, ze zapre-
zentowane w nim artykuly stanowia zbior tekstow, ktore moga by¢ interesujaca
lekturg nie tylko dla naukowcow, ale rowniez dla praktykoéw zarzadzania.

dr Agnieszka Springer
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Organizacyjne i ogolnogospodarcze
konsekwencje mobbingu

Streszczenie. Mobbing jest niezwykle istotnym problemem wspotczesnych organizacji z uwa-
gi na wiele negatywnych konsekwencji, jakie si¢ z nim wigzq. Wystepowanie tego zjawiska odbija
sig nie tylko na zyciu i zdrowiu osoby mobbowanej, ale wplywa takze na firme, w ktorej mobbing
mial miejsce, a nawet na calq gospodarke. W niniejszym artykule skupiono si¢ wlasnie na organi-
zacyjnych i ogolnogospodarczych konsekwencjach mobbingu. Zagadnienie to przedstawiono na
tle podstawowych informacji o mobbingu. Praca ma charakter teoretyczny, wykorzystano w niej
dostepngq literature poswigcong omawianym zagadnieniom.

Stowa kluczowe: mobbing, koszty mobbingu, konsekwencje mobbingu

Wstep

Wspdlczesnie praca jest dla wiekszosci ludzi jedng z podstawowych wartosci.
Posiadanie pracy i jej pewno$¢ pozwala realizowa¢ codzienne potrzeby, a zara-
zem optymistycznie patrze¢ w przysziosé. Jednakze z pracg wigza si¢ takze za-
chowania patologiczne, z ktérymi przedsigbiorstwa powinny walczy¢, gdyz w ne-
gatywny sposob wptywajg one na jednostke, firme¢ oraz cate spoteczenstwo. Do
takich zjawisk nalezy mobbing.

Ze wzgledu na wazno$¢ problemu mobbing jest szeroko opisywany w litera-
turze przedmiotu. Na gruncie polskim takze znajdujemy wiele publikacji na ten
temat (zwlaszcza od momentu, kiedy ustawodawca, dostrzegajac range proble-
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mu, poddal go regulacji prawa pracy). Analizujgc literature, mozna jednak zauwa-
zy¢, ze wigkszo$¢ opracowan skupia si¢ na dwoch obszarach. Po pierwsze, sg to
prawne aspekty mobbingu oraz mozliwosci i propozycje walki z tym zjawiskiem.
W tym nurcie wskazywane sa m.in. specyficzne cechy mobbingu, mozliwosci do-
chodzenia roszczen przez pokrzywdzonych oraz dobre praktyki wybranych firm
w zakresie przeciwdziatania mobbingowi. Po drugie, sa to konsekwencje mobbin-
gu, przede wszystkim psychologiczne i zdrowotne, dla pokrzywdzonych.

W niniejszym artykule skupiono si¢ natomiast na konsekwencjach mobbingu,
jakie ponosi organizacja, a nast¢pnie cata gospodarka. Celem opracowania jest
przedstawienie kosztow bedacych zarowno efektem zachowania mobbowanego
pracownika w organizacji, jak i tych wynikajacych z wptywu zaistniatej sytuacji
mobbingu na otoczenie. Jest to o tyle wazne, ze sami przedsigbiorcy czesto nie
zdaja sobie sprawy, jak wiele tracag w wyniku dziatan mobbingowych, ktére maja
miejsce w ich firmach.

Praca ma charakter teoretyczny i bazuje na analizie dostgpnej literatury po-
$wigconej omawianemu zagadnieniu.

1. Istota i formy mobbingu

Cho¢ w opracowaniu tym kwestie mobbingu rozpatrywane sa na gruncie sto-
sunkoéw pracy i przedsiebiorstwa, warto wspomnie¢, ze jako pierwszy uzyt tego
okreslenia Konrad Lorenz na oznaczenie zachowania zwierzat polegajacego na
gromadnym nekaniu pojedynczego osobnika przez grupg zwierzat danego gatun-
ku [Marciniak 2011: 15]. Natomiast stowo ,,mobbing” w odniesieniu do §rodowi-
ska pracy uzyt i zdefiniowat po raz pierwszy Heine Leymann. W jego rozumieniu
mobbing to terror psychiczny w miejscu pracy, ,,ktory angazuje wrogie nastawie-
nie i nieetyczne komunikowanie si¢ [...] systematycznie podtrzymywane przez
jedna badz kilka oséb w stosunku do innej, co w konsekwencji spycha ofiare do
pozycji uniemozliwiajacej jej obrone. Dzialania te zdarzaja si¢ czesto [...] i trwaja
przez dluzszy okres czasu” [Merecz, Mo$cicka i Drabek 2005: 7].

Obecnie w literaturze i praktyce spotyka si¢ wiele definicji mobbingu. Po-
szczegolni autorzy ktada nacisk na odmienne aspekty tego zjawiska. Probg pola-
czenia tych réznych podejs¢ sa definicje proponowane przez okreslone organizacje
oraz na potrzeby dochodzenia roszczen z tego zakresu. Warto zatem przytoczy¢
dwa formalne okreslenia mobbingu. I tak Miedzynarodowa Organizacja Pracy
zdefiniowala mobbing jako ,,agresywne zachowanie, ktéore mozemy okresli¢ jako
msciwe, okrutne, ztosliwe lub upokarzajace usilowanie zaszkodzenia jednostce
lub grupie pracownikow” [Chakowski 2011: 15]. W polskim prawie pracy nato-
miast, zgodnie z art. 94° § 2 Kodeksu pracy, za mobbing uznawane sg wszelkie
dzialania i zachowania dotyczace pracownika lub skierowane przeciwko niemu,



®

Organizacyjne i ogolnogospodarcze konsekwencje mobbingu 13

polegajace na systematycznym i dlugotrwatym nekaniu lub zastraszaniu, ktore
powoduja zanizong ocen¢ przydatnosci zawodowej, ponizaja lub o$mieszaja, izo-
luja lub wykluczajg go z zespotu wspolpracownikow.

Niezaleznie od przyjetego punktu widzenia mozna wskaza¢ wspdlne elemen-
ty wigkszosci definicji:

— mobbing to rodzaj agresji psychicznej (rzadziej fizycznej),

— trwa okreslony czas, jest zjawiskiem powtarzalnym,

— niesie negatywne konsekwencje dla dobrostanu psychicznego i fizycznego
jednostki.

W literaturze zagranicznej, obok pojecia mobbingu, wystepuja tez takie ter-
miny, jak bullying czy molestowanie moralne. Niektorzy badacze uwazaja, ze
zjawiska te r6znig si¢ od siebie, inni za$ uznaja, ze ,,r6znice w terminologii sg
jedynie wynikiem roznic w tradycji jezykowej” [Najda 2015: 18]. Dla przejrzy-
stosci opisu przyjmuj¢ jednak, podobnie jak Len Sperry [2009: 190-201], ze sg to
zjawiska tozsame.

Mobbing moze przybiera¢ roézne formy. Leymann wyrdznit az 45 przejawow
mobbingu, ktére podzielit na pie¢ podstawowych grup: oddzialywania zaburza-
jace mozliwo$¢ komunikowania si¢, zaburzajace stosunki spoteczne, zaburzajace
spoteczny odbior osoby, majace wpltyw na jako$¢ sytuacji zyciowej i zawodowej,
majace szkodliwy wplyw na zdrowie ofiary'. Formy te moga wystepowac samo-
dzielnie lub tacznie.

Nalezy zauwazy¢, ze odczuwanie mobbingu jest do§wiadczeniem w duzym
stopniu subiektywnym. To, czy dana osoba uzna okreslone dziatania za mobbing,
zalezy od jej wrazliwosci, doswiadczenia, poczucia wlasnej warto$ci czy posia-
danych kompetencji. To, co dla jednej osoby jest juz mobbingiem, dla drugiej
moze by¢ tylko formg zartu (chociaz przykrego) Iub przejawem ztego humoru
zwierzchnika.

2. Przyczyny, skala
i indywidualne konsekwencje mobbingu

O mobbingu dyskutuje si¢ od lat 70. XX w. Jednak poglady dotyczace tego,
dlaczego wczesniej brakowalo zainteresowania tym zjawiskiem, nie sg spojne.
Cze$¢ badaczy, np. Leymann, uwaza, ze zjawisko to istnialo zawsze, ale spote-
czenstwo wykazywato matg wrazliwo$¢ na tego typu problemy, stad brak dyskusji
na ten temat. Lorenz dodaje, ze nasi przodkowie nie byli tak delikatni jak wspot-
czesny cztowiek, ktorego tatwiej zrani€ i ktory jest bezbronny wobec cierpienia.
Druga grupa badaczy uwaza, ze mobbing jest zjawiskiem nowym, niewystepuja-

' Szczegotowe techniki mobbingu w kazdej grupie przedstawiane sa w wigkszosci pozycji
literaturowych [Merecz, Moscicka i Drabek 2005: 9].
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cym wczesniej, a do jego powstania przyczynily si¢ rozne zmiany natury gospo-
darczej i1 spotecznej [Najda 2015: 13-14].

Niezaleznie od przyjetego stanowiska warto przyjrze¢ si¢ wskazywanym
przez badaczy przyczynom wystgpowania mobbingu.

Magdalena Najda i Teresa Romer wyrozniajg trzy grupy czynnikow sprzyja-
jacych powstawaniu zjawiska mobbingu. Sg to: czynniki zwigzane z dziatalnoscia
firmy jako organizacji, czynniki osobiste oraz czynniki makrospoteczne [Najda
i Romer 2010: 226]. Jest to bardzo popularne podejscie, inni autorzy tylko nie-
znacznie je rozwijaja, np. Agata Bechowska-Gebhardt i Tadeusz Stalewski pro-
ponuja wyrdznienie: czynnikow zwigzanych z osobg mobbowanego, czynnikow
zwigzanych z osobg mobbera, czynnikow wewnatrzorganizacyjnych oraz czyn-
nikow wynikajacych z wplywu otoczenia na organizacj¢ [Bechowska-Gebhardt
i Stalewski 2004: 35].

Pierwszym zrodtem mobbingu jest sama organizacja. Witold Matuszynski do
kategorii czynnikow organizacyjnych zalicza: nieodpowiednie kierownictwo, zte
zarzadzanie, niewtasciwg organizacj¢ pracy, zmiany (zwykle nieprzewidziane)
nastepujace w przedsigbiorstwie (np. cigcia budzetowe majace poprawic¢ konku-
rencyjno$¢ firmy), kultur¢ organizacji, nieprzyjazny klimat, stresujgce srodowi-
sko pracy [Matuszynski 2004].

Czynniki osobiste dotycza zar6wno osoby mobbujacej, jak i mobbowanej. Je-
zeli chodzi o osob¢ mobbera, nalezy zaznaczy¢, ze mobberem moze sta¢ si¢ kaz-
dy. Nie udowodniono dominacji jakiej$ grupy pod wzgledem plci, wieku, pocho-
dzenia spotecznego czy zajmowanego stanowiska [Marciniak 2011: 71]. Mozna
natomiast wskaza¢ pewne prawidlowosci dotyczace cech psychologicznych takiej
osoby. Mobberem czgsto bywa np. osoba o wyolbrzymionym poczuciu wlasnej
wartosci, przeceniajgca swoje umiejetnosci. Osoba, ktora nie potrafi przyjmowac
krytyki i stosuje szykany wobec kazdego, kto odwazy si¢ ja krytykowa¢. Mob-
ber jest zazdrosny o sukcesy innych, postrzega wspotpracownikow jako rywali.
Przejawia wysoki poziom neurotyzmu, braku poczucia bezpieczenstwa i ulegania
stereotypom [Marciniak 2008: 55].

Rowniez ofiarg mobbingu moze zosta¢ kazdy. Marie-France Hirigoyen wska-
zuje okreslone typy osob i ich cechy, ktore moga wyzwala¢ mobbing:

— osoby nietypowe (np. odrzucenie z powodu ptci, koloru skory),

— osoby zbyt kompetentne lub zbyt ekspansywne wedtug oceny ich przeto-
ZOnego,

— osoby odporne na formatowanie (problemem jest ich osobowo$¢, sa np.
zbyt uczciwi lub zbyt dynamiczni, czasami mato elastyczni),

— osoby tkwigce w ,,nicodpowiednich” uktadach, odizolowani,

— pracownicy chronieni, np. z uwagi na wiek lub stan zdrowia,

— osoby mniej wydajne,
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— osoby z przejSciowymi trudnosciami [Bechowska-Gebhardt i Stalewski
2004: 52].

Wplyw na powstawanie zjawiska mobbingu moga mie¢ rowniez czynniki
makroekonomiczne. Czestaw Szmidt na pierwszym miejscu wymienia bezrobo-
cie, ktore moze prowadzi¢ do lekcewazenia pracownikow, ztudnej pewnosci, ze
wszystkich mozna zastgpi¢, a pracodawca ma uprzywilejowang pozycje¢. Nastep-
nie wskazuje na zmiang proporcji pomigdzy statymi a dorywczymi formami za-
trudnienia, co zmniejsza pewno$¢ zatrudnienia pracownikow. Zwraca tez uwage
na przeksztatcenia w strukturze wtasnosciowej polskiej gospodarki, w ramach
ktorej powstaly miliony matych i $rednich firm prywatnych, ktoérych wiasciciele
nie zawsze sg przygotowani do zarzadzania innymi ludzmi. Podnosi takze pro-
blem umig¢dzynarodowienia dziatalno$ci wielu przedsigbiorstw, co moze skutko-
wac obawg o pozostanie na stanowisku i przetozy¢ si¢ na dziatania mobbingowe
[Szmidt 2012: 16].

Czy mobbing jest rzeczywistym problemem, czy tez jest to po prostu nowy,
modny obszar dociekan teoretykow? Niestety brakuje na ten temat szeroko zakro-
jonych, poréwnywalnych badan. Sg one prowadzone w poszczegolnych krajach,
za pomocg roznych metod. Badacze przyjmujg rézne definicje mobbingu oraz
koncentrujg si¢ na roznych grupach badawczych. Spdjrzmy jednak na wyniki wy-
branych badan.

Juz w 1996 r. Drugie Europejskie Badanie Warunkéw Pracy wykazato, ze 8%
wszystkich pracownikow zatrudnionych na terenie UE (ok. 12 mln ludzi) cierpi
z powodu zastraszania i mobbingu [Chakowski 2011: 25].

Z kolei badania z 2002 r., prowadzone w Wielkiej Brytanii na probie 3,5 tys.
0sob, pokazaty, ze 20% badanych do$wiadczyto bullyingu w miejscu pracy
w ostatnim roku, a 8% badanej zbiorowosci bylo mu poddawane systematycznie.
Jak wynikalo natomiast z badan Mercer Human Resource Consulting z tego same-
go roku, az 24% menedzerow $redniego szczebla i 17% menedzerow wyzszego
szczebla bylo ofiarami bullyingu w roku poprzedzajacym badanie [Szmidt 2012:
16-17].

Badania Europejskiej Fundacji Poprawy Warunkéw Zycia i Pracy oraz Mie-
dzynarodowej Organizacji Pracy z 2003 r. pokazaty, ze w krajach Unii Euro-
pejskiej $rednio 9% pracownikow doswiadczyto mobbingu. Najwyzszy odsetek
ofiar byl w Finlandii, Holandii, Szwecji i Belgii (powyzej 10%), za$ najnizszy
we Wiloszech, Portugalii (4%) oraz w Hiszpanii i Grecji (5%) [Trochimiuk 2012:
66-67].

Workplace Bulling Institute w swoim raporcie z 2007 r. wskazuje, ze 37% pra-
cownikow w USA, czyli 54 mln 0sob, bylo zastraszanych w pracy [Trochimiuk
2012: 67]. W 2008 r. badania przeprowadzone w Wielkiej Brytanii na probie 10
tys. 0sob pokazaty, ze az 92% badanych byto ofiarami bullyingu [Szmidt 2012: 17].
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Z polskich badan CBOS z 2002 r. wynikato, ze 17% pracownikow w Polsce
byto ofiarami szykan ze strony przelozonych, w tym 5% deklarowalo, ze byly to
przypadki czgste, natomiast 6% przesladowanych bylo przez wspotpracownikow
[Trochimiuk 2012: 67]. Natomiast badania Sedlak & Sedlak, przeprowadzone
w 2015 r. na grupie 1005 0sob (552 kobiety 1 453 megzczyzn), pokazaty, ze 4,88%
przebadanych polskich pracownikow doswiadczylo mobbingu w pracy (osoby te
w ostatnim potroczu spotykaty si¢ z przesladowaniami przynajmniej raz w ty-
godniu). Kolejne 15,22% respondentow bylto incydentalnie (nie czgsciej jednak
niz raz w miesiagcu) poddawane zachowaniom o charakterze mobbingu. W ciagu
ostatnich 6 miesi¢cy tylko niecate 5% badanych nie dos§wiadczylo zadnego nie-
przyjemnego incydentu w miejscu pracy [Mobbing w polskich firmach 2015].

By¢ moze statystyki nie sg jeszcze zatrwazajace, jednak analizujac nawet te
niespojne dane, mozna zauwazy¢, ze problem nie maleje. Jak twierdza specjalisci,
jest to raczej wierzcholek gory lodowej. Wiele osob nawet w anonimowych ankie-
tach nie wspomina o zachowaniach mobbingowych z obawy przed ewentualnymi
represjami, w tym zwolnieniem z pracy.

Mobbing prowadzi do wielu negatywnych konsekwencji. Jego skutki mozna
rozpatrywac na kilku plaszczyznach, jako:

— skutki indywidualne, organizacyjne i spoteczne,

— skutki psychologiczne i ekonomiczne,

— skutki dla ofiary mobbingu i jej srodowiska,

— skutki indywidualne, wewnetrzne i zewnetrzne.

Wigkszo$¢ autorow podkresla skutki indywidualne, ktore dotykaja osobe
mobbowang. Staale Einarsen, Helge Hoel i Guy Notelaers wskazuja dodatnig ko-
relacj¢ migdzy mobbingiem a problemami zdrowotnymi, zmniejszong wydajnosc¢
pracy, wyzszy poziom absencji i ch¢¢ porzucenia pracy [Einarsen, Hoel i Note-
lears 2009: 24-44]. Czestaw Szmidt wsérdd indywidualnych konsekwencji mob-
bingu wymienia: utrat¢ wiary w siebie, obnizone poczucie warto$ci zawodowe;j,
stres, frustracj¢, depresje, problemy zdrowotne, che¢ zmiany pracy, pogorszenie
relacji z otoczeniem, obnizanie wydajno$ci pracy, spadek zadowolenia z pracy
[Szmidt 2012: 27].

W literaturze skutki te sg szeroko omawiane. Przedstawiane sa zestawy cho-
rob, ktore najczesciej dotykaja mobbowanego. Analizuje si¢ jego problemy fi-
zyczne 1 psychiczne. W tym artykule te kwestie zostang pomini¢te, a uwaga zo-
stanie zwrocona na skutki mobbingu dla firmy i skutki spoleczne.

3. Konsekwencje mobbingu dla organizacji i gospodarki

Cho¢ wydawatoby sie, ze konsekwencje mobbingu ponosi przede wszystkim
pracownik, ewentualnie jego rodzina, to jest to niestety przeswiadczenie mylne.
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Zaistnienie mobbingu wigze si¢ bowiem z szeregiem negatywnych skutkow dla
organizacji, a posrednio takze dla catej gospodarki i spoteczenstwa.

Jezeli chodzi o organizacje, to przedsigbiorstwa kojarza zwykle skutki mob-
bingu jedynie z koniecznoscia zaptacenia ewentualnego odszkodowania lub za-
do$¢uczynienia, gdy mobbowany pracownik skieruje sprawe do sadu. W Polsce
sa to przecigtnie kwoty od 15 do 20 tys. zt, aczkolwiek zdarzajg si¢ zado$¢uczy-
nienia wyzsze [Regulska-Cieslak 2016]. Na droge sadowa wystepuja najczesciej
byli pracownicy, a wigc osoby, ktore z powodu praktyk mobbingowych byty zmu-
szone odejs¢ z pracy badz zostaty zwolnione przez pracodawce.

Przedsiebiorcy musza zdawaé sobie sprawe, ze wiele kosztow wiaze si¢ ze
wspomnianymi wczesniej problemami osoby mobbowanej — zmniejszeniem efek-
tywno$ci pracy przez t¢ osobe, brakiem motywacji do pracy, popetianiem przez
nig bledow. Pracodawca wyplaca takim osobom wynagrodzenie, chociaz czgsto
nie sg one w stanie wypetnia¢ cho¢by minimum obowigzkéw na swoim stanowi-
sku pracy, a $wiadczona praca jest bardzo niskiej jakosci. To prowadzi do zmniej-
szenia efektywnosci calej organizacji. W Niemczech stwierdzono, ze gospodarka
z powodu zmniejszonej na skutek mobbingu wydajnos$ci pracy traci rocznie ok.
15 mld euro [Jaskiewicz-Sikora, b.d.].

Z kolei nieobecnos¢ w pracy mobbowanego pracownika to konieczno$¢ zna-
lezienia zastgpstwa, co moze si¢ wigzac ze stratg czasu, gorszg organizacja pracy,
obnizeniem wydajnosci i jakosci pracy wskutek braku wprawy zastgpcy. Dodat-
kowo zastepcy nalezy za jego prace zaplaci¢. Wedtug badan przeprowadzonych
w Wielkiej Brytanii przez Instytut Nauki i Technologii w Manchesterze, na zle-
cenie Migdzynarodowej Organizacji Pracy, nieobecno$¢ w pracy oséb mobbo-
wanych (i tych, ktore wczesniej byly mobbowane) wynosi rocznie ok. 27 mln
dni roboczych, co zakladajac, iz koszt jednego dnia nieobecno$ci pracownika to
56 funtow, tworzylo koszty w wysokosci 1,5 mld funtow [Chakowski 2011: 28].

W Polsce brakuje podobnych danych, ale mozna przyja¢, ze sa one —uwzgled-
niajgc roznice w stanie prawnym i w rozwoju gospodarki — podobne. Wskazuje na
to chociazby ustalona dla 2001 r. suma strat z powodu zwolnien lekarskich — obej-
mowaly one az 155,2 min dni i przyniosty straty w gospodarce ok. 6 mld zt. Oczy-
wiscie nie wszystkie byty spowodowane mobbingiem, ,,nie zapominajmy jednak,
Ze mobbing jest zjawiskiem niezwykle niszczagcym organizm ludzki i powoduje
powstanie wielu chorob, ktore z kolei powodujg konieczno$¢ leczenia i stosowa-
nia zwolnien” [Jaskiewicz-Sikora, b.d.]. Z badan przeprowadzonych w ramach
Piatego Europejskiego Sondazu Warunkow Pracy z 2010 r. (w ktorych wzigto
pod uwagg takze Polske) wynika, ze osoby, ktére byly ofiarami mobbingu, maja
wigcej absencji chorobowych niz $rednia dla catej proby. Dodatkowo nieobecno-
$ci te sa dluzsze, w tym wigcej jest takich, ktore trwaja ponad 60 dni [Badanie
mobbingu... b.d.]. Inne badania wskazuja, ze wystgpowanie roznych przejawow
przemocy w firmach, w tym mobbingu, zwigksza o ok. 50% liczb¢ pracownikow
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niezdolnych do pracy, a 26% z nich korzysta z fikcyjnych zwolnien lekarskich
[Turek 2012: 64].

Korzystanie ze zwolnien lekarskich przez osoby mobbowane wiaze si¢
z wcezesniejszymi wizytami lekarskimi. Obcigza to system opieki zdrowotnej,
zwicksza kolejki u lekarzy. Z szacunkéw poczynionych w Hiszpanii wynika, ze
koszty wizyt lekarskich i zakupu lekow dla ofiar mobbingu we wstegpnej jego fazie
wynosza od kilku do niemal 2 tys. euro rocznie, przy czym $rednio 100 euro rocz-
nie na osob¢. Uwzgledniajac czestotliwos¢é wystgpowania mobbingu i liczbe za-
trudnionych, koszty opieki medycznej z tego tytutu oszacowano na 64 mln euro,
czyli 0,12% publicznych wydatkow na podstawowa opieke zdrowotng [Warecki
1 Warecki 2008: 26].

Takze odejscie pracownika z firmy jest dla organizacji pewnym kosztem. Ko-
nieczne czg¢sto staje si¢ bowiem znalezienie nowego pracownika i wyszkolenie
go. Do tego dochodza koszty zwigzane z utratg potencjalnych klientow i kon-
taktow odchodzacego pracownika. Wszystko to moze w sumie wynies¢ nawet
150% pensji odchodzacego pracownika [Cascio 1 Boudreau 2011: 123]. Wedlug
badaczy w Wielkiej Brytanii z powodu mobbingu rocznie odchodzi z pracy ok.
200 tys. osob. Uwzgledniajac koszt zastapienia osoby odchodzacej (znalezienie,
przeszkolenie itp.) na poziomie srednio 1900 funtdéw, tworzy to koszty w wysoko-
sci 380 min funtéw rocznie [Chakowski 2011: 28].

Juz Leymann w swoich badaniach wyliczat, ze koszt jednego mobbowanego
pracownika dla organizacji wynosi od 30 tys. do 100 tys. dolaro6w rocznie [Cha-
kowski 2011: 29]. Inne kalkulacje pozwalaja przyjac, ze organizacja, w ktorej
wystepuje mobbing, ponosi roczne koszty rzedu 30-100 tys. dolaréw w przeli-
czeniu na kazda przesladowang osobg, a takze ze koszty bezposrednie zwigzane
z mobbingiem dla firmy zatrudniajgcej ponad 1000 os6b wynosza ok. 750 tys.
dolaréw rocznie [Turek 2012: 65].

Z pewnoscig do negatywnych konsekwencji mobbingu dla przedsigbiorstwa
mozna zaliczy¢ pogorszenie atmosfery w firmie. Mobbing nie wystgpuje w proz-
ni. Pozostali pracownicy, nawet jezeli nie biorg w tym udziatlu, obserwujac to
zjawisko, moga odczuwac strach i niepewnos¢ o swoja przysztos¢. Spada ich mo-
tywacja i zaangazowanie, a takze innowacyjno$¢ i che¢ dziatania dla dobra firmy.
Pojawia si¢ wzajemna podejrzliwos$¢ i nieufnos$¢. Niszczona jest kultura organiza-
cji oraz rosnie poziom alienacji pracownikéw [Einarsen 2000: 379-401].

Wrogos$¢ pomiedzy pracownikami moze narastac, totez specjaliSci mowig
o efekcie kaskady [Miedzik 2010: 42]. Przektada si¢ to na nizsza wydajnos¢,
a takze gorsza jako$¢ produktow i ustug.

Informacja o sytuacji w firmie przenosi si¢ do otoczenia. Pogarsza si¢ wizeru-
nek firmy, co wptywa na jej relacje z partnerami, dostawcami, a nawet klientami,
ktorzy czesto podejmuja decyzje zakupowe na podstawie informacji o etycznych
badz nieetycznych dziataniach firmy.
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Nastepuje utrata renomy pracodawcy na rynku. Mozliwa jest zmiana postrze-
gania marki pracodawcy przez wykwalifikowanych specjalistow, ktorzy mogliby
aplikowac¢ do tego zaktadu pracy w przysztosci.

W 1991 r. C. Brady Wilson twierdzit, ze amerykanska gospodarka z powodu
r6znego rodzaju molestowania psychicznego traci rocznie 5-6 mld dolarow [Cha-
kowski 2011: 31]. W Australii stwierdzono, ze koszty mobbingu siegaja 13 mld
dolaréw rocznie w skali catego kraju, natomiast pojedynczy przypadek mobbingu
powoduje straty rzgdu 17 tys. dolarow [Jaskiewicz-Sikora, b.d.]. Z kolei autorzy
raportu Workplace Violence and Harassment: a European Picture wskazuja, ze
agresywne zachowania i przemoc w miejscu pracy przeklada si¢ na obnizenie
o ok. 1-3,5% dochodu narodowego danego kraju [Turek 2012: 62].

Podsumowanie

Mobbing jest niezwykle waznym problemem wspoétczesnych organizacji ze
wzgledu na wiele negatywnych konsekwencji, jakie si¢ z nim wigza. Konsekwen-
cje te wida¢ nie tylko w obszarze zdrowia i zycia osoby mobbowanej, ale — jak
starano si¢ wykaza¢ w artykule — wplywa takze na firme, a nawet catg gospodarke.

Skala negatywnych konsekwencji mobbingu zmusza do walki z tym zjawi-
skiem. Wazne jest zrozumienie 1 prawidtowe rozpoznanie problemu. Konieczna
jest wczesniejsza prewencja, a w przypadku zaistnienia zjawiska — odpowiednia
reakcja. Niezbedna jest nadal, jak si¢ wydaje, pomimo wielu podejmowanych juz
dziatan, szeroka akcja uswiadamiajgca zar6wno pracownikoéw (w zakresie przy-
stugujacych im praw, sposoboéw reakcji na mobbing czy obrony przed takimi za-
chowaniami), jak i pracodawcow (w zakresie spoczywajacych na nich obowigz-
koéw 1 kosztow zwigzanych z mobbingiem).
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Organizational and General Economic Consequences
of Mobbing

Abstract. In modern organizations mobbing is an extremely important problem, which is asso-
ciated with numerous negative consequences. Not only does this pathology harm the life and health
of a mobbed person, but it also affects the organization where the mobbing has taken place, and
even the whole economy. The article focuses on organizational and general economic consequences
of mobbing. The author uses the available literature on mobbing to provide a theoretical analysis
of the subject.

Keywords: mobbing, cost of mobbing, consequences of mobbing
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Imigracja z Ukrainy
jako zrodlo podazy pracy w Polsce

Streszczenie. W Polsce nastepuje spadek bezrobocia, ktorego poziom jest obecnie na tyle ni-
ski, ze coraz czesciej przedsigbiorcy majq problemy ze znalezieniem odpowiednich pracownikow.
Nowym zrodtem ich pozyskiwania okazali sig imigranci, gtownie z Ukrainy. W zwigzku z tym za cel
artykutu przyjeto zbadanie, jak duza jest podaz imigrantow, czym sie charakteryzujq oraz jakie sq
perspektywy na najblizsze lata, biorgc pod uwage czynniki wypychajgce z Ukrainy i przyciggajgce
do Polski. Uzyskane wyniki pozwalajg wyciggngc wniosek, ze w najblizszych latach czasowa podaz
pracownikow z Ukrainy powinna utrzymywac sie na poziomie 1 min 0sob.

Stowa kluczowe: rynek pracy, imigracja, czynniki przyciggajgce i wypychajgce

Wstep

Dane na koniec 2016 r. dotyczace rynku pracy w Polsce pokazujg, ze stopa
bezrobocia obnizyta si¢ do takiego poziomu, ktory mozna uznaé¢ niemal za na-
turalny (grudzien 2016 r.: 8,3% bezrobocie rejestrowane; 5,9% wedlug BAEL)
[GUS 2017]. Wprawdzie w niektorych zawodach wystepuja nadwyzki podazy
pracy, jednak pracodawcy zglaszaja niedobory pracownikow w coraz wigkszej
liczbie zawodoéw [MRPiPSd: 6-12]. Te niedobory moga by¢ uzupetione przez
zatrudnianie Polakéw jeszcze niemajgcych pracy!, o ile sg w stanie oraz chcg si¢

! Bezrobocie rejestrowane na koniec grudnia 2016 r. wynosito 1,3 mln 0sob.
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przekwalifikowac czy pokona¢ inng asymetri¢ na rynku pracy i rozwing¢ swoje
kompetencje, a takze przez imigrantow?. Wystepuje tu jeszcze inny czynnik $ci-
$le zwigzany z rynkiem pracy, a mianowicie poziom wynagrodzen. Wynagrodze-
nia niesatysfakcjonujace Polakow moga bowiem satysfakcjonowaé imigrantow,
a przez to i pracodawcow, bo pozwalajg w ten sposob obnizy¢ koszty pracy, za-
chowujac zadowalajacy poziom wydajnosci.

Za cel artykutu przyjeto okreslenie mozliwosci naptywu imigrantow z Ukra-
iny na rynek pracy w Polsce. W zwigzku z tym najpierw zostanie przedstawiona
teoria dotyczaca przyczyn migracji, a nastepnie bedzie przeanalizowana sytuacja
na rynku pracy zwigzana z imigracja zarobkowa w kontekscie czynnikow wypy-
chajacych z kraju emigracji i przyciagajacych do kraju imigracji.

Wykorzystane dane na temat imigracji sg dwojakiego rodzaju. Jedne, dobrze
odzwierciedlajace rzeczywistos¢, dotycza pozwolen na pracg, ktore dostaja cu-
dzoziemcy w wojewodzkich urzgdach pracy. Drugie, mniej doktadne, dotycza je-
dynie o$wiadczen pracodawcow o checi zatrudnienia cudzoziemca, zgtaszanych
do powiatowych urzedow pracy. Oswiadczenia te uprawniaja do wykonywania
pracy do 6 miesig¢cy. Poza tym istotne badania, ktorych wyniki zostang wykorzy-
stane, przeprowadzil NBP. Objely one imigrantow z Ukrainy. Pominigte zostang
natomiast dane nieistotne dla rynku pracy, dotyczace osob przyjezdzajacych z za-
granicy w ramach taczenia rodzin lub przesiedlen.

1. Przyczyny migracji —
czynniki wypychajace i przyciggajace

Ogodlna definicja mowi, ze migracje to wszelkie ruchy ludno$ci majace na celu
zmiang miejsca pobytu na state lub okresowo [Szymczak 1992: 169]. Definio-
wane s3 tez jako zmiana miejsca zamieszkania, ktéra dokonuje si¢ w przestrzeni
geograficznej [Kawczynska-Butrym 2009: 11]. Przestrzen ta obejmuje wedrowki
ludnosci:

— wewnatrz kraju — wtedy mamy do czynienia z migracjami wewnetrznymi,

— wyjazdy za granice — wtedy mowa o migracjach zewnetrznych, czyli emi-
gracjach (wyjazd z kraju rodzinnego) i imigracjach (przyjazd do innego kraju)
[Kawczynska-Butrym 2009: 15].

W literaturze przedmiotu wskazywane sg rozne rodzaje i przyczyny migracji.
Mozna wyrdzni¢ migracje dobrowolne i przymusowe [Lesinska 2010: 5]. Pierw-
sze dokonywane sg bez przymusu. Osoba emigrujaca czuje dyskomfort z powodu
warunkow panujacych we wtasnym kraju i poszukuje lepszych warunkéw zycio-

2 Reemigracja Polakéw wystepuje na razie w niewielkiej skali.
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wych. Migracje przymusowe podejmowane sa za§ w wyniku dodatkowego przy-
musu zewngetrznego.

W analizach dotyczacych migracji zwraca si¢ uwagg na czas trwania migracji.
W zwiazku z tym migracje dzieli si¢ na:
state, gdy osoby emigrujace nie planuja powrotu do kraju pochodzenia,

— okresowe, trwajace okreslony czas,

sezonowe, gdy emigranci jada na wakacje lub do prac tymczasowych,
cyrkulacyjne, gdy migracje sg krotkotrwate, ale powtarzajace si¢ [Kaw-
czynska-Butrym 2009: 21].

W ekonomii, ale i w innych naukach istnieje wiele teorii dotyczacych migracji
ludnos$ci. Powstawaty one ze wzgledu na rézne kryteria ich rozpatrywania. Przy-
jete kryteria r6znig si¢ motywami oraz czynnikami determinujgcymi, ktorymi kie-
ruje sie ludnos¢, decydujac si¢ na przekroczenie granicy panstwa. Migracja stano-
wi zatem $rodek do osiggnigcia przestrzennej rownowagi ekonomicznej [Janicki
2007: 3], skutek roznic w poziomach plac i stopie bezrobocia [Szaban 2009: 18;
Kupiszewski i Ress 1998: 730-732] lub skutek roznic w dochodach w porownaniu
do gospodarstw domowych z otoczenia [Kupiszewski 2002: 113], niedoborach
sity roboczej w krajach lepiej rozwinigtych w zawodach o niewysokich kompe-
tencjach i mniej ptatnych [Musial-Paczkowska 2003: 73; Arango 2000: 288].

Tabela 1. Czynniki wypychajace i przyciagajace

Motywy migracji Czynniki wypychajace Czynniki przyciagajace

Ekonomiczne — ubostwo perspektywa wyzszych zarobkow
i demograficzne — bezrobocie perspektywa poprawy standardu
niskie ptace zycia

wysoki przyrost naturalny rozwoj osobisty lub zawodowy

— ograniczona opieka medyczna
— braki w systemie edukacji

Polityczne — konflikty — poczucie bezpieczenstwa
— niebezpieczenstwo, przemoc — wolno$¢ polityczna
— korupcja
— lamanie praw czlowieka
Spoteczne — dyskryminacja etniczna i religijna | — faczenie rodzin
i kulturowe — migracja do kraju przodkow

— brak zjawiska dyskryminacji

Zrédto: Mansoor i Quillin 2007: 8-13.

Postepujaca globalizacja, szczegdlnie od lat 60. XX w., gdy przedsicbiorstwa
zaczety przenosi¢ dziatalnos$¢ do krajéw o nizszych kosztach pracy, i zwigzane
z tym ograniczanie barier w przeptywie kapitatu i dobr spowodowaly nasilenie
procesé6w migracyjnych [Freeman 2007: 121]. Procesy te sg z reguly wyjasniane
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Tabela 2. Negatywne i pozytywne skutki migracji
Charakter Uczestnik procesu migracji
oddziatywania kraj pochodzenia migrant kraj docelowy
Pozytywny spadek bezrobocia” — wyzsze zarobki wzrost populacji™
transfer $rodkow finan- |— poprawa standardu obsadzenie stanowisk
sowych zycia i bezpieczenstwa | malo atrakcyjnych
tworzenie sieci powia- |— podnoszenie swoich
zan biznesowych i kul-| kwalifikacji i umiejet-
turowych nosci jezykowych
powstanie nowoczes-
nego, mobilnego spote-
czenstwa
Negatywny pogorszenie struktury |- deprecjacja kwalifi- spadek ptac
demograficznej kacji wzrost bezrobocia

drenaz umiej¢tnoscei,

a tym samym deficyt
niektorych zawodow

i wzrost kosztow pracy
spadek dtugookreso-
wego tempa wzrostu
PKB

wzrost presji inflacyj-
nej

spadek rentownosci
eksportu

spadek atrakcyjnosci
kraju jako miejsca in-
westycji zagranicznych
utrata wydatkoéw zwia-
zanych z ksztalceniem
migrantow

— rozlaka z rodzina

wsréd ludnosci miej-
scowej

" Moze wystapi¢ w bardzo ograniczonym zakresie, gdyz emigracja powoduje spadek popytu. Na terenach b. NRD emigra-
cja do czgsci zachodniej Niemiec spowodowata wzrost bezrobocia; ™ Dalszym skutkiem jest wzrost popytu, co moze wywotaé

wzrost popytu na prace.

Zrédto: Puzio-Wactawik 2010: 182.

modelem ,,push and pull™?, ktéry w ramach czterech segmentow dzieli czynniki
migracyjne na ,,wypychajace” i ,,przyciagajace” [Kurkowiak 2010: 69] (tab. 1).
Procesy migracyjne wywoluja skutki bezposrednie dla migranta i gospodar-
stwa domowego, w ktorym funkcjonuje, ale tez dla firm i gospodarki kraju pocho-
dzenia i kraju emigracji. Najwazniejsze z nich przedstawiono w tabeli 2.

3 W 1966 r. E. Lee przedstawil hipoteze, ze sktonnos¢ do migracji zalezy od czynnikdéw przy-
ciggajacych w regionie docelowym i odpychajacych w regionie pochodzenia migranta [Lee 1966:

47-57].
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Przedstawione w tabeli pozytywne i negatywne skutki moga w niektorych sy-
tuacjach przyjmowac rdzny charakter. Na przyktad duze transfery srodkéw moga
wzmacnia¢ walute kraju emigracji, powodowac wzrost popytu i poprawe warun-
kéw zycia. Z kolei naptyw imigrantow nie musi oznacza¢ wzrostu bezrobocia
wsrod osob miejscowych, gdyz podejmuja oni czgsto prace, ktorych inni nie chca
wykonywac.

2. Imigranci w Polsce

Polska postrzegana jest jako kraj duzej emigracji zarobkowej. Emigracja ta
nasilita si¢ po wejsciu Polski w struktury UE, osiagajac poziom 2,4 mln 0sob
czasowo pracujacych za granicg [GUS 2016a: 2]. W sytuacji spadku bezrobocia,
a jednocze$nie wzrostu popytu na prace w Polsce, wchodzenia na rynek nizu de-
mograficznego?, matej liczby 0sob powracajacych z zagranicy, prognozowanego
wzrostu gospodarczego oraz trudnej sytuacji spoteczno-gospodarczej na Ukrainie
nalezy spodziewac si¢ naplywu imigrantow, szczegdlnie ze ztagodzono wymaga-
nia administracyjne zwigzane z podejmowaniem przez nich pracy w okresie do
6 miesiecy. W zwigzku z tym zostang przeanalizowane dane dotyczace zar6wno
wydawanych pozwolen na pracg’ (tab. 3), jak i ztozonych o$wiadczen® (tab. 4).

Tabela 3. Liczba pozwolen na prace dla cudzoziemcéw w Polsce w latach 2008-2016

Liczba wydanych Liczba wydanych Odsetek pozwolen
Rok ogodtem pozwolen pozwolen na pracg na pracg dla obywateli
na prace dla obywateli Ukrainy | Ukrainy w cato$ci pozwolen
2008 18022 5329 29,6
2009 29340 9504 32,4
2010 36622 12894 35,2
2011 40808 19820 48,6
2012 39144 20295 51,8
2013 39078 21252 54,4
2014 43663 26315 60,3
2015 65786 50465 76,7
2016 (I potr.) 51513 42650 82,8

Zrodto: MPPPSa: tabela 1 (lata 2008-2011), tabela 4 (lata 2012-2016).

4 Wyz demograficzny to osoby majace dzi$§ 33-35 lat. W kolejnych rocznikach rodzito si¢ coraz
mniej dzieci, osiagajac minimum w$rdd obecnych 13-15-latkéw [GUS 2016d: 140].

5 Zrodlem informacji MRPiPS na temat do zatrudnienia cudzoziemecow w Polsce s dane doty-
czace wydanych przez wojewodoéw zezwolen na pracg [MPiPSb].

¢ W rzeczywisto$ci jedna osoba moze pracowa¢ nawet na dwa o$wiadczenia, dzigki czemu
pracowataby 12 miesigcy. Moze to oznaczaé, ze liczba imigrantdw pracujacych w ciagu roku na
podstawie o$wiadczen wynosi 0,5-1,0 osoby na jedno o§wiadczenie.
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Jak wynika z tabeli 3, w kolejnych latach wzrastata liczba wydawanych po-
zwolen na pracg. W 2008 r. uzyskato je 18 tys. 0sob, w 2009 r. nastgpit istotny
wzrost do ponad 29 tys., w nastepnych latach (2011-2014) liczba pozwolen utrzy-
mywata si¢ na poziomie 40 tys., po czym w 2015 r. nastgpit znaczny wzrost do
prawie 66 tys., a w 2016 r. przekroczy zapewne 100 tys.”, gdyz do potowy roku
przekroczyta juz 50 tys. Najwigkszy wzrost pozwolen mozna wigc zaobserwowac
w latach 2015-2016. Nalezy tez zaznaczy¢, ze od 2008 r. nastgpowat wzrost od-
setka pozwolen dla obywateli Ukrainy. W 2008 r. prawie 30% wszystkich pozwo-
lenn wydano pracownikom z tego kraju, a w pierwszej potowie 2016 r. juz prawie
83%.

Mozna stwierdzi¢, ze 100 tys. pozwolen jest duza liczba, ale w calym rynku
pracy w Polsce stanowi zaledwie niecaly 1%. Dlatego tez wazniejsza wydaje si¢
analiza liczby os6b majacych prawo pracy do 6 miesigcy, oparte na o$wiadcze-
niach pracodawcow (tab. 4).

Tabela 4. Liczba oswiadczen o zamiarze powierzenia pracy (lata 2008-2016)

Odsetek oswiadczen
Rok Ogoélem Ukraina dla pracownikow
z Ukrainy
2008 156713 142960 91,2
2009 188414 180133 95,6
2010 180073 169490 94,1
2011 163984 153779 93,8
2012 243736 223671 91,8
2013 89363 80243 89,8
2014 387398 372946 96,3
2015 782222 762700 97,5
2016 1314127 1262845 96,1

Zrédto: MRPiPSb.

Liczba oswiadczen o zamiarze powierzenia pracy nie zmieniala si¢ istotnie
w latach 2008-2011. Wigksze zmiany nastapity w kolejnych latach — w 2012 r.
nastgpit silniejszy wzrost, w 2013 r. duzy spadek, a od 2013 r. — ponownie silny
wzrost, az do ponad 1,3 mln w 2016 .

Na te zmiany i ich dynamike wptyw miaty w zasadzie jedynie o$wiadczenia
dla obywateli Ukrainy, ktorzy mieli ponad 90-proc. udziat we wszystkich anali-
zowanych latach. Z tej przyczyny zostanie szerzej przeanalizowana sytuacja poli-
tyczno-spoteczno-gospodarcza w tym kraju.

7 Wstepne szacunki mowia nawet o 123 tys. pozwolen na prac¢ [MRPiPSc: 1].



®

Imigracja z Ukrainy jako Zrédlo podazy pracy w Polsce 27

3. Sytuacja polityczno-gospodarczo-spoleczna
na Ukrainie

Dane pokazujace, ze imigranci w Polsce pochodza gtownie z Ukrainy, wska-
Zuja przynajmniej czesciowo na fakt, ze emigracja z tego kraju spowodowana
jest bezposrednio konfliktem zbrojnym Rosji i Ukrainy. Dziatania zwigzane z tym
konfliktem wptywajg na pogorszenie sytuacji gospodarczej Ukrainy, w tym na
likwidacje miejsc pracy, gtownie w przedsicbiorstwach zwigzanych z gdrnictwem
i przemystem ciezkim we wschodniej czeSci Ukrainy®, ktorg dotyka sukcesywna
likwidacja kopaln® i zaktadow przemystowych. Kryzysowa sytuacja gospodar-
cza Ukrainy dotyczyta w szczegolnosci 2014 r., gdy miaty miejsce najwigksze
dziatania zbrojne. Zanotowano wowczas duzy regres gospodarczy, wzrost inflacji
i znaczny spadek dochodow realnych ludnosci. Na przetomie 2016 1 2017 r. sytu-
acja gospodarcza nie byta lepsza. Co prawda PKB wzrosto o 0,5% (rok do roku),
ale spada sita nabywcza, bezrobocie wynosi ponad 9% (przy czym wydaje si¢
zanizone, gdyz przedsi¢biorstwa panstwowe ograniczaja zwolnienia ze wzgledow
spotecznych), inflacja wynosi ponad 12% i dramatycznie ro$nie dtug publiczny'.

Konflikt zbrojny i zwigzana z nim zapas¢ gospodarcza sktaniajg ludzi do emi-
gracji, ale nie sa jedynymi czynnikami emigracji z Ukrainy. Problem jest szerszy,
bardziej ztozony i trwajacy dhuzej. Trudne warunki pracy w przedsi¢biorstwach
(zwlaszcza w przemysle wydobywczym i metalurgicznym), degradacja §rodowi-
ska naturalnego, niezdrowy tryb zycia mieszkancéw (szczegdlnie alkoholizm),
a takze wiele subiektywnych i obiektywnych czynnikow spoteczno-kulturowych
powoduje, ze ludzie zyjg stosunkowo krotko!!, choruja, niski jest wskaznik dziet-
nosci'? [Sokotowski 2015; Diemograficznij szczoricznik 2016: 49]. Troche ko-
rzystniejsze dane demograficzne dotyczace Ukrainy zachodniej thumaczone sa
znacznie nizszym poziomem industrializacji, duzym odsetkiem ludno$ci wiej-
skiej 1 przywigzaniem do tradycyjnych wartosci. Wspomniane negatywne czyn-
niki polityczno-gospodarczo-spoteczne wystepuja od dawna, a ich wyrazem jest
chociazby zmniejszanie si¢ od lat liczby ludnosci Ukrainy (tab. 5).

W latach 1991-2016 liczba obywateli Ukrainy zmniejszyta si¢ o ponad 9 min,
czyli o prawie 20%, a tylko w 2014 r. o ok. 2,5 mln. Ten jednoroczny spadek wy-

8 Na Ukrainie wyrdznia si¢ trzy gtdéwne regiony: wschodni, centralny i zachodni.

? Do wybuchu wojny na wschodzie Ukrainy dziataty 135 kopalnie. Teraz panstwu podlega
35 kopaln, ale dziata nie wigcej niz 20; http://nettg.pl/news/128065/ukraina-gornictwo-weglowe-w-
-ruinie [dostep: 12.02.2017].

10 www.tradingeconomics.com/ukraine/wages [dostep: 10.01.2017].

' Dlugos$¢ zycia kobiet w Ukrainie wynosi 72-73 lata, a m¢zczyzn — 60-65 lat [Diemograficz-
nij szczoricznik 2016: 114-118], czyli zardbwno kobiety, jak i m¢zczyzni zyja na Ukrainie ok. 10 lat
krocej niz w Polsce.

12 W 2015 r. ok. 1,5, ale na poczatku XX w. wynosit ok. 1,0.
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Tabela 5. Ludno$¢ Ukrainy w latach 1991-2016 (stan na 1.01.2016 1.)

Rok Liczba (tys.)
1991 51944
1995 51728
2000 48429
2005 47280
2010 45963
2014 45426
2015 42929
2016 42761

Zrodto: Diemograficznij szczoricznik 2016: 13.

nika jednak z niewliczenia 0s6b z terytorium Autonomicznej Republiki Krymu
i miasta Sewastopol.

Warto takze przedstawi¢ dane dotyczace zmian ludnosci w okreslonych gru-
pach wiekowych. Dane z lat 1990-2016 dotyczace oséb w wieku produkcyjnym
(16-59 lat) ukazuja negatywne tendencje. Liczba ludnosci w wieku produkcyjnym
(16-59 lat) wedtug danych z 1 stycznia 2016 r. spadia z 30291 tys. w 1990 r. do
28372 tys. w 2014 r. i do 26317 tys. w 2016 r.!* Z kolei dane dotyczace 5-letnich
grup wiekowych przedstawiono w tab. 6.

Tabela 6. Ludno$¢ Ukrainy wedtug grup wiekowych (stan na 31.12.2015 1.)

Grupa wickowa Liczba ludnosci (tys.)
0-4 2301
5-9 2295

10-14 1898
15-19 1974
20-24 2590
25-29 3375
30-34 3539
35-39 3177
40-44 3040
45-49 2816
50-54 3037
55-59 3130
60-64 2648
65 1 wigcej 6768

Zrédto: Diemograficznij szczoricznik 2016: 18-20.

13 www.ukrstat.gov.ua,Population [dostgp: 10.01.2017].
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Dane w tabeli 6 pokazuja, ze najwigcej osob ma 30-34 lata (3539 tys.) oraz
25-29 lat (3375 tys.). Mozna zaobserwowac¢ duzy spadek liczby ludnosci w mtod-
szych grupach wiekowych, tj. 0so6b majacych 20-24 lata (2590 tys.) oraz 15-19 lat
(1974 tys.). Spadek ten ma istotne znaczenie dla prognoz dotyczacych imigracji
do Polski.

Powyzsza analiza jest punktem wyjscia do charakterystyki emigracji z Ukra-
iny oraz prognozowania ewentualnej podazy pracownikow ukrainskich w Polsce
w kolejnych latach.

4. Charakterystyka imigrantow z Ukrainy

Obserwowany od 2014 r. gwaltowny wzrost liczby obywateli Ukrainy na pol-
skim rynku pracy wynika z pojawienia si¢ grupy imigrantow, ktorych do wyjaz-
du naktonila pogarszajaca si¢ sytuacja ekonomiczna, a takze konflikt zbrojny na
wschodzie kraju. Od 2014 r. imigracja ma cze$ciowo odmienng strukture od tej,
ktora przybywata do Polski wczesniej. Zmiany te byly jedna z gtdéwnych przyczyn
podjecia badan przez NBP w kwestii roznic migdzy imigrantami z Ukrainy przy-
bywajacymi do 2013 r. i od 2014 r.'* Z badan tych wynika, ze jeszcze w 2013 r.
93,7% z imigrantow pochodzilo z Ukrainy zachodniej i centralnej, a zaledwie
6,3% ze wschodniej. W 2014 1. nastgpila istotna zmiana i w latach 2014 1 2015 juz
28,4% imigrantow przyjechato z Ukrainy wschodniej (Chmielewska, Dobroczek
i Puzynkiewicz 2016: 13). W tabelach 7-9 przedstawiono gtéwne charakterystyki
imigrantow z Ukrainy.

Tabela 7. Struktura wiekowa migrantow
w zaleznosci od momentu pierwszego przyjazdu do Polski (w %)

Wiek Imigranci do 2013 1. Imigranci od 2014 1.
18-25 lat 14,0 18,2
26-35 lata 14,9 16,9
36-45 lat 23,0 26,1
46 lat i wiecej 48,1 38,8
Ogodtem 100,0 100,0

Zrédto: Chmielewska i in. 2016: 11.

Imigranci przybywajacy do Polski od 2014 r. s3 mlodsi od przybywajacych
wczesniej (tab. 7). Wérdd przybytych do 2013 r. ponizej 35 lat miato prawie 29%
0sob, a od 2014 r. jest to juz ponad 35%. Z kolei 46 lat i wigcej miato 48% imi-

14 Badania przeprowadzono metoda Respondent Driven Sampling w okresie wrzesien-listopad
2015 r. na 710-osobowej grupie obywateli Ukrainy.
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grantow przybytych do 2013 r. i niecate 39% po 2014 r. Warto dodac, ze $redni
wiek w grupie ,,0d 2014 r.” wyniodst 33 lata, podczas gdy dla doswiadczonych
migrantow — 43 lata [Chmielewska i in. 2016: 11]. Interesujace sa roéwniez dane
dotyczace powodow przyjazdu do Polski (tab. 8)

Tabela 8. Glowne powody przyjazdu do Polski migrantow z Ukrainy (w %)

Powod Imigranci do 2013 r. Imigranci od 2014 r.
Niezadowalajace wynagrodzenia 49,7 59,8
Brak pracy 36,1 20,1
Sytuacja polityczna 3,5 12,5
Inne 10,8 7,6
Ogoélem 100,0 100,0

Zrédto: Chmielewska i in. 2016: 12.

Glownym powodem przyjazdow do Polski byly niezadowalajace wynagro-
dzenia, ale dla imigrantéw od 2014 r. jest on wazniejszy o 10 p.p. (prawie 60%)
niz dla imigrantéw do 2013 r. Drugim powodem byt brak pracy, ktory okazat
si¢ znacznie wazniejszy dla dawniejszych imigrantow (o 16 p.p.), natomiast dla
mtodszej imigracji wigksze znaczenie miata sytuacja polityczna'®.

W tabeli 9 przeanalizowano sytuacj¢ rodzinng imigrantow. Jest to szczegodlnie
istotne w przypadku prognozowania trwato$ci imigracji, czyli tego, czy co$ skta-

nia imigrantéw do powrotu.

Tabela 9. Sytuacja rodzinna migrantow: stan cywilny i liczba posiadanych dzieci (w %)

Stan cywilny Imigranci do 2013 r. Imigranci od 2014 .
Kawaler/panna 21,1 45,6
Zwiazek matzenski/partnerski 54,8 42,2
Inny 24,1 12,2
Ogdtem 100,0 100,0

Liczba dzieci
Wiecej niz 1 dziecko 54,4 23,4
1 dziecko 21,2 22,6
0 dzieci 24,4 54,0
Ogotem 100,0 100,0

Zrodto: Chmielewska i in. 2016: 14.

Najwieksze zmiany procentowe, uwzgledniajac tabele 7-9, mozna zaobser-
wowac w sytuacji rodzinnej imigrantow. Do 2013 r. przyjezdzaty gtownie osoby

15 Zapewne w tej przyczynie zawarta jest tez che¢ unikniecia stuzby wojskowe;.
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bedace w zwigzkach matzenskich/partnerskich (prawie 55%) i majace wigcej niz
dwoje dzieci (ponad 54%). Od 2014 r. przyjezdzajg glownie imigranci stanu wol-
nego (prawie 46%) i niemajacy dzieci (54%).

Powyzsze dane warto uzupetnic o nastepujace informacje:

— Ukraincy przyjezdzajacy do pracy w Polsce to w wigkszosci osoby dobrze
wyksztatcone. Z 0sob badanych w 2014 r. 37,7% miato wyksztalcenie wyzsze's,
a 53,9% srednie (ogdlnoksztatcace lub zawodowe). Jedynie 8,4% miato wyksztal-
cenie zawodowe lub nizsze;

— $rednie wynagrodzenie migrantow bylto zblizone do mediany zarobkow
w polskiej gospodarce, ktora wedlug danych GUS wynosita w 2015 r. brutto
3292 7zt (ok. 2300 zt netto). Uzyskane wyniki wskazuja jednak, ze aby osiagnaé
taki dochod, musieli oni pracowaé duzo wigcej niz wynosi normalny etat w Pol-
sce. Srednio przebadany imigrant pracowat 54 godziny tygodniowo, zatem za 40
godzin pracy dostawat ok. 2500 zt brutto;

— w kontekscie pozyskiwania i rozwoju specjalistow 31 tys. studentow'’
w 2015/2016 pochodzito z Ukrainy, z czego polowa pracowata ponad 30 godzin
tygodniowo, kolejne 25% chceiato podja¢ prace, a 1/3 chciata zosta¢ w Polsce na
dtuzej [Chmielewska i in. 2016: 4-11].

5. Czynniki wypychajace i przyciagajace migrantéow
z Ukrainy do Polski

Analizujac kwestie emigracji obywateli Ukrainy warto zauwazy¢, ze wedtug
danych w 2015 r. za granicg pracowato od 3 do 5 mIn Ukraincow (Kresy), przy
czym wielko$¢ tej emigracji w krajach innych niz Polska jest wzglednie stata.
Polska jest natomiast jedynym krajem Unii Europejskiej, w ktorym od poczatku
2015 r. wida¢ duzy wzrost migracji z Ukrainy. Powstaje zatem pytanie, z czego
to wynika, jakie sa czynniki wypychajace osoby z Ukrainy i przyciagajace je do
Polski.

Jednym z czynnikow powodujacych migracje sg roznice w wynagrodzeniach
i od tej kwestii warto zacza¢ podsumowanie czynnikow wypychajacych i przy-
ciggajacych. Na Ukrainie w 2016 r. $Srednie wynagrodzenie brutto wynosito ok.
5 tys. hrywien, osiagajac w listopadzie 5,5 tys. hrywien'®, przy kursie 0,15 zt za
hrywne'?. Srednie wynagrodzenie brutto wynosito zatem na koniec 2016 r. ok.
800 zt. W latach 2013-2014 $rednie wynagrodzenie brutto wynosito ok. 3,2 tys.
hrywien, ale po 0,40 zt za hrywne, czyli ok. 1300 zt brutto. W Polsce w latach

16 W 2012 r. 40% imigrantow z Ukrainy miato wyzsze wyksztatcenie [OECD 2014: 5].
17" Okoto 50% cudzoziemcdw studiujacych w Polsce.
www.tradingeconomics.com/ukraine/wages [dostep: 10.01.2017].
19 www.bankier.pl/waluty/kursy-walut/nbp/UAH [dostep: 10.01.2017].
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2013-2014 $rednie wynagrodzenie brutto wynosito ok. 3700 zt [GUS 2016b],
a w grudniu 2016 r. ponad 4600 zt (w sektorze przedsigbiorstw zatrudniajacych
powyzej 9 osob) [GUS 2016c]. Istotnym czynnikiem wypychajacym jest wiec
zapewne roznica w wynagrodzeniach i jej wzrost po 2014 r.

Wynagrodzenie i przedstawione w tabelach 6-9 dane odnoszace si¢ do czyn-
nikow wptywajacych na migracje nalezy uzupehi¢ o czynniki majace charakter
jakosciowy, wypychajace z Ukrainy i przyciagajace do Polski. Przede wszystkim
jest to pokrewnos¢ jezykowa, stosunkowo bliska odleglos¢, szczegdlnie z Ukra-
iny zachodniej, poprawa kondycji polskiej gospodarki i zwigzany z tym popyt
na pracownikow wykonujacych prace niskoptatne, uproszczenia w dostepie do
rynku pracy przyznanego obywatelom krajow Partnerstwa Wschodniego, szcze-
gblnie w postaci tzw. o§wiadczen o zatrudnieniu, dzigki ktorym obywatel Ukrainy
chcacy pracowac czasowo w Polsce jest zwolniony z koniecznosci uzyskiwania
zezwolenia na pracg (wystarczy, ze bedzie posiadat o§wiadczenie o zamiarze po-
wierzenia pracy zarejestrowane w powiatowym urzedzie pracy)®.

Przedstawione czynniki wypychajace i przyciagajace, a takze czynniki, ktore
ostabiajg che¢ powrotu do Ukrainy zostaty przedstawione w tabeli 10.

Podsumowanie

Analiza sytuacji wewnetrznej Ukrainy, w tym konflikt ukrainsko-rosyjski
i czesciowo z nim zwigzany duzy spadek potencjalu wydobywczego i wytwor-
czego, wskazuje, ze nie nastgpig istotne zmiany tendencji imigracyjnych w naj-
blizszych kilku latach. Ukrainie grozi utrzymanie niekorzystnych wskaznikow
przyrostu naturalnego i dalsza emigracja ludnosci w wieku produkcyjnym poza
granice kraju, przy czym preferowanym krajem jest obecnie Polska.

Wazne jest to, ze coraz wigcej Ukraincow rozwaza emigracje. Wedlug sonda-
zu GfK Ukraina 8% Ukraincéw, czyli ok. 3 mln oso6b, planuje w najblizszej przy-
sztosci wyjecha¢ do pracy za granicg. Ankietowani jako kraj docelowy najczesciej
wskazywali Polske (30%). W podobnym badaniu przeprowadzonym w 2006 r.
byto to jedynie 7%?'. W perspektywie wieloletniej warto jednak uwzglednié to, ze
wsrdd osob wieku 10-19 lat na Ukrainie jest duzy niz demograficzny i w zwigzku
z tym przy utrzymujacym si¢ odsetku osob chcacych emigrowa¢ moze nastgpic
spadek liczby oséb emigrujacych.

Cho¢ wida¢ juz pewne przejawy stabilizacji sytuacji gospodarczej i spotecz-
nej, to obecne trendy pokazuja, ze wychodzenie z kryzysu gospodarczego bedzie
na Ukrainie dlugotrwale, chociazby z powodu duzego spadku produkcji, sztucz-

20 Oéwiadczenia o zatrudnieniu dotycza prac krotkoterminowych, trwajacych do 6 miesigcy.
21 https://wirtualnapolonia.com/2015/08/03/ukraincy-nie-udaja-3-mln-ukraincow-chce-
emigrowac-za-praca-najchetniej-do-polski/ [dostep: 8.03.2015].
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nie utrzymywanego zanizonego, poziomu bezrobocia czy przedluzajacego si¢
konfliktu z Rosja.

Warto tez zauwazy¢, ze wsrod nowych imigrantéw mniej jest osob posiada-
jacych dzieci i matzonkow, co moze prowadzi¢ do sytuacji, ze czgs¢ z tych osob
nie bedzie miata motywacji, by powrdci¢ na Ukraing, 1 bedzie chciata pozostac
w Polsce na state.

Imigracj¢ zarobkowa w Polsce w 2016 r. mozna szacowa¢ na minimum | mln
0s0b, z czego zdecydowana wigkszos¢ jest z Ukrainy. Doktadng liczbe trudno
ustali¢ ze wzgledu na podejmowanie pracy na podstawie oswiadczen, zapewne
tez cze$¢ 0sob pracuje nielegalnie i w innych formach. Imigranci dla czgséci Po-
lakow sg konkurencja, ale bez watpienia uzupetiaja podaz pracy, wplywajac na
obnizenie kosztow funkcjonowania przedsigbiorstw. W efekcie powinno to pozy-
tywnie wptynac na wzrost gospodarczy.

Przedstawiona analiza pokazuje, ze Polska — rowniez dzigki utatwieniom
administracyjnym dla imigrantow z Ukrainy, tatwosci komunikacji jezykowej
1 przestrzennej oraz znacznie wyzszym wynagrodzeniom niz na Ukrainie — umac-
nia swoja pozycje¢ kraju docelowej emigracji zarobkowej dla mieszkancéw Ukra-
iny. Bardzo prawdopodobne, ze jeszcze przez kilka lat poziom tej imigracji bedzie
si¢ utrzymywal, a nawet wzrastat w najblizszych 2-3 latach, osiagajac by¢ moze
liczbe 1,5 czy nawet 2 mln o0sob, a nastgpnie bedzie si¢ powoli obnizal z powo-
dow demograficznych, ale takze z racji dalszej migracji do krajow zamozniej-
szych, oferujacych wyzsze place, choC ta dalsza emigracja nie bedzie duza ze
wzgledu na emigracj¢ z krajow azjatyckich do Europy Zachodnie;j.

Na powyzszg analize, a szczegdlnie na wnioski wplyw moglyby mie¢ zapew-
ne czynniki spoteczno-kulturowe, takie jak postawy Polakow wobec cudzoziem-
cow. Problem ten zostat jednak pominigty ze wzgledu na brak danych, ale w przy-
sztosci warto byloby go podda¢ anaizie.
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Immigration from Ukraine
as a Source of Labour Supply in Poland

Abstract. Given the exceptionally low levels of the unemployment rate recently, Polish employ-
ers increasingly report problems with finding employees. In this situation it is immigrants, usually
from Ukraine, who have become a new source of labour force. With this in mind, the author reports
results of a study aimed at determining the number of immigrants, identifying their characteristics
and the prospects of immigration in the years to come. The article focuses on specific factors that
drive immigrants out of Ukraine and attract them to Poland. The results suggest that in the nearest
future the temporary supply of labour from Ukraine will remain at the level of one million people.

Keywords: labour market, immigration, pull and push factors
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Kompetencje personelu medycznego
wobec wyzwan wspolczesnego miejsca pracy
na przykladzie podmiotow leczniczych

Streszczenie. Kompetencje personelu medycznego, tj. zbior posiadanej przezen wiedzy i umie-
Jetnosci, mogq decydowac o przewadze przedsigbiorstwa na konkurencyjnym rynku ustug medycz-
nych. Celem artykutu jest ukazanie znaczenia posiadania odpowiednich kompetencji przez lekarzy
oraz pielegniarki i potozne we wspolczesnym podmiocie leczniczym — kompetencji, ktore stanowiq
podstawe uzyskania prawa wykonywania zawodu oraz wykonywania Swiadczen zdrowotnych i me-
dycznych w podmiotach leczniczych, jak i kompetencji, ktore sq warunkiem wykonywania okreslone-
go rodzaju specjalistycznych Swiadczen zdrowotnych i medycznych. W artykule przedstawiono dane
statystyczne dotyczgce liczby lekarzy specjalistow zatrudnionych w szpitalach stacjonarnych oraz
liczby hospitalizowanych pacjentow. Poruszono rowniez problem zaleznosci mozliwosci zawarcia
przez podmiot leczniczy kontraktu na swiadczenie ustug zdrowotnych z Narodowym Funduszem
Zdrowia od kompetencji zatrudnianego personelu medycznego, jak rowniez problem wplywu kom-
petencji na jakos¢ i bezpieczenstwo swiadczenia ustug zdrowotnych i medycznych.

Stowa kluczowe: kompetencje, personel medyczny, podmiot leczniczy

Wstep

Pozycja spoleczno-zawodowa cztowieka zalezy w duzej mierze od posiadane-
go wyksztalcenia oraz do§wiadczenia zawodowego, czyli od posiadanych kompe-
tencji warunkujacych poprawno$¢ wykonywania czynnosci zawodowych [Duda
i Kukla 2015: 55]. Kompetencje personelu medycznego zatrudnionego w pod-
miotach leczniczych dziatajacych na wspoétczesnym rynku ustug medycznych,
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sa niezwykle istotne. Dlatego dazy si¢ m.in. do osiagni¢cia zdolnosci innowacyj-
nego my$lenia, gwarantujgcego dynamiczne przeksztatcenie strategii, zasobow
i kompetencji zgodnie z wymogami otoczenia, gdyz czynnikiem nape¢dzajacym
konkurencyjnos$¢ rynkowa przedsigbiorstw sg rozwigzania nowatorskie, wyma-
gajace wiedzy, pomystowosci, a takze odpowiednich predyspozycji [Dewicka
2013: 4]. Zarzadzanie kompetencjami zawodowymi oznacza budowanie w przed-
sigbiorstwie relacji pozwalajacych na jego sprawne dziatanie w obszarze zarzg-
dzania zasobami ludzkimi poprzez koncentracj¢ dzialan personalnych na dosko-
naleniu kluczowych umiej¢tnosci, rozwijaniu postaw i zdobywaniu wiedzy przez
pracownikoéw wszystkich szczebli [Filipowicz 2004: 6]. Edukacje i gospodarke
mozna wigc porownac do uktadu naczyn polaczonych, gdyz ich powigzanie dziata
na zasadzie sprzg¢zenia zwrotnego [Nowacka 2014: 230]. Warunkiem jest zatem
uczenie si¢ przez cale zycie, uwzgledniajace rozne formy, miejsca i $ciezki: for-
malng, pozaformalng i nieformalna, jak rowniez dbanie przez kadr¢ zarzadzajaca
o staty rozw¢j pracownikow [Sienkiewicz 2013: 7].

Kompetencje dotycza zaréwno ludzi, jak i organizacji, gdyz wspotczesny
rynek pracy i gospodarka oparta na wiedzy stawiaja przed ludZzmi oraz przed-
sigbiorstwami ogromne wymagania [Harasim 2012: 84]. To dzi¢ki odpowiednim
kompetencjom personelu medycznego podmioty lecznicze maja szans¢ zawarcia
korzystniej wycenionego kontraktu z Narodowym Funduszem Zdrowia na §wiad-
czenie ushug zdrowotnych i medycznych. Podmiot zatrudniajacy specjalistyczng
kadr¢ medyczng moze stara¢ si¢ o zawarcie kontraktu na §wiadczenie wysoko
specjalistycznych ustug na wyzszym poziomie referencyjnym, co oznacza wyz-
szag wycen¢ punktu przez NFZ. Jednym z warunkow przystapienia do konkur-
su ofert jest wlasnie zatrudnianie przez podmiot leczniczy odpowiedniej liczby
wykwalifikowanej specjalistycznej kadry medycznej, ktora bedzie realizowac
zakontraktowane $wiadczenia zdrowotne 1 medyczne. Posiadane przez personel
wyksztatcenie musi by¢ potwierdzone na pismie. Kserokopie tych dokumentow
sg zatgczane do akt osobowych pracownikow i udostepniane instytucjom kontro-
lujacym, w tym NFZ i Ministerstwu Zdrowia.

1. Istota kompetencji

Z pojeciem kompetencji wigza si¢ takie terminy, jak: sprawno$¢ pracowni-
koéw, przygotowanie zawodowe, ich umiejetnosci i zdolnosci, posiadane kwalifi-
kacje i uprawnienia [Harasim 2012: 85]. W literaturze przedmiotu istnieje wiele
definicji kompetencji.

W tabeli 1 przedstawiono definicje wybranych autorow. Laczy je wiele cech
wspolnych. Zgodnie z tymi definicjami na kompetencje sktadaja sig:
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Tabela 1. Wybrane definicje kompetencji

Autor Definicja
B. Armstrong, Kompetencje dotycza tego: co pracownik powinien wiedzie¢, co pracow-
T. Byron nik powinien zrobi¢, jak pracownik powinien to zrobic.

R.E. Boyatzis

Kompetencja stanowi sumg¢ ogolnej wiedzy, motywacji, cech, wyobrazen
o sobie, rol spotecznych i umiejetnosci, ktore sg niezbgdne do prawidtowe-
go wykonania okreslonej pracy.

H. Jahja, B. Kleiner

Kompetencje to cechy charakterystyczne, demonstrowane przez pracow-
nika, zawierajace wiedzg, umiejetnosci i zachowania umozliwiajace mu
wlasciwe wykonywanie zadan.

D. Thierry, C. Sauret,
N. Monod

My kompetencjami nazywamy ogoét wiedzy, zdolnosci do dziatania i po-
staw tworzacych cato$¢ w zaleznosci od celu 1 warunkow dziatania.

M. Montmollin

Kompetencje to ustalone zbiory wiedzy i umiejetnosci, typowych zacho-
wan, standardowych procedur, sposobow rozumowania, ktére mozna za-
stosowaé bez nowego uczenia si¢.

C. Levy-Leboyer

Kompetencje dotycza zintegrowanego wykorzystania zdolnosci, cech oso-
bowosci, a takze nabytej wiedzy i umiejetnosci, w celu doprowadzenia do
pomyslnego wykonania ztozonej misji w ramach przedsigbiorstwa.

C. Woodruffe

Kompetencja to pojecie zwiazane z praca i odnoszace si¢ do dziedzin,
w ktorych dana osoba jest kompetentna (kompetencja funkcjonalna, com-
petence, competences).

G. Filipowicz

Kompetencje — dyspozycje w zakresie wiedzy, umiejgtnosci i postaw po-
zwalajace realizowac zadania zawodowe na odpowiednim poziomie.

H. Krol

Kompetencje to predyspozycje w zakresie wiedzy, umiejetnosci i postaw,
zapewniajgce realizacj¢ zadan zawodowych na poziomie skutecznym
i (lub) wyrdzniajacym, stosownie do standardow okreslonych przez orga-
nizacj¢ dla danego stanowiska.

M. Montmollin

Kompetencje to ustalone zbiory wiedzy i umiejetnosci, typowych zacho-
wan, standardowych procedur, sposobow rozumowania, ktére mozna za-
stosowa¢ bez nowego uczenia si¢.

T. Rostowski

Wszelkie cechy pracownikow, ktore wyzwane i rozwijane w procesie pra-
cy prowadza do osiagania rezultatdéw zgodnych ze strategicznymi zamie-
rzeniami przedsigbiorstwa.

Zrédlo: Harasim 2012: 86; Bombiak 2014: 175.

— umiejetnosei, czyli indywidualne zdolnosci, ktore wplywaja na skutecz-

nos¢ dzialania,

— kwalifikacje — wyksztalcenie i uprawnienia bedgce zrodtem rozwoju umie-

jetnoscei,

— wiedza zapewniajgca fachowe dziatanie,

— postawa, czyli nastawienie motywacyjne majace wptyw na stosunek do
planowanych zadan [Filipowicz 2004: 11].

Kompetencje w literaturze podzielono na kilka rodzajow (tab. 2).
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Tabela 2. Rodzaje kompetencji

Rodzaj kompetencji Charakterystyka

Zawodowe Charakterystyczne dla okreslonych zawodow lub petlionych funkcji,
ktore ksztattowaly si¢ na przestrzeni lat, np. kompetencje lekarza, na-
uczyciela, prawnika. Kompetencje te sa charakterystyczne dla wszyst-
kich przedstawicieli poszczegolnych zawodow.

Stanowiskowe Scisle zwigzane z okreslonym stanowiskiem pracy lub rolg w zespole.
Uzupelniajg one kompetencje zawodowe.

Korporacyjne Charakterystyczne dla wszystkich pracownikéw danej organizacji, dzie-
ki czemu budowana jest spojna kultura organizacyjna.

Zwigzane z procesem | MySlenie analityczne, uczenie si¢, rozwigzywanie problemow.
mys$lenia

Zwigzane z procesem | Umiejetnosci interpersonalne, elastycznos¢, budowanie relacji.
odczuwania

Zwigzane z procesem | Planowanie, organizowanie, orientacja na wyniki.
dziatania

Zrédto: Oleksyn 2006: 99.

Analizujac powyzsze zestawienie, mozna zauwazy¢, ze rozroznia si¢ i defi-
niuje kompetencje dla catej organizacji lub kompetencje dla jednego stanowi-
ska badz grupy stanowisk tworzacych komorke organizacyjng, pion lub wydziat
danego przedsigbiorstwa. Kompetencje odnoszace si¢ do catej firmy charakte-
ryzujg kulture organizacyjng przedsigbiorstwa i jego warto$ci postrzegane przez
ludzi w tym przedsigbiorstwie zatrudnionych, natomiast kompetencje stanowiska
odzwierciedlaja oczekiwane rezultaty pracy na konkretnym stanowisku [Hara-
sim 2012: 86]. Znajomo$¢ kluczowych cech i metod rozwoju kompetencji moze
umozliwi¢ ich sprawne wykorzystanie w formutowaniu i realizacji strategii firmy,
a takze jej rozwoju [Filipowicz 2004: 2].

W literaturze przedmiotu kompetencje dzielone sg réwniez na kategorie. To-
masz Rostkowski wyrdznia osiem ich kategorii (tab. 3).

Zgodnie z przedstawionym zestawieniem kompetencje to kwalifikacje, cechy
psychofizyczne oraz zdolnosci personelu. Kategoryzacja kompetencji odnosi si¢
zardwno do personelu zatrudnionego, jak 1 do kadry zarzadzajacej. Moze wiec
stuzy¢ do przeprowadzania oceny personelu i zarzadzajacych, a takze by¢ stoso-
wana w procesie rekrutacji i selekcji personelu.

Przygotowanie teoretyczne, praktyka oraz sposob ich wykorzystania w pracy
zawodowej stanowig o indywidualnym charakterze osob zatrudnionych. Kazda
z nich posiada rézne mozliwosci wykorzystania nabytej wiedzy i umiejetnosci
i powinna przejawia¢ che¢ wykorzystania posiadanych kompetencji. Wyksztatce-
nie jest towarem na rynku pracy, zwlaszcza dzis, gdy znaczng uwage zaczyna si¢
zwracac¢ na uksztattowanie odpowiednich umiejetnosci, kompetencji oraz naby-
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Tabela 3. Kategorie kompetencji wedhug T. Rostowskiego

Rodzaj kategorii Charakterystyka

Zwigzane z uzdolnieniami | Odnosza si¢ do potencjalu pracownika, mozliwosci jego rozwoju,
wykorzystania uzdolnien w celu zdobycia nowych kompetencji.
Ich znaczenie jest tym wigksze, im bardziej przedsigbiorstwo na-
stawione jest na zmiany i konieczno$¢ rozwoju ,,nowych kompe-

tencji”.
Zwiazane z umiejetnosciami | Dotyczg czynnikéw niezbednych do odniesienia sukcesu w kon-
i zdolno$ciami kretnym zadaniu w pracy. Naleza tu kompetencje komunikacyjne,

umystowe, interpersonalne, organizacyjne, techniczne, biznesowe,
przywodcze, samozarzadzania.

Zwiazane z wiedza To przygotowanie do wykonywania konkretnych zadan w ramach
zawodu, specjalizacji, stanowiska czy organizacji. Sa to kompeten-
cje, ktore opisuja to, czego pracownik nauczyt si¢ do tej pory i co
moze zastosowa¢ w odpowiedniej sytuacji. Wiedza moze dotyczy¢
faktow, wydarzen, procedur, teorii.

Fizyczne Dotycza umiejetnosci zwigzanych z fizycznymi wymaganiami sta-
nowiska pracy. Dzielg si¢ na trzy grupy: a) sprawno$¢ fizyczna,
b) wyczulenie zmystow, c¢) zdolnosci psychofizyczne.

Zwiazane ze stylami Opisuja, w jaki sposob okreslane sg cele. Rozroznia si¢ style mene-

dziatania dzerskie i pracownicze.

Zwigzane z 0sobowoscia Opisuja cechy osobowe, np. orientacja spoteczna, zorientowanie na
wspotprace, realizacja celow.

Zwiazane z zasadami Dotycza zasad, wartosci, wierzen, pozwalaja na okreslenie moty-

i warto$ciami wow dziatania. Odnoszg si¢ do tego, czego poszukuje si¢ w pracy,
oraz do rol zyciowych, ktore wplywaja na dokonywane wybory.

Zwiazane Oznaczaja preferencje dotyczace zadan i rodzaju pracy oraz srodo-

z zainteresowaniami wiska pracy. Maja wptyw na efektywnos$¢, zwlaszcza kiedy rodzaj
pracy jest w petni zgodny z rodzajem zainteresowan pozazawodo-
wych.

Zrédto: Kubat 2007: 3.

cie wlasciwej wiedzy — triady, ktora warunkuje profesjonalizm w wykonywaniu
czynno$ci zawodowych [Duda i Kukla 2015: 55-56]. Teori¢ kapitatu ludzkiego
mozna wigc powigzac z tendencjg do promowania wartosci i znaczenia kompe-
tencji, przy zalozeniu, ze efektywne zarzadzanie kompetencjami pracownikow
buduje warto$¢ organizacji [Sienkiewicz 2013: 7]. System zarzadzania zasobami
ludzkimi oparty na kompetencjach ma na celu wlasciwe wykorzystanie w prakty-
ce stworzonego modelu kompetencji, a jego czgsto stosowanym (czgsciej w Pol-
sce — w literaturze anglojezycznej wystepuje zdecydowanie rzadziej) skrotem jest
,»zarzadzanie kompetencjami” [Sienkiewicz 2013: 10]. Model zarzadzania zaso-
bami ludzkimi oraz model zarzadzania oparty na kompetencjach zasadniczo r6z-
nig si¢ od siebie (tab. 4).
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Tabela 4. Podstawy i argumenty za stosowaniem tradycyjnego modelu
zarzadzania zasobami ludzkimi oraz modelu zarzadzania opartego na kompetencjach

Tradycyjny model
zarzadzania zasobami ludzkimi

Model zarzadzania zasobami ludzkimi
oparty na kompetencjach

Podstawy

Analiza zadan i opis stanowiska sg podstawa
tradycyjnego modelu zarzadzania zasobami
ludzkimi. Analiza zadan decyduje o charak-
terze procesu rekrutacji i selekcji, wdrazania,
szkolenia, nagradzania, oceny oraz rozwoju pra-
cownikéw. Opis stanowiska wyznacza zakres
realizowanych dziatan. Nie obejmuje on opisu
oczekiwanych rezultatow sformutowanego za
pomocg mierzalnych i dajacych si¢ zaobserwo-
wac kryteriow.

Kompetencje sa cechami, dzigki ktéorym jed-
nostka moze realizowa¢ swoje dziatania. Wska-
zanie, uksztaltowanie i ocena kompetencji sa
podstawa funkcjonowania opartego na kompe-
tencjach modelu zarzadzania zasobami ludzki-
mi. Celem dziatlu HR jest odkrycie w pracow-
niku cech, pozwalajacych mu z powodzeniem
i W sposdb wybitny realizowaé swoje zadania,
oraz uksztattowanie zasad funkcjonowania HR
ze szczeg6lnym uwzglednieniem kompetencji
pracownika.

Argumenty za stosowaniem tego podejscia

Podejscie to pozwala w tatwy sposob dostoso-
wywac si¢ do przyjetych wytycznych. Ludzie
grupowani sg wedlug schematu organizacyjne-
g0, dzigki czemu kazdemu z pracownikow moz-
na w sposob jednoznaczny przypisaé zadanie
i wyegzekwowac jego realizacje.

Podejscie to pozwala stymulowa¢ efektywnosé
dziatan i wykorzystywa¢ ludzkie uzdolnienia
w celu osiagania mozliwie najwigkszej prze-
wagi konkurencyjnej. Uwzglednia ono réznice
w zakresie indywidualnych predyspozycji do
osiagania okreslonych wynikéw pracy. Wybit-
ni pracownicy pracuja efektywniej niz osoby
na podobnych stanowiskach osiagajace w pelni
zadowalajace wyniki. Organizacja, ktora potrafi
dostrzec i wspomaoc rozwdj wzorowego pracow-
nika, moze by¢ zdecydowanie bardziej efektyw-
na bez zwigkszania liczby zatrudnionych.

Zréodlo: Sienkiewicz 2013: 8.

Zestawienie ukazuje roznice istniejagce miedzy tradycyjnym modelem zarza-
dzania zasobami ludzkimi a modelem zarzadzania zasobami ludzkimi opartym
na kompetencjach. W modelu tradycyjnym sposob postepowania jest narzucony
[Sienkiewicz 2013: 8]. Osoby zatrudnione postgpuja zgodnie z zakresem obo-
wigzkow 1 wedlug wyznaczonego schematu. Natomiast w modelu zarzadzania
opartym na kompetencjach personel sam podejmuje decyzje, realizujac swoje
obowigzki.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach jest niezwykle istot-
ne w przypadku przedsigbiorstw wiedzochtonnych (knowledge-intensive firms —
KIFS), zwtaszcza $wiadczacych ustugi wiedzochlonne (knowledge-intensive se-
rvices — KIS) [Sienkiewicz 2013: 7]. W przypadku podmiotéw leczniczych ma to
istotne znaczenie. Nalezy pamigtac, ze wigkszo$¢ czynnosci personel medyczny
wykonuje samodzielnie i bez nadzoru. Obowigzki zwigzane z zabezpieczeniem
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pacjentdw moga by¢ przydzielane przez ordynatora/kierownika lub pielegniarke
oddziatowa/koordynujaca, jednak niemozliwe bytoby nadzorowanie przez prze-
tozonego wszystkich podleglych zatrudnionych. Zdarza si¢ rowniez, ze ordynator
czy kierownik oddziatu ma jedng specjalizacje, a lekarz zatrudniony w oddziale —
dwie lub trzy. Jak w takiej sytuacji ordynator/kierownik oddziatu miatby narzuci¢
sposob prowadzenia leczenia?

2. Formalne wymogi
dotyczace kompetencji lekarzy
oraz pielegniarek i poloznych

Warunkiem $§wiadczenia ustug zdrowotnych jest posiadanie przez personel
wysokich kompetencji. Wymogi w zakresie kompetencji podyktowane sg przede
wszystkim bezposrednim oddziatywaniem personelu medycznego na zdrowie
i zycie ludzkie. Wymogi kompetencyjne reguluje wiele aktow prawnych po-
wszechnie obowigzujacych. Sg to:

— ustawa o zawodach lekarza i lekarza dentysty', ktéra mowi, ze wykony-
wanie zawodu lekarza lub lekarza dentysty polega na udzielaniu przez osobg po-
siadajacg wymagane kwalifikacje, potwierdzone odpowiednimi dokumentami,
$wiadczen zdrowotnych, oraz reguluje warunki przyznawania prawa wykonywa-
nia zawodu lekarza lub lekarza dentysty — stosowana do lekarzy zatrudnionych
na podstawie umoéw o prace oraz do lekarzy zatrudnionych na podstawie umow
cywilnoprawnych;

— rozporzadzenie Ministra Zdrowia w sprawie specjalizacji lekarzy i lekarzy
dentystow? okreslajace zasady odbywania przez nich specjalizacji oraz warunki,
jakie musi spelnia¢ podmiot, w ktorym odbywane sg specjalizacje — stosowana do
lekarzy zatrudnionych na podstawie umow o praceg oraz do lekarzy zatrudnionych
na podstawie umow cywilnoprawnych;

— ustawa o zawodach pielegniarki i potoznej® regulujaca kwestie zwigzane
z wymaganiami w zakresie kompetencji oraz warunki przyznawania prawa wyko-
nywania zawodu pielegniarki lub potoznej — stosowana do pielegniarek i potoz-
nych zatrudnionych na podstawie umow o praceg oraz do pielegniarek i potoznych
zatrudnionych na podstawie umow cywilnoprawnych;

— rozporzadzenie Ministra Zdrowia w sprawie kwalifikacji wymaganych
od pracownikoéw na poszczegolnych rodzajach stanowisk pracy w podmiotach

! Ustawa z dnia 5 grudnia 1996 r. o zawodach lekarza i lekarza dentysty, t.j. Dz.U. 1997, nr 28,
poz. 152

2 Rozporzadzenie Ministra Zdrowia z dnia 2 stycznia 2013 r. w sprawie specjalizacji lekarzy
i lekarzy dentystow, t.j. Dz.U. poz. 26.

3 Ustawa z dnia 15 lipca 2011 r. o zawodach pielggniarki i potoznej, t.j. Dz.U. nr 174, poz. 1039.
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leczniczych niebedacych przedsicbiorcami* — stosowane do lekarzy, pielggniarek
i potoznych zatrudnionych na podstawie umow o pracg oraz do lekarzy, pielggnia-
rek i potoznych zatrudnionych na podstawie uméw cywilnoprawnych?;

— Kodeks pracy® mowiacy, ze kwalifikacje zawodowe pracownikow wyma-
gane do wykonywania pracy okre$lonego rodzaju lub na okreslonym stanowisku
moga by¢ ustalane w przepisach prawa pracy przewidzianych w Kodeksie pracy,
w zakresie nieuregulowanym w przepisach szczego6lnych — stosowany do lekarzy,
pielegniarek i potoznych zatrudnionych na podstawie umow o prace.

Kodeks pracy definiuje takze podnoszenie kompetencji zawodowych jako
zdobywanie lub uzupetnianie wiedzy i umiejetnosci przez pracownika, z inicja-
tywy pracodawcy albo za jego zgoda. Zobowigzuje pracodawce do utatwiania
pracownikom podnoszenia kompetencji zawodowych. Gwarantuje rowniez pra-
cownikowi podnoszacemu kompetencje zawodowe urlop szkoleniowy oraz zwol-
nienie z catosci lub czesci dnia pracy na czas niezbgdny, by punktualnie przyby¢
na obowiazkowe zajecia, oraz na czas ich trwania, za ktére pracownik zacho-
wuje prawo do wynagrodzenia. Obowigzek pracodawcy w zakresie utatwiania
podnoszenia kompetencji zawodowych nie jest rownoznaczny z wyrazaniem zgo-
dy na wszystkie kursy, szkolenia czy konferencje, w ktorych pracownik chciatby
uczestniczy¢. Pracodawca ma prawo decydowac, w jaki sposob bedzie utatwiac
pracownikom poszerzanie kompetencji. Dobrze, gdy te kwestie zostang uregulo-
wane w przepisach wewngtrznych przedsigbiorstwa: uktadzie zbiorowym pracy,
regulaminie lub zarzadzeniach.

Kodeks pracy daje pracodawcy mozliwo$¢ zobowigzania pracownika do
podnoszenia kompetencji zawodowych niezbednych do wykonywania pracy na
danym stanowisku pracy poprzez skierowanie go na kurs lub szkolenie. Takie
skierowanie nalezy traktowac jako polecenie stuzbowe.

Personel medyczny w przebiegu pracy zawodowe]j poszerza kompetencje
poprzez m.in.: zdobywanie specjalizacji w dziedzinach medycyny, uczestnictwo

* Rozporzadzenie Ministra Zdrowia z dnia 20 lipca 2011 r. w sprawie kwalifikacji wymaga-
nych od pracownikow na poszczegdlnych rodzajach stanowisk pracy w podmiotach leczniczych
niebe¢dacych przedsigbiorcami, t.j. Dz.U. nr 151, poz. 896.

5 Lekarze, pielegniarki i potozne zatrudniani sa w podmiotach leczniczych na podstawie umow
o pracg (zgodnie z ustawg z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy, t.j. Dz.U. nr 24, poz. 141) oraz
uméw cywilnoprawnych (zgodnie z ustawg z dnia 23 kwietnia 1964 r. Kodeks cywilny, t.j. Dz.U.
nr 16, poz. 93, i ustawa z dnia 15 kwietnia 2011 r. o dziatalnosci leczniczej, t.j. Dz.U. nr 112, poz.
654). Wymogi w zakresie kompetencji, m.in. lekarzy, pielggniarek i potoznych, zawarte sa w rozpo-
rzadzeniu Ministra Zdrowia z dnia 20 lipca 2011 r. w sprawie kwalifikacji wymaganych od pracow-
nikow na poszczegodlnych rodzajach stanowisk pracy w podmiotach leczniczych niebedacych przed-
sigbiorcami. Rozporzadzenie dotyczy wszystkich lekarzy, pielegniarek i potoznych zatrudnionych
w podmiocie leczniczym bez wzgledu na forme ich zatrudnienia. Problem w zakresie wymagan
kompetencyjnych maja podmioty lecznicze bedace przedsigbiorcami. Kodeks pracy okresla prawa
i obowiazki pracodawcy oraz pracownika w zakresie obowigzku podnoszenia kompetencji. Zapisy
Kodeksu pracy odnoszg si¢ wytacznie do pracownikéw zatrudnionych na podstawie umoéw o prace.

¢ Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy, t.j. Dz.U. nr 24, poz. 141.
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w kursach, szkoleniach, sympozjach, konferencjach, zjazdach towarzystw w po-
szczegolnych dziedzinach medycyny, studia podyplomowe. Statystyka publiczna
(GUS, CSIOZ) zajmuje si¢ zbieraniem danych w zakresie specjalizacji personelu
medycznego. Informacje na temat liczby lekarzy zatrudnionych w szpitalach sta-
cjonarnych w ostatnich 6 latach przedstawia tabela 5.

Tabela 5. Liczba lekarzy ogotem i lekarzy specjalistow
zatrudnionych w szpitalach stacjonarnych w ostatnich 6 latach

Stan na koniec roku
Lekarze
2010 2011 2012 2013 2014 2015
Ogobtem 69032 73196 77562 78831 80465 85555
Specjalisci 48640 52919 56891 57915 58787 62669

Zrédlo www.csioz.gov.pl [dostep: 20.12.2016].

Zgodnie z danymi CSIOZ zaroéwno liczba lekarzy ogotem, jak i liczba specja-
listow ma tendencj¢ wzrostowa. Niestety nie ma nigdzie danych na temat liczby
lekarzy posiadajacych dwie lub wigcej specjalizacji, a takich lekarzy jest wielu.
W sprawozdaniach wykazuje si¢ wiodaca dziedzing medycyny, tj. taka, w zakre-
sie ktorej lekarz lub lekarz dentysta wykonuje najwigcej swiadczen. Coraz czg-
sciej lekarz posiadajacy specjalizacje w okreslonej dziedzinie medycyny decydu-
je si¢ na kolejng, ktora zazwyczaj zwigzana jest z pierwsza, np. specjalista chorob
wewngetrznych specjalizuje si¢ w onkologii klinicznej, chirurg ogolny w chirurgii
onkologicznej, ginekolog potoznik w ginekologii onkologicznej, pediatra w kar-
diologii dziecigcej lub neurologii dziecigcej. Niektorzy lekarze decydujg si¢ na
zdobywanie kolejnej specjalizacji, ktora nie wigze si¢ z pierwsza, np. psychiatria,
a nastepnie chirurgia ogoélna czy medycyna rodzinna.

Nie ma rowniez danych statystycznych na temat coraz wigkszej liczby do-
kumentow, ktore musi wypetni¢ lekarz, przyjmujac pacjenta lub udzielajac mu
pomocy. Prawidlowe wypehienie wszystkich wymaganych dokumentow stanowi
podstawe wystawienia faktury NFZ lub Ministerstwu Zdrowia.

Zdarza sie¢, ze pracownicy uzupehiajacy lub podnoszacy wyksztatcenie na
swoj koszt nie zgtaszajg faktu nabycia uprawnien w przedsigbiorstwie, w ktorym
sg zatrudnieni. W takiej sytuacji podmiot leczniczy, nie posiadajac stosownych
certyfikatow czy dyplomoéw, nie ma mozliwosci zgloszenia tego faktu w NFZ czy
Ministerstwa Zdrowia w procesie kontraktowania ustug.

Aby lekarze mogli odbywac specjalizacje, podmiot leczniczy musi spetniaé
wymogi zawarte w rozporzadzeniu Ministra Zdrowia w sprawie specjalizacji leka-
rzy 1 lekarzy dentystow. Musi wigc zapewni¢ baze lokalowa, lekarzy specjalistow
w okreslonych dziedzinach medycyny oraz sprzet medyczny. Tylko do podmio-
tow, ktore posiadajg miejsca akredytacyjne do prowadzenia specjalizacji, kierowa-
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ni sg lekarze chcacy odbywac specjalizacje. Przed rozpoczeciem specjalizacji le-
karze muszg odby¢ staz lekarski w podmiocie leczniczym. Réwniez w tej sytuacji
podmiot leczniczy musi spetnia¢ wymagania okreslone przez Ministra Zdrowia
w rozporzadzeniu w sprawie stazu podyplomowego lekarza i lekarza dentysty’.

Rozwo6j zawodowy personelu medycznego jest istotnym problemem, gdyz
stosowane obecnie innowacyjne techniki leczenia o charakterze inwazyjnym lub
nieinwazyjnym oraz nowoczesny sprz¢t medyczny wymagaja posiadania coraz
wyzszych kompetencji. Coraz bardziej rozpowszechniona telemedycyna daje nie-
mal nieograniczone mozliwosci w diagnostyce i leczeniu pacjentdw, ale opiera
si¢ na sprzecie technicznym, aparaturze medycznej oraz wiedzy i umiejgtnosciach
lekarzy specjalistow. Tabela 6 prezentuje ilos¢ wybranego rodzaju specjalistycz-
nego sprzetu medycznego, w jaki wyposazone byty szpitale stacjonarne w ostat-
nich 6 latach.

Tabela 6. Wybrane rodzaje sprz¢tu medycznego w szpitalach stacjonarnych

Rodzaj sprzgtu Stan na koniec roku
medycznego 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Gamma kamera 93 104 105 111 120 132
Tomograf pozytronowy 0 0 19 16 23 16
(PET-CT)
Rezonans magnetyczny 93 111 128 148 159 180

Zrodho: www.csioz.gov.pl [dostep: 20.12.2016].

Jak wynika z danych gromadzonych przez CSIOZ, w szpitalach stacjonar-
nych z roku na rok jest coraz wigcej wysoko specjalistycznego sprzgtu medycz-
nego. Personel medyczny w celu postawienia diagnozy ma wigc do dyspozycji
coraz wigksza liczbe i coraz szerszy wachlarz nowoczesnej aparatury medyczne;.
Z jednej strony daje to mozliwos¢ szybszego i doktadniejszego zdiagnozowania
pacjenta, z drugiej za$ — obowiazek ciagltego ksztatcenia.

Rowniez z uwagi na odpowiedzialno$¢ za zdrowie i zycie ludzkie personel
medyczny zdany jest na ustawiczne ksztatcenie i uzupelianie wiedzy specjali-
stycznej. Miedzy innymi dlatego na rynku ustug medycznych, zgodnie z danymi
statystycznymi GUS, z kazdym rokiem ros$nie liczba specjalistow.

3. Spoleczne uwarunkowania
kompetencji personelu medycznego

Kompetencje to nie tylko wiedza i wyksztatcenie. Rownie istotne sa kompe-
tencje w zakresie postawy personelu. Kompetencja jest wiec pewna ukryta cecha,

7 Rozporzadzenie Ministra Zdrowia z dnia 26 wrze$nia 2012 r. w sprawie stazu podyplomowe-
go lekarza i lekarza dentysty, t.j. Dz.U. poz. 1082.
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ktora przejawia si¢ w okreslonych zachowaniach ludzi i sposobie wykonywania
przez nich obowigzkoéw pracowniczych [Harasim 2012: 85].

Istotnym problemem stali si¢ wymagajacy pacjenci. Coraz bardziej §wiadomi
swoich praw, oczekujg oni odpowiedniego zachowania kadry zatrudnionej w pod-
miotach leczniczych. Liczbg leczonych pacjentow w ostatnich 6 latach przedsta-
wia tabela 7.

Tabela 7. Liczba leczonych pacjentdéw w szpitalach stacjonarnych
w ostatnich 6 latach

. ., Stan na koniec roku
Liczba pacjentow

2010 2011 2012 2013 2014 2015
Ogodtem 7911563 | 8054336 | 8156554 | 8299423 | 8288043 | 8227079
Wskaznik na 1 16zko 43,7 43,7 44,1 45,3 44,9 44,9

Zrédto: www.csioz.gov.pl [dostep: 20.12.2016].

Analizujac dane zawarte w tabeli, mozna zauwazy¢, ze liczba pacjentow
w szpitalach stacjonarnych, w przeliczeniu na 1 16zko szpitalne, rosta od 2010 do
2013 r., a w kolejnych dwoch latach minimalnie spadata®. Nikt w Polsce nie pro-
wadzi natomiast statystyki w zakresie liczby spraw wytoczonych przez pacjentow
personelowi medycznemu. Jedynie media przekazujg informacje na ten temat.

Personel medyczny zatrudniony w szpitalach stacjonarnych oprocz wiedzy,
umiejetnosei oraz dazenia do stosowania nowych technik leczenia i nowoczesnej
aparatury medycznej musi cechowac odpowiednie podejscie do pacjentow. Ale nie
tylko do pacjentow, rowniez do ich rodzin. Dlatego mowi si¢ o etyce zawodowej
personelu medycznego. Pracownicy powinni posiada¢ umiejetno$¢ zachowania
si¢ stosownie do sytuacji, a takze doswiadczenie zawodowe. Dzigki tym cechom
personel medyczny moze wzbudzaé zaufanie pacjentow i ich rodzin. Zagadnienia
te majg duze znaczenie dla wspodlpracy z pacjentami i ich rodzinami. To wlasnie
zaufanie do lekarza prowadzacego, pielegniarki czy specjalisty wykonujacego ba-
dania diagnostyczne lub zabiegi decyduje o nastawieniu pacjenta do procesu dia-
gnostyki czy leczenia. Pozytywny odbior zachowan personelu medycznego przez
pacjenta moze pozytywnie wptywaé na proces leczenia oraz szybszy powrdt do
zdrowia poprzez wspoOlprace pacjenta i jego rodziny z personelem medycznym
(np. stosowanie si¢ do zalecen w zakresie leczenia, sposobu zywienia, prowadze-
nia zdrowego 1 higienicznego trybu zycia). Taki zestaw umiejetnosci powoduje,
ze kolejni pacjenci decyduja si¢ na leczenie w podmiocie leczniczym, w ktorym

§ Dane statystyczne za 2016 rok nie sa jeszcze dostgpne, gdyz informacje za rok ubiegty skta-
dane sa do 31 marca kazdego roku. Publikacja zebranych danych statystycznych odbywa si¢ zazwy-
czaj w lipcu.
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zatrudnieni sg specjalisci zorientowani na pacjenta. Moze mie¢ rowniez wplyw na
ograniczenie liczby powiktan i btedow.

Umiejetnosei interpersonalne sa takze wazne we wspolpracy zardwno spe-
cjalistow, jak i catego personelu medycznego. Od tej wspolpracy w duzej mierze
zalezy sposob i jako$¢ leczenia pacjentow oraz bezpieczenstwo pracy.

Istotne jest to, ze personel medyczny w procesie $wiadczenia ustug zdrowot-
nych i medycznych musi by¢ zorientowany zaréwno na pacjenta, jak i na praco-
dawce. Procedury medyczne sg skrupulatnie rozliczane przez platnikow, tj. NFZ
1 Ministerstwo Zdrowia. Personel medyczny oprocz leczenia pacjentow ma obo-
wigzek prowadzenia szerokiej dokumentacji medycznej. Stanowi ona podstawe
rozliczenia $wiadczen i ptatnosci za te §wiadczenia. Z tego tez wzgledu podmioty
lecznicze wprowadzaja system jakosci, dzigki ktoremu opisane procedury regu-
luja postepowanie personelu medycznego w okreslonych sytuacjach, jak réwniez
zasady prowadzenia dokumentacji medyczne;j.

Podsumowanie

,Uznanie wiedzy jako potencjalu umozliwiajacego przewage konkurencyjna
przejawia si¢ zarowno na poziomie makroekonomicznym (gospodarki narodo-
wej), jak i na poziomie mikroekonomicznym (przedsiebiorstwa)” [Sienkiewicz
2013: 7]. Gospodarka i spoteczenstwo oparte na wiedzy w znacznym stopniu
bazuje na ciaglym obiegu danych, pogladow, mozliwosci nauki i techniki, a ich
cecha swoista jest wieloaspektowy rozktad prac wykonywanych przez wykwalifi-
kowane zespoty lub jednostki [Nowacka 2014: 112]. Pozycje lidera rynku mozna
zatem osiagna¢ nie dzigki posiadanym zasobom fizycznym czy finansowym, lecz
dzieki potencjatowi tkwigcemu w kapitale ludzkim [Sienkiewicz 2013: 7]. Dlate-
go w szeroko pojetym interesie przedsiebiorcow lezy zatrudnianie kadry o wyso-
kich kompetencjach. Pracownik sam nie jest juz kapitalem, dopiero jego zdolno-
$ci, doswiadczenia, wiedza, umiejetnosci i inne cechy moga prowadzi¢ firme¢ do
realizacji jej strategii [Ober 2015: 6].

Narzgdziem pozwalajacym na wykorzystanie kompetencji w zarzadzaniu za-
sobami ludzkimi sa profile kompetencyjne, czyli zestaw wszystkich kompetencji
opisujacych okreslone stanowisko pracy lub role organizacyjna, oraz wymagany
od pracownika poziom wykazywania kompetencji [Sienkiewicz 2013: 81-82]. Do
sporzadzenia profili kompetencyjnych mozna wykorzysta¢ kluczowe kompeten-
cje wedlug podziatu opracowanego przez Grzegorza Filipowicza [2014] (tab. 8).

Takie zestawienie kluczowych kompetencji, czyli kompetencji niezbednych
na danym stanowisku, moze stanowi¢ punkt wyjscia do opracowania profili
kompetencyjnych na wszystkich stanowiskach i dla wszystkich rol w przedsie-
biorstwach. Profile kompetencyjne dobrze jest sporzadza¢ w formie pisemnej
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Tabela 8. Podziat kluczowych kompetencji wedtug G. Filipowicza

Kompetencje . . Kompetencje Kompetencje
Kompetencje osobiste . .
spoteczne menedzerskie zawodowe
budowanie relacji przedsiebiorczo$é, budowanie sprawnej administracja,
dazenie do rezultatow organizacji prowadzenie
dokumentacji

dzielenie si¢ wiedza

innowacyjnos¢
i elastycznosc

budowanie zespotow

orientacja w biznesie

gotowos¢ do uczenia
si¢

identyfikacja z firmag | mys$lenie analityczne ocena i rozwoj procedury, znajomo$é

podwtladnych i stosowanie
komunikatywno$¢ samodzielnos¢ delegowanie umiejetnoscei it
negocjowanie podejmowanie decyzji motywowanie umiejgtnosei
techniczne
orientacja na klienta rozwigzywanie myslenie strategiczne wiedza zawodowa
problemow
praca zespotowa sumiennos$¢/rzetelnosé planowanie zarzadzanie projektami
rozwigzywanie rozwoj zawodowy przywoédztwo zarzadzanie procesami
konfliktow

wspotpraca wewnatrz
firmy

zarzadzanie soba

zarzadzanie zespotem

znajomos¢ jezykow
obcych

Zrédto: Filipowicz 2014: 102.

w postaci tabelarycznej. Profile kompetencyjne powinny mie¢ odzwierciedlenie
w aktach prawa obowigzujacego w przedsigbiorstwie. Szczegolowe okreslenie
profili kompetencyjnych zapobiega powstawaniu sporéw miedzy pracownikiem
a pracodawca w zakresie niezbednych na danym stanowisku kompetencji. Jed-
nym z elementow systemu zarzadzania kompetencjami jest model kompetencyjny
obejmujacy profile kompetencyjne [ Wojtas-Klima 2014: 201]. Model ten umozli-
wia dokonywanie oceny kompetencji personelu oraz tworzenie i wdrazanie syste-
moéw podnoszenia kompetencji u pracownikoéw [Wojtas-Klima 2014: 201].

W podmiotach leczniczych powinny wigc zosta¢ okreslone kluczowe kom-
petencje, profile kompetencyjne oraz modele kompetencyjne w zakresie kwali-
fikacji, a takze pozostatych umiejgtnosci. Analiza kluczowych kompetencji, pro-
fili kompetencyjnych i modeli kompetencyjnych moze stanowi¢ temat dalszych
badan. Wyniki tych badan mogtyby postuzy¢ kadrze zarzadzajacej podmiotami
leczniczymi do doskonalenia dokumentow, w ktorych okreslane sa wymogi kom-
petencyjne personelu.

W przypadku lekarzy, pielegniarek i potoznych nalezy okresli¢ kilka profi-
li kompetencyjnych z uwagi na istnienie kilku stanowisk pracy w ramach jed-
nej grupy zawodowej. Stanowisko jest uzaleznione od wyksztalcenia oraz stazu
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pracy. W podmiotach leczniczych w grupie zawodowej lekarzy zatrudnieni sa:
lekarze stazysci — lekarze po ukonczeniu studiow, lekarze rezydenci — odbywaja-
cy specjalizacje, mtodsi asystenci — lekarze bez specjalizacji, asystenci — lekarze
z pierwszym stopniem specjalizacji, starsi asystenci — lekarze z drugim stopniem
specjalizacji, zastepcy ordynatorow, ordynatorzy, kierownicy, lekarz naczelny, za-
stepca dyrektora ds. lecznictwa. Na wszystkich tych stanowiskach powinno by¢
wymagane posiadanie nast¢gpujacych kluczowych kompetencji:

— w zakresie kompetencji zawodowych: wiedza zawodowa, prowadzenie do-
kumentacji, umiej¢tnosei IT, znajomo$¢ i1 stosowanie procedur, znajomosc jezy-
koéw obceych,

— w zakresie kompetencji spolecznych: budowanie relacji, dzielenie si¢ wie-
dza, identyfikacja z firmg, komunikatywnos¢, orientacja na pacjenta, praca zespo-
towa, rozwigzywanie konfliktow, wspotpraca wewnatrz firmy,

— w zakresie kompetencji osobistych: dazenie do rezultatow, innowacyjnosc,
elastycznos$¢, myslenie analityczne, umiej¢tno$¢ podejmowania decyzji i rozwiagzy-
wania problemow, sumiennosc¢, rzetelnos¢, rozwoj zawodowy, gotowos¢ do ucze-
nia si¢, zarzadzanie sobg. W przypadku ordynatoréw, kierownikow i ich zastepcow
dochodza kompetencje menedzerskie: samodzielnos¢, budowanie zespotow, ocena
i rozw0j podwladnych, delegowanie, motywowanie, myslenie strategiczne, plano-
wanie, przywodztwo, zarzadzanie zespotem [Wojtas-Klima 2014: 201]. W profi-
lach kompetencyjnych powinien by¢ rowniez okreslony poziom spelniania wyma-
ganych kwalifikacji.

W grupie pielegniarek i potoznych wymagane sg podobne kluczowe kompeten-
cje jak w przypadku lekarzy. Rowniez w grupie zawodowej pielggniarek wyr6znia
si¢ wiele stanowisk: pielggniarki, starsze pielegniarki, pielegniarki specjalistki,
pielegniarki mlodsi asystenci, pielggniarki asystenci, pielegniarki starsi asystenci,
zastgpey pielegniarki naczelnej, zastepey pielegniarki oddziatowej, pielegniarki
oddziatowe, pielegniarki koordynujgce, zastepcy dyrektora ds. pielggniarstwa.
Potozne zatrudniane sg na takich stanowiskach jak pielegniarki. Roéwniez w przy-
padku pielegniarek i potoznych w zaleznosci od wyksztalcenia okreslane sg rozne
wymagania kompetencyjne.

Personel medyczny zatrudniony w szpitalach stacjonarnych zdany jest na cia-
gly proces ksztalcenia. Spetianie wymagan uprawniajgcych do uzyskania prawa
wykonywania zawodu nie wystarczy obecnie, aby wykonywaé¢ zawdd medyczny.
Uzyskanie specjalizacji to rowniez za mato. Aby by¢ na czasie, personel medyczny
odbywa kursy, bierze udziat w sympozjach, konferencjach i zjazdach towarzystw
naukowych. Musi tez mie¢ §wiadomos¢, ze tylko odpowiedzialne podejscie do
wykonywanych obowigzkéw, pacjentow 1 wspotpracownikow moze spowodo-
wac ograniczenie wystgpowania bledéw medycznych i zaniechania obowigzkow
w trakcie $wiadczenia ushug. Okreslone odgérnie wymogi w zakresie kompetencji
utatwiaja pracodawcom podejmowanie decyzji w procesie rekrutacji, zatrudnienia



®

Kompetencje personelu medycznego wobec wyzwan wspotczesnego miejsca pracy... 51

i selekcji pracownikow. Problem majg podmioty lecznicze bgdace przedsigbior-
cami, gdyz obowigzujace rozporzadzenie Ministra Zdrowia w sprawie kwalifika-
¢ji wymaganych od pracownikéw na poszczegélnych rodzajach stanowisk pracy
w podmiotach leczniczych niebedacych przedsigbiorcami nie dotyczy przedsig-
biorstw®. Przedsi¢gbiorstwa muszg wicc odnosi¢ si¢ do powyzszego rozporzadze-
nia w aktach prawa wewngtrznego lub same okreslajg wymagania kompetencyjne.
Samodzielne okreslanie wymagan jest niezwykle odpowiedzialne, gdyz personel
medyczny ma bezposredni wptyw na zdrowie i zycie ludzkie. Nalezy mie¢ wigc
nadziejg, ze $wiadomos$¢ ustawodawcy w odniesieniu do braku unormowan praw-
nych dotyczacych kompetencji personelu medycznego w podmiotach leczniczych
bedacych przedsigbiorcami oraz tego, ze kazdy jest potencjalnym pacjentem, po-
skutkuje uchwaleniem stosownych aktow prawnych w zakresie kompetencji.

Mozna réwniez mie¢ nadzieje, ze wiedza na temat liczby specjalistow w po-
szczegdlnych dziedzinach medycyny bedzie zbierana i publikowana. Obecnie
dane statystyczne zbierane sa tylko w zakresie jednej specjalizacji. Nie ma danych
dotyczacych personelu, ktory posiada wigcej niz jedng specjalizacje. Dzigki takim
danym powszechnie bedzie wiadomo, ilu i jak wysokiej klasy specjalistow udziela
$wiadczen zdrowotnych w naszym kraju.
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Competencies of Medical Staff
in the Face of Challenges of the Modern Workplace
in Health Care Organizations

Abstract. Competencies of medical staff, i.e. their knowledge base and skills, can determine the
company s advantage in a competitive market, especially in the area of medical services. This arti-
cle aims to show the importance of competences that doctors, nurses and midwives are required to
possess to obtain the right to practice and perform health care services and operate medical devices
in health care organizations. The article presents statistical data on the number of professionals
employed in Polish hospitals and the number of hospitalized patients. Another problem addressed
by the author is the relationship between the likelihood of a health care provider signing a contract
with the National Health Fund and the competence level of its staff.

Keywords: competence, medical staff; health care organizations
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Streszczenie. Celem niniejszego artykutu jest ukazanie perspektyw zmian zapotrzebowania na
zawody i kwalifikacje zawodowe w obliczu przemian gospodarczych w kierunku gospodarki opartej
na wiedzy. W pierwszej czesci omowiono przemiany gospodarcze towarzyszgce procesowi prze-
chodzenia do gospodarki opartej na wiedzy oraz przeanalizowano zmiany struktury sektorowej
gospodarki w Polsce z uwzglednieniem sektorow zaawansowanych technologicznie oraz wiedzo-
chtonnych. W drugiej czesci ukazano zmiany zachodzgce w tresci pracy, sposobie wykonywania
zadan zawodowych i niezbednych do ich realizacji umiejetnosci, wywolane postepem technicznym
i wzrostem zaangazowania wiedzy w gospodarce. Trzecig czesS¢ poswiecono analizie zjawiska zani-
kania i pojawiania si¢ nowych zawodow na polskim rynku pracy oraz analizie zmian w strukturze
zawodowo-kwalifikacyjnej pracujqcych w Polsce w latach 1995-2015 i prezentacji prognoz zatrud-
nienia w przekroju grup zawodow do 2022 r.

Stowa kluczowe: gospodarka oparta na wiedzy, struktura pracujgcych, zawody, kwalifikacje,
prognozy zatrudnienia

Wstep

Postep techniczny 1 zwigzany z nim wzrost poziomu zaawansowania technolo-
gii oraz innowacyjnos$ci gospodarek, w coraz wickszym zakresie wykorzystujace
zasoby wiedzy i informacji, oddzialujg na popyt na pracownikow reprezentu;ja-
cych poszczegodlne grupy zawodow, wymagajace posiadania roznych kwalifikacji
i cechujgcych si¢ odmienng specyfika i ztozonoscig wykonywanych zadan. Proces
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transformacji gospodarki w kierunku gospodarki opartej na wiedzy (GOW) Scisle
wigze si¢ ze zmianami w strukturze zatrudnienia, ktore sa posrednio jego wyznacz-
nikiem. Przemiany te wymagaja bowiem odpowiednich dostosowan po stronie
rynku pracy, stanowigcych odpowiedz na rosngce potrzeby zarowno w zakresie
tworzenia wiedzy, jak i jej implementacji oraz efektywnego wykorzystania. Szcze-
goblnie widocznym przemianom podlega struktura pracujacych w przekroju sekto-
réw gospodarki, gdzie nastepuje przenoszenie zasoboéw pracy z dziedzin tradycyj-
nych i czesto juz nieefektywnych do technicznie i intelektualnie zaawansowanych,
o wysokim potencjale rozwoju, zwlaszcza do sektora ustugowego. Przeksztatcenia
te prowadzg do zmian w poziomie zapotrzebowania gospodarki na pracownikow
nisko i wysoko wykwalifikowanych. Nowoczesna gospodarka wiedzy wymaga
bowiem istnienia zasobow pracy o wysokich kompetencjach, odpowiednich umie-
jetnosciach oraz wyspecjalizowanej, zaawansowanej wiedzy. W efekcie dochodzi
do zmian w strukturze zawodowo-kwalifikacyjnej pracujacych.

Gléwnym celem artykutu jest ukazanie perspektyw zmian zapotrzebowania
na zawody i kwalifikacje zawodowe w obliczu przemian gospodarczych w kie-
runku gospodarki opartej na wiedzy. W pierwszej czgsci omowiono przemiany
gospodarcze towarzyszace procesowi przechodzenia do gospodarki opartej na
wiedzy oraz przeanalizowano zmiany struktury sektorowej gospodarki w Polsce
zuwzglednieniem sektorow zaawansowanych technologicznie oraz wiedzochton-
nych. W drugiej czgsci ukazano zmiany zachodzace w tresci pracy, sposobie wy-
konywania zadan zawodowych i niezbe¢dnych do ich realizacji umiejetnosci wy-
wolane postgpem technicznym i wzrostem zaangazowania wiedzy w gospodarce.
Trzecig czg$¢ poswiecono analizie zjawiska zanikania i pojawiania si¢ nowych za-
wodow na polskim rynku pracy. Przeprowadzono rowniez analiz¢ zmian w struk-
turze zawodowo-kwalifikacyjnej pracujacych w Polsce w latach 1995-2015 oraz
zaprezentowano prognozy zatrudnienia w przekroju grup zawodow do 2022 r.

1. Przeobrazenia gospodarki
w kierunku gospodarki opartej na wiedzy

Gospodarki podlegaja nieustannym przemianom. Wraz z powstawaniem no-
wych rozwigzan, technik wytwarzania, metod pracy oraz rodzajow ustug docho-
dzi do stopniowego zastgpowania podstawowych czynnikoéw produkcji (praca
i kapital) zasobami niematerialnymi. Gospodarka oparta na wiedzy (GOW) uzna-
wana jest za kolejny etap rozwoju systemow gospodarczych, w ktérym kluczowa
role odgrywaja wiedza i informacja. Jedna z pierwszych definicji GOW jest defi-
nicja sformutowana przez OECD, zgodnie z ktora gospodarka oparta na wiedzy
to gospodarka, ktora jest ,,bezposrednio oparta na produkcji, dystrybucji i wyko-
rzystaniu wiedzy i informacji” [OECD 1996: 7].
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Fundamentem GOW jest zatem wiedza, a w szczeg6lnosci zdolnos¢ jej two-
rzenia, zdobywania i przekazywania, a nast¢pnie efektywnego wykorzystania
przez podmioty funkcjonujace w danej gospodarce w postaci nowych rynkowych
zastosowan produktowych, organizacyjnych i technologicznych. Gospodarke te
cechuje bowiem zdolno$¢ do kreowania innowacji, a w konsekwencji postepu
technicznego, ktorej warunkiem jest z jednej strony posiadanie wiedzy oraz jej
wytwarzanie, z drugiej zas$ jej kreatywne wykorzystanie w praktyce. Proces prze-
chodzenia do gospodarki opartej na wiedzy obejmuje jednak transformacje do-
konujace si¢ nie tylko w obszarze zaawansowanych technologii, skoncentrowane
w wybranych przemystach, ale przenika catg gospodarke. Przemianom tym towa-
rzyszy rozwoj spoteczenstwa wiedzy, o ktorego wartosci stanowi poziom kapitatu
ludzkiego charakteryzujacego si¢ wysokim wyksztalceniem oraz zaawansowa-
nym stopniem formalnych i praktycznych umiejetnosci [Gajdos i Zmurkow 2012;
Gajdos 2013]. Do filarow GOW nalezy zatem zaliczy¢ takie elementy, jak: kapitat
ludzki (spoteczenstwo wiedzy), w ktorym wiedza jest akumulowana, system in-
nowacji, ktory taczac dziatalnos$¢ firm i aktywnos¢ naukows, tworzy nowa wie-
dzg, technologie teleinformatyczne utatwiajagce wymiang wiedzy oraz otoczenie
instytucjonalno-prawne, ktore tworzy warunki do rozwoju powyzszych dziedzin
[Piech 2009: 214-217, 360-364].

Nie istnieja jednoznaczne mierniki umozliwiajace oceng stopnia rozwoju go-
spodarki opartej na wiedzy. Do oznak tego procesu naleza m.in. dynamiczny wzrost
naktadoéw na badania i rozw0j oraz edukacje i wysoki udziat tacznej produktywno-
$ci czynnikdéw produkcji w przyroscie PKB. Jednym z symptoméw transformacji
gospodarek sa rowniez przeobrazenia w zakresie sektorowej struktury gospodarki
[Kusidet i Gajdos 2015: 48]. Gospodarke oparta na wiedzy cechuje bowiem domi-
nujacy udziat sektora ustugowego, zarowno w wytwarzaniu PKB, jak 1 w zatrud-
nieniu. Niekiedy gospodarka oparta na wiedzy, zwana rowniez nowg gospodarka,
okreslana jest mianem gospodarki $wiadczen, co oznacza, ze wigkszo$¢ pracow-
nikow zatrudniona jest w sektorze ustug, a jej gtownym potencjatem jest wiedza
[Skrzypek 2008: 209]. Istotna rola sektora ustugowego w procesie zwigkszania
innowacyjnosci i przechodzenia do gospodarki opartej na wiedzy wynika z tego, iz
ustugi charakteryzuja si¢ najwyzsza podatnoscia na innowacje, glownie ze wzgle-
du na stosunkowo wysoki poziom wykorzystania zaawansowanej wiedzy, stajac
si¢ no$nikami gospodarki opartej na wiedzy [Kusidet i Gajdos 2015: 48].

Kwestie zwigzane z prawidtowosciami przemian i rola gtéwnych dziatow go-
spodarki w poszczeg6lnych fazach jej rozwoju sformutowane zostaty juz w la-
tach 30. XX w. w teorii trzech sektoro6w opracowanej przez ekonomistow Allana
Fishera, Colina Clarka i Jeana Fourastié. Zgodnie z tg teorig kraje lub regiony
charakteryzujgce si¢ relatywnie wysokim udziatem sektora ustugowego, bardzo
niskim udzialem sektora rolniczego i umiarkowanym udzialem sektora przemy-
stowego w ogolnym popycie na pracg znajduja si¢ na wyzszych etapach rozwoju
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gospodarczego i1 — posrednio — cechuja si¢ wyzszym poziomem zaawansowania
technicznego. Stusznosci teorii trzech sektoréw dowodzi historia krajow europe;j-
skich. Kraje takie jak Luksemburg, Belgia, Holandia, Francja, Niemcy, Dania,
Wielka Brytania, Szwecja, w ktorych obserwuje si¢ dominujacy (ponad 70%)
udziat zatrudnienia w ustugach i niewielki (ponizej 5%) udzial pracujacych w rol-
nictwie, sg krajami o najwyzszym poziomie rozwoju gospodarczego [Kusidet
i Modranka 2014: 11-12].

Przeksztalcenia sektorowej struktury zatrudnienia charakterystyczne dla pro-
cesu przechodzenia do gospodarki opartej na wiedzy widoczne sg rowniez w pol-
skiej gospodarce (wykres 1).

Wykres 1. Zmiany trojsektorowe;j struktury zatrudnienia w Polsce w latach 2005-2015
i prognoza na rok 2022 (w %)
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Zrodo: opracowanie wiasne na podstawie danych BAEL oraz prognozy zatrudnienia w Polsce do 2022 r.,
http://np.prognozowaniezatrudnienia.pl/ [dostep: 10.02.2017].

W latach 2005-2015 w Polsce nastgpit wyrazny wzrost udzialu pracujacych
w ustugach (o 4,4 p.p.) przy jednoczesnym nieznacznym wzroscie udziatu pra-
cujacych w przemysle (o 1,6 p.p.) 1 spadku udziatu pracujacych w rolnictwie
(o 6 p.p.). Ponadto, zgodnie z wynikami prognozy zatrudnienia w Polsce na lata
2014-2022 r.! opracowanej w ramach budowy zintegrowanego systemu progno-
styczno-informacyjnego umozliwiajacego prognozowanie zatrudnienia, przewi-
dywany jest dalszy wzrost udziatu sektora ustug w zatrudnieniu, ktory w 2022 r.
wyniesie 62%, podczas gdy udzial przemystu zmniejszy si¢ do 30%, a rolnictwa
— do zaledwie 9%.

! http://np.prognozowaniezatrudnienia.pl [dostgp: 10.02.2017]. Prognozy zatrudnienia w prze-
kroju grup zawodow w Polsce do 2022 r. oméwione zostaly szerzej w pkt 3.2.
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Ponadto w ramach statystyk prowadzonych przez Eurostat w zakresie nauki,
techniki i innowacji stosowany jest podzial na sektory wyodrgbnione ze wzgledu
na poziom zaawansowania techniki w przemysle i zaangazowania wiedzy w ustu-
gach bazujacy na Statystycznej Klasyfikacji Dziatalnosci Gospodarczej Unii Euro-
pejskiej — NACE Rev. 2, ktorej polskim odpowiednikiem jest Polska Klasyfikacja
Dziatalnosci 2007. W ramach tego podzialu poszczegolne dziedziny przemystu
klasyfikowane sa do czterech sektorow: wysokiej techniki (high-technology indu-
stries), Srednio-wysokiej techniki (medium-high-technology industries), $rednio-
-niskiej techniki (medium-low-technology industries) i niskiej techniki (low-tech-
nology industries) na podstawie kryterium intensywnosci B+R (R&D intensity),
mierzonej za pomocyg relacji naktadow bezposrednich i posrednich na dziatalno$¢
badawczo-rozwojowa w wartos$ci dodanej. Dziedziny dziatalnosci gospodarcze;j
z sektora ushug przyporzadkowywane sa do sektora ustug opartych na zaawanso-
wanej wiedzy (Knowledge Intensive Services — KIS) i1 ustug mniej wiedzochton-
nych (Less Knowledge Intensive Services — LKIS), gdzie kryterium klasyfikacyj-
ne stanowi udzial 0sob z wyzszym wyksztatceniem? [GUS 2016: 24-25].

Wykres 2. Struktura pracujacych w przekroju sektoréw
wyrdznionych ze wzgledu poziom zaangazowania techniki i zaawansowania wiedzy
w Polsce w 200512015 . (W %)
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych Eurostat.

Najbardziej widoczng zmiang, jaka zaszla w strukturze pracujacych w podzia-
le na sektory wyrdznione ze wzgledu na poziom zaawansowania techniki oraz
zaangazowania wiedzy w Polsce w latach 2005-2015 (wykres 2) byl znaczny
wzrost udziatu pracujacych w sektorze ustug opartych na zaawansowanej wiedzy
(o blisko 10 p.p.), ktore charakteryzuja si¢ najwyzsza podatnoscig na innowacje,
przy jednoczesnym (nieznacznym) spadku zatrudnienia w ustugach mniej wie-
dzochtonnych (o0 2,3 p.p.). W przemysle odnotowano spadek udziatu pracujacych

2 Baza metadanych Eurostat: http://ec.europa.cu/eurostat/cache/metadata/DE/htec_esms.htm
[dostep: 10.02.2017].
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w sektorze niskiej techniki (o 2 p.p.). Udziat pracujacych w przemysle sredniej
techniki (facznie) nie ulegt wyraznym zmianom, przy czym w 2015 r. dominowat
w zatrudnieniu w sektorze przemystowym. Sektor wysokiej techniki charaktery-
zowal si¢ natomiast bardzo niskim udziatem w zatrudnieniu (ponizej 1%) w ca-
tym analizowanym okresie.

2. Zmiany tresci i charakteru pracy
oraz struktury zawodow

Jak wskazujg doswiadczenia historyczne, postgp w technologii wywiera gle-
boki wptyw na stanowiska pracy oraz na sposob jej wykonywania. Technologia
i praca sa bowiem integralnie powigzane. Praca jest procesem, w ktérym ludzie
przeksztatcaja zasoby w wytwory, podczas gdy technologie stanowig srodki, za
pomoca ktorych przeksztatcenia te sa dokonywane. Technologia ksztattuje zatem
nie tylko to, co ludzie moga zrobi¢, ale takze to, w jaki sposob to robig [National
Academy of Science 1999: 36].

Zmiany zaawansowania technologicznego oraz poziomu zaangazowania wie-
dzy w gospodarce prowadzg do bezposrednich zmian w tresci i warunkach pracy.
Modyfikacji podlegaja czynnosci i funkcje sktadajace sie na tres¢ pracy w danym
zawodzie, a takze charakter pracy obejmujacy zespot cech charakterystycznych
dla danego procesu pracy, przejawiajacy si¢ w sposobie realizacji zadan zawo-
dowych. Procesy takie jak mechanizacja i automatyzacja produkcji, robotyzacja
oraz upowszechnianie techniki komputerowej i technologii informacyjnych wpty-
wajg na zmiany w strukturze czynnos$ci sktadajacych si¢ na realizacj¢ zadan za-
wodowych. Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze same zadania zawodowe nie ulegaja
znacznym zmianom, natomiast nowe $rodki i narz¢dzia pracy diametralnie zmie-
niajg sposob ich realizacji. W efekcie zmienia si¢ rOwniez znaczenie poszczegol-
nych rodzajow zadan — zadania motoryczne, bazujace gtownie na pracy fizycznej
(recznej) 1 czynnos$ciach praktycznych, ustepuja bowiem miejsca zadaniom o bar-
dziej poznawczym charakterze oraz wyzszym poziomie trudnosci i ztozonosci
(kontrolowanie proceséw, wychwytywanie sygnatoéw, analiza sytuacji poprze-
dzajaca dziatanie), wymagajacych podjecia wysitku umystowego, co prowadzi
do ,.intelektualizacji pracy”. Nie oznacza to jednak, ze rola intelektu catkowicie
wyprze umiejetnosci motoryczne. Ich znaczenie bedzie ulega¢ zmniejszeniu, ale
nie dojdzie do ich catkowitego zaniku. W niektorych obszarach dziatalnos$ci oraz
zawodach (np. technicy, robotnicy) umiej¢tnosci praktyczne i praca fizyczna beda
nadal przewaza¢. W nowych warunkach pracy chodzi jednak przede wszystkim
o wykwalifikowang prace fizyczng, w ktorej obok umiejetnosci motorycznych
istotng role odgrywac bedzie intelekt [Jeruszka 2010: 120-123].
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Wsrod efektow wplywu zmiany technologicznej na prace i struktury zawo-
dowe nalezy wymieni¢ powstawanie nowych zawodow, zanikanie istniejacych
lub zmiang ich charakteru, a w szczegdlnosci zmiany w zakresie wymagan kwa-
lifikacyjnych wobec pracownikow. Rozwoj nowych technologii oraz wynikajace
z nich zmiany organizacji pracy w zawodach we wszystkich branzach i sektorach
wymagaja od pracownikow posiadania nowej wiedzy oraz nabywania nowych
i doskonalenia posiadanych umiejetnosci. Dotychczas dominujagce w stosun-
kach przemystowych wymagania kwalifikacyjne dotyczace umiej¢tnosci wyko-
nywania konkretnych czynno$ci traca na znaczeniu, a w ich miejsce pojawiaja
si¢ wymagania dotyczace kompetencji kluczowych, a mianowicie: uczenia si¢
1 rozwigzywania problemow, myS$lenia, dostrzegania zalezno$ci przyczynowo-
-skutkowych i funkcjonalnych oraz ztozonosci zjawisk, poszukiwania, segregacji
1 wykorzystywania informacji z r6znych zrodet, doskonalenia si¢ — elastycznego
reagowania na zmiany i poszukiwania nowych rozwigzan, komunikowania si¢
(w tym korzystania z technologii), wspotpracy i porozumienia si¢ w grupie oraz
dzialania — organizowania pracy, opanowania technik i narzedzi pracy, projek-
towania dzialan i przyjmowania odpowiedzialnosci za wyniki. Kompetencje te
odnoszg si¢ zatem nie tyle do wykonywania okreslonych praktycznych czynnosci,
ile do sprawowania réznych funkcji w tym samym czasie oraz zdolno$ci akcepto-
wania zmian i adaptacji [Matusiak 2008: 120]. Zjawisko to wigze si¢ z procesem
scalania rozdrobnionych czynno$ci i ujednolicaniem tresci pracy, w wyniku ktore-
go zwigksza si¢ liczba elementow wspdlnych w zblizonych zawodach. Struktury
umiejetnosci zawodowych w ramach wielu zawodow wykazujg bowiem znaczne
podobienstwo, a w konsekwencji nasila si¢ przenikanie si¢ zawodow oraz podnosi
si¢ ranga kwalifikacji i kompetencji ogélnopracowniczych [Jeruszka 2010: 121].

Mozna wskaza¢ trzy najbardziej pozadane wsrod pracownikow w gospodarce
opartej na wiedzy uniwersalne cechy (niezalezne od branz i r6l organizacyjnych):
samodzielno$¢, innowacyjnos¢ i adaptacyjnos¢ [Sikorski 2005: 45].

Wymog samodzielnosci jest konsekwencja ostabienia zaleznosci hierarchicz-
nych. W nowym $rodowisku pracy pracownicy musza odpowiednio szybko i bez
konsultacji z przetozonymi reagowac na pojawiajace si¢ problemy. Cigzar decyzji
spoczywa zatem bezposrednio na pracownikach, ktérzy maja bezposredni dostep
do informacji zrédtowych. Aby jednak mogli na ich podstawie podejmowac decy-
zje, potrzebna jest im wiedza o szerszych uwarunkowaniach sytuacji decyzyjne;.
W strukturach sieciowych dazy si¢ zatem do wyposazenia pracownikow w wie-
dze¢ pozwalajaca na samodzielne podejmowanie decyzji, znacznie wykraczajaca
poza specjalno$¢ zawodowsq oraz zapewniajaca odpowiedniag szerokos¢ spojrze-
nia i zdolno$¢ syntezy. Kolejna z cech — innowacyjno$¢ — dotyczy radzenia sobie
w sytuacjach nietypowych i niepowtarzalnych, ktore dominujg w gospodarce glo-
balnej. Pracownicy (korzystajacy ze znacznej samodzielnosci) musza by¢ zdolni
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do cigglego przeksztalcania celow, metod i form dziatania, co wymaga ciaglej
analizy szans 1 zagrozen pojawiajacych si¢ w otoczeniu. Innowacyjno$¢ pracow-
nika laczy przy tym indywidualizm jego pomystow z zespotowym charakterem
dostarczania informacji. Ostatnia z pozadanych umiejetnosci pracowniczych, jaka
jest adaptacyjnosc¢, wynika wprost z braku stabilnosci warunkow dziatania. Umie-
jetnos¢ przystosowania odnosi si¢ do r6znych aspektow sytuacji pracy — zadan na
danym stanowisku pracy, zmiany miejsca w strukturze organizacji czy wreszcie
zmiany miejsca zatrudnienia. Coraz szerszy i zmieniajacy si¢ zakres czynnosci
sktadajacych si¢ na realizacj¢ zadan zawodowych wyklucza waska specjalizacje
zawodowa, a szybki postep wiedzy prowadzi do dezaktualizacji metod i technik
stuzacych ich realizacji, zmuszajac pracownikow do zdobywania nowych umie-
jetnosci [Sikorski 2005: 45-48].

3. Perspektywy zmian zapotrzebowania
na zawody i kwalifikacje

3.1. Zawody i kwalifikacje
zgodnie z Klasyfikacja zawodow i specjalnosci

Dane w przekroju zawodowym gromadzone sa wedtug Klasyfikacji zawodow
i specjalnosci na potrzeby rynku pracy (KZiS), bedacej pigciopoziomowym, hie-
rarchicznie uporzadkowanym zbiorem zawodow 1 specjalnosci wystepujacych na
rynku pracy. Obecna Klasyfikacja zawodow i specjalnosci z 2014 r. obowigzuje
od 1 stycznia 2015 r., przy czym w 2016 r. poddana zostata aktualizacji®.

Klasyfikacja oparta jest na systemie pojec, takich jak zawodd, zdefiniowany
jako zestaw zadan (czynno$ci) wyodrebnionych w wyniku spolecznego podziatu
pracy, wymagajacych odpowiednich kompetencji zdobytych w toku ksztatcenia
lub praktyki, specjalnos¢ (czgs¢ zawodu), wymagajaca poglebionych lub dodat-
kowych kompetencji, oraz kompetencje (kwalifikacje) zawodowe, rozumiane
jako uktady wiedzy i umieje¢tnosci wymaganych do realizacji zadan zawodowych.
Poszczegolne zawody charakteryzuja si¢ okreslonym poziomem i specjalizacja
kompetencji, ktore zaleza od stopnia kompleksowosci i zakresu niezbednych
umiejetnosci oraz rodzaju koniecznej wiedzy, stosowanych narzgdzi czy materia-
low, produkowanych wyrobow albo $wiadczonych ustug [Gruza i Hordyjewicz
2014: 8-11]. Podobienstwo tych kompetencji stanowi podstawe grupowania za-

3 Rozporzadzenie Ministra Pracy i Polityki Spotecznej z dnia 7 sierpnia 2014 roku, t.j. Dz.U.
poz. 1145; rozporzadzenie Ministra Rodziny, Pracy i Polityki Spotecznej zmieniajace rozporza-
dzenie w sprawie klasyfikacji zawodow i specjalnoéci na potrzeby rynku pracy oraz zakresu jej
stosowania z dnia 7 listopada 2016 r., t.j. Dz.U. poz. 1876. Zmiany wprowadzone rozporzadzeniem
obowiazuja od 1 stycznia 2017 r.
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Tabela 1. Struktura grup wielkich w klasyfikacji zawodow i specjalnosci z 2014 r.

Liczba grup w ramach grupy wielkiej Liczba
Nazwa i kod grupy wielkiej zawodow
duze Srednie | elementarne | i specjalnodci
Przedstawiciele wtadz publicznych, 4 11 31 159
wyzsi urzednicy i kierownicy (1)*
Specjalisci (2) 6 31 99 712
Technicy i inny $redni personel (3) 5 20 87 494
Pracownicy biurowi (4) 4 8 27 68
Pracownicy ustug i sprzedawcy (5) 4 12 39 131
Rolnicy, ogrodnicy, lesnicy i rybacy (6) 3 9 17 54
Robotnicy przemystowi i rzemie$lnicy 5 14 69 393
(7
Operatorzy i monterzy maszyn i urza- 3 14 41 340
dzen (8)
Pracownicy wykonujacy prace proste (9) 6 11 32 101
Sity zbrojne (0) 3 3 3 3
Razem 43 133 445 2455

* W nawiasie podano kod grupy wielkie;j.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie rozporzadzenia Ministra Pracy i Polityki Spolecznej z dnia
7 sierpnia 2014 roku, t.j. Dz.U. poz. 1145 (zafacznik) oraz rozporzadzenia Ministra Rodziny, Pracy i Polityki
Spolecznej zmieniajacego rozporzadzenie w sprawie klasyfikacji zawodow i specjalnosci na potrzeby rynku
pracy oraz zakresu jej stosowania z dnia 7 listopada 2016 r., t.j. Dz.U. poz. 1876.

wodow i specjalnosci (2455) w grupy elementarne (445), a te z kolei — w bardziej
zagregowane grupy $rednie (133), duze (43) i wielkie (10) (tab. 1).

W klasyfikacji uwzgledniono cztery szerokie poziomy kompetencji okreslone
w Standardzie Klasyfikacji Zawodoéw (ISCO-08), ktére odniesiono do poziomow
ksztalcenia okreslonych w Migedzynarodowej Standardowej Klasyfikacji Edukacji
(ISCED 2011). Zestawienie to uzupetiono o poziomy wiedzy zgodnie z Euro-
pejskimi Ramami Kwalifikacji (ERK) (tab. 2). Najwyzszy poziom kompetencji
1 umiejetnosci wymagany jest w szczegolnosci w zawodach skupiajacych specja-
listow, a takze (w czgsci) przedstawicieli wiadz publicznych, wyzszych urzedni-
kow 1 kierownikow oraz przedstawicieli sit zbrojnych (w zalezno$ci od stopnia
wojskowego). Zawody te charakteryzujg si¢ najwyzsza ztozonoscig i1 zakresem
zadan zawodowych oraz wymagaja posiadania zaawansowanej i wyspecjalizowa-
nej wiedzy. Relatywnie wysokie kompetencje oraz szeroka wiedza wymagane sg
rowniez od technikow i innego $redniego personelu, realizujacych ztozone zadania
zawodowe, a takze od pracownikow biurowych, pracownikow ushug i sprzedaw-
cow, cho¢ czgs¢ sposrod reprezentantow tych dwoch grup charakteryzuje rowniez
nizszy poziom kompetencji obejmujacy wzglednie zaawansowane umiejetnosci
podstawowe, sprawno$¢ manualng oraz zdolnosci komunikacji. Nizszy poziom
kompetencji dotyczy tez przedstawicieli trzech kolejnych grup wielkich: rolnikow,
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ogrodnikow, lesnikow 1 rybakow, robotnikow przemystowych i rzemie§lnikow
oraz operatorow 1 monterow maszyn i urzadzen. Od pracownikow wykonujacych
prace proste wymagane jest natomiast posiadanie elementarnych kwalifikacji nie-
zbednych do wykonywania prostych zadan oraz podstawowej wiedzy ogolne;.

Jednoczesnie wyniki analiz nad zalezno$cia produktywnosci pracy i struk-
tury zawodowej kapitatu ludzkiego w przekroju przestrzennym [Gajdos 2014]
wskazuja, ze najsilniejszy dodatni zwigzek z wydajno$cig pracy mierzong wiel-
kos$cig wartosci dodanej brutto w przeliczeniu na pracownika wykazuje udziat
zatrudnionych w grupie zawodowej specjalistow, a takze przedstawicieli wladz
publicznych, wyzszych urzednikow i kierownikow, technikow i innego $redniego
personelu oraz pracownikoéw biurowych. Najsilniejszg ujemng korelacje odnoto-
wano z kolei dla udziatu rolnikow, ogrodnikow, lesnikow i rybakow. Autor bada-
nia wskazat rowniez dziedziny mogace generowac lepsze efekty wykorzystania
sity roboczej (charakteryzowac si¢ wyzszg produktywnoscia), do ktorych nalezy
zaliczy¢ w szczegolnosci obszar dziatalno$ci specjalistow i zawodow wspieraja-
cych, a takze zarzadzanie, nauki $ciste i techniczne, technologie informacyjno-
-komunikacyjne oraz dziatalno$ci wspierajace biznes.

Wyrazem przeobrazen struktury zawodowo-kwalifikacyjnej pracujacych na
polskim rynku pracy sg zmiany wprowadzane w Klasyfikacji zawodow i spe-
cjalnosci. Klasyfikacja aktualizowana jest bowiem $rednio co 2-3 lata w celu do-
stosowania jej do zmian zachodzacych na polskim, a takze europejskim rynku
pracy [MPiPS 2014: 5-9].

Do obecnie obowigzujacej klasyfikacji z 2014 r., w porownaniu z klasyfikacja
z 2010 r., dodano 163 nowe zawody i specjalnosci, ktore w ciggu ostatnich lat
pojawity si¢ na rynku pracy, a nie miaty swoich odpowiednikoéw w poprzedniej
klasyfikacji. Najwigcej nowych zawodow (blisko 45%) pojawilo si¢ w grupie
specjalistow, a takze technikow i innego $redniego personelu (21,5%) oraz przed-
stawicieli wiadz publicznych, wyzszych urzednikow i kierownikoéw (15,3%).
Lacznie zawody wprowadzone do klasyfikacji w ramach powyzszych grup wiel-
kich, ktore wymagajg posiadania najwyzszych kompetencji i wyspecjalizowanej
wiedzy, stanowig blisko 82% wszystkich nowych zawodow. Co wigcej, wiele
z nowych zawodoéw (ok. 13%) jest bezposrednio zwigzanych ze stosowaniem
rozwigzan zaawansowanych technicznie oraz rozwojem nowoczesnych technolo-
gii, w tym informacyjnych i komunikacyjnych (tab. 3).

Jednoczesnie z ewidencji wytaczono 11 zawodow i specjalnosci, ktore juz nie
funkcjonujg na rynku pracy lub sa wykonywane przez nieliczne osoby, przy czym
zawody te zostaly wiaczone do innych, podobnych pod wzglgdem zadan zawo-
dowych specjalnosci, np. akwizytor funduszy emerytalnych zostat wlaczony do
zawodu agenta ubezpieczeniowego, a taksator nieruchomos$ci ujmowany jest jako
rzeczoznawca majatkowy. Zawody te nie ulegly zatem catkowitemu zanikowi,
a jedynie pewnej modyfikacji.
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Tabela 3. Wybrane zawody/specjalno$ci zwigzane z technologiami informacyjnymi
i komunikacyjnymi dodane w KZiS z 2014 r.

Wielka grupa zawodowa Nazwa zawodu/specjalnosci

Przedstawiciele wiadz publicznych, | dyrektor do spraw wdrozen i rozwoju technologii
wyzsi urzgdnicy i kierownicy (1) | kierownik do spraw marketingu internetowego
Specjalisci (2) bioinformatyk

inzynier techniki §wietlnej

inzynier teleinformatyk

specjalista inzynierii medycznej

administrator bezpieczenstwa informacji

(inspektor ochrony danych)

specjalista do spraw mediow interaktywnych
specjalista sprzedazy internetowe;j

programista aplikacji mobilnych

specjalista systemow rozpoznawania mowy
administrator systeméw komputerowych

specjalista bezpieczenstwa systemow teleinformatycznych
specjalista do spraw systemow zarzadzania
bezpieczenstwem informacji

redaktor serwisu internetowego

bloger/vloger

Technicy i inny $redni personel (3) |technik elektroniki i informatyki medycznej®

technik szerokopasmowej komunikacji elektronicznej
asystent przetwarzania danych

technik tyfloinformatyk®

pracownik obstugi kampanii e-mailowych

S — zawod szkolny.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Klucz powigzan 2016.

Jednym z wyznacznikdéw zmieniajacego si¢ zapotrzebowania na kwalifikacje
sa réwniez uwzglednione w klasyfikacji zmiany w zakresie zawodoéw objetych
ksztatceniem w systemie szkolnictwa zawodowego®*. Najwigksze zmiany w tym
zakresie odnotowano w ramach wielkiej grupy zawodowej 3: Technicy i inny
sredni personel, gdzie w porownaniu z klasyfikacja z 2010 r. 11 zawodow utracito
status zawodu szkolnego, natomiast ksztalceniem objeto 18 zawodow, z czego
11 to zawody dotychczas nieklasyfikowane. Wsrdd robotnikéw przemystowych
i rzemie$lnikow z ksztalcenia wylaczono 8 zawodow, a wiaczono jedynie 2.
Zmiany te wskazuja zatem na wigkszg potrzebe ksztalcenia pracownikow posia-
dajacych wyspecjalizowang wiedze i umiejetnosci niezbedne do wykonywania
ztozonych zadan technicznych i praktycznych.

4 Zawody objete ksztatceniem w systemie szkolnictwa zawodowego klasyfikowane sag w wiel-
kich grupach zawodowych od 3. do 8.
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3.2. Zmiany i prognozy struktury pracujacych
w przekroju grup zawodow

W latach 1995-2015 liczba pracujacych w poszczegolnych wielkich grupach
zawodowych podlegata odmiennym tendencjom. Najwieksze wzrosty liczby pra-
cujacych w analizowanym okresie odnotowano wsrod specjalistow (ponad 1431
tys. 0sob; 86 p.p.), technikéw i innego $sredniego personelu (blisko 725 tys. 0sob;
55 p.p.), pracownikéw ushug i sprzedawcow (blisko 557 tys. osob; 35 p.p.) oraz
operatoréw i monterow maszyn i urzadzen (442 tys. osob; 38 p.p.), a takze przed-
stawicieli sit zbrojnych (50 tys. os6b; 98 p.p.). Zgodnie z prognoza zatrudnienia
do 2022 r.5 dotychczasowe tendencje zmian obserwowane w tych grupach zawo-
dowych zostang utrzymane, przy czym najwickszy wzrost bedzie obserwowany
wsrod specjalistow. Zwiekszeniu w okresie historycznym (cho¢ w mniejszym
zakresie) ulegto rowniez zatrudnienie wsrod przedstawicieli wladz publicznych,
wyzszych urzednikow i kierownikow (wzrost o 122,5 tys. 0sob; 14 p.p.). W grupie
tej przewidywany jest nieznaczny wzrost liczby pracujacych do 2022 r. Liczba
pracownikow biurowych oraz pracownikoéw wykonujacych prace proste osiggneta
w 2015 r. poziom zblizony do obserwowanego w 1995 r. (przy czym w okresie hi-
storycznym wielkos$¢ zatrudnienia w tych grupach ulegata wyraznym wahaniom).
Zgodnie z prognozg zatrudnienie wsrod pracownikow biurowych do 2022 r. bedzie
ulega¢ spadkowi, a liczba pracownikow wykonujacych prace proste — stabilizacji.
Wsrod rolnikow, ogrodnikéw, lesnikow i rybakow oraz pracownikow przemysto-
wych i rzemie$lnikow w latach 1995-2015 obserwowano wyrazny spadek liczby
pracujacych (odpowiednio o ponad 1376 tys. os6b — 45 p.p. oraz 501 tys. 0oséb
— 17 p.p.), ktory bedzie kontynuowany w okresie prognozy [Gajdos 2012; 2015].

Zmiany liczby pracujacych w poszczegolnych grupach zawodowych przeto-
zyly sie na zmiany w strukturze pracujacych w przekroju zawodow® (wykres 3).
W grupie zawodow reprezentujacych wysokie kwalifikacje zawodowe najwigk-
szy wzrost udziatlu w zatrudnieniu ogotem w latach 1995-2015 (7,7 p.p.) odno-
towano wsrod specjalistow. Udzial przedstawicieli wtadz publicznych, wyzszych
urzednikow 1 kierownikow nie ulegt w analizowanym okresie znaczacej zmianie.
Wyraznie wzrost udziat technikow 1 innego $redniego personelu (3,6 p.p.), a takze
pracownikow ustug osobistych i sprzedawcow (2,5 p.p.), co wiaze si¢ z rosngcym
znaczeniem sektora ustug w gospodarce. Wyrazne spadki zaobserwowano nato-
miast wsrdd rolnikow, lesnikow, ogrodnikow i rybakoéw oraz wsrod robotnikow
przemystowych i rzemie$lnikow o niskim poziomie kwalifikacji. Zgodnie z pro-

5 Prognoza zatrudnienia w Polsce na lata 2014-2022, http://np.prognozowaniezatrudnienia.pl/
[dostep: 10.02.2017].

¢ W analizie pomini¢to wielka grupg zawodowa 0: Sity zbrojne ze wzgledu na jej matg liczeb-
nos¢.
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gnozg zatrudnienia do 2022 r. przewidywany jest dalszy wzrost udziatlu specjali-
stow (do 23% w 2022 r.; wzrost o 3,8 p.p. w stosunku do 2015 r.) i pracownikéw
ustug (do 14,2%; wzrost o 1 p.p.), a takze operatorow i monterdw maszyn i urza-
dzen (do 10,7%; wzrost o 1 p.p.). Nalezy si¢ rowniez spodziewaé wzrostu udziatu
technikow 1 innego $redniego personelu’. Znacznemu spadkowi ulegnie natomiast
udziat rolnikow (do 7,3% w 2022 r.; spadek o 3 p.p.) i robotnikéw przemystowych
i rzemieslnikow (13,5%; spadek o 1,5 p.p.).

Wykres 3. Struktura pracujacych w przekroju wielkich grup zawodowych w Polsce
w latach 1995, 2005 i 2015 (dane rzeczywiste) oraz prognoza na rok 2022 (w %)
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852z 5 | s5S | BT | E.p | .ic | Bz pEf | Eis
B85 2 et = 23 2 3 828 NOg g
z=88 2 | 25T Ef  E2z | Eam % £:8 | £B:
R0 = £ 58 25 SRR £ S 2% RS- 2.88
B ez = 882 ] g~ 2 SES S 8E 23 ¥ S28
TRy g =E2 &S & =2 | "EF FEs FEs |£2°%
SEFE g - z E ~E - E
B S - - B
kwalifikacje kwalifikacje kwalifikacje kwalifikacje
wysokie $rednie niskie elementarne

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych BAEL oraz prognozy zatrudnienia w Polsce do 2022 t.,
http://np.prognozowaniezatrudnienia.pl/ [dostep: 10.02.2017].

Szczegbdlowa analiza prognozowanych zmian udziatu pracujacych w przekro-
ju duzych i srednich grup zawodowych pozwolita wskaza¢ obszary charaktery-
zujace si¢ istotnym wzrostem i spadkiem znaczenia w zatrudnieniu w horyzoncie

prognozy?®.

7 Prognozowany na 2022 rok udziatl technikdéw i innego $redniego personelu w ogolnej liczbie
pracujacych jest nizszy od obserwowanego w 2015 r. Wynika to z faktu, ze w latach 2014-2015
nastapit bardzo dynamiczny wzrost liczby pracujacych w tej grupie, w efekcie czego poziom zatrud-
nienia w 3. wielkiej grupie zawodowej w tym okresie przewyzszyl wartos¢ zaktadang na rok 2022.
Nalezy si¢ zatem spodziewaé, ze dotychczasowy wzrost zatrudnienia wsrod technikow i innego
sredniego personelu utrzyma si¢ w kolejnych latach.

8 Prognoza zatrudnienia do 2022 r. zostata opracowana na lata 2014-2022, jednak z uwagi na
dostepnos¢ danych rzeczywistych dotyczacych liczby pracujacych w przekroju grup zawodowych
w 2014 1 2015 r., zmiany udzialu duzych i $rednich grup zawodowych w zatrudnieniu obliczono
jako roznice pomiedzy udzialem danej grupy w 2022 i 2015 r. W zestawieniu grup zawodowych
charakteryzujacych si¢ najwigkszymi zmianami udziatu w zatrudnieniu uwzgledniono jedynie te
grupy zawodowe, dla ktorych prognozy zostaty uznane za dopuszczalne, tj. wartosci wzglednych
btedow ex post prognoz wygastych nie przekraczaja 10-12%.
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Wsrod duzych grup zawodowych charakteryzujacych si¢ najwyzszym wzro-
stem udzialu w zatrudnieniu do 2022 r. (tab. 4) znalazty si¢ cztery grupy klasy-
fikowane w ramach 2. wielkiej grupy zawodowej oraz jedna nalezaca do grupy
5. Najwigkszego wzrostu udzialu w zatrudnieniu (ponad 1,2 p.p.) nalezy oczeki-
wac wsrod specjalistow do spraw ekonomicznych i zarzadzania oraz specjalistow
nauk fizycznych, matematycznych i technicznych (0,9 p.p.). Znacznie wzro$nie
tez udziat specjalistow w obszarze nauczania i wychowania oraz technologii in-
formacyjno-komunikacyjnych, a takze pracownikow ustug osobistych.

Tabela 4. Duze grupy zawodowe o najwigkszych prognozowanych wzrostach
udziatu w zatrudnieniu ogotem do 2022 r.

Duza grupa zawodowa Zmiana udziatu
Symbol nazwa (wp.p)
24 Specjali$ci do spraw ekonomicznych i zarzadzania 1,24
21 Specjalisci nauk fizycznych, matematycznych i technicznych 0,91
23 Specjali$ci nauczania i wychowania 0,63
51 Pracownicy ustug osobistych 0,60
25 Specjalisci do spraw technologii informacyjno-komunikacyjnych 0,46

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie danych BAEL oraz prognozy zatrudnienia w Polsce do 2022 r.,
http://np.prognozowaniezatrudnienia.pl/ [dostgp: 10.02.2017].

Grupa wyraznie dominujaca wsrod duzych grup zawodowych o najwigkszych
prognozowanych spadkach udzialu w zatrudnieniu (tab. 5) sg rolnicy produkcji
towarowej (spadek o ponad 2,7 p.p.). Obnizeniu ulegnie rowniez udziat pracu-
jacych w dwoéch grupach w ramach 7. wielkiej grupy zawodowej — robotnikow

Tabela 5. Duze grupy zawodowe o najwigkszych prognozowanych spadkach
udziatu w zatrudnieniu ogotem do 2022 r.

Duza grupa zawodowa Zmiana udziatu
Symbol nazwa (wp.p.)
61 Rolnicy produkcji towarowej -2,72
71 Robotnicy budowlani i pokrewni (z wytaczeniem elektrykow) -0,91
43 Pracownicy do spraw finansowo-statystycznych i ewidencji materia- 0,51
towej ’
Pomoce domowe i sprzataczki
91+94* | pracownicy wykonujacy prace proste zwigzane z przygotowywaniem —0,42
positkéw
72 Robotnicy obrobki metali, mechanicy maszyn i urzadzen i pokrewni —-0,38

* Prognozy dla niektorych grup zawodowych zostaty opracowane tacznie ze wzgledu na ich matg liczebno$¢.

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie danych BAEL oraz prognozy zatrudnienia w Polsce do 2022 r., http://np.pro-
gnozowaniezatrudnienia.pl/ [dostep: 10.02.2017].
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budowlanych (0,9 p.p.) oraz robotnikéw obrobki metali i mechanikow maszyn
i urzadzen (blisko 0,4 p.p.). Znaczacy spadek udzialu przewidywany jest tez
wsrod pracownikow do spraw finansowo-statystycznych i ewidencji materiato-

Tabela 6. Srednie grupy zawodowe o najwickszych prognozowanych wzrostach
udzialu w zatrudnieniu ogétem do 2022 r.

Grupa Srednia grupa zawodowa Zmiana udziatu
wielka | symbol nazwa (wp.p.)
2424943 SpeCJ.al.lsc.l do spraw admlms.tracp i zar.zqdz.ama ‘ . 0.61
Specjalisci do spraw sprzedazy, marketingu i public relations
) 2514252 Anal%ty'c’y .systemow komputerov&fy(?h i programisci 0.46
Specjalisci do spraw baz danych i sieci komputerowych
214 | Inzynierowie (z wylaczeniem elektrotechnologii) 0,41
235 Inni specjalisci nauczania i wychowania 0,21
3 332 | Agenci i posrednicy handlowi 0,28
Operatorzy maszyn do produkcji wyrobéw gumowych,
8 814 S 0,26
z tworzyw sztucznych i papierniczych
Gospodarze obiektow
+
5 S15+316 Pozostali pracownicy ushug osobistych 0,24
514 Fryzjerzy, kosmetyczki i pokrewni 0,23

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych BAEL oraz prognozy zatrudnienia w Polsce do 2022 r.,
http://np.prognozowaniezatrudnienia.pl/ [dostep: 10.02.2017].

Tabela 7. Srednie grupy zawodowe o najwigkszych prognozowanych spadkach
udziatu w zatrudnieniu ogotem do 2022 r.

Grupa Srednia grupa zawodowa Zmi.ana
wielka | symbol nazwa udzialu
(wp.p.)
6 613 Rolnicy produkcji roslinnej i zwierzecej -2,16
Pomoce i sprzataczki domowe, biurowe, hotelowe
9 9114941 | Pracownicy wykonujacy prace proste zwigzane -0,41
7 przygotowywaniem positkéw
712 Robotnicy budowlani rob6t wykonczeniowych i pokrewni —0,46
741 Elektrycy budowlani, elektromechanicy i elektromonterzy —0,19
7 Formierze odlewniczy, spawacze, blacharze, monterzy
721 | ; : 0,16
konstrukcji metalowych i pokrewni
751 Robotnicy w przetworstwie spozywczym i pokrewni 0,14
4 431 Pracownicy do spraw finansowo-statystycznych —0,22
5221521+ Pracownicy spr.zedgg'y w sklepa.ch ‘ ‘
5 594 Sprzedawcy uliczni i bazarowi i pozostali pracownicy -0,15
sprzedazy

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie danych BAEL oraz prognozy zatrudnienia w Polsce do 2022 r.,
http://np.prognozowaniezatrudnienia.pl/ [dostep: 10.02.2017].
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wej oraz pomocy domowych i pracownikow wykonujacych prace proste zwigza-
ne z przygotowywaniem positkow.

W rankingu $rednich grup zawodowych, ktore zgodnie z prognozg w naj-
wiekszym stopniu zwigkszg swoj udziat w strukturze zatrudnienia do 2022 r.,
dominuja grupy sklasyfikowane w ramach 2. wielkiej grupy zawodowej (tab. 6).
Najwickszy wzrost udzialu w ogolnej liczbie pracujacych obserwowany bedzie
wsrod specjalistow do spraw administracji i zarzadzania oraz sprzedazy, marke-
tingu i public relations, a takze wsrdd analitykow i programistow oraz specjali-
stow do spraw baz danych i sieci komputerowych. Stosunkowo wysokiego wzro-
stu udziatu oczekuje si¢ rowniez wsrod agentéw i posrednikow handlowych oraz
operatorOw maszyn.

Wsrod srednich grup zawodowych cechujgcych si¢ najwigkszym oczekiwa-
nym spadkiem udziatu w zatrudnieniu do 2022 r. wigkszo$¢ nalezy do grupy pra-
cownikoéw przemystowych i rzemieslnikow, przy czym najwigkszy spadek obser-
wowany bedzie w grupie sredniej klasyfikowanej w ramach grupy 6., a mianowicie
rolnikow produkcji roslinnej i zwierzecej (spadek o blisko 2,2 p.p.). Spadkowi
ulegnie tez udzial pracujacych w grupie pomocy i sprzataczek oraz pracownikow
przygotowujacych positki (0 0,4 p.p.), a takze pracownikow do spraw finansowo-
-statystycznych oraz sprzedawcow, zarowno w sklepach, jak rowniez ulicznych
i bazarowych (tab. 7).

Podsumowanie

Przeobrazenia spoteczno-gospodarcze zwigzane z procesem przechodzenia
do gospodarki opartej na wiedzy, ktorej filarem sg wiedza i informacja, znajduja
odzwierciedlenie w zmianach zachodzacych na rynku pracy. Modyfikacji ulega
struktura sektorowa zatrudnienia, co przeklada si¢ na zmiany w liczbie i struk-
turze pracujacych w przekroju zawodow. Te z kolei wynikaja ze zmieniajace-
go si¢ zapotrzebowania na poszczegdlne kwalifikacje zawodowe i umiejetnosci,
co ma zwigzek z przemianami nastepujagcymi w tresci i charakterze pracy oraz
w strukturze zadan zawodowych. W gospodarce opartej na wiedzy maleje bo-
wiem udzial zadan motorycznych, a wzrasta znaczenie ztozonych zadan poznaw-
czych wymagajacych podejmowania wysitku umystowego. Paradoksalnie rozwoj
i coraz szersze wykorzystanie zaawansowanych technologii, majacych z zatoze-
nia ,,wyreczy¢” cztowieka w wykonywaniu okreslonych czynnosci i utatwi¢ ten
proces, sprawia, ze pracownikom stawia si¢ coraz wicksze wymagania — oczekuje
si¢ cigglego poszerzania wiedzy, przetwarzania informacji, zdobywania nowych
1 doskonalenia posiadanych umiejetnosci, a poziom trudnosci i ztozonosci zadan
zawodowych ulega zwigkszeniu.
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W obliczu dynamicznych przemian gospodarczych istotne staje si¢ okreslenie
przyszlego zapotrzebowania na poszczegdlne zawody i kwalifikacje. Narzedziem
temu shuzgcym sg prognozy zatrudnienia, niejednokrotnie tworzone w ramach
szerszych systemow informacji o rynku pracy, ktore sg istotne dla kreowania ak-
tywnej polityki rynku pracy oraz efektywnego systemu edukacji, majacych przy-
czyni¢ sie do lepszego dostosowania kwalifikacyjno-zawodowego miedzy poda-
70wg i popytowa strong rynku pracy [Gajdos i Zmurkow-Poteralska 2014; Gajdos
2016: 77-78].

Analiza zmian na polskim rynku pracy pozwala stwierdzi¢, Zze nast¢puja prze-
obrazenia $wiadczace o trwajgcym procesie przechodzenia do gospodarki oparte;
na wiedzy, czego wyrazem jest wzrost udziatu zatrudnionych w ushugach, szcze-
golnie opartych na zaawansowanej wiedzy (przy jednoczesnym spadku zatrudnie-
nia w rolnictwie), a takze zmiany w zawodowej strukturze zatrudnienia wskazu-
jace na wzrost znaczenia zawodow charakteryzujacych si¢ najwyzszg zlozonoscia
oraz zakresem zadan zawodowych oraz wymagajacych posiadania zaawansowa-
nej i wyspecjalizowanej wiedzy. Przeobrazenia te znajdujg rowniez swoj wyraz
w strukturze nowych zawodow i specjalno$ci pojawiajacych si¢ na polskim rynku
pracy, z ktorych wiele jest bezposrednio zwigzanych ze stosowaniem rozwigzan
zaawansowanych technicznie oraz rozwojem nowoczesnych technologii infor-
macyjno-komunikacyjnych. Towarzysza temu zmiany w zakresie zawodow ob-
jetych ksztatceniem w systemie szkolnictwa zawodowego $wiadczace o rosnacej
potrzebie ksztalcenia pracownikow posiadajacych szerokokontekstowa wiedze
1 umiejetnosci niezbedne do wykonywania ztozonych zadan technicznych i prak-
tycznych.

Zgodnie z wynikami prognoz zatrudnienia na lata 2014-2022, opracowanych
w ramach budowy zintegrowanego systemu prognostyczno-informacyjnego dla
polskiego rynku pracy, do 2022 r. w Polsce obserwowany bedzie dalszy dyna-
miczny wzrost zapotrzebowania na specjalistow, a takze (w mniejszym zakre-
sie) na pracownikow ustug oraz operatorow i monterow maszyn i urzadzen. Spo-
dziewac si¢ tez nalezy wzrostu zatrudnienia wsrdd technikow i innego $redniego
personelu. Najwieksze spadki udziatu w zatrudnieniu beda natomiast dotyczy¢
rolnikéw, lesnikow, ogrodnikow i rybakéw oraz robotnikéw przemystowych
i rzemie$lnikow o relatywnie niskim poziomie kwalifikacji. Perspektywy zmian
udziatu pracujacych w poszczegdlnych duzych i $rednich grupach zawodowych
wskazujg natomiast na wzrost znaczenia obszarow zwigzanych z zarzadzaniem,
naukami $cistymi i technicznymi oraz technologiami informacyjno-komunikacyj-
nymi, a takze nauczaniem, przy jednoczesnym spadku udzialu rolnictwa, dzia-
falnosci w obszarze produkcji przemystowej, zwlaszcza zwiazanej z realizacja
zadan motorycznych, oraz prac prostych.
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Prospective Changes
in the Demand for Qualifications and Occupations
in the Face of Economic Transformations

Abstract. The aim of the study is to identify prospective changes in the demand for occupa-
tions and qualifications in the face of economic transformations geared towards a knowledge-based
economy. The first part outlines economic changes accompanying the transition to a knowledge-
based economy and contains an analysis of changes in the sectoral structure of employment in
Poland in the high-tech industry and knowledge-intensive services. The second part includes an
overview of changes in work content, the manner of performing professional tasks and the skills
required as a result of technological progress. The third part describes prospective changes in the
demand for occupations and qualifications. The author analyses the phenomenon of the disappear-
ance and emergence of new occupations in the Polish labour market and investigates changes in the
employment structure across occupations and qualifications in Poland, including forecasts of the
employment structure across occupational groups.

Keywords: knowledge-based economy, structure of employment, occupations, qualifications,
forecasts of employment
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Skuteczno$¢ narzedzi rekrutacji
i selekcji pracownikow
opartych na koncepcji Learning Agility

Streszczenie. Dynamiczne zmiany w srodowisku biznesowym organizacji, rozwdj technologicz-
ny, kryzys demograficzny oraz inne czynniki coraz wyrazniej dotykajg firmy w Polsce. Dotychcza-
sowe statyczne metody rekrutacji i selekcji nie odpowiadajq dynamice rozwoju organizacji i duzej
zmiennoSci wspolczesnego rynku pracy. Pojawiajq si¢ nowe zawody, stanowiska pracy ulegajg mo-
dyfikacji, kariera jednostki przestaje mie¢ charakter homogeniczny. Wszystkie te zmiany wymagajq
zupelnie nowego podejscia do poszukiwania, a takze do oceny kandydatow. Organizacjom nie wy-
starczy juz wiedziec, jakie kompetencje posiada kandydat w momencie zatrudnienia. Osoby zarzq-
dzajgce muszq umiec ocenic ich potencjal rozwojowy, aby moc zdecydowaé o ich wartosci w diuz-
szej perspektywie. W niniejszym artykule przedstawiono koncepcje Learning Agility jako odpowiedz
na wyzwania stojgce przed dziatami HR w tym zakresie, ukazano jej glowne zatozenia oraz wyniki
badan wiasnych. Ponadto wskazano mozliwosci praktycznego wykorzystania Learning Agility w re-
krutacji i selekcji pracownikéw o wysokim potencjale rozwojowym.

Stowa kluczowe: Learning Agility, rekrutacja i selekcja, wysoki potencjal, talenty

Wstep

Rosngca globalizacja i coraz bardziej dynamiczne $rodowisko zewnetrzne
organizacji, a takze coraz wigksze problemy z pozyskaniem i utrzymaniem naj-
lepszych pracownikdéw to najpowazniejsze wyzwania, przed ktorymi w najbliz-
szych latach stang organizacje. W zwiazku z tym specjalisci do spraw rekrutacji
i selekcji pracownikéw musza przygotowac si¢ do wykorzystywania zupehie
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nowych sposoboéw docierania do potencjalnych kandydatow oraz projektowania
narzg¢dzi pozwalajacych trafnie oceniac 1 przewidywac stopien ich efektywnosci.
Jak wyrokowali w 2013 r. Antonio L. Garcia-Izquierdo, Ewa Derous i Rosalin-
da Searle: ,,specjalisci ds. rekrutacji i selekcji staneli przed nowymi dylematami,
jak najlepiej ocenia¢ i przewidywac efektywnos$¢ jednostki na stanowisku pracy,
biorac pod uwage ciagte zmiany i transformacje oraz coraz bardziej dynamiczne
i zmieniajace si¢ kryteria wydajnos$ci 1 ustawienia, w ktorych pracuja jednostki”
[Garcia-Izquierdo, Derous i Searle 2013: 1].

Kolejnym czynnikiem zwickszajacym presje na dzialy HR sa koszty zwigzane
z zatrudnieniem pracownika, w zwigzku z czym organizacje oczekuja wysokiej
trafnosci predykcyjnej juz na etapie selekcji. Takie podejscie sprawia, ze rekruto-
wane sg glownie osoby, ktore posiadaja do§wiadczenia w konkretnej branzy i na
konkretnych stanowiskach, co zawgza obszar poszukiwan i nie daje gwarancji
szybkich i pozadanych rezultatow. Dzialania te nie tylko zmniejszaja ilos¢ 1 tak
ograniczonych zasobdw oraz zmniejszajg przewage negocjacyjng firmy, ale takze
wzmacniajg iluzje, jakoby osoby posiadajace duze doswiadczenie na danym sta-
nowisku gwarantowaly sukces rekrutacyjny. W zwiazku ze starzeniem si¢ spote-
czenstwa, wzrostem bezrobocia wsrod przedstawicieli pokolenia wchodzacego na
rynek pracy oraz niewystarczajacym przygotowaniem do petnienia okreslonych
r6l zawodowych bardzo wazna wydaje si¢ umiejetno$é oceny potencjatu kandy-
datoéw, a nie tylko analizy ich dotychczasowego doswiadczenia oraz bazowania na
kompetencjach, ktore posiadaja w chwili badania. Mozna zatem uznaé, ze zarow-
no zmiany w otoczeniu organizacji, zmiany technologiczne, zmiany w zakresie
ztozono$ci 1 zmienno$ci zadan realizowanych przez pracownikow, jak rowniez
demografia oraz niedostosowane programy ksztatcenia wptywaja na koniecznos¢
zmian w mysleniu o rekrutacji i selekcji kandydatow.

Celem artykutu jest przedstawienie wynikéw badania prowadzonego na gru-
pie specjalistoéw i menedzeréw pod koniec 2016 r., w ramach ktorego zweryfiko-
wano mozliwos¢ zastosowania koncepcji Learning Agility (,,zwinnosci” uczenia
si¢) w rekrutacji i1 selekcji jednostek o wysokim potencjale rozwojowym (high
potentials). Zdaniem autorow projektowanie procesu rekrutacji i selekcji z wyko-
rzystaniem narzgdzi Learning Agility pozwala lepiej przewidywac efektywnosc¢
kandydatéw w zmieniajacych si¢ warunkach organizacji XXI w.

1. Pozyskiwanie i ocena kandydatow

W przeprowadzonych przez LinkedIn' badaniach 83% liderow zespotow re-
krutacyjnych w organizacjach podkreslito, ze w 2017 r. ich priorytetem bedzie

! Jeden z czotowych portali spoteczno$ciowych, zrzeszajacy profesjonalistow z réznych branz
i stuzacy jako medium do pozyskiwania kandydatow do pracy. Badania przeprowadzone zostaly na
calym $wiecie na probie ok. 4 tys. respondentow.
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pozyskiwanie talentow dla swoich organizacji, a 57% uznalo, ze bedzie to row-
niez ich najwickszym wyzwaniem. Portal podkresla, ze w najblizszych latach (do
2020 r.) gtéwnymi czynnikami, ktore bedg wptywac na rynek rekrutacyjny, sa:
rekrutacja bardziej zréznicowanych kandydatow,
trafna i rzetelna ocena umiej¢tnosci migkkich,
— innowacyjne narze¢dzia do prowadzenia wywiadow z kandydatami,
misja organizacji jako czynnik budujacy przewage konkurencyjna,
wykorzystywanie big data [LinkedIn 2017].

Jak pokazujg badania, najbardziej pozadanymi kandydatami beda wigc osoby
z wysokim potencjatem. Kim jest taka osoba? Definicje roznig si¢ w zaleznosci
od organizacji, poniewaz w wigkszosci dotyczg rekrutowania czy identyfikowania
,,;odpowiednich osob”. Odpowiednich, czyli dobrze dopasowanych do stanowi-
ska, posiadajacych zestaw wybranych przez organizacje, kluczowych kompeten-
cji, dzigki ktorym beda oni mogli skutecznie realizowaé swoje zadania, zarowno
dzis, jak i w przysztosci. Proces poszukiwania talentow ma na celu identyfikacje
oznak p6zniejszych sukcesow u 0sob, ktore nie posiadaja duzego doswiadczenia
w danym obszarze. Identyfikacja talentoéw na etapie rekrutacji moze wigc stac si¢
kluczowym elementem pozyskiwania efektywnych pracownikow do organizacji.

Dotychczasowe badania w zakresie oceny konkretnych kompetencji w pro-
cesie poszukiwania talentow pokazuja, ze istnieje pewien ich zestaw, ktory po-
zostaje w miar¢ niezmienny w dluzszym okresie [Lombardo i Eichinger 2000]
i obejmuje takie wiasciwosci, jak inteligencja czy okreslone cechy osobowosci.

Rob Silzer i Allan H. Church [2009] podsumowuja dotychczasowe prace nad
identyfikacja 0sob z najwyzszym potencjatem w organizacjach i proponujg wias-
ny model, ktory sktada si¢ z trzech wymiarow:

a) wymiar podstawowy, stabilny i niezmienny w czasie, do ktorego zalicza si¢
nastepujace czynniki:

— poznawcze: myslenie koncepcyjne i strategiczne, zdolnosci poznawcze, ra-
dzenie sobie ze ztozonoscia,

— osobowos$ciowe: umiejetnosci interpersonalne, dominacja, elastycznosc,
emocjonalna stabilnos¢;

b) wymiar przyrastajacy (rozwojowy), zwigzany przede wszystkim z nabywa-
niem nowych umiejetnosci:

— uczenie si¢: adaptacja, orientacja na uczenie si¢, otwarto$¢ na informacje
zwrotna,

— motywacja: energia, motywacja, ambicja, sktonnos¢ do podejmowania ry-
zyka, orientacja na wyniki;

¢) wymiar zwigzany z karierg — cechy wazne dla identyfikacji potencjatu jed-
nostki na danym stanowisku. Zaktada si¢, ze jednostka moze je swobodnie rozwi-
jac przy zatozeniu, ze posiada wystarczajace kompetencje z wymiaru zwigzanego
Z rozwojem:
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— przywodztwo: umiejetnos¢ zarzadzania ludzmi, rozwijanie innych, wywie-
ranie wptywu, zarzadzanie zmiana,

— wydajnos¢: dowody wydajnosci wazne dla danego stanowiska, doswiad-
czenie zawodowe,

— wiedza i warto$ci: umiejetnosci 1 wiedza zwigzane z petniong funkcjg oraz
wiedza 1 umiej¢tnosci techniczne, dopasowanie do kultury zwigzane z warto$cia-
mi i normami.

Dwa pierwsze wymiary stanowig uniwersalne komponenty potencjatu, ostatni
jest natomiast zwigzany z okreslonym stanowiskiem. Wydaje si¢ zatem, ze dia-
gnoza w zakresie potencjatu powinna przede wszystkim identyfikowaé osoby
posiadajace podstawowe i niezmienne predyspozycje, ktorych nie mozna sko-
rygowaé w procesie uczenia si¢. Nalezy jednak uwaznie dobiera¢ narzedzia do
ich badania oraz ostroznie podchodzi¢ do uzyskanych w ten sposob informacji,
poniewaz badania pokazuja, ze charakterystyki te sg jednoczesnie obarczone bie-
dami w zakresie oceny, ale przede wszystkim narazone na przektamania ze strony
potencjalnych kandydatow [Birkeland i in. 2006; Roulin, Krings i Binggeli 2016].

Podsumowujac, warto w pewnym stopniu? przychyli¢ si¢ do mysli Michae-
la M. Lombardo i Roberta W. Eichingera, iz ,,selekcja powinna by¢ kombinacja
poszukiwania tych charakterystyk, ktore nie zmieniajg si¢ w czasie i mogg by¢
wykryte wezesnie (jak np. inteligencja), oraz tych, ktore rozwijaja sig, kiedy jed-
nostka uczy si¢ radzi¢ sobie z nowymi sytuacjami. W naszej ocenie uczenie si¢ na
bazie doswiadczenia pokazuje to, co nazywamy wysokim potencjatem” [Lombar-
do i Eichinger 2000: 321].

W procesie pozyskiwania najlepszych kandydatow coraz wigksza role odgry-
wajg narzg¢dzia online, ktore sg wykorzystywane zarowno w przypadku rekrutacji
biernych, jak i aktywnych®. Rynek pracownika, ktory obserwujemy od jakiego$
czasu w Polsce, ale rowniez na $§wiecie, pokazuje, ze do kluczowych kompetencji
rekrutera nalezg kompetencje sprzedazowe, zwigzane z umiejetnoscia sprzedania
stanowiska, oferty pracy. Jego dziatania musza by¢ ponadto dobrze zaprojekto-
wane i ukierunkowane na okreslong grupe potencjalnych odbiorcow. Dodatko-
wo sam proces rekrutacji — w obliczu pojawienia si¢ na rynku pracy pracowni-
kéw z pokolenia Z — azeby sprostaé ich oczekiwaniom, musi by¢ maksymalnie
skrocony. Potrzeba zatem narzedzi do szybkiej weryfikacji potencjatu kandy-
datow.

2 Istniejg rozbiezne dane na temat uzyteczno$ci wykorzystywania testow 1Q do przewidywania
wydajnosci pracownika czy przewidywaniu sukcesow zawodowych. Wigcej na ten temat: Richard-
son i Norgate 2015; Frankowska-Mankiewicz 2002.

3 Autorzy wyrdzniaja rekrutacje bierne i aktywne ze wzglgdu na stopien zaangazowania rekru-
tera na etapie pozyskiwania kandydatow. Rekrutacje bierne polegaja na umieszczeniu ogloszenia
i reakcji na przestane przez kandydata dokumenty aplikacyjne. Rekrutacje aktywne zwigzane sa
z proaktywnym pozyskiwaniem kandydata typu head hunting.
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W praktyce selekcyjnej oraz literaturze przedmiotu [Witkowski 2007; Oli-
phant, Hansen i Oliphant 2008] mozna odnalez¢ naste¢pujace narzedzia, wykorzy-
stywane w procesie oceny kandydatow:

— wywiad (najczgsciej wywiad behawioralny z wykorzystaniem metody
STAR?Y),

— dokumenty aplikacyjne i dane biograficzne (gtéwnie CV),
referencje,
testy osobowosci,

— testy poznawcze oraz testy 1Q,
probki pracy (work-sample tests),

— Assessment Center.

Jak podaje Tomasz Witkowski [2007: 88], najwyzsza trafnoscig cechujg si¢
metody typu Assessment Center (0,43-0,65), dane zawarte w dokumentach aplika-
cyjnych (0,38), nastgpnie probki pracy (0,25-0,53), testy osobowosci (0,15- 0,39)
i wywiad (0,09-0,37). Jak wida¢, wérdod wymienionych brakuje narzedzi, ktore
pozwalatyby okresli¢ zdolnosci jednostki do uczenia si¢ na bazie doswiadczenia,
a przez to dokonac¢ identyfikacji potencjatu rozwojowego jednostki.

2. Learning Agility

Szybkie dostosowanie si¢ do nowych warunkow w dynamicznie zmieniajg-
cym si¢ otoczeniu zapewniaja procesy uczenia si¢. Koncepcja Learning Agility
zostala rozwinigta przez praktykow i zdefiniowana przez Lombardo i Eichinge-
ra jako ,.che¢ 1 umieje¢tno$¢ uczenia si¢ nowych kompetencji w celu wykona-
nia nowych zadan po raz pierwszy albo w zmienionych warunkach” [Lombardo
i Eichinger 2000: 323] oraz rozwini¢ta przez Kennetha P. De Meuse’a, Guangron-
ga Daia i George’a S. Hallenbecka, ktorzy dotaczyli do ,,wykonania” stowo ,,sku-
teczny”, rozszerzajac jednoczesnie charakterystyke osob z wysokim LA o naste-
pujaca definicj¢: ,,ludzie, ktorzy charakteryzuja sie¢ wysoka zwinnos$cia uczenia
si¢ nieprzerwanie dazg do otrzymywania informacji zwrotnych od innych, aby
moc wzrastac i rozwijac sig, majg tendencj¢ do podejmowania refleksji nad soba,
ewaluujg swoje do§wiadczenia i wyciagaja z nich praktyczne wnioski” [De Meu-
se, Dai i Hallenbeck 2010: 120].

Polemike z pierwotna definicja Lombardo i Eichingera oraz De Meuse’a i in.
podjeli D. Scott DeRue, Susan J. Ashford i Christopher G. Myers [2012], ktorzy

4 STAR to akronim stow: Situation, Task, Action, Result. Metoda ta stosowana jest w wywia-
dzie behawioralnym. Pozwala w uporzadkowany sposob zdobway¢ informacje na temat dotych-
czasowego do$wiadczenia kandydata w konkretnych sytuacjach zawodowych. Zaktada, ze przeszte
zachowania sa najlepszym predyktorem przysztych zachowan. Niestety narzedzie to bada zwykle
deklaracje kandydata, nie mowiac o tym, jak rzeczywiscie wygladaja jego umiejetnosci.
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zauwazyli, ze definicja ta rodzi pewne problemy ze wzgledu na zamieszanie mig-
dzy przyczynami a wynikami zwinno$ci uczenia si¢. Przede wszystkim podkresli-
li, ze istnieje réznica migdzy checig a umiejetnoscia uczenia sie. ,,Chec” moze by¢
warunkowana przez czynniki zewngetrzne, a umiejetnos¢ odnosi si¢ do czynnikow
zwigzanych z jednostka i zaklada szybkosc¢ i elastyczno$¢ w zakresie uczenia si¢
na bazie doswiadczenia. Mozna zatem powiedzie¢, ze jednostka moze posiadac
zdolnos¢ do uczenia si¢ na bazie do§wiadczenia, ale nie musi mie¢ motywacji do
tego, zatem taczenie tych dwoch elementow w jednej definicji moze znieksztalcac
obraz rzeczywistego potencjatu jednostki.

Kolejnym problemem definicyjnym jest wprowadzenie okreslenia ,,skutecz-
ny”, ktére moze stanowi¢ zaprzeczenie definicji uczenia si¢ na bazie doswiad-
czenia. Jesli zakladamy, ze dana osoba, aby posiada¢ wysokie LA, musi wykony-
wac nowe zadania zawsze skutecznie za pierwszym razem, nie mozemy mowic
0 umigjetnosci uczenia si¢ na bazie wlasnych doswiadczen. Pierwsza porazka
moze by¢ bowiem wlasnie szansg na uczenie si¢ na wlasnych bledach.

W pierwotnym modelu Lombardo i Eichinger [2000] wyr6znili cztery gtowne
czynniki sktadajace si¢ na Learning Agility:

— Mental Agility: osoby posiadajace wysokie wyniki na tej skali cechujg si¢
cickawoscig $wiata, dagzeniem do wtasnego rozwoju, posiadaja szerokie zainte-
resowania i czujg si¢ komfortowo w $rodowisku ztozonym i mocno niejedno-
znacznym; maja tendencj¢ do kwestionowania konwencjonalnych prawd, potrafig
znajdowac rozwigzania skomplikowanych problemow, poszukuja przyczyn pro-
blemow, aby je lepiej zrozumie¢;

— Change Agility: osoby z wysokim poziomem tego czynnika kwestionu-
ja status quo, nie obawiajg si¢ podejmowac ryzyka, eksperymentuja i wdrazaja
nowe idee; fatwo podejmujg wyzwania, lubig udoskonalac¢ istniejace rozwiazania;

— People Agility: wysokie wyniki na tej skali §wiadcza o duzej tolerancji na
réznorodno$¢, przyjmowaniu réznych punktéw widzenia, dostosowywaniu swo-
ich zachowan do sytuacji, bazujac na potrzebach i oczekiwaniach innych ludzi;
osoby takie potrafig rownoczesnie odnajdowac si¢ w r6znych rolach, dobrze ro-
zumieja innych i majg wysoki poziom umiejetnosci dyplomatycznych, pomagaja
innym w osigganiu sukcesu, potrafig sobie radzi¢ z konfliktami i posiadaja wyso-
kie umiej¢tnosci komunikacyjne;

— Results Agility: ostatni z wymiaréw odnosi si¢ do osob, ktore maja moty-
wacje do stalego podnoszenia wlasnej efektywnosci, sa pelne energii, dysponuja
wieloma zasobami i sg elastyczne; potrafia budowac efektywne zespoty, sg nasta-
wione zadaniowo, maja motywacj¢ do konczenia rozpoczetych dziatan pomimo
trudnosci.

W 2013 r. Guangrong Dai, Kenneth P. De Meuse i King Yii Tang wyodr¢bnili
jeszcze podskale zwiazang z samo§wiadomoscia (Self~-awareness), ktora odnosi
si¢ do refleksyjnosci, rozumienia wlasnych stabych i mocnych stron oraz umie-
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jetnosci wyciaggania wnioskow z porazek, a ktora w pierwotnej wersji narzgdzia
wchodzita w sktad wymiaru People Agility.

Badania przeprowadzone przez The Corporate Leadership Council [2005, za:
De Meuse i in. 2010] pokazaty, ze mniej niz 30% pracownikow zidentyfikowa-
nych w organizacjach jako wysoko efektywni ,,dzi$” posiada potencjat do objecia
bardziej wymagajacych czy kluczowych funkcji w organizacji. Weryfikacja stoso-
wanych w procesie selekcyjnym narzedzi rowniez jasno pokazuje, ze stworzone
one zostaty do badania wydajnosci tego, co pracownik czy kandydat potrafi wy-
kona¢ dzi$, ale nie daja one odpowiedzi na pytanie o to, czy te same osoby beda
rownie skuteczne na nowych stanowiskach albo w zakresie realizacji nowych,
nieznanych im wcze$niej zadan.

Do rozwoju koncepcji Learning Agility przyczynity si¢ badania nad wptywem
inteligencji na pozniejsze sukcesy menedzerow w organizacji, badania nad pro-
cesami zwigzanymi z uczeniem si¢ poprzez doswiadczenie oraz analiza przyczyn
porazek menedzerow wysokiego szczebla (De Meuse i in. 2010: 121). Analiza
badan nad wptywem wynikow z testow 1Q na pdzniejsze sukcesy zawodowe me-
nedzeréw pokazata, ze IQ w jego podstawowym rozumieniu byto zdecydowanie
gorszym predyktorem niz inteligencja praktyczna dla p6zniejszych sukceso6w me-
nedzerskich, a wigc mozna zatozy¢, ze jest zdecydowanie lepszym wskaznikiem
potencjatu jednostki [Sternberg i in. 1995, za: De Meuse i in. 2010]. Inteligencja
praktyczna jest zatem implicite skorelowana z Learning Agility. W przypadku
dwoch pozostatych obszarow badawczych okazato sig, ze z wysokim potencjatem
skorelowane sg rowniez: odpornos¢ psychiczna (resilience®), postawa niedefen-
sywna oraz silna potrzeba rozwoju i wzrostu. Obraz dopetiaja badania zwigzane
z poszukiwaniem roznic pomie¢dzy menedzerami osiggajacymi i nieosiggajacymi
sukcesy. Okazato si¢, ze mimo wspolnych cech, takich jak: wysoka inteligencja,
wczesna identyfikacja potencjatu, posiadanie wybitnych osiggni¢¢, ambicja oraz
che¢¢ poswigcania sig, ci, ktorzy nie sprawdzili si¢ na wyzszych stanowiskach za-
rzadczych, roznili si¢ od reszty poziomem motywacji do zmiany czy adaptacji do
nowych warunkow oraz cechowali si¢ wicksza defensywnos$cia w zachowaniach,
szczegolnie w zakresie przyznawania si¢ do bledoéw (a przez to rowniez uczenia
si¢ na nich) i brania za nie odpowiedzialnosci.

Pozniejsze badania nad skuteczno$cig Learning Agility w zakresie przewidy-
wania wydajno$ci pracownikow pokazaty zdecydowana wyzszos¢ LA nad testa-
mi IQ oraz testami osobowosci [Connolly i Viswesvaran 2002, za: De Meuse i in.
2010: 124].

5 Resilience zwigzane jest z odpornos$cia psychiczng i nie ma jednej definicji. Warta uwagi jest
definicja autorstwa Lee i Carnforda [2013, za: Fletcher i Sarkar 2013: 13]: ,,Zdolnos¢ jednostek do
skutecznego radzenia sobie ze zmiana, nieszczgsciem lub ryzykiem”.
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3. Badania wlasne

W przeprowadzonym badaniu wlasnym do weryfikacji poziomu LA wykorzy-
stano narzedzie stworzone i zwalidowane we wczesniejszych badaniach pilotazo-
wych [Fojutowski i Mann 2016] oraz dane dotyczace: ztozonosci wykonywanych
zadan, liczby odbytych szkolen (ze szczegdlnym uwzglednieniem proaktywnosci
w zakresie ich wyboru), stazem pracy, liczba miejsc pracy, liczbg zajmowanych
stanowisk, liczbg awansow, plcig i wielkoscig firmy.

Badania zostaly przeprowadzone na probie 265 respondentow, kobiet (63%)
i mezczyzn (37%) zajmujacych stanowiska menedzerskie oraz specjalistyczne
w firmach zréznicowanych pod wzgledem wielkosci i branzy.

Celem badan byta identyfikacja korelacji miedzy wybranymi zmiennymi nie-
zaleznymi a poziomem Learning Agility, ktére mialyby przyczyni¢ si¢ do trafnie;j-
szej 1 szybszej weryfikacji 0s6b z wysokim potencjatem w organizacjach, mozli-
woscig rozwoju potencjalu pracownikow, ale przede wszystkim wykorzystaniem
tej wiedzy w rekrutacji i selekcji pracownikow.

3.1. Statystyki opisowe

Tabela 1 przedstawia wyniki analizy rzetelnosci za pomoca wspotczynnika
o-Cronbacha dla catego narzedzia i jego poszczegolnych podskal. Otrzymane
wyniki informuja o zadowalajacej homogeniczno$ci wewnetrznej narzgdzia (za
wyjatkiem skali Change Ability, ktérej wynik jest nizszy niz oczekiwany, lecz
pozostawienie tej podskali w tescie ma uzasadnienie teoretyczne).

Tabela 1. Zestawienie wspolczynnikow rzetelnosci catego narzedzia

ijego podskal
Skala o-Cronbacha
LA 0,92
MA 0,70
PA 0,74
CA 0,64
RA 0,79
SA 0,77

Zrodho: opracowanie wiasne na podstawie uzyskanych danych.

Tabela 2 przedstawia statystyki opisowe dla badanych zmiennych ilo$cio-
wych, czyli wyniku ogdlnego w tescie Learning Agility i jego podskal. Zgodnos¢
rozktadu zmiennych z rozktadem normalnym badano za pomoca testu Kotmogo-
rowa-Smirnowa. Stwierdzono, ze rozktad wszystkich zmiennych odbiega od roz-
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Tabela 2. Statystyki opisowe

Skala M SD Me Min Max V4 P
MA 22,63 4,17 23,00 0,00 30,00 0,117 <0,001
PA 24,27 3,94 25,00 0,00 30,00 0,120 <0,001
CA 21,51 4,33 21,00 8,00 30,00 0,065 0,008
RA 23,12 4,14 24,00 0,00 30,00 0,095 <0,001
SA 23,73 4,25 24,00 0,00 30,00 0,106 <0,001
LA 15,26 17,73 118,00 10,00 148,00 0,065 0,009

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie uzyskanych danych.

ktadu normalnego. Z tego wzgledu w analizach wykorzystano nieparametryczne
testy 1 wspotczynniki korelacji.

3.2. Learning Agility a zlozono$¢ wykonywanych zadan

Pierwsza weryfikowana przez autorow hipotezg byto zatozenie, ze osoby, kto-
re pelnia role zawodowe wymagajace efektywnego radzenia sobie z zadaniami
o duzej ztozonosci, beda posiadaly wysoki poziom Learning Agility (LA). Bada-
nie korelacji tho-Spearmana pokazuje, ze wystepuje istotna zaleznos¢ pomigdzy
tymi dwiema zmiennymi. Osoby takie majg wigcej doswiadczen zawodowych,
lepiej radza sobie ze ztozonymi zadaniami realizowanymi na swoich stanowiskach
pracy, a przede wszystkim maja wigcej okazji do uczenia si¢ nowych umiejetnosci.
Koncepcja LA zaktada rowniez, ze im bardziej zr6znicowane jest doswiadczenie

Tabela 3. Ogo6lny wynik Learning Agility i poszczegolnych skal
a ztozono$¢ wykonywanych zadan

Skala Wspotezynnik Ztozono$¢ zadan
LA rho 0,210
)4 0,001
MA rho 0,182
)4 0,003
PA rho 0,135
)4 0,029
CA rho 0,162
)4 0,008
RA rho 0,227
)4 <0,001
SA rho 0,180
) 0,003

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie uzyskanych danych.
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kandydata, tym wigksze sg szanse na wysoki potencjat jednostki. Analizujac zatem
CV, warto zwroci¢ uwage na roznorodnos¢ posiadanych do§wiadczen, zaintereso-
wan i osiggniec.

Ponadto ztozonos$¢ zadan najsilniej koreluje z Results Agility (RA). Wyniki
te dowodza, ze osoby takie sa zorientowane na zadania, wyniki i cele. Potrafig
doprowadza¢ rzeczy do konca, cechuje je wytrwatos$¢ i nastawienie na osigganie
sukcesow (motywacja osiggniec).

Uzyskane wyniki sg zgodne z zatozeniami koncepcji, ktéra mowi, Ze osoby
z wysokim potencjalem, posiadajace wysokie LA, lepiej radzg sobie z zadaniami
ztozonymi, a nawet poszukuja tego typu zadan, aby moc rozwija¢ swoj potencjat.

3.3. Learning Agility a staz pracy,
liczba miejsc pracy oraz zajmowanych stanowisk

Jednym z elementow najczgsciej branych pod uwage przy podejmowaniu
decyzji o zaproszeniu kandydata na pierwsza rozmowe kwalifikacyjng jest jego
wczesniejsze do§wiadczenie. Postanowiono zatem sprawdzi€, czy jest ono silnie
skorelowane z Learning Agility (LA). Sprawdzono wigc, czy takie czynniki, jak
staz pracy, liczba miejsc i stanowisk pracy sa zwigzane z wynikami na skali Lear-
ning Agility. W tym celu wykonano analiz¢ korelacji za pomocg wspotczynnika
rho-Spearmana. Stwierdzono obecno$¢ stabych dodatnich korelacji migdzy sta-
zem pracy a wynikiem ogdlnym LA, jak rowniez wynikami na skalach Mental
Agility (MA), Change Agility (CA) i Results Agility (RA). Liczba dotychczaso-

Tabela 4. Ogolny wynik Learning Agility i poszczegdlnych skal
a staz pracy, liczba miejsc pracy oraz liczba zajmowanych stanowisk

Skala Wspotezynnik Staz pracy . L.wzba Liczba zaj mqwanych
miejsc pracy stanowisk
LA rho 0,182 0,184 0,138
p 0,003 0,003 0,025
MA rho 0,268 0,239 0,210
P <0,001 <0,001 0,001
PA rho 0,077 0,117 0,087
)4 0,211 0,059 0,159
CA rho 0,180 0,265 0,192
p 0,003 <0,001 0,002
RA rho 0,177 0,144 0,077
p 0,004 0,020 0,211
SA rho 0,039 0,040 0,004
)4 0,526 0,516 0,943

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie uzyskanych danych.
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wych miejsc pracy byta stabo dodatnio powigzana z wynikiem ogdlnym Learning
Agility 1 wynikami na skalach MA, CA i RA. Natomiast dla liczby zajmowanych
stanowisk wykazano stabe pozytywne zwigzki z LA, MA i CA (tab. 4).

3.4. Learning Agility a liczba odbytych szkolen

Poszukiwanie okazji do uczenia si¢ i doskonalenia swoich kompetencji to ko-
lejna zmienna niezalezna, ktora ma wplyw na LA. Wyniki uzyskane w przeprowa-
dzonych badaniach mogg stuzy¢ jako wskazowki nie tylko w procesie rekrutacji
i selekcji, ale takze w procesie ksztaltowania potencjatu pracownikéw w organi-
zacji. Pokazuja wptyw, jaki mogg mie¢ szkolenia na rozw6j potencjatu jednostek.
Szkolenia w najwickszym stopniu korelujg z wynikami na skali MA, jednakze nie
wiadomo, jaki jest kierunek tych zaleznosci — moze by¢ tak, ze osoby te, majac
zdecydowanie bardziej rozbudowang ciekawos¢ poznawcza, lepiej wykorzystuja
zdobytg w trakcie szkolen wiedze 1 umiejetnosci, ale moze by¢ i tak, ze to szkole-
nia rozwijajg otwartosc i ,,zwinnos$¢” myslenia (tab. 5).

Tabela 5. Ogélny wynik Learning Agility i poszczegdlnych skal
a liczba odbytych szkolen

Liczba Liczba szkolen
Skala Wspotezynnik odbytych szkolen odbytych z inicjatywy
ogotem pracownika
LA rho 0,303 0,291
P <0,001 <0,001
MA rho 0,314 0,298
P <0,001 <0,001
PA rho 0,200 0,150
P 0,001 0,014
CA rho 0,280 0,255
p <0,001 <0,001
RA rho 0,260 0,255
P <0,001 <0,001
SA rho 0,204 0,217
p 0,001 <0,001

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie uzyskanych danych.

Nie ulega jednak watpliwosci, ze te dwa elementy sa ze sobg mocno zwigza-
ne, dlatego warto zwraca¢ uwagg na to, jak wiele roznego typu szkolen posiada na
swoim koncie kandydat. OczywiScie nalezy tez sprawdzi¢, jak wiele z tych szko-
len podejmowanych bylo z inicjatywy pracownika, poniewaz koreluje to rowniez
z poziomem LA.
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3.5. Learning Agility a ple¢

Sprawdzono, czy poziom Learning Agility i jej podskal jest zréznicowany
ze wzgledu na pte¢ osob badanych. W tym celu przeprowadzono poréwnania za
pomoca testu Manna-Whitneya. Wykazaly one, Ze istotna statystycznie rdéznica
miegdzy kobietami a mezczyznami wystepuje w wyniku uzyskiwanym na skali
Self-awareness. Kobiety uzyskuja znacznie wyzsze wyniki niz mezczyzni. Dla
pozostatych podskal, jak rowniez wyniku ogoélnego Learning Agility nie stwier-
dzono istotnych roznic zaleznych od pici (tab. 6).

Tabela 6. Ogolny wynik Learning Agility oraz poszczegodlnych skal a pte¢

Skala Kobieta (N =165) Megzczyzna (N = 99) 7 »
M SD M SD
LA 115,61 17,37 114,68 18,40 -0,241 0,810
MA 22,53 4,19 22,79 4,17 0,671 0,502
PA 24,58 3,63 23,76 4,38 —-1,602 0,109
CA 21,30 4,52 21,88 3,99 -1,204 0,228
RA 23,05 4,15 23,23 4,15 -0,247 0,805
SA 24,15 4,07 23,02 4,46 -2,221 0,026

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie uzyskanych danych.

Otrzymane wyniki czgsciowo korespondujg z wynikami uzyskanymi przez
De Meuse’a i in. [2008, za: De Meuse i in. 2010] oraz Lombardo i Eichinger
[2002, za: De Meuse i in. 2010]. W badaniach tych nie stwierdzono réznic pomig-
dzy plciami w zakresie wynikow w LA, cho¢ nieznacznie wyzsze wyniki na skali
People Agility (PA) uzyskiwaty kobiety. W niniejszym badaniu wyzszy poziom
SA moze wynika¢ z faktu, ze w prowadzonych i oméwionych wyzej badaniach
nie byto jeszcze wyroznionej skali SA, ktore pojawita sie dopiero w 2013 r. Wceze-
$niej wymiar ten wchodzit w sklad podskali PA.

3.6. Learning Agility a liczba awansow

Postanowiono takze sprawdzi¢ korelacje migdzy liczba awanséw osob bada-
nych a wynikiem uzyskanym w Learning Agility, ktére wydawaly si¢ naturalnymi

Tabela 7. Ogélny wynik Learning Agility a liczba awanséw

Skala Wspotezynnik Liczba awanséw
LA rho 0,109
)2 0,077

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie uzyskanych danych.
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korelatami. Jak wynika z danych zaprezentowanych w tabeli 7, nie ma istotnego
zwigzku pomigdzy tymi dwoma czynnikami. Oznacza to, ze liczba awansow nie
swiadczy o potencjale jednostki.

3.7. Learning Agility a wielko$¢ firmy

Hipoteze méwiacg o zwiagzku miedzy wielkoscig firmy a wynikami na skali
Learning Agility sprawdzono, wykonujac analiz¢ korelacji za pomocg wspolczyn-
nika rho-Spearmana (tab. 8).

Tabela 8. Ogélny wynik Learning Agility a wielko$¢ firmy

Skala Wspotezynnik Wielkos¢ firmy
LA rho 0,075
)4 0,223

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie uzyskanych danych.

Nie stwierdzono obecnosci istotnych statystycznie zwigzkéw migdzy wielko-
$cig firmy, w ktorej zatrudnione byly osoby badane, a wynikami otrzymywanymi
w ogdlnym wyniku Learning Agility.

4. Implikacje praktyczne

Jak zatozono na poczatku, waznym elementem badania potencjatu pracow-
nika jest ocena jego umiej¢tno$ci w zakresie uczenia si¢ na bazie wlasnego do-
swiadczenia. Badania w tym zakresie pokazujg, ze w procesie rekrutacji warto
zwrdci¢ uwage na analize jakosciowa dotychczasowych doswiadczen kandydata,
a szczegolnie: doswiadczenia w zakresie ztozonosci realizowanych zadan, liczbe
odbytych szkolen oraz elementy zwigzane ze stazem pracy i liczbg zajmowanych
stanowisk, przy czym tutaj istotng rolg bedzie odgrywata roznorodnosé i ztozo-
no$¢ realizowanych zadan w trakcie lat pracy na danych stanowiskach, a nie dtu-
go$¢ tych doswiadczen, a juz z pewnoscig nie wiek kandydata. Dotychczasowe
badania [De Meuse i in. 2008, za: De Meuse i in. 2010: 125] potwierdzaja, Ze nie
ma zalezno$ci migdzy wiekiem a ogdlnymi wynikami dla LA.

Na etapie oceny kandydata, juz podczas samej rozmowy, a nawet pozniej,
w trakcie realizacji zadan w ramach Assessment Center czy probek pracy, wazne
jest, aby osoby oceniajace nie koncentrowaty si¢ wytacznie na poziomie wykona-
nia zadania, ale na wnioskach kandydata po jego realizacji i, co wazniejsze, spraw-
dzaly stopien umieje¢tnosci uczenia si¢ na wlasnych btedach. Najtatwiej mozna
sprawdzi¢ te kompetencjg, proszac kandydata, aby po analizie mocnych i stabych
stron poprzedniego wykonania jeszcze raz rozwigzal podobne zadanie. Dopiero
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analiza tego kroku pozwoli z duzo wiekszym prawdopodobienstwem sprawdzic,
czy kandydat posiada zdolno$¢ uczenia si¢ na btedach i praktycznego wykorzy-
stywania tych umiejetnosci. Jest to szczegodlnie wazne w przypadku osob, ktore
by¢ moze nie majg jeszcze doswiadczenia praktycznego w realizacji podobnych
zadan. Ocena kandydata nie moze bowiem polega¢ wytacznie na ocenie tego, co
potrafi zrobi¢ dzis$, poniewaz dynamika rozwoju organizacji i coraz bardziej zto-
zone procesy pracy wymagajg rekrutacji kandydatow, ktorzy beda umieli radzi¢
sobie z wyzwaniami przysztosci.

Podsumowanie

Przeprowadzone analizy wskazuja, ze w procesie oceny kandydata nalezy
zwraca¢ uwage na ilos¢ i roznorodno$¢ doswiadczen zawodowych, jak rowniez
stopien ztozono$ci realizowanych zadan na dotychczas zajmowanych stanowi-
skach pracy. Liczba odbytych szkolen rowniez ma wplyw na wysoko$¢ LA, a co
za tym idzie — potencjalu jednostki. Na wynik ogdlny Learning Agility nie ma
za$ wplywu liczba uzyskanych w tym czasie awansow, co oznacza, ze kto$, kto
awansowat w danej organizacji na menedzera, wcale nie musi dobrze sobie radzi¢
na podobnym stanowisku w innej organizacji. Bez znaczenia jest rowniez wiel-
kos¢ firmy, w ktorej kandydat zdobywat swoje do§wiadczenia, a tym bardziej jego
pte¢, cho¢ w zakresie refleksyjnosci kobiety moga okazac si¢ skuteczniejsze.

Wszystkie uzyskane dane potwierdzajg obserwacje autoréw w zakresie rekru-
tacji 1 selekcji, a takze pokazuja, ze stworzone przez nich narzedzie moze dobrze
si¢ sprawdzac jako uzupetnienie rozmowy kwalifikacyjne;j.

Oczywiscie potrzebne sg dalsze badania, ktore w kolejnym kroku pozwola
sprawdzi¢ powigzania migdzy konkretnymi testami badajacymi m.in. poziom re-
silience oraz motywacje osiagniec i korelacje migedzy testami badajacymi zdolno-
sci kognitywne a wynikami w tescie LA stworzonym przez autorow.
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The Effectiveness of Recruitment and Selection Tools
Based on the Concept of Learning Agility

Abstract. Polish companies are increasingly affected by dynamic changes in the business en-
vironment of organizations, technological development, the demographic crisis, as well as many
other factors. The existing static methods of recruitment and selection are not suited to the dynamic
development of modern organizations and the modern, highly volatile labor market. New profes-
sions are emerging, existing jobs are being redefined, career paths are no longer homogeneous. All
of these changes require a completely new approach to how candidates are sought and evaluated.
Nowadays organizations are no longer satisfied with knowing what kind of competences candidates
possess. Managers need to be able to assess a person’s development potential in order to determine
their long term value for the organisation. The authors argue that the concept of Learning Agility is
a solution to challenges that HR departments are facing in this regard. The purpose of this article is
to introduce the main assumptions of this concept, present results of their own research and indicate
the possible application of Learning Agility to recruit employees with high development potential.

Keywords: Learning Agility, recruitment and selection, high potential, talents
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Zarzadzanie wiedza w zespole projektowym —
wybrane zagadnienia*

Nowy paradygmat zarzqdzania obraca sie wokot pracy
zespolowej i cigglego uczenia si¢ w ramach posiada-
nego doswiadczenia na podstawie analizy bledow i re-
alizacji projektow [Grudzewski 1 Hejduk 2011: 110].

Streszczenie. Wspolczesne organizacje funkcjonujg w warunkach wysokiej niepewnosci. Zakres
i dynamika opisywanych w literaturze przedmiotu przeobrazen wspotczesnego otoczenia organizacji
sprawity, ze wiedzy nadano status strategicznego zasobu, ktorego kontrolowanie odgrywa kluczowg
role w budowaniu diugotrwatej przewagi konkurencyjnej organizacji, a zespoty projektowe uznano
za wazny element strategii prowadzenia dziatalnosci w silnie konkurencyjnych warunkach. Celem
niniejszego artykutu jest omowienie wybranych kwestii wigzqcych sie z praktykq zarzqdzania wie-
dzg w zespole projektowym, takich jak: typowe problemy inicjatyw zarzqdzania wiedzg, powszechne
praktyki, do ktorych czesto sprowadza sie zarzqdzania wiedzq na poziomie zespotu, uwarunkowania
skutecznosci form dziatan o istotnym znaczeniu dla dzielenia si¢ wiedzg. Prezentowane rozwazania
oparto zarowno na studiach literaturowych, jak rowniez na wilasnych doswiadczeniach zwigzanych
ze wspolpracq w zespotach projektowych i wynikach badan wtasnych prowadzonych wsrod czton-
kow tego typu zespotow w latach 2012 i 2013.

Stowa kluczowe: zarzgdzanie wiedzq, zespol, zespol projektowy

Wstep

Wspdlczesne organizacje funkcjonujg w warunkach wysokiej niepewnosci.
Ich przetrwanie zalezy od tego, czy sg w stanie sprosta¢ zachodzgcym w otoczeniu

* Artykut zostat sfinansowany ze srodkéw na utrzymanie potencjatu badawczego Katedry Za-
chowan Organizacyjnych za rok 2016.
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zmianom i dostosowac si¢ do nich. Zakres i dynamika opisywanych w literaturze
przedmiotu przeobrazen' wspolczesnego otoczenia organizacji sprawily, ze procz
maksymalizowania ,,uzyteczno$ci” posiadanych zasobow i optymalizowania dy-
namiki ludzkich zachowan koniecznoscia stato si¢ rozwijanie przez organizacje
nowych modeli myslenia, promowanie i modelowanie pozadanego ksztattu kultu-
ry organizacyjnej, koncentracja na procesie uczenia si¢ oraz ustawiczne korygo-
wanie przedsiewzigtych zatozen i planéw [Anderson i Ackerman-Anderson 2001:
121-129]. Wiedzy nadano status strategicznego zasobu, ktorego kontrolowanie
odgrywa kluczowa role w budowaniu dlugotrwalej przewagi konkurencyjnej or-
ganizacji, a zespoly projektowe uznano za wazny element strategii prowadzenia
dziatalnosci w silnie konkurencyjnych warunkach?.

Celem niniejszego artykutu jest omowienie wybranych kwestii zwigzanych
z praktyka zarzadzania wiedza (ZW) w zespole projektowym — o ile bowiem
w literaturze przedmiotu szeroko analizowane sa kwestie dotyczace zespotu czy
zarzadzania wiedzg, o tyle publikacji bezposrednio poswigconych zarzadzaniu
wiedza w zespole projektowym jest stosunkowo niewiele’. Dlatego w niniejszym
artykule skupiono si¢ na trzech kwestiach: typowych problemach inicjatyw ZW,
powszechnych praktykach, do ktorych czesto sprowadza si¢ ZW na poziomie
zespotu, oraz uwarunkowaniach skuteczno$ci dziatan o istotnym znaczeniu dla
dzielenia si¢ wiedza. Prowadzone rozwazania oparto zarowno na studiach litera-
turowych, jak i na wtasnych do§wiadczeniach zwigzanych ze wspotpraca w ze-
spotach projektowych* oraz wynikach badan prowadzonych wérod cztonkéw tego
typu zespotow?.

! Zwigzanych z przeobrazeniami demograficznymi populacji, umigdzynarodawianiem dzia-
talnosci gospodarczej, wzrostem konkurencji, postgpem w technice (szczegdlnie w technologiach
informatycznych), skracaniem si¢ cyklu zycia produktow czy wstrzasami w gospodarce $wiatowe;.

2 Przede wszystkim z uwagi na stopien ztozono$ci wyznaczanych przez organizacj¢ do realiza-
cji zadan, ktore nie tylko pozostaja niemozliwe do zrealizowania w dzialaniach indywidualnych, ale
tez niejednokrotnie z uwagi na swoj dorazny i niestandardowy charakter tworza wytacznie ,,tymcza-
sowe” (i ,,nierytmiczne”) zapotrzebowanie na okreslony wktad pracy.

3 Zgodnie z zestawieniami Google Scholar, chociaz w okresie od 2002 do 2015 r. liczba pu-
blikacji zwigzanych z terminem ,,Team” wynosi 60 800, z terminem ,,Teams” — 30 100, z terminem
,Project Team” — 3700, z terminem ,,Project Teams” — 1680, z terminem ,,Knowledge Manage-
ment” — 25300, to liczba publikacji odnoszacych si¢ do kwestii ,,Knowledge Management in Pro-
ject Team” oraz ,,Knowledge Management in Project Teams” we wskazanym okresie ogranicza sig¢
kolejno do 6 i 8 bezposrednio poswigconych temu zagadnieniu pozycji.

4 Autorka uczestniczyta w pracach zespotow projektowych realizujacych zadania w ramach
projektu systemowego ,,Doskonalenie standardéw zarzadzania w administracji rzadowej”, realizo-
wanego przez Kancelari¢ Prezesa Rady Ministrow (priorytet V, dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1.):
w 2014 r. (w ramach dziatan zwigzanych z zadaniem: ,,WdroZenie usprawnien w komunikacji we-
wnetrznej 1 zewngtrznej z klientem wewngetrznym i zewnetrznym), w 2015 r. (w ramach dziatan
zwigzanych z tworzeniem i udostepnieniem bazy wiedzy).

5 Badania przeprowadzane w 2012 1 2013 r. [por. Winkler 2013; Winkler i Chmielecki 2015:
87-99] w migdzynarodowych zespotach projektowych.
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1. Zarzadzanie wiedzg

Pojecie ,,zarzadzanie wiedza” (ZW) mozna uzna¢ za ztozone interpretacyjnie.
Nie istnieje bowiem taki sposob rozpatrywania pojecia ZW, ktore bytoby ogdlnie
akceptowane zardwno w teorii, jak i w praktyce zarzadzania. ZW bywa postrzega-
ne zaro6wno jako odnoszaca si¢ do catoksztattu dziatania organizacji metafora [Je-
mielniak 2011: 24], jak i jako interdyscyplinarny model biznesowy [Iwan 2012:
45], ale réwniez odnoszone jest do zespotu proceséw pozwalajacych tworzyc,
przeksztatcac 1 wykorzystywac wiedze do realizacji celéw organizacji [Grudzew-
ski i Hejduk 2005]. Gilbert Probst [Probst, Raub i Romhardt 2004] uznaje ZW za
sume wszystkich inicjatyw i narzedzi, ktore wspierajg procesy: lokalizowania,
pozyskiwania, rozwijania, dzielenia si¢ i rozpowszechniania®, mierzenia i defi-
niowania odpowiednich zasobdéw wiedzy w firmie. Donald Hislop [2009: 59], do-
konujac krytycznej analizy pojecia ZW, podkresla, ze stanowi ono swego rodzaju
ogolny termin (,,wytrych”), mieszczacy w sobie wszystko to, co mozna odnie$¢
(czy to w sposob posredni, czy bezposredni) do dziatan powigzanych z dyspo-
nowaniem (gospodarowaniem) wiedzg pracownikow danej organizacji. Wiedza
(niezaleznie od tego, jak bedziemy probowac ja definiowac’) nie ma bowiem cha-
rakteru bezosobowego. Jej nosnikiem i ostatecznym dysponentem sg wytgcznie
ludzie i jest ona — jako ,,przynalezna” cztowiekowi — unikatowa. Wiedza wiaze si¢
ze zdolnos$cig do wykorzystywania informacji, uczenia si¢ i zdobywania doswiad-
czenia w interpretowaniu informacji oraz okreslaniu, jakie informacje sg potrzeb-
ne i jaka jest ich przydatnos$¢ przy podejmowaniu okreslonej decyzji. ZW to za-
tem nie tylko narzedzia, techniki czy praktyki zarzadzania. Na tyle trudno jednak
wydzieli¢ elementy organizacyjnej rzeczywistosci, ktore mozna by okresli¢ jako
,,hienasycone w jakims stopniu wiedzg”, ze wedtug Mieczystawa Morawskiego
[2006] ,,zarzadzanie zasobami wiedzy”” w obrebie organizacji musi mie¢ charakter
systemowy. Bernard Beliczynski, Czestaw Mesjasz i Adam Stabryta [2009: 198]
zaliczajg za$ zbiory wiedzy — oprocz sieci relacji, sposobdw transferu wiedzy, sys-
temow 1 sieci informatycznych, kultury organizacji i systeméw semantycznych
— do uniwersalnych elementow ,,systemu zarzadzania wiedza”. Z uwagi na to, ze
w wielu organizacjach istotnym problemem jest ,,ucickanie wiedzy”, a takze na
duzg zmienno$¢ wyzwan, jakim muszg sprosta¢ organizacje (w wielu przypad-
kach wazniejsze od usprawniania dziatan staje si¢ ustalanie, czy sa one stuszne),
warto odwotac si¢ do sposobu, w jaki zarzadzanie wiedza zostato ujete przez Da-
riusza P. Kruka. Zdaniem tego autora [Kruk 2015: 65] sprowadza si¢ ono do re-
alizacji wszelkich dziatan, ktore maja sprawic, by réznica migdzy posiadang wie-
dza a wiedzg potrzebng do podjecia odpowiedniej decyzji byla jak najmniejsza.

¢ Procesy te autor ten uznaje za kluczowe wymiary zarzadzania wiedza.
7 Jako stan umystu, obiekt, proces, zespot warunkow dostgpu do informacji czy tez zdolno$¢.
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W kontekscie powyzszego zarysu sposobow ujmowania ZW interesujacy wy-
daje si¢ wniosek, jaki w $wietle przeprowadzonych analiz klasycznych definicji
zarzadzania wiedza sformutowali Karol Olejniczak, Jakub Rok i Adam Ploszaj
[2012: 94]. Zdaniem tych autorow w literaturze przedmiotu dominuje ujmowanie
ZW jako procesu®. Procesu niejednokrotnie obejmujacego wiele faz (faz ,,cyklu
ZW”)°. Tym, co taczy te fazy (,,podprocesy”), jest to, ze nie moga by¢ one reali-
zowane (dokonywane) bez udziatu ludzi i wymagajg realizacji aktow komunika-
cyjnych pomiedzy nimi. Jednym z bardziej rozpowszechnionych jest model sze-
$ciu'® kluczowych procesow zarzadzania wiedza Gilberta Probsta, Steffena Rauba
i Kaia Romhardta, w ktorym wyroznia si¢ nastepujace etapy (rys. 1):

— lokalizowanie (identyfikacja wiedzy) — okre$lanie zrodet wiedzy tak w or-
ganizacji, jak 1 w jej otoczeniu wraz z oceng zawartosci tych zrodet (tj. znaczenia
mozliwej do pozyskania z nich wiedzy dla potrzeb organizacji zwigzanych z za-
spokojeniem potrzeb informacyjnych i niwelowaniem luk kompetencyjnych);

— pozyskiwanie (zdobywanie wiedzy) — tj. przejmowanie okre$lonego zasobu
wiedzy (m.in. od klientow, dostawcow, interesariuszy, kooperantow), pozwalaja-
ce zaspokoi¢ potrzeby informacyjne i luki kompetencyjne;

— rozwijanie wiedzy — czyli tworzenie (kreowanie) nowej wiedzy w organi-
zacji.

— dzielenie si¢ wiedzg i jej rozpowszechnianie — tj. udostepnianie (przekazy-
wanie) wiedzy wszystkim pracownikom, ktorzy potrzebuja jej do wykonywania
swoich zadan w organizacji;

— wykorzystywanie wiedzy — tj. uzycie wiedzy w dziataniu;

— zachowanie (ochrona wiedzy) — czyli ,,zatrzymanie” wiedzy w organizacji,
by umozliwi¢ jej przyszte wykorzystanie w razie potrzeby (tworzenie ,,pamigci”
organizacyjnej) [Klincewicz 2012: 80].

Przy czym w czg¢sci publikacji z zakresu zarzadzania za centralny (osiowy)
proces ZW uznawany jest proces transferu wiedzy [por. Kumar i Ganesh 2009:
161], ktory jedynie w szczegdlnych przypadkach mozna pojmowac jako prosta
»relokacje” (,,przekazanie”) zasobu, jakim jest wiedza. W odniesieniu do wskaza-

§ Olejniczak, Rok i Ptoszaj w swoich analizach za szczegolnie interesujacy uznali zintegrowa-
ny cykl zarzadzania wiedzg autorstwa Kimiza Dalkira [2013: 43], w ktorym jego autor sprowadza
cykl zarzadzania wiedza do zaledwie trzech faz (dzielenia si¢ wiedza i jej rozpowszechniania, po-
zyskiwania i/lub tworzenia wiedzy oraz przyswajania i aplikacji wiedzy), akcentujac przy tym nie
tylko znaczenie oceny (nowosci i wartosci) zasobu wiedzy, ale tez kwesti¢ jego ,,.kontekstualizacji”.
Pierwszoplanowa role kontekstu informacyjno-spotecznego dla aktywnosci ukierunkowanych na
tworzenie i integrowanie wiedzy podkreslaja tez Katarzyna Bratnicka i Monika Kulikowska-Pawlak
[2014: 151].

° Przyktadowo: wyszukiwania, pozyskiwania, generowania, kodyfikacji, porzadkowania,
przetwarzania, magazynowania (zachowywania), dzielenia, upowszechniania, stosowania.

10" Aczkolwiek Ram M. Singh i Meenakshi Gupta [2014: 789] ograniczajg liczbg procesoéw do
trzech: kreowania wiedzy, dzielenia si¢ wiedza i zachowywania wiedzy.



®

Zarzqdzanie wiedzq w zespole projektowym — wybrane zagadnienia 93
lokalizowanie zachowanie
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rozwijanie dzielenie si¢ wiedza
wiedzy ijej rozpowszechnianie

Rysunek 1. Kluczowe procesy zarzadzania wiedza

Zrédlo: Probst, Raub i Romhardt 2002: 42.

nych proceséw pozyskiwania, przechowywania, rozpowszechniania, rozwijania,
wykorzystywania i generowania wiedzy proces transferu wiedzy jest uznawany
zardwno za osiowy ,,dla”, jak i nierozerwalnie powigzany ,,z”” — poniewaz oprocz
aspektu przekazania obejmuje aspekt translacji (przettumaczenia) i transformacji
(przeksztatcenia) transferowanego zasobu wiedzy [Winkler 2014: 137]. Przyjmu-
je sie rowniez, ze jego realizacja stanowi istote kreowania nowej wiedzy i maksy-
malizowania warto$ci wiedzy [Kang, Rhee i Kang 2010: 8156]. Niniejsze rozwa-
zania beda prowadzone wedlug takiego wlasnie zalozenia.

2. Zespoly projektowe

Zespotem mozna okresli¢ taka grupe pracownikéw, ktorej cztonkowie po-
siadajg wspolny cel, w ktérego realizacj¢ pozostajg zaangazowani (i za ktoérego
osiggniecie wspolnie ponoszg odpowiedzialnosc), oraz ktorej sktad ustalany jest
z uwagi na przyjety do realizacji (a zarazem uzasadniajacy istnienie tej grupy)
cel, przy czym kompetencje i umiejetnosci jej cztonkdéw powinny pozostawac
wzgledem siebie komplementarne [Griffin i Moorhead 2011: 268-269]. Odnoszac
si¢ do kwestii roznic miedzy pojeciem ,,grupa” a pojeciem ,,zespol” (kazdy zespot
jest grupa, ale nie kazda grupa jest zespotem), wskazuje si¢, ze elementem, kto-
ry wyraznie roznicuje obie kategorie, jest rodzaj wyksztatconych wiezi miedzy
cztonkami grupy tworzacej zespot. W zespole kazdy powinien chcie¢ pracowac
z kazdym, odpowiedni poziom integracji ludzi tworzacych zespdt ma oznaczac
wyksztalcenie lojalnosci cztonkow zespotu wzgledem siebie i istnienie wzajem-
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nego zaufania w sieciach relacji. Zaréwno zaufanie, jak i zwarta sie¢ powigzan
miedzyludzkich uznaje si¢ za niezbedne elementy rozwijania kapitalu spotecz-
nego [Lipnack i Stamps 1999: 15]. Za optymalng uznaje si¢ sytuacje, w ktorej
posiadajacy autonomie zespot czynnie reguluje kierunek swoich dziatan, a zatem
jest samozarzadzajacy i samosterujacy.

W sytuacji gdy zespol powotany zostaje do realizacji odrgbnego i unikalnego
(jednokrotnego) przedsigwzigcia'' realizowanego w obrebie pewnej organizacji
zgodnie z wezesniej okreslonymi wymaganiami, mamy do czynienia z ,,zespotem
projektowym”. Cel powotania zespotu nie tylko ukierunkowuje dziatania tego ze-
spotu, ale tez wyznacza horyzont czasowy trwania zespotu (zespoty projektowe
dziataja w trybie ,,okresowym”'?, zaleznym od poziomu ztozonosci projektu przy-
jetego do realizacji). Specyfika przyjetego do realizacji przedsigwzigcia sprawia,
ze zespoty te mogg pracowa¢ w jednym miejscu i czasie (,,ten sam czas, to samo
miejsce”), pozostawac rozproszone przestrzennie (,,ten sam czas, inne miejsce”),
jak tez asynchronicznie realizowac zadania wynikajace z przyjetego przez zespot
celu (,,to samo miejsce, inny czas” albo ,,inny czas, inne miejsce”) (rys. 2).

Z tego wzgledu dla potrzeb komunikacji zespoty projektowe w duzej mierze
wykorzystujg rézne narzg¢dzia teleinformatyczne. Powszechnie przyjeta praktyka
jest tez to, ze w prace zespotu nad projektem cze$¢ osob wlacza si¢ jedynie na
okreslonym etapie prac (np. na zlecenie). Na tej podstawie zespoty projektowe
mozna czgsto okresli¢ nie tylko mianem interdyscyplinarnych, ale tez zréznico-
wanych kulturowo'. Chociaz zaktada si¢, ze grupa osob tworzacych zespot nie
powinna by¢ zbyt liczna, to zespoty projektowe moga liczy¢ kilka (od 3 do 9),
kilkanascie, a zdarza sig, ze i kilkadziesigt lub nawet kilkaset osob.

Sprawno$¢ dzialania zespotu w praktyce w istotnym stopniu zalezy od skta-
du zespotu (,,jakosci” i potencjatu tworzacych go osob) i tego, jak czlonkowie
zespotu ze soba funkcjonuja i kooperuja. Charakter pracy w zespole projekto-
wym wymaga systemu przekazywania informacji opartego na wzajemnosci i po-
wszechnosci informacji oraz integrowania celow indywidualnych z grupowymi',
Na projekty sklada si¢ bowiem sekwencja niepowtarzalnych, ztozonych i zwigza-
nych ze sobg zadan majacych wspdlny cel. Przy realizacji projektow wiele rzeczy
jest niepewnych, co przy okreslonych terminach powoduje napiecia i konflikty.
Cenione u cztonkow zespotu, podobnie jak u pracownikow wiedzy, sa: posiadana
wiedza (z zakresu tresci zadan do wykonania i kompetencji z nimi zwigzanych),

' To znaczy przedsigwzigcia, ktore rozni si¢ od dziatan rutynowych realizowanych w ramach
tej organizacji.

12 To znaczy zostaja rozwigzane wraz z ukonczeniem projektu.

13 Do zespotu projektowego rekrutowane sa czgsto osoby posiadajace nie tylko odmienne wy-
ksztalcenie i doswiadczenia zawodowe, ale i odmienne pochodzenie kulturowe/narodowe.

14 Z doswiadczen whasnych autorki wynika, ze zaburzenia, nie§cisto$ci i opéznienia komunika-
cyjne nie pozostaja bez wpltywu na jako$¢ pracy w zespole.
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Rysunek 2. Schematyczne ujecie typow zespotdw projektowych
z uwagi na spojnos¢/rozdzielnos$¢ czasu i miejsca pracy cztonkow zespotu

Zrodto: opracowanie wiasne.

doswiadczenie, profesjonalizm, samodzielno$¢, odpowiedzialnos¢, orientacja na
dziatanie, kreatywnos$¢, krytyczne myslenie, orientacja na klientoéw, umiejetnosci
interpersonalne, umiejetnos¢ pracy w zespole oraz kompetencje komunikacyjne.
Z kolei w przypadku menedzerow projektow takze zdolno$¢ do wywierania wpty-
wu, umiejetnos$¢ inspirowania innych, bycie niezawodnym/stownym, pasja, za-
angazowanie, determinacja, wytrwatos¢, bycie zdolnym do dokonywania obiek-
tywnej oceny, inteligencja, bycie odpowiedzialnym oraz wzbudzanie zaufania
[Winkler 2013: 475-478]. Duze znaczenie ma takze realizacja dziatan umozliwia-
jacych osiaggniecie adekwatnego poziomu integracji grupy osob zaangazowanych
do zespotu i ukierunkowywanie wspolnego wysitku na koordynowanie posiada-
nych przez grupe zasobéw w dazeniu do realizacji wspolnego celu.

3. Zarzadzanie wiedza i zespoly —
teoria i praktyka

Analizujac typowe problemy inicjatyw zarzadzania wiedza, Krzysztof Klin-
cewicz [2012: 447] przytacza opracowany przez Laurence’a Prusaka (jednego
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z wspoltworcow koncepcji zarzadzania wiedza i doswiadczonego praktyka) oraz
Liama Faheya wykaz fundamentalnych btedow (,,grzechow $miertelnych”) za-
rzadzania wiedzg. Na pierwszym miejscu znajduje si¢ niezrozumienie, ze zasad-
niczym celem zarzadzania wiedzg jest dzielenie si¢ nig. W wykazie tym miejsce
znalazty rowniez:

— skupianie si¢ na zasobach wiedzy zamiast na ,,przeptywach” tych zasobow,
a tym samym koncentrowanie w praktyce wysitku na kodyfikacji (czasochtonnym
»Spisywaniu”’) zamiast na personalizacji oraz na archiwizacji zamiast na dzieleniu
si¢ wiedza i jej wykorzystywaniu;

— lekcewazenie wiedzy cichej;

— koncentrowanie si¢ na przesztosci, a nie na przysztosci — podczas gdy po-
siadane dos§wiadczenia (i wypracowane na ich podstawie rozwigzania) nie zawsze
pozwalaja okresli¢, co nalezy robi¢ w nowych sytuacjach,

— zastgpienie kontaktow mig¢dzyludzkich technologiami informatycznymi.

W praktyce w dziatania zwigzane z analizowaniem, magazynowaniem oraz
pozyskiwaniem wiedzy organizacje angazuja ogromne fundusze' [Holste i Fields
2010: 128]. Warto sobie jednak uzmystowié, ze to analizowanie, magazynowanie
i pozyskiwanie odnosi si¢ zasadniczo do dostarczania, gromadzenia i porzadko-
wania przede wszystkim wiedzy jawnej, a nie cichej, i to w sytuacji gdy wiedza
cicha — czyli ta, ktora odnosi si¢ do tego, co cztowiek wie i potrafi zastosowac,
a nie jest w stanie wyrazi¢ w postaci stow, i ktora jako taka jest nie tylko wysoce
spersonalizowana i specyficzno-kontekstowa, ale tez trudna do sformalizowania
i przekazania — ma fundamentalne, krytyczne znaczenie dla zespotu (a przez to
dla organizacji). Warto rowniez podkresli¢, ze po pierwsze, dostep do tego rodza-
ju wiedzy w istotnym stopniu zalezy od indywidualnych decyzji dysponenta tej
wiedzy, na ktore wplyw ma charakter relacji taczacej dysponenta z osoba, kto-
rej potencjalnie ma/moze ten rodzaj wiedzy zosta¢ udostgpniony [Holste i Fields
2010: 128]. Po drugie, transfer ten wymaga kontaktow twarza w twarz. Po trzecie,
transfer wiedzy cichej mi¢dzy ludzmi jest powolny (czasochtonny i zmudny) oraz
kosztowny, a jej nabywanie wymaga specyficznych umieje¢tnosci uczenia si¢ [Boi-
ral 2002: 296].

W praktyce'® zarzadzanie wiedza na poziomie zespotu sprowadza si¢ dos¢
czesto do: 1) zarzadzania dokumentacjg realizowanych projektow, 2) obrad (or-
ganizacji r6znych form spotkan cztonkow zespotu), 3) tworzenia repozytoriow
wiedzy'’, 4) szkolen.

15 Standardowo do tego typu dziatan zalicza si¢ sesje lesson learned i realizacje knowledge
project.

16 Tak wynika z doswiadczen whasnych autorki oraz wiedzy na temat funkcjonowania zespo-
tow, z ktorych rekrutowani byli respondenci w ramach prowadzonych badan.

17 Oraz zapewnieniu zespotowi, ktory rozpoczyna realizacje danego projektu, mozliwosci ko-
rzystania z takich repozytoriow.
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Ad 1. W zaleznosci od przyjetego standardu zarzgdzania projektami w trakcie
realizacji projektu powstaja roznego rodzaju dokumenty (harmonogramy, doku-
menty robocze, raporty, zalecenia, komunikaty, plany, rejestry).

Ad 2. Spotkania cztonkoéw zespotu organizowane sg na potrzeby realizacji
szerokiego zakresu celow (m.in. stuzg wymianie informacji/opinii/do§wiadczen,
uzgadnianiu pogladoéw, omawianiu probleméw, przeprowadzaniu konsultacji
lub podejmowaniu decyzji). Najczgsciej w zespotach przyjmuja forme odpraw
(spotkan o typowo roboczym charakterze, stosunkowo krotkich, organizowanych
regularnie) lub zebran'® (specyficznym i do$¢ powszechnie stosowanym w zespo-
tach projektowych rodzajem zebran sg sesje lesson learned), a w przypadku bar-
dziej licznych zespotow rowniez konferencji (tj. spotkan petniacych role forum
dyskusyjnego, ktore przy rozproszeniu przestrzennym cztonkow organizowane sg
w formie telekonferencji lub wideokonferencji).

Ad 3. Kazdy zespot formalnie zostaje zobligowany do uczestniczenia w two-
rzeniu repozytorium. Opracowania (publikacje/dokumentacje), ktore przeznaczane
s do repozytoriow wiedzy, bardzo czesto powstajag w ramach realizowania wspo-
mnianych juz lesson learned, a takze knowledge project (o ile firmy realizujg tego
typu inicjatywy'’). W pierwszym przypadku mamy do czynienia z opracowaniem
informacji po ukonczeniu projektu. Opracowania takie z zatozenia (post factum)
maja uwzglednia¢ wykazy pojawiajacych si¢ w trakcie trwania projektu proble-
mow, przedstawienie sposobow, w jakie problemy te zostaty rozwigzane, i sformu-
fowanie wnioskéw wynikajacych z przeprowadzonej analizy ,,co?” i ,,dlaczego?”
si¢ udato si¢/nie udato/mogto po6jsc¢ lepiej [Lukasik 2015: 16]. W drugim przypadku
s3 to opracowania zagadnien, ktore w ocenie kadry zarzadzajacej mogag okazac si¢
przydatne w realizacji nowych projektow (zarowno tych prowadzonych na potrze-
by wewnetrznych organizacji, jak i tych zlecanych przez klientow organizacji). Tak
w pierwszym, jak i w drugim przypadku zasoby przeznaczone do repozytorium
podlegaja otagowaniu (tj. ,,oznakowaniu’), a samo korzystanie ze zdeponowanych
w repozytorium zasobow w duzej mierze taczy si¢ z uzywaniem zaawansowanych
technologicznie narzg¢dzi (baz danych, platform aplikacji webowych i/lub syste-
moéw wspomagania decyzji) przeznaczonych do zarzadzania, publikacji oraz mani-
pulacji informacjami pomiedzy uzytkownikami w sieci korporacyjne;.

Ad 4. Szkolenia, czyli zorganizowana aktywnos¢, ktora stuzy wypracowaniu
u 0s0b uczestniczacych w tej aktywnosci pod nadzorem trenera pewnych predys-
pozycji istotnych z uwagi na mozliwosci sprawnego funkcjonowania w nowych
warunkach. Szkolenia ukierunkowane sg na rozwoj okreslonej wiedzy, umiejgtno-
$ci i/lub kompetencji ich uczestnikow. Za sprawdzone i skuteczne metody realiza-

18 Przy czym zgodnie z obiegowa opinig zle zorganizowane zebranie stanowi ,,najbardziej pra-
cowitg forme¢ marnotrawienia czasu”.

19 Zwykle uczestnictwo w knowledge project stanowi obligatoryjna, aczkolwiek dodatkowa
(poboczng) dziatalno$¢ oséb zatrudnionych ,,podstawowo” w innym projekcie.
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cji szkolenia uznawane s3: wyktad, prezentacja, dyskusja, sesja grupowego roz-
wigzywania problemu, analiza zdarzen krytycznych, odgrywanie rol, symulacja
oraz techniki teatru improwizacji. Do$¢ powszechna praktyka jest tez organizacja
sesji brown bag — czyli mozliwosci uczestniczenia w prezentacji (lub obejrzenia
nagrania z takiego wystgpienia) obszaru, nad ktorym pracuje uczestnik zespotu
(osoba wybrana/zobligowana do przygotowania takiej sesji*’).

Dziatania te zasadniczo wpisujg si¢ w opracowany na podstawie badan prze-
prowadzonych w czterdziestu firmach (z ktérych kazda zatrudniata ponad sto
0s0b) przez Vathsala Wickramasinghe i Ruvini Widyaratne [2012] wykaz praktyk
o istotnym znaczeniu dla dzielenia si¢ wiedzg. Autorzy ci, opierajac si¢ na zebra-
nych danych, wyréznili trzy grupy istotnych praktyk:

— te, ktore stymuluja wymiang grupowa (np. dyskusje grupowe i spotkania
podsumowujace, sesje burzy moézgow, social bookmarking, tworzone wspdlnie
dokumenty),

— te, za posrednictwem ktorych realizowane sg interakcje interpersonalne
(fora dyskusyjne, komunikatory wykorzystywane w komunikacji wewngtrznej,
korespondencja mailowa),

— nieformalne czaty i opowiesci wraz z seminariami (forma szkolenia) [Wick-
ramasinghe 1 Widyaratne 2012: 225].

Skutecznos¢ wskazanych wyzej form dziatan zalezy w duzym stopniu od ja-
kosci realizowanych proceséw komunikacji [Winkler i Chmielecki 2015]. Wta-
sciwie w kazdej publikacji odnoszacej si¢ do realizacji projektow wskazuje si¢
na kluczowg rol¢ komunikacji. Niesprawna komunikacja [Senge 2002: 218;
Bruhn i Reichwald 2005: 132] przyczynia si¢ bowiem do pojawienia si¢ utrud-
nien we wzajemnej wspotpracy, stanowi przeszkode w rzeczywistym zaangazo-
waniu pracownikow w podejmowane dziatania, zmniejsza motywacj¢ pracowni-
kow, ogranicza wykorzystanie posiadanego przez pracownikow potencjatu oraz
prowadzi do utraty wzajemnego zaufania pomig¢dzy cztonkami organizacji (co
potwierdzaja doswiadczenia wilasne autorki). Zdaniem Katarzyny Kandefer-Win-
ter [2016: 163, 168] brak profesjonalnego wsparcia komunikacji moze doprowa-
dzi¢ do niepowodzenia projektu, a obszar zarzadzania komunikacja stanowi je-
den z elementoéw uwzglednianych w ocenie dojrzatosci projektowej. Niezaleznie
jednak od rangi, jaka mozna przypisa¢ komunikacji, nalezy takze uwzgledni¢, ze
oprocz braku wiasciwego systemu komunikacji do gtownych barier dzielenia si¢
wiedzg zalicza sig:

— brak zaufania?!,

2 Opracowanie takiej okotogodzinnej prezentacji najczgsciej jest obowiazkiem kazdego z pra-
cownikow zaangazowanych w prace zespolow (przynajmniej raz na dwa lata).

2l Francis Fukuyama [1997: 38] traktuje zaufanie jako mechanizm polegajacy na tym, ze in-
nych cztonkdéw danej spotecznosci cechuje uczciwe i kooperatywne zachowanie, oparte na wspolnie
wyznawanych warto$ciach. Ewa Gluszek [2002: 123-124] proponuje z kolei traktowa¢ zaufanie
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— strach przed utratg posiadanej pozycji (a w efekcie 1 miejsca zatrudnienia),

— brak odwzajemniania (osoby ,,wsparte” wiedzg nie rewanzuja si¢ podob-
nym postgpowaniem wobec 0sob, ktore im takiego wsparcia udzielity),

— brak czasu®,

— brak przyktadu ,,z gory” (tj. od kadry zarzadzajacej) [Krok 2007: 93-94].

Oczywiscie nie mozna rowniez zlekcewazy¢ faktu, ze skuteczno$¢ dziatan
zwigzanych z transferem wiedza [Gupta i Govindarajan 2000: 475-476] jest: tym
nizsza, im nizsza jest sktonnos$¢ zrodta do dzielenia si¢ wiedza; tym wyzsza, im
wyzsza jest wartos¢ wiedzy w ocenie odbiorcy; wzrasta wraz ze wzrostem pozio-
mu motywacji odbiorcy do jej nabycia; wzrasta przy zastosowaniu réznorodnych
kanatoéw transferu wiedzy; polepsza si¢ przy wigkszych mozliwosciach odbiorcy
w zakresie absorpcji wiedzy, jednak nie dewaluuje znaczenia szerszego, organi-
zacyjno-spolecznego kontekstu funkcjonowania jednostek w danym podmiocie
gospodarczym, w tym roli kultury i klimatu pracy.

Podsumowanie

Na systemy zarzadzania wiedza — jak podkresla Ewa Sonta-Draczkowska
[2016: 128] — sktadajg si¢: infrastruktura techniczna, procesy i procedury zwig-
zane z dostarczaniem wiedzy, a takze wiedza ekspertow. Warto sobie uswiado-
mi¢, ze sam dostep do wiedzy (niezaleznie od jej rodzaju) to dopiero poczatek
zarzadzania wiedza, a z r6znych wzgledow zardwno dzielenie si¢ wiedza, jak i jej
wykorzystanie moze (w samym zespole czy w organizacji) stanowic ,,nienatural-
ne” zachowanie (poniewaz w okreslonych warunkach organizacyjnych jest nie
tylko sprzeczne z interesami jednostki, ale i jej samej bezposrednio zagrazajace).
Zdaniem Pawta Wyrozebskiego [2014: 289] w praktyce wykorzystanie wiedzy
jest o wiele trudniejsze niz realizacja pozostatych proceséw zarzadzania wie-
dza. Jak twierdzg Mian M. Ajmal, Tauno Kekéle i Josu Takala [2009: 347], 80%
dziatan zwigzanych z zarzadzaniem wiedzg odnosi si¢ do ludzi i kultury, a tylko
20% wiaze si¢ z technologig. Tym samym potrzebne jest stosowne motywowanie
1 nagradzanie przejawow tego rodzaju zachowan. Nie sposob przeceni¢ przy tym
wsparcia kadry zarzadzajacej i zapewnienia odpowiednich zasobow dla realiza-
cji tego rodzaju inicjatyw. Skuteczne zarzadzanie wiedzg wymaga wiec roznych
rozwiazan laczacych technologie (bo wykorzystywanie technologii umozliwia
rozwijanie i wykorzystywanie wiedzy na nowe sposoby) i ludzi, bo to ludzie sa
ostatecznie dysponentami i uzytkownikami wiedzy.

jako wiare w to, ze zadna strona nie wykorzysta stabosci tej drugiej lub tez jako wynik sankcji znie-
checajacych do zachowan oportunistycznych.

22 Wedtug Pawta Wyrozebskiego [2014: 301] jest to jeden z gtownych probleméw duzych or-
ganizacji.
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Knowledge Management in Project Teams —
Selected Issues

Abstract. Modern organizations operate in conditions of high uncertainty. In view of the scope
and dynamics of changes in the modern business environment, knowledge has come to be seen as
a strategic resource, which needs to be controlled in an effort to build an organisation’s long-term
competitive advantage, while project teams have been recognized as an important element of the
strategy in highly competitive markets. The aim of this article is to discuss selected issues associ-
ated with the practice of knowledge management (KM) in a project team, such as typical problems
of KM initiatives, standard practices at the team level, factors affecting the effectiveness of forms
of activities that are crucial for KM. The analysis is based on the review of the literature and on the
author s experience of collaborating in project teams and her previous research conducted among
members of such teams (2012 and 2013).

Keywords: knowledge management, project team
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Uwarunkowania lojalnosci
pracownikow z pokolenia Y

Streszczenie. W niniejszym artykule przedstawiono zagadnienie lojalnosci pracownikow. Pod-
kreslajqc jego znaczenie dla efektywnego funkcjonowania wspotczesnych organizacji, skoncentro-
wano sig¢ na uwarunkowaniach ksztattowania lojalnosci wsrod przedstawicieli pokolenia Y. Ocze-
kiwania wobec Zycia i pracy oraz postawy charakterystyczne dla tych mtodych pracownikow czesto
sq okreslane jako swoiste wyzwanie dla zarzqdzania zasobami ludzkimi. Jednym z takich wyzwan
z pewnosciq jest zatrzymanie wartosciowych pracownikow z pokolenia Y w organizacji. Celem ar-
tvkutu jest identyfikacja uwarunkowan lojalnosci polskich pracownikow z pokolenia Y i wskaza-
nie czynnikow w obszarze zarzgdzania zasobami ludzkimi, ktore mogq wspierac¢ dziatania praco-
dawcow w tym zakresie. Odwolano si¢ do literatury przedmiotu oraz wynikow badan i raportow
ukazujgcych specyfike funkcjonowania tych mtodych pracownikow na rynku pracy, ze szczegolnym
uwzglednieniem zagadnienia lojalnosci pracownikow.

Stowa kluczowe: lojalnosé pracownikow, pokolenie Y, zarzgdzanie zasobami ludzkimi

Wstep

Wspolczesnie coraz czgsciej zrodet trwatej przewagi konkurencyjnej upatru-
je si¢ w kapitale ludzkim, dlatego dziatania organizacyjne na rzecz pozyskania
1 zatrzymania najbardziej wartosciowych pracownikow nabieraja kluczowego
znaczenia. Duza ptynno$¢ zatrudnienia powoduje wiele negatywnych skutkow
dla organizacji, do ktoérych nalezy zaliczy¢: koszty procesu rekrutacji, szkolen
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i innych dzialan stuzacych adaptacji nowych pracownikoéw. Zmianom obsady sta-
nowisk towarzyszy zazwyczaj spadek produktywnosci badz dezorganizacja pro-
cesu $wiadczenia ustug, a co najbardziej istotne — utrata wiedzy ukrytej. Odejscia
cze$ci pracownikow nie pozostajg takze bez wptywu na wewnatrzgrupowe wigzi
spoteczne, ograniczajac procesy ksztalttowania wzoréw pracy zespotowe;j. Rotacja
pracownikow moze tez generowac trudne do oszacowania koszty zwigzane z od-
tworzeniem wiedzy organizacyjnej, spadkiem morale i satysfakcji pozostajacych
w organizacji osob [Lewicka 2016: 275]. Przedstawione argumenty dowodza, ze
zagadnienia zwigzane z zatrzymaniem pracownikow i budowaniem ich lojalnosci
nabierajg bardzo duzego znaczenia.

Lojalnos$¢ pracownikow, stanowigc wielowymiarowe pojecie, przejawia si¢
w roznych postawach i zachowaniach, a jednym z jej behawioralnych aspektow
jest niewymuszona gotowo$¢ do dalszego $wiadczenia pracy [Swigtek-Barylska
2013: 19]. Wéréd uwarunkowan lojalnosci pracownikow wazng role odgrywa-
ja czynniki zwigzane ze $rodowiskiem pracy, wplywajace m.in. na satysfak-
cj¢ zatrudnionych osob. Poza zmiennymi organizacyjnymi na poziom retencji
wplywaja tez czynniki zewnetrzne, zwlaszcza sytuacja na lokalnym rynku pra-
cy 1 wynikajace z niej alternatywne mozliwosci podjecia zatrudnienia. Badacze
problematyki ptynnos$ci zatrudnienia zwracaja ponadto uwage na istotng w tej
kwestii role pracownikoéw. Na decyzje dotyczace pozostania lub odejscia z za-
trudniajgcej pracownika organizacji wplywaja zarowno czynniki indywidualne,
zwigzane z sytuacja osobista, jak 1 czynniki ogolne, zwigzane z oczekiwaniami
i wyborami dokonywanymi w sposob typowy dla pokolenia, ktoérego jest on repre-
zentantem.

Systematycznie powickszajacy si¢ w strukturze zatrudnienia udziat przed-
stawicieli pokolenia Y powoduje, Ze cze$¢ pracodawcow dostrzega i uwzglednia
w zarzadzaniu personelem ich oczekiwania i potrzeby. Pozyskiwanie tych pra-
cownikow, dziatania wspierajace ich zaangazowanie w pracg oraz — co bardzo
wazne — zatrzymanie ich w przedsigbiorstwie to ogromne wyzwania, przed kto-
rymi stojg osoby zarzadzajgce wspotczesnymi organizacjami [Kultalahti i Viitala
2014: 101-114]. W niniejszym artykule na tle zagadnienia lojalnosci pracowniczej
i zarysowanej charakterystyki pokolenia Y podj¢to probe odpowiedzi na pytanie:
Jak zatrzyma¢ mlodych pracownikow w organizacji?

Celem artykutu jest identyfikacja uwarunkowan lojalnosci polskich pracow-
nikow z pokolenia Y i wskazanie czynnikow w obszarze zarzadzania zasobami
ludzkimi, ktére moga wspierac¢ dzialania pracodawcow w tym zakresie. W zwigz-
ku z tym krotko scharakteryzowano istot¢ i uwarunkowania lojalno$ci pracow-
niczej oraz gtdowne cechy pokolenia Y, odwotujac sie do literatury przedmiotu.
Przedstawiono takze wyniki badan i raportow ukazujace specyfike funkcjonowa-
nia tych mtodych pracownikow na rynku pracy, ze szczegdlnym uwzglednieniem
zagadnienia lojalno$ci pracownikow.
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1. Istota lojalnos$ci wspolczesnych pracownikow
i czynniki ja ksztaltujace

Ogo6lnie ujmowana lojalno$¢ wyraza si¢ w wiernosci pogladéw, statosci
uczué, rzetelno$ci wykonywanej pracy. Uznaje si¢ jg za istotng wartos¢ w rela-
cjach miedzyludzkich, poniewaz stwarza stan stabilno$ci przyjetych warunkéw
funkcjonowania, zapewnia poczucie bezpieczenstwa i daje podstawy do przewi-
dywania tego, jak zachowajg si¢ inne osoby, np. pracownicy, w okreslonej sytu-
acji [Bogunia-Borowska 2015: 25-26]. Jednym z rodzajow lojalnosci w relacjach
spotecznych jest lojalno$¢ pracownicza. Zagadnienie to, odnoszac si¢ do codzien-
nos$ci praktyki organizacyjnej, coraz czgsciej podejmowane jest takze w analizach
badawczych [por. Reichheld i Teal 2007; Wojtaszczyk 2010: 7-21; Elegido 2013:
495-511; Robak 2016: 784-793]. Jednak mimo praktycznych odniesien lojalno$¢
pracownicza jest pojeciem roznie interpretowanym, a w literaturze przedmiotu
nie ma zgodnosci nie tylko co do jego ujmowania, ale takze uwarunkowan i spo-
sobow pomiaru [Swiatek-Barylska 2013: 19-23].

Lojalno$¢ pracownicza interpretowana jest jako cheé pozostania pracownika
W organizacji oraz wykonywanie z zaangazowaniem powierzonych mu obowiaz-
kéw bez wzgledu na tymczasowe problemy w miejscu zatrudnienia [Lipka, Win-
nicka-Wejs i Acedanski 2012: 20]. Lojalno$¢ jako okreslona postawa pracownika
wzgledem pracodawcy uwidacznia si¢ w jego zaangazowaniu w praceg, pozytyw-
nym wypowiadaniu si¢ na temat miejsca pracy oraz odrzucaniu innych propozycji
zatrudnienia [Bukowska 2011: 26-27]. Wedlug Katarzyny Piérkowskiej-Wojcie-
chowskiej lojalny pracownik utozsamia si¢ z celami przedsigbiorstwa, z jego wi-
zja 1 misja, ufajac pracodawcy, wyznaje podobne wartosci i dazy do zaspokojenia
podobnych potrzeb [Piorkowska-Wojciechowska 2004: 70]. W innym ujeciu lo-
jalnos¢ odnosi si¢ do wykonywania obowigzkoéw w sposob nalezyty i staranny,
tak by efekty pracy byly jak najbardziej widoczne [Myjak 2011: 20]. Zdaniem
Elzbiety Chwalibog [2013: 22-23] lojalnos¢ pracownikow wobec organizacji
mozna przedstawia¢ w kategoriach zachowan obywatelskich, jako:

— dobrg wolg 1 ochrong¢ organizacji,

— realizacj¢ 1 obrone wyznaczonych celéw, wspotprace z innymi przyblizaja-
cg organizacje do jej celow czy wizji,

— promowanie organizacji na zewnatrz, troske o jej wizerunek jako organiza-
cji propracowniczej, o wysokiej jakosci produktach/ustugach, zorientowanej na
klienta,
identyfikowanie si¢ z organizacja i jej przywodcami,

— dbanie o dobro organizacyjne ogdhu,
— ochrong organizacji przed réznymi zagrozeniami,
trwanie przy organizacji nawet w niesprzyjajacych warunkach.
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Podsumowujac zawarte w literaturze przedmiotu rézne okreslenia lojalnosci
pracowniczej, mozna dostrzec dwa zasadnicze sposoby ujmowania tego zagad-
nienia. Waskie rozumienie lojalnosci oznacza chgci pracownika do zwigzania
swojej przysztosci z organizacja, w ktorej jest zatrudniony. W tym ujeciu lojal-
ny pracownik to osoba, ktora ceni stabilno$¢ zatrudnienia i nie poszukuje alter-
natywnych ofert pracy, w odréznieniu od pracownika nielojalnego, ktory — jesli
tylko dostanie bardziej atrakcyjng propozycj¢ zatrudnienia — przenosi si¢ do in-
nej firmy. W szerokim rozumieniu lojalno$ci nie mozna sprowadzac jedynie do
checi pozostania pracownika w dotychczasowym miejscu pracy, lecz nalezy ja
postrzega¢ znacznie szerzej. W takim ujeciu oprocz woli kontynuacji pracy ak-
centowane sg postawy i zachowania pracownikow zwigzane z zaangazowaniem
w jak najlepsze wykonywanie powierzonych prac, niezaleznie, czy sklaniajg ich
do tego uzyskiwane warto$ci, dobro innych zatrudnionych, czy tez wysokie kosz-
ty zmiany pracodawcy. Lojalno$¢ oznacza zatem poczucie odpowiedzialnosci za
szeroko pojety interes pracodawcy oraz obowigzek dbania o dobro zespotu praco-
wniczego.

Ogodlnie uyjmowane motywy lojalnosci pracowniczej, podzielone na racjonal-
no-funkcjonalne i emocjonalno-symboliczne, wskazuja z jednej strony na przewi-
dywane materialne korzys$ci zwigzane z pozostawaniem w organizacji, z drugiej
za$ dotycza odczuwanych wie¢zi i zadowolenia ze wspotpracy [Lipka 2012: 90].
Badania Dagmary Lewickiej dotyczace czynnikéw wpltywajacych na redukcje
checi zmiany pracodawcy podkreslajg istotne znaczenie w tej kwestii satysfakcji
z pracy, zaangazowania afektywnego i zaangazowania trwania w profesje¢ (zwig-
zanego z wysitkiem wlozonym w zdobycie profesji i niech¢cig jej zmiany) [Le-
wicka 2016: 274-284]. W innych badaniach zwrécono uwage na dostosowanie
systemu motywacyjnego do oczekiwan pracownikow jako istotnego warunku lo-
jalnosci, zwlaszcza pracownikow wiedzy [Springer i Rytelewska 2016].

W literaturze przedmiotu uwarunkowan lojalno$ci pracowniczej poszukuje
si¢ w trzech glownych obszarach [Lipka i in. 2012: 54-75; Bugdol 2006: 182].
Jednym z nich jest otoczenie organizacji, tworzace uwarunkowania zewnetrzne,
obejmujace: konkurencje, cechy rynku, wizerunek organizacji, dzialania marke-
tingowe zorientowane na pracobiorcow, a takze aspekty demograficzne, spotecz-
ne, kulturowe, prawne. Kolejnym obszarem sg czynniki wewnatrzorganizacyjne
zwigzane z: jako$cig gospodarowania kapitatem ludzkim oraz strategia, strukturg
i kulturg organizacyjng. Uwarunkowan lojalnosci upatruje si¢ rowniez w czynni-
kach bezposrednio dotyczacych pracownikéw. Sg one zwiazane m.in. z ich posta-
wami oraz stosunkiem do pracy i oprocz wptywu srodowiska pracy uwazane sg
za kluczowe dla ksztattowania lojalnosci pracowniczej. Do identyfikacji uwarun-
kowan lojalnosci przedstawicieli pokolenia Y niezbedna jest znajomos$¢ charakte-
rystyki tych najmtodszych pracownikow na rynku pracy.
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2. Charakterystyczne cechy
przedstawicieli pokolenia Y
w kontekscie ich funkcjonowania na rynku pracy

Pokolenie Y (nazywane takze pokoleniem Milenium) to pojecie bardzo szero-
kie 1 chociaz wsrod badaczy brak zgody co do datowania narodzin jego przedsta-
wicieli [Gotab-Andrzejak 2014: 13], to czesto okresla sie¢ w ten sposdb osoby uro-
dzone w dwoch ostatnich dekadach XX wieku. Dostepne w literaturze przedmiotu
opracowania wskazuja, ze pokolenie Y rdzni si¢ od wczedniejszych generacji pod
wzgledem mentalnosci, spojrzenia na §wiat, postrzegania samych siebie, a takze
sposobu pracy i poczucia osiagni¢¢ [por. Fazlagi¢ 2008; Striker 2011; Kroenke
2015: 91-103; Gadomska-Lila 2015; Robak 2015: 70-82]. Przyjmuje si¢, ze dora-
stanie w specyficznym srodowisku miato wptyw na wartosci, ktorymi kieruja si¢
jego przedstawiciele, oraz oczekiwania, jakie maja wobec rzeczywistosci. Cha-
rakteryzujac przedstawicieli tego pokolenia, przypisuje si¢ im wigkszg niz w po-
przednich pokoleniach elastyczno$¢ i otwarto$¢ na zmiane, gotowos¢ do uczenia
si¢ oraz niech¢¢ do dtugofalowych zobowigzan i wigze si¢ te cechy z konieczno-
$cig przystosowania si¢ do szybko zmieniajacego si¢ otoczenia.

Przedstawiciele pokolenia Y, w poréwnaniu do wczesniejszych generacji, sa
dobrze wyksztatceni, znaja jezyki obce oraz nowe technologie, co powoduje, Ze sa
Swietnie przygotowani do poruszania si¢ w obszarach zwigzanych z gospodarka
globalng i r6znorodnos$cia kulturowa. W pracy cechuje ich fatwos¢ funkcjonowa-
nia w srodowisku multikulturowym, nawigzywania wspotpracy, dziatan zespoto-
wych oraz potrzeba bliskich kontaktow i informacji zwrotnych od przetozonych.
Jak twierdza badacze funkcjonowania generacji Y na rynku pracy, jej przedsta-
wiciele maja duze wymagania wobec pracodawcy dotyczace nie tylko ciekawe;j
1 petnej wyzwan pracy, ale takze niestandardowego rozwigzywania problemow
1 partnerskiego podej$cia osob zarzadzajacych, przejawiajacego si¢ w otwartosci
na ich sugestie i pomysty. Od przelozonych oczekujg oni bliskich bezposrednich
kontaktow i ptaskiej struktury organizacyjnej [Rusak 2014: 11-12].

Inne czgsto pojawiajace si¢ w opisach przedstawicieli pokolenia Y cechy
dotyczg ich pragnien zwigzanych z etycznym wymiarem wilasnych dziatan. Wy-
kazuja oni bowiem duzg wrazliwo$¢ na spoteczne i ekologiczne konsekwencje
podejmowanych decyzji oraz majg potrzebg dostrzegania sensu wykonywanej
pracy [Pietron-Pyszczek 2009: 54-55]. Co istotne, pomimo wysokich oczeki-
wan dotyczacych wynagradzania i doceniania rezultatéw swojej pracy przedsta-
wiciele pokolenia Y w wickszym stopniu niz inne generacje zwracajg uwage na
warunki 1 proces dochodzenia do osiggni¢¢ oraz sg mniej sktonni do poswigca-
nia innych sfer zycia na rzecz pracy. Za szczegdlnie istotne uwazajg oni zmiany
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i réznorodno$¢ w kazdym aspekcie swojego funkcjonowania. Chetnie zmieniajg
miejsca zatrudnienia, aby podja¢ pracg w firmie zapewniajacej im przyjazng at-
mosfer¢ oraz mozliwo$¢ urzeczywistnienia wlasnych planow zwigzanych z sa-
morozwojem. W zwigzku z tym, ze praca zawodowa nie jest dla nich jedynym
zrodlem satysfakcji, pragna poswigci¢ swoj czas wolny na realizacj¢ zaintere-
sowan. Nie chcac odczuwaé ograniczenia pracg, cenig pracodawcow o elastycz-
nym podejsciu do czasu pracy, dzigki ktéremu mogg pogodzi¢ zycie zawodowe
z osobistym. Waga, jaka przywiazuja do relacji z rodzing i bliskimi osobami oraz
realizacji wlasnych pasji, powoduje, ze szczegolnie doceniajg rownowage mig-
dzy praca a innymi sferami zycia [Robak i Stocinska 2016: 159-167; Goralski
2014: 28-31].

Pracownicy z pokolenia Y cenig sobie czas wolny i zycie towarzyskie, dlatego
mowi si¢ o nich, Ze ,,pracuja po to, by zy¢, a nie zyja po to, by pracowac”. Praca
jest dla nich tylko $rodkiem do realizacji swoich celow, niekoniecznie zwigzanych
z pozycja zawodowa, dlatego tatwo podejmujg decyzj¢ o zmianie miejsca zatrud-
nienia. W stosunku do pracodawcy s3 bardzo wymagajacy, domagaja si¢ infor-
macji zwrotnych, czgsto negocjuja, ale sg tez elastyczni i otwarci na zmiany. Po-
szukujac pracy, zazwyczaj liczg na ciekawe propozycje, intelektualne wyzwania
i mozliwo$¢ pracy we wlasnym tempie [Rynkiewicz 2014: 121-137]. Reprezen-
tanci pokolenia Y chcg, zeby powierzona im praca nie byta monotonna, dawata
mozliwosci rozwoju kompetencji, a przy tym oczekuja od pracodawcy odpowied-
niego systemu motywacji i nagrod oraz atrakcyjnej $ciezki rozwoju [Kaczynska,
Katuziak i Stankiewicz-Mroz, 2015: 61-78; Dolinska-Wertynska 2016: 31-47].
Jesli ich oczekiwania nie sg w tych istotnych dla nich obszarach spetniane, czgsto
rozgladaja si¢ za nowa praca, bowiem stabilno$¢ zatrudnienia nie jest dla nich az
tak istotna [Skalska 2014: 62-64].

W literaturze przedmiotu polscy pracownicy z pokolenia Y postrzegani sa
zatem jako osoby zorientowane na wlasny rozw6j zawodowy, otwarte na nowe
wyzwania, aktywne, pewne siebie, bardzo dobrze radzace sobie z nowymi techno-
logiami i znajace jezyki obce, ale 0 wygorowanych oczekiwaniach wobec firmy,
cechujace si¢ postawa roszczeniowg i niezbyt duzym zaangazowaniem w prace
[Kopertynska i Kmiotek 2014a: 343-352]. Pokoleniu Y przypisuje si¢ rowniez dy-
stans wobec autorytetow wynikajacych z hierarchii stuzbowej, mniejszg gotowosé
do cierpliwego podazania pionowa $ciezka kariery, a takze mniejsza lojalno$¢ wo-
bec abstrakcyjnie pojmowanej organizacji i formutowanych przez nig oczekiwan,
a wigksza wobec sieci wspotpracownikow [por. Fazlagi¢ 2008; Stachowska 2012:
46-47; Strzelec i Janowska 2014: 80-83]. Nadmieni¢ jednak trzeba, ze chociaz
analiza opracowan z tego zakresu wskazuje na wiele podobienstw w funkcjono-
waniu generacji Y w roznych krajach, to widoczne sg takze pewne rdznice w obra-
zie tych 0sob dotyczace m.in. czynnikow motywacyjnych [Piwowar-Sulej 2014].
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3. Uwarunkowania lojalnosci pracownikow z pokolenia Y
w Swietle wynikow opracowan badawczych i raportow

Przedstawiciele pokolenia Y, tworzac szczegdlnag kategorie wspotczesnych
pracownikoéw, stanowig zarazem interesujacy obiekt opracowan badawczych i ra-
portéw. Wsrdd rozwazanych aspektéw funkcjonowania tych miodych oséb na
rynku pracy niewiele badan po§wigcono jednak zagadnieniu ich lojalnosci. Infor-
macje na ten temat mozna jednak uzyskaé, analizujac wyniki badan przedstawia-
jace postawy i oczekiwania reprezentantoéw tego pokolenia.

Za istotne zrodto informacji moze postuzy¢ czwarta edycja badan firmy do-
radczej Deloitte ,,Pierwsze kroki na rynku pracy — Liderzy przysztosci” z 2015 .,
analizujaca hierarchi¢ warto$ci pokolenia Y oraz umiejscowienie w niej pracy,
prezentowane postawy wobec pracy i zwigzane z nig oczekiwania, zachowania
na rynku pracy i czynniki istotne dla mtodych oséb przy poszukiwaniu lub zmia-
nie pracodawcy [Deloitte Polska 2015]. Wedtug tego sondazu rozwoj zawodo-
wy 1 zdobywanie nowych umiejetnosci sa dla studentéw i mtodych absolwentow
gtownymi czynnikami wyboru pracy. Pozostate miejsca zajmowaty: atrakcyjne
wynagrodzenie, rownowaga mi¢dzy zyciem zawodowym a prywatnym oraz do-
bra atmosfera w pracy. Respondenci pytani o przyszte plany kariery najczesciej
widzieli siebie w roli eksperta czy specjalisty, dopiero drugie miejsce zajmowata
pozycja kierownicza/zarzadcza w biznesie. Ponadto mieli bardzo otwarte podej-
scie do elastycznos$ci pracy i chetnie akceptowali elastyczny czas pracy. Natomiast
jako gléwne powody zmiany pracodawcy wskazywali ztg atmosfer¢ w pracy lub
zle relacje ze wspotpracownikami. Do innych czynnikéw zaliczali: niewystarcza-
jace mozliwos$ci rozwoju zawodowego, niskie wynagrodzenie, otrzymanie lepsze;j
oferty ptacowej, a takze niedocenianie wykonywanej przez nich pracy oraz brak
czasu na zycie prywatne spowodowany zbyt duzg iloscig pracy. Warta zauwazenia
jest wigksza sktonno$¢ do zmiany pracy wsrdd osob bardziej doswiadczonych,
ktore majg poczucie, ze u dotychczasowego pracodawcy nie majg dostatecznych
warunkow rozwoju zawodowego.

Kolejne wazne badania, do ktérych nalezy si¢ odwotac, analizujac zagad-
nienie lojalno$ci pracownikow z pokolenia Y, zostaty przeprowadzone w 2013 r.
w ramach projektu ,,Uczaca si¢ organizacja 2.0”, realizowanego przez portal In-
teria.pl oraz Wszechnice Uniwersytetu Jagiellonskiego. W szeroko zakrojonych
badaniach ilo$ciowych (pracujacy internauci portalu Interia.pl) i jako$ciowych
(pracownicy przedsicbiorstw z branzy IT) do respondentow kierowano pytania
o ich stosunek do miejsca pracy, preferowane warunki i styl pracy, a takze kwestie
zwigzane z komunikacjg i dzieleniem si¢ wiedzg w miejscu pracy. Uzyskane wy-
niki ujete w raporcie wskazujg m.in. na to, ze przedstawiciele pokolenia Y:
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— poswigcaja uwage wykonywanej pracy, ale s mniej sktonni do wysitku niz
pracownicy starszych pokolen, co prawdopodobnie wynika z nadawania duzego
znaczenia sferze pozazawodowej,

— cenig w miejscu pracy warto$ci zwigzane z uczeniem si¢, dobrg atmosfera
irelacjami z innymi,

— preferuja uporzadkowane srodowisko pracy z uwzglednieniem elementow
dowolnosci,

— sg sktonni do pracy zespotowej, preferujg krotkoterminowe zadania z szyb-
ko widocznymi efektami,

— cenig informacje zwrotne od wspotpracownikéw i cztonkow zespotu, ale na
pierwszym miejscu stawiajg opini¢ przetozonego.

Co istotne, reprezentanci pokolenia Y w badaniu wykazywali niezadowolenie
Ze sWojego miejsca pracy i czesciej niz starsi pracownicy mysleli o odejsciu z za-
trudniajacej ich firmy. Odpowiadajac na pytanie dotyczace zadowolenia ze swoje-
go miejsca pracy, jedynie 5% o0sob z pokolenia Y deklarowato bardzo pozytywny
stosunek do swojej pracy, 18% pozytywny, a 29% umiarkowany. Natomiast az
35% badanych najmlodszych pracownikow miato do niej stosunek negatywny,
a 12% wskazywato na bardzo duze niezadowolenie z pracy. Wsréd mtodego po-
kolenia wysoki byl odsetek osob, ktore w ciggu ostatnich 6 miesigcy myslaty
o odejsciu z pracy. Taka mozliwos¢ rozwazato 13% w zwigzku z planowaniem
swojego rozwoju zawodowego, a 4% ze wzgledu na propozycj¢ pracy w innym
miejscu, natomiast w przypadku 51% respondentéw glownym powodem byly
zniechecajgce warunki pracy [Pokolenie Y... b.d.].

Z badan prowadzonych przez Mari¢ Wande Kopertynska i Krystyng Kmio-
tek [2014a: 343-352] wynika, ze pracownicy z pokolenia Y sg sktonni do zmia-
ny miejsca pracy w sytuacji, gdyby otrzymali bardziej atrakcyjng ofert¢ pracy,
a takze w przypadku braku oczekiwanego wynagrodzenia, niewltasciwej atmos-
fery w pracy czy zaniedban pracodawcy w zakresie rozwoju pracownikow. Na
decyzje¢ o odejsciu z firmy wplywa rowniez jej kondycja finansowa, a takze nie-
przestrzeganie prawa pracy nawet w btahych sytuacjach. Badaczki, uzupetniajac
obraz funkcjonowania przedstawicieli pokolenia Y na rynku pracy, przeprowa-
dzity réwniez badania w duzej firmie sektora IT dotyczace postrzegania przez
menedzerow pracownikow z tego pokolenia [Kopertynska i Kmiotek 2014b:
1070-1077]. Reprezentanci pokolenia Y, w opinii swoich przetozonych, sg silnie
zorientowani na wlasny rozwdj zawodowy oraz skupieni na podnoszeniu kwa-
lifikacji. Odbierani sg takze jako osoby lojalne wobec swoich wspotpracowni-
koéw, ale nie wobec firmy, w ktorej pracuja, nieprzywiagzujace wagi do tradycji,
rytualow oraz formalnych standardow i procedur. Mtode pokolenie w badanej
firmie charakteryzuje takze, zdaniem przelozonych, otwarto$¢ na nowe wyzwa-
nia, fatwos$¢ odnajdywania si¢ w srodowisku migdzykulturowym, aktywnos¢, ale
roOwniez postawa roszczeniowa i duza niecierpliwos¢. Na uwage zastuguje to,
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ze menedzerowie stabo ocenili zaangazowanie miodych pracownikow. Autorki
badan ttumacza ten fakt poczatkiem kariery zawodowej mtodych pracownikow
i zwigzanymi z tym trudno$ciami w ocenie, czy obecny pracodawca jest tym, dla
ktorego chcg pracowac. Drugim powodem niskiego zaangazowania pracownikow
moze by¢ orientacja na wlasng kariere i traktowanie obecnego pracodawcy jedy-
nie jako swoistej trampoliny do kariery albo okazji do zdobycia doswiadczenia
zawodowego. Menedzerowie zapytani o najwicksze problemy we wspotpracy
z pracownikami pokolenia Y wskazywali na charakterystyczne dla tych mtodych
pracownikoéw: problemy z motywacja, lojalno$cia, odpowiedzialno$cia, skupienie
na sobie i1 swoich celach, wysokie wymagania, a przy tym niski poziom zaanga-
zowania. Podkreslali takze rosnace oczekiwania w zakresie wynagradzania i opor
przed podejmowaniem bardziej wymagajacych zadan bez dodatkowych nagrod
[Kopertynska i Kmiotek 2014b: 1070-1077].

Marlena Bednarska w przeprowadzonym sondazu badawczym podjeta probe
zidentyfikowania sktonnosci pracownikow do zmiany pracodawcy oraz rozpo-
znania organizacyjnych i indywidualnych uwarunkowan lojalno$ci wobec przed-
sigbiorstwa 1 wobec branzy na rynku turystycznym [Bednarska 2015: 356-367].
Uzyskane przez nig wyniki wskazujg na relatywnie niski poziom gotowosci bada-
nych pracownikéw do dalszego swiadczenia pracy zarowno w obecnym przedsig-
biorstwie, jak i w innych podmiotach branzy. Ta wysoka mobilno$¢ zawodowa,
zdaniem Bednarskiej, jest typowa dla przedsigbiorczego modelu kariery zawo-
dowej, w ktorym lojalnos¢ organizacyjna, znamienna dla kontraktu relacyjnego,
ustepuje miejsca koniecznosci budowania indywidualnej zatrudnialnos$ci i profe-
sjonalnej tozsamosci niezaleznej od pracodawcy, charakterystycznej dla kontrak-
tu transakcyjnego. Model ten jest realizowany zwlaszcza przez przedstawicieli
pokolenia Y, ktorzy cenig elastyczno$¢ i chetnie potwierdzaja swojg atrakcyjnosc
rynkowa, czgsto zmieniajagc pracodawcow. Przeprowadzona analiza wskazata
rowniez na istotne znaczenie polityki rozwoju zawodowego dla budowania lojal-
nosci pracowniczej.

Jako uzupeknienie przedstawionych opracowan badawczych i raportow postu-
zy¢ mogg badania Lukasza Jurka dotyczace zagadnienia lojalnosci pracownikow
z pokolenia Y [Jurek 2014: 44-54]. Identyfikacja czynnikéw sktaniajacych oso-
by z pokolenia Y do zmiany pracy wskazuje, ze upatrujg oni w takim dziataniu
przede wszystkim szans¢ na wywalczenie sobie lepszych warunkéw zatrudnie-
nia, zwlaszcza podwyzki i awansu. Ponadto, jak wynika z badan, mtodzi ludzie
przechodza do tych organizacji, ktére maja lepsze perspektywy rozwojowe, sg
bardziej stabilne i cieszg si¢ wigkszym prestizem na rynku. Wedtug Jurka przed-
stawiciele pokolenia Y czgsto zmieniajg prace nie dla wlasnej satysfakcji, lecz
dlatego, ze sa do tego zmuszeni, poniewaz osiagaja zbyt niskie dochody (nizsze
w poréwnaniu z zarobkami, jakie moga osiggna¢ u innego pracodawcy) albo maja
ograniczone mozliwo$ci rozwoju badz tez sg niewtasciwie traktowani.
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Porownanie przedstawionych analiz badawczych, pomimo ich zréznicowania
metodologicznego, wykazuje wiele podobienstw w obrazie funkcjonowania po-
kolenia Y na rynku pracy. Zaprezentowane wyniki uwidaczniajg takze zgodnosc¢
z danymi Diagnozy spotecznej 2009 [Czapinski i Panek 2009], wskazujacymi, iz
osoby w wieku 18-29 lat wyraznie cze$ciej niz pozostali respondenci uznawaty, ze
w pracy zawodowej najwazniejsza jest mozliwo$¢ rozwoju osobistego i szybkiego
awansu, rzadziej natomiast podkreslaty znaczenie stabilnos$ci zatrudnienia i zgod-
nosci pracy z umiejetnosciami. Z przytoczonych opracowan badawczych wytania
si¢ zatem obraz przedstawicieli pokolenia Y jako osob, dla ktorych dtugotermino-
we zwigzanie si¢ z danym pracodawcg i budowanie tam swojej kariery zawodowej
zalezy od kilku kluczowych czynnikéw. Chcg oni pracowac¢ w organizacji, ktora
umozliwi im rozwoj 1 odpowiednie wynagrodzenie, bedzie wspiera¢ ksztattowa-
nie rOwnowagi mi¢dzy praca a zZyciem prywatnym pracownikow, a takze stworzy
dobrag atmosfer¢ do wspotpracy. Im wigksze zadowolenie z tych aspektow pracy
zapewni im pracodawca, tym bardziej moze liczy¢ na lojalno$¢ z ich strony.

4. Whioski dla zarzadzajacych
pracownikami z pokolenia Y

Lojalni pracownicy stanowia wspolczesnie cenny kapital ludzki odgrywajacy
kluczowa role w budowaniu trwalej przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa
na rynku. Argument ten przemawia za prowadzeniem wieloaspektowych analiz
tego zagadnienia, a takze podejmowaniem badan lojalnosci i réznorodnych czyn-
nikow ja determinujgcych. Znajomos$¢ cech charakterystycznych dla pokolenia Y,
wspierajaca kadre menedzerska w podejmowanych dziataniach, moze sta¢ si¢
istotnym elementem ksztattujacym podejscie do kwestii zarzadzania potencjatem
tkwigcym w tych osobach. Biorac pod uwage przedstawiony w literaturze przed-
miotu obraz pokolenia Y i wnioski ptynace z badan dotyczacych funkcjonowania
tych najmtodszych pracownikow na rynku pracy, nalezy stwierdzi¢, ze do istot-
nych czynnikdw majacych wplyw na ksztattowanie u nich postaw i zachowan
odnoszacych si¢ do lojalnosci pracowniczej naleza:

— wspieranie rozwoju zawodowego 1 osobistego pracownikow poprzez two-
rzenie okazji do uczenia si¢ i podnoszenia kwalifikacji,

— ksztaltowanie przez przetozonych dobrych relacji pracowniczych opartych
na otwartej komunikacji i zaufaniu oraz budowanie dobrej atmosfery pracy ze-
spotowe;j,

— wspieranie pracownikow w ksztattowaniu rownowagi miedzy praca a zy-
ciem prywatnym, aby mogli realizowac¢ si¢ w r6znych, pozazawodowych sferach
zycia,
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— umozliwianie korzystania z nowych technologii podczas wykonywania po-
wierzonych zadan,

— tworzenie inspirujacego srodowiska pracy, umozliwiajacego realizacje cie-
kawych projektow i nowych wyzwan,

— dostarczanie pracownikom czg¢stych informacji zwrotnych i docenianie ich
osiagni¢¢ przez przetozonych,

— tworzenie jasnych $ciezek kariery z obiektywnymi kryteriami,

— wskazywanie powigzan migdzy wykonywanymi zadaniami a szerszym
kontekstem dziatalno$ci organizacji i jej sukcesami,

— zwracanie uwagi na etyczne aspekty dziatalno$ci organizacji oraz jej dobra
reputacje.

Przedstawiajgc obraz funkcjonowania generacji Y na rynku pracy, trzeba jed-
nak podkresli¢, ze opracowania literaturowe i badania empiryczne koncentruja si¢
zwykle tylko na dobrze wyksztatconych reprezentantach pokolenia Y, pomijajac
mniej wyksztatconych, a cennych pracownikow z tego pokolenia. Ukazujac de-
terminanty lojalno$ci pracownikow z generacji Y, nalezy doda¢, ze analizowanie
ich potrzeb i oczekiwan jedynie przez pryzmat przynaleznosci pokoleniowej na
pewno nie jest wystarczajace. Niezbedna w tym zakresie jest identyfikacja indy-
widualnych celow zatrudnionych osob, a takze ich postaw wobec pracy i ocze-
kiwan dotyczacych rozwoju kariery zawodowej. Zbieranie opinii od pracowni-
kow, badanie ich satysfakcji i zaangazowania jest zatem niezbgdnym dziataniem
majacym na celu poznanie ich potrzeb, tak aby tworzone programy budowania
dtugookresowych relacji z pracownikami odpowiadaly ich oczekiwaniom [por.
Kwiatek 2007; Jablonowska 2014: 1017-1023].

Na wspotczesnym rynku pracy, ktory w coraz wigkszym stopniu staje si¢
rynkiem pracownika, lojalno$¢ 0sob chcacych wigza¢ swoja przysztos¢ zawodo-
wa z zatrudniajacym ich przedsigbiorstwem jest cecha bardzo cenng i pozadang.
Wptywa ona bowiem nie tylko na zaangazowanie w wykonywanie powierzonych
zadan, przestrzeganie norm i zasad pracy, wysoki stopien zdyscyplinowania, ale
zwigzana jest takze z poczuciem zadowolenia z przynaleznosci do firmy oraz
identyfikacji z nig. Lojalni pracownicy wspotpracuja, ufajg sobie nawzajem, a co
istotne, promuja pozytywny wizerunek swojego miejsca pracy [Chwalibog 2013:
22-23]. Te argumenty, a takze szereg innych przemawiajg za duzym znaczeniem,
jakie ma proces budowania lojalnos$ci pracowniczej w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi. W ramach szerokiej problematyki lojalnosci pracownikéw z pokole-
nia Y nadal istnieje wiele zagadnien i pytan, ktére moga stac si¢ inspiracja do
dalszej dyskusji i badan tego cickawego, a zarazem bardzo waznego obszaru za-
rzadzania wspotczesnymi zasobami ludzkimi.
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Factors Affecting the Loyalty
of Generation Y Employees

Abstract. The article addresses the problem of employee loyalty. Recognising the importance
of this issue for the effective functioning of modern organizations the author focuses on factors
influencing employee loyalty among representatives of generation Y. Expectations about life and
work and attitudes characteristic for these young workers are often described as a kind of challenge
for human resource management. One of these challenges is retention of valuable employees from
generation Y. The article aims to identify the determinants of employee loyalty among representa-
tives of this demographic and indicate factors associated with HR management which could support
employers’activities in this area. The topic is discussed with reference to the literature and to results
of studies and reports that show specific characteristics of how these young workers function in the
labour market with special emphasis on the question of employee loyalty.

Keywords: employee loyalty, generation Y, human resource management
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Kapital ludzki
jako determinanta dzialalnosci innowacyjnej
mikroprzedsi¢biorstw

Streszczenie. Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie roli i znaczenia pracownikow
w prowadzeniu dziatalnosci innowacyjnej w mikroprzedsigbiorstwach, a takze wskazanie mozliwo-
sci stymulowania innowacyjnosci poprzez lepsze zarzqdzanie kapitatem ludzkim. W pracy ukazano
znaczenie kapitatu ludzkiego w rozwoju organizacji i dziatalnosci innowacyjnej, specyfike i role
mikroprzedsigbiorstw w polskiej gospodarce, skale zaawansowania i zrodta innowacji w mikro-
przedsiebiorstwach oraz bariery rozwoju dziatalnosci innowacyjnej. Kluczowq czesé stanowiq jed-
nak rozwazania nad obszarami zarzqdzania kapitatem ludzkim, ktore majq najistotniejszy wphyw na
poziom i przebieg procesow innowacyjnych w mikrofirmach. Artykut ma charakter teoretyczny, ktory
wzbogacono o wyniki badan empirycznych dostegpnych w literaturze przedmiotu oraz w raportach
i innych pracach badawczych.

Stowa kluczowe: kapital ludzki, mikroprzedsiebiorstwo, innowacje

Wstep

Globalizacja $wiatowej gospodarki i dynamiczny rozwdj technologii przyczy-
niaja si¢ do istotnych zmian w otoczeniu przedsigbiorstw. Zmiany te powoduja,
ze coraz wigksza rol¢ w dziatalnos$ci firm odgrywaja innowacje, ktore sg istotnym
zrodlem przewagi konkurencyjnej. W wielu pracach podkresla si¢, ze zdolno$¢
przedsigbiorstw do tworzenia i dyfuzji innowacji jest jednym z najwazniejszych
przejawow ich nowoczesnosci i efektywnosci. Dlatego tez innowacje stanowig
glowny czynnik rozwoju przedsigbiorstwa, ktory pozwala wprowadzi¢ na rynek
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nowe produkty i ushugi, jak rowniez wdraza¢ usprawnienia wewnatrzorganizacyj-
ne, ktore: obnizaja koszty, poprawiajg jakos¢ i funkcjonalnos¢ produktow, pod-
nosza bezpieczenstwo pracy i ograniczaja negatywny wptyw procesow technolo-
gicznych na srodowisko.

Co jednak istotne, dzialalno$¢ innowacyjna nie ogranicza si¢ tylko do firm
duzych czy $rednich, ale obejmuje rowniez mikroprzedsigbiorstwa, chociaz te nie
sa nawet objete ogdlnopolska statystyka w zakresie innowacyjnosci. Nie zmienia
to faktu, ze mikrofirmy stanowig w gospodarce kazdego kraju istotny stymulator
rozwoju gospodarczego. Prowadzenie dzialalno$ci innowacyjnej przez podmioty
z tego sektora jest zatem szczegolnie wazne, poniewaz posrednio decyduje o po-
ziomie innowacyjnos$ci 1 konkurencyjnosci catej gospodarki, a takze o stopniu
zaspokojenia potrzeb spoteczenstwa.

Ponadto nawet potoczna wiedza na temat rozwoju rynku startupowego po-
zwala na przekonanie, ze znaczaca czgs$¢ ogoélnokrajowych innowacji powstaje
wlasnie na gruncie mikrofirm. Niewielkie podmioty gospodarcze sa tez zakta-
dane po to, by realizowa¢ innowacyjny pomyst biznesowy [Lublinska-Kasprzak
2015: 6].

Dziatalno$¢ innowacyjna w mikroprzedsi¢biorstwach przebiega jednak zde-
cydowanie inaczej niz w duzych podmiotach gospodarczych, ktore cze¢sto posia-
daja wlasne komorki badawczo-rozwojowe 1 sg w stanie skutecznie wspotpra-
cowa¢ z jednostkami naukowo-badawczymi. W mikrofirmach trud tworzenia
1 wdrazania innowacji spoczywa gtéwnie na wtascicielu i skromnej, kilkuosobo-
wej kadrze.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie roli i znaczenia pracownikow
w prowadzeniu dziatalno$ci innowacyjnej w mikroprzedsigbiorstwach, jak row-
niez wskazanie mozliwo$ci stymulowania innowacyjnosci poprzez lepsze zarza-
dzanie kapitatem ludzkim. Artykul ma charakter teoretyczny, ktory wzbogacono
o wyniki badan empirycznych dostepnych w literaturze przedmiotu oraz w rapor-
tach i1 innych pracach badawczych.

1. Znaczenie kapitalu ludzkiego
W rozwoju organizacji i dzialalnosci innowacyjne;j

Organizacje potrzebuja obecnie duzej elastycznos$ci, zdolnosci uczenia si¢
i pracownikow o wysoko rozwinigtych kompetencjach. Coraz czesciej wymaga
si¢ od zatrudnionych crossingu umiejetnosci, czyli zdolnos$ci faczenia i wykorzy-
stywania wiedzy z wielu dziedzin. W czasach gospodarki opartej na wiedzy prak-
tyka zarzadzania coraz silniej koncentruje si¢ na jakosciowych cechach pracowni-
koéw. Ich potencjal kompetencyjny oraz wiedza organizacyjna staja si¢ glownymi
czynnikami decydujacymi o uzyskaniu i utrzymaniu przewagi konkurencyjne;.
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Z celami tymi koresponduje teoria kapitatu ludzkiego, ktoérej podstawowym za-
tozeniem jest konieczno$¢ inwestowania w rozwoj pracownikow. Jest to tez nie-
odzowny warunek wdrazania i rozwijania innowacji.

Kapitat ludzki moze by¢ analizowany w ujeciu waskim i szerokim. Interpre-
tacja waska nakazuje postrzega¢ kapitat ludzki jako efekt inwestycji w o$wiate
i ksztatcenie dostgpnego zasobu pracy. Szeroka interpretacja traktuje za§ go nie
tylko jako wynik inwestycji w o§wiate, ale rowniez w: kulture, zdrowie, a nawet
w ochrone srodowiska [Moczydtowska 2010: 22].

Pojecie kapitatu ludzkiego nieco szerzej definiuja Michat Bratnicki i Janusz
Struzyna, ktorzy za kapital ludzki uwazaja:

— zasoby zdrowia, energii i motywacji zawartych w spoteczenstwie,

— zespot umiejetnosci i cech demograficznych danej zbiorowosci,

— zasob zdolnosci i mozliwosci oraz przedsigbiorczosci i bieglosci w zawodzie,

— umiej¢tnos$¢ wspotpracy, kreatywnosci, postaw, kompetencji i wewngtrznej
motywacji do pracy [Bratnicki i Struzyna 2001: 45].

Polityka kadrowa organizacji, zwtaszcza w firmach innowacyjnych, w coraz
mniejszym stopniu powinna polega¢ na sekwencyjnej realizacji poszczegdlnych
faz procesu kadrowego. Konieczna jest raczej jej zmiana w kierunku dziatan inter-
aktywnych, zorientowanych na kompleksowy i wszechstronny rozwoj pracowni-
koéw, a co za tym idzie — catej organizacji.

Niezwykle wazne w modelu kapitatu ludzkiego jest odpowiednie zarzadzanie
wiedzg wewnatrz organizacji. Nalezy przez to rozumie¢ konieczno$¢ tworzenia
wiedzy, jej zdobywania, gromadzenia, selekcji i przekazywania, a w konsekwen-
cji umiejetnego wykorzystania na gruncie calego zaktadu pracy. Dlatego tez za
glowne zadania w organizacji funkcjonujacej zgodnie z zalozeniami modelu ka-
pitatu ludzkiego nalezy uznaé: zarzadzanie talentami, pozyskiwanie i utrzymanie
uzdolnionych pracownikow, stymulowanie ich do wzajemnego dzielenia si¢ wie-
dza oraz nieustanne zwigkszanie mozliwos$ci tworzenia i rozwoju wiedzy.

Koncepcja kapitatu ludzkiego, ktora nalezy uznaé¢ za najbardziej aktualny
1 rozwinigty paradygmat w zakresie zarzadzania ludzmi, zaktada, Ze pracownik
to jednostka uczaca si¢, ktora chce nabywa¢ doswiadczenia, poszerza¢ swoje
kompetencje i jest najbardziej wartosciowym aktywem organizacji. Co istotne,
w odroznieniu od pozostatych zasobow, ktore z czasem ulegaja deprecjacji, ka-
pital ludzki wykazuje odwrotng tendencje, czyli do podnoszenia swojej wartosci.
W modelu tym pracownik jest ukierunkowany na poznawanie nowosci, dziatal-
no$¢ kreatywna i innowacyjna. Potrafi czerpac satysfakcje z pracy nie tylko dzigki
bodZzcom motywacyjnym, ale gtéwnie przez osigganie sukcesOw i swdj rozwoj.

Znaczenie kapitatu ludzkiego w rozwoju organizacji wynika z tezy, ze wy-
kwalifikowani i kompetentni pracownicy, majacy potencjat i zdolnos¢ uczenia sig,
stanowia zasadniczy czynnik decydujacy o jej wartosci. Sukces organizacji jest
bowiem pochodng unikalnej konfiguracji posiadanych zasobow i umiejetnosci,
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o czym decydujg takie niematerialne aktywa, jak: wiedza, informacja, wlasnos¢
intelektualna, zaangazowanie oraz kreatywno$¢ i lojalno$¢ pracownikow. To dzig-
ki nim przedsigbiorstwo moze si¢ dostosowywac do otoczenia oraz prowadzi¢
skuteczng 1 efektywng dziatalno$¢ innowacyjna, ktora w wielu przypadkach jest
uznawana za synonim i wyznacznik rozwoju organizacji.

Obecnie — zgodnie z ujgciem statystycznym obowigzujagcym w ramach Euro-
statu — innowacja to wdrozenie nowego lub znaczaco udoskonalonego produktu
(wyrobu lub ustugi), procesu, nowej metody marketingowej lub nowej metody
organizacyjnej w praktyce gospodarczej [Podrecznik Oslo 2008: 48-49]. Przyje-
to, ze minimalnym wymogiem zaistnienia innowacji jest to, aby produkt, proces,
metoda marketingowa badz metoda organizacyjna byty nowe lub znaczaco udo-
skonalone dla danej organizacji. Do innowacji zalicza si¢ zatem produkty, procesy
i metody, ktore dana firma opracowata jako pierwsza, oraz te, ktore zostaly przy-
swojone od innych firm lub podmiotéw. Za dzialalno$¢ innowacyjng uznaje si¢
z kolei caloksztalt dziatan naukowych, technicznych, organizacyjnych, finanso-
wych i komercyjnych, ktore prowadza lub majg prowadzi¢ do wdrazania innowa-
cji. Dziatalno$¢ innowacyjna obejmuje takze dziatalno§¢ badawczo-rozwojowa,
ktéra nie musi by¢ bezposrednio zwigzana z tworzeniem konkretnej innowacji
[Podrecznik Oslo 2008: 49].

Podejscie to wigze si¢ z bardzo szerokim rozumieniem i postrzeganiem in-
nowacji, poniewaz zaktada, ze niemal kazda zmiana w danej organizacji moze
by¢ innowacja. Kwestia definiowania zmian o charakterze innowacyjnym oraz
rozrozniania zmiany ,,znaczacej” od ,,nieznaczgcej” ma w zasadzie tak dtugg hi-
stori¢, jak cala teoria innowacji. Od wielu lat zdania i poglady teoretykoéw oraz
praktykow zajmujacych si¢ innowacjami sg w tym zakresie zroznicowane [Baruk
2006: 93-105]. W zwiazku z tym, ze zagadnienie to nie stanowi gldéwnego przed-
miotu rozwazan, jak rowniez ze w dalszej czesci pracy analizie poddano dane sta-
tystyczne pochodzace z badan opartych na zatozeniach i metodologii Eurostatu,
uznano za wlasciwe ,,szerokie” definiowanie innowacji.

Warto dodaé, ze od lat 90. XX w. coraz wigksza wage przywiazuje si¢ do
rozwigzan innowacyjnych, ktorych celem jest ochrona $rodowiska naturalnego
i redukcja niekorzystnego wplywu proceséw produkcyjnych na otoczenie, w tym
na zdrowie i zycie pracownikow. Efektem tego jest rozwdj teorii 1 praktyki odno-
szacych si¢ do ekoinnowacji, zwanych rowniez innowacjami ekologicznymi. Za
ekoinnowacje uznaje si¢ wszelkie innowacje, ktore poprawiajg efektywnos$¢ wy-
korzystania zasobow naturalnych w gospodarce, zmniejszaja negatywny wplyw
dziatalnosci cztlowieka na $rodowisko lub wzmacniaja odporno$¢ gospodarki na
presje srodowiskowe [Szpor i Sniegocki 2012: 3]. Za ekoinnowacje mozna uznaé
np. biopaliwa, budowle ziemne z udziatem geosyntetykow, filtry powietrza, odna-
wialne zrodta energii czy tez nowe rozwigzania w zakresie zarzadzania odpadami
przemystowymi.
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Nalezy podkresli¢, ze w przypadku wszelkich form innowacji ich czynnikiem
sprawczym, a jednoczesnie kontrolnym, jest cztowiek. Zadne nowe rozwigzanie
nie powstanie bowiem bez odpowiedniej wiedzy i kreatywnosci pracownikow.
Od nich zalezy takze tempo 1 skuteczno$¢ procesu wdrazania innowacji. Prowadzi
to do ogoblnej konkluzji, ze rozwoj dzialalnosci innowacyjnej, a co z tego wynika
— rozw0j poszczegolnych firm i calej gospodarki jest pochodng jakosci kapitatu
ludzkiego, jakim dysponuje $wiat biznesu. Trzeba przy tym pamigtaé, ze gospo-
darke kazdego kraju tworza gldwnie mikroprzedsigbiorstwa.

2. Specyfika i rola mikroprzedsi¢biorstw
w polskiej gospodarce

Zgodnie z art. 104 ustawy o swobodzie dzialalno$ci gospodarczej za mikro-
przedsigbiorce uwaza si¢ przedsigbiorce, ktory w co najmniej jednym z dwoch
ostatnich lat obrotowych zatrudniat $redniorocznie mniej niz 10 pracownikow,
a takze osiagnat roczny obrot netto ze sprzedazy nieprzekraczajacy 2 min euro
lub sumy aktywow jego bilansu sporzadzonego na koniec jednego z tych lat nie
przekroczyly rownowartosci 2 min euro'. Na koniec 2012 r. liczba aktywnych
mikrofirm przekraczata 1,7 mln jednostek, co sprawia, ze przedsi¢gbiorstwa te sta-
nowig w Polsce blisko 96% wszystkich podmiotow gospodarczych, plasujac nasz
kraj na drugim miejscu w Unii Europejskiej pod wzgledem udziatu tych jednostek
firm w ogolnej liczbie firm [PARP 2014: 19].

Niemal 38% wszystkich pracujacych Polakow, czyli ponad 3,4 mln, jest za-
trudnionych w mikroprzedsigbiorstwach. Analizowane jednostki generujg takze
30% PKB [PARP 2015: 15, 18]. Oznacza to, ze firmy te, chociaz cechujg si¢ za-
zwyczaj lokalnym zasiggiem dziatania oraz nieznacznym wptywem na otoczenie,
zastuguja na miano kluczowego elementu polskiej gospodarki i newralgicznego
czynnika jej rozwoju.

Zofia Wilimowska i Kamila Urbanska podaja kilka gtownych efektow od-
dziatywania mikroprzedsigbiorstw na gospodarke. Analizowane podmioty rela-
tywnie szybko przystosowuja si¢ do zmian otoczenia, sprawiajac tym samym, zZe
cata gospodarka narodowa staje si¢ bardziej podatna na zmiany i elastyczna. Jest
to szczegdlnie istotne w okresach kryzysu. Wysokie zdolnosci dostosowawcze
mikrofirm ufatwiajg im funkcjonowanie w warunkach recesji i ,,zatamania” ko-
niunktury gospodarczej [Wilimowska i Urbanska 2009: 12-22].

Mikroprzedsiebiorstwa wnosza duzy wktad w powstawanie nowych miejsc
zatrudnienia i aktywizacje¢ lokalnego rynku pracy. Jednostki te majg rowniez istot-
ny udzial w systemie szkolenia i doskonalenia zawodowego. Duze przedsig¢bior-

! Ustawa z dnia 2 lipca 2004 r. o swobodzie dziatalno$ci gospodarczej, Dz.U. nr 173, poz.
1807.
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stwa pozyskujg zwykle pracownikow juz wyszkolonych i wykwalifikowanych,
podczas gdy mikroprzedsigbiorcy musza wyksztatcic ich sobie sami. Ponadto wy-
ksztalcenie to ma czgsto o wiele bardziej uniwersalny charakter niz w wigkszych
przedsigbiorstwach, gdyz zakres czynnosci wykonywanych przez pracownika
w niewielkiej firmie jest zdecydowanie wickszy. Nie pozostaje to bez wplywu na
mozliwosci tworzenia innowacji i kreatywno$¢ kadry.

Mikrofirmy, z uwagi na swoj niewielki rozmiar, oddziatlujg na srodowisko na-
turalne w sposob mniej szkodliwy niz firmy duze. Ma to zwigzek zar6wno bezpo-
sredni, spowodowany: duzg ilo$cig odpadow, emisja szkodliwych gazow i zanie-
czyszczen, jak i posredni, zwigzany z rozbudowa infrastruktury towarzyszacej ich
rozwojowi. Powyzsza tendencja sprawia, ze niewielkie grono duzych przedsig-
biorstw jest odpowiedzialne za wigkszo$¢ obecnych problemow ekologicznych.

W wielu przypadkach mikroprzedsi¢biorstwa odgrywaja wazng role jako ko-
operanci, dostawcy potproduktow, surowcow, maszyn i urzadzen oraz jako pod-
wykonawcy specjalistycznych ustug dla wickszych przedsigbiorstw. Powstanie
i rozw0j mikrofirm nie wymaga zwykle szczego6lnych uwarunkowan infrastruktu-
ralnych. Ich lokalizacja jest mozliwa wlasciwie wszedzie, rowniez w takich miej-
scach, gdzie wigksze przedsigbiorstwa uznalyby to za nieoplacalne. Mikroprzed-
sigbiorstwa przyczyniaja si¢ do regionalnej decentralizacji biznesu i zatrudnienia.

Opisywane podmioty stanowig zatem newralgiczny element struktury kazdej
gospodarki narodowej. Dynamika wzrostu ich liczby jest czgsto stusznie uzna-
wana za wyznacznik przedsigbiorczo$ci mieszkancoéw danego kraju, a wskaznik
»przezywalnosci” mikrofirm stanowi §wiadectwo warunkow do prowadzenia biz-
nesu. Nawet pobiezna wiedza na temat rozwoju sektora startupow w Polsce moze
za$ wskazywac na istotny potencjat innowacyjny, jaki cechuje rodzimych mikro-
przedsigbiorcow.

3. Skala zaawansowania i zrédla innowacji
w mikroprzedsi¢biorstwach

Innowacje stanowig kluczowy czynnik wszelkiego postepu i rozwoju gospo-
darczego. Poczawszy od skali mikro, czyli dzialalnosci innowacyjnej pojedyn-
czych podmiotéw gospodarczych, poprzez poziom branzy, konczac na innowa-
cyjnosci gospodarki narodowej, decydujace znaczenie w tym zakresie zawsze
maja ludzie. To bowiem przedsigbiorcy i pracownicy sga czynnikiem sprawczym
nowych rozwigzan i zmian determinujgcych poziom oraz skalg innowacji [Smith
iin. 2011: 14-16].

Ponizej przedstawiono wyniki badan odnoszacych si¢ do zaawansowania
dziatalnosci innowacyjnej w mikrofirmach oraz do roli i wykorzystania pracow-
nikow w procesie kreowania innowacji. Prowadzone analizy utrudnia to, ze opi-
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sywane przedsigbiorstwa nie sg objete statystyka publiczng mierzaca poziom in-
nowacyjnosci firm.

Dla wigkszosci mikroprzedsi¢biorcow termin ,,innowacyjna firma” oznacza
nowe: technologie, produkty czy pomysty oraz kojarzy si¢ z okresleniami odno-
szacymi si¢ do nowoczesnosci, rozwoju, udoskonalania. W tej grupie badanych
najwigcej respondentow (blisko 23%) innowacyjnos¢ firmy utozsamia z: nowo-
czesno$cig, podazaniem z duchem czasu oraz mysleniem przysztosciowym. Po-
wyzsze wyniki mozna uzna¢ za pozytywny rezultat, poniewaz potwierdzaja one
wlasciwe rozumienie istoty innowacyjnosci, jaka jest tworzenie nowych rozwia-
zan [Tarnawa 2015: 48].

Biorac pod uwage rodzaj wdrazanych innowacji w mikroprzedsigbiorstwach
nieznacznie dominujg innowacje organizacyjne [Badanie innowacji 2015: 9-14].
Jak ukazano na rysunku 1, w latach 2011-2013 udzial mikrofirm wprowadzaja-
cych ten typ innowacji w Polsce wyniost blisko 21%. Co interesujace, dotyczy
to glownie firm z sekcji PKD ,,Edukacja” (30%). Drugie w kolejnosci sa inno-
wacje procesowe, ktore byty wprowadzane przez niespetna 20% firm. Innowacje
te sa realizowane najczesciej w sekcji PKD ,,Informacja i komunikacja” (39%).
W latach 2011-2013 w skali kraju innowacje produktowe zostaty wdrozone przez
18,5% mikroprzedsiebiorstw. Najwiekszy odsetek mikroprzedsigbiorstw, ktore
wprowadzily innowacje produktowe, odnotowano w sekcji PKD ,,Informacja
i komunikacja” (38%). Najrzadziej wdrazane byly innowacje marketingowe, kto-
re obejmuja niewiele ponad 10% mikroprzedsiebiorstw. Dotyczy to glownie firm
z sekcji PKD ,,Informacja i komunikacja” (22%).

Wykres 1. Innowacje (wedtug rodzaju) wdrazane przez mikroprzedsigbiorstwa
w latach 2011-2013

innowacje organizacyjne 21
innowacje procesowe 20
innowacje produktowe 18,5
innowacje marketingowe 10
0 5 10 s 20 25 [%]

Zrodto: opracowanie na podstawie GUS 2015: 9-14.

Warto zwroci¢ uwage, ze ogolny udziat firm prowadzacych dziatalnos$¢ inno-
wacyjng w skali calego kraju wynosi 23%, a w przypadku przedsiebiorstw duzych
jest bliski 64%. Oznacza to, ze mikrofirmy mozna uzna¢ za relatywnie mato inno-
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wacyjne w poroéwnaniu z pozostalymi podmiotami gospodarczymi wzgledem ich
wielkosci [Nie¢ 2015: 12, 15].

Biorac pod uwage skal¢ wprowadzanych innowacji dominujg zmiany inno-
wacyjne wdrazane na poziomie firmy, co stwierdza 38% mikroprzedsigbiorcow.
Ponad potowe mniej (17%) podmiotow wprowadzito w tym czasie innowacje
w skali kraju, a tylko 8% w skali globalnej [Tarnawa 2015: 49].

Odnoszac si¢ do zrodet pomystow na innowacje przedstawionych na rysun-
ku 2, nalezy zaznaczy¢, ze blisko potowa podmiotow, ktore wdrozyly w ostatnich
trzech latach innowacj¢, monitoruje potrzeby i oczekiwania klientoéw. Niemal
identyczna grupa przedsigbiorcow pod wzgledem liczebnosci analizuje pojawia-
jace si¢ w branzy nowosci technologiczne. Kolejnym zrodlem pomystéw na inno-
wacje sg osoby pracujace w danej firmie, poczawszy od samych wiascicieli, przez
pracownikow nizszego szczebla, na kadrze kierowniczej skonczywszy. Zdecydo-
wanie rzadziej wykorzystuje si¢ w tym celu kooperantéw i instytucje sfery pu-
blicznej [Tarnawa 2015: 51-52].

Wykres 2. Zrodta innowacji w mikroprzedsigbiorstwach

badania potrzeb i1 oczekiwan klientow U8
analiza nowosci technologicznych branzy 48
wlasciciele firmy 23
analiza dziatan konkurencji 20
pomysty pracownikoéw nizszego szczebla 11
pomysty kadry kierowniczej 10
uwagi kooperantow 7

analiza dziatan instytucji publicznych 3
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Zrodto: opracowanie na podstawie Tarnawa 2015: 51-52.

Podsumowujac, nalezy zwroci¢ szczegolng uwage na nieznaczny udziat pra-
cownikow w stymulowaniu dziatalno$ci innowacyjnej, o czym swiadczy relatyw-
nie niewielki odsetek wskazan dla kadry kierowniczej i pracownikow nizszego
szczebla. Jedynie w co dziewiatej badanej jednostce jako zrédlo innowacyjnych
rozwigzan wskazano szeregowych pracownikow.
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Z kolei tylko w dwoch z pieciu badanych podmiotow (39%) istnieje jaki$ ro-
dzaj systemu motywujacego pracownikow do zglaszania pomystow dotyczacych
usprawnien w firmie i jej ofercie. Zatrudnieni mogg liczy¢ gtéwnie na nagrode
pienieznag (67% wskazan), w dalszej kolejnosci na podwyzke (31%) i pochwate
(ok. 22%). Wyraznie rzadziej kwalifikuje si¢ pracownikow zglaszajacych nowe
pomysty na szkolenia do nagrody rzeczowej czy dodatkowego urlopu.

Analizujac aktywno$¢ innowacyjng mikroprzedsigbiorstw w Polsce, warto
przedstawic¢ kilka informacji zwigzanych z profilem tych podmiotéw. Ponad po-
fowa innowacyjnych mikroprzedsigbiorcow (55%) ma swoja siedzibe w miastach
powyzej 250 tys. mieszkancow. W miastach o liczbie mieszkancow od 100 do 250
tys. zlokalizowanych jest wyraznie mniej, bo juz jedynie 14%, mikrofirm. Tyl-
ko sze$ciu na stu innowacyjnych mikroprzedsigbiorcow ma siedzib¢ na terenach
wiejskich [Tarnawa 2015: 59].

Terytorialnie najwigkszy odsetek mikrofirm wdrazajacych innowacje cechu-
je wojewodztwa: mazowieckie, lubelskie i podkarpackie, najmniejszy zas woje-
wodztwa: opolskie i $wigtokrzyskie [GUS 2015: 11-17].

4. Bariery rozwoju dzialalnosci innowacyjnej
w mikrofirmach

Badania prowadzone wsrod mikroprzedsigbiorcow wskazuja na kilka gtow-
nych przeszkod utrudniajacych rozwdj innowacji [Tarnawa 2015: 55-57]. Zda-
niem wiascicieli tych podmiotéw najwazniejszg barierg rozwoju innowacyjnosci
jest brak srodkoéw finansowych, ktore mozna by przeznaczy¢ na prace nad nowy-
mi rozwigzaniami. Drugg barierg jest koniecznos$¢ koncentrowania si¢ na dziatal-
nosci biezacej, a w konsekwencji brak czasu na dzialalno$¢ innowacyjna.

Istotnymi problemami sa tez kwestie zwigzane z organizacja firmy, jak np.
stosowanie systemow motywacyjnych, ktore nie nagradzaja odpowiednio pomy-
stodawcow innowacji. Kolejng grupe barier rozwoju dziatalno$ci innowacyjne;
stanowia sprawy zwigzane z czynnikiem ludzkim, takie jak brak wsparcia ze stro-
ny przelozonych i zarzadu oraz niskie kwalifikacje pracownikow.

Dodatkowych informacji na temat trudnosci prowadzenia dziatalno$ci inno-
wacyjnej dostarczajg takze opinie wyrazane przez mikroprzedsigbiorcow, ktorzy
majg juz w tym zakresie doswiadczenie. Poza kwestiami o charakterze finanso-
wym, takimi jak: wysokie koszty innowacji czy brak wtasnych $rodkéw finanso-
wych, zwraca si¢ uwage na trudnosci w pozyskaniu zewnetrznego finansowania
oraz niewystarczajgco rozwinigte wsparcie ze strony panstwa. Przedsi¢biorcy na-
rzekaja na problemy z inicjowaniem i rozwojem wspotpracy z podmiotami, ktore
statutowo powinny zajmowac si¢ rozwojem innowacyjnosci w skali krajowej, re-
gionalnej czy tez lokalnej. Kolejna grupa czynnikow utrudniajgcych rozwdj inno-
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wacyjnosci obejmuje takie aspekty dziatania firmy, jak: brak kultury organizacyj-
nej nastawionej na innowacje czy odpowiednio wykwalifikowanego personelu.

Nieco wigcej czynnikow utrudniajagcych wprowadzanie innowacji przedstawi-
li mikroprzedsigbiorcy podczas ogdlnopolskiego badania metoda PAPI [Juchnie-
wicz i Grzybowska 2010: 101-104]. Oprocz juz wymienionych i dominujacych
kwestii ograniczen finansowych zwraca si¢ uwage na niewystarczajace wyposa-
zenie techniczne, brak doswiadczenia w dzialalno$ci innowacyjnej oraz niedo-
statek informacji na temat potrzeb klientow, jak roéwniez brak wiedzy o nowych
technologiach. Analogicznie jak w powyzszych badaniach, wskazywano takze na
niskie kwalifikacje pracownikow, brak poparcia ze strony kierownictwa i niechg¢
pracownikéw do wdrazania nowych rozwigzan.

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ takze na bariery rynkowe zwigzane
ze stabym popytem krajowym oraz z niskg silag nabywczg ludnosci, ktora cha-
rakteryzuje si¢ relatywnie niewielkimi wydatkami na nowos$ci produktowe. Istot-
nymi ograniczeniami rynkowymi dla mikroprzedsi¢gbiorstw sg rowniez trudno$ci
w ekspansji rynkowej (w szczegdlnosci zagranicznej), niedostatki w zaopatrzeniu
oraz stabo rozwinigta sie¢ wspolpracy i powigzan kooperacyjnych.

Nie mozna pomina¢ takze barier spotecznych. Wynikaja one przede wszyst-
kim z utrudnien w zakresie pozyskiwania wysoko wykwalifikowanych pracowni-
kéw. Jednym z glownych czynnikow, jakie ograniczaja rozwdj mikrofirm, jest bo-
wiem niski poziom wyksztatcenia kadry oraz wystepujace wsrod zatrudnionych
luki kompetencyjne. Barier¢ moze tez stanowi¢ niewielka mobilno$¢ pracowni-
koéw [por. Andrzejezyk 2008: 152; Kurowska 2007: 34-35].

Z przytoczonych wyzej opinii wynika ogolny wniosek o wystgpowaniu dwoch
podstawowych grup barier rozwoju innowacyjnosci. Pierwsza z nich i najpowaz-
niejsza dotyczy niedostatecznych zasobow finansowych. Efektem tego sa sytu-
acje, w ktorych mikroprzedsigbiorcy rezygnuja z prac nad nowymi rozwigzaniami
z powodu braku odpowiedniego kapitalu (nadwyzki finansowej) czy tez ograni-
czonych lub kosztownych mozliwosci jego pozyskania ze zrodet zewnetrznych
w postaci pozyczek lub kredytow. Dochodzi wowczas do zaniechania rozwoju
innowacyjnego pomyshu, ktory zwykle konczy si¢ juz na etapie powstania idei.

Druga, dos¢ liczng, grupe czynnikow hamujacych rozwoj innowacji stano-
wig juz jednak bariery ludzko-organizacyjne. Mikroprzedsigbiorcom czgsto brak
doswiadczenia i czasu na myslenie o nowych rozwigzaniach. Stosujg oni nie-
efektywne systemy motywacyjne albo nie stosuja ich wcale. W wielu firmach
nie ma kultury proinnowacyjnej. Kierownicy narzekaja na niskie kwalifikacje
pracownikow 1 ich niech¢¢ do wdrazania zmian, z kolei pracownicy wskazuja na
brak wsparcia w tym procesie ze strony kierownictwa. W wykazie barier rozwoju
innowacji wida¢ zatem czynniki, ktore odnosza si¢ zarowno do samych wtasci-
cieli firm oraz przedstawicieli kierownictwa, jak rowniez do szeregowych praco-
wnikow.
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5. Rozwaéj innowacyjnosci
a proces zarzadzania kapitalem ludzkim

Wydaje sie, ze pod wzgledem konceptualnym najprostszym sposobem przy-
spieszenia tempa rozwoju dzialalnosci innowacyjnej w mikroprzedsi¢gbiorstwach
jest redukcja wymienionych wyzej barier. Dostep przedsiebiorcéw do zasobow
finansowych, ktére mogtyby by¢ przeznaczane na prace zwigzane z innowacjami,
stanowi odrgbne zagadnienie. Jest to bowiem czynnik uzalezniony z jednej stro-
ny od indywidualnej kondycji finansowej kazdego podmiotu, z drugiej za§ — od
mozliwosci wykorzystania dzwigni finansowe;j, czyli od oferty kredytowej i po-
zyczkowej sektora bankowego.

Analizujac ograniczenia wewngtrzne rozwoju innowacyjnosci, szczego6lng
uwage nalezy zwroci¢ na znaczenie czynnika ludzkiego, w tym role wlasciciela-
-przedsigbiorcy, oraz na wykorzystanie i zadania pracownikéw. Jakos$¢ 1 zasoby
kapitatu ludzkiego sa bowiem bardzo wazne w funkcjonowaniu przedsigbiorstw,
takze tych najmniejszych.

Warto przy tym zauwazy¢, ze w mikrofirmach dominuje zarzadzanie dyrek-
tywne i preferowany jest styl autokratyczny. Blisko 73% wtascicieli przyznaje, ze
kieruje firma jednoosobowo, 22% stosuje $Scisty podziat obowiazkdéw, a 12% zleca
zadania do wykonania. Tylko 17% ankietowanych wtascicieli modyfikuje swoje
decyzje, poprzedzajac je konsultacjami z pracownikami, a jedynie 6% zacheca do
pracy grupowej, dajac tym samym wyraz demokratycznemu stylowi zarzadzania.
Trzeba dodaé, ze firmy, w ktorych proces zarzadzania nalezy w petni do wiasci-
ciela, odnotowujg relatywnie niskie przychody, maja klientow gtéwnie z obszaru
lokalnego, nie wchodza na nowe rynki zbytu, a inwestujg przede wszystkim w:
maszyny, urzadzenia i oprogramowanie [Juchniewicz i Grzybowska 2010: 46].

W badaniach realizowanych w zakresie spotecznych determinant przedsie-
biorczo$ci innowacyjnej zwrdcono rowniez uwage na wskazniki o charakterze
spotecznym, na podstawie ktérych mozna ocenié¢ poziom innowacyjnosci firmy.
Jako czotowy wskaznik innowacyjnosci wskazano szeroko pojeta kreatywnosc.
Tworcze myslenie nie ogranicza si¢ jednak tylko do analizy rynku czy mody-
fikowania asortymentu. Powinno by¢ takze rozumiane jako kreowanie nowych
sposobow promocji firmy, opracowywanie nowych rozwigzan organizacyjnych
i technologicznych, usprawnianie istniejagcych metod i procedur, planowanie
sposobow rozwigzywania problemow utrudniajgcych postep czy tez aktywne
poszukiwanie mozliwosci finansowania dzialalnosci innowacyjnej. Najwigksze
znaczenie w zakresie stymulowania innowacyjnosci maja tez takie cechy kadry,
jak: elastyczno$¢, adaptacyjnosé, mobilnos¢ zawodowa oraz sktonnosé¢ do podej-
mowania ryzyka [Mazurek-Kucharska, Laskowska-Rutkowska i Wojtczuk-Turek
2008: 101-104]. Wynika stad, ze poziom innowacyjnosci podmiotéw gospodar-
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czych zalezy nie tylko od potencjatu technicznego i zasobow materialnych, ale
takze od czynnikéw psychologicznych, a nawet determinant osobowosciowych
wiasciciela i jego pracownikow [Smith i in. 2011: 25-26].

Trudno jednak oczekiwaé kreatywnosci i zaangazowania w rozwo6j firmy od
pracownikow w sytuacji, gdy wlasciciela firmy cechuje zamknigto$¢ poznawcza
lub silny egocentryzm. Liczne badania nad charakterystyka efektywnych i sku-
tecznych menedzerow, zarzadzajacych rozwijajacymi si¢ firmami, wskazuja, ze
niemal zawsze na szczycie listy pozadanych cech osobowosciowych u przedsie-
biorcéw znajduja si¢: kreatywnos$¢, umiejetnos¢ zarzadzania ludzmi, zdolnosci in-
terpersonalne oraz komunikatywnos¢ i otwarto$¢ [Bartczak 2016: 306-310]. Kazdy
wlasciciel podmiotu gospodarczego, ktory stawia sobie ambitny cel prowadzenia
dziatalno$ci innowacyjnej, powinien pielggnowac i rozwijac te cechy w sobie.

W konteks$cie prowadzonych rozwazan zasadne stajg si¢ uwagi Michata Kur-
tyki i Gerharda Rotha o znaczeniu uczciwos$ci menedzerskiej w procesie wpro-
wadzania zmian. Owa uczciwos¢ wiaze si¢ z silnym zaangazowaniem osobistym
i okreslong postawa zarzadzajacego, ktora przyczynia si¢ do ,.tchnigcia energii
w przedsigbiorstwo” [Kurtyka i Roth: 2012: 136-137]. Wiasciciel firmy, stuzac
dobrym przyktadem, staje si¢ wowczas gwarantem sukcesu oraz liderem, ktory
ustala reguly i wytycza kierunek dziatan. Uczciwo$¢ menedzerska ksztattuje tak-
ze system wartosci przedsigbiorstwa, co przeklada si¢ z kolei na sposob wykony-
wania codziennych zadan, ale rowniez realizowanie celow dtugoterminowych.

Nalezy takze zwrdci¢ uwage na koncepcj¢ zarzgdzania przez zaangazowanie
[Moczydiowska i Kowalewski 2014: 92-105; Borkowska 2014: 9-23]. Rezulta-
tem takiego zarzadzania jest wspotdziatanie wszystkich czlonkow organizacji,
ktére powinno opierac si¢ na wspolnych korzysciach, ale tez na wspotodpowie-
dzialno$ci za losy przedsigbiorstwa. Innymi stowy, celem zarzadzania przez zaan-
gazowanie jest osigganie zatozonych celow dzigki ponadprzecigtnej aktywnosci
pracownikow wynikajacej z ich wysokiej wewnetrznej motywacji.

Kolejng istotng kwestig jest posiadanie kadry o wysoko rozwinigtych kompe-
tencjach tworczych. Sa to takie obszary funkcjonowania psychologicznego czto-
wieka, jak:

— elastycznos¢ dzialania i gotowo$¢ do zmiany,

— otwarto$¢ poznawcza, czyli zdolno$¢ do poszukiwania i wykorzystywania
ro6znych zrodet informacji,

— permanentne uczenie si¢ prowadzace do zdobywania nowej wiedzy i umie-
jetnosci,

— prospektywno$¢ postaw i sposobéw myslenia, ktore powinny utatwia¢ an-
tycypowanie wyzwan i tworzenie nowych mozliwosci dziatania [Mazurek-Ku-
charska i in. 2008: 102].

Wymienione zachowania wpisujg si¢ w nurt codziennej aktywnosci zawodo-
wej pracownikow, dajac im mozliwos¢ podejmowania zachowan przystosowaw-
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czych, ale rowniez przyczyniajg si¢ do kreowania nowych wartosci, dzigki kto-
rym ma szans¢ wzrasta¢ innowacyjno$¢ firmy. Nalezy bowiem zwroci¢ uwagg,
ze tworzenie 1 wdrazanie innowacji ma z jednej strony charakter adaptacyjny, po-
legajacy na dostosowywaniu si¢ przedsiebiorstwa do zmiennych warunkow ryn-
kowych, ale takze charakter generatywny, ktory wiaze si¢ z kreowaniem zmian
w otoczeniu firmy [Mazurek-Kucharska i in. 2008: 102].

W zwigzku z tym, ze cechy mentalne osob dorostych sg niezwykle trudne do
ksztattowania i modyfikacji, istotnym zadaniem stojacym przed mikroprzedsie-
biorcami jest zatrudnianie takich pracownikow, ktoérzy wykazuja odpowiednie po-
stawy proinnowacyjne oraz potencjal w zakresie rozwoju kompetencji tworczych.
Ujawnia si¢ w tym miejscu fundamentalna rola przemys$lanego i trafnego procesu
doboru pracownikow.

Aby jednak kadra mogla optymalnie wykorzysta¢ posiadane zdolnosci, ko-
nieczne jest stworzenie wtasciwych warunkow ku temu, czyli uksztaltowanie
w przedsi¢biorstwie kultury proinnowacyjnej. W tym zakresie ponownie nalezy
podkresli¢ kluczowa rolg wlasciciela, ktory niejako naturalnie jest w swojej firmie
liderem zmian. Kultur¢ proinnowacyjng mozna bowiem zdefiniowa¢ jako ogot
norm i wartosci, ktore determinujg catoksztalt zachowan czlonkéw organizacji
1 warunkujg ich zdolno$¢ do tworzenia nowych rozwigzan, kreatywnego dziatania
i wdrazania innowacji.

Mikroprzedsigbiorcy muszg mie¢ §wiadomos¢, ze zrodtem wielu nowych
koncepcji o charakterze innowacyjnym moga by¢ wiasnie pracownicy. Wyniki
badania Petry Andries i Dirka Czarnitzkiego dowodza, ze wykorzystywanie po-
mystow pracownikow nizszego szczebla ma pozytywny wplyw na wyniki inno-
wacyjnej dziatalnosci przedsiebiorstw [Andries i Czarnitzki 2014: 21-38]. W tym
kontekscie negatywnie nalezy oceni¢ wnioski z badan przytoczonych wczes$nie;j,
z ktorych wynika, ze tylko w co dziewigtej mikrofirmie zrodtem innowacyjnych
rozwigzan sg pracownicy.

Niewielkie wykorzystanie kadry w tym zakresie moze wynikac z wielu przy-
czyn, do ktorych mozna zaliczy¢:

— charakterystyczng dla wigkszo$ci ludzi nieche¢¢ do zmian,

— brak rozwinigtych kompetencji tworczych wsrod pracownikow,

— niekorzystny (autokratyczny) styl zarzadzania firma, skutkujacy niechgcia
pracownikoéw do zglaszania pomystow,

— nieodpowiednie warunki organizacyjne i spoleczne w firmie (brak wspol-
pracy, lojalnos$ci, wzajemnego zaufania i kultury proinnowacyjne;j),

— nieskuteczny system motywacyjny,

— nadmierng kontrol¢ i ograniczanie swobody dzialania pracownikow, w tym
swobody mys$lenia i inwencji tworczej,

— niedostateczng wiedz¢ pracownikow o celach i strategii dziatania przedsie-
biorstwa,
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— niepowodzenia lub negatywne do$wiadczenia z wczes$niej wprowadzanych
innowacji,

— brak wiary i przekonania co do stusznosci pomystow zglaszanych przez
pracownikow.

Tak korzystne zjawiska w procesie stymulowania dziatalno$ci innowacyjnej,
jak: kreatywno$¢, lojalno$¢ i zaangazowanie pracownikow, nie powstaja nagle
i samoczynnie. Praktyka gospodarcza dowodzi, ze oprocz dobrych checi przed-
sigbiorcy i nawet wysoko rozwinigtej uczciwosci menedzerskiej w wielu przy-
padkach konieczne jest wdrozenie skutecznego systemu motywujacego pracow-
nikow, tak aby mieli $wiadomos$¢ realnych (niekoniecznie finansowych) korzysci
wynikajacych z angazowania si¢ w proces zmian i przedstawiania propozycji
nowych rozwigzan. Opierajac si¢ na przytoczonych wczesniej wynikach badan,
warto zauwazy¢, ze do opracowania i implementacji systemu motywujacego pra-
cownikoéw do zglaszania pomystow i usprawnien w firmie przyznaje si¢ zaledwie
40% mikroprzedsigbiorcow. Oznacza to, ze w wigkszo$ci mikrofirm nie stosuje
si¢ zadnego systemu zachet dla pracownikoéw w zakresie kreowania innowacji.

Skuteczne motywowanie jest niezwykle trudnym zadaniem, poniewaz wy-
maga dostosowania bodzcéw motywacyjnych do potrzeb pracownikéw w wa-
runkach ograniczonych zasobow i mozliwosci, z ktorymi borykaja si¢ niemal
wszyscy menedzerowie, a przede wszystkim mikroprzedsigbiorcy. Trudno$¢ tego
zadania zwigksza dodatkowo ztozono$¢ procesow motywacyjnych. Kazdego za-
trudnionego moze bowiem motywowac cos innego, a ponadto motywy ludzkiego
dziatania ulegajg zmianie w czasie i sg determinowane przez szereg uwarunko-
wan: demograficznych, spotecznych, finansowych, zawodowych czy rodzinnych.

W kilkuosobowej organizacji jest jednak duzo tatwiej niz w firmie $redniej
czy duzej zidentyfikowa¢ oczekiwania i motywy osob zatrudnionych. Duza czg-
stotliwos¢ kontaktow wlasciciela z zaloga i1 bardziej bezposrednie relacje migdzy
nimi dziataja na korzy$¢ mikrofirm. W duzych podmiotach gospodarczych zna-
czaca czg$¢ pracownikow moze by¢ anonimowa dla cztonkéw zarzadu, wiasci-
ciela czy dzialu personalnego, co nie jest korzystne przy budowie i doskonaleniu
systemu motywacyjnego. Kilkuosobowa kadra mikroprzedsiebiorstw daje wia-
scicielom mozliwo$¢ opracowania i wdrozenia indywidualnego zestawow moty-
watorow, ktore powinny przyczyniaé si¢ do optymalnego dostosowania narzedzi
motywacyjnych do preferencji pracownikow.

Stymulowanie innowacyjno$ci wymaga rowniez statego pogtebiania i roz-
wijania fachowej wiedzy wsrod pracownikow [Smith i in. 2011: 16-17, 23-24].
Do osiagania sukceséw w dziatalno$ci innowacyjnej nie wystarczy bowiem sama
kreatywnos$¢ czy kompetencje tworcze kadry. Niezbgdna jest jeszcze wiedza do-
tyczaca materii danej innowacji. W zaleznosci od rodzaju innowacji moze to by¢
wiedza z zakresu: technologii produkcji, zarzadzania i organizacji pracy, marke-
tingu, rynku docelowego (potrzeb i preferencji klientow). W kazdym przypadku



®

Kapitat ludzki jako determinanta dziatalnosci innowacyjnej mikroprzedsiebiorstw 131

powinna to by¢ wiedza zorientowana na nowe trendy i odkrycia, a takze tzw.
dobre praktyki.

Wriasciciele mikroprzedsigbiorstw powinni zatem umozliwia¢ pracownikom
i zachecac ich do zdobywania wiedzy i dzielenia si¢ nig oraz do udziatu w roz-
maitych formach podnoszenia kwalifikacji, rOwniez poza zaktadem pracy. W zad-
nym wypadku nie mogg stawia¢ barier w procesie samoksztatcenia pracownikow.

Zakonczenie

Caloksztalt dziatan wchodzacych w zakres zarzadzania kapitatem ludzkim ma
istotny wptyw na budowanie wartosci firmy, o ile oparte jest ono na procesach
innowacyjnych. Dysponujac kadra o wysokim potencjale tworczym, przedsie-
biorstwo moze uzyska¢ trwala przewage konkurencyjna. Badania potwierdzaja,
ze niedocenianie kreatywnego potencjalu pracownikow skutkuje niskim pozio-
mem innowacyjnosci przedsigbiorstwa [Juchniewicz i Grzybowska 2010: 45].
Determinuje to koniecznos$¢ wspierania firm, a przede wszystkim mikroprzedsig-
biorstw, we wdrazaniu skutecznych dziatan z zakresu zarzadzania kapitatem ludz-
kim, ktére bytyby ukierunkowane na rozwdj dzialalnosci innowacyjnej. W duzej
mierze poziom innowacyjnosci podmiotow gospodarczych jest bowiem uzalez-
niony nie tyle od potencjatu technicznego i zasobéw materialnych, ile od czynni-
kéw psychologicznych, a nawet determinant osobowo$ciowych wiasciciela i jego
pracownikow.

Poczawszy od mikrofirm, a konczac na innowacyjnosci catej gospodarki na-
rodowej, decydujace znaczenie w analizowanej materii zawsze maja ludzie. To
bowiem przedsiebiorcy i pracownicy sa czynnikiem sprawczym nowych rozwia-
zah i zmian determinujacych poziom oraz skalg innowacji.

Nalezy zwroci¢ uwage, ze udzial pracownikéw w stymulowaniu dziatalnosci
innowacyjnej mikrofirm jest zwykle nieznaczny. Jedynie w co dziewiatej jednost-
ce gospodarczej zatrudniajacej do 10 osob zrodtem rozwigzan innowacyjnych sa
szeregowi pracownicy. Taki stan rzeczy wynika z kilku przyczyn, ktore ogolnie
mozna okresli¢ mianem barier ludzko-organizacyjnych.

Glowna role w rozwoju mikroprzedsiebiorstwa odgrywa wiasciciel, ktorego
wizja rozwoju firmy i stosowany styl zarzadzania decyduja o catoksztatcie dziatal-
no$ci danego podmiotu. Kazdy przedsiebiorca, ktory chee by¢ innowacyjny, powi-
nien pielegnowac i rozwija¢ w sobie takie cechy, jak: kreatywnos$¢, elastycznosc,
umiejetno$¢ zarzadzania ludzmi oraz komunikatywnosc¢ i otwarto$¢. Przedsigbior-
ca posiadajacy takie atrybuty stuzyltby kadrze dobrym przyktadem i stat si¢ gwa-
rantem sukcesu oraz liderem zmian, ktory wytycza wilasciwy kierunek rozwoju.

Nie ulega jednak watpliwosci, ze w kwestii rozwijania dziatalno$ci innowa-
cyjnej nie nalezy ograniczac si¢ tylko do osoby wlasciciela firmy. Wyniki ba-
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dan potwierdzaja, ze wykorzystywanie pomystow pracownikéw ma pozytywny
wplyw na poziom innowacyjnosci przedsigbiorstw. Bardzo wazne jest zatem po-
siadanie kadry o wysoko rozwinigtych kompetencjach tworczych.

Stymulowaniu innowacyjnos$ci stuza rowniez wszelkie dziatania, ktore pro-
wadza do powstania zaufania organizacyjnego i zarzadzania przez zaangazowa-
nie, a tym samym do uksztattowania odpowiedniej kultury proinnowacyjne;j.

Wriasciciele mikrofirm musza mie¢ jednak §wiadomos¢, ze sama kultura orga-
nizacyjna czy wzajemne zaufanie mogg nie wystarczy¢ do rozwijania dziatalno$ci
innowacyjnej. Pracownikow nalezy zache¢ca¢ do angazowania si¢ w proces zmian
1 przedstawiania propozycji nowych rozwigzan. Temu celowi powinien stuzy¢
zestaw bodzcow motywacyjnych, ktore majg dawac pracownikom przekonanie
o realnych korzys$ciach, jakie wynikaja ze zglaszania pomystow i uczestniczenia
W procesie innowacyjnych zmian.

Warunkiem koniecznym dziatalno$ci innowacyjnej jest takze poglebianie
i rozwijanie fachowej wiedzy wsrod wszystkich zatrudnionych. Do osiggania
sukcesow w dziatalno$ci innowacyjnej potrzebna jest kreatywnos¢ i kompetencje
tworcze kadry, ale przede wszystkim wiedza na temat nowych trendow i dokonan
w zakresie technologii produkcji, zarzadzania i organizacji pracy czy marketingu.
Waznym zadaniem jest wigc odpowiednie zarzadzanie wiedzg wewnatrz orga-
nizacji, czyli jej zdobywanie, gromadzenie i przekazywanie, a w konsekwencji
umiejetne wykorzystywanie na gruncie calego przedsigbiorstwa.
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Human Capital as a Determinant of Innovation Activities
in Microenterprises

Abstract. The main objective of this paper is to describe the role and importance of employees
in the process of innovation activities in microenterprises. The second aim is to identify opportu-
nities for stimulating innovation through better human capital management. The article contains
considerations about the significance of human capital in the process of organization development
and innovation activity, the role of microenterprises in the Polish economy, the level of development,
sources of innovation in microenterprises and barriers to innovation activities. The key part of the
article is the description of areas of human capital management that are crucial for innovation in
microenterprises. The theoretical considerations are supported with results of empirical studies
described in the literature and other available research reports.

Keywords: human capital, microenterprise, innovations
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Kapital intelektualny czynnikiem sukcesu
wspolczesnych przedsi¢ebiorstw

Streszczenie. Artykut przedstawia wyniki badan jakosciowo-ilosciowych, ktorych celem bylto
ustalenie poziomu wiedzy pracownikow na temat kapitatu intelektualnego, ich opinii dotyczqcych
poziomu wdrazania koncepcji zarzqdzania kapitatem intelektualnym w  przedsigbiorstwach,
w ktorych pracujq, oraz barier utrudniajgcych ten proces. Badanie przeprowadzono w oparciu
o ankiete wsrod 100 pracownikow duzych, srednich oraz matych i mikroprzedsiebiorstw, dobranych
w sposob celowy, zlokalizowanych na terenie wojewddztwa dolnoslgskiego. Badanie zrealizowano
w 2016 r. Ustalono, ze poziom wiedzy badanych pracownikow na temat kapitatu intelektualnego
Jjest niewystarczajqcy. W wigkszosci przedsigbiorstw nie stosuje si¢ zarzqdzania kapitatem intelek-
tualnym, co moze skutecznie hamowac tworzenie ich trwalej przewagi konkurencyjnej. Koncepcja
ta jest najczesciej stosowana przez przedsigbiorstwa duze i Srednie. Jako najwazniejsze bariery
ograniczajqce tworzenie i zarzqdzanie kapitatem intelektualnym w przedsigbiorstwach wskazano
przywigzanie kadry zarzgdzajgcej do tradycyjnych rozwigzan oraz brak standardowych narzedzi
zarzgdzania nim.

Stowa kluczowe: kapitat intelektualny, kapitat ludzki, zarzgdzanie zasobami ludzkimi

Wstep

Proces globalizacji, postep technologiczny i szybki przeplyw informacji
sprawiaja, ze firmy konkurencyjne sg czgsto do siebie podobne w zakresie wy-
korzystywanych zasobdw, wspolpracy z dostawcami, sposobow oddziatywania
na klientéw itd. Okazuje si¢, ze tradycyjne zrédta sukcesu, takie jak: produkt,
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proces technologiczny i dostep do zasobow finansowych, traca na popularnosci
na rzecz niematerialnych zasobéw przedsigbiorstwa, ktore stajg si¢ decydujace
z perspektywy konkurencyjnosci. Wraz z upowszechnianiem i upodabnianiem si¢
czynnikow wytworczych ro$nie bowiem znaczenie indywidualnos$ci i niepowta-
rzalnosci, ktorych poszukuje si¢ w zasobach niematerialnych.

Kapitat intelektualny stat si¢ najcenniejszym zasobem kazdego rodzaju orga-
nizacji. Naukowcy i specjali$ci twierdza, ze jest on obecnie kluczowym czynni-
kiem innowacji, rozwoju i sukcesu przedsigbiorstwa [Murale i Ashraf 2010], sta-
nowiac nawet 75% jego wartosci [Singh i Narwal 2016]. Potwierdzaja to wyniki
licznych badan i powstajace na ich podstawie opracowania naukowe [Kanchana
i Mohan 2017; Buenechea-Elberdin 2017]. W zwiazku z tym za istotne uznano
zbadanie poziomu wiedzy na temat kapitatu intelektualnego wsrod przedstawi-
cieli lokalnych przedsigbiorstw, aby trafniej identyfikowa¢, a nast¢pnie usuwac
bariery lub minimalizowa¢ skutki ewentualnych probleméw pojawiajacych si¢
w procesie wdrazania tej koncepcji.

1. Kapital intelektualny —
ustalenia terminologiczne

Kapital intelektualny to wiedza, praktyczne do§wiadczenie, technologie, do-
bre stosunki z klientami oraz wszelkie umiejetnosci pozwalajace firmie osiagnac
przewage konkurencyjna, Sktada si¢ z aktywow powstalych na skutek czynno-
$ci intelektualnych rozciagajacych si¢ od nabywania nowej wiedzy (uczenie sig),
przez inwencje, do tworzenia cennych relacji z innymi [Armstrong i Taylor 2016;
Hofman 2011].

Organizacja ds. Ekonomicznej Wspodlpracy i Rozwoju (OECD) definiuje ka-
pitat intelektualny, wprowadzajac warto$¢ ekonomiczng dwoch kategorii niena-
macalnych aktywow przedsiebiorstwa: kapitatu organizacyjnego (strukturalnego)
i kapitatu ludzkiego [Zygmanski 2016].

W definicji kapitatu intelektualnego miesci si¢ nie tylko sita ludzkiego umy-
stu, ale rowniez marka i znaki handlowe, a nawet aktywa zaksiggowane w warto-
$ciach historycznych, ktére przeksztatcity sie¢ w co$ o znacznie wiekszej wartosci
[Golinska-Pieszynska 2013: 125]. Innymi stowy, kapitat intelektualny to réznica
migdzy warto$cig rynkowa firmy a kosztem wymiany jej aktywoéw [Armstrong
i Taylor 2016], czyli potaczenie niematerialnych aktywow, ktore umozliwiajg fir-
mie funkcjonowanie i prosperowanie, poniewaz zostaly sformalizowane, uchwy-
cone, zmuszone do dziatania i sg stale sprawdzane w celu stworzenia oferty
o wyzszej wartosci dla klientow i udziatowcow. Jest on zatem sumg ukrytych ak-
tywow przedsigbiorstwa nieuwzglednianych w jego sprawozdaniu finansowym,
obejmujaca zaréwno to, co znajduje si¢ w glowach pracownikow, jak i to, co
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zostaje po ich odejsciu [Hofman 2011; Nita 2013; Rodrigues Vaz i in. 2015; He-
matfar i in. 2015].

Najczesciej uwzglednianymi komponentami kapitatu intelektualnego sa: ka-
pital ludzki (suma wiedzy, umiej¢tnosci, cech osobowosciowych i doswiadczen
ludzi zatrudnionych w organizacji, nie nalezy do organizacji); kapitat organiza-
cyjny (reguluje struktury i relacje wewngtrz organizacji); kapitat rynkowy (relacje
z klientami, otoczeniem, wizerunek firmy w otoczeniu itp.).

Kapitat intelektualny wystepuje we wszystkich kategoriach przedsigbiorstw.
Jest ukrytym potencjatem, ktory tkwi zarbwno w nowoczesnych formach organi-
zacji, stwarzajacych najlepsze warunki do jego rozwoju, jak 1 w réznej wielkosci
organizacjach tradycyjnych. Stopien dostrzegania znaczenia kapitatu intelektual-
nego wynika takze z przedmiotu dziatalnosci, branzy, w jakiej przedsigbiorstwo
dziata.

W przeprowadzonych badaniach przyjeto ponizsza terminologi¢ pojecia ka-
pital intelektualny. Jest to suma wiedzy posiadanej przez ludzi, ktorzy tworza
spoteczno$¢ organizacji, oraz praktyczne przeksztatcenie tej wiedzy w elementy
jego wartosci. Obejmuje on wszystkie niewymierne sktadniki ksztattujace roznice
pomigdzy catkowita wartoscig firmy a jego wartoscia finansowa. Jego strukture
przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Struktura kapitatu intelektualnego

Struktura Czynniki
kapitatu intelektualnego

Kapitat ludzki — know-how
— wiedza i umiejetnosci pracownikow
— motywacja pracownikow

Kapitat strukturalny — infrastruktura techniczna i bazy danych
— wilasnosci intelektualne (patenty, licencje, znaki towarowe)

Kapitat relacyjny — relacje z klientami
— relacje z inwestorami i interesariuszami

Zrodho: opracowanie na podstawie Skrzypek 2014; Armstrong i Taylor 2016; Antczak 2013; Dawidziuk
2016.

Koncepcja kapitatu intelektualnego zaktada odchodzenie od koncentrowania
si¢ na zasobach finansowych 1 materialnych organizacji na rzecz zatrudnionych
w niej ludzi i wartosci niematerialnych, takich jak wiedza oraz do$wiadczenie
zmotywowanych i zaangazowanych pracownikow, reputacja firmy i potencjat roz-
wojowy samego przedsiebiorstwa. Doktadna identyfikacja sktadnikow kapitatu
intelektualnego pozwala na lepsze zrozumienie jego istoty oraz podjecie dziatan
zmierzajacych do zwigkszenia jego potencjatu, zwlaszcza ze wszystkie elementy
sktadowe kapitatu intelektualnego sa ze sobg $cisle powigzane, a jego sita wyni-
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ka z integracji oraz interakcji poszczegdlnych elementow. Do efektywnej pracy
kapitatu ludzkiego niezbedny jest kapitat organizacyjny, bo kapitat rynkowy bez
wsparcia kapitatu ludzkiego i1 organizacyjnego nie spowoduje wzrostu kapitatu
intelektualnego. Nawet najlepsza marka czy znak towarowy nie przyniosg sukce-
su przedsigbiorstwu, gdy jego pracownicy nie beda rozwija¢ swoich umiejgtnosci
lub zabraknie odpowiedniej struktury organizacyjnej czy infrastruktury innowa-
cyjnej w przedsigbiorstwie.

Wdrozenie koncepcji zarzadzania kapitalem intelektualnym w przedsigbior-
stwie jest procesem trudnym, ktéry wymaga nie tylko znacznych naktadow finan-
sowych, ale co czesto trudniejsze — odpowiednich kompetencji i otwartosci na
rozwdj i zmiany pracownikow, menedzerow i wlascicieli.

Gloéwna barier¢ wdrazania i rozwoju kapitatu intelektualnego w przedsigbior-
stwie stanowi specyfika jego komponentow. Kapital ten bazuje na aktywach trud-

Tabela 2. Bariery w stosowaniu koncepcji kapitatu intelektualnego

Rodzaj bariery Charakterystyka

Bariera mentalna — przywiazanie kadry zarzadzajacej do tradycyjnych rozwigzan

— brak przekonania o potrzebie i/lub mozliwosé¢ efektywnego wdrozenia
systemu zarzadzania kapitatem intelektualnym

— nieche¢ do zmian postrzeganych niejednokrotnie jako zaburzenie do-
tychczasowego porzadku organizacyjnego

Bariera kulturowa — brak kultury dzielenia si¢ wiedzg — obawa przed utrata dotychczasowe;j
pozycji

— negowanie konieczno$ci wdrazania innowacyjnych rozwiazan i zwigk-
szenia elastycznosci dziatania

— niedocenianie znaczenia budowania relacji z interesariuszami zewngtrz-
nymi przedsigbiorstwa

Bariera — brak wiedzy menedzerow na temat nowoczesnych koncepcji zarzadza-

kompetencyjna nia

— brak umiejetnosci stosowania nowoczesnych narzedzi pomiaru efek-
tywnosci zarzadzania kapitatem intelektualnym

— wielo$¢ koncepcji kategoryzacji kapitatu intelektualnego utrudniajaca
popularyzacje idei

— brak wystandaryzowanych narzedzi zarzadzania kapitalem intelektual-
nym

Bariera organizacyjna |— brak rozwinigtych systemow informacyjnych niezbednych do sprawne-
go przeplywu wiedzy w organizacji

— utrata cennej wiedzy zwigzana z duzg fluktuacja pracownikow

Bariera finansowa — dazenie do maksymalizacji zysku kosztem ograniczenia nakladow in-
westycyjnych na aktywa niewidzialne

— wysokie koszty wdrozenia systemu zarzadzania kapitalem intelektual-
nym

Zrodto: opracowanie na podstawie Kupczyk 2013; Skrzypek 2014; Armstrong i Taylor 2016; Antczak
2013; Dawidziuk 2016; Trocka 2015; Novas i in. 2017.
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no wymiernych, co z jednej strony stanowi atut w walce konkurencyjnej, z drugiej
za$ stwarza trudnosci w efektywnym zarzadzaniu nim. Co wigcej, inwestowanie
w aktywa niematerialne w krotkim okresie oznacza koszty, a dopiero w dlugiej
perspektywie daje szans¢ na wygenerowanie stopy zwrotu. Skutkuje to obnize-
niem biezgcej rentownosci, co nie zawsze jest dobrze odbierane przez inwestorow
zainteresowanych zyskami w krotkim czasie.

Dotychczasowe badania i opinie specjalistow pozwalaja na wskazanie wielu
innych barier utrudniajacych lub wrecz uniemozliwiajacych kompleksowe zasto-
sowanie koncepcji kapitatu intelektualnego w przedsiebiorstwach [Novas i in.
2017]. Do najbardziej istotnych nalezy zaliczy¢ te zestawione w tabeli 2.

Warto tez zaznaczy¢ istnienie dodatkowej bariery zwigzanej z zarzadzaniem
kapitatem intelektualnym. Jest nig ochrona tego kapitatu, gdyz dotychczasowe
ustawodawstwo w wielu krajach nie jest jeszcze na tyle rozwinigte, by zapewnic¢
bezpieczenstwo posiadanym aktywom niematerialnym.

2. Metodologia badan wlasnych

Przeprowadzone badania miaty na celu znalezienie odpowiedzi na postawio-
ny problem badawczy, ktory przybrat postac¢ nastepujacych pytan:

1. Jaki jest poziom wiedzy badanych pracownikdéw na temat kapitatlu intelek-
tualnego?

2. Jakie sg opinie respondentéw na temat wptywu poszczegdlnych elementéw
struktury kapitalu intelektualnego na wyniki finansowe przedsigbiorstwa i uzy-
skanie przewagi konkurencyjnej?

3. Jakie sa opinie pracownikdéw na temat poziomu wdrazania koncepcji zarza-
dzania kapitalem intelektualnym w przedsigbiorstwach, w ktorych pracuja?

4. Jakie sg opinie pracownikdéw na temat barier we wdrazaniu koncepcji kapi-
talu intelektualnego w przedsiebiorstwach, w ktorych pracuja?

Przeprowadzono badania ilosciowo-jakosciowe, z wykorzystaniem kwestio-
nariusza ankiety. W badaniu wzi¢lo udziat 100 osob, z czego 65% stanowity ko-
biety, za$ 35% mezczyzni. Respondentami byli zardwno specjalisci, jak i kadra
kierownicza, zatrudnieni w mikro (6%), matych (14%), srednich (46%) i duzych
(34%) przedsigbiorstwach zlokalizowanych na terenie Dolnego Slaska. Proba
badawcza zostala dobrana w sposob celowy, gtownie ze wzgledu na mozliwo-
$ci przeprowadzenia badan, ale takze na to, iz dzigki zawezeniu liczby badanych
przypadkow i minimalizowaniu réznic miedzy nimi mozna wyeksponowac i le-
piej rozpoznac zjawiska czy procesy bedace przedmiotem badania [Kotler 2005:
136-137]. Badanie zostato przeprowadzone w 2016. Otrzymane wyniki poddano
analizie statystycznej przy wykorzystaniu pakietu statystycznego IBM SPSS Sta-
tistics wersja 21.0.
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Badanie zostato przeprowadzone przez zespot badawczy w ramach wspolpra-
cy naukowej studentow i dydaktykow, realizowanej w Wyzszej Szkole Handlowej
we Wroctawiu, czesciowo w ramach badan statutowych uczelni.

3. Opis wynikéw badania

Respondenci w pierwszej kolejnosci zostali zapytani o to, czy znaja pojecie
,kapital intelektualny”. Zdecydowana wigkszo$¢ (72%) stwierdzita, ze wie, czym
jest kapitat intelektualny. W kolejnym pytaniu poproszono badanych o samodziel-
ne zdefiniowanie tego pojecia, z uwzglednieniem wszystkich jego komponentow.
Tylko 3% respondentow potrafito samodzielnie zdefiniowaé, czym jest kapitat
intelektualny, cho¢ nikt nie umiat przedstawi¢ kompletnej definicji, ktora zawiera-
laby wszystkie jego elementy. Respondenci wskazali tylko na know-how 1 wiedze
pracownikéw oraz ich wktad w rozwoj firmy.

W kolejnym pytaniu zapytano respondentdw o opini¢ na temat wptywu roz-
nych czynnikéw kapitatu intelektualnego (know-how, wiedza i umiejetnosci pra-
cownikow, motywacja pracownikow, infrastruktura techniczna i bazy danych,
wlasnosci intelektualne: patenty, licencje, znaki towarowe; relacje z klientami) na
wyniki finansowe przedsiebiorstwa i uzyskanie przewagi konkurencyjnej. Przy
ocenie respondenci korzystali z pieciopunktowej skali, gdzie 5 oznaczato bar-
dzo istotny, a 1 — bez znaczenia. Wedlug ponad 60% respondentéw najwigksze
znaczenie dla uzyskiwania dobrych wynikéw finansowych i przewagi konkuren-
cyjnej ma znajdujacy si¢ w nim kapital ludzki, czyli wiedza i umiejgtnosci pra-
cownikow oraz poziom ich motywacji, w dalszej kolejnosci za$ kapital relacyjny
z klientami i inwestorami. Najmniej istotnym elementem kapitatu intelektualnego
wplywajacym na wyniki finansowe przedsiebiorstwa i uzyskanie przewagi kon-
kurencyjnej jest wedtug respondentow kapitat intelektualny (w postaci patentow,
licencji i znakéw towarowych) oraz infrastruktura techniczna i bazy danych.

Wyniki wskazaty na wystepowanie zaleznos$ci: im wieksze przedsiebiorstwo,
tym wyzsza §wiadomos$¢ wptywu kapitalu intelektualnego na wyniki dziatalno-
$ci organizacji i uzyskanie przewagi konkurencyjnej. Zaleznos$¢ ta moze wynikac
z wiekszego dazenia do maksymalizacji zysku i jego wartosci w duzych przedsie-
biorstwach przez zatrudnionych menedzeréw niz w matych i mikroprzedsiebior-
stwach, gdzie osoba zarzadzajaca jest czesto wiasciciel, ktory dazy do optymaliza-
cji podatkowej, a nie do ksiggowej maksymalizacji warto$ci wyniku finansowego.

W kolejnym pytaniu poproszono respondentow o odpowiedz, czy w ich przed-
sigbiorstwach znane jest pojecie kapitatu intelektualnego i czy stosuje si¢ zarza-
dzanie tym kapiattem. W opinii 48% badanych w przedsigbiorstwach, w ktérych
pracuja, brakuje wiedzy na temat kapitatu intelektualnego, a koncepcja zarzadza-
nia tym kapitalem nie jest wdrozona i stosowana. Wyniki wskazuja, ze 25% bada-
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Wykres 1. Opinie respondentdéw na temat wplywu kapitatu intelektualnego
na wyniki finansowe przedsigbiorstwa i uzyskanie przewagi konkurencyjnej
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Zrodto: opracowanie wiasne.

nych pracownikow zna pojecie kapitatu intelektualnego, jednak pracuje w przed-
siebiorstwie, w ktorym nie stosuje si¢ polityki personalnej ukierunkowanej na
dziatania w zakresie zarzadzania tym cennym zasobem. Moze to stanowi¢ swoiste
zagrozenie dla przedsiebiorstwa, poniewaz oznacza, ze pracownicy, ktorzy maja
wieksze oczekiwania wobec pracodawcy, np. zwigzane z rozwojem kompetencji
zawodowych, zaczng mysle¢ o zmianie pracodawcy, co obnizy ich efektywnos¢
w obecnym miejscu pracy.

Respondentow zapytano réwniez o ich opini¢ na temat barier ograniczajacych
wdrozenie koncepcji kapitatu intelektualnego w przedsiebiorstwie. Jako naistot-
niejsza bariere wskazano pracujacych w tym przedsigbiorstwie ludzi, w szczegdl-
no$ci przywiazanie kadry zarzadzajacej do tradycyjnych rozwiazan. Duzym ogra-
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Tabela 3. Opinie na temat barier wdrazania kapitatu intelektualnego
w przedsigbiorstwach (w %)

Bariery wdrazania kapitatu intelektualnego O(gii:;it:lézi
Przywiazanie kadry zarzadzajacej do tradycyjnych rozwigzan 68
Brak standardowych narzedzi zarzadzania kapitatem intelektualnym 67
Utrata cennej wiedzy zwigzana z duzg fluktuacjg pracownikow 58
Roéznorodnos¢ koncepcji kapitatu intelektualnego utrudniajgca popularyzacje idei 51
Brak kultury dzielenia si¢ wiedza — obawa przed utrata dotychczasowej pozycji 25
Wysokie koszty wdrozenia systemu zarzadzania kapitalem intelektualnym 18
Brak umiej¢tnosei stosowania nowoczesnych narzgdzi pomiaru efektywnos$ci za- 16
rzadzania kapitalem intelektualnym

Zrodto: opracowanie wiasne.

niczeniem okazuje si¢ takze brak znanych, standardowych narzgdzi zarzadzania
kapitatem intelektualnym, gdyz ré6znorodnos¢ koncepcji kapitatu intelektualnego
utrudnia jej popularyzacje wsrod pracownikow. Inng istotng barierg w zarzadzaniu
kapitatem intelektualnym jest potencjalna utrata cennej wiedzy zwiazana z duza
fluktuacja pracownikdéw oraz koszt rozwoju innych oséb w celu uzupetnienia bra-
kujacych kompetencji. Pozostate ograniczenia utrudniajace wdrozenie koncepcji
kapitatu intelektualnego wskazano w tabeli 3.

4. Whioski z badan,
postulaty i rekomendacje

Na podstawie przeprowadzonego badania sformutowano kilka wnioskow i po-
stulatow:

1. Poziom wiedzy na temat kapitatlu intelektualnego wsrod badanych pracow-
nikow jest niezadowalajacy. Respondenci nie byli w stanie samodzielnie zdefi-
niowac tego pojecia, uwzgledniajac wszystkie jego komponenty. Podstawowym
problemem zwigzanym z kapitatem intelektualnym jest brak jednolitej definicji
tego pojecia, z okres$lajacej jego poszczegdlne sktadniki. Tym bardziej zasadne
wydaja si¢ wigc dziatania popularyzujace wiedze na temat kapitatu intelektual-
nego w przedsiebiorstwach, zwlaszcza tych najmniejszych, zar6wno wsrod kadry
menedzerskiej, jak rowniez specjalistow 1 zwyktych pracownikow.

2. Respondenci nie majg kompleksowej wiedzy na temat wplywu poszczego6l-
nych elementoéw struktury kapitatu intelektualnego na wyniki finansowe przed-
siebiorstwa i uzyskanie przewagi konkurencyjnej. Dotyczy to w szczegolnosci
matych i $rednich przedsiebiorstw, co moze thumaczy¢ ich trudnosci w rozwoju
i ekspansji na rynku.
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3. Efektywne zarzadzanie kapitalem intelektualnym wymaga rozpoznania de-
terminant tworzenia poszczegoInych komponentow tego kapitatu i diagnozowania
zachodzacych migdzy nimi relacji. Takie podejscie wynika z faktu, ze w kazdym
przedsigbiorstwie wystepuja odmienne czynniki, ktore wptywaja na rozwijanie
sktadowych kapitatu intelektualnego, ale musza by¢ one dobrane w sposob kom-
plementarny.

4. Tylko w niektorych przedsigbiorstwach kapitat intelektualny jest ksztatto-
wany, utrzymywany i zarzadzany w sposob zorganizowany, $wiadomy, a przede
wszystkim strategiczny. Moze to oznaczac, ze organizacje nie w pelni korzystaja
ze swoich najcenniejszych zasobow, tracac szans¢ na uzyskanie trwalej przewagi
konkurencyjne;j.

5. Jedng z najwiekszych barier we wdrazaniu koncepcji zarzadzania kapitatem
intelektualnym w przedsigbiorstwie jest niski poziom wiedzy na ten temat wsrod
jego pracownikow, zwlaszcza kadry kierowniczej i wtascicieli. Otwarcie si¢ na t¢
koncepcje oraz zmiana $wiadomosci 0os6b podejmujacych najwazniejsze decyzje
w przedsigbiorstwie w stron¢ dostrzegania i doceniania kapitatu ludzkiego jest
dobrym poczatkiem na drodze tworzenia i ksztatltowania kapitatu intelektualnego,
a w konsekwencji osiggania dobrych wynikow finansowych i uzyskania trwale;
przewagi konkurencyjnej przez przedsi¢biorstwo.

Dazac do wzrostu konkurencyjnosci polskiej gospodarki, a takze majac na
uwadze mocno ograniczone ludzkie zasoby pracy oraz stale rosnacg liczbe i site
zarowno lokalnej, jak i globalnej konkurencji, trzeba mie¢ $wiadomo$¢ znaczenia
kapitatu intelektualnego dla rozwoju i konkurencyjnosci przedsigbiorstw, a przy
tym wiedz¢ na temat praktycznego wdrozenia tej koncepcji, gdyz jest to kluczo-
wy czynnik innowacyjnos$ci oraz trwatego rozwoju lokalnych organizacji i catego
regionu. W tym zakresie istnieje potrzeba prowadzenia dalszych badan empirycz-
nych w roznych aspektach i kontekstach oraz dziatan edukacyjnych i rozwojo-
wych wérod przedstawicieli przedsigbiorstw.
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Intellectual Capital
as a Success Factor of Modern Businesses

Abstract. The paper presents results of a quantitative and qualitative study aiming to identify
workers’ intellectual capital, their opinion about the level of implementation of intellectual capital
management in their companies and barriers hindering this process. The study is based on responses
of a purposive sample of 100 employees of large, medium-sized, small and micro enterprises located
in the Lower Silesian region, which was collected in 2016. It was found that the level of respondents’
knowledge about intellectual capital was insufficient. Most companies do not use intellectual capital
management, which can prevent them from developing a lasting competitive advantage. Intellectual
capital management tends to be used by large and medium enterprises. The major barriers to devel-
oping and managing intellectual capital in enterprises include the attachment of management staff’
to traditional solutions and the lack of standard intellectual capital management tools.

Keywords: intellectual capital, human capital, human resources management
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Znaczenie komunikacji
w kontekscie rozwoju innowacji —
analiza wybranych uwarunkowan socjologicznych

Streszczenie. Celem artykulu jest przedstawienie istotnych wqtkéw teoretycznych zwigzanych
ze znaczeniem komunikacji w kontekscie rozwoju innowacji. Nawiqzanie do wybranych koncepcji
ma przyblizy¢ temat i przygotowac do poglebienia badan z uwzglednieniem podstawowych katego-
rii socjologicznych, ktore — jak si¢ okazuje w praktyce — majq znaczenie priorytetowe. Poruszane
waqtki koncentrujg sie¢ wokot procesu komunikacji, wprowadzania innowacji oraz stosowanych so-
¢jotechnik, budowania kapitatu ludzkiego i spolecznego, przeplywu wiedzy w organizacji, ale takze
w ujeciu regionalnym, zagrozen organizacyjnych oraz procesu dezorganizacji. Swiadomo$é wagi
poruszanych problemow pozwoli praktykom lepiej funkcjonowac w ztozonym systemie organizacji
oraz jej otoczeniu.

Stowa kluczowe: komunikacja, innowacje, kapital ludzki i spoteczny, zagrozenia, dezorganiza-
¢ja, socjotechnika

Wstep

W rozwazaniach na temat rozwoju innowacji wazne miejsce zajmuje kwestia
komunikacji w tych procesach. Jest to zagadnienie wielowymiarowe, a dla prak-
tykow bedzie miato coraz wigksze znaczenie, poniewaz dotyczy sytuacji wprowa-
dzania okre$lonych zmian. Do istotnych zagadnien w tej mierze nalezy zaliczy¢:
powstawanie sieci relacji migdzyludzkich, ich Zrédta, bariery 1 mozliwosci ich
wykorzystania oraz ztozono$¢ tych procesow. Celem artykutu jest przedstawie-
nie wybranych watkdéw teoretycznych zwigzanych ze znaczeniem komunikacji
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w konteks$cie rozwoju innowacji. Uwaga zostanie poswigcona glownie komuni-
kacji wewnatrz organizacji, ale takze tworzeniu sieci powigzan poza jej struktura.
Postepowanie badawcze bedzie polegato na analizie teoretycznej wybranej lite-
ratury 1 krytycznym do niej podejsciu. Nawigzanie do wybranych koncepcji ma
przyblizy¢ czytelnikowi temat i przygotowa¢ do pogltebienia badan — by¢ moze
juz o empirycznym charakterze — z uwzglgednieniem podstawowych kategorii so-
cjologicznych, ktore — jak si¢ okazuje w praktyce — maja znaczenie priorytetowe.

1. Podstawa komunikacji —
swiadomosé¢ waznych pojeé natury spolecznej

Jednymi z wazniejszych pojec dla opisu stanu przygotowan do wdrozenia in-
nowacji oraz charakteru relacji migdzyludzkich sg kapitat ludzki oraz spoleczny.
Kategorie te sa podstawa tworzenia wiezi i odpowiedniego poziomu integracji jed-
nostek, jak rowniez przedsigbiorstw. W pierwszym przypadku badacze skupiaja
si¢ na analizowaniu niematerialnych cech grupy spotecznej, takich jak: zdolnosci,
wyksztatcenie, zdrowie czy przedsigbiorczo$¢. Poczatkowo kapitatem ludzkim
zajmowali si¢ ekonomisci, koncentrujac si¢ na wptywie inwestycji i zwrocie tych
inwestycji w skali jednostki i przedsigbiorstwa [Becker 1990: 44]. Dostrzegli oni
jednak wyraznie socjologiczne wymiary zjawiska, wskazujac na takie elementy,
jak: kompetencje, zrecznosci intelektualne i motywacje jednostki. Wzieli rowniez
pod uwage sktonnosci do zachowan etycznych, kwestie wladzy organizacyjnej
oraz predyspozycje osobowosciowe [Bratnicki i Struzyna 2001: 70]. Stawiano
i sprawdzano hipotezy o procesach gromadzenia kapitatu ludzkiego, przekazu
specyficznej wiedzy i umiejetnosci pomigdzy réznymi grupami [Suchacka 2012:
25]. Drugim waznym pojg¢ciem zwigzanym z gotowoscia do wprowadzania inno-
wacji i wyraznie faczacym si¢ z kapitatem ludzkim jest kapitat spoteczny, ktory
nie jest juz tylko wlasnoscig jednostki. Jego utrwalenie zalezy od jakosci wigzi
i coraz bardziej od poziomu integracji w calym regionie, co wigze si¢ w oczywi-
sty sposob z poziomem komunikacji interpersonalnej. Pierre Bourdieu, uwazany
za jednego z tworcow tego pojecia, definiowat je jako ,,zbior rzeczywistych lub
potencjalnych zasobow, ktore sa zwigzane z posiadaniem trwalej sieci mniej lub
bardziej zinstytucjonalizowanych form znajomosci i wzajemnego uznania — in-
nymi stowy, z przynaleznoscig do grupy — ktore umozliwiajg kazdemu ze swo-
ich cztonkow wsparcie dzigki posiadanemu przez cala zbiorowo$¢ kapitalowi”
[Bourdieu 1986: 248]. Takie rozumienie tego poj¢cia nawigzuje do kategorii sieci
relacji, jak 1 zbiorowo$ci. Bourdieu podkreslat mozliwe zagrozenia wynikajace
z wyrachowanych dziatan okreslonych grup interesow. Obecnie wida¢ jednak,
ze kapitat spoteczny wigze si¢ z kwestig sieciowosci relacji spotecznych. Rozpa-
trujac zagadnienie innowacji w kontek$cie regionalnym, mozna dostrzec aspekty
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sieciowosci kapitatlu spolecznego, takie jak: relacje i powigzania, wspdlne warto-
$ci 1 normy, zaufanie wewnatrzgrupowe i ponadgrupowe, ktére majg znaczenie
priorytetowe.

Wymiana informacji, zasobéw wiedzy i1 wsparcia, jakie wystepuja w korzyst-
nej sieci wzajemnych kontaktow, prowadzi do osiagnigcia zalozonych celow.
Proces ten powinien by¢ stale podtrzymywany i pielggnowany. Samo zjawisko
zostalo przez badaczy nazwane networkingiem. Wzajemne rekomendowanie
swoich ustlug, dzielenie si¢ wiedzg, a w razie potrzeby — konkretng pomoca po-
winno opiera¢ si¢ na kategorii zaufania. Kontakty networkingowe sg skuteczne,
gdy zaktadaja dlugofalowosc¢ i systematyczno$¢. Przedsiebiorcy czesto zbyt poz-
no uswiadamiaja sobie, ze podtrzymywanie dotychczasowej znajomosci bywa
wazniejsze niz zawieranie nowej. Budowaniem takiej sieci kontaktow zajmuja si¢
zarowno mate przedsigbiorstwa, jak i korporacje. Niektore firmy wpisuja te dzia-
tania w swoje strategie [Wendt i Turniak 2006]. Gtéwnym zatozeniem tworzenia
sieci relacji jest szukanie osob lub instytucji majacych wspolne interesy i znajg-
cych odpowiedz na pytania: ,.kto wie co”, ,,jak i kiedy moge to wykorzystac”,
,»,CZy sa mozliwosci wspotpracy i znalezienia odpowiednich partnerow™! [por. La-
mont 2010]. Konkretne zachowania w sieci powinny by¢ $wiadomie ksztalttowane
i z reguly wiaza si¢ z zamiarem uzyskania pomocy i wsparcia. Partnerzy pragna
zaznaczy¢ swojg aktywno$¢ w sieci, wyrazi¢ swoje Zyczenia i potrzeby, pozosta-
wac w merytorycznym kontakcie, a niejednokrotnie takze podkresla¢ swa wioda-
cg rol¢ w grupie tematycznej [Deffree 2010: 16]. Wynikiem takiej wspotpracy jest
utworzenie sieci jak najwickszej liczby interesariuszy i zbudowanie §rodowiska
wspolnych perspektyw, ktore moze zapewnic¢ lepsze podejmowanie decyzji przy
rozwigzywaniu problemow.

2. Znaczenie otoczenia organizacji —
kreatywni specjalisci i interesariusze

Regionalny wymiar komunikacji interpersonalnej oznacza konkretne dzia-
fania w znanym otoczeniu: aktywno$¢ obywatelska, postawy przedsigbiorcze,
przychylnos¢ decydentow i blisko$¢ badaczy — specjalistow z okreslonych dzie-
dzin — wszystko to korzystnie wplywa na podejmowang wspotprace. Szczegol-
nie interesujace, biorac pod uwage rozwoj spoteczny, sa powigzania §wiata nauki
1 biznesu. Terytorialna blisko§¢ waznych partneréw systemu sprzyja powstawaniu
firm odpryskowych, inkubatoréw i parkow technologicznych, biur komercjaliza-
cji badan i ochrony praw patentowych, sieci naukowych, lokalnych porozumien
produkcyjnych oraz klastrow. Wszystkie te podmioty stawiajg sobie za glowny

I www.kmworld.com/Articles/Editorial/Features/Social-networking-helps-sustain-innova-

tion-67347.aspx [dostep: 1.02.2017].
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cel zapewnienie mozliwosci transferu wiedzy i technologii oraz systemu obshugi
dla przedsiebiorstwa [Shearmur, Doloreux 2000: 1065-1082]. Rozwazania na te-
mat sieciowego charakteru relacji spotecznych w ujgciu regionalnym powinny za-
tem uwzglednia¢ ich wielowymiarowosc¢ 1 ztozona nature. Glowni interesariusze
wywodzacy si¢ ze sfer gospodarki, polityki, kultury, aktywnosci obywatelskiej
to najwazniejsi aktorzy zycia publicznego, ktorzy uswiadamiajac sobie wspolne
cele, daza do ich osiagnigcia. Specjalisci podkreslajg takze konieczno$¢ rozwaze-
nia kulturowego i instytucjonalnego kontekstu tych przemian. Podejmowane sg
proby uchwycenia istoty mechanizmoéow rozwoju regionalnego odwotujace si¢ do
dorobku wielu nauk, a nawet rozwijajg si¢ nowe dziedziny, jak chociazby nurt re-
gional studies czy orientacja instytucjonalna pozwalajgca na peniejsze zaprezen-
towanie spontanicznie i strategicznie wspolpracujacych przedsigbiorstw [Klasik i
Kuznik 2010: 85].

Majac na uwadze skomplikowang natur¢ wspolpracy, warto mie¢ wiedze z za-
kresu rozwoju spotecznego opartego na mechanizmach wewngtrznych, To wtasnie
w koncepcjach rozwoju endogennego podkreslono znaczenie kapitatu ludzkiego
i konieczno$ci jego statego wzmacniania. Na takim fundamencie zbudowana zo-
stata takze koncepcja ,,regionu uczacego si¢”. Cechuje go specyficzna struktura
powigzan personalnych i instytucjonalnych, szerokie uczestnictwo aktorow re-
gionalnych w partnerstwie publicznym i prywatnym, a takze umiej¢tne taczenie
kompetencji. Za autora tej koncepcji uznawany jest Richard Florida, ktory odniost
procesy zachodzace w organizacjach, takie jak: ustawiczne doksztatcanie i ucze-
nie si¢, poglebianie wiedzy, poszukiwanie nowych rozwigzan, do regionu. Wy-
roznit tez wiele charakterystycznych elementéw ,.regionu uczacego si¢”, takich
jak: infrastruktura organizacji firm produkujacych dobra lub ustugi, infrastruktu-
ra zasobow ludzkich stanowigcych zabezpieczenie rynku pracy i produkcji dobr,
infrastruktura fizyczna organizacji dystrybucji oraz infrastruktura uwarunkowan
spoteczno-politycznych bedaca zbiorem regulacji prawnych, standardéow i zacho-
wan modelowych migdzy firmami a organizacjami rzagdowymi [Florida 1995:
527]. Ponadto region taki wyrdznia perspektywa zmian struktury spotecznej, co
faczy si¢ z powstawaniem grupy aktorow terytorialnych — specjalistow innowa-
cyjnych technologii. Zmienia si¢ takze sam wizerunek regionu, ktory zaczyna by¢
postrzegany jako nowoczesny region przemystowy bedacy wynikiem zespotowe-
g0 procesu uczenia si¢ regionalnych aktoréow r6znych podmiotow. Prace Flori-
dy byly dla wielu badaczy dos¢ kontrowersyjne i spotkaty si¢ z krytyka gtownie
w odniesieniu do nieuprawnionej personifikacji ,,regionu” [Gorzelak i Jatlowiecki
2004: 91]. Jednak mimo zarzutéw metodologicznych dotyczacych przeprowadzo-
nych przez Floride badan przedstawiona przez niego koncepcja klasy kreatywnej
na stale weszla do kanonu poj¢¢ zwigzanych z rozwojem regionalnym. Termin
,klasa kreatywna” definiowany jest w odniesieniu do szczeg6lnej kategorii jed-
nostek skoncentrowanych w bliskosci terytorialnej, charakteryzujacej si¢ okreslo-
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ng tozsamoscig etniczng, plciowa czy obyczajowa. Taki portret tej grupy sprzyja
kondensacji pewnych proceséw wzmacniajacych innowacyjnos$¢ i innowacyjne
myslenie. Efektem jest kreatywna atmosfera, ktora na zasadzie sprz¢zenia zwrot-
nego oddziatuje na calos¢ ze zdwojong sita. W Polsce trudno mowic o ,,regionach
uczacych si¢” w znaczeniu, jakie mial na mysli Florida, jednak przyktad woje-
wodztwa $laskiego dowodzi ksztattowania si¢ takiego podmiotu — obok klasy
specjalistow (inzynieréw i technikow) mozna dostrzec takze humanistyczne elity
o zr6znicowanym pochodzeniu, zakorzenione w regionalnej tozsamosci, o 16zno-
rodnym dorobku [Geisler 2008; Suchacka 2014].

Stosujgc kategorie wigzi spolecznych, integracji, networkingu, ,,regionu uczg-
cego si¢” w opisie sieci relacji, nie sposob poming¢ teorii interesariuszy (stake-
holders), ktéra w 1984 r. zaprezentowat R. Edward Freeman [1984]. Wedtug nie-
go interesariuszy mozna zdefiniowac jako kazda dajaca sie okresli¢ grupe lub
jednostke (instytucje, ale takze §rodowisko przyrodnicze), ktora moze wptywac
lub jest pod wptywem dziatania przedsiebiorstwa (organizacji) za posrednictwem
jego strategii, produktow, ustug, procesow wytworczych, systemow zarzadzania
i procedur. Takie rozumienie uwzglgdnia sieciowy charakter zachodzacych wigzi.
Analogiczne odniesienia mozna dostrzec w wymiarze regionalnym. Teoria inte-
resariuszy koncentruje si¢ na wielostronnych relacjach, trwale przyczyniajacych
si¢ do sukcesu finansowego podmiotow gospodarczych. Ich celem sg korzysci
wynikajace ze wspolnie podzielanych wartosci. Niezaleznym zagadnieniem sg
podejmowane dziatania, by okreslone wartosci zdominowaly oczekiwania jak
najwigkszej liczby interesariuszy. Interesujacy jest proces podejmowania decyzji,
szczegoblnie tych spetiajacych oczekiwania najwazniejszych podmiotow w ob-
szarze ekonomicznym i spotecznym, ale takze stuzacych przetrwaniu przedsigbior-
stwa. Wspolczesne odwolania do teorii interesariuszy stuzg analizom spotecznej
odpowiedzialnos$ci przedsigbiorstw i tworzenia odpowiednich strategii zarzadza-
nia. W stosowanym wowczas ujeciu normatywnym analizowane sg zasady poste-
powania, ktorymi menedzerowie powinni si¢ kierowa¢ w kontaktach z grupami
interesu. W ujeciu deskryptywnym dokonuje si¢ opisu dziatan menedzerow i ich
realnych zachowan, podobnie jak ma to miejsce w uj¢ciu instrumentalnym, w kto-
rym przedstawiane sg rezultaty takiego postegpowania i ich konsekwencje. Najbar-
dziej inspirujace jest podejscie normatywne, gdyz zmusza do refleksji nad istota
i znaczeniem biznesu we wspolczesnym $wiecie wraz caloksztattem sieci powia-
zan funkcjonujacych w r6znych uktadach. Widac to juz w podziale na interesariu-
szy wewnetrznych i zewngtrznych. O ile nad tymi pierwszymi mozna zapanowac,
stosujac rozmaite narze¢dzia przymusu przyswojenia okreslonych norm i wartos$ci,
o tyle w przypadku drugich jest to bardzo utrudnione. Koniecznos$ci zawierania
szerszych sojuszy okreslonych interesoéw wcale nie musi towarzyszy¢ czynna ak-
ceptacja uzgodnionych wartosci i sposobow postepowania. Z tego powodu war-
to wraca¢ do zrodel wszelkich kontaktow — komunikacji miedzyludzkiej. Ciaggta
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troska o jej jako$¢ zaczyna si¢ u podstaw wszelkich organizacji — w przypadku
relacji cztowieka z technologia bedzie to przedsigbiorstwo.

3. Specyfika komunikacji w przedsiebiorstwie —
fazy przyjmowania innowacji, stymulowanie zmian,
stosowane socjotechniki

Kluczowa role w tworzeniu sieci kontaktow petnig przedsigbiorstwa, bo to tam
sa jednostki majace najwigksza motywacje — szeroko rozumiany zysk, zwlaszcza
finansowy. Jednostki ludzkie dziatajg racjonalnie na rynku ekonomicznym, daza
do wymiany dobr o tej samej lub analogicznej warto$ci. Tworzace si¢ w ten spo-
sOb sieci wymiany miedzy organizacjami majg charakter relacji biznesowych bez-
posrednich i posrednich [Miles i Snow 1992: 53-72; Achrol 1997: 56-71; Moller,
Rajala i Svahn 2005: 1274-1284]. Przedsi¢biorstwa jako zasadnicze ogniwa tan-
cucha calego systemu komunikacji przyjmuja odpowiedzialnos¢ za generowanie,
asymilacje 1 dyfuzje wiedzy. Z analiz klasykow japonskich wynika, Zze innowacje
nie sa rezultatem prostego potaczenia jednostkowych informacji, a ich trzonem
jest odtwarzanie $wiata w harmonii ze szczeg6lnym idealem [Nonaka i Takeuchi
2000]. Istota tych procesow jest wewnetrzna organizacja przedsigbiorstwa, klimat
stosunkow wewnetrznych, rola sektora publicznego i instytucjonalnego, wptyw
sektora bankowo-finansowego oraz generalna organizacja Zycia spotecznego.
Przewage konkurencyjng, na ktorej tak bardzo zalezy kazdemu przedsigbiorstwu,
zapewnia wspolpraca wszystkich organizacji uczacych si¢, gromadzenie i prze-
plyw wiedzy oraz informacji, akceptacja strumienia propozycji innowacyjnych
technologii i czasem ryzykowne podejmowanie dziatan zwigzanych z wdraza-
niem nowych technologii.

Specyfika wprowadzania innowacji ma przebieg grupowy i indywidualny.
Ten ostatni — z natury psychologiczny — wigze si¢ ze swoistg dezintegracja osobo-
wosci, poniewaz wprowadzenie innowacji polega na przenikaniu nowego syste-
mu wartosci badz jego modyfikacji. Zmieniajg si¢ postawy ludzkie, a wypierane
sg stare wzory zachowan. Jest to Zrodlem wielu zaktdcen w procesie wprowadza-
nia innowacji. Mozna wyrdzni¢ pewne etapy psychospoteczne ich przyjmowania:
faz¢ dowiedzenia si¢ o istnieniu nowego rozwigzania lub o stosowaniu go przez
innych, faz¢ zainteresowania, oceny potencjalnych korzysci, faz¢ proby, o ile to
mozliwe, wreszcie faze decyzji (por. rys. 1). Dzigki $wiadomosci laczenia sig,
a nawet naktadania tych etapéw opracowywane sg programy oddziatujace cato-
$ciowo na jednostki, np. poprzez reklamg. Kazda z tych faz wymaga jednak odpo-
wiednich form komunikacji.

W wymiarze grupowym istotny jest zasigg wprowadzanych zmian. Problem
ten analizowatl Everett M. Rogers, ktory stwierdzit, ze proporcje grup przyjmuja-
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Rysunek 1. Etapy psychospoleczne przyjmowania innowacji

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Kozusznik 2010: 31.

cych innowacje uktadaja si¢ zdodnie z krzywa Gaussa. Pierwsza grupa zaintere-
sowana innowacjami to z reguty waska grupa nowatorow tworczo podchodzacych
do tej tematyki. Druga to liderzy i jednostki przodujace w danej dziedzinie — zwy-
kle kilkanascie procent spoteczenstwa. Kolejna to wezesna wigkszo$¢ wprowa-
dzajaca w zycie innowacje, a nastepnie pozna wigkszos¢. Potem jest kilkunasto-
procentowa grupa maruderoéw, a calos¢ zamyka grupa osob biernych, bedacych
przeciwienstwem nowatoréw [Rogers 1962]. Udzial procentowy poszczegodlnych
grup jest niezwykle interesujacym tematem badawczym, biorac pod uwage lo-
kalizacje danej grupy, jej kulture, histori¢, pochodzenie etniczne czy narodowe.
Gotowos$¢ poszczegolnych grup do przyjecia innowacji zalezy od wielu czynni-
kow, ktore wigzg si¢ m.in. z kwestia odpowiedniej komunikacji i jako$ci relacji
zachodzacych w grupach, za co odpowiadajg glownie elity.

Swiadomo$é koniecznoéci stymulowania innowacji z pewnoscia nie jest po-
wszechna wérdd elit, ani politycznych, ani gospodarczych. Stosowanie okreslo-
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nych socjotechnik kojarzone jest z negatywnie rozumiana manipulacja. Mozna
powiedzie¢ za Ervingiem Goffmanem, Ze jestesmy raczej swiadkami odbywa-
jacej si¢ gry w teatrze zycia codziennego, a stwarzanie pozoréw i symulacji jest
powszechne, cho¢ nie zawsze uswiadamiane [Goffman 1981]. Sednem komuni-
kacji wedtug Goffmana jest manipulacja wrazeniami. Cztowiek, przekazujac je
bardziej lub mniej $wiadomie, stosuje gesty, pozory, pozy, wypowiedzi w $cisle
okreslonych momentach, podporzadkowane wyjatkowym kontekstom. Catos¢
tych zachowan usytuowana jest w ,,perspektywie dramaturgicznej”. Jednostki
tworza nieprzerwany spektakl. Budzi to jednak wiele negatywnych skojarzen,
zwigzanych z zaktadaniem masek — nieszczerych intencji. Podczas gdy kazdy jest
tylko soba, moze by¢ rownoczesnie potencjalnym zagrozeniem, probujac stac sie
rezyserem spektaklu. Tymczasem zorganizowane stymulowanie innowacjami jest
w wielu sytuacjach najwlasciwszym rozwigzaniem, czego przykladem moze by¢
kierowanie rozwigzaniami techniczno-organizacyjnymi w Japonii. W wielu tam-
tejszych firmach duzy nacisk ktadzie si¢ na ksztatcenie stuzb marketingowych
wyspecjalizowanych w analizie rynku nowych produktow. Specjalisci, pracujac
w ,.grupach jakosci”, przygotowuja propozycje udoskonalenia produktow, tech-
nologii proceséw ich wytwarzania, organizacji produkcji czy niezawodnos$ci wy-
posazenia technicznego. Bazuja w tych sytuacjach na uzyskanych informacjach.
Kierujacy takimi ,,grupami jako$ci” to z reguly osoby z najwigkszym doswiad-
czeniem w zarzadzaniu ludzmi, umiejetnym ich motywowaniu i inspirowaniu.
Zrédtem ich sukcesu s3 umiejetnosci menedzerskie zaliczane do ,,umiejetnosci
migkkich”. Oczywistym wnioskiem jest zatem stwierdzenie, Ze innowacyjnosc¢
pracownikow nie jest nagta i niespodziewana, ale stanowi efekt pewnego sposobu
zarzadzania, a nawet polityki czy — biznesowo ujmujac — strategii, w ktorej ko-
munikacja migdzyludzka odgrywa kluczows role. Pragmatyzm przedsigbiorcow
powinien zatem sktania¢ ich do poglebienia wiedzy z zakresu socjologicznych
uwarunkowan stymulowania innowacji. Zawsze jednak — majac juz taka wiedzg —
nalezy pamigtac, ze innowacje powinny by¢ wprowadzane w sposob optymalny,
to znaczy bez nadmiernego sceptycyzmu i optymizmu.

Zasadniczg kwestia we wprowadzaniu zmian jest znajomos$¢ podstawowych
wskazan socjotechnicznych dla wtasciwej komunikacji o zachodzacych zmia-
nach. Pierwszy jest charakter innowacji, ktory moze by¢ zaréwno koncepcyjny,
jak 1 percepcyjny. Oznacza to, ze skuteczni nowatorzy patrza na liczby i ludzi,
szukaja tendencji 1 dostrzegaja potrzeby i wartosci, jakimi kierujg si¢ klienci.
Skuteczna innowacja to taka, ktéra mozna podzieli¢ na etapy, jest prosta i ukie-
runkowana na konkretny efekt. W przeciwnym wypadku wywola zamieszanie.
Rozpoczgcie innowacji powinno by¢ mozliwe z udzialem malych pienigdzy
i niewielkich zasobow ze wzgledu na wysokie prawdopodobienstwo korekt oraz
koniecznych udoskonalen. Mala skala ograniczy ewentualne straty. Innowacja
wymaga pracy, koncentracji energii, zespolonych wysitkow, wlasciwego przy-
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wodztwa, skupienia si¢ na terazniejszosci. Wybitny analityk innowacji Peter F.
Drucker wskazywat, ze konieczne jest takze dopasowanie emocjonalne nowa-
torow, czyli $wiadomos¢ swoich mocnych stron, w przeciwnym razie nie beda
oni w stanie wytrwale i z pelnym zaangazowaniem pracowac¢ [Drucker 1992].
Wazne jest takze przygotowanie na sytuacje frustrujace. Pracownicy nie powinni
by¢ zaskakiwani wdrazaniem innowacji ani poddani pozorom stosowania przy-
musu w tej kwestii. Prezentacja planoéw, schemat organizacji zmian, rozpraszanie
watpliwosci oraz uzyskanie aprobaty grup formalnych i nieformalnych bedzie
sprzyja¢ niwelowaniu plotek czy poglosek. Istotng role petnia tez koordynatorzy
wprowadzanych zmian. To od nich zalezy jako$¢ komunikowania i tworzenia po-
zytywnego klimatu dla planowanych innowacji. Powinny to by¢ osoby z duzym
autorytetem nieformalnym i umiejgtnoscia obiektywnej oceny. Koordynujacy ca-
to$¢ procesow wdrazania innowacji powinni mie¢ $wiadomos$¢, ze jest to proces,
ktory nie moze by¢ wprowadzany gwaltownie, bo to zawsze bedzie rodzi¢ opor.
Trzeba zostawi¢ troch¢ czasu na refleksje, namyst, analize, zapoznanie si¢ z calo-
$cig, oswojenie i przystosowanie do nowych warunkow. Wyrazem gotowosci na
wprowadzane modyfikacje jest otwarto$¢ na zmiang miejsca w strukturze firmy
czy przyjecie na siebie nowej roli.

4. Nowe zespoly pracownicze:
nowe relacje — nowe wyzwania

Zagadnienie sieciowo$ci zachodzacych relacji oraz zaufania wewnatrzgru-
powego ma szczegoOlne znaczenie w czasach, gdy wiele z nich odbywa si¢ po-
przez kontakty wirtualne. Sg one czescig systemu, wspierajac zachodzace zmiany.
Przedsigbiorstwa nie tylko utrzymuja wigzi z klientami i interesariuszami ze-
wnetrznymi poprzez mozliwosci, jakie daje globalna sie¢, ale takze wykorzystuja
te szansg¢, tworzac wirtualne zespoly pracownicze, ktorych cztonkowie widujg si¢
sporadycznie w realnej rzeczywistosci. Majac na uwadze efektywno$¢ pracow-
niczego zespotu wirtualnego, nalezy doskonali¢ jako$¢ i szybkos¢ decyzji, ktore
ostatecznie decydujg o poczuciu uzytecznosci i stusznosci podzielanych przez
cztonkoéw zespotu. Szybkos¢ decyzji, czyli czas, w jakim pracownicy pracuja nad
rozstrzygnigciem problemu, klimat zespotu wirtualnego oparty na relacjach mig-
dzyludzkich, system zarzadzania wiedza i kontaktami interpersonalnymi tworza
zaufanie wewnatrz zespolu i zaangazowanie w relacje. Cztonkowie takiego zespo-
tu sg motywowani poprzez celowe utrzymywanie wzajemnych relacji w grupie,
co wzmaga zaangazowanie i chge¢ udowodnienia swojej wartosci innym cztonkom
zespotu. Poczucie solidnosci i integralno$ci kazdego cztonka zespotu jest fun-
damentem, na ktérym budowane jest zaufanie, co z kolei umozliwia cztonkom
zespotu wirtualnego wykonywanie przypisanych im zadan. Kazdy z nich ma prze-
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konanie, ze cho¢ uczestnicy zespolow wirtualnych nie moga si¢ czgsto nawzajem
kontrolowaé¢, to cztonek zespotu wykona przydzielong mu czgs$¢ pracy na odpo-
wiednim poziomie jako$ci. W zespotach wirtualnych nie ma codziennych spotkan
twarza w twarz, ale i biurokratycznych mechanizmoéw kontroli. Poziom zaufania
w tym przypadku jest efektem czestotliwo$ci dziatan integrujacych i tworczej
syntezy na poziomie grupy. Wyraza si¢ to w sprawnym przekazie zroznicowanej
wiedzy. Ze wzgledu na charakter komunikacji zachodzacej pomi¢dzy cztonkami
grupy, gtdéwnie poprzez wykorzystanie elektronicznych form komunikacji, szcze-
godlnie wazne jest przekazywanie wiedzy jawnej, rzadziej ukryte;j. Istota zespotow
sieciowych stanowi o tym, ze przekazywanie wiedzy musi zosta¢ zwerbalizowa-
ne. Wynika to z prostej przyczyny — z braku kontaktu twarzg w twarz. Mimo iz
jest to niewatpliwe utrudnienie, taka sytuacja sprzyja zapisywaniu i gromadzeniu
informacji, a mniejsza presja ze strony grupy na szybka realizacj¢ zadan sprzyja
wigkszemu zainteresowaniu przekazywanymi informacjami. Utrudnienia w ko-
munikacji grup wirtualnych wigza si¢ z brakiem gestow, mozliwosci analizy po-
stawy ciala czy nawet kontaktu wzrokowego. W tym kontekscie kluczowe jest
podtrzymanie komunikatywno$ci poprzez utrzymanie bliskich relacji, czgste kon-
sultacje 1 dzialania koordynujace prace cztonkoéw zespolu. Zdarza si¢, ze zespoty
wirtualne tworzg lepsze kanaty komunikacji niz tradycyjne zespoty. Komunikacja
elektroniczna zmniejsza bariery migdzy oddalonymi od siebie pracownikami, na
co wskazuja niektore badania [Badrinarayanan, Arnett 2008: 243-246]. Dodat-
kowo charakteryzuje si¢ wyzszg jakos$cig 1 niweluje bariery zwigzane ze statu-
sem poszczegolnych osob. Jej mniej formalny charakter ma szczegolne znaczenie
w przypadku socjalizacji nowych pracownikdéw. Warto tez zwroci¢ uwage na spe-
cyfike nieformalnego jezyka komunikacji w sieci, ktory zawiera elementy nowo-
mowy (np. split, mesg, lamer) czy postuguje si¢ skrotami (akronimami), zard6wno
o pochodzeniu angloj¢zycznym, jak i polskim, np. cze@ll (cze$¢ wszystkim), elo
(z ang. hello), bry (,,dzien dobry”) oraz skojarzeniami fonetycznymi, jak: CU (see
you), 3M sig (trzymaj si¢). Powszechne w obiegu nieformalnym sa takze emo-
tikony, czyli odpowiedniki mowy ciata, a zwlaszcza mimiki, np. ;-) (zartobliwy
usmiech), :-o (zdziwienie). Coraz powszechniejsze stajg si¢ tez znaki graficzne
i rysunki o okreslonych znaczeniach wplatane migdzy stowa lub zastepujace je,
tzw. gify. Pomijane sg polskie znaki diakrytyczne, a zasady gramatyki czy orto-
grafii polskiej lekcewazone lub celowo traktowane bardzo luzno (np. jush, boshe).
Znajomo$¢ tych niuansé6w komunikacji zachodzacej w sieci, takze na nieformal-
nym poziomie, pozwala przedsigbiorcom utrzymaé witasciwy stopien integracji
pracownikéw w zespotach wirtualnych, szukajacych wzajemnych inspiracji dla
potencjalnych innowacji.

Przedsigbiorcy na pierwszy plan wysuwaja wspotprace z klientami, dostaw-
cami, konkurentami, kooperantami i partnerami biznesowymi. Ten typ kontaktow,
oprocz zasadniczego wykorzystania kapitalu wiedzy kreatywnych pracownikow,
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skutkuje takze przekazywaniem wiedzy i doprecyzowaniem oczekiwan. Na dru-
gim planie stawiane sg pozostale sieci wspotpracy ze spolecznoscig lokalng i in-
stytucjami wsparcia biznesu. Sieci wspotpracy rozwijane sg mozolnie, a bez swia-
domego ukierunkowania zgodnego z zalozeniami strategicznymi firmy nie dadza
tatwo odszyfrowac¢ swoich kanatéw komunikacyjnych, ktore w efekcie moga
przynies¢ najwigcej korzysci w kontekscie wprowadzania nowych rozwigzan
technologicznych czy organizacyjnych. Ze wzgledu na pojawiajace si¢ trudnosci
w wymiarze komunikacyjnym problemy te staty si¢ przedmiotem zainteresowa-
nia nauk technicznych i nauk o zarzadzaniu. O rzeczywistym zainteresowaniu
zagadnieniami komunikacji interpersonalnej $wiadczy fakt skupienia si¢ przed-
sigbiorcoOw na poszukiwaniu wlasnie w tych tematach systemowych rozwiazan
realnych problemow bedacych zrodlem zagrozen.

5. Zagrozenia i zjawiska dezorganizujace
system spoleczny w organizacji

Kazde przedsigbiorstwo stanowi grupe ludzi, ktorzy zmierzaja do okreslone-
go celu. Zakladana organizacja pracy ma stuzy¢ wiasciwemu porzadkowi spo-
tecznemu. Jest on stanem réwnowagi niezb¢dnym do sprawnego i efektywnego
dziatania. Istotg porzadku spotecznego jest stosowanie wtasciwych sposobow za-
rzadzania ludzmi, za pomoca odpowiednich narzedzi motywacji, sankcji, kontro-
li i wspierania zaktadanych norm i warto$ci. Wzgledna rownowaga utrzymujaca
si¢ w organizacji jest nieustannie zaklocana i w zalezno$ci od sity zjawiska te
mogg stac si¢ przyczyna dezintegracji zaktadu pracy, a nawet wystapienia patolo-
gii. Czynniki zaklocajace mozna podzieli¢ na trzy grupy: pierwsza zwigzana jest
z problemami technologicznymi i organizacyjnymi; druga to zaklocenia zwigza-
ne z materialnym $rodowiskiem, jego funkcjonalnoscia i bezpieczenstwem oraz
higieng pracy; trzecia to zjawiska i procesy patologii spotecznej, czyli zwigzane
bezposrednio z tym, co dzieje si¢ wérod zatrudnionych ludzi [I1zyk 1983: 1-134].
Bez rozrdznienia przyczyn zjawiska dezorganizacji spotecznej od skutkéw nie
bedzie mozliwe zapanowanie nad tymi ostatnimi. Moze to w efekcie doprowa-
dzi¢ do utrwalenia niewlasciwego sposobu postepowania i powstania patologii.
Przyczyny dezorganizacji najcze¢sciej majg zrodto w czynnikach spoteczno-kul-
turowych, szczegdlnie jesli tworzg syndrom myslenia grupowego i metanormy
niesprzyjajace realizacji celow organizacji. Dotyczy to sytuacji, w ktorej decyzje
podejmowane sa kolegialnie, czemu towarzyszy powstanie specyficznej normy
kulturowej polegajacej na przyjmowaniu podjetej decyzji i niezglaszaniu zadnych
watpliwosci. W ten sposob tworzy si¢ iluzja jednomyslnosci, a grupowe mysle-
nie ogranicza trafno$¢ przewidywan nowych sytuacji. Metanormy funkcjonuja
rownolegle z formalnymi normami, cho¢ czgsto pozostajg z nimi w sprzecznosci.
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Z racji wigkszej sily znacznie mocniejszy jest ich wptyw na pracownikow, co
réwniez moze prowadzi¢ do dezintegracji. Im bardziej merytorycznie metanormy
sg oddalone od norm formalnych, tym wigksze prawdopodobienstwo wystapienia
barier spotecznie dezintegrujacych przedsiebiorstwo.

Wraz z postgpem technologicznym pojawiajg si¢ nowe sytuacje, ktore stwa-
rzaja réznego rodzaju zagrozenia wobec pracownikow. Istotny jest chociazby su-
biektywny odbidr stosowanych technik i zapewnienia systemow bezpieczenstwa.
dlatego tak liczy si¢ wspotdziatanie ze spoteczng wrazliwoscig wszystkich naj-
wazniejszych podmiotow w trakcie wprowadzania jakichkolwiek zmian w sze-
roko rozumianym systemie. Jednymi z najczgsciej obserwowanych zjawisk pa-
tologicznych i dezorganizujacych sa: wzrastajaca liczba wypadkoéw przy pracy,
Wwzmozone marnotrawstwo czasu i surowcow, zbyt szybkie zuzywanie maszyn,
konflikty wérod zatogi, do strajku wlacznie, niska jakos¢ przejawiajaca si¢ w licz-
nych brakach w produktach koncowych, pijanstwo, spadek dyscypliny. Zagro-
zenia, ktore sg wynikiem tych patologii, wynikaja z réznych przyczyn, takich
jak niewtasciwe warunki ekologiczne srodowiska pracy, czyli negatywny wptyw
czynnikow chemicznych, mechanicznych, biologicznych czy radiacyjnych na zy-
cie i zdrowie pracownikow, wadliwosci systemu techniczno-technologicznego,
w ktorym nie uwzgledniono wymogdéw ergonomii czy zasad BHP, stosowanie
przestarzatych technologii i nadmierne zuzywanie srodkow trwatych w nieodpo-
wiednich warunkach. Niewtasciwe metody i zta organizacja pracy w potaczeniu
z niewlasciwymi stosunkami migdzyludzkimi oraz niedostatecznym postepem
techniczno-technologicznym nie pozostaja bez wptywu na zagrozenia.

Jedna z istotnych przyczyn dezorganizacji w przedsigbiorstwie jest czynnik
ludzki. Wady systemu spolecznego z reguly wynikajg z braku egzekwowania ce-
16w 1 zadan zaktadu pracy, niejasnosci w podziale pracy, uktadzie rol, niescistosci
w systemie komunikacji. Skutkuje to nadmiernym obcigzeniem pracg fizyczna,
przecigzeniem psychicznym na skutek monotonii, izolacji, nadmiernego tempa
pracy, frustracjg, a nawet chorobami psychicznymi i fizycznymi. Systematycz-
na analiza obiektywnych czynnikow powodujacych dezintegracj¢ w organizacji
jest nie tylko interesujgca poznawczo, ale i przydatna w praktyce. Pozwala na
interpretacj¢ zachodzacych zjawisk i przewidywanie zachowan pracowniczych,
Tacznie z sytuacjami konfliktowymi.

Konflikty sg sytuacja nierozwigzang lub rozwigzana niezgodnie z oczeki-
waniami stron, ktore maja sprzeczne interesy. Mamy z nimi do czynienia wow-
czas, gdy zderzaja si¢ przeciwstawne warto$ci. Przeciwstawnosci te, podobnie
jak w przyrodzie sity odpychajace lub sity tarcia, sa nie do uniknigcia. W odpo-
wiednich warunkach bedg si¢ jednak przyczynia¢ do rozwoju spotecznego. Wpro-
wadzane nowe technologie moga by¢ powodem wielu przeciwstawnych opinii
prowadzacych do wystgpienia oporow spolecznych i konfliktow. Tak jest np.
w przypadku biotechnologii, energii atomowej, technologii in vitro czy nanotech-
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nologii. Nowe technologie mogg by¢ bowiem przyczyng zanieczyszczenia srodo-
wiska, globalnego ocieplenia klimatu, rozpowszechniania si¢ nowych epidemii
itd. Z tego wzgledu sg postrzegane przez czg¢s¢ spoteczenstwa jako ryzykowne lub
niebezpieczne, przy rownoczesnej opinii innych, ze sa bezpieczne i niegrozne. Ta-
kie sytuacje rodza konflikty spoteczne zwane konfliktami technologicznymi [por.
Stankiewicz 2011: 95-119].

Konflikty przejawiajg si¢ w takich zachowaniach pracownikow, jak: bunt,
strajk, lekcewazenie przepiséw, polecen, spadek dyscypliny czy jakosci pracy.
Sytuacje te moga mie¢ charakter jawny lub ukryty, racjonalny lub irracjonalny,
tworczy lub destrukcyjny. Konflikty sa nieunikniong cze¢scig zycia kazdego czto-
wieka 1 kazdej organizacji. Wazne jest jednak takie ich rozwigzanie, ktore przy-
niostoby korzys$¢ wszystkim stronom. Nalezy mie¢ zatem $wiadomos$¢ zardwno
pozytywnego, jak i negatywnego znaczenia konfliktu. Z cala pewnoscia konflikt
pobudza do poszukiwania lepszych pomystow, zmusza do opracowywania no-
wych rozwigzan, sprzyja ujawnieniu i rozwigzaniu zadawnionych problemow,
zmusza do przedstawienia swoich opinii, na skutek napigcia pobudza zaintere-
sowanie 1 tworczo$¢. Jednakze konflikty mogg stanowi¢ zagrozenie, poniewaz
wywotuja poczucie pokonania i ponizenia. Zwickszajg takze dystans migdzy
ludzmi, stwarzaja klimat podejrzen i braku zaufania, a komorki i ludzie dotych-
czas ze soba wspotpracujacy dbaja o wlasne interesy. Z tego wzgledu niektorzy
ludzie — w szczegolnosci ,,menedzerowie wiedzy” — zegnaja si¢ z firma, co jest
ostatecznym i bardzo niekorzystnym rozwigzaniem [Kowalczyk i Sieczynski
1982: 234]. Rozstrzyganie konfliktoéw jest trudnym zadaniem, gdyz niewtasci-
we decyzje moga skutkowac dalszym, czasem nawet poglebionym kryzysem.
Konieczne jest wyrdznienie niezbednych faz tego procesu, takich jak: wyrazne
zdefiniowanie problemu, okreslenie celow zamierzonego rozstrzygnigcia, zebra-
nie niezbednych informacji, przygotowanie mozliwych rozwigzan, weryfikacja
wybranego rozstrzygnigcia na podstawie osiagnigtego rezultatu. By unikna¢ kon-
fliktowych sytuacji, warto zawczasu eliminowa¢ sytuacje zapalne, koncentrujac
si¢ na barierach odczuwanych przez pracownikéw jako przeszkody w wypehia-
niu zaktadanych rél zawodowych, obowigzkéw i1 uprawnien. Rownie wazne pod
tym wzgledem jest zaspokajanie ich potrzeb psychospotecznych. Podejmowane
sa w tym celu rdzne organizacyjne przedsigwzigcia, skupiajace si¢ glownie na od-
powiednim komunikowaniu celéw stawianych przed zatoga. System regulujacy
zadania i uprawnienia poszczegdlnych pracownikéw oraz wzajemne stosunki sg
tego dalsza konsekwencja. Sytuacji nie ulatwiaja jednak bodzce plynace z otocze-
nia zewngtrznego.

Cechg wspotczesnych spoteczenstw jest dominacja sektora ushug, szczegol-
nie tych zwigzanych ze zbieraniem, gromadzeniem, przechowywaniem, przetwa-
rzaniem i przesylaniem informacji. Sg one niezwykle cennym kapitatem kazdej
firmy. Z tego faktu wynikaja rowniez powazne zagrozenia i wzrost zainteresowa-
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nia badaczy nowg dziedzing — bezpieczenstwem informacyjnym. Pojawia si¢ ko-
nieczno$¢ zapewnienia bezpieczenstwa systemow i sieci informacyjnych. Osta-
tecznie calos¢ tych procesow ma wplyw na jako$¢ zycia. Coraz wigcej obszarow
dziatalnosci cztowieka zalezy od stosowanych rozwigzan teleinformatycznych
[Szewczyk 2006]. Rozwigzania technologii informatycznych pozwalaja na roz-
woj systemow obserwacji, kontroli i monitoringu. Kumulacja tych zjawisk powo-
duje, Zze pojawiajg si¢ nowe rodzaje zagrozenia. Wsrdd tych omawianych przez
badaczy mozna wymieni¢ pewne kategorie wyrdznione ze wzgledu na skutki wy-
stepujace w obszarach polityki, zycia spotecznego, gospodarczego, w obszarze
edukacji i wiedzy, pracy oraz ochrony zdrowia. Wszystkie wymienione obszary sg
ze sobg zwigzane, jednak obszary gospodarki i pracy, jako bezposrednio taczace
si¢ z technologia, wskazuja na takie zagrozenia, jak: wzrost wymagan dotyczg-
cych obstugi systeméw zautomatyzowanych, redukcja zatrudnienia, koniecznos¢
czestych przekwalifikowan. Powoduje to brak poczucia stabilnosci i bezpieczen-
stwa. Sytuacje te wynikaja czgsto z chaosu informacyjnego — zarowno nadmiaru,
jak i niedoboru informacji. Zle zorganizowany przeptyw informacji moze mie¢
bardzo niekorzystny wptyw na nadawce i odbiorce informacji, jak i poszukujace-
go informacji.

Temat zagrozen informacyjnych wymaga znacznie glebszych analiz, warto
jednak zwréci¢ uwage na calkiem nowe zjawiska, ktorych jestesmy $wiadka-
mi — choroby informacyjne zidentyfikowane juz w latach 80. XX w. Przejawia-
ja sie one m.in. brakiem poczucia odpowiedzialnosci za nadawany komunikat,
brakiem troski o prawdziwo$¢ komunikatu, zwigzane z frustracja, stresem czy
przecigzeniem informacyjnym, generowaniem informacji na podstawie wlasnych
domystow, bezkrytycznym, selektywnym lub tendencyjnym odbiorem informa-
cji, ignorowaniem informacji, brakiem zaufania do nadawcy [Babik 2006]. Zycie
cztowieka w coraz wigkszym stopniu wigze si¢ ze wzrostem zalezno$ci réoznych
jego sfer od przeptywu informacji. Konieczna jest zatem antycypacja zagrozen,
uwzgledniajaca zatozenia o charakterze systemowym oraz ujmujgca czynniki
spoteczne i technologiczne jako przenikajace si¢ czgsto w nieoczywisty sposob.

Podsumowanie

Przestawione refleksje dotyczyty znaczenia komunikacji w konteks$cie wpro-
wadzanych innowacji, a szczegdlnie specyfiki komunikacji miedzyludzkiej w or-
ganizacji. Stanowig one propozycje rozstrzygnig¢ praktycznych w niektorych sy-
tuacjach. Mozna z nich wybiera¢ to, co w danym momencie ulatwi interpretacje
rzeczywistosci spotecznej. W artykule przyblizono czytelnikom wybrane frag-
menty wiedzy, ktore miaty umozliwi¢ probe opisu zjawisk spotecznych zwiagza-
nych z komunikacja i ztozonym systemem jej funkcjonowania w organizacji oraz
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jej otoczeniu. Odwotano si¢ do klasycznych poje¢ socjologicznych, takich jak
struktura spoteczna, kapital ludzki i kapitat spoteczny. Bazujac na nich, nawigza-
no do pojecia innowacji, sposobow jej wprowadzania, spotecznych aspektow tego
procesu oraz jego wplywu na otoczenie regionalne. Wielowymiarowy charakter
komunikacji i jej znaczenie dla innowacji pozwolity takze uwypukli¢ aspekty sie-
ciowosci kapitalu spotecznego, takie jak relacje i powigzania, wspolne wartosci
i normy, zaufanie wewnatrz- i ponadgrupowe, ktore maja znaczenie priorytetowe.
Wskazano na podstawowe cechy funkcjonowania procesu networkingu. Stwier-
dzono, ze takie relacje migdzyludzkie przyczyniaja si¢ do uksztaltowania nowej
tozsamosci spotecznej, a przez to nowych struktur spotecznych i kapitatu spotecz-
nego. Przyktadem takich procesow jest powstawanie regionow wiedzy. Relacje
sieciowe mimo swojego globalnego charakteru sa coraz czgsciej zlokalizowane
w konkretnym miejscu. Wazne sg tez kwestie zwigzane z procesami komunika-
cyjnymi, kluczowymi dla wprowadzania zmian w organizacjach. Czgscig tych
zjawisk sg niewatpliwie konflikty i zagrozenia, jakie im towarzysza. Zjawiska
dezorganizujgce system spoteczny w organizacji powinny by¢ stale pod kontrolg
stuzb odpowiedzialnych za wewnatrzgrupowa dyscypling. Identyfikacja zagrozen
powinna wynika¢ z petnej swiadomosci i odpowiedzialnosci menedzerdéw, podob-
nie konieczno$¢ cigglego stymulowania innowacji i zarzadzanie ukierunkowane
na budowe zaufania potgczone z niwelowaniem przecigzenia informacyjnego.

otoczenie otoczenie
zewngtrzne wewnetrzne

impuls
do zmian

N

L innowacje

Rysunek 2. Model zalezno$ci powstawania innowacji

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Mimo oczywistych trudnosci w przedstawieniu omawianych zaleznosci podjgto
probe zobrazowania ich w modelu, ktory przedstawia rysunek 2.

Przedstawione kwestie stanowig zestawienie wybranych watkéw ukazujacych
ztozono$¢ problematyki znaczenia komunikacji dla rozwoju innowacji. Cz¢$¢
analizowanych uj¢¢ skrotowo odnosi si¢ do zagadnienia komunikacji, jednakze
nawet w rozbudowanej teorii potraktowanie go jako tematu pobocznego moze
da¢ innym badaczom inspiracj¢ do dalszych pogltebionych badan. Cel i wartos§¢
przeprowadzonej analizy teoretycznej polega zatem na wywotaniu impulsu do
dalszych analiz w oparciu o szerokie powigzania teoretyczne.
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The Importance of Communication
in the Context of Fostering Innovation —
Analysis of Selected Sociological Conditions

Abstract. The purpose of this article is to address selected theoretical issues related to the
importance of communication in the context of innovation. The subject is introduced with reference
to selected theoretical concepts, including basic sociological categories, which in practice turn out
to be crucial. The author s attention focuses on the process of communication, innovation, the use
of social engineering techniques, human and social capital building, knowledge flow within the
organization and at a regional level, organizational threats, and the process of disorganization.
By becoming aware of the importance of these problems practitioners will be able to improve their
performance in a complex system of their organization and its environment.

Keywords: communication, innovations, human and social capital, threats, disorganization,
social engineering
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Zaangazowanie pracownikow —
perspektywa indywidualna i organizacyjna

Streszczenie. Ze wzgledu na rosngce wymagania otoczenia przedsigbiorstwa kierujq uwage
na role kapitatu ludzkiego w budowaniu przewagi rynkowej. Pelne wykorzystanie potencjatu drze-
migcego w pracownikach jest silnie zwigzane z ich zaangazowaniem w wykonywang prace. Celem
artykutu jest przedstawienie determinant i skutkow zaangazowania zatrudnionych oraz wskazanie
dziatan sprzyjajgcych jego ksztattowaniu, z uwzglednieniem perspektywy organizacji oraz pracow-
nika. Analize przeprowadzono na podstawie literatury przedmiotu oraz dostepnych wynikow ba-
dan. Stwierdzono, ze oba wymiary ksztattowania zaangazowania, organizacyjny oraz indywidualny
(pracownika), nalezy uznaé za komplementarne, aby mogto by¢ ono z powodzeniem realizowane.
Wobec realiow wspotczesnego rynku pracy inicjatywa w tym zakresie zdecydowanie jednak powinna
nalezec do firm.

Stowa kluczowe: zaangazowanie pracownikow, zaangazowanie w prace, zaangazowanie orga-
nizacyjne, pracownik, organizacja

Wstep

Wspotczesne organizacje sa zmuszone funkcjonowaé w zmiennym, dynamicz-
nym otoczeniu. W spoteczenstwie wiedzy, informacji i postepu technologicznego
zmieniaja si¢ potrzeby i oczekiwania konsumentow, klientow, pracownikow oraz
wyzwania ze strony konkurencji (takze globalnej). Chcac sprosta¢ rosnagcym wy-
maganiom otoczenia, przedsigbiorstwa coraz czesciej kieruja uwage na znaczenie
kapitatu ludzkiego w budowaniu przewagi rynkowe;j. Pelne wykorzystanie poten-
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cjalu drzemiacego w pracownikach jest silnie zwigzane z ich zaangazowaniem
w wykonywana pracg. Przedsiebiorstwa dostrzegajace te zalezno$¢ podejmuja
dziatania prowadzace do wigkszego zaangazowania personelu i odnosza wigksze
sukcesy niz pozostate. Zmiana uwarunkowan, w jakich wspotczesnie odbywa si¢
praca, powoduje zmiany w wymaganiach stawianych pracownikom: powinni oni
posiada¢ odpowiednie kompetencje i wewngtrzng motywacje¢ do zaangazowania.
Ze wzgledu na znaczenie powyzszych zagadnien celem artykutu stato sie rozpo-
znanie determinant i skutkow zaangazowania pracownikow oraz wskazanie dzia-
tan sprzyjajacych jego ksztattowaniu, z uwzglednieniem perspektywy organizacji
oraz pracownika. Analiz¢ przeprowadzono na podstawie literatury przedmiotu
oraz dostepnych wynikow badan.

1. Istota zaangazowania

Naukowe badania nad zagadnieniem zaangazowania pracownikow zaczgto
prowadzi¢ okoto 25 lat temu. Przez ten okres termin ,,zaangazowanie” docze-
kat si¢ wielu konceptualizacji. Jedng z najczesciej przywolywanych w literaturze
jest koncepcja Wilmara Schaufeliego 1 wspotautorow [2002: 74]. Zaangazowanie
W tym ujeciu oznacza pozytywny stan emocjonalny, na ktory sktadajg si¢: wysoki
poziom energii podczas pracy, odporno$¢ na czynniki zaktocajace prace, wytrwa-
to$¢ wobec trudnosci (rozumiane tacznie jako wigor), przekonanie o sensie 1 war-
tosci pracy, pozytywne odczucia podczas jej wykonywania (rozumiane jako odda-
nie si¢ pracy) oraz koncentracja i skupienie na wykonywanej pracy, czemu moze
towarzyszy¢ uczucie szybkiego uptywu czasu (rozumiane jako zaabsorbowanie
praca). Zaro6wno w literaturze przedmiotu, jak i przez praktykow zaangazowanie
rozpatrywane jest jednak w réznych ujeciach. Najczesciej przywolywane z nich
jest zaangazowanie w prace (work engagement, work involvement), przywigzanie
do pracy (job commitment), zaangazowanie w rol¢ zawodowa (job engagement,
Jjob involvement), przywigzanie do zawodu (occupational commitment), zaangazo-
wanie pracownikow (employee engagement) oraz zaangazowanie organizacyjne,
rozumiane takze jako przywiazanie do organizacji (organizational commitment).
Ze wzgledu na przedmiot zaangazowania mozna wigc wyrozni¢ zaangazowanie:

— organizacyjne, oznaczajace stopien identyfikacji pracownikow z celami
1 zadaniami organizacji,

— w prace, okre$lajace poziom zaangazowania pracownika w codzienng pra-
c¢, w wykonywanie przydzielonych zadan,

— w ,profesj¢”, dotyczace zaangazowania w osigganie celow zwigzanych
z osobistym rozwojem zawodowym oraz identyfikowania si¢ z innymi pracowni-
kami wykonujacymi takg sama prace,
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— ,,nadzoru”, dotyczace kadry menedzerskiej, polegajace na identyfikowaniu
si¢ z innymi przetozonymi oraz utozsamianiu si¢ z wartosciami dominujagcymi
wsrod kadry menedzerskiej [Boshoff i Mels 2000: 255-273; Budgol 2006: 86].

Oproécz zaangazowania w organizacj¢, w prace, w profesje, oddzielnie ujmuje
si¢ zaangazowanie w $srodowisko spoteczne, rozumiane jako identyfikowanie si¢
z przetozonymi i wspotpracownikami [Juchnowicz 2012: 35-36].

Z analizy roznych uj¢¢ terminu ,,zaangazowanie” wynika, ze oprocz ukie-
runkowania zaangazowanej osoby na okreslony obiekt (podmiot lub przedmiot)
zaangazowanie mozna rozpatrywac¢ ze wzgledu na rézne obszary funkcjonowa-
nia cztowieka. Wyraza si¢ ono bowiem poprzez postawy, odzwierciedlajace we-
wnetrzne nastawienie wynikajace z wiedzy o obiekcie zaangazowania, odczucia
i emocje oraz zachowanie i dziatanie. Przyjmuje si¢ wigc zasadniczo trzy wymia-
ry zaangazowania: poznawczy, emocjonalny i behawioralny. Niektorzy badacze
[Juchnowicz 2012: 36] proponuja bardziej szczegotowy podziat, wyodrebniajac
zaangazowanie:

— poznawcze, oznaczajace wysoki stopien koncentracji na zadaniach,

— emocjonalne, dotyczace pasji i entuzjazmu pojawiajacych si¢ u zaangazo-
wanego pracownika przy wykonywaniu pracy,

— fizyczne, wyrazajace si¢ w duzej aktywnos$ci w dziataniu,

— identyfikacyjne, zwigzane z pozytywnym stosunkiem do organizacji i/lub
wykonywanej pracy.

W tabeli 1 zaprezentowano chronologiczny przeglad koncepcji zaangazowa-
nia pracownikow, wskazujac na ujete w nich wymiary i obiekty zaangazowania.

Analizujac te informacje, nalezy zwroci¢ uwage, ze wypracowano juz sto-
sunkowo wiele koncepcji kompleksowo ujmujacych zagadnienie zaangazowania
pracownikow. Oprocz zaangazowania w prace (work engagement), ukierunko-
wanego na zadania do wykonania, obejmujg one takze zaangazowanie w pra-
cy (job engagement), nastawione na prace w sensie zatrudnienia, zarobkowym,
powigzanym z zawodem, czy tez zaangazowanie w organizacj¢ (organizational
engagement), ukierunkowane na podmiot zatrudniajgcy, a ponadto zaangazowa-
nie osobiste (personal engagement), zwrocone ku wykonywanym w organizacji
rolom 1 wyrazaniu siebie poprzez pracg. Pojgcie zaangazowania pracownikow
(employee engagement) jest najbardziej pojemne i moze obejmowac réozne z wy-
mienionych wyzej aspektow zaangazowania [Kmiotek 2016: 73]. Takie tez ujgcie
przyjeto w niniejszym artykule.

Nie kazdy rodzaj zaangazowania nalezaloby uzna¢ za pozadany dla organi-
zacji. Z badan wynika bowiem, ze mozna wyrdzni¢ trzy cechy zaangazowania:

— przywiazanie emocjonalne (affective commitment) — nacechowane pozy-
tywnie i oznaczajace che¢é pracownika do identyfikowania si¢ z organizacjg i an-
gazowania si¢ w jej sprawy i problemy,
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— przywiazanie trwania (continuance commitment) — majace charakter instru-
mentalny, przymusowy, zwigzany z przekonaniem, ze rezygnacja z pracy bytaby
dla pracownika zbyt kosztowna,

— przywigzanie normatywne (normative commitment) — wyrazajace si¢ jako
odczuwanie powinnosci wobec organizacji, zwigzane z przekonaniem, ze ze
wzgledu na moralny obowigzek nalezy kontynuowac zatrudnienie [Meyer i Allen
1991: 61-89].

Druga z tych postaw, charakteryzowana poprzez stwierdzenie ,,musz¢ tu pra-
cowac”, pojawia si¢ najczgsciej wowczas, gdy brakuje wsparcia przetozonych
oraz przejrzystych zasad regulujacych funkcjonowanie organizacji, a pracownicy
czujg si¢ niesprawiedliwie traktowani, rozczarowani zadaniami i nie czujg sensu
wykonywanej pracy. Prowadzi to do ich zniechecenia, przemeczenia i emocjo-
nalnego wyobcowania w relacji z organizacja, a nawet do zachowan cynicznych.
Majac poczucie niesprawiedliwego traktowania, zatrudnieni sg sktonni do wyco-
fywania si¢ z petnego uczestnictwa w funkcjonowaniu organizacji, sprzeciwiania
si¢ wprowadzanym zmianom czy reaktywnego demonstrowania bierno$ci i mara-
zmu [Macko, Susanj i Jakopec, 2014: 82-95].

2. Zaangazowanie pracownikow —
aktualna sytuacja

W s$wietle aktualnych danych na $wiecie tylko dwoch na pigciu pracownikow
zamierza pracowac dla obecnego pracodawcy przez co najmniej rok [PwC 2014].
Okoto 44% zatrudnionych w Europie doswiadcza stresu w pracy, 48% boi si¢
o stabilno$¢ swojego zatrudnienia, a 37% martwi si¢ ograniczeniem mozliwosci
rozwoju kariery [ADP 2015a]. Pracownicy w Polsce naleza do najbardziej zestre-
sowanych w Europie. Wedlug OECD ponad 53% z nich odczuwa w pracy stres.
Bardziej zestresowani w migjscu pracy sa tylko Grecy (58%) i Turcy (67,5%)
[Ponad 53%..., 2012]. Z drugiej strony etyka polskich pracownikow wcigz budzi
zastrzezenia pracodawcow. W 2016 r. az 41% z nich spo6zniato si¢ do pracy, 1/3
zatatwiala prywatne sprawy w godzinach pracy, ok. 30% korzystalo w godzinach
pracy z Internetu bez zwigzku z wykonywang praca, 9% pobierato dodatkowe
wynagrodzenie za co$, co nalezalo do ich obowigzkow, 6% przychodzito do pracy
po spozyciu alkoholu [CBOS 2016: 9]. W powyzszych sytuacjach trudno mowic¢
0 zaangazowaniu pracownikow.

Zaangazowanie w prac¢ wptywa za$ na wigksze zadowolenie zatrudnionych
z zycia, lepsza oceng wlasnego zdrowia i mniejsze ryzyko wypalenia zawodowe-
go [Szabowska-Walaszczyk 1 Zawadzka, 2016: 21] oraz na wigksza kreatywno$¢
pracownikow [Harter i in. 2010: 378-389]. Zwigksza ponadto efektywnos¢ funk-
cjonowania organizacji, zmniejsza absencj¢ i prawdopodobienstwo porzucenia
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pracy [Schaufeli i Salanova 2011: 39-46], wplywa na powodzenie procesu zmian
w organizacji [Budgol 2006: 89]. Firmy odnotowujace najwigkszy — na tle pozo-
statych — odsetek zaangazowanych pracownikow osiggaja rowniez lepsze wyni-
ki: $rednio o 10 p.p. wyzsze oceny klientow, o 22 p.p. wyzsza rentowno$¢ oraz
0 21 p.p. wyzsza wydajno$¢ [Gallup 2013].

Zaangazowani pracownicy bardziej niz pozostali wlaczajg si¢ w prace i entu-
zjastycznie do niej podchodzg. Ci, ktorzy nie sg zaangazowani, moga by¢ w pra-
cy wydajni i nawet z niej zadowoleni, ale nie angazuja si¢ w nig intelektualnie
i emocjonalnie. Pracownicy niezaangazowani aktywnie w pracg sa w niej tylko fi-
zycznie obecni, natomiast intelektualnie i emocjonalnie nic ich nie tgczy z wyko-
nywanym zaj¢ciem. Sg niezadowoleni z pracy i dzielg si¢ tym niezadowoleniem z
kolegami, a ich postawa wptywa na wydajnos¢ catego zespotu [Gallup 2015: 5].
W ujeciu globalnym w 2010 r. tylko 11% pracownikow byto zaangazowanych
w prace, za§ wsrod niezaangazowanych az 27% stanowili aktywnie niezaanga-
zowani [Gallup 2010]. W Europie Zachodniej (Austria, Dania, Francja, Niemcy,
Irlandia, Wtochy, Portugalia, Stowenia, Hiszpania, Szwecja, Szwajcaria, Wielka
Brytania) 17% pracownikoéw angazowato si¢ w prace, 63% bylo niezaangazowa-
nych, za$ 21% aktywnie niezaangazowanych. W Europie Centralnej i Wschodniej
(Albania, Bo$nia i Hercegowina, Bulgaria, Chorwacja, Czechy, Cypr, Estonia,
Grecja, Kosowo, Lotwa, Litwa, Macedonia, Polska, Rumunia, Serbia i Turcja)
zarejestrowano za$ 10% osob zaangazowanych w pracg, 60% niezaangazowa-
nych oraz az 30% aktywnie niezaangazowanych. W latach 2012-2015 wyniki te
nie ulegly znaczacym zmianom: tylko ok. 12% spo$roéd majacych prace byto za-
angazowanych [Gallup 2015: 3]. W Europie jedynie 4% pracownikow uznawato,
Ze ma wspanialg prace (wigcej byto w Ameryce Polocnej — 11%, krajach bytego
Zwigzku Radzieckiego — 8%, Ameryce Lacinskiej — 7%). W Polsce stanowili oni
6% zatrudnionych, za$ 35% pracujacych uznato, ze ma dobra prace [Gallup 2015:
4, 11]. Nieco odmienne wyniki, jesli chodzi o wartosci liczbowe, ze wzgledu na
inng metodologi¢ badania, uzyskano w Aon Hewitt. Na tle §redniego zaangazo-
wania w 2015 r., w ujeciu globalnym wynoszacego 62%, europejscy pracownicy
byli najmniej zaangazowani w prace (tylko 57% wobec 66% w Ameryce Potoc-
nej, 71% w Ameryce Lacinskiej, 67% w Afryce 1 64% w krajach Azji 1 Pacyfiku)
[Aon Hewitt 2015: 8-9]. Zaangazowanie zatrudnionych w Polsce pozostawato
w ostatnich latach na podobnym poziomie — ok. 50%, za$ w firmach uznanych za
najlepszych pracodawcoéw — ok. 74% (wykres 1).

Pracownicy bardzo zadowoleni (w wielu aspektach) ze swojej pracy charak-
teryzuja sie wysokim poziomem zaangazowania. Zgodnie ze Steelcase Global
Report [2016] w 2016 r. jedynie 13% pracownikow w ujeciu globalnym moc-
no angazowato si¢ w prace i byto bardzo z niej zadowolonych (w Polsce takze
13%). Mocno niezaangazowanych i bardzo niezadowolonych zarejestrowano (na
$wiecie i w Polsce) 11%, niezaangazowanych natomiast — 26% (w Polsce 27%).
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Wykres 1. Zaangazowanie pracownikéw w Polsce w latach 2006-2016
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Zrodto: Aon Hewitt 2016, http://bestemployerseurope.aon.com/pl/ [dostep: 20.02.2017].

Obojetnych wobec miejsca pracy (ani zaangazowanych, ani niezaangazowanych)
pozostawato zas 29% (w Polsce 31%) zatrudnionych. Lacznie wigc ok. 70% pra-
cownikow w skali globalnej (trochg wiecej w Polsce) w 2016 r. nie angazowato
si¢ w prace i taka tendencja utrzymuje si¢ od lat. Wedlug innego raportu dotycza-
cego zaangazowania w miejscu pracy w 2015 r. niezaangazowanych byto 31%
pracownikow; 24% sposrdd nich ,,tylko wykonywato” swoja prace, a 7% nie byto
w nig w ogole zaangazowanych [Quantum Workplace 2015] .

Ze Steelcase Global Report [2016: 3-15] wynika, Ze najbardziej zaangazo-
wani pracownicy mieli wigksza swobode i mozliwosci decydowania o sposo-
bach i1 miejscu wykonywania zadan zwigzanych z pracg. Firmy zapewniaty im
dobre fizyczne warunki pracy: wlasciwe o$wietlenie i poziom temperatury po-
mieszczen, dobre wyposazenie migjsca pracy oraz wlasciwa przestrzen. Mogli
pracowac w zespotach bez zaktocen. Organizacje zatrudniajgce zaangazowanych
pracownikéw zapewnialy im dostep do aktualnej informacji o sytuacji firmy oraz
mozliwos¢ swobodnego wyrazania swoich opinii i pomystow. Wplyw na zadowo-
lenie z miejsca pracy i poziom zaangazowania wywieraly takze czynniki kultu-
rowe. Decydowaty one m.in. o tym, co bedzie — zdaniem pracownikoéw — uznane
za najatrakcyjniejsze zorganizowanie przestrzeni biurowej czy tez jakie beda ich
zdaniem najlepsze sposoby wykonywania zadan w pracy i jakie powinny by¢ mo-
delowe relacje w miejscu pracy. Najmniej mocno niezadowolonych zarejestrowa-
no bowiem we Francji (5%), Hiszpanii (7%) oraz Belgii (6%), najwi¢cej zas bar-
dzo zadowolonych z pracy — w Indiach (28%), Meksyku (22%) i Zjednoczonych
Emiratach Arabskich (20%).
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Z innego raportu [ADP 2015] wynika, ze istotne znaczenie dla wzrostu za-
angazowania pracownikow mialo takze wykorzystanie przez firmy najnowszych
technologii i innowacji obejmujacych rozwigzania mobilne i narzgdzia do samo-
dzielnej obstugi. Sprzyjalo to rownowadze migdzy zyciem prywatnym a praca,
zardwno wsrod szeregowych pracownikow, jak i kadry zarzadzajacej, poprzez
zmniejszenie obowigzkow administracyjnych pracownikow, dzigki czemu mogli
si¢ oni bardziej skoncentrowac na tym, co lubig i robia najlepiej.

Badanie Aon Hewitt dotyczace zaangazowania pracownikow w Polsce po-
kazato, ze do najwigkszych wyzwan stojacych przed pracodawcami w 2016 r.
nalezata kwestia sprawiedliwego — w odczuciu zatrudnionych — wynagradzania
(w stosunku do wktadu pracy i w poréwnaniu do konkurentéw), pozyskiwania
1 utrzymania pracownikow waznych dla firmy oraz wspotpracy pomigdzy dzia-
fami 1 wewnatrz organizacji, usprawniajacej funkcjonowanie firmy. W poroéwna-
niu z rokiem poprzednim o 5 p.p. spadto poczucie autonomii zatrudnionych i ich
wplywu na decyzje w firmie, za§ o 5 p.p. wzrosto postrzeganie przez pracow-
nikow dziatan z zakresu spotecznej odpowiedzialno$ci prowadzonych przez ich
pracodawcg oraz o 4 p.p. — dobre dopasowanie pracownikéw do firmy ze wzgledu
na uznawane warto$ci. Organizacje uznane za najlepszych pracodawcow wyroz-
nialy si¢ na tle innych zwlaszcza charakterem przywodztwa (nastawionego na
ludzi i wyniki), silng i atrakcyjng marka oraz dobrym zarzadzaniem wynikami.
Pracownicy w nich zatrudnieni odczuwali dume¢ z przynaleznosci do firmy, mieli
dostep do informacji dotyczacej jej sytuacji, mogli aktywnie uczestniczy¢ w jej
funkcjonowaniu, otrzymywali wsparcie przetozonych, posiadali wiedzg o wpty-
wie stawianych im celow na realizacj¢ celdw organizacji, mieli wptyw na sposob
wykonywania codziennych zadan. W przedsigbiorstwach tych funkcjonowat od-
powiedni system komunikacji, dzielenia si¢ wiedzg i doswiadczeniem oraz pano-
wal wzajemny szacunek [Aon Hewitt 2016].

3. Determinanty
zaangazowania pracownikow

Realia rynku pracy pokazuja, ze coraz lepiej wyksztatceni kandydaci maja
coraz wigksze oczekiwania, na co wptywa takze rosnacy poziom zycia. W latach
2002-2012 o 7 p.p. zmniejszyt si¢ wérdd Polakow odsetek pracownikoéw zgadza-
jacych sig ze stwierdzeniem ,,Pracuje tylko i wytacznie dla pienigdzy” (w 2012 r.
byto to 38% zatrudnionych). O 6 p.p. spadl wprawdzie odsetek odpowiedzi
twierdzacych, ze ,,Wazniejsze jest posiadanie spokojnej pracy niz pieniadze”, ale
w 2012 r. uznato tak az 46% zatrudnionych. O 1 p.p. wzrést ponadto odsetek
0s0b pracujacych zgadzajacych sie ze stwierdzeniem ,,W pracy wazniejsza jest
dla mnie dobra atmosfera niz wlasna pozycja” (2012 r. — 53%) [TNS 2012: 4].
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Wymagania pracownikow rosng na calym $wiecie. Trendy te poglebia nowa
sytuacja demograficzna. Na rynek pracy weszlo juz pokolenie Y, ktore w skali
globalnej w najblizszej dekadzie bedzie stanowi¢ 75% $wiatowej sity roboczej:
osoby ambitne, empatyczne, wszechstronnie wyksztalcone, korzystajace swo-
bodnie z najnowszych technologii, a jednoczesnie, np. w ocenie polskich pra-
codawcow, roszczeniowe, nielojalne 1 mato zaangazowane. W 2015 r. az 64%
przedstawicieli pokolenia Y z catego $wiata deklarowato, ze woli zarabiac 40 tys.
USD rocznie, robigc to, co lubi, niz 100 tys. USD, nudzac si¢ w pracy. Sktaniali
si¢ oni takze ku bardziej spersonalizowanym i interaktywnym sposobom naucza-
nia z wykorzystaniem modutow online oraz bezposredniego wsparcia, coachingu
i mentoringu [ADP 2015b].

Przed pracodawcami stoja takze inne wyzwania. W jednym miejscu pracy
moga pojawic si¢ grupy pracownikow o rdznej sytuacji zawodowej (nie tylko
zwigzani z firmg dtugoterminowymi umowami o praceg), co przektada si¢ na rozny
zakres ich przywiazania do organizacji oraz potrzebe¢ zréznicowanego oddziaty-
wania na ich zaangazowanie. Rosnaca elastyczno$¢ zatrudnienia pozostaje czgsto
W sprzecznosci z przywigzaniem organizacyjnym, a zbyt mocna wi¢z z pracow-
nikiem moze narazi¢ firm¢ na nieprzewidziane koszty [Kmiotek 2016: 94-95].

Pracownicy sg rowniez obecnie konfrontowani z wieloma oczekiwaniami pra-
codawcow. Wymaga si¢ od nich zaréwno aktywnosci intelektualnej, elastycznosci
i entuzjazmu, jak i przestrzegania standardow, propozycji usprawnien, umiejet-
nosci dostosowania si¢ do zmieniajgcych si¢ warunkow oraz skoncentrowania
na wynikach pracy. Przedsigbiorstwa chcg zatrudnia¢ ludzi sktonnych do ciagte-
go rozwoju oraz samodzielnego kierowania swojg karierg zawodowa, a ponad-
to chetnych do dzielenia si¢ wiedza, wyposazonych w inteligencj¢ emocjonalng
i spoteczng [Juchnowicz 2012: 28-30]. Organizacje coraz czesciej oczekuja duzej
elastycznosci zatrudnienia, zardbwno w odniesieniu do formy prawnej, jak i wyna-
grodzenia, a ponadto wktadu w tworzenie wartosci przedsigbiorstwa, gotowosci
do zmian i zdolnosci przystosowania si¢ [Pocztowski 2008: 150-151].

Wisréd kompetencji oczekiwanych u pracownikdéw — absolwentow szkot wyz-
szych — pracodawcy cenig takze efektywng komunikacje, znajomos$¢ jezykoéw ob-
cych, otwarto$¢ na uczenie si¢ i staty rozw¢j, zaangazowanie, umiej¢tnos¢ pracy
w zespole, umiejetnos¢ okreslania i uzasadniania priorytetow, etyczne postgpo-
wanie jako podstawe dziatania, odpowiedzialno$¢, umiejetnos¢ organizacji pracy
i efektywnego zarzadzania czasem, elastycznos¢ i zdolno$¢ do adaptacji [Kompe-
tencje i kwalifikacje... 2012]. Wymagania pracodawcow sa ponadto zréznicowane
w zaleznosci od specyfiki branzy. W 2016 r. w Polsce do dziesigciu najbardziej
pozadanych kompetencji zaliczono:

— rozumienie mechanizméw funkcjonowania biznesu oraz umiejg¢tnosci pra-
cy na wyznaczonych kluczowych wskaznikach efektywnos$ci (branza HR),
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— umiej¢tno$¢ budowania dtugofalowych relacji z klientem (branza banko-
woS¢),

— umiej¢tno$¢ wyceniania przedsigbiorstw, znajomos¢ narzedzi stuzgcych do
podejmowania decyzji inwestycyjnych (branza rynki finansowe),

— umiejetnosci sprzedazowe oraz negocjacyjne, dbatos¢ o relacje z najemca-
mi oraz wiedza niezbedna do realizacji zawartych umoéw (branza nieruchomosci),

— dobrg znajomos$¢ sektora, w ktorym dziata firma (branza finanse), znajo-
mos¢ jezykow obcych (branza IT),

— kompetencje z zakresu zarzadzania projektami (branza IT),

— umiej¢tnos¢ pracy w grupie,

— umiejetno$¢ komunikacji 1 tatwos$¢ nawigzywania kontaktow,

— zdolnos$¢ szybkiej adaptacji do dynamicznie zmieniajagcego si¢ otoczenia
zawodowego,

— umiejetnos¢ pracy w multikulturowym $rodowisku [Hays Poland 2016;
10 najbardziej..., 2016].

Uwzgledniajac zard6wno perspektywe pracownika, jak 1 organizacji, dokonany
przeglad literatury przedmiotu oraz aktualnej sytuacji w obszarze zaangazowania
pracownikow na $wiecie 1 w Polsce, do najwazniejszych czynnikow sprzyjaja-
cych wzrostowi zaangazowania w prace nalezy zaliczy¢:

— dojrzatos¢ emocjonalng osoby, ekstrawersj¢, sumiennos$¢, niski poziom
neurotyzmu, otwarto$¢ na doswiadczenia [Szabowska-Walaszczyk 2010: 143-
169], inteligencje i osobowos¢ pracownika: jego cele osobiste i zawodowe, hie-
rarchi¢ wartosci, doswiadczenie zawodowe, talenty [Juchnowicz 2012: 59];

— sensownos$¢ pracy, ktora jest odczuwana, gdy pracownik staje w pracy
przed réznymi wyzwaniami, zadania do wykonania przez niego sg zréznicowane,
wymagajace wykazania si¢ umiejetnosciami oraz ma on mozliwo$¢ wniesienia
przez swoja prace istotnego wktadu w funkcjonowanie organizacji, a takze czuje,
Ze jego praca ma znaczenie, za$ jego opinie brane sg pod uwage [Kahn 1990: 692-
724; Gallup 2010: 9; Chirkowska-Smolak 2016: 38-43];

— systemy motywacyjne i dziatania zwigzane z uatrakcyjnianiem pracy, kto-
re nabierajg szczegdlnego znaczenia w dynamicznym i turbulentnym $rodowisku
pracy [Bergmann i in. 2000: 15-27];

— strukturg organizacyjna sprzyjajaca jak najmniejszym dystansom spotecz-
nym oraz dobremu procesowi komunikacji, odpowiedni system motywacyjny
ograniczajacy konflikty oraz zachgcajacy do doskonalenia zawodowego i lepszej
pracy, a takze zwigzany z tym system ocen pracowniczych, procedury i regula-
miny pracy wzmacniajgce poczucie sprawiedliwosci w organizacji, programy in-
tegracji i ksztattowania wigzi spolecznych w organizacji, klimat organizacyjny
sprzyjajacy innowacyjnosci, zmniejszajacy lgk przed popetieniem btedu [Bud-
gol 2006: 92];
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— stosunki ze wspotpracownikami, relacje z bezposrednim przetozonym, po-
stawe, zachowania przetozonego 1 jego autorytet, delegowanie uprawnien, kon-
sultatywny styl kierowania [Juchnowicz 2012: 58], przywddztwo transakcyjne
i transformacyjne [Macko, Susanj i Jakopec, 2014: 92-95], otrzymywanie po-
zytywnych informacji zwrotnych [Schaufeli i Bakker 2004: 293-315], wsparcie
i przyktad przetozonych oraz ksztattowanie przez nich klimatu zaufania [Mar-
shall i Heffes 2004: 5-6], wspotprace, upetnomocnienie pracownikéw [Aon He-
witt 2015: 117;

— poczucie autonomii, swobody w podejmowaniu decyzji i planowaniu pracy,
organizacyjno-techniczne warunki pracy: dostep do informacji i zasobow, mozli-
wos¢ partycypacji w wynikach finansowych firmy, znajomos¢ celéw organizacji,
akceptacje tych celow i wartosci organizacyjnych [Gallup 2015: 9; Juchnowicz
2012: 58];

— znajomo$¢ oczekiwan pracodawcy przez pracownika, mozliwos¢ skupienia
si¢ pracownika podczas codziennej pracy na tym, co robi najlepiej [Gallup 2015: 9];

— korzysci (benefits) dla pracownikoéw, bezpieczenstwo zatrudnienia, bezpie-
czenstwo pracy, rOownowage miedzy pracg a zyciem osobistym, mozliwos¢ karie-
1y, szkolenia i rozw¢j, nagrody 1 wyrdznienia [Aon Hewitt 2015: 11];

— koncentracje firmy na potrzebach klientow, réznorodno$¢ i wiaczenie, odpo-
wiednig infrastrukture, zarzadzanie talentami i rekrutacje [Aon Hewitt 2015: 11];

— czynniki dotyczace pozycji i reputacji firmy: reputacje, marke, spotecznie
odpowiedzialne zaangazowanie organizacji [Aon Hewitt 2015: 11];

— koniunkture gospodarcza, sytuacj¢ na rynku pracy [Juchnowicz 2012: 59];

— uwarunkowania kulturowe [Steelcase Global Report 2016: 3-15].

Podsumowanie

Jak wynika zarowno z zaprezentowanych badan, jak i z literatury przedmio-
tu, dobra atmosfera pracy, budowana na sprawiedliwosci organizacyjnej i zaufa-
niu, tworzona przez dobre relacje ze wspolpracownikami, a ponadto mozliwos¢
swobodnego wyrazania swoich opinii i realizowania pomystow, wlasciwy sys-
tem ocen i motywacyjny sprzyjaja odczuwaniu sensu wykonywanej pracy oraz
utozsamianiu si¢ z organizacja, co skutkuje zwickszong wydajnoscia. Za wazny
element strategii firm dotyczacych zwigkszania zaangazowania pracownikow na-
lezy takze uzna¢ zapewnienie im dobrych fizycznych warunkéw pracy, rownowa-
gi migdzy praca a zyciem prywatnym, elastycznego sposobu pracy, mozliwosci
rozwoju oraz ciekawego, dynamicznego srodowiska pracy. Marke dobrego praco-
dawcy ksztattuje ponadto dopasowanie wartosci organizacji i pracownikéw oraz
spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstwa.

Cho¢ oczywiste wydaje si¢ to, ze wspolczesne organizacje chca mie¢ zaan-
gazowanych pracownikow, a zatrudnieni chca by¢ zadowoleni z pracy, to nie jest
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powszechne dostrzeganie potrzeby $wiadomego ksztalttowania uwarunkowan
sprzyjajacych zaangazowaniu. Dobre rozpoznanie tych uwarunkowan oraz ko-
rzy$ci, jakie niesie za sobg zaangazowanie pracownikow, umozliwia zarzadzanie
zaangazowaniem, zarOwno w wymiarze organizacyjnym, jak i indywidualnym
(pracownika). Aby z sukcesem realizowa¢ powyzsze dziatania, nalezy uwzgled-
ni¢ kwesti¢ zaangazowania pracownikow w cato$ciowa strategie firmy. Mene-
dzerowie powinni by¢ szkoleni w zakresie zaangazowania, pracownicy zas$ ,,do-
ktadnie zna¢ swoje obowiazki, zwigzane z nimi oczekiwania i swoja rolg w calej
organizacji” [Harter i in. 2010].

W wigkszosci definicji zaangazowanie rozpatrywane jest z perspektywy pra-
cownika: jego postaw i zachowan w stosunku do organizacji. Analiza zjawiska
zaangazowania dokonana w czgéci teoretycznej i empirycznej niniejszej pracy
pokazuje, ze w procesie zaangazowania aktywna rol¢ odgrywa zardwno pracow-
nik, jak i obiekt jego zaangazowania. Nalezatoby wigc raczej przyjac, ze zaanga-
zowanie to wzajemne relacje migdzy pracodawca i pracownikiem, podczas kto-
rych obie strony podejmujg wzgledem siebie dzialania znacznie przekraczajace
formalne zobowigzania [Pech i Slade 2006]. Takie podejscie nawigzuje do teorii
wymiany spotecznej (Social Exchange Theory), zgodnie z ktorg i pracodaweca,
i pracownik, powinni czu¢ si¢ zobowigzani do odwzajemniania uzyskiwanych
od siebie korzys$ci. Im wigcej otrzymuja (w znaczeniu ekonomicznym — wktadu
wartosciowej pracy, wynagrodzen, nagrod, korzysci materialnych, psychologicz-
nym — satysfakcjonujacych relacji, pozytywnych odczu¢, pozytywnej atmosfery
w organizacji, intelektualnym — wiedzy pracownikdéw, mozliwo$ci rozwoju), tym
bardziej sktonni sg do wigkszego zaangazowania. W takim ujeciu oba wymiary
ksztaltowania zaangazowania — zarowno wysitki organizacji, jak i wysitek pra-
cownika — sg komplementarne i tylko wowczas mozna spodziewac si¢ sukcesow
W zaangazowaniu.

Oproécz podejmowanych przez firmy staran o ksztattowanie warunkow sprzy-
jajacych zaangazowaniu takze pracownicy powinni zdawaé sobie sprawe, ze
na poziomie indywidualnym sa aktywnymi tworcami swojego zaangazowania
na bazie posiadanej wiedzy, umiej¢tnosci, postaw, morale. Moga je $wiadomie
ksztattowac 1 doskonali¢. Tego zreszta oczekuja od nich wspodtczesni pracodaw-
cy. Posiadajgc zas oczekiwane na rynku pracy kompetencje, beda poszukiwani
przez najlepsze firmy. Jak pokazuja badania, podjgcie takiego wysitku procentuje
roOwniez z innego powodu — zaangazowanie w prace sprzyja zadowoleniu z niej
1 przyczynia si¢ do poprawy jakos$ci zycia osoby. Nie mozna jednak poprzestaé
na oczywistej konstatacji, iz tatwiej budowac¢ zaangazowanie, jesli starajg si¢ obie
strony stosunku pracy. Ze wzgledu na dynamiczne zmiany na polskim rynku pra-
cy (w wielu segmentach pojawily si¢ juz symptomy rynku pracownika) nalezy
bowiem uzna¢, ze inicjatywa w ksztattowaniu zaangazowania zdecydowanie po-
winna naleze¢ do firm.
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Employee Engagement —
Individual and Organizational Perspective

Abstract. Faced with the growing requirements imposed by the business environment, compa-
nies direct their attention to the role of human capital in developing their market advantage. Making
full use of employees’potential is closely related to their engagement in the work they perform. Con-
sequently, the aim of the article is to identify the determinants and effects of employee engagement
and indicate actions conducive to its formation, taking into account the perspective of the organiza-
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tion and the employee. The analysis is based on the literature and available studies. It was found
that in order to successfully foster employee engagement, relevant measures should be taken at the
organizational and individual level, which should be viewed as complementary. However, given
the realities of the modern labour market, the initiative in this area should be taken by companies.

Keywords: employee engagement, work engagement, organizational engagement, employee,

organization
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Abstract. The aim of research is to investigate the methods and possibilities of mystery shop-
ping conducted in the interest of competence measurement. The article focuses on the problems of
measurability and on the possibilities of monitoring conducted within the frame of mystery shop-
ping. During research we observed behavioural mosaics and determined certain levels that make
the measurement possible and by the use of these levels we conducted comparisons. Control the
reliability, validity and consistency of the developed evaluation system by mathematical-statistical
procedures also included.
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Introduction

Organization development consultants mostly agree that, after the era of engi-
neers the era of economists followed and by today the period of behavioural scien-
ce has arrived. Of course this does not mean that, acquired and applied knowledge
from before has lost its validity. The fact is that, engineering and economical
approaches have become widely known by today and people have increasingly
started implementing these into organisational-management practices so that fur-
ther developments are now focusing on other areas, i.e. on behavioural science.

The sharper competition on markets and the fight for consumers in daily bu-
siness and in science demands new approaches in economic science itself. Accor-
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ding to Janos Kornai “twenty or thirty years ago an economist was able to take an
empirical study seriously only if it was using ex post statistical data.” He believed
that, using the method of questioning as the basis of an economic study is just not
a serious approach. Only market researchers or maybe sociologists do these kind
of things but a serious and prestigious economist would not do that. Nowadays it
is not like that. The industry has realised that we need to know how people think.
What kind of expectations they have, what are their hopes, how they sense things,
what kind of values have an effect on their thinking, how optimistic or pessimistic
they are?” [Kornai 2006: 953-954].

By focusing on consumer decisions Gabor Koltay and Janos Vincze [2009]
compared the classical economic approach with the results of the new behavioural
science discipline, the behavioural economics and have come to the same conclu-
sion as Kornai [2006: 953]. ,,Behavioural economics, as they say, is a reaction to
the understanding of human being by neoclassical economics. Its main question is
that, compared to the idealised neoclassical assumptions, how economic players
really behave, i.e. the reality of behavioural assumptions attracted the main em-
phasis. [...] We can conclude from researches of behavioural economics that, »in-
tellect and emotions« often cannot be separated in consumer decisions” [Koltay &
Vincze 2009: 495, 496 and 521].

Its marketing conception is anyway closer to the areas of psychology and
social psychology than to economics, i.e. primarily it does not assume general
rationale from market participants and at its examinations it considers consumers
as individuals. The approach of psychology and sociology that focuses on beha-
viour gave analytical tools into the hands of researchers and, indirectly, corporate
executives to provide a better understanding of consumers. Consumer behaviour...
basically depends on the context [Bauer, Beracs & Kenesei 2014].

Within the marketing industry, “client and consumer behaviour, the increase
of the number of loyal clients as well as paying attention to the satisfaction of cu-
stomers” [Hofmeister-Toth, Sajtos & Simon 2003] have become more and more
important because the retention of an existing client usually costs more than the
acquisition of a new one. Marketing researchers often say that, it is estimated that,
during purchases (upon products offered with similar conditions and upon inter-
changeable products) product characteristics determine the saleability of a certain
product or service, the decision of consumers and the satisfaction of clients only
in about 30%.

In our research, by monitoring mystery shopping, we examined one of the
most important ingredients of the remaining 70% determinant, the competences
of sales representatives. For consumer satisfaction we considered politeness, help-
fulness, open communication with customers, the endeavour for problem identi-
fication and problem solving, the individual's personal needs for the tidiness of
his/her environment and customer care to be important competences. Every text
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book mention these properties as basic requirements for sales representatives and
administrators dealing with clients and customers. However, we were more intere-
sted in the question that, how the monitored sales representatives can really meet
these requirements.

1. Examination of competences of “front office” colleagues
by mystery shopping

The marketing phrase of “front office” in the title relates to all colleagues
who get in direct connection with the consumers and buyers of the organisation
or company. L.e. sales representatives, administrators, consultants, agents, etc. In
this article, for simplicity, we will give an equal meaning to sales representatives
and sales consultants.

,Personal sales is the most expensive contacting and communicational tool of
the company” — concludes Laszl6 Dank6 [2009: 165]. For this particular reason
companies try to replace it with other tools. In lights of its benefits and relatively
high costs it is surprising that it does not attract a lot of attention [Furnham &
Milner 2013; Lombart & Didier 2012] Meanwhile there are more and more signs
showing that, even in self-service shops, people need service, consultation and
help more often. Or every one of us have heard complaints from people commu-
nicating with an automated voice on the phone saying: “I want to talk to a real
person!”.

In many fields of business it is essential to use the different methods of per-
sonal sales. From consultants and agents to local sales representatives there are
many employees with a task of getting in touch personally with clients and buyers.
There are important expectations against the behaviour of sales representatives
while exercising personal interactions. Of course these expectations depend on the
type and situation of sales as well as on the type of the client, however there are
some rules that each and every sales representative should follow at every type of
personal sales. These are after all very simple behavioural rules: the sales repre-
sentative should be polite, helpful, discreet, patient, a good judge of human nature,
and should have the right personality for making contacts and the ability to express
himself/herself. The sales representative is expected to have a tidy and clean ap-
pearance, appropriate knowledge, professional literacy, empathy and helpfulness.
We defined these according to the classical grouping of sales procedures: greeting,
approaching the client, presentation, product referral, closing and CRM.

In the definition of competences we relied on the results of researches on pro-
fessional dedication of on-site sales representatives. An early example is a socio-
logical research conducted in the 1960’s in the United States [Friedmann & Havi-
ghurst 1962] saying that, professional pride of sales representatives at work was
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fed by the challenge they were feeling at work and by their own creativity. They
felt their work like a service for helping customers so that they can find what they
are looking for, even if sometimes the customers themselves do not know what
they want. A good sales can reach something that ,,only love can reach: to scruti-
nise the most inner desires before the individual would recognise them by himself/
herself” [Simmel 1950: 62]. Based on these things we classified the competences
of problem recognition and active problem solving, apart from politeness, to be
amongst the most important and most basic competences.

According to Zoltan Bathory and Ivan Falus [1997: 266] competence is ,,ba-
sically an intellectual (cognitive) quality, however motivational elements, skills
and other emotional factors also play an important role in it.” According to this
definition it is obvious that we are facing a complex system” as Vilmos Vass says
[2009]. Further to that, competences can be considered as a sort of personal suc-
cess and are in direct connection with high level performance [Fehér 2011]. Due
to the nature of competences the “competence definitions” [Komor 2001], and
competence-maps try to describe, define and understand [Komor et al. 2010] their
content rather than giving an exact, operational description of them. The measu-
rement makes it unavoidable to ensure the measurability of comprehensive and
abstract concepts and divide them into empirically understandable components.

Therefore we divided the examined competences into elements and we defi-
ned the elements as specific behaviour components and we called the observed
behavioural elements as behaviour mosaics.

We considered every behavioural mosaic as a sign of a possessed or lacking
competence. For some competences more mosaic groups can refer to, whereas for
others maybe only one or two. For instance we considered smiling, eye contact
and the direction of communication (towards the partner or into the air) as an
expression of politeness in behaviour.

Of course the behavioural mosaics can be further expanded, particularly when
we dig deeper into such types of personal sales that are less “mechanical,” such
as consulting or agency. However, we would like to point out again that, in our
research we examined only the most basic and most common expectations and
competences.

The most important question of the examined sales discounts is, whether the
buyer has left with satisfaction and good feelings. For the measurement of this two
procedures have been adapted by the industry so far. On of these is when we ask
for the opinions of the sales representatives or the customers in interviews or with
the help of questionnaires about the realised purchase. This solution seems to be
obvious but in terms of the examination it also has its disadvantages. The opinions
may be based on post-purchase subjective impressions, they may be distorted and,
which is the most important for us, they may be based on such impressions that
make it not possible to identify the competences to be improved.
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The other solution is when we send trained observers for the observation of
the examined interactions. They can work as outsider observers (they only obse-
rve) or participating observers (active participants of the examined interactions),
however it is the most important condition of the measurement in both cases that,
these observations should be evaluated based on standardised, calibrated behavio-
ural patterns and converted into comparable and measurable patterns with each
other.

2. Behavioural mosaics that can be observed
during mystery shopping

In our examination we chose the second option (participating observers), the
so called mystery shopping. For the execution we found hardly any help from the
Hungarian market research literature [i.e. Gordon & Langmaid 1997; Hoffmann
2000; Malhotra 2009]. The online terminology of the companies that offer my-
stery shopping emphasises the opportunities in this method but do not discuss the
principles that ensure the objectivity and precision of mystery shopping. Accor-
ding to our knowledge the only scientific article in the topic of mystery shopping
is the article of Arpad Ferenc Papp-Vary and Edina Kosztka [2006]. In spite of its
title the article does not really discuss the theory of mystery shopping but rather its
practical approach. This is not a surprise because the so called mystery shopping
is a widely employed practice in the world but it lacks a generally approved theory
and practice.

The literature considers the observation itself as such a “soft,” qualitative me-
thod whose point is the “understanding of the examined phenomenon and putting
it into a wider social context” [Héra & Ligeti 2005: 136], and not making it to be
measurable and to measure it. Therefore the practice of mystery shopping usually
focuses on such easily observable factors like the tidiness of the retail shop, the
freshness of the goods, the adherence to the regulations and not on the competen-
ces of the sales representatives manifested in their behaviour. Should it still consi-
der behavioural factors, these are usually based on subjective general impressions
and memories.

However, “since the majority of the shopping decisions [some people say it is
around 80%] are made on site, the impressions that the buyers experience are not
indifferent. Therefore everywhere where the customer service processes are stan-
dardised or where it is possible to standardise them, the execution must be [should
be] controlled. Without these sort of standards I think it is a complete waste of
money” — says one of the affected users on the mysteryvisit webpage.'

! www.mysteryvisit.hu [access: 10.03.2017].
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Dirk van Dusseldorp and Sarah Southwold [1994] provide useful advice for
the “standardisation” i.e. categorisation and classification of the observed fac-
tors. Why do we need this standardisation? Because we can rarely observe social
factors (including competences) directly, most of the time we can only approach
these via indicators. For example, politeness can be observed via greeting and the
method of communication.

In their article Papp-Vary and Kosztka quote Mark Michelson, president of
the Mystery Shopping Providers Association, who believes that, in an ideal obse-
rvation form we can choose only between ,,yes” and ,,no”” answers and the “no”
answer should be explained with the help of pre-defined categories [Papp-Vary
& Kosztka 2006: 70]. Cathy Stucker has a more differentiated opinion when she
says, “as a mystery shopper you do not need to tell your thoughts about the things
you experienced there. All you need to tell is what really happened. Most of the
questions you need to answer as a mystery shopper are yes/no questions. Were you
greeted within 30 seconds? Was your order satisfied in an appropriate manner?
Did you receive an invoice/receipt?” [Stucker 2013].

It is a question of our own determination whether we want to examine certain
events by yes/no questions or by metric (to what extent, how soon, etc.) questions.
According to two Australian researchers ,,some aspects of customer service can be
measured the most by categorising tools like whether the sales representative gave
a correct answer to the customer’s question. Others can be measured by scaling,
such as friendliness” [Dawes & Sharp 2000]. Therefore they applied metric and
category scales in their study.

In our study, as we will introduce it in the next chapter, we also gave up on
the traditional categorisation practices. By the definition of behavioural mosaics
and their levels we tried to eliminate the subjectivity of the observation method
as much as possible. Because at the traditional mystery shopping the mystery
shoppers can judge only by their own subjective assessments because they do not
have such an exact gauge that helps them to judge the underlying behaviour and
its scale. Furthermore, at the post-event judgement stage, their personal habits,
needs and their dominant mood at the time of the shopping event play a significant
role. We improved the objectivity of mystery shopping in practice by the categori-
sation of competences into elements and by the definition of behavioural mosaics
calibrated by different levels.

3. The issue of measuring competence prints

Should we accept Michelson’s advice concluded from mystery shopping prac-
tices, on one hand it means that, the examination always contains subjective judg-
ment elements that are based on general impressions, i.e. the measurement will be
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unreliably subjective; on the other hand the result of the examination will be such
a nominal scale that will not make it possible to conduct serious analyses. Let us
take an example of a general requirement cited in every text book, the smiling.
In the instance of smiling what do “yes” and “no” mean? Some people smile at
greeting, some other at saying good bye and there are people smiling all the time
through the interaction. There are pleasant smiles, sarcastic smiles or challenging
smiles... When and what should be written according to the “it happened,” “it did
not happen” instructions?

The other problem of “yes” and “no” answers is that they provide a nominal
scale and by that no mathematical operation can be conducted. For instance, in
2010 a study [K.I. 2010] found that, ,,the findings of the research covering 14 co-
untries are not too bright. Compared to 2008 last year the mood for smiling has
plummeted internationally. Swedish sales representatives reached the best results
with 87%, whereas Hungary achieved the 8" position on the smiling ranking.”
Explanation to the percentage point value: 87% of Swedish sales representatives
smiled at the customer when he/she entered the shop. 13% probably did not smile
or smiled only after the greeting. Nominal scales, as most methodology books
discuss it, are not really considered to be as scales. Even if we provide number
codes for each of the categories, ,,in case of the nominal scales the numbers do not
reflect quantity” [Malhotra 2009: 289].

For the measurement and deeper analysis it is of substantial importance that,
we should obtain higher level analysable units — at least ordinal scales. Therefore
we defined different levels for the time period, the required effort or intensity of
the observed behaviours. Further discussing the question of smiling we can say
that, levels number 1 and 2 mean the total lack of smiling, number 3 means an
appearing smile at greeting, number 4 is for the smiling throughout the whole in-
teraction whereas level 5 indicates an unnecessarily strong smiling or smiling that
does not express kindness (e.g. ironic). Similarly, the first level of the so called
problem recognition behavioural mosaic means that,? the sales representative did
not want to deal with the problem indicated by the buyer at all; the second level
shows that it was not the sales representative who personally tried to explore the
problem but he/she sent the consumer to someone/somewhere else (e.g. infor-
mation desk); levels number 3 and 4 mean that the sales representative asked the
point and details of the problem whereas level 5 shows that he/she was saying
irrelevant/intimidating things (gossiping).

2 Tt is not to be mixed up with the competence of conflict management. This is about the pro-
blems of the consumer, e.g. he realises in the shop that the request of his wife (buy baker’s yeast)
requires a decision from him due to the widely offered bakers’ yeasts (dry, fresh, instant, etc.). The
reaction of the sales representatives can vary from “come back when you know what you want” to
“if your wife wants to bake bread then you can buy the dry one but if she wants to bake croissant
then you should take the fresh one.”
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On one hand the derived scale still contains subjective judgment elements
[which we were able to reduce by the thorough training of mystery shoppers]. On
the other hand, and this meant a bigger concern from an analysis point of view,
the derived scale was higher level than the nominal one but it was only possible
to consider it as an ordinal scale at most. However there are attempts for the
examination of the validity and reliability of these sort of procedures [Roberts &
Campbell 2007; Liu et al. 2014].

4. Methods

Our observation form covered 5-5 levels of 14 factors (Table 1) that can be
described by behavioural characteristics. Of course we are aware of the fact that,
the subject of observation varies from case to case. We need to observe different
things at customer service desks of public institutions, at a retail shop purchase, at
being a client at a ticket desk or at negotiations with sales agents. However in this
article we only deal with competences that are significant at all types of personal
sales. In the table below we can see the individual observation aspects. The tra-
ined mystery shoppers had to evaluate the different factors of the individual acts
on a scale of 1-5. We gave a description to each and every scale value according
to the scale of effort. The individual scale values can also be considered as “re-
ward points” where 1 = low effort/performance and 5 = high effort/performance.
The results were based on 399 mystery shopping occasions and 1-5 grading of

Table 1. Observation factors

Observation factors

— receptiveness

— eye contact

— volume

— articulation

— direction of speech
— attention

— balance

— politeness

— problem understanding
— problem solving

— empathy

— smiling

— helpfulness

— saying goodbye

Source: own elaboration.
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14 behavioural mosaics. The data recording had happened between January and
September 2016 at customer service offices of public service organisations.

4.1. Training of mystery shoppers

After the standardisation of the scale the reification of the “gauge” — i.e. the
mystery shoppers — followed. After the mystery shoppers received the list of be-
havioural mosaics, they had to grade a simulated situation according to their own
judgment. The evaluations were matching in 75% in spite of the fact that, they
were prepared on the basis of the subjective general impressions of the observers.
It is fair to say however that, in the first simulation we only asked for a nominal
(““it happened,” “it did not happen”) evaluation.

As part of the next stage of the training we gave them a list of individual
behavioural mosaics with levels and “grades” and with the new list they had to
evaluate a new, simulated purchase situation. We had repeated the process up to
the point when we could reach 80% matching with the new, detailed evaluation.

We warned the mystery shoppers that, they will need to observe several things
at the same time so they should memorise the behavioural mosaics and the evalu-
ation factors of different levels. It is the consequence of the method that, during
the purchase they do not have the opportunity to record the observed events, they
need to do the grading afterwards. 90% of the behavioural mosaics related to con-
crete actions. We asked the mystery shoppers to record these in their memories
and after they had finished the purchase start the evaluation with the grading of
these actions. After this they can start dealing with the questions regarding general
impressions (so that their observation evaluations will be influenced minimally).

4.2. Results of PCA

We tried to control the reliability, validity and consistency of the developed
evaluation system by mathematical-statistical procedures. First we did the struc-
tural validation with the help of principal component analysis. We processed the
data by IBM SPSS programme.

At the definition of the factors we considered the Kaiser criteria (Ax > 1) at
the first run. The KMO indicator value is at 0.892 whereas the Bartlett test signifi-
cance level is at 0.000. Based on these things our system of variables is suitable
for factor analysis. The values belonging to the main diagonal that is visible in the
correlation section of the anti-image matrix are moving between 0.929 and 0.825
which just reinforces our previous assumption. The rotated factor structure after
the first run is visible in the table below. We did not include factor weightings
below 0.2. Amongst the 14 observation points 10 can be categorised clearly into
factors, however in the cases of problem solving, problem understanding, smiling
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Table 2. First result of PCA

Variables Factor 1 Factor 2 Factor 3
Attention 0.751 - -
Empathy 0.734 - -
Problem solving 0.611 0.466 -
Helpfulness 0.601 - -
Problem understanding 0.543 0.503 -
Balance - 0.759 -
Saying goodbye - 0.735 -
Politeness - 0.678 -
Smiling 0.386 0.534 0.336
Direction of speech - - 0.753
Eye contact - - 0.690
Articulation — - 0.635
Volume - - 0.585
Receptiveness 0.433 — 0.572

Source: own elaboration.

and receptiveness we see that, these variables can be allocated to more than one
factor.

We conducted a new analysis for the clarification of the factor structure. Start-
ing from that point we excluded the “smiling” and “receptiveness” variables from
the analysis. At the second run we ignored the basic rule for the selection of main
components that were considered to be significant, Ax > 1 i.e. we did not consider
only the main components that have an own value larger than 1 but almost as
many as necessary to explain the 75% of the total variance. Accordingly, four
factors were defined. Our decision was reinforced by the ,,scree test” and by the
,,a priori” rule. According to the result of the main component analysis run in our
indicator system the KMO = 0.858 and the empirical significance level belonging
to the Bartlett-test is lower than 1%. The lowest value at the main diagonal in the
anti-image matrix correlation section is 0.752. Considering all of these findings
the indicator system is still suitable for multi-variable analysis. According to the
results the four main components explain 73.37% of the total variance. The own
value is 4.1 for the first main component, 1.4 for the second main component,
1.04 for the third main component and 0.8 for the fourth main component. For the
clarification of the factor structure we used Varimax rotation. The results are in
accordance with the initial expectations of the logical relationships. Four factors
were created in total which we named as “customer management,” “problem man-
agement,” “service,” “communication.” We can see the rotated factor structure in
the Table 3 as follows.

99 ¢c
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Table 3. Second result of PCA

Variables

Customer
management

Problem
management

Service

Communication

Attention

0.769

Empathy 0.730 — - -
Helpfulness 0.624 - - -
Problem solving - 0.715 - -
Problem understanding - 0.669 - -
Balance - - 0.767 -
Saying goodbye - - 0.738 -
Politeness - - 0.666 -
Direction of speech - - -

Eye contact - - - 0.674
Articulation - - - 0.657
Volume — — — 0.621

Source: own elaboration.

Conclusion

We defined the main components according to the definitions as follows: “Se-
rvice”: The sales representative is ready for service and has a polite behaviour
while interacting with the client. “Problem management”: The sales representati-
ve is trying to explore and solve the problem of the client while exercising such
a behaviour that considers the emotions and mood of the client. “Communica-
tion”: The sales representative is using verbal and non-verbal tools that are appro-
priate in the situation. “Customer management”: The sales representative ready to
pay attention, helps to customers and feels empathy.

Based on the results we assume that, the coherent observation variables are
the indicators of the same competence. In the next steps we examined the internal
consistency of the scales created by the coherent observation variables. As indi-
cator we chose the a-Cronbach indicator. The value of a is 0.86 in case of the se-
rvice factor, 0.89 for problem management, 0.75 for communication and 0.77 for
customer management. We also examined how the value of o indicator changes
when we exclude certain observation variables. The value of the indicator did not
change substantially in any of the instances which refers to the internal stability
of competences.

In this article we have discussed the fine-tuning of the gauge used for the data
recording of mystery shopping and the measurement method of mystery shop-
ping. We observed so called behavioural mosaics that can unfold whether the
behaviour of sales representatives meets certain expected competences. At the
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evaluation process we did not stop at determining one or the other points of di-
chotomies regarding “there was/there was not” or “he/she did it’he/she did not do
it,” but we rather determined certain levels that make the measurement possible.

At the principal component analysis of the results we were able to develop
arelatively stable factor structure, based on which we shall conclude the structural
validity of the valuation. We measured the internal consistencies of the developed
competences by the alpha indicator which showed us a relatively acceptable value
with the exception of one competence. We were able to reclaim 73% of the infor-
mation of the original observation variables.

Our research has shown that, mystery shopping, as a measurement methodo-
logy is a valid method, worth of further development efforts. One condition of
the validity is the fine categorisation and appropriate calibration of the observed
phenomena, i.e. the development of applicable measurement standards.

The limitations of our research are also worth noting. The sample taking was
not based on probability calculation, it cannot be considered as representative.
The validity and reliability of the individual competence scales should be checked
by further measurements and examinations. Our aim for the future is to compare
the introduced evaluation method with a standard competence measurement tool.
Use of competency based mystery shopping, professionals could explore and su-
rvey training needs. Results of measurements support performance reviews and
quality assurance of trainings.
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Wykorzystanie metody mystery shopping
do pomiaru kompetencji i rozwoju osobowego —
wyniki badania empirycznego na Wegrzech

Streszczenie. Celem badanie bylo zbadanie technik i mozliwosci, jakie oferuje metoda ‘mystery
shopping’ (tajemniczych klientow) do pomiaru kompetencji sprzedawcow. Uwaga autora skupia si¢
na problemach pomiaru i mozliwosciach monitorowania, jakie stwarza metoda mystery shopping.
W czasie badania zaobserwowano wzorce zachowan i okreslono ich poziomy umozliwiajgce pomiar,
ktore nastepnie wykorzystano w celu przeprowadzenia analiz porownawczych. Dokonano rowniez
statystycznej oceny rzetelnosci, trafnosci i zgodnosci opracowanego systemu pomiaru.

Stowa kluczowe: kompetencje, pomiar, obserwacja, mystery shopping
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Abstract. Our paper deals with outlining what it is like to be an entrepreneur. First, the most de-
cisive social and economic aspects of Hungarian entrepreneurship are overviewed in short. We also
regarded it very important to deal with the key role and significance of entrepreneurial education to
provide the research with a theoretical basis. The primary research partly includes interviews with
active entrepreneurs of the present while the other part is directed at students of higher education as
the entrepreneurs of the future. The results of the questionnaires and focus group examinations on
the necessary knowledge, skills and willingness to set up an enterprise are also presented.
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Introduction

Nowadays it is a generally accepted fact that the socio-economic development
is becoming increasingly dependent on the quality and quantity of knowledge in
the society, innovation, and entrepreneurship. The latter one has been identified as
one of the key growth engines of economic development in the Visegrad region
and could be regarded as one of the solutions for coping with new challenges.

According to the EU’s definition: “Entrepreneurship is a key competence for
growth, employment and personal fulfilment. Entrepreneurship refers to an in-
dividual’s ability to turn ideas into action. It includes creativity, innovation and
risk taking, as well as the ability to plan and manage projects in order to achieve
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objectives. This supports everyone in day-to-day life at home and in society, ma-
kes employees more aware of the context of their work and better able to seize
opportunities, and provides a foundation for entrepreneurs establishing a social or
commercial activity” [European Commission 2006].

However, entrepreneurs are not born (even if some of the innate personality
traits are essential), rather, they become entrepreneurs through training and edu-
cation. The aim of this paper is to analyze whether entrepreneurship is perceived
by young people in Hungary as a viable career and to discuss which factors, edu-
cation being one of them, may affect their perception. This is achieved by mixed
methods, including desk research, interviews and surveys.

1. Entrepreneurial environment

When analysing entrepreneurial environment in Hungary, the Central Statisti-
cal Office' considers the following issues as influencing factors:
demographic overview,
labour market data and education,

— standard of living,
macroeconomic data,
industrial performance, and

— data on the environment and energy.

While analysing the demographic environment it was pointed out that the dec-
line in the population started in 1981 and due to its continuous worsening in the
1990’s it reached a trough in 1999. In terms of natural decline the process was
accelerated between 2009 and 2012 followed by a slowdown between 2012 and
2014 and again acceleration since 2014.

Despite the decreasing tendency of mortality since 1993 it is still high. The
population of Hungary amounted to 9 million 823 thousand on 31 December
2015, which is 32.6 thousand fewer than in the previous year.

In the past few years employment rates have been improving and unemploy-
ment together with inactivity have been reduced (since 2013) while the number
of job vacancies has been on the rise. Municipal public work programmes have
primarily influenced the lives and employment of the undereducated, the disa-
dvantaged and the roma. However, it has been pointed out that the longer one
spends engaged in public work, the more difficult it is to find a job on the primary
labour market.

With regard to the standard of living the following can be stressed. Both gross
and net income were 4.2% higher in 2015 than in 2014 while consumer prices in

! www.ksh.hu/docs/hun/xftp/idoszaki/mo/mo2015.pdf [access: 4.03.2017]; www.ksh.hu/docs/
hun/xstadat/xstadat_evkozi/e qvd018a.html [access: 4.03.2017].
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2015 lagged 0.1% behind those registered for 2014. In 2015 30% more licenses
for construction were issued compared to the previous year while the ratio of con-
structed houses was 9% lower.

One of the most important indicators of subjective well-being is satisfaction
with life, which reached 6.1 in 2015 on a scale of 1to 10 for the period between
2013 and 2015.

In Hungary 79% of the population use the Internet, 69% of them on a daily
basis.

In terms of macroeconomic performance it is worth mentioning that Gross
Domestic Product increased by 2.9% in 2015. Regarding foreign trade our country
closed 2015 with a healthy surplus (mostly concerning machinery and vehicles).
Investment was on the rise in nine industries. Primarily due to border defence
measures, performance was weaker in public administration and in 10 national
industries, which had a special impact on agriculture. The interest rate of the cen-
tral bank decreased from 7% in 2012 to 1.35% in 2015 providing some room for
boosting the credit market. It is important to note that expenditure on research-
-development reached 1.38% as of GDP, which lags both behind the target (1.8%)
and the average of EU-28 (2.03%)).

In 2015 the number of newly registered enterprises rose by 1.9% (106 tho-
usand) while 12% fewer business associations with legal entity and 7% more in-
dependent ventures were registered in 2014. (The change in the number of bu-
siness associations with legal entity could be influenced by raising the starting
capital of Ltd’s six times higher.) In December 2015 559053 business associations
with legal entity were registered of which 398161 Ltd, 6305 Inc, 3884 general
partnerships and 140005 limited partnerships. Compared to the previous year all
forms of companies decreased with the exception of Inc.

Of the ten dimensions for running an enterprise Hungary achieved the best
place (ranking the first place) in foreign trade due to the freedom of transferring
goods within the European Union. The situation of the Hungarian SMEs is also
favourable in an international comparison in terms of getting some credit (ranking
19th), contractual enforceability (23rd) and ownership registration (29th). Despite
the favourable position the costs incurred in ownership registration are the highest
(5-10%) as of the value of property of the competitors in the region.

In the competitiveness order regarding setting up a company (55th), mana-
ging insolvency (65th), protecting small-scale investors (81st) and obtaining con-
struction licenses (88th) we are in the middle. When setting up a company regi-
stration process takes the shortest in Hungary in the region but most part of the
starting capital has to be paid. Hungary’s performance is one of the weakest in tax-
ation.

The education level of the population has been improving as in 2015 56% had
a general certificate of secondary education while the ratio of those only with pri-
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mary education has been decreasing (by 17%). In 2015 the ratio of those admitted
to higher education was 67% in 2015, i.e. 2% higher than in 2010 and also lower
than in 2014.

We regard it is also very important to present the role of education in entre-
preneurship in addition to the external environmental factors determined by the
economy, society and politics.

According to Martin Lackéus [2015] educating entrepreneurship provides op-
portunities for creating jobs, economic success, and innovation for both the indi-
vidual and society, among others. He defined and collected six methods that are
helpful in the entrepreneurship education process, for students and teachers, alike:

1. Effectuation that starts from a simple problem to be solved. To this end,
self-knowledge and social capital are required. The typical questions include
“Who am 1?7, “What do I know?”” and “Whom do I know?”.

2. Business Model Canvas: a checklist that puts the emphasis on action. Qu-
estions include “Who do you help?,” “How do you help?,” “Who helps you?”” and
“What do you do?”.

3. Customer development/Lean Startup: the emphasis is on the would-be cu-
stomers. Questions comprise “What can we ask a prospective customer today?,”
“How can we test our guesses on real people outside school?” and “How can we
expose ourselves to the risk of being proven wrong?”.

4. Appreciative Inquire helps implement new ideas by asking “What methods
have been successful before?,” “What can we learn from what works well?,”
“How can we get more of what is good in the future?” and “What do we need to
do to realize our dreams?”.

5. Service-learning: students take part in community work that helps them
define to needs of the community more exactly so as to tailor their entrepreneurial
ideas to the existing requirements.

6. Design Thinking: problem solving part by using questions “How can we
observe people in their authentic environment and reflect on their needs?” and
“How can we solve their problems differently from anyone else?”

All these approaches correspond to entrepreneurship definition presented at
the beginning of our paper according to which focusing more broadly on perso-
nal development, mindset, skills and abilities. It is worthwhile to note that until
recently the term entrepreneurship education has been defined more narrowly as
focused on the specific context of setting up a venture and becoming self-employ-
ed [QAA 2012; Mahieu 2006].

According to Carmen Nastase [2012] university autonomy strengthens the
ability of innovation and also entrepreneurial potentials. This could mean study-
ing together and accessible sources of information, which also include getting to
know a wide range of best practices. It also supports the recommendation of the
European Commission that, among others, includes further trainings for teachers,
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the inclusion of enterprises in education (as part of their social responsibility) and
mini-business opportunities that are run by students.

The examination of Dana Egerova et al. [2017] pointed out a slight but higher
entrepreneurial willingness among students who studied entrepreneurship. They
also showed the significant impact of family background on entrepreneurship. No
correlation was found between practice and entrepreneurial willingness Howe-
ver; the overall descriptive findings indicated that self-efficacy was slightly higher
among those who had participated in entrepreneurship education in comparison to
those who had not. Self-efficacy is inevitable to setup an enterprise based on the
findings of both qualitative and quantitative examination.

This stresses the fact that universities provide useful knowledge for entrepre-
neurship as also concluded by M.J. Malebana & E. Swanepoel [2014]. Based on
their focus group examination it was also pointed out that students would need
the improvement of the following skills in addition to entrepreneurial education:
creativity, risk taking and, of course, entrepreneurial knowledge.

According to Paul Benneworth and Mike Osborne [2015] entrepreneurial
education does not get enough attention on the priority list of higher education
institutions although the European Commission recommends its inclusion in the
curricula. Their suggested method, i.e. building entrepreneurial culture is missing
a bit from the Hungarian education. In the centre “entrepreneurial learning team”
as a change agent bridges the processes with the communities of enterprising stu-
dents, entrepreneurs, strategic stakeholders of universities and other organisations
and projects. Feedback assists in gaining mutual benefits from practice and theory,
alike.

Our short theoretical review highlighted that entrepreneurial education should
not be implemented in itself on a theoretical level, rather, by including the stake-
holders, i.e. the entrepreneurs themselves and teachers after continuous further
trainings, students by supporting their enterprises and educational institutions by
extending their autonomy. It is recommended to be implemented by concentrating
on improving the entrepreneurial attitudes of students.

2. Methods

Our examination is directed at the special features, reasons, motivations, ob-
jectives and attitudes of entrepreneurs in today’s economic and market environ-
ment of Hungary. In the research qualitative and quantitative methods were used.
Data were collected from structured interviews and questionnaires. In this study
four research questions were stated:

— How do the Hungarian entrepreneurs see the conditions of running an en-
terprise?
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— What reasons and factors in the background had a role in setting up an en-
terprise?

— What knowledge, skills and abilities are necessary to run a business?

— How willing are career starters to set up an enterprise?

The interviewees of in-depth entrepreneurial interviews were randomly selec-
ted mostly based on their willingness. However, it was our intention to trace down
the profile and activities of the entrepreneurs so that they could be part of the
economic processes. Most interviewees are active in the service sector. In-depth
interviews were semi-structured so that the interviewees had greater opportunities
to express their opinions and the results could be compared to those of the neigh-
bouring countries. Filling in entrepreneurial questionnaires served the purpose of
supplementing the results of the in-depth interviews. The respondents were not
the same as the interviewees. The questionnaire was primarily aimed to explore
the motivation of setting up an enterprise and the difficulties in running a busi-
ness. These also highlight what knowledge and skills are necessary for starters and
ongoing entrepreneurs. The questionnaire contained closed questions and attitude
related statements which were answered on 5-point Liker scales. The questionna-
ires were distributed among the target group members with the help of the interest
group that represents entrepreneurs. Altogether 18 of them were completed.

As stated at the beginning we think it extremely important to have a look into
the future when examining the topic and also get to know the entrepreneurs and
their attitude to setting up their own enterprise. Both qualitative and quantitative
examinations were carried out. Six focus group discussions took place in G6dollé
and Budapest: three groups of MA business students (two groups of Management
and Business Administration and one Finance group) and three groups of non-
-business students (two philologists and one veterinary). We also considered it
essential not to examine entrepreneurial readiness and willingness only on the
students of business faculties who know the business climate directly. In this re-
search a questionnaire for students was also used. Similarly to entrepreneurial qu-
estionnaires, student surveys also contained closed questions and attitude scales.
The students’ questionnaires were filled in at our institution. Data were collected
by online questionnaire on many study programmes, e.g. Human resources BA,
Human resource consulting MA, Management and Leadership MSc.

3. Results

3.1. Results of entrepreneurial interview

Considering setting up an enterprise the interviewees named some external
and internal (personal) conditions. With regard to external conditions they most
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pronouncedly mentioned the transparent and fair, enterprise-friendly supportive
legal background. Only the youngest entrepreneur (aged 31) was satisfied with
the effective Hungarian regulations. The other interviewees (10 entrepreneurs) did
not think it enterprise-friendly environment.

As an internal condition most frequently entrepreneurial mindset, personali-
ty, motivation, challenges, independence, professional opportunities and money
were considered but there were some who regarded unemployment as a motiva-
ting factor.

In terms of personality traits and knowledge self-confidence, target orienta-
tion, flexibility, high level cooperative skills and coping with stress were priori-
tised. Regarding knowledge managerial skills and knowledge such as managing
human resources, law, accounting, finance and IT were ranked higher than profes-
sional knowledge. In addition, foreign languages were also prioritised.

Of the 10 entrepreneurs interviewed 9 studied in higher education. With the
exception of one person everybody had an enterprise in their previous field of
study. Despite appreciating knowledge gained in higher education, it was not re-
garded satisfactory. Most of all, entrepreneurs missed in their higher education
experience courses that would teach professional skills, project and strategic plan-
ning as these would be useful in their current job.. They stressed the role of higher
education in taking advantage of social capital, which can be a key factor when
setting up an enterprise.

The entrepreneurs made recommendations on the necessity of practice orien-
ted education and higher number of classes in the following theoretical subjects:
HR, marketing, presentation techniques, ethics, dressing, communication, finan-
ce, accounting-evaluation, management, international relations.

With regard to practice-oriented methods best practices were favoured whi-
le opinions were diverse on shadowing. More experienced entrepreneurs made
a hint to the opportunity of leaking sensitive business information or secrets. At
the same time, they also remarked that not everyone was made to be an entrepre-
neur. Entrepreneurs have some personality traits most part of which cannot be
substituted by education. However, existing motivation and traits can be improved
by education and with its support chances for setting up and running a successful
business are higher.

3.2. Results of entrepreneurial questionnaire

Half of the respondents are younger than 40 and another half is older. 25% are
women and 75% are men. 50% have been entrepreneurs for more than 10 years
and 61% have employees. 38% have set up several enterprises and at present 84%
have only one business. 75% have a degree in higher education. 83% work in
the service sector. 78% regarded their academic achievement above the average.
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Family patterns and background in setting up an enterprise was not significant for
the respondents.

The responding entrepreneurs (1 = do not agree, 5 = agree) echoed what was
said in the in-depth interviews, i.e. to set up an enterprise one needs to have an
entrepreneurial mindset, which calls for entrepreneurial spirit.

Chart 1 illustrates the results of examining the strategic attitude of entrepre-
neurs, which shows that the entrepreneurs selected were not flexible enough, tend
to stick to their original ideas and they are characterised by examining business
models and sensible use of resources although they see themselves to be flexible
and careful.

For operating smoothly, high-level HR, financial, strategic and managerial
knowledge (including crisis management) as well as communication and mar-
keting knowledge are essential. The average number of points to the statements
concerned is below 3. Networking, i.e. developing social capital is also of vital
importance.

Chart 1. Parts of the strategic attitude of the examined entrepreneurs

We try to make use of the opportunities flexibly

We adapt our activity to the resources available

We follow the given market opportunities which
we try to adapt it

We are careful in financial planning by considering
the risks posed by carrying out the original idea

Optimisation is prioritised ehen planning resource
needs by considering possible losses

Several business models are analysed

before selecting the most ideal one for us

Our product/service will significantly differ
from the original plans

Our product/service will basically by the same
as planned originally

We plan production and marketing strategies

Target markets are searched and selected
and also competitors are analysed

We plan business strategies

Source: own elaboration.
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The product/service of the responding entrepreneurs do not differ from the
standard (the average number of points is 2.5) so this also supports the importance
of planning and strategic operation together with the fact that knowledge gained
this way can also be utilised in practice.

Chart 2 presents the motivations of setting up a business. While higher edu-
cation had a moderate impact on entrepreneurs’ decision to start their business
(average of 2.78) personal meetings with successful entrepreneurs were regarded
as useful (an average of 3.3 points).

A minor role was played by the entrepreneur in the family on setting up an
enterprise (an average of 2.67) but overall entrepreneurs felt being supported in
their decision to start business by their close peers: the family (an average of
3.83), colleagues (an average of 3.5) and most of all by friends (an average of 4.0).
During the in-depth interviews the role of higher education was stressed in piling
up social capital.

Chart 2. The motivation of the entrepreneurs examined to set up a business

Personal meeting with a successful entrepreneur
University education/training

Finding partners for the enterprise

Presentation of an invited guest at university

A business idea

Entrepreneur(s) in the family

Colleagues

Friends

Close family

I I I I I I I I
0 05 1,0 1,5 20 25 3,0 35 40 45

Source: own elaboration.

In addition, it is the business idea that supports the process of becoming an
entrepreneur the most. Finding a partner is linked to networking and social capi-
tal. In the in-depth interviews with entrepreneurs practice-oriented trainings were
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Chart 3. Entrepreneurs’ self-perceptions concerning managerial activaties and tasks

In general: setting up a company is positive

In general: setting up a company is worth it

In general: setting up a company is useful

Studying and interpreting financial statements
Managing the financial tasks of the enterprise
Sorting and filing the financial data of the company
Training staff

Inspiring, encouraging and motivationg staff

Efficient management of everyday problems
and crisis situations

Delegating responsibilities and tasks on employees
Recruiting and taking on staff

Over seeing employees

Expressing business ideas clearly, simply
and in short both in speaking and writing

Networking and exchanging information

Persuading others OT identify with my new visions
and plans about the enterprise

Planning an effective marketing/advertising
campain for the new product/service

Estimating the start-up contribution and necessary
operating capital to set up a company

Seeting the competitive price for a new product/service
Estimating demand for a new product/service
Setting the competitive price for a new product/service

Estimating demand for a new product/service

Planning a new product/service to meet
consumer demand

Identify consumer demand for a new product/service

Brainstorming: having a good idea
for a new product/service

Source: own elaboration.

T I I I I I I I
0 05 1,0 1,5 20 2,5 30 35 40 45
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mentioned where also starting entrepreneurs would play a role. In this way practi-
ce can be included in education even in the form of case studies.

As illustrated by Chart 3 the respondents thought that despite all the hardships
and difficulties it is useful to found a company. Entrepreneurial spirit takes these
difficulties as challenges and not obstacles. They are striving to flexibly make use
of the given opportunities and instead of the ,,half empty” concept they believe in
the ,,half full” version.

Our questionnaire was to inquire about the importance of entrepreneurs’ self-
-efficacy [McGee et al. 2009] concerning various dimensions of business activity:
marketing, finance, HR and management. As presented by Chart 3 of the questions
on performing managerial tasks managing everyday problems and crisis situations
were regarded to be the most important (an average of 4.44%). Everyday pro-
blems include overcoming bureaucratic difficulties, which was also accounted for
in the in-depth interviews. Afterwards, respondents ranked communication skills
(an average of 4.22 and 4.39), liaising (4.33) and motivating/training staff (4.17)
as well as marketing (4.0). Analytical financial attitude was relatively less impor-
tant (an average of 3-28).

3.3. Results of students’ focus group

The purpose of focus groups was to assess students’ readiness and willingness
to undertake entrepreneurial careers. Regarding willingness to set up an enterprise
as a starter we can state that most examined students cannot identify with the idea
of becoming an entrepreneur as a starter right after graduation.

In some cases this was due to legal obstacles, For example, participants of
a focus group who attended veterinary studies said that they are not allowed to
have their own enterprise five years after the graduation. That could be the reason
why these students cannot imagine setting up an enterprise which is not connected
to veterinary sciences.

Students have also difficulties to imagine themselves as entrepreneurs due
to lack of practice or expertise. Constraints of personality such as lack of self-
-assurance, idea and opportunity together with financial problems such as lack of
capital were also raised.

At the same time, however, there were students who were willing to set up
a business but they would also rather collect experience, practice and capital. Stu-
dents of business programmes belong to this latter category that also made a hint
of flexitime and managing their own time as an advantage of being an entrepre-
neur.

Most frequently it was lack of experience and capital that were mentioned
as the main barrier of becoming entrepreneurs. They consider their knowledge
is too theoretical and miss practice. They are not able to synthetize their existing
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Table 1. Knowledge and basic skills necessary for entrepreneurs

Business students Non-business students
— communication — creativity
— assertiveness — initiative
— taking risks — perseverance
— liaising — business and economics basics
— taking responsibility — law
— law — labour market
— coping with stress — finance and accounting
— language competencies — marketing
— business, economics basics — entrepreneurship
— law — business planning
— managing finances — knowing the conditions of starting a business
— informatics — project applications
— marketing — managing bureaucracy
— knowledge about the market and competition |— professional skills (knows about enterprises
— patience or has advisors to support)
— team spirit — self-awareness
— cunningness/agility — interpersonal skills

Source: own elaboration.

knowledge or use it in a complex way. Lack of proper and creative ideas is also
a problem.

Students were also asked about knowledge and basic skills which they regard
as necessary for entrepreneurs. It is interesting to note that there were some diffe-
rences between business and non-business students in this respect (Table 1).

3.4. Results of students’ questionnaire

Questionnaire survey was aimed to assess the willingeness of students to un-
dertake different careers, including entrepreneurial, thus verifying the results ob-
rained from focus groups.

Altogether 297 students filled in our questionnaire. As a result of the non-re-
presentative accidental sampling 68% were females and 32% males, 76.1% are
bachelor students and 23.9% master students or at a higher level. 78,5% percent
are fulltime students and 21.5% are part-time students.

Most students (83.2%) have work experience while only 16.8% lack any
experience. More than half (52.9%) are employed at present while 47.1% are not
and 14.8% are or were entrepreneurs (freelancers or company owners).

During the research we examined the areas of study. To sum it up it can be
stated that most respondents (37%) are engaged in technical or other practice-
-oriented areas. A high ratio (36.4%) study business/management while 7.7% are
in natural sciences and 18.9% in other areas.
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Chart 4. To what extent do you agree with the statements in the figure?

I would like to be the (co-)owner of a company
S years after graduation

I would like to work for a non-profit company
5 years after graduation

I would like to work in provate sector
S yars after graduation

I would like to be the (co-)owner of a company
right after graduation

I would like to work for a non-profit company
right after graduation

I would like to work in the private sector
right after graduation

0 05 1,0 1,5 20 2,5 3,0 3,5 4,0

Source: own elaboration.

During the research we also examined in which area and industry graduates
would like to work. Based on Chart 4 it can be stated that the students in the sam-
ple would rather be employee in the private sector after graduation and are less
interested either in the non-profit sector or being an entrepreneur. Similar conc-
lusions can be drawn when the 5-year plans of the current students are analysed.
The private sector is still attractive but on the average the statement “I would
like to be the (co-)owner of a company 5 years after graduation” received 1 point
higher value. These findings confirm what was earlier found in the focus groups
that students do not feel sufficiently prepared for being entrepreneurs and in some
cases there are legal obstacles to openining new ventures right after graduation.

4. Implications for public policy

External institutional and market conditions are overall advantageous for
being an entrepreneur in today’s Hungary. Interest rates on the market are low
and enterprises can obtain relatively easy credit. The circumstances of setting up
a company have been made simpler. The level of education has improved, which
can be a remedy for managing labour shortage by making use of adult training
and alternative re-trainings. There are still, however areas for improvement. For
example frequent changes of laws and regulations lead to uncertainty and intran-
sparency.

In order to further improve business climate tax reductions are also needed. To
some extent these are being implemented as corporate tax rate has been reduced to
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9% (from 1 January 2017) while social contribution is to be reduced in two pha-
ses (from 27% to 22% from 2017 and to 20% from 2018). If the expenditure on
research and education as of GDP reached the average of EU-28, entrepreneurial
environment and the ratio of entrepreneurs would improve.

The professional content of education as one of the most important pillars
of competitiveness should be reviewed and adapted to market conditions, which
should be accompanied by the growth of pedagogical added value. It is also an
important remark that personality traits could exclusively be modified by behavio-
ural means [Czeglédi et al. 2016]. It should be considered when working out the
content and methodology of education.

The development of key competences in the National Framework of Educa-
tion? (including entrepreneurial competences) should be prioritised at all levels of
education in practice rather than theory as at present education is dominated by
theory. The restructured education would serve the awakening of the creative pro-
fessional with proper self-assurance and initiative in the potential entrepreneurs
of the future and help become a successful entrepreneur able and willing to co-
operate who realises the opportunities and takes advantage of them while playing
a proactive role in forming the entrepreneurial environment.

Conclusions

Our empirical research presented in this paper focused on the special features,
reasons, objectives and attitudes of becoming an entrepreneur in the contemporary
Hungarian business/market environment. Data were collected by means of struc-
tured interviews and questionnaires.

Regarding the conditions of setting up an enterprise the respondents identified
external as well as internal, personal conditions. In connection with the external
conditions they name a more transparent and flexible legal background that is free
from bureaucratic burdens and supports entrepreneurs. As for internal, personal
condition they indicated entrepreneurial spirit, personality, motivation, challen-
ge, independence, professional opportunities and money but they also mentioned
(avoiding) unemployment as a motivator. With regard to personality traits and
knowledge entrepreneurs stressed self-assurance, object orientation, flexibility,
high level of cooperation, communication skills and coping with stress. In terms
of knowledge managerial knowledge was appreciated more than professional
knowledge, i.e. under the previous one managing human resources, law, acco-
untancy, finance and IT is meant. Speaking foreign languages was also thought
important. In their opinion entrepreneurs should possess such personality traits

2 http://ofi.hu/sites/default/files/attachments/mk _nat 20121.pdf [access: 2.03.2017].
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the great pat of which cannot be substituted by education although characteristics
could be improved by motivators.

In spite of regarding knowledge gained in higher education useful, the respon-
dents did not think it was sufficient. They could make the best use of professional
knowledge, project and strategic planning. They also highlighted the role of hi-
gher education in accumulating social or networking capital which can be essen-
tial in setting up an enterprise although they do not think of higher education as an
enterprise-supportive process. Entrepreneurs also made some recommendations
concerning the necessity of practice-oriented education, presenting best practices
and lifelike, real situations.

According to the respondents it is the identification of a business idea that
mostly supports the process of becoming an entrepreneur. The presence of an
entrepreneur in the family is less decisive in becoming an entrepreneur. On the
contrary, the family as a supportive environment was pointed out to be of high
importance.

To conclude, it can be stated that most students involved in the examination
could not relate to the idea of starting their career as a job starter entrepreneur or
a manager of an enterprise right after graduation. Reasons include lack of practice
or experience as well as personality flaws such as lack of self-assurance, lack of
ideas and opportunities and also some financial concerns such as lack of capital.
They think their knowledge is rather theoretical as they have less practice and they
are unable to synthetize and manage their existing knowledge in a complex way.
They notice the lack of competitive, creative ideas as a problem.

At the same time, however, there are some of the examined students who are
willing to be entrepreneurs but first they would collect some experience, practice
and capital before launching a business. To sum up, higher education must play
a great role and take responsibility in putting enough emphasis on teaching sub-
jects that are necessary for becoming an entrepreneur when drafting the curricula
and assist young graduates as career starters with the first steps in the world of
enterprises.
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Bycie przedsi¢biorca na Wegrzech

Streszczenie. Artykul ma na celu przedstawienie obecnych warunkow funkcjonowania przed-
sigbiorcow na Wegrzech. W pierwszej kolejnosci opisane sq najwazniejsze aspekty spoleczne i eko-
nomiczne wegierskiej przedsigbiorczosci. Uwzgledniono rowniez istotng role i znaczenie ksztalcenia
w dziedzinie przedsigbiorczosci, nakreslajqc tym samym podstawy teoretyczne badania. Jedng czesé
zasadniczego badania stanowiq wywiady z przedsigbiorcami prowadzqcymi aktualnie dziatalnosé
gospodarczg, druga dotyczy studentow jako przyszlych przedsigbiorcow. Na koniec przedstawiono
wyniki ankiet i badan w grupach fokusowych na temat koniecznej wiedzy, umiejetnosci i gotowosci
do zalozenia firmy.

Stowa kluczowe: przedsigbiorstwo, umiejetnosci w zakresie przedsigbiorczosci, badanie em-
piryczne
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[Meyer 2010: 31-40] or [Dubisz (ed.) 2003: vol. 3, 104]
* when there are more than three authors, give name of first (primary)
author only, followed by the phrase et al.:
[Kaczmarek et al. 2005: 56-67]
« in case no author/editor is indicated, three to five initial words from
title (of published work) should be quoted instead:
[The Norton Anthology 2012]
* if reports or studies are referenced, name of sponsoring institution
and year of publication should be given:
[Eurostat 2014] or [GUS 2015]
¢ additional information may be included if deemed necessary or ap-
propriate, e.g.:
[cf. Hadzik 2009: 38] or [as cited in Szromek 2010: 52]
* when simultaneously referencing more than single source, quote these
in chronological order, separating them with semicolons:
[Mansfeld 1987: 101-123; Jagusiewicz 2001: 40-73; Meyer 2010:
89-101]
* if citing multiple works published by same author in same year, sub-
sequent letters of alphabet should be appended to publication year to
disambiguate the references, e.g.:
[Nowak 2014a, 2014b]

Other references and footnotes

* any additional comments or explanations, references to legislation,
court rulings and decisions, as well as links to Websites that are provided
outside body text must be numbered consecutively and placed at the
bottom of page (footnote)

* footnotes should be typeset in 10 pt font with single line spacing

Bibliography
¢ apply no numbering
« order all items alphabetically by last name of author/editor, or by title
of cited work in case authorship is not indicated; if more than single work
by same author is referenced, order these chronologically by publication
date
¢ journal articles — author’s last name and first name initial, publication
year, title of article [no italics], name of periodical [italicized], volume/
issue [colon], page range:
Spenner P., Freeman K., 2012, To keep your customers, keep it simple,
Harvard Business Review, 90(5): 108-114.
¢ books — last name and first name initial of author/editor, publication
year, title of book [italicized], place of publication [colon], publisher:
Lane W.R., King K.W., Reichert T., 2011, Kleppner'’s Advertising
Procedure, Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall.
¢ chapters in edited books — last name and first name initial of chapter
author, publication year, title of chapter [not italicized], in: first name
initial(s) and last name(s) of editor(s) (ed. or eds.), title of edited book
[italicized], place of publication [colon], publisher, page range:
Cornwall W., 1991, The Rise and Fall of Productivity Growth, in:
J. Cornwall (ed.), The Capitalist Economies: Prospects for the 1990s,
Cheltenham, UK: Edward Elgar, 40-62.
legislation
Council Directive 90/365/EEC of 28 June 1990 on the right of resi-
dence for employees and self-employed persons who have ceased
their occupational activity.
Act of 4 February 1994 on Copyright and Related Rights, Journal of
Laws No. 24, item 83, as later amended.
studies and reports
World Energy Council, 2013, World Energy Resources: 2013 Survey,
London.
online sources [in square brackets, indicate when website was last
accessed]
www.manpowergroup.com [accessed May 28, 2015]

Artwork and graphics

¢ editable, in black and white only, with no shading

e drawings, graphs and diagrams must be supplied in their native elec-
tronic formats (*.xls or *.cdr)

¢ photographs — supply source files (preferably *.tif); minimum resolu-
tion: 300 dpi

¢ number all graphical components consecutively using Arabic numerals
e for any artwork that has already been published elsewhere, indicate
original source (or otherwise state Source: own)

¢ apply no lettering in white against black background, whether in bold
or italics, and no black fills or excess frames

o if figure is referenced in the text, use its number rather than expres-
sions such as “above” or “below” (e.g. cf. Fig. 1, not: see figure above/
below)

¢ provide explanation of any abbreviations used

Tables

¢ numbered consecutively and consistently using Arabic numerals

¢ including caption and reference to data source (e.g. Author’s own
research)

e use its number to refer to table in the text rather than expressions
such as “above” or “below” (e.g. cf. Table 1, not: see table above/below)
¢ with no blank cells

¢ any abbreviations used must be expanded below table

Mathematical formulas

¢ processed using Microsoft Equation 3.0

¢ special attention should be given to correct placement of any sub- or
super-scripts

e variables — in jtalics; numbers and digits — in normal font style

e use “” or “x” only as the multiplication sign (rather than e.g. asterisk
or letter X)

¢ quantities should be represented in Sl units only

¢ any symbols must explained below formula



