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Barbara A. Sypniewska
Wyzsza Szkota Finansoéw i1 Zarzadzania
agata.sypni @op.pl

Analiza i charakterystyka czynnikéw wplywajacych
na satysfakcje z pracy

Abstrakt

Celem artykulu jest prezentacja wynikéw badania wiasnego przeprowa-
dzonego w roku 2012 1 powtdrzonego w roku 2017, dotyczacego satysfakcji
z pracy. Celem poréwnawczego badania wlasnego byta identyfikacja wraz
z oceng istotnos$ci poszczegdlnych czynnikow wplywajacych na zadowolenie
i niezadowolenie z pracy oraz poréwnanie wynikdw z oceng zalezno$ci
w badanych okresach — roku 2012 i roku 2017. W procesie badawczym sta-
rano si¢ odpowiedzie¢ na pytania: jakie czynniki wplywaja na satysfakcje
z pracy pracownikéw w roku 2012 i 20177 czy istnieje zalezno$¢ pomiedzy
badanymi okresami a poszczegdélnymi czynnikami wptywajgcymi na satys-
fakcja z pracy? czy istnieje zalezno$¢ pomiedzy badanymi okresami a satys-
fakcjg z pracy?

Stowa kluczowe: satysfakcja z pracy, pracownik, zadowolenie.

Wprowadzenie

Sukces kazdej organizacji zalezy od usatysfakcjonowanych pracowni-
kéw, ich nastawienia do samej organizacji, miejsca pracy, charakteru wyko-
nywanej pracy, atmosfery w pracy wynikajacej ze stosunkéw ze wspotpra-
cownikami i przetozonym. Gdy organizacja zaspokaja potrzeby swoich pra-
cownikow stwarzajac warunki do osobistego rozwoju, moze liczy¢ na wzrost
ich zadowolenia co w konsekwencji przektada si¢ na wzrost wydajnosci
1 jakosci wykonywanej pracy. Wysoki poziom satysfakcji z pracy sprawia, ze
pracownicy sg bardziej lojalni, wykazuja si¢ wigksza inicjatywa, wyzszym
poziomem zaangazowania w prace 1 jednoczesnie nizszg absencja. Praca staje
si¢ mobilizujagcym motorem do jeszcze wigkszej aktywno$ci zawodowej
1 pozazawodowej. Gdy jednak organizacja nie zaspokaja indywidualnych
potrzeb pracownikéw postawa pracownikdw wobec pracy staje si¢ negatyw-
na, charakteryzuje si¢ brakiem utozsamienia z firma, a absencja osigga wyso-
kie wyniki. Nieusatysfakcjonowani pracownicy generujg coraz wyzsze kosz-
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ty z tytutu dlugich przerw w pracy, a to z kolei ma bezposredni wptyw na
efektywnos¢ pracy i jej wyniki.

Pracownicy szukajg satysfakcjonujacych warunkéw pracy i uznania za-
rowno w aspekcie finansowym jak i pozafinansowym, a spetnienie ich ocze-
kiwan zgodnie z normg wzajemnosci zachgci ich do odwzajemnienia si¢
w pozytywnej postawie i zachowaniach w stosunku do pracy i organizacji
(Cropanzano, Mitchell 2005: 874-900; Tekleab, Chiaburu, 2011: 460-466).
Celem artykutu jest prezentacja wynikow badania wtasnego przeprowadzo-
nego w roku 2012 i powtdrzonego w roku 2017 dotyczacego satysfakcji
z pracy. Celem poréwnawczego badania wtasnego byla identyfikacja wraz
z oceng istotnosci poszczegdlnych czynnikow wplywajacych na zadowolenie
i niezadowolenie z pracy oraz poréwnanie wynikdw z oceng zalezno$ci
w badanych okresach — roku 2012 i roku 2017. Prezentowane wyniki badania
stanowig cze$¢ projektu badawczego, ktoére zostato przeprowadzone w roku
2012 na grupie 215 respondentéw oraz w roku 2017 na grupie 975 respon-
dentow.

1. Satysfakcja z pracy

Satysfakcja z pracy najczgsciej okreslana jest jako postawa czlowieka
do $wiadczonych przez niego obowigzkéw zawodowych. Termin satysfakcja
Z pracy czesto zamiennie uzywany jest jako zadowolenie z pracy oraz satys-
fakcja zawodowa. Wedtug D. Schultz i S. Schultz na satysfakcj¢ z pracy ma-
ja wplyw: wiek, pte¢, rasa, zdolnoSci poznawcze, umiejetnosci, doswiadcze-
nie zawodowe oraz cechy psychologiczne jak: stabilno§¢ emocjonalna, umie-
jetno$¢ przystosowania si¢ oraz dazenie do osiggniec¢. Niektore badania suge-
ruja, ze satysfakcja z pracy jest bardziej napedzana przez cechy osobowosci
niz zewne¢trzne czynniki (Rybak 2013: 75). Zajecie si¢ tematykg satysfakcji
z pracy na poczatku XX wieku spowodowato zainteresowanie systemami
zarzadzania, zarzadzania kapitatem ludzkim, rozwojem polityki personalne;j.
W Polsce zagadnieniem tym zajmowato si¢ wielu socjologéw i psychologéw
jak: G. Bartkowiak, E. Mastyk — Musiat, H. Januszek, J. Sikora i inni (Rybak
2013:75).

Pojecie satysfakcji wywodzi si¢ ze szkoty humanistycznej, za ktorg
opowiadat si¢ A. Maslow, twierdzac, iz (...) ludzie dgzq do zaspokojenia
potrzeb w ich kolejnosci hierarchicznej, zaczynajgc od potrzeb fizjologicz-
nych, nastepnie bezpieczenstwa, przynaleznosci, uznania isamorealizacji.
Dopiero w momencie odczucia satysfakcji z zaspokojenia potrzeb nizszego
rzedu ludzie przejdg do realizacji kolejnych pragnien ( za:Kopertynska 2009:
254). Koncepcja A. Maslowa wyjasnia zachowania czlowieka jako stale da-
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zenie do zaspokojenia potrzeb, nie tylko pod wplywem stanéw emocjonal-
nych. Rozwdj osobowosci cztowieka sprawia, ze mniejszg uwage przywiazu-
je si¢ do zaspokojenia potrzeb nizszego rz¢du, a wigksza do znajdujacych sie
na wyzszym poziomie w hierarchii. Wspdlczesni badacze polemizuja
z A. Maslowem twierdzac, ze nawet cztowiek zagtodzony, moze odczuwac
potrzebe wyzszego rzedu (Lenik 2012: 26). Za mankament teorii Maslowa
uwazana jest takze kolejno$¢ wystepowania potrzeb. Cztowiek moze reali-
zowa¢ jednoczes$nie kilka potrzeb np. praca zaspokaja potrzeby biologiczne,
bezpieczenstwa, przynaleznosci i samorealizacji (Borkowska 2006: 322).

Zagadnienie satysfakcji z pracy znajduje swoje odniesienie w koncepcji
F. Herzberga. Teoria ta skupia si¢ na przyczynach wywotujacych zadowole-
nie lub niezadowolenie z pracy i realizowanych zadan w oparciu o czynniki
satysfakcji 1 higieny psychicznej (Gros 2003: 90). Wykluczenie negatywnych
czynnikéw zewnetrznych (higieny) nie zapewni odpowiedniej motywacji
pracownikow. Dwuczynnikowa koncepcja F. Herzberga pokazuje, ze moty-
wacja poprzez czynniki satysfakcji dostarcza wiekszego zadowolenia u pra-
cownikéw niz czynniki higieny (Deesselle, Conklin 2010: 20-30). W literatu-
rze przedmiotu satysfakcje odnosi si¢ do zadowolenia z pracy jako postawy,
czyli zbioru przekonan i opinii na temat wykonywanej pracy, uwzgledniajac
sktadniki emocjonalne towarzyszace tej pracy oraz zachowaniu pracownika,
ktore jest powodowane reakcjg na okoliczno$ci zwigzane z t3 pracg. Mozna
wiec zauwazyC, iz satysfakcja nie jest bezposrednio zwigzana z rzeczywistg
sytuacja, a raczej z postrzeganiem, oceng danej sytuacji. Satysfakcja z pracy,
okreslana jest jako stopien w jakim pracownicy lubig swoja prace, jako oso-
biste dobre samopoczucie, a nawet zadowolenie z zycia pracownika (Spector
2006).

Postawa wobec pracy moze by¢ pozytywna, gdy pracownik jest zado-
wolony z pracy lub negatywna gdy pracownik jest z pracy niezadowolony
(Rybak 2013: 73-83). Locke definiuje zadowolenie z pracy jako pozytywny,
przyjemny stan emocjonalny wynikajacy z oceny pracy (Lock 1976). Nieza-
dowolenie pracownikéw moze wynika¢ z negatywnej oceny miejsca pracy,
gdy istnieje rozbiezno$¢ pomi¢dzy wilozonym wysitkiem a tym czego spo-
dziewaja si¢ za wlozong prace otrzymac oraz gdy oceniajagc wlasne kompe-
tencje jako wysokie czujg ze maja prawo otrzymac¢ wiecej od firmy (Crosby
1976: 85-113). Pracownicy o wysokich kwalifikacjach oczekuja, ze wykonu-
jac swoje obowigzki beda mogli wykorzysta¢ swoje umiejetnosci, doswiad-
czenie, wyksztalcenie i talenty (Erdogan, Bauer 2009:453-471). Jesli firma
w ktorej pracuja nie korzysta z ich potencjalu, moze doprowadzi¢ do frustra-
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cji, co z kolei prowadzi do ksztaltowania negatywnej postawy wobec pracy
jak np. niezadowolenie (Feldman, Leana, Bolino 2002: 453-471).

W literaturze taczy si¢ zadowolenie z pracy z zaspokojeniem potrzeb
w miejscu pracy co w konsekwencji powoduje wysoki poziom satysfakcji
u pracownikow (Evans 1997:831-845). Jezeli potrzeby s3a zaspokojone moz-
na ja uzna¢ za szczg$liwg, bioragc pod uwage fakt, ze praca moze nies¢ za
sobg ,,szczesliwe miejsce pracy”. Niektore badania wskazuja, ze osoby ktdre
oceniaja swojg prace jako satysfakcjonujaca czujg si¢ szczesliwsi niezaleznie
od dochoddéw jakie uzyskujg (Lane 1991). Inne badania wskazuja na kontekst
psychologiczny zwigzany z bezrobociem czyli utratg pracy i dochodu, a co za
tym idzie z Igkiem, frustracjg, utratg samooceny. W takiej sytuacji zadowole-
nie zwigzane jest z posiadaniem samej pracy (Argyle 1989).

Pracownicy ktérzy sg usatysfakcjonowani z pracy, zwykle sg bardziej
zaangazowani niz ci ktérzy nie sg usatysfakcjonowani, dlatego niezwykle
wazne dla organizacji jest wiasciwe podejScie do zarzadzania kapitatem
ludzkim (De Sivatte, Gordon, Rojo, Olmos 2015: 883-905). W wielu bada-
niach wykazano, ze satysfakcja z pracy silnie koreluje z zaangazowaniem
w prac¢ (Yalabik, Popaitoon, Chowne, Rayton 2013: 2799-2823). Jesli pra-
cownik jest zaangazowany w wykonywanie swoich zadan to mato prawdo-
podobne jest, aby opuscit organizacj¢. Natomiast odwrotnie, jesli pracownik
nie jest zaangazowany w prac¢ to nie bedzie odczuwal satysfakcji i zapewne
zwolni si¢ z niej. Zatem zaangazowanie pracownikéw zmniejsza che¢ do
opuszczenia organizacji (Saks 2006: 600-619).

Dowiedziono, ze satysfakcja ma wpltyw na wydajno$¢ pracownikow,
absencje, zysk firmy i zadowolenie klientéw, dlatego tez niezbedne sg bada-
nia dotyczace zadowolenia z pracy. Satysfakcja z pracy byla czesto identyfi-
kowana jako zmienna ekonomiczna z uwagi na nizsza absencj¢ (Wegge,
Schmidt, Parkes, Dick 2007: 77-89) i dobrowolne zaniechania w pracy (Fre-
eman 1978: 135-141). W analizach ekonomicznych dostrzegalna jest zmiana
zainteresowan i zakresu badan prowadzonych przez ekonomistow. Zmiana ta
dotyczy uwzglednienia badan w kwestii sprawnego zarzadzania ludzmi,
ksztaltowania ich postaw oraz uwzglednienie warunkéw w jakich pracujg
(Hamermesh 2004: 1-11).

Niektore badania, zwlaszcza badania prowadzone przez psychologéw
wykazuja, ze zadowolenie z pracy ma negatywny zwiagzek z absencja, zy-
skiem 1 innymi zmiennymi dotyczacymi wynikéw ekonomicznych firm
(Locke 1976). Natomiast zaréwno z uwagi na aspekt zarzadzania jak i za-
chowania organizacyjne pracownikéw, zadowolenie z pracy jest jedng z naj-
czesciej badanych zmiennych (Cranny, Smith, Stone 1992). Niektére badania
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pokazuja, ze poziom zadowolenia z pracy pracownikéw wptywa na poprawe
wydajnosci pracy (Platis, Reklitis, Zimeras 2015: 480-487), na co organizacje
powinny zwracac szczegdlng uwage skupiajac si¢ na zwigkszaniu satysfakcji
swoich pracownikéw. Wigcej zadowolonych pracownikéw to bardziej wy-
dajna i efektywna praca, a organizacja moze by¢ naprawde skuteczna osigga-
jac sukces. Sukces organizacji i jej przetrwanie na konkurencyjnym rynku
mozna okresli¢ na podstawie poziomu kompetencji i wysitkow wtozonych
przez pracownikéw w realizacje trudnych zadan dostosowanych do osiggania
celow organizacji, a takze celéw indywidualnych pracownikéw (Cook, Cros-
sman 2004: 526-541).

Niezadowoleni pracownicy podejmujg mniej wysitku, ktéry skutkuje
spadkiem wydajnosci i nieefektywnosci (Benjamin, Heffetz, Kimball, Szem-
brot 2014: 2698-2735). Pracownicy oceniajac swoja prace, kojarza satysfak-
cje z pozytywnym stanem emocjonalnym wynikajagcym z tej oceny (Balogun,
Esan, Ezeugwu, 2017). Uznaje si¢, ze satysfakcja sktada si¢ z afektywnego
i poznawczego elementu. Afektywny wymiar opisuje, jak pracownik czuje
si¢ W swojej pracy, a kognitywny rozwija si¢ na temat tego, co pracownik
mysli o swojej pracy (Rich, Lepine, Crawford 2010: 617-635). Na satysfak-
cje z pracy maja wiec wplyw grupy czynnikow zwigzanych z ogdlnie poj-
mowanym S$rodowiskiem pracy oraz wewnetrznymi cechami pracownika.
Nalezy zatem traktowac tacznie czynniki sytuacyjne i podmiotowe jako wa-
runkujgce poziom odczuwanej satysfakcji z pracy.

2. Metodyka i wyniki badania

Prezentowane wyniki badania stanowig czes¢ projektu badawczego,
ktore zostato przeprowadzone w roku 2012 na grupie 215 respondentéw oraz
w roku 2017 na grupie 975 respondentéw. Badanie zostalo przeprowadzone
w oparciu o przygotowany kwestionariusz ankiety, zawierajgcym pytania
dotyczace oceny czynnikéw wplywajacych na satysfakcje z pracy. Respon-
denci mieli przypisa¢ rangi poszczegdlnym czynnikom od najbardziej waz-
nych po najmniej wazne. W badanych okresach zastosowano identyczne na-
rzedzie badawcze.

Celem artykutu jest, jak wczesniej wspomniano, prezentacja wynikow
badania przeprowadzonego w roku 2012 i powtérzonego w roku 2017 doty-
czacego satysfakcji z pracy. Celem poréwnawczego badania byta identyfika-
cja wraz z oceng istotnosci poszczegdlnych czynnikéw wptywajacych na
zadowolenie 1 niezadowolenie z pracy oraz pordwnanie wynikOw z ocena
zaleznosci w badanych okresach — roku 2012 i roku 2017. W procesie ba-
dawczym postawiono nastgpujaca podstawowa hipoteze: Poszczegdlne czyn-
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niki wchodzace w sktad satysfakcji z pracy maja wptyw na odczuwanie przez
pracownikéw ogdlnego zadowolenia z pracy w badanych okresach.
W procesie badawczym postawiono nastgpujace pytania:
1. Jakie czynniki wptywajg na satysfakcje z pracy pracownikéw w roku
2012120177
2. Czy istnieje zalezno$¢ pomigdzy badanymi okresami a poszczegdl-
nymi czynnikami wptywajacymi na satysfakcja z pracy?
3. Czy istnieje zalezno$¢ pomiedzy badanymi okresami a satysfakcja
z pracy?

W badaniu przeprowadzonym w roku 2012 wzigto udziat 215 oséb (153
kobiety 1 62 m¢zczyzn), a w roku 2017 wzieto udziat 975 oséb (630 kobiet 1 345
mezczyzn). Wigkszo$¢ oséb badanych w roku 2012, bo az ponad 75 proc. to 0so-
by w wieku 20-29 lat. Znacznie mniej osob bylo w grupie w wieku od 30 do 60
lat, ogétem okoto 25 proc.. W roku 2017 réwniez najwigcej respondentéw byto
w wieku 20-29 lat (65,3 proc.). W grupie wiekowej od 30 do 60 r. z. bylo 328
0sob. Zapytano osoby badane o stanowisko jakie zajmuja. Do wyboru byly 4
odpowiedzi: stanowisko kierownicze, specjalistyczne, pracownik fizyczny, admi-
nistracyjny (umystowy) i handlowiec. Wérdéd respondentéw w roku 2012 byto
najwiecej osob, ktére pracowaly na stanowisku specjalistycznym (31,2 proc.)
oraz stanowisku administracyjnym (29,3 proc.). Pracownikéw fizycznych byto
15,8 proc., a na stanowisku kierowniczym pracowato 12,6 proc. os6b badanych.
Wsréd respondentéw nie byto pracownikéw pracujacych jako handlowiec. Na-
tomiast w roku 2017 najwigcej oséb bylo zatrudnionych na stanowisku specjali-
stycznym (30,5 proc.), na stanowisku kierowniczym bylto 19,8 proc., na stanowi-
sku administracyjnym 28,5 proc., a fizycznym 9,5 proc.. Jako handlowiec praco-
wato 7,9 proc. os6b badanych.

Najwigcej 0oséb badanych pracowato w firmie, do ktérej odnoszone by-
ty odpowiedzi, w okresie do trzech lat w 2012 i 2017 roku. Od trzech do 10
lat pracowato w 2012 roku 31proc. respondentéw, a w 2017 roku 32 proc..
Powyzej 10 lat pracowato 9,3 proc. os6b badanych w roku 2012, a w roku
2017 — 8,5 proc.. W roku 2012 i 2017 najwigcej respondentéw pracowato
podstawie umowy na czas nieokreslony (2012 r. 47,9 proc.; 2017r. 48,8
proc.); na czas okreSlony w 2012 r. - 26,5 proc. respondentéw, a w 2017 r.-
31,5 proc., a na podstawie na umowy zlecenie lub umowy o dzieto pracowato
w 2012 r. -19 proc., a w 2017r. -13,3 proc..

3. Czynniki majgce wplyw na satysfakcje z pracy
W badaniu w roku 2012 i 2017 zapytano respondentéw o czynniki jakie
maja wplyw na satysfakcje z pracy. Osoby badane mialy zaznaczy¢, ktére z 11
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czynnikéw maja wplyw szeregujac je od najwazniejszego do najmniej waznego.
W tabeli nr 6 przedstawiono $rednie rangi otrzymane dla czynnikéw majacych
wplyw na satysfakcje z pracy w analizowanych obszarach otrzymane w bada-
niach z roku 2012 i w badaniach z roku 2017. Zestawienie uzupetniono warto-
sciami testu U Manna-Whitneya.

Tabela 1
Srednie rangi otrzymane dla czynnikéw majacych wplyw na satysfakcje z pracy
w analizowanych obszarach otrzymane w badaniach z roku 2012 i w badaniach
z roku 2017 wraz z testem istotnosci statystycznej

2012 2017 Test statystyczny
Zadowolenie z pracy M SD| M SD U p
Tres¢ pracy 6,32 |3,57| 8,35 | 441 | 74217,00 | 0,001
Wyzwania zadan 7,58 [3,14| 8,60 | 4,20 | 83804,00 | 0,001
Mozliwo$¢ awansu 6,21 [3,40| 6,87 | 4,18 | 92767,50 | 0,095
Atmosfera w pracy 4,73 (3,07 4,44 | 3,52 | 91403,50 | 0,024
Stosunki z przetozonymi 6,35 [2,96| 6,48 | 4,33 | 98316,00 | 0,510

Stosunki ze wspotpracowni- 6,19 [2,97| 6,20 | 3,44 | 97600,50 | 0,386
kami

Szkolenia 7,68 13,03 9,13 | 3,86 | 76130,50 | 0,001
Stabilno$¢ zatrudnienia 5,65 [3,27] 5,84 | 4,04 [101249,50| 0,861
Wsparcie socjalne 9,27 |3,17| 10,44 | 4,03 | 76535,50 | 0,001
Wynagrodzenie 3,06 [2,78| 4,77 | 3,93 | 76513,00 | 0,001

M — warto$¢ $rednia; SD — odchylenie standardowe; U — warto$¢ testu U Manna-Whitneya; p —
dwustronna istotno$¢ statystyczna

Zr6dto: badania wiasne

Zanotowano istotne statystycznie réznice w zakresie wagi przypisywanej
tresci pracy, wyzwaniom, atmosferze w pracy, szkoleniom, wsparciu socjalnemu
1 wynagrodzeniu. Atmosfera w pracy byla umieszczana w hierarchii wyzej
w roku 2017 niz w roku 2012. Pozostate ww. czynniki byly umieszczane w hie-
rarchii wyzej w roku 2012 niz w roku 2017 (por. wykres nr 1).
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Wykres 1
Istotne statystycznie réznice w zakresie hierarchii czynnikéw wplywajacych na
satysfakcje z pracy w roku 2012 i w roku 2017
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Zrédto: badania whasne

Na wykresie 2 1 wykresie 3 przedstawiono Srednie rangi otrzymane dla czynni-
kéw majacych wptyw na satysfakcje z pracy posortowane od tych, dla ktérych
otrzymano najnizsze warto$ci oznaczajgce najwyzsze miejsce w hierarchii do
tych, dla ktérych otrzymano najwyzsze wartosci. Przedstawiono wyniki otrzyma-
ne w badaniach z 2012 roku i w badaniach z 2017 roku.

Wykres 2
Srednie rangi otrzymane dla czynnikéw majacych wplyw na satysfakcje z pracy
otrzymane w badaniach z roku 2012

] 2 4 [ =] 10
Wynagrodzenie [N 3,06
Atmosferaw pracy IS 4,73
Stabilnose zatrudnicnia S 5,65
Stosunki ze wspolpracownikami IS 5,19
Mozlivwoscawansu I 5,21
Tresc pracy I ©,32
Stosunkiz przetozonymi NSNS 5,35
Wyrwaniaradan . 7,58
Szkolenia I 7,68
Wsparcie socjalne I 9,27

Zrédto: badania wlasne
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Wykres 3
Srednie rangi otrzymane dla czynnikéw majacych wplyw na satysfakcje z pracy
otrzymane w badaniach z roku 2017
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Zrédto: badania whasne

Najwazniejszym czynnikiem wg opinii 0os6b badanych z roku 2012 byto
wynagrodzenie, natomiast wg opinii oséb badanych z roku 2017 — atmosfera
W pracy.

4. Dyskusja wynikow

W literaturze przedmiotu dyskusja nad zadowoleniem z pracy gléwnie
dotyczy czynnikéw: tre$¢ pracy, warunki pracy, atmosfera, przywodztwo, uzna-
nie, awans, rozw0j kariery i osobisty oraz wynagrodzenie (Meneghel, Salanova,
Martinez 2016: 239-255). Poziom zadowolenia ro$nie lub maleje w zaleznosci od
tych czynnikéw. Jak pokazujg wyniki prezentowanego badania najwazniejszym
czynnikiem w opinii 0os6b badanych z roku 2012 bylo wynagrodzenie, natomiast
w opinii respondentéw z roku 2017 byta atmosfera w pracy. W ocenie oséb ba-
danych w roku 2012 jednym z najwazniejszych czynnikéw majacych wptyw na
zadowolenie z pracy oprocz wynagrodzenia byta atmosfera z pracy, stabilnos$¢
zatrudnienia 1 dobre stosunki ze wspétpracownikami. W dalszej kolejnosci, nieco
mniejsze znaczenie majg mozliwos¢ awansu i tres¢ pracy. Natomiast najmniejsze
znaczenie oprocz wsparcia socjalnego, respondenci wskazali na szkolenia i wy-
zwanie zadan. Natomiast w ocenie os6b badanych w roku 2017 najwazniejszym
czynnikiem majacym wplyw na satysfakcje z pracy oprécz atmosfery z pracy
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bylo wynagrodzenie, stabilnos¢ zatrudnienia, stosunki ze wspOipracownikami
oraz z przetozonym. W dalszej kolejnosci, nieco mniejsze znaczenie majg moz-
liwos¢ awansu 1 tre$§¢ pracy. Za najmniejsze znaczenie w ocenie respondentow
byty czynniki, takie jak wskazane w 2012 roku, czyli wsparcie socjalne, szkole-
nia i wyzwania. Grupujac badane czynniki w poszczeg6lne kategorie - najwiek-
sze znaczenie w badanych latach majg czynniki zwigzane z relacjami interperso-
nalnymi (dobre stosunki ze wspdtpracownikami, dobre stosunki z przetozonymi)
oraz ekonomiczne aspekty pracy, ale jedynie jako czynnik - stabilno$¢ zatrudnie-
nia (Sypniewska 2014: 57-73).

Satysfakcja pracownika jest stale ksztattowana przez wewngtrzne relacje
pomiedzy pracownikami, ich przetozonymi i1 organizacja. Wiele badan wskazuje,
ze pozytywne relacje wplywaja na zwigkszenie satysfakcji z pracy i zaangazowa-
nia (Conway, Briner 2005). Pracownicy, ktdrzy czuja si¢ doceniani i zadowoleni
z réznych aspektow swojej pracy odwzajemniajg si¢ pozytywnymi postawami
1 zachowaniami (Tekleab, Chiaburu 2011: 874-900). Organizacje maja ogromny
wplyw na ludzi, ktérzy w niej pracuja, a efekty odzwierciedlajg si¢ w relacjach
interpersonalnych (Brayfield, Rothe 1951: 307-311) w miejscu pracy. Niektore
badania wykazaty, ze jako$¢ relacji z przetozonym wptywa na zwigkszenie satys-
fakcji pracownikOéw organizacji. Wyniki wykazaty zwigzek migdzy postrzegang
negatywng oceng relacji z przetozonym a rotacjg pracownikéw wynikajaca ze
zmniejszonego zadowolenia z tej sytuacji (Ellinger, Egan, Kim, Hagen, Peterson
2014: 222-241).

Jakos$¢ relacji ze wspdtpracownikami jest kluczowym aspektem zadowole-
nia pracownikéw. Sprzyjajaca praca zespotowa zalezy od spdjnosci grupy, jej
atrakcyjnosci, otwartej komunikacji 1 bezpieczenstwa psychicznego. Sp6jnos¢
jest tendencja zbioru jednostek polaczonych harmonijnie, a celem jest osigganie
celéw catej grupy. Atrakcyjnos¢ wigze si¢ z zadowoleniem ze wzgledu na poczu-
cie przynalezno$ci, wsparciu, poczucie bycia cze$cig czego$ wazniejszego, wiek-
szego. W zespotach praca powinna polega na wspdtpracy, bezinteresownej po-
mocy w realizacji zadan wykraczajac poza formalne wymogi pracy, wptywaniu
na zachowania swoich cztonkéw (Yang 2016: 1-12), a takze na poczuciu bezpie-
czenstwa.

Kierownicy zespoléw, a takze przetozeni chcac wptywa¢ na zadowolenie
pracownikéw powinni okazywa¢ wsparcie swoim podwtadnym, poprzez jasng
1 bezposrednig komunikacje, bez hierarchicznych zaleznosci, wspierajac w po-
trzebach swoich podwtadnych, a takze w ich adaptacji (Tims, Bakker, Xantho-
poulou 2011: 121-131). Spdjne zespoty zapewniajg wsparcie zwigzane z emo-
cjami, takie jak np. uznanie (Carson, Tesluk, Marrone, 2007: 1217-1234), wpty-
waja na zwigkszenie pozytywnego samopoczucia, samooceny oraz samopozna-
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nia, wplywaja na zmniejszenie napi¢¢, zwigkszaja poczucie przynaleznos$ci, co
sprawia ze cztonkowie zespotéw sg bardziej zadowoleni z miejsca w ktérym pra-
cuja (Van Dick, Tissington, 2009: 233-245). Spéjne zespoty wspieraja swoich
cztonkéw podczas rozwigzywania probleméw przy realizacji zadan, co zwigzane
jest takze z polepszeniem wewnetrznej komunikacji, a co najwazniejsze atmosfe-
ry W pracy.

Autorka prowadzita réwniez badanie czynnikow wptywajacych na sa-
tysfakcje z pracy w 2015 roku na prébie 786 respondentéw. Analizowane
byty rézne czynniki, ale bez czynnika wynagrodzenie. Poréwnujac czynniki
jakie poddano analizie w roku 2012 i 2017 okazato si¢, ze w ocenie 0s6b ba-
danych w roku 2015 najwazniejszym czynnikiem byly dobre stosunki z pra-
cownikami i atmosfera w pracy. Nieco mniejsze znaczenie miaty stabilno$¢
zatrudnienia 1 stosunki z przetozonym. Natomiast najmniejsze znaczenie
w 2015 roku wedtug respondentéw miaty czynniki: tre$¢ pracy i mozliwos¢
awansu (Sypniewska 2017: 389-403). Poréwnujac rok 2012, 2015 1 2017
mozna uzna¢, ze w ocenie 0s6b badanych w roku 2012 i 2017 czynniki
wplywajace na satysfakcje z pracy ksztaltowaly si¢ na podobnym poziomie,
natomiast w roku 2015 znaczenie czynnikow byto inaczej ocenione.

Dziwi¢ moze fakt, ze jako najmniej waznym czynnikiem majacym wplyw
na satysfakcje z pracy w badaniu w roku 2015 jest mozliwos$¢ awansu i tres¢ pra-
cy oraz szkolenia. Podobnie w roku 2012 1 2017, szkolenia 1 wyzwanie zadan
znalazly si¢ na najnizszym poziomie. Wydaje si¢, ze mozliwos$¢ rozwoju powin-
na mie¢ duze znaczenie dla pracownikéw. Mozliwo§¢ awansu i rozwoju jest
przejawem uznania i pomocy dla utalentowanych pracownikéw. Jak pokazuja
wyniki analiz respondenci jednak inaczej oceniajg te kwestie. Forma uznania jest
takze zgodne z kompetencjami pracownika sprawiedliwe wynagrodzenie, ktére
ma zwigzek takze ze sprawiedliwa oceng wynikéw pracy (Card, Mas, Moretti,
Saez 2012: 2981-3003). Jak wskazuja wyniki z 2012 roku wynagrodzenie od-
grywa najwieksze znacznie, a w 2017 roku ocenione zostato jako drugi mniej
znaczacy czynnik. By¢ moze jest to zwigzane z sytuacjg gospodarczg w roku
2012. Sytuacja gospodarcza byta zupetnie inna w roku 2012 1 2017. Z uwagi na
kryzys gospodarczy, a takze na rynku pracy pracownicy by¢ moze bardziej sku-
piali swoja uwage na sferze finansowej niz pozafinansowe;.

7 wczesniejszych analiz prowadzonych przez autorke wynika takze réznica
dotyczaca czynnikow: warunki i Srodowisko pracy, okreslana w badaniu jako
bezpieczenstwo w pracy. Ta kategoria ma niewielki wplyw w badaniu w roku
2012, a niezwykle wysoki w roku 2015. Kryteria: warunki i srodowisko pracy
uznawane jako mozliwos¢ rozwoju, niezalezno$¢ decyzji czy tre§¢ pracy w oby-
dwu analizowanych latach maja niewielki wptyw na satysfakcje z pracy (Syp-
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niewska 2017: 389-403). W roku 2017 tres¢ pracy, wyzwania zadan i mozliwo$¢
awansu w ocenie respondentéw miaty takze niewielki wptyw na satysfakcje pra-
cy. Taka sytuacja jest zadziwiajaca, bowiem w dzisiejszych czasach pracowni-
kom powinno zaleze¢ na rozwoju, niezaleznosci czy tresci wykonywanych za-
dan. Uwaza sig, ze to wlasnie dzigki r6znorodnej tresci pracy, pracownik moze
nabiera¢ wickszego doswiadczenia oraz rozwija¢ swoje umiejetnosci i wiedze.
Interpretujac powyzszy wynik, mozna takze uznac, ze by¢ moze wysoko ocenia-
ne relacje interpersonalne maja wptyw na pozytywne emocje, ktére towarzysza
tym relacjom, odgrywaja wiec wigksze znaczenie, a osoby zadowolone buduja te
pozytywne relacje wewnatrz organizacji. Niezadowolony pracownik nie dba
o pozytywne relacje z otoczeniem firmy, w ktérej pracuje, a tym samym nie dba
o sukces firmy.

Wspdtczesne badania pokazuja, ze satysfakcjonujace srodowisko pracy jest
uwazane za wazny element motywujacy do efektywnej i wydajnej pracy. Udo-
wodniono, ze istnieje zwigzek pomigdzy srodowiskiem pracy, jej warunkami
a satysfakcja z pracy (Macmillan 2012). Udowodniono réwniez, ze osobista kon-
trola nad Srodowiskiem pracy ma réwniez czynnik motywujacy. Allen i Green-
berger (1980) zdefiniowali kontrol¢ przez pracownikéw $rodowiska pracy jako
zdolnos¢ do personalizowania ich przestrzeni roboczej (Allen, Greenberger 1980:
85-110), a inni dodali kontrol¢ zadan, decyzji, zasobéw (Parker, Jimmieson,
Amiot 2013: 173). W rzeczywistosci, osobisty nadzor nad srodowiskiem pracy
moze mie¢ pozytywny wplyw na zdrowie pracownikéw, wspotprace w grupie,
satysfakcje oraz skuteczno$¢ na poziomie zaréwno indywidualnym jak i grupo-
wym (Lee, Brand 2005: 323-333). Osobista kontrola nad obszarem roboczym
réwniez moze poprawia¢ nastrdj jednostek ich percepcje, gotowos¢ i kreatyw-
nos¢ w pracy (Veitch, Charles, Newsham 2004). Organizacje powinny stwarzac¢
odpowiednie warunki pracy, ale przy tym pozwala¢ pracownikom na modyfika-
cje, personalizacje srodowiska pracy. Badania wskazujg, ze pracownicy powinni
mie¢ mozliwos$¢ kontroli §rodowiska pracy, dostosowuja go do swoich potrzeb
i pragnien (Sargent, Terry 2011: 219-236).

Podsumowanie

Z przeprowadzonej analizy wynika, ze w ocenie respondentow atmosfera
w pracy byta umieszczona wyzej w roku 2017 niz w roku 2012. Najwazniejszym
czynnikiem w opinii 0osob badanych z roku 2012 bylo wynagrodzenie oraz at-
mosfera w pracy, stabilno$¢ zatrudnienia i dobre stosunki ze wspétpracownikami.
Najmniejsze znaczenie oprocz wsparcia socjalnego respondenci wskazali szkole-
nia i wyzwania zadan. Natomiast w roku 2017 jako najwazniejszymi czynnikami
majacymi wplyw na satysfakcje z pracy oprocz atmosfery w pracy bylo wyna-
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grodzenie, a najmniejszymi byty takie jak wskazano w 2012 roku czyli wsparcie
socjalne, szkolenia i wyzwania zadan. Prezentowane badania majg oczywiscie
r6zne ograniczenia. Jednym z nich jest samo badanie i wielko$¢ proby badaw-
czej. Badanie w poszczegdlnych latach zostato przeprowadzone na réznej, innej
pod wzgledem wielkosci prébie badawczej. Nie bylo to zatem badanie podiuzne,
a jedynie grupy os6b badanych dowolnie, réznorodnie dobranych. Przyszie bada-
nia moga bada¢ inne konfiguracje czynnikow wptywajacych na satysfakcje
z pracy. Wyniki podkreslaja potrzebe badania czynnikow wpltywajacych na satys-
fakcje z pracy poprzez obserwacje u tej samej grupy badawczej oraz uwzglednia-
jace te same a takze inne konfiguracje czynnikéw. Mimo dostrzegalnych ograni-
czen, autorka uznaje, ze badanie, nawet potraktowane jako pilotaz, jest istotne dla
praktykow, os6b zarzadzajacych, bowiem przyczynia si¢ do zrozumienia czynni-
koéw jakie warunkuja o zadowoleniu z pracy. Autorka zdaje sobie sprawg, ze ar-
tykul nie wyczerpuje podjetego problemu badawczego, a stanowi jedynie przy-
czynek do dalszych badan.
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Analysis and Characteristics of Factors Affecting the Job Satisfaction
Summary

The aim of this article is the presentation of the author's own research
conducted in 2012 and repeated in 2017, relating to the employee's job
satisfaction. The aim of the comparative study was the identification and
assessment of particular factors affecting the job satisfaction and non-satisfaction
as well as the comparison of results with the assessment of relations in the tested
periods — 2012 and 2017. In the research process the author tried to answer the
following questions: what type of factors affect the employees' job satisfaction in
2012 and 20177 Is there a relation between the tested periods and particular
factors affecting the job satisfaction? Is there a relations between the tested
periods and the job satisfaction?

Key words: job satisfaction, employee, satisfaction.
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Controlling personalny jako narzedzie wspomagajace
tworzenie zrownowazonego personelu w organizacji

Ekonomia wykonywania dziatan nie jest jedynym
sktadnikiem odpowiedzialnosci biznesu
P. Drucker

Abstrakt

W ostatnich dekadach znaczgco wzrosto zainteresowanie tematem
zréwnowazonego zarzadzania, w tym réwniez zarzadzania zasobami ludzki-
mi. Celem artykutu jest proba wskazania mozliwosci wykorzystania control-
lingu personalnego jako narzedzia budowy zréwnowazonego personelu
w organizacji. W artykule wykorzystano metodyke¢ krytycznego przegladu i
interpretacji literatury przedmiotu.

Stowa kluczowe: controlling personalny - zarzadzanie zasobami ludzkimi -
zrownowazone zarzadzanie zasobami ludzkimi.

Wprowadzenie

Idea zréwnowazonego rozwoju zaklada rownowage 1 wzajemna za-
lezno$¢ migdzy trzema elementami: spoteczenstwem, gospodarka i srodowi-
skiem. Jest to koncepcja o tyle inna od dotychczasowych sektorowych po-
dejs¢, ze pozwala na poszukiwanie takich zjawisk i dziatan, ktére przyniosg
korzystne efekty jednoczesnie we wszystkich trzech sferach. Zgodnie z jej
zatozeniami koniecznym staje si¢ opracowanie nowych technologii, ograni-
czenie eksploatacji srodowiska naturalnego i jego zanieczyszczenia, zuzycia
energii czy w koncu zmiana sposobu zycia poprzez ograniczenie konsumpcji
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1 systemOw warto$ci nastawionych na posiadanie débr materialnych (Rokic-
ka, Wozniak 2016:101).

Koncepcja zrdownowazonego rozwoju ewoluuje juz od ponad trzech dekad
(Kramar 2014:1075) i jest istotnym tematem w $wiecie biznesu (Le Roux,
Pretorius 2016:444). Zarzadzanie organizacja z perspektywy sustainability
jest wyzwaniem, przed ktérym staje coraz wigksza liczba przedsigbiorstw.
Juz nie tylko wzgledy czysto ekonomiczne rozumiane jako redukcja kosztow
zwigzanych z prowadzeniem dzialalnos$ci, ale rowniez powigzanie aspektow
ekologicznych 1 wzrostu znaczenia budowania wizerunku firmy poprzez
dziatania CSR, stanowig o konieczno$ci wdrazania dziatan o charakterze
zrownowazonym. W tym konteks$cie istotnym jest zapewnienie w organiza-
cjach pracownikéw kierujacych sie zasadami sustainable', a co za tym idzie
tworzenie zréwnowazonego personelu. Z innej perspektywy, rozwazajac
rozwijajacy si¢ rynek pracownika, wdrozenie zasad zréwnowazonego zarzg-
dzania moze wspomaga¢ budowanie pozytywnej marki pracodawcy, co
w znacznym stopniu pozwoli zaspokoi¢ potrzeby obecnych i przysztych pra-
cownikow. Z tego wzgledu celem artykutu jest wskazanie, iz controlling per-
sonalny moze stanowi¢ narzedzie wspomagajace dzialy personalne w budo-
waniu zroéwnowazonego personelu. Podstawe epistemologiczng podjetych
rozwazan stanowi wynik studiéw autorki nad literaturg przedmiotu.

1. Koncepcja zréwnowazonego zarzadzania zasobami ludzkimi

Opisujac spoleczny model przedsigbiorstwa T. Oleksyn zwraca uwage
na fakt iz jego najwazniejszym aktywem sg ludzie. Aktywa te rozpatrywac
nalezy z dwdch perspektyw:
1. zatozycieli, przedsiebiorcéw i pracownikow,
2. klientéw i kontrahentow.
Jego zdaniem, przedsigbiorstwo powinno troszczy¢ si¢ o dobro wskazanych
interesariuszy zarOwno bezposrednio, jak réwniez posrednio - poprzez troske
o srodowisko naturalne. Sugeruje przy tym, iz nalezy wzig¢ pod uwage sze-
roko omawiane w literaturze koncepcje Corporate Social Responsibility
(CSR) oraz coraz czgsdciej poruszany temat zréwnowazonego zarzgdzania
(Oleksyn 2016:156). A. Pocztowski dokonujac przegladu kierunku zmian
paradygmatu zarzadzania zasobami ludzkimi, jako jeden z gtéwnych kierun-
koéw jego ewolucji wskazuje na integrowanie w ramach teorii i praktyki HR,
dziatania z zakresu sustainability. Potaczenie w ramach zréwnowazonego

1 . . . . , . , . . .
W celu uzyskania wigkszej przejrzystosci artykulu okreélenia ,,zréwnowazony” oraz ,,Su-
stainable” stosowane beda zamiennie.
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rozwoju, aspektéw ekonomicznych, spotecznych i ekologicznych opisuje
jako wyzwanie o charakterze uniwersalnym i majacym szczegdlne znaczenie
dla zrzadzania zasobami ludzkimi (Pocztowski 2018:146). Zdaniem I. Ehnert
oraz W. Harrego, zarzadzanie zasobami ludzkimi moze odegra¢ istotng role
we wdrazaniu (...) sposobu myslenia o zrownowazZonym rozwoju w organiza-
cjach biznesowych (Ehnert, Harry 2012:236).

Zréwnowazone zarzadzanie w obszarze HR stato si¢ przedmiotem
zainteresowania dopiero na poczatku XX wieku po publikacji w 2001 roku
artykutu R. Zaugga, A. Bluma i N. Thoma. Idea i kierunki rozwoju koncepcji
zrébwnowazonego zarzadzania zasobami ludzkimi ewoluowaly na przestrzeni
lat (rys. 1), gtéwnie ze wzgledu na wzrastajaca Swiadomos¢ zagrozen ekolo-
gicznych plynacych z biznesu jak i potrzebg budowania pozytywnego wize-
runku przedsigbiorstw na rynku.

Rysunek 1
Ewolucja definicji zrownowazonego zarzadzania zasobami ludzkimi

A potrzeba poszukiwania 1 wdrazania trwatyeh inrmowacyjnych rozwiazan

m z  uwzglednieniem  wymiaru  spolecznego,  ekologicmego

(2016:304- > i efelw:t;,fw?ms'cioulmgo oz na.cisldem na podmiotowg Itrakwwan%e

305) i pracownikdw, dzialania w zakresie CSR, wzmacnianie zaufania
w procesach pracy oraz rozwijanie efektywnych systemow pracy

Zrédlo: opracowanie wlasne

o L planowanie, pozyskiwanie i oddzialywanie na pracownikéw w sposob
Pabian pozwalajacy im na realizowanie celow ekologicanych, spolecznych i
(2015:8) ekonomicznych w celu réwnowazenia potrzeb miedzypokoleniowych

planowane lub powstajace strategie HR oraz praktyki majace na
celu umoZliwienie osiagniecie celow finansowych, spolecznych
i ekologicznych. Minimalizowanie negatywnego wplywu na
srodowisko naturalne oraz na ludzi i spolecznosei; uznanie kluczowej
Kramar L :> roli wykonaweczej dyrektorow generalnych, menedzeréw Sredniego
(2014:1084) iwyzszego szezebla HRM, a takze specjalistdw i pracownikow
zorientowanie pracy ludzkiej i personelu na cele przedsigbiorstwa
Weissenrie- w dluzszej perspektywie czasowej, a przy tym budowanie potencjalu
der, Kosel f> ludzkiego przynoszacego sukces przedsigbiorstwu
(2011:11)
strategie i prakiyki w zakresie zasobow ludzkich umoZliwiajace
Ehnert osiaganie celow organizacyjnych, przy jednoczesnym odiwarzanin
(2009-74) ::> bazy kadrowej w dilugim okresie, oraz Kontroli indukowanych
4|— efektow sprzezenia zwrotnego systeméw HR w oparcin o zasoby
ludzkie
Ulrich,
](irg(;:;&%a;].k r i:>| dzialania ukierunkowane na tworzenie wartosci dla interesariuszy

,—l_ dlugoterminowe, konkretne dzialania majgee na celu sumienna
33})00?'15”18;‘;%)% > i oplacalng rekrutacje i derekmtacje, selekcje, rozwdi. dziatanie
ST i alokacje pracownikow
Zauggiin. :’\> diugoterminowa rekrutacja, efektywna spolecznie i ekonomicznie;
(2001°10) rozwé] zatrudnionyeh pracownikéw
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Na podstawie zaprezentowanych definicji mozna przyja¢, iz zréwno-
wazone zarzadzanie zasobami ludzkimi polega m.in. na zwigkszaniu $wia-
domosci 1 zaangazowania pracownikOw w dziatania na rzecz minimalizowa-
nia negatywnego wplywu organizacji na otaczajgce Srodowisko naturalne,
pozyskiwaniu pracownikéw z kompetencjami odpowiadajacymi na problemy
sustainability, wdrazaniu programéw rozwoju kompetencji pracownikéw
1 organizacji pod katem zroéwnowazonego rozwoju, poszukiwaniu innowa-
cyjnych rozwigzan z zakresu sustainable w obszarze HR. Na zréwnowazone
zarzadzanie zasobami ludzkimi sktada si¢ rowniez rOwnouprawnienie, obo-
wigzek ochrony zdrowia i zycia pracownikéw, tworzenie przyjaznego §$ro-
dowiska i warunkéw pracy czy stosowanie zasady work - life balance (Wy-
rzykowska, Zalesna 2017:155).

2. Zré6wnowazony personel2 W organizacji
Pabian (2015:8) zauwaza, iz istotg koncepcji zrdwnowazonego zarza-
dzania zasobami ludzkimi powinno by¢ oddziatywanie na zatrudnionych pra-
cownikéw w sposéb umozliwiajacy realizacj¢ wszystkich aspektow zwigza-
nych ze zréwnowazonym rozwojem i zarzadzaniem, a przy tym wdrozenie
myslenia sustainability nie tylko wsrdd pracownikéw juz zatrudnionych, ale
roéwniez przy planowaniu, rekrutacji i doborze nowych. Tworzenie zréwno-
wazonego personelu w organizacji nie jest kwestig fatwa do osiggnigcia
i wymaga podjecia dtugookresowych dziatan ze strony kierownictwa. Przyj-
muje si¢, ze czesciowe lub catkowite zréwnowazenie zasobow ludzkich,
a takze przygotowanie planu strategicznego zwigzanego z jego implementa-
cja wymaga odpowiedzi na nastepujace pytania (Pabian 2017:344):
a) jakie cechy powinni posiada¢ zrownowazeni pracownicy?
b) jakie obszary aktywnos$ci powinny charakteryzowaé¢ zréwnowazonych
pracownikéw w przedsigbiorstwie?
c) w jaki sposéb pozyska¢ personel o wymaganych cechach i obszarach
aktywnosci?
d) jak przeksztalci¢ zatrudnionych w firmie pracownikéw w zréwnowazony
personel?
Podsumowujac, budowa zréwnowazonego zarzgdzania zasobami ludzkimi
w organizacji powinna opiera¢ si¢ na nastgpujacych filarach (Kuzniarska
2018:166):

Pod pojeciem ,;zrownowazony personel” nalezy rozumie¢ pracownikéw dziatajacych
zgodnie z zasadami zréwnowazonego rozZwoju.
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a) zatrudnionych w organizacji pracownikach, kierujacych si¢ zasadami
sustainable,

b) systemie planowania zatrudnienia pracownikéw z uwzglednieniem kom-
petencji z obszaru sustainable,

c) systemie rekrutacji i selekcji przygotowanych z uwzglednieniem wyma-
gan sustainable wobec kandydatow,

d) systemie szkolen i doskonalenia zatrudnionych pracownikéw w kierunku
wdrazania i stosowania dzialan zrébwnowazonych,

e) programach motywacyjnych, zachecajacych do stosowania i rozpo-
wszechniania idei sustainable,

f) skutecznej komunikacji wewnatrz organizacji utatwiajacej przekazywanie
informacji o planowanych i wdrazanych innowacjach z zakresu sustaina-
ble.

W celu zapewnienia kompleksowos$ci dziatan przy tworzeniu zréwnowazo-
nych zasobow ludzkich w organizacji, nie popelnienia bledéw zwiazanych
z pomini¢ciem jednego z istotnych elementéw wdrazania zasad sustainable
wsrod pracownikoéw 1 nie wprowadzania tylko fragmentarycznych, powierz-
chownych zmian, koniecznym jest poszukiwanie odpowiednich narzedzi,
utatwiajgcych plynne przejsScie na nowy, zréwnowazony sposéb zarzadzania
zasobami ludzkimi, a w konsekwencji stworzenie zrownowazonego przed-
sigbiorstwa.

3. Zadania controllingu w obszarze personalnym

Zadaniem controllingu personalnego stanowigcego jeden z podsyste-
mow zarzadzania przedsi¢biorstwem, jest generowanie korzysci dla organi-
zacji (Owidia-Surmacz, Brojak-Trzaskowska, Porada-Rochon 1 inni
2010:122). Naleza do nich m.in. zapewnienie informacji niezb¢dnych do
zarzadzania kadrami, umozliwienie szybkich i trafnych decyzji biznesowych,
ktore staja si¢ odpowiedzig na wystepujace wewnatrz i na zewnatrz firmy
zmiany, ulatwianie planowania w celu optymalnego wykorzystania zasobow
ludzkich, generowanie raportéw ulatwiajagcych dokonywanie zmian w obsza-
rze personalnym, pozwalajacych na identyfikacj¢ mocnych i stabych stron
zasobow ludzkich. Controlling personalny okres$lany jest jako (...) wewnetrz-
ny, ponadfunkcyjny system sterowania, ktorego zadaniem jest zapewnienie
dtugotrwatej, pomysinej egzystencji przedsigbiorstwa, nastawionej na osig-
ganie celow w obszarach: polityki personalnej, organizacji i zarzgdzania
zasobami ludzkimi, efektow i kosztow pracy, planowania zasobow ludzkich,
rekrutacji i de rekrutacji personelu, wynagradzania personelu, rozwoju zaso-
bow ludzkich, ksztattowania warunkow i stosunkow pracy (Radzikowski,
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Wierzbinski 1999:64). Jest wewnetrznym systemem monitorowania, analizy,
oceny i podejmowania decyzji, ktére maja dotyczy¢ realizacji celow wyty-
czonych w poszczegdlnych obszarach zarzgdzania zasobami ludzkimi (Ber-
nais, Ingram 2005:15). Stanowi ,,system wczesnego ostrzegania”’, bowiem
jego zadaniem jest odpowiednio wczesne identyfikowanie 1 ostrzeganie przed
zjawiskami wystepujacymi zaréwno wewnatrz firmy, jak rowniez w jej oto-
czeniu, co w konsekwencji ma doprowadzi¢ do minimalizacji zagrozen,
a jednoczesnie wykorzystania pojawiajacych si¢ szans (Pocztowski 1998:33).
Istotnym zadaniem controllingu jest dostarczenie menadzerom najwyzszego
szczebla informacji, ktére sa niezbedne do skutecznego planowania, sterowa-
nia 1 kontroli, rozwigzywania probleméw na poziomie strategicznym i opera-
cyjnym w réznych warunkach, spos$réd réznych mozliwosci i wariantow
(Griffin 2004:283). Rolg kierownictwa wyzszego szczebla jest podjecie de-
cyzji o implementacji controllingu, okresleniu celu jego wdrozenia oraz opi-
sie oczekiwan w stosunku do jego roli oraz pozadanych wielkosci (Kuzniar-
ska, Stuss 2016:338). Zainicjowanie wdrozenia controllingu moze pochodzi¢
od innych decydentéw, jednak w przypadku naczelnego kierownictwa nadaje
projektowi odpowiedniej rangi i utatwia jego akceptacje i wdrozenie w orga-
nizacji (Goliszewski 2015:584). Szczeg6towe zadania stawiane przed contro-
llingiem personalnym zaprezentowano na rysunku 2.

Rysunek 2
Zadania controllingu personalnego w organizacji
WSPARCIE PROCESU H WSPARCIE PROCESU
PLANOWANIA KONTROLI
ICDARAR AR VWSDARCIE
STEROWANIA PROCESOW
DECYZYJNYCH
KOORDYNACIA

DZIALAN Z ORIENTACJIANA

OBSZARUHR CELE
ZAPEWNIENIE DOSTARCZENIE
INFORMACII WSKAZNIKOW

WYKRYWANIE "WASKICH
GARDEL" W OBSZARZE
KADROWYM

ZADANIA
CONTROLLINGU
PERSONALNEGO

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie M. Nowak (2007:62)

JAKOSCIOWYCH
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WSKAZNIKOW
ILOSCIOWYCH

1
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Jednoznaczne zdefiniowanie pojecia controllingu personalnego na-
strecza wielu probleméw, zwigzanych giéwnie z ré6znym jego wykorzysta-
niem w praktyce dzialania przedsigbiorstw na gruncie polskim, niemieckim
czy anglojezycznym. Jego praktyczne wykorzystanie w obszarach HR przed-
sigbiorstwa uzaleznione jest od wewnetrznych potrzeb, wielkosci 1 profilu
dziatalnosci organizacji czy potrzeb rzeczywistosci gospodarczej w ktorej
przedsigbiorstwo funkcjonuje (Nowak 2008:19). W przypadku niniejszego
artykutu owa rzeczywistoscig jest potrzeba wdrazania w przedsigbiorstwie
dziatan o charakterze zrownowazonym - controlling w tym kontekscie moze
zosta¢ wykorzystany jako narzadzie wspierajace pozyskanie, motywowanie
1 rozwo6j zréwnowazonych pracownikow.

4. Controlling personalny jako narzadzie wspomagajace tworzenie
zréwnowazonego personelu w organizacji

Implementacja controllingu personalnego w organizacji powinna by¢
poprzedzona utworzeniem listy probleméw do rozwigzania - od tego bowiem
zaleze¢ bedzie wybor obszaréw jego zastosowania. Ustalenie tego obszaru,
powinno by¢ odpowiednio uzasadnione - wprowadzenie controllingu perso-
nalnego ma sens tylko w przypadku, gdy ma on kluczowe znaczenie dla suk-
cesu organizacji (Bernais, Ingram 2005:51). Z tego powodu wykorzystanie
controllingu personalnego w zwiazku z wdrazaniem zréwnowazonego zarza-
dzania zasobami ludzkimi powinno by¢ poprzedzone doktadng analizg moz-
liwosci 1 potrzeb przedsigbiorstwa.
Ogolnie sformutowane zadania controllingu, przyporzadkowac i scharaktery-
zowa¢ mozna uwzgledniajac podzial na zadania stawiane przed kazdym ro-
dzajem controllingu dziedzinowego funkcjonujagcego w organizacji, w tym
controllingu personalnego. Kazde z tych zadan mozna dodatkowo dedyko-
waé dla wybranych obszaréw, w tym zrownowazonego zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi, jak wykonano to w tabeli 1.
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Tabela 1
Zadania controllingu personalnego w nawigzaniu do zréwnowazonego rozwoju
zasobow ludzkich

Ogolne zadanie Zadania controllingu perso-
controllingu . . nalnego
g Zadanie controllingu per- . : 8. .
W powiazaniu ze ZrOwnowazo-
sonalnego 2 2
nym rozwojem zasobow ludz-
kich
Budzetowanie kosztéw zwigza-
Budzetowanie Budzetowanie kosztéw | nych z pozyskaniem nowych
Kosztow osobowych oraz kosztéw | pracownikéw oraz oceng, szko-
dziatlu personalnego leniem i motywowaniem do-
tychczasowych pracownikéw
Analiza kosztéw zwigzanych
Analiza . . z pozyskaniem, szkoleniem,
p Analiza kosztéw pracy . .
kosztow ocena i wdrozeniem motywato-
row
Ocena Ocena inwestycji w kapitat | Ocena skutecznos$ci wdrozonych
inwestycji ludzki (np. szkolenia) dziatan z zakresu sustainable
. . Analiza kosztéw zwigzanych
. Analizy konfrontujace kosz- . azany
Analizy . . | z samodzielnym prowadzeniem
, | ty pracy z kosztami zlecania ;. ny
»make or buy szkolen i ocen pracownikéw z
ustug na zewnatrz .
zakresu sustainable
Analiza wskaznikéw con- . L
. Analiza za pomocg wskaznikéw
. trollingu personalnego . )
Analizy . . ekonomicznych efektéw wdro-
. wskazujacych ekonomiczne | . . . .
ekonomiczne . zonych zréwnowazonych dzia-
aspekty zarzadzania kadra- tafi
mi
Analiza Analiza ,waskich gardel” | Analiza niedoboréw pracowni-
»waskich zasobow ludzkich (niedobo- | kéw rozumiejacych 1 stosuja-
gardel” réw kadrowych) cych zasady sustainable
Doradztwo Doradztwo w zakresie za- | Doradztwo w zakresie stworze-
dla zarzadu rzadzania zasobami ludzki- | nia w organizacji zrownowazo-
A mi nego personelu
Udzial w tworzeniu plandw:
o wymiany kadry pracowni-
czej,
. . . , o szkolen pracownikow,
Udzial w Udzial w tworzeniu planéw P o
| . Kad h o ocen pracownikéw,
planowaniu adrowyc . .
o wdrazania motywatoréw w
zwiazku
z wdrozeniem zréwnowazo-
nego rozwoju
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Tworzenie raportéw dotycza-
cych stanu wdrozenia planéw,
efektywnosci wdrozonych dzia-
tan majacych na celu stworzenie

Tworzenie raportow doty-
Raportowanie | czacych stanu  zasobow
ludzkich przedsigbiorstwa

zréwnowazonych zasobow
ludzkich
Dostarczanie informacji | Dostarczanie informacji zwigza-
Zasilanie in- (szczegdlnie  kosztowych) | nych ze zréwnowazonym zarza-
formacyjne zwigzanych z  zasobami | dzaniem zasobami ludzkimi w
ludzkimi organizacji

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie M. Nowak (2008:26)

Tak ogdlnie scharakteryzowane zadania controllingu personalnego nie
sg oczywiscie wystarczajace do wdrozenia zmian w organizacji, niemniej jednak
daja poglad na kierunek i skale dziatan, ktére powinny by¢ podjete w organizacji
w celu budowy zréwnowazonego personelu. Informacje zawarte w tabeli
(szczegdlnie te dotyczace wykonywanych analiz), ksztattuja Swiadomos¢ me-
nadzer6w o szerokim wachlarzu mozliwosci wykonania oceny kosztow 1 efek-
tow wdrazania oraz utrzymania zrownowazonej kadry pracownikéw. W celu
sprecyzowania dziatan w réznych obszarach zarzadzania zasobami ludzkimi,
komérka controllingu personalnego (controler personalny) przygotowa¢ moze
szczeg6towe mierniki ilosciowe lub jakosciowe (tab. 2).

Tabela 2
Jako$ciowe mierniki controllingu personalnego zwigzane z wdrazaniem zréw-
nowazonego personelu w organizacji

MIERNIKI JAKOSCIOWE CONTROLLINGU

OBSZAR Z7L PERSONALNEGO DLA BUDOWY ZROWNOWA -
ZONEGO PERSONELU
PLANOWANIE 1. Czy jest opracowana wizja rozwoju zréwnowazonego
ZATRUDNIENIA personelu w organizacji?

2. Czy istniejg plany pozyskiwania zréwnowazonych pra-
cownikéw’?

3. Jaki jest niezbgdny czas na przeprowadzenie rekrutacji
pracownikéw zréwnowazonych?

4. Jaki jest niezbgdny czas na przeprowadzenie selekcji?

Pod pojeciem ,,zréwnowazony pracownik” nalezy rozumie¢ pracownika dziatajacego
zgodnie z zasadami zréwnowazonego rozZwoju.
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5. Jaki jest niezbedny czas na przekwalifikowanie persone-
Iu?

6. Jaka strategi¢ transformacji w obszarze zréwnowazonego
zarzadzania przyjmuje przedsigbiorstwo: petna czy stop-
niowg?

7. Czy organizacja dysponuje $rodkami niezbgdnymi do
zabezpieczenia rozwoju zasobéw ludzkich w kierunku
zréwnowazonego zarzadzania?

8. Czy istnieja odpowiednie systemy przeptywu informacji?

9. Kto, kiedy i w jakim zakresie powinien dokona¢ analizy i
nowego opisu stanowisk pracy uwzgledniajacych zasady
sustainable?

10. Kto bedzie odpowiedzialny za przygotowanie profili
kompetencyjnych?

REKRUTACJA 1. Jaka bedzie forma przyciggania kandydatéw o profilu

I SELEKCJA zréwnowazonym?

PRACOWNIKOW | 2. Kto bedzie odpowiedzialny za przygotowanie pytan do
przeprowadzania wywiadow weryfikujacych postawy
kandydatéw do pracy?

3. Wedtug jakich kryteriéw rekrutowani bgda nowi pracow-
nicy?

4. Czy doswiadczenie kandydatow w realizacji strategii
sustainable bedzie gléwnym kryterium wyboru pracow-
nika podczas rekrutacji?

5. Czy prowadzone bgda badania w zakresie trafnosci dobo-
ru pracownikéw?

SZKOLENIE I | 1. Jakie sg potrzeby szkoleniowe w zakresie sustainable?

DOSKONALENIE | 2. Jakie s zrédta informacji o potrzebach szkoleniowych w

PRACOWNIKOW zakresie sustainable?

3. Czy istniejg plany takich szkolen?

4. Czy sajasno okreslone cele tych szkolen?

5. Czy jest wystarczajaca ilo§¢ pracownikow o kompeten-
cjach pozwalajacych na prowadzenie przez nich szkolen?

6. Jakie bedg koszty tych szkolen?

7. Czy szkolenia przeprowadzane bg¢da samodzielnie czy
przez firmy zewnetrzne?

8. Czy bedziemy przydziela¢ pracownikom trener6w, men-

toréw o orientacji na zréwnowazony rozwoj?
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9. W jaki spos6b dokonywana bgdzie ocena szkolen z za-
kresu sustainable?

OCENIANIE 1. Kto begdzie dokonywat oceny pracownikéw pod katem
zréwnowazonego rozwoju?

2. Jakie metody, techniki i kryteria beda zastosowane do
oceny?

3. W jaki sposéb bgdg wykorzystane wyniki ocen?

4. Z jaka czestotliwo$cia przeprowadzane beda oceny?

5. Jaki bedzie koszt przeprowadzania tych ocen?

MOTYWACJA 1. Jakie motywatory mozemy zaproponowac pracownikom
w celu zachegcenia ich do rozpowszechniania inicjatyw
sustainable?

2. Jakie beda koszty wprowadzenia motywatoréw?

3. Kiedy nalezy uruchomié system motywatoréw?

4. Kto i wedtug jakich kryteriow bgdzie rozdzielat motywa-
tory?

INFORMACJA 1. Jakimi kanatami mozna przekazywaé pracownikom in-
formacje o wdrazanych zréwnowazonych praktykach w
organizacji?

2. Kto bedzie odpowiedzialny za przygotowanie i przeka-
zywanie informacji o zréwnowazonych dziataniach?

3. Jak bardzo szczegétowe beda przekazywane informacije?

4. Zjaka czestotliwoscia przekazywane bgda informacje?

5. Kto bedzie weryfikowal w jakim stopniu przekazywane
informacje sg zrozumiate?

ZATRUDNIENI 1. Jak zweryfikowaé stan wiedzy pracownikéw na temat

ZROWOWAZENI zréwnowazonego rozwoju?

PRACOWNICY 2. Jaka jest reakcja pracownikéw na problemy zréwnowa-
zonego zarzadzania?

3. Czy sg pracownicy, ktérzy charakteryzuja si¢ innowacyj-
no$cig w racjonalnym gospodarowaniu zasobami?

4. Jak pracownicy odnoszg si¢ do nowych technologii?

5. Jaka jest reakcja pracownik6w na propozycje racjonalnej
produkc;ji?

6. Jaka jest reakcja pracownik6w na propozycje racjonalnej
konsumpcji?

7. Jaki jest stosunek pracownikéw do probleméw ekolo-

gicznych?
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8. Jaki jest stosunek pracownikéw do probleméw spotecz-
nych?

9. Czy pracownicy sami inicjuja zmiany w wyposazeniu
stanowisk pracy?

10. Czy pracownicy sami inicjujg zmiany w otoczeniu sta-
nowisk pracy?

11. Czy pracownicy sami inicjujg zmiany w sposobie wyko-

nywania pracy?

Zrédto: opracowanie wlasne

Przedstawione w tabeli mierniki jakosciowe controllingu personalnego
podzielone zostaty wedlug obszaréw obserwacji, co pozwoli na ocen¢ stopnia
realizacji zadan stawianych przed systemem zarzgdzania zasobami ludzkimi
w organizacji. Ocena powinna by¢ dokonywana na szczeblu kierowniczym
na podstawie wynikéw prowadzonych badan i analiz, ktére w dtuzszej per-
spektywie powinny przyczyni¢ si¢ do sprawniejszego 1 efektywniejszego
zarzadzania zaroOwno w obszarze zasobow ludzkich jak i catej organizacji.
Warto zwrdéci¢ uwage na konieczno$¢ cyklicznego, regularnego wykonywa-
nia badan, ktére umozliwig biezace kontrolowanie i niwelowanie btedow.

Podsumowanie

Zréwnowazone zarzgdzanie stanowi konstrukt o charakterze wielowy-
miarowym (spolecznym, gospodarczym i ekologicznym) i jest trudnym wy-
zwaniem dla badacza. Ze wzgledu na ztozono$¢ poruszanego tematu, w arty-
kule ograniczono si¢ tylko do wskazania aspektow zwigzanych z budowa-
niem zréwnowazonego personelu w organizacji, pomijajac szczegdtowe
omawianie kwestii zrOwnowazonego rozwoju i zréwnowazonego przedsi¢-
biorstwa.

Dla budowania zréwnowazonego personelu w organizacji wazne jest
po pierwsze zrozumienie jego roli w organizacji, a po drugie - poszukiwanie
sposobow na jego skuteczne tworzenie. W niniejszym artykule podjeto prébe
powiazania dziatan controllingu personalnego ze zrownowazonym zarzadza-
niem w obszarze zasobow ludzkich, co powinno ufatwi¢ organizacji rozwig-
zywanie probleméw, pod warunkiem odpowiednio wczesnego przygotowa-
nia kadry. Nalezy pamigtac, iz planowanie w organizacji zmian z wykorzy-
staniem controllingu personalnego rodzi ze strony pracownikow obawy i
opor, w zwigzku z czym istotnym s3 dzialania wspomagajgce zmiang¢ ich
nastawienia. Nalezy rOwniez pami¢tac, ze pracownicy dzialajacy zgodnie z
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zasadami sustainable w organizacji, przenosza swoja wiedz¢ réwniez na
grunt prywatny, wplywajac dzigki temu na dziatania proekologiczne i pro-
spoleczne w szerszym zakresie.
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Personnel Controlling as a Tool to Support Creating Sustainable
Personnel in an Organization

Summary
In recent decades, interest in the subject of sustainable management
has increased significantly, including human resources management. The aim
of the article is to attempt to indicate the possibility of using personal
controlling as a tool for building sustainable personnel in an organization.
The article uses the methodology of critical review and interpretation of the
literature on the subject.

Key words: personnel controlling - Human Resources Management -
sustainable Human Resources Management.
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Anomia pracownicza w grupach zréznicowanych
pokoleniowo

Abstrakt

Réznorodnos¢ pokoleniowa to jedno ze wspétczesnych wyzwan. Osoby
nalezace do réznych grup pokoleniowych inaczej widzg siebie jako pracow-
nika, r6zni ich podejscie do kariery oraz oczekiwania wzgledem organizacji.
Anomia jest problemem opisywanym od lat. Anomia pracownicza jako jedna
z form anomii spolecznej, wpisuje si¢ w funkcjonowanie wigkszosci organi-
zacji. Codziennoscig jest radzenie sobie z konsekwencjami decyzji pracow-
nikéw, ktérzy w sytuacjach pokusy wybierajg korzysci, zaprzeczajac cenio-
nym warto$ciom. Niniejszy artykul przedstawia wyniki badania podejmuja-
cego tematyke réznic pokoleniowych w kontek$cie wystepowania anomii
pracowniczej. Celem badania byla sprawdzenie czy przedstawiciele grup
pokoleniowych réznig si¢ w obszarze anomii pracowniczej. W procesie ba-
dawczym szukano odpowiedzi na nast¢pujace pytania badawcze: jakie za-
chowania anomijne charakteryzuja r6zne grupy pokoleniowe? jakie uspra-
wiedliwienia sg stosowane przez r6zne grupy pokoleniowe, gdy osoby ulega-
ja zjawisku anomii? jaka wystepuje zaleznos¢ pomiedzy wystgpowaniem
anomii pracowniczej a wiekiem os6b badanych?

Stowa kluczowe: anomia, anomia pracownicza, pokolenie X,Y,Z, usprawie-
dliwienia.

Wprowadzenie

Wspoétczesni menadzerowie zmagajg si¢ z wyzwaniami zwigzanymi
z funkcjonowaniem w organizacjach przedstawicieli kilku pokolen. Rézne
oczekiwania, koniecznos¢ wspodtpracy i przekazywania wiedzy oraz rozwig-
zywania problemoéw jest codzienno$cig. Zarzadzanie nie jest zadaniem pro-
stym, gdyz widoczne réznice w podejsciu do pracy bywajg zarzewiem kon-
fliktéw. Brak zrozumienia dla tych r6znic ogranicza réwniez wykorzystanie
drzemigcego w nich potencjatu. By wyj$¢ naprzeciw temu wyzwaniu organi-
zacje przykladaja coraz wigkszg uwage do bardziej wnikliwego poznania
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pracownikéw nalezacych do odrgbnych grup pokoleniowych oraz budowania
kultury organizacyjnej na tyle elastycznej, by dostosowaé ja do potrzeb
wszystkich jej cztonkow.

Niniejszy artykut prezentuje kolejng pespektywe patrzenia na przedsta-
wicieli r6znych pokolen jako pracownikéw, ktérzy potencjalnie przejawiaja
zachowania anomijne. Raport z 2012 roku pokazuje, iz 78 proc. firm w Pol-
sce ucierpiato przez nieuczciwe zachowania wlasnych pracownikéw (Raport
Eurel Hermes Anomia pracownicza w Polsce 2012) Problem ten - w literatu-
rze przedmiotu ujgty w pojeciu anomii pracowniczej — wazny jest nie tylko
ze wzgledu na skale zjawiska, ale przede wszystkim ze wzgledu na koszty
ponoszone przez organizacj¢. Prowadzone badania pokazujg, iz najczestsza
konsekwencjg anomii jest wysoka rotacja, niskie morale wsréd pracownikéw
1 tendencja do zachowan korupcyjnych mogaca doprowadzi¢ nawet do upad-
ku organizacji (Manrique, Espinoza Rodrigues 2007). Przeprowadzone przez
autork¢ badania maja poméc znalez¢ odpowiedz na nastepujace pytania ba-
dawcze: jakie zachowania anomijne charakteryzuja r6zne grupy pokolenio-
we? jakie sg stosowane usprawiedliwienia przez rézne grupy pokoleniowe,
gdy osoby podlegaja zjawisku anomii? jaka wystepuje zaleznos¢ pomiedzy
wystepowaniem anomii pracowniczej a wiekiem osob badanych?

1. Charakterystyka grup pokoleniowych

Zagadnienie pokolen jest pojeciem powszechnie uzywanym wsrod
praktykéw i czesto wystepuje w badaniach jako kategoria wiekowa lub de-
mograficzna. Cho¢ podzial na grupy pokoleniowe jest zwigzany z latami na-
rodzin trudno méwic¢ o konkretnych ,,widetkach czasowych”, ktére dajag moz-
liwo$¢ zaplanowania nadej$cia nowego pokolenia.

Termin ,,pokolenie” jest uzywany do okreslenia ludzi, urodzonych
w zblizonych latach, ktére doswiadczyty podobnych zdarzen historycznych
(Edmunds, Turner 2005). To wspdlne przezycia, podobna sytuacja finanso-
wa, czy klimat kulturowy tacza osoby w zblizonym wieku, budujg charakter
kolejnych generacji. Rodzice, rowiesnicy, media, jak rowniez sytuacje kryzy-
su spolecznego czy ekonomicznego ksztattujg charakterystyczng hierarchi¢
wartosci wspOlng dla oséb, ktére dorastaly w podobnych okolicznosciach
(Twenge, Campbell, Hoffman, Lance 2010). Zmiana pokoleniowa polega
wilasnie na przeksztalceniu relacji wladzy, odzwierciedlonej w modyfikacji
6l spotecznych, obowigzujacych wzorcach zachowan, systemie norm i war-
tosci (Wrzesien 2003). Obecnie najbardziej aktywnymi zawodowo grupami
pokoleniowymi jest pokolenie X i pokolenie Y. Na rynku pracy funkcjonujg
rowniez Baby-boomers, ktérzy ze wzgledu na wiek w czgsci przeszli na eme-
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rytur¢ oraz pokolenie Z — najmlodsze, koficzace naukg i rozpoczynajace wia-
$nie swoja przygode z pracg zawodowa.

Kazda z tych grup opisywana jest przez pryzmat swoich wiodacych cech
(Lancaster, Stillman 2002, Aniszewska 2015). Tradycjonalisci (urodzeni
przed 1945 rokiem) to wzor lojalnosci pracownika. Przez praktycznie caty
okres swojej pracy zwigzani z jedng organizacjg. Wytrwale pokonywali ko-
lejne szczeble kariery. Cenig stabilnos¢. Pokolenie Baby boomers (urodzeni
w latach 1945-1964) to idealisci o optymistycznym nastawieniu. Stawiajg na
ciezka prace. Pragng osiagna¢ w zyciu sukces. Trudno im si¢ przyznac¢ do
btedu i nie lubig prosi¢ o pomoc. Zarzuca im si¢ materializm, gdyz duze zna-
czenie przypisuja wynagrodzeniu.Natomiast pokolenie X (urodzeni w latach
1965-1980) to rezolutni sceptycy. Dobrze radzacy sobie ze zmianami. Nie
bojg si¢ zmienia¢ pracy, jezeli widza w tym okazj¢ do rozwoju Kkariery.
W zespotach pracowniczych odnajdujg si¢ w roli lidera. Stawiajg rodzing
przed praca. Pokolenie Y (urodzeni w latach 1981-1994) sa elastyczni 1 am-
bitni. Nastawieni na osigganie celéw, pod warunkiem, ze si¢ z nimi utozsa-
miaja. Chca szybko piac sie po szczeblach kariery. Ponadto s3 aktywni 1 kre-
atywni. Wazna jest dla nich réwnowaga miedzy pracg i zyciem prywatnym.
Generacja Z (urodzeni po 1995) jest niecierpliwa i jeszcze bardziej ambitna.
Nie sg typami pracoholikow, w dazeniu do sukcesu bardziej stawiajg na ne-
tworking niz ci¢zka prace. Nie lubig hierarchii w firmach, daza do niezalez-
nosci. Ponadto chcg mie¢ szasng¢ si¢ wykazac. Potrzebujg szybkiej informacji
zwrotnej. Reprezentanci generacji Z funkcjonujg rownolegle w Swiecie real-
nym ion-line. Kazde pokolenie jako grupa spoteczna nawigzuje ze sobg
okreslong wiez. Maja podobne oczekiwania, podzielajg idealy oraz w charak-
terystyczny dla sobie sposdb postrzegaja rzeczywisto$¢. Podobny sposéb
myslenia o otaczajagcym $wiecie determinuje podejmowanie decyzji oraz spo-
sOb zachowania (Karmolinska-Jagodzik 2012).

2. Anomia pracownicza

Termin anomia (gr. a-bez; nomos-prawo) swoja geneze bierze z nauk
spotecznych (socjologia i psychologia) (Poveda 1994). Wypracowane przez
spolecznosci standardy wspétegzystowania, widoczne w warto$ciach 1 nor-
mach, sg czynnikami ukierunkowujacymi zachowanie cztowieka (Cieciuch
2013). Przyjmowany system wartosci odzwierciedla preferencje w obszarze
celow i zachowan, pomaga podja¢ decyzj¢ oraz oceni¢ zdarzenie (Rokeach
1973; Schwartz 1992). Wartosci orientujg dziatanie, a widoczne s3 w przyje-
tych normach (Florczykiewicz 2016), ktére petnig funkcje regulacyjng, do-
stownie okreslaja co jest zachowaniem odpowiednim, a co nie. (Wtodarczyk
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2003). Normy sa wigc ramami, w ktorych powinni poruszac si¢ cztonkowie
danej spotecznosci. Mimo tego, iz dgzymy do ich ustalania i podtrzymywania
— mamy do czynienie z ich tamaniem. W efekcie mozemy moéwi¢ o zacho-
waniach w mniejszym lub wigkszym stopniu dewiacyjnych.

Efektem zainteresowania Emila Durkheima zachowaniami dewiacyj-
nymi bylo wprowadzenie do kanonu nauk spotecznych, pojecia anomii.
W jego rozumieniu anomia oznacza stan, w ktérym cztowiek dazac do swo-
ich celéw nie ma poczucia, iz podlega istniejagcym normom spolecznym. W
swojej koncepcji Durkheim zwraca uwage, iz stan ten moze dotyczy¢ jedno-
stek lub catych grup spotecznych (Bielicki 1993), wystepuje w okresie zmian
spotecznych, kiedy normy nie sg zrozumiate, znane lub akceptowane (Stel-
mach 2009, 19) oraz dochodzi do obnizenia kontroli spotecznej (Bielicki
1993). W czasie tym zanika poczucie przynaleznosci do grupy spotecznej
(Besnard 1988) oraz ujawniajg si¢ egoistyczne dazenia jednostek, a efektem
jest rozpad wiezi miedzyludzkich (Cohen 1997). Koncepcje t¢ podjat 1 rozwi-
jal Robert K. Merton. W swoim ujeciu anomii skupit si¢ na poszukiwaniu
odpowiedzi na pytanie - co sprawia, ze zachowania dewiacyjne w ogole si¢
pojawiaja? W odpowiedzi zestawia ze sobg pojecia ,.kulturowo okreslonych
celéw” oraz ,,zinstytucjonalizowanych srodkéw stuzacych do ich realizacji”.
Efektem jest postrzeganie anomii jako sytuacji, w ktorej wiodace cele kultu-
rowe badz zatwierdzone srodki normatywne nie kieruja postepowaniem
cztonkéw spotecznosci (Merton 1938).

Anomia w podejsciu Durkheima i Mertona oznacza stan ,,braku obo-
wigzujacych wartosci, norm i praw moralnych, braku celu, braku pewnego
zamknigcia dazen etycznych, stanu gdzie jednostka nie jest wolna od naka-
70w, ale raczej niezorientowana co do zasad lub zmuszona dziata¢ w nattoku
niezrozumiatych, sprzecznych regut” (Macko 2009: 182). W efekcie jednost-
ki nie widzg r6znicy mi¢dzy dobrym a zlym, spotecznie pozadanym a spo-
fecznie nagannym, zachowaniem (Maciejewska 2016). W innym S$wietlne
zjawisko anomii pokazuje Marek Kosewski. W jego rozumieniu jest to stan,
w ktérym cztowiek cenigc sobie wartosci, zachowuje si¢ w sprzeczno$ci
z nimi. W toku wyzbywania si¢ powstalego dysonansu jednostki pozbywaja
si¢ przykrego uczucia niespdjnosci, otwierajac sobie droge do niemoralnych
zachowan. Jest to mozliwe dzigki racjonalizacjom, a przede wszystkim spo-
fecznie uzgodnionym usprawiedliwieniom, ktére sa wytlumaczeniem dla
podejmowanych dziatan (Kosewski 2007). Preferowany przez ludzi sposéb
funkcjonowania, czyli laczenie si¢ w wigksze 1 mniejsze grupy zapewnia
bezpieczenstwo, daje site, a w efekcie utatwia osigganie celéw. Wspotpraca
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mozliwa jest jednak tylko przy okresleniu odpowiednich wytycznych zacho-
wania, wspolnych dla wszystkich cztonkéw grupy.

Specyficzng formg anomii spolecznej jest anomia pracownicza, wpisu-
jaca si¢ w dziatalno$¢ zawodowa jednostki wystawianej na sytuacje pokusy
(Sypniewska 2017). Marek Kosewski (2008) upatrywat zaczatkow anomii
pracowniczej w decyzjach podejmowanych przez jednostki, ktére stawiane sg
w sytuacjach pokusy. Kosewski okresla sytuacje pokusy jako konflikt po-
migdzy dazeniem jednostki do uzyskania korzysci a dgzeniem do zachowania
wiasnej godnosci. Jest to sytuacja typu ,,albo-albo”, albo cztowiek podaza za
kuszaca wartoscig albo wybiera wartosci, ktére wyznaje. Trzeciej mozliwosci
nie ma (Kosewski 2008).

W sytuacjach pokusy postepowanie zgodnie z naszymi warto$ciami na
chwile traci na znaczeniu. Bardziej interesujgca jest korzys¢, np. jakas mate-
rialna rzecz, prezent, dodatkowe pieniadze czy czas, ktéry mozemy poswie-
ci¢ na wlasne sprawy. Wybranie korzysci wiaze si¢ jednak z konsekwencja-
mi. Gdy zachowanie jest niespdjne z wzorem, jaki dyktuja cenione wartosci
w cztowieku powstaje dysonans godnosciowy, ktéry wyraza si¢ nieprzyjem-
nym napi¢ciem. Potrzebujemy wi¢c mechanizmu, ktéry pomoze poradzic¢
sobie z nim. Przyswojonych warto$ci zmieni¢ nie mozemy, wi¢c pozostaje
znalezienie wiarygodnych wyttumaczen dla wiasnych dziatan. Mozliwe jest
to na dwa sposoby, poprzez:

¢ racjonalizacje — ztozone, rozbudowane uzasadnienia, ktére jednostka
sama tworzy;

e usprawiedliwienia — proste stwierdzenia, ktére swoja moc biorg ze
spotecznego procesu uzgadniania - ich wiarygodnos¢ jest wigksza,
gdyz pochodza od innych oséb, ktére w jakis sposob sg dla nas zna-
czace (Kosewski 2008).

Spoteczny proces uzgadniania usprawiedliwien jest kluczowy dla po-
wstawania anomii pracowniczej. Grupa os6b wystawiana na powtarzajace si¢
sytuacje pokusy, staje przed wyborem — warto$¢ czy korzys¢. Podejmujac
decyzje przywotuja wiarygodne dla siebie usprawiedliwienia, wzmacniajac je
sita zgody grupy. Pozwala im to zredukowa¢ dysonans godno$ciowy wyra-
zony wewnetrznym napigciem, a nawet wypracowac przekonanie, ze to co
robig nie jest naganne czy zle. Usprawiedliwienia stajg si¢ wytycznymi za-
chowan, tworzac tzw. podkultur¢ usprawiedliwien. Konsekwencja sprawno-
$ci funkcjonowania wiarygodnych usprawiedliwien jest to, ze ludzie stawiani
w sytuacji pokusy nie postrzegaja ich jako sytuacji wyboru. Oczywiste jest
dla nich co nalezy wybra¢ — korzys¢. Jednoczes$nie dzigki mocy usprawiedli-
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wien nie widzg sprzecznos$ci z cenionymi wartosciami. Ten stan M. Kosew-
ski okresla mianem anomii pracowniczej (Kosewski 2008).

3. Metodyka badania

W pierwszym kwartale 2017 roku przeprowadzone zostalo badanie ilo-
sciowe metodg ankietowg w grupie 121 oséb. Dobdr oséb do badania byt
celowy. Kryterium doboru byta data urodzenia w celu okreslenia przynalez-
nosci do grup pokoleniowych:

¢ Tradycjonalistéw — urodzonych 1922-1944,

Baby - boomers — urodzenie w latach 1945-1964,
Pokolenie X — urodzonych w latach 1965-1980,
Pokolenie Y —urodzonych w latach 1981-1994
Pokolenie Z- urodzonych po 1995.

Celem badania byta identyfikacja zachowan anomijnych oraz stosowanych
dla nich usprawiedliwien w r6znych grupach pokoleniowych oraz sprawdze-
nie czy grupy te r6znig si¢ miedzy soba w tym obszarze.
W procesie badawczym postawiono nastgpujace pytania:
1. Jakie zachowania anomijne charakteryzujg ré6zne grupy pokoleniowe?
2. Jakie usprawiedliwienia stosujg rézne grupy pokoleniowe, gdy osoby
ulegaja anomii?
3. Jaka wystepuje zalezno$¢ pomigdzy wystgpowaniem anomii pracow-
niczej a wiekiem?

Osoby badane otrzymaly do wypelnienia kwestionariusz, opracowany
przez Barbar¢ Sypniewska (Sypniewska 2017: 235-265), w ktérym mogli
zaznaczy¢ dowolng liczbg odpowiedzi. Zapytano ich, czy bez uzgodnienia ze
swoim przetozonym zdarzylo si¢ im: wyjs¢ wczesniej lub w trakcie pracy;
wynie$¢ z pracy materiaty biurowe; kserowa¢ lub drukowacé swoje prywatne
rzeczy; korzysta¢ z Internetu do celu prywatnego (np. portale spotecznoscio-
we, strony internetowe, przelewy bankowe, wilasna poczta, zakupy online
itp.); przyjmowac prezenty od klientdw; wynosi¢ informacje np. bazy da-
nych; robi¢ zakupy prywatne na faktury firmowe; zabiera¢ rzeczy przezna-
czone dla klientéw; wykonywac¢ zadania niezgodne z kompetencjami. Na-
stepnie, by rozpozna¢ schemat usprawiedliwien zachowan anomijnych zapy-
tano osoby badane o to, jak powyzsze zachowania byly przez nich uzasad-
niane. W kafeterii odpowiedzi znalazty si¢ nastepujace ttumaczenia: za mato
mi ptacg wigc muszg¢ sobie to wyréwnac; za mojg lepsza prace i tak mi wigcej
nie zaptacg; moja rodzina musi jako§ zy¢; nikt na tym nie traci; nikt nie
zbiednieje; to nic nie kosztuje; na biednego nie trafito sta¢ ich; robi¢ to dla
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dobra klienta; tylko gtupi by nie skorzystat; inni robig gorsze rzeczy; nikogo
nie zbawi moja uczciwos$¢; nie chee sie¢ wychyla¢ z grupy; mam durnego sze-
fa; nie doceniaja mnie nalezycie. Ponownie osoby badane mogly wskazac
dowolng liczbe¢ odpowiedzi. W badaniu wzigto udzial 121 oséb, w tym 73
kobiety (60,3 proc.) 1 46 me¢zczyzn (38,0 proc.). W tabeli nr 1 przedstawiono
rozktad czestosci dla wieku os6b badanych.

Tabela 1
Charakterystyka badanej proby pod wzgledem wieku
Pokolenie Rok ] Wiek
urodzenia |min| max | M SD n %

Tradycjonali$ci | 1937-1941 | 76 80 [78,00] 2,83 2 1,7

Baby-boomers 1945-1964 | 53 72 158,57 5,06 14 11,6

Pokolenie X 1965-1980 | 37 52 142,87 4,73 31 25,6

Pokolenie Y 1981-1994 | 23 36 [28,53] 3,86 49 1405

Pokolenie Z 1995-2000 | 17 22 121,28 1,06 25 20,7

M - warto$¢ §rednia; SD — odchylenie standardowe; n — liczba os6b badanych

Zr6dto: badania wlasne

Ze wzgledu na niewielkg liczebno$¢ oséb badanych biorgcych udziat

w badaniu grupa pokoleniowa — Tradycjonali§ci oraz Baby-boomers nie zo-
stala uwzgledniona w statystyce badania. Wyniki otrzymane za pomocg py-
tan dotyczacych zachowan anomijnych w firmie poddano hierarchicznej ana-
lizie skupien. Zastosowano metod¢ srodka cigezkosci. Jako miare bliskosci
wykorzystano miar¢ Jaccarda. W pierwszej kolejnosci polaczone zostaty te
zachowania, ktére najczesciej wspotwystepowaly ze soba, tj. kserowanie lub
drukowanie prywatnych rzeczy oraz korzystanie z Internetu do celu prywat-
nego, nastepnie do tej samej kategorii zostato wlgczone przyjmowanie pre-
zentéw od klientdw jako zachowanie rowniez wspolwystepujace z dwoma
poprzednimi itd. Kryterium uznania zachowan za wspotwystepujace byta
wspominania wyzej miara Jaccarda, ktéra zlicza przypadki wspotwystepo-
wania pomijajac przypadki, w ktérych brane pod uwage zachowania nie wy-
stepowaty u tej samej osoby badanej

Ostatecznie po wykonaniu analizy wspélwystgpowania wszystkich za-
chowan wyodrebniono dwa skupienia zachowan anomijnych (Sypniewska
2017) Do pierwszego skupienia wtaczono:

® kserowanie lub drukowanie prywatnych rzeczy,

e Kkorzystanie z Internetu do celu prywatnego,

® wczesniejsze wychodzenie z pracy,
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® przyjmowanie prezentow od klientow,

® wynoszenie materialéw biurowych,

e wykonywania zadan niezgodnie z kompetencjami.

Do drugiego skupienia zachowan anomijnych wiaczono:

® robienie zakupéw prywatnych na faktury firmowe,

e zabieranie rzeczy przeznaczonych dla klientéw,

e wynoszenie informacji, np. baz danych.
Uzasadnianie/usprawiedliwianie zachowan anomijnych

Hierarchiczng analiz¢ skupien w oparciu o tg samg metode przeprowa-
dzono réwniez w odniesieniu do podawanych usprawiedliwien podejmowa-
nych zachowan.

Ostatecznie po wykonaniu analizy wspétwystepowania wszystkich za-
chowan wyodrebniono trzy skupienia uzasadnien/usprawiedliwien zachowan
anomijnych. Do pierwszego skupienia wtaczono uzasadnienia:

e za malo mi ptacg wiec musze sobie to wyréwnac,
za mojg lepszg prace i tak mi wigcej nie zaptaca,
nie doceniaja mnie nalezycie,
na biednego nie trafito sta¢ ich,
inni robig gorsze rzeczy,
nikogo nie zbawi moja uczciwos¢,
mam durnego szefa.

Do drugiego skupienia uzasadnien wtaczono:
¢ nikt nie zbiednieje,
® to nic nie kosztuje,
¢ nikt na tym nie traci.
Do trzeciego skupienia uzasadnien wiaczono:
e tylko gtupi by nie skorzystat,
® nie chce si¢ wychyla¢ z grupy,
® moja rodzina musi jako$ zy¢,
¢ robig¢ to dla dobra klienta.

4. Wyniki badania

W tabeli nr 2 przedstawiono Srednie wartosci analizowanych zmien-
nych w trzech grupach wiekowych, tj. w grupie oséb w wieku 37-52 lat (po-
kolenie X), w grupie os6b w wieku 23-36 lat (pokolenie Y) i w grupie os6b
w wieku 17-22 lat (pokolenie Z). Zestawienie uzupelniono wartosciami jed-
noczynnikowej analizy wariancji oraz wartoéci miary sity efektu .
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Tabela 2
Analizowane skupiska zachowan i uzasadnien zachowan anomijnych
w trzech grupach pokoleniowych

Grupa wiekowa
7.5 Poko. 23-36. 17-22. F df p 7
lenie X Pokolenie | Pokolenie
Y (n=49) Z
Zmienna (n=31) (n=25)
Zachowa- M 3,94 5,27 5,92 2,68 | 2,102 | 0,074 | 0,05
nia SD 1,75 3,88 3,67
ze skupie-
nianr 1
Zachowa- M 13,13 15,27 17,68 3,00 | 2,102 | 0,054 | 0,06
nia SD 7,21 6,86 6,62
ze skupie-
nia nr 2
Uzasad- M 13,06 19,10 21,20 584 | 2,102 | 0,004 | 0,10
nienia SD 7,03 9,97 11,28
ze skupie-
nianr 1
Uzasad- M 5,61 7,65 9,08 397 | 2,102 | 0,022 | 0,07
nienia SD 3,81 4,75 5,38
ze skupie-
nia nr 2
Uzasad- M 7,16 9,24 12,36 8,29 | 2,102 | 0,001 | 0,14
nienia SD 3,96 4,52 5,99
ze skupie-
nianr 3

Zr6dto: badania wlasne

W oparciu o test post-hoc Gabriela stwierdzono, ze wyniki na skali uza-
sadnien zachowan anomijnych ze skupienia nr 1 byly istotnie statystycznie
nizsze w grupie wiekowej 37-52 (pokolenie X) niz w pozostalych dwdéch
grupach wiekowych, p<0,05.

Oznacza to, ze osoby z pokolenia X rzadziej niz przedstawiciele pokolenia
Y i Z, uzywaja nastepujacych usprawiedliwien:
¢ za malo mi ptacg wiec musze sobie to wyréwnac,
® zamojg lepsza prace 1 tak mi wigcej nie zaptaca,
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nie doceniaja mnie nalezycie,
na biednego nie trafito sta¢ ich,
inni robig gorsze rzeczy,
nikogo nie zbawi moja uczciwos¢,
mam durnego szefa.
Wyniki na skalach uzasadnien zachowan anomijnych ze skupienia nr 2 i nr 3
byty nizsze w grupie wiekowej 37-52 niz w grupie wiekowej 17-22, p<0,05.
Oznacza to, ze osoby z pokolenia X rzadziej niz przedstawiciele pokolenia
Z, uzywaja usprawiedliwien:
¢ nikt nie zbiednieje,
to nic nie kosztuje,
nikt na tym nie traci
tylko gtupi by nie skorzystat,
nie chce si¢ wychyla¢ z grupy,
moja rodzina musi jako$ zy¢,
robi¢ to dla dobra klienta.
W oparciu o wartosci miar sity efektu nalezy stwierdzi¢ rowniez, ze w bada-
niach przeprowadzonych na wickszej probie bedzie mozna zweryfikowac
istotno$¢ réznic migdzypokoleniowych w zakresie wynikOw na skali nasile-
nie zachowan anomijnych ze skupienia nr 11 nr 2.
Dyskusja wynikéw i podsumowanie

Otrzymane wyniki nie wskazaly réznic w podejmowaniu zachowan
anomijnych przez przedstawicieli badanych grup pokoleniowych. Nie wyklu-
czaja jednak faktu wystepowania zachowan anomijnych we wskazanych gru-
pach. Anomia pracownicza powstaje w wyniku okreslonego procesu. Ludzie
stawiani w powtarzajacych si¢ sytuacjach pokusy maja do wyboru - korzys¢
lub warto$¢. Decydujac si¢ na korzys¢ staja w obliczu dysonansu godnoscio-
wego. Jedyng droga do zredukowania nieprzyjemnego napi¢cie jest znalezie-
nie wiarygodnych usprawiedliwien. Oznacza to, ze sam fakt wystgpowania
usprawiedliwien moze $wiadczy¢ o podejmowaniu zachowan anomijnych
(Kosewski 2007; Sypniewska, Baran 2018).

Analizujac wyniki prezentowanego badania stwierdzono, ze przedsta-
wiciele pokolenia X rzadzie] uzywaja usprawiedliwien zamieszczonych
w ankiecie. Kidci si¢ to z prezentowanym przez niektérych badaczy wize-
runkiem generacji X. Przedstawiciele tego pokolenia s3g opisywani jako pra-
cownicy podatni na materialne bodzce motywacyjne, typu podwyzki i pre-
mie, $cigajacy si¢ w wyscigu szczuréw, by zdoby¢ upragniony awans lub
wplywy (Aniszewska 2015). Moze to oznacza¢, ze dodatkowe korzysci sg dla
nich atrakcyjne. Z drugiej strony osoby nalezace do pokolenia X maja dtuz-
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szy staz pracy niz mlodsze pokolenia. Ich doswiadczenia 1 wiedza buduje ich
status (Bombiak 2016), potwierdzony w poziomie wynagrodzenia. Dodatko-
wo przedstawiciele pokoleniu X sg godnym zaufania i lojalni wzgledem pra-
codawcy (Baran, Klos 2014). Wskazuje to, iz w sytuacji pokusy korzysci nie
sg tak atrakcyjne, a wartosci — lojalnos¢ 1 odpowiedzialno$¢ sg dla nich zna-
czace, nie jest wiec tatwo od nich odejs¢. W efekcie pracownicy z generacji
X czesciej wybieraja wartos$ci, rzadziej odczuwaja dysonansu i rzadziej po-
trzebujg wiarygodnych usprawiedliwien.

Analizowane wyniki dotyczace stosowanych usprawiedliwien kore-
spondujg z wizerunkiem pokolenia Z. Jest ono najmtodsze z wszystkich
funkcjonujacych na rynku pracy. Jego przedstawiciele znaja tylko czasy do-
brobytu, nie wiedzg czym jest kryzys. Sg przyzwyczajeni do posiadania débr
materialnych. Od swojego pracodawcy oczekuja wysokiego wynagrodzenia
oraz dodatkowych benefitéw (Gajda 2017). Ich postawa czesto opisywana
jest jako roszczeniowg (Bombiak 2016). Jednocze$nie cenig dobre relacje
w pracy (Zarczyhska-Dobiesz, Chomatowska 2014) oraz maja silna wiez
z rodzing (Gajda 2017). Uznawanie za wiarygodne usprawiedliwien wskaza-
nych w ankiecie odzwierciedla te cechy. Analizujac otrzymane wyniki mozna
rowniez stwierdzi¢, iz bedac na poczatku swojej drogi zawodowej, przedsta-
wiciele pokolenia Z, nie rozumiejg do konca znaczenia konsekwencji jakie
moga dla organizacji mie¢ zachowania anomijne. Ograniczeniem opisanego
powyzej badania byla liczebno$¢ grupy. Otrzymane wyniki jednak wskazuja,
iz temat warty jest podjecia badan na wigkszej liczbie oséb reprezentujacych
opisane grupy pokoleniowe.

Podsumowujac powyzsze badania nalezy podkresli¢, iz poszerzajg one
perspektywe postrzegania réznic pokoleniowych o obszar zwigzanym z po-
wstawaniem anomii pracowniczej. Rekomendacja do dalszych badan jest
rowniez fakt, iz rozpoznawanie wiarygodnych usprawiedliwien stosowanych
przez pracownikéw oraz atrakcyjnosci korzysci tworzacych sytuacje pokusy,
jest jednym z pierwszych krokdw do ograniczania zachowan anomijnych
(Kosewski 2008).
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Employee Anomie in Generationally Diversified Groups

Summary

Generational variety is one of modern challenges. Employees
belonging to different generational groups have different perception of
themselves as workers. They have different attitudes toward their
professional careers and show different expectations toward their
organizations. Anomie is an issue that has been discussed and analyzed for
years. Labor anomie as a form of social anomie constitutes a functional part
of most organizations. Standard fare is to deal with the consequences of
employee decisions, who in situations of temptation choose benefits, denying
valued values.

This article presents results of research on generational differences in
terms of employee anomie. The research aims at identification of anomy
behavior as well as at identification of justifications used for this behaviors in
different generational groups and verification of possible differences between
the groups in the relevant terms. The research process tries to answer the
following questions: what anomy behavior is characteristic for different
generational group? what justifications are used by different generational
group for their anomy behaviors? What is the relation between the
phenomenon of employee anomie and the age of research subjects?

Key words: anomie, employee anomie, generation X,Y, Z, justifications.
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Postrzeganie uczciwosci nowych i tradycyjnych narzedzi
selekcyjnych

Abstrakt

Chociaz rekrutacja przez internet jest obecnie jednym z najpowszech-
niej stosowanych sposobéw pozyskiwania pracownikéw, stosunkowo niewie-
le wiadomo na temat postrzegania przez kandydatéw do pracy nowych na-
rzedzi selekcyjnych, uzywanych w tych procesach, a w szczegdlnosci, jak sg
one postrzegane przez kandydatow z krajow rozwijajacych sie gospodarkach
Europy Centralnej. W rezultacie pracodawcy maja ograniczong wiedz¢ na
temat czynnikéw wptywajacych na akceptacje nowych i tradycyjnie stoso-
wanych narzedzi selekcyjnych, co skutkuje znacznym procentem kandyda-
téw, ktérzy rezygnuja ze staran o prac¢ w trakcie procesu selekcyjnego.

Na podstawie danych uzyskanych za pomocg e-kwestionariusza doty-
czacego oceny sprawiedliwosci dystrybucyjnej wybranych narzedzi selekcyj-
nych sprawdzono, czy ta ocena zalezy od rodzaju narzedzia, przynalezno$ci
generacyjnej 1 doSwiadczenia internetowego. Wyniki pokazaly dos$¢ niska
i mato zréznicowana ocen¢ narzedzi opartych o ICT oraz nieoczekiwanie
wysoka ocen¢ wywiadu dotyczacego wartosci kandydata. Pokazano tez, ze
r6zne metodyki prowadzenia wywiadu majg odmienny poziom akceptacji,
wbrew konsensusowi badawczemu.

Stowa kluczowe: akceptacja narzedzi selekcyjnych, ICT w selekcji pracow-
nikéw, selekcja pracownikéw; zarzgdzanie zasobami ludzkimi.

Wprowadzenie

Jak wskazywaly wczesne badania nad stosowaniem technologii telein-
formatycznych (ICT) w komunikacji rekrutacyjnej, jednego z gtéwnych —
obok e-learningu — obszaréw stosowania nowych technologii w zarzadzaniu
ludzmi (HRM) w organizacjach, nadmiar zgloszen byl waznym ogranicze-
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niem dla upowszechnienia si¢ e-rekrutacji (Armstrong 2011: 457; Listwan
2010: 121). Stad waga wszelkich narzedzi selekcyjnych, ktére wykorzystujac
ICT moga postuzy¢ do automatyzacji proceséw selekcyjnych, zgodnie
z 0g0lng obietnicy, jaka wigze si¢ z zastosowaniem ICT do HRM (Lepak &
Snell 1998). Co wigcej, w epoce big data i gier komputerowych pojawiaja si¢
nowe mozliwosci pozyskiwania przez organizacje informacji dotyczacych
kompetencji kandydatéw, a wigc 1 bazujace na nich narzg¢dzia selekcyjne.
Akceptacja tych narzedzi, nie tylko przez organizacje, ale i przez kandydatow,
jest waznym ograniczeniem dla ich upowszechnienia. Jednak badania na-
ukowe nad akceptacja narzedzi selekcyjnych nie dotyczg nowych ich rodza-
Jjow (McCarthy 1 in. 2017) i utrzymuje si¢ konsensus, ktéry grupuje wszyst-
kie tradycyjne narzedzia w cztery odmienne poziomy (Anderson i in. 2010).
Co wiecej, konsensus ten bazuje gtéwnie na badaniach z krajéw rozwinigtych
i azjatyckich, ktére ustalily, ze akceptacja narzedzi selekcyjnych nie jest
zréznicowana przez kulture, z ktérej pochodza respondenci (Anderson 1 in.
2010). Pokazuje to luk¢ w wiedzy naukowej, krok w kierunku uzupetnienia
ktérej stanowi niniejszy tekst.

Celem tekstu jest sprawdzenie, czy nowe narzedzia selekcyjne jakie
powstaty dzieki zastosowaniu ICT w HRM, s3 akceptowane przez kandyda-
téw w podobny sposéb, jak tradycyjne narzedzia, na ktérych sg one oparte.
Dodatkowo, poniewaz badanie bazuje na prébie z kraju Europy Wschodniej
mozna bedzie sprawdzi¢, czy utrzymujacy si¢ konsensus wsréd badaczy, do-
tyczacy braku kulturowych uwarunkowan dla akceptacji narzedzi selekcyj-
nych, ma uzasadnienia réwniez w danych z tej czg$ci $wiata, a wigc z gospo-
darek silnie rozwijajacych si¢ 1 rynkow pracy, w ktérych kandydaci sa przy-
zwyczajeni do mato etycznego postgpowania pracodawcow.

Tekst zorganizowany jest nast¢pujaco. Czes¢ 1 przedstawia gtoéwne
ustalenia zwigzane z akceptacjag metod selekcji, i w szczegdlnosci zrédta
konsensusu, ktéry ograniczyt zainteresowanie tg problematyka w XXI wieku.
Cze¢s$¢ druga — krotka prezentacje nowych rozwigzan selekcyjnych, jakie ba-
zuja na zastosowaniu ICT w HRM 1 w konsekwencji — narzedzi jakie na nich
sg oparte. Cze$¢ 3 i 4 prezentuje odpowiednio metodyke i wyniki badania,
a pigta — dyskutuje wyniki i ich konsekwencje praktyczne.

1. Akceptacja narzedzi selekcji przez kandydatéow

Dobér pracownikow jest kluczowa funkcjg zarzadzania ludzmi w orga-
nizacji 1 niektorzy — np. (Listwan 2010) — uwazaja go za warunek podstawo-
wy jej sukcesu, gdyz jego celem jest zapewnienie organizacji pracownikéw,
odpowiednich do zadan i okolicznosci w ktorych te zadania beda wykonywa-
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ne (Wozniak 2013). Selekcja, jako etap procesu doboru, ktérego celem jest
stwierdzenie, ktérzy z kandydatéw aplikujacych do organizacji spelniajg
wymagania stanowiska pracy, polega na ocenie wybranych przez organizacje
wiasciwosci kandydatow — od wiedzy, umiejetnosci po postawy i wartosci,
co we wspolczesnym jezyku zarzadzania ludzmi okresla si¢ terminem ,.kom-
petencje” — co do ich dopasowania do przygotowanego wczesniej profilu
pozadanego kandydata. Jako etap procesu doboru selekcja polega na ocenie
pewnych wiasnosci kandydatéw za pomocg rozmaitych narzedzi selekcyj-
nych', ktére — lepiej lub gorzej — mierza te wasnosci i tym samym dostarcza-
ja, bardziej lub mniej wiarygodnej, informacji — o réznym poziomie doktad-
nosci — jakie sg te wlasnosci u konkretnych oséb, aplikujacych do danej or-
ganizacji. Poniewaz proces selekcji jest procesem zarzadczym, wiec decyzja
o tym jakimi narzedziami zbiera¢ informacje o wiasciwosciach kandydatow
bazuje nie tylko na wiedzy o jako$ci narzgdzi selekcji jako narzedzi pomiaru
tych wilasciwosci, kosztach (mierzonych w czasie, pieniagdzu 1 potrzebnych
do realizacji kompetencjach) dokonania tych pomiaréw, ale tez ewentualnych
konsekwencjach jakie stosowanie danego narzedzia moze spowodowac
w gotowosci kandydata do poswigcania swojego czasu i wysitku aby starac¢
si¢ o zdobycie pracy w tej organizacji w ramach danego procesu selekcji
(Wozniak 2013).

W analizie podejmowania przez kandydata decyzji czy warto sktada¢ swoja
aplikacj¢ do danej firmy i doktada¢ staran aby przejs¢ z sukcesem proces
selekcji, jako wazna kwestia pojawia si¢ pytanie o ocen¢ czy ma on szans¢ na
uzyskanie zatrudnienia, gdyz proces selekcji jest prowadzony w sposéb ktory
nie uprzywilejowuje innych kandydatéwz. Zgodnie z pochodzaca jeszcze

" Przez narzedzie selekcyjne rozumie sie tutaj kazde dziatanie przynoszace informacje
o kompetencjach kandydata (pozwalajace na ocen¢ wybranego aspektu jego kompetenciji).
Zwykle narzedzia selekcyjne dzieli si¢ na trzy grupy (oparte o kwestionariusze; o wywiady —
interakcje werbalng i o obserwacje¢ dziatania) w zalezno$ci od rodzaju aktywnosci kandydata,
ktéra podlega ocenianiu (Wozniak 2013). Takie szerokie rozumienie narzg¢dzi selekcyjnych,
bez ograniczen co do ich wlasciwosci jako narzedzia pomiarowego, pozwala jako narzedzie
selekcyjne traktowac¢ kazdy sposob pozyskania informacji o kandydacie, ktéry cechuje rézna
wiarygodno$¢ dostarczanych informacji, rézna ich precyzja, rézny koszt i konsekwencje
prowadzenia nim oceny dla kandydata (a wigc koszty jakie ponosi kandydat i zmiany w jego
postawach i opiniach).

* Opis w tej czeéci pracy bazuje czesciowo na tekscie rozdziatu 4 z pracy (Wozniak 2013),
stad pewne sformutowania moga pojawia¢ si¢ bez oznaczenia zapozyczenia. Stopien akcep-
tacji sposobu selekcji w rézny sposéb wpltywa na postawy pracownicze w réznych bran-
zach — przyktadowo jest szczegdlnie istotny w branzy konsultingu szkoleniowego (Wozniak
2006). Na wage oceny uczciwosci procesu dla zachowan jego uczestnikow zwracano uwage
w literaturze dotyczacej Polski juz na poczatku transformacji np. (Olszanska, Olszanski,
Wozniak 1993).
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z lat 60tych XX wieku teorig Vrooma (Wozniak 2012) ocena, ze szanse na
uzyskanie pracy sg mate, zmniejsza motywacje do podejmowania dziatania
zwigzanego z aplikowaniem, co sugeruje, ze im bardziej kandydat postrzega
proces rekrutacji jako niesprawiedliwy, tym mniejszg ma motywacj¢, aby
w nim uczestniczy¢. Stad waga praktyczna badan ukierunkowanych na roz-
poznanie, jakimi dziataniami rekruterzy moga spowodowac przekonanie
u kandydatow ze wszyscy kandydaci (a on w szczegdlnosci) maja — przy tym
samym poziomie merytorycznego przygotowania do realizacji zadan — réwne
szanse, aby uzyskac¢ oferowang prace, a jakimi — przekonanie przeciwne.

Analizy uczciwosci procesow selekcji (tzw. fairness) skupiajg si¢
gléwnie na ocenie z tego punktu widzenia samych narzedzi selekcyjnych,
gdyz do oceny kazdej kompetencji kandydatéw dostepnych jest szereg od-
miennych narzedzi, ktére r6znig si¢ trafnoscig prognoz 1 kosztami uzycia, ale
wiedza o oczekiwaniach kandydatéw pozwala balansowa¢ migdzy tymi
trzema, a nie tylko dwoma kryteriami wyboru narzgdzia do konkretnego pro-
cesu selekcji.

Badania nad ta kwestiag majg juz wieloletnig tradycje i istnieje w nich
konsensus wsrdd badaczy. Na podstawie przegladu literatury wyodrebniono
cztery czynniki majace wptyw na dokonywang przez kandydata ocen¢ proce-
su selekcji z tego punktu widzenia. Ustalono, ze kandydat ocenia metody
uzyte w tym procesie pod katem ich:

e zwigzku z pracg, jaka jest oferowana;
® stopienia, w jakim ingeruja one w jego zycie prywatne;
e stopienia, w jakim naruszajg jego poczucie sprawiedliwosci procedu-
ralnej 1 dystrybutywnej,
e stopienia, w jakim umozliwiajg kandydatowi kontakt bezposredni
z rekrutujacymi (Anderson 2001 —za: Anderson Witvliet 2008: 3).
Empirycznie stwierdzono, ze ocena co do uczciwosci (fairness) pro-
cesu selekcji ma skutki, zaréwno dla gotowosci do udzialu w procesie selek-
cji, jak i tez — dtugoterminowe, dla postaw psychologicznych pracownika (np.
satysfakcji, czy zaangazowania) czy motywacji, po wyniki pracy zatrudnio-
nego kandydata ( Anderson & Witvliet 2008: 3; Truxillo i in. 2004: 40).
Ustalono réwniez, ze kandydaci w réznych krajach maja podobny stosunek
do uczciwosci réznych metod stosowanych w selekcji. Pozwolito to sklasyfi-
kowa¢ narzedzia selekcji w cztery grupy, o znaczgco odmiennym stopniu
akceptacji. W rezultacie twierdzi si¢, ze na calym $wiecie najbardziej akcep-
towane s3 przez kandydatéw wywiady selekcyjne, cv, prébki pracy (srednio
powyzej pigciu punktéw na siedmiopunktowej skali), stabiej — pisemne testy
zdolnosci, sprawdzanie podanych przez kandydata referencji, testy osobowo-



Michat Rafalik, Jacek WozZniak 65

sci (srednio 4,5-4 punktéw, w zaleznosci od narzedzia 1 proby), jeszcze sta-
biej — testy integralnosci i sprawdzanie kontaktéw kandydat w tej organizacji
(3,26-3), a najstabiej — grafologia (Anderson & Witvliet 2008). Tych kilka
przyktadowych wynikéw ilustruje, jak duze sg rdéznice w postrzeganiu
uczciwosci (fairness) roznych metod, co — jak stwierdzono — zalezy przede
wszystkim od oceny ich zwigzku z pracg oraz przekonania kandydata, ze
dana metoda umozliwia mu zaprezentowanie wlasnych zdolnosci (Truxillo,
Steiner, Gulliland 2004: 40).

Badania nad oceng uczciwosci procesu selekcji sg istotne z perspekty-
wy organizacji z kilku powodéw. W wyniku uznania rekrutacji za nieuczciwag
moze dojs¢ do wycofania si¢ z niej dobrych kandydatéw. Réwniez
u kandydatow, ktérzy nie wycofaja swoich aplikacji, mogg pojawic¢ si¢ nega-
tywne efekty takiej oceny, cho¢ gtéwnie w zakresie postaw (Nikolaou &
Oostrom, 2015). Nalezy zaznaczy¢, ze w badaniach odréznia si¢ opini¢ kan-
dydatow, ze konkretna ocena jest nieuczciwa (skutkujaca czasem natychmia-
stowym wycofaniem si¢ z procesu rekrutacyjnego), od stopniowalnej oceny
jej (mniejszej lub wigkszej) uczciwosci (Truxillo, Steiner, Gulliland 2004:
44), a wigc dla decyzji o wycofaniu si¢ z aplikowania znaczenie ma stopien
niesprawiedliwosci a nie ocena dwuwartosciowa.

2. Nowe metody selekcji

Selekcja, jako proces polegajacy na ocenie, czy kompetencje kandydata
w wybranych obszarach sg zgodne z oczekiwaniami organizacji (a wigc —
w szczegOlnosci — z profilem kompetencyjnym stanowiska, na ktére organi-
zacja poszukuje pracownikow), bazuje na uzyciu narzedzi, zbierajacych in-
formacje o wybranych kompetencjach kandydatéw. Wspotczesne podejscie
do selekcji, bazujace na przekonaniu, ze wazniejsza jest zdolnos¢ do realiza-
cji konkretnych zadan w przysztosci (czyli — kompetencje) niz przeszte do-
swiadczenia 1 posiadana wiedza (czyli — kwalifikacje), dazy do zebrania
w mozliwie tani sposob informacji, jak kandydat zachowa si¢ w sytuacjach,
ktore sg bliskie sytuacjom krytycznym dla roli jaka ma pelni¢ w organizacji.
Stad — oprocz wywiadéw i kwestionariuszy — rosngce znaczenie narzgdzi
bazujacych na obserwacji dziatania pomimo kosztu zrealizowania za ich po-
mocg pomiaru (Wozniak 2013).

ICT jako technologia dostarcza rozwiazan selekcyjnych we wszystkich
tych 3 rodzajach metodyk. Z jednej strony, wykorzystujac rozwigzania cha-
rakterystyczne dla e-learningu, pozwala na wprowadzenie automatycznie
ocenianych kwestionariuszy réznego rodzaju, ktére obnizajg radykalnie kosz-
ty zmniejszenia wielkich pul kandydatéw w procesie preselekcji. Z drugiej,
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bazujac na ocenie dzialania kandydatéw w rzeczywistosci wirtualnej, a wigc
w szczegbdlnosci w grach komputerowych zawierajacych sytuacje mogace
by¢ diagnostyczne dla ich kompetencji, pozwala na stworzenie taniego spo-
sobu przeprowadzania prébek pracy, czy czego$ co je w znacznym stopniu
przypomina. Z trzeciej — pozwalajac na komunikowanie si¢ na odlegtos¢
w czasie rzeczywistym za pomocg wzroku i glosu poprzez komunikatory
typu Skype, radykalnie obniza koszty prowadzenia niektérych wywiadéw
selekcyjnych.

Istnieje jeszcze jedna innowacja, ktorg obiecuje ICT w procesach selek-
cji, a mianowicie automatycznie prowadzona analiza metodykami big data
zachowan kandydatéw w mediach spolecznosciowych, czy szerzej — w Inter-
necie. Ta innowacja, ktdérej pierwszymi przejawami sg powszechnie juz sto-
sowane przez rekruteréw oceny kandydatéw poprzez informacje pozyskiwa-
ne poprzez wyszukiwarki, moze spotka¢ si¢ z réznym przyjeciem kandyda-
téw, o czym $wiadcza wyniki badan nad tymi prototypowymi sposobami
analizy tresci w mediach spotecznosciowych (Aguado i in. 2016).

Reasumujac, nowe narzedzia selekcyjne, ktére stworzono (lub zostang
juz wkrétce stworzone) dzigki technologiom nie s3 w oczywisty sposéb po-
wszechnie akceptowane przez kandydatéw. Konsensus badawczy, ktéry ba-
zuje na wynikach dotyczacych oceny wybranych typéw klasycznych narzedzi,
wydaje si¢ by¢ odpowiedzialny za fakt, ze badania nad postrzeganiem no-
wych narzedzi sg rzadkie i dopiero niedawno dostrzezono koniecznos$¢ spoj-
rzenia w ten sposOb na nowe typy narzedzi selekcyjnych (McCarthy i in.
2017).

3. Metodyka badania i hipotezy

Celem opisanego ponizej badania bylo sprawdzenie jak potencjalni
kandydaci do pracy oceniajg uczciwos¢ (fairness) réznorodnych narzedzi
selekcyjnych, jakie sg dostgpne dla wspdtczesnych organizacji. Zamierze-
niem badania byto poréwnanie poziomu akceptacji jakie posiadajag nowe na-
rzedzia selekcyjne z poziomem tradycyjnych narzedzi selekcyjnych do kto-
rych sg one podobne, oraz sprawdzenie czy pewne zmienne grupowe (np.
przynaleznos$¢ generacyjna czy doswiadczenie internetowe) znaczgco rdznig
poziom akceptacji nowych narzedzi selekcyjnych. Badanie skoncentrowato
si¢ na wymiarze sprawiedliwosci dystrybucyjnej, dla ktérego kwestionariusz
pomiarowy sklada si¢ z dwéch pytan ocenianych na siedmiopunktowej skali
Likerta (Steiner and Gilliland, 1996; Ipsas 1 in. 2010).

Na podstawie analizy literatury wybrano 24 narzedzia badz potencjalnie
dostgpne do uzycia sposoby zbierania informacji o kompetencjach kandydata
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(np. ocenianie pytan jakie zadaje on w trakcie rozmowy selekcyjnej czy ofe-
rowanie pracy tylko niektérym osobom po stazu w organizacji). Takie szero-
kie rozumienie narzgdzia selekcyjnego wykracza poza dotychczasowe usta-
lenia z literatury, co pozwala na poszerzenie wiedzy w tym obszarze. W ze-
stawie bylo 6 pytan dotyczacych wywiadéw réznego typu (w tym jedno —
przez Skype’a), 6 pytan dotyczacych badania tresci referencji (2 tradycyjnie
a 3 z tresci pozostawionych w Internecie), 4 pytania dotyczace probek pracy
(2 tradycyjnych, tj. pokazu pewnego zadania i assessment center, 1 — w grze
komputerowej i 1 — grafologii), 4 dotyczace kwestionariuszy (w tym sytu-
acyjnych i sprawdzenia wiedzy fachowej), 2 wartosci (zyciowych® i prze-
strzegania norm spotecznych) oraz 4 — oceny na podstawie wybranych tema-
tycznie (werbalnych) dzialan kandydata w trakcie spotkania oraz stazu. Po-
niewaz cz¢$¢ narzedzi nie jest znana respondentem, wiec — zgodnie ze stan-
dardami badan nad postrzeganiem narzedzi selekcyjnych (Steiner and Gilli-
land, 1996; Anderson i in. 2008, 2010; Ipsas i in. 2010) — w pytaniu podawa-
no krotka definicje danego narzedzia, opisanego szkicowo z perspektywy
fenomenologicznej, tj. tego co widzi kandydat.

Badanie zostatlo przeprowadzone za pomocg e-kwestionariusza na
portalu ankietowo.pl. Dysponuje on panelem respondentéw wynagradzanych
grywalizacjnie, co do ktérego deklaruje, ze ich struktura demograficzna od-
powiada strukturze demograficznej spoteczenstwa polskiego. Zebrano 705
odpowiedzi, od os6b reprezentujacej rézne generacje i mieszkajacych w Pol-
sce w miastach r6znej wielkosci (w tym 1/3 w wielkich). 400 badanych byto
kobietami, 370 mialo wyzsze wyksztalcenie badz bylo w trakcie studiéw,
przy czym niemal 90% badanych aktualnie pracowato (przy czym w firmach
duzych jedynie 124 osoby). Dochéd deklarowany subiektywnie rozktadat si¢
wedlug krzywej Gaussa (niecata potowa badanych deklarowata dochdd jako
przecietny w ich miejscowosci). Nie analizowano szczegdétowo faktycznych
waloréw proby, gdyz dla potrzeb badania, ktére ma charakter eksploracyjny,
wystarcza zréznicowanie obecne w prébie.

Bazujac na literaturze sformutowano nastepujace hipotezy.

H1. Najwyzszy poziom akceptacji posiadaja wywiady selekcyjne
1 probki pracy, nizszy - pisemne testy zdolnosci, sprawdzanie podanych przez
kandydata referencji, testy osobowosci, a najnizszy pytania o wartosci (testy
integralnosci) 1 grafologia, niezaleznie od tego, czy dana metoda stosowana
jest bezposrednio czy za posrednictwem ICT.

? Réznice w warto$ciach okazuja si¢ znaczaco réznicowaé postawy kandydatéw w trakcie
rekrutacji por (Wozniak 2014; 2017).
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H.2. Stosowanie danej metody za posrednictwem ICT obniza poziom
jej akceptacji, szczegdlnie dla metod bazujacych na kontakcie osobistym
w tym — prébkach pracy

H.3. Przynalezno$¢ generacyjna i do§wiadczenie internetowe zmniejsza
réznice wskazane w hipotezie 2, tzn. osoby mlodsze i o wiekszym doswiad-
czeniu internetowym bardzie podobnie postrzegaja narzedzi oparte na ICT
1 tradycyjne.

4. Wyniki badania
Pierwsze hipotezy zweryfikowano na podstawie danych zawartych
w tabeli 1. Tabela ta zawiera w swoich dwoch pierwszych kolumnach z licz-
bami dane stuzace do wyznaczenia poziomu uczciwosci (sprawiedliwosci
dystrybucyjnej), ktéra to warto$¢ tworzy kolumne trzecig w bloku — ocena
uczciwosci. Kolejne dwie kolumny zawieraja dane powstale w sposéb analo-
giczny jak wartos¢ sprawiedliwosci dystrybucyjnej, ale w podgrupach wska-
zanych w nazwie kolumny, a wigec z podgrupach wyznaczonych przez przy-
naleznos¢ generacyjng i rozny poziom doswiadczenia internetowego. Liczby
znajdujace si¢ w tabeli powstaty z 7 punktowej skali Likerta, a wigc wahaja
si¢ od wartosci 1 do wartosci 7 (im wigksza wartos¢, tym bardziej uczciwa

metoda).

Tabela 1
Srednia ocena poziomu akceptacji uczciwosci narzedzi selekcyjnych, skala 7
punktowa (n=704)

Ocena uczciwosci Generacje Staz interne-
Narzedzie towy
selekcji 1 2 Sred | Z Y X Duzy | Mnie
nia z jszy
1i2

1.Wywiad dotycza-
cy moich dos$wiad-
czen i kwalifikacji 541 527 | 534 | 542 53| 529| 529 | 473

2.Wywiad dotycza-
¢y moich zachowan
w przeszloSci, w
konkretnych sytu-
acjach 463 | 459 | 461 | 475| 462 | 443 47| 4,38

3.Wywiad dotycza-
cy tego jak bym sie
zachowal gdybym
znalazl si¢ w opi-
sywanej sytuacji | 4,71 | 4,64 | 4,68| 481 4,7 45| 481 | 434
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(hipotetycznej)

4.Wywiad z pyta-
niami dotyczacymi
moich silnych i
stabych stron

4,61

447

4,54

4,55

4,6

4,47

4,64

4,29

5.Wywiad na odle-
glosé (np. przez
Skype’a)

3,88

3,74

3,81

3,87

3,96

3,6

3,72

4,04

6. Wywiad, w kto-
rym chca mnie
nastraszy¢ i zestre-
sowad

3,39

33

3,35

3,37

3,41

3,26

34

3,94

7.Sprawdzanie
referencji i rozmo-
wy z osobami, ktére
mnie znaja

3,91

3,89

39

3,8

4,04

3,87

3,83

4,06

8.Sprawdzanie
referencji przez
rozmowy z moim(i)
bylym(i) przelozo-
nym(i)

4,12

4,1

4,14

4,07

4,31

3,96

4,11

4,11

9.Testy wiedzy
fachowej, np. eg-
zamin z prawa,
procedur, standar-
dowych rozwigzan

4,63

4,41

4,52

4,56

4,6

4,41

4,62

4,28

10. Kwestionariusz
z opisami sytuacji i
koniecznoscia wy-
boru sposrad kilku
rozwiazan tego,
ktore odpowiada
mojemu postepo-
waniu w takiej sy-
tuacji

4,61

4,52

4,56

4,75

4,56

4,35

4,69

4,25

11. Testy zdolnosci
poznawczych, wy-
magajace rozwig-
zywania zadan i
lamigléwek logicz-
nych

4,45

4,33

4,39

4,49

4,37

4,27

4,49

4,14

12. Testy osobowo-
$ci

4,46

4,33

4.4

4,55

4,34

4,27

4,52

4,09

13. Pytania doty-
czace moich warto-

4.4

4,31

4,36

4,44

4,31

4,28

4,42

4,2
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$ci, np. co uwazam
za wazne w zyciu

14. Pytania doty-
czace przestrzega-
nia norm w zyciu
codziennym, np.
czy kiedykolwiek
co$ ukradlem, czy
segreguje Smiecie

4,05

4,06

4,05

4,15

4,06

3,94

4,01

4,15

15. Proébki pracy
(pokazywanie jak
wykonuje pewne
zadanie, podobne
do zadania z pracy)

4,61

4,49

4,55

4,73

4,64

4,26

4,64

4,34

16. Assessment
center — jedno-dwu
dniowe rozbudo-
wane ¢wiczenia
realizowane gru-
powo i oceniane
przez kilku aseso-
row

4,23

4,17

4,2

4,42

4,19

3,97

4,15

4,33

17. Analiza prébek
pisma recznego

3,72

3,7

3,71

3,84

3,67

3,6

3,59

18. Analiza pytan
dotyczacych pracy,
jakie zadaje jako
kandydat w trakcie
rozmowy selekcyj-
nej

4,22

4,12

4,17

4,21

4,24

4,06

4,16

4,21

19. Analizowanie,
jak negocjuje wy-
sokos$¢ wynagro-
dzenia

4,26

4,36

4,31

4,28

4,34

4,32

4,37

4,17

20. Prezentacja

moich (kandydata)
pomyslow na prace
na tym stanowisku

4,51

4,48

4,5

4,52

4,53

4,45

4,57

4,34

21. Granie w gre
komputerowag, zeby
na tej podstawie
ocenié, czy gracz
ma odpowiednie
kompetencje (nada-
je sie) do realnej

3,82

3,76

3,79

3,94

3,85

3,57

3,6

4,21
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pracy

22. Analiza moich
wpiséw w mediach
spotecznosciowych
typu FB 3,64 36| 3,62 | 3,777 | 3,64 | 345| 3,46 | 4,03

23. Analiza moich
wpiséw w portalach
typu LinkedIN 396 | 3,84 39| 4,06 41 361 38| 4,13

24. Przyjecie na
staz aby potem
zaproponowa¢ nie-
ktorym — tym co
pokaza, ze maja
kompetencje do tej
pracy - normalng
umowe na prace 4,66 | 459 | 463 | 4775| 4,63 | 448 | 4,77 | 427

Zrédto: wyniki badania na potrzeby pracy (Rafalik 2018 w przygotowaniu)

Hipoteze 1 wzgledem wywiadu zweryfikowano na podstawie wierszy
1-6, poréwnujac Srednig ocen¢ jakg uzyskaty ré6zne metodyki wywiadu bez-
posredniego (wiersze 1-4, 6) z oceng wywiadu prowadzonego przez Skype’a.
Jak wida¢, wywiad przez Skype’a jest wyzej oceniany jedynie wzgledem
wywiadu stresujacego, a wiec dane pokazuja nizszg akceptacje dla wywiadu
przez Skype’a (3,81)niz dla usrednionej oceny wywiadéw o réznych meto-
dykach konstruowania pytan (4,79 z 4 pytan i 4,5 z pigciu). Analogicznie
poréwnano sprawdzanie referencji, ktére w kwestionariuszu bylo mierzone
przez pytania z wierszy 7 i 8 dla klasycznego sprawdzania referencji i 22
123 dla badania referencji przez analiz¢ tresci w portalach spotecznoscio-
wych. Stosunkowo niskie oceny, jakie uzyskato sprawdzanie referencji (kla-
syczne) w poréwnaniu z wywiadem bezposrednim (odsetek ocen akceptuja-
cych wynioést 4,02, a wigc o niemal 20 proc. mniej wzgledem $redniej z czte-
rech wywiadéw i na poziomie wywiadu stresujgcego) kontrastuje ze wzgled-
nie wysokim poziomem akceptacji dla przeszukiwania informacji w Interne-
cie, czyli nowych sposobéw sprawdzania referencji. Poszukiwanie informacji
na portalu typu LinkedIN jest akceptowane na poziomie wywiadu przez Sky-
pe’a (3,9), ale danych z Facebooka o 10% nizej (3,62).

Probki pracy byly oceniane jako nieokreslone bezposrednie probki pra-
cy (metoda 15, ocena Srednia: 4,55), assessment center (metoda 16: 4,2) oraz
prébki wyodrebnione z grania w gr¢ komputerowa (metoda 21: 3,79). Dodat-
kowo punktem odniesienia byta probka pisma rgcznego (metoda 17: 3,71),
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jako tajemniczy sposob rozpoznawania kompetencji kandydata na podstawie
niejasnego dla niego sposobu.

Zaskakujaco okazato si¢, ze probki pracy sg gorzej oceniane niz $rednia
ocena wywiadu selekcyjnego (poza stresujacym), cho¢ wyzej niz assessment
center. Nie catkiem zrozumiale dla badanych probki pracy a wiec grafologie
i analize gier komputerowych maja podobny poziom akceptacji, nieco wyz-
szy niz opieranie si¢ na danych z Facebooka. Niskie oceny grafologii sugeru-
ja, ze cho¢ oceny nowych metod sg nizsze niz tradycyjnych, to istotnym
czynnikiem obnizajacych ich ocen¢ moze by¢ brak doswiadczenia z tymi
metodami, albo niskie przekonanie o ich trafnosci przewidywania. Takg ob-
serwacje zdaje si¢ potwierdzac¢ analiza narzedzi testowych. Najnizszy poziom
akceptacji uzyskaty testy zdolnosci poznawczych (narzedzie 11 — ocena 4,39),
minimalnie bardziej akceptowane sg testy osobowosci (narzedzie 12: 4,4),
a najwyzej testy sytuacyjne (narzedzie 10: 4,56) i wiedzy fachowej (narze-
dzie 9: 4,52). Jest to poziom niemal prébek pracy 1 niewiele ust¢pujacy naj-
bardziej akceptowanym wywiadom.

Zaskakujaco dobrze wypadty narzedzi zwigzane z oceng wartosci czy to
poprzez pytania wprost (pytanie 13: 4,36) czy pytania z testow integralnosci
(pytanie 14: 4,05), ktore uzyskaty akceptacje wyzsza niz wywiad przez Sky-
pe’a. Pytania wprost o wartosci ustepuja jedynie niewiele testom i analizie
referencji, a s3 wyzej oceniane niz analizy referencji w interencie czy ocena
poprzez dziatanie w trakcie grania w gry komputerowe. Jak nalezato si¢ spo-
dziewac, najwyzsza akceptacje uzyskaly narzedzia bazujace na wnioskowa-
niu z bezposrednich zachowan kandydatéw. Zar6wno pytania o wynagrodze-
nie (narzedzie 19: 4,31) czy pytania dotyczace pracy (narzedzie 18: 4,17),
czy wreszcie prezentacja pomysiéw kandydata na prace na danym stanowi-
sku (narzedzie 20: 4,5) byly uznawana przez respondentéw réwnie czesto jak
klasyczne probki pracy za uczciwe narz¢dzie selekcyjne, niewiele odbiegajac
oceng od proponowania pracy dopiero po stazu (narzg¢dzie 24: 4,63).

Rekapitulujac, hipoteza 1 znalazla czg¢sciowe potwierdzenie w danych
z badania, gdyz wywiady selekcyjne i1 probki pracy wypadly duzo lepiej niz
sprawdzanie referencji i grafologia, jednak ich wersje bazujace na ICT uzy-
skaty wyraZnie nizsze poziomy akceptacji i ich oceny okazaty si¢ nizsze niz
oceny dobrze przyjmowanych metod tradycyjnych, takich jak pytania o war-
tosci czy teksty sytuacyjne.

Weryfikujac hipoteze 2 mozemy porédwnac czgstotliwos$¢ akceptacji
wywiadow przez Skype’a do wywiadow ogétem, probek zachowan w czasie
grania, do probek pracy oraz do prébek zachowan werbalnych w trakcie kon-
taktu bezposredniego oraz zbieranie danych z Internetu (sieci spotecznoscio-
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wych) wytworzonych przez kandydat oraz o nim do danych zebranych po-
przez tradycyjne referencje. We wszystkich tych sytuacjach poziom akcepta-
cji sg — jak byto to oméwione szczegélowo powyzej — nizsze o 15% dla wy-
wiadu przez Skype (wzgledem wysoko ocenianych wywiadow), o 17% dla
prébek z gier komputerowych. Jedynie wpisy internetowe zachowuja podob-
ny (cho¢ odrobing nizszy niz nieokresleni znajomi) niz tradycyjne referencje,
szczegOlnie wpisOw na portalu LinkedIN. W tym sensie hipoteza 2 zostata
rowniez potwierdzona jedynie cze¢$ciowo.

Hipoteze 3 zweryfikowano na podstawie danych z odpowiednich ko-
lumn tabeli 1. Analizujac 4 narzedzia internetowe, tj. wywiad przez Skype’a,
sprawdzanie wpisow na LinkedIN i Facebooku oraz granie w gry kompute-
rowe mozna zauwazy¢, ze mlodsze generacje, niemal bez réznicy pomigdzy
osobami z generacji Z 1 Y sg przychylniejsze tym metodom od oséb z gene-
racji X — zgodnie z hipoteza 3. Doswiadczenie internetowe dziata jednak od-
wrotnie niz zaktadata hipoteza — wyzsze doswiadczenie skutkuje spadkiem
poziomu akceptacji dla metod internetowych, dla wszystkich badanych me-
tod.

5. Dyskusja wynikow i podsumowanie

Celem badania byto sprawdzenie, czy ocena uczciwosci procesu selek-
cyjnego zalezy od uzytych w nim narzedzi, a doktadniej — jak nowe narze-
dzia sg postrzegane pod wzgledem. Przeprowadzone analizy pokazaty, ze
akceptacja metod selekcyjnych bazujacych na ICT jest nizsza niz akceptacja
analogicznych metod tradycyjnych, jesli za miar¢ akceptacji uwaza¢ oceng
ich sprawiedliwosci dystrybucyjnej. Waznym wyjatkiem z tej generalizacji sg
metody analogiczne do sprawdzania referencji, a wigc przeszukiwanie portali
spoteczno$ciowych w celu analizy zawarto$ci wpisOw pozostawionych tam
przez respondenta badz dotyczacym jego osoby, a pochodzacych od jego
znajomych.

Wyniki badania pokazaty tez kilka odmiennos$ci od przyjetego w nauce
konsensusu dotyczacego oceny uczciwosci metod selekcyjnych. Po pierwsze,
pokazano znaczne zréznicowanie akceptacji wywiady selekcyjnego, w zalez-
nosci od uzyte] w nim metodyki konstruowania pytan. Wysoka akceptacja
dla wywiadu tradycyjnego, dotyczacego kwalifikacji i do§wiadczen zawodo-
wych kandydata moze zosta¢ przeciwstawiona z nisko akceptowanym wy-
wiadem stresujacym czy wywiadem przez Skype’a. Mozna wigc powiedziec,
ze forma stawianych pytan ma nie mniejsze znaczenie niz sposéb prowadze-
nia wywiadu (medium), a wigc posrednio — Ze nieoczywistos¢ pytan jest
roOwnie nieakceptowana co nieoczywistos¢ formy.
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Drugi wynik, ktéry sugeruje koniecznos¢ szerszej analizy istniejacego
konsensusu w badaniach nad oceng uczciwos$ci metod selekcyjnych, dotyczy
kwestii wartosci. Typowe badania dotyczace akceptacji testow integralnosci
bazuja na traktowaniu ich jako testéw, a nie zadawanych pytan dotyczacych
przestrzegania norm spotecznych. Wyniki przedstawione powyzej pokazuja
wzglednie niska akceptacje dla narzedzi kwestionariuszowych, ktérych zwig-
zek z pracg nie jest dla badanych oczywisty. Cho¢ badani nie lekcewazg war-
tosci testow wiedzy (sytuacyjnych i dotyczacych informacji) i uznaja je za
sprawiedliwe kryterium dla odsiewu (nie nizej oceniane niz tradycyjny wy-
wiad bazujacy na kwalifikacjach), to inne kwestionariusze sg oceniane wy-
raznie nizej. Zdecydowana nieche¢¢ wobec stowa ,test”, jakg wida¢ w wyni-
kach badania, wydaje si¢ ttumaczy¢ niskie uznanie dla testow integralnosci,
na jakie wskazuje konsensus badawczy, w poréwnaniu ze wzglednie wysoka
akceptacja dla narzedzia opisanego jako pytania o przestrzeganie norm
w zyciu codziennym.

Trzeci nieoczywisty wynik, niezgodny z dotychczasowymi badaniami,
dotyczy niemal jednakowego poziomu akceptacji danych pochodzacych
z mediéw spolecznosciowych, niezaleznie od ich typu. Dotychczas szereg
badan pokazywato, ze stopien akceptacji przeszukiwania przez rekruteréw
mediéw spotecznosciowych typu profesjonalnego (w rodzaju LinkedIN) byt
wyzszy niz medidow spotecznosciowych typu prywatnego, takich jak Facebo-
ok (Wozniak 2012; Aguado i in. 2016). Pokazany tutaj brak zréznicowania
sugeruje, ze brak akceptacji dla takich praktyk nie jest zwigzany z postrzega-
niem zagrozenia sprawiedliwosci dystrybucyjnej, ale proceduralnej czy za-
grozenia prywatnosci. Dalszych badan wymaga weryfikacja tej tezy, gdyz
odmienny wynik uzyskany w tym badaniu moze wynika¢ ze sformutowania
pytania kwestionariuszowego, ktére fasadowo byto odmienne niz w poprzed-
nich badaniach.

Zaskakujacy jest tez niski poziom akceptacji dla analizy zachowan
w grach komputerowych, przy wzglednie wysokiej akceptacji probek pracy.
Podobny poziom akceptacji dla wszelkich mato znanych respondentom me-
tod selekcyjnych, a wiec assessment center czy analiza probek pisma sugeru-
ja, ze wazniejsze niz trafno$¢ metody selekcji byta dla badanych zrozumia-
tos¢ sytuacji selekcyjnej, jakg opisywaly pytania. Wszedzie tam, gdzie rekru-
ter dokonywal swobodnej oceny dziatan kandydata, niezaleznie od sposobu
czy kryteriow na ktérych bazowat, a wiec analiz¢ jego pytan o prace czy ne-
gocjowania wynagrodzenia, czy wreszcie obserwacja w trakcie stazu, tam
zachowania kandydata byly traktowane jako zrozumiala prébka pracy i uzy-
skiwaty odsetek akceptujacych analogiczny do tradycyjnego wywiadu o kwa-
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lifikacje. Wszedzie tam, gdzie wskazywana byla metodyczno$¢ oceniania,
tam akceptacja spadala, niemal bez zr6znicowania co do konkretnej metodyki.
Wydaje si¢ wiec, ze wyniki badania sugeruja podziat narzedzi selekcyjnych
na dwie grupy raczej niz na cztery. Nalezy podkresli¢, ze badanie oparte jest
na przypadkowej probie, a wigc jego wyniki raczej $wiadcza o tendencjach
niz o opiniach wszystkich polskich kandydatéw do pracy. Wskazana bylaby
tez szersza analiza, zar6wno co do uzywanych narzedzi, jak i innych wymia-
row sprawiedliwosci (proceduralnego czy interakcyjnego), gdyz na ogdlng
oceng atrakcyjnosci firmy moga mie¢ one rowniez znaczacy wptyw.
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Fairness Assessment of Traditional and New Selection Tools

Summary

Although recruitment via the Internet is now one of the most frequent
paths for employee selection, there is relatively little research into the
fairness assessment of some of the new tools used in these processes,
especially in the emergent economies of Eastern Europe. In the result
enterprises have insufficient knowledge about the factors affecting whether
candidates perceive the enterprise as an attractive place of work — proof of
which is that a significant percentage of candidates withdraw from applying
for work under the influence of information found on company websites.
Data from 704 respondents acquired by e-questionnaire which measured on a
S-points Likert’s scale distributive fairness and preference for of each from
24 traditional and modern selection tools, and their use in last recruitment the
candidate has been part of.
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Results show relatively low acceptance for modern selection tools and
tools based on action rather then interview or questionnaires among all 3
generations, and the importance of internet experience as a moderator of this
relation. The type of methodology of interview showed to be important
modifier of the fairness assessment contrary to consensus in science.

Key words: Fairness assessment of selection tools; ICT in selection of
employees; employees selection; human resources management.
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Wspoélczesne wyzwania w zakresie rekrutacji pracownikow

Abstrakt

We wspétczesnym §wiecie pracodawcy nieustannie napotykajg na
trudnos$ci wynikajace z wyzwan w zakresie rekrutacji, ktore czesto sg uwa-
runkowane zmieniajacym si¢ rynkiem pracy. Celem tego opracowania jest
proba zidentyfikowania tych wyzwan, a takze omowienie zalecen, ktére po-
winny by¢ uwzglednione, by proces rekrutacji pracownikéw w przedsigbior-
stwie pozwalal na osiagnigcie zalozonych celéw. W opracowaniu wykorzy-
stano wyniki badan pierwotnych przeprowadzonych w okresie od kwietnia
do czerwca 2018 roku na grupie 20 specjalistow personalnych dziatajacych
w duzych przedsigbiorstwach funkcjonujacych w regionie koninskim. Wyni-
ki badan pozwolity na wskazanie najwazniejszych wyzwan, a takze zalecen
dla procesu rekrutacji, ktére wielu przedsigbiorcom powinny wskaza¢ kie-
runki dziatan.

Stowa kluczowe: determinanty, przedsigbiorstwo, rekrutacja pracownikéw,
rynek pracy, wyzwania.

Wstep

Transformacja ustrojowa oraz wzorowanie si¢ na zagranicznych
przedsigbiorstwach doprowadzity do sytuacji, w ktdrej przedsi¢biorstwa na-
stawione na walk¢ z konkurencja oraz osigganie szybkiego zysku stworzytly
firmy, w ktoérych czlowiek traktowany jest przedmiotowo. W sytuacji niena-
syconego rynku konsumenta i rynku pracy taka koncepcja miata szans¢ si¢
sprawdzi¢. Jednak, zmieniajgca si¢ dynamicznie sytuacja na rynku pracy po-
kazuje, ze obecnie coraz trudniej jest pozyska¢ pracownika. Ponadto, dziata-
nia, w ktérych przewaza przedmiotowe spojrzenie na pracownika sg postrze-
gane jako nieetyczne, a nawet destrukcyjne dla firmy (Kulig-Moskwa 2017).
Obserwacja pracownikéw zatrudnionych w przedsigbiorstwach traktujacych
ich przedmiotowo pokazuje, ze pracownicy sa zniecheceni, a takze coraz
cze$ciej maja problemy zdrowotne, czy rodzinne bedace konsekwencja takiej
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polityki personalnej pracodawcy (Ibidem). Nalezy podkresli¢, ze jednak wie-
lu sposrdd pracodawcow uznaje swoich pracownikow za aktywa, a w efekcie
wdraza koncepcj¢ podmiotowego traktowania pracownikéw jako klientow
wewngetrznych (Daniecki 2015). Pracownicy powinni by¢ zatem, postrzegani
jako calo$¢, a nie tylko jako wykonawcy konkretnych czynnosci. Elastyczne
zarzadzanie powinno tym samym zapewni¢ przedsigbiorstwu optymalny, pod
wzgledem jakosciowym 1 ilosciowym, kapitat ludzki dostosowany do zmie-
niajacych si¢ warunkéw (Juchnowicz, 2012).

Coraz bardziej zauwazalny staje si¢ zatem, wzrost §wiadomosci i ocze-
kiwan pracownikéw, a takze menedzeréw w zakresie wysokiej jakosci poli-
tyki personalnej realizowanej przez pracodawcg. Wszystko to powoduje, ze
specjali$ci personalni majg §wiadomos$¢ rosngcych wyzwan, wymagajacych
od pracodawcy zachowan wysoko etycznych i motywujacych pracownikéw
(Kulig-Moskwa 2017), co jednoczes$nie powinno mie¢ odzwierciedlenie
w procesie rekrutacji kandydatow do pracy.

Skuteczni pracodawcy prowadzg nieustanne analizy, §ledzg najnowsze
badania i stosuja si¢ do proponowanych rozwigzan w zakresie rekrutacji pra-
cownikéw. Wszystko po to, by koncowym efektem takich dziatan byto zna-
lezienie, najlepiej dopasowanego do oferowanego stanowiska, kandydata
i rozpoczgcie z nim dlugofalowej wspétpracy satysfakcjonujgcej obie strony.
Celem tego opracowania jest proba identyfikowania wyzwan w procesie re-
krutacji, przed ktérymi stojg pracodawcy, a takze omdéwienie zalecen, ktére
powinny by¢ uwzglednione, by proces rekrutacji pracownikéw w przedsie-
biorstwie pozwalat na osiggni¢cie zatozonych celéw. Na potrzeby niniejsze-
go opracowania sformutowana zostala hipoteza badawcza, ktéra zaktada, ze
pracodawcy w procesie rekrutacji stojg przed r6znorodnymi wyzwaniami, do
ktorych zalicza si¢ rowniez problemy z pozyskaniem pracownikéw na rynku

pracy.

1. Istota rekrutacji pracownikéw w przedsi¢biorstwie

W literaturze mozna znalez¢ r6znorodne interpretacje poj¢cia rekrutacji.
Najczesciej jest ona taczona z wszystkimi dzialaniami organizacji zwigzany-
mi z identyfikowaniem 1 przycigganiem witasciwych kandydatéw do pracy,
czyli takich ktérzy posiadajg odpowiednie umiejetnosci i podejscie do pracy,
a jednocze$nie beda aktywnie wiaczac si¢ w realizacje jej celow (Szatkowski
2000). Rekrutacja jest wiec, procesem nastawionym na pozyskanie wlasciwe;j
liczy kandydatéw do pracy po to, by w dalszym etapie wybrac tych, ktérzy
najlepiej beda pasowac¢ do przedsigbiorstwa. Nieodtgcznie zwigzane sg z tym
dziatania przedsigbiorstwa na rynku nastawione na poinformowanie o ofercie
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firmy, a takze na przyciaggniecie potencjalnych kandydatéw do przedsigbior-
stwa (Czubasiewicz 2001).

Pojecie rekrutacji mozna roéwniez wyjasni¢, jako proces rozpoznania
i przyciagni¢cia kandydatéw, sposrdd ktérych w przysztosci wybrane osoby
zostang zaproszone do wspdtpracy (Jamka 2001). To zdobywanie dla przed-
siebiorstwa odpowiednich do jego potrzeb i mozliwosci zasobéw ludzkich.
Jednoczesnie, bardzo istotne jest przy tym uwzglednienie faktu, ze obie stro-
ny w procesie rekrutacji sg rownoprawne w zakresie podejmowania decyzji
o wspolpracy, a wigc konieczne jest uwzglednianie nie tylko interesOw pra-
codawcy, ale réwniez celow i potrzeb potencjalnego pracownika (Wozniak
2013). Warto réwniez przytoczy¢ skrocong definicj¢ rekrutacji méwiaca, ze
jest to proces znajdowania i angazowania osob, ktére sg potrzebne w przed-
siebiorstwie (Armstrong, Taylor 2016). Rekrutacja jest obok selekcji kandy-
datéw 1 ich adaptacji pierwszym etapem procesu doboru pracownikéw (Ku-
lig-Moskwa 2017). To proces nastawiony na zapewnienie przedsiebiorstwu
wlasciwego poziomu zatrudnienia, ktéry moze by¢ dwojako rozumiany.
Z jednej strony, waski aspekt tego pojecia nakazuje rozumiec je jako dziata-
nia skupione wylgcznie na znalezieniu i przyciagni¢ciu do przedsigbiorstwa
kandydatéw. Natomiast, z drugiej strony pojecie to, moze by¢ traktowane
kompleksowo i dotyczy¢ nie tylko poszukiwania i pozyskania kandydatéw,
ale réwniez ich oceny w procesie selekcji oraz ostatecznego wyboru kandy-
data zwigzanego z rozpocze¢ciem wspotpracy (Tomczak, Krawczyk-Brytka
2017). Nalezy dodac¢, ze tak tez rekrutacja bedzie rozumiana w dalszej czesci
niniejszego opracowania.

Proces rekrutacji mozna zatem, rozpatrywa¢ w dwoch ujeciach: przed-
siebiorstwa, ktére dazy do uzupetnienia zasobow ludzkich, a takze kandyda-
tow, ktérzy sa zainteresowani rozpoczeciem wspotpracy z firmg (Tomczak,
Krawczyk-Brytka 2017). W niniejszym opracowaniu przewaza¢ bedzie to
pierwsze ujecie. Na tym etapie warto podkresli¢, ze w procesie rekrutacji
kontakt z kandydatem rozpoczyna si¢ wczesniej niz wyemitowane zostaje
ogloszenie o prace. Jesli wiec, pracodawcy zalezy na skutecznej rekrutacji to
wszelkie dziatania zwigzane z ksztaltowaniem wizerunku pracodawcy po-
winny by¢ stalym elementem strategii dziatania przedsigbiorstwa, w tym
rowniez strategii personalnej (Tomczak, Krawczyk-Brytka 2017).

W ramach procesu rekrutacji kandydaci poszukujacy pracy korzystaja
z nastepujacych sposobow rekrutacji:

e 71 proc. kandydatéw wskazuje, ze skorzysta ze swoich znajomosci,
® 62 proc. chce bazowac na ogloszeniach o prac¢ zamieszczonych w in-
ternecie,
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e 60 proc. podkresla, ze przesle swoje aplikacje do firm, ktérymi sg za-
interesowanti,

e 25 proc. skorzysta z pomocy urzedow pracy,

e 24 proc. zgtosi swoje kandydatury do firm, ktére zajmujg si¢ rekruta-
cja.

Jednoczesnie, nalezy dodac, ze przedsigbiorstwa coraz czesciej poszu-
kujg kandydatéw w oparciu o programy rekomendacji. Ma to miejsce szcze-
gblnie w branzach, w ktérych jest najwieksze zapotrzebowanie na pracowni-
kéw (Tomczak, Krawczyk-Brytka 2017).

Proces rekrutacji wigze si¢ z nast¢pujacymi czynnosciami (Pyrek 2004):
e okreslenie potrzeb personalnych,

ustalenie zrédet pozyskania pracownikéw,

przeprowadzenie akcji zdobycia kandydatéw,

sprawdzenie przydatnosci kandydata do pracy (w tym réwniez prze-

prowadzenie rozmowy kwalifikacyjnej),

podjecie decyzji o wyborze,

przedstawienie oferty pracy i przeprowadzenie negocjacji,

podpisanie umowy,

wprowadzenie pracownika do pracy.
Jednym z najwazniejszych elementéw procesu rekrutacji jest rozmowa
kwalifikacyjna, ktéra pozwala na poznanie i sprawdzenie kandydata w opar-
ciu o dostarczone wczesniej dokumenty aplikacyjne. Nalezy doda¢, ze aby
byla skuteczna, a wiec pozwalata odnalez¢ pozadane kompetencje u kandy-
datéw, a nast¢pnie je poréwna¢ powinna by¢ przeprowadzona w oparciu
o scenariusz 1 przygotowane pytania, ktére beda zachecaly odbiorce do
udzielenia wyczerpujacej wypowiedzi przy wykorzystaniu wczesniejszych
doswiadczen (Tomczak, Krawczyk-Brytka 2017).

Analizujgc caly proces rekrutacji warto przedstawi¢ kodeks dobrych

praktyk w rekrutacji (Tomczak, Krawczyk-Brytka 2017):
e udzielenie informacji zwrotnej kandydatowi,
e otwartos¢ na kontakt ze strony kandydata,
e profesjonalne przygotowanie i dazenie do stworzenia dobrych relacji
z kandydatem,
e sprawny przeptyw informacji dotyczacych rekrutacji w przedsigbior-
stwie,
dostepnos¢ informacji o procesie rekrutacji dla kandydatéw,
oferty pracy przygotowane w czytelny sposob,
poufnosc¢ i bezpieczenstwo danych kandydata,
szacunek wobec kandydata.
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Przygladajac si¢ procesowi rekrutacji i analizujac go bardziej szczeg6-
towo nalezy pamigta¢, ze ma on polega¢ na wybraniu takich kandydatéw,
ktérzy posiadajg cechy i kompetencje potrzebne przedsigbiorstwie, a nastep-
nie ztozeniu im oferty wspétpracy (Szatkowski 2006). Caty proces si¢ proce-
sem trudnym, czasochlonnym 1 kosztownym, ale niezwykle waznym
w przedsigbiorstwie, cho¢by z tego wzgledu, ze dotyczacym zasobéw ludz-
kich. Warto analizowa¢ poszczegdlne etapy rekrutacji, by na podstawie
sformutowanych wnioskéw poprawia¢ procedury i zasady pozyskiwania pra-
cownikéw. Dzigki temu mozna w przedsi¢biorstwie tworzy¢ kodeksy do-
brych praktyk w tym zakresie, ktérych stosowanie z pewnos$cig przyczyni si¢
do zwiekszenia skutecznosci dziatan podejmowanych w ramach rekrutacji.

2. Sytuacja na rynku pracy i wyzwania w zakresie rekrutacji pracowni-
kow

Sytuacja na polskim rynku pracy nieustannie si¢ zmienia. Stopa bezro-
bocia w maju 2018 roku wyniosta 6,1 proc. (komunikat Ministerstwa Rodzi-
ny, Pracy 1 Polityki Spotecznej) 1 w poréwnaniu z danymi GUS za kwiecien
2018 zmniejszyta si¢ o 0,2 pkt. proc., a w ujeciu rocznym o 1,2 proc. Jedno-
cze$nie, spadek bezrobocia odnotowano we wszystkich wojewddztwach
w przedziale 0,2-0,6 pkt. proc. Najwigkszy spadek mial miejsce w warmin-
sko-mazurskim (o 0,6 pkt. proc.), jednak mimo tego w dalszym ciagu bezro-
bocie jest tam najwyzsze w kraju (10,5 proc.) i tylko w tym wojewddztwie
utrzymuje si¢ ono na dwucyfrowym poziomie. Najnizsza stopa bezrobocia
w dalszym ciggu wystepuje w wojewoddztwie wielkopolskim (3,6 proc.),
a takze slaskim (4,7 proc.) i matopolskim (4,9 proc.). Ogétem, w siedmiu
wojewoOdztwach jest nizsza niz $rednia dla catego kraju.

Nalezy doda¢, ze pod koniec maja 2018 w urzedach pracy w catym kra-
ju zarejestrowanych byto 1,003 mln bezrobotnych. To o 39 tys. oséb (o 3,7
proc.) mniej niz w kwietniu 2018. Z kolei, pracodawcy zglosili do urzedéw
pracy 140,4 tys. ofert pracy. Najwi¢cej pracownikéw poszukiwano w woje-
wodztwach mazowieckim, $lgskim, dolnoslaskim 1 16dzkim, gdzie liczba
ogtoszen przekroczyla 10 tys. Warto zauwazy¢, ze w przypadku wojewddz-
twa mazowieckiego pojawito si¢ nawet ponad 20 tys. ofert (praca.pl z dnia
22.06.2018).

Sytuacja na polskim rynku pracy zmienia si¢ bardzo dynamicznie. Spo-
sréd ponad 40 proc. pracodawcéw planujacych dziatania rekrutacyjne 57,1
proc. pracodawcOow bedzie poszukiwac pracownikow nizszego szczebla. Jed-
noczesnie, ponad 50 proc. (50,5 proc.) firm ma problemy z dostgpnoscia od-
powiednich kandydatéw. Ponadto, az 69,6 proc. firm zapowiadajacych
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zwigkszenie zatrudnienia doswiadczyto probleméw rekrutacyjnych (Baro-
metr Rynku Pracy IX 2018, workservice.com z dnia 15.06.2018). Warto
podkresli¢, ze pracodawcy maja problem ze znalezieniem wykwalifikowa-
nych pracownikéw, ale takze takich, ktérzy posiadaja podstawowe kompe-
tencje. Najwigksza trudnos¢ ze znalezieniem pracownika majg firmy produk-
cyjne dziatajace w tzw. strefach ekonomicznych w warunkach wysokiej kon-
kurencji. W procesie pozyskania pracownikOéw z rynku coraz wigksze zna-
czenie zyskujg programy rekomendacji. Przy niektérych stanowiskach z ta-
kich programéw przedsigbiorstwa korzystalty w przypadku ponad potowy
zatrudnionych (Kulig-Moskwa 2017).

W polskich przedsigbiorstwach pojawiajace si¢ problemy rekrutacyjne
najcze¢sciej dotyczg pracownikéw nizszego (23,7 proc.) i Ssredniego szczebla
(13,9 proc.). Jednoczesnie, na najwigksze trudnosci rekrutacyjne wskazuja
duze firmy (62 proc.), ktére zatrudniajg ponad 250 pracownikéw. Warto po-
rowna¢ to z danymi dotyczacymi malych przedsigbiorstw, wsréd ktérych
niedoboréw kadrowych doswiadczyto jedynie 48,5 proc. Najwieksze potrze-
by kadrowe wsrod pracownikéw niewykwalifikowanych zauwazalne byly
w duzych firmach (36 proc.), a wielko$¢ firmy nie miata wickszego wptywu
na braki w dostepnosci kadr ze sredniego szczebla (14 proc.). Najwigksze
trudnosci kadrowe wystepowaty w sektorze produkcyjnym, w ktérym az 77,8
proc. badanych firm zgtaszato niedobory kandydatéw. Na dalszych miejscach
sg rowniez przedsigbiorstwa z branzy handlowej (60 proc.) i ustugowej (50,6
proc.) (Barometr Rynku Pracy IX 2018, workservice.com z dnia 15.06.2018).

Uwzgledniajac trudnosci rekrutacyjne, ktére w Polsce ma ponad poto-
wa firm, warto wskaza¢ metody radzenia sobie przez nie z deficytami kadro-
wymi. Najczesciej wskazywanym przez przedsigbiorcOw rozwigzaniem jest
podnoszenie wynagrodzen (37,1 proc.) dla zatrudnionych pracownikéw.
Wsréd innych sposobéw ten wskazywaty duze firmy z sektora handlowego
i produkcyjnego. W drugiej kolejnosci pracodawcy proponujg wydluzanie
czasu pracy (28,1 proc.), aby wypetni¢ wakaty wiasnymi pracownikami (Ba-
rometr Rynku Pracy IX 2018, workservice.com z dnia 15.06.2018).

Z tej strategii najczesciej korzystajg firmy ustugowe. Czg¢$¢ pracodaw-
cOw z sektora produkcyjnego lub reprezentujagcych duze przedsigbiorstwo
(26,6 proc.) szuka pracownikéw z Ukrainy. Wsrdd firm planujacych zwiek-
szenie zatrudnienia i majacych problemy z rekrutacja pracownikéw, az 40,5
proc. planuje pozyskiwa¢ pracownikow zza wschodniej granicy. Poza zwigk-
szeniem wynagrodzenia, w tej grupie jest to najpopularniejsza metoda na
walke z wakatami. Jednocze$nie, wsrdéd sposobéw radzenia sobie z deficyta-
mi mozna wskazaC tez dziatania ukierunkowane na zatrudnienie pracowni-
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kow 50+, ktore wskazato 9,1 proc. pracodawcow 1 podejmowanie dziatan
zwiazanych z koncepcja employer brandingu (8,7 proc.) (Barometr Rynku
Pracy IX 2018, workservice.com z dnia 15.06.2018).

Majac swiadomo$¢ sytuacji na rynku i podejmowanych w ramach
przedsigbiorstwa dziatah pracodawcy muszg na biezgco monitorowa¢ zmiany
na rynku pracy i tym samym przewidywa¢ wyzwania, przed ktérymi stang
w najblizszych latach. Pozwoli to na przygotowanie si¢ do nowych sytuacji
i wdrozenie odpowiednich usprawnien. Dotyczy to rowniez dziatan zwigza-
nych z pozyskiwanie pracownikéw. W obliczu rosnacej na rynku konkurencji
i walki o pracownika pracodawcy powinni d3azy¢ do zrozumienia trendéw,
ktore ksztattujg sposéb, w jaki firmy rekrutuja. Do trendéw rynkowych i biz-
nesowych stojacych przed dzialem personalnym nalezg przede wszystkim
(Kulig-Moskwa 2017):

e wzrost znaczenia digitalizacji i automatyzacji proceséw i narzedzi

HRM (szczegdlnie technologie mobilne),

¢ marketing rozwigzan HR,

® tworzenie 1 zarzadzanie zr6znicowanym srodowiskiem pracy (blended
workforce, zmiany demograficzne, rozproszone zespoty, pracownicy
wirtualni, pracownicy z r6znych kulturowych),

e zwinno$¢ funkcji HR.

Natomiast, w zakresie doboru pracownikéw przedsigbiorstwa muszg
zmierzy¢ si¢ z nastepujacymi wyzwaniami (Kulig-Moskwa 2017) i (Tom-
czak, Krawczyk-Brytka 2017):

® rozwdj technologii,
globalizacja,
migracja zarobkowa,
niz demograficzny,
rosngcy udziat oséb starszych oraz aktywnych zawodowo kobiet wy-
musza obowigzek przestrzegania zasad wykluczajacych dyskryminacj¢
ze wzgledu na wiek czy ptec,

¢ rosngca informatyzacja i automatyzacja procesOw w zaktadach pro-

dukcyjnych,

e wzrost gotowosci do relokacji.

Na tym etapie warto przytoczy¢ dobre praktyki zwigzane z wyzwa-
niem, by nie stosowa¢ dyskryminacji w zatrudnieniu ze wzgledu na
wiek/pte¢ (Sznajder 2013):

® nazwy stanowisk, ktore nie okreslaja jednoznacznie ptci kandydata,
® w opisach stanowisk zawarte informacje uwzgledniajace potrzeby roz-
nych grup wiekowych 1 pfci,
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¢ odpowiednie okreslenie wymogdéw dotyczacych wieku kandydata,

¢ ustalenie zasady, by to kompetencje byly najwazniejszym kryterium
(a nie wiek/ptec),

¢ wykorzystanie no$nikow informacji o rekrutacji dostepnych dla réz-
nych grup demograficznych,

¢ brak mozliwosci zadawania pytan o zycie prywatne kandydata,

¢ podejmowanie decyzji o zatrudnieniu bez uprzedzen i stereotypow,

¢ przeprowadzanie rozméw przez osoby cechujace si¢ wysoka tolerancja
na réznorodnosc.

Ponizej zostaty wymienione elementy, ktére zyskuja na znaczeniu i ce-
chowa¢ beda nowoczesny proces rekrutacji (Tomczak, Krawczyk-Brylka
2017):

¢ szacunek do kandydata,

¢ brak dyskryminacji,

® Kkorzystanie z rozwigzan opartych na nowoczesnych technologiach in-
formacyjnych,

e profesjonalizacja procesu (respektowanie przepisOw prawa oraz biz-
nesowych zasad etycznych).

Wsréd wyzwan nieustannie pojawia si¢ wykorzystanie nowoczesnych
technologii. Moze to si¢ odbywa¢ m.in. poprzez: wspomaganie procesu re-
krutacji systemami informatycznymi dedykowanymi do obslugi proceséw
kadrowych w przedsigbiorstwie, wykorzystanie mediow spoteczno$ciowych
w procesie rekrutacji oraz umozliwienie kontaktu z kandydatem dzigki zasto-
sowaniu rozwigzan mobilnych. Systemy informatyczne wspierajace proces
rekrutacji powinny jednoczes$nie umozliwia¢ (Tomczak, Krawczyk-Brytka
2017):

¢ publikowanie ogtoszen na wielu portalach, bez konieczno$¢ dopaso-
wywania do wymagan okreslonego portalu,

e wstepng kwalifikacje kandydatow na podstawie uzupetnionego for-
mularza zgtoszeniowego,

e komunikowanie si¢ z kandydatami (podzigkowanie odrzuconym,
przekazanie kandydatom informacji o dalszych etapach rekrutacji).

e tworzenie bazy kandydatéw do potencjalnych stanowisk,

e kreowanie marki pracodawcy,

e generowanie zadan selekcyjnych dla kandydatow, przesytanie testow,
automatyzacje oceny wynikéw, archiwizowanie danych,

¢ analiza efektywnosci podejmowanych dziatan rekrutacyjnych.
Specjalisci w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi coraz czgs$ciej

podkreslaja znaczenie budowania marki pracodawcy na kazdym etapie poli-
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tyki kadrowej przedsigbiorstwa. Z badan wsréd pracodawcédw réwniez wyni-
ka, ze coraz wazniejsza w procesie pozyskiwania pracownikéw staje si¢ kon-
cepcja employer brandingu. Wedlug badania ,,Global Recruiting Trends
2017 przeprowadzonego w 35 krajach przez Linkedin Talent Solutions, fir-
my gdyby miaty nieograniczony budzet na dziatania zwigzane z employer
brandingiem przeznaczylyby 53 proc. wszystkich dostgpnych srodkéw (Ra-
port ,,Global Recruiting Trends 2017” z dnia 20.06.2018).

Powyzsze dane potwierdza réwniez wypowiedz Prezesa Zarzadu fir-
my Danwood S.A. Jarostawa K. Juraka, ktéry twierdzi, ze firma powinna
poniekad ,,zapracowa¢” na pracownika. Jego zdaniem obecna sytuacja na
rynku pracy, zwigzana z niedoborem odpowiednich kandydatéw oraz rosng-
cymi oczekiwaniami potencjalnych pracownikéw, wymusza na firmach po-
dejmowanie szybkich i odwaznych decyzji. Firmy jednak zazwyczaj podej-
mujg dorazne dzialania, takie jak: podwyzki ptac, dodatkowe $wiadczenia
czy szukanie pracownikéw poza granicami kraju, ale pozwalajg one jedynie
przetrwac¢ trudny okres. Tymczasem w jego opinii, problemy z pozyskaniem
pracownikow powinny wymusi¢ szersze spojrzenie na funkcjonowanie firmy,
a w konsekwencji rozpoczecie budowy jej wizerunku jako pracodawcy po-
przez stworzenie strategii employer brandingowej, bedacej czgscig ogdlnej
strategii firmy. Podkresla on réwniez, ze firmy, ktére od dtuzszego czasu
budowaly swdj wizerunek jako pracodawcy i podejmowaly zwiazane z tym
dziatania, wptywajace na poprawe warunkéw pracy oraz umozliwiajace roz-
w0j pracownikéw, znacznie lepiej radzg sobie z sytuacja na rynku pracy,
gdyz takie przynoszg firmie widoczne korzysci (Barometr Rynku Pracy IX
2018, worservice.com z dnia 15.06.2018).

Podsumowujac rozwazania zwigzane z wyzwaniami stojagcymi przed
pracodawcami w zakresie rekrutacji pracownikOw warto przytoczy¢ wypo-
wiedz Gléwnego Ekonomisty Pracodawcéw RP, Lukasza Koztowskiego.
Stwierdzit on, ze na rynku trwa wojna o pracownikow, a rekordowy odsetek
pracodawcow planuje zwigkszenie poziomu zatrudnienia. W jego opinii, zde-
cydowana wigkszo$¢ poszukujagcych pracy, juz ja dawno znalazia. Niestety,
trudnosci z pozyskiwaniem pracownikéw coraz cze¢sciej wskazywane sg jako
bariery rozwoju firm (Barometr Rynku Pracy IX 2018, workservice.com
z dnia 15.06.2018). Dlatego tez, konieczne jest $ledzenie zmian na rynku
pracy, a takze monitorowanie dziatan wtasnego przedsigbiorstwa w oparciu o
dane na temat konkurencji. Warto bowiem, przyglada¢ si¢ trendom na rynku
1 wyzwaniom, bo przewidywanie pozwala przedsigbiorstwu lepiej przygoto-
wac si¢ na przysztos¢, poprzez modyfikacje swojej strategii, a wiec rOwniez
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strategii personalnej i rekrutacji, by odpowiadaly one na oczekiwania
i potrzeby potencjalnych pracownikéw.

3. Wyzwania oraz determinanty skutecznej rekrutacji pracownikéw
w $wietle badan empirycznych

Stajac przed wyzwaniami rynku w zakresie rekrutacji pracownikéw na-
lezy poszukiwa¢ metod i narze¢dzi, ktére nie tylko usprawnig proces rekruta-
cji, ale przede wszystkim zwiekszg jej skuteczno$¢ i pomoga w lepszym do-
pasowaniu si¢ do wymagan rynku. Pozwolg tym samym na pozyskanie wy-
kwalifikowanego pracownika, ktéry w dlugim okresie bedzie chcial wspierac¢
pracodawce w realizacji celow przedsigbiorstwa 1 bedzie usatysfakcjonowany
wspotpraca.

W celu poznania opinii dotyczacych wybranych aspektéw procesu re-
krutacji niezbedne stalo si¢ przeprowadzenie badan pierwotnych. Badaniem
objeto specjalistow personalnych zajmujacych si¢ rekrutacja pracownikéw
w réznych przedsiebiorstwach, a dobdr tych organizacji do badania byt celo-
wy. Jako kryterium doboru przyjeto wielko$¢ zatrudnienia i dlatego bada-
niem objeto 20 specjalistéow zatrudnionych w wybranych firmach dziataja-
cych w regionie koninskim i zatrudniajagcych powyzej 500 oséb. Badanie
bylo prowadzone w okresie od kwietnia do czerwca 2018 roku i zostato sfi-
nansowane ze Srodkéw wilasnych. W badaniu zastosowang metoda badawcza
byl wywiad przeprowadzony przy wykorzystaniu arkusza wywiadu, jako
narzedzia badawczego.

Analizujac wyniki przeprowadzonych badan nalezy w pierwszej kolej-
nosci wymieni¢ wyzwania w zakresie rekrutacji, przed jakimi stang praco-
dawcy w nadchodzacej przysziosci. Rozktad odpowiedzi zostat przedstawio-
ny na rysunku 1.
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Rysunek 1
Wyzwania w zakresie rekrutacji pracownikow
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Zr6dto: badania wlasne

Jak wynika z rysunku 1 ankietowani w$réd najwazniejszych wyzwan
przysztosci w zakresie rekrutacji wymienili: problemy z rekrutacja pracowni-
kéw (14 oséb) oraz ochrone danych osobowych (14 os6b). Waznym wyzwa-
niem w ich opinii bedg réwniez: niz demograficzny (13 os6b) oraz koniecz-

nos¢

wdrozenia rozwigzan wykorzystujacych nowoczesne technologie

(12 os6b). Nalezy doda¢, ze respondenci podkreslali przy tym, ze cze$¢ roz-
wigzan juz zostata wdrozona i jest wykorzystywana w biezacej dziatalnosci
firmy. Specjalisci personalni zauwazaja potrzeb¢ nadazania za trendami ryn-
ku, a takze ksztaltowania wizerunku pracodawcy (9 os6b). Prawie potowa
z ankietowanych (9 os6b) przewiduje wzrost wymagan kandydatéw poszuku-
jacych pracy na rynku. Ponadto, przysztos¢ wymusi réwniez konieczno$é¢
modyfikacji procedur rekrutacyjnych (8 oséb), ofert pracy (6 oséb), a takze
potrzebe zatrudniania osob 50+ (5 os6b), w czym respondenci posiadaja juz

doswiadczenie.
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Mozna zatem stwierdzi¢, ze pracodawcy w procesie rekrutacji musza
zmierzy¢ si¢ z ré6znymi wyzwaniami, a wsrdd najwazniejszych wymieniali
m.in. problemy z pozyskaniem pracownikoéw na rynku pracy. Pozwolito to na
pozytywne zweryfikowanie ustalonej w artykule hipotezy badawczej. Ankie-
towani podczas badania mieli rowniez wskaza¢ elementy, ktére uwzglednio-
ne w procesie rekrutacji moga przyczyni¢ si¢ do zwigkszenia jej skuteczno-
sci. Rozktad odpowiedzi zostal zamieszczony na rysunku 2.

Rysunek 2
Determinanty skutecznosci procesu rekrutacji
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Na podstawie powyzszego rysunku mozna zauwazy¢, ze ponad poto-
wa badanych (11 oséb) wskazywata na to, ze na powodzenie procesu rekru-
tacji w najwyzszym stopniu wptywa atrakcyjnos¢ oferty pracy. Potowa bada-
nych zgodzita si¢ tez z tym, ze bardzo wazna jest opinia pracodawcy i jego
dobry wizerunek, a takze precyzyjne okreslenie wymagan i czytelne przeka-
zanie tych informacji kandydatom (10 oséb). W opinii ankietowanych do
podniesienia skutecznos$ci rekrutacji moga przyczynic si¢ tez: sprawny prze-
bieg procesu pozyskiwania pracownikéw (9 oséb), szacunek do kandydata
przejawiajacy si¢ w punktualno$ci, tolerancji oraz przestrzeganiu zasad
(8 0s6b). Niestety, nie wszyscy respondenci doceniajg znaczenie przekazy-
wania informacji zwrotnej kandydatom. Jedynie 6 sposrdd 20 przebadanych
0so6b zaliczyto ten element do determinant skutecznej rekrutacji.

Analizujac proces rekrutacji pracownikow w przedsiebiorstwie
w oparciu o dane pochodzace z réznych zrddet: literatury, raportéw, danych
zrynku pracy, a takze na podstawie wtasnych do$§wiadczen warto podjac
prébe stworzenia zestawu dobrych praktyk w zakresie rekrutacji w przedsie-
biorstwie, ktére moga wptyna¢ na skutecznos¢ rekrutacji:

e rozwazenie rekrutacji wewnetrznej przed rozpoczeciem poszukiwania
kandydatéw na zewng¢trznym rynku pracy,

e czytelny sposéb przygotowania ogtoszenia o prace,

® przekazywanie precyzyjnych informacji dotyczacych wymagan sta-
nowiskowych,

® Kkorzystanie z nowoczesnych technologii w celu poprawy komunikacji

i usprawnienia procesu rekrutacji (np. korzystanie z systemu do wery-

fikacji 1 archiwizacji danych, komunikatoréw internetowych, a takze

zamieszczanie ogloszen w Internecie czy na mediach spolecznoscio-
wych),

e bardzo dobra znajomos¢ dokumentéw aplikacyjnych kandydata przez
rekrutera,

¢ kompetencje kandydata, jako najwazniejsze kryterium,

e brak dyskryminacji, r6wne traktowanie kandydatow,

e poufnos$¢ i dbatos¢ o bezpieczenstwo danych dotyczacych kandyda-
tow,

® przestrzeganie zasad etykiety i traktowanie kandydata z szacunkiem,

® kierowanie si¢ zasadami etycznymi,

e przekazywanie informacji zwrotnej kandydatowi niezaleznie od pod-
jetej decyzji,

e sprawny przebieg procesu rekrutacji (np. automatyzacja procesu,
przesytanie testow, itp.),
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¢ punktualno$¢ i odpowiednie dysponowanie czasem podczas spotkania
z kandydatem,

® przyjazna atmosfera podczas spotkan z kandydatem,

e rozmowy kwalifikacyjne przeprowadzane przez rekrutera/6w oraz
przysztego bezposredniego przetozonego cechujacych si¢ wysoka
kulturg osobistg, tolerancjg na réznorodnos$¢ i jednoczesnie S$cisle
trzymajacych si¢ wymagan w firmie,

e otwarto$¢ na potrzeby kandydata,

e zadawanie pytan opartych na doswiadczeniu kandydata,

e decyzyjnos¢ i dotrzymywanie ustalen zwigzanych z przedstawiang
ofertg pracy,

e wsparcie rekrutacji poprzez korzystanie z programéw rekomendacji
oraz przekaz ustny, a takze informowanie pracownikéw o przewidy-
wanych wakatach,

® wspolpraca ze szkotami i z agencjami,

¢ budowanie marki pracodawcy na kazdym etapie polityki firmy (za-
roéwno w $wiecie realnym, jak i wirtualnym),

e analiza efektywnosci dziatan rekrutacyjnych 1 wdrazanie usprawnien.
Warto podkresli¢, ze wdrozenie powyzszych elementéw do polityki

rekrutacyjnej i wigczenie ich w sposéb integralny do poszczegdlnych etapow
procesu rekrutacji z pewnoscig przetozy si¢ wyzszg skuteczno$¢ pozyskiwa-
nia kandydatéw do pracy, a jednocze$nie do poprawy wizerunku firmy
w konkurencyjnym otoczeniu rynkowym.

Podsumowanie

Przygladajac si¢ rynkowi pracy nalezy przewidywac, ze niska podaz
pracownikow na rynku moze utrzymac si¢ jeszcze przez kilka lat. Konieczna
bedzie jeszcze wigksza elastyczno$¢ w dziataniach pracodawcow. W zwigzku
z tym, niezb¢dne bedzie dopasowanie oferty, warunkéw pracy do potrzeb
i rosnagcych oczekiwan pracownikéw. Jednoczesnie, dla pracownikéw ko-
rzystna jest wysoka konkurencja mi¢dzy pracodawcami na rynku pracy, gdyz
to poprawia sytuacje pracownikow i wymusza oferowanie pracownikom wie-
cej niz dotychczas (Kulig-Moskwa 2017).

Pracodawcy muszg by¢ przygotowani na problemy z rekrutacja pra-
cownikéw wynikajace m.in. z nizu demograficznego czy trudnos$ci zwigzane
z ochrong danych osobowych kandydatéw. Zauwazalna jest tez potrzeba na-
dazania za trendami rynku przektadajacg si¢ na konieczno$¢ wdrozenia no-
woczesnych technologii, a takze ksztaltowania wizerunku pracodawcy na
rynku. Niezbedne jest jednak, nieustanne sledzenie konkurencji oraz zmian
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zachodzacych na rynku, w tym réwniez zmian w zakresie pozyskiwania pra-
cownikéw w konteks$cie potrzeb rynkowych i oczekiwan potencjalnych pra-
cownikéw, ktérych zatrudnienie moze przynies¢ obopdlng korzys$¢ i prowa-
dzi¢ do realizacji dtugofalowych celéw przedsigbiorstwa.
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Contemporary Challenges in the Recruitment of Employees

Summary

In the modern world, employers are constantly facing difficulties
resulting from recruitment challenges, which are often conditioned by the
changing labor market. The aim of this study is to identify these challenges,
as well as to discuss recommendations that should be considered so that the
recruitment process in the company would allow achieving the set goals. The
study uses the results of primary research conducted in the period from April
to June 2018 on a group of 20 personal specialists operating in large
enterprises operating in the Konin region. The results of the research allowed
to identify the most important challenges, as well as recommendations for the
recruitment process, which many entrepreneurs should indicate the directions
of activities.

Keywords: determinants, enterprise, employee recruitment, job market,
challenges.
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Budowanie relacji w miejscu pracy jako wyzwanie
dla wspoétczesnych organizacji

Abstrakt

Celem artykutu uczyniono znalezienie odpowiedzi na pytanie, jaka role
1 znaczenie przypisuje si¢ wewnatrzorganizacyjnym relacjom interpersonal-
nym w funkcjonowaniu wspétczesnych organizacji oraz jaka jest rola przy-
wodcow w budowaniu tych relacji, ze szczegdlnym uwzglednieniem sytuacji
w Polsce. We wstepnej czes$ci opracowania przywolano koncepcje kapitatu
spolecznego przedsigbiorstwa, akcentujgcg role relacji opartych na pozytyw-
nych normach w budowaniu sukcesu organizacji. W drugiej czesci artykutu
poszukiwano znaczenia relacji wewnatrzorganizacyjnych na tle wspotcze-
snych megatrendéw spoteczno-gospodarczych i trendéw w obszarze zarza-
dzania. Metod¢ badawczg stanowita analiza danych zastanych w literaturze
przedmiotu oraz danych wtérnych z raportéw firm konsultingowych. W pod-
sumowaniu uzasadniono potrzebe budowania efektywnych relacji we wspot-
czesnych miejscach pracy oraz zaprezentowano zalecenia dla przywddcow
chcacych tworzy¢ w organizacji warunki dla kreowania i podtrzymywania
takich relacji.

Stowa kluczowe: organizacja, przywodztwo, relacje wewnatrzorganizacyjne,
zaangazowanie w prace, zarzadzanie zasobami ludzkimi.

Wprowadzenie

Jak wynika z dostepnych raportdw, poziom zaangazowania pracowni-
kéw w Polsce nie jest wysoki. Odpowiedzialnoscig za ten stan rzeczy obarcza
si¢ zwlaszcza zarzadzajacych. Jednocze$nie zwraca si¢ uwage na nietatwe
wyzwania, jakie aktualnie przed nimi stoj3: z jednej strony rynek pracownika
obejmujacy wiele segmentéw rynku pracy (oznaczajacy rosngce oczekiwania
zatrudnionych), trudna sytuacja demograficzna: starzejace si¢ spoleczenstwo
i kilka generacji pracownikéw o zréznicowanych potrzebach w zakresie mo-
tywacji do pracy, z drugiej za$ konieczno$¢ wyszukiwania, utrzymania i za-
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pewnienia rozwoju talentéw dla podazania organizacji za postepujaca cyfry-
zacja, postepem technologicznym i globalng konkurencjg. W tej sytuacji,
oprocz niewatpliwej wagi innych uwarunkowan zaangazowania prowadzace-
go do sukcesu wspotczesne przedsiebiorstwa, za najistotniejsze czynniki za-
angazowania pracownikow nalezy uzna¢ stan relacji interpersonalnych
w miejscu pracy oraz role przywodcoéw w jego ksztattowaniu. Celem artyku-
tu uczyniono znalezienie odpowiedzi na pytanie, jakg rol¢ 1 znaczenie przypi-
suje si¢ wewnatrzorganizacyjnym relacjom interpersonalnym w funkcjono-
waniu wspétczesnych organizacji oraz jaka jest rola przywddcoéw w budowa-
niu tych relacji, ze szczegdélnym uwzglednieniem sytuacji w Polsce. Realiza-
cji tak postawionego celu podporzadkowano struktur¢ opracowania. We
wstepnej teoretycznej jego czesci przywotano koncepcje kapitatu spoleczne-
go przedsigbiorstwa, akcentujacg role relacji opartych na pozytywnych nor-
mach w budowaniu sukcesu organizacji. W drugiej czesci artykulu poszuki-
wano znaczenia relacji wewnatrzorganizacyjnych na tle wspétczesnych me-
gatrendéw ksztattujacych srodowisko funkcjonowania organizacji oraz tren-
déw w obszarze zarzadzania. Przyjeta metode badawczg stanowita analiza
danych zastanych w literaturze przedmiotu oraz danych wtérnych zawartych
w raportach firm konsultingowych. W podsumowaniu, na podstawie prze-
prowadzonej analizy oraz uwzgledniajac sytuacje w Polsce, uzasadniono po-
trzeb¢ budowania efektywnych relacji we wspoétczesnych miejscach pracy
i zaprezentowano zalecenia dla przywodcéw chcacych tworzy¢ w organizacji
warunki dla kreowania i podtrzymywania takich relacji.

1. Relacje interpersonalne w miejscu pracy w Swietle koncepcji kapitalu
spolecznego przedsiebiorstwa

Zagadnienie relacji wewnatrzorganizacyjnych jest od lat eksplorowa-
ne na gruncie teorii zarzadzania. Jedng z propozycji adaptowanych na po-
trzeby zarzadzania z teorii kapitalu spotecznego (rozumianego jako zas6b
spoleczny) jest koncepcja kapitatu spotecznego przedsigbiorstwa. Literatura
naukowa dotyczaca tej koncepcji dostarcza argumentéw za tym, ze rdznice
w rozwoju réznych organizacji moga wynika¢ z ich réznych zdolnosci
w kreowaniu 1 wykorzystaniu kapitatu spotecznego (Karahanna, Preston
2013). W licznych opracowaniach naukowych zwraca si¢ uwage na fakt, ze
oparte na pozytywnych normach (zaufanie, wzajemnos$¢, wiarygodnos¢, lo-
jalnos¢, itp.) sieci ré6znego rodzaju relacji interpersonalnych w organizacji
oraz miedzy nig a otoczeniem, stanowig jej kapital spoteczny - cenny zaséb
organizacyjny utatwiajacy koordynacje dziatan, wspétprace, sprzyjajacy in-
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nowacyjnosci (Nahapiet, Ghoshal 1998; Adler, Kwon 2002; Chazon 2009;
Ahn, Kim 2017).

W nawigzaniu do uznanej w literaturze przedmiotu propozycji autor-
stwa J. Nahapiet i S. Ghoshal (1998), opartej na wyréznieniu trzech wymia-
row kapitatu spotecznego przedsigbiorstwa: strukturalnego, relacyjnego
i poznawczego, nalezy postrzega¢ ten zaséb jako sie¢ powigzan migdzy
ludZzmi (pracownikami, organizacjami), opisujacy rowniez charakter osobi-
stych relacji miedzy nimi (takich jak np. kolezenstwo, przyjazn), uksztatto-
wanych na bazie formalnych kontaktow oraz w odniesieniu do wspoélnie po-
dzielanej i przez nich interpretowanej rzeczywistosci organizacyjnej. Kapitat
spoleczny jest tym trwalszy 1 tym wiecej korzysci zapewnia zaréwno jed-
nostkom, jak i organizacji jako catosci, im bardziej ubogacaja go relacje mo-
ralne (zaufanie, lojalno$¢, wzajemnos¢, solidarnos¢, szacunek, sprawiedli-
wos¢) (Sztompka 2016: 285). Dla zaistnienia powyzszych efektéw relacje
nabierajg charakteru wigzi, rozumianych jako (Gajowiak 2012: 12) §wiado-
mos¢ przynaleznosci do grupy, kultywowanie wspdlnych wartosci, §wiado-
mos¢ wspdlnych intereséw oraz gotowos¢ do przedktadania intereséw grupy
ponad interesy osobiste. Wigzi spoleczne stajg si¢ specyficzng forma stosun-
kéw spotecznych, w ktérych istotng role odgrywaja emocje (Sztompka 2016:
135). Nawigzaniu i podtrzymywaniu zadowalajacych relacji sprzyja umiejet-
nos¢ wzajemnego poznania si¢ i zaufania sobie, doktadnego i1 jednoznaczne-
g0 wzajemnego zrozumienia, wzajemnej pomocy, konstruktywnego radzenia
sobie z problemami i konfliktami (Johnson 1992). Wzajemne zaufanie ozy-
wia relacje, ryzyko zaufania wspétpracownikom moze za$ zostaé w organi-
zacji zredukowane przez otwarta komunikacj¢ opartg na uczciwosci, partner-
stwie i dialogu (Mtokosiewicz 2015: 62, 69). Dla pozytywnych relacji ko-
nieczna jest takze integracja celéw 1 wartosci stron.

Za jednag z podstawowych klasyfikacji relacji wewnatrzorganizacyj-
nych nalezy uzna¢ podzial na relacje z przetozonym(i) 1 ze wspétpracowni-
kami. Relacja z przetozonym wynika z zalezno$ci miedzy poziomem otrzy-
mywanego przez pracownika wsparcia a sposobem kontroli jego pracy przez
przetozonego. Relacje migdzy wspotpracownikami powstajg na bazie inte-
rakcji wzajemnej wspotpracy 1 konfliktow miedzy nimi (Kulikowski 2015:
130). Badania dotyczace relacji interpersonalnych w miejscu pracy potwier-
dzaja istnienie zaleznoSci miedzy charakterem relacji a funkcjonowaniem
organizacji, produktywnoscig zatrudnionych oraz ich zaangazowaniem
w prace. Osoby, ktére doswiadczaja wysokiej jakosci relacji w zespole pra-
cowniczym cze$ciej pomagaja sobie nawzajem, dzielg si¢ informacjg i pomy-
stami (Seers, Petty, Cashman 1995). Relacje oparte na przyjazni ksztaltuja
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wzajemne zaangazowanie, zaufanie, wspolne dzielenie wartosci i zaintere-
sowan mi¢dzy pracownikami, zwigkszong otwarto$¢ oraz integracj¢ w zespo-
le pracowniczym, co dotyczy nawet nowo przyjmowanych do pracy (Ber-
man, West, Richter 2002: 218). Przyjacielskie nastawienie zmniejsza zawo-
dowy stres, poprawia komunikacje, pomaga w wykonywaniu pracy, ulatwia
osigganie celow i sprzyja akceptowaniu procesu zmian organizacyjnych, dla-
tego tez menedzerowie sukcesu czgsto sg zorientowani na tworzenie przyja-
cielskich relacji z innymi w ich organizacjach (Ibidem: 226). Przetozeni sa
postrzegani przez pracownikOw jako agenci organizacji — osoby dziatajace
w jej imieniu, bedace jej przedstawicielami. W procesie personifikacji orga-
nizacji pracownicy utozsamiaja postawy i1 zachowania przetozonych ze sta-
nowiskiem organizacji (Levinson 1965). Dobra relacja z przelozonym
1 otrzymywane od niego wsparcie s3 wigc przez pracownika traktowane jako
forma wsparcia organizacyjnego. Postrzegane wsparcie organizacyjne jest
zas mediatorem zainteresowania oraz identyfikowania si¢ z wykonywana
praca (job involvement), przywigzania organizacyjnego (affective commit-
ment), redukuje stres w miejscu pracy, ogranicza zachowania zwigzane
z wycofywaniem si¢ (absencja i opieszatos¢), wptywa na decyzje o pozosta-
niu w organizacji oraz zwigksza wydajnos¢ zatrudnionych (Rhoades, Eisen-
berger 2002: 709-710). Wptywa réwniez na ich zaangazowanie w prace (job
engagement) 1 zaangazowanie organizacyjne (organizational engagement)
(Saks 2006: 613). Wsparcie przelozonego sprzyja lepszemu wykonywaniu
zadan stuzbowych przez pracownikéw wprowadzajac ich w pozytywny na-
stroj, zwiekszajacy wewnetrzng motywacje, pewnos$¢ siebie 1 wartos¢ dodang
podejmowanych przez nich wysitkow (Adil, Awais 2016: 105-106).

Na podstawie dokonanego krétkiego przegladu korzysci wynikaja-
cych z budowania dobrych relacji w zespole pracowniczym, i umacniania
tym samym kapitatu spotecznego przedsiebiorstwa, nalezy stwierdzi¢, ze
moga one skutecznie Wspierac'1 wzrost zaangazowania i wydajnosci w wa-
runkach dynamicznych zmian, w jakich przyszto obecnie funkcjonowac or-
ganizacjom.

' Bez pozytywnych relacji interpersonalnych w procesie zarzadzania zasobami ludzkimi
problematyczne staje si¢ osiagnigecie wysokiej efektywnoS$ci dziatan, ale trzeba mie¢ na
uwadze, ze same relacje nie s3 w stanie takiej efektywnosdci zagwarantowa¢. Zob. Glinska-
Newes, 2017, s. 12.
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2. Zaangazowanie pracownikéw na tle zmieniajacych si¢ warunkoéw
funkcjonowania przedsi¢biorstw

Wspétczesne organizacje majg do czynienia z otoczeniem dynamicz-
nym i trudno przewidywalnym w dtuzszej perspektywie czasowej. Nasilona
na skale globalng konkurencyjnos¢ rynkéw wymusza na nich konieczno$¢
elastycznych dostosowan i podejmowania ciggltych préb antycypowania za-
chodzacych zmian. Megatrendy ksztaltujgce takie warunki dziatania oraz
wyzwania w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi, jakie one za sobg nio-
sa, wyznaczajg takze kierunek pozadanych zmian w budowaniu relacji we-
wnatrzorganizacyjnych. Pokrétce wigc przyjrzano si¢ im w tej czesci opra-
cowania.

W raporcie Hay Grop (2014)* dotyczacym aktualnych uwarunkowan
zaangazowania pracownikéw wymieniono 6 megatrendow zmieniajagcych
srodowisko funkcjonowania biznesu: globalizacje 2.0, kryzys zwigzany ze
srodowiskiem naturalnym, zmiany demograficzne dotykajace rynku pracy,
rosngcy indywidualizm pracownikow, postepujaca cyfryzacje i konwergencje
technologii (zob. tabela 1). Globalizacja 2.0 niesie za soba konieczno$¢ spro-
stania przez firmy rosngcej konkurencji i sprzyja tworzeniu si¢ nowej global-
nej klasy $redniej, z rosngcymi wymaganiami wobec pracodawcow. Kryzys
zwigzany ze zmianami w Srodowisku naturalnym wymusza wigksze zaintere-
sowanie przedsiebiorstw kwestig zrOwnowazonego rozwoju, tym bardziej, ze
wspotczesni pracownicy ktadg coraz wigkszy nacisk na spoleczng odpowie-
dzialnos¢ biznesu. Zmiany demograficzne dotykajace rynku pracy stanowia
wyzwanie dla przywodcéw odnos$nie wykorzystania zréznicowanego poten-
cjatu zatrudnionych. Ze wzgledu na fakt, ze w skali globalnej spoteczenstwa
starzeja si¢ nierdwnomiernie, zmienia si¢ rozktad wiekowy pracy ludzkiej
(sity roboczej) 1 zaostrza¢ si¢ takze bedzie, w perspektywie migdzynarodo-
wej, walka o talenty. Rosngcy indywidualizm wspdiczesnych pracownikow
obniza ich lojalno$¢ wobec pracodawcéw i1 wpltywa na wigkszg potrzebe
zréznicowania bodzcéw motywacyjnych dla zatrzymania ich w organizacji.
Kolejnym wyzwaniem dla przedsigbiorstw jest postepujaca cyfryzacja, nio-
sgca za sobg mozliwosci pracy zdalnej oraz klimat wigkszej przejrzystosci
dzigki natychmiastowej 1 nieograniczonej mozliwosci przeptywu w mediach
spotecznosciowych informacji o przedsigbiorstwach, wynagrodzeniach czy

? Badanie Leadership 2030, na podstawie ktérego powstat raport ,Nowe zasady
zaangazowania pracownikéw”, zostato przeprowadzone w 2014 r. przez Hay Group i CEBR
(Centre for Economic Business Research) w formie wywiadéw z 300 dyrektorami

i menedzerami dzialéw personalnych najwigkszych firm FTSE 250 oraz Fortune 500.
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perspektywach rozwoju kariery. Trend ten takze nie sprzyja lojalnosci za-
trudnionych. Wspdlczesne organizacje beda musialy zmierzy¢ si¢ réwniez
z postgpujaca konwergencja technologii, a zwlaszcza z prowadzacym do
przetoméw technologicznych taczeniem dyscyplin naukowych z grupy NBIC
(nano, bio, informatyki i psychologii), co kreuje klimat niepewnos$ci, wymu-
sza potrzebe ciagglego dostosowywania si¢ do szybkich zmian, dbania o in-
nowacyjnos$¢, utrudnia podejmowanie dtugookresowych decyzji (Hay Group
2014).

Tabela 1
Megatrendy II dekady XXI wieku
Lp. Trend Charakterystyka trendu
1. Globalizacja 2.0 | wzrost znaczenia rynkéw wschodzacych panstw Ame-

ryki Lacinskiej, Europy Wschodniej i azjatyckich w
globalnej ekonomii

2. Kryzys srodowi- | postepujace zmiany klimatyczne oraz kurczace si¢ zlo-
skowy za zasob6w naturalnych

3. Zmiany demogra- | starzenie si¢ spoleczenstw, cztery pokolenia na rynku
ficzne pracy i w organizacji

4. Indywidualizm wynikajacy z wigkszych mozliwosci wyboru praco-

dawcy stojacych przed ,,globalnymi” coraz zamozniej-
szymi pracownikami

5. Cyfryzacja rozwdj technologii cyfrowej zacierajacy rdéznice mig-
dzy praca zawodowg a zyciem osobistym

6. Konwergencja postepujacy wptyw nowych technologii na spoleczen-
technologii stwo i gospodarke

Zrédto: Nowe zasady zaangazowania pracownikoéw, Hay Group 2014, s. 3-17, zob.
http://www.hrtrendy.pl/wp-content/uploads/2014/09/Raport-nowe-zasady-
zaanga%C5%BCowania-pracownik%C3%B3w.pdf

W raporcie Deloitte ,,Zmiana zasad w erze cyfryzacji. Trendy HR
20177 (2017a)* zwrécono uwage na zaznaczajace si¢ trendy w obszarze za-
rzadzania zasobami ludzkimi w kontek$cie szybkich zmian technologicz-
nych, z jakimi maja do czynienia firmy na catym swiecie. Jak wynika z tego

* Badanie zostato przeprowadzone w 2017 r. i objeto 10400 firm i lideréw HR ze 140
krajéw. 63% respondentéw stanowili specjalisSci HR, pozostale 37% - liderzy petnigcy
pozostate funkcje w organizacji. 30% respondentdw stanowily osoby bedace czlonkami
zarzadow firm.
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badania, poszczeg6lnym trendom w obszarze zarzadzania przyznano w Pol-
sce nieco inng wage, niz w ujeciu globalnym (zob. tabela 2).

Tabela 2
Dziesie¢ najwazniejszych wspélczesnych trendéow w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi na $wiecie i w Polsce’

Trendy w zarzadzaniu zasobami ludzkimi:
Lp. na Swiecie w Polsce
1. Organizacja przyszto$ci (88) Kariera i ksztalcenie (85)
2. Kariera i ksztatcenie (83) Pozyskiwanie talentéw (82)
3. Pozyskiwanie talentéw (81) Doswiadczenie pracownika (75)
4. Doswiadczenie pracownika (79) Zarzadzanie wynikami (73)
S. Zarzadzanie wynikami (78) Organizacja przysztosci (69)
6. Zmiana modelu przywddztwa (78) Réznorodnosé i wiaczenie (63)
7. Cyfrowy HR (automatyzacja proce- Analityka w obszarze HR (63)
sow HR w firmach) (73)
8. Analityka w obszarze HR (71) Zmiana modelu przywdédztwa (61)
9. Réznorodnos¢ i wlaczenie (69) Cyfrowy HR (automatyzacja proce-
séw HR w firmach) (60)
10. Przyszto$¢ pracy (63) Przysztos¢ pracy (56)

* - w nawiasach odsetek wskazan ,,bardzo wazne” i ,,wazne”;
Zrédto: Deloitte, 2017a, Zmiana zasad w erze cyfryzacji. Trendy HR 2017,
https://www?2.deloitte.com/pl/pl/pages/human-capital/articles/raport-trendy-hr-
2017.html, Deloitte, 2017b, Analiza polskich wynikéw raportu Trendy HR 2017.
Zmiana zasad w erze cyfryzacji, https://www2.deloitte.com/pl/pl/pages/human-
capital/articles/raport-trendy-hr-2017.html.

Znaczace roznice migdzy sytuacja w Polsce a sytuacjg na $wiecie
uwidocznily si¢ zwlaszcza w kwestiach dotyczacych organizacji przysztosci
oraz roznorodnosci i1 wiaczenia, a takze automatyzacji procesow HR w fir-
mach (zob. tabela 2). Najwicksze znaczenie przypisano w naszym kraju po-
trzebie rozwoju zawodowego zatrudnionych oraz ksztaltowaniu sciezek ka-
riery zgodnie z realiami rynku pracy (85 proc. wskazan, w tym 62 proc. de-
klarujacych, ze sa w trakcie takich zmian, badz je planujg). Na kolejnych
miejscach znalazto si¢ pozyskiwanie talentéw (82 proc. zarzadzajacych
w Polsce zadeklarowato, ze zamierza zmienia¢ aktualne strategie poszukiwa-
nia utalentowanych kandydatéw do pracy, cho¢ do tej pory mniej niz V4 firm
wdrozyto 1 poddato testowaniu rozwigzania z zakresu automatyzacji, inteli-
gentnego przetwarzania danych lub sztucznej inteligencji w procesie rekruta-
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cji) oraz ksztattowanie pozytywnego doswiadczenia zawodowego u zatrud-
nionych poprzez badanie i zaspokajanie ich potrzeb dla zapewnienia — zwigk-
szajacego wydajnos$¢ - dobrego samopoczucia w miejscu pracy (60 proc. re-
spondentéw w Polsce stwierdzilo, ze w ich firmach wdrozono w petni lub
czgsciowo strategie zarzadzania doswiadczeniami pracownikOw poprzez
m.in. satysfakcjonujace wynagradzanie czy nagradzanie). Na czwartej pozy-
cji wsréd aktualnych wyzwan zarzadzajacy w Polsce wskazali na zarzadzanie
wynikami pracy zatrudnionych. We wdrazanych w polskich organizacjach
zmianach potozono duzy nacisk zwlaszcza na coaching, mentoring oraz roz-
mowy (47 proc. respondentéw deklarowato, ze takie dziatania podejmujg
w sposOb ciggly) oraz na ocen¢ wynikéw (na biezaco dokonywato jej 48
proc. ankietowanych przedsigbiorstw). Zdecydowanie rzadziej zwracano
uwage na ustalanie celéw, planowanie awanséw 1 rozwoju zatrudnionych,
czy przeglad wynagrodzen. Budowanie organizacji przysztosci (zwinnej,
elastycznej, pozbawionej hierarchicznych struktur, opartej na pracy zespoto-
wej 1 znacznym upetnomocnieniu zatrudnionych) — w odréznieniu od rankin-
gu globalnego — znalazto si¢ w Polsce dopiero na pigtym miejscu. W nastep-
nej kolejnosci zarzadzajacy wskazali na kwesti¢ réznorodnosci i wiaczenia
(az % ankietowanych przyznato, ze wspieranie réznorodnosci 1 przeciwdzia-
tanie wykluczeniu, gtéwnie ze wzgledu na wiek, pte¢ i osobowos¢, jest w ich
firmach realizowane, cho¢ tylko potowa przedsi¢biorstw realizowata szkole-
nia w tym obszarze). Na 6smej pozycji umieszczono zmian¢ modelu przy-
wodztwa (z uwzglednieniem potrzeby lideréw zwinnych, dobrze poruszaja-
cych si¢ w organizacyjnej sieci relacji, otwartych na réznorodnos¢ i cyfryza-
cje prowadzenia biznesu) jako istotny trend, z ktérym powinny zmierzy¢ si¢
polskie firmy. Ranking wyzwan w sferze zasobéw ludzkich zamknat - uzna-
ny przez zarzadzajacych polskimi przedsiebiorstwami za najmniej znaczacy -
trend ,,Przyszto$¢ pracy”, zwigzany z pytaniem o rol¢ cztowieka w procesie
pracy, zdominowanym w wizji niedalekiej przyszlosci przez roboty
i sztuczng inteligencje. Trend ten sygnalizuje potrzebe doskonalenia typowo
ludzkich (nie do zastgpienia przez maszyny), oprocz technicznych, umiejet-
nosci zatrudnionego personelu, takich jak kreatywno$¢, rozwigzywanie pro-
bleméw, czy zdolnosci komunikacyjne (Deloitte 2017b).

Opisane powyzej wyzwania stawiane wspotczesnym organizacjom
zmuszaja je do zredefiniowania podejscia do ksztattowania warunkéw pracy
tak, aby byly one bardziej przyjazne zatrudnionym, celem zwigkszenia ich
zaangazowania. Ponizej przyjrzano si¢ pokrotce, jak w odniesieniu do tych
wyzwan wygladata sytuacja w Polsce.
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Analizujac zaangazowanie polskich pracownikéw nalezy stwierdzic,
ze od lat utrzymuje si¢ ono na stosunkowo niskim poziomie (okoto 50 proc.).
W 2017 r. tylko 48 proc. Polakéw angazowalo si¢ w swoja prace (w Europie
wskaznik ten wynidst 62 proc., w skali globalnej za$ 63 proc.). W poréwna-
niu z rokiem poprzednim w Polsce odnotowano spadek zaangazowania o 3
p.p., w Europie za$ wzrost tego wskaznika o 4 p.p. Obnizyty si¢ takze nie
najwyzsze wskazniki poczucia lojalnosci polskich pracownikéw wobec ich
pracodawcow (z 59 do 55 proc.), pozytywnego méwienia i myslenia o za-
trudniajacych ich organizacjach (z 59 do 56 proc.) oraz chgci dziatania i roz-
woju w firmie (z 51 do 48 proc.). Za gtéwny powdd tego stanu rzeczy za-
trudnieni uznali wynagrodzenie nieadekwatne do wkladu pracy (74 proc.).
Waznym czynnikiem okazat si¢ takze niski poziom zaangazowania niesatys-
fakcjonujaco optacanych menedzeréw (Spadek zaangazowania Polakow
2017%. Okoto 70 proc. zatrudnionych ocenito kompetencje zarzadzajacych
firmami jako stabe i przecig¢tne, a tylko 27 proc. - jako dobre lub bardzo do-
bre (Deloitte 2015”: 5). Za najwazniejszy czynnik motywujacy polscy pra-
cownicy uznali wynagrodzenie (58 proc. odpowiedzi). 15 proc. z nich (22
proc. w Europie) stwierdzilo, ze znaczagcym motywatorem jest rOwnowaga
miedzy praca a zyciem prywatnym, 15 proc. (21 proc. w Europie) wskazato
rowniez na relacje ze wspotpracownikami. Jednoczesnie %4 Polakéw wskaza-
fa na zle zarzadzanie jako gléwna barier¢ wzrostu wydajnosci pracy (ADP
2018°%: 23-24, 26).

Zgodnie z badaniem przeprowadzonym przez ADP w 8 krajach Euro-
py (Francja, Niemcy, Wlochy, Holandia, Polska, Hiszpania, Szwajcaria
1 Wielkiej Brytania), Polacy w najwiekszym stopniu odczuwaja stres w pracy
— ponad % z nich stresuje si¢ w pracy kazdego dnia, prawie 1/3 przyznata
takze, ze ich pracodawca nie interesuje si¢ ich samopoczuciem psychicznym
w miejscu pracy (ADP 2018: 28-29). Nie jest wiec zaskoczeniem, Ze ocenia-
jac w skali od -2 do +2 czynniki wptywajace na aktualny poziom satysfakcji

* Badanie Aon Best Employers przeprowadzone zostalo na grupie ok. 72 tysiecy
respondentéw ze 119 polskich przedsigbiorstw.

® Badanie omnibusowe przeprowadzone przez Homo Homini Instytut Badania Opinii na
zlecenie Deloitte w kwietniu 2014 roku na reprezentatywnej probie losowo-kwotowej 1100
Polakéw w wieku powyzej 18 lat metoda telefonicznych, standaryzowanych wywiadéw
kwestionariuszowych wspomaganych komputerowo (CATI).

® Badanie w imieniu ADP zostato przeprowadzone przez niezalezng agencj¢ ds. badan opinii
publicznej Opinion Matters latem 2017 roku; objeto ono 9 908 pracujacych oséb dorostych
w o$miu regionach Europy: Francja, Niemcy, Wtochy, Holandia, Polska, Hiszpania,
Szwajcaria i Wielka Brytania.
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z pracy, Polacy przypisali relacjom ze wspoétpracownikami wartos¢ 0,65,
relacjom z przelozonymi: 0,49, atmosferze / klimatowi organizacyjnemu:
0,47, wizerunkowi firmy jako pracodawcy: 0,31, komunikacji w firmie: 0,28,
a czynniki takie, jak ocena zarzadzania firma, wi¢z z firmg i poczucie doce-
nienia osiggnety wartosci ujemne, odpowiednio: -0,15, -0,38 1 -0,49 (Sedlak
& Sedlak 2017).

Z badania menedzeréw przeprowadzonego przez Deloitte® (2015)
wynika, ze — cho¢ wprawdzie w Polsce za najistotniejsze uznano strategiczne
kompetencje kadry zarzadzajacej (takie jak przyjmowanie szerokiej perspek-
tywy — rozumienie trendéw, przewodzenie zmianom, perspektywa finansowa
— umiej¢tne wykorzystywanie analizy finansowej w procesie podejmowania
decyzji, czy tworzenie i realizacja wizji) — to jednak znaczacy odsetek zarza-
dzajacych wskazat na kompetencje migkkie, sprzyjajace budowaniu kapitatu
spolecznego organizacji, takie jak:

o budowanie firmy opartej na wartosciach — 31 proc. menedzeréw

uznato je za krytycznie wazne, 53 proc. za$§ za bardzo wazne;

o budowanie efektywnych relacji — odpowiednio 28 1 55 proc.

wskazan;

o elastyczno$¢ w dziataniu — odpowiednio 28 i 58 proc. wskazan.
Doceniajac wage powyzszych kompetencji, badani menedzerowie stosunko-
wo nisko ocenili jednak poziom swoich kompetencji z tego zakresu: w skali
od 0 do 5 odpowiednio na 3,4 (budowanie firmy opartej na wartosciach), 3,4
(budowanie efektywnych relacji) oraz 3,6 (elastycznos¢ w dziataniu). Jedno-
cze$nie z ogolnopolskiego badania opinii dorostych Polakéw na temat kom-
petencji waznych w zarzadzaniu firmg wynika, ze respondenci szczegdlnie
wysoko umiescili elastyczno$¢ w dziataniu (drugie miejsce na liScie pozada-
nych kompetencji zarzadzajacych). Budowanie firmy opartej na wartosciach
znalazto si¢ na miejscu czwartym, za$§ budowanie efektywnych relacji na
miejscu pigtym sposrod 10 kompetencji w rankingu (Deloitte 2015: 12, 14).

7 Badanie ankietowe zrealizowano wrze$niu i pazdzierniku 2016 roku przy pomocy
kwestionariusza satysfakcji z pracy umieszczonego na platformie badaniaHR.pl. Przebadano
4 816 pracownikow.

¥ Badanie zostalo przeprowadzone na prébie 172 menedzeréw z réznych szczebli
(czlonkowie zarzadu, cztonkowie rady nadzorczej, menedzerowie wysokiego, Sredniego
i niskiego szczebla) z najwigkszych firm w Polsce za pomocg ankiety internetowej w okresie
kwiecien-maj 2014 r.



Marta Mtokosiewicz 105

Podsumowanie

Dokonany przeglad danych wtérnych upowaznia do stwierdzenia, ze
w organizacjach w Polsce dostrzegana jest potrzeba funkcjonowania organi-
zacji w oparciu o dobre relacje i warto$ci, a rosnacy indywidualizm pracow-
nikéw przektada si¢ na ich oczekiwania wobec przetozonych, pracownikéw
i miejsca pracy jako przestrzeni do budowania satysfakcjonujacych relacji.
Budowanie takich relacji w oparciu o upelnomocnienie zatrudnionych i prace
zespotowq jest ponadto dostrzeganym przez zarzadzajagcych wymogiem, kt6-
remu powinna sprosta¢ organizacja, chcgc sta€ si¢ ,,organizacja przysztosci”.
Z. omowionych raportéw z badan wynika, ze w miejscach pracy w Polsce
istnieje zwiazek miedzy relacjami interpersonalnymi a zaangazowaniem
w prace i satysfakcja z pracy odczuwang przez zatrudnionych, ktéry zasygna-
lizowano w czg¢sci pierwszej opracowania powotujac si¢ na literature przed-
miotu. Niska jakos¢ tych relacji powoduje obnizenie zaangazowania i wydaj-
nosci pracy. Rozw6j kompetencji migkkich zwigzanych z budowa kapitatu
spolecznego organizacji, ksztaltujacego to zaangazowanie, nadal jednak po-
zostaje bardziej w sferze wyzwan dostrzeganych przez zarzadzajacych, niz
praktyki organizacyjnej, co potwierdzaja takze opinie badanych pracowni-
kow.

Zasygnalizowane w opracowaniu dynamiczne zmiany ksztattujace
srodowisko funkcjonowania biznesu powoduja, ze tradycyjne podejscie do
zarzadzania okazuje si¢ niewystarczajace dla skutecznego sprostania wymo-
gom otoczenia. W okolicznosciach nie do konca przewidywalnych organiza-
cje zmuszone s3 do polegania nie tyle na sprawdzonych dotychczas procedu-
rach, co na zdolnosciach swoich pracownikéw do postepowania we wlasciwy
sposéb w nowych okolicznosciach (Becton, Schraeder 2009: 11-12). W obli-
czu zachodzacych zmian konieczne stalo si¢ implementowanie nowych spo-
sobéw budowania zaangazowania i dowarto$ciowanie znaczenia relacji in-
terpersonalnych w miejscu pracy. Era cyfryzacji niesie wprawdzie za sobg
niebezpieczenstwo ostabienia tych relacji, co moze przetozy¢ si¢ takze na
zmniejszenie zaangazowania w prace 1 oslabienie poczucia przynaleznosci
organizacyjnej. Dobrze wiec, jesli wspodtcze$ni pracownicy majg wymagania
odnosnie spotecznego Srodowiska pracy oraz chca zachowaé réwnowage
migdzy pracg a zyciem osobistym. Przyjazne relacje w miejscu pracy sprzy-
jaja zachowaniu zdrowia psychicznego (minimalizujg stres) oraz wigkszej
efektywnosci dziatan zatrudnionych. W wielu opracowaniach wskazuje sie,
ze zmiany zachodzace w otoczeniu organizacji wymuszaja potrzebe coraz
bardziej zaawansowanego spersonalizowania strategii angazowania pracow-
nikéw (Hay Group 2014). Oznacza to, ze propozycje kierowane do zatrud-
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nionych beda musialy w coraz wigkszym zakresie uwzglednia¢ ich indywi-
dualne preferencje i oczekiwania, ktére tym tatwiej jest organizacji (i repre-
zentujacym jg wobec pracownikéw przetozonym) poznaé, im bardziej strony
si¢ znajg i pozostaja ze sobg w blizszych relacjach. Trend ten zaznaczyt si¢
w deklaracjach zarzadzajacych takze w Polsce. Stosunkowo niskie wskazniki
zaangazowania oraz opinie pracownikow pokazujg jednak, ze efektywnym
relacjom, zwigkszajacym zaangazowanie i wydajnos$¢ pracy, przypisuje si¢
w praktyce zbyt matg role, menedzerom brakuje za$ umiejetnosci budowania
takich relacji w oparciu o integrujace zatrudnionych z organizacja wartosci
organizacyjne i etyczne.

Chcac zwigkszy¢ zaangazowanie 1 tworzyC sprzyjajagce warunki do
rozwoju potencjatu pracownikéw, polscy przywddcy powinni bardziej re-
agowac na potrzeby zatrudnionych, stuzy¢ im wsparciem, docenia¢, dzieli¢
si¢ wiedzg (inspirujgc tym podwiladnych), bada¢ ich opinie oraz implemen-
towac je do wlasnych decyzji, delegowac zadania, dzieli¢ si¢ uprawnieniami,
dba¢ o wtasng wiarygodnos$¢ i budowaé pozytywny klimat organizacyjny
sprzyjajacy ochronie zdrowia psychicznego w miejscu pracy. Do przydat-
nych umiejetnosci, ktére zarzadzajacy powinni doskonali¢ budujac efektyw-
ne relacje nalezy niewatpliwie inteligencja emocjonalna, komunikatywnos¢
i konstruktywne podejscie do konfliktéw.

Ze wzgledu na ograniczone ramy opracowania nie podj¢to w nim bar-
dziej szczegoétowych rozwazan, dotyczacych np. barier w ksztattowaniu efek-
tywnych relacji interpersonalnych w miejscu pracy. Ograniczenie przepro-
wadzonej analizy wynika takze z dostepnych danych. Interesujace byloby
poznanie przyczyn zbyt malej wagi nadawanej efektywnym relacjom inter-
personalnym (zaréwno przez przywoddcoéw, jak i przez samych pracowni-
koéw), takze w wymiarze praktycznym — w miejscach pracy w Polsce. Wyda-
je sie, ze bardziej wnikliwe zbadanie tych uwarunkowan pozwolitoby zwigk-
szy¢ trafno$¢ zalecen kierowanych do zarzadzajacych odpowiedzialnych za
kreowanie i podtrzymywanie w organizacjach klimatu sprzyjajacego wzro-
stowi zaangazowania 1 wydajnos$ci pracy zatrudnionych.
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Building Relationships in the Workplace as a Challenge for Modern
Organizations

Summary

The aim of the article was to find the answer to the question, what is the
role and significance attributed to intra-organizational interpersonal
relationships in the functioning of contemporary organizations and the role of
leaders in building these relationships, with particular emphasis on the
situation in Poland. The research method was the analysis of data found in
the subject literature and secondary data contained in reports of consulting
companies. The ground for theoretical considerations was the concept of the
organizational social capital. In the summary author justifies the need to build
effective relationships in contemporary workplaces and presents
recommendations for leaders who want to create conditions in the
organization for creating and maintaining such relationships.

Key words: Organization, Leadership, Intraorganizational Relationships,
Engagement, Human Resource Management.
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Zarzadzanie relacjami z absolwentami jako element marke-
tingu partnerskiego uczelni

Abstrakt

Artykut dotyczy zarzadzania relacjami z absolwentami uczelni
w oparciu o koncepcj¢ marketingu partnerskiego. W tekscie zawarto analizg
nt. wykorzystania potencjalu absolwentéw do prowadzenia mentoringu dla
studentéw, ponadto przedstawiono korzysci i koszty takiego rozwigzania.
Analiza koncentruje si¢ gtdwnie na wymiarze relacyjnym, w tym na relacjach
typu: uczelnia-studenci-absolwenci. Absolwent moze by¢ traktowany przez
uczelni¢ jako: a) potencjalny klient, b) osoba przyczyniajaca si¢ do budowa-
nia wizerunku instytucji, ¢) osoba angazujaca si¢ w dzialania na rzecz tej
instytucji, w szczeg6lnosci w projekty mentoringowe. Mentoring przyczynia
si¢ do wzbogacenia programu ksztalcenia o elementy praktyczne stuzace
rozwojowi osobistemu i1 zawodowemu studentéw. Wspétpraca z absolwen-
tami-mentorami stanowi przyktad innowacji, ktéry uczelnia moze wykorzy-
sta¢ w komunikacji marketingowej jako element wyrdzniajacy jej wizerunek
na tle konkurencji.

Stowa kluczowe: absolwenci, marketing partnerski, marketing uczelni, men-
toring.

Wstep

Celem gtéwnym artykutu jest przedstawienie i zastosowanie koncep-
cji marketingu partnerskiego w zwigzku z zarzadzaniem przez uczelni¢ rela-
cjami z absolwentami w kontek$cie budowania wtasnej marki na rynku ustug
edukacyjnych. W niniejszej pracy zwrdocono szczegdlng uwage na mozliwosé
i potrzebe wykorzystania potencjalu absolwentéw do wspierania i rozwoju
studentéw w ramach mentoringu, ponadto oméwiono korzysci i koszty takie-
go rozwigzania. Wigczenie absolwentéw w dziatania mentoringowe na rzecz
studentéw moze stuzy¢ do budowania pozytywnego wizerunku uczelni, ktéra
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bedzie podkreslac role relacji miedzy alma mater a studentami i absolwenta-
mi, co bedzie wyrdzniac jej marke na tle konkurencji. Przedstawiona koncep-
cja stanowi propozycje dla uczelni i innych instytucji prowadzacych edukacje
0s6b dorostych w warunkach nizu demograficznego i zabiegania o nowych
studentéw czy klientoéw. Niniejsza praca stanowi analize typu desk research,
a prezentowane wnioski bazujg na analizach teoretycznych.

Planowe 1 systematyczne budowanie relacji z absolwentami jest sto-
sunkowo nowym zjawiskiem na polskich uczelniach. Biura karier, ktére dzia-
faja od lat dziewigcédziesigtych XX wieku i stanowig trwaty element struktur
organizacyjnych uczelni, koncentrujg si¢ gtéwnie na funkcji doradczo-
edukacyjnej zwigzanej z zapewnieniem wsparcia studentom w sprawach do-
tyczacych orientacji zawodowej, rynku pracy czy podnoszenia kompetencji
(Nyms$-Gérna, Sobczak 2018: 114-116). Stopniowo jednak inicjowane sg
w biurach karier lub innych jednostkach organizacyjnych projekty stuzace
utrzymywaniu i rozwijaniu kontaktéw z absolwentami.

W niniejszym artykule przedstawiono wizje¢ wspétpracy z absolwen-
tami odwotujaca si¢ do marketingu partnerskiego (marketingu relacji) w od-
réznieniu od tradycyjnego podejscia transakcyjnego (Gordon 2001: 36). Pro-
ponowana koncepcja uwzglednia modele, ktore wskazuja, ze identyfikacja
absolwentéw z dang uczelnig nie musi opiera¢ si¢ na wzgledach czysto eko-
nomicznych, lecz moze mie¢ charakter dlugofalowej wiezi partnerskiej (Ar-
nett, German, Hunt 2003). Wedtug badan amerykanskich wptyw na identyfi-
kacje absolwentéw z uczelnig i ich gotowos$¢ do poswiecenia czasu lub in-
nych zasobéw na rzecz tej instytucji mogg mie¢ takie czynniki jak: wcze-
$niejsze zaangazowanie w aktywnos$ci uniwersyteckie, poczucie zobowigza-
nia wynikajace z regulty wzajemnosci, prestiz danej szkoty wyzszej, satystak-
cjaipozytywne doswiadczenia zwigzane z okresem studidow (ibidem: 93-94).

Ponadto warto zauwazy¢, ze dziatania dotyczace budowania pozy-
tywnych relacji z absolwentami znajdujg réwniez oparcie w koncepcji ucze-
nia si¢ przez cate zycie. Opiera si¢ ona na zalozeniu, ze edukacja nie konczy
si¢ wraz z opuszczeniem uczelni, lecz staje si¢ procesem permanentnym.
Z tego wzgledu absolwent danej uczelni moze by¢ traktowany jako:

® jej potencjalny klient w kolejnych cyklach edukacyjnych;

® osoba mniej lub bardziej §wiadomie przyczyniajaca si¢ do budowania
wizerunku tej instytucji poprzez tzw. marketing szeptany;

® osoba pozostajgca w pozytywnej relacji osobistej do uczelni i gotowa
do zaangazowania si¢ w dzialania na rzecz tej instytucji.



111
Piotr Kepski

W tekscie analizowany jest gléwnie wymiar relacyjny wspoipracy
z absolwentami w kontekscie mozliwosci wykorzystania ich do$wiadczenia
1 wiedzy w procesie mentoringu.

Podejscie marketingowo-biznesowe w zakresie ksztattowania relacji
z absolwentami najbardziej dominuje w Stanach Zjednoczonych. W kulturze
amerykanskiej zwyczajowo przyjete jest, ze absolwenci — podobnie zresztg
jak inne osoby prywatne czy organizacje prowadzace dziatalnos¢ filantropij-
ng — wspieraja finansowo instytucje szkolnictwa wyzszego i nauki. W USA
1 w innych krajach prowadzone sa na ten temat badania, ktére stanowig ele-
ment eksploracji szerszego zjawiska, jakim jest filantropia i przekazywanie
darowizn na cele charytatywne. Szczodros¢ absolwentow uwarunkowana jest
ré6znymi czynnikami, wsréd ktérych wazne sg m.in.: a) cechy danej uczelni
(np. jej prestiz, wizerunek), b) charakterystyka absolwenta (w szczegdélnosci
zasobno$¢ jego rodziny) oraz c¢) wysitki danej instytucji zwigzane z pozyski-
waniem $rodkéw (Baade, Sundberg 1996: 75). Ze wzgledu na réznice kultu-
rowe nie jest mozliwe bezposrednie zaszczepienie amerykanskich wzorcow
na polskim gruncie w kontekscie pozyskiwania funduszy od absolwentéw na
funkcjonowanie uczelni. Tym niemniej mozliwe i zasadne jest spojrzenie na
absolwentow jako na strategicznych partneréw uczelni i dazenie do wykorzy-
stania ich potencjatu dzigki budowaniu pozytywnych relacji z nimi. W tym
procesie szczegdlnie istotne jest zwrdcenie uwagi na czynniki, na ktére ma
wpltyw dana uczelnia i ktére zalezg od jej dzialan marketingowych. Sa to
przede wszystkim wizerunek szkoly wyzszej oraz jej wysilki instytucjonalne
zwigzane z dotarciem do absolwentow i utrzymywaniem relacji z nimi. Moz-
na zatozy¢, ze oba czynniki bedg pozytywnie skorelowane z lojalnoscig ab-
solwentéw wobec alma mater.

1. Kontekst spoteczny i makroekonomiczny funkcjonowania uczelni
Przed przystapieniem do oméwienia dzialan zwigzanych z budowa-
niem relacji z absolwentami warto zarysowac¢ szerszy kontekst spoteczno-
kulturowy, w ktérym funkcjonujg uczelnie. W kulturze europejskiej szkoty
wyzsze wyrastajg z tradycji autonomii uniwersyteckiej, ktéra sigga czasow
sredniowiecza i jest traktowana jako element tozsamosci akademickiej (An-
tonowicz 2005: 39). Przez wiele wiekéw uniwersytety, dzigki instytucji me-
cenatu, utrzymywaly stosunkowo daleko posunigta niezalezno$¢ od religii,
wtadz panstwowych czy uwarunkowan rynkowych. Jednak wolnorynkowy
kapitalizm, ktéry od lat siedemdziesigtych XX wieku w znacznym stopniu
pozostaje pod wpltywem koncepcje neoliberalnych (Harvey 2005: 2), ksztat-
tuje réwniez sytuacje uczelni na swiecie i w Polsce. Instytucje te coraz cze-
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sciej oceniane s3 przez pryzmat kryteriow ekonomicznych, takich jak efek-
tywno$¢ kosztowa, skuteczno$¢ w pozyskiwaniu srodkéw zewnetrznych czy
dostosowanie badan 1 edukacji do potrzeb rynku. W neoliberalizmie to rynek
weryfikuje skuteczno$¢ praktyk rzadzenia i zarzadzania (Foucault 2011:
385). W tych warunkach zachodzi proces urynkowienia uniwersytetow, ktére
przystosowuja si¢ do funkcjonowania w warunkach konkurencji wolnoryn-
kowej lub quasi-wolnorynkowej (Antonowicz 2005: 145). Specyfika uczelni
polega na tym, ze dazg one do realizacji celow dwojakiego rodzaju: spotecz-
nych (...) i ekonomicznych (Krzyzanowska 2004:36). W dyskursie o szkolnic-
twie wyzszym od lat dziewi¢cdziesiatych XX wieku coraz czesciej pojawia
si¢ konstrukcja uniwersytetu przedsiebiorczego, ktéry stanowi element kra-
jowego systemu innowacji i przyczynia si¢ do rozwoju konkurencyjnosci
1 wzrostu gospodarczego (Jessop 2017: 856). Niezaleznie od sporéw doty-
czacych zasadnosci stosowania koncepcji przedsiebiorczego uniwersytetu lub
akademickiego kapitalizmu w kontekScie szkolnictwa wyzszego, w sytuacji
gdy edukacja na poziomie wyzszym stanowi ustuge dostepng na zasadach
komercyjnych, wspétczesne uczelnie w coraz wigkszym stopniu muszg
uwzglednia¢ w swoim funkcjonowaniu reguty ekonomiczne. W zwigzku
z tym niezbedne jest stosowanie przez nie zasad marketingu w celu Swiado-
mego budowania wlasnej pozycji rynkowej i wizerunku.

W procesie kreowania wizerunku uczelni jako instytucji oferujacej
ustugi edukacyjne na wysokim poziomie istotng rol¢ odgrywa to, czy jej ab-
solwenci znajduja szybko zatrudnienie i na jakie warunki ptacowe moga li-
czy¢. Wspdtczesny rynek pracy, podobnie jak pozostate sfery zycia, jest dy-
namiczny 1 ,,plynny”. Praca 1 kapital sa coraz bardziej zdematerializowane,
wirtualne i mobilne. Kapitat moze przemieszczac sie szybko i bez obcigzen,
a jego ruchliwosc i lekkos¢ staty sie gtowng przyczyng niepewnosci (Bauman
2006: 189). W tej sytuacji wyksztalcenie i kompetencje zdobyte przez absol-
wentow nie moga by¢ traktowane jako wystarczajace i ,,dozywotnie”. Dalsze
ksztalcenie si¢ i ciggle podnoszenie wlasnych umiejetnosci staje sie dla jed-
nostki konieczno$cig, a zarazem strategig indywidualng, ktéra pozwala za-
chowa¢ konkurencyjno$¢ na rynku pracy i zwigksza prawdopodobienstwo
zatrudnialnosci (employability). Zatrudnialnos¢ moze by¢ definiowana jako
posiadanie przez pracownika cech i kompetencji, ktére sg wymagane w sytu-
acji zmieniajacych si¢ potrzeb pracodawcoéw i klientéw (McQuaid, Lindsay
2005: 199). Uczenie si¢ przez cale zycie okazuje si¢ jedng z kluczowych
kompetencji wspotczesnego pracownika. Znaczenie tej umiejetnosci podkre-
slane jest w dokumentach politycznych w Europie i Polsce (Komunikat KE
COM(2001) 678; Strategia Rozwoju Kapitatu Ludzkiego 2020).
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1.1. Student, absolwent, pracownik — perspektywa uczenia si¢ przez cale
zycie

Uwzgledniajac powyzsze uwarunkowania spoteczno-ekonomiczne
mozna przyjac, ze edukacja staje si¢ zadaniem na cate zycie. Taka perspek-
tywa oznacza, ze w réznych okresach zycia cztowiek moze rozpoczyna¢ edu-
kacje, w tym takze wielokrotnie wchodzi¢ w rol¢ studenta, nawet w wieku
dojrzalym. W tradycyjnym modelu, funkcjonujacym jeszcze w XX wieku,
wiedza byla zdobywana na studiach, po czym absolwenci rozpoczynali zycie
zawodowe 1 tracili kontakt z uczelnig. Mobilno$¢ na rynku pracy byla sto-
sunkowo niewielka, ludzie rzadko zmieniali prace i1 kwalifikacje (Antono-
wicz 2005: 170). Natomiast w modelu wspétczesnym, odpowiadajacym re-
aliom XXI wieku 1 ,,ptynnej nowoczesnosci”, sytuacja ulegta zmianie. Wiele
0s6b podejmuje studia licencjackie, magisterskie, podyplomowe czy MBA
w wieku dojrzatym, by rozwija¢ swoj kapitat intelektualny 1 poprawi¢ pozy-
cje na rynku pracy. Wiek przestaje odgrywac istotng role w definiowaniu
statusu studenta, poniewaz studia mozna podejmowac¢ w réznych okresach
zycia.

2. Zarzadzanie relacjami z absolwentami

Po zarysowaniu kontekstu spotecznego, w ktérym funkcjonuja uczel-
nie, przejdzmy do oméwienia gléwnego tematu, jakim jest zarzadzanie rela-
cjami z absolwentami. Rozwdj kontaktéw z absolwentami mozna traktowac
jako element marketingu zwigzany z budowaniem wizerunku uczelni. Dodat-
kowo dziatania te mogg stanowi¢ wyraz polityki edukacyjnej, ktérej celem
jest wzbogacanie i uatrakcyjnianie oferty edukacyjnej szkét wyzszych w wa-
runkach rosnacej konkurencji. Marketing jest w niniejszej pracy rozumiany
jako (...) proces zarzgdzania ukierunkowany na mozliwie trwate pozyskiwa-
nie klientow, w tym szczegolnie koncowych nabywcow, poprzez wyprzedza-
nie, identyfikacje i zaspokojenie ich wymagan i potrzeb, co umozliwia pozy-
skanie przewagi konkurencyjnej (Dietl 2004: 14). Bezposrednimi klientami
uczelni sg przede wszystkim studenci, jednak dziatania wizerunkowe szkoty
wyzszej powinny by¢ ukierunkowane na rézne grupy docelowe, w tym takze:
absolwentéw, pracodawcow, sponsoréw, wiladze panstwowe czy wreszcie
wlasnych pracownikéw (Mazur 2006: 27). Wspoélpraca z absolwentami po-
winna prowadzi¢ do efektu synergii z innymi dzialaniami marketingowymi
uczelni (Mruk 2006: 391-392). W niniejszej pracy proponuje si¢ spojrzenie
na kontakty z absolwentami z perspektywy marketingu relacji czy marketin-
gu partnerskiego. Marketing partnerski jest to ciggly proces poszukiwania
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i tworzenia nowej wartosci z indywidualnym klientem oraz dzielenia sie ko-
rzySciami w ramach uktadu partnerskiego, obejmujgcego caty okres aktyw-
nosci nabywczej klienta (Gordon 2001: 35). W ramach tego podejscia klu-
czowg role odgrywa budowanie trwalej wspodtpracy i tworzenie wspdlnej
wartosci z klientami czy szerzej partnerami danej organizacji. Marketing re-
lacji w szkole wyzszej uzewnetrznia sie w tancuchu partnerstwa, ktory tworzy
sie¢ powigzan wewnetrznych, miedzy pracownikami uczelni i studentami,
oraz zewnetrznych z wszystkimi podmiotami, z ktorymi nawigzywane sq kon-
takty (Iwankiewicz-Rak 2004: 57-58). Absolwent jest w takim ujeciu trakto-
wany jako byty a zarazem potencjalny klient, z ktérym warto podtrzymywac
1 rozwija¢ pozytywne relacje (Mruk 2006: 393). Jednak pozycja absolwenta
nie ogranicza si¢ tylko do roli ekonomicznej (byty klient, potencjalny klient),
ale obejmuje rowniez aspekt partnerski, wykraczajacy poza waski wymiar
komercyjny. Absolwent moze funkcjonowac jako osoba, ktéra wspétksztattu-
je wizerunek uczelni, tzn. przekazuje pozytywnie nacechowane komunikaty
zwigzane z t3 instytucjg w swoim otoczeniu spolecznym i w $wiecie wirtual-
nym. Ponadto absolwent — w wyniku staran uczelni ukierunkowanych na
utrzymanie i rozwijanie wi¢zi partnerskich — moze zosta¢ ekspertem czy
mentorem wigczonym w proces ksztalcenia i rozwoju studentow.

Podejmowanie przez uczelni¢ kontaktéw z absolwentami staje si¢
elementem budowania diugofalowych wigzi opartych w szczegélnosci na
lojalnosci wobec marki. Perspektywa marketingowa pozwala spojrze¢ na
absolwenta nie tyle jako na osobe, ktdra zakonczyta edukacje 1 stracita defini-
tywnie kontakt z uczelnia, lecz jako na potencjalnego partnera, ktéry moze
petni¢ rézne role istotne dla organizacji. W definiowaniu absolwentéw jako
grupy docelowej dla uczelni mozna wyrézni¢ podejscie waskie i szerokie.
W waskim ujeciu absolwenta okresla si¢ jako osobe, ktora ukonczyta I lub 11
stopien studiéw i uzyskata odpowiednio dyplom licencjata lub magistra. W
szerszym ujeciu absolwentem jest rowniez ten, kto ukonczyt studia podyplo-
mowe, MBA lub doktoranckie (ewentualnie mozna réwniez rozwazy¢ skie-
rowanie dziatan uczelni do absolwentéw krétkotrwatych wymian, ktérzy sa
zwykle cudzoziemcami). Absolwenci mogg mi¢dzy innymi promowac uczel-
ni¢ (przekazywac pozytywne opinie), by¢ darczyncami lub sponsorami, fun-
dowac¢ stypendia, wystepowac w roli stazo- czy pracodawcow dla aktualnych
studentow, wspotfinansowa¢ badania czy dzieli¢ si¢ wiedza, w tym prowa-
dzi¢ zajecia ze studentami lub uzycza¢ materiatéw do réznego rodzaju na-
ukowych badz edukacyjnych studiéw przypadkéw (Mruk 2006: 393-394).
Powyzsza lista moze by¢ rozszerzana o inne rodzaje aktywnosci.
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2.1.  Absolwent jako mentor dla studentéw

W niniejszej pracy skupiono si¢ szczegélnie na omowieniu potencjatu
korzystania z do$wiadczenia i kompetencji absolwentow, ktérzy moga by¢
wiaczani w projekty edukacyjne, w tym w szczegdlnosci w dziatania mento-
ringowe prowadzone na uczelni. Istnieje wiele definicji mentoringu, przy
czym najkrdécej mozna go scharakteryzowa¢ odwotujac si¢ do relacji mistrz-
uczen. Warto zaznaczy¢, ze mentoring nie ogranicza si¢ tylko do biznesu, ale
znajduje réwniez zastosowanie w innych obszarach zycia, w tym takze
w administracji publicznej, organizacjach pozarzadowych, nauce, edukacji
(Slgzak-Gtadzik 2016: 178). Jak pisze Richard Luecke, mentoring polega na
(...) udzielaniu rad, informacji lub wskazowek przez osobeg, ktéora ma do-
Swiadczenie, umiejetnosci lub praktyczng wiedze, przydatne do osobistego
i zawodowego rozwoju innego cztowieka (2006: 120). Pozytywny i wspiera-
jacy charakter mentoringu podkres§la Tadeusz Oleksyn. Uznaje on, Ze mento-
ring (...) polega na statym kontakcie nowego niedoswiadczonego pracownika
z mentorem, ktorym jest cztowiek doswiadczony, o postawie opiekunczej
i Zyczliwej (Oleksyn 2011: 186).

Doswiadczenie i wiedza absolwentéw nabyte w pracy zawodowej
1 przektadajace si¢ na kompetencje przydatne na rynku pracy stanowig zasob,
ktéry moze si¢ przyczyni¢ do wzbogacenia i uatrakcyjnienia oferty eduka-
cyjnej uczelni. Dzigki odpowiednio ukierunkowanej polityce edukacyjnej
i wizerunkowej uczelni absolwenci moga pelni¢ role mentoréw dla studen-
tow. Uczelnia powinna celowo zabiegac¢ o to, aby jej absolwenci, ktdrzy nie
sg pracownikami naukowymi, ale osiagneli okreslong pozycje zawodowa
1 posiadaja wiedze ekspercka lub doswiadczenie menedzerskie, stawali si¢
mentorami dla aktualnie studiujacych oséb. Wkiad ekspertéw-mistrzow
w proces edukacyjny ma zasadniczo charakter nieformalny, poniewaz prze-
kazuja oni swoja wiedze¢ poza systemem formalnego programu nauczania
ujetego w sylabusie danej uczelni, a efekty tego ksztalcenia nie sg potwier-
dzane w formie dyplomu czy certyfikatu. Jednak dzigki praktycznemu wy-
miarowi tego rodzaju edukacji oraz dzigki zindywidualizowanej relacji
uczen-mistrz, ktéra nawigzuje si¢ w trakcie mentoringu, wiedza przekazywa-
na przez absolwenta jest szczegélnie cenna. Warto podkresli¢, ze z punktu
widzenia uczelni zaangazowanie absolwenta w projekty edukacyjne i mento-
ringowe moze by¢ traktowane jako dziatanie quasi-bezkosztowe, poniewaz
osoba ta przekazuje swoja wiedze nieodplatnie (koszty dotycza natomiast
organizacji 1 funkcjonowania systemu obstugi relacji z absolwentami). Co
wiecej, jesli mentor-absolwent jest wysokiej klasy specjalista, cenionym na
rynku, prawdopodobnie uczelnia nie bylaby w stanie zaoferowa¢ mu atrak-
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cyjnego wynagrodzenia, gdyby chciata zatrudni¢ go jako formalnego wykta-
dowce. Nawigzanie relacji z takg osobg moze zatem przynosi¢ wymierne
korzysci szkole wyzszej. Z drugiej strony jednak nie jest tak, ze tylko uczel-
nia czerpie zyski z projektu mentoringowego. Marketing partnerski impliku-
je, ze obie strony relacji powinny z niej korzysta¢. ROwniez absolwenci, kto-
rzy angazuja si¢ w dzialania mentoringowe czy edukacyjne na uczelni, moga
traktowac je jako element wlasnej strategii marketingowej zwigzanej z bu-
dowaniem osobistego wizerunku. Absolwent, ktéry staje si¢ mentorem
w renomowanej uczelni, moze zamieszcza¢ informacje o tym fakcie na swo-
im profilu w sieci spotecznosciowej czy we wlasnym CV i moze je traktowac
jako element wiasnych dziatan wizerunkowych. Poza tym jesli osoba ta nie
posiada wigkszego doswiadczenia w mentoringu, moze potraktowac relacje
edukacyjng ze studentem jako swoisty eksperyment, ktérego celem jest
sprawdzenie si¢ w roli mistrza. Warunki wspélpracy ze studentem sg znacz-
nie mniej obcigzajace z punktu widzenia kariery zawodowej niz podejmowa-
nie si¢ ad hoc roli mentora w realnych warunkach zawodowych, gdzie nie-
sprawdzenie si¢ w tej funkcji obarczone jest potencjalnym ryzykiem nega-
tywnej oceny pracowniczej.

Oczywiscie nie kazdy absolwent moze by¢ mentorem, nie kazdy tez
bedzie chciat nim zosta¢. Jednak w ramach pilotazu pracownicy biura karier
lub innej jednostki organizacyjnej uczelni mogg wyloni¢ grupe doswiadczo-
nych, odnoszacych sukcesy zawodowe absolwentéw, ktérzy wyrazg zaintere-
sowanie podjeciem si¢ tego zadania. Warto zaznaczy¢€, ze optymalny mentor
powinien mi¢dzy innymi: a) posiada¢ osiggniecia zawodowe, b) by¢ komuni-
katywnym i1 umie¢ stucha¢, c) mie¢ dostep do informacji, zasobéw czy oséb,
ktére pomogg innym w rozwoju zawodowym, d) by¢ otwartym, e) umiec
nawigza¢ dobrg relacje z druga osoba (Luecke 2006: 155-156). Zatem wyto-
nienie grupy mentoréw sposrod absolwentéw uczelni wymaga uprzedniego
przeprowadzenia ustrukturyzowanej rozmowy z kazdym z nich (w analogii
do rozmowy rekrutacyjnej) oraz dokonania pewnej preselekcji potencjalnych
kandydatow. Strategicznym celem procesu pozyskiwania mentoréw dla stu-
dentéw jest nie tylko kreowanie wizerunku wuczelni i opiekunéw-
absolwentow, ale przede wszystkim tworzenie edukacyjnej wartosci dodane;j
dla studentéw. Proces ten musi by¢ zatem wkomponowany w polityke edu-
kacyjng danej uczelni. Giéwna zaleta mentoringu z perspektywy studentéw
moze by¢ uzyskanie wsparcia czy wskazéwek zwigzanych ze studiami, zdo-
bycie unikalnej wiedzy praktycznej, nawigzanie kontaktu z mistrzem, ktory
moze otworzy¢ przed nimi nowe mozliwosci zawodowe. Z tego wzgledu
zasadne jest — przed przystgpieniem do planowania projektu mentoringowego
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— przeprowadzenie przynajmniej pilotazowych badan wsréd studentéw. Po-
zwoli to uzyska¢ informacje na temat potrzeb, oczekiwan i motywacji poten-
cjalnych odbiorcéw mentoringu.

Powyzsza skrocona analiza uwarunkowan zwigzanych z wiaczaniem
absolwentéw w dziatania na rzecz studentéw ukazuje, ze jest to zadanie sto-
sunkowo ztozone, ktére wymaga przygotowan, naktadéw i przede wszystkim
wymaga posiadania przez uczelni¢ pracownikéw o odpowiednich kompeten-
cjach (np. w biurze karier), ktére pozwolg im na nawigzywanie i rozwijanie
kontaktow z absolwentami. Mimo konieczno$ci ponoszenia naktadéw przez
uczelni¢ korzysci z relacji partnerskich z absolwentami oraz mentoringu
prowadzonego przez absolwentéw wydajg si¢ przewaza¢ nad kosztami, tym
bardziej, ze wiedza praktyczna mistrza poparta do§wiadczeniem zawodowym
1 zyciowym moze mie¢ dla studenta subiektywnie wigkszg warto$¢ niz aka-
demicka wiedza teoretyczna przekazywana w ramach tradycyjnych zajec
1 wyktadéw. Jednak angazowanie absolwentow w dziatania edukacyjne na
polskich (a takze zagranicznych) uczelniach jest wcigz zjawiskiem rzadkim
czy wrecz marginalnym. Wydaje si¢, ze gldwne przyczyny tego stanu rzeczy
sg dwojakie. Po pierwsze, budowanie relacji z absolwentami jest czaso-
1 kosztochtonne, tzn. wymaga posiadania personelu oraz pewnej infrastruktu-
ry informatycznej (np. dedykowana strona internetowa i system bazodanowy
pozwalajacy gromadzi¢ informacje na temat absolwentéw, aplikacje umozli-
wiajace kontakt z absolwentami i §ledzenie ich loséw, newslettery dla absol-
wentow). Po drugie, model edukacji niekonwencjonalnej, taczacej w sobie
elementy systemu formalnego i nieformalnego, na ogét bywa trudny do po-
godzenia ze sformalizowanymi 1 stosunkowo mato elastycznymi ramami in-
stytucji akademickiej. Wigczanie oséb spoza uczelni, bez dorobku naukowe-
go, w proces edukacji wyzszej, moze budzi¢ opdr i nieche¢ w gronie niekto-
rych przedstawicieli kadry dydaktycznej. Tego rodzaju niekonwencjonalne
dziatania majg charakter anomalii, ktéra zaburza status quo i budzi niepokdj.
Jednak jak piszg Hamel i Breen: W zarzqdzaniu jak w kazdej innej dziedzinie
nauki, wtasnie anomalie wiodg ku nowym prawdom (2008: 237). Zatem ko-
rzystanie z absolwentow-mentoréw czy zewnetrznych ekspertow-praktykéw
w edukacji wyzszej powinno by¢ traktowane jako wprowadzanie innowacji,
ktére moga przynie$¢ pozytywne impulsy dla funkcjonowania organizacji.

Dla powodzenia dziatan zwiazanych z angazowaniem absolwentow
w procesy mentoringu lub inne projekty na rzecz uczelni kluczowe jest
udzielenie wyraznego poparcia dla tych inicjatyw przez witadze danej insty-
tucji. Poparcie to powinno mie¢ co najmniej dwa wymiary: 1) konsekwentnie
komunikowana akceptacja kierownictwa jednostki dla projektéw dotycza-
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cych korzystania z wiedzy absolwentéw, co oznacza m.in. uruchomienie
kampanii informacyjnej wsréd pracownikéw uczelni i studentéw oraz prze-
znaczenie odpowiednich zasobow ludzkich 1 finansowych, 2) wiaczenie
wspotpracy partnerskiej z absolwentami w strategi¢ czy koncepcje marketin-
gowa danej uczelni. Jak juz zostalo wspomniane, dziatania te powinny by¢
spéjne z innymi rodzajami aktywnos$ci marketingowej. Tylko wéwczas moz-
liwe jest konsekwentne, dlugofalowe 1 spdjne budowanie wizerunku uczelni
oraz maksymalizowanie efektow uzyskiwanych z ré6znych projektow i kam-
panii. Przy czym biorac pod uwage znaczenie Internetu i mediéw spoteczno-
sciowych w dziataniach marketingowych wydaje si¢, ze kluczowe jest umie-
jetne wykorzystanie potencjatu narzedzi informatycznych na rzecz wspétpra-
cy z absolwentami. Wspdlczesnie coraz wigcej dzialan marketingowych re-
alizowanych jest w nowych mediach, dlatego trudno sobie wyobrazi¢ sku-
teczng komunikacj¢ z absolwentami, studentami i kandydatami na studia bez
wykorzystania funkcjonalnosci strony internetowej uczelni, profilu w me-
diach spotecznosciowych czy specjalistycznego oprogramowania, ktére
umozliwi gromadzenie kluczowych informacji o absolwentach. Przyktadow
w tym zakresie dostarczajg przede wszystkim amerykanskie uczelnie, ale
rowniez niektére polskie (np. Akademia Leona Kozminskiego z zaktadka
Absolwenci na gtéwnej stronie internetowej oraz konkursem Lwy Kozmin-
skiego dla absolwentéw, Uniwersytet Warszawski z Klubem Absolwentow
i stosowng zaktadka na stronie gtéwnej czy AGH z Klubem Absolwentow
AGH czy uroczystoscig powtdérnej immatrykulacji dla absolwentow).
Wdrazanie projektéw edukacyjno-mentoringowych z udzialem ab-
solwentéw, jak kazde dziatanie projektowe, obcigzone jest pewnym ryzy-
kiem. W celu ograniczenia ryzyka warto rozwazy¢ mozliwos¢ wprowadzania
na poczatku projektow mentoringowych w sposéb stopniowy. Przyktadowo
w pierwszym kroku mozna zaprosi¢ wybranych absolwentéw do udziatu
w wydarzeniach organizowanych przez uczelni¢ (np. konferencje, warsztaty,
spotkania ze studentami, targi pracy) i na podstawie zdobytych w ten sposéb
do$wiadczen mozna zaprasza¢ sprawdzone osoby do wspétpracy o charakte-
rze bardziej usystematyzowanym i regularnym. Ponadto mozna projekty
mentoringowe wprowadzac¢ na zasadach pilotazu nie dla catej instytucji, tyl-
ko np. dla pojedynczego wydziatu. W oparciu o uzyskane efekty (pozytywne
lub negatywne) mozna pdzniej wyciggna¢ wnioski co do ewentualnej skali
i zakresu dalszych dziatan. Wazne jest tez przeprowadzenie po pierwszym
cyklu wdrazania projektéw mentoringowych ich ewaluacji (np. na podstawie
ankiety wsréd studentéw korzystajacych z tej formy wsparcia) dotyczacej
efektywnosci mentoringu oraz poziomu satysfakcji jego uczestnikow.



119
Piotr Kepski

Warto podkresli¢, ze decyzja o budowaniu relacji z absolwentami
oraz wilagczeniu ich w dziatania mentoringowe na rzecz studentéw moze zo-
sta¢ wykorzystana do kreowania pozytywnego wizerunku uczelni. Mozna ja
traktowac jako element wyrdzniajacy marke danej szkoty wyzszej na tle kon-
kurencji. Tradycyjnie typowym sposobem budowania wizerunku marki przez
polskie szkoty wyzsze jest odwotywanie si¢ do atrybutu wysokiej jakosci
(Lisiecki 2006: 222). W przypadku ustug edukacyjnych jest to uzasadnione
i do$¢ oczywiste, jednak konsekwencja masowosci tego podejscia jest to, ze
sformutowanie ,,wysoka jako$¢” staje si¢ powtarzalnym sloganem w komu-
nikacji marketingowej wielu uczelni i przestaje by¢ istotnym wyrdznikiem
marki. W zwigzku z tym niezbedne staje si¢ wzbogacenie komunikacji z oto-
czeniem o nowe tresci, szczeg6lnie takie, ktére beda swiadczy¢ o innowacyj-
nosci uczelni oraz beda podkresla¢ korzysci dla studenta wynikajace z podje-
cia nauki w danej instytucji. Z punktu widzenia przysztych studentéw warto-
scig dodang jest to, ze dana uczelnia utrzymuje kontakty z absolwentami
(personalizacja wie¢zi), oferuje im program lojalno$ciowy w ramach klubu
absolwenta, a ponadto wilacza doswiadczonych absolwentow w projekty
mentoringowe czy edukacyjne.

Podsumowanie

Marketing partnerski realizowany przez uczelnie moze mie¢ rézne
wymiary i obejmowa¢ rézne dziatania. W niniejszym tek$cie omdéwiono
gléwnie aspekt zwigzany z angazowaniem absolwentéw w przedsiewzigcia
o charakterze edukacyjnym, w szczeg6lnosci mentoringowym. Tego rodzaju
dziatania stanowig wyraz bardziej zaawansowanej wspotpracy z absolwen-
tami, ktéra wykracza poza typowe utrzymywanie pozytywnych relacji z by-
tymi studentami. Ze wzgledu na to, ze projekty edukacyjno-mentoringowe
realizowane przez absolwentow stanowig wcigz novum w dziatalno$ci uczel-
ni warto rozwija¢ refleksje na ten temat zar6wno w wymiarze teoretycznym
jak 1 praktycznym. Wykorzystanie zasad marketingu partnerskiego przez
uczelnie wymaga pewnych zmian w funkcjonowaniu szkoty wyzszej, wyma-
ga réwniez poniesienia stosownych nakladéw (zasoby ludzkie, narzedzia
informatyczne i infrastruktura). Z drugiej strony jednak inwestycje w tym
zakresie mogg przetozy¢ si¢ na: pozytywne efekty wizerunkowe, wzmocnie-
nie relacji z waznymi partnerami uczelni (studenci, absolwenci) oraz przy-
nies¢ korzysci dla studentéw, ktérzy bedg beneficjentami mentoringu $wiad-
czonego przez absolwentow.
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Management of Alumni Relations in the Context of University
Partnership Marketing

Summary

The article covers management of relations with university alumni based
on the concept of relationship marketing. The text explores the opportunity to
use the alumni potential to provide mentoring for students and considers
benefits and costs of such a solution. The analysis focuses mainly on the
relational aspect, including relations university-students-alumni. University
or college alumni can be seen as: a) potential customers, b) persons who
contribute to the brand building through word of mouth practices, c) persons
involved in projects supporting university, including mentoring. The function
of mentoring is to enrich university’s curriculum through practical elements
related to personal and professional development of current students. The
cooperation with alumni-mentors can be seen as an innovation that may be
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used by the university in its marketing communication as a differentiating
measure that makes the brand to stand out from competitors.

Key words: alumni, marketing in higher education, mentoring, relationship
marketing.
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O umysle menedzera w §wietle nowych testow

Abstrakt

W artykule przyblizam nowe, oryginalne autorskie testy psycholo-
giczne pod nazwa TLIZR (test-logika-intuicja-zgadywanie-refleksyjnos¢),
ktére umozliwiajg wglad w proces rozwigzywania trudnych problemoéw,
dzigki nowej formie zadan i dwém grupom wskaznikéw: 1) poziomu i mocy
umystu (w nowym tescie jest ich 6); 2) stosowanych przez osoby badane
stylow poznawczych, a giéwnie intuicji i logiki (w sumie 5 styléw poznaw-
czych).Wstepng probke praktycznych waloréw nowych testéw ilustrujg wy-
niki badania grupy zawodowych menedzeréw, w poréwnaniu z grupa kon-
trolng. Wyniki tego badania ujawniajag nowe, dotychczas nie badane empi-
rycznie dane, ktére rzucajg istotne §wiatto na problem specyfiki umystu me-
nedzeréw., a szczegdlnie ich poziom umystu kompetencje intuicyjne.

Stowa kluczowe: intuicja i logika w rozwigzywaniu trudnych zadan; nowe
testy; typy mocy umystu menedzera.

Wprowadzenie

Obecnie bardzo szybko rozwijaja si¢ rozne dyscypliny naukowe, ale
jednoczesnie lawinowo przybywa coraz wigcej nowych, wazkich proble-
mow poznawczych i praktycznych, trudnych do rozwigzania. Moim zdaniem
kluczem do postepu jest lepsze poznanie mozliwosci i specyfiki funkcjono-
wania naszego umystu. Twierdze, ze specyfika funkcjonowania umystu
w przysztosci zajmie centralne miejsce rowniez w pojeciu kapitatu ludzkie-
go, ktére ewoluuje od ujecia typowo ekonomicznego, poprzez rOwniez So-
cjologiczne do psychologicznego. Tak na przykiad obecnie powstajg i szyb-
ko rozwijaja si¢ nowe zawody i specjalnosci, z rozszyfrowaniem specyfiki
ich umystéw sg wielkie trudnos$ci. Szczegdlnie duza wage przywigzuje si¢
do zawodu menedzera, ale jak dotad wigcej jest pytan poznawczych i prak-
tycznych (np. co jest istotag kompetencji menedzerskich, kto nadaje si¢ do
tego zawodu, jak diagnozowac zdolnosci, selekcjonowa¢ kandydatéw do
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tego zawodu, a tym bardziej - jak ksztatci¢, rozwija¢, trenowac itp.), ktére
dotad pozostajg problemami otwartymi, natomiast jest duzo spekulacji
1 polemik. Jedng z przyczyn tego stanu rzeczy jest dotkliwy brak wiary-
godnych, trafnych i rzetelnych narzedzi badawczych i diagnostycznych
(Buskiewicz 2011; Szustrowa 2011; Malewska 2018). W odniesieniu do
zawodu menedzera zadanie to ma szczegdlng wage, gdyz wymaga odmien-
nych kompetencji w réznych dziedzinach, np. w HR, administracji, sporcie,
sztuce, r6znych rodzajach techniki itp.

Tytut artykulu sygnalizuje dwie kwestie; umyst menedzera i nowe
testy. Mimo ze obie kwestie wymagaja wnikliwych analiz, szczeg6lnie do-
tyczacych intuicji w umysle, ramy artykutu wymuszaja bardzo skrétowe
ujecia. Na tym etapie rozwoju nauki, prymat trzeba odda¢ drugiej kwestii,
gdyz bez nowych narzadzi badawczych trudno jest dokona¢ wgladu w spe-
cyfike umystowych kompetencji nie tylko menedzera. W sumie jest to ar-
tykutl jedynie sygnalizujacy nowe mozliwosci badawcze oraz wstepne od-
powiedzi na dwa pytania badawcze; o poziom umystu menedzeréw oraz
udzial intuicji w procesie rozwigzywania trudnych zadan.

1. Ogoélna charakterystyka nowych testow

Potrzeba nowych testow wynika gtéwnie stad, ze dotychczasowe te-
sty inteligencji z reguty daja wynik jedynie ilosciowy, IQ, czyli badajg po-
ziom umystu, a nie specyfike jego funkcjonowania. Pomyst nowego testu
zostal zainspirowany przez badania podstawowe Malcolma Westcotta,
przeprowadzone po6t wieku temu (Westcott 1968). Cytowanego autora inte-
resowatl problem jak ludzie radzg sobie, gdy maja rozwigza¢ zadanie, a jest
zbyt mato niezbednych informacji. W naszych czasach podobnych sytuacji
jest coraz wigcej, a jednoczesnie badania zapoczatkowane przez Westcotta
nie znalazty kontynuatoréw, co mnie bardzo zdziwito, stad podjatem probe
opracowania nowego rodzaju oryginalnych testow psychologicznych, pew-
ne zalety ktorych przyblize w tym artykule. Droga od badania poznawcze-
go do diagnostycznego, w tym od eksperymentu do testu, nie jest prosta
itatwa.

1.1. Wyroézniajace cechy nowych testow
W tabeli 1 przytaczam nazwy rodzajowe, ktére akcentuja znaczace
wtasciwosci nowych testow
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Tabela 1

Nazwy (okre§lenia) rodzajowe nowych testow’

Lp.

Rodzaj testow

Argumenty uzasadniajace

Z. dozowanymi in-
formacjami

Osoba badana poczatkowo otrzymuje zbyt mato in-
formacji niezb¢dnych do rozwigzania zadania, ale mo-
ze uzyskiwac (,,kupowac”) dodatkowe informacje,
ktére czynig zadanie tatwiejszym.

2 | Dotyczace procesu | Nowe testy umozliwiajg wglad w proces rozwigzywa-
rozwiazywania nia trudnego zadania. Trudno$¢ zadan wynika z ich
trudnych zadan ztozonosci jak réwniez formy, w jakiej sg prezentowa-

ne (zob. 1.3.)

3. | Wielowskaznikowe | (Zob. tab. 3)

4 | Dotyczace stylow | Wszystkie testy z tej grupy mierza nastgpujace style:
radzenia sobie z logiczny, intuicyjny, posredni (logiczno-intuicyjny),
trudnymi zada- zgadujacy, refleksyjny i inne (np. obronne, nieefek-
niami tywne)

5. | Typu logint Nowy termin, ktéry akcentuje interakcje logiki i intu-

icji w rozwigzywaniu trudnych probleméw

6. | E-testy Sa to testy typowo komputerowe, zlokalizowane w

chmurze (dostep do nich jest mozliwy po uzyskaniu
kodu. Nie ma wersji papierowej).
Testy te posiadaja niektore cechy typowe dla gier
komputerowych (Wozniak 2015).

1.2. Przyklady nazw wlasnych

Wyzej wskazatem okreslenia akcentujgce ogdlne witasciwosci no-
wych testow, natomiast ich nazwy wtasne dotychczasowych testow przed-
stawiajg si¢ nastepujaco:

Wszystkie tabele i rysunki w artykule sa oryginalne, (wlasne).




126 O umysle menedzera w swietle nowych testow

Tabela 2
Nazwy wlasne dotychczasowych testow LIZ
Lp. Skladniki nazwy Pelna nazwa
Nazwa Zadania testowe Numer wiasna
ogdlna forma materiat
1 | LIZ liniowa liczby, litery, sto- | SA/B LIZ:lin.LiczLitSt
wa, rysunki owGraf.-5A/B
2 | LIZ matrycowa | rysunki 3A/B LIZ:mtr-graf.
3A/B

Oznaczenia: LIZ = logika, intuicja; zgadywanie; lin. = skrét stowa , liniowy” (szeregowy); mtr
= matrycowy; LiczLitStowGraf. = zbitka skr6téw od stéw oznaczajacych materiat zadan testo-
wych, ktére tu sg: liczbowe, literowe, stowne, graficzne (rysunkowe); 1-5 = numer kolejny

edycji danego rodzaju testu; A/B = wersje rownowazne

W tym artykule zostata zastosowana najnowsza, znaczgco udosko-
nalona wersja testu, pod nazwa: TLIZR: mtr-graf. 4. (T-test, L-logicznos¢,
I-intuicyjnos$¢; Z-zgadywanie, R-refleksyjnosc¢).

1.3. Specyfika zadan

Sa tu rézne zadania, zastugujace na miano trudnych, co wynika nie tyl-
ko z tresci, ale takze z nietypowej formy ich pierwotnego prezentowania. Kazde
zadanie to uktad liczb, stéw, rysunkéw itp., ktére sg uszeregowane wedtug
pewnej zasady, a jeden element w tej uktadance zostat zastgpiony znakiem za-
pytania. Trzeba rozszyfrowa¢ wedtug jakiej zasady w tym zadaniu elementy
zostaly uszeregowane i1 z proponowanych odpowiedzi (a jest ich od 5 do 15)
wskaza¢ ten element, ktéry pasuje na miejsce znaku zapytania. Jak sygnalizuje
nazwa testu TLIZR-mtr-graf sa tu stosowane zadania pod wzgledem tresci -
graficzne, a formy - matrycowe, czyli wzorowane na zadaniach stosowa-
nych przez Ravena (zob. Jaworowska, Szustrowa 2000), ktérego testy od
dziesigcioleci uznawane sg za wzorcowe i szeroko stosowane. Specyfika
nowych testow jest to, ze poczatkowo wszystkie znaczace elementy zadania
sg zasloniete, a osoba badana widzi jak na ryc. 1, czyli 16-elementowy ma-
trycowy uktad, a w nim jedynie znak zapytania oraz proponowane odpowie-
dzi do wyboru, z ktérych tylko jedna jest poprawna.
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Rysunek 1
Przyklad zadania w wersji matrycowej

Oznaczenie: = zastonig¢te elementy zadania
Proponowane odpowiedzi : A=9; B=23; C=11; D=14; E=2

Wbrew pozorom nie jest to sytuacja bez wyjscia; 1) badany moze odstaniac¢
zakryte elementy zadania (stad wskaznik wymagan Ww) jak rowniez wybie-
ra¢ proponowane odpowiedzi, stad Ws. Zadanie jest rozwigzane, gdy wska-
zemy tratna odpowiedz. Sukces jest tym wigkszy, im mniej utracimy punk-
téw. Podobne sytuacje prowokuja do r6znych zachowan, w tym do zgady-
wania, ,.kupowania” dodatkowych podpowiedzi, kierowania si¢ ,,przeczu-
ciem” itp. -

1.4. Nowe wskazniki

Jak wiadomo, atrybutem testow sg wyraznie okreslone wskazniki
mierzonych wtasciwosci (zdolnosci, cech, wiadomosci itp.), z reguty w for-
mie liczbowej (np. [Q=120). W testach typu logint jest wyjatkowo duzo réz-
nych wskaznikéw. pomyst ktérych w wiekszosci przypadkéw zawdzigczam
cytowanemu wyzej Westcottowi (1968), ale zostaly one w duzym stopniu
zmodyfikowane. Zestawienie w tab. 3. prezentuje wigkszo$¢ wskaznikow,
wystepujacych TLIZR-mtr-graf.
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Tabela 3
Zestawienie podstawowych wskaznikéw TLIZR-mtr-graf
Lp.| Symbole OKreslenie
Cze$¢ pierwsza -wskazniki podstawowe
1 Ww wskaznik wymagan, to liczba wykorzystanych podpowiedzi
2 | Ws wskaznik sukcesu, to stopien trafnosci wyboru poprawnych
odpowiedzi
3| Wt wskazniki czasu, w tym: Wt—innstr = czas zapoznawania si¢

z instrukcja;
Wt—zad.= czas po$wigcony na rozwiazywanie zadan;
Wt—ref.= czas poswiecony na refleksje nad zadaniami

Cze$¢ druga- wskazniki poziomu i mocy umystu

1 | WLP wskaznik liczby punktow uzyskanych w tescie za rozwigza-
nie zadan, ktérym przypisane sg pewne wagi punktowe

2 | WLK G wskaznik liczby krokow, czyli kliknie¢ prowadzacych do
pochodne) | rozwiazania zadan.

3 | WRMU wskaznik rankingowy mocy umystu

4 | WGEU wskaznik globalny efektywnosci umystu

Cze$¢ trzecia - wskazniki stosowanych stylow

1 | SLIP stosowane style gtowne: logiczne, intuicyjne, posrednie

2 | WZ wskazniki zgadywania, to liczba przypadkéw, gdy badany
wybiera odpowiedz bez dokonania analizy sytuacji zadanio-
wej

3| WR wskaznik refleksyjnosci, to liczba zachowan $§wiadczacych o

refleksji nad zadaniem

Wyzej przytoczylem jedynie wybrane przyktady nowych wskazni-
kéw, ktére wyrdzniajg prezentowane testy. Sposrdd trzech wymienionych
w pierwszej grupie Wt (wskaznik czasu) w swej istocie nie jest nowy, ale ma
tu szerokie 1 niestandardowe zastosowania, (W tym czas: zapoznawania si¢
z instrukcja testu; rozwigzywania zadan; refleksji nad zadaniami i in.), na-
tomiast dwa pozostate wskazniki, mianowicie Ww 1 Ws s3 nowe, chociaz
wzorowane na propozycji cytowanego wyzej Westcotta, a ich istota zostata
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przyblizona w 1.3. oraz tab. 3. Natomiast pozostatym wskaznikom zasygna-
lizowanym w cze$ci drugiej i trzeciej tab. 3, trzeba po$wigci¢ nieco wiecej
uwagi. Test bada gtéwnie (ale nie tylko) dwa parametry umystu; poziom
i moc oraz stosowane style poznawcze.

1.4.1. Nie tylko tradycyjny iloraz inteligencji

W prezentowanym tescie najwiecej nowych oryginalnych (autor-
skich) wskaznikow stuzy do pomiaru poziomu i mocy umystu, czyli petni
zblizong funkcj¢ do klasycznego ilorazu inteligencji (IQ)., ale w szerszym
zakresie oraz wszechstronniej. Najbardziej zblizonym do tradycyjnego IQ
jest wskaznik WLP, czyli liczba uzyskanych punktéw za rozwigzanie
wszystkich zadan w tescie. Ten wskaznik, podobnie jak w tradycyjnych te-
stach, mierzy poziom umystu (inteligencji). O poziomie umystu Swiadczy
rowniez wskaznik WLK, czyli liczba wykonanych przez osobe badang kro-
kow (kliknie€), prowadzacych do rozwigzania zadan testowych. Warto do-
strzega¢ rowniez jakosciowe walory tego wskaznika, ktéry ma zwigzek nie
tylko z poziomem koncowego wyniku, ale réwniez rzutuje na proces docho-
dzenia do wyniku, czyli mamy tu podstawy méwi¢ o sile, mocy umystu.
Chodzi o to, ze nie kazdy krok (WLK) w jednakowym stopniu przybliza do
sukcesu®.Z dwéch powyzszych wskaznikéw tatwo utworzyé dwa dodatko-
we, przyktadem moze by¢ WLP : WLK (im wigcej osiggniemy punktéw
przy matej liczbie krokéw, tym wigksza moc umystu).

Najbardziej oryginalnym, nowym i wartosciowym jest WRMU -
(wskaznik rankingowy mocy umystu), ktéremu warto poswiegci¢ wiecej
uwagi. Na podstawie wielkosci tego wskaznika wyodrgbniam 10 typéw mo-
cy umystu. Obrazowe przedstawienie pomystu ilustruje rys. 2.

Warto$¢ tego rodzaju wskaznika jest wykorzystywana w ocenie osiagni¢é
szachistow; im mniej ruchéw prowadzacych do wygranej, tym wyzsze kompetencje.
Réwniez matematycy mowig o pieknym rozwigzaniu zadania, gdy wynik jest osiagniety za
pomocg matej liczby operacji.
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Rysunek 2
Kryteria wyodrebniania rankingowych typéw mocy umystu

Ww (Wskazniki wymagan)

Steny

6

Ws | Steny

Oznaczenia: 1-10 = steny; A-K = typy mocy umystu

W powyzszej tabeli wyniki obu wskaznikéw zostaly wyrazone w ste-
nach, przy czym wielkosci iloSciowe (numery stendw) w obu wskaznikach
maja rozne wartosci jakosciowe (oprocz przedziatoéw srednich). Mianowicie
niskie steny wskaznika wymagan (Ww), to korzystne jakosciowo wyniki,
ktére §wiadcza o tym, ze dana osoba badana na podstawie malej liczby da-
nych wyciagga trafne wnioski. Natomiast w przypadku wskaznika Ws jest
odwrotnie, im wyzszy sten, tym wigkszy sukces, czyli badany trafnie korzy-
stat z proponowanych odpowiedzi, stad tracit mato punktéw. Kazdemu z 10
pol mozna przypisac okreslone typy mocy umystu.

Typ A (na naszej planszy oznaczony kolorem czerwonym) charakte-
ryzuje si¢ tym, ze przy niskich wymaganiach (Ww), osigga wysokie wyniki
(Ws). To typ Alfa, dominujacy najwieksza mocg mentalna, czyli bez watpie-
nia zasluguje na miano geniusza. Typ B, podobnie jak A, osigga wysokie
wyniki, ale przy nieco wigkszych (srednich) wymaganiach. Typ C réwniez
osigga wysokie wskazniki sukcesu, ale przy wysokich wskaznikach wyma-
gan, czyli informacji naprowadzajacych. Moze duzo osiagnaé, ale ptaci za to
wysoka cen¢. Typ D osigga Srednie sukcesy przy niskich wymaganiach




Witold Dobrotowicz 131

(Ww). Typy E i F zajmuja pozycje posredniag w naszej skali. Mozna oczeki-
wac, ze trafiajg tu osoby wyrdzniajace si¢ Srednig mocg umystu, a jednocze-
snie charakteryzujacy si¢ duza réznorodnoscia cech osobowosciowo-
umystowych. Typ. G, podobnie jak A, ma niskie zapotrzebowanie na infor-
macje naprowadzajace, ale osiaga tez niskie sukcesy. W sumie mato wyma-
ga jak i niewiele zyskuje. Typ H, mimo $rednich wymagan (Ww), osigga
stabe wskazniki sukcesu. Typ. J w duzej mierze jest przeciwienstwem typu
A, gdyz duzo traci (wysokie Ww), a jednocze$nie mato zyskuje (niskie Ws).
Jest to wiec mentalnie bardzo staby typ.

Wyniki z pola K (o, n, x) traktuje tu jako skrajne, ktére mogg charakte-
ryzowac osoby z pewnymi deficytami rozwojowymi (pole n), wzglednie domi-
nujacymi cechami osobowosci, np. skrajnie ostrozne (pole o), jak rowniez moga
by¢ wynikiem niezbyt starannego podejscia badanych os6b do zadan testowych
itp. Wynik badania plasujacy si¢ w polu K, rodza wiele hipotez. Szczeg6lnie
zagadkowe jest mate pole x, gdzie trafig osoby skrajnie ostrozne i jednoczesnie
skrajnie nieefektywne.’Powyzszym typom w ujeciu rankingowym mozna przy-
pisac rézne wagi i oceny jakosciowe (jak w tab. 4).

Tabela 4
Ranking typéw mocy umystow
Pola
Pola A B C D E F |G| H J | Ko,n,x
Waga (punkty) 10 9 8 7 6 514 3 2 1
Oceny jako- 5 4 3 2 1
Sciowe

Oznaczenia A-K= typy mocy umystu uszeregowane rankingowo od najsilniejszego (A) do
najstabszego (K). Powyzsze ilustruje rozpi¢tos¢ mocy umystéw oraz oceny jakosciowe w 5

stopniowej skali ocen.

WGEU (wskaznik globalny efektywno$ci umystu) jest uogélniong postacia
poziomu i mocy umystu, gdzie zostaja zintegrowane wyniki uzyskane we

Na tym etapie badawczym, gdy jest jeszcze zbyt mato danych, mozna jedynie wysung¢
hipoteze, ze w polu K beda plasowac si¢ wyniki oséb z réznymi zaburzeniami i deficytami,
stad w tym artykule nie bedziemy nimi si¢ zajmowac.
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wszystkich stosowanych wskaznikach tego typu, czyli maksymalnie z pig-
ciu.

1.4.2 Problem intuicji w umysle

Badaczy (i nie tylko) coraz bardziej interesuje problem mozliwosci
poznawcze czlowieka, w tym szczegdlnie rola intuicji. W historii naszej cy-
wilizacji intuicja od wiekéw byta przedmiotem Scierania si¢ réznych pogla-
déw. Obecnie mamy nowg fal¢ zainteresowania i doceniania intuicji, chociaz
w dalszym ciggu jej istota owiana jest mitami oraz kryje wiele tajemnic
(Dobrotowicz  2018). O intuicji méwimy w Kkategoriach predyspozycii,
zdolnosci, typow umystu (Jung 2015; Nosal 1992; Dobrotowicz 2016), sty-
16w poznawczych (Matczak 1982; Dobrotowicz 2018), a nawet - inteligencji
(Dobrotowicz 2001).. Obecnie preferuje termin style poznawcze, gdyz z
jednej strony majg zwigzek ze zdolno$ciami oraz typami, z drugiej za$ - ce-
chami osobowosci, czyli mogg dostarczy¢ wigcej informacji o podmiocie
rozwigzujacym problem, niz izolowane zdolnosci albo ogélna kategoria inte-
ligencja. W tym tescie wybrane style poznawcze dziele na dwie grupy, mia-
nowicie: gléwne (logiczne, intuicyjne i posrednie) i pomocnicze (zgadujace,
refleksyjne, inne). Tu ograniczam si¢ do stylow gtéwnych.

1.4.2.1. Style gléwne - udzial intuicji i logiki w umystach

W przesztosci gtéwng i decydujaca role w poznawaniu rzeczywisto-
sci, szczegllnie w rozwigzywaniu trudnych probleméw, przypisywano logi-
ce, ktérg przeciwstawiano intuicji. Osobiscie mocno akcentuj¢ tez¢ o zna-
czeniu integracji logiki z intuicja (stad nowy termin logint). Nie jest prostym
zadaniem opracowanie kryteriow, na podstawie ktérych mozna w sposéb
obiektywny diagnozowac interesujgce nas tu style poznawcze. Z jednej stro-
ny nie miatem watpliwosci co do tego, ze podstawowym kryterium powinna
by¢ wzajemna relacji dwoch istotnych wskaznikéw, mianowicie Ww 1 Ws,
ale problem tkwi w przyjeciu adekwatnych granic. W najnowszej wersji te-
stu granice te sg zilustrowane w rysunek 3.
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Rysunek 3
Kryteria wyodrebniania stylow gléwnych

Ww (Wskazniki wymagan)

Steny

Ws | Steny

Symbole: I=styl intuicyjny; P=styl posredni; L=styl logiczny; Kolor szary= nieokreslony,
skrajny, staby, ostrozny itp.;
Z powyzszego wynika, ze:

¢ styl intuicyjny wyrdznia si¢ tym, ze ma niewielkie wymagania na in-
formacje naprowadzajace;

e styl logiczny jest woéwczas, gdy podmiot rozwigzujacy trudne zada-
nie uzyska znaczaco wiecej informacji naprowadzajacych, ktére daja
wigksze poczucie pewnosci co do wyboru poprawnej odpowiedzi;

® granica mi¢dzy tymi stylami nie jest ostra, stad trzeba bra¢ pod uwa-
ge rOwniez style posrednie, gdzie moga rownowazyc¢ si¢ skrajne sty-
le.

Kazdy z tych stylow moze da¢ r6zne efekty koncowe (Ws), co sygna-
lizuje przypisana waga (wyrazona liczbg 3-1. Trzeba mocno podkresli¢, ze
problem kryteriéw wyodrebniania stylow jest zaréwno kluczowy jak i trud-
ny w praktycznej realizacji. Powyzsze kryteria wynikajg z wielorakich ana-
liz oraz préb badawczych, ale jednoczes$nie nie sg traktowane jako ostatecz-
ne.
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2. O umysle menedzera w Swietle wstepnych badan nowym testem
2.1. Metodologia
2.1.1. Problemy

1. Czy menedzerowie 0siggajg znaczgco wyzszy poziom i moc umy-
stu w poréwnaniu z grupg kontrolng (niemenedzeréw)? Czy sg istotne rézni-
ce w poziomie i mocy umystu miedzy kobietami i m¢zczyznami?

2. W jakim stopniu badani menedzerowie kierujg si¢ intuicja vs logi-
ka w rozwigzywaniu trudnych probleméw? Czy wystepuja w tym zakresie
znaczace réznice miedzy menedzerami ptci meskiej 1 zenskiej?

Na podobne pytania badawcze mozna sformulowaé wiele réznych
hipotez wynikajacych z dominujacych pogladéw. Z punktu widzenia wspot-
czesnej psychologii sg podstawy do oczekiwania, ze:

¢ menedzerowie begda osiggali w nowym teScie znaczaco wyzsze
wskazniki mocy umystu;

e wbrew zakorzenionym w przesztosci przekonaniom, nie bedzie zna-
czacej roznicy w tym zakresie miedzy me¢zczyznami i kobietami;

® potwierdzg si¢ opinie uzyskane we wczesniejszych badaniach (Lasz-
czak 2010; Jedrzejczyk 2013; Malewska 2018), ze wspdtczesni me-
nedzerowie doceniaja intuicj¢ 1 w podejmowaniu wazkich decyzji
stosujg style intuicyjne;

e w tym zakresie nie wystgpia rowniez znaczace réznice ze wzgledu na
ple¢ badanych®.

2.1.2. Wykorzystane wskazniki

Aby odpowiedzie¢ na pierwsza grupe pytan badawczych, nowe testy
daja mozliwo$¢ zastosowania az pieciu wskaznikéw, tu ograniczam si¢ do
jednego, najbardziej oryginalnego, nowego wskaznika, czyli WRMU. Réw-
niez odpowiedzi na druga grup¢ pytan badawczych z koniecznosci musiatem
okroi¢ do stylu logicznego, intuicyjnego oraz posredniego.

2.1.3. Badane osoby

Trzeba byto zbada¢ grupe menedzerow zawodowych, ale nie jest to
takie proste. Trudno$¢ dotyczy samego poje¢cia menedzer, ktore jest szero-
kie i rozmyte. W zawodzie menedzera korzystnie jest wyrdzniaé trzy po-
ziomy, mianowicie:

PowyzZsze nie oznacza, ze réwniez w innych dziedzinach nie bedzie znaczacych réznic
mig¢dzy kobietami i m¢zczyznami w stosowanych stylach.
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najwyzszy szczebel, wymagajacy podejmowania decyzji strategicz-
nych, cz¢sto przy braku niezbgdnych informacji, a wiec z reguty
niepewnych, obarczonych duzym ryzykiem;
szczebel posredni, gdzie trzeba podejmowaé decyzje taktyczne,
sprowadzajace si¢ do wyboru najlepszych sposoboéw realizacji de-
cyzji strategicznych;
szczebel podstawowy, operacyjny, gdzie podejmowane decyzje nie
sg obarczone tak duzg niepewnos$cig i ryzykiem, stad nie stawiaja
wysokich wymagan w odniesieniu do zdolnosci i postaw.
Zbadano w sumie 163 osoby, w tym 63 pracujgce na stanowiskach
menedzerskich (bez podziatu na trzy szczeble zawodowe) oraz grupe kontro-
Ing w liczbie 100 oséb. Wiek badanych zamykat si¢ w przedziale 20-40 lat.

Tabela 5
Osoby badane
Pleé
Grupy Liczba Wiek
K (n=93) | M (n=70)
1. Zasadnicza - menedzerowie 63 23-36 33 30
2. Kontrolna - studenci 100 23-36 60 40
2.2. Uzyskane wyniki
2.2.1. Rozklad typéw mocy umystu w badanych grupach
Tabela 6
Rankingowe typy mocy umyshu w poré6wnywanych grupach
Typy | Oce- Badane grupy
mocy . ny’ W‘fl- Menedzerowie (n=63) kontrolna
umy- |jakos- gi (n=100)
shu | ciowe
Ogotem Z podzialem na pleé ogotem
. | % | pkt K=33 M=30 L. /% | pkt
przel przel
1 % | pkt | L % | pkt
przel przel
AB |b.wy-| 5 | 9 |143| 45 | 6 | 182 30 3 10 | 15 2 10
S.
CD | wys. | 4 |31 49,1124 |15|456| 60 | 16 |534 | o4 8 32
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EF |§redn. 3 |14 (222 42 | 8 |242 24 6 20 | 18 | 14 | 42

GH |niska| 2 | 6 96 | 12 | 4 | 12 8 2 166 | 4 | 44 | 88

JK | b.ni- 1 3148 3 0 0 0 3 10 3 32 | 32
ska

> 63 | 100 | 226 | 33 | 100 | 122 | 30 | 100 | 104 | 100 | 204

Srednie wskazniki 3,6 37 35 2,04

Oznaczenia: Pierwsza kolumna: od AB do JK typy mocy umystu (inteligencji); Trzecia ko-
lumna := wagi przypisane typom umystu; l.=liczba; Skrét "pkt przel."= punkty przeliczone,

(gdzie 1. x waga)

Srednie wskazniki otrzymujemy z podzielenia punktéw przeliczo-
nych przez liczbe badanych oséb. Najwyzszy sredni wynik mozliwy do uzy-
skania w grupie, to 5. Z danych, zawartych w powyzszej tabeli jednoznacz-
nie wynika, ze jest istotna réznica mi¢dzy porownywanymi grupami. Badani
menedzerowie osiggneli globalnie znaczaco wyzsze wskazniki, Swiadczace
o ich wyzszym potencjale umystowym w poréwnaniu z grupg kontrolng. Je-
sli skoncentrujemy si¢ na najkorzystniejszych typach, czyli A1 B, ktére mo-
g3 Swiadczy¢ o potencjalnej genialnosci badanych, to w grupie menedzeréw
jest ich ponad 14 proc., a kontrolnej tylko 2,0 proc.. Odwrotnie jest ze
wskaznikami $§wiadczacymi o najnizszych potencjalnych mozliwo$ciach
umystowych os6b badanych;, ktére zostaly zakwalifikowane gléwnie do
typu J i sporadycznie K: takich os6b w grupie menedzeréw byto mniej niz
5,0 proc., a w grupie kontrolnej ponad 30 proc..

Niestety, nie udato si¢ wyodrgbni¢ trzech podgrup wsréod menedze-
row, a badanie bylo anonimowe, stad nie wiemy na jakich stanowiskach sg
zatrudnieniu menedzerowie, ktérzy uzyskali najwyzsze i najnizsze miejsca
w rankingowej liscie typow mocy umystu. Mozna jedynie postuzy¢ si¢ na-
stepujacym rozwazaniem teoretycznym. Zgodnie z zasadg, ze im wyzsze
kompetencje, tym wyzsze stanowisko zawodowe, to proste rozsadne kryte-
rium do przyjecia moze by¢ nastepujace:

* menedzerowie top, podejmujacy wazkie decyzje strategiczne, powin-

ni by¢ reprezentantami typéw A i B;

* menedzerowie Sredniej grupy, podejmujacy gtéwnie decyzje taktycz-
ne, powinni osigga¢ poziom mocy umystu minimum D i wyzsze;

® menedzerowie operacyjni moga wywodzi¢ si¢ rOwniez z typow sred-
nich od F w goére.

Z zawartych w powyzszej tabeli danych wynika, ze wsrod badanych
menedzeréw ponad 85 proc. badanych spetnia powyzsze kryteria, czyli nie
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przypadkowo petni funkcje menedzerskie, natomiast w grupie kontrolnej
teoretycznie jest jedynie 24 proc. badanych, ktérzy po uzyskaniu odpowied-
nich kompetencji, mogliby si¢ sprawdzi¢ w zawodach menedzerskich. Warto
zwroci¢ uwage na fakt, ze w grupie menedzeréw wyniki kobiet okazaly si¢
nieco lepsze niz wyniki me¢zczyzn,

2.2.2. Logika i intuicja w umysle menedzerow
Podstawowe dane na ten temat zawarte sg w tabeli 7.

Tabela 7
Logika i intuicja jako style dzialania menedzerow
Mierzone style
W ujeciu ogolnym (137 pkt) Z podzialem na pleé
Log. Int. Posr. | Inne K (uzysk. 73 pkt.) M (uzysk. 64 pkt.)
log. Int. | Poér. | Inne | log. Int. Posr. | Inne

61 pkt. | 53 pkt |11 pkt. |12 pkt. |37 pkt. |23 pkt. | 4 pkt. |9 pkt. |24 pkt. |30 pkt. |7 pkt. |3 plt.
445 38,7 |8 8,8 50,7 |31,5 |55 123|375 |469 109 |47
proc.  |proc. |proc. |proc. |proc. |proc. |proc. |proc. |proc. |proc. |proc. |proc.

Skréty: log.=logiczny; int.=intuicyjny; posr.=posredni; inne - nieokre$lone wzglednie zga-

dujace, refleksyjne.

Z powyzszego zestawienia wynika, ze:

e wbrew popularnej opinii, ze kobiety z natury s3 intuicjonistkami,
w badanej grupie menedzeréw zaprezentowaly znaczaco wyzsze od
me¢zczyzn wskazniki postugiwania si¢ logika;

e odwrotnie jest z intuicja, ktéra w naszym badaniu czg$ciej postugi-
wali si¢ badani m¢zczyzni.

Podsumowanie

W artykule znalazto si¢ sporo propozycji, ktére zostaty tu jedynie za-
sygnalizowane. Mam nadziej¢, ze znajda one zainteresowanie wsrdd specja-
listow 1 w przysztos$ci przyczynig si¢ do postgpu w zglebianiu tajemnic
funkcjonowania naszego umystu, a szczegdlnie mozliwosci poznawczych
ludzi, w tym w realizacji hasta "wtasciwy cztowiek na wtasciwym miejscu".
Glowny akcent postawitem na przyblizeniu specyfiki 1 mozliwosci nowych
testow, ktore stwarzaja nowe mozliwosci badawcze i diagnostyczne. W po-
wstaniu nowych testow duza role odegraty oryginalne badania eksperymen-
talne Malcolma Westcotta (Westcott 1968), uwzglednilem réwniez pewne
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zalety testow Matryc Ravena (Jaworowska, Szustrowa 2000), ale oba zrédta
zostaly tu zmodyfikowane w sposéb istotny. Caly artykut traktuje jako sy-
gnalny, a przytoczone wyniki badania jedynie jako hipotezy, wymagajace
weryfikacji. Wiecej informacji merytorycznych mozna bedzie znalez¢
w przygotowanej do edycji ksigzce (Dobrotowicz 2018).
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About a Manager’s Mind in the Light of the New Test

Summary

In the article, I am introducing new original psychological tests under
the name TLIZR (test-logic-intuition-guessing-reflexivity), which provide
insight into the process of solving difficult problems, thanks to a new form of
tasks and two groups of indicators: 1) the level and power of the mind (in the
new test there are 6); 2) cognitive styles used by the subjects, mainly intuition
and logic (5 cognitive styles in total).
An initial samplexe of the practical advantages of the new tests is illustrated
by the results of the study of a group of professional managers, compared to
the control group. The results of this study reveal new, hitherto not
empirically researched data, which sheds significant light on the problem of
the specificity of managers' minds, especially their intuitive competences.

Key words: intuition and logic in solving difficult tasks; new tests; types of
manager's mind power.
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Skutecznos¢ systemow polecen w pozyskiwaniu pracownikow
Abstrakt

Celem artykutu oraz przeprowadzonych badan byta analiza funkcjo-
nowania oraz skutecznosci systemOw polecen pracowniczych w wybranych
przedsigbiorstwach funkcjonujacych w Polsce. Analiza literatury pozwolita
na zdefiniowanie systemow referralowych oraz osadzenie ich w procesie po-
zyskiwania pracownikow. Badania przeprowadzone w oparciu o technike
CATI, czyli wspomaganego komputerowo wywiadu telefonicznego, potwier-
dzity, ze systemy polecen pracowniczych sg wykorzystywane przez praco-
dawcoéw, jakos$¢ polecanych kandydatéw jest na odpowiednim poziomie,
a pracodawcy widzg szereg korzysci z wdrozenia i funkcjonowania syste-
mow rekomendacji w firmach. Interesujacym aspektem przeprowadzonych
badan jest nie oferowanie wigkszosci polecajagcym gratyfikacji za rekomen-
dacje¢, a co za tym idzie zastanawiajace stajg si¢ motywy os6b polecajacych.
Jak wynika z przeprowadzonych badan, systemy referralowe dotyczg nie
tylko pracownikéw, ale takze oséb spoza organizacji. Tym bardziej zastana-
wiajace s3 motywy os6b nie bedgcych pracownikami do polecania kandyda-
tow do pracy. Te i inne wnioski sklaniajg autorke do poglebienia badan
o opinie oséb polecajacych.

Stowa kluczowe: polecenia pracownicze, rekrutacja pracownikéw, systemy
referralowe, systemy rekomendacji pracowniczych

Wprowadzenie

Metody pozyskiwania pracownikéw do pracy oraz zrédta rekrutacji,
szczegOlnie w ciggu kilku- kilkunastu ostatnich lat przeszty dos¢ duze prze-
obrazenie. Mingly czasy zamieszczania ofert pracy w prasie czy tez jedynie
umieszczania ogloszen w portalach z ofertami pracy i oczekiwania na kandy-
datury. Dawniej pracodawcy wsrdd metod rekrutacji wymieniali wiasnie
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ogloszenia, ulotki, udziat w targach pracy (Dale 2006: 65-92). Dzi$ praktyka
biznesowa dostarcza coraz to nowszych i bardziej zaawansowanych sposo-
bow pozyskiwania pracownikow. Dzieje si¢ tak w gtdwnej mierze ze wzgle-
du na to, ze rynek pracy musi odpowiedzie¢ na zmiany demograficzne, tj.
starzenie si¢ spoteczenstwa, duza liczbe¢ mtodziezy poszukujacej pracy czy
migracje (Szaban, 2013:96-98). Chcac odpowiedzie¢ na potrzeby nowych
pokolen na rynku pracy, pracodawcy do rekrutacji coraz cz¢sciej wykorzy-
stujg media spotecznosciowe, grywalizacje, szukajg kandydatow w niestan-
dardowy sposéb. Tym samym chcg wyrézni€ si¢ na rynku w celu pozyskania
i zatrzymania talentow.

Analiza najnowszych trendéw w rekrutacji dostarcza wiedzy, ze sys-
temy polecen pracowniczych uznawane s3 za jedno z najwazniejszych zrédet
pozyskiwania kandydatow z rynku, natomiast wspétpraca z agencjami, fir-
mami doradczymi oraz rynki talentow okres§lane sg jako najmniej wazne (De
Lara, Holden, Trigg, 2018: 2-3). Pracodawcy nie s3 zobowigzani do finanso-
wania pracy zewnetrznych agencji rekrutacyjnych, a jesli decyduja si¢ na
gratyfikowanie polecajacych, zazwyczaj finansowanie odbywa si¢ po zatrud-
nieniu poleconego pracownika i przepracowaniu przez niego okreslonego
czasu pracy (przykladowo okres prébny). Takie rozwigzanie bardziej kalku-
luje si¢ przedsigbiorstwom, ktére nie musza na poczatku procesu rekrutacji
dokonywa¢ ptatnosci. Z badan wynika réwniez, ze osoby polecane do pracy
sg szybciej zatrudniane, osiaggaja lepsze wyniki od pozostatych pracownikow
oraz dluzej pracujag w organizacji (Schnidman, Hester, Pluntke, Ignatova,
Abbot, 2017:13).

Celem artykutu jest analiza funkcjonowania systeméw polecen pra-
cowniczych w wybranych przedsigbiorstwvach w Polsce oraz ocena ich sku-
tecznosci w kontekscie pozyskiwania pracownikéw do pracy. Analiza do-
stepnej literatury pozwolila na zdefiniowanie instytucji systeméw referralo-
wych (systemdw polecen pracowniczych — terminy uzywane w dalszej czgsci
artykutu zamiennie). Dokonano takze analizy dost¢pnej literatury i dotych-
czasowych badan w kontekscie funkcjonowania systeméw polecen oraz ich
skutecznosci w pozyskiwaniu pracownikow. Badania empiryczne przepro-
wadzone w ramach dofinansowania badan mtodych naukowcéw postuzyty do
oceny tego, jak funkcjonuja w badanych przedsigbiorstwach systemy polecen
pracowniczych oraz jak oceniana jest ich skuteczno$¢ przez pracownikéw
dziatéw personalnych. Wyniki badan empirycznych przeprowadzone przez
autorke jasno wskazuja na to, ze systemy referralowe sa wykorzystywane
przez przedsigbiorstwa, pracodawcy widzg korzysci z wdrozenia systeméw
polecen pracowniczych oraz pozytywnie oceniajg jako$¢ polecanych kandy-
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datur. Badane przedsigbiorstwa w wigkszosci nie oferuja gratyfikacji za pole-
cenie pracownika, co odr6znia nas od pracodawcédw zagranicznych, ktorzy
oferuja wynagrodzenie w zamian za polecenie pracownika, zazwyczaj
w formie statej kwoty, nie uzaleznionej od poziomu stanowiska czy wydaj-
nosci zatrudnionego pracownika (Ekinci, 2016: 688-691). W tym kontekScie
warto pogtebi¢ badania o obszar gratyfikacji za polecenie. Drugim obszarem
wartym zbadania jest komunikacja i promocja systeméw referralowych
wsréd pracownikow i kandydatéw. Jak bowiem wskazuja przeprowadzone
przez autorke badania, prawie Y respondentéw zaznaczyla, ze w przedsie-
biorstwach, w ktérych sg zatrudnieni, rzadko, bardzo rzadko lub w ogéle nie
poleca si¢ kandydatéw do pracy. Wydaje si¢ wiec celowe zbadanie przyczyn
nie wykorzystywania systemoéw referralowych oraz sprawdzenie na ile pro-
mocja, komunikacja oraz gratyfikacja ma zwigzek z czestotliwos$cig polecen
pracowniczych.

1. Zrédia pozyskiwania pracownikéw
Jednym z kluczowych proceséw zarzadzania kapitalem ludzkim jest
proces pozyskiwania pracownikéw. Proces ten ztozony jest z tzw. trzech su-

bprocesow:
e Rekrutacji,
e Selekeji,
e Wdrazania (adaptacji spoteczno-zawodowej) (Juchnowicz 2014: 230-
232).

Wymienione wyzej etapy poprzedzone sg analizg planu zatrudnienia w kon-
tekscie ilosciowym i jakosciowym. Szczegétowa struktura procesu pozyski-
wania pracownikéw zostata przedstawiona na rysunku ponize;j.
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Rysunek 1

Struktura procesu pozyskiwania pracownikow

| Stworzentle opisumiejsca pracy (ustalente zakresu zadai, wymagan, itp.) |

[ Tletalenie krvteriaw dol

[ Wybor zrodel relkiutacyi ]
[ Wybor form relruatacyi ]
[ Przygotowanie narzedzi relkiutacji ]
[ Kampania rekrutacyjna ]

| Opracowanie metod =elelccji ’

‘ Selekcja kandydatow ’

‘ Decyzja o zatrudnieniui wdrozeniu pracownikow ’

Zrédto: opracowanie wlasne na postawie: Juchnowicz, M., (red.), Zarzgdza-
nie kapitatem ludzkim. Procesy, narzedzia, aplikacje, PWE, 2014 Warszawa,
s. 230-232.
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Pierwsze etapy procesu pozyskiwania pracownikow determinujg ko-
lejne — od tego, jak ksztattujg si¢ potrzeby kadrowe przedsigbiorstwa w uje-
ciu iloSciowym 1 jako$ciowym, jaki jest zakres wymagan i zadan stawianych
kandydatom oraz jakie beda kryteria doboru kandydatéw, zalezy wyboér zré-
det oraz form rekrutacji. Warto zaznaczy¢ réwniez, ze stworzenie zarOwno
opisu miejsca pracy, jak i profilu kandydata oraz ustalenie kryteriéw doboru
kandydatéow powinno odbywac si¢ wspdlnie 1 w porozumieniu z osoba/ oso-
bami zlecajagcymi proces pozyskiwania pracownikéw. Dziaty odpowiedzialne
za rekrutacje 1 selekcj¢ w firmie nie powinny samodzielnie ustala¢ wymagan
i decydowac o ksztalcie profilu kandydata, gdyz to przyszli przetozeni maja
niezb¢dng wiedz¢ i kompetencje, aby decydowa¢ o profilu poszukiwanych
0s6b. Wybor zrédet rekrutacji jest determinowany wczesniejszymi etapami,
a takze powinien si¢ odby¢ w porozumieniu oraz przy wsparciu merytorycz-
nym os6b zlecajacych proces pozyskiwania nowych pracownikéw.

Dobér pracownikéw do przedsigbiorstwa moze odbywac si¢ za po-

srednictwem wewngtrznych oraz zewng¢trznych zrdodet. Rekrutacja we-
wngetrzna polega pozyskiwaniu kandydatéw do pracy z wewngtrznego rynku
pracy, natomiast rekrutacja zewnetrzna polega na rekrutowaniu oséb spoza
pracownikéw, na zewng¢trznym rynku pracy.
Zrédta wewnetrzne i zewnetrzne zostaly przedstawione na rys. 2, warto jed-
nak zwréci¢ uwage na to, ze sposOb pozyskiwania 0os6b do pracy ewoluuje,
zrodet przybywa, a osoby odpowiedzialne za procesy pozyskiwania pracow-
nikéw majg coraz wigcej mozliwosci doboru zrédet pod katem danego sta-
nowiska. Przedstawione na rysunku 2 zrédta rekrutacji wewngtrznej i ze-
wngetrznej nie stanowig wiec katalogu zamknigetego.
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Rysunek 2
Zroédla rekrutacji wewnetrznej i zewnetrznej

rekrtacy
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Zrédlo: opracowanie wiasne

Rekrutacje wewnetrzng zazwyczaj postrzega si¢ jako wezsza mozliwos¢ po-
szukiwan pracownikéw, natomiast rekrutacja zewne¢trzna kojarzy si¢ z szero-
ka mozliwoscia dotarcia do kandydatow (Oleksyn 2014: 256-258). W litera-
turze przedmiotu wspomina si¢ o ptytkosci wewnetrznych zrédet pozyskiwa-
nia pracownikéw, jednak biorgc pod uwage ksztatt obecnego rynku pracy,
mozliwosci, jakie dajg sieci spolecznosciowe, mozemy juz méwi¢ o rekruta-
cji wewnetrznej, ktora nie ogranicza si¢ jedynie do kandydatow z wewnatrz
przedsigbiorstwa. Rekrutacja moze bowiem mie¢ charakter rekrutacji we-
wnetrznej, czyli by¢ kierowana do aktualnych pracownikéw firmy, a jedno-
cze$nie korzysta¢ z kandydatow spoza organizacji, czyli de facto zrédet ze-
wnetrznych. Takim wiasnie sposobem dotarcia do kandydatéw z zewnatrz
poprzez obecnych pracownikéw sa systemy polecen pracowniczych.
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2. Systemy polecen pracowniczych

Systemy polecen pracowniczych, zwane inaczej systemami referralo-
wymi oraz systemami rekomendacji literatura przedmiotu zalicza zazwyczaj
do wewnetrznych zrédet pozyskiwania pracownikéw, a czesto takze do zré-
detl nieformalnych. Dzieje si¢ tak poniewaz osoby rekrutowane wskutek po-
lecen pracowniczych zazwyczaj otrzymujg informacje o wngtrzu organizacji,
podczas, gdy kandydaci (przyktadowo) rekrutowani za posrednictwem oglo-
szen majg zwykle minimum informacji wewnetrznych o danym przedsigbior-
stwie (Pieper 2011:1-3). Kandydaci, ktorzy trafiaja do przedsigbiorstwa za
posrednictwem polecenia pracownika, de facto pochodzg z zewnatrz organi-
zacji, ale gdyby nie udzial osoby z wewnatrz organizacji, kandydat polecony
moégtby nigdy nie trafi¢ do pracodawcy. Praktyka biznesowa wskazuje na
coraz wigksze zainteresowanie pracodawcOw systemami rekomendacji pra-
cowniczych oraz rozwojem instytucji polecen. Dzieje si¢ tak w gtdwnej mie-
rze dlatego, ze pozytywne polecenia pracownicze, a wiec rekomendacje 0séb
z danej organizacji uznaje si¢ za jedno z najskuteczniejszych zrédet pozyski-
wania pracownikow (Van Hoye 2013: 451-452). Réwniez globalne trendy
w rekrutacji potwierdzaja te¢ zalezno$¢ — systemy referralowe uznaje si¢ za
najlepsze zrédto wysokiej jakosci kandydatéw (Schnidman, Hester, Pluntke,
Ignatova, Abbot 2017: 13).

Jak wynika z analizy dostepnej literatury, 91 proc. przedsigbiorstw ofe-
ruje gratyfikacje w zamian za polecenie pracownika (Marks 2014). 34 proc.
badanych przedsigbiorstw oferuje polecajagcym gratyfikacje w formie pie-
ni¢znej, 17 proc. w formie niepieni¢znej, natomiast 40 proc. ankietowanych
zaznaczylo, ze oferuje obie formy gratyfikacji — pieni¢zng 1 niepieni¢zna.
Wsréd najbardziej popularnych niepieni¢znych form gratyfikacji znalazty si¢
vouchery prezentowe, ubezpieczenia na zycie, tablety, bilety do kina oraz na
koncerty.

W literaturze przedmiotu czgsto analizuje si¢ motywy, ktore sktaniajg
polecajacych do rekomendowania kandydatéw do pracy, dlatego tez autorka
takze w ankiecie zawarla pytanie o czynniki sklaniajace pracownikéw do
korzystania z systemu polecen. W literaturze czgsto méwi si¢ o systemach
referralowych w kontekscie nieformalnej komunikacji miedzyludzkiej. Od-
biorcy tej komunikacji, a wigc pracownicy danego przedsiebiorstwa, ktorzy
wykazujg pozytywne nastawienie do pracy prawdopodobnie beda polecac
kandydatéw wskutek swojej motywacji wewnetrznej. Natomiast osoby, ktére
nie maja pozytywnych postaw wobec pracy, rowniez beda poleca¢ kandyda-
téw do pracy, ale w wyniku motywacji zewnetrznej, czyli nagréd oferowa-
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nych przez pracodawce, na przyktad w formie pieni¢znej gratyfikacji (Shin-
nar, Young, Meana 2004: 271-274).

Systemy referralowe, jako jedne z najskuteczniejszych zrédet pozyski-
wania pracownikéw, interesujg zarowno teoretykow, jak i praktykow bizne-
su. Analizuje si¢ motywy, ktére sklaniajg pracownikow do polecania kandy-
datéw, jakos¢ polecanych kandydatur czy narzedzia, dzigki ktérym rekomen-
dowanie jest fatwe i1 skuteczne. Na przestrzeni ostatnich lat systemy referra-
lowe w Polsce i na §wiecie dostosowywaly si¢ i dostosowujg nadal do zmie-
niajacego si¢ rynku pracy, potrzeb kadrowych pracodawcoéw oraz preferencji
0s6b polecajacych. Na gruncie polskim niewatpliwie brakuje badan, ktére
zglebityby temat systemow referralowych, dlatego tez autorka przeprowadzi-
ta badania, ktérych wyniki zostaty zaprezentowane ponize;.

3. Wyniki badan

Badania zostaly zrealizowane w ramach dofinansowania dziatalno$ci
polegajacej na prowadzeniu badan naukowych lub prac rozwojowych oraz
zadan z nimi zwigzanych, stuzacych rozwojowi mlodych naukowcé6w oraz
uczestnikow studiéw doktoranckich w zakresie badan statutowych w Szkole
Gtéwnej Handlowej w Warszawie. Badania zostaty przeprowadzone na prze-
tomie grudnia 2017 roku i stycznia 2018 roku przy uzyciu techniki CATI
(Computer Assisted Telephone Interviewing), czyli wspomaganego kompute-
rowo wywiadu telefonicznego. Badaniem objeto 90 przedsigbiorstw dziataja-
cych na rynku polskim, w ktérych funkcjonuje system polecen pracowni-
czych od co najmniej 3 lat. Respondentami badania byly osoby na stanowi-
skach kierowniczych, menedzerskich, wyspecjalizowane w dziedzinie HR
oraz systeméw polecen pracowniczych. Celem badan byto poznanie zasad
funkcjonowania systemow polecen w przedsigbiorstwach oraz ocena ich sku-
tecznosci.

Dob6r préby miat charakter celowy — badaniem objeto przedsigbior-
stwa, w ktérych funkcjonuje system polecen pracowniczych od co najmniej 3
lat. Charakterystyka respondentéw zostata przedstawiona w tabeli 1.
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Charakterystyka respondentéw (w proc.).
Kobieta
Mezczyzna
Ponizej 30 lat
30-39 lat
40-49 lat
Powyzej 50 lat
Rekrutacja
Kadry 1 ptace
HR
Inne
Specjalista
Stanowisko Menedzer/ Kierownik
Dyrektor
Duza firma zatrudniajaca
ponad 250 pracownikéw
Srednia firma zatrudnia-
jaca miedzy 50 a 249
pracownikow
Wielkos¢ firmy Mata firma zatrudniajaca
mig¢dzy 10 a 49 pracow-
nikow
Mikro przedsigbiorstwo
zatrudniajace do 9 pra-
cownikow

Plec

Wiek

Dzial

Zrédlo: opracowanie wiasne.

81
19
14
30
24
31
30
26
16

50
43

79

18

Tabela 1

Jak wynika z tabeli nr 1, w badaniu zdecydowanie przewazaty kobiety
(58 proc.), najliczniejsza grupe respondentow stanowity osoby w wieku po-
wyzej 50 lat (31 proc.) oraz w wieku 30-39 lat (30 proc.). Najmniej liczng
grupe stanowity osoby w wieku ponizej 30 lat. Taki rozktad respondentéw
jest o tyle interesujacy, ze obecnie duzg grupe osob ubiegajacych si¢ o prace
stanowig przedstawiciele mtodych pokolen. Co za tym idzie, osoby zajmuja-
ce si¢ kontaktami z kandydatami sg sporo od nich starsze, a to moze powo-
dowa¢ bariery w komunikacji oraz niedopasowanie metod i narzedzi do po-
trzeb (przyktadowo) przedstawicieli pokolenia Y. Jak bowiem wynika z ba-
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dan, juz w 2020 roku przedstawiciele pokolenia Y, tzw. millenialsi, beda sta-
nowi¢ ponad potowe sily roboczej, a juz dzi$ sg najliczniejszg generacja li-
czacag okoto dwa miliardy trzysta milionéw reprezentantow (Espinoza, Mil-
ler, Bateman, Garbett 2013: 9-20). Przedstawiciele nowych pokolen to bar-
dzo duza grupa funkcjonujgca na rynku pracy, z ktérg nalezy si¢ liczy¢ oraz
dopasowywac¢ narzedzia i metody zgodnie z jej potrzebami. Celem badania
byto poznanie opinii 0s6b odpowiedzialnych za pozyskiwanie pracownikéw,
dlatego tez tylko 6 proc. ankietowanych nie pracuje w dziatach HR, kadr
1 ptac oraz dziatach rekrutacji. Znaczna wigkszo$¢ badanych na co dzien jest
odpowiedzialna za obszar HR (72 proc.). Ponad 3% badanych firm zatrudnia
ponad 250 pracownikéw, a wiec w gtéwnej mierze badane przedsigbiorstwa
stanowig grupe najwickszych firm.

Tabela 2
Funkcjonowanie systeméw referralowych w badanych przedsiebior-
stwach (w proc.)

Braki kadrowe 39
heé kani -

Powody wdrozenia sys- Chec z ozr}‘;scoegvl;e;s;bre 28

temu polecen pracowni- g p' i

Zbyt duza rotacja pra-

czych . 19

cownikow
Inne 14
.7 . 3-5 lat 59

Dhugos$¢ funkcjonowa-
nia systemu polecen
pracowniczych w firmie Powyzej 5 lat 41
Osoby objete systemem Pracownicy 1 kandydaci 59
polecen pracowniczych Tylko pracownicy 41
P internet 59
Sposéb polecania kan- r(Z)esf)ll)Iiléz:e =0
dydatow (kanaly) . i

Pisemnie 19
Gratyfikacje w zamian Nie 68
za polecenll((:1 pracowni- Tak -
Posta¢ gratyfikacji Pieniadze 72
Bony do sklepéw 14

Dostep do szkolen 3
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Odmowa odpowiedzi 10

Warunki koniecznedo | po¥iedn staz pracy 59
otrzymania gratyfikacji Brak warunkéw 78
' STy ! Odmowa odpowiedzi 14

Zrédlo: opracowanie wiasne

W ramach badania zapytano respondentéw o motywy wdrozenia sys-
temu polecen pracowniczych. Jak wynika z odpowiedzi, gléwnym proble-
mem przedsigbiorstw determinujagcym potrzebe funkcjonowania systeméw
referralowych sg braki kadrowe (39 proc.), che¢ pozyskania dobrego pra-
cownika (28 proc.) oraz zbyt duza rotacja pracownikéw (19 proc.). Takie
zestawienie czynnikéw potwierdza, ze pracodawcy chcac zapelni¢ braki ka-
drowe oraz pozyska¢ dobrego pracownika, ktéry bedzie efektywny i zwigze
si¢ na stale z pracodawcy, szukajg alternatywnych sposobdéw pozyskiwania
0s6b do pracy. Jak pokazuje analiza literatury i potwierdzajg to odpowiedzi
respondentéw w badaniu przeprowadzonym przez autorkg, pracodawcy do-
ceniaja jakos¢ kandydatur pochodzacych z rekomendac;ji.

W przedsigbiorstwach poddanych badaniu systemy referralowe funk-
cjonujag minimum trzy lata. Takie zalozenie zostalo przyje¢te przy doborze
préby, aby mozliwe bylo zbadanie zasad funkcjonowania i skutecznosci po-
lecen w dtuzszej perspektywie czasowej. Niecelowe byloby przeprowadzanie
badania wsérdd przedsigbiorstw, ktére majg zbyt krétkie doswiadczenie z sys-
temami polecen, a tym samym nie mialyby mozliwosci oceny skuteczno$ci
dziatania rekomendacji. Jak si¢ okazatlo podczas badania, u prawie 60 proc.
przedsigbiorcow systemy referralowe funkcjonujg od 3 do 5 lat, a u 41 proc.
pracodawcow rekomendacje funkcjonujg juz ponad 5 lat.

W literaturze przedmiotu polecenia pracownicze rozpatruje si¢ gtow-
nie w kontekscie pracownikéw. Zazwyczaj to pracownicy sg objeci syste-
mem rekomendacji — to oni polecajg pracownikéw do pracy. Badania prze-
prowadzone przez autorke wskazujg jednak, ze w praktyce gospodarczej po-
lecenia pracownicze dotyczg nie tylko pracownikéw, ale tez rozciggajg si¢ na
kandydatéw. Badani wskazali, ze w 59 proc. firm systemami referralowymi
objeci s3 zaréwno pracownicy, jak i kandydaci. 41 proc. przedsigbiorstw
obejmuje systemem polecen jedynie pracownikéw. Takie roztozenie odpo-
wiedzi wskazuje na to, ze przedsigbiorstwa szukajg dodatkowych sposobow
na poszerzenie zrédet rekrutacyjnych i oferujg mozliwos¢ polecania kandyda-
téw takze osobom spoza firmy. Kwestia polecen przez osoby spoza firmy jest
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interesujgca w kontekscie nie oferowania przez przedsiebiorstwa gratyfikacji
za polecenia. Jak wskazuja przeprowadzone badania, tylko 32 proc. firm ofe-
ruje swoim pracownikom gratyfikacje, a w tym 72 proc. w formie pieni¢zne;j.
Zastanawiajace sg wiec motywy, ktére sktaniajg osoby spoza organizacji do
polecania kandydatéw do pracy. O ile pracownicy przedsigbiorstw moga by¢
motywowani aspektami pozafinansowymi, o tyle trudno doszukiwac si¢ ta-
kich elementéw u 0séb nie zatrudnionych w danej firmie.

Podczas badania sprawdzono jakie kanaly wykorzystywane sg przez
badanych pracodawcéw do polecania kandydatéw. W gléwnej mierze kan-
dydaci polecani sg za posrednictwem internetu (59 proc.) oraz osobiscie (50
proc.). Ogétem 19 proc. badanych przedsigbiorstw dopuszcza pisemng forme
rekomendacji.

Jak wskazano wyzej, wiekszo$¢ badanych przedsigbiorstw nie oferuje
gratyfikacji w zamian za polecenie pracownika (68 proc.). Zaledwie 32 proc.
firm oferuje polecajacym gratyfikacj¢ i nie zawsze w formie pienigzne;.
Wsréd wspomnianych 32 proc. przedsigbiorstw 72 proc. polecajacych otrzy-
muje zaplate za polecenie w formie pieni¢znej, Wysokos¢ Swiadczenia jest
uzalezniona od poziomu stanowiska i w badanych przedsi¢biorstwach nie
przekracza kwoty 1000 PLN. 14 proc. polecajacych otrzymuje bony do skle-
pu, a 3 proc. dostep do szkolen. Dos$¢ duza grupa respondentéw (10 proc.)
odmoéwita odpowiedzi na pytanie o gratyfikacje.

Ponad polowa badanych przedsigbiorstw stawia warunek, ktéry nale-
zy spetni¢, aby otrzymac gratyfikacje. W 59 proc. wskazan zatrudniony kan-
dydat musi przepracowac okreslony czas, aby osoba polecajgca otrzymata
gratyfikacje. Najczesciej wymienianymi przez respondentéw warto$ciami
byly trzy miesigce, szes¢ miesiecy lub tez przejscie okresu prébnego, co na-
lezaloby rozumie¢ zgodnie z postanowieniami kodeksu pracy takze jako
okres 3 miesiecy. Wéréd badanych przedsiebiorstw pojawity si¢ réwniez ta-
kie, ktore postanowity wyptaca¢ gratyfikacje w formie rat — w zaleznosci od
stazu pracy osoby poleconej. Jak wynika z odpowiedzi respondentéw, 28
proc. badanych przedsigbiorstw nie stawia warunkow przy rozliczaniu graty-
fikacji. Uwage w konteks$cie gratyfikacji zwraca ilos¢ wskazan responden-
téw, ktérzy odmowili odpowiedzi. W przypadku innych pytan, nie wystgpuje
tak wysoki wskaznik braku odpowiedzi. Sytuacj¢ t¢ mozna tlumaczy¢ nie-
checia ankietowanych do méwienia o kwestiach finansowych.
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Skutecznosé systemow polecen pracowniczych (w proc.)

Czesto$¢ polecania kan-

dydatow do pracy

Jakos¢é aplikacji pole-
canych przez osoby po-
lecajace

Czynniki sklaniajace
osoby polecajace do
polecania kandydatéow
do pracy

Korzysci z wdrozenia/

funkcjonowania syste-

mu polecen w przedsie-
biorstwie

Umiarkowanie
Czesto
Rzadko
Bardzo czesto
Bardzo rzadko lub w
ogole
Odpowiedni poziom

Nieodpowiedni poziom

Pomoc znajomym
Gratyfikacja
Che¢ pracy ze znajomy-
mi
Inne
Pozyskanie dobrego pra-
cownika, ktory jest do-
pasowany do stanowiska
Krétsza i tansza rekruta-
cja
Zmniejszenie rotacji
personelu
Wigksze zaangazowanie
kandydata
Zapetnienie brakow ka-
drowych
Lepsza atmosfera pracy
Inne

Zrédto: opracowanie wilasne.

43
3]
21

87
13

41
33

21

32

28

22

13

Tabela 3

Przeprowadzone na przetomie roku 2017 i 2018 badanie miato na celu
poznanie skuteczno$ci systemow referralowych w badanych przedsigbior-
stwach. Odpowiedzi respondentéw wskazuja na to, ze u niespetna 4 bada-
nych przedsiebiorstw rzadko lub w ogdle nie poleca si¢ kandydatéw do pra-
cy; 43 proc. badanych, a wigc prawie potowa, umiarkowanie czgsto otrzymu-
je kandydatury polecone, natomiast 34 proc. firm moze poszczycic¢ si¢ czg-
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stym lub bardzo czgstym polecaniem kandydatéw w ramach systemu reko-
mendacji. Analiza dostepne;j literatury pozwala wysnu¢ wniosek, ze polecone
kandydatury sa doceniane przez przedsigbiorstwa, a ich jakos$¢ jest wysoka.
Badania przeprowadzone przez autorke takze potwierdzaja t¢ teze. Az 87
proc. respondentéw uznalo, ze rekomendowane aplikacje sa na odpowiednim
poziomie, a zaledwie 13 proc. ankietowanych negatywnie ocenito jako$¢
aplikacji pozyskanych w ramach systemow referralowych.

W badaniu zapytano respondentdéw o to czy analizujg czynniki, ktére
sktaniajg osoby polecajace do rekomendowania kandydatur. Pracodawcy to
weryfikuja i z ich odpowiedzi nalezy wysnu¢ wniosek, ze dla os6b polecaja-
cych istotniejsza jest che¢ pomocy znajomym (41 proc.) anizeli mozliwos¢
otrzymania gratyfikacji (33 proc.). Dla 21 proc. polecajacych istotna okazata
si¢ mozliwos¢ pracy ze znajomymi. Pomimo tego, ze w ocenie polecajacych
to che¢ pomocy znajomym okazata si¢ najczgstszym motywem rekomendo-
wania kandydatow do pracy, wciaz dla 1/3 pracownikéw istotnym motywato-
rem jest gratyfikacja. Z tej perspektywy zastanawiajace jest to, ze niespelna
70 proc. badanych pracodawcéw nie oferuje gratyfikacji w zamian za pole-
cenie.

Przedstawiciele dzialéw personalnych mieli takze mozliwos¢ wypo-
wiedzenia si¢ na temat korzysci z wdrozenia/ funkcjonowania systemow re-
ferralowych. W badanych przedsigbiorstwach. Najcze$ciej wymieniang ko-
rzyscig (32 proc.) okazalo si¢ pozyskanie dobrego pracownika, ktory jest
dopasowany do stanowiska. Respondenci wskazywali takze na krétsza i tan-
szg rekrutacje (28 proc.), obnizenie rotacji (18 proc.) oraz wigksze zaanga-
zowanie kandydata (13 proc.). Wséréd odpowiedzi znalazty si¢ takze takie
korzysci, jak zapelnienie brakéw kadrowych oraz lepsza atmosfer¢ pracy
(obie odpowiedzi — 8 proc.).

Podsumowanie

Z badan nad systemami polecen pracowniczych wynika, ze jest to
ztozony konstrukt, ktéry wymaga dalszych badah. Zaréwno teoretycy, jak
i praktycy podkreslaja skuteczno$¢ systeméw referralowych, wysoka jakos$¢
kandydatur pochodzacych z rekomendacji oraz korzysci z funkcjonowania
tego typu systeméw w przedsigbiorstwach. Badania przeprowadzone przez
autork¢ potwierdzity, ze systemy polecen pracowniczych stanowig istotne
zrodto rekrutacji oraz sg wykorzystywane przez pracodawcow. Obszarem,
ktéry nalezy doglebniej zbada¢ sag motywy, ktére sklaniajg polecajacych do
polecania kandydatéw do pracy, szczegdlnie w kontekscie systemow referra-
lowych skierowanych na zewnatrz organizacji. Kolejnym obszarem wartym
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pogtebienia sag formy komunikacji systeméw polecen pracowniczych oraz
ocena ich skuteczno$ci. Bez watpienia instytucja polecen pracowniczych jest
waznym zrédlem jakosciowych aplikacji 1 zastuguje na dalsze pogl¢bione
badania.
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Effectiveness of Employee Referral Programs in Sourcing Employees
Summary

The purpose of the article and the conducted research was to analyze
functioning and effectiveness of corporate employee referral systems in
Poland. Analysis of the literature allowed for the construction of the
definition of referral systems and embedding them in the process of acquiring
employees. Studies have confirmed that employee referral systems are used
by employers. They assure that the quality of the candidates is at the
appropriate level. The research drown author to the conclusion that
employers find benefits from the implementation and operation of referral
systems in their companies. The author finds it interesting that in the majority
of recommendations there were no gratuities for the recommendation. In this
respect the motives of the referrals are puzzling. These and other conclusions
lead the author to deepen the research on the opinions of referrals.

Key words: employee referrals, recruitment, employee referral systems.
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Zarzadzanie jakoscig ustug medycznych Swiadczonych
w zamknietej placowce zdrowia a zaangazowanie personelu
pielegniarskiego

Abstrakt

Z punktu widzenia pacjenta jako$¢ ustug medycznych postrzegana jest
przede wszystkim w interakcji z personelem pierwszego kontaktu, czyli pie-
legniarkami 1 lekarzami. W artykule przedstawiono i oméwiono wyniki ba-
dan oddziatywania personelu pielggniarskiego na zadowolenie pacjentow
z pobytu w zamknigtej publicznej stuzby zdrowia. Badanie przeprowadzono
w czterech obszarach: oceny umiejetnosci wykonywanych §wiadczen przez
pielggniarki, oceny informacji udzielanych w zakresie opieki pielggniarskiej
i opieki zdrowotnej, oceny kontaktéw z personelem pielggniarskim, oceny
atmosfery panujgcej wsrod cztonkéw zespotu terapeutycznego pracujacego
w danym oddziale. Problem zarzadzania jakoscig ustug medycznych w szpi-
talach przedstawiono jako wielowarstwowy. Zwrdécono uwage na wystepo-
wanie luk percepcji w procesie $wiadczenia ustug medycznych przez perso-
nel pielegniarski i1 pacjentow oraz wskazano sposoby ich redukowania. Naj-
wazniejsze z nich to: wzmacnianie pozycji pacjentéw i upodmiotowienie ich
odgrywa wazng role w tworzeniu wysokiej jakosci ustug medycznych, po-
trzeba zapobiegania wypaleniu zawodowemu personelu pielegniarskiego,
budowanie prawidlowych relacji interpersonalnych wsréd pracownikéw,
tworzenie przyjaznej atmosfery w srodowisku pracy. Okreslenie zakresu ni-
welowania zidentyfikowanych luk moze przebiega¢ poprzez odpowiednie
zarzadzanie zaangazowaniem personelu pielggniarskiego: komunikacji ze-
wnetrznej vs. oczekiwania pacjenta, komunikacji wewnetrznej, okreslenie
poziomu profesjonalizmu, ksztattowanie wtasciwej postawy wobec pacjenta
1 jego problemoéw.

Stowa kluczowe: zarzadzanie, jako$¢, zaangazowanie, personel pielggniar-
ski, ustuga medyczna.
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Wstep

Zarzadzanie jako$cig ustug medycznych jest zagadnieniem interdy-
scyplinarnym. Medycyna jest tg dyscypling naukowa, w ramach ktérej daze-
nie do najwyzszego poziomu jakosci §wiadczen zdrowotnych stato si¢ wielo-
letnig tradycja (Donabedian 1978). W ocenie jakosci ustug medycznych
zreguly uwaga jest skoncentrowana na kompetencjach 1 umiejetnosciach
personelu lekarskiego oraz nowoczesnosci wyposazenia placowek medycz-
nych (Staszewski, Glowacka 2004). Tymczasem pacjent podczas pobytu
w zamknigtej placéwce stuzby zdrowia wickszos$¢ czasu spedza pod opieka
personelu pielegniarskiego. Pielegniarki, poza fachowym wykonywaniem
zadan zleconych przez lekarza, maja w swoim zakresie szereg innych obo-
wigzkow, ktore ksztaltuja samopoczucie pacjenta, 1 wptywaja w sposéb bez-
posredni i posredni na wynik leczenia. (Glinska, Lewandowska 2007). Celem
opracowania jest zidentyfikowanie obszaréw aktywnosci personelu piele-
gniarskiego, umiejetnosci interpersonalnych i oddzialywania przetozonych,
zaangazowania w $wiadczenie wysokiej jakosci ustug medycznych w pu-
blicznych zamknigtych placéwkach stuzby zdrowia.

1. Kwestie jakos$ci ustug swiadczonych na rynku ustug zdrowotnych

Ustuga zdrowotna — zgodnie z art. 3 ustawy z dnia 30 sierpnia 1991r.
o zaktadach opieki zdrowotnej (Ustawa z dnia 30 sierpnia 1991r.) - jest to
dziatanie stuzgce zachowaniu, ratowaniu, przywracaniu i poprawie zdrowia
oraz inne dziatania medyczne wynikajgce z procesu leczenia lub przepisow
odrebnych regulujgcych zasady ich wykonywania, w szczegolnosci zwigzane
z: badaniem i poradq lekarskq, leczeniem, badaniem i terapiqg psycholo-
giczng, rehabilitacjq lecznicza, opieka nad kobietg cigzarng (...). W podobny
spos6b ustuga medyczna zostala okreslona w innych aktach prawnych m.in.
w ustawie o powszechnym ubezpieczeniu zdrowotnym (Ustawa z 6 lutego
1997r.), ustawie o zawodzie lekarza (Ustawa z 5 grudnia 1996r) oraz w usta-
wie o zawodzie pielegniarki 1 potoznej (Ustawa z 5 lipca 1996r.). Ustugq
zdrowotng jest kazde swiadczenie zdrowotne, czyli swiadczenie stuzqce za-
chowaniu, ratowaniu, przywracaniu lub poprawie zdrowia oraz inne dziata-
nia medyczne wynikajqce z procesu leczenia lub przepisow odrebnych regu-
lujgcych zasady ich wykonania. (Ustawa o dziatalno$ci leczniczej z dnia 15
kwietnia 2011 r.,art.2,pkt.10)

W gospodarce rynkowej ustugi medyczne, pomimo, ze w wigkszosci
sg oferowane przez publiczne zaktady opieki zdrowotnej, to ich §wiadczenie
podlega prawom rynku i konkurencji, ocenie efektywnosci ekonomicznej
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1 zgodnosci z wymogami formalno-prawnymi. Stad w literaturze przedmiotu
pojawia si¢ pojecie rynku ustug zdrowotnych, ktéry jest w istocie rodzajem
rynku obwarowanego szeregiem aktow prawnych majacych na celu zapew-
nienie wlasciwej opieki zdrowotnej i bezpieczenstwa pacjentow. Najogolniej
definiujac rynek ustug zdrowotnych mozna wskazac, ze jest to ogét proceséw
zachodzacych pomiedzy $wiadczeniodawcami ustug zdrowotnych (podmio-
tami leczniczymi) a $wiadczeniobiorcami (pacjentami). Rynek ustug zdro-
wotnych nie jest rynkiem jednorodnym. Posiada on swoja specyfike. Niekto-
rzy autorzy Réj, Sobiech (2006), Bukowska-Piestrzynska (2007) wymieniaja
nastepujace typowe cechy rynku ustug zdrowotnych:

e brak stabilnos$ci popytu na opieke zdrowotna,

nieréwnomiernos$¢ i losowy charakter tego popytu,

nieracjonalno$¢ zachowania konsumenta opieki zdrowotne;j,

silne zréznicowanie wewngtrzne asortymentu ustugowego
wystepowaniem specyficznych preferencji poszczegdlnych segmen-
téw pacjentéw, podczas gdy w analizach zmian w tym sektorze sg oni
czesto postrzegani jako zbiér homogeniczny,

¢ podejmowanie decyzji dotyczacych struktury sektora zdrowia w spo-
sOb wilasciwy dla mechanizmu rynkowego, regulowanego.

W zarzadzaniu jako$cig ustlug wazna jest identyfikacja produktu, ktéry

w przypadku ustug opieki zdrowotnej ma ztozony charakter. I tak wyrézni¢
w nim mozna: produkt materialny (aparatura medyczna), ustuga (np. ambula-
toryjna), instytucja (szpital, przychodnia), osoba (wysokiej klasy lekarz),
idea, koncepcja (zdrowy styl zycia badz rozwigzanie organizacyjne). (Bula-
nowska, Kautsch 2001). Model produktu w ochronie zdrowia sklada si¢ z 3
podstawowych elementéw:

e Rdzen produktu stanowigcy istot¢ korzysci wynikajacej z zaspokoje-
nia potrzeby zdrowotnej pacjenta, np. przezycie w sytuacji nagtego
zagrozenia zycia,

¢ Produkt wtasciwy, tzw. produkt namacalny (ustuga podstawowa) be-
dacy zespotem podstawowych korzysci oferowanych pacjentowi, np.
doktadna, wiarygodna i szybka diagnostyka, wysokospecjalistyczna
opieka medyczna (kwalifikacje personelu), zadowalajace warunki ho-
spitalizacji, dostepnos$¢ do informacji, poszanowanie praw pacjenta,

® Produkt rozszerzony, w sktad ktérego wchodza dodatkowe Swiadcze-
nia w postaci np. dodatkowych konsultacji, rehabilitacji, udostgpnie-
nie materiatéw edukacyjnych, leczenia sanatoryjnego.

Identyfikacja elementéw sktadowych produktu umozliwia sprecyzowanie

determinantéw jakos$ci (Tabela 1. ) i w konsekwencji ich monitorowanie.
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Tabela 1
Determinanty jakoS$ci ustug w opiece zdrowotnej
Wymiar jako$ci Wymiar Wymiar funkcjo-  Wymiar Srodowi-
Elementy jako$ci techniczny nalny ska
Jakos$¢ struktury Wyposazenie bu- Referencje Uksztattowanie
dynkéw i pomiesz- Osiagnigcia, materialnych czyn-
czen wspolpraca z in- nikéw produkcji
Wyposazenie tech- nymi o$rodkami ustug, wyglad po-
niczne mieszczen
Wyksztatcenie
lekarzy i personelu
pomocniczego
Standardy jakoSci,
ISO
Jakos¢ procesu Formalny przebieg  Zachowanie perso- Atmosfera
procesu diagnozy  nelu, kultura obstu-  Klimat pomiesz-
lub terapii, czas gi , dostepnos¢, czen
trwania obstuga pacjenta Funkcjonalnos$¢
pomieszczen
Jako$¢ wyniku Lepsze samopo- Zachowanie perso- Wigksze bezpie-
czucie, powrét do  nelu, kultura obstu-  czefistwo pacjen-
zdrowia, brak na- gi , dostepnos¢, tow,
stepstw i powiktan obstuga pacjenta zaufanie

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Daszewska (1998)

Jak wynika z tresci zamieszczonych w tabeli 1, jako$¢ ustug medycz-
nych ksztaltowana jest poprzez ogét zasobéw materialnych i niematerialnych
zaangazowanych w ich §wiadczenie: liczbg i poziom wyksztalcenia persone-
lu, aparatur¢ medyczng, infrastrukture, strukture organizacyjng, kultur¢ orga-
nizacji czy styl zarzadzania. Te przekladaja si¢ na sprawnos¢ i skutecznos¢
proceséw $§wiadczenia ustug zdrowotnych i odnoszg si¢ do opieki nad pacjen-
tem w trakcie jego diagnozowania i podczas leczenia. W efekcie ocenia si¢
jakos¢ wynikéw zakladow opieki zdrowotnej na podstawie takich wskazni-
kow jak $miertelnos¢, zachorowalnos¢, powiktania, skutki uboczne czy satys-
fakcje pacjenta z zastosowanego leczenia. (Bembnowska, Josko-Ochojska
2015).

Z uwagi na duzy koszt zapewnienia wysokiego poziomu jakosci ustug
medycznych $wiadczonych w warunkach gospodarki rynkowej, wazne jest
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uwzglednienie aspektow marketingowych: ksztaltowanie wizerunku placow-
ki opieki zdrowotnej, a takze mozliwosci budowania zwigzkéw lojalnoscio-
wych z klientami-pacjentami (Ziétkowska 2009). Wykorzystanie analiz jako-
sci dla potrzeb marketingowych polega na badaniu zwigzkéw pomiedzy ja-
koscig i satysfakcja klientow ( pacjentow).

2. Podmioty Swiadczace ustugi medyczne

Mozna wskaza¢ kilka rodzajow podmiotéw $§wiadczacych ustugi me-
dyczne: podmioty lecznicze niebedace przedsigbiorcg, podmioty lecznicze
bedace przedsigbiorcg w rozumieniu przepiséw ustawy z dnia 2 lipca 2004 r.
o swobodzie dziatalnosci gospodarczej (Dz.U z 2010 r., nr 220, poz. 1447
inr 239, poz. 1593) we wszelkich formach przewidzianych dla wykonania
dzialalnosci gospodarczej, jezeli ustawa nie stanowi inaczej oraz pozostale
szczegbtowo wymienione w Ustawie (Art.4 z dnia 15 kwietnia 2011 r. o
dziatalnosci leczniczej, Dz.U 2011, nr 112, poz. 654).

Zamkniety publiczny zaktad opieki zdrowotnej to zaktad opieki zdro-
wotnej utworzony przez ministra lub centralny organ administracyjny rzado-
wej, wojewode, jednostke samorzadu terytorialnego, publiczng uczelni¢ me-
dyczna lub publiczng uczelni¢ prowadzacg dziatalno$¢ dydaktyczng i badaw-
cza w dziedzinie nauk medycznych, Centrum Medycznego Ksztatcenia Po-
dyplomowego. (Ustawa z dnia 30 sierpnia 1991 r. o zakladach opieki zdro-
wotnej). Szpital funkcjonuje w otoczeniu platnikéw ustug medycznych, kté-
rzy stawiaja konkretne wymagania. Jako przedsigbiorstwo funkcjonujace
w okreslonych warunkach otoczone jest przez inne podmioty $wiadczace te
same ustugi medyczne przez co musi konkurowac i kooperowac. Szpital jako
ztozona struktura organizacyjna rzadzi si¢ wlasnymi uregulowaniami we-
wnetrznymi stawiajac duze wymagania przed zarzadzajacymi, ktéorym musza
oni sprosta¢. Zarzadzanie jako$cig $Swiadczen zdrowotnych w szpitalu ma
wymiar wieloaspektowy. Istnieje cate spektrum mozliwosci, ktére wykorzy-
stane w zarzadzaniu szpitalem mogg prowadzi¢ do osiggni¢cia zamierzonego
celu.

Publiczne zaktady opieki zdrowotnej s3 wyposazone w majatek trwaty,
ktérego strategicznym elementem jest nowoczesna aparatura medyczna, za-
trudniajg pracownikow o wysokich kwalifikacjach, umiejetnosciach, do-
swiadczeniu a odbiorcami ich ustug medycznych jest ogét spoteczenstwa,
czyli ludzie uprawnieni do skorzystania z ich oferty — aktualni badz przyszli
pacjenci. Skuteczno$¢ 1 efektywnos$¢ organizacji publicznych, jak wskazuje
do$wiadczenie, jest uwarunkowana przyjeciem przez nie orientacji marketin-
gowej. W przypadku opieki zdrowotnej oznacza to: precyzyjne okreslenie
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wielkoS$ci potrzeb 1 preferencji pacjentow, efektywne wykorzystywanie fun-
duszy publicznych, niwelowanie probleméw wynikajacych ze spotecznego
1 ekonomicznego traktowania pacjentéw, orientacji zarzadzajacych placow-
kami medycznymi na klienta, ktérym jest pacjent, Swiadczenie ustug o wyso-
kiej jakosci, wzrost aktywnosci, przedsigbiorczosci i innowacyjnosci w pro-
cesach ustugowych.

3. Zaangazowanie personelu pielegniarskiego w aspekcie oddzialywania
na jakos¢ swiadczonych ustug medycznych

Pielegniarki sg aktywnymi czlonkami zespotéw wielodyscyplinarnych
1 dlatego ciazy na nich coraz wigksza odpowiedzialno$¢ 1 konieczno$¢ sta-
wiania czota wyzwaniom codziennej praktyki. Ale nie wolno zapominaé, ze
istota pracy pielegniarki tkwi w ochronie najcenniejszych dla cztowieka war-
tosci czyli jego zdrowia i zycia. Kazde jej dzialanie ma aspekt moralny. Na
co dzien pielggniarki stajag wobec dylematéw etycznych, koniecznosci wybo-
row. Tutaj bardzo pomocny jest Kodeks etyki zawodowej, ktéry podaje jasne
wskazowki dla zapobiezenia wykroczeniom zawodowym oraz przemocy
etycznej. Z punktu widzenia jako$ci opieki zdrowotnej jako oferowanych
ustug, podstawowe znaczenie majg Prawa pacjenta. W prawie polskim zapisy
dotyczace praw pacjenta znajdujg si¢ w Konstytucji oraz wielu ustawach.
Najwazniejsze z nich to: ustawa o zawodzie lekarza, ustawa o zawodach pie-
legniarki i potoznej, ustawa o zaktadach opieki zdrowotnej, ustawa o $wiad-
czeniach opieki zdrowotnej finansowanych ze srodkéw publicznych, ustawa
o ochronie zdrowia psychicznego, ustawa o pobieraniu i przeszczepianiu ko-
morek, tkanek i narzadéw, ustawa o publicznej stuzbie krwi, ustawa o pla-
nowaniu rodziny, ochronie ptodu ludzkiego i warunkach dopuszczalno$ci
przerywania cigzy. Dazenie do poprawy jakosci swiadczen zdrowotnych pie-
legniarek wptywa réwniez na ich satysfakcje z wykonywanej pracy, ekono-
mizacj¢ kosztéw prowadzonej dziatalnosci, lepsze 1 bardziej skuteczne wyko-
rzystywanie posiadanych zasoboéw materialnych, finansowych, wzrost udzia-
tu w rynku ustug medycznych. Jakos¢ w pielegniarstwie odnosi si¢ do bezpo-
srednich relacji migdzy pacjentem a pielegniarka.

Znaczenie S$wiadczen realizowanych przez zespoly pielegniarskie
w zamknietych zaktadach opieki zdrowotnej wspoétczesnie wzrasta. W nowo-
czesnym modelu organizacji pracy szpitala personel pielegniarski zajmuje
najwyzsze miejsce w zakresie bezposredniej opieki nad pacjentem. W tym
modelu odchodzi si¢ tez od catkowitego podporzadkowania kadry pielggniar-
skiej personelowi lekarskiemu. Pacjenci w duzym stopniu satysfakcje ze
swiadczen medycznych uzalezniaja od personelu pielegniarskiego. Z punktu
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widzenia pacjenta jako$¢ uslugi medycznej postrzegana jest przede wszyst-
kim w pracy w interakcji z personelem pierwszego kontaktu, czyli piele-
gniarkami i lekarzami. Pielggniarka musi by¢ profesjonalistkg i swobodnie
porusza¢ si¢ w medycznych zagadnieniach. Musi réwniez posiada¢ wiedze
1 umiejetnosci z psychologii, socjologii czy pedagogiki. (Necki, Kesy 2013).
Wysoki poziom kompetencji, coraz lepsze wyksztalcenie, sg dla pielegniarek
z jednej strony powodem do dumy, z drugiej jednak bywaja przyczyng fru-
stracji. Funkcje pielggniarki stale si¢ rozszerzajg, nast¢puje postep w ich
okreslaniu i definiowaniu. W tym procesie szczegdlnie istotne jest wyrazne
oddzielenie niezaleznych (samodzielnych) zadan zwigzanych z realizacja
funkcji bezposrednich (opiekunczej, wychowawczej), od funkcji wspotzalez-
nych, tzn. realizowanie zadan w ramach zespotoéw profesjonalistéw o réznym
przygotowaniu zawodowym (funkcja promujgca zdrowie, profilaktyczna,
rehabilitacyjna), oraz zaleznych, tzn. dziatah wykonywanych na zlecenie
(funkcja terapeutyczna). Personel pielggniarski odgrywa od lat wazng rolg
w realizacji zadan w zakresie stuzby zdrowia. Obecnie ta rola wzrasta gdyz
w miar¢ rosngcych wymagan co do wiedzy 1 umiejetnosci, zwigkszania ilosci
obowigzkow oraz zwigkszania samodzielno$ci w zakresie wykonywania za-
dan réwniez w zamknietych placowkach stuzby zdrowia. Dla personelu me-
dycznego czynnikami motywacyjnymi sq: wynagrodzenie, system wsparcia
w procesie doskonalenia kompetencji, atmosfera w pracy, relacje miedzy-
ludzkie, sSrodowisko pracy, satysfakcja z pracy i jakosciowe procesy komuni-
kacyjne (Rybarczyk-Szwajkowska, Cichonska, Holly 2016). Wszystko to
silnie oddziatuje na zaangazowanie pielggniarek. Pozostale obszary zarza-
dzania zaangazowaniem personelu pielegniarskiego takie jak: doskonalenie
zawodowe, orientacja na pacjenta i organizacja opieki pielggniarskiej - doce-
lowo wptywaja na wysoka oceng jakosci swiadczen medycznych.

Jakos$¢ jest obecnie mocno artykutowana. Wiele zaktadéw opieki zdro-

wotnej poddaje si¢ zewngtrznej ocenie celem uzyskania akredytacji, ktéra
jest potwierdzeniem spetnienia norm jakosci (Bembnowska, Josko-Ochojska
2015). Jest ona w przewazajacej mierze zalezna od zdolnosSci 1 zaangazowa-
nia pielegniarskiej kadry zarzadzajacej. Elastyczno$¢ wobec zmian otoczenia
to cecha bliska pielegniarkom, ktére pokazuja swoje innowacyjne podejscie
w opiece i zarzadzaniu praktyka dla polepszenia jakosci opieki i ekonomiza-
cji ustug.
Do kierowniczej kadry pielggniarskiej w zaleznosci od wielkosci szpitala,
naleza: dyrektor ds. pielegniarstwa, pielggniarka naczelna oraz pielggniarki
oddziatlowe. Kierownik poziomu pielegniarskiego bezposrednio wptywa na
jakos¢ ustug pielegniarskich. Decydujg o tym czynnosci takie jak:
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¢ Kontrola zadan podleglego personelu jak réwniez kontrola przestrze-
gania regulaminu obowigzujacego w zaktadzie,

e Planowanie 1 organizowanie doskonalenia zawodowego w ramach
szkolen zar6wno zewnatrz jak i wewnatrzzaktadowych,

e Przeprowadzanie analizy wyksztalcenia podlegtych pracownikéw
i odpowiednie jej wykorzystanie,

e Wypracowanie systemu motywacji i oceny pracownikow,

e Opracowanie struktury zatrudnienia w dziale pielegniarskim z ustale-
niem zakresu obowiazkéw, odpowiedzialnosci, uprawnien i kwalifi-
kacji na poszczeg6lnych stanowiskach,

e Zapewnienie ilosci personelu pielegniarskiego adekwatnej do fak-
tycznego zapotrzebowania na opieke.

Ww. czynnoS$ci sg realizowane we wspoéldziataniu z pielggniarkami od-
dziatowymi, ktére je wdrazajg w praktyce w swoich oddziatach szpitalnych.
To od nich w duzej mierze bgdzie zalezata sprawno$¢ funkcjonowania pla-
cowki, ktora oferuje §wiadczenia medyczne.

4. Ocena oddzialywania personelu pielegniarskiego na poziom jakosci
ustug medycznych w Swietle przeprowadzonych w Polsce badan

Zaangazowanie personelu pielggniarskiego ma wplyw na ocen¢ zawodu
pielegniarki w Polsce oraz ocen¢ ustug w placéwce, w ktérej przebywat pa-
cjent. W Polsce, w ciggu ostatnich kilkunastu lat, przeprowadzono wiele ba-
dan nad satysfakcja 1 zadowoleniem z czynnosci wykonywanych personel
pielegniarski w zamknigtych placéwkach stuzby zdrowia. Ponizej oméwiono
wyniki niektorych z nich wyciagajac wnioski co do tego, na co pacjenci
zwracajg uwage oceniajgc zawdd pielegniarki i jakos$¢ ustug przez nie wyko-
nywanych.

I tak, w 2001roku, z wykorzystaniem kwestionariusza ankietowego,
przebadano grupe 144 studentéw czterech uczelni wyzszych w Poznaniu
(Kapata, Drygas 2001). Na podstawie ich wynikéw mozna sformutowac
nastepujace wnioski:

e wickszos$¢ pacjentéw przyznaje, ze praca personelu pielggniarskiego
wptywa w duzym stopniu na proces leczenia pacjenta;

e pacjenci od personelu pielegniarskiego oczekuja przede wszystkim
profesjonalnej, troskliwej i1 cigglej opieki, autentycznego zaintereso-
wania chorym i zrozumienia jego potrzeb (empatia), za$ dopiero
w dalszej kolejnosci oczekuja od pielegniarek pomocy w czynno-
sciach higienicznych;
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e osoby, ktére uprzednio byly hospitalizowane, czg¢sciej przyznaja, ze
praca pielegniarki jest istotng sktadowg procesu leczenia pacjenta.

W 2006 roku przebadano 100 pacjentéw oddzialu zabiegowego (Kapata,
Skrobisz 2006) a nastgpnie w 2008 roku poddano badaniu grupg 170 pacjen-
téw trzech oddzialéw zabiegowych ( Kapata, Chudzinski, Hyrcza 2008).
W obydwu przypadkach pacjenci wypetniali ankiete a analiza uzyskanych
odpowiedzi pozwolita na sformulowanie nastepujacych wynikéw i adekwat-
nych do nich wnioskéw:

e od personelu pielegniarskiego pacjenci oczekuja przede wszystkim
zdolnosci manualnych, za§ w dalszej kolejnosci gotowosci i umiejet-
nosSci przekazywania przez pielegniarke informacji medycznych,
zyczliwosci, uprzejmosci i troskliwosci,

® umiej¢tnosci manualne pielggniarki sg dla pacjentéw bardzo wazne;

® po zakonczeniu leczenia szpitalnego 1/3 pacjentéw oczekuje od pielg-
gniarek informacji zwigzanych z zalecanym postepowaniem pohospi-
talizacyjnym.

Badanie przeprowadzone w 2012 na grupie 135 mieszkancéw woje-
wodztwa matopolskiego pozwolito uzyska¢ nastepujace wyniki (Siwek,
Chmiel, Dzierga 2012):

¢ wickszos$¢ respondentéw uwaza, ze istotg pracy pielggniarki jest pro-
fesjonalne pomaganie i towarzyszenie;

* najwicksze zalety pielegniarek to: wysoki poziom wiedzy, opiekun-
czo$¢, doswiadczenie, wszechstronno$¢, profesjonalizm;

e najwicksze wady pielegniarek: brak uprzejmosci, brak empatii, brak
czasu, agresja oraz obojetnosc.

Natomiast na podstawie przebadania grupy 100 pacjentéw z oddziatu
chirurgii jednego dnia skonstatowano, ze w opinii pacjentow wystarczajacy
stopien uzyskanych informacji na temat zabiegu byl dodatnio skorelowane
z oceng poziomu jakosci opieki pielegniarskiej (Kotpa, Jurkiewicz, Sobyra
2016).

Z analizy wynikéw powyzszych badan mozna wnioskowac, ze od pie-
legniarek oczekuje si¢ profesjonalnego wykonania czynnosci pielggniarskich
oraz wiedzy, ktérg nalezy wykaza¢ si¢ podczas edukacji pacjenta jak ma po-
stepowac w toku dalszej terapii po opuszczeniu szpitala. Ostatecznym wery-
fikatorem jakosci w zaktadzie ochrony zdrowia jest pacjent i jego subiektyw-
na ocena ustugi, ktéra dla niego zostata wykonana. Aby te warunki mogty
by¢ spetnione w duzej mierze przyczyniaja si¢ do tego kierownicy, ktorzy
muszg tak pokierowa¢ swoim zespolem, by zidentyfikowac a nastgpnie wy-
eliminowa¢ wszystkie nieprawidtowosci, stworzy¢ odpowiednig atmosferg
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pracy i tak zarzadzi¢ kompetencjami i zaangazowaniem swoich pracowni-
kéw, by ustugi byly realizowane na najwyzszym poziomie.

5. Kwestie metodyczne badan wlasnych
Badania zostaly przeprowadzone w oddziale chirurgicznym wysoko-
specjalistycznej placéwki medycznej, w publicznym zaktadzie opieki zdro-
wotnej. W badaniach jako narzedzie zastosowano ankiete. Dotyczyta ona
oceny i odczu¢ pacjenta wzgledem $wiadczonych ustug przez personel piele-
gniarski. Ankieta sktadata si¢ z 20 pytah zamknigtych, ktére zostaty pogru-
powane w 4 obszary:
— pierwszy dotyczyl oceny umiejetnosci wykonywanych swiadczen
przez pielegniarki.,
— drugi informacji udzielanych w zakresie opieki pielegniarskiej 1 opie-
ki zdrowotnej,
— trzeci oceny kontaktow z personelem pielegniarskim,
— czwarty oceny atmosfery panujacej wsréd cztonkéw zespotu terapeu-
tycznego pracujacego w danym oddziale.
Badanie miato charakter wstgpny, pilotazowy. W badaniu ankietowym wzie-
to udziat 20 respondentéw — pacjentéw przebywajacych w oddziale chirur-
gicznym, ktérzy byli w trakcie leczenia. Do oceny wykonanych badan zasto-
sowano pieciostopniowa skale Likerta: punkt 1 odzwierciedlat bardzo zta
oceng, a punkt 5 — bardzo dobra.

6. Omowienie wynikow badan

Badania prowadzono w czterech wskazanych powyzej obszarach.
Pierwszy z nich dotyczyl oceny umiejetnosci wykonywania $wiadczen me-
dycznych przez personel pielegniarski. Wigkszos¢ ankietowanych wypowie-
dziata sie¢, ze §wiadczenia medyczne sg wykonywane przez pielegniarki bar-
dzo dobrze lub dobrze. W zakresie umiej¢tnosci zmiany opatrunku 12 ankie-
towanych ocenito pielggniarki bardzo dobrze, 4 — dobrze 2 - dostatecznie i 1
— 7Zle. Oceniajac umiejetnos¢ wykonywania wstrzykni¢¢ 12 badanych pacjen-
téw udzielito odpowiedzi — bardzo dobrze, 5 — dobrze, 2 — dostatecznie i 1 —
zle. Umiejetnos¢ pomocy w czynnosciach pielegnacyjnych (np. pomoc
w toalecie porannej) 12 ankietowanych ocenilo bardzo dobrze, 4 — dobrze,
1jedna osoba — dostatecznie. Ocena pielggniarek w zakresie umiejetnosci
przygotowania do zabiegu operacyjnego byla takze w wigkszosci na wyso-
kim poziomie gdyz 12 os6b poddanych badaniu wydato ocen¢ bardzo dobrg,
4 — dobrg i tylko jedna — dostateczng. Natomiast w zakresie umiejetnosci
opieki po zabiegu operacyjnym 13 ankietowanych zakreslito jej poziom jako
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bardzo dobry, 4 — dobry, 2 — dostateczny. Tylko jedna osoba udzielita odpo-
wiedzi, ze opieka pielggniarska po zabiegu operacyjnym jest zla.

Drugi obszar badawczy dotyczyl umiejetnosci przekazywania pacjen-
tom informacji w zakresie opieki pielegniarskiej i opieki zdrowotnej w za-
mkni¢tej placowce zdrowia. Z przeprowadzonego badania wynika, ze pa-
cjenci najwyzej ocenili pielegniarki w zakresie informowania ich o przebiegu
wykonywanych przez nie czynnosci (17 oséb bardzo dobrze, 2 osoby dobrze
i 1 dostatecznie) oraz pod wzgledem umiejetnosci udzielania odpowiedzi na
zadawane pytania — 16 ankietowanych udzielito odpowiedzi bardzo dobrze, 2
osoby — dobrze i 1 osoba - dostatecznie. Pacjenci wyrazili takze swoja pozy-
tywna opini¢ na temat wiadomosci medycznych posiadanych przez opiekuja-
ce si¢ nimi pielegniarki: 13 ankietowanych ocenito poziom wiedzy medycz-
nej pielegniarek najwyzej, 6 os6b wskazato, ze wiedza medyczna pielggnia-
rek jest dobra o jedna osoba odpowiedziata, ze dostateczna. Najstabiej za$
wypadla ocena promowania zdrowia przez pielegniarki gdyz przy 20 ankie-
towanych pacjentach ogétem, 10 z nich udzielito odpowiedzi - bardzo do-
brze, 2 - dobrze, 3 osoby — dostatecznie i az 5 respondentéw Zle ocenito uzy-
skiwane od pielggniarek informacje w tym zakresie.

Kolejna grupa pytan dotyczyla obszaru jakosci kontaktdw pacjentow
z personelem pielegniarskim. Ocena zadowolenia pacjentéw w zakresie ich
kontaktéw z personelem pielegniarskim wypadia najlepiej pod wzgledem
dostgpnosci pielggniarek w razie potrzeby. 17 ankietowanych ocenito ten
aspekt pracy pielegniarek najwyzej czyli bardzo dobrze, 2 — dobrze. Tylko
jedna osoba ocenita dostgpnos¢ pielggniarek dostatecznie. ROwniez w zakre-
sie umiejetnosci prowadzenia przez pielegniarki rozmowy z pacjentem, re-
spondenci wyrazili opini¢, ze jest ona bardzo dobra badz dobra (odpowiednio
16 1 3 badanych pacjentéw) i tylko losoba, ze jest dostateczna. Najstabie]
w ocenie wypadta empatia i zyczliwos¢ pielegniarek (11 ankietowanych oce-
nito ten aspekt kontaktow z personelem pielggniarskim bardzo dobrze, 5 -
dobrze, 3 — dostatecznie, 1 1 - Zle).

Ostatni z badanych obszaréw roli pielegniarek w ksztalttowaniu jakos$ci
ustlug medycznych dotyczyl oceny atmosfery panujacej wsréd cztonkéw ze-
spolu terapeutycznego pracujacego w danym oddziale, organizacji pracy
i jakosci wspétpracy. W ocenie atmosfery panujgcej wsrdd cztonkéw zespotu
terapeutycznego pacjenci ocenili organizacj¢ pracy i wspolprace wsréd per-
sonelu lekarskiego: 19 ankietowanych ocenito bardzo dobrze i 1 osoba - do-
brze. Podobnie zostala oceniona organizacja pracy personelu lekarskiego
i wynosita 19 odpowiedzi bardzo dobrych i 1 odpowiedZ dobra. Ocena orga-
nizacji pracy personelu pielggniarskiego oraz wspoétpracy z personelem lekar-
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skim wynosita odpowiedni: 17 odpowiedzi — bardzo dobrze, 2 odpowiedzi
dobrze i 1 odpowiedz dostatecznie. Stabiej wypadia ocena wspdtpracy piele-
gniarki oddzialowej z podleglym personelem pielegniarskim: 16 ankietowa-
nych wskazata, ze jest bardzo dobra, 3 — dobra i 1 — dostateczna.

Podsumowanie

Swiadczenie ustug medycznych jest zdeterminowane uwarunkowania-
mi prawnymi, finansowymi, spolecznymi, etycznymi i in. W procesie uryn-
kowienia gospodarki réwniez ustluga medyczna jest postrzegana jako towar
oferowany na rynku ustug zdrowotnych. Stad wyzsza dbato$¢ o jakos¢ ustug
medycznych oferowanych zaréwno przez prywatne jak i publiczne zaktady
opieki zdrowotnej, ktére konkurujg ze sobg o $rodki finansowe jakie moga
osiggna¢ dzigki wyzszemu zadowoleniu 1 satysfakcji pacjentow. Zaangazo-
wanie personelu pielegniarskiego postrzegane jako silne skoncentrowanie si¢
pielegniarek na wykonywanej pracy, entuzjastyczne nastawienie do jej wy-
konywania, pozytywny stan umystu zwigzany z doswiadczaniem zaabsorbo-
wania i oddaniem si¢ pacjentom, oddziatuje na proces zdrowienia pacjen-
téw, ich poczucie bezpieczenstwa i zadowolenia, a poprzez to ksztattuje po-
ziom jakosci $wiadczen medycznych w zamknigtych placéwkach ochrony
zdrowia. Stad zarzadzanie jakoscig ustug medycznych jest Scisle zwigzane
z zarzadzaniem zaangazowaniem personelu pielegniarskiego poprzez wyna-
grodzenie, system wsparcia w procesie doskonalenia kompetencji, atmosferg
w pracy, relacje miedzyludzkie, srodowisko pracy, satysfakcje z pracy, do-
bre procesy komunikacyjne.

Z przeprowadzonego badania wynika, ze wiedza specjalistyczna po-
siadana przez pielggniarki jest oceniana przez pacjentéw bardzo dobrze, na-
tomiast slabiej jest oceniana umieje¢tno$¢ wykazania si¢ nig w kontakcie
z pacjentami. Stabiej tez byto oceniane uwazne stuchanie, zyczliwo$¢ i em-
patia oraz intymnos¢ 1 komfort psychiczny pacjenta. Poniewaz wyréznione
czynniki posiadajg istotne znaczenie w podnoszeniu jakosci ustug medycz-
nych w zamknigtej placowce ochrony zdrowia, stad obszar ten ma szczegdlne
znaczenie dla kierownika pierwszej linii — pielegniarki oddzialowej — w za-
kresie tworzenia dobrej atmosfery pracy, ksztalttowania postaw i zachowan
podwladnych, zaangazowania pielegniarek. Jako$¢ pracy w pielggniarstwie
odnosi si¢ do bezposrednich relacji migdzy pacjentem a pielegniarkg. Daze-
nie do poprawy jakosci zapewnia rowniez satysfakcje pracownikéw z wyko-
nywanej pracy, lepszego i bardziej skutecznego wykorzystania posiadanych
zasobéw materialnych, finansowych. (Lukasik 2017) Kompleksowa opieka,
wzmacnianie pozycji pacjentow i upodmiotowienie ich s3 waznymi determi-
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nantami w tworzeniu wysokiej jakosci opieki zdrowotnej, gwarantuja pozy-
tywne wyniki zaréwno dla pielegniarek, jak i ich pacjentéw.

Bibliografia:

1.

10.

11.

Bembnowska M. Josko-Ochojska J., 2015, Zarzgdzanie jakoscig
w ochronie zdrowia ,,Hygeia Public Health”, 50(3), s. 457-462.
Bukowska-Piestrzynska A., 2007, Marketing ustug zdrowotnych od bu-
dowania wizerunku placowki do zadowolenia klientow, CeDeWu, War-
szawa 2007.

Bulanowska B., Kautsch M., 2001 Marketing ustug zdrowotnych, [w:] M.
Kautsch, M. Whitfield, J. Klich (red.), Zarzgdzanie w opiece zdrowotne;.
Polsko-brytyjskie spojrzenie na zagadnienia zarzgdzania w ochronie
zdrowia w nowym stuleciu, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego,
Krakéw.

Daszewska M., 1998, Ustugi. Produkcja, rynek, marketing, PWN, War-
szawa.

Donabedian A., 1978, The Quality of Medical Care, “Science New
Series”, Vol. 200/4344, “Health Maintenance Issue”, May 26, ss. 856-
864.

Glinska J. Lewandowska M., 2007, Autonomicznos¢ zawodu pielegniarskie-
go w swiadomosci pielegniarek z uwzglednieniem petnionych funkcji zawo-
dowych ,,Problemy Pielgegniarstwa”, tom 15, zeszyt nr 4, ss. 249-253.

Kapata W., Chudzinski S., Hyrcza S., Oczekiwania pacjentéw hospitali-
zowanych na oddziatach zabiegowych wobec personelu pielegniarskiego,
,,Pielegniarstwo Chirurgiczne 1 Angiologiczne”, 2008, nr 2(1), s. 12-18.
Kapata W., Drygas P., Personel pielegniarski w organizacji — ocena, wy-
obrazenia i oczekiwania potencjalnych klientow placowek stuzby zdrowia
w Polsce, ,,/Zdrowie i Zarzadzanie”, 2001, nr 5, s. 33-41.

Kotpa M., Jurkiewicz B., Sobyra A., Wizerunek pielegniarki oraz czynni-
ki determinujgce zadowolenie 7 opieki pielegniarskiej na oddziale chirur-
gii jednego dnia, ,Pielggniarstwo Chirurgiczne i Angiologiczne”, 2016
nr 3, s. 100-105.

Kapata W., Skrobisz J., Oczekiwania pacjentow hospitalizowanych
w oddziale chirurgii trybem planowym wzgledem zespotu lekarskiego,
pielegniarskiego i warunkow lokalowych, ,,Nowiny Lekarskie”, 2006, nr
75,4, s.351-558.

Lukasik K. 2017, The Impact of Training on Employees Motivation in
SMESs Industry, Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej Zarza-
dzanie Nr 28 t. 1, s. 96—-109.



170 Zarzgdzanie jakoscig ustug medycznych swiadczonych w zamknietej
placowce zdrowia a zaangazowanie personelu pielegniarskiego

12. Necki Z., Kesy M., (red.), 2013, Postawy personelu medycznego wobec
zarzgdzania szpitalem, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego,
Krakéw.

15. R6j J., Sobiech J., 2006, Zarzgdzanie finansami szpitala, Wolters Kluwer
Polska Sp. z 0.0., Warszawa.

16. Rybarczyk-Szwajkowska A., Cichonska D., Holly R., 2016, Postrzega-
nie jakosci szpitalnych swiadczen zdrowotnych przez kadre zarzgdczg
szpitali publicznych, ,Medycyna Pracy”’;67(3):365-373
http://medpr.imp.lodz.pl

17. Siwek M., Chmiel 1., Dzierga K. 2012, Postrzeganie zawodu
pielegniarki przez spoteczenstwo 7z wojewddztwa matopolskiego,
,Pielegniarstwo XXI wieku”, nr 41/4, s. 73-78.

18. Staszewski R., Gtowacka M. D. 2004 Pojecie jakosci. Od teorii do
praktyki [w:] M. D.

19. Glowacka (red.), Zarzgdzanie Zaktadem Opieki Zdrowotnej, terMedia,
Poznan.

20. Zidtkowska B. 2009, Jakos¢ i nowoczesnos¢ jako parametry oceny w
organizacjach sektora publicznego [w:]Pyka J. (red.), Nowoczesnos¢
przemystu i ustug. Konkurencja i kooperacja w strategiach zarzgdzania
organizacjami, Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa Od-
dziat w Katowicach, Katowice.

Quality Management of Medical Services Provided in the Hospital vs.
Work Engagement of Nursing Staff

Summary

From the patient's point of view, quality of medical services is
perceived first of all in the interaction with first contact personnel, and more
specifically, nurses and doctors. In the article has been shown and discussed
the results of studies of influence medical personnel on patients contentment
from their stay in a closed public health care institution. The study has been
performed in four areas.: evaluation of abilities of performed provisions,
evaluation of information in the area of nurse and health care, evaluation of
relationship with nurse personnel, evaluation of atmosphere occurring among
members of therapeutic team working in a given department. The problem of
medical services quality management in the institutions has been shown as
multilayered. It has been also pointed out the occurrence of perception gaps
in the process of provision of medical services by nurse personnel and the
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methods to reduce them. The most important of them are: enhancement of
patients position and making them more independent plays important role in
creating high quality medical services, the need of nurse personnel burnout
prevention, building up correct relationship among personnel, creating a
friendly atmosphere in the working environment. Specifying the degree of
leveling of identified gaps may be performed through proper management of
nurse personnel competences: outer communication versus patient's
expectations, inner communication, evaluation of professionalism degree,
forming appropriate attitude towards patient and his problems.

Key words: medical service, quality, nurse personnel, health care institution.
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Edyta Janus, Terapeuci zajeciowi w Polsce. Role zawodowe, ksztatcenie
i perspektywy rozwoju zawodu, Wydawnictwo Difin,
Warszawa 2018, ss.192.

Ksigzka Edyty Janus przedstawia §wiat spoteczny tzw. nowych tera-
peutéw zajeciowych. Opisuje warunki zatrudnienia i pracy oraz kompetencje
niezbedne do wykonywania pracy terapeuty zajeciowego. Warto podkreslic,
ze na przestrzeni ostatnich kilku lat zmienity si¢ oczekiwania w stosunku do
przedstawicieli tego zawodu — wymagane sg wyzsze kwalifikacje. Od tera-
peutéw zajeciowych oczekuje si¢ teraz wyzszego — kierunkowego wyksztat-
cenia. Edukacja na kierunku terapia zajeciowa prowadzona jest w paru
osrodkach akademickich, zar6wno tych prywatnych jak i panstwowych. Au-
torka pracy wybrata jednak 2 spos$réd nich: krakowski i wroctawski, ktére
moga poszczyci¢ si¢ prowadzeniem kierunku zgodnie ze standardami wypra-
cowanymi przez Swiatowa Federacje Terapeutéw Zajeciowych (WFOT). To
wsrod absolwentow 1 studentow terapii zajeciowej wiasnie tych osrodkow
akademickich Edyta Janus przeprowadzita badania podluzne, ktére staty si¢
tematem osiowym prezentowanej ksiazki.

Publikacja liczy 192 strony i sklada si¢ z sze$ciu rozdziatéw poprze-
dzonych wstepem 1 uzupetnionych podsumowaniem, bibliografig 1 aneksem
zawierajacym kwestionariusze ankiet oraz dyspozycje do przeprowadzonych
wywiadéw swobodnych. Pierwszy rozdziat pracy zostal poswiecony przed-
stawieniu terapii zajeciowej w jej kontekscie historycznym. Autorka potaczy-
fa jej istnienie z poczatkami podmiotowego traktowania pacjentéw placéwek
opieki psychiatrycznej i w zwigzku z tym potrzeba reintegracji pacjentow
z ich $rodowiskiem spotecznym. Podkreslono dwutorowos$¢ rozwoju terapii
zajeciowej: jako praktyki terapeutycznej i teorii naukowej. W rozdziale tym
wyjasniono istote i cele tej formy terapii. Odwotujac si¢ do przedstawionych
uprzednio informacji przedstawiono réwniez histori¢ terapii zajeciowe;j
w Polsce oraz oséb ja prowadzacych. Zwrécono uwage na podobienstwa
i réznice w rozumieniu terapii zajeciowej w Polsce i za granica. Autorka
zwraca uwage na fakt, ze w naszym kraju terapia zajeciowa utozsamiana jest
zazwyczaj z ergoterapiag - terapig poprzez prac¢ manualng (np.: stolarstwo,
garncarstwo, ceramika, wikliniarstwo, metaloplastyka itd.) i artoterapig, kto-
rej celem jest wspomaganie procesOw zdrowienia za pomocg sztuki. Socjote-
rapia réwniez zaliczana jest do form terapii zajeciowej. Jej celem jest przygo-
towanie lub poprawa funkcjonowania jednostki w grupie spotecznej. Zali-
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czy¢ do niej mozna ludoterapi¢, trening samoobstugi i trening umiej¢tnosci
spotecznych.

Drugi rozdziat pracy poswiecony zostal na oméwienie specyfiki za-
wodu terapeuty zajeciowego. Autorka operacjonalizuje pojecie zawodu oraz
jego funkcje. Odwotujac si¢ do koncepcji kontroli kapitatu i jego wptywu na
przynalezno$¢ do klas spotecznych, zawdd terapeuty zajeciowego zostat
przypisany do klasy sredniej. Autorka przypomina, ze traktowanie wyksztat-
cenia jako warto$ci nadrzednej wpisuje si¢ w etos klasy $redniej, co charakte-
ryzuje tzw. nowych terapeutow zajeciowych. W toku lektury dochodzimy do
wniosku, ze osoby ksztalcace si¢ w tym zawodzie rekrutujg si¢ nie tylko
z klasy $redniej, ale réwniez i z klasy pracujacej (dawniej zwanej robotniczg).
W takiej formie zdobycie wyksztalcenia wyzszego staje si¢ formg awansu
spotecznego. W dalszej czeSci rozdziatu zaprezentowano formy organiza-
cyjno — prawne wykonywania zawodu terapeuty zajgeciowego. Z tresci zawar-
tych w rozdziale dowiadujemy si¢, ze by go wykonywac trzeba legitymowac
sic wyksztatceniem $rednim, medycznym kierunkowym, policealnym lub'
kierunkowym wyksztalceniem wyzszym. Zdarza si¢ jednak, ze obowigzki
terapeuty zajeciowego wykonujg osoby, ktére nie posiadajg wyksztatcenia
kierunkowego lecz ukonczyty studia wyzsze w zawodach pokrewnych (psy-
cholog, pedagog) lub kursy przygotowawcze. Takie osoby nazywane sg in-
struktorami terapii zajeciowej, cho¢ taki tytul formalnie nie istnieje. Z roz-
dziatu drugiego dowiadujemy si¢ jakie obowigzki i zadania lezg w kompe-
tencji terapeuty oraz w jakich placéwkach i zespotach pracowniczych moze
wykonywac¢ swoje role zawodowe. Dowiemy si¢ réwniez, jakie relacje moga
1 powinny istnie¢ pomiedzy pacjentem (klientem) a osobg zatrudniong w pla-
céwce medycznej, w szczegélnosci w relacji pacjent — lekarz”. Kolejnym
zagadnieniem poruszanym w rozdziale drugim jest kwestia etyki wykonywa-
nia zawodu terapeuty. Autorka w punktach prezentuje zatozenia kodeksow
etyki charakteryzowanego zawodu w réznych krajach i zrzeszeniach mig¢dzy-
narodowych. Niestety, okazuje si¢, ze w Polsce nie istnieje jeszcze kodeks,
ktéry odnositby si¢ do dziatan zawodowych podejmowanych przez terapeu-
téw zajeciowych, cho¢ w statucie Polskiego Stowarzyszenia Terapii Zaje-
ciowej znajdziemy zapisy zgodne z wytycznymi WFOT. Przy tej okazji au-
torka podaje szereg organizacji miedzynarodowych i polskich zrzeszajacych
terapeutéw zajeciowych. Rozdziat konczy refleksja na temat prestizu zawodu

" Autorka w tekscie umiescita spéjnik ,,oraz” ale wydaje mi si¢ to btedem redakcyjnym

* Jak dowiadujemy si¢ z rozdziatu nie ma publikacji, ktére bezposrednio odnosityby si¢ do
relacji terapeuta zajgciowy — klient. Rozumiem, ze przytoczenie w tej czg¢éci informacji nt.
relacji pacjent — lekarz ma stuzy¢ za forme¢ wskazéwki, jak taka relacja powinna wygladac.
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terapeuty zajeciowego, ktéry w Polsce jest zdecydowanie nizszy niz w in-
nych krajach omawianych w publikacji.

Celem rozdziatu trzeciego byta prezentacja formy ksztatcenia terapeu-
téw zajeciowych zgodnie ze standardami WFOT (Swiatowej Federacji Tera-
peutow Zajeciowych). Takie standardy realizowane s3 jedynie na dwoéch
uczelniach wyzszych w Polsce: Akademii Wychowania Fizycznego w Kra-
kowie 1 Akademii Wychowania Fizycznego we Wroctawiu. Uczelnia wro-
ctawska przygotowuje studentéw tylko na poziomie licencjatu. Uczelnia kra-
kowska w 2016 roku rozpoczeta nauczanie réwniez na poziomie studiéw
uzupetniajacych — magisterskich. W toku nauczania studenci studiéw licen-
cjackich musza zrealizowac¢ 189 punktéw ECTS, co przektada si¢ na ponad
1800 godzin zaje¢, z ktérych az 1000 to zajecia praktyczne! Terapia zajecio-
wa zostala zakwalifikowana do kierunkéw medycznych, nauk o zdrowiu
i kulturze fizycznej oraz obszaru nauk spolecznych. Taka kwalifikacja prze-
ktada si¢ na proponowane studentom zajgcia teoretyczne. Studenci przyswa-
jaja w toku studiéw podstawy przedmiotéw medycznych potrzebnych im
w przysztej pracy (anatomii, fizjologii, neurologii, ortopedii), przedmioty
stricte zwigzane z terapig zajeciowg i pracg w multidyscyplinarnym zespole
terapeutycznym, ale réwniez podstawy psychologii, socjologii i pedagogiki.
Jedng z ciekawszych rzeczy jest przygotowywanie przez studentéw w toku
studiow tak zwanego portfolio, za pomoca ktérego studenci planujg i w kon-
sekwencji realizujg $ciezke rozwoju swoich kompetencji jako terapeuty zaje-
ciowego. Z punktu widzenia dydaktyka musz¢ napisaé, ze forma przygoto-
wania podstawy programowej nauczania terapii zajeciowej robi bardzo dobre
wrazenie.

W rozdziale czwartym zaprezentowano podstawowe zatozenia meto-
dologiczne badan witasnych autorki. Za ich cel autorka uznata opisanie ocze-
kiwan i wyobrazen dotyczacych wykonywania zawodu terapeuty zajeciowe-
go 1 skonfrontowanie ich z realiami wykonywania tego zawodu przez absol-
wentow kierunku terapia zajeciowa. Warto skupi¢ si¢ chwile na doborze pré-
by, gdyz byta ona celowa i zupetna — obejmowata wszystkich krakowskich
absolwentéw kierunku terapia zajgciowa w latach 2015-2018 oraz absolwen-
tow rocznika 2015 we Wroctawiu. Autorka nie wyjasnita, dlaczego nie kon-
tynuowata badan na uczelni wroctawskiej, co nie umniejsza wagi prezento-
wanych badan. Zwigksza ja jednak fakt, ze miaty one charakter podtuzny.
Edyta Janus przeprowadzala badania analizujac biografi¢ absolwentéw
w momencie ukonczenia przez nich studiéw, a takze rok po roku w kolejnych
latach. W ten sposéb Absolwenci rocznika 2015 byli jeszcze przebadani trzy
razy (az do roku 2018). Wydaje si¢, ze nie ma lepszej metody badania na-
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dziei zwigzanych z wyborem okreslonego kierunku studidéw i konfrontowa-
niem ich z realiami zycia jak wtasnie badania longitudinalne, tym bardziej, ze
zostaly one uzupetnione o wywiady z wybranymi absolwentami, pracujagcymi
w réznych placowkach §wiadczacych pomoc w formie terapii zajeciowe;.
Mozna jedynie mie¢ nadzieje, ze te badania beda kontynuowane.

Piaty rozdzial pracy zostat po§wigcony na zaprezentowanie wynikéw
badan wilasnych. Rozdzial rozpoczyna charakterystyka spoteczno-
demograficzna badanej préby, ktérej wickszo$é stanowia kobiety (87 proc.)’.
Dalsza czegs¢ rozdziatu zostata poswiecona na weryfikacje postawionych hi-
potez badawczych. Co ciekawe, autorka zastosowata dosy¢ nietypowa struk-
turg pracy. Czes¢ teoretyczna zawiera doktadne omdéwienie czym jest terapia
zajeciowa i jaki jest jej status jako nauki i praktyki na $§wiecie i w Polsce.
Wigkszos¢ hipotez badawczych nie odnosita si¢ jednak do tresci zawartych
w pierwszych rozdziatach ksigzki. Wydawalo si¢ jakby wigkszo$¢ hipotez
powstala post factum. Autorka zdecydowala si¢ na ich teoretyczne zakotwi-
czenie w czesci empirycznej, tuz przed weryfikacja hipotez badawczych.
Badania miaty charakter ilosciowy i w celu weryfikacji postawionych hipotez
postuzono si¢ analizg statystyczng opartg na testach nieparametrycznych.

Z analiz dowiadujemy sig, ze absolwentéw rdznicuja motywy podje-
cia studiéw na kierunku terapia zajeciowa. Mieszkancy duzych miast kieruja
si¢ motywami autotelicznymi, w ktérych autorka doszukuje si¢ poczucia mi-
syjnosci — stuzebnosci spotecznej bedacej poktosiem etosu dawnej inteligen-
cji. Z kolei mieszkancy wsi i malych miasteczek to osoby kierujace si¢ mo-
tywami instrumentalnymi — zwigzanymi z poprawg warunkéw bytowych.
Autorka konkluduje, odwotujac si¢ do Piera Bourdieu®, ze: réznicuje ich ha-
bitus klasowy porzgdkujgcy ich procesy kognitywne i determinujgcy reprodu-
kowanie okreslonych praktyk i postaw (s. 129). Badania wskazuja réwniez,
ze wickszo$¢ badanych nie miata wczesniej kontaktu z terapig zajeciows,
lecz po zakonczeniu edukacji zamierza podja¢ prace w zawodzie. Ich zda-
niem cecha, ktéra przede wszystkim powinna charakteryzowaé terapeute za-
jeciowego jest umiejetno$¢ nawigzywania kontaktu z klientami. W dalszej
kolejnosci: wlasciwa komunikacja, postepowanie zgodnie z zasadami prakty-
ki skoncentrowanej na osobie (PCP), umiej¢tno$¢ prowadzenia procesu tera-
pii zajeciowej, wspotpraca w zespole i na samym koncu kreatywnosc.

W tekscie wdart sie btad edycyjny wskazujacy na 62 proc., ale z tresci wynika, ze nie byt to
btad zamierzony.

* Rzadkoscig, cho¢ niezrozumiatym jest fakt, Ze ,.ilosciowcy” unikaja powotywania si¢ przy
swoich analizach na Piera Bourdieu, tym bardziej cieszy takie polaczenie w omawianej
pracy.
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Osoby podejmujace prace terapeuty zajeciowego otrzymujg zatrud-
nienie w réznych placéwkach, wsréd ktérych wyrézni¢ mozna: te zwigzane
z rehabilitacjag medyczng, spoteczng i zawodowa. Z danych empirycznych
wynika, ze terapeuci zatrudnieni z placéwkach medycznych paraja si¢
usprawnianiem i umozliwieniem osobom wykonywanie czynnosci zycia co-
dziennego. Z kolei osoby trudnigce si¢ rehabilitacjg spoleczng i zawodowa
w swojej pracy koncentrujg si¢ na pomocy pacjentom za pomocg tradycyj-
nych form terapii zajeciowej (arteterapii, socjoterapii, ergoterapii) w wyko-
nywaniu zaje¢ zwiazanych z czasem wolnym. Wykonywanie pracy w roz-
nych placéwkach réznicowato rowniez poziom satysfakcji z wykonywane;j
pracy. Bardziej z niej zadowolone s3g te osoby, ktére pracujag w placéwkach
swiadczacych pomoc spoteczng i zawodowa. Osoby pracujace w instytucjach
medycznych narzekaly (co wynika z wywiadoéw), ze funkcjonowaé musza
w sztywnej, schematycznej strukturze. Bardzo optymistycznym wnioskiem
ptynacym z badan jest fakt, ze 75 proc. wszystkich przebadanych rocznikéw
absolwentéw uznalo, ze studia dobrze przygotowaty ich do wykonywania
pracy terapeuty zajeciowego. Co wiecej, rodzaj placowki, w ktérej wykony-
wana jest praca nie réznicuje poziomu satysfakcji i umiejetnosci wdrazania
zdobytej na studiach wiedzy.

Kolejng zmienng badang przez Edyte Janus bylo ocena prestizu za-
wodu terapeuty zajeciowego. Autorka zalozyta, ze osoby, ktére po ukoncze-
niu studiéw nie podjety pracy w zawodzie wyzej beda oceniac jego prestiz.
Hipoteza ta zostata zweryfikowana pozytywnie. Co wigcej, wsrdd tych, kto-
rzy podjeli pracg w zawodzie ocena prestizu zawodu malata wraz z uptywem
czasu pracy badanych. W dalszej czgsci publikacji dokonano oceny perspek-
tyw profesjonalizacji zawodu terapeuty. Sprawdzono czy w ocenie badanych
istniejg dziatania, ktére mozna by wykona¢ by wzmocni¢ ocen¢ profesjonali-
zmu zawodu terapeuty zajeciowego. Sprawdzono réwniez czy aktualna sytu-
acja zawodowa réznicuje opinie badanych. Z przeprowadzonych analiz wy-
nika, ze osoby pracujace w zawodzie najczesciej wskazywatly dziatanie pole-
gajagce na wzmacnianiu autorytetu terapeuty w zespole terapeutycznym. Dla
odmiany osoby, ktére w zawodzie nie pracuja najczesciej wskazywaty na
konieczno$¢ podnoszenia kompetencji zawodowych tzw. starych terapeutow
zajeciowych.

Finalny, szosty rozdzial pracy zostal poswiecony za zaprezentowanie
wywiadéw swobodnych przeprowadzonych z absolwentami Akademii Wy-
chowani Fizycznego we Wroctawiu 1 Krakowie. Dotyczyly one opinii na
temat podjetej pracy zawodowej. Autorka do opisu postuzyta si¢ wybrany-
mi — prototypowymi wywiadami swobodnymi, ktére r6znicowata placéwka
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w jakiej osoby badane wykonywaly swoje obowigzki zawodowe. W ten spo-
sob czytelnik moze zapozna¢ si¢ z historiami oséb zatrudnionych w: Miej-
skim Os$rodku Pomocy Spotecznej, Dziennym Domu Opieki Medyczne;,
Centrum Rehabilitacji oraz Szpitalu Psychiatrycznym. Trzy z pierwszych
prezentowanych przypadkow to historie pozytywne. Absolwenci sa bardzo
zadowoleni z wykonywanej przez siebie pracy. Czuja, ze zdobyte przez nich
wyksztalcenie jest bardzo pomocne w ich pracy. Oni sami sg traktowani jako
profesjonalisci, ktérzy dobrze znajg si¢ na tym co robig. Czwarta osoba —
zatrudniona w szpitalu psychiatrycznym narzeka na skostniatos¢ systemu,
w ktérym terapeuta zajgciowy ma bardzo niskg pozycje. Nie daje mu si¢ wy-
kaza¢ i wprowadzi¢ pozytywnych zmian. Czwarta osoba narzeka réwniez na
wypalenie i bierno$¢ wspoétpracownikéw zatrudnionych na takim samym
stanowisku. Uznala, ze zdobyte przez nig w toku studiéw kompetencje nie sg
wykorzystywane. Z deklaracji wynika, ze w najblizszym czasie zamierza
zmieni¢ prace.

W podsumowaniu autorka konkluduje, ze brakuje w Polsce regulacji
wykonywania zawodu terapeuty zajgciowego. Przez co prace t¢ wykonuja
osoby, ktérych wyksztalcenie i przygotowanie zawodowe nie jest odpowied-
nie. Taki stan rzeczy wplywa na ogdlny negatywny obraz polskiej terapii
zajeciowej. Obraz ten ma poprawi¢ wyksztatcenie nowej grupy specjalistow,
ktorzy dzigki zdobytym kompetencjom i kwalifikacjom przyczynig si¢ do
poprawy ustug $§wiadczonych przez terapeutéw zajeciowych i tym samym
wplyna na lepszy odbidr tej grupy zawodowej. Takie ksztalcenie wiasnie si¢
rozpoczeto 1 pierwsi nowi terapeuci zajeciowi rozpoczeli prace w zawodzie.
Niestety zdarza si¢, ze placowki ich zatrudniajace nie nadazaja za zmianami.
Terapeuci natrafiajg na problemy w przekuwaniu zdobytej na studiach wie-
dzy na praktyke terapeutyczna.

Przedstawiona przeze mnie ksigzka jest niezmiernie ciekawa. Pomimo
swojej kompaktowos$ci zawiera szereg cennych informacji. Przede wszystkim
przybliza specyfik¢ pracy terapeuty zajgeciowego i kompetencje niezbedne do
dobrego funkcjonowania w zawodzie. Nakresla warunki wykonywania tego
zawodu w kraju i za granicg. Przybliza nam grupe oséb, ktére zawdd terapeu-
ty wykonuja. Informuje nas jakie sg oczekiwania studentéw ksztatcacych sie
zawodowo oraz jak te oczekiwania majg si¢ do realiéw pracy w zawodzie.
Niewatpliwym walorem niniejszej ksiazki jest jej zakotwiczenie na bada-
niach wlasnych autorki, ktéra przeprowadzita swoje analizy w oparciu o ba-
dania podluzne. Publikacja ta moze sta¢ si¢ inspiracja dla szerokiego grona
specjalistow. Zaréwno praktykéw terapii zajeciowej jak i teoretykow. Wyda-
je si¢ ona wazna dla socjologéw pracy, socjologéw medycyny, terapeutow,
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psychologéw, socjologéw, gerontologdéw, fizykoterapeutéw czy ludzi podej-

mujacych prace w placowkach zajmujacych si¢ terapig zajgciowg stanowigc
zrédio cennej wiedzy na jej temat.

Barbara Ober- Domagalska

Uniwersytet Lodzki
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Karolina Mudlo - Glagolska, Marta Lewandowska, Elzbieta Kasprzak,
Charakterystyka formalna karier mtodych Polakow (1);

Agnieszka Polanowska, Analiza i ocena wykorzystania czynnikoéw
psychofizjologicznych w organizowaniu pracy (1);

Agnieszka Polanowska, Analiza wybranych ryzyk z obszaru zarzgdzania
zasobami ludzkimi (2)
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Joanna Pyrkosz-Pacyna, Wymagania wspotczesnej gospodarki a decyzje
zawodowe kobiet. Wybrane przyczyny niskiej reprezentacji kobiet
w zawodach technicznych (3);

Michat Rafalik, Jacek Wozniak, Postrzeganie uczciwosci nowych
i tradycyjnych narzedzi selekcyjnych (4);

Marcin Ratajczak, Zakres wiedzy polskich przedsiebiorcow agrobiznesu na
temat koncepcji CSR (w swietle badan wtasnych) (1);

Olga Rawa-Siarkowska, Anomia pracownicza w grupach zrozZnicowanych
pokoleniowo (4);

Barbara A. Sypniewska, Analiza i charakterystyka czynnikow wptywajgcych
na satysfakcje z pracy (4);

Agnieszka Szymankowska, Wspdtczesne wyzwania w zakresie rekrutacji
pracownikow (4);Barbara A. Sypniewska, Adaptacja pracownikow
w firmach sektora matych i srednich przedsiebiorstw (1);

Malgorzata Szyszka, Kobieta w domu — kobieta w pracy. Znaczenie obu sfer
dla pracujgcych kobiet (3);

Bozena Tyran, Konformizm w negocjacjach ptacowych (1);

Justyna Wandasiewicz, Satysfakcja zawodowa a wykorzystywanie aplikacji
mobilnych (3);

Urszula Zajac-Paldyna, Skutecznos¢ systemow polecen w pozyskiwaniu
pracownikow (4);

Bogustawa Ziotkowska, = Dorota Szmit, Zarzgdzanie jakosciq ustug
medycznych  Swiadczonych ~w  zamknigtej  placéwce  zdrowia
a zaangazowanie personelu pielegniarskiego (4);

Dorota Zuchowska — Skiba, Ocena satysfakcji z pracy zawodowej 0séb
z niepetnosprawnosciami we wspotczesnej Polsce (3);

RECENZJE

Felicjan Bylok, Urszula Swadzba, Danuta Walczak-Duraj, Praca i konsumpcja
w  perspektywie tworzenia tadu aksjonormatywnego, W ydawnictwo
,,Sla}sk”, Katowice 2017, ss. 273.- recenzent Monika Zak (2);

Zbigniew Dziubinski, Krzysztof W. Jankowski (red.), Kultura fizyczna
a osobowos¢, Akademia Wychowania Fizycznego Jozefa Pitsudskiego,
Salezjanska Organizacja  Sportowa Rzeczypospolitej Polskiej,
Warszawa 2017, ss. 399 — recenzent Aleksandra Leszczynska (1);

Edyta Janus, Terapeuci zajeciowi w Polsce. Role zawodowe, ksztatcenie
i perspektywy rozwoju zawodu, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2018,
ss.192- recenzent Barbara Ober- Domagalska (4);
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Bozena Sztumska, Janusz Sztumski, Swiat warto$ci jako trzecie srodowisko
istnienia cztowieka, Wydawnictwo Naukowe ,,Slqsk”, Katowice 2018,
ss. 204. - recenzent Lukasz Kutylo (3);



Wiodacym tematem pisma sg problemy dotyczace szeroko rozumia-
nych zagadnien pracy, jej miejsca w systemach wartos$ci 1 strategiach zy-
ciowych jednostek. Podejmujemy te réznorodne watki pracy w ujeciu:
globalnym i lokalnym, makrospotecznym i indywidualnym, ktére miesz-
cza si¢ w humanistycznej, aksjologicznej perspektywie. Praca ludzka ma
rozmaite wymiary: organizacyjny, techniczny, technologiczny, psycholo-
giczny i spoteczny. Nas interesuje przede wszystkim ten wymiar, w cen-
trum ktérego znajduje si¢ jednostka. Zmieniajacy si¢ kontekst zycia spo-
tecznego, gospodarczego i politycznego, zaréwno w Polsce jak i na $wie-
cie, generuje caly szereg probleméw, sytuacji i trudnych rozstrzygnigc,
odnoszacych si¢ réwniez do pracy, jej form organizacyjnych, zatrudnienia
czy samej tresci pracy. Stad tez wsrdd zagadnien, wokét ktérych sig
skoncentrujemy znajduja si¢ m.in. te dotyczace:

e zmiany tresci, form pracy i zatrudnienia w perspektywie
spoleczenstwa informacyjnego,

e procesOw integracyjnych w Europie, poprzez nabywanie
wielokulturowych kompetencji dziatania w sytuacji pracy,

e rdznicujacego si¢ stosunku jednostki do pracy i rél zawo-
dowych,

e relacji pracodawca — pracownik,

e zmiany wymagan kwalifikacyjnych,

e miejsca pracy w systemach wartosci jednostki,

e powstawania i rozwigzywania konfliktéw w sytuacji pracy,

e tworzenia 1 aplikowania programéw humanizujacych sto-
sunki pracy i poprawiajacych jakos¢ pracy,

¢ ideologii zawodowych i etyki pracy,

e roli zwigzkéw zawodowych we wspétczesnych stosunkach
pracy,

¢ roli marketingu komunikacyjnego (w tym public relations)
w stosunkach pracy.

Zapraszamy zatem do wspotpracy i zgtaszania do publikacji artyku-
16w, komunikatéw, doniesief, informacji, interesujacych case studies
i recenzji. Zaproszenie kierujemy zaréwno do naszych statych wspoétpra-
cownikéw, jak 1 tych wszystkich, ktérzy zechca tworzy¢ wizeru-
nek ,,Humanizacji Pracy” jako pisma, ktére problem humanistycznego
sensu pracy ludzkiej uznaje za podstawowy.






,»Humanizacje¢ Pracy” zaprenumerowa¢ mozna wylacznie
u wydawcy. Zamoéwien 1 wptat nalezy dokonywac
poprzez Wydawnictwo Uczelni:
Wydawnictwo Naukowe ,, NOVUM” sp. z 0. o.
ul. Wyszogrodzka 22a
09-402 Ptock
tel. 24 364 94 94
fax 24 364 94 95
http://www.wnn.pl

Whplat nalezy dokona¢ na konto:
BGZ o/Plock 84 203000451110000000157770

Prenumerate zagraniczng przyjmuje:
CHZ ,,Ars Polona” S .A.
ul. Obroncéw 25
03-933 WARSZAWA

Wszelkie informacje zwigzane z prenumerata i zakupem pojedynczych
numeréw ,,Humanizacji Pracy” uzyska¢ mozna w Wydawnictwie Na-
ukowym ,,NOVUM” sp. z 0. 0
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