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W prowadzenie

W dniach 6-7 czerwca 2013 roku na Wydziale Ekonamnoe
Socjologicznym Uniwersytetu £6dzkiego odbyta sgolnopolska konferen-
cja naukowa z dziatem §u zagranicznych, pwiecona problemom Hu-
manizacji pracy w spotecizstwach nowoczesnych technologii i elastycznych
form pracy”. Patronat honorowy nad konferemngibjat Minister Pracy i Poli-
tyki Spotecznej Wihadystaw Kosiniak-Kamysz. Konfecgn zorganizowana
zostala przez KategrSocjologii Polityki i Moralngci UL we wspotpracy
z Wydziatem Zarzdzania Szkoty Wxszej im. Pawta Wtodkowica w Ptocku,
ktora od 2001 roku jest wydawgHumanizacji Pracy”.

Konferencja ta, zorganizowana z okazji 45-leciaaykvania si ,Humani-
zacji Pracy” spotkata siz ogromnym zainteresowaniefrodowisk nauko-
wych z catej Polski, o czymdwiadczy zarowno liczba uczestnikéw jak
i referentow ( ponad 70 osoOb). Przygotowano i psadzono dwie sesje
plenarne dotycice ogdolnych probleméw zwianych z procesami humani-
zowania pracy i stosunkow pracy w Polsce w okrgsgpodarki rynkowej
oraz dziesi¢ sesji tematycznych, paigconych m.in. takim zagadnieniom
jak: humanizacja pracy wwiecie niepewnej ponowoczesieqg humanizacja
pracy a jaké¢ pracy, zmiany na rynku pracy, elastyczne formyudhtienia,
rozwoj zawodowy pracownikow, rOwnowaga geizy zyciem zawodowym
a prywatno -rodzinnymsrodowisko pracownicze a humanizacja pracy, hu-
manizacja pracy wwiecie nowoczesnych technologii, dyskryminacja nko
flikty w srodowisku pracowniczym, humanizacja pracy a funkojanie
organizaciji.

Nalezy rowniez doda&, ze specjalnie na rocznicawkonferenagg
~-Humanizacji Pracy” Szkota Wygza im. Pawta Wtodkowica w Ptocku wy-
data ,Bibliografe zawartdci ,Humanizacji Pracy” za lata 2001-2012 autor-
stwa dr Wiestawa A. Kitskiego, sekretarza Redakcji.

Teksty przygotowane w oparciu przede wszystkim atogzone referaty,
recenzowane poufnie i anonimowdo(ible-blind review processykazup

sie sukcesywnie, poagmszy od numeru 3/2013, w kolejnych numerach
~-Humanizacji Pracy” w zwikszonej objtosci. Obecny, 3 numer (277) 2014
roku zawiera gtdwnie artykuty odnagze st do analizy psychologiczno-
spotecznych uwarunkowai konsekwencji zaangawania pracowniczego,
tak istotnego zaréwno ze wezdbw ekonomicznych jak i klimatu spoteczne-
go czy kulturowego, towarzyszego pracy.

Redakcja ,Humanizacji Pracy” ma nadzieje dyskusja wokot wy-
zwan przed jakimi stoi ruch humanizacji pracy zarownowymiarze ide-



owym jak i praktycznym, prezentowana na famach egszzasopisma przy-
czyni st do tego,ze podmiotowe, a nie przedmiotowe traktowanie praco
nika nie lgdzie miato tylko charakteru postulatywnego ale dnig swoj wy-
raz w praktyce zachowabrganizacyjnych.

Danuta Walczak-Duraj



Jakub Krzysztof Adamski
Uniwersytet £.odzki

STUDIA MI EDZYKULTUROWE W ROZWA ZANIACH
NAD PRACA

Abstrakt

Celem artykutu jest przedstawienie punktow stycinpada nad
komunikacy migdzykulturows i rozwazan nad prag i kwestg pracowni-
cza, w oparciu o wyniki wybranych badgublikowanych w latach 2011
i 2012. Tekst skupia siprzede wszystkim na zobrazowaniu problemu
z perspektywy imigrantéw. Do omawianych kwestii exal mi¢dzy inny-
mi: problem dyskryminacji i deprywacji, przynalesci do wielu grup
dyskryminowanych; kwestia zwzkow zawodowych i wiedzy; problem
tgczeniazycia zawodowego i rodzinnego; kwestia kontekstudmgzne-
go. Kazdy z tematow omawiany jest przez pryzmat zatéci migdzykul-
turowych oraz procesow sterowanych kulturowo, wrazh konsekwen-
cjami. Artykut ma charakter przekrojowy i zmierza dakrélenia pola
w jakim studia nad kultari prag mog sie wzajemnie wzbogaca

Stowa kluczowe: dyskryminacja, deprywacja, zywki zawodowe, kon-
tekst historyczny, studia nad kulsyurkomunikacja mgdzykulturowa, pra-
ca, pracownicy, imigracja.

Wprowadzenie

Studia z zakresu socjologii pracy, zgdzania zasobami ludzkimi,
i pokrewnych dziedzin, g dotycza pracy, zazwyczaj skupigjsic wy-
tacznie na niej i zagadnieniadkisle z ng zwigzanych. Niniejszy artykut
ma na celu wyjcie poza ten schemat i pokenie tej problematyki z in-
nym, bardziej jak si zdaje, rozwingtym obszarem badawczym jakim s
studia kulturowe, czy doktadniej — komunikacjacdruykulturowa. Czgsto
rézne pola w dziedzinie tej samej nawet nauki pozesidjsiebie odsepa-
rowane, co mge prowadzt do ,wywazania otwartych drzwi”. Wjzanie
poszczegllnych probleméw ze gotzuca nowewiatto na kady z nich,
wzbogacajc je i zmieniagc optyke.

W celu zobrazowania relacji guzy studiami nad praci stosun-
kami kulturowymi, w ramach artykutu, pojaavisic przede wszystkim
(chat nie tylko) odniesienia do kwestii migracji i migr@w (zaréwno

! Email:;jakub.adamski@gmail.com



18 STUDIA MEDZYKULTUROWE W ROZWANIACH
NAD PRAC

tych tymczasowych, jak i statych, oraz przedstagliannych kultur po-
siadagcych obywatelstwo psstwa, w ktérym mieszka). Jest to natural-
ny wybor, poniewa jest to w zasadzie jedyna grupa badawcza podiegaj
ca systematycznym badaniom, ktérazedy¢ informacyjna z perspekty-
wy celéw niniejszego tekstu.

Perspektywa rozwan nad prag w kontekcie kulturowym jest
o tyle ciekawaze pozwala weryfikowa teorie pochodge z obu obsza-
réow problemowych, na gruncie rozwa wobec ktorych nie byty formu-
towane. Co wjcej, mog zost& one wzbogacone o pewne nowe elementy
poszerzajce ich zakres stosowalfm. Ponadto, studia kulturowe stosun-
kowo czsto pozostaj w das¢ niekomfortowej sytuacji odnose sk do
mglistych pog¢, niejasnych przyktadéw czy dowodow. Poprzez odwota
nie st do studiow nad prag¢ gdzie nierzadko wykorzystuje¢sdane ilo-
sciowe, czy te inne techniki reaktywne, nie dostarcz§ nieco silniej-
szych danych do obszaru problematyki kulturowejtgm przypadku —
miedzykulturowej).

W pierwszej cgsci artykutu zarysowany zostanie ogolny kontekst
rozwazan aby pokazé, w ktérym miejscu ogolnych baflanad prag
I kwestig pracownica znajduje s} przedstawiana refleksja. Kolejnegéei
tekstu keda dotyczyly poszczegolnych kwestii problemowych gzanych
zaréwno z prag, komunikacy migdzykulturows, jak i migracy. Rozwa-
zone zostaf takie elementy jak: problematyka gender, problekeidys-
kryminacji, problematyka up&twowienia/um¢dzynarodowienia, pro-
blem wiedzy, oraz kwestia kontekstu historyczne@éwniez w ramach
poszczegolnych rozdziatdbw zostarozwazone formy deprywacji pracow-
nikdw, zwigzane z wymienionymi problemami.

1. Ogodlny kontekst rozwaan

Calas¢ rozwazan artykutu sih rzeczy skupia siwokoét pracowni-
kow. W najogdlniejszym sensie na kwegtracownica, w odniesieniu do
migrantow, wptyw maj paistwo oraz braia. Pierwszy z tych podmiotéw
mozna podziekk na 3 bardziej szczegotowe kategorie: kraj, w kibrya-
tozona jest firma zatrudnigga pracownika; kraj pochodzenia migranta,
Kraj przyjmupcy migranta.

Wplyw kraju pochodzenia i przyjmagego na pracownika jest po-
dobny, a oba podmiotygsze soly powigzane. Problem w tym przypadku
dotyczy przede wszystkim zagadhiprawnych. Z jednej strony polityki
migracyjnej obu pastw, z drugiej z& kwestii rozliczés podatkowych,
uznawalnéci emerytur i stopnia sformalizowania procedury aagu
i przyjazdu do pracy. Inaczej masprawa w przypadku kraju, w ktorym
zarejestrowana jest organizacja zatrudywajpracownika. Ten wptyw na-
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lezy od razu powgzat z sam firma, aby byt zrozumiaty. Taka organizacja
podlega prawom pochogezym z trzechzrodet w zaleénosci od profilu
dziatalngci: paastwa zarejestrowania; fistwa obcego, w ktérym prowa-
dzi dziatalnd¢; oraz traktatow mgidzynarodowych takich ciat jak np. Unia
Europejska. S0 tez, kwestie pracowniczegsregulowane w oparciu
o rézne zrodta prawa, w zalsosci od potaenia firmy i pracownika w
danym momencie. Ten rodzaj wpltywu zostal wyszczeigdly przede
wszystkim po to aby pokazajak wyghda sytuacja w przypadku kiedy
przedst¢biorstwo jest zatbone w pastwie X", ale dziatalné¢ prowadzi
dziatalna¢ poza jego granicami.

Bedac juz na poziomie zaktadu pracy warto od razu r@ai do
dwoch innych instytucji magpych wptyw na sytuaej prawa i obowjzki,
pracownika, mianowicie o zwzkach zawodowych. W zaleosci od tra-
dycji i zapotrzebowania ruchy zgakowe mag rozna site¢ oddziatywania
na to co dzieje gina rynku zatrudnienia. Cztonkostwo w tego typuasrg
nizacjach jest na ogot dobrowolne. Nie zmieniaginak faktuze na pra-
cownikéw przynaleacych do zwizkdéw naktada si pewne obowgzki ale,
co szczegodlnie istotne, zyskuje on ochr@woich intereséw, i podmiot,
do ktorego mee sk zgtost z zaaleniami zwjzanymi z wykonywas
prag. Pojawiaj si¢ wobec tego dwie potencjalnie konfliktogenne kwe-
stie: nastawienie pracownikow do tego typu orgagjizaoraz problem
zwigzany z konfliktem rol pochodzeych z cztonkostwa w wcej niz jed-
nym zwigzku zawodowym (np. w dwdéch xdych krajach). Pierwsza
z wymienionych trudngi odnosi s¢ do sytuacji kiedy pracownicy chc
dolagczy¢ do takiego stowarzyszenia, ale nie mpggoniewa nie istnieje,
albo jest niedogpny dla obcokrajowcow, albo #ez innych wzgédow
formalnych nie 8 w stanie skorzystaz cztonkostwa), lub megi s3 do
tego zachcani, ale nie chg(poniewa nie znag takiej tradycji, albo nie
potrzebuj go). Drugi problem jest na tyle jasmiyge nie wymaga dodatko-
wego komentarza.

Na sam koniec, na oba przedstawione we wuegszych akapitach
poziomy wptywa brana w jakiej dziata firma/pracownik. Z simiedzy
innymi powigzana jest sita zwikow, oraz to czy zatrudnieni ich potrze-
bujg czy tez nie. Co wecej, poszczegolne sektory gospodarcze skapiaj
w sobie osoby o konkretnych kwalifikacjach, ca teardzo czsto jest
zwigzane z praktykami dyskryminacyjnymi wobec imigramtddac jesz-
cze dalej, niektére brae @ charakterystyczne dla danychngéw, albo
okreslona jaka¢ jest zwhzana ze specyficankategory pracownikow, co
odpowiednio plasuje (lub powinno plasatyach w strukturze zatrudnie-
nia w obcym spotechstwie. Warto take zauway¢, ze pozycja danej
brarry jest r&na w zalenosci od kraju, co zdecydowanie m® wptywa
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na faktyczny (lub oczekiwany) presttawodowy wrod imigrantow. Po-
nadto, sama zdoldé do migracji ekonomicznej jest zgrana z konkretn
gakzig gospodarki, w ktorej do tej pory osoby wifgajace pracowaty,

i ta w ktérej planug by¢ zatrudnione za granjc

Powyzsze elementy i podmioty rynku wptywaparaz i z osobna na pra-
cownika. W kontekcie rozwaan kolejnych rozdziatdw artykutu natg
wskaz@& do kogo lkda sic one doktadnie odno&i Na potrzeby dalszej
refleksji kategoria pracownikow zostata podzieloraatrzy podkategorie:
pracownikéw delegowanych, osoby migrcg z powoddéw/w celach eko-
nomicznych (zarobkowych), pracownikow lokalnychefsza grupa za-
wiera w sobie dodatkowy rozdziat na osoby deleg@avara granicy i te
delegowane w ramach tego samegaspaa. Istotna jest przede wszyst-
kim ta pierwsza zbiorowd, obejmugca tych pracownikow, ktorzy zostali
wystani przez organizagjich przyjmupca do pracy w zagranicznej filii,
przy zagranicznym projekcie, te wystane w celu wspaty z zagranicz-
nym partnerem firmy, oraz wszystkie osoby zakortoalane przez agen-
cje parednictwa pracy i zobowzane do wyjazdu za gragiev celu wy-
konania postanowiew niej zawartych.

Kolejng podkategoki stanowj osoby migrujce w celach ekono-
micznych (ponownie, dzieli siona na te migrace za grani¢ i lokalnie,
jednak wana jest tylko ta pierwsza kategoria). Tym jednaknig sic od
wczesniej opisywanej grupyze nie § powigzani organizacyjnie zadmn
organizagy, z pracy dla ktérej otrzymywaliby dochdéd. Wobegdexda
to te jednostki decydage s¢ migracg w celu znalezienia zatrudnienia,
lub ci ktérzy je ju znaleli ale jego podjcie zwigzane jest z konieczno-
$cig opuszczenia kraju. Wae jest rownige to, ze jest to pobyt tymczaso-
wy w danym kraju.

Ostatng podkategoy s3 pracownicy lokalni, jednate rownie ich
mozna jeszcze podzi€lina regularny (lokalny w sensie kulturowym i na-
rodowym) personel pracagy w danej firmie, w danym patwie, oraz na
migrantéw ekonomicznych praagych i mieszkajcych w danym kraju
na state (pierwsze pokolenie migrantéw) lub potomkdigrantow, ktorzy
s juz obywatelami danego patwa, ale wgz etnicznie przynale do
innej kultury (migranci kolejnych pokoi¢. Okres i forma zatrudnienia
nie map w tym przypadku wartei réznicujacej.

Z pewndcig podzialy przedstawione powsgj s ogolne i w litera-
turze znajduyj sie inne i bardziej szczegotowe. Jednek wymienione
podkategorie $ w zupetndci wystarczajce dla potrzeb artykutu. Podsu-
mowujac, mazna stwierdzt, ze na sytuagj ha rynku pracy os6b migryj
cych poza granice wilasnego kraju, lukedua kulturowego (etnicznego),
wptyw majg zaréwno czynniki zewgtrzne (chéby w postaci prawa ma
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stwowego i m¢dzynarodowego) jak i wewitrzne zwiazane z charaktery-
styka pracownika i typu mobilngi, ktoremu podlega. Relacje te zostan
doktadniej opisane w kolejnych rozdziatach, wraztz kontekstem kultu-

rowym, czy te migdzykulturowym.

2. Problem dyskryminacji i deprywacji wielokrotnej

Refleksja nad dyskryminagcj deprywacy imigrantéw jest z pew-
noscig najbardziej obrazowym i bezgr@dnim przyktadem obecto stu-
dibw nad kultug, i komunikacyj miedzykulturows, w rozwaaniach nad
prag i pracownikami. Oznacza to jednoénée iz sama problematyka jest
raczej socjologicznym banatemgadttez nacisk w tym rozdziale zostanie
potozony na pokazanie gdorodndci uwiktan migrantow w formy izola-
cji na rynku pracy.

Deprywacja mee dotyczy przede wszystkim takich elementéw
jak: nierbwne zarobki, zatrudnianie poej kwalifikacji, niecke¢ do za-
trudniania, koncentracja zatrudnienia imigrantowokreslonych sekto-
rach/branach, zatrudnianie w oparciu o niekorzystne umowydnaci
w awansowaniu na wgze stanowiska. Z catlpewndcia podane tutaj
komponenty mgna podziek bardziej szczegotowo, nie ma jediaakia-
kiej potrzeby, poniewamajg one dostarczyjedynie swiadoma¢ tego o
przyczynach jakich problemowetla mowity kolejne kolejne ogci tekstu.

Pierwsz kategory generujca problemy jest dyskryminacja na tle
religijnym i etnicznym co ogsto st ze soly tgczy. Roéwnie w tych ra-
mach mana znale¢ najwigcej bada mierzcych ska¢ zrdznicowania
ptacowego mniejszeai etnicznych €thnic differences oraz straty wywo-
tane pochodzeniem etnicznyratinic penalty (Rafferty 2012: 987-988).
O ile jednak stwierdzeniez iludnci¢ lokalna zarabia generalnie ¢gej niz
mniejsza@ci etniczne jest oczywistym i prostym faktem, cetgprawozda-
nie z konkretnych przyczyn jest bardziej zajgog. Przykladem ma
problem jakim jest praca pomj kwalifikacji, ktora wysgpuje wsrod imi-
grantow. Whrew wczaiejszym studiom, wzrost wyksztatcenia nie gwa-
rantuje ju réwnasci na rynku pracy (b moze dlategoze coraz wgksza
cze$¢ populacji posiada wasze wyksztatcenie co powoduje jego dewalu-
acje jako czynnika poprawiagego szanse na zatrudnienie) (Ilbidem: 987-
1002). Chocia w tym przypadku praca paigj kwalifikacji kobiet i nmez-
czyzn stanowi problem podobnej skaléréd badanych grup mniejszo-
sciowych, nie oznacza to braku zrécowania w innych sferach. Przede
wszystkim nie wolno zapomnieo szerszym kontdkie rozwaan, tzn.
réznice w zarobkach i innych niedogodiwaach na rynku pracyaswywo-
tane take czynnikami historycznymi migracji, oraz biografinposzcze-
golnych migrantéw, zwizanymi z ich asymilagj (segmentation theoyy
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(Brynin, Guveli 2012: 575-577). Oczyydie, tego typu rgnice pojawiag
si¢ takze w przypadku ludriei lokalnej, ale ich nasilenie wygiuje
przede wszystkim w przypadku zatrudnienia czasowdgaqorostej pracy,
gdzie szansa na zwolnienie jestduczyli tam gdzie mniejsZoi etniczne
sg nadreprezentowane (lbidem: 576). W tym miejsceliezpodkrdi¢, ze
argumentacja zwkgana ze zrinicowaniem ptac jest ¢ato podobna do tej
stosowanej w literaturze nt.ndych szans na rynku pracy przedstawicieli
odmiennych pici dender segregatign(Tanze: 576-577). Tym sposobem
dochodzimy do najbardziej ztonego problemu, czyli przynaleosci do
wielu grup podlegacych dyskryminacji. Rozwajac ja, warto zacg¢ od
przytoczenia dwoch konkuragych ze sob hipotez: podwdjnego obeie-
nia (he double burden hypothepis zaktadajca, iz kobiety g dyskrymi-
nowane podwojnie, poprzez fakt bycia kobietami rzymaleznos¢ do
mniejszdéci etnicznej; podpordkowania ngzczyzn the subordinate male
target hypothesjs— zaktadajca,  megzczyzni s3 bardziej dyskryminowa-
ni niz kobiety, poniewa s3 postrzegani jako stanoyay wicksze zagrie-
nie (Andrissen, Nievers, Dagevos, Faulk 2012: 248)}2 Wedle badg
potwierdzenie zyskuje raczej ta druga hipotezd gEhodzi o stanowiska
nizszego szczebla, natomiast w przypadku stanowiskszggo szczebla
sytuacja ulega odwroceniu, poniemkobiety ciesz sic mniejszym zaufa-
niem ( Ibidem: 244-245). Dyskryminacja wielokrotmeoze dotyczy tak-
ze przynalenosci klasowej, ilgci posiadanych dzieci, miejsca urodzenia,
akcentu, czy stanu cywilnego.

Idac dalej warto napisachatby kilka zda nt. bada Nabila Kha-
taba, ktory dostrzegitze grupy etniczne gswewretrznie niejednorodne
i tym samym podleggjw réznym stopniu dyskryminacji (Khattab 2012:
556-573). Podkrdit on role religii (poza sam przynalenoscia do grupy
etnicznej) jako czynnika wpltywagego na dyskrymina¢jzwigzam z kaz-
da wyodrebniorg przez niego grup (sub)etniczg (przynalenaos¢ do fali
imigracyjnej jako kolejna cecha #dicujgca dyskryminagj) (Ibidem:
559). Co wecej, odwotat st takze do problematyki gender i pokazae
kobiety naleace do ré@gnych podgrup $w innym stopniu dyskryminowa-
ne na rynku pracy (Ibidem: 559-560). Badania Kathabykazaty, ze
istotnie, pomg¢dzy r&nymi grupami muzutmandw istnigjréznice w ptla-
cach itd., oraz, co waiejsze, & kobiety podlegaj wickszej dyskrymina-
cji niz mezczyzni (Ibidem:: 569).

Dyskryminacja przy zatrudnianiu pracownikéw rheomie jeszcze
inng przyczyre i zaleze¢ od typu pracy. Po pierwsze, problememzmo
by¢ kolor skéry imigranta, jego akcent i przede wskiat oczekiwania
jakie sk pracownikowi stawia, tzn. jaki ma on &dyNa t sytuacg wptyw
cz¢sto maj konsumenci, ustugobiorcy, ktérzy sami majeferencje, na-
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stawienie i mog postugiwa si¢ stereotypami. Dlatego e pracodawcy
mog podejmowa decyzje o nie zatrudnianiu imigrantow, aby sprésta
okreslonym oczekiwaniom (Andrissen, Nievers, Dagevosulka2012:
245-246). Co wgcej Andrissen i inni, zwrocili uwag iz w Holandii

W czasie prosperity, firmy byty w stanie ogist od swojego wzoru ide-
alnego pracownika poprzez zatrudnianie imigrant@wickszanie rano-
rodnasci etnicznej w firmie, ale sytuacja stala¢ statkiem odwrotna
w dobie kryzysu (Ibidem:: 260).

Na zakaczenie warto pokuéisic o refleksg na temat tbsamdci
imigrantow i jej powizaniu z wykonywas przez nich prag Z jednej
strony mamy do czynieni z tgo ,koncu pracy” (end of work' thesjs
czyli o dewaluacji pracy w charakterze czynnika lygdego tasamda¢
jednostki, z drugiej Zawpisufca Sie W nig tez o smierci klas (death of
class) (Foster 2012: 937-938). Obie odngsic do kwestii identyfikowa-
nia sk pracownika z miejscem pracy, ki i specyficzm subkultus.
Stosunkowo trudno rozpatry@wamigrantow z ich perspektywy, poniewa
(w zaleznosci od stopnia asymilacji) stanogvoni spoteczn& odrebng od
ludndsci lokalnej i raczej identyfikuj sic ze swog (etniczry) wspolnoy
niz jakakolwiek inmg. Uzyteczry jest jednak, przytoczona przez Karen
Foster za Richardem Jenkinsem koncepcja kateggryzatentyfikacii.
Przedstawia on identyfikagjjako poczucie przynatmosci do wiekszej
grupy, oraz kategoryzagjako przypisywanie innym (i zwrotnie: przypi-
sywanie przypisujcemu) okrélonych cech bdz przynalenosci grupowej
(Jankins 2000: 7-25 za: Foster 2012: 939). W tymté&kicie znacznie
tatwie] wyobrazé¢ sobie jaki wptyw ma praca nazgama¢ imigrantow
i ich identyfikacg z szersg zbiorowacig pracownikow. Mana s¢ domy-
sla¢, ze kedzie on negatywny, gdy po pierwsze, podejmowana przez nich
praca jest niestabilna i utrudnia wytworzenie jakiclwiek wigzi, po dru-
gie raczej obria poczucie wlasnej walo imigrantow, poniewa po-
przez praktyki dyskryminggre, rzadko znajdagjsie oni w wyzszych war-
stwach spotecznych. Pagtajac przy tym o przynabenosci do wielu grup
dyskryminowanych, imigranci ulegayielokrotnej dewaluaciji ich pozycji
spotecznej — zaczyngpiebie tak postrzegaobnizajgc swop produktyw-
nos¢ i motywacg, co wkcej, reszta spotecastwa mae ich tak postrzega
.nakrecajgc” dodatkowo stereotypy.

Podsumowujc, mazna stwierdzs, iz calags¢ tego rozdziatu jest
opisem zwizku pracy ze studiami kulturowymi, komunikacepiedzykul-
turowg. Stereotypy, oczekiwania wobec pracownika, budogvamrsamo-
§ci, przynalenos¢ grupowa — to & elementy kulturowo sterowane.
Wszystkie wymienione rice $ odmienne dla grup etnicznych:zroy
stosunek do przynataeosci grupowej (@ indywidualizm-kolektywizm),
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pozycja kobiet we wspdlnocie, generalny stosunekodary itp., § wa-
runkowane kulturowo. Warto o tym pagta¢ w kolejnym rozdziale, ktory
odnosi s¢ do wptywdéw wyzszego rzdu.

3. Problem upaistwowienia/umigdzynarodowienia kwestii pracowni-
czej oraz wiedzy

Trudno syntetycznie zapisxo znajduje si w tym rozdziale, sd
tytut moze by nieco myhcy. Problematyka zawarta w tejedzi bowiem
odnosi s¢ do maliwosci, powinngci | ograniczé zwigzanych z dziatal-
noscig panstwa, zwizkéw zawodowych i ich wzajemnych interakcji.
Druga czs¢ tytutu natomiast odnosigido kreacji pewnych zateosci na
rynku miedzynarodowym i konsekwencji tyel. Ostatecznie problem ten
natychmiast wjze st z kwesty wiedzy, poniewa wiele spdréd podej-
mowanych dzialda ma wplyw& na zapewnienie zatrudnionym niedb
nych informacji do poprawnego funkcjonowania w dargyodowisku.

Gtowng 0§ rozwazan wspieraj przypadki ruchéw zwizkowych
w Wielkiej Brytanii (Mutschin 2012: 951-967) i Finhdii (Lillie, Sippola
2011: 292-308). Sama kwestia awkoéw zawodowych jest bardzo cieka-
wa i warto chéby wspomnié o strategiach zmierzgjych do ich rewita-
lizacji (union revitalization w Wielkiej Brytanii w kontekcie ich 4 wy-
miaréw: ,wymiar cztonkostwa” — zwzany z @stcscig i roznorodndci
w obrebie zwigzku, ,wymiar ekonomiczny” — zwizany z negocjagjwita-
dzy i dystrybucy bogactwa, ,wymiar polityczny” - czyli zdoldé do
wptywania na wiadze gastwowe, oraz ,wymiar instytucjonalny” - obej-
mujacy wewretrzng dynamile organizacji i jej zdoln& do dostosowywa-
nia st do nowych strategii i sytuacji (Behrens, Hamannydi2004: 20-
22 za: Mutschin 2012: 953). Poszczegollne wymiarkrde wpisug Si¢
w przedstawios, w ogélnym kontekcie rozwaan artykutu, relacj pan-
stwo-zwizek zawodowy, i obrazgjco st pod ng maoze kry€. Interesuy-
cy jest watek zwickszania r@anorodngci w obrbie organizacji, poniewa
jak wskazug badania potrzeba w nich ggej: kobiet, imigrantow, pra-
cownikéw zatrudnionych w niepetnym wymiarze godmiaz osob zatrud-
nionych w oparciu o nietypowjpodkrelenie — J.A.Jumowy * (Mutschin
2012: 953). Wida zatem w jakim otoczeniu stawiarg sigranci — wraca
problem (ché nie bezpérednio) przynalenosci do wielu grup deprywo-
wanych, przynajmniej na poziomie dyskursu.

Pierwsza refleksja powinna doty@zyego co zwizki zawodowe
mog, i tego co musg, zrobic dla swoich cztonkow. Najogodlniejsza od-

2\W oryginale: (...\women, migrant workers, part-time workers and wslan atypical
contracts (...)
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powiedz moze by taka: musz zrobik to co nakazuje im pEtwo
w zwigzku z polityky migracyjrg i polityka zatrudnienia, a magzrobi to
CO uwaajg za stosowne i miwe ze wzgédu na dostpnesrodki, potrze-
be i zainteresowanie (to ga&zego dla pracownikéw nie rapia mogtoby
by¢ uzyteczne, nie speinia tyed kryteriow). Stwierdzenie tego rodzaju
wymaga jednak doktadniejszego opisu. Zxki zawodowe musgprzede
wszystkim zadb@o swoich cztonkéw poprzez zapewnienie im minimum
srodkéw potrzebnych do utrzymania, oraz ochéoich przed wyzyskiem
ze strony pracodawcow. Podstaekonomiczy najlepiej zadaje giobra-
zowa zapewnienie ptac minimalnych, kwestia jest jedzakcznie bar-
dziej ztazona w przypadku wiedzy i szeroko pojch dziata aktywiza-
cyjnych. Zwipzki zawodowe mog bowiem wspieré dziatania podejmo-
wane w obgbie poszczegdlnych wspodlnot etnicznych, np. w fermpro-
gramow i strategii zmierzagych do poprawy warunkéwycia, integracji
ze spoteczneia lokalmg, przeciwdziatania dyskryminacji itp. (Mutschin
2012: 953-954). Tutaj oczywaie wiele zaley od specyfiki mniejsz&i

i tego na ile pewne rozgzania mog by¢ do nich adresowane. €so np.
organizacje angalja Sic w programy skierowane na luditoczarnoskés

I inne mniejszéci etniczne (Martinez, Perret 2009: 693-710 za: 9dhin
2012: 954), czyli imigrantow i ich potomkow szczégé naraonych na
dyskryminacg ze wzgédu na odmienny chibby kolor skory. Take zainte-
resowanie poszczegolnymi inicjatywamgdzie r&ne w poszczegdlnych
kategoriach mniejszgiowych, ze wzgjdu na histog, tradycg, badz inne
przyzwyczajenia kulturowe.

Wcigz pozostaje jednak problem wiedzy, ktéry potencglsiano-
wi najwazniejsze zagadnienie po zapewnieniu podstawy ekocmomj. Za
przyktad mae postuiy¢ nauka ¢zyka obcego, oraz trening przekamy
umiejetnosci i informacje na temat praw przystugaych pracownikom
w danym kraju. Na drodze realizacji tych celow pagga sic jednak prze-
szkody, przede wszystkim dwie: wysokie koszty #zgine ze szkoleniem
jezykowym (i k&dym innym), oraz nastawienie inicjatyw przede ws$zys
kim na imigrantéw co mze potgowa separacgj ich od ludndci lokalnej
(prowadzc do nap¢¢ micdzy pracownikami na tej ptaszcaye) (Mut-
schin 2012: 953-964). Zwiki zawodowe nie magsobie pozwoli na
samodzielne finansowanie szkn)estid tez potrzeba subsydiow patwo-
wych, co wecej, warto pamgtac o tym, ze ewentualne sktadki ptacong s
przez wszystkich cztonkow, nie tylko imigrantowzatem pozostaje kwe-
stia programow dla luddoi lokalnej. Regulacje gestwowe nie zdotaty
przerzuct tej odpowiedzialnéci na pracodawcow, a jake poszczegolne
strategie skierowane na obcokrajowcow nie stapddiiczowych sekto-
réw dla pastwa to trudno wygospodarowaa ten cel piepdze. Ponadto,
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pojawia s¢ jeszcze problem tymczaso®o pracy — pracownicy krotko-
terminowi nie g atrakcyjnym obiektem inwestycji, zaréwno dla zzkéw
jak i organow pastwowych. Na tym jednak problem ze szkoleniagaiyj
kowymi i asymilacyjnymi sj nie kaiczy, pozostaje bowiem jeszcze kwe-
stia nastawienia. Wielu pracownikow wygza do pracy za granigedy-
nie w celach zarobkowych i nig gainteresowani nagkjezyka czy oby-
czajow, poniewa nie rozpatryj tego w perspektywie czasowej (co jedno-
czenie obnza ich zdolné¢ do pracy w chwili obecnej, dziatgj tym sa-
mym na niekorz§¢ ich i pracodawcy, a goednio rownie zwigzku zawo-
dowego). Mimo to, dziatania takie odejmowane i w zwiku z nimi
pojawiap sie stanowiska rzecznikOw grup imigrantow, aby istrjlis
oficjalny kanat komunikacyjny mgdzy organizatorem a zwzkowcami.
Co ciekawe takie role pelpicztonkowie nacji z tradycjami zgakowymi

w swoim kraju, jak podaje Mustchin, a takLillie i Sippola w swoim
artykule nt. zwazkow zawodowych w Finaldnii (Lillie, Sippola 20115

to czsto Polacy. Wiadome jest z polskiej historii jakawa znaczenie dla
przemian ustrojowych i ggtosci kulturowej w czasach PRL i obecnie, ma
ruch zwigzkédw zawodowych i jak bardzo mentafidtozwigzkowa jest
obecna w polskim dyskursie politycznym i ekonomigzn Mozna wobec
tego wysnud wniosek,ze niejako tradycyjnie Polacy predestynowani do
obierania takich stanowisk, ze wezdu na swoje historyczne i kulturowe
doswiadczenie. Na tym jednak nie koniegljechodzi o odniesienia kultu-
rowe, gdy widoczny jest wajz problem pastw Europy wschodniej,
panstw postkomunistycznych. Programy aktywizacyjneamach organi-
zacji § wspomagane przez organy witadzy publicznej, ktake jwtadza
nadrzdna nie ciesg sie zaufaniem obywateltadnego z tych krajéw co
utrudnia skuteczne przeprowadzenie dziak@apcych poprawd warunki
pracy. Pojawia sijeszcze problem separacji. Strategie aktywieejmi-
grantow siy rzeczy okrélajg beneficjentéw, ktdrzy stanowimniejszd¢
zatogi pracujcej w danej firmie, a mimo to czegponi korzysci ptynace

z akcji finansowanych przez fistwo i zwgzek. To powoduje rozwar-
stwienie w ramach organizacji skutkag tym,ze to lokalni pracownicy
Czujg Sie gorsi, przez co odczuwamog niecte¢ zaréwno do organizato-
réow jak i imigrantow. W taki sposob me narodzt sie dyskryminacja,
wzmocnt rasizm i generalny brak tolerancji wobec obcycle przede
wszystkim pogibia skt kwestia asymilacji tych imigrantéw, ktorzy planu-
ja utozy¢ sobiezycie w nowymsrodowisku.

Przyktad Finlandii powtarza wiele z tych elementgzwitaszcza
istothe zaangawanie Polakéw), jednak wskazuje te na nowe proble-
my, ktore dobrze kontynuaji uzupetniaj dotychczasowe rozwania
w artykule. Przede wszystkim, na&ujac do separacji imigrantow od
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cztonkow lokalnej ludngci, Lillie i Sippola wskazuj na etnocentryczrid
zwigzkow zawodowych. Stwierdzgjoni, iz nawet w przypadku mdzy-
narodowych organizacji widata tendeng; w postaci hierarchii, mental-
nosci, podegciu do pracownika itp. (Ibidem: 295-296). Stanowiprosty
przyktad komunikacji midzykulturowej w kwestiach pracowniczych —
réznice tego typu magalbo stanowd mite zaskoczenie dla migrgych
pracownikéw, albo gorzkie rozczarowanie utrudiqcaj prae. W omawia-
nym przypadku Finlandii, jak twierd4.illie i Sippola, zwizki zawodowe
nie przewiduj specjalnego traktowania dla imigrantow, ani dodatjch
akcji pomocniczych, jakae traktup ich jak normalnych pracownikow
(Ibidem: 297). To jest wkmie przyktad kontekstu kulturowego w organi-
zacji, bowiem Finlandia posiadazjaobrze ugruntowantradycg (podob-
nie zreszi jak Szwecja) przyjmowania imigrantéw, a spotatste/o jest
nauczone tolerancji i rowsoi (co wida takze w sferze piciowej). Dlate-
go ter, niewiele grup mge cieszy si¢ tam specjalnymi wzgtami wiadz.
To spowodowato liczne problemy podczas prac nadl@ito 3, do kt6-
rych miedzy innymi naleaty kwestie ¢zykowe; brak stanowiska repre-
zentanta, ktéry odpowiadatby wymogom wielokultur@aio stanowiska
konstrukcyjnego; nieznajordé prawa i podatn@ na wyzysk migrantow
przez podwykonawcow (lbidem: 295-305). Innymi stovetnocentrycz-
nos¢ zwiagzkéw zawodowych spowodowata niedostosowanie orgaiiiz
do potrzeb midzynarodowej sity roboczej.

Ostatni problem jaki zostanie poruszony w tym watk dotyczy
satysfakcji zwazanej z 4czenia pracy izycia rodzinnego. Temat ten jest
zarazem podsumowaniem wptywungéwa, kultury i rodziny na pracow-
nika i jego zadowolenie. Anja-Kristin Abendroth alira den Dulk stwier-
dzity, ze w Europie istnieje kilka egmdéw welfare statestd tez, rozne g
wizje odpowiedzialnéci za wsparcie balanszycia zawodowego i pry-
watnego. | tak, wymienigjone Szwegj i Finlandk jako te, w ktérych to
panstwo ma dostarcZzawsparcia dla pracownikow; Niemcy, Hiszpani
i Portugalg, jako te gdzie rodzina ma dostarézmsparcia; Wiell Bryta-
ni¢ jako to pastwo w ktorym wsparcie ma zostdostarczone przez me-
chanizmy rynkowe (Abendorth, den Dulk 2011: 235R3@statecznie
wyniki potwierdzity, z wsparcie wsrodowisku pracy, oraz rodzina stano-
wig gtownezrddio wsparcia, tj. miaty one najekszy pozytywny wptyw
na zmieny: satysfakcja z pagtzeniazycia zawodowego i prywatnego
(Ibidem: 248). Chociaartykut zawierat jeszcze wiele cennych informacji
to wybrane tutaj trei s3 wystarczajce aby pokazg ze r&nice kulturo-
we wewntrz narodéw maj duzy wpltyw na pracownikow. tatwo sobie
bowiem wyobrazi imigranta, ktéry trafia do systemu gdzie o jegtysa
fakcje dba inny podmiot i dotychczas. Niech toe¢hdzie dla przyktadu
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rodzina, ktérej badany jest pozbawiony, gdyyjechat samotnie do Hisz-
panii. Zostaje on catkowicie pozbawiony wsparcizpgmredniego. Po-
wraca zatem kwestia tradycji i kulturowych przyzwggs, ktore mog
si¢ objawi jedynie przy zastosowaniu perspektywy hadaiedzykultu-
rowych do problematyki socjologii pracy. Warto pataé¢, ze rownie
zwiazki zawodowe s formg wsparcia — konkretniej — instytucjonalnego
(czy tez po prostu w miejscu pracy).

Podsumowujc te czgs¢ rozwazan maozna stwierdzt, iz w wielu
miejscach rozwzania nad prag pracownikami i studiami kulturowymi
majg punkty styczne. Kontekst kulturowy wptywa na chdeaystyk pra-
cownikéw pochodgcych z r@nych regiondwswiata. To okréla ich ocze-
kiwania, typowe kanaty komunikacji i artykulacji sweh racji, oraz wie-
dze¢ potrzebm do funkcjonowania w danymrodowisku. Na tym jednak
nie koniec, wane jest take samo otoczenie pracownika i generalny kon-
tekst instytucjonalny, oraz stopigego przystosowania do potrzeb imi-
grantow jako obcych kulturowo. Wartoztpamketa¢ o ludnaci lokalnej,
poniewa& ona, poprzez sam kontakt z obcymi i przyaatg¢ do miedzy-
narodowe] sieci powkan zawodowych, podlega podobnym procesom
i stanowi wany punkt odniesienia dla cdld rozwazan.

4. Problem kontekstu historycznego

Kontekst historyczny jest istotnym zbiorem czyrivkwe wszyst-
kich badaniach spotecznych, poniewstanowi istotg rane do rozwaan
I interpretacji. Dla potrzeb przyktadu w artykuledzie nim kryzys eko-
nomiczny zapocgkowany w roku 2007 i trwapy do dz§ (lub ktérego
skutki odczuwamy do dzisiaj). Sposéb walki z nimarsiwi szeroki kon-
tekst rozwaan nad rynkiem pracy, o tyle o ile poszczegolnéagtaa po-
dejmup dziatania zmierzage do niwelowania skutkow kryzysu i zabez-
pieczenia s przed kolejnymi spadkami wzrostu gospodarczego.

Z punktu widzenia rozwan przedstawionych w tgkie szczegol-
nie wane g te dziatania, podejmowane przeaptawa, ktore dotycg sek-
torow i form zatrudnienia skupigych imigrantéw. Michel Lallement
w swoim artykule (stanowcym gtéwnezrodio informacji dla zawartych
w tym rozdziale przyktadéw) przedstawit trzy spogotadzenia sobie
z kryzysem: poprzez zwekszenie segmentacji rynku pracy (przyktad
Francji i Hiszpanii); poprzez zmiarczasu pracy (przyktad Niemiec i Da-
nii); poprzez brak zatrudnienia lub zatrudnieniep@tne gnemployment
andunderemploymeh{Lallement 2011: 627-641).

Niezalenie od przygtej strategii gtdbwne zmiany dotyczyty tych
sektorow gdzie kryzys uderzyt najwaénéej, czyli w pracownikow firm
budowlanych, wytwércow, oraz bran turystycznej. Na tym jednak nie
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koniec, poniewa podgte dziatania wplyety na zmiar form zatrudnie-
nia, i tak, we wszystkich wymienionych fswach znaczenia nabrato za-
trudnienie na czas oldleny, elastyczny czas pracy i praca tymczasowa.
Konieczne okazato sitakze wprowadzenie zmian wobec rynku pracowni-
kéw zatrudnianych przez agencje pracy tymczasowegdwykonawcow —

z jednej strony pojawity siograniczenia co do liczby zatrudnionych, ale
takze protekcja tych osob, ktore praatrzymaty. Latwo zrozumiedla-
czego tak si stalo — wprowadzone rozgaania miaty przede wszystkim
utrzyma zatrudnienie (pomimo pogorszenia sytuacji finanspwzeby
pracownicy mieli z czegay¢ i wcigz by¢ zdolnymi do nabywania dobr.
Wyszczegoblnione sektory rowrii@ie § zaskoczeniem — wszystkie ong s
scisle zwigzane z realizagjkonkretnych zamowig i co wiecej, obejmug
gtownie produkty wyszego rzdu, z ktorych tatwiej zrezygnowaw przy-
padku obnienia s¢ zarobkow. Tutaj, midzy innymi, objawia si przy-
czyna, by moze nawet kulturowa, dla ktorej niektérenséwa ucierpiaty
na ptaszczinie gospodarczej bardziejzninne — w Hiszpanii przemyst
turystyczny, czy budowlany w Irlandii stanowity duczgs¢ ekonomii
tych paistw wobec tego im bardziej te sektory byty dotitaitym wkcej
ludzi obejmowaty zmiany prowade do narodowego zubenia.

Wskazane zmiany dotyczyly przede wszystkim sektogbspo-
darki i form zatrudnienia ¢sto wizanych z imigrantami, orazzytecz-
noscig podwykonawcow. Dotyczone wobec tego w dej mierze zatrud-
nienia obcokrajowcéw i w szerszym kongele ich mobilndci. Dlatego
tez wazne aby zawsze uwzglniat moment historyczny dla omawiania
kwestii pracowniczych, zwlaszcza tych zwanych z kultug. Innym kon-
tekstem dziejowym bydwiat krotko powydarzeniach z 11 wrzeia. Wte-
dy ttem dla problemu zatrudnienia imigrantow bylaawa przed kolejny-
mi atakami terrorystycznymi. Obecnie sytuacja w @giym stopniu do-
tyczy kwestii samego przggia do pracy, osoby zakontraktowane przed
pocatkiem kryzysu pewnie pozostaty na swoich miejscpcdcy, jednak-
ze mana st domylaé, ze bedg jednymi z pierwszych do zwolnienia
(przynajmniej wrod zawodow niewymagagych wysokich kwalifikaciji).
Oczywiscie problem przyjcia do pracy po poatku kryzysu jest oczywi-
sty, ale jego znaczenie jest inne nv przypadku strachu przed atakami
terrorystycznymi. Kolejnym jeszcze przyktadem kdste historycznego
jest (kxdzie?) problem starzggych st spoteczéstw, ktére nie bda
w stanie utrzyma swych obywateli, poniewanie kedzie miat kto praco-
waé. Wtedy mae nasipi¢ kolejna zmiana polityki migracyjnej, na co
wskazuje chéby Goldstone w swoim artykule, i pstwa nie ldace w
stanie wykazéa si¢ odpowiedni tolerancyj wobec obcych, ddg miaty du-
ze problemy demograficzne (Goldstone 2010).
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Warto wspomnié takze, z same wymienione formy walki z kryzy-
sem mog by¢ warunkowane kulturowo, nie trudno bowiem zauyéa ze
poszczegollne paryasze solh mocno zwjzane. Klasyfikacje terytorialne
taczg je ze sob, podobnie jak rodzinyegykowe i wspodlna historia, nawy-
ki gastronomiczne i oczyétie omawiany stosunek wobec pracownikow
w dobie kryzysu. Co wrcej, kraje te ze wzgtu na swoje usytuowanie,
raz ze wzgkdem siebie, dwa wzgllem gsiadéw i pozostatych patw,
doswiadcz& mogy podobnych problemow z migracj wielokulturowo-
$cig, poniewa istnieje prawdopodobistwo, ze stanowd cel podray dla
tych samych grup etnicznych. Mwa te przyja¢ odmienn perspektyw
| patrze& na dane formy radzenia sobie z kryzysem, jako ziatahia wy-
nikajace ze sktadu etnicznego rynkoéw pracy, ich poszdmggé segmentow
| statystyk zwazanych z zatrudnieniem. Wobec teg@sézrozwigzanr byta by
kulturowo sterowana przezviadomdé¢ specyfiki danego rynku zatrudnienia.
Wtedy te& wchodzityby w ge nastawienia: tolerancyjne i otwartedb dyskry-
minujace. Jest to przyktad na to w jakie interakcje gneghodzé czynniki kul-
turowe i kontekst historyczny w aflnie zagadnig kwestii pracowniczej.

Konczac, maznastwierdz¢, iz niezalenie od przygtego sposobu
radzenia sobie z kryzysem gospodarczym imigranprzez lokowanie i
w konkretnych segmentach gospodarki podlggaj duzej mierze po-
szczegblnym programom ochrony rynkow krajowych. ntekst histo-
ryczny zawsze ma wptyw na zatrudnienie €lmigdy nie jest on taki sam.
Réwniez interakcje czynnikow ekonomicznych, kulturowyclnistorycz-
nych mog dawa rézne rezultaty, chociaimigranci zawsze stgjw gor-
szej pozycji ni ludnas¢ lokalna. Mimo to, migranci zdajsie by¢ stosun-
kowo wytrzymah i elastyczg grum, ktora potrafi lepiej si dostosowa
do r&znych zmian, gd¥ niezalenie od kierunku migracji, zawsze musg Si
upora z dodatkowymi trudniciami.

Podsumowanie

Problematyka socjologii pracy obrostaz jawoj teorig i wieloma
badaniami majcymi dostarczy danych do rozwizania jej r@énorodnych
probleméw. Niniejszy artykut stanowi podsumowanozwazan nt. imi-
grantow oraz ich pozycji w obcym spotedasewie. Zastosowana zostata
jednak nieco inna optyka mito zwykle ma miejsce, bowiem artykut
w catasci zostat podpormdkowany perspektywie studiow nad kuBur
komunikacyj miedzykulturowy. Kolejne rozdziaty pokazywaty mniej lub
bardziej bezpg&rednio, te obszary gdzie naleszuk& punktow stycznych.
Te same obszary mggta: sie punktem wygcia do kolejnych analiz. Co
wiecej, refleksja przedstawiona w teke ma zackci¢ do przyt@enia teo-
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rii z pola zainteresowasocjologii kultury i komunikacji, zwlaszcza przy
rozwazaniach na temat imigrantow.
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Cross-Cultural Studies in Discussion about Work

Summary

The article sets out to present intersections &tical communica-
tion studies and reflections on labor issues intexnof selected results of
studies from between 2011 and 2012. The articlesses mainly on por-
traying these issues from immigrants’ perspectAeong the topics dis-
cussed inside is the question of discrimination dadrivation; belonging
to multiple groups facing discrimination; issues labor unions and
knowledge; the conjoining of work and family timgyestion of historical
context. Each of these subjects is looked at thnaihg prism of cultural
interdependency as well as culture-driven dynaraiosig with their con-
sequences. The article has a cross-sectional nangdeaims at marking
areas in which both culture and labor studies caicle each other.

Key words: discrimination, deprivation, labor unions, hista context,
cultural studies, cross-cultural communication,olgbworkers, immigra-
tion.
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TYPY OSOBOWO,SCJ ZAWODOWYCH HOLLANDA
DOMINUJ ACE WSROD STUDENTOW KIERUNKOW
PEDAGOGIKA | WYCHOWANIE FIZYCZNE

Abstrakt

W pracy zaprezentowano wyniki z bad&torych celem byto roz-
poznanie typéw osobowoi zawodowych, dominggych u studentéw
| roku pedagogiki P@stwowe] Wyzszej Szkoty Zawodowej im. Angelusa
Silesiusa w Watbrzychu (PWSZ) i studentéw | rokuclwgwania fizycz-
nego w Szkole Wiszej im. Pawta Wtodkowica w Ptocku (SWPW) oraz
dokonanie oceny stopnia ich zgodooz rodzajensrodowiska akademic-
kiego, w ktorym studiowali. Do realizacji tego celwykorzystano Kwe-
stionariusz Preferencji Zawodowyc¢BOB-6 S. Retowskiego. Kwestiona-
riusz zawiera 29 stwierdaeprzyporzdkowanym 6 skalom odpowiadaj
cym 6 typom osobowsi zawodowych Hollanda: realistycznemu, badaw-
czemu, artystycznemu, spotecznemu, przgasrczemu i konwencjonal-
nemu. Analiza zebranych danych wykazata,JOB-6 okazal sibardzo
pomocnym nargdziem w diagnozie dominggych wéréd studentek i stu-
dentow typow osobowsai zawodowych. Kierunek pedagogikspoteczne
(S) srodowisko akademickie Hollanda) wybrato zgodniesm®imi zainte-
resowaniami i preferencjami okoto 55% ogétu badéingc PWSZ AS,
a kierunek wychowanie fizyczne, tak spoteczne (Syrodowisko akade-
mickie, okoto 53% os6b z SWPW. Spoteczny (S) typbmsvaci zawo-
dowej Hollanda okazat sidominugcym u okoto 29% studentéw i okoto
62% studentek z PWSZ AS oraz u okoto 43% student8@£6 studentek
z SWPW. Osoby te wybraty kierunki studiow zgodneéesxvoimi zaintere-
sowaniami i preferencjami, przy czymssdd nich byla weksza liczba
studentek, aneli studentow. Rénica w wyborze przez studentdéw i stu-
dentki pedagogiki i wychowania fizycznego jak@dowisk akademickich

" E-mail: tlj.jasinski@gmail.com
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(S) Hollanda, kompatybilnych z domimgymi typami ich spotecznych
(S) osobowéci, okazata si istotna na poziomie = 0,01 §* = 7,2289,
120.01df-6,635,°>x0,01d1=1)-

Stowa kluczowe:Kwestionariusz Preferencji Zawodowych JOBe®mi-
nujace typy osobowsri zawodowych Hollandarodowiska akademickie,
studenci pedagogiki i wychowania fizycznego.

1. Ramy teoretyczne

Po zdaniu egzaminu maturalnego i uzyskanwiadectwa dojrzato-
sci, absolwenci szkot ponadgimnazjalnych podegnupzng zyciowg de-
cyzje zwigzarg z wyborem szkoty wiszej i kierunku studiow. Niebaga-
telnejest, aby wybrany kierunek studiéw byt zgodny zrzaeiesowaniami
kazdego z absolwentow. Ponadto istotna jest, co potizeg wyniki ba-
dan, zgodnd¢ kierunku ukaczonych studidéw i rodzaju pracy podejmo-
wanej przez absolwenta wgzej uczelni, ktéra sprzyja agianiu satysfak-
cji z pracy zawodowej (Wolniak, Pascarella 20053-251).

Aby absolwenci szkot ponadgimnazjalnych $diavie ksztattowali
swoje sciezki rozwoju i podejmowali trafne decyzje edukacyjpa@awo-
dowe konieczne jest szerokie wykorzystanigngech metod badania zain-
teresowa. Obok rozmowy i obserwacji, wigde miejsce zajmuje stoso-
wanie r@nych narzdzi pomiaru zainteresowia(zob. Greiner, Kudanow-
ska, Tarkowska 2006:32; Wojtasik 2011:43). Pozgstaje w centrum
uwagi badaczy od lat 30. XX wieku. Wraz z pojawtgmi Sk nowymi
koncepcjami teoretycznymi budowanan@ wystandaryzowane ngdzia
stuzace diagnozie zainteresowana przyktad Kwestionariusz Preferencji
Zawodowych F. Kudera, Inwentarz Zainteresawhl. Stronga, Zestaw
Zainteresowa i Zdolnasci D. Campbella (CISS) (Wcek 2010:4-9; Baj-
car, Borkowska, Czerw, 4Siorowska, Nosal 2006:14-32). W wielu kra-
jach éwiata od wielu ja lat ogromm popularndcia cieszy s¢ Zestaw do
SamobadaniaSelf-Directed Serach SDS), nargdzie opracowane przez
J.L. Hollanda (Holland, Powell, Fritzsche 1994; UanHurst, Kennedy
1996:74; Perkmen, Sahin 2013:54, (za:) Swansonadrdi®99:44; Lokan
1994).

Wsrod polskich wystandaryzowanych nedzi diagnostycznych
przeznaczonych do pomiaru zainteresbwealezy wymienic migdzy in-
nymi Inwentarz Zainteresowaopracowany zespotu A. Frydrychowicz
i wsp. (Frydrychowicz, Jaworska, Wojnarowska, Mamgski 1994),
Wielowymiarowy Kwestionariusz Preferencji — WKP ardtwa A. Mat-
czak i wsp. (Matczak, Jaworowska, Ciechanowicz,e®ska, Staczak



35

Aleksander Szternberg, Tadeusz LeszekiSkisi

2006), Kwestionariusz Zainteresofivdawodowych (KZZ) autorstwa ze-

spotu Cz. Nosala (Wcek 2010:14; G@siorowska, Balcar 2006:38], Test
Osobowdci i Zainteresowa (Dajek 1997), Kwestionariusz Predyspozycji
Zawodowych (Kulesza, Kos 2010), Miodzevy Kwestionariusz Zainte-

resowa Zawodowych — MLOKOZZ (Paszkowska - Rogacz 2011).

W poradnictwie zawodowym szczegd6lne miejsce zajnszjeroko
rozpowszechniona ¥wiecie teoria typow osobowoi zawodowych sro-
dowisk zawodowych/akademickich (RIASEC), opracowgmaez J.L.
Hollanda (1919-2008) (TJH). Teoria ta jest oparsacaterech gtéwnych
zatazeniach (HTP:379; Holland 1997:4]. Pierwsze z niébsg ze osobo-
wosci wickszaci ludzi mazna zakwalifikow& do jednego z szeiu ty-
pow: Realistycznego (R), Badawczego (B), Artystyegm (A), Spéecz-
nego (S), Przedsbiorczego (P) i Konwencjonalnego (K) (zob. De Fruyt
Mervielde 1996:408; Paszkowska-Rogacz 2006: 49-30TP:379;
CHT:70; Holland, Whitney, Cole, Richards 1973, jz&mart, Feldman,
Ethington 2006:11; Smart, Ethington, Umbach 2009#68s 2010:21-30;
Smart 2010:469; Perkmen, Sahin 2013:54].

J. L. Holland dla kadego z powyszych dominujcych typow oso-
bowaici zawodowych opisat posiadane przez jednggifolnaci, ukazat
na jej charakterystyczne cechy osobéeiowe i posiadane umignosci,
wskazuyc miedzy innymi dla osoby o typie a) realistycznym npgevar-
tos¢, uporczywd¢, zdolngci manualne w zakresie mechaniki, a zmak
brak kompetencji spotecznych, b) badawczym na $&jodnosc, niezale-
nos¢, doktadnad¢, zdolngci matematyczne i naukowe oraz brak zdétmo
przywodczych, c) artystycznym na jej oryginaddpowrazliwosé, zdolno-
§Ci muzyczne i artystyczne oraz preferendla wartdci estetycznych,
d) spotecznym na jej cierplivgé, empat, kompetencje spoteczne, brak
zdolnasci mechanicznych i naukowych, e) przetgorczym na jej eks-
trawersg, optymizm, pewng&t siebie, zdolnéci przywodcze, umigfnosci
komunikowania & w mowie z innymi, brak zdolrdgi naukowych,
f) konwencjonalnym na jej zorganizowanie, nieelagha¢ i ulegtase,
zdolnasci rachunkowe. Podat tak przyktady zawodéw, w ktérych po-
dejmup prac osoby o okr&onych typach osobowoi (CHT:70-71).

Drugie zalaenie teorii RIASEC okrda szé¢ rodzajowsrodowisk
zawodowych/akademickich: Realistyczne, Badawczeystyczne, Spo-
teczne, Przedgbiorcze i Konwencjonalne. Z trzeciego zaaia wynika,
ze ludzie w swoim rozwoju zawodowym poszuktgkich srodowisk pra-
cy, ktére umaliwiajg im doskonalenie swoich umighosci i zdolndci,
wyrazanie postaw i warkei, petnienie preferowanych rél sigaznych
(Lamb, Hurst, Kennedy 1996:76-77). Czwarte zalie wskazujeze za-
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chowania danej osoby me by¢ okreslone interakcj jej osobowdci i sro-
dowiska (HTP:379 ; zob. tak Bajcar, Borkowska, Czerw,a&iorowska,
Nosal 2006:34).

Jaka¢ wzajemnych relacji osobowoi konkretnej osoby §rodowi-
ska uwarunkowana jest agizy innymi takimi czynnikami, jakbieznos¢
typow osobowséci i srodowisk zawodowych /akademickich orgaojnose,
rozumiana jakopsychologiczne podohistwo miedzy typami osobow4zi
zawodowych albo rodzajamdrodowisk zawodowych/akademickich (Lamb,
Hurst, Kennedy 1996:82; Smart, Feldman, Ethingtod6212).

Zbieznos¢ mazemy ocent wykorzystugc przedstawiony na ryc. 1
model széciokata Hollanda, na ktérym zilustrowano 6 typéw osobéevo
zawodowych i 6 rodzajéwrodowisk zawodowych/akademickich. Zostaty
one uporzdkowane zgodnie ruchem wskazéwek zegara od typli- rea
stycznego osobowoi (srodowiska) do konwencjonalnegdrgdowiska)
(Smart, Feldman, Ethington 2006:12; Smart 2010:4P&Y strzatek skie-
rowanych od typu realistycznego ukazuje nazlmee interakcje. Poziom
zbieznosci pomidzy osobami o ok&onych typach osobowéai i rodza-
jami srodowisk zawodowych jest odwrotnie proporcjonalngmpedzy
kazda pam wyszczegoblnion na modelu (Smart, Ethington, Umbach, Roc-
coni 2009:486). Poziomy te memy ocenia zarowno jakéciowo, jak
i ilosciowo, na przyktad badawczy typ osobawiodominupcy w srodo-
wisku badawczym okita najwyzszy (4) poziom zbienosci typu osobo-
wosci | rodzaju srodowiska. Osob o badawczym typie osobowm, w
srodowiskach artystycznym i realistycznym charakzteig srednio wysoki
poziom zbienosci (3), w srodowiskach spotecznym i konwencjonalnym
srednio niski (2), i wsrodowisku przedsbiorczym niski poziom zbiao-
§ci (1) (Smart, Feldman, Ethington 2006:12).
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Rysunek 1

Model sz&ciokata Hollanda ukazujacy 6 typow osoboweéci zawodowych i 6
rodzajow srodowisk zawodowych/akademickich

Typ Realistyczny Typ Badawczy
(Srodowisko realistycz- (Srodowisko badawcze)
ne)

v

Typ Konwencjo-

nSa Iné/ isko k Er/t?/styczny
\(N(;ﬁc%vr\igln(;) o (Srodowisko arty-
) styczne)
A
Typ Przedsibiorczy Typ Spo.’feczny
(Srodowisko przedgbiorcze) (Srodowisko spoteczne

Zrédto: HTP:377 (za:) Holland, Whitney, Cole, Rictarl973 oraz Lamb, Hurst, Ken-
nedy 1996:76-77.

Spojna¢ (wzgledne podobiastwo) mana odnig¢ zaréwno do ro-
dzajow srodowisk pracy/akademickich, jak i typow osobdwiozawodo-
wych. Na przyktad z modelu Hollanda (zob. rys. I)nvka, ze dwasro-
dowiska zawodowe mag charakteryzowa rozne stopnie spojrai.
Wszystko zalgy od dystansu oddzielggego je na modelu s@mokata.
Krétsze odlegtéci pomiedzy srodowiskami, na przyktad dystans pami
dzy srodowiskami realistycznym i badawczym wskazuje ngsaki sto-
pien ich spdjndci. Mowiagc innymi stowami,srodowisko realistyczno -
badawcze jest spOjne w stopniu wysokim. Jeszcz&sza odlegté¢ po-
miedzy pap srodowisk, na przyktad porailzy srodowiskami realistycz-
nym i artystycznym wskazuje riaedni stopi@é ich spdjndéci. Najwigkszy
dystans pomgidzy srodowiskami, na przyktad realistycznym i spotecznym
wigze sk z niskim stopniem ich spo6joi. Podobnie dla os6b o osobowo-
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sciach zblzonych do typéw RB, RK, BR, BA, AB, AS, SA, SP, P,

KP i KR g charakterystyczne wysokie stopnie spépipdla oséb o ty-
pach RA, RP, BS, BK, AR, AP, SB, SK, PAS, PR, KKH - srednie, dla
0s6b o typach RS, BP, AK, SR, PB i KA - niski s@pspojnaci (Lamb,

Hurst, Kennedy 1996:83).

Analiza literatury dotycgcej zastosowateorii Hollanda dasrodo-
wisk akademickich wskazujee badacze koncentguswop uwag mie-
dzy innymi na ocenie stopnia zgodobd kierunku studiéw wybranego
przez konkretnego studenta z jego typem osoBowzawodowej (Jones
2012; Jones, Jones 2012). Peqpiw tabeli 1 ukazano wybrane kierunki
studiow najbardziej zgodne z oklenym rodzajemirodowiska akademic-
kiego.

Tabela 1
Kierunki studiow najbardziej zgodne z czterema rodajami srodowisk aka-
demickich

Rodzaj srodowiska Kierunki studiow
akademickiego
Badawcze (B) Biologia, ekonomia, matematyka, gefoaranzynieria
chemiczna, astronomia, farmacja
Artystyczne (A) Sztuka, architekturagzyki obce, muzyka, projektg-
waniesrodowiska
Spoteczne (S) Historia, filozofia, wychowanie fizye, pedagogika,
psychologia, antropologia, nauki polityczne, wycho-
wanie fizyczne
Przedssbiorcze (P) Biznes, informatyka, prawo, dziennikars

Zrédto: Jones 2011:12; Pike 2006:804; Huang, He&971460 (za:) Smart, Feldman,
Ethington 2000

Analiza informacji zawartych w tab. 1 pozwolita s@rwowa, ze
badacze umiejscowili pedagogik wychowanie fizyczne w akademickim
srodowisku spotecznym (S), podobnie jak psychajpglozofie i histori.
Prawo i dziennikarstwo sklasyfikowano ésodowisku przedsgbiorczym
(P), jezyki obce i muzyk w srodowisku artystycznym (A), a matematyk
I astronom¢ w srodowisku badawczym (B). Interegaym zatem byto
zbadanie jakie typy osoboww zawodowych Hollanda gscharaktery-
styczne dla studentéw. Okazuje,ste wptywap one na ich zachowania
| preferencje. Decydugjtakze o wyborze przez nich oldlenych kierun-
kow studiow, a po ich ukazeniu — pracy w ulubionym zawodzie.
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Celem poditych bada byto rozpoznanie typow osobowe zawo-
dowych dominujcych wérdd studentéw | roku Pedagogiki PWSZ AS w
Watbrzychu i studentéw | roku kierunku WychowanieyEzne w SWPW
w Ptocku oraz ocena stopnia ich zgoéirioz rodzajemsrodowiska aka-
demickiego, w ktorym studigj

W toku podgtych bada poszukiwano odpowiedzi na negtijace py-

tania?

1. W jakim stopniu wybrane przez badanych kierunkidgiw s
kompatybilne z ich dominagymi typami osobowgi zawodo-
wych?

2. Jaki procent badanych studentow i studentek dokowsboru kie-
runkéw studiow zgodnie z posiadanymi preferencjarnaintere-
sowaniami?

3. Czy r&@nica w wyborze kierunkow Pedagogika i Wychowanie Fi
zyczne jakosrodowisk akademickich (S) Hollanda, kompatybil-
nych z typami osobowégi (S), dominugcymi u studentow i stu-
dentek jest istotna?

2. Metoda i materiat badawczy

Badania przeprowadzono w migsach luty - marzec 2013. Gibvp
nimi ogétem 107 osbéb, 42 studentéw (39%) i 65 shiele (61%),
z dwoéch uczelni: Rsstwowe] Wy:szej Szkoty Zawodowej im. Angelusa
Silesiusa w Waibrzychu (PWSZ AS) i Szkoly Yéyej im. Pawta Wiod-
kowica w Ptocku (SWPW). Z PWSZ AS w badaniach utziegyto 0go-
tem 69 oso6b, w tym 14 studentéw w wieku od 19 dol&5(M=21,86,
SD=1,61) i 55 studentek w wieku od 19 do 35 lat @40, SD=2,95).
Natomiast z SWPW brato udziat w badaniu ogétem 38bp w tym 28
studentéw w wieku od 19 do 32 lat (M=20,89, SD=2,710 studentek
w wieku od 19 do 21 lat (M=19,70, SD=0,82). W badah wykorzystano
wystandaryzowany Kwestionariusz Preferencji Zawogdw JOB-6 au-
torstwa S. Retowskiego (RTS; Retowski 2009). Teamat baz dla jego
opracowania stanowita teoria Hollanda.

Badane osoby poproszono o ocenienie samych siebipkgio-
stopniowej skali kwestionariusza JOB-6 (,4,nie”, ,2"- ,raczej nie”, 3
- trudno powiedzié”, 4 - ,raczej tak” i 5- ,tak”), wybierajgc odpowied
w zaleznosci od tego, w jakim stopniu zgadzagic one z kadym z 29
stwierdzé przyporadkowanym sz&iu podskalom kwestionariusza, od-
powiadagcym okrglonym typom osobow&zi zawodowych Hollanda
(RBASPK).
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Analizujac uzyskane w badaniu wyniki bierze giod uwag liczby punk-
tow przyznane przez badanegadej ze skal kwestionariusza. Najigzy
wynik z szdéciu skal interpretuje gijako dominujcy u danej osoby typ
osobowdci zawodowej. Przyznanie przez badanego takiej samagvyz-
szej liczby punktéow dwom skalom JOB-6 oznacza d@mjgnu niego
dwoch typdéw osobowdei zawodowej.

3. Wyniki

Analiza zebranych danych wykazalee dominugcym typem oso-
bowasci zawodowej Hollanda dla okoto 55% ogoétu badangtidentéw
pedagogiki z PWSZ AS w Watbrzychu i prawie 53% ostidiupcych na
kierunku wychowanie fizyczne w SWPW w Ptocku, oKagig typ spo-
leczny (S§, kompatybilny ze spotecznymi (S) rodzajagnodowisk aka-
demickich Hollanda, wybranymi przez tych student@ko kierunki stu-
diow (zob. tab.1l). Rozktady liczebfm (procenty) dominujcych typow
osobowdci zawodowych Hollanda z#dicowanych ze wzghbu na pté
0s0b badanych z obydwu uczelni zawiera tabela 2.

Tabela 2

Rozktady liczebndci (procenty) dominujacych typow osobowéci Hollanda
zréznicowanych ze wzgddu na pte¢ oséb badanych z PWSZ AS (N=69)
i SWPW (N=38y

PWSZ AS SWPW
Nr | Typ o0sobo-| Studenci Studentki | Studenci Studentki
wosci  Hol- | Liczebnosé Liczebnoé¢ | Liczebnosé Liczebnos¢
landa (procent) (procent) (procent) (procent)
1 S 4 (28,571) 27 (49,091) 9 (32,143) 7(70,000
2 P 4(28,571) 2 (3,636) 2 (7,143) 1(10,000)
3 R 4(28,571) 2 (3,636) 1(3,571) -
4 K 1(7,143) 4(7,273) 7 (25,000) -
5 A 1(7,143) 10 (18,182) 3(10,714) 1(10,000)
6 SP - 4 (7,273) 1(3,571) -
7 SK - 2 (3,636) - 1 (10,000)

¥ Sumaryczny wskanik procentowy w przypadku ogétu badanych z PWSZ (B5,073%)
i w przypadku ogétu os6b badanych z SWPW (52,63286ejmuje badanych z dominuj
cymi spotecznymi typami osobowm (S), a take badanych, ktérych osobosed zawodowe
opisup dwa dominujce typy, z ktérych jeden byt typem spotecznym &9,6K, SR).

8 W badaniach uczestniczyli wszyscy studenci | roéstudiéw stacjonarnych i niestacjo-
narnych.
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8 | SR - 1(1,818) 2 (7,143) -
9 | AK - 1(1,818) - -
10 | KA - 1(1,818) - -
11 | AR - 1(1,818) 1(3,571) -
12 | BA - - 1(3,571) -
13 | RPK - - 1(3,571) -
RAZEM 14(100,000) | 55(100,000)| 28 (100,000) 10(Q00)

Zrodto: badania wtasne

Wyniki przedstawione w tabeli 2 ujawnjajze spoteczny (S) typ
osobowdci zawodowej Hollanda okazatesdominugcym u okoto 29%
studentéw i okoto 62% studentek z PWSZ AS oraz ot@k3% studen-
tow i 80% studentek z SWPW Okazat s$ on zgodny z wybranym przez
studentéw do studiowania kierunkami (Pedagogikayckdwanie Fizycz-
ne), kedacymi spotecznymi (Syrodowiskami akademickimi (zob. tab.1).
Osoby te wybraty kierunki studiéw zgodnie ze swomainteresowaniami
I preferencjami, przy czym &od nich byta weksza liczba studentek (42),
anizeli studentow (16). Ranica w wyborze przez studentdéw i studentki
Pedagogiki i Wychowania Fizycznego jakmdowisk akademickich (S)
Hollanda, kompatybilnych z domimgymi typami ich spotecznych (S)
osobowdci, okazata si istotna na poziomiex = 0,01 §* = 7,2289,
x20,01df=1:6,635,X2>X20,01df=]) (Nowaczyk 1985:267).

4. Dyskusja

Celem bada byto rozpoznanie typdéw osobowam zawodowych
dominupgcych wéréd studentow kierunkéw pedagogika i wychowanie fi-
zyczne oraz dokonanie oceny ich zgosma@ rodzajemsrodowiska aka-
demickiego, w ktérym studigj Kwestionariusz Preferencji Zawodowych
JOB-6 okazat si bardzo pomocnym nagdziem w diagnozie domingy
cych wérdd badanych studentek i studentoéw typow osolicwmawodo-
wych. Wyniki uzyskane dgki jego zastosowaniu wskazyjze kierunek

™ Jedna z badanych os6b przyznata sam, najwyzsz liczbe punktéw trzem podskalom
JOB-6. Oznacza to u niej dominag¢jzech typéw osobowvéci zawodowej Hollanda.

™ Sumaryczny wskanik procentowy w przypadku studentek z PWSZ AS §68%) obej-
muje osoby z dominggym spotecznym typem osoboged (S) (nr 1), a take studentki,
ktérych osobowéci zawodowe opisyj dwa dominuice typy, z ktoérych jeden byt typem
spotecznym (S) (nr 6-8). Sumaryczny wahik procentowy w przypadku studentow
(42,857%) i studentek z SWPW (80,000%) obejmujebpsp dominugcym spotecznym
typem osobowi (S) (nr 1), a take osoby badane, ktérych osobdwaawodovy opisup
dwa dominujce typy, z ktérych jeden byt typem spotecznym (8)§-8).
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pedagogika (spoteczne ($Hodowisko akademickie) wybrato okoto 55%
ogo6tu badanych z PWSZ AS, a kierunek wychowanigctine, take spo-
teczne (S)rodowisko akademickie, okoto 53% o0s6b z SWPW. Osteby
charakteryzowaly gi dominupcymi spotecznymi (S) typami osobow
zawodowych. W takich przypadkach, zgodnie z tgétollanda, wysipu-
je najwyzszy poziom zbignosci dominugcego typu osobowi kazdej
osoby z tej grupy i rodzajsrodowiska akademickiego, w ktérych pelj
studia. Poniewa osoby z tej grupy wybraty kierunki studiéw zgodrze
swoimi zainteresowaniami i preferencjami ina prognozowd iz beds
one doznawa zadowolenia ze studiowania i gg& wysokie rezultaty
ksztalcenia. Zasadié prognozy potwierdzgjwyniki bada przeprowa-
dzonych przez J.L. Hollanda i innych badaczy. Okazk, ze typy oso-
bowaici zawodowych s waznymi wskanikami wyboru przez studentéw
okreslonych kierunkow studiow, wptywagymi na odczuwanie przez nich
satysfakcji ze studiowania oraz uzyskiwanie wyshkigynikéw ksztatce-
nia (Holland 1997; Martino, Norbury, O'Brien, Heiah 1985; Porter,
Umbach 2006). Wyniki badapotwierdzaj takze, ze wieckszas¢ studentow
wybiera kierunki studiow kompatybilne ze swoimi domjacymi typami
osobowdci zawodowych Hollanda. gSwsrdd nich réwnie takie osoby,
ktore wybierag kierunki niezgodne ze swoimi zainteresowaniamimiet
jetnosciami (Jones, Jones 2012:5; Smart, Feldman, Ettimg000; Pike
2006; Allen, Robbins 2008).

Ogotem u 10 studentek | roku pedagogiki z PWSZ ARofo
14,5% ogotu badanych) i 4 osob studaych na kierunku wychowanie
Fizyczne w SWPW (okoto 10,5% ogétu badanych) domialy dwa typy
osobowdci zawodowej, w tym dla 5 0s6b o osobadwiach zblzonych do
typu spoteczno-przeddiiorczego (SP) byt charakterystyczwysoki sto-
pien spojnaosci ich wzorcéw osobowsi. Wyniki bada dowodz, iz takie
osoby, posiadag cechy charakterystyczne dla obu typowgddo zacho-
wywaé si¢ spotecznym (S¥rodowisku akademickim w przewidywalny
sposob. Jest ono dla nich bardzo odpowiednie (LaAlrst, Kennedy
1996:84). Naley zatem prognozowa iz badane osoby z obydwu uczelni
o dominugcym wzorcu osobowai (SP) take odniog sukces w czasie
studiowania na kierunkach Pedagogika i Wychowaidgdzne, wyraony
uzyskiwaniem wysokich efektow ksztatcenia. Trzy lmgo spoteczno-
konwencjonalnym (SK) wzorcu osobood i dwie o typie artystyczno-
realistycznym (AR) charakteryzowaftedni stopien spojnosci wzorcow
osobowdci. Dla trzech oséb o typie spoteczno - realistyernSR) i po
jednej o typie konwencjonalno - artystycznym (KA&irtystyczno - kon-
wencjonalnym (KA) byt charakterystyczmyski stopien spojnaosci wska-
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zanych wzorcow. Zachowania 0s6b o niskich stopniapBjngci ich
wzorcow osobowéri zawodowych s trudne do przewidzenia, bowiem
charakteryzyj je cechyktére nie g wspolne dla obu typdgLamb, Hurst,
Kennedy 1996:83). Dlatego#drudno jest prognozowajak zachowa si
w spotecznymérodowisku akademickim osoba o domigpeym typie spo-
teczno - realistycznym (SR), jakiedy jej efekty ksztatcenia i satysfakcja
ze studiowania.

Dla okoto 41% ogétu badanych z | roku pedagogikikbto 47%
wszystkich badanych z | roku wychowania fizycznegdpminupcymi
okazaly s¢ typy osobowéci zawodowych inne, wnityp spoteczny (S).
Osoby te nie wybraty pedagogiki i wychowania fizgego jako kierun-
kow studiow, zgodnych ze swoimi zainteresowanianpréferencjami.
Z rozmoOw przeprowadzonych ze studentami wynieanajczsciej wybie-
rali wskazane kierunki studiéw dlatego, bo wybigrg inne znajome im
osoby. Take w literaturze przedmiotu wskazuje sia brak planu dzia-
tania u absolwenta szkoly ponadgimnazjalnej w podejowaniu tej
waznej decyzji i jej niedopasowanie do wtasnych maiwosci i predys-
pozycji zawodowych na przyktadwybieram ten kierunek, bo na niego
jest mato kandydatow i pewnieeslostarg na studia(Pisula 2009:88).

Nalezy podkreli¢, iz studia na kierunku pedagogika niezgodnie ze
swoimi zainteresowaniami i preferencjami wybrato &l,4% badanych
studentOw i co trzecia badana studentka, a na mi@rwychowanie fi-
zyczne — 57,1% studentéw i coagtd badana studentka. Chaciav tych
wypadkach brak jest kompatybilém dominupcych u badanych oséb ty-
pow osobowséci zawodowej Hollanda i rodzajirodowiska akademickie-
go, w ktorym studiy, to jednak zgodnie z tegriHollanda, najlepiej na
studiach w zakresie pedagogiki i wychowania fizyegom, w spotecznym
(S) srodowisku akademickim, dalg funkcjonowa& osoby o dominujcych
przedst¢biorczym (P) albo artystycznym (A) typie osobawin gdyz jest
dla nich charakterystycznfrednio wysoki poziom zbignosci typu oso-
bowdaici i rodzajusrodowiska akademickiego.

Whnioski
Podane powjej zestawienia tabelaryczne i analiza zebranych wy-
nikow bada pozwolita na sformutowanie nagtujagcych wnioskow:
* Nie wszystkie badane osoby z | roku Pedagogiki PV&S4 | roku
Wychowania Fizycznego SWPW wybieraty studia zgodreeswo-
imi zainteresowaniami i preferencjami,
* Pedagogik i Wychowanie Fizyczne (spoteczne ($fodowiska
akademickie) jako kierunki swoich studiéw zgodneantereso-
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waniami i preferencjami, kompatybilne z domigeymi spotecz-
nymi (S) typami osobowsi zawodowych Hollanda, wybrato
w kazdej uczelni nieznacznie wéej niz potowa badanych studen-
téw i studentek,

*  Wyboru pedagogiki jako kierunku studiow w PWSZ Ai$agodnie
Zz posiadanymi preferencjami i zainteresowaniami cshalta co
trzecia badana studentka i okoto 71% badanych stade

»  Wyboru wychowania fizycznego jako kierunku studigmSWPW
niezgodnie ze swoimi preferencjami i zainteresowamnidokonato
okoto 57% studentow i 20% studentek,

» Pedagogik i wychowanie fizyczne jako kierunki studiow zgodni
ze swoimi zainteresowaniami i preferencjami wybratadentek,
anizeli studentéw. Rénica w wyborze tych kierunkéw studiow ja-
ko kompatybilnych z dominggymi u studentéw i studentek spo-
tecznymi typami osobowiei (S), okazata siistotna na poziomie
0,01.
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Predominant Among Students Holland’s Vocational Pesonality
Types

Summary

This article presents the results of studies whiah aim were the
recognition of Holland's professional personalitiggpes predominant
among first year pedagogy students from the Ang8lilessius Watbrzych
Higher Vocational College (PWSZ AS) and the firglay physical educa-
tion students form the Pawel Wlodkowic Universitpllége in Plock
Higher School (SWPW) as well as compatibility degr@ssessment of
personality types with kind of environment in whitttey study. For reali-
zation this aim were used the Questionnaire offttafessional Preference
JOB - 6. It contains 29 items subordinated 6 scetemected with 6 Hol-
land’s vocational personality types: Realistic, éstigative, Artistic, So-
cial, Enterprising and Conventional. The analysigathered data showed
that the JOB - 6 turned out very helpful tool imginosis of predominant
professional personalities types among female amdke nstudents. The
pedagogy as a College major (social (S) Hollandadamic environment)
chose compatibly with its interests and preferenalesut 55% students
from PWSZ AS, and physical education, also soct)l §cademic envi-
ronment, about 53% persons from SWPW. Social (Sljadd’s profes-
sional personality type turned out predominanttettus 29% male students
and about 62% female students from PWSZ AS as aglt about 43%
male students and 80% female students from SWPWsd& persons chose
the major of studies compatibly with their inteseesand preferences.
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Among them were larger number female students' thale students. The
difference in choice by male and female studenés gbdagogy and the
physical education as Holland’s academic (S) emnrents, compatibly
with their predominant social (S) personality typeere significant on
levela = 0,01 ¢ = 7,2289 5%.014t==6,635,x°>%%0.01di=1).-

Key words: The Questionnaire of the Professional Prefereig-0, pre-
dominant Holland’s vocational personality typesa@emic environments,
Pedagogy and Physical Education students.
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ROZWOJ | DOSKONALENIE JAKO CZYNNIKI
KSZTALTUJ ACE ZAANGA ZOWANIE PRACOWNIKOW

Abstrakt

Wedtug definicji zaangaowanie pracownika uzyskuje¢spoprzez
réznorodne praktyki z zakresu zgdzania zwizane ze zwikszeniem
uprawnié i zyskiwaniem zaufania, ktore w efekcie prowa&dmiap do
wzrostu akceptacji celow firmy przez pracownikowzrostu ich wydaj-
nosci pracy. Autorka w opracowaniu postara przeanalizowa wybrane
czynniki ksztattujce poziom zaangawania pracownikow, w szczegolno-
ci te, zwgzane z rozwojem i doskonaleniem zawodowym. Istotrgst
uwzglednienie na fakt,a7 zaangaowanie wynika zaréwno z odcé&ipra-
cownikéw, cech organizacji oraz wykonywanej pradigtego okrélenie
jego istoty oraz metody jego pomiaraitsudne.

Stowa kluczowe:zaangaowanie, zarzdzanie zasobami ludzkimi, rozwgj
i doskonalenie zawodowe.

1. Efektywne ZZL — start do zaangaowania

Wraz z pojawieniem giw latach dziewj¢dziespgtych XX wieku
nowego w Polsce pegia -zaradzanie zasobami ludzkimi (ZZL) -
rozpoczto proces zmian w podajiu do pracownikéw, ktérych to zamiast
nazyw& ,Sitag robocz” czy ,personelem”, okrdano mianem ,zasobu
ludzkiego” organizacji. (Krdl, Ludwiczyski 2007:50-51). Istotnym uza-
sadnieniem takiego podeja mae by wypowied P. Louarta:Ludzi
uwaa Sk za zasoby, poniewach praca stanowi czynnik produkcyjny,
a ich rozwoj, inicjatywy oraz mabwosci dziatania aktywnie przyczynigj
sie do sprawnéci ogolnej organizacji. Pecie zasoby ludzkie (...) zast
pito stosowane do niedawna stowo personel, ktote bgrdziej neutralne
(bezstronne); oznaczato ono ogot ludzi na stancadkkpracy (...). P@f
cie zasoby posiada znaczenie wactajgce (...), poniewacztowiek jest
traktowany jako kapitat (bogactwo) lub potencjfddouart 1995:19,235).
Przy takim rozumieniu tego pgjia, nie mana zapomin& o skrajnej, an-
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tyhumanistycznej tendencji traktowania ludzi jakaasoby”, gdzie blisko
jest do zrownania ich z ,surowcami” (Nosal 1997:1Pak wic ludzie to

nie zasoby, lecz dysponenci zasobow — cech §aikasci w nich uciele-

snionych, umaliwiajacych im petnienie ranorakich rél organizacyjnych.
Pracownik jako wiéciciel zasobu ludzkiego ma prawo decydoveastop-

niu zaangaowania owego zasobu w proces pracy (Pocztowski 3803

W literaturze przedmiotu brak jest zgodobco do interpretacji
I stosowania p@jia zasoby ludzkie, co sprawia, nie ma wspolnego sta-
nowiska co do definicji zagrlzania zasobami ludzkimi. Dla utatwienia
w artykule przyjmuje si nastpujaca syntetyczyp definicje zaproponowa-
ng przez H. Kréla:Zarzdzanie zasobami ludzkimi stanowi aktuakon-
cepcg realizacji funkcji personalnej organizaciji, ktérepdaniem jest do-
stosowanie cech (charakteru) zasobow ludzkich dmmizacji zharmoni-
zowanych z potrzebami pracownikow, w @loeych uwarunkowaniach
zewrgtrznych iwewrgtrznych((Krol, Ludwiczyski 2007:55).

Nowe podejcie do realizacji funkcji personalnej szczegolneten-
minowane byto przez opracowane w Stanach Zjedngatodwa modele
ZZL — model Michigan i model harwardzki (Kroél, Ludezynski 2007:60-
62). Szczegolnie na uwagastuguje fakt,a z modelu harwardzkiego wy-
nika, ze wiaciwe zaradzanie zasobami ludzkimi wplywa na ggane
w tym obszarze wyniki, da¢ zaréwno skutki bezgoednie, takie jak:
zaangaowanie, kompetencje, zgoditoczy efektywneé¢ oraz pdrednie
(dlugookresowe) wyrajace seé: zadowoleniem jednostki, efektywsmg
organizacyjg, dobrobytem spotecznym i tym samym zapewnia efekt
sprzzenia zwrotnego wobec interesariuszy organizacjiz ozaynnikow
sytuacyjnych (Krol, Ludwicziyski 2007:63).

Istotnym jest zwracanie uwagi na takie elementy 4ak-

» strategiczne dopasowanie (potrzeba integracgidmy strategj
przedsgbiorstwa a strategiZZL);

* spojna¢ (potrzeba spojnej, wewtrznie zintegrowanej polity-
ki w obszarze zasobdéw ludzkich);

» zaangaowanie (potrzeba zdobycia pracownikow dla misji
| wartosci organizacji);

* ludzie kapitatem, w ktory mima inwestowé przez szkolenia
I programy rozwoju celem zwkszenia ich zainteresowania
organizacy (rozwijanie kwalifikacji pracownikow w zaigo-
$ci od potrzeb organizacji oraz zgdzanie wied3);

* kultura korporacyjna (potrzeba silnej kultury wyoaej w po-
staci zdefiniowanych misji i warfgi, wzmocnionych przez
komunikowanie si, szkolenie i procesy zadzania przez
efekty);
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* monopolistyczne stosunki pracownicze (przekonaodzil do
podzielania wspoélnych celéw i pracy jako cztonkoyednego
zespotu);

» odpowiedzialné¢ kadry kierownicze] (przekonaniee ZZL
jest dziataniem kierowanym przez mepebw najwyszego
szczebla, ale jego efekty i sposéb realizacji zalakze od
menederow liniowych)(Armstrong 1996:24).

Najwazniejsze cele ZZL zawiergjsi¢c w takich dziataniach jak:

* poprzez zaangawanie pracownikéw, utatwienie kadrze kie-
rowniczej realizag postawionych celow;

* odpowiednie wykorzystywanie wszystkich umgigosci, kom-
petencji i talentéw pracownikow;

» prowadzenie statej kontroli jakoi zatrudnionych ludzi;

» kreowanie odpowiedniej kultury organizacyjnej, &z inte-
growanie ZZL z planami rozwoju firmy;

» programowanie polityki personalnej;

» tworzeniesrodowiska pracy umdiwiajacego innowacyjn€t,
rozwoj i wysolky jakos¢ (Domaiski 2000:56).

Podsumowujc mazna stwierdzt, iz ZZL oparte jest na ustalonych
wartasciach i zasadach, ktére naglapu niewgtpliwg odrebnas¢ i wymiar
ideologiczny, a wyraaja si¢ w: wykorzystaniu kultury organizacyjnej,
uznaniu idei solidaryzmu, zaangavaniu pracownika w miejsce postu-
szerstwa, zespotowaei i indywidualizmie zamiast kolektywizmu (Stalew-
ski 1997:11).

2. Zaangaowanie pracownikéw — sukces organizacji

Organizacje, ktére posiadayvysoko zaangawanych pracownikow
sg zdolne zmienia sie w wickszym zakresie oraz szybciejzntakie,
w ktérych ten poziom zaangewania jest niskiZrodiem przewagi konku-
rencyjnej prowadgcej do osigania lepszych wynikow (w tym réwnie
finansowych) i wyszej produktywnéci pracy, mae by pomiar i ksztai-
towanie zaangawania pracownikow (Barometr Zaargavania 2012:5).
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Rysunek 1
Od czynnikéw ksztalttujacych zaangaowanie do twardych rezultatow bizne-
sowych

DETERMINANTY ZACHOWANIA WYNIKI

ZAANGAZOWANIE A
PRACOWNIKOW ORGANIZACII

ZAANGAZOWANIA

Zrodto: Barometr Zaangawania, 2012 Moc zaangaowania pracownikow. Wykorzy-
staj jg w swojej firmies. 5

Zaangaowanie rénie definiowane jest, zarowno w literaturze na-
ukowej, jak i praktyce gospodarczej. Wedtug psyolal pracy A. Bakke-
ra (2011), pajcie zaangzowania okréla si jako wzgkdnie trwaty stan
psychiczny, ktory zaley od czynnikoéwsrodowiskowych. Obserwacja za-
leznosci przyczynowo-skutkowych, przy takimagiu problemu pozwala
na zaradzanie zaangawaniem. ROwnig i inni badacze podobnie po-
strzegag to pogcie i podkrélaja, ze na zaangawanie naley patrze€ jak
na odebny, relatywnie staly stan o charakterze afektywoanawczym,
rézny od takich stanow, jak satysfakcja z pracy czyyptigzanie (Saks
2006; Bakker, Schaufelie 2004). W. H. Macey i Bhieider (Macey,
Schneider 2008) wcz traktup zaangaowanie jako ceah 0sobowdci.
Aby dobrze zrozumiete kwestk nalery odr&ni¢ zaangaowanie odsro-
dowiska pracy (jego przyczyn) i zachawpracownikéw (bezpaednich
skutkow).

Podsumowujcg definicje zaproponowali tworcy Barometru Zaanga-
zowania (serwis internetowy oraz zespot ekspertgvecglizupcych se
w ksztattowaniu zaangawania pracownikow), ktora okdla, iz: Zaanga-
zowanie Pracownika to pozytywny stan prowggz do podejmowania
korzystnych dziatana rzecz Pracodawcy. Pozytywny stan rozumiemy ja-
ko:

» czerpanie przyjem@oi z wykonywanej pracy i optymizm wo-
bec zadé,

» dawanie z siebie tego, co najlepsze,

« traktowanie pracy w przeddiorstwie jako wanego aspektu
swojegazycia (Barometr Zaangawania 2012:11).

Chat niektorzy praktycy mélag o zaangaowaniu jako o statej pre-
dyspozycji (niezmiennej cesze), to trudno raczejzsnimi zgodzé, gdy
wynikato by z tego,ze czs¢ pracownikdw zawsze bytaby pracowitsza,
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a pozostali mniej zmotywowani, bez wedl na sytuaej, podejmowane
przez przeteonych dziatania czy inne czynniki. Taki sposob stagia
przypomina jednoznacznie te@rk McGregora (Stoner, Freeman, Gilbert
1997:430) i jest wygodnym wyttumaczeniem niechdo brania odpowie-
dzialngci za pobudzanie zaangavania podlegtych sobie pracownikéw,
czy tez wprost zrzucania tej odpowiedziakod na czynniki od menee-
row niezalene — staba lub brak polityki personalnefle funkcjonugce
jej elementy, brak powkania strategii personalnej ze strateggolm,
czyli nieefektywne ZZL. Sid podkréla sk, ze zaangzowanie jest sta-
nem, zalenym od czynnikdbw wewgtrznych organizacji, w tym i me-
nadzerow, ktorzy powinni ten stan aktywnie zksza (Barometr Zaan-
gazowania 2012:12).

3. Motywacja — rozw0j — zaangaowanie

Czesto pogcia satysfakcja, zadowolenie i zaangaanie w praktyce
stosuje sj zamiennie, gdy wszystkie wiza sie z dobrymi przeyciami
(emocjami) i przekonaniami ludzi. Badacze problgeunake z tym po-
gladem w peini s nie zgadzaj i przekonug, ze naley zjawiska te anali-
zowa odrebnie z wykorzystaniem pmych narzdzi pomiaru (Macey,
Schneider 2008). Jak zauseamicdzy innymi M.W. Kopertyiska, zaanga-
zowanie pracownikbw mama znacgco wzmocné poprzez stosowanie
odpowiednich motywatorow pozafinansowych, ktoreazlsczo mana
podzieli na siedem podstawowych grup:

* motywatory majce na celu wyrzenie uznania dla pracownika,
takie jak: okazywanie zaufania, dawanie pracownikpaczu-
cia wyjgtkowosci, przekazywanie od zadowolonych klientow
podzikowan (np. w formie listéw), publiczne wygdienia
I pochwaly, publiczne wyranie uznania dla wiedzy
I umiejetnosci pracownika;

* motywatory majce na celu zapewnienie sprawnej komunika-
cji, takie jak: tworzenie systemu sprawnej komuwgjkave-
wnetrznej, organizowanie regularnych spatkaformacyjnych
o tym co dzieje si w firmie, spotkania zagdu z wybranymi
pracownikami, na ktorych omawiagsnajwaniejsze problemy,
potrzeby zmian, czy kwestie wymageg utrwalenia;

* motywatory majce na celu zapewnienie partycypacji pracow-
nikow, takie jak: angsowanie pracownikOw w procesy decy-
zyjne, powotywanie zespotéw uczestnjcgch w rozwizywa-
niu probleméw, konsultacje z pracownikami, ustaganelow
wraz z pracownikami, delegowanie uprawnwo podejmowa-
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nia decyzji, zapraszanie do wspotdziatania prac&oini czy
rad pracowniczych,;

* motywatory majce na celu zapewnienie oczekiwanych warun-
kow pracy, takie jak: przyjmowanie w organizacjizmgch
zwyczajow np. jeden dzieswobodnego stroju, przyznawanie
w nagro@ dodatkowych dni wolnych od pracy, indywidualne
ustalenia co do czasu pracy lub miejsca pracy, e@mnie
umow (porozumig) z dodatkowymi korzystnymi dla pracow-
nika klauzulami, zagwarantowanie pracy na najlepsinaj-
nowoczeéniejszym) sprzcie, dos¢p do nowoczesnych syste-
mow informatycznych, dobra organizacja stanowiskcgr

* motywatory majce na celu zapewnienie rozwoju pracowni-
kéw, takie jak: planowanidciezek rozwoju (karier), zapew-
nienie samodzieln@i dziatania, budowanie marki i renomy
firmy, tworzenie efektywnych zespotdow pracowniczych
wzbogacanie pracy przez rotacggtanowiskow, wzbogacanie
pracy, umaliwianie zainteresowanym pracownikom uczestnic-
twa w szkoleniach, warsztatach itp.;

* motywatory majce na celu wyrzanie szacunku dla pracowni-
ka, takie jak: okazywanie zrozumienia dla problemasobi-
stych pracownikéw,swietowanie specjalnych uroczysto,
kontakt z pracownikami w trakcie diszych ich nieobecriai
w firmie poprzez przekazywanie drpg-mailowg badz telefo-
niczrg informacji o najwaniejszych wydarzeniach w firmie;

* motywatory majgce na celu zapewnienie odpowiedniej atmos-
fery pracy, takie jak: nie akceptowanie zachowanierzaj-
cych do podziatbw wewgtrz firmy, akcentowanie przynate
nosci do firmy o ustalonej marce, jakad produktu i prestiu,
integracja grup pracowniczych (pracownicy admimsyjni
I pracownicy produkcyjni), kreowanie pewsu zatrudnienia,
wprowadzanie tzw. dnia rodzinnego, w ktorymzna zaprosi
do odwiedzenia firmy rodziny pracownikow (Kopeattka
2008:210-211).

Elementami szeroko rozumianej motywacji, czy dobregmopo-
czucia ludzi, ktory jest rezultatem zaspakajanyolrzeb i ambicji oraz
potrzeb niezaspakajanych, jest odczuwanie satygsfakewodowej, czy te
zadowolenia z pracy (Bartkowiak 2009:103). Z kaleni badacze przy-
znap, iz satysfakcja z pracy to pozytywnadi negatywna postawa wobec
pracy, przedsbiorstwa i wspotpracownikow, ktora wynika z porowniea
przez pracownikow ich oczekiiaz tym co otrzymali w zamian za pkac
(Bortnowska, Stankiewicz 2005:116). Zadowolenie racy wize skt
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z emocjonalnie pozytywnym stosunkiem do organizagjiejsca pracy,
rodzaju wykonywanej pracy i wspotpracownikow. S&iksja z pracy
zwigzana jest urzeczywistnianiem przez ludzi swoichteéar, potrzeb,
przekona czy celéw. (Bartkowiak 2009:103,116). Psychologewrgani-
zacji jednoznacznie wskazupa zwigzek zadowolenia z przyjmowanymi
postawami i zachowaniami pracownikéw. Przyjmuje, st satysfakcja
z pracy silnie zwjzana jest z wiszg wydajnacig (produktywndcia),
mocniejszym zaangawaniem i wegksza lojalnoscig, jak rownie mniej-
szy fluktuacp (Banka 2005:330). Badanie zadowolenia pracownikéw po-
zwala na analig takich elementow polityki personalnej jak: prodesnu-
nikacji wewretrznej, ksztaltowanie systemu wynagrofizezy polityke
szkoleniowg.

Nie ma mowy o skutecznym planowaniu i realizowapiolityki
szkoleniowo-rozwojowej, fi priorytetem nie bdzie nabywanie, rozwdj
i wykorzystanie wiedzy. Bez przygia przynajmniej ogolnej wizji tego,
jaka wiedza i dlaczego ma dyozyskiwana, rozwijana i przekazywana,
nie ma co liczy, ze podejmowane dziatania szkoleniowgld skutkowaty
oczekiwanymi i satysfakcjonagymi rezultatami. To winie polityka
szkoleniowa okrda sposéb korzystania z wiedzy ukrytej i sprawia,
staje s¢ ona jawnym i dogpnym dla pracownikéwzrodiem informacii.
Polityka szkolenia i rozwoju zasobow ludzkich poménstawa sic w opar-
ciu o podejcie procesowe, podstawvzmochienia dzialaw zakresie za-
rzagdzania wiedz, w szczegolnéci w obszarze nabywania, rozwijania,
zachowania, czy dzieleniagswiedzs (Radostawska 2009:326). Ludzie
pracupc w organizacjach dziakpjzespotowo, co podnosi ich wydafto
zwicksza zadowolenie, stwarza poczucie bezpikstzea, zweksza po-
czucie uznania. Praca zespotowa, to takie dziatabierowe, gdy wyko-
nanie okrélonych czynnéci i operacji, powierza sigrupie oséb lub te
kiedy grupa ludzi wykonuje zespotowo (wspolnie) aaig powierzone
indywidualnie kademu z nich. WW6d wielu cech pracy zespotowe]
(wspétdziatanie, wspotpartnerstwo, wspotpraca, eldaiie sobie pomocy,
tgczenie zawodow i specjalé, czy zbiorowa odpowiedzialdé) wydaje
si¢ bardzo istotnym z punktu pobudzania zaaogania, wys¢powanie
mozliwosci rozwoju i doskonalenia siwzajemnego przez pracownikow
(Przewana-Krzemnska 2010:379-380).

Zalozenia okrélajagce natu¢ ludzka, warunki uczestnictwa i wyko-
nywania zada tworzg tak zwane zagglzanie oparte na wysokim zaanga-
zowaniu pracownikéw. Wskazatu mazna trzy podstawowe zasady. Po
pierwsze sprawiedliwe traktowanie wszystkich pracidw i okazywa-
nie im naleytego szacunku. Pracownicy mey mazliwos¢ zabierania
gtosu w trakcie podejmowania decyzji dotycych ichzycia zawodowe-
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go, tatwiej akceptuj zmiany i odczuwaj wickszg satysfaka} z pracy. Po
drugie — waga kapitatu ludzkiegogdacegozrédiem wiedzy i pomystow.
Interesem organizacji jest wspieranie indywiduamegzwoju i doskona-
lenia pracownikow, gdy dzieki temu kapitat ludzki organizacji jest coraz
wiekszy. Po trzecie — silne zaargavanie pracownikéw, ich uczestnictwo
w podejmowaniu istotnych decyzji, dotyexch kierowania ich wiagn
prag, co owocuje popragvwykonywania zada Tak sama praca, jak i or-
ganizacja musg staw& si¢ bardziej elastyczne w swoich schematach
I strukturach, aby wykonawca sam zadecydowat o wzdmajlepszego
sposobu realizacji zadania (Pytel, Strzelecka 2889).

Rozwdj i doskonalenie osob dojrzatych, ktore akoyty juz zasad-
niczo formalm edukacg, mobilizuje te osoby do szkoleniagsiUczenie
Si¢ przez dorostych cechujegsiym, ze ludzie doréli: maja potrzelg sa-
mouwswiadomienia dlaczego @iucz, ucz Sigc przede wszystkim przez
doswiadczenia, uczenie jest traktowane analogicznieralwigzywania
problemdw, ucz sie skuteczniej, gdy zdobywana wiedza zaspakaja ich
indywidualne potrzeby, a tak widzz mazliwos¢ bezpdredniego zasto-
sowania 1 przydatnd zdobywane] wiedzy czy umighosci (Ladyga
2010:302-303).

Podsumowanie
Powyzsze rozwaania teoretyczne, jak i dwiadczenia praktyczne,

jednoznacznie wskazyjna istniegca zaleznos¢ miedzy rozwojem i do-
skonaleniem, a poziomem zaangaania wysgpujacym u pracownikow.
Jest to zalenos¢ wzajemna, co oznaczag pracownicy cechagy sie wy-
sokim poziomem zaangawania, maj wicksza potrzele i swiadomaé
rozwoju i doskonalenia. Z drugiej strony u oséljrktuczestniczgw pro-
cesie szkolenia i doskonalenia, u tych pracownikki@yym organizacje
stwarzagy maozliwosci | warunki do rozwoju, poziom zaangavania orga-
nizacyjnego wzrasta. Wedtug badarzeprowadzonych przez Barometr
Zaangaowania (Barometr Zaangawania 2012:7) silnie zaangawvani
pracownicy pracuwj wiecej, pracug z wickszym nagzeniem, szukaj no-
wych i innowacyjnych metod pracyazh do osiagania lepszych efektow
pracy witasnej, pozytywnie moéwio firmie, pozostaj dtuzej z firmg, wy-
trwale dyza do postawionych celéw. ¥od zachowa, ktdrych intensyw-
nos¢ rosnie wraz z poziomem zaangavania wymienia si takie zacho-
wania jak:

» dbanie o wiasny rozwaj, otwakd na szkolenia, doskonalenie

I zdobywanie wiedzy i umiefnosci;
« mowienie z dum o pracy w organizacji i polecanie jej jako
pracodawcy;
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» polecanie ustug/produktéw danej organizacji, logathwobec
pracodawcy;

* wytrwatos¢ w dziataniu oraz gfenie do wyszej efektywnéci
pracy wiasnej;

* poszukiwanie innowacyjnych metod pracy, a przezdgzenie
do ulepszania organizacji;

* wykraczanie poza zakres wiasnych obgkiow, a nawet zo-
stawanie diiaej, by skaiczy¢ swoje zadanie;

» bardziej intensywna praca i nastawienig rsa realizagj celow
organizacji,

» aktywne angzowanie s¢ w proces zmian oraz szybkie dosto-
sowywanie si do zmian ja wprowadzonych;

» optymalizacja wykorzystania czasu pracy.
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Development and Improvement as the Factors Affectip
Employee Engagement

Summary

According to the definition, employee engagementashieved
through a variety of management practices assatiaith increased pow-
ers and with gaining of confidence, which lead he growth of accep-
tance of the company's goals by employees andaseréheir productiv-
ity. The author in elaboration will attempt to aywd selected factors af-
fecting the level of involvement of employees, iartcular those related
to the professional development and improvementimportant objective
is to include the fact that the commitment resftrivsn employees feelings,
features of organization and performed work. Themefit is difficult to
determine its nature and methods of its measurement

Key words: commitment, human resource management, developameh
professional development.
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CZYNNIKI DETERMINUJ ACE EFEKTY SZKOLENIA ORAZ ICH
TRANSFER DO SRODOWISKA ORGANIZACJI

Abstrakt

Organizacje coraz efciej traktup rozwdj swoich pracownikéw
jako jeden z kluczowych czynnikdw przyczynjeych seé do osggania
przez ny przewagi konkurencyjnej. W zwzku z tym inwestuyj znaczne
srodki finansowe w programy szkolenia pracownik&@wkolenie, trakto-
wane jako inwestycja w rozwo0j pracownikow, powinwptyna¢ na pod-
niesienie wydajngci pracy pracownikow, poprawwynikow i sukces or-
ganizacji. Dla organizacji - z punktu widzenia poehienia stopy zwrotu
z inwestycji szkoleniowych - kluczowe jest rozpoami®ai przeanalizowa-
nie czynnikdw wptywajcych na efektywne uczenieggdodczas szkolenia
i proces transferu tych efektéw doodowiska organizacji. Literatura
przedmiotu oraz badania naukowe prowadzone gtowistamach Zjedno-
czonych i Europie Zachodniej identyfikujrzy kategorie takich czynni-
kow. Ich charakterystyki analiz przedstawiono w prezentowanym ar-
tykule.

Stowa kluczowe:szkolenie pracownikow, efekty szkolenia, transfeek-
tow szkolenia, czynniki szkolenia, charakterystgkkobcych sg, czynni-
ki srodowiska organizacji.

Wstep
Z perspektywy ekonomicznej wae jest, aby inwestycja przyniosta

oczekiwane rezultaty i pozwolita na zwrot poniesicim naktadéw na pro-
jektowanie i realizagj szkole, przy czym istotna jest relacja pagdey
naktadami poniesionymi na szkolenie i jego wymienngfektami. Magc
na uwadze zwkszenie stopy zwrotu z inwestycji szkoleniowej,ddawe
jest rozpoznanie i przeanalizowanie czynnikow wmjaeych na efek-
tywne uczenie gipodczas szkolenia oraz na proces transferu tyekt@f
do srodowiska organizacji. Transfer efektéw szkolencgumiany jako

! E-mail: kosmela@poczta.onet.pl
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przeniesienie nabytej wiedzy i umgaposci do srodowiska pracy stanowi
podstawowy cel szkolenia (Goldstein 1993:123-130)

1. Kategorie czynnikdw
Literatura przedmiotu wymienia trzy kategorie czikdw, ktére

w najwiekszym stopniu determingijefekty szkolenia i poziom transferu
tych efektow dasrodowiska organizacji (Goldstein 1993:142,143):

» charakterystyk szkohcych s,

* czynniki szkolenia,

» czynnikisrodowiska organizaciji.
Rysunek 1 obrazuje zwzki zachodzce pomé¢dzy parametrami wégio-
wymi szkolenia, na ktére sktadagic wymienione kategorie czynnikow,
rezultatami szkolenia i procesem transferu efekt@srodowiska organi-
zacji. Dobrze przygotowane szkolenie (1), wspiegamczenia $i W $ro-
dowisku pracy (3), wysokie zdoldaoi i silna motywacja szkgtych (2), to
najwazniejsze czynniki determingge efekty szkolenia. Nabycie nowej
wiedzy i umiegtnoici podczas szkolenia jest warunkiem koniecznym te-
go, aby szkajcy zaczli praktycznie stosowate wiedz i umiejetnosci
w miejscu pracy. Werodowisku pracy musi jednak zaisttienozliwosé¢
wykorzystania efektéw szkolenia (6). Na poziom m®c transferu istotny
wptyw majp zdolngci oraz motywacja szketych s¢ pracownikéw (4).
Wazne jest take wsparcie i klimat sprzyjagy transferowi wiedzy i umie-
jetnosci w srodowisku pracy (5) (Goldstein 1993: 142,143).

2 W procesie transferu efektow szkolenia vipié mazna kilka faz, do ktérych nate: intencja do transferu,
zainicjowanie transferu, transferegéziowy oraz podtrzymywanie transferu. Pierwsza falrdencja do
transferu— wigze st z pojawieniem u uczestnikéw szkolenia motywacjindivazenia nabytej wiedzy i u-
miejetnosci w miejscu pracy. Portizy poziomem intencji do transferu, a poziomemstien zachodzi
dodatnio skorelowany zgiek. Zainicjowanie transfermastpuje w momencie préby wyprébowania no-
wych umiegtnasci czy wiedzy wsrodowisku pracyTransfer cgsciowy ma miejsce, gdy €¢ lub caldé
nabytej wiedzy lub umiejnosci jest wérodowisku pracy wykorzystywana nieregularnie. @dtataza
obejmuje dwa etapywiadome i niéwiadome podtrzymywanie transfeRodtrzymywanie transfemiia-
ze st pocztkowo zeswiadomym wyborem uczestnika szkolenia o wykorzysityw wiedzy i umigjtno-
sci zdobytych podczas szkolenia na stanowisku pracgzasem wykorzystywanie wiedzy i nabytych
umiegtnosci podczas szkolenia staje; siutomatyczne i dochodzi do fieéadomego podtrzymywania
transferu. Efekty szkolenia zostgintegrowane z zachowaniem szielgo s pracownika w miejscu

pracy i dochodzi do transferu catkowitego
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Rysunek 1
Model procesu transferu

Parametry wi- Rezultaty Warunki trais-

Charakterystyka ‘
szkohcych si ‘ 4
« zdolndci

- 0sobowa¢
« mohnwaci:

Czynniki szkolenia

 zasady uczeniagsi ) : ' .
« uporadkowanie i utrwalenie i podtrzymywanie
. zawartdé szkolenia transferu

1 Uczenie sj 6 Generalizowanie

Srodowisko pracy
- wsparcie
» sposobn&

wykorzystania 5

Zrodto: Goldstein 1993: 142; Baldwin, Ford 1988: 41.

Ponizej analizie poddano poszczegolne kategorie czymikadore
w istotny sposob wptywajna rezultaty uczeniagpodczas szkolenia oraz
proces transferu efektéw doodowiska organizacii.

2. Charakterystyka szkolacych sie

Obejmuje indywidualne cechy uczestnikéw szkolerki@re w najwek-
szym stopniu wpltywaj na uczenie 8ii poziom transferowanej wiedzy,
umiejetnosci i postaw dosrodowiska pracy. Do cech tych zaliczg sso-
bowas¢, zdolndci i motywacg (Goldstein 1993:142). Osobowszkobk-
cych sg jest kombinag cech psychicznych, do ktérych psychologia oso-
bowcici zalicza ekstrawersj neurotyzm, ugodowsg, sumienn&c, otwar-
tos¢ na ddwiadczenia(Kossowska, JartmuWitkowski 2008:123-129).
W uczeniu si i aplikowaniu efektéw uczenia¢stdo srodowiska organiza-
cji, do najwaniejszych cech naky poczucie wlasnej skuteczéw’.
Zgodnie z Teoy Spotecznego Uczenia ¢si sformutowan przez
T. Bandug poczucie wiasnej skuteczéw definiowane jest jako (...3u-
biektywne przekonanie danej osoby w okrélonych okolicznéciach uda
sSie jej zachowd w okr&lony sposolGoldstein 1993:94-96). U ludzi do-
rostych poziom oceny witasnej skuteczoiowptywa na si¢ motywacji do

® W literaturze przedmiotu okflane t& mianem wiasnego sprawstwa.
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dziatania. Osoby doroste, ktore wysoko oceniajasry skutecznéé, sku-
piajg si¢ na zadaniach, przeszkody traktjgko wyzwanie. Natomiast do-
rosli o stabym poczuciu wiasnej skuteczoomaj trudnagci w wykony-
waniu zada, wyolbrzymiap trudnagci i wkasne niedoskonadoi. Zalez-
nos¢ t¢ potwierdzag wyniki bada, ktére wskazuj na dodatnio skorelo-
wany zwhzek pome¢dzy poziomem poczucia wiasnej skutecama wy-
konywaniem zada Mozna sid wnioskow#&, ze poczucie wiasnej sku-
tecznadci ma wptyw na wyniki szkolenia i gdiejsze wykonywanie zada
(Antonacopoulou 2001:327-350; Schultz, Schult202014). W kontek-
§cie uczenia si, poczucie wiasnej skuteczéw maozna interpretowa jako
przekonanie o madiwosci opanowania nowych téei szkolenia. Badania
pokazug, ze osoby z niskim poczuciem wiasnej skutegzno mal wia-
ra, iz mog opanowa wiedz i nowe umiegtnosci, rzadziej g zaintereso-
wane udziatem w szkoleniach. Osoby o wysokim porewdasnej sku-
teczndci chetnie podejmug uczenie si (Schultz, Schultz 2002:211).

W odniesieniu do procesu transferu efektow szkalepioczucie
wiasnej skuteczriwi wigze sk z przekonaniem o nitiwosciach wdrae-
nia w miejscu pracy wiedzy i umigposci zdobytych podczas szkolenia.
Poprawa oceny wtasnej skuteczop wysoka samoocena tej cechy, to
jeden z warunkow efektywnego uczenia szapewnienia wykorzystania
zdobytej wiedzy i umiejtnosci w srodowisku pracy.

Kolejna z cech — zdoldd do uczenia si— jest inna u kadego
cztowieka. Jest funkgjnaturalnych zdolnii i obecnych umiejnosci.
Osoby dorostesszmotywowane do uczeniagdiylko wtedy, j&li czuja, ze
potrafig si¢ nauczy (Matthews, Megginson 2008:117). Dlatego cele ucze-
nia sk powinny odzwierciedlazdolnaci oséb dorostych do uczenigsi

Nastpnym istotnym czynnikiem wptywagym na rezultaty szko-
lenia i proces transferu jest motywacja. W literatuprzedmiotu rozté
nia st dwa typy motywacji: motywaejdo uczenia sioraz motywagj do
transferu efektéw szkolenia. Motywacflo uczenia gi mazna zdefinio-
wac jako pragnienie osoby szkalej sk do opanowania programu szkole-
niowego (Noe, Schmitt 1986:50). Motywacgzesto utazsamia s} z go-
towaoscig do uczenia si (Schultz, Schult2002:211). Teoria andragogiKki
réznicuje czynniki motywujce osoby doroste do uczenia.sZdaniem
M.S. Knowlesa motywacja do uczenia si 0s6b dorostych, jest funkcj
czterech czynnikow (Knowles i in. 2009:182,183):

. sukcesu: dor@di chcg odnosé sukcesy w uczeniu i

- woli: dorcsli chcg mie¢ poczucie wptywu na uczeniegsi

. wartasci: dorasli chcg mie¢ poczucieze ucz sig czegd wartasciowego,

. przyjemndci: osoby doroste chg aby uczenie sprawiato im przyjem-
nosc.
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Dorasli sg najbardziej zmotywowani do uczenig,gesli sa przekonanize
sg w stanie nauczysi¢ nowych tréci szkolenia oraz uczenie poa®im
rozwigza¢ problemy, ktére s dla nich wane (Goldstein 1993:91). Bada-
nia dowodz, ze ludzi najsilniej motywuj do nauki wtasne potrzeby, zain-
teresowania i same wyzwania awane z procesem uczenig.sCzynniki
te g zaliczane do czynnikdw motywacji wewtrznej (samoistnej). Nato-
miast nagrody i kary zaliczane do czynnikOw motyjvaewnrctrznej od-
grywajs mniejsze znaczenie (Knowles i in. 2009:100). Priw®. Bunce
pokazali,ze osoby o wysokie] motywacji egjaja lepsze wyniki uczenia
si¢ niz osoby o motywacji niskiej (Schultz, Schultz 20@22).

M.S. Knowles zdefiniowat te cechy i umiejtnosci trenera, ktére
pozwalaj wzbudz& motywacg do uczenia siu dorostych uczestnikéw
szkolenia. Autor wyrénit cztery kategorie takich cech : wiedspecjali-
styczry, empatg, przejrzysté¢ i entuzjazm (Knowles i in. 2009:183). Za-
prezentowano je w tabeli 1.

Trener posiadary wskazane cechy z #ym prawdopodobi@
stwem lgdzie w stanie zmotywowadorostych do uczenia ¢gipodczas
szkolenia Oprdocz motywacji do uczeniagsiliteratura przedmiotu wytd
nia motywac§ do transferu efektéw szkolenia, kidmozna interpretowa
jako intensywny, wytrwaty i ukierunkowany wysiteknzerzapcy do przy-
swojenia na szkoleniu wiedzy, umggjosci i postaw w celu wdrgenia ich
w miejscu pracy (Noe, Schmitt 1986:503). Definigjecentuje wana ce-
che — intencg realizacji transferu i dzialawdrozeniowych. Z bada wy-
nika, ze intencg transferu wzmacnia wysokie poczucie wtasnej skaree
sci (Anthony 1999). Podk&i¢ jednak naley, ze nawet przy wysokiej
motywacji do wdraenia i wysokim poczuciu wiasnej skuteczaip trans-
fer efektéw szkolenia jest mbwy tylko w przypadku, gdy uczky sk
zdolkxdg na szkoleniu now wiedz, umiegtnosci i zmieng swoje posta-
wy. Jest warunkiem koniecznym zaistnienia procesadsferu (Goldste-
in 1993:142). Na motywagj do transferu u szketych st wplywajs
czynniki takie jak (Noe, Schmitt 1986:497-523):

e wiara w siebie i wikasne nibwosci podczas realizacji zada

* zdolnas¢ do rozpoznawania sytuacji, w ktérych ama zastosowa
wiedze i umiejtnosci zdobyte podczas szkolenia,

* uswiadomienie sobie zwrku pomgdzy szkoleniem, a wynikami
oSigganymi w miejscu pracy,

* uswiadomienie sobie zwzku pomedzy szkoleniem, a funkcjono-
waniem organizacji oraz strategej rozwoju.
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Tabela 1
Umiejetnosci i cechy trenera wzbudzajce motywacje do uczenia gi
u dorostych

Lp. Kategoria Interpretacja
Wiedza specjalistycznasita wiedzy i przygotowania:
Wiedza - wie, co jest korzystne dla dorostych,
1 | specjali- . dobrze st na tym zna,
styczna . jest przygotowany merytorycznie do przeksztatcaeja

wiedzy we wskazowki co do procesu uczenia Si

Empatia — sita zrozumienia i rozwagi:
- ma realistyczny obraz potrzeb i oczekin@orostych
uczestnikéw szkolenia,
. dopasowuje wskazdéwki i polecenia do poziomu do-
swiadcze i stopnia rozwoju umiefnosci uczcych se,
- nieustannie bierze pod uwapgerspektyw uczacego s¢

2 | Empatia

Przejrzysté¢ - sita gzyka i organizacji:
- wigkszas¢ ucacych jest w stanie go zrozundiepods-
za¢ za jego wskazéwkami,
- umazliwia uczacym sk poszerzenie rozumienia fia,
jesli nie byty one wystarczago jasno przedstawione za
pierwszym razem.

3 | Przejrzystosé

Entuzjazm - sila zaangawania i dziata animacyjnych:
- jest autentycznie zaangavany i ceni to, czego uczy,
- wyraza swoje zaang@awanie poprzez odpowiedni po-
ziom emocji, ruchu i energii.

4 | Entuzjazm

Zrédto: Knowles i in. 2009: 183.

Motywacje do uczenia sioraz motywagj do transferu efektow szko-
lenia u szkadcych s¢ mozna rozwij& na r@nych etapach procesu szko-
lenia, przed szkoleniem, w jego trakcie oraz pooaakeniu szkolenia.
Dobrym przyktadem mag by¢ m.in. dziatania przedszkoleniowe, ktére
mog miet rozna forme w zalenosci od tematyki i celu szkolenia. Powin-
ny one koncentrowasic ha poprawie motywacji szkgdych s¢ (Andrzej-
czak 2004:183).

3. Czynniki zwigzane ze szkoleniem

Wsrod cech zwjzanych z kategogi Czynniki szkoleniditeratura
przedmiotu za najwaniejsze uznaje 8i zawartd¢ szkolenia, przestrzega-
nie zasad uczeniagsdorostych, dobor metod szkolenia i upgtkowanie
materiatu (Goldstein 1993:142). Efektywne szkolemigmaga dziala
zapewniggcych identyfikowanie potrzeb szkoleniowych, opraeove
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planu szkolenia i jego realizacpraz ocen przebiegu i efektéw szkolenia.
Identyfikacja potrzeb szkoleniowych powinna odiosie do r&znych ob-
szarow: potrzeb indywidualnych, grupowych i orgatiginych. Wymaga
to wilgczenia w okrglanie potrzeb szkoleniowych pracownikéw, ktorzy
majg niezledng wiedz na ten temat, a wt uczestnikow szkofe wyzszej
kadry kierowniczej, menegrow liniowych, meneterow ds. szkolg,
trenerow (Krdl 2000:29; Rae 2006:19; Goldstein 129337). Rzetelne
rozpoznanie potrzeb szkoleniowych powinno prowadin kolejnego eta-
pu — formutowania ogdélnych i szczegdtowych celévkadenia. Definio-
wane cele powinny odndasisic do r&nych obszaréw,izn. do zmian
W miejscu pracy, zmian w sposobie wykonywania praggian w wyni-
kach organizacji. Jednak, aby ggna¢ te cele, wcz@niej naley osiagnagé
cele sktadowe. Uczestnikom szkolenia aglelostarczy okreslonej wie-
dzy, umiegtnosci, zmient ich nastawienia i postawy.

Rozpoznanie potrzeb szkoleniowych, zdefiniowaniéweszkolenia
powinno pozwok na skonstruowaniezytecznego i efektywnego programu
szkolenia obejmuagego tréci, zasady, metody i techniki szkoleniowe do-
stosowane do potrzeb uczestnikdw szkolenia. Talestra ,zawartécé
szkolenia” powinna zagwarantowae przekazywana wiedza, umigjosci
| postawy zostafn przyswojone przez uczestnikow szkolenia. Przygatow
nie i realizacja szkolenia powinny byparte na teorii uczeniagsbsob do-
rostych  (Antonacopoulou 2001:327-350; Knowles i2609:263,264).
W projektowaniu szkolenia i doborze metod szkolanizgkdniat nalezy
nowoczesne koncepcje uczenia gs0b dorostych, ktore #@ig sie miedzy
soly sposobem uczeniagsiZastosowane podczas szkolenia metody szkole-
niowe powinny by dopasowane do stylow uczenig $iposzczegolnych
etapOw procesu uczeniag s6b dorostych. Przestrzeganie zasad uczenia
sie i odpowiedni dobér metod szkoleniowych to istotteterminanty efek-
tywnego uczenia gipodczas szkolenia. Literatura przedmiotu posliareez
znaczenie zmiennych, takich jak: o#emie cel6w, ustalenie kolejici
uczenia s, struktue materiatu, udzielanie informacji zwrotnej, sposoby
utrwalania wiedzy, wzmocnienia i nagrody(Knowles.i2009:268).

Szkolenie powinno zawieéaakze projekt aplikacji nabytej wiedzy
I umiejetnosci do srodowiska organizacji oraz przygotowygvaracowni-
koéw do wdraania efektow szkolenia w miejscu pracy. Transfekeiw
szkolenia mana wspierd uzupetniagc kazde szkolenie odpowiednimi
technikami, do ktérych zaliczagsim.in. kontrakt szkoleniowy oraz anajiz
pola sit wywodaca si¢ z teorii Kurta Lewina (Knowles i in. 2009:243-
248). Obie metody angaja szkohcych st w proces przenoszenia wiedzy
I umiejetnosci do codziennej pracy. Dobrze zaplanowane i praepdzo-
ne szkolenie powinno pozwélina nabycie nowej wiedzy, umégnposci,
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zmiare nastawienia i postaw zgodnie z celami szkolenéz @rzygotowé
pracownikéw do wdrgenia efektéw szkolenia w codziennej pracy, co jest
warunkiem wstpnym zaistnienia transferu efektéw szkoleniasdadowi-
ska organizacji.

4. Czynniki srodowiska organizacji

Srodowisko pracy w procesie szkolenia odgrywa szélegrole.
Stanowi etap wspny, w ktorym okréla si potrzeby szkoleniowe oraz
cel catego procesu szkolenia, w ktorym gpsje aplikowanie efektéw
szkolenia.

Literatura przedmiotu wskazuje dwie gtdwne zmierinedowiska
pracy, ktore wptywaj na poziom transferu efektéw szkolenia:

* sposobné& wykorzystania nabytej wiedzy i umigposci w miej-

Scu pracy,

» wsparcie wsrodowisku organizacji (Goldstein 1993:141,142).
Szkobcy sk pracownik po powrocie ze szkolenia powinien énmeozli-
wos¢ praktycznego zastosowania na stanowisku pracy howedzy
i zdobytych umisejtnosci. Je&li nowa wiedza i zdobyte umignhosci nie
beda ¢wiczone, powtarzane i w keu automatycznie wykorzystywane,
szybko zosta;m zapomniane. Dlatego bezpedni przetaony powinien
pomdéc pracownikowi zastosowadobyt wiedz i umiejgtnosci w miej-
scu pracy angaljac pracownika w zadania, ktore wymagayykorzysta-
nia efektow szkolenia (Bee, Bex004:299- 300).

I. L. Goldstein do najwaniejszych czynnikéw, ktére magstanowt przy-
czyre niepowodzé we wdraaniu wiedzy i nowo nabytych umigposci

W miejscu pracy zalicza de zr&nicowaniesrodowiska szkolenia s§ro-
dowiska pracy. Podkéta, ze do transferu dochodzi wéwczas, gdy uczest-
nicy szkolenia dostrzeggjzwigzek pome¢dzy srodowiskiem szkolenia

i tym, z ktorym styka si¢ w codziennej pracy, przy czym transfer jest
wiekszy, im wkksze jest podobistwo. Podobigstwo to sprawia,ze
szkohcy wykorzystugc wiedz i nabyte umiegjtnosci przyczyniay sie do
lepszego wykonywania zaflatransfer pozytywny). Zbyt die r&nice
miedzy srodowiskiem szkolenia i pracy mggrowadzt do transferu ne-
gatywnego, w ktorym wiedza oraz zdobyte umtiepsci mog przeszka-
dza& w wykonywaniu pracy (Goldstein 1993:130-133). Péastwo
¢wiczen szkoleniowych do realiéw miejsca pracy oraz stwoie podczas
szkolenia warunkéw psychologicznych podobnych donuggych

W organizacji sprzyja transferowi bliskiemu. Z kiplaby zapewrd trans-
fer daleki, gdy zachodzi koniecz§tozastosowania zdobytej wiedzy i u-
miejetnosci w réznych sytuacjach, natg potozy¢ nacisk na poznawanie
ogoblnych zasad, analizowanie znych sytuacji, stosowanie wiedzy
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i umiejetnosci w réznych sytuacjach. Bgdany rodzaj transferu wiedzy
I umiejetnosci nalery okresla¢ przed projektowaniem szkolenia (Bramley
2001:77,78).

Nalezy pamktac, ze transferowi sprzyja wsparcie udzielone pra-
cownikowi po powrocie do pracy, przede wszystkimmgar bezpéredniego
przetazonego oraz wspotpracownikow. Z badaoswieconych szkoleniom
pracownikdéw wynikaze srodowisko organizacji, w tym wsparcie ze stro-
ny przetazonych i wspotpracownikéw osob szlgolch sé, ma wikszy
wptyw na wdraanie wiedzy i zdobytych umiginosci w miejscu pracy 1
zdolnasci szkohcych se pracownikow (Baldwin, Ford 1988:65). Wspar-
cie ze strony bezpoedniego przelonego jest uwgane za najwaniejsz
zmienry srodowiska organizacji wptywaga na transfer uzyskanej wiedzy
I nabytych umiejtnosci. Badania pokazyj ze brak wsparcia przeto-
nych mae prowadzt do braku transferu nawet przy wysokich efektach
szkolenia i silnej motywacji do uczenia sitransferu (Pisarska 2007:64;
Foxon1997).

Réwniez wsparcie ze strony wspotpracownikow szaich sk
utatwia efektywne wykorzystanie wiedzy i umggjosci w miejscu pracy.
Jesli osoba powracapa ze szkolenia ma wystarcgey motywacg i jest
w stanie wdray¢ wiedz oraz nowe umigfnosci w miejscu pracy, a w-
spotpracownicy tego nie popiesajto taka osoba d6 szybko przestaje
stosow& w pracy nowo nabygtwiedz i umiejtnosci. Duza role odgrywa
tez klimat i kultura organizacji. Im bardziep svspierane szkolenia w or-
ganizacji, tym wgksze jest prawdopodohistwo transferu efektow szko-
lenia do miejsca pracy (Schultz, Schultz 2002:217).

Posumowanie

Podsumowujc, naley stwierdzé, ze transfer efektow szkolenia
zalezy nie tylko od samego szkolenia, zaterowniez od cech uczestni-
kéw szkolenia. Wzne g takie cechy szkatych st jak zdolndg¢ uczenia
Si¢, motywacja oraz poczucie wiasnej skutecgonoNiezmiernie wang
role odgrywap czynniki zwgzane z funkcjonowaniem organizacji.
Wsparcie pracownika po ukozeniu szkolenia przez przelmego i w-
spotpracownikow, klimat i kultura organizacyjna, gowne czynniki
wzmachiagce lub hamujce przenoszenie efektow szkolenia do pracy za-
wodowe;j.
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Factors Determining Training Effectiveness and itsTransfer
to the Organizations Environment

Summary

Organizations more and more often treat developroétteir per-
sonnel as one of the key elements to reach compmettivantage. In con-
nection with this, they invest considerable finahecesources in personnel
training programmes. Training, treated as investmerpersonnel devel-
opment, should affect raising efficiency, boostipgrformance, and or-
ganization’s success. For an organization- frompbimt of view of rais-
ing return on training investment- it is a key issio recognize and ana-
lyze factors affecting effective learning duringetkraining and transfer
process of these effects to organization’s enviremmSpecialist literature
and research carried out mostly in the USA and Wastpe identify
three categories of such factors. Their descriptaowl analysis is pre-
sented in the article.

Key words: personnel training, training effectiveness, transfietraining
effects, factors of training, description of tragise factors of organiza-
tion’s environment.
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Motywowanie polega przede wszystkim
na skianianiu ludzi, by enie i dobrze robili to,
co trzeba zroki
Grant Stewart

ASPEKTY MOTYWACJI WPLYWAJ ACE NA ZAANGA-
ZOWANIE PRACOWNIKOW W ORGANIZACJ!

Abstrakt
Celem rozwaan podgtych w artykule jest scharakteryzowanie
wspoétczesnych aspektow motywacji i systemow mobjivktére mog
wptywaé na jak@¢ zaangaowania i skuteczriwi dziatania uczestnikow
organizacji. W pracy podio takze prole usystematyzowania najgziej
stosowanych metod i technik motywacji oraz insgiracacowniczej. Ar-
tykut ma charakter teoretyczno-empiryczny.

Stowa kluczowe motywacja, zasoby ludzkie, system motywacyjnyarea
gazowanie pracownicze.

1. Teoretyczne aspekty motywacji

Co tak napraweg motywuje ludzi do pracy? Na to pytanie, tak na-
prawc: od stuleci szuka si odpowiedzi. Podobnie jest ze zdefiniowaniem
termindéw dotyczacych motywacji, motywowania, motywu, systemu mo-
tywacyjnego, ktore doczekatyestak wielu r@nych, szerokich definicji,
ze trudno jest przyg jedmg, konkretrn. Jak ju wspomniano, definicji
motywacji w literaturze organizacji jest cate spekt, a okrélenie to
zostato przejte z pzyka taciskiego jmotivus-tag, ktéry oznacza sktania-
jacy do ruchu.

W psychologii motywacja okétana jest jako proces wewtnzny,
wyznaczajcy kierunek dziatania nastawiony na gggiiccie okr&lonego
celu. Najczsciej motywacjaokreslana jest jako (...ptan gotowsci istoty
rozumnej do podgia okreglonego dziatania, lub wzbudzony potrzete-
spot procesow psychicznych i fizjologicznych ¢lkjecy podiae zacho-
wari i ich zmian(Gospodarek 2012: 131). W literaturze organizae-
rzgdzania motywowanie okéia sk jako (...) wptywanie na innych, aby
poruszali s¢ w pagdanym przez nas kierunKArmstrong 2000:10). We-

! E-mail: agata.krzem13@wp.pl
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dlug R. W. Griffina (...)motywowanie jest zestawem sit powadygh,ze
ludzie zachowuj sie w okreglony przez motywygych sposéb (Griffin
2006: 457). Natomiast A. F. Stoner definiuje motyvamie (...) jako pro-
ces kierowniczy, polegajy na okrélonym wptywaniu na zachowania
pracownikdéw z uwzgtinieniem szerokiej wiedzy psychologicznej i beha-
wioralnej o tym, co powoduje takie lub inne ppstwania pracownika
(Stoner 2000426). Jeszcze inna definicja autorstwa Z.ikdsego poda-
je, ze (...) motywowanie polega na oddziatywaniu przez rozmaiteny

i srodki na pracownikéw tak, by ich zachowania bytpdige z waj kieru-
jgcego, aby zmierzaly do zrealizowania postawionyaeg nimi zada.
Motywowanie do pracy jest wd procesenfJashski 2007:20). Motywacja
to takze zbiér motywodw, ktére ssokreslane jako pewne przgcia pobu-
dzapce, lydz powstrzymugce cztowieka do wykonania jakiegalziata-
nia. Inaczej, motyw to tale stan psychiczny organizmu wywotany po-
przez bodziec, ktory skierowany jest na zaspokejgmitrzeb, aspiracji

i ambicji (Coffer, Appley:1982) Podstaw realizacji procesu motywacji
jest zaspokojenie potrzeby, ktora (.09nacza fizjologiczny lub psycholo-
giczny stan braku czegoco jest nam niezdnie potrzebne. Uczucie to
polgczone jest z cltig jej zaspokojenigNowacki 1999:100). Motywage;j
dzieli sk na wewntrzng i zewretrzng, zaprezentowano to w sposob gra-
ficzny na rysunku 1.

Rysunek 1
Motywacja wewnetrzna i zewnetrzna
ZEWNETRZNA - polega
WEWNETRZN A na wzbudzeniu potrzeb

przez stosowanie Kkar i
nagréd, informowaniu o
mozliwosciach zawartych w
roznego rodzaju sytuacjach
i  manipulowanin  tymi
mozliwosciami.

aktywizacja nast¢puje

gdy czlowiek dazy do MOTYWACA
zaspokojenia  swoich

potrzeb.

Zr6dto: Opracowano na podstawie: (Borkowska 2005:22)

Motywacje pracownikbw mana uruchomi na dwa sposoby, poprzez
:stosowanie ujemnych baddéw motywacyjnych, ktére uruchamaamo-
tywacje negatywn oraz poprzez korzystanie z dodatnich smilv moty-
wacyjnych, ktére uruchami@j motywacg pozytywry (Borkowska
2005:22). Motywowanie jako funkcja zadzania powinna przyczynia
si¢ do efektywnego i sprawnego funkcjonowania éatarganizacji oraz
powinna take umaliwia¢ realizac¢ celOw organizacji poprzez wykorzy-
stanie potencjatu i zaangmawvania wszystkich pracownikéw.

W wigkszdici firm nieodgczny element motywowania stanawi
bod:ce materialne (finansowe), gwaranfg zrédio utrzymania i dage
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poczucie bezpiechastwa. Motywowanie nie mie jednak opierasic tyl-

ko na aspektach ptacowych. Dlatega fgowinno ono uwzgldniat in-
strumenty o charakterze niematerialnym. Ich wyketagie w procesie
motywacyjnym z jednej strony poprawia warunki pracyzbudza zaan-
gazowanie pracownicze, a z drugiej natomiast stronyjywp na zaspoko-
jenie potrzeby uznania i samorealizacji. Dzigdaj na rynku przedgbior-
stwa szukaj réznych sposobow motywowania pracownikow, aby rozbu-
dzi¢ zaangaowanie pracownicze , menagtowie firm wykorzystuj co-
raz to inne nargizia motywacji, opracowsjréznorodne systemy moty-
wacyjne.

W literaturze przedmiotu dzieli naydzia motywacji dzieli si za-
zwyczaj na dwie grupy: na béde materialne - wynagrodzenia pieme
i na motywatory niematerialne
Materialne nargdzia motywacji pracowniczej to (..Wwszelkiego rodzaju
srodki materialnej zacgty, ktore stwarzaj w ludziach gotows* do naj-
wiegkszego wysitku, w celu zaspokojenia odczuwanyctzgimt zaréwno
tych ekonomicznych, jak i innych, ktérych spet@ewymagasrodkéw
materialnych(Biatosiewicz i inni 2011:71). Do tego rodzaju ngizi zali-
cza s¢ motywatory finansowe, ktoreghezpdrednio zwgzane z wyna-
grodzeniem pieriznym oraz motywatory niepiegine, ktore firma za-
pewnia pracownikom z mdls o podwyszeniu jakéci ich zycia oraz
zwigkszenia prestu wykonywanej pracy (Koziot 2011:357).

Pracownikéw ména motywowa wykorzystugc rézne bodce ma-
terialne. Najwaniejszym z nich jest wynagrodzenie za gra® sktad kto-
rego wchodz:

* ptaca stala,

» finansowe bodce krotkoterminowe,

« finansowe bodce dtugoterminowe,

» $wiadczenia dodatkowe (Borkowska 2005:355).
Jednake wynagrodzenie podstawowe uihwia jedynie zaspokojenie
elementarnych potrzeb pracownika i jego rodzinyzwiazku z czym nie
jest ono determinagtmotywacji do pracy (Sekuta 2011:17), a zaanga
wanie pracownicze jest minimalne.

Znacznie w¢ksze znaczenie motywacyjne rmpajuchome cgsci
wynagrodzenia, a woéd nich m.in. finansowe badde krétkoterminowe.
Sa one przyznawane pracownikom, ktorzy wzorowo wyk@newoje
obowigzki, 3 przedsgbiorczy, kreatywni, przyczyniajsic do podnosze-
nia wydajndci i jakosci pracy oraz przejawigjwitasne inicjatywy (Nieu-
rawska 2010:80). Jak stwierdza S. BorkowdRa: finansowych baftdw
krotkoterminowych zalicza sipremie piengzne przyznawane za vsia-
wg realizacg powierzonych zada lub te za bardzo dobre wykonanie



78 ASPEKTY MOTYWACJI WPLYWAIE NA
ZAANGAOWANIE PRACOWNIKOW W ORGANIZACJI

powierzonego zadania, nagrody finansowe za pona&djtne zaangzo-
wanie w prae i osigganie ponadprzeetnych efektéw, prowizje, czyli
procentowe wynagrodzenia zaspadnictwo w transakcji i uzateione od
osigganych wynikéw pracyBorkowska 2005:357). Ruchantzescig wy-
nagrodzenia gtakze finansowe batte diugoterminowe stosowane przez
przeds¢biorstwo w celu zaaftaniu pracownikédw do wzrostéw efektdéw
pracy w dhiszej perspektywie czasu. Tego rodzaju edzi motywacji
pracowniczej to m.in.: dochody odroczone, obepuejczs¢ wynagro-
dzenia zamienianego na akcje lub obligacje wptaceneszcezdnaosciowy
rachunek bankowy i wyptacane pracownikowi w momencoidejcia

z pracy lub przdgia na emeryty, udziat w zysku osgnietym przez
przedst¢biorstwo w dhiszym okresie czasu (np. wagu jednego roku lub
5 lat), pien¢zne beneficja dodatkowe oferowane pracownikom dobtow
nie przez pracodawd przez niego w cakei finansowane —gsto srodki
pienigzne, ktoére pracownicy magprzeznacz§ m.in. na doksztalcanie,
podnoszenie wiasnych kwalifikacji, dodatkowe praogyaemerytalno—
ubezpieczeniowe, plany emerytalne, czy dodatkow opieks medyczi
(Biatosiewicz i inni 2011). W skiad wynagrodzenixzivodz tez swiad-
czenia dodatkowe. Wkszas¢ z nich naley sig pracownikom z mocy
obowigzujagcego prawa pracy, aleswd nich g rowniez takie, ktorych
przyznanie zakey od warunkéw umowy o prac Do tego rodzajéwiad-
czen zalicza s¢ $rodki finansowe przeznaczone przez pracodamna po-
krycie sktadek ubezpieczenia zdrowotnego i emengigd, skladek na
ubezpieczenie na wypadek macigrgtyva, utraty zdrowia, konieczéa
opieki nad dzieckiem, czy innym cztonkiem rodziiadczenia dodat-
kowe to take srodki finansowe przeznaczane przez pracodawepokry-
cie obowazkowych dla kadego pracownika kosztéw okresowych bada
lekarskich (Waniak 2012:120). Tak wc materialne nakzlzia motywacji
pracowniczej to nie tylko motywatory ptacowe, atevniez r6znego ro-
dzaju instrumenty o charakterze niepianiym.

Z kolei motywatory niematerialne - na tamach literg przedmio-
tu g3 one definiowane, jako (..grodki zaclety o charakterze subiektyw-
nym, oparte na uznaniu przez pracownika wgeito cech pracy, jej klima-
tu i srodowiska, a take wyzwad, jakie stawia mu pracaJanowska
2004:147). 9 to raznego rodzaju zachy, ktére pracownik otrzymuje
w formie niepiengznej, i ktérych nie da giprzeliczy na pienadze. Zali-
czap si¢ do nich tzw. kafeteryjne formy (pakiety) wynagredz Istot
tych form jest dopasowaniéwiadcze i przywilejow do oczekiwa pra-
cownika. Polega ono na wyborze w ramach ¢lioreej z gory kwoty, rze-
czowej formy zaptaty. St tez: Pomystem dla pozaptacowych systeméw
motywacyjnych ni@ by np. rodzinny pakiet dodatkowego ubezpieczenia
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medycznego, weekend w SPA, atrakcyjna wycieczkaetkdo kina / te-
atru / opery, karnet na sitowai basen / zgcia sportowe, dodatkowe dni
urlopowe, meliwos¢ korzystania z naexlzi sttbowych prywatnie, do-
skonalenie gzykéw obcych, wyjazdy integracyjne, wizyta u kogczé&t,
zniki na produkty firmy, bonywigteczne, obiady firmowe, prenumerata
czasopism i wiele innych. Inaczejdzie wygddat pakiet dla nowego pra-
cownika, a inaczej dla dwiadczonego fachowca, zzianego z firmp od
lat (Przewdna-Krzemnska 2011351).

Do tych form nargdzi motywacji zalicza sitakze §wiadczenia rzeczowe,
ktore firma zapewnia pracownikom w celu podwsgenia poziomu ich
zycia lub wzmocnienia statusu i presti pracy. Wrdd nich wyr@nic
mozna:

e sprzt stwzbowy udosgpniany pracownikowi w celu efektywnego
wykonywania pracy na danym stanowisku (np. miesekafuzbo-
we, samochdd sibowy, telefon komorkowy, komputer itp.),

* ptatne urlopy w wybrane dni wagu roku i dodatkowe dni wolne
od pracy,

* pozyczki mieszkaniowe i ogolne,

» dodatki do pensji w formie: bonow podarunkowych tkptatni-
czych, kupondéw na lunch (tziunch voucherg paczekswiatecz-
nych, karnetéw wspu do obiektow kulturalnych, rekreacyjnych
i sportowych (Borkowska 2011:15).

Niematerialne nakzdlzia motywacji g to srodki mapce na celu tra-
fienie doswiadomdaci pracownikow, ich pogldéw, postaw i cech osobo-
wych. Tego rodzaju instrumenty maja celu zacécenie pracownikow do
zmaksymalizowania swojej pracy poprzez doceniathie w pracy. $ one
jednak stosowane nie tylko w celu zacénia pracownikéw do zwksze-
nia ich zaangswania pracowniczego, ale tak do zbudowania silnych
wiezi pomikdzy pracownikami, a przeddiorstwem oraz zatrzymanie
najcenniejszych cztonkéw personelu i wykreowanidctv oczach wize-
runku organizacji, jako pracodawcy zaahg&anego w rozwoQj swoich
pracownikéw (Borkowska 2011:15).

Jednym z najcgciej stosowanych niematerialnych ngizi mo-
tywacji jest ocenianie pracownikow, ktore stanowdptawow cze$¢ po-
lityki personalnej i pozwala na przeanalizowaniecrygrh oraz stabych
stron pracownikow. Ocenianie ma iy wpltyw na postawy pracownikow
oraz ich zaangawanie w wykonywana pra¢znacaco wplywa take na
zwiekszenie wkitadu pracownikbw w agjanie celéw przedgbiorstwa.
Dzi¢ki ocenianiu organizacja me ustalé odpowiedni system wynagro-
dzen, zwolnien oraz szkolé, a oprocz tego me roOwnieg motywowa
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pracownikéw poprzez odpowiednie programy szkgleacowniczych oraz
planowaniesciezek karier (Czubasiewicz 2005:17).

Innym niematerialnym instrumentem motywowania jeystem
szkolen.

Na tamach literatury organizacji i zadzania system szkalgest
definiowany, jako (...) ogét dziata: skierowanych na pogbianie oraz
rozszerzanie poszczegoélnych elementéw potencjabcyprMaliwosé
uczestnictwa w szkoleniach motywuje cztonkow petsodo rzetelniej-
szego wykonywania powierzonych ohmkdw, wzmaga zaang@mvanie
w prace, jest dowodem na tde firma traktuje powznie swoich pracow-
nikdw i wigze sk z nimi na didej (Kopertyaska 2009:221). Kolejnym
niematerialnym nakgdziem motywacji jest awansowanie, czyli przydzie-
lanie pracownikom wjiszych stanowisk i powierzanie im ¢kiszej odpo-
wiedzialngci. Mozliwo$¢ awansu znagrzo wptywa na postagvpracow-
nikbw wobec pracy i przedddiorstwa, na ich codzienne zachowania i
zadowolenie z pracy, a tak wlasne samodoskonalenie. Awans korzystnie
wptywa na zachowania pracownika i jego najbfiego otoczenia, zgk-
sza rownie che¢ do dziatania, sktania do doskonalenia ugtiegsci, pod-
noszenia jak€ci pracy i angaowania s¢ w sprawy przedsbiorstwa
(Penc 2011:266). System motywacyjny stanowi zb&owo dobranych i
logicznie wzajemnie powkanych motywatoréw (upogdkowany zbidr
narzdzi stuzacy zwickszaniu wydajnéci i skutecznéci pracy oraz pod-
noszeniu kwalifikacji i umigjtnosci pracownikdéw) tworgcych spoja
catos¢, stuzacych realizacji misji i celéw danej organizacji arawzgkd-
nia maliwe i celowe do realizacji potrzeby, i oczekiwarmgeacownikow.
Konstrukcja systemow motywacyjnych wymaga poprigecajg diagno-
zy pracownikéw, ich potrzeb, preferencji, postawzdobrej znajomei
metod i technik motywowania. Ponadto, przed ptgpishiem do przygo-
towania systemu motywacyjnego nglescharakteryzowai ocent sytu-
acje pracy, warunki organizacyjne, system wddiowania pracy, system
zargydzania w tym przedgdbiorstwie, dla ktérego system motywacji ma
zosta opracowany. SzczegoOlnie ima jest znajom@ perspektyw rozwo-
jowych firmy(Karney 2007: 233).

Wiasciwie opracowany i dobrany system motywacji pracmzej
to zrodto sukcesu firmy, poniewaodpowiednie i wiéciwe wdraenie
systemu motywacyjnego w organizacji zisza zaangawanie pracow-
nikdw w efektywne i skuteczne wykonywanie obgekow w organizaciji.
Korzysci, jakie ptyrg z wprowadzenia systemu motywacyjnego w firmie
sg bardzo due, np. podniesienie efektywém i jakosci pracy, adekwatne
wynagradzanie pracownikéw, zgkiszenie zaangawania pracownikow
w wykonywane zadaniamodelowanie pmdanych postaw i standardow
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jakosci pracy w firmie, zwgkszenie samodyscypliny pracownikow,
zmniejszenie zjawiska rotacji, ksztaltowanie wetvnnego i zewastrzne-
go wizerunku firmy atrakcyjnej dla pracownikow. jNzsciej w organi-
zacjach tworzenie i realizacja systemu motywacyjnsktada si z trzech
etapow. W etapie pierwszym dokonuje diagnozy i oceny sytuaciji, na-
stepnie sporzdza s¢ odpowiedni system motywacyjny wiawy dla kon-
kretnej firmy, a w etapie trzecim, ostatnim ma reog wsparcie wdeania
zatwierdzonego systemu motywacyjnego. Wszystkiez@tania i czyn-
nosci dostosowywanesgsscisle do specyfiki okrgonej organizaciji, jednak
zazwyczaj polegajna rozmowach z managerami/kierownikami dziatow,
polegaj na okrgleniu czynnikdw motywujcych dla poszczegolnych grup
pracowniczych, opracowaniu zasad skutecznego matyam@ oraz od-
powiednim szkoleniu kadry mensstskiej. W trakcie opracowywania
systemu motywacyjnego uwzglnia s¢ szereg kryteriow, do najvaiej-
szych nalea: zaangaowanie pracownikéw, jakd, ilos¢, efektywndaé

I wydajnas¢ pracy.

Wspomniano ja tutaj wczdéniej, ze systemy motywowania zQig
sie w warunkach poszczegélnych przetsorstw, ale i w warunkach
przedsgbiorstwa mog by¢ czesto zr@nicowane w odniesieniu do po-
szczegolnych grup zatrudnionych pracownikéw. Motyoawa zwykle uj-
mowane § w trzy grupy: ptacowe, pozaptacowe materialnezgmacowe
niematerialne. Poszczegdlne skiadowe powinny dabitayd w ten spo-
sob, aby efektywn&@ catcici byta wicksza ni poszczegdlnych skiado-
wych. Istnieje wiele sposobdow oddziatywania na na@gjc pracownikow
do pracy. Przedsbiorstwo jest miejscem, gdzie motywacja powinng by
w odpowiedni sposdb rozwijana i wzmagana u prackdwmi Podstawo-
wym | zarazem koniecznym warunkiem do zkszenia osigni¢¢ pra-
cownikéw jest powjzanie ze sabdwoch czynnikéw: pracy i ptacy (Juch-
nowicz, Sienkiewicz 2005).

Poza wynagrodzeniem pieanym wanym elementem motywacyjnym
jest stosowanie nagrod pozamaterialnych w postaathwat, wyréanien,
awansow. Opracowywaniem systemow motywacyjnychrmig gtownie
zajmuje s¢ dziat HR zajmujcy sk polityka personala w firmie. Do za-
dan tego dziatu naley przede wszystkim opracowanie i weryfikacja sys-
temow motywacyjnych, uwzgtiniajgc tym samym cechy charaktery-
styczne danego przegbiorstwa. (Potocki 2005).

Te same motywatory mgje wptyw na okréong grupe pracowni-
Cza mog mie¢ zupetnie inne odzwierciedlenie w innej grupie, dey
firmie. Ludzie, ktorzy cenj prac jako sam w sobie prezentgjtym sa-
mym wysoky motywacg osignie¢, jednak mog zupetnie nie zwraca
uwagi na motywatory w postaci nagrod pigmych. Nagrod dla takiej
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grupy pracowniczej jest sama praca, dziatanie kaetavtasny rozwgj za-
wodowy lub te wartaci poznawcze, ktdre to przynosi im praca. Dla tej
grupy wkc najistotniejsze jest wykonywanie pracy adekwatte)wia-
snych kwalifikacji; praga oni nieustannie doskonélsic zawodowo, aby
ich wyniki posiadaty wartg spoteczg. System motywacyjny jest i
fundamentalnym elementem sztuki pozyskiwania | lsgie kadr
(Penc1998).

Do najwaniejszych czynnikow wzbudzgjych i podtrzymujcych proces
motywacyjny nalea: umiegtnosci i wiedza pracownika, adekwat§to
zainteresowsa pracownika do zadazawodowych — jeeli pracownik lg-
dzie wykonywat prag niezgodn z jego zainteresowaniami, wowczas po-
szuka sobie midiwosci samorealizacji poza organizagcj jasndé oraz
klarownagi¢ zadania, a tale rozumienie przez pracownika swojej roli
w danej organizacji; wsparcie ze strony organizacjvazne jest przede
wszystkim, aby kierownictwo przeddiorstwa pomagato pracownikowi
w osignieciu sukcesu zawodowego; odpowiedni uktad nagrod e,

a take wiasciwy system motywacyjny — §& pracodawca stosuje jedynie
nagrody, woéwczas pracownicy cawie bezkarni czsto w tamaniu prze-
pisOw i regulaminu pracy. Nadmierna represyinp kolei nie sprzyja ini-
cjatywie i podejmowaniu strategicznych i trudnydacyzji.

Podstawow zasag prowadzenia dobrej polityki personalnej oraz
wzmaganie u pracownikéw odpowiedniej motywacji jgsizydzielanie
pracownikom zad@a w zgodzie z ich kwalifikacjami i preferencjami.
W kazdej firmie mana wyr&ni¢ tzw. ogélnofirmowe
motywatory pozafinansowe i kryteria ich przyznaweasj na najwyszym
poziomie ogoélnéci z wyraznym podkréleniem,ze nie naleag do pakietu
socjalnego. Cgsto pojawia si pytanie, czy dla kadry mengekskiej sys-
tem motywacyjny powinien kiyinny niz dla pracownikow szeregowych.
Nie ma jednej odpowiedzi, pewne jese ludzi motywuy rézne rzeczy,
ale zgodnie ze strategsprawiedliwaci rozbieznos¢ motywatoréw poza-
finansowych nie mee by razagco dwa. Bez poziomu podstawowego naj-
lepsza kadra zagdzapca mae sobie nie poradgii obie strony zdaj so-
bie z tego doskonale sprawOpracowanie systemu
motywacyjnego to diagnoza potrzeb pracownikow, meatyyjnego poten-
cjatu ich pracy, dobranie indywidualnych formy metywania pozafinan-
sowego oraz okstenie kryteribw ich przyznawania. Kluczgwrole
w diagnozie potrzeb pracownikéw odgrywaracownicy dzialow perso-
nalnych, ale t& nieoceniona jest rola bezggedniego przetoonego (kie-
rownika). Diagnoza jest arcywaym elementem w budowie motywacii
pozaptacowej pracownikéw. Musi byrafna i doktadna, poniewido ona
jest podstaw doboru form motywowaniaPotrzeby pracownikow pozta
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mozna konstruyjc anonimowy ankiet diagnozugca zainteresowania,
oczekiwania pracownikow czy bazgj chociaby na tradycyjnym po-
dziale potrzeb Maslowd&rzy uwzgtdnianiu indywidualnych potrzeb pra-
cownikdw jest pomocna charakterystyka osob a@nyoh potrzebach
i oczekiwaniach, umiejnas¢ ze strony przetmnego odkrywania potrzeb
podlegtych mu pracownikow oraz dostrzeganie indyaidych potrzeb
pracownika i wybranie skutecznych sposobéw motyw@awvkadzi o ré-
nych potrzebach(Przewdna-Krzemnska 2009:391). W rzeczywisid
system motywacji jest niejednorodnym i stale zmagyuym sk zbiorem
dokumentéw, przytych sposobow pogbowania oraz zwyczajow.

W literaturze z zakresu organizacji i zgizania wyrania sk trzy pozio-
my motywacji:

» podporadkowanie, ktore oznacza robienggisle tego, co kae
przetazony, tak jakby pracownik sam nie potrafit shg¢, nie miat
zadnych uzdolnig, ani nie byt zaangawany w prag, ktorg wy-
konuje,

* identyfikacja celu, rodzaj inwestycji ragtzej pragnienie oggnie-
cia celu, czyli wzmacnianie motywacji. Aby egna¢ ten poziom,
trzeba pracownikom wyraie i prosto zakomunikowakorzysci pty-
nagce z maliwych do osjgniecia rezultatow;

. zaangaowanie/motywacja, ktére jest najlepsze wtedy, gds-p
cownik uwaa cel za wiasny. Aby ogjng¢ poziom trzeci, pracownik musi
zrozumie, ze jest jedyn osoly, ktérej powierzono dane zadanie. Wska-
zanie mu zalet pozwoli aging¢ zamierzony cel.

Moze wnig¢ on do pracy wszystko, na co godésta dobra praca g
w jego interesie (Blikle 1999:15).

Analizujgc problem motywowania pracownikoéw trzeba zwtoci
uwag na to,ze kazdy cztowiek ma swoj wtasny system waitao Aby
wiasciwie rozbudza motywacg, trzeba tworzgy warunki umaliwiajace
zaspokojenie rinych potrzeb cztowieka. Proces motywowania powinien
obejmowa takie czynnéci jak: rozpoznanie kwalifikacji, predyspozyciji,
potrzeb i aspiracji pracownikéw (we witawy sposob nabey dobra ro-
dzaj pracy do oczekiwiai umiejetnosci osob zatrudnionych), wyznaczanie
zada adekwatnych do madiwosci pracownika i uwzgidnienie ich rezul-
tatow przy ustalaniu wynagrodzeustalenie ptac podstawowych, a ek
warunkow przyznawania, tzw. ruchomejeéai ptacy oraz uruchomienie
pozaptacowych mechanizmow motywowania. Wetkana motywacja
cztowieka zaley od takich czynnikéw jak: percepcja (indywidualsgo-
sOb postrzegania i interpretacji rzeczywssip, poghdow i wartcgci (od
tego zaley, jakie cztowiek stawia sobie cele), zainteresoyad tego za-
lezy stopieh zaangaowania s¢ w prae), ucz« (decydug o stosunku do
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innych ludzi) i wreszcie osobowoi, od ktérej zaleag procesy adaptacji do
nowych warunkéw (Borkowska 1985:22-43). Motywalj wynagradzajc
bierze s¢ pod uwag wiele czynnikow (wewetrznych, zewgtrznych).

2. Zaangaowanie pracownicze

Zaangaowanie pracownicze jest aktualnie niezwykle zng,
szczegoOlnie w okresie zmian i kryzysu, w czasig; ggmagania otocze-
nia st zmieniag. Wedtug D. P. Schultz (D. P. Schul&.E. Schultz 2002:
S. 295) zaang®wanie w pra¢ jest zwpzane z motywagji satysfakaq,
zalezy od wiaciwosci indywidualnych pracownika, cech pracy oraz czyn-
nikbw spotecznych. Zaangawanie organizacyjne oznaczac¢¢hudziatu
w organizacji oraz identyfikacja z gni Zgodnie z metodologi Scarlett
Surveys InternationalZaangaowanie pracownika to mierzalny poziom
pozytywnego lub negatywnego przyxeinia do pracy, wspotpracownikow
i organizacji, ktéry wptywa na uczeniegdiwysokie osjigniecia w pracy
(http://lwww.aon.com/attachments/thoughtleadershigri@is_Global _Empl
oyee_Engagement_FinalfZaangaowanie pracownikéw lub zagdzanie
zaangaowaniem pracownika, to podeje w zaradzaniu biznesem, bazu-
jace na uwzgidnieniu wptywu angzowania s¢ pracownika w dziatanie
na rzecz organizacji na politykpersonaln, polityke rozwoju organizacji
oraz produktywn&t przedsgbiorstwa. W literaturze przedmiotu coraz
rzadziej wize stk zaangaowanie pracownicze z wydajica w firmie,
bo czy zapracowany pracownik jest zaaimyeany, czy waze swoje cele
z celami firmy? Naprawgbywa bardzo rinie; pojawiaj si¢ w literaturze
rézne podzialy zaangawania, np. ze wzgtu na péwie¢cony czas w pra-
cy, na naizenie czy wydajn& pracy. Wpltyw na zaangawanie mae by
utozsamianie z migj organizacji, potrzep awansu, proefektywroio-
wym klimatem organizacyjnym czy systemem motywaggn Wszystkie
te czynniki, ktére wptywaj na satysfakej odzwierciedlag sie w lojalno-
sci pracownika. Oczywiste jeste kazda praca wymaga wkszego lub
mniejszego zaangawania pracowniczego, w zaleosci od stanowiska
pracy, czy miejsca w strukturze organizacyjnej firnrdzyskanie odpo-
wiedniego poziomu zaang@awania jest maiwe, gdy pracownik w firmie
ma maliwos¢ rozwoju, awansu, gdy system ocen jest sprawiediipsa-
cownik jest informowany o wynikach oceny, i gdy gegaangaowanie
jest adekwatnie wynagradzane w sposob materiajoly hiematerialny,
gdy pracownik czuje sizmotywowany do pracy. Zaangavanego pra-
cownika charakteryzuje da aktywnad¢ pofgczona z determinag che¢
przyjmowania na siebie odpowiedziafeoi duwza lojalng¢ w stosunku do
przetazonych i do organizacji, w ktorej pracuje. Metodgzgskiwania
zaangaowania § bardzo rane, uzalenione g od filozofii organizacji,
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w przypadku pracownikOw wiedzy, €zto spotyka si udostpnianie za-
sobow firmy do realizacji prywatnych pomystow. Natiast w przypadku
pracownikédw liniowych, wykazanie wobec nich ¢k$zego zaufania
I zwigkszenie zakresu decyzji @ przyczyni s} do zaangazowania. Sto-
pien zaangaowania pracownikéw i ich zdoldé do padwiecen zalery
w dwze] mierze od tego, czy pracownicy potgafdentyfikowa sig ze
swoim przedsibiorstwem. Im wysza identyfikacja, tym silniejsza skion-
nos¢ do dziatania na korz¢ organizacji kdacej miejscem pracy, ponie-
waz w umysle pracownika pojawia siwtedy przestanie ,firma to ja”.
Czuje s¢ on wspotodpowiedzialny za sukces i powodzenie syijmy.
Zaangaowanie pracownicze zazwyczaj jest mierzone w trzegimia-
rach:

e kultury — funkcjonowanie w danej kulturze organig@mej, przy
okreslonym stylu kierowania, wizji, misji, komunikacjnierperso-
nalnej, polityce personalnej i strategii organizacj

* wspolpracy — wzajemne relacje interpersonalne vaizacji i sto-
pien realizacji jej celow;

* przyjmowania odpowiedzialoi — podejmowanie inicjatywy, lo-
jalnos¢, odpowiedzialnét za pra¢ na rzecz firmy.

Badania zaangawania pracownikdw wskazapa silne relacje porailzy
dobrym, bezstresowym samopoczuciem w firmie, a ywatjg we-
wnetrzng do wysitku na rzecz organizacji. Z przeprowadzdnyzada
amerykaskiej firmy Hewitt Associates wynikaze w 2012 roku zanoto-
wano najweékszy od 15 lat spadek poziomu zaaimm@ania naswiecie,
globalnasrednia spadta do 60 % (56% w 2009 rékBrzyczyny takiego
stanu rzeczy zidentyfikowano po stronie pracodawadw styl kierowa-
nia (niewtdciwe podejcie przetaonego do podwiadnych), brak oferty
szkoleniowej, brak szacunku do wykonywanej pratylub brak systemu
motywacyjnego. Z kolei do elementéw sprzym@jch zaangsowaniu pra-
cownikdw nalea: szacunek (dla pracownikéw i ich pracy), rheosc
rozwoju i zaufanie (do przetonych, pewnét i bezpieczéstwo pracy).
Nieoceniona w budowaniu zaargavania pracowniczego jest tak rola
menederow i kadry zargdzapcej, ktérzy o zaangawanie pracownicze
powinni db&, np. poprzez tworzenie odpowiednich relacji zcpmni-
kami, poprzez praczespotowy, omawianie z pracownikami celéw orga-

2 * Badanie przeprowadzono na prébie 6,7 min prackémiz 2 900 organizacji na catym
$wiecie — dane na podstawie rapoffuends in Global Employee Engagement
http://www.aon.com/attachments/thought-
leadership/Trends_Global_Employee_Engagement_pifal.
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nizacji oraz monitorowanie poziomu zaanga@ania zespotu i wygganie
whnioskow z uzyskanych informaciji.

Analizujagc  wyniki bada satysfakcji i komunikacji pracownikow
przeprowadzonych przez GFMP Management Consultantslkunastu
czotowych firmach dziatapych w Polsce nie wynikaze najbardziej
istotny wptyw na zaangawanie pracownika ma bezfredni przetaony.
Ponad potowa o0séb niezadowolonych z relacji ze swesdefem chciataby
zmienk firme. Komunikacja interpersonalndwiadoma¢ jakosci reali-
zowanych dziatd, przekazywanie informacji zwrotnych, identyfikacja
Z grup pracownicg jest take tym wanym czynnikiem, ktory wptywa na
Zaangaowanie pracownicze.

3. System motywacyjny i zaangaowanie pracownicze w firmie PLAY

Przedsgbiorstwa, korporacje coraz gzxiej dostrzegajrole i zna-
czenie systemow motywacyjnych, ktére wplywaja zaangsowanie pra-
cownikdw w organizacji. Tak firmg jest dua korporacja PLAY, ktéra
stworzyta swoj wiasny system motywacyjny(www.pldy.fCelem przy-
swiecapcym tworzcym system motywacyjny PLAY byto stworzenie wa-
runkow, w ktorych (daki bodzcom: wynagradzaniu, nibwosci uczenia
Si¢ i rozwoju) mana osggnaé wysoki poziom motywacji i zaangawania
pracownikéw. Dodatkowo PLAY stawia naddadczonych menegrow,
ktorych zadaniem jest przekonywanie ludzi, aby dawaiebie wszystko
wykorzystupc wtasne umiejtnosci oraz procesy motywacyjne, ktorymi
dysponuje organizacja. System motywacyjny w PLAYviema elementy
réznicujgce indywidualne potrzeby pracownikow:

e potrzebe uznania - kazdy pracownik kdzie lepiej pracowat, gdy
bedzie doceniany za to kim jest i co robi;

» potrzebe bezpieczéstwa - zapewnieniesrodkdw do osigniecia
celéw daje maliwos¢ wykorzystania posiadanych umg&josci
oraz kompetencji poprzez odpowiedni zakres autong@ozosta-
wiony przez pracodawc

* potrzebe rozwijania posiadanych zdolndci oraz awansu zawo-
dowego;

e wartosci i normy kulturowe w organizacji - mag wpltyw na
efekt, jaki odniog sposoby motywowania pracownikow;

* motywujaca kadre kierownicza - menederowie, ktorzy potraf
poprowadzé do sukcesu ukazag jednoczénie zastugi swoich
pracownikéw g cennymzrédtem motywacji>

% Opracowano na podstawie materiatéingdtowych firmy PLAY
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Aby zapewnt realizacg podstawowych potrzeb pracownikéw,
PLAY ciaggle analizuje i ulepsza system wynagradzania. 8irakwyna-
grodzeér w firmie wyglada nastpujaco: wynagrodzenie zasadnicze (pod-
stawowe), prowizja - dla sprzedawcow ustug i ptadw PLAY, premia
- dla sprzedawcow na stanowiskach kierowniczyclz alla pracownikow
centrali, przyznawana w zateosci od osgganych wynikow w pracy, na-
grody - za indywidualne agjniccia. System motywacyjny PLAY
uwzgldnia indywiduala motywacg pracownika, ktéra jest zwzana
z zaspokojeniem indywidualnych celéw i potrzeb, ktare firma nie ma
bezparedniego wptywu (marzenia, hobby, rodzina), wzajemotywa-
Cje pracownikow, ktora dotyczy pracy w grupach, w z#aph, gdzie bez
pomocy firmy twora sig pozytywne relacje ngdzy pracownikami (po-
moc, wsparcie, przyg i kolezenstwo, odpowiedzialn@&, obowigzko-
wos¢), motywacg firmy, ktorej podstaw s3 klasyczne metody wywiera-
nia wptywu na pracownikéw poprzez kadkierownicz, systemy nagra-
dzania, uznanie, wsparcie zainteresowaniagyrpoczucie odpowiedzial-
nosci, system awanséw. Firma PLAY zapewnia swoim pvadkom sze-
roki wachlarz swiadczér z zakresu Zakladowego Fundus8wiadczer
Socjalnych: ,Wczasy pod grugz- dofinansowanie wczasow (kdy pra-
cownik maze ztazy¢ wniosek o dofinansowanie wczasow), zapomogi —
w przypadku trudnej sytuacjiyciowej, ekonomicznej, kaly pracownik
moze ubiegé si¢ 0 przyznanie zapomogi, paczkvigteczne — pracownicy
majacy dzieci w wieku do 14 rokuycia otrzymuj paczki naSwieta Bo-
zego Narodzenia dla dzieci, boswigteczne — wszyscy pracownicy za-
trudnieni na podstawie umowy o peaotrzymup karty przedptacone,
sekcje sportowe — kdy pracownik mae zapisa sie do sekcji sportowej,
w ramach zaj¢ czesto organizowaneaswyjazdy, zawody, obozy, fe-
rie/wakacje w migcie — pracownicy mag zapisgé swoje na cykl zagg
w okresie wakacji letnich i zimowych.

PLAY proponuje take swoim pracownikom bogaty pakigwviad-
czeh pozamaterialnych; np. samochdédzawy (dla pracownikow, ktorzy
potrzebuj samochodu do pracy — ze wggli na charakter pracy oraz dla
pracownikéw, ktorzy zajmgjwysokie stanowiska kierownicze); miejsce
parkingowe(dla wickszasci pracownikow pracuagcych w centrali firmy);
telefon komorkowy (jest standardem — wszyscy pragowzatrudnieni na
podstawie umowy o praanaj telefon); Benefity- Karty Multisport lub
bilety do kina.

Pracownicy na wszystkich stanowiskachegbjsg $ciezka kariery,
spetniajc wszystkie wymogi do awansu, mp@ia¢ Sig po szczeblach
drabiny korporacyjnej. Taki system zapewnia zapgéme konfliktom,
pracownicy mog udowodné ile s3 warci oraz wzmocui swop lojalnas¢
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wzgledem pracodawcy. Tak kady pracownik mae ubiegé si¢ o dofi-
nansowanie lub refinansowanie studiéw oraz studpndyplomowych.
Pracownicy firmy zatrudnieni na wszystkich standwish § objeci pla-
nem szkolé. Istnieje t& mozliwos¢ uczestnictwa w szkoleniach organi-
zowanych przez firmy zewitrzne, wzmacnia to u pracownikéw poczucie
zwiagzania z firmy, czup oni, ze  uwzgkdniani w budecie. Dodatkowo
funkcjonup tez szkolenia e-learningowe, ktére zapewnidyza swobod,
ze wzgkdu na maliwos¢ odbywania ich w dowolnym miejscu Kaiecie.
Dobre relacje ze wspotpracownikami oraz wzajersngcunek — to
wartasci, ktorymi powinien kierowa sie kazdy pracownik PLAY. Warto-
$ci te wpltywap na zaangsowanie pracownicze. PLAY, dbaj o zdrowie
i bezpieczéstwo pracownikéw oferuje ubezpieczenia grupoweaco-
dawca zapewnia podstawowy pakiet ubezpiécz®zszerzone pakiety
pracownicy mog dokupt na preferencyjnych warunkach, zapewnia pry-
watng opiek medyczm, pracownicy mog zgtosi cztonkdw swojej ro-
dziny do pakietow opieki medycznej w preferencyjmyaenach. Ostatnio
coraz bardziej modne stajsiec réznego rodzaju programy kafeteryjne.
PLAY takze wprowadzit dla swoich pracownikéw taki programzigki
temu pracownicy magsami wybiera swiadczenia, z ktérych chcsko-
rzysta&. Program ten znacznie utatwia pgddziatom HR. Natomiast pra-
cownicy nie musg czyta zawitych regulaminéw, a wszystkie informacje
na temat wybranegéwiadczenia mog znale¢ w jednym miejscu, jasno
| precyzyjnie opisane

Podsumowanie
W opisywanej firmie PLAY pracownicy utsamiaj Si¢c z misp

organizacji, znaj jej cele i wartéci, tym samym s bardziej zaangawa-
ni w prae, ktorg wykonupg. W korporacji dominuje praca zespotowa (mo-
tywujaca rola pracy zespotowej) oraz atmosfera zaufarkalézenstwa.
W PLAY panuje poczucieze pracownik jest w niej way, bez wzgidu
na zajmowane stanowisko, pracownicy dostrzegapczenie wykonywa-
nych przez nich obowkkow, przyczyniagc sie do realizacji celow i misji
firmy, jest maliwos¢ rozwoju zawodowego wewjtrz organizacji, ocze-
kiwania przetaonych g jasno formutowane, jest sgrenie (informacja
zwrotna) oraz panuje tak waa w dzisiejszych czasach rownowaga praca-
zycie. System motywacyjny w firmie Play zdecydowamiptywa na za-
angaowanie pracownicze.
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The Aspects of Motivation which Affect on Workers Engagement
in Organization

Summary
The aim of the contemplations in the article idescribe nowadays
aspects of motivation and motivational systems,ciwldan influence over
the quality of the engagement and effectivenegsh@imember’s action. In
work it was tried to systematize the most succéssfthods and technics
of motivation and work inspiration. The articletlseoretical and empiri-
cal.

Key words: motivation, human resources, motivational systewrk en-
gagement, employee engagement in the organization.
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BEYOND LEAN — GERMAN AND SCANDINAVIAN
AUTOMOBILE INDUSTRY
EXPERIMENTS WITH HUMANIZATION CONCEPTS

Abstract

Starting from the tripartite West-German ,Humaniaatof work-
ing-life" programme of the 1970s the author triesahswer the question if
there are possibilities for the humanization of kvieeyond the present
dominant mainstream understanding of industrialiregying by the lean
production paradigm. To put the question meandftorait as there have
been made interesting historical experiments omfseutonomous work
groups” esp. in the Scandinavian automobile ingustccording to the
author the controversy about the validity of th@iitcomes seems to indi-
cate a still valid different understanding of whaumanization” is be-
tween mainstream American and European industoi@bsogy.

Key words: automobile industry, industrial engineering, mpssduction,

Scientific management, Fordism, Lean productiongfayproduction sys-
tem, Re-Taylorisation, Socio-technical approach)vdoKalmar, Volvo

Uddevalla, semi-autonomous work groups, humanmaaufacturing.

Introduction

Confronting a German industrial sociologist withethopic of
“Humanization of work” he will spontaneously remiradd the German
Federal Government initiative from the 1970s finagca joint tripartite
programme called “Humanization of working-life” toeet trade unionis-
tic “quality of work” demands. The following essayll show among oth-
ers that it is not by chance that the Federal Mémiof Research and
Technology (Hans Matthofer) in charge in that peénwas a former lead-
ing activist from Westgerman IG Metall (Metal workdJnion) headquar-
ters. But the majority of Westgerman trade unianist these times were
more engaged with an originally US initiated debatethe social threats
through “automation” (Pollock 1955), and therefthe 1G Metall organ-
ized no less than 3 big international “automatiaeohferences to discuss
defensively risks and chances of automafiddifferent to this the Hu-

! E-mail: hpm@hwr-berlin.de

2 Friedrichs, Gunter 1963 (ed.): Automation und teésther Fortschritt in Deutschland und
den USA. Frankfurt/M. Friedrichs, Glnter 1965 (ed\utomation — Risiko und Chance.
Beitrage zur 2. Internationalen Arbeitstagung daeluktriegewerkschaft Metall fir die Bun-
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manization-of-worklife approach tried to escapesaffively from the limi-
tations of traditional labour politics as Matthéfieter-on argued (Mat-
thofer 2009: 108). “Quality-of-life” which for Wegérman Social Democ-
ratic Party became a political surrogate term feocialism” included
quality of working life. This changed perspectivaplicated that sup-
ported by leftist social scientists and industsakiologists the strategic
think tank participants of IG Metall focussed th&wgs more on innova-
tive work process design than on technology debdtésmanization de-
bates especially among social scientists were datathfor long time by
projects on the development of so-called new wacess design struc-
tures” as one of them stated later-on (Peter, P&@0©9: 104). The big
hope was to remove completely assembly-line worlbeisag the symbol
of alienated work from any production process desfp in its “classical”
phase the programme was clearly focussed on thengtion of the con-
sequences from “Taylorist de-subjectivization of riWoas the debate
later-on became summarized (Kuhn 2002: 343). Theeige understand-
ing of “humanization” was clearly connected to ttheercoming of the
Taylorist labour politics paradigm. But the maimestm within the leading
sectors of automobile and electrical industriesligo that way in labour
politics. The international automobile crisis frahe 1980s and 1990s put
aside all alternative reflection on further “humeation”. The dominant
companies of the world automobile triad (U.S., Jap&urope) re-
orientated instead on what they knew best: teclgicdd efficiency by
adopting a Japanese kind of “re-Taylorization” obguction process de-
sign. But that way didn’t prove to be a dull copytloe old Tayloristic one
but by coopting and adopting a lot of modern psyabical, motivational,
group dynamics and Human relations research firgjingo. The then
leading Japanese concept proved to be successhulirala non-Japanese
environment as the Toyota-General Motors joint-ueat“NUMMI” at
Freemont/California and in some other transplant€€anada and Great
Britain showed. And this was also the reason thatlhternational Motor
Vehicle Program-team (IMVP) from Masacusetts Ing&tof Technology
(MIT) decided to propagate the worldwide applicapibf this new “lean”
production process design paradigm and to emphdbzdumanization
potential of the new concept. While European carital intellectuals,
unionists and leftist researchers complained aboptementation of “re-
Taylorization” elements into working process desighe IMVP-team
made its lean production analysis an internationahagement bestseller
and a predominant guideline for international cdtisg business. But

desrepublik Deutschland tiber Rationalisierung, Matisierung und technischen Fortschritt,
16. bis 19. Marz 1965 in Oberhausen. Frankfurt/Medtichs, Gunter 1971 (ed.): Computer
und Angestellte. 2 Vol., Frankfurt/M.
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their humanization pretension did challenge thoszcttioners and ob-
servers who already had evaluated elaborated idleast what a real hu-
manization of work process design “beyond lean”lddoe.

It's the idea of this essay to give a three-stepimmal of those im-
pressive experiments that have been undertakenr uhdetopic of “hu-
manization” in Germany and especially in Scandiaaa short character-
ising of similarities and differences between “Tay$m/Fordism” and
“Lean” — secondly a description of some German asp. Scandinavian
humanization experiments — and thirdly some conechss about a differ-
ent European and American humanization understgndin

1. Part I. American path: before and under “lean”

In the beginnings of 20 century the automobile industry made
a “big jump” from handicraft workshop to standaetismass production
processes. This article therefore is focused upotonaobile industry
which has been since then one of the leading imigsstvith respect to
innovative production engineering and workplace amigation design.
Together with the rise of electrical industry baave strong impact on
the development of labour sciences. But it's notomobile production
process organisation as a whole but assembly psatesign that attracted
public attention and critique as this has remaitieeddomain of handiwork
within automobile industry until today. It is thpexific design of assem-
bly process organisation that shapes our image,uoderstanding and
historical as well as actual criticism of moderottay work. As the actu-
ally predominant lean production paradigm showbkdaonainly but a mod-
ern variant of that original basic type the questiberefore is if humani-
zation is possible “beyond lean”.

1.1 Scientific Management and Conventional Mass Pduction Para-
digms

The beginnings of the modern leading paradigms sgembly
process design are connected with two names: Rokd€aylor and Henry
Ford. Frederic Taylor by his findings became thenger of modern la-
bour sciences. Based on his long-lasting experiexsca factory manager
his intention was to break the sovereignty of ttaglitional formen/skilled
worker system with its thumb-rule regime and deephyooted techno-
logical conservatism that allowed no real change ewren control over the
output efficiency of any production process. Notanehe was engaged
with the improvement of efficiency, not of humani#nd therefore Tay-
lor intended to replace the thumb-rule managementhat he called
“scientific management”. the implementation of aricét working-
instruction system. The basic order to the workéonow ran: ,Follow the
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instructions!”. His ,instruction-card“ system was its core a back-stage
elaborated system of detailed and standardisedatperprescriptions to
each of the workmen. Taylor was convinced thattl's engineering man-
agers' mental task to find out the ,one-best-wagy“effficient work. All
imaginable mental work shall be removed from thepstioor and be con-
centrated in the planning office (. By introducing a backstage planning
and coordination department Taylor became the feuwndl the doctrine of
strict separation of planning and execution in nradadustrial mass pro-
duction systems — and which has been attacked $iceas a symbol of
dehumanised work: the strict separation of labduhead and hand. But
although Taylor’s labour science studies includedlgical time and mo-
tion studied, it was not his intention to reduce any worke®slropera-
tions to these elementary motions and to make tiragenentated and pre-
determined motions the working task of an industaiany of unskilled
workmen who could then learn any job within a feguls.

It's not before Henry Ford who made use of Tayldifslings by
combining it with some other technological and erigational specifica-
tions. It was Ford who first brought into use tleneeyor belt system in
assembly processes. Now thousands of unskilled wenkbecame able to
assemble one of the most complicated technical ymtsdof these times
through pre-determined and sequenced simple opesatat a centrally
controlled fixed pace alongside a permanently mgvilow production
system. To make the workforce willing to follow thestructions within a
system of hundreds of dull jobs he made them tls¢ jb&id workers in the
world. The “Fordistic” moving assembly line systemith its constituing
elements of centrally controlled fixed pace, stseparation of planning
and execution, separation of head and hand labexiremely pre-
determined and fragmentated operations, short wgckes and extremely
high repetitiveness of work, mental enfeeblemerd anppling etc. now
became the real symbol of a dehumanised and aéidmabdern working
regime. But it was Henry Ford, too, who stated: rCdon’t buy cars but
prosperous consumers”, even if they were his owrkers. But “Fordis-
tic” capitalism solving the ,social question” of ttBcentury proved to be
janus-headed. It gave birth to the modern welfard mass consumtion
society which on the other side is dependent oneex¢ly dehumanising
working conditions.

1.2 “Lean production®

% Even all modern predetermined motion time calémtasystems like the American MTM
and German REFA systems are based on that origieal of time and motion studies. In
MTM e.g. a basic time measurement unit (TMU) is6=3illiseconds.
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Production process design paradigm intends a systiéhout any
buffers, reserves, and frictions and with a rigidste detecting and avoid-
ing philosophy (“anything half). All which the ietnational labour
movement had achieved to cushion socially the la&tthg of the system
(better pay, longer work cycles, slowlier belt paoere breaks and rec-
reation possibilities, more buffers, shorter wotkihours) was now put
under general suspicion of waste. “Lean product®fiean’, because it
uses less of everything compared with mass producti half of the hu-
man effort in the factory, half the manufacturingase, half the invest-
ment in tools, half the engineering hours to depedonew product in half
the time” re-echoed the IMVP-team. (Womack et &9@ quot. from
Babson 1995: 6, n.7). The main reference objecttlierIMVP research
team became realised by the NUMMI project, a Toy®M joint-venture
which showed the Americans that the Japanese sgstealy work outside
Japan nearly as profitable as in Japan its8l6.to the MIT-team the trans-
ferability of the concept had been proved.

From these reasons not very much attention had pa&hto the
fact that it again persued the ideal of pre-deteadiwork processing in
combination with fragmentated short cycle wdrRlthough lean under-
standing nowadays comprises a lot of modern lalsocignce and Human
Ressource Management findings, like job-rotatiam-¢nlargement, job-
enrichment techniques, team-work, organisationarneg and other
enlighted management concepts - it remains in dt® @ centrally con-
trolled, mechanically moved flow production systeum by a huge “team”
of multi-tasking operators who are more controllegd the system than
controlling it themselves. Workers under lean systendeed are trained
to assume more responsibilities even for indirectctions like quality
control, repair, immediate rework, housekeepingd g@meventive main-
tainance. They may even retain the authority teprhe stop button for
stopping the whole line — a nightmare to every dagt trained produc-
tion engineer. But the question is not if there arere responsibilities
being assumed to the workers but if all this wifieet their real empow-
erment by handing over to them the authority foress to additional re-
sources on their own responsibilities — and onrtla@id the company’s
risk. It's the question of real empowerment thathis crucial one as Steve
Babson points out in the preliminary remarks in hesder on “Lean
Work” (Babson 1995: 5 sqqg.). Without access to canys resources and
authority it's no more responsibilities that must shouldered but more
stress. It's formal job enlargement without reakiemment. So in his

“ See below for more details.
®> Volkswagen Poznan e.g. practicises in final as$gmistrict lean production system with
an average work cycle length from 1 to 3 minutes.
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reader Babson assembled a number of serious coitittee “lean” concept
looking behind the progressive, emancipative anghdnising facade that
the IMVP-team had painted from the Toyota produtsgstem.

2. Part Il : European humanization paths “beyond lean”

It was the interwar “Economic Democracie” approadthreform-
istic Westeuropean Social-Democratic and Socidédisbur movement that
led to a different understanding of alternativesTaylorist-Fordist effi-
ciency optimisation main stream by scientific magragnt. This under-
standing did not move along the path of individstdi humanization im-
provements as the American Human Relations Appraadhbut by un-
derstanding the humanization task to be solved Inyoee collective ap-
proach. This approach intended to balance indyeatiployers’ and capi-
talists’ economic power and final decision makingrpgative by claim-
ing organised labour to become a counterbalanaotpf. A basic princi-
ple was to acknowledge labour to be equal, jusigyihe rights of equal
participation, co-determination, self-determinatiantonomy — altogether
giving industrial democracy. The idea of socio-emmic emancipation
and not that of individualistic humanization nowsaae starting point.

It was not by chance that this specific Europeayg afaunderstand-
ing became maintained in those Social-Democraticallled parts of
Europe that not so much had been drawn into Naziteraor and destruc-
tion: Great Britain and Scandinavia. And not beftte end of the 1960s
and beginning 1970s the first Social-Democraticddéxh Federal Govern-
ment in Westgermany then started financing the aboentioned “Hu-
manization of working-life” programme. In the mi®720s the Interna-
tional Labour Organisation (ILO) at Geneva then hadhched an “Inter-
national Programme for the Improvement of Workingn@itions and En-
vironment” launching a 2 volume reader on “New fgrof work organisa-
tion”. (ILO 1979) Vol. 1 was referring to experieas from Scandinavia,
France, West-Germany. Great Britain and Unitedestat
2.1 German humanization experiments

The humanization-of-worklife programme gave supgort series
of experimental projects. The 1979 ILO report menéid a well-known
auto-radio receiver producer (Blaupunkt), a Siemplant for domestic
appliances, and a Volkswagen engine works (cf. 11999: 79 sqq.). A lot
of autonomous work group, team-work in generallutat manufacturing,
disconnected dock-assembly, job-enlargement andefolthment ex-

® Vol. 2 was dedicated to German Democratic Repubiidia, Italy and USSR experiences.
Despite the significance of 1968 French philosoghéebates for Polish intellectual discus-
sions the French experiences and experiments wWame practical significance for the hu-
manization debate. The French intellectuals tatdsalit the matter but not on the matter.
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periments became tested. They showed some humiamnizsttects in fa-
vour of the working staff and were valuated by thanagement to be suc-
cessfully if the flexibility of work processes coube increased without
enlarging the work load for the staff. (Cf. Binkelnm, Braczyk et al.
1993 (eds.)) But there weren’t such spectaculacaues like in Scandi-
navia and therefore no innovative German Produdtonlel could inspire
German social researchers.

1970s industrial sociologist debates were deepiyenced by the
hypothesis of the Trotzkist Marxist Harry Bravern@amthe tendential deg-
radation of work in modern production process orggion (Braverman
1974). But the beginnings of the 1980s showed sloimgtdifferent. Lead-
ing industrial sociologists had discovered somenteueffects to degrada-
tion namely “flexible specialisation” and even sorfre-qualification”.
Studying a Tuscan network of highly specialised flaxible small and me-
dium sized firms the American industrial socioldagsndem Michael Piore
and Charles Sabel had stated that the Fordistics ppasduction system
would increasingly be replaced by new industriabctiures of “flexible
specialisation” including a comeback of traditiomadrker skills in a mod-
ernised form (Piore, Sabel 1984). At the same tineeleading German in-
dustrial sociologist tandem Horst Kern and Mich&ehumann from Got-
tingen SOFI Institute maintained the “end of massdpction” stating the
beginning of a “typical German” innovative Post-Taist paradigm which
they called “New Production Concepts” (Kern, Schumal984).
Piore/Sabel and Kern/Schumann as well were corndeds® new paths of
industrial production process design could opennewr and unexpected
chances to the humanization-of-work project. Kechi8nann’s concept
idea had been originally derived from their obs&ores in the Volkswagen
parent plant at Wolfsburg. Here the Volkswagen rmganzent had tested
what they believed that it could get “constitutsignificance” for the Ger-
man production model (Schumann et al. 1993: 26 haAw production
organisation concepts would allow to activate unded but activatable
human resource reserves for both strengtheninguptivity and serving
humanization goals (Schumann et al. 1993: 30). Widtthe Volkswagen
management done? They had begun to replace sirapéamdly-line work
by new high-tech-process work which needed a negwe wyf worker. To
Kern/Schumann “the progressive figure of a highlls#i production
worker” seemed to become possible whom they exdetiieact as an
autonomous actor and specialist for shop-floororedlisation and process
optimisation. To them this seemed to outline anoedeen but ambitious
approach to solve the humanization-of-work problem.

The concept remained but a big intellectual hopeeftainly did
not become widespread in German industries as atuavon from the
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leading Fraunhofer Institute for System Technologyd Innovation

Reasearch (ISI) could prove (Kinkel, Wengel 199/ The use of the dif-
ferent elements of “new production concepts” showethe quite diverg-
ing, less than expected and all in one a charatierof a minority of

companies. The figure of a high skilled automolaksembly worker re-
mained a mere phantasmagoria as Marx would haveedrgThe author
himself witnessed in 1998 a violent public clasiweEen Kern and the top
managers of the Metal Employers Association whonmateused to devi-
ate from this innovative “German path” of new protilon concepts in

favour of a Re-Taylorisation of work processes. Big automobile man-
agers insisted that a bird in the hand (profitéyilis better than two in the
bush (concept experiments) which was a descridborthe circumstance
that under the preessure of actual automobilescils# German automo-
bile managers turned to the path of “lean” conceptse Scandinavian
experiments were of much more response, but tHeyeld be given some
explanation on their beginnings as it differed frdre German ones.

2.2 The “Socio-Technical approach”

The London Tavistock Institute of Human Relatiofisunded in
1947 started in 1949 its research on industrialpsihmor organisation
British coal-mining industry. In a coal mine the nkers had not appreci-
ated the introduction of technological improvemealtsough these would
have made work much easier (Trist, Bamforth 195B88 The workers
resisted as the management had decided withoutltatiens to introduce
a new production organisation system that wouldehdestroyed their
long experienced working group structures. Althoughbilitating work
they interpretated changing technical working ctinds to be an attack
on their social working conditions because of réagging social isolation
and technical dependencies — in one word, by rextamising work. The
miners’ behaviour broke the nearly automatic conimegrogressist under-
standing that technological improvements will cdnite to humanise
working conditions.

Subsequent research then became condensed to thstoCk
“Socio-Technical Approach” stating that togethethwtihe introduction of
new technologies these have to be made adaptatigristing production
organisation and social relations regim&he miners’ resistence showed

" If e.g. the Wikipedia article on “Toyota Producti8ystem” defines this to be an integrated
“socio-technical system” then this isn't congruevith the understanding of the Tavistock
socio-technical approach. While this meamgtualadaptation of social and technical factors
the Toyota lean production system means adaptafidruman individuals to an efficiency
dominated flow production system supported by thalieation of some selected humaniza-
tion-of-work findings. Toyota’'s lean system in d@sre is a socially better adapted technical
system compared a rigid Fordist system — which nesrigs ideal type.



99
Hans Peter Muller

that the working group as a social working relatsdrould be a decisive
factor for any efficiency improvement measures,. tGooup work which
the Tavistock approach understood to be more thark w groups must
therefore contain elements of workers’ autonomy Igelf-reliance, self-
responsibility i.e. a type of industrial workplagdemocracy and emancipa-
tion in a special combination of elements of papation and autonomy.
From this approach the Tavistock concept of therfiseutonomous work
group” became derived and elaborated.

Tavistock research and findings were of huge infaee on the
foundation of the Scandinavian Socio-Technical $thehich must be
seen in combination with modern Scandinavian welfstate understand-
ing. Since the early 1960s in all 3 Scandinavianntoes the employers’
associations showed to be quite sceptical agaieshents of economic
democracy in industry but they agreed to test skimés of direct partici-
pation of their workforce. Employers showed to b#limg to delegate
more responsibility to their staff and even to cese more profitsharing
models to bind the workforce to their companies &mdhelp against the
bad image of industrial workplaces in general, whicade it increasingly
difficult to find enough high skilled workers foheir jobs. This new “phi-
losophy” implemented a decisive broadening of tbkl™ indirect indus-
trial democracy model with its elected body repnéaBves to exert or-
ganised group influence: now by supplementary dipacticipation meas-
ures. The two Danish ILO contributors thereforeesdaabout the Scandi-
navian model: “Direct influence is influence in nes of autonomy, re-
sponsibility, or possibility for discretion in a rtain job” (Dundelach,
Mortensen 1979: 17). The most famous and advangpdrienents took
place in the Volvo/Kalmar und Volvo/Uddevalla autoioie plants.

2. 3 The Volvo/Kalmar experiments

The new erected Volvo plant at Kalmar (opened ii73)9broke
with one of the most criticised symbols of alierhtactory work: assem-
bly along conveyor belt systems. The factory becanmlgrimage desti-
nation to automobile production engineering expdrtsn all over the
world. Volvo’s radically innovative concept was lkdson four elements:
reduction of fragmentation, and of predeterminatériasks, group work,
socially adapted technology. The project was atreado massive work-
ers’ complaints about working conditions in the eentional Volvo plants
of Torslanda and Gothenburg and to the bad imagmadistrial jobs in
Swedish automobile industry in general (Berggre®1t1244 sqq.). The
Volvo/Kalmar project was started with an internatab architectural com-
petition to symbolize the breach with all convenabunderstanding. Not
a conventional multi-storey “box” therefore was tiesult, but a building
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consisting of 4 joint hexagons with a maximum ofrmrs and angles to
support the idea of group work (Granath 1998: @, #). Each part of the
building with corners and facades of its own shapdnd identification to
one of the 25 working teams containing separatsidetwindows, recrea-
tion and locker room areas with kitchen and saamna, a light and bright
building design with daylight and a low noise leyBlerggren 1991: 135
sq. ). Inventory facades which normally are plaeaémhgside the outside
walls of the factory buildings were relocated t timterior in order to

make room for transparent daylight windows and i@ the inside

physical narrowness of conventional line processgie

To allow for the radical concept of interconnectgdup work cor-
ners the conventional system of centrally conteechanical assembly
line became replaced by a system of battery-powerdigidual taxi carri-
ers — one for each single car body. For ergonomasans the carriers
could be tilted and/or liftefiThe carriers were moved either automatically
by a central computer system via a magnetic ribtomhe floor, or by the
single work groups, who could get autonomous cdrdfdhe carriers as
they were allowed to disconnect each carrier from flow. The produc-
tion process design remained a flow system one. tBatpossibility to
disconnect the carriers and to carry out parabelistationary working
processes (“box assembly”) implied a complete gison with a Taylor-
ist-Fordist understanding of production flow. Theaimns were trained in
job rotation and job enlargement procedures. Woyklec length could
thereby enlarged up to 30 minutes either by statiproperation or by
enabling the workers to follow the carriers for sl working stations.
Three quarters of the teams decided for combinatbiboth while the
residual quarter voted for complete “box assembWork group auton-
omy was supported by buffer areas between the gseapons. Each team
worked into a buffer and was provided from a buffes each car body on
its platform wore a computer registered individudéntification number
a limitated change in the order of platforms wdeva¢d to the teams. The
only objective to the teams was to meet their sahetidaily shift output.
If they suceeded they were free to any internaligrarrangements.

The whole assembly process was divided into abduts@ries-
connected group section workshops which the caresodad to pass for
completion. Each section was operated by a worknteaabout 15 — 20
workers forming different work groups. The wholeoguction process
design was characterised by a fundamental breatthaliScientific Man-
agement and Fordist continuous flow production eaystunderstanding.
What about work satisfaction? The Volvo workers ragmted the team

8 For illustrations cf. http://www.volvoblog.us/20/02/21/where-is-the-assembly-line/ [20-
06-2013]
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work concept because of solidarity and tolerancthiwithe teams, and
because of the relative autonomy of the latter.yTalso appreciated the
possibilities of job rotation but they disliked tbbange between different
teams not only because of changing operations askstbut also because
of changing social conditions and social adaptapimmblems between dif-
ferent teams. And they liked to be allowed for indual work pace which
made it possible e.g. to work in advance for srmallvidual breaks. As a
characteristic for the communication culture thepreciated to get oral
feedback by their “instructors” (being a kind offarmal team leaders)
instead of computerised and unpersonal feedbaekfidkm an andon sys-
tem. The Volvo/Kalmar experiment emphasised notyotile general
socio-technical approach that improvements in wuagkconditions must
be accompanied by technological support but aledrttportance of social
working conditions e.g. by an altered communicataiture.

As a classic proof for the relevance of the Hawtleoeffect, pro-
ductivity, and efficiency as well as work satisfact remained high even
when since 1977 the management reduced the scomedétsion-making
of the section teams and finally returned to aeanventional (although
still carrier based) series-connected flow produttsystem before the
plant became completely shut down by the then Frefmminated Volvo
management in 1994.

2.4 The Volvo Uddevalla experiments

The Volvo plant at Uddevalla near Gothenburg was fhist
Greenfield final assembly plant that became conepletfter Kalmar fac-
tory opening. The project plannings started in 198®duction began in
1989. It was a pure single-shift assembly planst#f of about 800 work-
ers and 100 engineers, administrative clerks étoulsl be responsible for
a final annual output of 40.000 units. A Volvo mgea "This isn't just
new production technology. It is the death of teseanbly line" (Business
Week, cf. Berggren 1993: 1). At Uddevalla the Winanagement went
a decisive step beyond Kalmar to realise one ofntlest innovative hu-
manization projects in Swedish automobile industitye production proc-
ess design consisted of two basic humanization ehsnto relinquish any
impact on work organisation from a conventionawflproduction design
and to found the production process on the consgqapplication of
autonomous group work organisation. Management teadie union or-
ganisation agreed to the idea to return to the b&ginnings of automo-
bile production: completely parallised and statignaorkshop assembly.
The Uddevalla concept was drafted around the idea big scale plant
composed from a sum of small scale plants. The i@ataral design
therefore consisted of two separate T-shaped adgendrkshop build-
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ings which summed up to a total of 6 separate mbdwrkshops. Each of
the 6 workshops housed 8 work teams who assemlolegblete cars sta-
tionarily in assembly work stations (“docks”) satlthe whole assembly
process in Uddevalla was run in the shape of a86=x48fold parallelisa-
tion. The 6 workshops housed six outside breakrapoteation extensions
for each of the teams.

The two workshop buildings were connected to areg¢mbaterials
workshop building. This was the heart of a new malg logistics system
which consisted in the preparation of complete &ftall 3-4000 parts and
components from which a single car consisted, ¢hersmallest ones, for
each car individually. Each kit comprised about J@astic bags with
counted pieces, 1 big box and 6 material frame®igger parts which had
to be delivered accurately and without any defatdtthe exact car to the
exact place at the exact time. Technological hehthe materials work-
shop was a highly flexible computerised piece comgnand bag making
automat which in its final state prepared aboup76ent of all small piece
components.

Each work team consisted of 8 to 10 workers witheofkreman or
superior who were responsible for 4 docks to aséemhole cars. At the
beginning two-man sub-teams assembled a quartercaf before handing
it over to the next sub-team while at later stag@sh sub-team assembled
half a car within one hour, while in two advancedrkshops four-men
teams completed whole cars stationarily within tWwours. The only
physical material flow consisted in the entry o# tthite bodies and mate-
rials on Kalmar type AGV’s (automatic guided vekichaterial transpor-
tation carriers) to a workshop and in the exit ompleted cars - except a
single move in between of each taxi carrier frotiftang to a tilting posi-
tion.

The output objectives were bargained and fixed onkahop level
between management and workshop teams (managementtjéctives).
But internally the teams were autonomous to disteliasks and functions
among themselves like in Volvo/Kalmar — if targigjures were respected.
Complete assembly needed intensive communicatidwds® the team
members as a part of new “assembly culture”. Thekers therefore were
taught to learn a completely new oral informatigetem for materials and
processing called ,Volvo language*. ,The whole fargt is kept together
by information flow through and by knowledge of te&ff [,Volvo lan-
guage“], as there is no physical line or telecoetlacarriers any more, to
do so“, as a manager stated.

By vocational training workers were made able teapthis code.
University psychologists taught the workers to teartype of assembly-
mindmapping technology to make them easier undedsttae whole of the
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process and the actual state of completion of amyles car and the func-
tional positioning of parts and variants as welén@al instruction to the
workforce now ran: understand! This was contraraliaconventional un-
derstanding of pre-determined work and scientifianagement “follow
the instructions!” concepts.

Heart of workforce training was a separate trainvaykshop that
acted as a school for newcomers and laboratoryssess processing im-
provements. Here tests showed that work cycles &esond 1 hour are
possible which by production engineering expertsl then had been be-
lieved impossible in big series assembly. Targetraining was to em-
power the teams to an optimum of internal teamilfiéixy. Evidence of
whole car assembly competence was shaped like eem@asamination and
celebrated like a championship: a complete Volvo {the flagship model
in the 1980s) had to be assembled within 20 hondsvéth no more than
4 minor faults. In 1990 12 candidates out of 500ved able to do so. The
teams were headed by elected teamleaders who astieim speakers and
functionally responsable persons. The teamleadaction was rotated
within the teams and was rewarded by extra pay. Meevuited staff
members on the other side gained a (reduced) 1&hs@apprenticeship
pay. The pay system was not performance-linkedalpay-for-knowledge
system which included individual extra pay inceaivbased on ideas
from socio-technical approach: Production procdssukl also be styled
in that way to enable workers to acquire highellskand qualification
(skill upgrading by process desigh)A general bonus pay system was
granted on plant level.

As Uddevalla was a one-shift plant, managementadtbthe teams
to go different ways which after some while resdlteto a performance
spreading between the teams. Traditionalist teaims ang on their es-
tablished methods and patterns, dynamic teams @mttiner with innova-
tive high-skilled workers who were looking permatigror improvement.
Some teams showed no problems, others big onesett guality and
quantity targets. To close that gap managementddanot to cut off team
autonomy but to offer positive incentives by intwadthg best-practice
communication and continuous improvement procesxquures which
proved to be very successful. In the end Volvo Uddla showed the
same effectiveness of continuous improvement psogascedures like
kaizenin the Toyota system but different to this on tlesib of autono-
mous work group organisation.

Ergonomics as a classic field of work humanizatieere of huge
importance in Uddevalla. Encompassing ergonomioreffin the design

° That approach focusses more on teaching skillsnolerstanding (know-why) instead of
skills by pure funtionning (know-how). Cf. Frei 189129 sqq.
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of assembly devices (completely tilted assemblyo-bent position or
overhead work) and of hand tools adaptable to wffe sizes and
strengths were made to minimize any onesided operatress and bur-
dens. Although the design of tools and facilitiemsvdeliberately low-tech,
realisation of ergonomic requests showed to be nmohe difficult as
there were reports about huge problems of tool isd¢pn. A lot of tool
producers showed to be simply uninterested in agmey and producing
such ergonomically adaptable tools. After changéJdélevalla top man-
agement the new one planned to reintegrate plammidgproduction engi-
neering to shop floor by closing completely theiadfbuilding. But all
this became stopped by the closing decision fromallk top management
in 1993.

3. Part lll: Swedish “humanistic manufacturing” — below or beyond
“lean™?

The triumphal march of the “lean” concept and sfptopagandists
buried the knowledge about experiences on alterestio lean. Womack
and his IMVP-team strained to reinforce this imgren. (e.g. Krafcik
1988: 41 sqgq.) According to their conviction a drest-way paradigm
(Fordism) should be replaced by new one-paradigimate (Toyotism), as
Berggren argued (Berggren 1991: 2). Womack triedive the impression
that there is no margin to alternative productionaepts that are based on
completely different cultural and social preconafits.

As long as the Volvo experimental plants were stilaction there
existed an expert debate on real efficient and goeratly “humanised”
producing between the two factions, but ending wpraror less in a tie.
But the bossy tenor of the then victorious doctriyecame intensified
when the Volvo management in November 1992 decidedlose down
Uddevalla plant in 1993 and Kalmar plant in 1994isTdecision aggra-
vated the controversy between the Womack team enus. on the one
side and European observers of world automobilelystion engineering
design trends on the other, the latter since 198Rgborganised in the
French led GERPISA International Network on autoiteobbesearch?
Since then the controversy very soon adopted a kindar of opinions
between two factions as the Womack team from thg beginning had
hailed and propagated the Toyota model to be werbdst one. The MIT
predominance in the international debate was olsvimthough this cov-
ered the fact that their argumentation showed wgitime important re-
spects to be quite uncritical.

In 1991 interview Womack declared “assembly lines jast more
efficient” and in the same context disparaged Uaddlavto be “a dead

10 Cf. http://gerpisa.org
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horse” from it's very beginning (cf. Prokesch 199These statements
became re-attacked by the leading researcher orsthadinavian way,
the Swedish industrial sociologist Christian Berggr who had once
started his studies as a participant in the IMVPFMiroject (Berggren
1991a, 1991b, 1992, 1995). Berggren’s counter-kstagore program-
matic titles like “Are they unbeatable?” and “A dedorse or a car
dealer’'s dream? — An evaluation of the economidgperance of Volvo’'s

unique assembly plant 1989-1992”. Berggren pleaded a non-

singleparadigmatic production process regime inogaras he believed
Swedish workers to be much more demanding for artmus, substantial
and ergonomically satisfying working conditions nihéheir American or

British colleagues (Berggren 1991: 333 sq.). He Fadhd the moving

forces for this advanced type of socio-technicalovations only in Swe-
den and looking from today, he was right to insst the fact that this
should be recorded for the future.

A lot of detailed economic pros and cons have beerchanged
meanwhile which are not in the centre of this es®y the controversy
revealed some remarkable differences in humanizaifevork under-
standing between both sides of the Atlantic. Woma# other contribu-
tors from American industrial sociology and labagiences like Paul
Adler and Robert Cole devaluated the Uddevalla tplanhave never
reached NUMMI with respect to output and qualityfpemance. Cole
conceded anyhow that Uddevalla implies lot of instdxe ideas on future
work organisation design in automobile industryh&fe is much to be
learned from the Kalmar and Uddevalla experienc€bl¢ acc. to
Berggren 1995: 279). But in his final conclusiontastated Uddevalla not
to have been in striking distance to NUMMI the famd oyota-GM joint-
venture.

Other critics argued that Uddevalla had been peesitig nothing
but a very extended job enlargement experimentlleniging the teams
just to puzzle together a whole car. Although NUMMas based on a
centrally controlled assembly line system with s$hemmd repetitive work
cycles, high work load, permanent fault detectiagd continuous im-
provement stress — but no real empowerment in EBaopnderstanding,
the leading IMVP authors nevertheless tended twatal these factors
relatively much less important compared with theeliectual challenge of
permanent default detection and problem solvingjsshkif lean production
workers which they stressed to be the more decimnes.

Babson in the introduction to his “Lean Work” reagdtated that “to
many workers, the management version of teamwasatbns a new form
of exploitation, with greater demands on their naémats well as physical
energies, but with no real control of the pace ontent of their work”
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(Babson 1995: 2). In proof of this thesis he quaedJAW chairman who
attacked the shallow knowledge of IMVP project mensbon workers’
participation possibilities. “What do these peopteMIT know anyway?”
Adler and Cole from MIT team e.g. argued that th@mekican NUMMI
model consisted of more humanizational learningepioal and therefore
devalued the Swedish concept to be too much coratedton individual
instead of organisational learning. They believiedl Toyota kaizen meth-
ods of continuous improvement procedures to be nmicte effective and
in addition to it to challenge the workers much eantellectually. The
Americans seemed to accept “realistically” the &xise of a line system as
a price for more efficiency but as a part of a egstthat included much
more humanization potential than “simply boltingdascrewing together
a large number of parts in a long cycle” as Womjaickjed pejoratively on
Uddevalla (Womack et al. acc. to Berggren 1995:)288

Babson on the other side shows in his reader trah¥¢k et al. are
not representative for a sole American way of hawnhderstand lean.
And he is quite right in attacking their attitudé “evangelical urgency”
by giving evidence to the fact that there are adbtopponents mostly
from America, who give voice to the MIT claim totémpretative hegem-
ony on the “unbeatability” of lean. And in a segargart entitled
“Europe” two European sceptics of lean (Christiaardgyren and the Ger-
man Ulrich Jurgens) are given space to discuss faodifferent cultural
and social background alternatives and limitatiom¢ean. It's them who
insisted on their different understanding of humzatipn potential in
modern industrial engineering design focussing o $wedish and Ger-
man experiments with lean concept alternatives gem, Jirgens in
Babson 1995: 277 sqq.).

Berggren pointed e.g. on real participation proceduwhen the
Uddevalla assembly teams themselves implementedgelsaof work sta-
tion arrangements and studied and tested new a$geémsbructions. And
the Volvo product and processing engineers themsleappreciated the
dialogue and interactive competences of the higlteskUddevalla whole-
car-assembly workers. These were able to scrutiassembly methods
that the engineers had proposed to them and tolae\vetter adaptable
solutions. Uddevalla workers were told to be mooenpetent and eager
for knowledge (Berggren op. cit.: 289).

Focussing on the dimensions of empowerment andoatyhBab-
son directed the debate about the humanizationnpateto a decisive
point. Derived from the tradition of emancipativanderstanding this
means the degree of freedom left to the indivicasah social being within
the realm of necessity, to make use of Marx’ woldsoking on constitu-
tive preconditions of humanization practices bymewaork it is clear
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nowadays that there are necessary und sufficientlitons for team

autonomy. Factors like executive autonomy, task mleteness, and plan-
ning autonomy are conceived to be absolutely necgssAutonomy

means elements of socio-technical choice as Sagdbrgued in his sum-
mary on Swedish autonomous groups expriments (Sagdb982: 199

sqgq.). But personal and team continuity, commumeoapossibilities, and
an optimal size of the group are also sufficiemcessary to allow for
real group autonomy processes. But it seems tleakthre also different
cultural connotations about what is satisfying work

According to my understanding the debate betweendidfenders
of the two different paths of economically efficidmumanization of work
has stopped at the point of supporting and undarpghnone’s own posi-
tion in a more or less supportive and affirmativeaywProblems and con-
flicts from the concepts themselves and not froeirtiinsufficient imple-
mentation are mostly excluded in Womack et al. al§ as in Berggren or
the two Sandbergs. And until today an effective panmson between the
two concepts and with respect to workable critesia humanization
(among those of empowerment and authority, but afsgood work”) is
mostly still outstanding.

All experimental plants have been shut down soondater, GM’s
NUMMI at Freemont as well as Volvo’'s Kalmar and ¢ddlla plants —
from economic reasons and as a tribute to the naregnainstream and
to the reality of 20 p. cent overcapacities in Wald automobile markets
as well.

There is no better illustration about the janussthcharacter even
of the Swedish experiments “beyond lean” than ke @inswers of 6 De-
troit workers who in 1974 had been sent to a Swedaab/Scania ex-
perimental factory practicising a very similar Udd#a model. They
valuated the Swedish physical working conditionswesl as their rela-
tions to the foremen and the trade union shop stsvi@ be better than in
Detroit, but the autonomous work pace in team abbethmey found ex-
tremely hard (Sandberg 1982: 192) What a differetacéhe answers of
three respondents from Volvo’s Uddevalla plant whomerly had been
employed in a Saab/Scania plant. “There, at Sdabfdrman drove you
with the whip.” Another said “You cannot find a betmanufacturing job.
Here we are trying to do as much as possible asl ggopossible.” And
the third one. “This place is pure paradise, inesmf heavy production
pressure.”

There are some essential criteria that must bebmitre one may
really talk about humanised working conditions ndeas. But Berggren
was also right when he pointed on the subjectiwalgposition of respon-
dents when judging their level of job-satisfactiadon-propagandistic
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evaluation of different ways of industrial produstiprocess design shows
that there is a lot of humanization potential knegde “beyond lean”.
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Poza t&mag — niemieckie i skandynawskie eksperymenty z humara-
Cja pracy w przemysle motoryzacyjnym

Abstrakt

Rozpoczynajc swe rozwaania od trzycgsciowego, zachodnio-
niemieckiego programu z lat 70. XX w., autor stakaodpowiedzié na
pytanie, czy istnigj mazliwosci w zakresie humanizacji pracy poza domi-
nujagcym obecnie rozumieniem organizacji produkcji, nozeniem wy-
wodzcym sk z paradygmatu linii produkcyjnej. Przedmiotem sweg-
interesowania obejmuje zde rozwiazania zwgkszapce autonomd zespo-
tow pracowniczych, uwzgtiniane przede wszystkim w skandynawskim
przemyle motoryzacyjnym. Zdaniem autora, dyskusje na tewenosci
tych rozwhazan wydaj sic wskazywa na to, jak rénie rozumie si zjawi-
sko ,humanizacji” na gruncie amerykskiej i europejskiej socjologii
przemystu.

Stowa kluczowe: przemyst motoryzacyjny, organizacja produkcji, pro-
dukcja masowa, naukowe zadzanie, fordyzm, linia produkcyjna, system
produkcji firmy Toyota, retayloryzacja, podeje socjotechniczne, zakia-

dy Volvo w Kalmar i w Uddevalla, wzgtinie autonomiczne zespoty pra-
cownicze, humanistyczne podeje do produkcji przemystowej.
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SPOLECZNE SRODOWISKO PRACY JAKO ELEMENT
KSZTALTUJ ACY ZAANGA ZOWANIE PRACOWNIKOW

Abstrakt

Wspélczesne organizacje nie ugtay poszukiwaniu czynnikow
prowadzcych do podnoszenia efektywdmd i budowania pozytywnego
wizerunku zaréwno wod interesariuszy zewtrznych jak wewatrz-
nych. W osiagnieciu tych celdéw kluczow role odgrywap pracownicy nie
tylko ze wzgédu na efektywng&t ich pracy, ale rowniestosunek do niej.
Znaczenie postaw pracowniczych, a w szczeg@inpaangaowania, ro-
$nie ze wzgddu na cestotliwos¢ zaistnienia sytuacji kryzysowych, oraz
zmian organizacyjnych, ktére wymagajd personelu podejmowania dzia-
tan niestandardowych wychogeych poza wymogi procedur, wymagaj
cych aktywizowania wiasnej wiedzy, umgaosci i kompetencji spotecz-
nych dla rozwizywania problemow organizacyjnych. W takim rozumie-
niu zaangaowanie pracownikOw posiada wymiar ekonomiczny odnog
si¢ nie tylko do uzyskiwanych korZgi, ale take nieponiesionych strat,
wykorzystania rodgcych s¢ szans, czy tetempa rozwoju organizacji.
Artykut stanowi prék okreslenia, na podstawie przeglu literatury, ra-
nic i zalenaosci wystepujacych pomedzy zaangzowaniem i satysfakgj
z pracy oraz zdefiniowania czynnikéw ksztadtnjch te postawy ze szcze-
golnym podkréleniem roli jaky odgrywa spoteczngodowisko pracy.

Stowa kluczowe:zaangaowanie, satysfakcja z pracy, spotecznedowi-
sko pracy.

Wstep

Problematyka zaangawania zyskuje coraz wkszy popularng¢
zwlaszcza wrod praktykow zarzdzania. Wskazuje sina istotne znacze-
nie zaangaowania w podnoszeniu efektyw§w pracy, budowania pozy-
tywnego wizerunku organizacji zarownosndd interesariuszy zewtrz-
nych jak wewsgtrznych. Zatem zaangawanie, jako jedna z postaw pra-
cowniczych nie jest jedynie czynnikiem korelcym z poczuciem satys-
fakcji pracownika, ale posiada tak swoj wymierny, z punktu widzenia
pracodawcy i pracownika, wymiar.

! E-mail: slocinska@wp.pl
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Postawy pracownikow (takie jak: satysfakcja, zaaoganie, lojal-
nos¢, odpowiedzialnét) definiowane g jako poghdy, uczucia oraz reak-
cje w zachowaniach, ktére dana osoba prezentujéosusku do innych
ludzi, przedmiotéw lub wydarze(Biettel 2002:62;Robbins 2004:50) defi-
niuje postawy jako pozytywne lub negatywne ocenyedmiotow, ludzi
lub zdarzé. Obie przytoczone definicje wskazupa subiektywn& od-
czw pracownika oraz wartgiujgcy sposob postrzegania przez niego or-
ganizacji jako caléci, zjawisk i sytuacji z jakimi si spotyka oraz ludzi,
z ktérymi pracuje.

Postawy niejednokrotnie z@aiajag si¢ i wptywaja na siebie nawza-
jem. Wiedza na temat postaw pracowniczych orazatianie pozwala na
uzyskanie informacji nie tylko w odniesieniu do sain postaw ale tate
szeregu czynnikow, ktore je ksztaliujprowadzc do ich wzrostu lub
spadku. Znaczenie wspomnianych w&Hdej postaw pracowniczych,
a w szczegolni zaangaowania, rénie zwtaszcza w odniesieniu do sy-
tuacji kryzysowych, atypowych lub w konteke wprowadzanych zmian
organizacyjnych (Stasiuk 2012). W sytuacjach tychviem, od pracow-
nika wymagane jest nie tylko aby zachowywat wi sposob standardowy,
ale aby w petni aktywizowat wtagrwiedz, umiegtnosci i kompetencje
spoteczne dla rozwkywania problemow organizacyjnych. Analiza po-
staw pracowniczych pozwala tek bezpérednim przetaonym na zrozu-
mienie powodow pojawiania gikonkretnych zachowawsrod pracowni-
kéw, co daje maliwos¢ usunicia czynnikdw negatywnych i skuteczniej-
szego ich modelowania.

Identyfikowanie i budowanie postaw pracowniczyclstjeownie:
bardzo istotnym elementem zadzania zasobami ludzkimi (zwilaszcza
w sytuacjach diych zmian czyli np.: podczas fuzji, przéj prywatyzacji,
czy restrukturyzacji). Wielu autoréw publikacji goizacych funkcji per-
sonalnej wskazuje budowanie zaammaania pracownikow (rozumianego
jako potrzeb pozyskania pracownikow dla misji i waétm organizacji)
jako jeden z naczelnych celow zadzania zasobami ludzkimi (Armstrong
1996:17-18; Armstrong 2005:30-31; Dofiski 2000:56; Pocztowski
2007:35-36; Stalewski 1997:11).

Nic wiec dziwnego,ze znaczenie postaw pracowniczych znalazto swoj
oddzwick w konstrukcji jednego z modeli zadzania zasobami ludzkimi
jakim jest model harwardzki. W modelu tym zaaimm&anie ujmowane
jest jako jeden z bezprednich skutkéw, obok wzrostu efektywiod

i kompetencji, poprawnego zadzania personelem. (Krol, Ludwiczski
2007:63)

Nalezy jednak podkrdi¢, iz jakkolwiek postawa zaangawania
pracownika jest oczywcie zjawiskiem pgadanym z punktu widzenia
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organizacji oraz samego pracownika, to jednak Hidexzndci zarzdza-
nia istotne g nie tyle same postawy, co ich wyraz w zachowanipau
cowniczych. dzyk angielski w odrénieniu od §zyka polskiego rozrinia
zaangaowanie deklarowanecOmmitment od zaangzowania bezpé&red-
niego, aktywnego direct and active involvementktore przeradza si
w konkretne zachowania.

Przyjmuje s¢, iz miedzy postawami a zachowaniami wystije zwhzek
przyczynowo-skutkowy. Zalmos¢ ta zostata w drugiej potowie lat 60.
XXw. poddana w wtpliwos¢, jednak ostatecznie uznana,istnieje wy-
mierna zalenos¢ pomkdzy postaw a zachowaniem, a jest ona tym bar-
dziej istotna im bardziej szczegotowe, konkretnehzmavanie wemiemy
pod uwag (Robbins 2004:55). Zatem wieqgtzjakiego typu zachowaniom
pracowniczym mege sprzyjg& zaangaowanie, nie mgemy zaktadé, iz
przerodzi s ono we wszystkie typy zachowalowiedzione przez nagk
I praktyke.

Firma Aon Hewitt prezentag wtasne podégie do problematyki za-
angaowania podkréa, iz wymiar behawioralny stanowi kluczowy punkt
odniesienia w analizie zaangavania pracowniczegd/\hat is Employee
Engagement?,
https://ceplb03.hewitt.com/bestemployers/turkeygstgmp_eng.htm).
Zaangaowanie nie jest tylko tworzeniem uczucia zadowaenlojalno-
ci, ale zwizane jest z pomiarem (na podstawie konkretnych aaat)
emocjonalnego i intelektualnego stanu uczestni¢taddania pracownika.
Zarzdzapcy wspomnian firma uwazaja, iz zaangaowanie reprezento-
wane jest na trzech poziomach zachfwaacowniczych, do ktorych zali-
czap:

e pozytywne wyraanie s¢ 0 organizacji w relacjach ze wspotpra-
cownikami, potencjalnymi pracownikami, klientampozostatymi
interesariuszami,

* wykazywanie g¢bokiej checi pozostawania cztonkiem organizacji,
oraz

* wykazywaniem ponadnormatywnych wysitkow i oddaniawvyko-
nywane czynngci w celu przyczynienia sido organizacyjnego
sukcesu.

Problematyka zaangawania stanowi o tyle ciekawe zagadnienie,
znajduje s w wigkszym stopniu w kygu zainteresowa praktykow ni
teoretykdw zargdzania. A zatem istnieje wgi przestrzé dla analizy
tego zagadnienia i jego badania.



114 SPOLECZNERODOWISKO PRACY JAKO ELEMENT
KSZTALTUJCY ZAANGAOWANIE PRACOWNIKOW

1. Spoteczn&rodowisko pracy jako czynnik ksztattujacy postawy spo-
leczne

Wiele przestanek z obszaru teorii i praktyki wskazue spraw-
nos¢ i efektywna¢ pracownika w diym stopniu zalgy od odpowiednie-
go srodowiska pracy (Kaczorowska-Seredfka 2011), natomiast sukcesy
przedsgbiorstw zaleg od wart@ci osobowych pracownikéw, ktére ksztat-
towane § miedzy innymi poprzez to wkmie srodowisko (Korpus
2006:121). Wskazuje si iz wprawdzie troska agrodowisko pracy nie
zawsze staje sizrodiem wzrostu efektywrigi i wydajnasci pracy i nie
daje bezpérednich, wymiernych korzgi z punktu widzenia organizacji,
to jednak niezadowolenie pracownikow zwane ze sfgrwarunkow pra-
cy stwarza mgiwe zagraenie dla przetrwania organizacji w chwili wy-
stgpienia kryzysu (Bartkowiak 2009: 104-105).

Dbatas¢ o srodowisko pracy jest wyrazem podmiotowego trakto-
wania pracownika (Robak, Stéska 2012) redukggego zaburzenia po-
wstagce w trakcie funkcjonowania pracownika w organizapyzez co
zapobiega si pogarszaniu jego zdrowia. Przystosowanie praaj krno-
dowiska do pracownika posiada wymiar ekonomicznpagtaci uzyski-
wanych korzyci lub nieponiesionych strat. Dotyczy to bezpamnio me-
dzy innymi kosztéw absenciji, fluktuacji, wypadkéwzp pracy, spadku
wydajnaici i jakosci pracy, strajkdw, czy tepopetnianych kidow w za-
rzagdzaniu organizagjNie naley rowniez zapomina o utraconych poten-
cjalnych maliwosciach wzrostu efektywrigci pracy, wykorzystania ro-
dzacych st szans, czy tempa rozwoju organizacji. Natomiasizerszym
ujeciu naley zwrécik uwag na spoteczne koszty niewtawych warun-
kéw pracy, jakimi g leczenie, renty, nieuzasadniofmaierci biologicznie
oraz wysgpowanie patologii organizacyjnych takich jak: alkdlkm, nar-
komania, pracoholizm, mobbing.

Termin ,$rodowisko pracy” w literaturze tematycznej, jest-po
wszechnie stosowany, jednak najgzej niedefiniowany, powstaje w ten
sposob megliwos¢é dowolnej interpretacji tego zagadnienia. §&gg $ro-
dowisko pracy i warunki pracyyzesto ze sop utozsamiane i stosowane
zamiennie (Korpus 2006:121). Aczkolwiek A. Pocztein®zrdznia nieco
te dwa terminy wskazag, iz na (...)warunki pracy sktadaj sie wszystkie
zarowno materialne jak i psychospoteczne czynktkre mag swojezro-
dto wsrodowisku pracy i wptywajna osoby wykongge prae (Pocztow-
ski 2007:337).

Na srodowisko pracy sktada gicatoksztatt warunkéw w ktérych
odbywa s¢ praca, zalenych od r@norodnych czynnikédw materialnych
I niematerialnych, ktére nima pogrupowaw nastpujace kategorie: ma-
terialne srodowisko pracy,srodowisko techniczne, organizacyjne, kiero-
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wania i gospodarowania zasobami ludzkimi, spotecawocjalno-bytowe,
ekonomiczne, informacyjne oraz bezpiet#t®vo w srodowisku pracy.
Przytoczone sktadow&odowiska pracy rozpatrywane & kontelécie ich
wptywu na sprawn& i efektywna¢ dziatania w odniesieniu do celéw
organizacji (Korpus 2006:124-126). Jadma grup czynnikéw, ktore as
zwigzane z warunkami pracy $zw. spoteczne warunki pracy, czyli sto-
sunki medzyludzkie, relacje z przetonymi (uwzgkdniajgce rownie
sposob sprawowania wiadzy (Skolik 2009:71)) orazialdpracownikéw
w zyciu organizacji. Niedostatki w tej dziedzinie myogptywat negatyw-
nie na jaké¢ zycia cztonkOw organizacji stasie przyczyn stresu (Pocz-
towski 2007:377) a przez to wpltywaa poczucie satysfakcji z pracy i za-
angaowanie pracownikow.

Spoteczne warunki pracy (spotecziredowisko pracy) odpowia-
da motywatorom spotecznym zygianym z potrzebami przynédeosci,
szacunku oraz samorealizacji wg hierarchii potr2ebMaslowa. Praca
zawodowa, rzadko nie by wykonywana indywidualnie, wrodowisku
pracy powstaje zatem specyficzny uktad stosunkdiziluwspoétdziatad-
cych ze sop w celu realizacji okrdonych zada
(http://www.competitiveskills.pl/aktualnosci/czloak-w-srodowisku-
pracy-174.html). Zawizywane stosunki zawodowe prowadzlo po-
wstania we¢zi spotecznych pomgitzy wspotpracownikami. Nie zawsze
majg one charakter pozytywnych gzi emocjonalnych. Ludzie obcigy
ze soly w srodowisku pracy stale dokonuwzajemnych ocen, ocenigj
samych siebie, swoje kompetencje, swoj wkiad pratiszelkie nie-
sprawiedliwdci wynikajagce z tych ocen wplywaj niekorzystnie na
funkcjonowanie pracownika w takinrdrodowisku pracy. Negatywny
wplyw na zaangawanie pracownika ma réwniezaktécony proces ko-
munikowania sj. Proces porozumiewaniag¢siwymiany informacji po-
miedzy pracownikami, niezai@ie od jego charakteru (werbalnegedb
niewerbalnego; bezpgcedniego hdz posredniego) jest bowiem warun-
kiem koniecznym do wspoétdziatania w realizacji zadesawodowych.
Oproécz relacji przetoony — podwtadny, ktOre najegciej opieray Sic 0
struktury hierarchiczne wynikage ze struktury organizacyjnej i kultury
organizacji, na spoteczrigodowisko pracy sktadajsie takze stosunki ze
wspotpracownikami, ktorych zasady ustalania megynikaé z szeregu
czynnikdw spotecznych, kulturowych, organizacyjnyomhaz osobowo-
sciowych (stosunki wzajemnego oddziatywania orazsusiki zaleénosci)
(Ratajczak 2007:60-61).

Jak wspomniano, w ksztattowaniu spotecznégmdowiska pracy
istotrg role odgrywa kadra kierownicza, jako grupa profesjoreprzygo-
towanych specjalistow, posiadaych wiedz i umiejtnosci w zakresie
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kreowania pozytywnego spotecznegoodowiska pracy (Robak 2012
a:113-121). Otrzymywane wsparcie spoteczne w miep@cy pozwala
pracownikom na radzenia sobie z problemami petaied@inych rél, a jed-
noczea&nie buduje spoteczn@odowisko pracy przeciwdziakgge dysfunk-
cjonalnym zachowaniom organizacyjnym (Robak 201660:672) i two-
rzacym warunki do wzrostu zaangavania. Takiegrodowisko pozwala na
ksztaltowanie pozytywnych wzglem zada, pracy i organizacji postaw,
zas postawy te winny znak€ odbicie w zachowaniach pracownikow i w-
ptywa¢ na ich sprawng i efektywna¢ dziatania.

2. Satysfakcja pracownikow — pierwszy krok ku zaangzowaniu per-
sonelu

Problematyka zagrlizania czynnikiem ludzkim w organizacji ewo-
luujac na przestrzeni wiekOw prezentowatazné® organizacyjne obrazy
cztowieka (Solarz 1975:5), ktorych zviezeniem jest koncepcja ,com-
plex man”, prezentgga pracownika jako cztowieka: racjonalnego, spo-
tecznego, samoaktywizagego traktowanego w sposob catiowy (Jamka
1997:19). Wwietle tego poddgpia kluczem efektywnego zadzania
zasobem ludzkim organizacji, wydaje &iy¢ taczenie potrzeb i interesow
pracownikéw z potrzebami i interesami firmy. Prata juw nie tylko
przynosé¢ korzysci materialne, stitgce zaspokajaniu potrzeb podstawo-
wych pracownika (Lubn@ska 2008:13), praca ma si¢ odkrywaniu po-
tencjatu tkwiacego w cztowieku (Jachnis 2008:14), jestz@kstotnym
elementem trei zycia, okréla mazliwosci istnienia i rozwoju zaréwno
jednostek, jak i spotecastw (Karney 2004:80)

Uznanie pracy zawodowej jako jednego z istotny@mantowzycia
cztowieka powoduje koniecz®é przedstawienia jej tdych wymiaréw
I powigzan z dagwiadczeniem uczucia satysfakcadsz dyssatysfakcji. Do
gtownych wiagciwosci pracy, warunkujcych fizyczny i psychiczny kom-
fort pracownika, jego efektywré i postawy wobec pracy zalicza gnig-
dzy innymi: maliwos$¢ kontroli, wykorzystanie umiefnosci, obecnéc¢
wsparcia interpersonalnego, jasaagegut w srodowisku pracy oraz wy-
maga zwigzanych z wykonywanymi zadaniami (Lulhiska 2008:13).

Rozwaajac problematyk pracy szczegoihuwag nalezy poswiecic
zadowoleniu z pracy, ktére stosowane jest w zndozegolnego zadowo-
lenia z pracy jako cafui, ale take satysfakcji zwjzanej ze specyficzny-
mi aspektami pracy nazywanych ,satysfakcjamistkowymi” (Encyklo-
pedia... 2001:410). Termin ,satysfakcja zawodowa’sset@any bywa za-
miennie z pagjciem ,zadowolenie z pracy” i traktowany jest jakeraent
szeroko rozumianej motywacji, czyzteobrego samopoczucia cztowieka,
ktory stanowi rezultat zaspokojonych oraz niezaspmkych potrzeb i a-
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spiracji (Bartkowiak 2009:103). Tak wa satysfakcja, w tym satysfakcja
W miejscu pracy, zwizana jest z maiwoscig urzeczywistniania przez
jednostk swoich wartéci, potrzeb, celow i przekona (Bartkowiak
2009:116; Mrzygtod 2004:183-184), jedriek P. E. Spector wskazuje
jeszcze na rel procesow poznawczych cztowieka w rozwijaniu postaw
zadowolenia ( za:Springer 2011).

W ujeciu zargdczym H. Bortnowska i J. Stankiewicz przyjmuge
(...) satysfakcja z pracy jest pozytywiub negatywn postaw wobec
pracy, przedsibiorstwa i wspotpracownikéw, wynikgjg z dokonywania
przez pracobiorcow poréwmamiedzy ich oczekiwaniami a tym, co otrzy-
mali oni w zamian za wykonanprace (Bortnowska, Stankiewicz
2005:116).

W ujeciu psychologicznym S.P. Robbins definiuje zadowde
Z pracy jako ogolyp postawe wobec pracy, ktora me mie€ wymiar pozy-
tywny jak i negatywny (Robbins 2004:50). Natejednak podkréic, iz
zadowolenie z pracy nie by zwigzane z emocjonalnie pozytywnym, lub
negatywnym, stosunkiem do organizacji, miejsca ypraespotpracowni-
kéw oraz do rodzaju wykonywanej pracy (Bartkowidk9:103) a poczu-
cie zadowolenia, jak i niezadowolenia z wybranyspektow funkcjono-
wania w organizacji magby¢ odczuwane przez pracownika jednagcre
I niezalenie od siebie (Czarnota-Bojarska 2004).

Wyrodznia sk trzy aspekty wptywajce na zadowolenie z pracy: wy-
zwania intelektualne (aspekt zadaniowy), sprawveelliwynagradzanie
(aspekt ekonomiczny) oraz odpowiednie warunki pracglacje w miej-
scu pracy mieszgze s¢ W kontekscie kultury organizacyjnej (aspekt spo-
teczny) (Robbins 2004:50; Sikorski 2004:26-27). Waraznacz§, ze
reakcje catkowitego zadowolenia z pracyaidi Sic z emocjonala posta-
wag wobec pracy, jednak bez przymusowego gzkul z rzeczywistymi
czynnikami pracy. Dzieje sitak medzy innymi dlategoze wyznaczni-
kiem satysfakcji z pracy madoy¢ czynniki z pola pozazawodowego, np.:
osobowd¢, daswiadczenie zawodowe, poziom inteligencji, spoteczny
prestiz zaktadu pracy itp. (B&ka 2005:329-330).

Odmiennie satysfakcja traktowana jest w modelu akt@rystyki
pracy Hackmana i Oldhama, w ktérym. satysfakcjgestg jednym z Kklu-
czowych rezultatow oddziatywania ggiu wymiarow tréci wykonywa-
nych zada, do ktérych nalgs: autonomia, tésamda¢é¢ celdw, wanosé
zada, roznorodnad¢ umiegtnosci i informacja zwrotna (Springer 2011).
Zgodnie z 4 koncepcy pragnienie dobrego wykonania zadania oraz ogol-
na satysfakcja z pracy gwiagzane z odczuciami pracownika dotycymi:
postrzeganego znaczenia pracy, poczucia odpowiedZ@ oraz znajo-
mosci wynikow pracy (Michalik 2009:376).
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Jak wynika z literatury oraz licznych obserwacjakiykow, satys-
fakcja z pracy mee by} wyznacza przez wiele czynnikéw, z ktorych
cze$¢ identyfikowana jest bezpoednio z prag, a czs$¢ posrednio. Obie
grupy czynnikow definiowanegsw trzech wymiarach: cech pracownika,
cech organizacji oraz adekwatceofunkcjonalnej (Baka, tacala, Nowo-
rol 2002:11-12). Z kolei U. Gros wyoghnia trzy inne grupy czynnikéw,
ktére wptywap na satysfakej pracownikéw (Gros 2003:10F;0tedowska
2005:134): organizacyjne (sama praca, ptacalimosci awansu, warun-
Ki pracy itp.), osobiste (potrzeby, wiek, plelcswiadczenie, stan cywilny,
stan rodzinny itp.) oraz spoteczne (kultura orgaoygna, wspotpraca ze
zwierzchnikami, kontakty ze wspotpracownikami, géaz klientami itp.).

Tak liczne typologie czynnikdw podidlaja mnoga¢ i ztozonacsé
potencjalnych kombinacji elementow ksztadtmjch satysfakcje pracow-
nika, co sprawiaze trudno jest zaplanowaktore z decyzji zaglczych
oraz zachowa przetazonych w jakim stopniu wptywabegda na satysfak-
cje pracownikéw z pracy. Jednak optymalne wykorzystaych czynni-
kéw powinno prowadZi do powstania miejsca pracy z wyboru tzn. miej-
sca gdzie pracownicy pragyjdlategoze chg a nie dlategoze musaz,
miejsca pracy tak atrakcyjnegge ludzie gotowi g walczy by sk sta
jego czscig (Stocinska, Smolec 2009).

W analizie problematyki zadowolenia z pracy ngl¢akze zazna-
Cz\¢, iz pracownicy staj sie coraz bardziej krytyczni w stosunku do pra-
codawcow. Spada poziom satysfakcji z warunkéw pr@@grking Capi-
tal... 2001). Ma@na nawet zaryzykowastwierdzenie,Z obecnie od pra-
cownikdw wymaga si ,znacznie w¢cej za mniej”. Z drugiej jednak stro-
ny mazna zaobserwowarosmce poczucie konieczgoi ponownego od-
krycia przez pracodawcow zalet phgych z zapewnienia pracownikom
poczucia satysfakcji oraz sprawienia by praca lpriayjemndcia (Isles
2005). Okreélone postawy wobec pracy przeksztajcag bowiem moty-
wacje do dziatania oraz sposob postrzegania, co w edetaiocuje kon-
kretnymi (pazgdanymi lub nie) zachowaniami pracowniczymi. Liczves
dania dotyczce produktywnéci wskazug, iz zaangaowani i zmotywo-
wani pracownicy wptywaj znacaco na wzrost produktywnai i zyskow-
nosci organizacji (Drewery 2003; Jones 2006). Akcerdaow w nich take
liczne pozytywne korelacje wygiujace pomédzy zadowoleniem pra-
cownika a zadowoleniem klienta. A jednak pomimo yegatosci tych
zaleznaosci, tak niewiele organizacji uwzgdnia je zarowno w swych zato-
zeniach strategicznych, jak i praktyce zgtezej i dziataniach menedr-
skich.

Pracodawcy mugzréwniez zauway¢ zmiare w postawach i ocze-
kiwaniach mtodych ludzi wobec pracy, ktérzy nie ggytpracodawcy: ,,Co
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mog zrobi dla ciebie?”, ale: ,lle ty jestegotow zainwestowa we
mnie?”. Taka zmiana oczekiwakutkuje nowymi kontraktami psycholo-
gicznymi, czyli zasadami i warunkami obe&ujacymi w miejscu pracy
dotyczcymi zaréwno pracodawcy, jak i pracownika (Van Vuga04).
Stare kontrakty psychologiczne opieraty sia elementach takich jak :
stabilizacja, przewidywalrsé, standardowe normy pracy, docenianie za
lojalnos¢, paternalizm, bezpiecastwo pracy, jedniciezkowy rozwgj
kariery oparty na zdobytych w miogto kwalifikacjach. Nowe kontrakty
opierap sie na: zmiennéci, niepewndéci, elastycznéci, docenianiu umie-
jetnosci oraz jakdci dziatania, poleganiu na sobie, bezpigstwie za-
trudnienia, ranorodnych maliwosciach realizacjisciezek kariery oraz
mozliwosci uczenia si przez calexycie. (Horner, Jones 2003:7)

To co przyciga obecnie pracownikow do organizacji to czynniki,
ktore w duej mierze odnosgsie do spotecznegérodowiska pracy, takie
jak (Harding, Cowling 2003; Tropman 2006):

* mozliwosci ciggtego ksztatcenia i pozyskiwania wiedzyzpdanej
na rynku,

» elastyczne systemy wynagradzania dostosgeeujse do potrzeb
pracownikow,

» kadra kierownicza, ktora docenia znaczenie komugjikiasama
dba o wiaciwy przeptyw informacji, w tym przede wszystkim-in
formacji zwrotnych,

» regularne spotkania zatég/pracownikow z kgkierownicz,

» atmosfera pracy sprzymja produktywnéci i kreatywndci
(uwzgledniajaca maliwosci eksperymentowania i odkrywania in-
nowacyjnych rozwjzan),

* emocjonalny rozwdj zwazany z sar praa, jak tez ze spotecznym
otoczeniem w miejscu pracy (z angsichic incom),

» jakos¢ zycia, czyli maliwosci realizacji innych wanych aspektow
zycia w zwigzku z wykonywana pracnp. bliska lokalizacja przed-
sicbiorstwa, elastyczny czas pracy, shieos¢ zapewnienia opieki
na dzieckiem, itp.(z angjuality of life),

* unikalne i odmienne dla kdego pracownika czynniki, ktorych
oczekuje on od pracodawcy np. ,czy mreagmient kolor scian w
moim biurze na rbowy?”.

Wielu pracodawcoéw jest przekonanycie, satysfakcja pracownikéw
wptywa na popraw jakosci i wydajnasci pracy, sid tez prébup przede
wszystkim podni& morale i udowodrd, ze praca, jak pracownicy wy-
konuja ,jest naprawd satysfakcjonuyjca”. Jednak prawdziwym rozwaa-
niem takiej sytuacji jest udoskonalenie struktuaqyr i sSrodowiska pracy.
Satysfakag przynosi dobrze zorganizowana praca, realizowanazyja-
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znym otoczeniu spotecznym, ktOrej sens pracown@yumiep, ktorej
znaczenie w ogolnym funkcjonowaniu organizacji ji $erategii potrafi
zidentyfikow&, ktora wymaga od nich #zéorodnych umiejtnosci oraz
autonomii i odpowiedzialriei.

3. Satysfakcja z pracy a zaangewanie

Satysfakcja to indywidualna reakcja na warunki gracim bar-
dziej  one zgodne z posiadanymi przez pracownika oczekamai, tym
wicksze jest jego zadowolenie z pracy (Moc zaaongeania ...,
http://barometrzaangazowania.com). Jednak samasfalitya pracowni-
kéw nie przekitada sibezpdrednio na zwikszenie intensywri@i wyste-
powania korzystnych zachowa pozytywne rezultaty biznesowe w tak
duzym stopniu, jak zaangawanie pracownikéw, ktore prowadzi do roz-
woju i pelnego wykorzystania potencjatu zasobowzkidh (Saks 2006;
Bakker, Schaufeli 2003). Zwkszanie satysfakcji prowadzi do ¢kszego
.,nasycenia” lub ,zaspokojenia” pod wzglem potrzeb, ale nie do dziata-
nia (Moc zaangesowania ..., http://barometrzaangazowania.com). 2Aa
niejsze nk zaspokojenie potrzeb jest zapewnienie pracownikmacy
petnej wyzwa, autonomii i maliwosci rozwoju, co sprawize pracowni-
cy beds sie identyfikowa z celami i lkeda chcieli je osagat. Kolejnym
czynnikiem odraniajagcym satysfakcje od zaangavania jest fakt,4 sa-
tysfakcja z pracy mie by ksztattowana przez #oe czynniki o charakte-
rze zawodowym oraz pozazawodowym natomiast zaanvganie jestci-
sle zwigzane ze srodowiskiem pracy (Moc zaangawania ...,
http://barometrzaangazowania.com).

Rosnyce, ch@ relatywnie nowe, zainteresowanie problematyk-
angaowania jest réwnie wynikiem wzrastajcej skali r&nego rodzaju
patologii organizacyjnych (Schroder 2008:12-13ydd ktorych przoduyy
stres i wypalenie zawodowe, jako zjawiska opozyeywezgkdem zaanga-
zowania, znacznie ostabigmie wydajnagcé i efektywnaé pracy.

Analizy wynikéw badé dostpne wzrédtach literaturowych wska-
Zuja jednoznacznie,zito wiasnie zaangzowanie w najwgkszym stopniu
przektada si na podejmowanie korzystnych zachawazaréwno zwjza-
nych z petnieniem obowzkow codziennych, jak i tych wykracaaych
poza normy, dotyczy to przede wszystkim zachowastandardowych
gdzie sita zwazku pomedzy zachowaniami a zaangavaniem jest kilka-
krotnie wikksza ni w przypadku satysfakcji z pracy oraz przymania
(Christian, Garza, Slaughter 2011).

A. Bakker definiuje zaangawanie jako (...wzgkdnie trwaty stan psy-
chiczny, zalény od czynnikowrodowiskowychBakker 201: 12), stan
ktory prowadzi do podejmowania korzystnych dziate rzecz pracodaw-
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cy rozumianych jako (Moc zaangavania...,
http://barometrzaangazowania.com):

* czerpanie przyjemrgi z wykonywanej pracy i optymizm wo-

bec zada,

» dawanie z siebie tego, co najlepsze,

» traktowanie pracy w przeddiiorstwie jako wanego aspektu

swojegozycia.

Rozr&nia sk zaangaowanie w pra¢, rozumiane jako stophe
identyfikacji ze swagj prag i aktywne w niej uczestnictwo oraz zaanga-
zowanie w organizagj czyli stopié identyfikowania s z organizag
i lojalnos¢ wobec niej (Robbins 2004:50). W bardziej szczeggin uje-
ciu wyréznia sk roOwniez zaangaowanie w zadanie, ktére opiera sia
zniwelowaniu rozbignosci pomidzy stanem spotecznym jmlanym
a tym, z czym pracownik sistyka (Penc 1998:112). W polskiej literaturze
zaangaowanie wazane jest przede wszystkim zzéniem pracownika do
realizacji misji i celéw organizacji (Koztowski 20(R9), zaangaowanie
bywa traktowane rownigjako specyficzna cecha pracownika, szczegolnie
odnosi s¢ to do kadry meneskrskiej (Penc 2003:76; Janowska 2001:84),
co sugeruje odmienne podeie, ze zaangzowanie jest tym, co pracownik
wnosi do organizacji a nie tym, co organizacja hadu pracowniku.

Do zachowa, ktorych intensywn& rosnie wraz z poziomem za-
angaowania zalicza si przede wszystkim (Moc zaangavania ...,
http://barometrzaangazowania.com):

e tworzenie dobrego wizerunku organizacji, poprzeziwienie

z dumy o pracy w niej, tworzenie pozytywnego obrazu praco
dawcy, polecanie produktéw;

* konsekwencja i wytrwakg w dziataniu oraz geniu do polep-

szania efektéw wiasnej pracy;

» poszukiwanie innowacyjnych rozgaan w zakresie pracy, by-

cie kreatywnym w celu udoskonalenia organizaciji;

» podejmowanie dziata wykraczajcych poza zakres oboya-

kow;

* gotowas¢ do pgwigcania wkasnego czasu, wiedzy i energii dla

realizacji celow organizacji;

* angaowanie s¢ w proces zmian w celu ich szybkiego wiee

nia,

» dbanie o wiasny rozwdj,

* lojalnos¢ wobec pracodawcy.

Zaangaowanie pracownikow jest pgdanym stanem, shy orga-
nizacji i wigze skt z uczestnictwem, przywzaniem, pasgj, entuzjazmem,
zogniskowanym wysitkiem i energi Silnie zaangswani pracownicy
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pracup wiecej, pracu intensywniej, szukagjinnowacyjnych metod pra-
cy, thzg do coraz lepszych efektéw wiasnej pracy, pozytemvyrazaja
si¢ o firmie, pozosta diuzej z firma, wytrwale dyza do celu. Skumulo-
wanie zachowa wielu wysoko zaangawanych pracownikoOw pozwala
osiggac konkretne rezultaty biznesowe bez inwestowaniaowgrych
ilosci czasu isrodkéw. Wysoki poziom zaangawania pojedynczych
pracownikOow pozytywnie wptywa na poziom motywacgntuzjazm wo-
bec pracy catych zespotow. (Brzozowski, Szabowskaaszczyk-
https://barometrzaangazowania.com/definicja-motyivamitstart=0

Zaangaowanie to stan, ktérego pojawienie sutrzymanie w trak-
cie zatrudnienia zaly od szeregu czynnikOw — determinant zaaogsa-
nia zwigzanych zaréwno z wagiwosciami indywidualnymi, jak i czynni-
kami organizacyjnymi, czylisrodowiskiem pracy (Schultz, Schultz
2008:316). Zaangawanie wize sk z cechami indywidualnymi pracow-
nika np. wiekiem, potrzebami wzrostu a zakakceptagj etyki pracy. Ba-
dania przeprowadzone przez D i S. Schultz wykazadystarsi pracowni-
cy bywap silniej zaangaowani w prae, maze to by spowodowane tym,
ze ponoszona przez nich odpowiedzidlhotrudnag¢ zada oraz mali-
wos¢ zaspokojenia potrzeb wzrosty wicksze. Ddwiadczeni pracownicy
cz¢sto te wykazup wigcksze przekonanie o wakm cigzkiej pracy. Na-
tomiast mtodsi pracownicy, ktorzy rozpoczypajrac, z zasady otrzymu-
ja niezbyt ambitne i stymulage zadania, ktore nieg Snspirugce i nie
zackecajg do gkbszego zaangawania (Schultz, Schultz 2008:315). Za-
angaowanie w pra¢ jest take zwigzane z potrzebami wzrostu, dlatego
wsrod istotnych dla zaangawania widciwosci pracy wyr@nia sk: sty-
mulujacy jej charakter, mdiwos¢ identyfikacji zadania, rorodndc¢,
autonom¢, wspétuczestnictwo w podejmowaniu decyzji orazzepenie
zwrotne. Wymienione przymioty pracy pozwalaaspokat pracowniko-
wi potrzeby wzrostu (Schultz, Schultz 2008:315). Kaangaowanie
wplywaja takze czynniki spoteczne. Ludzie, kt6rzy pragwy grupach s
silniej zaangaowani w sw4 prag nhiz osoby pracujce samodzielnie. Za-
angaowanie zaley rowniez od partycypacji w podejmowaniu decyzji
(Schultz, Schultz 2008:315). Istatmole odgrywaj tu relacje ze wspot-
pracownikami, przetoonymi, klientami i innymi interesariuszami organi-
zacji.

Dlatego warto zyskawiedz nie tylko o poziomie samego zaanga-
zowania, ale rownie o tym, jak oceniana jest organizacja pod wdgm
elementow wplywajcych na zaangawanie, takich jak: praktyki HR
w zakresie zarmglzania wydajnécig i proceséw pracy, style kierowania,
codzienne obowiki, spotecznesrodowisko pracy, rOwnowaga praca-
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zycie, nagradzanie, kultura organizacji, Zhwosci rozwoju i uczenia si
oraz wizerunek organizacji.

Podsumowanie

Spotecznegrodowisko pracy stanowi elemefrodowiska pracy, kto-
re sty realizacji celow przedsbiorstwa budujc jednoczénie spotecza
odpowiedzialné¢ organizacji zwtaszcza w odniesieniu do jego pratew
kéw. Poniewa wzajemne zwjzki i relacje pomgdzy cztowiekiem a wy-
konywary przez niego prag przyjmup post& sprzzenia zwrotnego ana-
liza srodowiska pracy, a w szczegokoo jego spotecznych aspektow na-
biera znaczenia nie tylko w odniesieniu do kszta#oia efektywnéci
I sprawnd@ci dziatania pracownika, ale tak sposobu w jaki praca ksztat-
tuje jego osobow&s, postawy, wptywa na system wadtd oraz rozwoj
intelektualny, spoteczny i zawodowy. Niegtpliwie spoteczn&rodowisko
pracy wptywa na zadowolenie lub niezadowolenie acgrjednak nie na-
lezy pomija jego znaczenia dla ksztaltowania zaamgeania pracowni-
kéw, czyli szczegdlnego rodzaju postawy dckagce] psychologicza
identyfikacg pracownika z wykonywanprag oraz z cal organizag.
Taka postawa znajduje swoje odbicie w: zachowanm@ealsownika, ktore
wybiegap znacaco poza obowzki stanowiska, pozytywnym nastawieniu
do pracy, do wspotpracownikéw i klientdw oraz weroézie efektywno-
$ci dziatania.
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The Social Work Environment as the Element Shapingmployees
Engagement

Summary

The social work environment constitutes the elenwnthe environ-
ment of the work which serves the realization & énterprise’s purposes
building the social responsibility of organizatigpatially with reference
to employees. Since mutual connections and relstiogtween the man
and work performed by him consider the form of teedback analysis of
the work environment, in particular his social agpds acquiring signifi-
cance with reference to shaping employees involvenihe commitment
Is understood as the readiness to disburse moregtamdard efforts for
the organization with approval of its purposes a&atlies. Such postures
in literature are determined as the active andctlitevolvement, that
means the psychological identification with the woAnalysis of ele-
ments influencing commitment to the work with tagimto special ac-
count the social environment will be a purposehef article.

Key words: involvement, social environment of work, work séiction.
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Abstrakt

Artykut dotyczy problemu wypalenia zawodowego, ktatotyka
przedsgbiorcow. Punktem wygcia rozwaan bylo usystematyzowanie
motywOw przedsibiorczadci indywidualnej oraz korporacyjnej. Przepro-
wadzona analiza teoretycznagdpca przedmiotem artykutu to préba od-
powiedzi na pytanie o przyczyny, konsekwencje osdkteczne sposoby
na ograniczenie skutkéw wypalenia zawodowego piizbdscow. Jedn
z istotnych konkluzji artykutu, byto stwierdzeniee przedsibiorczaé
i syndrom wypalenia zawodoweggyja we wzajemnej symbiozie. Im
wicksza motywacja przeddiiorcy, sktonné¢ do zaangzowania i podej-
mowania wysitku fizycznego i umystowego tym mnigasu na wypoczy-
nek, zainteresowania czyzt@bowigzki rodzinne a tym wiksze ryzyko
zmniejszenia efektywrsoi i w konsekwencji wypalenia zawodowego
przedsgbiorcy. Jedynie zachowanie zdrowego dystansu pazwah
utrzymanie statej motywacji, ehi i gotowaici do podejmowania dziata
przedst¢biorczych.

Stowa kluczowe:przeds¢biorcza¢, samozatrudnieniayypalenie zawo-
dowe.

Wstep

O sukcesach dzisiejszych przetsrstw matych,srednich i du-
zych decyduje nie struktura, nie materialne zas@bgawet nie najnowo-
czegniejsze metody i instrumenty zagizania, lecz niepowtarzalne jed-
nostki, ktore wpltywaj na losy kierowanych przez nich firfPiecuch
2010: 55). Przedsbiorczas¢ od wiekow traktowana byta m.in. jako ,spi-
rala wydajngci i bogactwa”, ,akcelerator wzrostu i rozwoju gosiarcze-
go”, czy te ,najskuteczniejszerodto innowacyjnéci’. Efektem ubocz-
nym nieustannej kreatywidé, ciggtej gotowdci do zmian, presji czasu,
jest m.in. stan zgtzenia psychicznego i fizycznego, wzrosidaw, spa-

! Email: biuro@nowicka.edu.pl
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dek efektywnéci, brak clci do pracy przedsbiorcy i w konsekwencji
wypalenia zawodowego.

1. Istota przedsibiorczosci - charakterystyka

Definiowanie pogcia przedsibiorczasci nie jest spraw prost,
poniewa pozascisle naukowym sposobem jej oktania, istnieje take
potoczny sposoOb rozumienia zjawiska przebigirczaci, ktora jest koja-
rzona s¢ z takimi okrdleniami jak: ,,zmyst gospodarczy”, ,,duch przed-
Sighiorczy”, czy te ,postawy, zachowania przeegbiorcze” (Bartosik
2006: 2). Popularne rozumienie powskazujeze:

- Przedstbiorca to widciciel przedsibiorstwa,
- Przedsibiorczy to clgtny do podejmowania edych spraw i umiejcy
je pomylnie zatatwt (http://sjp.pwn.pl).
W literaturze przedmiotu R. Cantillon w XVIII wiekzaproponowat jako
pierwszy pogcie ,przedsgbiorcy”, wskazugc, ze jest to osoba, ktoragzly
do poszukiwania i wykorzystywania okazji rynkowydhn,osjgany zysk
obarczony jest ryzykiem ekonomicznym. Definmjprzedsibiorce pod-
kreslit dwie jego cechy - ,polowanie na okgZjoraz podejmowanie ryzy-
ka (Btawat 2003:18). A. Smith uteamiat przedsbiorce z wiascicielem
kapitatu a cechy, ktére autor przypisywat przedgircy to (...) umiejt-
nas¢ oszcedzania, mobilizowania kapitatu i gotostodo ponoszenia ry-
zyka B. Say, podkrdat, ze przedsibiorca-witaciciel (...) tgczy czynniki
produkcji, koordynuje je, przenosi zasoby ekonon@gz obszaru Bsze]
na obszar wiszej efektywn@i (za: Drucker 1992:30). A.Marshall pod-
kreslat, ze (...) przedsgbiorca to osoba, ktéra nabywa czynniki produkciji,
kieruje produkgy i sprzedadg a celem tej dziatalni jest osgganie zysku
(za: Duraj, Papiernik- Wojtera 2010: 11-13). Nienaczej J. Schumpeter
uwazat, ze (...) przedsgbiorczai¢ i przedsgbiorcy stanowg gtéwny akce-
lerator wzrostu i rozwoju gospodarczego, a protesrczej destrukcji
odbywa s¢ dzieki innowacjom( za: Marczuk 2003:40).

Wspotczénie przedsjbiorczas¢ jest traktowana jako kategoria
bardzo szeroka, obejmyga aspekty ekonomiczne, technologiczne, psy-
chologiczne, etyczne, kulturowe i wiele innych, saica za sop zupetnie
inne postawy, zachowania, waitd (Piecuch 2010: 47). Wobec poivy
szych rozwaan trudno wskazéjeden obowizujacy punkt widzenia, kt6-
ry wyjasniatby w sposob syntetyczny i jednolity a zarazemjsy feno-
men przedsbiorcy i przedsibiorczaci. Warto zauway¢, ze badacze
dokonupc analizy pogcia wskazuj najczsciej na trzy jego znaczenia:

- Przedskbiorczos¢ jako szczegoblne dziatanieTak np.J. Moczydtow-
ska, |I. Pacewicz wskazyjze (...) przeds¢biorczo¢ to konkretne
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dziatanie podejmowane przez cziowieka, ktory wylsttg;c swoje
predyspozycje psychiczne, unmippsci, doswiadczenie i wiedz oraz
srodki finansowe i rzeczowe, tworzy waka@odary z uwzgédnieniem
efektywnéci (Moczydtowska, Pacewicz 2007:9);

- Przedskbiorczos¢ to proces.T. Tyszka podkréa, ze przedsjbior-
czas¢ (...) to proces tworzenia nowej wastm dokonugcy Sk przez
paswiecenie niezbdnego czasu i wysitku oraz przyjmowanie finanso-
wego, psychicznego i spotecznego ryzyka, ktory gojgootrzymywa-
nie rezultatbw w postaci zysku pietriego oraz poczucia osobistej sa-
tysfakcji i niezalenasci (Tyszka 2004:307);

« Przedskbiorczos¢ jako szczegolna podstawavl. Juchnowicz okrda
przedsgbiorczc¢ jako postaw, zorientowan (...) na odkrywanie
I wykorzystywanie szans, ktorej musi towarzystwartos¢ na zmiany
I innowacyjndé (Juchnowicz 2004: 9). Z kolei zdaniem Skowto
skiego ( ...)przedsgbiorca powinien odznacZasie takimi cechami
i predyspozycjami, ktére sktadatyby sia nieprzecitng osoboweciq,
pozwalagcqg zarmydza skuteczniej @i najlepsze systemy zadzania
(Skowraaski 1998: 26). Naley jednak zauway¢, ze w literaturze
przedmiotu i praktyce podejmowaneg proby opracowania jednego,
uniwersalnego i spéjnego zestawu cech prabdisicy.

Niewatpliwie spardéd powyszych dyskusyjny jest zestaw cech charakte-

ryzujacych przedsibiorce jak i konieczné¢ ich jednoczesnego wygto-

wania — nie ma jednoznacznej odpowiedzi na to,eki®chy s najwaz-
niejsze, podobnie nie ma jednoznacznej odpowiedyi rzedsibiorca
trzeba s} urodzic czy mana nim zosta dzieki nauce i déwiadczeniu.

2. Przedsebiorczosé indywidualna a korporacyjna

Literatura przedmiotu dostarcza bogatej klasyfikazarowno
przeds¢biorcow jak i dziata przedsgbiorczych. Wrdd licznych odmian
przedsgbiorczaci szczegblne miejsce moim zdaniem zajmuje przedsi
biorczas¢ indywidualna i korporacyjnaPrzedskibiorczosé indywidualna
to szczegdblna cecha lub gzka cech tworacych przedsibiorcza osobo-
wos¢ (whasciciela przedsibiorstwd, menedera kontraktowego lub pra-

2 W mysl obowiazujacych przepiséw prawgrzedsibiorcg indywidualnymnazywanym
podmiotem gospodarczyjest osoba fizyczna prowagta dziatalné¢ gospodarcz Nalery
zauwayc¢, ze podmiotem gospodarczym paoby¢ nie tylko osoba fizyczna, ale tak osoba
prawna, jednostka organizacyjna nie posigcijosobowgci prawnej utworzona zgodnie
z prawem, jeeli jej przedmiot dziatania obejmuje prowadzenigati#ncsci gospodarczej.
Do przedsbiorcow zaliczag sig takze wspolnicy spotki cywilnej. W przyfej na rysunku 1
klasyfikacji przedsibiorczas¢ indywidualna nie jest bezg@dnio przypisana do wieiciela
kapitatu, lecz do osoby wykazgjej cechy przedsbiorcy. Zatem przedgbiorca, ktéry nie
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cownika szeregowego). Trakéuj przedstbiorczas¢ jako proces koncen-
trujagcy uczestnikbw organizacji wokot aktywnego poszukina szans
rynkowych mana mowt o przedsigbiorczosci korporacyjnej (tzw. we-
wnetrznej, nazywanejintraprzedsiebiorczoscig). Punktem wyjcia po-
dziatu prezentowanego na rys. 1. jest tema(...) pracownicy najemni
w tym menegkrowie nie 8 gorsi od przedgbiorcéw, co wielokrotnie
podkrelat P.F. Drucker (Drucker 1992:161).

Rysunek 1
Przedsibiorczosé indywidualna a korporacyjna
‘ Przedsicbiorczosé ‘
Przedsicbiorczosé korporacyjna ‘ ‘ Przedsigbiorezosé indywidualna ‘

v v Il !

Mo WICY ‘ Samozatmdnieni H Wiasciciel — pracodawea ‘
, 1 kierownicy
Vo v l i
Prizjgsu?};:;;ﬁzsc ™ PTZESE;ZE;?;ZZOSC Przedsigbiorezost Pozostali Przedsigbiorczosé
YW indywidualna pracownicy indvwidualna
\-—_—-/ *
Przedsiebiorezosé
zbiorowa

‘ Przedsiebiorezosé korporacyjna ‘

Zr6dto: opracowanie wiasne

Szczegllnym rodzajem przeelsiorczaci indywidualnej, jestsa-
mozatrudnienie, gdy osoba fizyczna prowadzi jednoosohadeiatalng¢
gospodarcZ® na wasny koszt i ryzyko. Jest to przet$orczaié zorien-

jest bezpérednio zaangawany w prowadzandziatalng¢ i zatrudnia menegbra jest jedy-
nie ,dawg kapitatu”.

3Dziatalnosé gospodarczaveditug zapisOwart.2 ustawy z dn.2 lipca 2004 r. o swobodzie
dziatalngci gospodarczej to ,dziataldé zarobkowa wytwdrcza, budowlana, handlowa,
ustugowa, polegata na poszukiwaniu, rozpoznawaniu i wydobywaniu dtiopze ziG,
polegajica na wykorzystywaniu rzeczy oraz wadioniematerialnych i prawnych prowadzo-
na we wlasnym imieniu bez wzglu na jej rezultat, w sposéb zorganizowany aighi”.
www.abc.plz dn.02.02.2012. godz.03:08alezy zauway¢, ze przepisy praca niegsspojne

w zakresie definiowania dzialalém gospodarczej nieco inaczej definiuje przebigirce,
ordynacja podatkowa, inaczej ustawa o ustawa atgadiochodowym od oséb fizycznych,
ustawa o podatku od towarow i ustug a jeszcze mjacztawa o systemie ubezpietzpo-
tecznych. Jednak wskazana dyskusja nie jest pro¢emizainteresowania niniejszego arty-
kutu.
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towana na wykorzystanie szans rynkowych i maksyraaj zysku wia-

ciciela. Jej gtbwnym motywem jest m.in. potrzebazalenosci gospo-

darczej, firma staje sisposobem na samorealizgcp kady problem cen-
nym wyzwaniem. Samozatrudnienie to réwnigwiadczenie ustug na
rzecz bytego pracodawcy, gdy podmioty wazrej taczyta umowa o pra-
ce. W efekcie zmiany — (...\vczeniejszy pracodawca stajeespartnerem

gospodarczym przedsiiorcy (Grywinska 2007: 6).

Przedsikbiorczos¢ korporacyjna to proces przedsbiorczego za-
rzadzania gdzie tworcze dziatania nakierowane na deganie i tworze-
nie szans w ramach korporacji. R.W. Griffin wskaguje (...) wtasciciel,
ktéry zatrudnia zawodowego meterh do prowadzenia wtasnego przed-
Sigbiorstwa, sam zaoddaje s¢ innym zainteresowaniom nie jest przed-
siebiorcg (Griffin 2010: 730). Stagjc na gruncie tej tezynenederowie
kontraktowi petny funkcg przeds¢biorcy warunkowegoi tym samym
zastpuja przedsgbiorcza¢ indywidualna wiaciciela kapitatu w obszarze
danej organizacji (Bochiaki:124). Niewtpliwie przeds¢biorcza¢ kor-
poracyjna czerpie z potencjat jednostki w tym pemyku: menezerd jak
i pracownikéw na stanowiskach nie kierowniczychu&dowy kwesty dla
rozwoju przedsibiorczasci korporacyjnej jest praca zespotowa, ukierun-
kowania na optymalpgospodark zasobami przedshbiorstwa. Organiza-
cja zaradzana w sposob przegbiorczy (...) tworzy wart@é poprzez
kulture przeds¢biorczai¢, i jak wskazuje W. Dyduch (.. 9ksperymentuje
z tworczdcig (Dyduch 2005:13). Podstawowym warunkiem skuteéezno
przedst¢biorczasci wewretrznej wedtug B.Piaseckiego jegeine zaanga-
zowanie kierownictwa korporacji w sprawprzeds¢biorczej swobody,
wyraznego okrglenia modelu dziala przeds¢biorczych oraz opracowa-
nia systemu wynagradzania pracownik{®asecki 2001: 28).

Nawet pobiena analiza rysunku 1 pozwala zauwd ze atrybu-
tem przedsibiorczasci indywidualnej jest jej rénorodnaé, a forny wia-
snaci w ktorej ta cecha mxe by ujawniona jest rownie dobrze - wiasna
dziatalndgci gospodarcza jak i praca najemna w korpofadf tabeli 1
zostaty zaprezentowane cechy wimiajace, a take blaski i cienie przed-
Sighiorczdaci.

* Meneder -w niniejszym artykule przyjmujesize jest to specijalista w zakresie zgtza-
nia, ktéry ze wzgldu na posiadane kwalifikacje zadza organizagjnie kedac jej whaci-
cielem.

® Pracownik najemnyto osoba wykongga w oparciu 0 umogo prag, umowe zlecenie lub
umowe o dzieto na rzecz i ryzyko podmiotu organizacji.
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Tabela 1
Przedsibiorczosé indywidualna a korporacyjna — wybrane cechy

Przedskbiorczosé indywidualna (sa-

mozatrudnienie)

(Przedsgibiorczai¢ korporacyjna)

Przedskbiorczos¢ indywidualna
w ramach korporacji

Cechy

Samozatrudniony polega na wia-
snych méliwosciach i znajoméci

biznesu - w swoich dziataniach opie

ra st nie tylko na wynikach bada
marketingowych ale take na intuicji,
za kton ponosi pety odpowiedzial-
nos¢ i ryzyko.
Przedsjbiorce cechuje take entu-
Zjazm i obnkony prég krytycyzmu
Ma zdolnd¢ odraczania korzgi
finansowych na dalszy horyzont cz
sowy
Posiada rozlegiwiedz o wytwarza-
nym produkcie (niekiedy postawa
hobbysty)

Cechuije si niectecig do pracy ,u
innych” a z firny zwigzany w sposoh
trwaly

124
]

przedsgbiorczy pracownik rozpo-
znawanie mgiwosci rynkowe we-
diug procedur wewgirznych m.in.
poprzez badania marketingowe,
Od przedsibiorczego pracownika
wymagane jest zrownouanie emo-|
cjonalne i poczucie proporciji

Dazy do uzyskania pozycji w orga-
nizacji i korzyéci materialnych w
stosunkowo krotkim czasie
Niekiedy ma ograniczarwiedz o
wytwarzanym produkcie (do wybra
nego obszaru wiedzy)

Jest gotowy pod prae w raznych
organizacjach — oprdcz potrzeby wa
nasci ma potrzep uzyskania dogpu
do zasobow korporacji, niekiedy czg
SOWO jest zwjzany z organizacjom

Blaski

Wysokie zyski — praktycznie nieogrs
niczone

Mozliwos¢ taczeniazycia prywatne-
go z zawodowym (elastyczny czas
pracy)

llos¢ i zakres pracy wyznacza samor

zatrudniony
Udzial w rozwoju regionalnym

-

przedsgbiorczy pracownik ogga

wynagrodzenie ograniczone warun

kami umowy (m.in. pensja, wysako
prowizji)

Atrakcyjny pakiet socjalny korporac]
Poczucie ,solidarn@i” w grupie,
wartascia dodan jest m.in. relacje i
przyjazn korporacyjna

Cienie

Poczucie osamotnienia przegisor-
cy -wiaciciela

Brak gwarantowanego zysku i pa-
kietu socjalnego

Wieksze zyski to wiksze zaanga-

wanie, take rezygnacja z hobby, an

Czas pracy i aktywr$o przedsj-
biorczego pracownika oldlena jest
warunkami umowy

Stres organizacyjnyu(odia: rygor w
pracy, sztywne procedury, odpowie-

dzialnGi¢)
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gazowanie rodziny do zadawigza- | « Che¢ awansu i wynikdw oznacza rezy-
nych z dziatalnécia gospodarcza. gnacg z hobby, rezygnacjazycia ro-

+  Stres zwazany z peta odpowie- dzinnego
dzialngcig, wobec kontrahentow i | « Twarde reguly korporacji m.in. stan-
rodziny dardy dziatania

Zr6dito: opracowanie wiasne m.in. na podstawie: A. Wilczedsgbiorczai¢ i przy-
woédztwg ,Przeghd Organizacji”, 8/2006, s. 7; K. Safirfarzgzdzanie matym isrednim
przedsgbiorstwem,Wydawnictwo Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroctaw,080 s.27;
J. Duraj, M. Papiernik- Wojter&rzedsgbiorczasé i innowacyjnaé, Wyd. DIFIN, War-
szawa 2010, s. 45.

Z tabeli 1 mana wysné kilka waznych wnioskOw: samozatrudniony
i przedse¢biorca korporacyjny z jednej stronyzmig sie drastycznie m.in.
sposobem oddziatywania na ludzi, zakresem dziatgoude$ciem do pra-
cy (przedsibiorca korporacyjny godzi sina pomnaanie zyskow swoich
pracodawcow, podczas gdy samozatrudniony zarabiaw@ge konto).
Z drugiej strony to co ichgkzy to - odpowiedzialn@ za sukces.

2. Wypalenie zawodowe przedsgbiorcy — analiza przyczyn i uwarun-
kowan zjawiska

Wypalenie zawodowe jest gajem wieloznacznym i wieloaspek-
towym. Analiza literatury przedmiotu pozwala zauya pewry swobo@

a przede wszystkim #ghorodndé w definiowaniu zjawiska jakim jest
~Wypalenie zawodowg a take pewn swobo@ w definiowaniu symp-

tomow wypalenia zawodowego. W badaniach empirychng@anowi to

problem metodologiczny m.in. zgdany z poréwnywaniem wynikow ba-
dan, brak jednoznaczdoi w okrelaniu na jakim poziomie wypalenia
znajdup si¢ pracownicy.

Wypalenie zawodowe wedtug jednowymiarowego modeypate-
nia zawodowego A. M. Pines to (..negatywny stan wyczerpania fizycz-
nego, emocjonalnego i psychicznego, ktory jesickayym rezultatem
stopniowego procesu utraty ztudz@gozczarowania) w poszukiwaniu sen-
su wykonywanej pracyPines 2010:46-48). Wedtug A. M. Pinesa i E.
Aronsona wypalenie dotyka osoéb, ktére (za:SzmagaB84:20):

« wykonujs emocjonalnie obgrajaca prac,

- posiadag cechy osobow&ei, ktore pozwala na wykonywanie tego
typie pracy,

- ich zawodowa orientacja wymaga skupientara kliencie.

Intensywnd¢ kontaktéw z ludmi powoduje reakcje obrognjakim jest

stan nazywany ,wypaleniem zawodowym”. Kontakt ipenisonalny miae
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by¢ zrodtem osignig¢ zawodowych ale teniepowodzé. Wyskpowanie
wypalenia zawodowego autorzy ci przypisali proceas@astpowania
przez organizacje zawodowe wielu tradycyjnie wypstgch przez rodzi-
ne i wspaolnoty, zwlaszcza w podeju do indywidualnych czy interperso-
nalnych (Szmagalski 2004:19). Wielowymiarowa korgjapwypalenia
zawodowego Ch. Maslach wskazuje na #e,wypalenie zawodowe to
(...) efekt wyczerpania emocjonalnego, depersonalizaez @bntonego
poczucia dokonaosobistych Obecné¢ tych trzech elementéw — jest ce-
chg odr&niajagcag syndrom wypalenia od innych nagstw stresu zawodo-
wego, i stresu w pracy w ogole. Poditeeona,ze wyshpienie syndromu
wypalenia zawodowego warunkowane jest pradudzmi, ale nie jest to
jedyny warunek. Wedtug H.¢R gtéwmg przyczyry wypalenia zawodowe-
go jest (...)nierealistyczna wizja pragniezawodowych, ktére powoli na-
rastajg (Sck 2010:85).

C. Cherniss podkéta w swojej definicjiwypalenie zawodowe to proces,
w czasie ktdrego pogtkowo zaangzowany i oddany pracownik traci
zaangaowanie w swojej pracy, w wyniku stresu i nadmiemegysitku,
jakiego doznat w pracyCherniss 1980: 18). Nalg w tym miejscu zgo-
dzi¢ sie ze stwierdzenienze specyficzp cecly wypalenia zawodowego,
ktore odrénia je od innych pej takich jak stre% zmeczenie, depresja,
jest fakt,ze (...) wypalenie stanowi zawszedawy wynik procesu stop-
niowej utraty ztudze co do meliwosci znalezienia sensgycia w pracy
zawodowejTrawkowska 2007: 48).

Podsumowujc, naley zgodzt sie z H. J. Freudenberger,
G.Richelsonze wyczerpanie zawodowe to (.sdan znaczenia i frustracji
spowodowany pavieceniem dla sprawy, sposobeiycia lub zwgzkiem,
ktéry nie doprowadzit do uzyskania oczekiwanej odgr(Freudenberger,
Richelson 1980 :13).

Praca przedsgbiorcy poszczegodlny typ aktywnego dziatania, kté-
re wymaga od niego nieustannej interakcji z ototzen dodatkowo ze
wzgledu na spa intensywnd¢ kontaktow ich ztaoncs¢ jest obcizona
wysokim nap¢ciem psychologicznym, co w wielu przypadkach prowad
do stanu wyczerpania zawodowego. Uwggliajac charakter pracy przed-
sicbiorcy — w tabeli 2 zastalty wskazane wybrane czikinimdywidualne
I sSrodowiskowe zdaniem autorki artykutu meg¢ zasadniczy wpltyw na
zjawisko ,wypalenia zawodowego” prze¢liorcy indywidualnego oraz

® Stres to stan wzmgonego nagicia nerwowego, drlacy reakcj na dziatanie negatywnych
bodzcow fizycznych i psychologicznych mgey wywotat og6ln mobilizacy sit organizmu
lub przy dhgszym trwaniu doprowad@ido zaburzé czynndciowych, a nawet choréb”
Stownik Wyrazéw ObcycPWN, Warszawa 1982, s.186.
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korporacyjnego. W obszarze czynnikéimdywidualnych najczsciej
wskazywane powody wypalenia zawodowego to m.iniwna, niereali-
styczne wyobrzenie o pracy, mdiwych do wypracowania wynikach,
takze poczucie braku kontroli nad sytuagawodows. W obszarze czyn-
nikow srodowiskowych — to m.in. konflikt ro6l, brak nagréd za prkac
nadmierna biurokracja.

Tabela 2
Czynniki ,wypalenia zawodowego” przedsebiorcy - wybrane przykiady

Czynniki indywidualne
Samozatrudnienie Przedskibiorczosé korporacyj-
na
+ Poczucie osamotnienia « Skionnaci do zamartwiania
« Brak przynalenosci do grupy Sie
+ Nierealistyczne wyobtaenie o sobie « Nadmierny samokrytycyzm
« Poczucie przepracowania « Nierealistyczne wyobtaenie
« Przecizenie roli - za dio trudnych i 0 sobie
ztozonych zada do wykonania w krét-| «  Poczucie przepracowania
kim czasie Konflikty w zespole
Czynniki spoteczne
Samozatrudnienie Przedsigbiorczosé korporacyj-
na
« Bariery prawne + Konflikty interpersonalne
- Blokowanie aktywnéci tworczej przez | - Brak wzajemnego zaufania
kontrahentow « Codzienny intensywny kon-
« Codzienny intensywny kontakt, takt
» Niska maliwos¢ kontrolowania oto- + Niska maliwosé¢ kontrolo-
czenia zewstrznego, wania otoczenia zewtrz-
+  Wymag statej czujnii w kontaktach nego i wewgtrznego,
zewretrznych, «  Wymog statej czujn&ci w
« Presjarodziny (np. na agianie state- kontaktach wewgtrznych i
go, wysokiego a niekiedy nierealnego zewretrznych,
zysku, czas wolny) + Presjarodziny (np. na wysa-
kie wynagrodzenie)
+ Presja wtacicieli przedsg-
biorstwa na zyski
« Patologiczne cechy organi-
zacji, w ktorej osoba jest za-
trudniona (np. niewkxiwa
struktura organizacyjna,
bledy w podziale pracy)
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Niejednoznaczni lub
wieloznacznéc¢ roli
+ Przecyzenie roli - za dio

zada do wykona-
nia/koordynowania w krotr
kim czasie

Zrédto: opracowanie wiasne

Zycie zawodowe i rodzinne przedsiorcy rozwijap sie réwnole-
gle. Pojawienie si probleméw w jednym z nich mie odznaczasi¢ do-
minacp drugiego, prowadic do braku satysfakcji, probleméw i skraj-
nych rozwazan. Problemy wysipujace w jednej ze sfer powoduje bariery
drugiej (Mis 2005:220). Przedabiorczas¢ bowiem w wielu przypadkach
staje s¢ nie tylko aktywndciag zawodowg przedsgbiorcy, ale take i jego
rodziny (urlopy,zycie towarzyskieswieta, dni wolne podporgkowane
sg pracy przedsbiorcy). Problem wypalenia zawodowego przedsircy
wynika m.in. zprzepracowania. Skuteczni przedsbiorcy $ na ogot w
petni zaangzowani w to, co rohkj. Majg swiadoma¢ szybko uptywajce-
go czasu i tegoze konkretny pomyst miae prowadzt do sukcesu, tylko
wtedy gdy okreélone dziatania podie s w wiasciwym czasie, co oznacza
m.in. kilkunastogodzinny dziepracy (Cigélik 2006:69).

Ogromna liczba i ranorodnad¢ powoddéw izrodet problemoéw, ja-
kie spotyka przedsbiorca w swojej pracy tdariery prawne. Mo
mie¢ one charakter zaktogeale i w wielu przypadkach zagren. S to
m.in. zapisy prawne dotygeze wszystkich przedddiorcéw (m.in. podatek
dochodowy) oraz takie, ktére znaczenia jest mneejgz wzgédu na obg-
cie tylko wybranej grupy. Gtdbwne zarzuty stawianeggpisom prawnym
to m.in. zfa ich jaké&, dwza — powodujca uczucie zagubienia liczba
przepisébw prawnych, co me skutkow@ ,grzechem zaniechania” ale
takze nieprecyzyjn&t, niezrozumiaté¢, a take brak co pozwala na do-
wolnos¢ interpretacji po stronie ugddw i po stronie przedsbiorstw. Po-
za istotnymi utrudnieniami w dziataléa gospodarczej bariery prawne
powodup, ze dwa cz$¢ energii przedgbiorcOw na sprostanie wymaga-
niom formalnym, ktore nie wynikajz rzeczywistych potrzeb obrotu go-
spodarczego. Problemem aktéw prawnych jest ichilatait w tzw. kroét-
kim czasie — wszystkie akty prawne stanpwiodio ograniczé swobody
gospodarowania i utrudmew dziatalngci (Kleer 2007:138).

Wsrdd pozostatych stresorow przeglibrcy mazna wskazéa m.in. grupe
czynnikdw zwigzana z kontaktami zewrtrznymi (np. kontrahenci, do-
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stawcy), gdy przedsbiorca w r@ny sposob stara¢sprosta niespojnym
lub nawet sprzecznym wymaganiom ze strony partneyaspodarczych.
Objawy wypalenia zawodowego przedgbiorcy mog mie¢ charakter:
behawioralny,
- fizyczny,
- interpersonalny
oraz zwjzany z postaw

Jak stwierdza J. Kliombka- JarzynBehawioralne objawy to ostabienie
kreatywngci, strach przed podejmowaniem decyzji — pojawiazsnniej-
szenie jakéci pracy, zwgkszone nadiywanie alkoholu i lekéw, aganie
po narkotyki. W sytuacji objawow fizycznych domjnajjest poczucie
wyczerpania. Objawy interpersonalne charakteryzsig tym, ze relacje
osoby dotkrdtej wypaleniem z innymi ldchi ulegay znacznemu pogor-
szeniu, zarbwno w sytuacjach osobistych i w zawgdbwPojawiajce
sig drazliwos¢ w kontaktach, unikanie bliska, poczucie samotgoi, ma-
nifestacja ztéci i braku zaufanigKliombka- Jarzyna 2005: 378).

Jednym z typowych skutkéw wypalenia zawodowego gsigbior-
cy jest rozpad rodziny — poprzez separacje, rozwdderé. Konsekwen-
cja zmian fizjologicznych i psychicznych oznacza mspadek aktywno-
sci zawodowej i spotecznej. W przypadku samozatredia zagroona
jest egzystencja dziataldé@ — co grozi m.in. zawieszeniem lub zamni
ciem dziatalnéci gospodarczej. Mechanizmy obronng rezmaite m.in.:
usprawiedliwianie ztego zachowania, obwinianie icimy wycofywanie
si¢, racjonalizacja, ucieczka w chorbW tym miejscu naley postawé
pytanie ,jak pokona stan wypalenia zawodowego u przedsrcy?”.
W sytuacji wypalenia zawodowego H. FreudenbergeRi¢helson suge-
ruja (...) analizz samopoczucia — autodiagnoza pozwala poméc opafiowa
wypalenie zawodow¢Freudenberger, Richelson 1980:13). A.M. Pines,
i E. Aronson wskazuyj ze (...) lekarstwem jest przewartciowanie celéw,
gospodarowanie czasem, uznanie wiasnej sleb@ddzielanie aktywno-
sci zawodowej od innych sferycia, samowzmacnianie, zmianaspaw
(Pines 2010:46). T.W. Muldary podKktat, ze (...) ,wypaleni” pracowni-
Cy musz po prostu nauczysie, jak robié pewne rzeczy inaczefo nie
jednostka musi gizmiené. Musza st zmient jej transakcje z&rodowi-
skiem pracy(za: Szmagalski 2004:80). Zdaniem W. SchaufelieDo En-
zmanna (...) techniki stigce redukcji wypaleniagsniespecyficzne i na
0got nie poparte badaniami weryfikagymi ich skuteczé — autorzy za-
lecali zbadanie i okréenie poziomu wypalenia, padje srodkéw reduku-
jgcych negatywne pobudzenie emocjonalne oraz dopasewsdnostki do
wykonywanej pracySchaufeli, Enzmann 1998:163). Wobec wskazanych
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metod w tabeli 3. zostaly wybrane, zdaniem autoasiykutu najskutecz-
niejsze sposoby ograniczania wypalenia zawodowego.

Tabela 3
Przyktady dziatan pozwalajacych na pokonanie wypalenia zawodowego
Przedskbiorczos¢ indywidualna \ Przedskbiorczosé¢ korporacyjna

Dziatania ukierunkowane bezpdrednio na przedskebiorce

Autodiagnoza
. Cwiczenia fizyczne
Podr&e, urlopy i spdzanie czasu wolnego z rodzinprzyjaciotmi
Aktywnos¢ pozazawodowa
+  Rozmowy z kolegami, rozrywki towarzyskie
Udziat w szkoleniach doskonalenia

Dziatania ukierunkowane na organizacg i otoczenie

« Zmiana przedmiotu dziataldoi |- analiza i przeprojektowanie rol orgar

(np. nowe rynki zbytu, nowe nizacyjnych
grup klientow, nowe obszary |+ wzrost/zmniejszenie partycypaciji
dziatalndci) pracownikéw
Poprawa fizycznych warunkéw| « Poprawa fizycznych warunkoéw pracy
pracy (poprawa estetyki pomieszazgo-
+ Wzbogacenie pracfinne spo- mieszczenia socjalne),
soby pracy, metody pracy) « Udzial pracownikéw w decydowaniu
+ ldentyfikacjaztodziei czasw o formie i czasie pracy
rutynowych czynnéci organiza-| « Przeghd priorytetow w obgbie ze-
cyjnych, niepotrzebnych spra- spotu pracowniczego, mgjy na celu
wozda, system przechowywa- uwzglednienie zada zespotu i intere-
nia dokumentéw s6éw poszczegolnych pracownikéw

Planowanie karier zawodowych

+ Rotacja stanowisk

+  Wzbogacenie pracfinne sposoby
pracy, metody pracy),

+ Korekta systemu wynagradzania i
motywacji pozafinansowej organiza
cji

» ldentyfikacjaztodziei czasu

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: M. LobdZiaynniki stresu organizacyjnego
[w:] A. Biela [red.] Stres w pracy zawodowajpyd. KUL, Lublin 1999 s.89-90.

Poziom indywidualny to techniki ukierunkowane naragczanie
wypalenia zawodowego bezgednio przedsbiorcy. Poziom spoteczny
zas to sposoby, ktorych efekt dziatania odbiera ototzezewrtrzne tj.
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klienci, dostawcy, kontrahenci albo przypadku ipteeds¢biorczasci —
takze organizacja.

Nalezy zauway¢, ze zasadnicg trudnacia w redukowaniu czynnikéw
powodupcych wypalenie zawodowe jest fake znakomita ich wikszas¢
zwigzana jest bezpgoednio z przedgbiorczaciag a wicksza¢ z nich jest
do niej przynalena. W odebne indywidualnych technik ograniczania
stresu i wypalenia — powinny one dyraktowane jako jeden z obaoyzr
kow zawodowych, poniewasy stosunkowo prostymi co sposobami odzy-
skania stanu réwnowagi i poczucia proporcji pesaly prag a zyciem
prywatnym i co najwzniejsze redukw indywidualny poziom ryzyka

I wypalenia. Przedsgbiorczas¢ korporacyjna na poziomie spotecznym daje
0 wiele wikksze spektrum nmiwosci w zakresie metod i sposobow na
redukcje wypalenia zawodowego. Dodatkowo prowadzonetania np.
przeghd priorytetow zespotu, czy tez zmiana rol organypagch pracug
nie tylko na efekt pojedynczych jednostki lecz dédavo efekt zmiany
dot. grupy.

Whnioski

Role gospodarcze petnione przez przeoisircow w rynkowym
modelu gospodarowania czynz nich bez wtpienia najskuteczniejszych
uczestnikdw wymiany gospodarczej. Przeprowadzaraiza czynnikow
wypalenia zawodowego przedbiorcow, wskazataze znaczcy wplyw
na poczucie sukcesu czy poka jest sposéb postrzegani@odowiska
pracy. Symbioza ,przeddbiorczcci” i ,wypalenia zawodowego” wydaje
si¢ by¢ oczywista. Im bardziej wynioste i nierealistycznezekiwania
I wyzszy poziom motywacji tessamy dla dziata przedsgbiorczych, tym
bardziej jest prawdopodobne gghiccie stanu wypalenia zawodowego.
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Individual and Corporate Entrepreneurship in the Presence of Pro-
fessional Burnout

Summary
Professional burnout mostly affects potentially best people, who
are deeply involved in their job, identify themsedvwith it, and who per-
ceive their professional activity as a lifetime sie. In this group, those
who attracted the attention of the author of theck, were entrepreneurs
- both individual and corporate. The article attésnfo find the answer to
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the reasons of creation of professional burnoutdsym in designated
groups, analyse consequences and indicate theafdlgsir limitation.

Key words: entrepreneurship, self-employmeptofessional burnout.
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Abstrakt

Celem niniejszego artykutu jest ukazanie zmian wsgbie po-
strzegania roli humanizacji pracy. W warunkach gaswki opartej na
wiedzy zakresem humanizacji pracy nal@bjaé¢ takze te dziatania, ktére
przez ogoélyg poprave sytuacji pracownika w miejscu pracy oraz na rynku
pracy przyczyniag sie do osjgniecia przez przedsbiorstwo przewagi
strategicznej na rynku. Na bazie pggich rozwaan artykut zmierza do
wykazania,ze podnoszenie kwalifikacji zawodowych przez pracidw
stanowi instrument realizacji tak postrzeganej fi@&nanizacji pracy.

Stowa kluczowe:humanizacja pracy, gospodarka oparta na wiedzy,
ksztatcenie zawodowe.

Wstep

Prawo pracy, inaczej ainne gatzie powszechnie obowzujgcego
prawa, cechuje humanizm (Szewczyk 2007:15). Wyrokaz tego,ze
prawo pracy w centrum zainteresowania stawia praesteystkim osob
zatrudnion, jest ukierunkowane na ochrpjej praw i interesOw w proce-
sie pracy. Przeobfania zachodre w stosunkach spoteczno-
gospodarczych wywiergajznacacy wptyw na sposob postrzegania metod
I instrumentow ochrony interesu pracownika. Tym ganzmianie ulec
musi take sposob podg&gia do zagadnienia humanizacji pracy. W tym
zakresie niniejszy artykut zmierza do ukazania zmiasposobie postrze-
gania zagadnienia humanizacji pracy oraz do wykiazee podnoszenie
kwalifikacji zawodowych przez pracownikéw stanowstrument realiza-
cji zada z zakresu humanizacji pracy.

Praca jest uznawana za jgdm zasadniczych form dziatalé@
ludzkiej, magca istotny wptyw na pozionzycia ludzi (Polek-Duraj 2010:
237). Jej celem jest zaspokajanie nie tylko poglstaych (materialnych),
ale take wyzszych (kulturalnych, duchowych) potrzeb cztowiekaig-
trowski 1994:56). Pracy nie nalezatem postrzegawytagcznie w katego-

'E-mail: agata_lud@o02.pl
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riach zrédta utrzymania dla pracownika (i jego rodzinyle sakze przez
pryzmat innych ni wynagrodzenie, materialnych i pozamaterialnych ko-
rzysci, jakie pracownik mge osagna¢ w procesie jegwiadczenia. Taki
obraz pracy jest prezentowany, m.in. w spoteczraejce Kdciota kato-
lickiego. Jan Pawet Il w EncykliceQ, pracy ludzkiej — Laborem exer-
cens podkreslit, ze: Praca jest dobrem cztowieka — dobrem jego spote-
czeistwa — przez pracbowiem cztowiek nie tylko przeksztatca przyrod
dostosowuje g do swoich potrzeb, ale tak urzeczywistnia siebie jako
cztowieka, a tale poniekd Dbardziej staje @ cztowiekiem
(www.documentacatholicaomnia.eu). $Wietle powyszych uwag pozo-
stawanie bez pracy jest stanem, ktory jest spraeezstog (...) cztowie-

ka, zdolnego i pragycego realizowé swoje naturalne prawo do pracy
oraz zwgzane z tym powindoi zawodowe(Wiatrowski 1994:56) Za-
spokajanie materialnych i niematerialnych potrzedcpwnika jest uzna-
wana w doktrynie za zadanie A#kego zaktadu pracy. Realizacja wskaza-
nych potrzeb jest przy tym przedmiotem, odpowiediuav. produkcyjno-
ekonomicznej i tzw. pozaprodukcyjnej funkcji zakdagracy (Wiatrowski
1994:56).

Uznanie pracy za gtowny miernik waéto cztowieka sprawiaze
aktualnym staje gizagadnienie jej humanizacji. Zjawisko to wywodizi s
idei humanizmu, ktére w centrum zainteresowaniavistia cztowieka,
jego potrzeby, szezcie, rozwdj intelektualny i duchowy (Mikuta, Potack
1998:9). W doktrynie podejmujeesproby zdefiniowania pefia humani-
zacji pracy. Wgkszai¢ prezentowanych w tym zakresie koncepkjadzie
nacisk na eliminagj czynnikbw negatywnie wptywagych na cztowieka
w procesie pracy. Podkia sk, ze humanizacja pracy jest ukierunkowana
na usungcie wszelkich przeszkdd stmych na drodze do uczynienia pra-
cy tworcz i rozwijajaca cztowieka (Kowalewska 1971:5). To proces pod-
czas ktérego dochodzi do przeksztaicenia warunkéaeyp tak, aby za-
spokajata potrzeby cztowieka, gida jego rozwojowi oraz czynita z pracy
jeden z podstawowych miernikow wasto cztowieka
(www.biznes.pwn.pl). Tym samymséndd metod humanizacji pracy trady-
cyjnie wymienia s} przystosowanie warunkOw pracy do cztowieka, czto-
wieka do warunkow (przez przygotowanie do wykonyejgoracy) i czto-
wieka do cztowieka (przez ksztattowanie w zaktadaiacy zasad wspot-
zycia) ( Kowalewska 1971:39). Oczekiwania pracownik&igzane ze
swiadczeniem pracy, zaréwno te z®ane z zaspokajaniem materialnych
jak i niematerialnych potrzeb, ulegagmianom stosownie do przemian
w otoczeniu spoteczno-gospodarczym, w ktéryye pracownik i funk-
cjonuje zaktad pracy. Zarowno hbome ekonomiczne jak i te 0 pozaeko-

2 Szeroko koncepcje humanizaciji pracy prezerujMikuta, A. Potocki (1998: 10-16).
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nomicznym charakterze przyczymjagic po podniesienia jakoi pracy,
tym samym wplywaj na stopié jej humanizacji. M. Qjdzki jakas¢ pracy
definiuje jako (...)wartos¢ spoteczp wynikagcg z jednostkowej, scalonej
satysfakcji materialnej i niematerialnej, uwarunkave kwalifikacjami
i predyspozycjami do dobrej pracy oraz ggmanymi efektami pracy, jak
réwniez warunkami materialnymi i spotecznysmodowiska pracy, dosto-
sowanymi do wspoétczesnych standardow §akpracy (Olgdzki 1981:43)
Natomiast R.R. Walton w0d elementow, ktore skiladagie na jakadé
pracy wyr@nia m.in. maliwos¢ ciggtego rozwoju i pewn& pracy ( za:
Polek-Duraj 2010:241). Humanizacja, przez4e,przyczynia s do pod-
niesienia jakéci i wydajnaci pracy, stanowi zatem jeglrz istotnych
kwestii, z jalg musi zmierzy si¢ pracodawca. Trudioi zwigzane z wy-
borem i wdraeniem rozwazah humanizujcych prae w zaktadzie pracy
wynikajg z tego,ze humanizacja nie jest zjawiskiem niezmiennym,iéstn
jacym w oderwaniu od otoczenia, w jakimyje pracownik i funkcjonuje
zaktad pracy. To Zasprawia,ze pracodawca staje przed koniecsi®
statego monitorowania wykonywanej pracy z punktazenia wymogow
wynikajacych z idei humanizacji, stosownie do zmiegi®go s¢ otocze-
nia, w ktérymzyje pracownik i dziata zaktad pracy.

Znaczcy wpltyw na sposob podaja do zagadnienia humanizacii
pracy maj w szczegolnéci przemiany spoteczno - gospodarcze, jakie
dokonaty s¢ koncem XX i pocatkiem XXI wieku. § one zwjzane
z przegciem od gospodarki przemystowej do gospodarki apara wie-
dzy’ (GOW), ktén charakteryzuje zjawisko globalizacji, wzrost konku
rencyjnaci oraz rozwoj technologii informatycznych i telekanikacyj-
nych. W dobie gospodarki postindustrialnej strategym dobrem przed-
sicbiorstw, nie g jak dotd materialnesrodki produkcji, ale cztowiek,
a w szczegolnei posiadane przez niego idee i informacje. Aktieabuk-
ces przedsbiorstwa zaley wi¢c w znacznej mierze od takich czynnikow
jak: umiegtnos¢ pozyskiwania informacji, zagezania wiedz i wykorzy-
stania kapitatu intelektualnego, a w dalszej petspeie od zdolnéci do
ciaggtego rozwoju stanu wiedzy i jej wykorzystywaniak(8ypek, Sokot
2009:7).Tym samymwzrasta zapotrzebowanie na wykwalifikovgasite

%ang.knowledge based econonokrelanej te: jako: new economyknowledge-driven econ-
omy, digital economynetwork economy

Wedtug Organizacji Wspotpracy Gospodarczej i Rozw@PEDC, ang. Organization for
Economic Cooperation and Develompment) gospedagart na wiedzy jest gospodarka,
ktéra ,bezpérednio bazuje na produkcji, dystrybucji oraz stoaniv wiedzy i informacji” -
Raport OECDThe KnowledgeBased EconomyParis 1996, s. 7.
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robocz, tzw. ludzi wiedzy (angknowledge worke)s(Walczak 2011:87)
ktorych posiadanie unitiwia przedsgbiorstwu osagniccie przewagi
konkurencyjnej na rynku. Przeje do gospodarki opartej na wiedzy skut-
kuje réwnoczénie zmiam w sytuacji samego pracownika. Staje on bo-
wiem przed konieczrigia statego doskonalenia i uaktualniania posiadanej
wiedzy, ktéra w warunkach nieustannego ppsttechnologicznego ulega
zjawisku szybkiej i nieustannej dezaktualizacjinBdto w dobie globali-
zacji, ktora powoduje zanikanie wszelkiego rodzaranic (W4chol
2009:169) nieodhcznym elementem rynku pracy staie ciagte zmiany
miejsca zatrudnienia czy jego podstawy prawnejz(Ki@rczak 1995:13;
Wisniewski 1999:53 i in.; Kaniar 2009:3; Skrzypek 2009:144)o0 za&
skutkuje przeobrgeniem modelu zatrudnienia. Tradycyjne zatrudniemie
szkoty do emerytury ugpuje na rzecz modelu opartego na mohitno
pracownikdw, w szczegolsoi zawodowej, opartej na gotowwm do
zmiany miejsca lub rodzaju wykonywanej pracy. Znaianodelu zatrud-
nienia pociga za sodh przeksztalcenie modelu ochrony pracownika
w przepisach prawa pracy. Tym samym ochrona opstpewnéci kon-
kretnego miejsca pracy (an@b security, polegagca na ochronie trwato-
§ci i niezmienndci okreslonego stosunku pracy, gpuje na rzecz modelu
opartego na pewnoi zatrudnienia (angemployment securityw ktoérym
ochrona pracownika realizowana jest w drodze imsé&ntow ukierunko-
wanych na zwjikszenie jego zdolrigi do utrzymania si na dynamicznie
zmieniagcym sk rynku pracy (Pisarczyk 2010:302; 320-321).

W obliczu wyzej opisanych przemian spoteczno - gospodarczych
towarzysacych przejciu do gospodarki opartej na wiedzy zmianie musi
ulec sposob podgjia do kwestii humanizacji pracy. Po pierwsze mgtod
humanizacji pracy powinny uwzglnia¢ wspomniane przeksztatcenie
modelu ochrony pracownika, realizowanej przez ustiawstwo pracy, na
rzecz ochrony ukierunkowanej na wyrobienie w pracidw zdolndgci do
utrzymania s na dynamicznie zmieniggym sk rynku pracy. Aktualnie
w interesie pracownika nie jestzuylko posiadanie satysfakcjorggj
i dobrze ptatnej pracy, ale tak jej utrzymanie w warunkach gego wa-
hania zapotrzebowania nag¢silobocz. Tym samym stosowane w zakita-
dzie pracy sposoby humanizacji powinny uwveryliac te potrzeby.

Z punktu widzenia pracownika humanizacja pracy ragem, aktualnie,
szerszy ni dotychczas wymiar. Jakkolwiek yd istotne nadal pozostgj
dziatania tradycyjnie obejmowane zakresem humapniza@acy, to ko-
nieczne jest ich wzbogacenie o nowe ragania, odpowiadafe, opisa-

4 Autor zwraca uwag na charakterystyczne dla gospodarki postindusgjatjawisko dy-
wersyfikacji zatrudnionych na boggych s¢ pracownikéw wiedzy oraz pozostatych, ktorzy
albo keda wykonywali niskoptatne prace pomocnicze albo zaajgl poza rynkiem pracy.
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nym wyzej, wyzwaniom, wynikacym ze zmieniajcych s¢ warunkow,

w jakich funkcjonuje stosunek pracy. W rezultaceatania humanizacyj-
ne prowadzce w zaktadzie pracy powinny gt poprawie sytuacji pra-
cownika w dhiszym okresie czasu, wykraczeym poza ramy aktualnie
taczacego go z pracodawcestosunku pracy. Po drugie w warunkach gwai-
townego rozwoju technologicznego i globaligeg) sk gospodarki huma-
nizacja pracy mze by postrzegana talk jako instrument uzyskania przez
przedsgbiorstwo przewagi strategicznej na rynku. Wprawdpieghd

0 potrzebie uwzgldnienia celéw pracodawcy w idei humanizacji praco-
dawcy pojawit s¢ juz w latach 80-tych XX wieku stanowd element kon-
cepcji zargdzania zasobami ludzkimi (aniguman resources management
— HRM)®, jednak obecnie nabrat on duwickszego znaczenia. Podejmo-
wane przez pracodawdaziatania podnogze jakac¢, a przez to atrakcyj-
nos¢ swiadczonej pracy, przyczyni@pic do zatrzymania w zaktadzie pra-
cy tych pracownikéw, na ktérych z uwagi na posiadareez nich wiedg

I umiejetnosci, istnieje popyt na rynku. Tym samym ¢lzi wdrazanym
rozwigzaniom humanizagcym prae, ktére prowadz do wzmocnienia
potencjatu kadrowego, a przez to zakkonkurencyjnéci zaktadu pracy,
pracodawcy bdzie duo tatwiej utrzyma sie na globalnym rynku produk-
tow i ustug.

Jak z powyszego wynika w obecne] rzeczywisto spoteczno -
gospodarczej korzgi ptyngce z humanizacji pracygobopodlne, a zatem
mog stanowt probe pogodzenia celow obu stron stosunku pracy. Huma-
nizacg pracy naley zatem postrzegaszerzej nie tylko w kategoriach
zaspokajania interesu pracownika, aleztalpracodawcy. Tym samym
humanizacja pracy to, przy zachowaniu dotychczagowsposobu rozu-
mienia tego pajcia, zespoét dziakg ktore przez popragvsytuacji pracow-
nika zarbwno w miejscu pracy ale f&kna rynku pracy, przyczynigpic
do uzyskania przez przegbiorstwo przewagi konkurencyjnej na rynku.
Jednym z dziaka umazliwiajacych realizagj tak postrzeganej humaniza-
cji pracy jest szkolenie zawodowe pracownikow.

Po pierwsze edukacja zawodowa utheia dostosowanie wyko-
nywanej pracy do pracownika. Wawy dobor pracy do kwalifikacji za-
wodowych posiadanych przez pracownika jest posamgga istotny ele-
ment polityki racjonalnego zatrudnienia, prowadjqurezez zaktad pracy,
przyczynia s¢ do podniesienia jej jakeai. Podkréla si bowiem,ze (...)
zatrudnienie niezgodne z kwalifikacjami jest czimm powodujcym
niezadowolenie z pracy m® by Zrédlem niedostosowania cztowieka do
pracy, hamuje rozwoj osoboym, czyni prag mato interesujcg, a take

® Wiecej na ten temat B. Mikuta, A. Potocki, (1998:12-13
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stwarza poczucie tzw. pustki duchoidggckowiak 1987:42)W literaturze
zwraca s¢ uwag ha istnieniescistego zwizku migdzy umiegtnosciami
pracownika i jego motywagja jakacia wykonywanej pracy (Mikuta,
Potocki 1998:83). Zaréwno niedagenie pracownika, poleggje na
przydzieleniu mu pracy o wymaganiach zbyt matychstasunku do jego
kwalifikacji i mozliwosci psychofizycznych, jak i jego prze¢enie zada-
niami negatywnie oddziatuje na jego osph zatem take na jaké¢ i wy-
dajnas¢ swiadczonej przez niego pracy. Jest to spowodowsme e nie-
docigzenie powoduje znienie, za przechzenie skutkuje ogdélnym ze¢n
czeniem pracownika (Mikuta, Potocki 1998:18). Tyamg/m (....) nawet
bardzo silna motywacja nie przyczyne sio osggniecia oczekiwanego
rezultatu, j&li pracownik nie posiada odpowiednich ungt@josci (Miku-
ta, Potocki 1998:18).

Po drugie statle podnoszenie kwalifikacji zawodowyhyczynia
si¢ takze do wszechstronnego, zawodowego i osobistego rjozgracow-
nika. Wraz ze zmianami spoteczno-gospodarczymiqbezgeniu ulegaj
takze potrzeby pracownikow. Pracodawca, ktory zaspokagekiwania
pracownikéw, w tym take w zakresie ksztalcenia, rozwija jego zaintere-
sowania, zaréwno te zgdane jak i nie zwizane bezpoednio zeswiad-
czomy przez niego prag przeciwdziata wysgpieniu u pracownika stanu
frustracji. Ten stan psychiczny pracownika, wyn#kgj z niezaspokojenia
jego potrzeb i oczekiwamajcych zwihzek z prag, prowadzi do obrie-
nia zadowolenia zéwiadczonej pracy. To Zanoze skutkowa wystypie-
niem zjawiska fluktuacji kadr dulz niskim poziomem motywacjswiad-
czenia wysoko jakaiowej | wydajnej pracy (Mikuta, Potocki 1998:21).

Po trzecie dziki statemu podnoszeniu swoich kwalifikacji zawo-
dowych pracownik zwiksza swag szang na otrzymanie lepiej ptatnej lub
bardziej satysfakcjonuagej pracy. Podkrda sk, ze (...) racjonalne zasa-
dy i procedury awansu i wyfdierr pracowniczych powinny uprzywilejo-
wywa’ rozwoj kwalifikacji zawodowycfGniazdowska, Gospodarek, Lom-
ny 1988:47)

Po czwarte podnosez swoje kwalifikacje zawodowe pracownik
zwicksza swoje szanse na rynku pracy. Jak Wczeniej wspomniano
w warunkach wzrostu konkurencyjw i braku stabilnéci w interesie
pracownika ley utrzymanie si na stale zmieniggym sk rynku pracy.
Istotnym problemem wspotczesnego rynku pracy jéstapasowanie po-
dazy i popytu na prag wynikajgce w gtéwnej mierze z brakow w zakresie
wymaganych kwalifikacji zawodowych. Na jadopracy, a tym samym na
poziom jej humanizacji, wptyw majzatem take te dziatania ze strony
pracodawcy, ktére przyczynigsic do eliminacji powyszego problemu.
Umozliwienie pracownikowi statego ksztatcenia zawodowegzy to
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Z inicjatywy pracodawcy czy z wiasnej inicjatywy agownika, przy
wsparciu ze strony pracodawcy, przez #w wyposaa pracownika we
wiedze i umiejtnosci pozadane na rynku pracy, me go uchroni przed
bezrobociem, ktére w znacznej mierze dotyczy osdwalifikacjach ni-
skich ldz niedostosowanych do aktualnych tendencji na rypkacy.
W rezultacie edukacja zawodowa przyczyniadn zwkkszenia zdolngci
adaptacyjnych pracownika w ramach przedgirstwa (przyczynia sido
tzw. elastycznéci funkcjonalnej) i na rynku pracy. W pierwszym przy-
padku umaliwia elastyczm zmiare rodzaju czy miejsca pracy, stosowne
do zmieniagcych s potrzeb pracodawcy wynikgjych ze zmiany profilu
prowadzonej dziatalrigi, w drugim za utatwia uzyskanie nowej pracy po
ustaniu (z ranych przyczyn) dotychczasowego zatrudnienia.

W warunkach gospodarki postindustrialnejZmlpracodawca nie
osiggna¢ wymierne korzyci z podnoszenia kwalifikacji zawodowych
przez pracownikéw jako instrumentu humanizacji grd2zieje s¢ tak za
sprawy zaleznosci, jaka istnieje midzy stanem zasobow ludzkich przed-
sicbiorstwa a jego pozygjrynkows. Postrzeganie cziowieka w katego-
riach kapitatu towarzyszyto X VIll-wiecznej myéli ekonomicznej, jed-
nak w gospodarce opartej na wiedzy nabralo nowegespotykanego
wczesniej znaczenia. Podkska sk, ze sukces na globalnym rynku zaye
przede wszystkim od czynnikédw niematerialnych, amowicie od wiedzy
i innowacji (Skrzypek, Sokét 2009:7). Pracownikéanggo przedsbior-
stwa naley zatem postrzegaw kategoriach dobra o strategicznej warto-
ci, potencjatu, w ktory nalgi warto inwestowéa (Bobczyski 2013).
Charakteryzujcy obecn rzeczywistéd¢ proces globalizacji, uniiwia
pracodawcy rozszerzenie zggil prowadzonej dziataldoi, stawiajc go
rownoczénie w obliczu takich zjawisk jak: wzrost konkurejrogsci
I gwattowny rozwoj technologiczny. To gatawia przed pracodawdo-
nieczna¢ siggania po nowe instrumenty skutecznego g@zania organi-
zacp, pozwalagce na budowanie przewagi strategicznej w warunkach
dynamicznie zmienigrego s¢ otoczenia. T. Czapla stusznie uznaje za-
rzagdzanie kompetencjami pracownikow za (.naturalne nargzdzie bu-
dowania elastyczngi i adaptacyjnéci organizacji w radzeniu sobie ze
zmieniagcymi sg warunkami otoczenigCzapla 2012:6)To sprawia,ze
podnoszenie kwalifikacji zawodowych przez pracovawk jako instru-
ment realizacji polityki humanizacji pracy, najepostrzegé jako opta-

® Elastyczné¢ funkcjonalna opiera sina zat@eniu wszechstronnego przygotowania pra-
cownikéw, tak aby w razie konieczswd mogli oni wykonywa inng prag lub prae na in-
nym stanowisku, co w konsekwencji pozwala na umwitiei zwolnién w zakladzie pracy,
(Pisarczyk 2010:29).

" Szeroko koncepcje na ten temat prezentuje S. Bskné1993:27-47).
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calm, diugofalows inwestycg. Dzieki niej pracodawca ¢mlzie mogt po-
siad& wykwalifikowanych, kreatywnych pracownikow, o urjggosciach
pozadanych na zmieniagym skt rynku pracy, zdolnych do tworzenia in-
nowacji i wdraania dtugofalowych zmian rozwoju firmy (Bobazki
2013), a take do elastycznego i dynamicznego reagowania narmgmia
koniunktury gospodarczej (ggski 2011:249). Skoro Zajak wskazuje
T. Listwan (...)rozw0j kadr stanowi zasadnigastratege rozwoju organi-
zacji, rozwoj pracownikow powinien ga by podstawow wartascig dla
organizacji(Listwan 1993:73).

We wczéniejszych rozwaaniach zwrdécono uwagna istnienie
scistej zalenosci miedzy prowadzoa przez pracodawcpolityka szkole-
niowg a zadowoleniem pracownikéw Zsviadczonej pracy. Stwarzanie
pracownikom maliwosci rozwoju w ramach organizacji jest bowiem
uznawane za istotny czynnik motywacyjny (Kopéska 2008:8) To za
przektada si na wzrost wydajnai pracy, pozytywnie wptywa na jej ja-
kos¢, buduje poczucie przynaleosci i identyfikacji z organizagj i jej
celami, a take przeciwdziata niekorzystnej z punktu widzeniacocgaw-
cy fluktuacji kadr w zaktadzie pracy.

W literaturze z zakresu zadzania podkrda sk, ze model przed-
sicbiorstwa z dug fluktuacjg kadry jest nieekonomiczny, ze wezdl na
koszty jakie pociga za sob procedura zwolnienia, zatrudnienia i wikee
nia nowych pracownikéw do pracy. Niezatée do powyszego problem
ptynnasci zatrudnienia mie dotyczy osOb, na ktorych istnieje popyt na
rynku pracy, tzw. ludzi wiedzy, ktérych utrata seooznacza dla praco-
dawcy strag przewagi konkurencyjnej na rynku. Atrakcyjna pyHid
szkoleniowa mge tym samym przyczytisie do obnienia poziomu nie-
pozadanej fluktuacji kadr, ktéra w odniesieniu do tejigy pracownikow,
jest w znacznej mierze ngpstwem niezadowolenia zZgviadczonej pracy
(Mikuta, Potocki 1998:68). Brak satysfakcji Zeviadczonej pracy mae
by¢ powodowany régnymi czynnikami. W kadym przypadku jest nagi-
stwem wysipienia stanu niezgoddo miedzy oczekiwaniami pracownika
a stopniem ich realizacji przez pracodgwbla uwag zastuguje pogld
wyrazony w tym zakresie przez S. Taylota: (...) pracownik, ktéremu
nie stwarza g odpowiednich mgiwosci w zakresie jego rozwoju na
ptaszczynie zawodowej i osobistej peaava rozczarowanie i esto za-
czyna odczuwasilne niezadowolenie z pracfym samymkierownictwo
organizacji, ktéra nie zdota zaspokoaspiracji pracownikéw, szybko za-
cznie ich tracé. Bedg odchodz, by podgé prace u innych pracodawcoéw,
ktorzy oferug lepsze warunki rozwoj(Taylor 2006:124)

8 Autorka szeroko omawia szkolenie pracownikéw jakement motywowania pozaptaco-
wego, (2008:220-231).
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Podsumowanie

Przemiany spoteczno-gospodarcze, ktére dokonatynai przeto-
mie XX i XXI wieku spowodowaty zmiagw sposobie postrzegania roli
humanizacji pracy. W konsekwencji aktualnie terminleumanizacja pra-
cy nalery obja¢ takze te dziatania, ktore przez toe g ukierunkowane na
0g6lm poprave sytuacji pracownika nie tylko w miejscu pracy onaa
rynku pracy, rownoczmie przyczyniag Sie do osiagniecia przez przed-
sicbiorstwo przewagi strategicznej na rynku. Tym sangrapagowaniu
idei humanizacji pracy, niekiedy sprzeczne interseggn stosunku pracy,
mog wspotgrad i by¢ od siebie zalene. Rozwaania przeprowadzone
W niniejszej pracy wskazagijna istnieniescistego zwizku miedzy podno-
szeniem kwalifikacji zawodowych przez pracownikoav,realizacj tak
postrzeganej idei humanizacji pracy w zaktadziecprdDla pracownika
state podnoszenie kwalifikacji zawodowych jest tyko zrodiem satys-
fakcji osobistej i zawodowej, ale tak utatwia ulokowanie i utrzymanie
Si¢ na nieustannie zmieniggym sk rynku pracy. Natomiast inwestycje
szkoleniowe pracodawcy prowadzone w zakladzie psaagows istotny
czynnik motywujcy pracownikow do wydajniejszej i lepszej jakmwo
pracy, przeciwdziatgj niekorzystnej fluktuacji kadr oraz przyczyriagic
do zatrzymania w zaktadzie pracy pracownikow wysekdkwalifikowa-
nych — paadanych na rynku pracy w warunkach gospodarki ukilkou
wanej na wiedgz Tym samym prowadzona w zakladzie pracy aktywna
polityka szkoleniowa przyczynia ¢sido osiagniecia przez przedsgbior-
stwo przewagi konkurencyjnej na globalnym rynkuuwagi na stale do-
konujgce st przeobraenia spoteczno-gospodarcze, jakie wphavaja
sytuacg stron stosunku pracy, moa spodziewa sig, ze rola edukaciji
zawodowej w realizacji zadahumanizacji pracy dglzie w przysziéci
wzrast&. Tym samym celowe jestwiadamianie pracownikom zalet pty-
nagcych z ksztalcenia w gju categozycia zawodowego, a pracodawcom
wskazywanie na korzgi, jakie mog osihgna¢ z prowadzonej w zaktadzie
pracy aktywnej polityki szkoleniowe,;.
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The Contribution of Vocational Training in Achievin g of the Aims of
Humanization of Work

Summary
The article present the change in the perceptiothefrole of hu-
manization of work. In the knowledge based econoheyidea of humani-
zation of work includes those activities that bypnoving the situation of
workers in the workplace and in the labor markentabute to the
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achievement by the company of the strategic adgania the market. In
conclusion, the aim of the article is to provide tldea that the develop-
ment of professional skills by employees is peredias an instrument to
pursue the idea of humanizing work.

Key words: humanization of work, knowledge based economy, tronal
training.
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Abstrakt

Sprawne funkcjonowanie sty odpowiedzialnej za bezpiedstwo
wewretrzne — publiczne ma ogromne znaczenie dla ogdnjenowanego
stanu bezpiecistwa pastwa. Opis zawiera analityczne przedstawienie
(wraz z ewaluag) systemowych rozwrzan w obszarze naboru — doboru do
stuzby z jednoczesnekspozya czynnika ludzkiego a tak w dowizaniu
do ogdlnego reformowanego systemu kwalifikacji. thkze dywagacje nad
zaleencsciami pomedzy pogciami, opiniami, pogidami, wys¢pujacymi
w sektorze cywilnym w omawiane] materii jako rozmania modelowe,
praktyczne majce wplyw na wykonywanie zafla- wydajna¢ pracy (sta-
by). Ponadto, spogdza s¢ ranking paadanych modelowych cech psychofi-
zycznych.

Stowa kluczowe: bezpieczastwo, zagreenia, kompetencje, kwalifikacje,
szkolenie.

Przedmowa

Policja jako organ administracji fistwowej naley do grupy tzw.
zawodow zaufania publicznego. W zwku z tym spoteczestwo stawia
przed Policy wysokie wymagania o szczeg6lnym znaczeniu dlaibezg-
stwa wewgtrznego pastwa oraz dla gwarancji praw i wokw obywateli.
Wyznacznikiem jakéci dziatania Policji § m. in. prawidlowo przeprowa-
dzony proces rekrutacji i szkolenia jej pracownik&@ezekiwane sod kan-
dydatéw do staby w Policji odpowiednie wymagania formalne orazioe
psychofizyczne a od funkcjonariuszydgcych w stibie wysokie kwalifika-
cje zawodowe. Specyfika gloy jest przestank uzasadniaca dopuszczal-
nos¢ wprowadzania wiszych wymaga personalnych, kwalifikacyjnych czy
charakterologicznych wobec kandydatow dozsyu oraz bardziej rygory-
stycznego ksztaltowania postaw oraz zaopatrywan@dpowiedn do za-
wodu wiedz i umiejtnosci. Srodowisko policyjne podlega atitej transfor-
macji. Réwnie w szkolnictwie policyjnym trwaj nieustannie prace nad wy-
pracowaniem optymalnego modelu ksztalcenia poliéjan

1 E-mail: rmkw@wp.pl
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Celem niniejszego artykutu jest analityczne przadstnie nowego
sposobu rekrutacji do Policji w aspektach systenahywymierzajcych do
podniesienia jak&i pracy - stiby z jednoczesnekspozygj czynnika ludz-
kiego. Podstawowym wyznacznikiem wizerunku Poligjico za tym idzie,
jej funkcjonariuszy, & spoteczne uwarunkowania jej funkcjonowania, mie-
rzone wzrostem spotecznego poczucia bezpfstaa oraz podniesieniem
poziomu zaufania spotecznego. Staty wzrost oczekig@otecznych w za-
kresie poprawy stanu bezpieageva spowodowat konieczeiosystematycz-
nego doskonalenia prawa oraz dostosowywania gzawiorganizacyjnych,
zapewniajcych wzrost skuteczioi pracy Policji realizowanej m.in. poprzez
usprawnienie zagdzania i funkcjonowania jednostek Policji, ograeice
przesgpczaci oraz wzrost poziomu bezpiedstwa i poradku publicznego.
Spoteczna ocena pracy Policji wagu ostatnich lat jest wypadkawistniep-
cego stanu zagtenia, skuteczrigi dziatania Policji w zwalczaniu przept
czasci jak 1 samej Policji, jako instytucji pelsgej stuzebry role w zakresie
zaspokojenia potrzeb spoteaséva w sferze bezpieazstwa.

1. Ewolucja zasad rekrutacji
Obowizujacy w latach 1996 — 2005 r. tryb pgsbwania kwalifikacyjne-
go wobec 0s0b ubiegayych s¢ o przygcie do staby w Policji, w tym do stz
by w oddziatach prewencji, olilalo Rozporadzenie Ministra Spraw We-
wnetrznych i Administraciji z dnia 24 maja 1999r. (D50.515). W myi tego
przepisu komork wiasciwg do prowadzenia pagiowania kwalifikacyjnego
byta komérka organizacyjna w komendzie (lub szkoldgiciwa w sprawach
osobowych dalej zwana kadrewOsoba ubiegaga s¢ 0 przygcie do shiby
miata obowazek przedtay¢: wypetniony kwestionariusz osobowy (wzér okre-
slato rozporadzenie),swiadectwa pracy z poprzednich miejsc pracyz{shi
dokumenty potwierdzagge posiadane wyksztatcenie, kwalifikacje zawodowe,
inne dokumenty o ile ich przedienie wynikato z odibnych przepiséw. Osoba
taka mogta réwnieprzediay¢ dokumenty potwierdzage jej umiegtnosci i osi-
ghigcia zawodowe, a tak opinie polecage.
Na etapy pospowania kwalifikacyjnego sktadatyeshastpujace elementy:
 Rozmowa przedstawiciela komoérki kadrowej z asabiega-
jacag Sie 0 przygcie majca na celu ustalenie wyksztatcenia,
kwalifikacji zawodowych i specjalistycznych, dotyzaso-
wego zatrudnienia jak zanotywow podgcia stzby w Policji,
 Egzamin sprawn@i fizycznej w celu okrédenia stopnia
sprawndgci fizycznej,
» Test psychologiczny okékajacy predyspozycje intelektualne
i osobowdciowe kandydata do stby, w celu ich poréwnania
z wynikami uzyskanymi przez innych ubieg@jch s¢ o przy-
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jecie z tej samej jednostki Policji. Mlibwe byto przeprowa-
dzanie testow psychologicznych i symulaciji,

* Potwierdzenie danych osobowych kandydata, jegaonét
(makzonka) lub konkubenta (konkubiny), rodzicéw, rofize
stwa i dzieci,

» Skierowanie do wkxiwe] komisji lekarskiej podlegtej mini-
strowi spraw wewegtrznych i administracji.

Postpowanie kwalifikacyjne kfczyto st ocery predyspozycji kan-
dydata pod wzghlem ich przydatniei do stizby w Policji. Oceny tej doko-
nywat zespot w skiadzie: przetony wiaciwy w sprawach osobowych (np.
Komendant powiatowy Policji) lub jego zagta, przedstawiciel komorki
kadrowej oraz psycholdg
Potrzeba zmiany rozpaydzenia z dnia 24 maja 1999 roku, regatejgo za-
sady przy¢ do Policji wynikta z konieczriwi realizacji zaleag zawartych
w rzadowej ,Strategii Antykorupcyjnef. W ramach celu gtéwnego progra-
mu powyszej StrategiiZapobieganie zjawiskom korupcji uthwiajgcych
wdrazenie mechanizméw ugiiwviajgcych jej skuteczne przeciwdziatdhie
Ministerstwo Spraw Wewtrznych i Administracji we wspotpracy z Komen-
da Gtéwrg Policji zostalo zobowizane do wprowadzenia rozge legisla-
cyjnych, magcych na celu stworzenie efektywnych, przejrzystgakad na-
boru do staby w Policji. Do stabych stron Policji naig system doboru do
stuzby oraz ksztattowanie rozwoju zawodowego. Ten stazit podejrzenia
0 nepotyzm w fazie naboru i awansowania.

Uwzgledniajgc miedzy innymi zapisy powisszego Programu, w Ko-
mendzie Gtéwnej Policji opracowano ,Strategozwoju Policji w latach
2005-2010". Przy budowie Strategii, wykorzystanagmrowadzof po raz
pierwszy w polskiej Policji analz TOWS/SWOT, z uwzgdnieniem ra-
nych obszaréw oraz wszystkich rodzajowzbtuPolicji, a take blizszego
I dalszego otoczenia, w ktérym Policja funkcjonig@VOT jest jeds z pod-
stawowych technik analitycznych, stosowana ngfej do analizy we-
wnetrznego i zewstrznegosrodowiska danego przedsiziccia, ktorej wynik
jest baz planowania strategicznego. Skilada zi analizy czterech obsza-
row:strengths- silne stronyweaknesses stabe stronyppportunities— szan-
se, maliwosci; threats— zagraenia.

2 Rozporadzenie Ministra spraw Wewtrznych i Administracji z dnia 24 maja 1999r.
w sprawie szczegotowych zasad prowadzeniagpostania kwalifikacyjnego w stosunku do
0s6b ubiegajcych st o przygcie do stiby w Policji, w tym do staby w oddziatach pre-
wencji Policji osob, ktére nie posiadayyksztatcenigredniego. (Dz.U.50.515)

® http://www.mswia.gov.pl Strategia Antykorupcyjna.

* Program zwalczania korupcji Strategia Antykorupey{2002-2009) Il etap 2005-2009.
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Dwa pierwsze obszary odnaszsic do srodowiska wewstrznego
| zawierag najistotniejsze w danej instytucji elementy, nina marka (S),
czy stabe zaplecze kapitatowe (W). Natomiast dviatoe odnosz si¢c ana-
logicznie dosrodowiska zewetrznego. Na podstawie analizy SWOT two-
rzona jest matryca strategii, ktéra pozwala na @ianie biznesowe w kie-
runkach tworzenia przewagi konkurencyjnej oraz kefizagrazen®. Urze-
czywistnienie wytyczonego naddnego celu Strategii polega na doskonale-
niu skuteczngéci dziatax Policji poprzez poprag poczucia bezpiecastwa
i wzrostu zaufania do Policji. Zostanie onaggiicty poprzez realizagjcelow
strategicznych oraz wpisanych w nie celéw funkcioyeh.

Jednym z celow strategicznych Policji jest (padniesienie efektyw-
nasci dziatania Policji poprzez usprawnienie zgazania zasobami i infor-
maci®. Jego celem funkcjonalnym, jest (.wprowadzenie konkursowych
i jawnych zasad doboru do Poli¢fanve), poprzez:

*  Wypracowanie i wprowadzenie centralnego doboruaaj?

»  Wprowadzenie jednolitych kryteriow przy zachowanaiko-
wite] bezstronngci i zasady réwnego traktowania kobiet
I me¢zczyzn,

» Zapewnienie jawnii wynikow posgpowania kwalifikacyjnego,

* Promowanie aktywnej polityki kadrowej, prowadzomegez
komorki doborowe KWP,

* Umozliwianie w szerszym zakresie, odbywaniazatav Policji
studentom i absolwentom wgzych uczelni.

Rysunek 1
Struktura celéw strategii Policji
CEL NADRZEDNY

DOSKONALENIE SKUTECZNOSCI DZIALAN POLICJI ZMIERZAJACE DO POPRAWY
POCZUCIA BEZPIECZENSTW OBYWATELI I WZROSTU ZAUFANIA
DO POLICJI

)

Zr6dto: Opracowanie wiasne na podstawie ,Strategivoju Policji na lata 2005-2010”

® http://pl.wikipedia.org/wiki/Analiza SWOT
® Strategia rozwoju Policji na lata 2005-2010, K@Parszawa 2004
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Wejscie w zycie rozporadzenia Ministra Spraw Wewtrznych
i Administracji z dnia 19 maja 2005 r. w sprawiezzgétowych zasad pro-
wadzenia pogpowania kwalifikacyjnego w stosunku do os6b ubiggaih
sic 0 przygcie do shiby w Policji (Dz.U.2005.97.822)spowodowato ko-
niecznd¢ dostosowania i uruchomienia w jednostkach/komdrkarganiza-
cyjnych Policji odpowiednich procedur utioviajacych prawidiovg ich
realizacg. W przepisach rozpogdzenia oznaczony zostat cel pgsiwania
kwalifikacyjnego. Jest nim ustalenie, czy kandysiaéinia zapisane w usta-
wie o Policji warunki przyjcia do stiby oraz okrélenie jego predyspozycji
I przydatndci do niej.

Przyjcie do stiby w Policji mae nasipi¢ pod warunkiem uregu-
lowanego stosunku do sy wojskowej (najcgsciej status, przeniesiony do
rezerwy, nie dotyczy kobiet). Celem procesu dokldwustrzby jest potwier-
dzenie, czy kandydat spetnia wymienione wymogi orgbOr najlepszych
spasrod kandydatéw, ktérzy pozytywnie przeszli ppstwanie kwalifikacyj-
ne i posiadaj okreslone preferencje. Nowe zasady ppsiwania kwalifika-
cyjnego przy doborze do sdoy w Policji wyr@zniajag nastpujace cechy:

» Charakter otwarty i konkursowy,

* ROwne prawa dla wszystkich kandydatéw,

* Dobodr osbb z najlepszymi wynikami,

» Koordynowanie doboru w skali catego kraju,
»  Wyzszy standard obstugi kandydatow.

Powyzsze najnowsze (szczegodtowe) zasady kwalifikacjib¢uo)
okresla rozporadzenie Ministra Spraw Wewtrznych z dnia 18 kwietnia
2012 r. w sprawie pogtowania kwalifikacyjnego w stosunku do kandyda-
tow ubiegajcych s o przygcie do stiby w Policji (Dz. U. poz. 432). gdzie
oprécz wspomnianych cech proces rekrutacji poda@loa nasgpujace ob-
szary.

* Program ,Rekrut” i ty meesz zostapolicjantem

» Kryteria przyg¢ do stuby

* Informacje kto prowadzi pogtowanie kwalifikacyjne
» Etapy procesu kwalifikacyjnego

» Postpowanie sprawdzage

» System punktowy i lista rankingowa

» Centralny rejestr doboru kandydatéw

« Podstawy prawne regulige dobér do stby w Policji®

" Rozporadzenie to zostalo zagtione rozporgdzeniem MSWIA z dnia 23 stycznia 2006 r.
w sprawie pospowania kwalifikacyjnego do stby w Policji (Dz. U. z 2006 r. Nr 12, poz.
77) i nabory w 2006 r. odbywaggic na jego podstawie.

8 http://www.policja.pl/
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Oprocz wymienionych obszarow, obecnie obyawnjagce zasady
(rozporadzenie) dokfadnie precyzuje ,drggkandydata do stiby. Do naj-
istotniejszych zmian nmma zaliczy:

1) kolejnos¢ etapow posepowania kwalifikacyjnego. Wczeniej ocena

dokumentow zteonych przez kandydatéw do shy w zakresie ich zgodno-

§ci z wymaganiami zawartymi w ogtoszeniu, rozmowdegmsa, majca na

celu poinformowanie kandydata o dalszych etapadticpowania, spraw-

dzenia w ewidencjach, rejestrach i kartotekach peawosci zawartych

w kwestionariuszu osobowym, test wiedzy, test spmdw fizycznej, test

psychologiczny, wywiad zorganizowany, komisja lakar, zatwierdzenie

listy kandydatow.

Obecnie przegd dokumentéw i sprawdzenie ich kompletrio test wiedzy,

test sprawngi fizycznej, test psychologiczny, rozmowa kwal#dyjna, ko-

misja lekarska, sprawdzenie prawdzésiodanych, pogpowanie sprawdza-
jace, zatwierdzenie listy kandydatow;

2) termin ztozenia cdwiadczenia, gdy kandydat do shaby uzyskat nega-
tywny wynik z testu sprawndci fizycznej. Wczeniej w terminie od 30
do 60 dni. Obecnie w terminie do 30 dni.

Ponadto:

» obecnie informagj 0 wyniku zak@czonego pogpowania kwalifika-
cyjnego przetoony wigciwy w sprawie pospowania kwalifikacyj-
nego niezwtocznie zamieszcza na stronie interngtoweBiuletynie
Informacji Publicznej Komendy Gtéwnej Policji or&knmendy wo-
jewodzkiej Policji wczéniej nie byto takiego obowzku;

e zmieniono kwestionariusz osobowy dla kandydata idaby — za-
tgcznik nr 1 (nowy wzdér) — nie podajegsiztonkdw o0 osobach pozo-
stapcych we wspolnym gospodarstwie domowym;

» dodano nasgpujace zagczniki nr 2 — zakres i sposéb przeprowadzania
testu sprawni fizycznej oraz sposob oceny jego wynikéw, nr 3 —
niezledne elementy karty oceny sprawoofizycznej, nr 4 — nie-
zbedne elementy pisemnegdévwaadczenia kandydata do shy, nr 5
— niezlzgdne elementy arkusza indywidualnej oceny kandydkxta

stuzby, nr 6 - niezbdne elementy arkusza zbiorczej oceny kandydata

do stiby, nr 7 — system punktowy oceny etapow gostvania kwa-
lifikacyjnego oraz preferencji z tytutu posiadanggaez kandydata
do stzby wyksztatcenia oraz posiadanych przez niego winiaci;

» obecnie nie trzeba skladatasnoecznie napisaneggyciorysu i wy-
petnionej ankiety bezpiecastwa osobowego;

» obecnie poszczegdlne etapy ppstwvania kwalifikacyjnego zostaty
szczegotowo opisane w rozpedzeniu, wczénie tylko je wymienio-
no.
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Po spetnieniu wymienionych wymogow rozpoczyna ,,nytogoli-
cjant shibe, kazdy nowoprzygty policjant kierowany jest przez komendanta
macierzystej jednostki organizacyjnej Policji nkdenie zawodowe - pod-
stawowe do jednej ze szkot Policji. Szkolenie tomaacelu zbudowanie fun-
damentalnej podbudowy dla przysziego funkcjonowdaia@ego policjanta.
Program szkolenia podstawowego, realizowany w jstheo szkoleniowe]
Policji, kompleksowo przygotowuje policjanta do veykywania zada stuz-
bowych na poziomie podstawowym, na stanowisku aptik w stabie kry-
minalnej, sledczej, prewencyjnej oraz wspomagaj. Na szkolenie zawo-
dowe podstawowe kierowamn policjanci, ktérzy po pozytywnym prZeju
procedury opisanej wcgeiej zwigzanej z przyjciem do Policji, ztayli $lu-
bowanie policyjne, a tale odbyli w jednostkach macierzystych Policji szko-
lenie z zakresu ochrony informacji niejawnych i ipdap poswiadczenie
bezpieczéstwa osobowegoupowaniajagce ich do dospu do informaciji
niejawnych, oznaczonych klauzyPoufne”.

Na podstawie § 5 ust. 4 Zadzenia Nr 366 Komendanta Gtéwnego
Policji w sprawie regulaminu Komendy Gtownej Padligpowotany zostat
zespot w skilad, ktorego weszli przedstawiciele noegpeznych biur KGP,
jednostek szkoleniowych i terenowych Policji do agmwania programu
szkolenia zawodowego (podstawowego) policjantovdanzgem zespotu byto
przygotowanie nowej formuty ksztatcenia zawodowpgticjantow. Program
szkolenia miat mié charakter umiefnosciowy i odpowiada zidentyfikowa-
nym potrzebom Policiji.

W zwigzku z powyszym poszukiwano metodologii szkolenia, ktéra
odpowiadataby ok&onym powyej oczekiwaniom. Konsultacje z Instytu-
tem Bada Edukacyjnych MEN w Warszawie i Zakladem Badadukacji
Zawodowej Instytutu Technologii Eksploatacji w Rado, zaowocowaty
wyborem wypracowanej przez Mizynarodow Organizacj Pracy koncep-
cji szkolenia opartego na modutach urdiepsci zawodowych, ktére stano-
wig wyodrebniomg czgs¢ bloku treci ksztatcenia doprowadza ucacych do
uzyskania okrdonego zakresu kompetencji zawodowych, ktore w @sex
szkolenia osigajg wysoky efektywnad¢ w ksztattowaniu umiggnosci zawo-
dowych (Serkowska-lka 2004:204).

Przy doborze i strukturalizacji @ ksztatcenia dla poszczegdlnych
jednostek modutowych i szkolnych kierowane przede wszystkim opigi
policjantéw z jednostek terenowych, pewszy od dowddcy plutonu a siko
czywszy na komendancie powiatowym policji repreagetych poszczegol-
ne piony staby w Policji. Wzkto rowniez pod uwag fakt, iz szkolenie pod-
stawowe jest tylko jednym z etapOw szkolenia pahth. Umiejtnosci spe-
cjalistyczne bda ksztattowane na kursach specjalistycznych w randmeh
skonalenia zawodowego.
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Podstaw sity Policji jest kompetencja na k@dym stanowisku st
bowym, zgodnie z idginwestowania w kapitat ludzki i filozafiorganizacii
stale uczcej se. Imperatywem zaggdzania jednostkami i zasobamy se-
chanizmy jakéciowe. Wyksztatcona i zaangawvana kadra funkcjonariuszy
I pracownikOw jest najwaniejsz wartcscig Policji. Bez wysoko wykwalifi-
kowanej kadry bdzie rzecz niemaliwg sprostanie stale rogtym wymaga-
niom spotecznym wobec Policji i istnaelym oraz potencjalnym zagme-
niom. Z tego teé wzgledu, dziatania na rzecz agniecia i utrzymania wyso-
kiego poziomu profesjonalizmu zawodowegongjwaniejszym celem stra-
tegii Policji. Poprawa efektywroi wykorzystania posiadanego potencjatu
ludzkiego musi odbywéasie wielotorowo. Wzrostowi oczekiwai wymaga
ze strony spotecastwa musi towarzysZypoprawa organizacji pracy, syste-
matyczne szkolenie i doskonalenie zawodowe, wspsataoksztatlceniem
I popravg sprawndci fizycznej policjantéw. Funkcjonariusz i pracowni
Policji, na kadym szczeblu kariery zawodowej, musi thigviadomag¢, ze
dalszy jego rozwdj zaky wytacznie od wlasnego zaangavania, wiedzy
I umiejetnosci. Awansowanie funkcjonariusza lub pracownika €ple¢dzie
wynikato ze spetnienia okénych kryteriow. Dynamiczne zmiany w ota-
czapcym swiecie, powstawanie nowych rodzajoéw przeszacci i zagraen,
wymagaj nadania priorytetowej rangi wszystkim formom sekoé i dosko-
nalenia zawodowego w Policji. Wde st to z konieczngciag zapewnienia
wysokiego, merytorycznego poziomu kadry dydaktyg¢anprowadzonych
szkoleh. W znacznie szerszym stopniu musi zést@zwinigta wspotpraca
z csrodkami badawczymi i szkotami vgzymi. Policja winna by strory
inicjujaca te wspotprae i wskazujica na obszary wspétdziatariia

9 Strategia rozwoju Policji na lata 2005-2010, K@®rszawa 2004
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2. System szkolenia i doskonalenia zawodowego pgittow

DOBOR DO StUZBY W POLICJI I
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Zrodto: Opracowanie wlasne

Zaproponowane rozwzania powodu unikanie dublowania sitre-
sci w opracowywanych programach a tym samym efekigjspe i bardziej
ekonomiczne przygotowanie policjantow do wypetrdanada stuzbowych.
Okreslenie zawartéci programu szkolenia, zgodnie z literatatydaktyczi
i praktykg stosowan przez dérodki zajmujce s¢ opracowywaniem progra-
mow szkolé zawodowych wypetnia luk jaka istniata w przepisach obawi
zujacych w Policji. Wskazano podmiot odpowiedzialny @aracowywanie
programéw szkokg co powoduje, s prace koordynacyjne dzidtgorogra-
mowych umadaliwiaja stworzenie ,bazy programéw” pomocnej przy ich
opracowywaniu.
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Szkolenie zawodowe podstawowe dla policjantow tpneez okres

stuzby przygotowawczej - 3 lata i sklad@ gitrzech etapow:
* | nauki w jednostce szkoleniowej Policij,
* |l stazu aplikacyjnego,
* |l samodzielnego wykonywania zatda

Pierwszy etapszkolenia realizowany jest w jednostce szkolenjowe
Policji w systemie stacjonarnym gdzie policjangiz@akwaterowani na czas
szkolenia i przyswajajwiedz i umiejtnosci wynikajace z zada zawodo-
wych opisanych szczegotowo w opracowanym prograsak®lenia podsta-
wowego. Program ten opiera sia dorobku pedagogiki pracy, a nie dydakty-
ki ogdlnej i zostat opracowany zgodnie z metodajogodutdw umietnosci
zawodowychw ktérej zadania sfibowe, w zawodzie policjant na stanowi-
sku aplikanta, stanowizarowno kryterium naboru, jak i organizacjistie
nauczania/uczeniacgsi Szkolenie przygotowuje do wykonywania dz¢esi
podstawowych zadazawodowych, ktérym odpowiadajednostki moduto-
we oraz dwie przedmiotowe jednostki, gt walor praktycznej stosowalno-
sci (techniki interwencji i szkolenie strzeleckie):

» Ustalenie okolicznéxi zdarzé i zabezpieczenie ich miejsca,

e Zapewnienie bezpieciastwa i poradku publicznego w miejscu pet-
nienia stiby oraz podejmowanie interwencij,

» Poszukiwanie 0s6b ukrywgych s¢ przed wymiarem sprawiedliwo-
$ci, 0s6b zaginionych, rzeczy a tekidentyfikowanie oséb o nieusta-
lonej tazsamdci lub nieznanych zwiok,

» Pelnienie staby w konwojach i pomieszczeniach dla oséb zatrzyma-
nych,

* Podejmowanie dziakewobec uczestnikédw ruchu drogowego,

» Ujawnianie sprawcOw wykrochei prowadzenie czynr$oi w spra-
wach o wykroczenia,

e Udziat w dziataniach zweanych z przywracaniem zbiorowo naru-
szonego pordku publicznego,

* Przeciwdziatanie zjawiskom kryminogennym,

»  Wykrywanie isciganie sprawcéw przegistw w ramach prowadzo-
nego posfpowania przygotowawczego,

* Rozpoznawanie, zapobieganie oraz wykrywanie pgpsest i ich
sprawcéw w ramach prowadzonej pracy operacyjnej,

» Szkolenie strzeleckie,

» Taktyka i techniki interwenciji.

Kazda jednostka modutowa zostata podzielona na mmgsamo-
dzielne partie materialu nauczania, tzw. jednostkolne, odpowiadajce
kolejnym etapom realizacji zadania ahowego, ktorych wyodbniono hcz-
nie 86.
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W kazdej jednostce szkolnej wskazano:

» cele szkolenia zapisane w formie operacyjnej, zajieej czynno-
sci, sktadagce s¢ na wigciwg realizacg zadania stzbowego,

* kluczowe punkty nauczania niezime do osigniecia zaktadanych
celow szkolenia w ramach danej jednostki szkolnej,

» zoptymalizowany czas niegthny do realizacji kluczowych punk-
tow nauczania,

» proponowane metody realizacji8 gj

 pomoce dydaktyczne, sptzi materiaty niezbdne do realizacji
szkolenia.

Czas trwania szkolenia wynosi 47 tygodni (ok. 1®sicy) i kon-
czy sk egzaminem kacowym. Po uzyskaniu oceny pozytywnej, funkcjona-
riusz otrzymujeiwiadectwo z wpisanym ogélnym wynikiem nauki, potwie
dzapcym uzyskanie kwalifikacji zawodowych.

Drugi etap szkolenia podstawowege staz aplikacyjny, realizowa-
ny jest w jednostce Policji pod nadzorenswimdczonego policjanta — opie-
kuna. Etap ten kizy st egzaminem aplikacyjnym z zakresu stosowania
wiedzy i umiegtnosci zawodowych nabytych w trakcie sta

Trzecim etapemszkoleniajest samodzielne realizowanie zada2
mieskcy praktyki zakaczy st egzaminem certyfikacyjnym z zakresu wie-
dzy i umiegtnosci zawodowych nabytych w trakcie wszystkich etapako-
lenia podstawowego. Zdanie go ozn&chadzie zaliczenie szkolenia pod-
stawowego i przyjcie policjanta do sttby statej i samodzielne wykonywa-
nie zada. W trakcie okresu adaptacyjnego wzlie przygotowawczej, po
stwierdzeniu przez przetonych posiadania odpowiednich predyspozycii,
policjant mae by skierowany do petnienia obayzkéw w innym profilu
stuzby.

Policjant, po zdobyciu odpowiedniegostoadczenia i wiedzy zawo-
dowej, mae kontynuowda kariek zawodowd poprzez szkolenia specjali-
styczne, doskonalenie zawodowe. Pgeig policjantow na szkolenia specja-
listyczne oraz na szkolenia dla absolwentow szkg@tsaych nasfpuje po
przeprowadzeniu pagiowania kwalifikacyjnego. Szkolenia zawodowe spe-
cjalistyczne stanowi kontynuac¢ przygotowania zawodowego policjantow
po odbyciu szkolenia podstawowego. Efektemdaawym tych szkolg jest
umiejtnos¢ prowadzenia, przez ich absolwentow, m. in. prangldicowe-
go, dyurnego, dowddcy oddziatu prewencji Policji, z reatip ztozonych
zada wiacznie.

Na szkolenie to policjanta kierujecsiezeli odbyt szkolenie podsta-
wowe oraz uzyskat pozytywnopinic przetazonego lub pozytyws ocere
okresow, okreslong w przepisach dotygeych opiniowania funkcjonariuszy
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Policji. Szkolenia prowadzi sidla policjantéw stiaby kryminalnej, prewen-
cyjnej oraz wspomagage;.

Podsumowanie

Dynamicznie zmienigfa s¢ rzeczywistéé otaczajcego naswiata
wymusza na polskiej Policji dostosowanie dio standardow europejskich
I Swiatowych. Aby sprostatym wymaganiom, gfym réwniez w Strategii
Policji, zostaty wydane przepisy regyog nowe zasady i formy rekrutacji
do stby nazwane doborem, w przeciwstwie do dotychczasowego nabo-
ru. W samym okrdeniu kryje s¢ celowy zamiar selektywnego przyjmowa-
nia do pracy w Policji. Wprowadzenie analizy pobrzeadrowych w Policji
oraz otwarty charakter procesu doboru w sposébdpasay przyczyni sie
do rekrutacji najbardziej pgdanych jednostek. Tak zdefiniowany proces
ogranicza korupej oraz sprzyja przejrzysioi procedur kwalifikacyjnych,
pozwalajc na wzgcie w nim udziatu ogétowi 0sob stagaeych s¢ o przyg-
cie do stiby w Policji.

Szkolnictwo dla dorostych, dla ludzi pragaych zawodowo, uzu-
petniapcych i podwyszapcych lub wecz doskonalcych swoje kwalifikacje
zawodowe i ogolne, peni wmg funkcje spoteczn. Przygotowuje ich do
racjonalnego rozwezywania swoich probleméw zawodowych, spotecznych
I do sprostania wymogom nowoczesnej cywilizacjgagdch zarazem umie-
jetnosci skutecznego operowania informacjami naukowymkorzystania
z dostpnych r@norakichzrodet wiedzy. CGigte reformowanie Policji a co za
tym idzie likwidowanie lub tworzenie nowych komérekganizacyjnych,
fluktuacja kadr na pewno w znacznym stopniu zop&ja wypracowanie
wzorcowego (bardziej statego) modelu szkolnictwavadowego i doskona-
lenia zawodowego w Policji. Nie mniej jednak obieithie naley stwier-
dzi¢, iz funkcjonupcy obecnie system kwalifikacji i doskonalenia zaaxod
wego w Policji spetnia ogdlne kanony w omawianejeria
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Profession policeman. Evolution Forms of Selectioto the Police
Summary

Efficient functioning of the organization resporisitfor internal-
social security has a great importance for the géneomprehension of a
national security status. The description includaalytical approach (with
evaluation) of system solutions in the field ofrtetnent-selection process
concerning various security services with the hgitil of human factor as
well as general system of qualifications thateébg reformed. It is also a
divagation about relations between notions, opsjdarms that appear in a
civil sector in the subject matter as a model aratfral solutions that have
influence on executing tasks- efficiency of work éoparticular security ser-
vice). Moreover, a rank of desirable, model feawkcharacter and person-
ality is presented.

Key words: security, threats, competence, qualificationsning.
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WIEDZA O SYSTEMIE OCENIANIA OKRESOWEGO
JAKO JEDEN Z CZYNNIKOW JEGO AKCEPTACIJI
PRZEZ PRACOWNIKOW

Abstrakt

Ocenianie okresowe jest procesem, ktory budaiepnie zawsze po-
zytywne emocje. Brak lub niedostateczny poziom eyed systemie ocenia-
nia maze prowadzat do niezrozumienia celéw tego procesu i nggthdo
uczestniczenia w nim. W artykule przedstawiono aiinwptywajace na
akceptagj systemu oceniania przez pracownikéw, zwrgcagzczegoly
uwag: na wiedz pracownikoéw o tym systemie. Podkieno rok podmioto-
wego traktowania zatrudnionych dla uzyskania ichegkacji dla podejmo-
wanych w organizacji dziakaz zakresu oceniania okresowego i wszystkich
jej pozytywnych konsekwenciji.

Stowa kluczowe systemy oceniania okresowego pracownikow, pogaumg
poziom wiedzy, akceptacja systemu oceniania okregoywpodmiotowe po-
dejcie do pracownikow.

Wstep

Akceptacja systemu oceniania okresowego przez wakow jest
uwazana za jeden z najwaiejszych czynnikéw efektywroi takiego syste-
mu (Roberts 1994:525). Murphy i Cleveland (Willigrhevy 2000:502) do-
daj, ze kluczowe dla efektywrici oceniania & zarébwno reakcje podwiad-
nych, jak i przetaonych. Podstagtakiego przekonania jest fake postawy
pracownikdw wpltywaj na ich zachowanie. Zai system jest nieakceptowa-
ny pracownicy bdg bardziej sktonni do negowania wynikow oceny i @sc
oceniania jako cakoi. Zaobserwowa mazna réwnie spadek motywacji do
Zmieniania swojego zachowania na podstawie infojirnagskanych w trak-
cie oceny, wiksz sktonnd¢ do negowania wanosci i uzyteczngci oceny
okresowej, czy nieclt do zaakceptowania decyzji personalnych podejmo-
wanych na jej podstawie. Z kolei wysoki poziom gkeeji aczy st
z korzystnym wptywem na motywacj produktywnd¢, mniejsz abseng
i wickszg zdolnagcig organizacji do zatrzymywania dobrych pracownikow.

1 E-mail:amichalkiewicz@uni.lodz.pl
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Postawy odgrywaj kluczowg role zarowno w kroétko, jak i dlugookresowym
powodzeniu systemu oceniania (Roberts 1994:525%)wRlap one przewi-
dzie, na ile pracownicy dmlg sktonni realizowé& wyznaczone cele (Harris
1988:443). To dzki akceptacji uzyskuje sizaangaowanie pracownikow
w udzial w ocenianiu okresowym, a ngstie gotowd¢ do realizowania
ustalonych celow. Roberts (1994:526) podkreze powang stabdciag wielu
funkcjonupcych systemoOw oceniania jest nie zwracanie uwagiktaptacj
tego systemu przez pracownikow lub jej brak, ceityabdbierd jako duze
niedopatrzenie. Nawet bardzo dobrze przygotowarsgegy oceniania jest
bowiem skazany na potiee, jesli nie uzyska si dla niego poparcia &od
0so6b, ktorych on dotyczy (Harris 1988:443).

1. Wybrane czynniki akceptacji systemu ocenianiakvesowego

Badacze od dawna poszukupdpowiedzi na pytanie, jakie czynniki
powodup, ze pracownicy akceptgjlub nie system oceniania okresowego.
Elementéw, ktore wptywagjna r@nice w poziomie akceptacji systemu oce-
niania funkcjonujcego w organizacji jest wiele. Bod nich najczsiciej
wymieniane to wiarygodrsd, wigczanie pracownikOw w proces oceny,
sprawiedliwg¢ proceduralna oraz wiedza o systemie. Przyjrzyjmy Si
nieco blizej. Osoby oceniane bardziej akceptsystem, j&li uwazajs, ze
proces oceniania jest oparty na wiarygodnych infmjach. Bardzo istotnym
czynnikiem akceptacji jest postrzeganie systemw jagrawiedliwego, co
tagczy sk z wymieniora wczeniej rzetelndciag informacji, ktére stanowi
baz do przygotowania oceny. Podkiana cechy systemOw oceniania cha-
rakteryzujcych s¢ wysokim poziomem akceptacji jest nie powodowanie
przez nie konfliktdw z osobistymi celami i wasttami pracownikow. Istotne
jest rownieg, aby proces oceniania nie gwat st z przekraczaniem granic
kontraktu psychologicznego zawartego pguay ocenianym i oceniggym
(Roberts 1994:526).

Inne czynniki wptywajce na akceptagjsystemu to chocidy prze-
konanie pracownikowze ich ocena zaky od okoliczndci, na ktére nie maj
wptywu (Roberts 1994:529). Negatywnie na akceptagjstemu wptywa
rowniez poczucie,ze przetaony nie miat dostatecznie #j ilosci sytuacji,

w ktorych mogt obserwowa swoich podwitadnych (Maurer, Tarulli
1996:230). Im mniejszy kontakt miat ocen@y z podwtadnym, tym mniej-
sze przekonanie podwiadnycke przetaony posiada dostateczrwiedz
o ich pracy. Przekonanige ocena okresowa nie jest oparta na b@epoiej
obserwacji pracy zmniejsza poczucie sprawiedisv@cen (Maurer, Tarulli
1996:223). Podk&ana jest rownig rola swiadomdci znaczenia, jakie ma
ocenianie podwtadnych u osob dokagmyich oceny. Jeeli przelaeni rozu-
mieja cele oceniania, togssktonni do zbierania bardziej wagtiowych in-
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formacji na temat pracy swoich podwiadnych, a iabtywacja do przygoto-
wania trafniejszych ocen d$oie (Roberts 1994:529). Co ¢uej, Roberts
zwraca rownie uwag, ze jednym z najwaniejszych czynnikow zwkszap-
cych akceptagj jest whczanie pracownikdw w system oceniania (Roberts
1994:527). Nalegy podkrsli¢, ze dziatania zwgzane z tym aspektem oddzia-
luja w wieloraki sposob na efektywiooceniania, $ elementem ksztattay
cym Kkultug organizacyjn, petng role motywacyjry. Partycypacja, wyzna-
czanie celow ifeedbackss podstawowymi sposobami ydzania pracowni-
kow w proces oceniania. Stosowanie takich form gcdwore pozwalaj

w jak najwkkszym stopniu partycypowaocenianym pracownikom juna
etapie implementacji systemu peoby wedtug Eberhardta i Pooyana klu-
czowe dla zbudowania akceptacji tego systemu (Ebéth Pooyan
1988:240). Angzowanie pracownika w proces jego oceny sprawgapod-
wiadny jest podmiotem oceny, t® aktywnie w niej uczestniczya jego
zdanie jest uwzgtniane.

Waznym czynnikiem budagcym akceptagj jest poczucie sprawie-
dliwosci (Roberts 1994:539). Greenberg (1986:340-341kmskh zwlaszcza
rol¢ sprawiedliwdci proceduralnej dla akceptacji systemu ocenidfiadiug
niego, aby pracownicy uwali proces oceny za sprawiedliwy muasay¢
spetnione kilka warunkow. Oceniani mgsmie¢ maozliwos¢ skorygowania
lub obrony przed nietrafnoceny. Jest to maiwe, jezeli pracownicy § wia-
czeni w ten proces — komunikacja musk lwustronna, pracownicy mgj
wowczas maliwosé¢ petnej partycypacji, ssjak wspomniano powagj trak-
towani podmiotowo.

Drugim warunkiem sprawiedlivégi proceduralnej jest wprowadzenie proce-
dur zwikszapcych trafnd¢ ocen, takich jak prowadzenie dziennikdéw oceny
pracy, szerokie szkolenie ocenm@jch czy wyznaczenie obiektywnych stan-
dardoéw pracy, ktére daje movos¢ uzyskania petniejszych, trafniejszych
I bardziej reprezentatywnych informacji. Trzeci alsjppsprawiedliwéci pro-
ceduralnej zwgzany jest z wypracowaniem procedur gegzagcych ochrog
przed bédami w ocenie, takich jak procedury odwotawcze azgna przeto-
zonego pod em tego, jak dobrze wywaauje s¢ z roli oceniagcego (Rober-

ts 1994:527). Tutaj réwnienie wolno zapominao partycypacji w rozmowie
oceniajcej i wspolnym ustalaniu celéw. Daje to bowiem oaeemu pra-
cownikowi mazliwo$¢ skorygowania, przedstawienia nowych informacjy cz
innych wyjanien okreslonych sytuacji. To z kolei powodujee ocena jest
bardziej trafna (Roberts 1994:540). Pracownik p@evinmig& mazliwosé
zareagowania, jeli nie zgadza siz ocen. Procedura odwotawcza stosowa-
na powinna b§ w sytuacji, gdy mimo odbytej rozmowy ocenizgj pracow-
nik nadal nie zgadzaeske swog ocery. W przypadku sprawiedlivéoi dys-
trybucyjnej duaa rola przypisywana jest zgwkowi miedzy jakacig pracy
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a ocenl oraz pomgdzy ocen a podejmowanymi w jej nagistwie decyzjami
personalnymi (Greenberg 1986:342).

Istotnym czynnikiem magym zwigzek z akceptagjoceniania okre-
sowego s przekonania pracownikOwze ocena i otrzymane informacje
zwrotne § pomocne w rozwoju umigjnosci. Oznacza toze pracownicy
lepiej odnosz sie do systemoOw oceniania, ktore czescig szerszego systemu
pozwalajcego na rozwoj zawodowy (Mauerer, Tarulli 1996:225)

Carroll i Schneier ( za: Roberts 1994:540) zatajarOowniez powigzanie
miedzy akceptagj systemu ocen przez ocenianych i oceiggh. Wekszy
poziom akceptacji systemu oceniania u przeftych obserwuje siwtedy,
gdy jest on réwniz wyzszy u pracownikow. W przypadku zgo oporu
przeciwko systemowi oceniania po stronie podwiladnymzetaeni mog
odczuwa nieche¢ czy wrecz niezdolné¢ do efektywnego wykorzystywania
tego narzdzia. Mata motywacja przetonych przektada siwicksz ilos¢
bted6w, oceny bardziej ogdlne, braki w dokumentacfizobrak przekonania
0 wyteczndci ocen okresowych. Takie podele mae powodowa, ze sys-
tem ocenianiadalzie znaczco mniej efektywny.

Oczywiscie czynnikiem wptywajcym na postawy pracownikow i ich
akceptagj systemu jest rOwnierozumienie przez nich systemu oceniania
okresowego. Zauwane ranice w poziomie akceptacji systemu w zale-
ci od zajmowanego stanowiska — kierownicy ogolnigkazup wicksz ak-
ceptacg niz pracownicy szeregowi (Roberts 1994:528), iryjane g posia-
daniem przez przetonych wekszej wiedzy na temat tego, jak system oce-
niania funkcjonuje (Mount 1983:108). Zwracana jesinoczénie uwaga na
fakt, ze po stronie ocenianychgsto brakuje informaciji tego typu. Podobnie
zdania s Pooyan i Eberhardt (Williams, Levy 2000:505). Weghich od-
mienne postawy wynikajz r&znic w posiadanej wiedzy o systemie, ale row-
niez z zaangaowania w jego rozwijanie, saywanych standardach i celach,
realizowanych przez ocenianie okresowe. Oceniakriesowe mge by od-
bierane jako sytuacja stresowa m.in. z powodu @i@IGCci systemu. Laza-
rus i Folkman podki&aja bowiem,ze uznanie sytuacji za strespwastpuje
na podstawie subiektywnej oceny jej znaczenia posete, ktdrej ona doty-
czy, a o0 tym, czy oceni ona sytuagako zagraajgca decyduy m.in. jej
przekonania, wiedza, poczucie kontroli (Heszen-ddek:2005:470).

2. Wiedza o systemie oceniania a jego akceptacjazez pracownikéw
Nalezy zwréck uwag;, ze wiedza mee wpltywa na akceptagjsys-
temu oceniania bezpednio lub pérednio. Bezpéredni wpltyw posiadane]
wiedzy przejawia i w zmniejszaniu niepewiloi, czy kku przed niezna-
nym. Z kolei mata wiedza na temat olomego zjawiska mae powodowéa
dodatkowe negatywne emocje zmane z poczuciem nieprzewidywasod
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tego, co s wokot pracownika dzieje. Mata wiedza wptywa rowniea ja-
kos¢ dokonywanej przez pracownika samooceny (poprzeznajomec kry-
teribw, metod, standardéw, ale rownigoprzez mate rozumienie celu doko-
nywania samooceny) czy mato efektywny udziat w rowie oceniajce;.
Harris (1988:444) zwraca choglay uwag na wczeéniejsz znajomac¢ kry-
teriow oceniania jako element wplyweay na satysfakejz systemu ocenia-
nia. Przektada siona na znajon$é oczekiwa pracodawcy, a to z kolei
stwarza mealiwos¢ dostosowania sido nich i lepszego wykonywania swojej
pracy. Brak wiedzy o systemie ez kolei powodowa nisky akceptag
oceniania okresowego u podwtadnych. Problemenrdeatiez niski poziom
wiedzy u oséb dokonagych oceny. Mata wiedza wie Sk tutaj z czstszy-
mi btedami, z mag motywacy do rzetelnego oceniania, g sk rowniez
pojawic poczucie wiasnej niekompetencji. Tego typu odcumie zweksza-
ja akceptacji dla procesu oceniania.

Pdsrednio poziom wiedzy o systemie wplywa m.in. na zumie
sprawiedliwdgci. Brak wiedzy uniemdiwia oparte na rzetelnych informa-
cjach okrélenie, czy system jest sprawiedliwy. Formowana j@éivczas
opinia oparta na niepetnych danychg¢stp na podstawie negatywnych emo-
cji wynikajacych z niepewngi. Podobnie pgednikiem pomgdzy omawia-
na powyzej sprawiedliwdciag proceduralp a akceptagj systemu jest po-
strzegana wiedza o systemie (Williams, Levy 2000)5Procedury przepro-
wadzania ocen, zwkszapce ich rzeteln@ czy dajce maliwos¢ odwotania
musz nie tylko by witasciwie dobrane, ale rownienalezy zadb& o to, aby
pracownicy mieli poczucieze je znaj. Tylko wtedy procedury teclla miaty
wplyw na wyszy poziom akceptacji systemu. Wspomniana Wueg party-
cypacja pracownikdw w procesie oceny czy wspolnalasie celow jest
nieodhcznie zwizane z konieczrigia rozumienia tego procesu przez pra-
cownikOw i posiadaniem przez nich wiedzy wystargzajszerokiej, aby ich
udziat mogt by efektywny i satysfakcjonagy. Petna znajon$d kryteriow
czy standardéw pracy jest niezlma, aby nie pojawito siprzekonanie o oce-
nianiu na podstawie okoliczéa pozostajcych poza maiwosciami oddzia-
tywania pracownikow.

Poziom wiedzy pracownikOw o systemie oceniania eknego mee
by¢ rozpatrywany obiektywnie i subiektywnie. W pierwsz przypadku
mowimy o0 poziomie wiedzy o systemie, ktory remy sprawdzi zadajc
pytania o rane aspekty procesu oceniania. Subiektywnie posiraego-
ziom wiedzy to opinia pracownika na temat tego,jadle wie na temat sys-
temu oceniania. W pierwszym przypadku otrzymujemgpawied
na pytanie ,co wiem”, w drugim - ,,czy uwam,ze wiem”. Obydwa warian-
ty 53 istotne i wpltywag na akceptag¢jsystemu oceniania, aczkolwiek w inny
Sposab.
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Williams i Levy (1992:837) skupili gina subiektywnej ocenie wie-
dzy o systemie przez pracownikow. Stwierdzag przekonanie pracowni-
kow o rozumieniu przez nich systemu oceniania ¢eshajmniej tak samo
wazne jak obiektywna ocena tej wiedzy. Wychadz zataenia o roli, jakg
odgrywa subiektywne poczucie wiedzy o systemiegrayt opracowali na-
rzgdzie do jego pomiaru. PSKPérceived System Knowledgenierzy prze-
konanie pracownikdw o poziomie rozumienia i wieamytemat standardow
pracy, kryteriow i celébw oceniania okresowego w malejscach pracy (Wil-
liams, Levy 1988:505). Badacze stwierdzié osoby, ktore deklarmjwyz-
szy poziom wiedzy o systemie oceniania okresowegagj oceniag row-
niez swop satysfakaj z pracy, zaangawanie, sprawiedliwv& proceduraln
i 0og6lne zadowolenie z systemu oceniania, niemideod wyniku swojej
oceny okresowej (Levy, Williams 1998:62). Problemormowania pracow-
nikéw, dbania o to, aby posiadali pgiwiedz na temat systemu oceniania
okresowego mma rozpatrywa z trzech perspektyw. Kkda z nich waze st
Z thzeniem do uzyskania akceptacji pracownikow dla d#igtodejmowa-
nych przez organizagj

3. Pierwsza perspektywa- system oceniania wprowadzaw organizacji
Wprowadzanie systemu oceniania jest zmpiaie tylko w dotychcza-
sowym funkcjonowaniu organizacji, ale rowhie przyzwyczajeniach za-
trudnionych. Kada zmiana mze spotka sie z oporem. Jednym z elementéw
zarzdzania zmianami jest odpowiednie pozytywne przedstsde tej zmia-
ny wraz ze wskazaniem korxy, ktére przyniesie ona osobom, ktérych do-
tyczy (Sidor-Radkowska 2000:61). Podkilana jest rola sprawnie dziadaj
cego systemu komunikacji w celu minimalizowania rmpavobec zmian.
Wazne jest nie tylko przedstawienie informacji o kviest formalnych (pro-
cedury, kryteria, itp.), ale rowniepoinformowanie pracownikOw o celach
wprowadzania systemu oceniania okresowego. Abelrdet poinformowa
pracownikdw o wszystkich istotnych kwestiach gméinych z wprowadza-
nym systemem oceniania warto wykorzysteszystko dospne kanaty ko-
munikacji, rownie zebrania oraz rozmowy z pracownikami, pecdektro-
niczrg, tablice ogtosze biuletyny (Sidor-Rzdkowska 2000:61-62) czy in-
tranet. Warto zwré¢i uwag;, ze badania Robertsa (1994:540) wykazagy,
postrzegany udziat pracownikdw w rozwijaniu standar pracy i formula-
rza oceny nie jest znagzym predyktorem pfhiejszej akceptacji systemu.
Zwraca on uwag ze przyczyn maze by fakt, ze jest to proces krotkotermi-
nowy i w zwizku z tym mae nie mi€ trwatego znaczenia dla fpdiejszej,
diugookresowej akceptacji. Nie znaczy to jednakpartycypacja w trakcie
tworzenia systemu nie jest istotna. Roberts twierdz udziat pracownikow
W jego przygotowaniu jest niegtny dla zbudowania akceptacji i zrozumie-
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nia w momencie dokonywania zmiany, kigest implementacja systemu
oceniania. Zrozumienie systemu ocen okresowychwest kluczowym ele-
mentem dla jego akceptacji.

4. Druga perspektywa- adaptacja do pracy nowego prwnika.

Wspomniano o roli informowania na etapie wprowadasystemu
oceniania w przetamywaniu oporu i budowaniu akcgpt&Varto zwrdoct
uwag;, ze dla nowozatrudnionego pracownika procedury obouyice w je-
go nowej pracy rowniesg zmiarg i mog wywotywat niepokdj. Brak wie-
dzy mae utrudnig adaptagj w nowymsérodowisku. Dlatego tak waa jest
rzetelna informacja udzielana w procesie adaptamjiniez o systemach oce-
niania okresowego. Williams i Levy (1992:844) wap, ze wiedza na temat
systemu oceniania funkcjorggpgo w organizacji powinna byrzekazywa-
na nowozatrudnionym osobom w trakcie procesu adpputa pracy. Uwaa-
ja rowniez, ze nalealoby sprawdz& poziom wiedzy na temat oceniania
w trakcie sesji oceny okresowej, po to, aby upéveani, ze pracownicy ro-
Zumiep ten proces i jego znaczenie.

Przeprowadzone przez autonkstpne badania majstuzy¢ refleks;ji
nad potencjalnymi problemami zyganymi z postrzegarnwiedz i akcepta-
Cjag systemoOw oceniania okresowego w przgusrstwach dziatacych na
polskim rynku. Ze wzgidu na mata liczebrié proby (33 osoby) i dobor ce-
lowy (0 opink zostali poproszeni praagy studenci, ktdrzy podlegapce-
nianiu okresowemu) badania te moly¢ traktowane tylko jako materiat
wstepnie  ukierunkowujcy uwag na potencjalne zrodia problemoéw
z efektywnym wykorzystaniem mwosci, jakie daj systemy oceniania
okresowego. Respondenci zostali poproszeni o¢otdnwiedzy w podob-
nych obszarach, jakie uwzghione zostaty w naggdlziu PSK, ale rownie
zapytano o przekonania na temat wgsivania powjzan systemu oceniania
z realizacj innych dziata personalnych w organizacji, takich jak szkolenia,
awanse, przesuia, zwolnienia. Badanie dotyczy subiektywnej ocetop-
nia posiadanej wiedzy, a nie jej obiektywnie zmi@go poziomu. Ze
wzgledu na ma} grupe badag, poszukiwanie korelacji poguzy postrzega-
na wiedz a akceptagj nie jest maliwe. Biorac pod uwag, jak duy wptyw
ma posiadana i postrzegana wiedza na akcepsysiemow, zdecydowano
0 potrzebie wspnego przyjrzenia siproblemowi informowania i postrzega-
nej wiedzy.

W badaniu zapytano respondentéw, czy zostali poimdwvani o ist-
nieniu systemu oceniania pracownikOw w momencig@aozynania pracy.
Wiekszas¢ (21 0osOb) potwierdzita, jednak ponad 20% badangklej infor-
macji nie otrzymato. O celach oceniania nie zospatinformowane 3 osoby
sparod deklarugcych otrzymanie informacji o systemie. W tej sagejpie
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4 nie dowiedzialy si o czstotliwosci oceniania, 2 o procedurach, 4 o kryte-
riach oceniania, 6 o skali ocen i 5 0 zekach systemu ocen z decyzjami
kadrowymi. Ja w tak niewielkiej grupie g osoby, ktére albo w ogdle nie
uzyskaty informacji o systemie oceniania albo atnayy informacje niekom-
pletne. Nie zapytano, kiedy ta wiedza zostata utniqea, co by maze wy-
jasnitoby zaistniad sytuacg.

Wykres 1
Stopien poinformowania pracownikdw w momencie rozpoczynar pra-
Cy 0 systemie oceniania okresowego

20
18
16
14 - tak
12 - .
10 - raczej tak
8 | M raczej nie
6 - .
4 ] ] ] Hnie
2 e (OE E'”‘e pamtam
Cele oceniania Gatotliwosé Procedura Kryteria oceny
oceniania oceniania

Zrodio: opracowanie wiasne

Nalezy pamttat, ze wyjasnienie nowozatrudnionemu celdéw procesu, w kto-
rym bedzie uczestniczyma istotne znaczenie dla zaakceptowania przez nie-
go tego procesu. Znajorstokryteriow oceny jest wang podpowiedz, cze-

go kxdzie s¢ od niego oczekiwa Wiedza w tym zakresie me pomoc
szybciej i lepiej spetntaoczekiwania pracodawcy.

5. Trzecia perspektywa- wiedza o systemie ocenianaob nim obgtych

Informacje o systemie oceniania przekazane w pre@aptacji nale-
zy regularnie przypomirta Nalezy db& o to, aby pracownicy nie mieligtt
pliwosci jak i po co funkcjonuje system oceniania okresgey pamgtajac,
ze brak wiedzy jest czynnikiem zmniejsgajm skionné¢ do akceptowania
tego systemu. Oczysgie nie jest to jedyny czynnik decyday o postawach
pracownikow wobec oceniania. Jednak, jak\jczeniej wspomniano, zna-
jomosé systemu jest kluczowym elementem — posigdegeteln informacg
pracownik mae wyrobt sobie oping na temat danego zjawiska. Nie g@gj
wiedzy lub majc jg niepetn, ,domysla sk”, jak wyglada funkcjonowanie
tego systemu, jest bardziej sktonny do negatywngpmii, a to z kolei
zmniejsza jego akceptagcj che¢ uczestniczenia w ocenianiu. Brak wiedzy
wigze st z niepokojem,dkiem, niezrozumieniem, oporem.
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Procedury i kryteria oceniania powinnydynane wszystkim pracownikom
(i tym, ktorzy kzda oceniani wedtug tych kryteridw i tym, ktérzyedy we-
dtug nich oceni& przed rozpoaxiem okresu, ktérego ocengdzie doty-
czy¢. Bardzo wane jest, aby nie zaskakiwgracownikéw zmianami regut
czy kryteriow (Sidor-Rzdkowska 2000:20). Jest toztelement podmioto-
wego traktowania pracownika, okazywania mu szacunku

Czubasiewicz (2005:112-113) podilee ze wywane w systemach ocen
sformalizowane kryteria oddzialujskuteczniej na pracownikéw swiada-
miajac im, czego wymaga od nich organizacja, jak halee oczekiwania
rozumie oraz jakie g przyczyny formutowania takich, a nie innych wyma-
gan. Swiadomaé kryteriow oceny, a tate ich wzgédna staté¢ pozwalaj na
skuteczne ksztattowanie postaw pracownikéw i takathzachowa, ktore
sprzyjap realizacji strategii organizacji. Oddziajaj przy pomocy systemu
ocen okresowych na postawy i zachowania pracownikddziatujemy po-
srednio rownie na kultue organizacyjg firmy, ktéra w zasadniczym stopniu
determinuje sposob zaidzania. Aby oddziatywanie na kultuorganizacyj-
na odbywato s} w pazadanym kierunku, nafy wiasciwie dobr& kryteria,
procedury oceniania i co wae, rownie procedury wykorzystania wynikéw
oceny.

Warto zwréct uwag, ze brak niezbdnych informaciji jest przyczw,
ktora sprawiaze pracownicy nie potrafiprzygotowa dobrze uzasadnionej
samooceny swojej pracy (Taylor i inni 1995:496)ob)g ktore maj wicksz
wiedz 0 procesie oceniania § $ardziej w ten proces zaamgavane, a do-
konujgc samooceny majwicksza wiedz o obowazujacych standardach,
srednich itp., 8 mniej dla siebie pobkiwe (Farh, Dobbins 1989:610). Wil-
liams i Levy (1992:843-844) dodatkowo stwierdzik, subiektywnie ocenia-
ny poziom wiedzy o systemie oceniania pggainy jest z poziomem spojno-
$ci samooceny i oceny przetmnego. Oceny te byty bardziej podobne u 0sdb,
ktore deklarowatly wikszy wiedz o systemie. To wskazujee spostrzegana
przez pracownikdw wiedza o systemiez@av znacacy sposéb wpltywana
system oceniania, ale rowni@a inne funkcje w organizacji. Osoby, ktére
wiedzy wiecej cletniej zgadzaj sic z ocen przelazonego na temat swojej
pracy. To z kolei wize st z bardziej produktywnymi i mniej stregaymi
rozmowami oceniagcymi. Badacze uwajg rowniez, ze wyzszy poziom Spo-
strzeganej wiedzy wre st z postawami i zachowaniami pracownikow nie
tylko w odniesieniu do systeméw oceniania. Wskazop jej zwizek np.

z satysfakej z pracy, zaangawaniem organizacyjnym, wKszym poczu-
ciem przynalenosci do organizacji. Badacze zwragajwag;, ze negatywne
reakcje cezsto wynikaj wiasnie z r&nic pomedzy samooceni ocery do-
konary przez przetponego. Wiaze st to z negatywnymi reakcjami na
otrzymane informacje zwrotne, na ogphktora udzielafeedbackujak réw-
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niez w stosunku do catego systemu oceniania. Pori@eanianie okresowe
zaspakaja rowniepotrzele dostrzegania pagidw w pracy, osignie¢, wio-
zonego w prag wysitku, to z motywacyjnego punktu widzenia, pasye
problemy powoduj, ze potrzeba wiedzy, jak pracownik jest oceniany prze
innych (przelaonego, wspotpracownikow) nie jest zaspokajana. Boi@o
nie jest w petni wykorzystywana rovos¢ poszerzenia wiedzy o samym
sobie i doskonalenia siebie ¢ki uzyskanym informacjom zwrotnym.
Kontynuupc badanie subiektywnie postrzeganej wiedzy o syistem

oceniania, postawiono respondentom pytanie, czyzyjev jakim celu prze-
prowadzanesgoceny okresowe w firmie. Mimag rozpoczynag prag jed-
na trzecia badanych takiej informacji nie otrzymatatualnie tylko 3 osoby
nadal tego nie wiedz Pokazuje toze cele oceniania zostaty wyraone pra-
cownikom. Podobnie prawie wszyscy (31 0s6b) waegakim zasadom pod-
lega oceniania pracownikéw w firmie. 4 osoby ni@jgznednak formularza
oceny, a 7 (ponad 20% badanej grupy) jest zdaeiay organizacji nie ma
regulaminu oceniania. To ostatnie jest szczegahigpokopce, poniewa
moze swiadczy o tym, ze pracownicy w tych firmach bardziej dofgja
sie, jak funkcjonuje system ocenianiazrto wiedz. Regulamin oceniania
powinien by dokumentem ogoélnie deginym, z ktérym kady pracownik
powinien s¢ zapoznd, a w razie potrzeby zawsze powinien méc do niego
wréci¢. Regulamin jest istotnym nadziem zmniejszacym dowolngé
ksztaltowania procesu oceniania i zmniejg@@n poczucie niepewsoi,
a przez to rowniestresu u pracownikow. Jak wspomniano womg znajo-
maos¢ kryteribw oceny czy testandardoéw pracy wptywa na jakadokonanej
samooceny, na lepsze rozumienie wyntagezetazonego. Wrdéd badanych
2 osoby stwierdzityze nie znaj kryteribw oceniania, azeb, ze zna je tylko
czesciowo. Zrozumiaté¢ znanych pracownikom kryteriéw jest oceniana wy-
soko, chocia az 15 z 29 oséb deklangych, ze je rozumie zdecydowatoesi
na odpowied 0 mniejszym stopniu pewsa (raczej zgadzamgi

Istotna jest roOwnie znajomd¢é powigzan oceny okresowej z innymi
dziataniami personalnymi. Pogziania te poza wspieraniem dziatperso-
nalnych, petry rowniez funkcje motywupcs. Jezeli te powazania wystpuja,
ale pracownicy nie widgich, to ocena niedalzie motywowata do poprawia-
nia efektywnéci swoje pracy. W badaniu autorki respondenci aaesto-
pien swojego przekonania 0 payganiu oceniania z wynagrodzeniami za-
sadniczymi, premiami, szkoleniami, awansowaniermggungciami na inne
stanowiska, czy zwolnieniami. Abstrahojod stopnia powzania oceniania
Z tymi obszarami dziatepersonalnych, warto zwrdcuwag; na to,ze nawet
w tak niewielkiej grupie znalaztoeskilka osob, ktore nie wiedz czy takie
zwigzki w ogole wystpuja. Duza cz$¢ 0sOb zdecydowatagsna odpowiedzi
0 mniejszym stopniu pewlo (mysle, ze tak, myle ze nie). Wskazuje tae
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znajoma¢ systemow oceniania pod wzdem ich powdzan z innymi syste-
mami wymaga poprawy.

Wykres 2.
Przekonanie pracownikébw o wplywie ocen okresowych aninne
dziatania personalne w organizacji
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Zrodto: opracowanie wiasne

Nalezy zwréci uwag, aby nie tylko zadliao wptyw oceny okresowej
na inne elementy zagdzania zasobami ludzkimi, ale rownajeaby ustal
jasne dla pracownikéw zasady tych pgmen. Prawidtowa komunikacja sys-
temu jest kluczowa dla jego rozumienia przez prackow, jego akceptaciji i
checi udziatu w procesie oceniania. Toszakolei wptywa na efektywrid
funkcjonowania takiego systemu.

Zakonczenie

Znajoma¢ systemu oceniania okresowego przez pracownikovduna
zy wptyw na ich oping o tym systemie i jego akceptaca przez to wize st
réwniez z jego efektywngcia. Nawet najlepszy system, ktérego pracownicy
nie rozumieg nie jest w stanie skutecznie speingwojej roli. Levy i Wil-
liams (1998:62) stwierdzaj ze osoby, ktore g przekonaneze rozumiej
system oceniania okresowego funkcjaeyj w organizacji bardziej go ak-
ceptup i pozytywniej odnosg si¢ do przekazywanych informacji zwrotnych.
Sq jednoczénie bardziej zadowolone ze swojej pracy, wykazwjcksze
zaangaowanie i § bardziej sktonne do opiniowania systemu ocenigaka
sprawiedliwego. Wiedza o systemie, jego elementpobcedurach, nagi-
stwach wize sk wigc z szeregiem konsekwencji. Warto petai, ze system
oceniania okresowegoetizie dobrze funkcjonowat tylko, wtedy, gdy pra-
cownicy lkeda przekonani o jego waosci i przydatngci (Kirkpatrick
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1984:39), zato przekonanie rozwija sina bazie posiadanej wiedzy. Nate
Zwrocik uwag;, ze wszystkie omowione powgj czynniki akceptacji syste-
mow oceniania okresowegacks sie z podmiotowym traktowaniem pracow-
nikbw. Mozna wic stwierdzé, ze podmiotowe podégie do zatrudnionych
jest niezledne do uzyskania ich akceptacji i wszystkich jegyigwnych
konsekwencji.
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Knowledge About Appraisal System as One of the Sysnh’s Acceptance
Factors

Summary

Performance appraisal is a process which arisdsrelit, not only
positive emotions. A lack of sufficient knowledgboat appraisal system
could be a cause of misunderstanding of appraigalals and could provoke
unwillingness to participate in the process. Goodhimunication is very im-
portant not only during implementation of that kiotisystem in the organi-
zation, but also during everyday functioning or afgy. The article de-
scribes factors which are decisive for subjectgeatance of appraisal sys-
tem, out of which the most important is employelesbowledge about this
system. It also points out that a respectful anthpeship like attitude to em-
ployees is key in getting the message through dotdirong a positive re-
sponse.

Key words: performance appraisal systems, knowledge, pertesystem
knowledge, acceptance of appraisal system, factors.
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RUCH WOLNEJ KULTURY A PARTYCYPACJA PRACOWNICZA
Abstrakt

W niniejszym opracowaniu autorzy podejmpyroblematylk realizaciji

wartasci odnoszcych s¢ do humanizacji pracy w instytucjach: partycypacii,
upodmiotowienia jednostki, egalitaryzmu i zaufamaalizowane warteci
s3 realizowane w wielu rych inicjatywach ruchu wolnej kultury, ktory
rozwingt sie w potowie minionej dekady gtéwnie za ednictwem sieci In-
ternetu. Cgs¢ instytucji, ktére otwieraj sic na wspotprag z tymze ruchem
ma styczné z jego wartéciami. Autorzy stawiaj sobie pytanie, na ile te
organizacje przyjmugjwartasci ruchu wolnej kultury. W szczegoélém swoje
zainteresowania ukierunkowujna procesy partycypacji oraz na otwarcie
wobec korzystania z zasobdéw kapitatu intelektuadnegptytuciji. Poniewa
zaufanie jest jednym z gtéwnych elementéw kapitsgotecznego, istotnego
dla proces6w humanizacji pracy, zadano dodatkovtanisy.
Na ile instytucje kolaborgge z ruchem wolnej kultury przyjmyujwartcsci
ruchu wolnej kultury?; Na ile zaufanie jest realizoy wartcicia we
wzmiankowanych organizacjach?; Czy normy oparteandaniu i otwartgci
podlegag sankcjonowaniu w tych organizacjach?

Stowa kluczowe:ruch wolnej kultury, partycypacja, prosumpcja, fzaie.

Wprowadzenie

Gdy praca na rzecz innych nie wynika z przymusunekucznego,
a wewretrznej potrzeby aktywriwi i ekspresji, zaangawanie i partycypa-
cja w podejmowaniu decyzji przestajeclproblemem. Zaréwno komercyjne
organizacje jak i instytucje publiczne borykaje z problemem zaangawa-
nia pracownikow, co ilustruje niegagma popularn&t teorii motywacji w za-
rzadzaniu. Kada forma struktury staje ¢siswego rodzaju ograniczeniem
wolnaosci dziatania jednostki, a im bardziej sztywna jgtstiktura, tym wgk-
szym problemem jest sama partycypacja. W tym ydzije praca zawodowa
gwarantujca bezpieczestwo ekonomiczne posiada swoj przeciwlegty bie-
gun, ktérym jest wolontariat, w szczeg&nobwolontariat niezorganizowany.

! E- mail: katarzynakukowska@poczta.onet.pl
2 E- mail:przykuta@gmail.com
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Z przyktadem tej ostatniej formy wolontariatu mamhy czynienia w przy-
padku ruchu wolnej kultury, gdzie jest on w nikhgtopniu zinstytucjonali-
zowany. Jéi zas wolontariat jest zorganizowany, to pojawia element za-
rzadzania wolontariuszami, co z kolei veprowadz do stabszej partycy-
pacji wolontariuszy.

1. Wolontariat i ruch wolnej kultury

Wedlug S. Gawnskiego wolontariat umidiwia m.in. realizag} oby-
watelskiej odpowiedzialrigi, uczestnictwa weyciu spotecznym i altruizm.
Z tymi wartgiciami wigza sie takie dziatania jak: wytyczanie pozytywnych
wzorcow dla dziatalngi struktur publicznych oraz integrowanie Aupu-
blicznych, tam gdzie interwencja qswa jest niewystarczgga (Gawraski
1999). Ponadto wolontariat zglisza kapitat spoteczny zbiorows oraz
uaktywnia postawy zaradém i samodzielnéci (Bsoul 2011). NGO jako
.konkurencja” wobec instytucji publicznych, przycegja sic do zmniejsza-
nia etatyzacji. Podobnie jak instytucje publiczdgjatap w interesie po-
wszechnym, chb s inicjatywami prywatnych osob. Jegla funkcji trzecie-
go sektora, jak pisze M. Bsoul ( 2010), jest reetlja przez organizacje poza-
rzadoweidei spoteczastwa obywatelskiego, ktora jest miva dzigki ,pry-
watyzacji zycia spotecznego”. Réwnolegle trwa proces upodmiizaia
obywateli konkretnych pstw. Co jednak z wolontariatem niezorganizowa-
nym, ktory w postaci ruchu spotecznego z@askupia setki tysg¢cy oséb
i trudno go okré&li¢ jako inicjatywe prywatry? Czy mamy tu do czynienia
Z prywatyzacj zycia spotecznego, czy raczej z przesai@m go w prze-
strzer mniej kontrolowan przez pastwo?

Wydaje s¢, ze taly przestrzeni pozwalajca na swobod dziatar stat
si¢ od lat 90. XX wieku Internet, a ta& szereg projektéw rozwijanych przez
kontrkulture hakerow, bazgpa na samosterowdoi, nieformalnej
komunikacji i sprzeciwie wobec komercjalizacji si€Castells 2007:361).
Wartdéci wyrastagce z tej kontrkultury staty sipodtazem dla rozwoju ruchu
wolnego oprogramowania, ktory w pierwszej dekadid wieku rozwingt
sie w post& ruchu wolnej kultury. Pegie wolngci wyskpujace w nazwie
ruchu odnosi sido wytwarzania, przetwarzania i wykorzystanigdrerzez
kazdego. W ruchu tym partycypyjsetki tysecy uczestnikbéw, dziatagych
w takich przedsiwzigciach jak: system operacyjny GNU/Linux, internetowa
encyklopedia Wikipedia oraz jej tzw. projekty siasine (projekty Wikime-
dia) lub inicjatywy wpisujce s¢ w koncepcjeopen accesMimo, ze sam
ruch skupia wolontariuszy niezorganizowanych, tg&€gego dziata podle-
ga instytucjonalizacji. Tylko w odniesieniu do prkjow Wikimedia funkcjo-
nuje kilkadziesit stowarzysz&, w tym centralna Fundacja Wikimedia.
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2. Wspotpraca instytucji z przedsewzieciami ruchu wolnej kultury

Wartas¢ przedsgwzig¢ rozwijanych przez wolontariuszy zyzianych
z ruchem wolnej kultury stata esiatrakcyjna dla podmiotow komercyjnych,
gtbwnie zwpzanych z technologiami informatycznymi (Tapscottjlidfhs
2008:121-128). Jednad projekty takie jak Wikimedia, tworzone przez glivh
spotecznét internautdw, a nie tylko przez wyspecjalizowanyetkerow, staj
si¢ polem wspotpracy dla instytucji publicznych. Wdlanusze dziatagy
w Wikimediach, zarowno funkcjomagy w ramach zorganizowanych struktur
jak i poza nimi (Wikimedia movement 2009), namija wspoéiprag
Z instytucjami zwgzanymi z nauk, kulturg i edukacy. W niektérych przypad-
kach wspoélpraca ta prowadzi do wyksztatcenia fsinkcji wolontariuszy-
ambasadorow, dziatgjych w zainteresowanych wspotpgamstytucjach pu-
blicznych. Wérdd instytucii formalnie wspoétpracgych z Wikimediami poprzez
dziatapcych w nich ambasadoréw znajgusic (Wikipedian in Residence)
muzea (m.in. British Museum; Museum of Modern Agtional Museum of
Denmark), galerie i archiwa (m.in. Derby Museum AnidGallery Archives of
American Art; National Archives and Records Admntirgigon), biblioteki (m.in.
National Library of Israel; World Digital LibraryGerald R. Ford Presidential
Library) oraz inne instytucje, w tym zgziane z nauki edukacy (German Ar-
chaeological Institutd_add Observatory).

Dziatania podejmowane przez wolontariuszy gma celu pozyskiwanie
I udostpnianie zasobow znajdigych s¢ w domenie publicznej oraz
negocjowanie z instytucjami mlawosci uwolnienia cgsci ich zbiorow na
wolnych licencjach. Wspétpraca polegazakna angaowaniu pracownikow
konkretnych instytucji przy przekazywaniu informazjuwalnianych zasobach
(Skolik 2012). Instytucje, informa¢ o kooperacji z ruchem wolnej kultury,
budup i wzmacniag pozytywny wizerunek wiasny i koalicjantéw. Wydaje
wigc istotnym pytanie o to, czy ta wspélpraca podejauuavprzez zagelzap-
cych instytucjami mae wigzat sie z partycypagj ich pracownikow.

Warto zauway¢, ze organizacje pozagdowe i wolontariat w ogolnai
stap sie konkurencj dla instytucji publicznych. W takim przypadku nadgy¢
postrzegane jako zagmnie dla istnigicych miejsc pracy. Z tego wzglu au-
toréw interesuje odpowigdna pytanie, czy stosunek pracownikéw instytucji
do wolontariuszy, w tym do samego ruchu wolnejlkuyitjest pozytywny.

3. Partycypacja pracownicza a prosumpcja

J. Piwowarczyk prébgg definiowa partycypacj pracownica zazna-
cza,ze jak dogd nie osignicto konsensusu co do e definicji. Stwierdza
jednak,ze elementem wspdélnym tyah definicji g ,dziatania majce na celu
stworzenie pracownikom matiwosci podejmowania inicjatyw i ponoszenia
wspotodpowiedzialngci w procesie pracy” (Piwowarczyk 2006:65). Mowa
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jest tutaj o wspotudziale w podejmowaniu decyzge®kie rozumienie par-
tycypacji oznacza (...)vszystkie sposoby uczestniczenia w procesie decyzyj
nym (..), za& waskie to (...)udzial pracownikbw w organach przeglsi
biorstw (Smusz-Kulesza 2012: 18)/srod korzysci wynikajgcych z partycy-
pacji ma@na wymiené: wzrost integracji z organizagjco prowadzi do wzro-

stu odpowiedzialniei; upowszechnienie gistosunkéw partnerskich oraz
powstanie kanatéw shgcych do artykulacji poghbldw i sygnalizowania pro-
blemdéw (Dryll 2006).

Z kolei prosumpcja jest modelem praktyk konsumesickiv ktorych kon-
sumenci (wolontariusze} gednoczénie producentami i decydentami w kwestii
redystrybucji i wykorzystywania wytwarzanych do¥r. modelu tym jednostki
stap sie wigc tworczymi podmiotami samoreguaymi procesy wytwarzania.
Nie ma w nim wicicieli, ktorzy mieliby kontra nad procesami wytworczymi.
Poniewa prosumpcja jest alternatywdla tradycyjnego modelu konsumpciji,
wywotuje zaburzenia w funkcjonowaniu rynku. Pagm rozwoju praktyk pro-
sumenckich stat siruch wolnej kultury, ktory, jak wskazano wej, wyewolu-
owat z ruchu wolnego oprogramowania. Praktyki teemwiaj sie w otwartych
wspolnotach dziafa (uzytkownicy Linuksa, Wikipedii, przegtarek z rodziny
Mozilla i wielu innych projektow).

Partycypacja pracownicza przybierazmé formy. Niektorzy autorzy
wyrozniaja partycypagj: przedstawicielsk (pasrednia, instytucjonalna), ka-
pitatowo — wilasnéciowa oraz bezpgednig (dynamiczna, funkcjonalna,
nieprzedstawicielska) (Mikuta, Pietruszka-Ortyl ZOI®6; Piwowarczyk
2006:68). Pierwsza i ostatnia z wynionych form jest odzwierciedleniem
idei demokracji w adekwatnych formach. Ruch wokwdjury w odniesieniu
do formy partycypacji wiasrgiowo — kapitatlowej jest partycypacpetn,
poniewa w tym przypadku nie wyspuje podziat na wiicieli i uzytkowni-
kow dobr. W literaturze zwracagsiwag na to,ze pracodawcyassceptyczni
wobec partycypacji przedstawicielskiej, poniéewaa ona charakter politycz-
ny lub ideologiczny. Zaktadacsprzy tym,ze polityka i ideologia w mniej-
szym stopniu wptywaj na rozwoj partycypacji pracowniczej (Dryll 2006).
Jednake w ruchu wolnej kultury to ideologia, a nie ekonanodgrywaj
gtéwng role w rozwoju partycypacji. Choctaangielskie stowdree oznacza
zaroéwno wolny jak i darmowy, to nie darmo$¢a uwalnianie tr&i stanowi
gtéwng przestank dla tega ruchu.

J. Piwowarczyk rozrinia take nasgpujace rodzaje partycypaciji:
e pracownicze wspotdziatanie, do ktérego zaligzsig stabe formy —
partycypacja informacyjna i konsultacyjna;
* oraz partycypacja decyzyjna polegig na wspotdecydowaniu i
wspoétodpowiedzialndi.
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Wystepuje tez podziat partycypacji ze wzgdu na: poziom hierarchii organi-
zacyjnej na ktory wptywaj pracownicy, stopie ukonkretnienia oraz stogie
sformalizowania (Piwowarczyk 2006 :66- 67).

Pelna partycypacja w organizacji zasadniczanir§ie od konwencjonal-
nego zargdzania w zakresie odpowiedziafeoi podejmowania decyzji. Party-
cypujca jednostka bierze odpowiedzialaémie tylko za siebie i swoje zadania,
ale take za swoj zespot i cplorganizag. W organizacjach nastawionych na
petry partycypagj decyzje podejmugjnie tylko menegerowie, ale jednostki
kompetentne w danych obszarach (Gajda, GicGaudy 2012). Natomiast pro-
sumenci biog odpowiedzialné raczej za swoj indywidualny wktad w tworzone
tresci, niz za organizagj z ktdy zazwyczaj  zwigzani w lizny sposob. Sin-
dywidualistami, mogcymi wigcza sic do ré&nych projektéw w zalanosci od
wiasnych potrzeb. Co wgej, jaka¢ tresci tworzonych przez prosumentow nie
jest wzaden sposéb gwarantowana przez jakiekolwiek pogmi@tem odpo-
wiedzialng¢ za ich jaké¢ nie mae zosta przeniesiona. Jednostki jako indywi-
dua ponosz odpowiedzialné przed innymi prosumentami, weryfilgaymi
wytwarzane treci.

Wsrdd najistotniejszych czynnikbw warunkajych poczucie podmio-
towosci pracownika wymienia gi wptyw na petnion funkcje w firmie i w-
spotautorstwo wytworow pracy (Gajda, Cighdsaudy 2012). W przypadku
realizowanych przedsizi¢¢ ruchu wolnej kultury, petnione funkcje jedno-
stek wynikay najczsciej z poziomu ich merytorycznego zaangaania.
Natomiast wszyscy uczestnicy ruchuréwnoprawnymi wspoétautorami wy-
twarzanych tréci w konkretnych projektach, w ktorych dziatajednostki te
same wybieraj rodzaj pracy, wycznie od nich zale relacje interpersonal-
ne z innymi wolontariuszami, co tak swiadczy o ich upodmiotowieniu.
W kontelkscie wptywu na podejmowanie decyzji, partycypacjagownikdw
zalezry od ich relacji z przetoonymi (Gajda, Cichin, Gaudy 2012). Istotnym
jest wiec, czy w tych relacjach przeteni i ich podwtadni konsultgjsic ze
soly oraz kto podejmuje decyzje: przedémy, ogo6t pracownikéw czy konsen-
sus jest podejmowany w drodze dyskusji.zvMa jest przy tym prawo pra-
cownikdw do wyraania sprzeciwu, wspotrozstrzygania oraz nieudzialan
zgody. Zakfada sj ze pracodawcy g zainteresowani partycypacpezpo-
sredni pracownikow przede wszystkim ze wgdpw ekonomicznych (Dryll
2006). Sytuacja ta dotyczy przeglsiprstw nastawionych na zysk. Mua
zatazye, ze w przypadku instytucji publicznych rozszerzanegtycypacji ze
strony pracodawcowehizie wgzat sie z realizowanymi celami, a nie orien-
tacp na zysk. Wydaje siwigc, ze w instytucjach publicznych wynikggy
z partycypacji koszt (Dryll 2006) dzielenia svtadz jest wyzszy, poniewa
pracodawca nie uzyskuje z tego tytutu kazyfinansowych. W4czanie sj
instytucji we wspotprag z organizacjami pozagdowymi mogtoby by jed-
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nym z aspektéw pobudzania pracownikéw do podejmavantonomicz-
nych decyzji, poprzez ich indywidualne relacje 2zombariuszami. Poza tym,
przyjmowanie wartéci ruchu wolnej kultury mogtoby l#ykorzystne, ponie-
waz bazuje on na nabywaniu kompetencji intelektudinydozliwe bytoby
tez wzmacnianie postaw obywatelskich na rzecz twoezelobra wspoélnego
I przyjmowania za niego odpowiedziakeo (Hofmokl 2009).

4. Przyjete zatazenia badawcze

Gtéwnym problemem badawczym peym przez autoréw artykutu by-
lo pytanie o to, na ile waroi odnoszce s¢ do partycypacji, upodmiotowienia
jednostki, egalitaryzmu i zaufania realizowageasinstytucjach publicznych.
W szczegdlngci chciano uzyskaodpowied na pytanie, czy stycz&d z ini-
cjatywami ruchu wolnej kultury przektada sia realizagj wyzej wymienio-
nych wartdci. Poniewa w ruchu tym podigem aksjonormatywnymgswvarto-
§ci oraz normy oparte na zaufaniu i otwadodlatego te kolejne pytanie ba-
dawcze dotyczy ich sankcjonowania w instytucjach.

Z tego wzgédu, ze do tej pory nie badano wptywu omawianego ruchu
na spoteczne funkcjonowanie instytucji, a tym baajdego wptywu na par-
tycypacg pracownica, autorzy zdecydowali siprzeprowadzi badania pilo-
tazowe wsrod pracownikow kilku instytucji publicznych w Poks Celem
pilotazu byto talkze zweryfikowanie metody badawcze] oraz ustalenpm-hi
tez. Badania przeprowadzono z wykorzystaniem téclamkiety pocztowej.
Pytania odnosity gido nastpujacych problemoéw:

* poczucia podmiotowai pracownikow instytucji, w tym przekonanie
o wlkasnym wptywie na funkcjonowanie instytucji orpaczucie od-
powiedzialndci za wlasg prac;

» odpowiedzialnéci za swoj zespot i wynikagych z tego sankcji nie-
formalnych wobec wspétpracownikow naruszgch normy;

» otwartaci pracownikdw na budowanie relacji z wolontariatem

e umiejscowienia w dyskursie wewtnz instytucji wartdci ruchu wol-
nej kultury.

Zatozono przygcie préby celowej. Do badawybrano instytucje pu-
bliczne w Polsce, ktére formalnie kooperowaty zjatywami ruchu wolnej
kultury. Ankiety zostaty wystane do przedstawicieistpujacych podmio-
tow:

- Zachketa Narodowa Galerii Sztuki realiziga projektOtwarta Zaclata
I udostpniajgca czs¢ wrkasnych zasobdw na wolnych licencjach;

- Narodowy Instytut Audiowizualny dziatggy na rzecz udogpniania
zasobow polskiej kinematografi;
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- Ministerstwo Administracji i Cyfryzacji wysuwagge propozycje two-
rzenia aktébw normatywnych w kwestii udgstiania dziet wytwarzanych
dzieki publicznym funduszom;

- Narodowy Instytut Dziedzictwa; £odek ,Brama Grodzka - Teatr
NN”; Slaskie Centrum Dziedzictwa Kulturowego w Katowicadhstytucje
wspierajce otwarty konkurs fotograficzniki Lubi Zabytki ktérego celem
jest udosgpnianie na wolnych licencjach zdjpolskich zabytkow;

- Muzeum Historyczne w Sanoku, ktore u@psito na wolnych licen-
cjach kopie wybitnego polskiego malarza Zbignievek&hskiego;

- Centrum e-Learningu AGH dziadge na rzecz uwalniania materiatow
edukacyjnych.

Ze wzgkdu na fakt,ze tylko cztery ostatnie instytucje zgodzity sia prze-
prowadzenie badawsrdéd pracownikéw, autorzy przeprowadziliztbadania
w dwoch instytucjach publicznych nie zwanych z dziataniami na rzecz
projektow wolnej kultury: Bibliotece Publicznej wz€stochowie oraz w jed-
nej z przychodni lekarskich w tyia migcie. Pozwolito to na wspne po-
réwnanie instytucji, ktére zostaty umownie podzrema ,instytucje wspot-
pracugce” (WSP) oraz instytucje niewspoiprageg” (NWSP) z ruchem
wolnej kultury. Badania przeprowadzone zostaty wetaiu i maju 2013 ro-
ku.

5. Wyniki badan pilotazowych

Uzyskano zwrot 32 ankiet od respondentogdabych pracownikami
instytucji niewspotpracyggych (NWSP) z ruchem wolnej kultury oraz 24 ankie-
ty od respondentdéw e¢dacych pracownikami instytucji wspotpragaych
(WSPY. Poniewa sta pracy i wyksztatcenie magmie¢ wplyw na pewne for-
my partycypacji, na co wskazupadania J. Ntiny, dokonano poréwnania obu
typow instytucji ze wzgdu na te cechy spoteczno-demograficzne. Posiadanie
wyzszego wyksztatcenia zadeklarowato 14 respondent®wWsP i 22 z WSP.
Pracownicy miodsi st@m przewazali w instytucjach wspotpracagych z ru-
chem wolnej kultury, co ilustruje tabela 1.

% W dalszej cgsci zdecydowano sina tywanie skrotow WSP i NWSP dla oznaczania
réznic migdzy badanymi instytucjami, ze wzdu na czy bylty to wybrane podmioty ze
wzgledu na formalne wgczenie si w dziatania na rzecz ruchu wolnej kultury, czy ety to
podmioty niezwizane formalnie z tyve ruchem.
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Tabela 1
Staz pracy w instytucjach wspotpracujgcych i niewspotpracupcych
z ruchem

Zrodio: Opracowanie wiasne

W badaniach prezentowanych przez Xcik wyzsze wyksztatcenie
oraz dhiszy sta pracy wihzaly sk z wyrazniejsz partycypaci bierrg wsréd
pracownikow (Mccina 2009). Wobec powgzego, prezentowanezgj rézni-
ce w partycypacji midzy oboma typami instytucji mggvynikac nie tyle ze
wspotpracy z wolontariuszamigdlz jej braku, co z innych czynnikéw. Pro-
bujac wskpnie okréli¢, jakie wartdci mogy by¢ podzielane przez pracowni-
kow instytucji, zapytano ich o pgjia istotne dla ruchu wolnej kultury, oraz
0 pogcie partycypacji pracowniczej. Autorzy chcieli spdzi¢, czy pojawia-
ja sic one w dyskursie wewtrz badanych instytucji. Odpowiedzi na to pyta-
nie zostaly przedstawione na wykresie 1.¢cBig te, wedtug deklaracji re-
spondentéw, w matym stopniu pojawiaie w rozmowach érod personelu
instytucji NWSP.

Wykres 1
Wartosci ruchu wolnej kultury w wewn atrzinstytucjonalnym dyskursie

16
14
12

10

8 N wspP

6 O NwsP

4

S
2 2
; | 2] | 2 |
otwarte zasoby partycypacja pracownicza
wolne licencje dobra publiczne prosumpcja

Wskazania gywania terminédw w badanych instytucjach w liczbdube-
wzglednych.
Zrodio: Opracowanie wiasne N = 54,
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Wykres 2
Otwarto$¢ na dzielenie s kapitalem intelektualnym. Reakcje pracowni-
kow instytuciji na potencjalne wykorzystanie wtasnéci intelektualnej bez
ich zgody

25
20
15

10

5 11

‘ 3
2
o [ 2 ]
W ramach pracy (NWSP) Hobbystycznie (NWSP)
W ramach pracy (WSP) Hobbystycznie (WSP)

Il akceptacja [ sprzeciw [ poczucie bez-
silnosci

Zrodio: Opracowanie wiasne N = 56.
Respondenci mogli wskazavigcej niz jedrg odpowied

Na wykresie 2 przedstawiono odpowiedzi dotgez otwartdci pra-
cownikdéw instytuciji na korzystanie z ich wtasobintelektualnej. Porowna-
no tu dwie sytuacje: gdy wykorzystywana tworgzmtelektualna pracowni-
ka jest wytworzona w ramach pracy oraz gdy jestikigm dziatania poza-
zawodowego. Respondenci mieli antycypéwealasne reakcje na sytuacje,
gdy ich twdrczé¢ jest wykorzystywana bez ich zgody w internecie ol
przypadkach pracownicy instytucji WSP byli bardz&lonni do akceptacii
takiej sytuacji. Poniewaotwartg¢ na innych wize st tak’e z zaufaniem, w
szczegolnéci w kontelécie budowania kapitalu spotecznego, prébowano
okresli¢, czy zaufanie staje giproblematyczne, gdy jednostki mpapgrani-
czone maliwosci w partycypowaniu decyzyjnym. Na wykresie 3 zdma
wano powgzanie tych dwoch zmiennych.
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Wykres 3
Zaufanie jako istotny problem instytucji. Czestotliwos¢ rozméw na temat
tego, komu warto zauf& a sposob podejmowania decyzji.
40

35

30
25
20 28 O rozmowy:
rzedko/nigdy
15 [ rozmowy: czesto
11
10
5
6 6
o
decyzje: przetozony decyzje: dyskuja lub glosowanie

Zrodio: Opracowanie wiasne N = 51.

Zatazy¢ mazna, ze tam gdzie jednostki megpodejmowa decyzje na
drodze dyskusji lub glosowania, zksza st pewna¢ zaufania wobec in-
nych. Nie zauwzono tutaj r@nic miedzy pracownikami obu wytdionych
typow instytucji. Jednale jezeli chodzi o wspotpracz zewrtrznymi pod-
miotami, pracownicy instytucji WSP3 sbardziej otwarci, jak rowniejako
bardziej otwarte postrzegajswoje instytucje. Odpowiedzi respondentow
przedstawiono na wykresach 4 i 5. Mcsk to wigzat z podejmowasg wcze-
$niej wspotprag z wolontariuszami, aczkolwiek w Polsce nie upowbnda
si¢ jeszcze funkcja ambasadora konkretnych przedsi¢ ruchu wolnej kul-
tury. Co za tym idzie, pracownicy polskich instytute wchodz na ogot w
bezpdrednie relacje z tego typu wolontariuszami.

Wykres 4
Postrzegana otwartd¢ instytucji: mozliwos¢ poszerzania wspotpracy
przez instytucje z wolontariuszami w opinii respondentow

20
18

18

16
14
12 11 10 10 H wspotpraca mozliwa
10 O wspoipraca raczej
mozliwa

8 O wspoipraca

5 5 niepewna

4

2 1

0]

WSP NWSP

Zrodio: Opracowanie wiasne N = 55.
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Wykres 5
Otwarto$¢ na wspoitpraa pracownikéw: akceptacja poszerzania wspot-
pracy z zewretrznymi podmiotami przez respondentéw

25
22

20

12 B Akceptacja
O Akceptacja niepewna
10 [ Brak akceptacji

(&3]

3
1 1
0

WSP NWSP

Zrodio: Opracowanie wiasne N = 55.

Bioragc pod uwag poczucie wptywu na funkcjonowanie organizaciji,
pytanie o to skierowano tylko do pracownikéw gegch sta dtuzszy niz 5
lat. Kierowano si zatazeniem,ze miodsi staem pracownicy, mag miec
0golne poczucie wptywu na organizacje ze wdglna to,ze podgli swoja
pierwsz prac;. Relatywnie czsciej pracownicy instytucji NWSP wskazywa-
li, ze w chgu ostatnich 5 lat nic ginie zmienito wzgidem ich wptywu na
funkcjonowanie organizacji (wykres 6). Mo to by zwigzane z diugécia
ich stau.

Wykres 6
Poczucie zmiany wptywu na funkcjonowanie instytucjw ciagu ostatnich 5 lat
20
18

18

16
14
12
10 10 H Wiekszy wplyw
[ Mniejszy wptyw
8 7 [ Bez zmian
6
4 3 3
2 1
0
WSP NWSP

Zrodio: Opracowanie wiasne N = 42.
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Jako wskanik poczucia odpowiedzialdoi za wspotpracownikow
przyjeto sankcjonowanie, w szczegoseonieformalne, za niewyweywanie
sie cztonkéw zespotu ze swych obawkdédw. Respondentéw zapytano, jak
czesto zdarza i ze pracownicy nie wywzujg Si¢ ze swoich obowizkéw
oraz czy w takich sytuacjach ngstijg sankcje. Odpowiedzi przedstawione
zostaty na wykresach 7 i 8.

Wykres 7
Poczucie odpowiedzialn§ci za wspotpracownikéw. Odpowiedzi na pyta-
nie: jak czesto zdarza s¢ sytuacja, ze wspotpracownicy nie wywazujg Sie
z obowigzkow
U Nigdy

NWSP . 14 15
B Rzadko
M Czesto
WSP 14 2

0 5 10 15 20 25 30 35

Zrodio: Opracowanie wiasne N = 53.

Wykres 8
Poczucie odpowiedzialnéci za wspotpracownikow. Akceptacja wymogu
zaufania a sankcjonowanie zachowmnaruszajgcych normy wspotpracy

Wymaog zaufania |1 15

Bezwzgledny wymaog zaufania 10 17

0 5 10 15 20 25 30
B sankcje L Brak sankcji (sankcje
niepewne)

Zrodio: Opracowanie wiasne N = 43.

Postrzeganie famania norm wymtje czsciej w instytucjach WSP,
jednak maliwe, ze jest to zwjzane ze specyfikpracy w badanych instytu-
cjach NWSP (lekarze, bibliotekarze), gdzie kontakidzy cztonkami perso-
nelu jest rzadszy. Na wykresie 8 odniesioraeai do odpowiedzi na pytanie,
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czy badani zgadzajsie ze stwierdzeniem: ,Gdy zadanie jest wykonywane
przez zespot, wowczas wszyscy nyeret do siebie zaufanie, aby byto ono
wykonane wiaciwie.” Wskaznikiem bezwzgjdnego wymogu zaufania byta
liczba odpowiedzi ,Catkowicie sizgadzam”, zawzglednego liczba odpo-
wiedzi ,Zgadzam si’. Sankcjonowanie wyspuje czsciej wowczas, gdy
zaufanie jest wymagane bezwadhie. Paradoksalnie, odpowiedziada@a
wspotpracownikow wynikaca z kontroli ich dziaka nie neguje potrzeby
zaufania.

6. Sformutowanie hipotez badawczych

Poniewa przeprowadzone badanie miato charakter pilgtajego
zwienczeniem nie jest okékenie zalenosci miedzy zmiennymi, ale
sformutowanie hipotez badawczych. Na bazie przedsteych wynikow
skonstruowano nagiujace hipotezy:
1. W przypadku instytucji wspétpraaaych z ruchem wolnej kultury
czesciej dostrzega giomijanie regut wspotpracy,
2. W organizacjach, w ktérych wymaga bezwzgtdnego zaufania, ¢zciej
stosuje si sankcje,
3. W instytucjach wspotpracigych z ruchem wolnej kultury jednostki maj
wigksze poczucie wptywu na funkcjonowanie organizacji,
4. Otwieranie s na wspOtprag instytucji jest samongpzapcym sk
procesem. Pogigie wspodtpracy z wolontariuszami powoduje, ze pradoy
S3 pozytywnie nastawieni wobec takiego wspotdziatania
5. Jali czionkowie instytucji uczestnigz w procesach decyzyjnych,
redukowana jest niepewftoco do zaufania wobec innych,
6. Osoby pracype w organizacjach wspotpragaych z ruchem wolnej kul-
tury 3 bardziej sktlonne do dzielenia #apitatem intelektualnym,
7. Zaufanie jest wartgig czgsciej realizowan w organizacjach wspotpracu-
jacych z ruchem wolnej kultury.

Podsumowanie

Pojawienie s nowego ruchu spotecznego, dzia¢éggo na rzecz
dostpnaici do zasobow kapitatu intelektualnego, stakp rie tylko istotn
kwestia dla biznesu, alezalla instytucji publicznych. Problemem jest tu
chociazby mazliwos¢ korzystania przez obywateli z zasobow instytucii
wytwarzanych za publiczne pigdize. Presja ruchu na tego typu podmioty
moze wywoltywa& w najblizszej przysziéci rozne reakcje, od odrzucania,
poprzez innowacyjne formy wspotdziatania drugiedzeciego sektora. 8
dzie to dotyczy personelu instytucji publicznych, z uwagi na prapodob-
ne zmiany warunkow pracy, ktore mpdotyczy wigckszej autonomiczrigi
oraz otwartéci zarowno na dzielenie ¢siwytworami wtasnej pracjak i na
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wspotprag z podmiotami zewgtrznymi. Niniejszy artykut miat za zadanie
zdefiniowa& kluczowe obszary problemow, ktére nalby podda dalszym
badaniom.
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Free Movement Culture and Employee Participation
Summary

The authors took the issue of the implementatibrihe provisions
relating to the humanization of work in institutgrparticipation, individuals’
empowerment, egalitarianism and trust. The analyaedues were
implemented in a variety of initiatives, the fradtare movement, which was
developed in the middle of the past decade, mairdythe internet. Some
institutions that open to cooperation with that mment are in contact with
its values. The authors pose the question of hasgettorganizations have
adopted the free culture movement. In particulagjrtinterests guide the
processes of participation and openness to userdlBeurces of the
intellectual capital of the institution. Since triss one of the key elements of
social capital that is essential for the procesgdsmumanization of work, the
following questions were asked: As far as institné collaborated with the
free culture movement, how have they adopted the ¢ulture movement?;
How much confidence value is realized in the memtorganizations?; Are
the standards based on trust and openness subjesanttion in these
organizations?

Key words: free culture movement, participation, prosumptmonfidence.
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Abstrakt

Punktem wyjcia rozwaan zawartych w artykule jest przedstawie-
nie trzech gtbwnych paradygmatéw psychologiczneyiteyzyka: aksjo-
matycznego, heurystycznego i psychometrycznegozetacja uzupet-
niona jest o komentarz krytyczny, odniesiony dohtygaradygmatow.
Opis zrealizowanych badapokrywa s¢ ze staraniami przezwygienia
zarzutow stawianych psychologicznej teorii ryzykd. badaniach zasto-
sowanie znalazt paradygmat psychometryczny,zgdiko jedyny daje si
pogodzé ze stabokonstruktywistycamperspektyw socjologicznej analizy
ryzyka.

Gtowng czgs¢ artykutu stanowi opis ileciowych i jakagciowych
bada ryzyka postrzeganego przez przebsrcoéw. Badanie iléciowe
bazuje na nakdziu przypominajcym dyferencjat semantyczny, skon-
struowanym za pomacl4 skal charakteryzagych ryzyko, uytych do
pomiaru 28 rodzajow zagren doswiadczanych przez przedbiorcow.
Za pomog analizy czynnikowej wyznaczono 3 giéwne czynnikisprze-
gania ryzyka. Lokalizacja zagren w przestrzeni czynnikowej opisuje jak
S3 one postrzegane przez badanych. Wszystkie rodyay&a personalne-
go zlokalizowane g w niskich przedziatach czynnikéw zagu i wzbu-
dzanegodku oraz wsrednich przedziatach znajosm ryzyka.

Badania jakéciowe pogebiaja zrozumienie takiego postrzegania
zagraen. Przedsibiorcy dawiadczali wzrostu ryzyka fluktuacyjnego
wskutek emigracji pracownikédw do krajow zachodnicha sama przy-
czyna ley u podi@a wzrostu ryzyka utraty cennych pracownikow.
W przypadku niedopasowania pracownikow do stanowisicy przedst
biorcy czsto obwiniaj samych pracownikow kategoryagj ich jako
tych, ktorym nie chce sipracow&. To dziatanie symboliczne przektada
si¢ na aktywné¢ przedsgbiorcéw i prowadzi do niedostrzegania,riyzy-
ko to jest skutkiem ich wiasnych dziataa nie tylko innych.

Stowa kluczowe przedsgbiorcy, postrzeganie ryzyka, ryzyko personalne,
rynek pracy.

! E-mail: lukasz.trembaczowski@us.edu.pl
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Wstep

Celem artykutu jest przedstawienie wynikéw badsswieconych
postrzeganiu ryzyka przez przeglsibrcéw ze szczegollnym uwzginie-
niem ryzyka personalnego. Przeprowadzone badanady charakter in-
terdyscyplinarny: punktem wégia byt psychometryczny paradygmat ba-
dan nad postrzeganiem ryzyka. Metody pomiarowe tejit@ayte zostaty
w stabokostruktywistycznej perspektywie socjologieg a konceptualiza-
cja ryzyka personalnego bazowata na koncepcjachydaania ryzykiem.
Badania ilgciowe, hczace elementy teorii zagdzania i teorii psycholo-
gicznej, zostaty uzupetnione o socjologiczne baagakaciowe realizo-
wane technik wywiadu pog¢bionego. Uzyskany materiat Hoiowy po-
zwolit na zilustrowanie tego, jak postrzegange @zez przedsbiorcow
poszczegollne wymiary ryzyka, a materiat z biagkosciowych na lepsze
Zrozumienie i wyjanienie takiego ich postrzegania.

1. Psychologiczna teoria ryzyka

Badania nad ryzykiem od samego paikm miaty charakter interdy-
scyplinarny. Nie jest to miejsce do opisywania dnistinstytucjonalizacji
tych bada, jednake warto wspomnig ze w ich obszarze spotykapie
badacze z bardzo odlegtych od siebie dyscyplin; jakynierowie, tech-
nolodzy, epidemiolodzy, higiefai przemystowi, ekonomci, geografo-
wie, geolodzy, hydrolodzy, psycholodzy i socjolodtysta ta daleka jest
od kompletnéci, wskazuje jednak na szczegg®lwiasciwos¢ analiz po-
swieconych ryzyku: stanowi one ptaszczyzn wspétpracy pomidzy
przedstawicielami nauk spotecznych i nauk przyrodych. Taka réno-
rodnas¢ dyscyplinarna prowadzimusiata do zrinicowax w ujeciach tego
problemu. W spdér poradzy nastawionymi kulturalistycznie i spotecznie
przedstawicielami nauk spotecznych a obiektywistyea probabilistycz-
nie przedstawicielami nauk spotecznych stphi g tak’e psycholodzy.
To badania psychologow bowiem przyczynite s duzej mierze do
uwzglednienia czynnika spotecznego w badaniach nad rgzgkijedno-
czenie z& nastawienie naturalistyczne sprzyja traktowankujako zwag-
zanych z nurtem badanad ryzykiem realizowanym w ramach nauk przy-
rodniczych. Psychologiczne ggie znajduje s wi¢c niejako pomgdzy
technicznym i ekonomicznym ¢giem ryzyka, a socjologicznym i antro-
pologicznym (spoteczno-kulturowym). Renn (1992: @8asyfikuje je
jako wielowymiarowe i subiektywistyczne, ageipodobne do gf socjo-
logicznych, natomiast Lupton (1999) stawia je wopni do koncepcji
spoteczno-kulturowych, zaliczgj wraz z technicznymi i ekonomicznymi
do koncepcji probabilistycznych i obiektywistycziiydVN tej sytuacji na-
der celna wydaje siuwaga Bradbury’'ego;zibadagc jednostkow odpo-
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wiedz na ryzyko, badania psychologiczne zapewnsjbiektywistyczn
interpretac; wewmgtrz obiektywistycznego paradygmatu (Bradbury
1989). Gasparski wyehit trzy gitdwne rodzaje podg do ryzyka na
gruncie psychologii: paradygmat aksjomatyczny, ggganat heurystycz-
ny i paradygmat psychometryczny (Gasparski 1990420

Paradygmat aksjomatyczny, zwany tdasycznym, traktuje ryzyko
jako okrelane przez dwie zmienne: prawdopodadisisvo poniesienia strat
oraz wielk@¢ potencjalnych strat. W ramach modelu subiektywouee-
kiwane] wyteczndci (SEU), wielkd¢ ryzyka traktuje si jako iloczyn
tych dwoch zmiennych. Gasparski stawia zarzut ejskiafnaci fasado-
wej (brak podobigstwa do realnych sytuacilycia codziennego). Proble-
mem jest te niezgodné¢ tak szacowanego ryzyka z indywidualnymi do-
swiadczeniami ludzi. Paradygmat heurystyczny powstalvyniku pracy
Kahnemana i Twerskiego (Tversky, Kahneman 1973419B79, 1981;
Tversky, Kahneman, Slovic 1982) w odpowiedzi nabremosci migdzy
jednostkowymi ocenami ryzyka, a eksperckimi ocenanacowanymi
w oparciu o paradygmat aksjomatyczny. Badania wa@mtego para-
dygmatu koncentrygjsic na heurystykach zmienggych postrzeganie ry-
zyka przez jednostk jak np. zasada pierwsrdwa, zasada dagincsci
czy zasada reprezentatywico

Paradygmat psychometryczny rozwijany byt przezaeag skupio-
nych wokoét Oregaskiego Grodka Bada Decyzyjnych. Inspiragjstat s¢
artykut Starra (Starr 1969), ktéry uznawat akcepbe ryzyko jako stan
réwnowagi medzy ryzykiem a korz§ciami czerpanymi z danej dziatalno-
sci. W odpowiedzi na krytyk jego podejcia badacze wysygh wiasmg
propozycg wyjasnienia zaobserwowanych w badaniach zjawisk (Fid¢hof
Slovic, Lichtenstein 1979; Otway, Cohen 1975). daa badawcza po-
lega na ocenie wiellkoi postrzeganego ryzyka za pomaskal obrazuj-
cych poszczegoblne wymiary jego oceny. W oparciwmaliac wyréznia sk
gtébwne czynniki wyjaniajace percepgjryzyka. Waga wptywu wyrimnio-
nych zmiennych na jego postrzeganie pozwala $myaniezgodné¢ su-
biektywnych ocen ryzyka z obiektywnie okl@nymi wielkasciami warto-
ci tego ryzyka. W Polsce, w ramach tego paradygmiaadania realizo-
wali Goszczyiska i Tyszka (Goszcagka, Tyszka, Slovic 1991; Gosz-
czynska, Tyszka 1992). Te wéaie badania staty siinspiracp dla bada
opisywanych w niniejszym tékie.

2. Krytyka i obrona psychologicznej teorii ryzyka
Psychologiczna teoria ryzyka byta przedmiotem Wkiytzarowno
wewmgtrz psychologii, jak i ze stanowisk zewtrznych (kulturowych,
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spotecznych). Zarzuty wobec paradygmatu psychoroetggo odnosg

Si¢ do:

nadmiernego redukcjonizmu i oparcia na pggygh a priori zato-
zeniach dotyczcych istotnych zmiennych (Gasparski 2004: 96), tj.
na zataeniu, ze zjawiska postrzegania ryzyka isa tyle jednorod-
ne,ze mana je opisé za pomog kilku wymiaréw;

doboru zagrgen (od pocatku bada wcigz wykorzystywano te
same, z nieznacznymi tylko modyfikacjami), ktoreekoniecznie
Sg reprezentagj istotnychzyciowych zagraen i rodzajow ryzyka
doswiadczanego przez jednosgtkGasparski 2004: 97; Douglas
2007: 322);

obiektywistycznego charakteru — ryzyko traktowarestjjako
obiektywny fakt, przy czym przez obiektywne ryzykazumie s¢
jego pojmowanie przez ekspertow (trzeba zwtraeivag, ze sta-
nowisko ekspertow mmma postrzega jako uwarunkowane spo-
tecznie, gdy ich lista zagraen jest tylko pewnym kontraktem, na
jej ksztatt oddziaty czynniki grupowe i kulturowe specyficzne dla
srodowiska naukowego);

krytykowana jest niewielka liczeb&oprob;

braku trafndci fasadowej (laboratoryjny charakter testownig-
cych sk od sytuacji ryzyka diwiadczanego na co dzg

pomijania wptywu spotecznego/grupowego na Szacosvanpo-
strzeganie ryzyka — krytyka ta prowadzona jest geze/szystkim
ze stanowisk kulturowych, wskazgych, ze decyzje o podfiu
ryzyka nie g tak zindywidualizowane, jak zaktada to teoria psy-
chologiczna, gdy jednostki odwotyj sie do szerszego kontekstu
spoteczno-kulturowego;

skupienia si (wobec czsci bada) na osobowsciowych wymia-
rach (gotowé¢ do podgcia ryzyka jako cecha jednostekda ka-
tegorii).

W opisywanych badaniach przeprowadzonych na tyskizedss-

biorcach krytyka ta byta w jak najszerszym stopuowizglkdniona. Sta-
wiam tez, ze przesuricie perspektywy ze zindywidualizowanej - psy-
chologicznej na spoteczn- socjologiczyg, jest sposobem na przezwgci
zenie najwaniejszych trudnéci. Badania zostaty zrealizowan&nad 249
dobranych losowo przeds$iiorcow z terenu Tych, latem 2007 roku,
w oparciu o podégie psychometryczne. Tylko ten paradygmat nadawat s
do uzgodnienia ze stabokonstruktywistygztoncepcy ryzyka reprezento-
warg przez czs¢ teoretykdw socjologii, np. przez Becka ( 2002)ar&iwi-
sko staobokonstruktywistyczne zaktada ryzyko obiektywnie istnigeje,
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ale w badaniach dagine § nam tylko déwiadczenia jednostek odfrue
tego ryzyka.

Wybor przedsibiorcow byt nieprzypadkowy, gaydoswiadczaj oni
jednoczénie ryzyka takiego samego jak A&k jednostka wzyciu co-
dziennym, a jednocZeie, w sferze zawodowej, ¥dych rodzajéw ryzyka
zwigzanych z funkcjonowaniem przedsiorstwa. Skupienie uwagi na
jednej kategorii spoteczno-zawodowej jestz tkrokiem w kierunku
uwzglednienia czynnikdw spoteczno-kulturowych warundayich po-
strzeganie ryzyka. Badanie nie miata tharakteru obiektywistycznego,
gdyz ryzyko postrzegane przez przegsorcow nie zostatlo zestawione
z eksperckimi szacunkami ryzyka. Jego obiektywnimiesie maemy
dostrzec, poréwnygg oceny dokonane przez przedsorcow w 2007 ro-
ku, a wkc jeszcze przed kryzysem, a wydarzeniami gospogaricktore
miaty miejsce poniej.

Przyjcie perspektywy socjologicznej oznaczazmalode§cie od wy-
jasnien w kategoriach indywidualistycznych. Nie poszukiwaradnych
osobowdciowych wymiarow warunkucych postrzeganie ryzyka, takich
jak sktonnd¢ do asekuracji lub ryzykanctwo. Cha pewndciag prowa-
dzenie wihasnej firmy musi w dhszej perspektywie prowadzido wy-
ksztatcenia pewnych dyspozycji do podejmowaniadaikania ryzyka, to
wiasciwsze jest rozpatrywanie tej dyspozycji w kategoh habitusu i
w szerszej kategorii osobowmowej. Takie podégie nie prowadzi do
przyjmowania z goéry zalen o posiadaniu pewnych predyspozycji do
prowadzenia wiasnej firmy. Y¥ek ten, ché wart szerszej analizy, wykra-
cza jednak poza obszar rozw@a bedacych przedmiotem tego tekstu.

Badania zrealizowane byly w terenie, ngftzej] w miejscu pracy
przedstbiorcy, tak by zwkszye dopasowanie sytuacji badania do sytu-
acji ryzyka realnie przez niego dmiadczanego. Z tego samego powodu
zmieniona zostata lista zagmn przedstawianych badanym do oceny. Od-
rzucenie typowej listy zagven oznaczato konieczé skonstruowania
nowej, w oparciu o inne zatenia teoretyczne.

Zakres zagreen, ktérych mog doswiadcza& przedsgbiorcy jest po-
tencjalnie nieskaczony, konieczny wic byt taki ich wybér, by byty one
wazne w dédwiadczeniu przedgbiorcéw. Swoisi list¢ zagrazen obejmu-
jacych catd¢ doswiadczenia jednostkowego obejmuje klasyfikacja magr
zen zaproponowana przez Ziotkowskiego. Klasyfikacjama charakter
hierarchii i w swojej budowie odwotujeesdo hierarchii potrzeb Maslo-
wa. Wyszczegolnione przez Zidtkowskiego rodzajeykgzdotyca:

* braku manosci zagwarantowania odpowiednich warunkoéw fi-
zycznych;
* warunkow bezpieczsstwa spotecznego;
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* ryzyka zwigzanego ze sferzawodow i jej przeksztatceniami;
e ryzyka utraty szacunku i presti;

* ryzyka utraty poczucia przynaleosci i mitosci;

e problemoéw z poczuciem tsamdgci;

» probleméw globalizacji (Ziétkowski 1999: 235-236).

Gdy mowa o ryzyku niezaspokojenia potrzeb podstayetwZidt-
kowski wskazuje wyywienie i schronienie jako czynniki podstawowe
zZwigzane z zapewnieniem odpowiednich warunkow fizychnyonymi
stowy, poziom ten dotyczy ryzyka niezaspokojeniadggtawowych po-
trzeb. Przy badaniu ryzyko utraty poczucia bezméstva naley za
M. Ziotkowskim przywot& terminy ontologicznego bezpiedmstwa i za-
ufania podstawowego wprowadzonego przez Giddeodaatii zaufania.
Bezpieczéastwo ontologiczne (...pdnosi s¢ do przekonania o ggtosci
tozsamaci wigkszdci ludzi oraz statéci otaczagcego materialnego
I spotecznegdrodowiska dziatanigGiddens 1990: 92).

Chac z kolei bada ryzyko utraty szacunku i presti, naley
uwzgledni¢ jego rodzaje. Domeski wyréznit cztery podstawowe rodzaje
prestizu: osobisty (przypisywany jednostce ze weziyl na jej przymioty),
pozycyjny (przystugujcy jednostce ze wzgllu na zajmowane stanowi-
sko), sytuacyjny (z definicji krétkotrwaty zwzany z konkretnym zdarze-
niem) i zinstytucjonalizowany (relacja szacunku atearakter skodyfiko-
wany, a jej nieprzestrzeganie grozi sankcjami) (Eoski 1999: 36).
W prezentowanych badaniach uwgdjiione zostaty dwa pierwsze rodzaje
prestizu.

W kontelécie ryzyka utraty poczucia przynalesci i mitosci, mi-
tos¢ rozumiana jest jako (...9bdarzanie uczuciem i przyjmowanie uczu-
cia. Kiedy nie 8 zaspokojongpotrzeby mitdci i przynalenosci — przyp.
£.T.], dana osoba #dzie dotkliwie odczuwa nieobecng§¢ przyjaciot,
partnera czy partnerki, dzie¢Maslow 2006: 68).

W przypadku ryzyka utraty fIsamdci na potrzeby badaprzyjeto
definicj¢ tozsamdaci zaproponowas przez Giddensa, ktéry ieamaé
jednostki definiuje jako (...Jozsama¢ ujmowarmy przez jednostkw kate-
goriach jej biografii (Giddens 2002: 318). Koncepcjasamaci w ujeciu
Giddensa wpisuje siw ,model zdrowia tasamdci” zapocatkowany
przez EriksonaTazsamac¢ jednostki w m§l tego modelu, traktowana jest
jako swoisty obszar mediacji gdizy organizmem a wymaoga#yicia Spo-
lecznego, obszar, w ktorym ustalg piewna trwata formuta egzystencji
jednostki majca podstaw w zbienasci jej autopercepcji z tym, jak po-
strzega ¢ otoczenie spoteczr{&rikson 1997: 272-274).

Chac za& uchwyct szeroki zakres problemu ryzyka zwanego
z procesem globalizacji, prayp tutaj definicg Giddensa. W jego rozu-
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mieniu (...) globalizacja mee by definiowana jako intensyfikacjéwia-
towych stosunkédw spotecznych, ktégezy odlegte zbiorowéci w taki
sposébze lokalne wydarzeniagsksztatltowane przez zjawiska w odlegtych
miejscach i vice versgGiddens 1990: 64).

Natomiast ryzyko zwjzane ze sf@rzawodow w przypadku przed-
siebiorcéw oznacza zgota édnnego nk w przypadku os6b zatrudnionych
przez kogé. Konieczne jest tutaj uwzgdnienie wszystkich rodzajow ry-
zyka zwpgzanego z kierowaniem przedsiorstwem. Ryzyko zwizane ze
sfer zawodowy odnosi s¢ w przypadku przedsbiorcow do problematyki
kierowania przedgbiorstwem. Badanie rodzajow ryzykassoadczanego
przez przedsbiorcow w kierowaniu firm jest rbwnoznaczne z okie-
niem obszaréw ryzyka w funkcjonowaniu organizagjsgodarczej. Przy-
gotowanie wyczerpygej listy tych form ryzyka jest niezwykle trudne,
gdyz (...) kazde ryzyko pierwotne generuje zguilos¢ ryzyk pdrednich
(Stodczyk 2006). Lista rodzajow ryzyka zmwanych z prowadzeniem
dziatalngci gospodarczej zostata stworzona w oparciu o tadsoe ry-
zyka zaproponowanprzez Kaczmarka (Kaczmarek 2006: 56-70; Kaczma-
rek 2003) uzupetniano podziat Kendalla (Kendall 2000) i lisppoten-
cjalnych przyczyn ryzyka w systemie produkcyjnympmzentowas
w pracy Bizon — Goreckiej (Bizon-Gérecka 1998a; 8199 Ponadto
w przypadku rodzajow ryzyka zedanego z personelem odwotywan@ si
do pracy Lipki ( 2002).

Bazupc na wymienionycherodtach, zaproponowano nagtijaca liste 28
zagraen do oceny badanych: ryzyko niezaspokojenia potfeteznych;
ryzyko utraty poczucia bezpiearmdwa ontologicznego; ryzyko polityczne
dla funkcjonowania firmy; ryzyko zwrane z umowami/kontraktami; ry-
zyko zwigzane z podatkami; ryzyko ze strony niejasnego/eieyyjnego
prawa; ryzyko kredytowe; ryzyko kursowe; ryzyko kai ze strony
urzedu skarbowego; ryzyko ze strony nowych konkurentéyzyko nie-
uczciwej konkurencji; ryzyko wzrostu konkurency§eo rynku; ryzyko
Zwigzane z pojawieniem ginowych technologii; ryzyko katastroficzne;
ryzyko inwestycji; ryzyko bankructwa; ryzyko utraptynnasci finanso-
wej; ryzyko zwgzane z informacjami nieprawdziwymi lub niepetnymi;
ryzyko niedostosowania pracownikéw do stanowiskacpy ryzyko utraty
cennych pracownikow; ryzyko niskiej wydagw pracownikéw; ryzyko
fluktuacji pracownikow; ryzyko awarii technicznyol firmie; ryzyko
wypadku w firmie; ryzyko utraty presti; ryzyko utraty uczé najbliz-
szych; ryzyko utraty wiasnej teamaci; ryzyko zwhzane z procesem
globalizacji.




208 NIEPEWNGC JUTRA. POSTRZEGANIE | OCENA
RYZYKA PERSONALNEGO W BWIADCZENIU
PRZEDSEBIORCOW

Wszystkie wybrane zagtenia zostaty przedstawione respondentom
do oceny przy pomocy czternastu charakterystyk kgzyaczerpritych
z bad@& Maryli Goszczyskiej i Tadeusza Tyszki (Goszawka, Tyszka
1992). Kady z wymiarow tworzy siedmiostopniawskak, ktorej kaice,
jak w dyferencjale semantycznym, opisuje paragpg@rzeciwstawnych
(Goszczyiska 1997: 225-227). Pgjia te § zarazem przytymi wskazni-
kami poszczegolnych wymiarow:

1) Dobrowolne/Przymusowe,

2) Skutki natychmiastowe/Skutki odroczone,

3) Znane narsonym/Nieznane naranym,

4) Znane nauce/Nieznane nauce,

5) Stare/Nowe,

6) Chroniczne/Nagte,

7) Zwyczajne/Przetajace,

8) Osobiste nataenie jest kontrolowane/Osobiste nagaie jest niekon-
trolowalne,

9) Surowd¢ skutkéw kontrolowana/Surowo6 skutkéw niekontrolowalna,
10) Niewiele os6b naranych/Wiele os6b nafanych,

11) Mate naraenie osobiste/Die naraenie osobiste,

12) Mate zagreenie dla przysztych pokotéDuze zagraenie dla przy-
sztych pokolé,

13) Obserwowalne/Nieobserwowalne,

14) Korzyci przewyzszap ryzyko/Ryzyko przewysza korzyci.

3. Postrzeganie ryzyka kadrowego

Kazde z 28 wyranionych powyej zagraen zostato poddane ocenie
przy pomocy powyszych 14 skaf.W efekcie uzyskano ponad 90 tysy
ocen castkowych. Uzyskane wyniki poddane zostaradnieniu, a na-
stepnie analizie czynnikowej, w wyniku ktorej wytoniereostaty najwa
niejsze czynniki wptywajce na postrzeganie ryzyka przez przehisir-
cow. Czynniki zostaty wyodbnione metod gtéwnych sktadowych z ro-
towaniem metogl Varimax z normalizagj Kaisera. Zestawienie czynni-
kow pozwolito na wyznaczenie przestrzeni ryzyka k@hsekwencji ma-
liwe statlo s¢ zanalizowanie lokalizacji poszczegolnych zagfow tak
powstatej przestrzeni. Lokalizacja w przestrzerayla wynika z orienta-
Cji zagrazen na osiach tworcych przestrze ryzyka.

2 W stosunku do badaGoszczyiskiej i Tyszki pominito wymiarsmiertelndici, jako nieod-
powiedni do oceny wkszaici zagraen doswiadczanych przez przedbiorcow.
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Tabela 1
Macierz sktadowych rotowanych
Skfadowa
1 2 3
Dobrowolnosé ,841 ,144 -,009
Bezposrednio$é skutkow ,109 -, 787 451
Wiedza o zagrozeniu ,425 316 ,801
Znajomos¢ nauce -,186 -,042 , 718
Nowos¢ -,169 ,800 -,126
Ee;fsrt"rf;ugrsmgsc 111 749 189
Poziom wzbudzanego leku 171 ,869 ,320
S;;i;:? kontrola nad 875 131 322
Kontrola surowosci ,693 ,460 ,502
Zbiorowa ekspozycja ,921 -,034 -,180
Osobista ekspozycja ,665 -,318 -,235
Przyszte pokolenia ,893 -,022 ,189
Obserwowalnosé ,050 ,102 877
Zagrozenie a korzysci 124 775 ,428

Zrédto: badania wiasne
Czynniki wyodebnione metogl gtéwnych sktadowych

Czynnik 1 (wyjd&niajgcy 38% wariancji) zwjzany jest przede
wszystkim z wymiarami, takimi jak: liczba na@nych oséb, surowéo
konsekwencji dla przysztych pokdle kontrolowalnd¢, dobrowolndc¢,

a w mniejszym stopniu z kontrolowalkitsg skutkow i stopniem osobiste-
go naraenia. Cechy sktadage s¢ na czynnik pierwszy koncenteusic
wokot dwoch charakterystyk ryzyka. Po pierwsze, agin si¢ do zasigu
tego ryzyka: im wkszy zasig (wiecej jednostek natanych take

w przysztych pokoleniach), tym ryzyko postrzegaaleoj wicksze. Po dru-
gie, cechy koncentrgjsic wokét osobistego wptywu jednostki: ryzyko
jest postrzegane jako tym gkisze, im mniej jest kontrolowalne przez jed-
nostke (takze wielka¢ negatywnych skutkéw), jest niedobrowolne
I w wickszym stopniu dotyczy danej jednostki. Czynnik terstat okre-
slony jako ryzyko o daym zase¢gu gtownie ze wzgidu na najwaniejsze
sktadowe.
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Czynnik 2 (wyjaniajacy 25% wariancji) okazat siby¢ najsilniej zwiza-
ny z takimi wymiarami, jak: poziom wzbudzanegéu, nowa¢, wielkosc
korzysci zwigzanych z ryzykiem, katastroficzéio i natychmiastows
skutkéw. Ten ostatni wymiar jest odwrotnie skoredmy z pozostatymi.
Czynnik drugi obejmuje cechy zyaane ze strachem, jaki budzi ryzyko.
Wielkos¢ postrzeganego ryzyka zyviana jest z wielkicia wzbudzanego
I¢ku, katastroficzngécia ryzyka, natychmiastowégia skutkOw i nowdcia.
Ryzyko jest take postrzegane jako tym gkisze, im bardziej ryzyko
przewyzsza korzyci z nim zwigzane. Czynnik ten jest podobny do gtow-
nego czynnika uzyskanego w badaniach Gosmiagj i Tyszki. Najlepiej
mozna go okreli¢ jako ryzyko wzbudzage kk.

Czynnik 3 (wyjd&niajacy 15% wariancji) charakteryzyjtrzy wymiary:
ryzyko nieznane naranym, ryzyko nieobserwowalne, ryzyko nieznane
nauce. Czynnik trzeci okémny zostat jako ,ryzyko nieznane”, chmaj-
wazniejszy sktadovg jest jego obserwowaldé. Jednake ryzyko jest po-
strzegane jako tym wksze, im mniej nateone jednostki g tegoswiado-
me, im mniej dane zagtenie jest znane nauce i w mniejszym stopniu jest
obserwowalne.

Ponizsze wykresy obrazgjprzestrzé czynnikowg powstah z zestawienia
dwoch wymiarow, ale omowienie wszystkich ocenianyotizajow ryzyka
wykracza poza zakres tego tekstu. Kompletne lisigtaty wymienione

I zarysowane na wykresie, gdwszystkie te zagtenia uwzgédniono
w analizie czynnikowej. Szczegbtowa analiza prze@dzona na potrze-
by niniejszego artykutu obejmie jednak tylko zaggnia zwgzane z ryzy-
kiem personalnym. Pierwszy z analizowanych wykregweestrzeni ry-
zyka zostat utworzony przez zienie dwoch najistotniejszych wymiarow
ryzyka: zastgu i poziomu wzbudzanego leku.

Rodzaje ryzyka zwizane z zarglzaniem personelem zajmowaty
stosunkowo niskie pozycje zaréwno pod wzgm wzbudzanegehu, jak
i zaskgu ryzyka. Tylko utrata cennych pracownikéw wzbudzaickszy
Ik respondentéw. Natomiast z omawianych rodzajowksznajnizej pod
wzgledem wzbudzanegghu oceniana byta fluktuacja. Moa to wyja@ni¢
faktem,ze w tych bramach, ktére szczego6lnie mocno dojkmvzrost ry-
zyka fluktuacyjnego, pokrywato gito ryzyko z ryzykiem utraty cennego
personelu, ktore bardziej martwito badanych. W ptakych bramach,
utrata cennego personelu byta przede wszystkimngga, a rosto tylko
prawdopodobigstwo jej wysgpienia.

Na wymiarze zaggu wszystkie rodzaje ryzyka personalnego zajmu-
ja podobne pozycje, przy czym ryzyko fluktuacyjnetiatly cennego per-
sonelu, nieco wjsze. Badani postrzegali ryzyko kadrowe jako zindywi
dualizowane, dotycice bezpérednio ich firmy. Naley pamktac, ze na
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czynnik zasjgu sktada si takze wymiar kontrolowalnéci. Postrzeganie
danego ryzyka jako zindywidualizowanego oznaczdrpeganie go taie
jako poddajcego s¢ kontroli. Badania realizowane byly w 2007 roku,
kiedy nasilito s¢ w Polsce zjawisko braku kadr spowodowanego odpty-
wem pracownikdédw na zagraniczne rynki pracy w efekespienia Pol-

ski do Unii Europejskiej (Bizon-Gérecka 2009; RapkPMG). Cha, jak
pokazuj badania jakéciowe, badani g swiadomi tego zjawiska, to jed-
nak postrzegajryzyko kadrowe w odniesieniu do swojej firmy i pene-

lu.

Wykres 1
Lokalizacja zagrozen w przestrzeni ryzyka wyznaczanej przez czynniki za
siegu ryzyka i wzbudzanego ¢ku

Ryzyko budzace lek

Katastrofy naturalne &
25

& Wypadkiw firmie

s @ Bankructw o
Podstaw ow e potrzeby
Utrata mitosci & e 1

Aw arie techni¢czne
& Utrata plynnosci finansow ej

& Utrata prestizu
05 cY
- <
Utrata cennych pracow nikéw e Kryzys tozsamo$ci AP
# Bezpieczenstw o ontologiczne o, °
@ ©
25 2 PR LI S . 05, . * 05 1 1 B2 gz%
) Niska W ydajnos¢ pracow nikow Zb dobér pracownikéw b Kontrola z UrZedu Skarbow ego Wpﬁ/w polityki na biznes "N
Bledne informacie # Kursy walutow e . §
& Dumping . -
# Fuktuacja 05 . ) o Podatki & Niejasne praw o
Now a konkurencija
Podpisanie umowy o # Now e technologie
* Kredyty -1 ® Wzrost konkurencji na rynku

# Inwestycje

-2 #Globalizacja

-25

Zrodto: badania wtasne

Wykres 2 ilustruje przestraeczynnikows wyznaczog przez wymia-
ry wzbudzanegocku i znajomdci ryzyka. Oceny przeddbdiorcoéw ryzyka
personalnego w tym wymiarze zostaty jomowione, wgc w odniesieniu
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do tego wykresu omowione zostagtownie oceny w ramach czynnika
znajomgaci ryzyka.

Wykres 2
Lokalizacja zagrozen w przestrzeni ryzyka wyznaczanej przez czynniki re-

znanego ryzyka i wzbudzanegogku
Ryzykg nieznane

& Bezpieczenstw o ontologiczne

& Now e technologie

& Kryzys tozsamosci
15

4 Utrata mito$ci

Bledne informacje & 1 & Utrata prestizu

05
Dumping
.
* * :
& Globalizacja Wysoka fluktuacja

Wzrost konkurenciji

& Zly doboér pracow nikéw

-1 o5 * 0 05 ¢ Podstaw owg potrzeby 25
Niejasne praw o Wplyw polifyki ¢ Utrata cennych pracow nikow
o ¢ Nskawydajnos¢ pracow nikow
Now i konkurenci ¢ Kursy w alut .
05 & Utrata plynnosci finansow eje Wypadki w firmie
Kontrola z Urzedu
Skarbow ego

-25 -2 -15

33| aokzprq oxAzAY

A;"’ arie Katastrofy

¢ Bankructwo
naturalne

* Inwestycje

Podpisanie umowy

.
.
Kredyty 15

# Podatki

25

Zrodto: badania wtasne

Na wymiarze ryzyka nieznanego wyniki w kole§edrosmcej uzy-
skaty nasgpujace zagraenia: niska wydajn@ pracownikéw, utrata cen-
nych pracownikoéw, zty dobor pracownikow i wysokaktuacja Zauwa-
zalnie wyzsza ocena utraty cennych pracownikdw na wymiarzewdza-
nego tku wynika ze zmian na rynku pracy i corazsiszych przypadkéw
ucieczki pracownikow do pracy w krajach Europy Zadhiej. Niewielka
réznica ocen midzy wysolg fluktuacp i ztym doborem pracownikow
wynika¢ moze ze zmian na rynku pracy w tamtym czasie. Pezgpgyka
Zwigzanego z personelem — na wymiarze ryzyka nieznanetgey roz-
patrywa& w kontelécie kilku czynnikow. Z jednej strony — wszelkie gz
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ko zwigzane z zargdzaniem pracownikami byto znane przetisdbrcom,
ktérzy mieli swiadoma¢ tego ryzyka, gdy stykali s z nim od dawna.
Z drugiej strony — respondenci w ekszasci deklarowali zaniepokojenie
Zwigzane ze zmianami na rynku pracy. Matg poda pracownikow byta
dla wigkszdsci brary zjawiskiem nowym, zachodeym w chgu kilku
ostatnich lat (np. budownictwo, gastronomia), a ktorych bramach
trend ten dopiero siujawniat. Znajomé¢ zagraenia personalnego i nie-
oczekiwane, a dla e%ci badanych zaskakage zmiany na rynku pracy
wzajemnie s znosity. Tym mana ttumaczy srednie wartéci tych za-
grozen na wymiarze znajonigi ryzyka.

4. D&wiadczanie ryzyka personalnego przez przedgdiorcoOw

Badania iléciowe uzupeinione zostaly o badania js&diowe. Do
udzialu w wywiadach zapraszano badanych, ktorzy eiviej wzieli
udzial w badaniach ikziowych. Poziom odmoéw jedna& byt wysoki
i udato s¢ zrealizowa tylko 39 wywiadow pogtbionych. W wywiadach
tych szerzej potraktowano liszagraen, ktore bylty przedmiotem rozmo-
wy, w tym take odmian ryzyka personalnego. Wywiady ujawnity sger
zaleznosci pomidzy poszczegolnymi rodzajami ryzyka personalnego
a zmianami zachodeymi na rynku pracy spowodowanymi nasilenieg si
procesu migracji zarobkowej.

4.1. Ryzyko fluktuacyjne

Ten rodzaj ryzyka wzrost wraz ze zmianami zachogmi w tym
czasie na rynku pracy. Ryzyko fluktuacyjne przekiai na inne rodzaje
ryzyka personalnego: ryzyko niedostosowania popyfoodazy pracy,
a takze ryzyko selekcyjne i derekrutacyjne (Lipka 200@pejmuje wec
zarowno problemy deficytu, jak i nadzatrudnieniaorzagraen zwigza-
nych z rekrutag pracownikow (niepowodzenie rekrutacji — brak odpo-
wiednich kandydatow lub zepozyskanie nieodpowiednich pracownikéw)
czy zwalnianiem. Niektore z bramcharakteryzuy si¢ wickszym ryzykiem
fluktuacyjnym, ze wzgldu na rodzaj wykonywanej pracy np. gastrono-
mia, brarta budowlana. Niemniej jednak ryzyko fluktuacji ogi@ rosto
w czasie realizacji badaz powodu odptywu pracownikOw za gragic
Doswiadczaly go te brarze, w ktorych wczéniej ryzyko to nie wysipo-
wato. Typowy problem w tym czasie dla wielu firmidgnie z braa za-
trudniagcych operatoréow maszyn i kierowcow, tagle szkolenie i od-
ptyw pracownikow do pracy za gragic Respondenci podawali przyktady
np. porzucania pracy przez pracownikéw, ktorzy Wi@o domu w ubra-
niu roboczym i nie zgtosili 8i po dokumenty ani swoje ubrania. Rynek
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pracobiorcy byt now sytuacy dla przedsibiorcow przyzwyczajonych do
tatwosci pozyskiwania i zatrzymania pracownikow.

Analizujagc wypowiedzi badanych niemy dostrzecze rozr@niaja
oni dwojaki koszt generowany przez fluktuagracownikow: wymierny,
mierzony kosztami rekrutacji, czasu pracysw@zconego nha rekrutagj
kosztem szkolenia pracownika, zdobywania stosownygtawnié oraz
pensy pracownika, ktory wtedy nie pracuje, i niewymierrymierzony
spadkiem jakéci obstugi, szybkéci dziatania przedsbiorstwa, gdy
szkohcy sk pracownicy to gorzej wykwalifikowani pracownicyp go-
woduje, ze jaka¢ obstugi klienta czywiadczonych ustug spada. Koszty
te wyrazaja stawle ryzyka fluktuacji, ktére ponogzprzedsgbiorcy. §
one ze sop nierozerwalnie splecione, chov kazdym poszczegdlnym
przypadku ich proporcjachizie r&na.

Nasileniu s¢ ryzyka fluktuacyjnego towarzyszyt wzrost ryzyka re
krutacyjnego (wzrost truddoi w pozyskaniu wigciwych, odpowiednich
pracownikéw) i spadek oceny ryzyka derekrutacyjnelgm ostatnie przed-
sicbiorcy wigzali wylacznie z dziataniami zwalnianego pracownika wy-
mierzonymi w firme. (Nie dostrzegali aspektéw tego ryzyka — jako kay
zwolnienia niewtaciwych pracownikow — lub niepowodzenia procesu
restrukturyzacji). Dobrowolnym odgjiom nie towarzyszyly skargi do
Sadu Pracy, Pastwowej Inspekcji Pracy czy innych instytucji kowitr
nych, wic przedsibiorcy traktowali to ryzyko jako mniejsze. Co qegj,
dobrowolne oddégia nie generowaty takich kosztow ekonomicznych jak
zwolnienia pracownikéw zgodnie z zapisami kodekscp.

Jakie mechanizmy radzenia sobie z ryzykiem flukyyraan wypra-
cowali badani przedsbiorcy? W wikszasci przypadkow, badani nie ra-
dzili sobie z tym problemem, §e& nie podgli stosownych dziaka wcze-
$niej. Najlepiej dostosowani byli przegbiorcy z braz zwykle charakte-
ryzujacych st duzg rotacp — gastronomicznej, hotelarskiej. Rozwrania,
ktére stosowali to np. wkanie pracownikow z firm przez payczki za-
ktadowe. Strategia ta jest korzystna dla obu stgumyz pracownik uzy-
skuje kredyt czsto nieoprocentowany, a pracodawca gwargnag pra-
cownik nie porzuci nagle pracy. Strategid hoc wdraamg wtedy przez
firmy, ktore dogd nie déwiadczaty tego ryzyka, byly poduvii wyna-
grodzei, premie, dodatki itp. Co ciekawe, przegsorcy, ktérzy deklaro-
wali, ze dgza do wprowadzenia familiarnego, przyjaznego klimatgwo-
jej firmie, daswiadczali ryzyka fluktuacyjnego jako mniejszego.aldziej
wskazywali na wysfpowanie tego ryzyka i w mniejszym stopniu obawiali
Si¢ jego nasilenia w przyszoi.
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4.2. Ryzyko utraty cennych pracownikow

Ryzyko to rownie wigzato st ze zmianami na rynku pracy, ktore
miaty wtedy miejsce. W niektdrych braach (np. transportowej) fluktu-
acja natayta si na utra¢ cennego personelu, gdydeszli pracownicy
najlepiej wykwalifikowani, z najszerszymi uprawniami badz najtrud-
niejsi do pozyskania. Podobna sytuacjgsta wystpowata w matych
firmach. Ogolnie wrod badanych rostéawiadomaé¢ istnienia takiego ry-
zyka (o ktérym wczéniej nie myleli) i przeSwiadczenie o jego nasilaniu
sie. Niektorzy z respondentéw widzieli to jako nagkéze zagreenia dla
przyszigci swojej firmy. Badanych mma podziek na dwie kategorie
pod kytem oceny tego ryzyka. Pierwsza kategoria to phizédscy
z brarz o dwzych kosztach wegia, gdzie ryzyko utraty cennego personelu
wigze sk z przefjciem pracownikdw do konkurencyjnych firm. Utrata
kluczowych pracownikow przektadataesiv takich firmach na ryzyko
utraty czsci klientow i informacji firmy (zdecydowanie rzadg). Drug
kategor¢ stanows badani prowadgy firmy z brart opartych na okrgo-
nej wiedzy i znajomgxi tej brarty (np. ustugi rachunkowe). W tego typu
firmach ryzyko utraty cennych pracownikow przyjmyjest& zatazenia
przez odchodego pracownika wiasnej, konkurencyjnej dla badaneg
firmy. Oznacza to wzrost konkurencji na rynku, tgrazesci klientow,
a czasem wkszy strat personelu (odchodey pracownik mae przejé
takze czs$¢ personelu). To wkmie te firmy oceniaty ryzyko utraty klu-
czowych pracownikéw jako najeksze zagrgenia dla swojego istnienia.

W jaki sposéb badani radzili sobie z tym ryzykied€?iny ze strate-
gii byto zatrudnianie kobiet,agsone, zdaniem respondentéw, mniej mobil-
ne i odczuwa mniejsza presg awansu, dzki czemu zostaj w firmie
nawet wtedy, kiedy sytuacja na rynk mienia. Trzeba jednak zazna-
czy¢, ze trudno mowd tu o strategii, gdy nie zatrudniano celowo kobiet
z mysla o tym ryzyku, ale w efekcie procesu rekrutacjizigdokazaty si
lepszymi kandydatkami aimezczyzni. Inng stratege stanowito dublowa-
nie funkciji, tj. ka&de z wanych dla funkcjonowania firmy zadgest dzie-
lone na dwoje pracownikow, g&t odegcie jednego nie pozostawia firmy
bez kontynuacji jej dziataldei w waznym obszarze. Najezciej stoso-
wane strategie daje¢spodzielt na dwie kategorie: oparna hale jedne-
go z respondentéw —cash is the best’czyli finansow oraz strategi
polegajca, ogllnie rzecz ujmyg, na stworzeniu lepszych warunkoéw pra-
cy: komfortu psychicznego, stabilém zatrudnienia, stworzeniu zgranego,
dobrze ze sapwspotpracujcego zespotu, zapewnieniu przyjaznej atmos-
fery w firmie, zapewnieniu midiwosci rozwoju, czsto take okrglonych
drog awansu (elementy te wgpbwaty w r&nych kombinacjach). Jako
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zupetnie nieskutecznstrategé wskazywali badani podpisywanie umow
zabraniajcych pracy u konkurenciji.

4.3. Ryzyko ztego doboru pracownikéw/niedostosowamido stanowiska

Ten rodzaj ryzyka roéwnie wzrost, gdy zmiany na rynku pracy
przetazyly si¢ w catej rozcagtosci na poda pracownikéw Przez poziom
ryzyka personalnego rozumiegsi tym przypadku prawdopodobstwo
nienaleytego wypetniania zadaprzypisanych do danych stanowisk wsku-
tek niekompetentnego rozdziatu czyfmmotj. niedopasowania wymaga
pracy do kwalifikacji(Lipka 2002: 62). Dla badanych jednak ryzyko nie-
dostosowania pracownikéw do stanowiskagi sk z ryzykiem fluktu-
acyjnym i rekrutacyjnym. Problem ten szczegodlnigylat przedsibior-
cow w brakach wymagajcych wysokich kompetencji (konstrukcyjnych,
projektowych). Badani obawiali siodptywu tych pracownikéw w zwz-
ku z wstpieniem Polski do Unii Europejskiej. Obawialesize opuszcz
oni Tychy (wyjad badz za granie, badZz do innych miast). W efekcie ry-
zyko niedostosowania pracownikéw do stanowisk Wazi®, gdy dostpni
pracownicy nie bda wystarczagco kompetentni. Co wcej, respondenci
podkr&lali, ze wyjezdzajg najbardziej przedsbiorcze i dynamiczne jed-
nostki, a ci, ktorzy pozostaj po prostu nie oggna tego poziomu, ktéry
bylby potrzebny. Nasilenie gifluktuacji przetayto si¢ w niektérych
brarzach (transport) na brak ludzi ,odpowiedzialnych’arBzo negatyw-
nie oceniano tate kandydatow do pracy przysytanych przezddrPracy.
Przedsgbiorcy uwaali, ze 8 oni nieprzydatni dla firmy i zwykle nie
przedhzano umow z takimi pracownikami.

Kryterium, ktore czsto przywotywano w kontekie oceny pracow-
nikow, byta clg¢ do pracy. Respondenci kategoryzowali pracownik@v n
tych, ktorym s¢ chce i tych, ktorym sinie chce pracowa Nie wigzali
jednak tych kategorii ani z pigi ani z wiekiem czy wyksztatceniem,
a traktowali ¢ zmienny jako ceclg osobowdciows. Pracownik, ktory chce
Si¢ uczy, podnost kwalifikacje i, co najwaniejsze, pracow@ to osoba,
ktéra dostosuje sido stanowiska pracy. Bardzo rzadko pracodawcy do-
strzegali,ze to oni powinni dostosowado siebie pracownika i jego sta-
nowisko. Uwaali, ze to pracownik powinien sidostosowé lub ode§¢.
Ryzyko, ktére ponosili, byto wc przynajmniej w cgsci skutkiem zanie-
chania dziatania, w tym tak zaniedbA w motywowaniu. Pracownik,
ktéremu, zdaniem przedsiorcow, ,nie chce si pracowa”, to osoba nie
dajagca st zmienkt, bo to przecig cecha osobowgiowa. Motywowa
skutecznie mana tych, ktérym si chce. W praktyce wtC przedsibiorcy
wigzali to ryzyko z ryzykiem motywacyjnym. Najexiej stosowana stra-
tegia motywacji to strategia finansowa. Jai tp jeden z badanych: ,j&
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to nie pomae, to nic nie pomie”. Niezwykle rzadko pojawiata sire-
fleksja, ze niedostosowanie me by skutkiem decyzji samego przeglsi
biorcy. Wszyscy uwzaja, ze dobrze dostosowayjobowigzki do maliwo-

sci pracownika. W efekcie mamy do czynienia z syjgigmzeniesienia
winy za niedostosowanie pracownika do stanowiskaarmaych pracowni-
kow. Przedsibiorcy uwaaja, ze to pracownik winien gidostosowa do
swojego stanowiska, a brak takiego dostosowanissjagkiem jego braku
checi do pracy. Sid postrzegali to ryzyko w kategoriach motywacyjnych
a nieskuteczni@ jedynej ich zdaniem skutecznej motywacji finanspwe
traktowali jako potwierdzenie zatenia o braku cfcti do pracy. Przedsi
biorcy zwykle poszukiwali pracownikow gotowych peéjprae na da-
nym stanowisku i nie chcieli pon@gskosztow ich dostosowania, doszka-
lania. Ich model rekrutacyjny to model sita. Wyyja to take, dlaczego
wigzali to ryzyko bezpgrednio z ryzykiem rekrutacyjnym.W jaki sposéb
przedsgbiorcy radzili sobie z tym ryzykiem? Przede wszystldazyli do
utrzymania sktadu zespotdéw i doprecyzowania oczekiwobec kandy-
datéw. Stosowane jest g kryterium selekcyjne — ,tak dlugo poszukuje-
my potrzebnego nam pracownika go znajdziemy”’. Wytawia 8i tez
zdolnych staystow lub pracownikéw sezonowych. Drugim popularnym
sposobem w przypadku przegsiorstw wymagajcych mniejszych kom-
petencji jest kalkulacja kosztéw pozyskania ,gotge/e pracownika do
kosztu dostosowania depnych kandydatow do danej pracy. Najneej-
szg konkluzjp jest jednak stwierdzenigg przedsibiorcy nie dostrzegaj
ryzyka niedostosowania pracownikéw do ckomych stanowisk pracy,
a raczej interpretygjje w kategoriach ryzyka selekcyjnego i (w znacznie
mniej swiadomy sposob) ryzyka motywacyjnego.

4.4. Ryzyko niskiej wydajndci pracownikow

Ten rodzaj ryzyka jest niedoceniany przez przgasicow. Wielu
podkralato brak maliwosci oceny wydajnéci pracownikéw ze wzgdu
na charakter pracy. Przeglsiorcy w tym okresie starali gisprostéa ro-
smcym zamowieniom, wgic widzieli problem przez pryzmat dostosowania
liczby pracownikéw do zadiaw okresie maksymalnych zaméwieN nie-
ktorych przypadkach nima bylo zaobserwowazjawisko chomikowania
pracownikéw (take w kontekcie ryzyka utraty cgci pracownikow).
Badani czsto wprost godzili i na okresowy spadek wydajgw pracow-
nikdw, gdy: chcieli mig¢ odpowiedna liczbe os6b w momencie skumu-
lowania zamowig.

Niska wydajndc¢ jest te wing samych pracownikow. Znéw przywo-
lywany jest podzial na tych pracownikow, ktéryme sthce pracowa
i tych, ktérym s¢ pracowa nie chce. Co wicej, pojawiaj sie takze wy-
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powiedzi wskazujce, ze wyjezdzajag ci pracownicy, ktorym sichce pra-
cowa, a zostaj tylko tacy, ktérym sj nie chce pracowa W zwigzku

z tym, ryzyko to postrzegane jest w kategoriachrutdcji odpowiednich
pracownikéw.

Jak przedsbiorcy radzili sobie z tym ryzykiem? Przede wszystlodwo-
lujac sk do nagradzania. Wypracowywang zne rozwazania, np. to
pracownicy mogli si sta inicjatorami zmian w nagradzaniu; wprowadza-
no mieszany system nagradzanjazhcy nagradzanie za zastugi dla naj-
lepszych pracownikéw z nagradzaniem réwnomiernynzystkich pra-
cownikéw wedle rozdzielnika. To ostatnie rozwéanie, zdaniem bada-
nych, ma motywowa do pracy i nie demotywowa gorzej pracujcych.
Bardziej restrykcyjne rozwrania, ktére jeszcze kilka lat wcreej byty
stosowane, trudniej byto stosoévev sytuacji zmian na rynku pracy. Pra-
codawcy odchodzili wic od rozliczé akordowych iscistego nadzoru nad
pracownikami.

Podsumowanie

W podsumowaniu powyszych rozwaan nalery wskaza przede
wszystkim nasciste powazanie poszczegolnych wymiaréw ryzyka perso-
nalnego. Ich analityczne rozdzielenie nie przektagana praktyk, gdyz
w doswiadczeniach przeddiiorcow elementy te na siebie nachgdikla-
wet sztywna implementacja wyindionych przez Liplk sktadowych ryzy-
ka personalnego nie zmienitaby tego faktu. Symlokcrozrénienie ka-
tegorii pracownikow stosowane przez przedsircow przektada gina
ich dziatania w zakresie zajdzania personelem. Powoduje to w niekto-
rych przypadkach niedostrzeganie ryzyka jako kowssicji wiasnych
dziatlar badZz wigzanie danego ryzyka z innymi dziataniami e, ktore
prowadz do jego powstania. Skutkiem tego jest przeniesiedpowie-
dzialngci za negatywne skutki poszczego6lnych wymiaréw kgyperso-
nalnego na pracownikow. Innymi stowy, przeksztaleayzyko w zagro-
zenia, ktorych biernie sioczekuje i takie, ktore niegxzalezne od naszej
woli. Jak wskazuyj na to wyniki bada ilosciowych, ryzyko personalne
postrzegane jest jako ryzyko o niewielkim zgsi, a wec takie, ktére
dotyka bezpérednio poszczegodlnych przeesiorcow, budzce raczej
niewielki lek badanych irednio znane. Zmiany na rynku pracy W®igc
przez nich déwiadczane osobcie (niewielki zasig), a nie tylko wswie-
tle makroprocesu i nie obawiagic ich w kontekcie wiasnego przedsi
biorstwa. Jednale zmiany zachodze powodu, ze ryzyko personalne
staje s¢ coraz mniej przewidywalne. Niepewstojutra, ktorej déwiad-
czali badani, obejmowata taé& personel, ktdrego dziatania i decyzje doty-
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czace pozostania w firmie lub opuszczenia jej statywitej nowej sytu-
acji waznym czynnikiem ryzyka.
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Uncertainty of Tomorrow. Personnel Risk Perceptiorand Judgment
in Entrepreneur’s Experience

Summary

Starting point of this paper is presentation obthmain paradigms
in psychological theory of risk perception: axiomgbaradigm, heuristic
paradigm and psychometric paradigm. After briefsprgation a critical
stances are being presented. Description of cordutsearch overlaps
with attempt to overcome the critique. Psychomegpacadigm can be ap-
plied to week-constructivist, sociological theocefperspective in risk
analysis. Main body of the paper presents reseaashlts of quantitative
and qualitative research on entrepreneurs risk gpei@an. Quantitative
research is based on semantic differential likd tmmstructed form 14
risk characteristics, used to measure 28 typesiskf experienced by
entrepreneurs. In factor analysis 3 factors of rigkrception are
established. Location of hazards on factors deriveBdm the
interrelationships among 14 risk characteristicscdbes how they are
perceived by entrepreneurs. All kinds of persontel locate low on risk
scope factor, dread risk factor and in the middiedcead risk factor.

Qualitative research deepens understanding of sesiception.
Entrepreneurs experienced growth of fluctuatiok dse to emigration of
employees to western labor markets. This same nelaswls to increase of
loss of key employees risk. In the case of mismdtetween employee
and his position entrepreneurs tend to blame enggl®yategorizing them
as not wiling to work. This symbolical work shapesction of
entrepreneurs and leas to blindness to the faat, tths risk is due their
own commitments and not solely to the actions bedd.

Key words: entrepreneurs, risk perception, personnel reliot market.
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TRENING MENED ZERSKI A HUMANIZACJA
STOSUNKOW PRACY

(...) ludzi w organizacjach nalg dzk
powierza
innym ludziom - ale specjalnie do tego
przygotowanym
Abstrakt

W artykule poruszona zostata problematyka trenimgumederskiego,
z ktorym studenci Wydzialu Zagdzania Politechniki Gzstochowskiej
zapoznaj sic podczas zaf. Maja oni wowczas okagj pogkbi¢ swop
wiedz | umiegtnosci z zakresu zagadnie istotnych dla procesu
grupowego, takich jak: tworzenie klimatu zaufaniategracja z innymi
cztonkami grupy, komunikacja, kontrakt grupowy, AE&N0SC,
nawigzywanie wspoOtpracy, rozwzywanie konfliktow, umigjtnos¢
zargdzania sof, itp. Ddcswiadczenia i refleksje wyniesione przez
studentéw z treningu mensztskiego mena potraktowéa jako baz, na
ktorej mog by¢ budowane relacje mulzyludzkie w pracy podejmowane]
przez nich po ukczeniu studiow.

Stowa kluczowe:trening menegerski, zarzdzanie sol, proces grupowy,
klimat zaufania, kontrakt grupowy, integracja, kankacja, asertywnd,
wspotpraca, rozwizywanie konfliktow, relacje z innymi, stosunki pyac

Wstep

Zarzgdzanie  zasobami  ludzkimi  (ZZL) jest dziedzin
interdyscyplinarng, ktérg mozna i trzeba rozwija odwotugc sk do
réznorodnych kontekstéw, m.in. tworzonych przez regjdaprawne,
warunki spoteczno — kulturowe, zagadnienia natusycpologicznej
i etycznej, itd. (Adamiec, Kausznik 2000: 19-20). Od menexow
wymaga s¢ posiadania i rozwijania wielu umigposci, wsrod ktérych
niebagatela role odgrywap umiegtnosci interpersonalne. Pracownicy
coraz czsciej 3 postrzegani jako cenny kapitat organizacji, kt@reg
wartes¢ mazna stale pommaé 1 dzicki temu zyskiwg przewag

! Email: gosiarandak@wp.pl
2 M. Adamiec, B. Kausznik, Zarzzdzanie zasobami ludzkimi. Aktor. Kreator. Inspirato
AKADE, Krakéw 2000, s.12.
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konkurencyjm (Stocinska 2011). Postuluje ¢sibdegcie od przestarzatego
paradygmatu kierowania opartego na formule 3kontenderowanie,
kontrolowanie, korygowanje i zasgpienie go paradygmatem 3W
(wymaganie, wspomaganie, gganie dziala na zasadzie spgzenia
zwrotneg®, w ktorym pracownik traktowany jako partner doloinie
podgza za meneterem — przywode uznagc jego zwierzchnictwo
wyptywajace z wysokich kompetencji i odpowiedzialico za zespot
pracowniczy (Penc 2000: 11). Do tych sposteha zatazen dod& mozna
swoiste przesugncie akcentéw dokonane pod koniec XX wieku przez P.
F. Druckera (2000; 2006: 167-190; 2008: 257-288)r\k wprowadzit do
nauk o zargdzaniu terminzarzdzanie sob i tym samym wskazat
wyraznie, iz droga menetkra do sprawnego i efektywnego zatzania
innymi ludzmi wiedzie przez pogbianie wiedzy o sobie i umignos¢
wprowadzania tej wiedzy do wilasnegygcia, gdy, jak to upt Drucker,
nie mana zargdza’ innymi lepiej, i zarzzdza s¢ sohy.

W zwigzku z powyszym niezwykle istot sciezkg w nauczaniu
stap sie metody treningowe, ktére pozwadajiczestnikom w aktywny
sposoOb poprzez interakcje z innymi hmai poznawa siebie oraz rozwija
pozagdane kompetencje. Celem niniejszego artykutu jestylgizenie
specyfiki metod treningowych, w ktdrych nacisk paday jest na uczenie
Si¢ przez deéwiadczenie oraz przykenie problematyki treningu
menederskiego, z kt& studenci Wydzialu Zawezlzania Politechniki
Czestochowskiej maj stycznd¢ od wielu ju lat, aby wykazé, iz
doswiadczenia wyniesione przez nich z tych¢ggapog stanowe baz dla
przysztych relacji w miejscu pracy.

1. Trening jako metoda uczenia i poprzez osobiste déwiadczenia

Wedtug J. Mellibrudy (2013) podstawowym celem treni
interpersonalnego  jest (...) ulepszanie pewnych unmg@jasci
psychologicznych waych w kontaktach z ldohi(...) w oparciu
0 osobiste déwiadczenia uzyskane w grupie treningowej poprzezeoe
sie umiegtnosci rozumienia siebie i innych w trakcie wspodlnych
kontaktow; prae nad wyraaniem wilasnych myi, odczw, opinii;
podejmowanie prob aktywnego stuchania; rozwijanieaziwosci na
sygnaty pozawerbalne, a takpoprzez poznawanie technik utatw@jch
rozwigzywanie problemow i pojawiagych s¢ konfliktdw oraz wspieranie
innych i przyjmowanie od nich wsparcia dla siebi®. trakcie treningu
uczestnicy zaaoftani & do poszukiwania nowych sposobdéw wiaaia
siebie w sytuacjach interpersonalnych. Tworzy ddultura grupy
treningowej (uzgodnienie norm pogtowania, okréenie granic wiasnej
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otwartaci, powstanie zwyczajow i rytuatow charakterystyygzm dla danej
grupy), ktora przyzwala na bycie spontanicznym spekymentowanie
w mysleniu i zachowaniu, a tak sprzyja zmniejszaniugsdystansu mydzy
poszczegolnymi osobami i gkiszej medzy nimi otwartdci. Dzigki temu
uczestnicy treningu ma@aj mazliwos¢ przekazywania sobie informacji
zwrotnych na temat ndlf i uczwé, jakie wywotup u nich zachowania
poszczegolnych cztonkéw grupy. Tego typu informazjsobie przyjte od
innych i poddane refleksji magwptynaé na wzrost wiasnej autentyczco
w kontaktach midzyludzkich.

Na znaczenie popartych refleksjosobistych déwiadcze
W procesie nauczania zwraca rowniawag P. Smotka, ktory pisg
o rozwijaniu mekkich kompetencji opiera sina cyklu uczenia si przez
daswiadczeniesformutowanym przez D. Kolba.
Cykl ten zawiera nagpujace etapy:

« Konkretne doswiadczenie wyznacza pocgek procesu uczeniacsi

« Refleksyjna obserwacja, czyli analiza tego dwviadczenia z wielu
réznych punktéw widzenia, pozwala poznaens déwiadczenia
oraz odpowiedzie sobie na pytanie, czego v byto s¢ dzieki
niemu nauczg,

» Abstrakcyjna konceptualizacja pozwala na  wyaigniecie
wnioskow z pogibionej analizy tego dwviadczenia i dokonanie
ich generalizacji na inne sytuacje, w ktorych od&rydziki
analizie déwiadczenia zasady megnale&¢ nowe zastosowanie,

» Aktywne eksperymentowanie pozwala na testowanie nowej wiedzy
w praktyce i zdobywanie dgki temu nowych déwiadcze
mogacych st& sie punktem wy§cia dla kolejnego cyklu uczenia
sie przez déwiadczenie (na podstawie taguna 2004 [ za: ] Smotka
2007: 74).

Samo déwiadczanie rénych sytuacji — podkéta Smoétka — nie wystarcza do
budowania sity witasnych kompetencji. Dopiero sekey@rdoswiadczanie —
refleksja — eksperymentowanigrzynosi efekt psgdany z punktu widzenia
uczenia si (ibidem). Bycie w grupie treningowej i uzyskiwarel innych
uczestnikdéw informacji zwrotnych na wkasny temadxei st niejednokrotnie
Z uruchamianiem siu jednostki mechanizmow obronnych manifegty¢h
siec w formie oporu. Uczestnicy magoat sie, ze zostan przez innychzle
ocenieni i w konsekwencji odrzuceni przez gruywedtug Aleksandra (2007]
za:] Kozak 2010: 51) dosb ludzie w sytuacji zadaniowej konfrontugie
najczsciej z nasgpujgcymi problemami:

* ¢k przed poraka;

» obawa zwiazana z poziomem i jakoig wykonania danego zadania;

» obawa przed byciem zawstydzonym,;
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* ¢k przed brakiem ok&onych umiegtnosci;

» skrepowanie wynikajgce z kku przed tym, jak postrzegany jest ich
wyglad;

* negatywne d&wiadczenia pochodre z udzialu w grupach
Z przesziéci;

» strach przed konsekwencjami, jakie moge pojawic w zwigzku
z odston¢ciem se przed dug grup ludzi.

W grupie treningowej podobne obawy mogrzejawi& sie w postaci
zachowa typu. nie wiem, o co chodzi; nie potraftego zroht; nie che

w tym uczestniczy(ibidem).

T. Gillen (1999: 62-65) opisat 4 poziomy, przez fednaemy przejé
w procesie uczenia i Poziom 1 (najriszy) to nieswiadoma
niekompetencja Na tym poziomie nie &wiadamiamy sobie wiasnych
brakéw. Poziom 2 tgwiadoma niekompetencja tu jestémy swiadomi
swoich brakéw, ale nic zztwiedz nie robimy, jestémy kierowani przez
stare nawyki i przyzwyczajenia. Poziom 3$teiadoma kompetencja ale
aby znale¢ si¢ na tym poziomie i by kompetentnym w tym, co robimy
musimy nieustannie o tym rélg¢, czuwa nad kadym swoim krokiem.
Poziom 4 (najwyszy) to poziomnieswiadomej kompetencji, na ktorym
wiasciwe postpowanie zostalo przez nas zinternalizowane, stare
przyzwyczajenia zostaty zagione przez nowe, a proces nauki zakayt
si¢. Zdaniem autora wielu ludzi zatrzymuje sv procesie uczeniaghna
poziomie swiadomej niekompetencji (poziom 2)swiadamiag sobie oni
witasne braki, zte nawyki, niedoskon&tg zachowania bezproduktywne,
ale nie podejmuj wysitku, by zmiend ten stan rzeczy. Z kolei ci, ktérzy
dotarli do poziomu 3s(viadoma kompetencja) ¢gto ulegag rozproszeniu
przez inne wane sprawy i cofaj sic do poziomu 2. Bigjc pod uwag
wyréznione przez Gillena poziomy uczeniag sSinozna stwierdzt, ze
uczestniczenie w grupie treningowej #eo nie tylko nam pomoc
uzmystowt sobie wiasa niekompetengj w okrelonych obszarach, ale
rowniez wskaza maozliwosci zmiany danego zachowania, oraz¢da
wsparcie i motywagj do tego, by trenowa pokonywa& przeszkody,
umiet wytrwat, by prze§¢ na poziom 3 i 4 procesu uczenia.si

2. Trening menederski jako bezpieczne miejsce poznawania
I rozwijania swoich kompetencji osobistych i spoteanych

Od wielu ju lat na Wydziale Zargzania Politechniki
Czestochowskiej prowadzone gagcia o nazwie trening mengerski dla
studentéw modutu: ekonomiczno — menedkiego oraz (od niedawna)
psychologiczno — socjologicznego, studidow stacjageln (zob. Randak
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2002; Randak — Jezierska 2006; Randak — Jeziefkaphska 2008).
Czas przeznaczany na trening oraz liczba student@supie treningowej
przechodz nieustana ewolucg. Przetestowano ju wiele wariantow,
m.in.:

* 15 godzin zaj¢c w semestrze, grupy dzielskie przekraczage 30 0s0b,

» 15 godzin zaj¢ w semestrze, grupy laboratoryjne dice okoto 15 osdb,

» 30 godzin zaj¢ w semestrze, grupy dzielskie przekraczage 30 0sob,

» 30 godzin zaj¢ w semestrze, grupy laboratoryjne dice okoto 15 osadb.

Wieloletnie ddwiadczenia wyniesione z zdj ze studentami pokazyj
wyraznie, ze najlepsz opcp dla jakaci treningu jest wariant ostatni, co
potwierdzagy obserwacje poczynione przez J. Mellibgu@013) na temat
treningbw interpersonalnych. Zdaniem tego autoradkigrupa jest za
duza, woéwczas niektére osoby mpgzagubé sie w tlumie i nie
uczestniczy w grupowych interakcjach, z kolei za mata grupa stwarza
warunkow do powstania #aorodnych zachowai uktadow w strukturze
grupy, ktére pomagaj uczestnikom w zdobywaniu wiedzy na temat
zjawisk i proceséw w niej zachogltzych.

Trening menegerski mana najlepiej scharakteryzowagpoprzez
opisanie jego celow, specyfiki oraz poruszanej agczach tematyki. Do
celow stawianych przed treningiem meaedkim naléa m.in.:

e promowanie idei zarglzania sob,

e pogkbianie wiedzy i praktycznych umignposci z zakresu
komunikacji interpersonalnej,

» doskonalenie kompetencji osobistych i spotecznydihadzcych

w skiad inteligencji emocjonalnej,

» ksztaltowanie umietnosci asertywnego zachowania ¢si

w relacjach z innymi lugini,

» uswiadomienie sobie proceséw zachgcych w grupie,

* rozwijanie umiegtnosci gospodarowania wtasnym czasem,

e stawanie s kreatywnym podmiotem wiasneggcia, inspirowanie
innych,

e rozwijanie umiegtnosci radzenia sobie ze stresem,

e rozwijanie umiegtnosci wspoOtpracy oraz rozwrywania
konfliktow.

Nie naley jednak zapominao tym, ze trening menecerski jest na
uczelni narzucony studentom odgoérnie, cozenou niektorych o0sob
potegowa: opér przed nim, tym bardziege dla prawie wszystkich
studentdw jest to pierwsze zetkoie skt z takim typem zaic. W zwigzku
z tym jako nadrgdny cel treningu nalgy postawé po prostu przyb#ienie
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studentom tej formy aktywnego pegiania wiedzy o sobie i zagbenie

ich do tego, aby w przyszoi, kiedy odczuj taky potrzele — $wiadomie —
decydowali s} na uczestniczenie w wybranych przez siebie grupach
treningowych (walor demonstracyjno - edukacyjny).

Trening menezerski ze wzgldu na swaq specyfik nie
przypomina studentom pozostatych ¢ajPrzede wszystkim nie ma na
nim tradycyjnych tawek, w ktérych mioa st bezpiecznie schowaza
plecami kolegow i kolganek, studenci siedzw kregu lub wokot
utworzonego przez siebie wielkiego stotu. Taki wkiatatwia im
nawigzywanie kontaktu wzrokowego oraz wyménkomunikatow
i informacji zwrotnych, a tale pozbawia zeria asymetrii znanej
z innych ¢wiczen i wyktaddéw, podczas ktorych nauczyciel winée
dominuje nad studentami; tu nauczyciel (trener) podobne prawa jak
inni uczestnicy zagg. Poza tym studenci zagtani § do swobodnej
wypowiedzi, a take czsto stosowana jest technika rundki, w czasie
ktorej naley dokaczy¢ zdanie zaproponowane przez nauczyciela, np.
(...) przyszedtem tutaj, aby...; w tym momencie«gii.., na dzisiejszych
zajeciach podobato mi gi..; na dzisiejszych zggiach nie podobato mi
Sie...; nie zgadzam siz ...; po dzisiejszych zajach uwaam,ze..(...).

Tematyka zaj¢ taczy elementy treningu interpersonalnego,
asertywndci, komunikacji, poszukiwania nowego Sposobu wgraa
siebie (kreatywn&), poznawania i wdrania w zycie technik radzenia
sobie ze stresem, itp. Studenci zapoznsig z idey zarzdzania sob
(Randak — Jezierska 2010, 2011), zdeania sobp w czasie (Covey 2001,
Randak — Jezierska 2012), poznfgzy rozwoju grupy, procesy grupowe,
uczag sic wspotpracowa (realizacja wspolnych projektow), rozgywat
pojawiapce st konflikty, itp.

Niezbednym etapem w pierwsze] fazie AbBego treningu jest
zwerbalizowanie przez studentow wszelkich obaw w@gcych sg
w zwigzku ze specyfik zag¢. Kiedy leki i obawy wydobyte $ juz na
swiatto dzienne i ména sé im spokojnie przyjrz€ woéwczas studenci
przekonuy sie, ze bop sie podobnych rzeczy: oceny,smieszenia,
skompromitowania 8i odrzucenia, braku tolerancji i szacunku. To
doswiadczenie staje sidla nich swoistynkatharsis dzieki ktéremu lgda
mogli w p&niejszych etapach treningu bardziej otwa@rzg przed sob
i wzig¢ petniejszy udziat w zagiach. NazywanieckOw i moéwienie o nich
na forum przyczynia gitym samym do stworzenia klimatu zaufania
W grupie oraz staje sipunktem wy§cia dla utworzenia przez studentow
kontraktu grupowego zawietgego zasady pogtowania wobec siebie na
zajeciach, w ktoérym cgsto pojawiag sie zapisy dotycgce udzielania
sobie wsparcia, dawania sobie prawa do swobodnepowiedzi,
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okreslania zasad wzajemnego komunikowani@ giogkbiania tolerancji,
zachowania dyskreciji, itp.

Reasumujc stwierdzé mozna, © trening menegzkerski stwarza
studentom liczne okazje do:

» doswiadczania nowych sytuacji w relacjacheahzyludzkich,

» odkrycia,ze ludzie podczas kontaktow z innymi mpgjodobne ¢ki
I obawy,

» stworzenia przyjaznego miejsca nauki (kontrakt grmy),

» refleksji na temat zagadmieporuszanych na zgjiach; wiasnego
zachowania w grupie; sposobu, w jaki jest sdbieranym przez
innych (informacje zwrotne),

e wyjscia poza nawyki i schematy; eksperymentowania zsmyeni
myslami i zachowaniem; kreatywsaoi,

* lepszego rozumienia siebie i innych, a #mk procesow
zachodzcych w grupie,

* wyrazania siebie (m§li, opinii, przekona, potrzeb, wtpliwosci,
odczu, itd.) w kontaktach z innymi luahni,

* integracji i wspotpracy,

e uczenia sj rozwigzywania konfliktow,

e poznawania idei zagdzania sob i wprowadzania wzycie jej
postulatow, itd.

Zakonczenie

Trening menegerski jest wang metod, nauczania, do ktorej
student zargdzania powinien mie dostp przez caly okres trwania
studiow, by w bezpiecznych warunkach, pod okiem petantnego
nauczyciela (trenera) rozwigjaswoje kompetencje osobiste i spoteczne
oraz uczy sie zarzdzania sob, a przez to innymi lughmi. Wowczas
bedzie miat on szarsna to, by — nawzujsgc do motta artykutu -
przygotow#& sie odpowiednio do przysziych za@lai w oparciu
o dawiadczenia wyniesione ze studiow bud@wealacje m¢dzyludzkie
W miejscu pracy staf sk takim przywodg, za ktorym inni posizaja
dobrowolnie cenjc jego osobow, umiegtnosci i autorytet. Istnieje
takie powiedzenie:powiedz mi — powtéez po minucie; poka -
zapamgtam do jutra; daj déwiadczy — bede wspominat do kéca zycia.
W lapidarny sposob ujmuje ono sedno metody, kt@myktadem jest
trening menegerski, czyli uczenia gi poprzez déwiadczenie poparte
refleksp.
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Managerial Training and the Humanization of Labour Relations

Summary

The paper concerns the problems of training for agans which
are discussed during lectures for the universitgesnts from the Faculty
of Management in the €gtochowa University of Technology. During the
lectures, students have opportunities for develognoé their knowledge
and skills concerning the problems essential faugrprocess such as:
creating the climate of trust, integration with ethmembers of the team,
communication, group contract, assertiveness, istartcooperation,
conflict solving, self-management skills etc. Stoide experiences and
thoughts after the training might become a based use building
interpersonal relations at workplaces after graidnatrom the university.

Key words: managerial training, self-management, group prqaessate
of trust, group contract, integration, communicatiassertiveness, coop-
eration, resolving conflicts, relationships withhets, employment rela-
tions.
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ANALIZA RELACJI MIESZKA NCOW | PERSONELU DOMU
POMOCY SPOLECZNEJ W UJECIU PRACY NA POZIOMIE
INTERAKCJI

Abstrakt

W artykule pod¢to problem pracy na poziomie interakcji w wa-
runkach domu pomocy spotecznej. Na podstawie wzayem relacji per-
sonelu i mieszkiécOw placéwek opiekiczych wykazanoze dziatania
pracownikédw powinny b§ rozpatrywane w dwdch kategoriach: instru-
mentalnej, polegafej na pracy z mieszkaami oraz interakcyjnej,clola-
cy prag nie tylko z, ale take nad pensjonariuszami. Jednoén& pod-
kreslono, ze wymiar interakcyjny jest niezgdnym i koniecznym warun-
kiem prawidtowego wykonywania za@l&cisle instrumentalnych.

Stowa kluczowe:dom pomocy spotecznej, personel, pensjonariustze; in
rakcje.

Wprowadzenie

Instytucja pomocy spotecznej jest j@dn najwaniejszych sfery-
cia spotecznego, stanoyeh oparcie dla jednostek oraz zbiorolen be-
dac przy tym wyrazem dbasci paastwa o swoich obywateli. Jej celem
jest ochrona ,,dobrobytu ogélnego” oraz potrzeb fstak w tym zakresie.
Pomoc spoteczna zorganizowana jest tak, aby wspmsaby znajdujce
sie w trudnej sytuacji, z ktgr samodzielnie nie potrafisobie poradZi
(Kwasniewski 1995).
Bezparednimi wykonawcami polityki spotecznej fistwa ¢ odpowied-
nie placéwki zorganizowane wxdy sposob i oferace odmienne rodzaje
pomocy, pocgwszy od formsrodowiskowych, a do instytucjonalnych
wigcznie. Spérdd instytucji wykonugcych catodobowe ustugi typu opie-
kunczego na rzecz obywateli szczegélniezmea g obecnie domy pomocy
spotecznej, bdace jednostkami dziatagymi na zasadach ustawodawstwa
paastwowego, zatrudnigge wyspecjalizowany i fachowy personel, ktéry
jest odpowiednio przygotowany do pracy opigkzo — wychowawczej
Z mieszkacami.

! Email:;jakub.niedbalski@gmail.com
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W niniejszym artykule zostat pogy problem pracy na poziomie
interakcji w warunkach domu pomocy spotecznej. Kireesvzajemnych
relacji personelu i mieszkadéw placowek pomocy spotecznej &1 pod-
stawg do wysung¢cia tezy, & dziatania personelu magdwa wymiary: in-
strumentalny polegagy na pracy z mieszkaami oraz interakcyjny, &
dacy pra@ nie tylkoz, ale inad pensjonariuszami. Jednoénee podkrgla
si¢, ze istnienie wymiaru interakcyjnego jest niedhym i koniecznym
warunkiem prawidtowsgci oraz celowéci wykonywania zada scisle in-
strumentalnych. Zaktadac¢size nie maliwa jest praca opiekicza, jgli
nie uwzgkdnia ona aspektéw emocjonalnych i psychofizyczmyugnika-
jacych z naturalnych potrzeb miesakaw domu pomocy, ktére powinny
stanow¢ centrum zainteresowiapersonelu w procesie nagywania
i kontynuowania pozytywnych relacjami z podopieazmny

1. Podstawowe zatzenia i inspiracje teoretyczne

W artykule odwotu¢ sie do koncepcji wyrastagych z paradygma-
tu interpretatywnego (Szacki 2003: 545-591; Tur@®04:. 395-416).
Koncepcje te zaktadaty,e zarowno cztowiek wpltywa na otoczenie, jak i
srodowisko, bezp@ednio oddziatujc na jednostk generuje okrdone
zmiany w niej samej. Kluczowym gzalementem, umiiwiajacym zaist-
nienie owych procesow jest komunikowaniesw@mdczeé innym jednost-
kom oraz przyjmowanie takich komunikatow od nichiuif@er 2007: 8;
Bokszaski 1989: 62). | to wknie procesualng relacji swiadomych jed-
nostek oraz dynamiczny wymiar zmienie@j sk pod wpltywem dziata
ludzi rzeczywistéci spotecznej staty sipunktem odniesienia dla opiera-
jacych st na gruncie paradygmatu interpretatywnego roawvana temat
réznych form pracy personelu i podopiecznych domu poyrepotecznej.
Personel domu pomocy jako realizator rralwych na niego zada po-
dejmuje szereg dziatai czynnaci, czyli wykonuje prae, ktéra mazna
okresli¢ jako opiekuiczo — wychowawcz Poniewa kazda praca zawiera
aspekt interakcyjny, dlatego rowaigvykonywanie pracy opiekiczej jest
niemaliwe poza poziomem interakcji. Takc¢t¢ dziatanie zostato okre-
slone mianenpracy na poziomie interakcfKonecki 1988: 230).

W warunkach domu pomocy, praca na poziomie intgratabiera
szczegOlnego charakteru. Wprawdziezda praca, niezaklaie od kontek-
stu i stron w niej uczestnigeych, zawiera aspekt interakcyjny, to na po-
ziomie pracy z klientem organizacji pomocowej, &irta jest w istocie
mieszkaniec DPS, uwidacznig ©ina najwyraniej. Dla podkrélenia tego
faktu, powstato paicie ,psychologicznej pracy interakcyjnej”ednce
zawezeniem ,pracy na poziomie interakcji” (Konecki 198&daniem
autora, odnosi siona do pracy magej na celu przygotowanie psychiczne
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klienta do wykonywania dla niego oktenych czynnéci. Praca ta doty-
czy takze manipulacji psychiki tozsamdcia konkretnej osoby.

W typie ,psychologicznej pracy interakcyjnej” nd@ si¢ opisa-
na, przez Straussa (1985), tak zwana ,praca semtgma” entimental
work) wraz ze wszystkimi, wyrtionymi jej rodzajami. Nale do nich:

e praca interakcyjna i regulty moralne — podsiawmterakcji g tu
ukryte lub uwaane za oczywiste reguty zachawadnterakcje g
regulowane przez powtarzalne i spotecznie uksztat® normy
(Strauss1985: 132-135);

e praca nad zaufaniem — to inaczej budowanie poczuftiesci do
personelu (ibidem: 135-135);

e praca uspokajaga — ktora, przejawia giw zachowaniach typu:
trzymanie zagke, dotykanie i wywanie dziatagcych uspokajajco
stow (ibidem:136);

e praca nad biografi— s to gtdwnie rozmowy 0 przeszo miesz-
kanca, problemach domowych (ibidem: 137-138);

* praca nad tssamdcia — odnosi s do pracy dotyczcej problemu
jednostkowej tasamdci (ibidem: 138-139);

* praca nad konteksteswiadomdaci — wykonywana w celu ochrony
I utrzymania tasamg@ci pensjonariuszy oraz pomageg zacho-
wac¢ spokdj (ibidem 139);

e praca oczyszczafa — stosowana po niewlawym potraktowaniu
mieszkaca przez cztonka personelu (ibidem: 139-140).
Stwierdzenie wysfpowania lub teé niewystpowania pracy senty-

mentalnej oraz analiza #@ jakie ona zawiera, nme by wskaznikiem
dotyczacym zataen przyjmowanych przez personel w odniesieniu do ,na-
tury pacjenta”, a w warunkach DPS, jego miesziea (Konecki 1988).
W procesie realizacji zadaopiekwuczych, pracownicy domu pomocy na-
potykap na liczne problemy wynikage z psychicznych stanéw pensjona-
riuszy, ktore przybierajforme lekdw, obaw czy wprost agresji i wrogmo
(Konecki 2008: 72). Wspomniane stany wymaga§l personelu dziafa
ktére spowodowatyby uspokojenie miesaka i umaliwity lepszy z nim
kontakt, a przez to usprawnity proces terapeutyd@tyauss i in. 1985).
Z tego powodu wjczenie pracy sentymentalnej do kanonu olhakdw
personelu wydaje sikonieczne nie tylko ze wzgddw humanitarnych, ale
przede wszystkim z uwagi na efektywidovykonywanej pracy opiekii
czej (Konecki 1988: 235).

Mieszkaicy domu pomocy nie gssbowiem jedynie biernymi od-
biorcami tego wszystkiego, co oferuje im persomaé, rownie czynnymi
uczestnikami wspdélnego dialogu. Pensjonariuszejprnap role szczegol-
nego rodzaju ,pracownikéw”, ktérzy poprzez swojeiad@nia wspot-
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uczestnicz w procesie realizacji zadapiekwczych. Praca wykonywana
przez mieszkacoéw, polegd moze na szeroko peijej aktywndci, samo-
dzielnych inicjatywach, czy feuczestnictwie w okidonych przedsi-
wzieciach. Pomimo tego pozostaje ona zazwyczaj w cjanizzauwaona
przez personel domu pomocy.

Nieodigcznym aspektem pracy na poziomie interakcji jestvan@Konecki
1988). Bez uycia jezyka méwionego niemdiwa bytaby kooperacja i ko-
ordynacja dzial migdzy mieszkacami i personelem . Dgki rozmowie,
werbalnemu komunikowaniu gimazliwe jest przekazywanie informacii,
nawigzanie wezi i osiggniecie porozumienia z partnerem dialogu. Nie
tylko tres¢, ale take forma przekazu odgrywagdecydujca role w akcie
porozumiewania 8i(Tyszka 1995: 44). Mowa jest specyficznym i najbar
dziej uniwersalnym ,nardziem” wykorzystywanym w procesie pracy,
w tym pracy opiekficzo — wychowawczej.

2. Metodologia bada

Badania na poczet niniejszego artykutu przeprowadae domu
pomocy spotecznej dla os6b starszych. Badaniamit@bpopulacg
mieszkacoOw oraz pracownikow placowki. Przeprowadzono wylyia
swobodne z 19 pracownikami i 18 przedstawicielarmdgpiecznych.
Przedmiotem podjych bada byly wzajemne interakcje miesakadw
i pracownikébw domu pomocy spotecznej wymiljagce w perspektywie
wertykalnej: personel — pensjonariusze oraz w pekigpvie horyzontal-
nej: personel — personel i pensjonariusze — peasjosze.

W badaniach pos#ono s¢ metody studium przypadku, a vt
sposobem badania polegeym na analizie jednolitych loséw ludzkich
uwiktanych w okrélone sytuacjezyciowe przez pryzmat jednostkowych
biografii ludzkich, z nastawieniem na opracowaniagdozy przypadku
w celu podgcia dziata teoretycznych (Konecki 2000; Sztumski 1979).
Przy zbieraniu materialu empirycznego wykorzystaachnike wywiadu
swobodnego, bowiem baday ma w jej przypadku peininicjatywe
w przedmiocie rozmowy i stawianiu pyit&ieruje s¢ jedynie celem, kto-
ry okresla dane przedswzigcie (Konecki 2000: 169-174; Charmaz 2009:
39-51; Angrosino 2010: 88). Rozmowy odbywatg g mieszkacami
domu pomocy oraz z pracownikami na terenie placowkdrzdzie ba-
dawcze stanowit zestaw dyspozycji do rozmowy. Dkaab w badaniu
postwzono s¢ dwiema innymi technikami otrzymywania danych —ebs
wacjg uczestniczca i analizz dokumentow.

Prowadzone obserwacje mialy istotne znaczenie, guaii stano-
wity wstepng analiz sytuacji panujcej w domu pomocy. Byly swego ro-
dzaju rozeznaniem z podejmowatematyly bada i umazliwity sprecy-



237

Jakub Niedbalski

zowanie dyspozycji do wywiadu swobodnego (Konedd@ 145, Frank-
ford-Nachmias 2001: 301). Analiza dokumentow doyyaznatomiast ma-
terialu zastanego. Stanowity go wszelkiego rodzpjsma urzdowe,
w tym statut, regulamin placéwki, a takinne dokumenty zwierge da-
ne dotycace personalibw mieszkadéw i pracownikédw domu pomocy
oraz wykazy statystyczno — demograficzne prowadzpreez drodek.
Byto to wazne zrodto informaciji o historizycia mieszkacow i przebiegu
pracy personelu (Angrosino 2010: 100; Charmaz 26@9:Zrodta te sta-
nowity takze istotny element w badaniu dlugookresowych przemia
w strukturze demograficznej pensjonariuszy, co bytmiemaliwe do
zaobserwowania w krotkim okresie prowadzenia khagtapirycznych.

W czasie prowadzenia badav domu pomocy przebywato ogétem
224 pensjonariuszy. Rownocgrmee w placowce zatrudnionych pozosta-
wato w tym czasie 131 pracownikdédw. Wszystkie osabyktoérymi prze-
prowadzono wywiady zostaty wybrane $pmd catej populacji zaréwno
mieszkacow jak i pracownikow, poddanych wdreejszej obserwacji
badacza, a ich dobdr byt celowy i zostat dokonaeyzgkdu na nast
pujace cechy: w przypadku pensjonariuszy byty to m.phet, wiek, wy-
ksztatcenie, diug@ pobytu w domu pomocy, stan zdrowia; za przy-
padku personelu waio pod uwag m.in.: pte&, dlugasé¢ zatrudnienia, cha-
rakter wykonywanej pracy, zajmowane stanowiskozapaatrudnienia (i
wymiar zatrudnienia).

3. Praca nad emocjami personelu

W budowaniu pozytywnych relacji z miesZicmami dua rolg od-
grywa personel. To, jakeha sie rozwijaty wzajemne stosunki z pod-
opiecznymi, w jakim kierunku dula podchzaty i jaki bedzie ich skutek,
uwarunkowane jest radzy innymi nasjpujacymi czynnikami: podej-
sciem do wykonywanej pracy, éa@iadczeniem, przygotowaniem zawo-
dowym, czy cechami charakteru i typu osobégi@racownika. Stosunki
taczace przedstawicieli tych grupy powinny sprzyjharmonii i zrozu-
mieniu. W praktyce jednak, mieszi@y reprezentuj model roszczeniowy,
a od pracownikéw domu pomocy wymaga profesjonalizmu, czyli ta-
kiej postawy, ktdra powinna gulzy innymi charakteryzowasi¢ z jednej
strony niwelowaniem negatywnych emocji i wstrzefliwoscia w ich
wyrazaniu, a z drugiej empatii zrozumieniem dla mieszkaéw DPS
i ich zachowa (Granosik 2006: 171). Na cztonkach personeliyciobo-
wigzek sprostania trudnym zadaniom, ktore w istocerzaadko stanowi
tres¢ ich pracy. W zwgzku z tym, wytworzone zostaty swoiste mechani-
zmy, okrglane wi&nie mianem pracy sentymentalnej, ktora jestiwan
elementem profesjonalizacji pracy opiékaej, i ktora stanowi istotny
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aspekt w budowaniu wdaiwych relacji personelu z mieszkaami. Jest
onaobecna jako sktadnik kdej pracy, w ktorej obiekt, jakiego ona doty-
czy jestzywy, czupcy i reagujcy (Strauss i in. 1985). W warunkach DPS,
istota pracy sentymentalnej, ktérej celem jest waw® wzghd na skutecz-
nos¢ podejmowanych dziata jak i jej moralny oraz aksjologiczny akcent,
uwidacznia s w nastpujacych mechanizmach:
» dystansie do mieszkaow i nie spoufalaniu giz nimi (w tym tak-
ze wywanie gzyka formalnego),
* odporndci na negatywne zachowania mieszééw,
e wypracowaniu schematu ,przerzucania” winy miesa@wv na in-
ne obiektywne przyczyny,
* kontrolowaniu wilasnych emocji i nie okazywaniu ickobec
mieszkacow,
e okreslaniu i przyjmowaniu zestawu niegibnych cech charakteru

w jakie wyposaona musi by osoba wykonujca zawody ,opie-

kuncze”.

Zwraca uwag fakt, iz sposob podégia pracownika do podopiecz-
nego ranicuje st w zaleznosci od przynalenosci do danej grupy zawo-
dowej. Charakterystyczne jest odmienne péaejdo spraw mieszkadow
ze wzgbkdu na sprawowanfunkcje i zajmowane stanowisko, przy czym
jest to z reguty konsekwenrycyykonywanej profesji. Potwierdzajo sami
pracownicy w swoich wypowiedziaclg:..) wane jest rozdzielenie swoje-
go zZycia prywatnego od zawodowego. Oczywistym pastjezeli ludzie
spotykag sie codziennie, w rinych sytuacjacltyciowych, to (...) no na
przyktad panie pielgniarki pracug 12 godzin dziennie to one zpagie
lepiej z mieszkaami. (...) znaj sie w ré&nych takich sytuacjach, w kto-
rych ja na przyktad nie mam szansy pazndeszkacow, (...) jednak ja-
kas granica zachowana ldymusi, pewnieze to wyggda inaczej wrod
opiekunek czy piegniarek, (...) ale to nie jest rodzina i czég@akiego
jednak uwaam trzeba przestrzega

W wielu przypadkach rnice te § wyraznie podkrélane, czasami
jednak, sam kontekst wypowiedzi poszczegolnych gsdhdczy o prefe-
rowanym podejciu do mieszkacow. Na przykitad, personel ,biaty” (to
przede wszystkim piegniarki i opiekunki) zwany te personelem pierw-
szego kontaktu w znacznej mierze odwotugedd emocji, ucz§, podkre-
slajagc konieczné¢ empatii i zrozumienia dla oséb przebyw@jch w pla-
cowce. Odmieny postaw prezentu pracownicy wykonujcy funkcje
administracyjne, kadrowe,gtlz piastupcy stanowiska kierownicze (Nie-
dbalski 2010). W miar tez wzrostu kwalifikacji zawodowych, jak i spe-
cjalizacji w zakresie wykonywanych obazkow, ragnie pragmatyzm
i obiektywizm co do kwestii zwzanych z traktowaniem mieszik@ow.
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Na znaczeniu tracemocje, a ugruntowuje ¢si,zawodowstwo” w danej
dziedzinie. Nie nalkey jednak zapoming ze wypracowany w warunkach
DPS model pracy, mimo oczywistychzréc wynikagcych z przynaleno-
sci do okraélonej grupy zawodowej, posada wspolny szkielet arakte-
rze uniwersalnym, w ktorym widoczne spisywane poriej cechy

Przede wszystkim, natg zwroci uwag na, podkrélany przez ca-
ly personel, dystans w stosunku do mieszifav. Znaczenia nabiera tu
ograniczanie udziatu emocji we wzajemnych relacjaah grup (Turner,
Stets 2009; Goffman 1972). Z jednej strony widocgnprzejawy dzenia
do spoufalania simieszkacoéw z pracownikami, a z drugiej, zaauga
wanie uczuciowe personelu. Aby przeciwdzéatgm zjawiskom, podkre-
sla sk koniecznd¢ rozgraniczenia pracy oglycia prywatnego oséb za-
trudnionych w DPS i traktowania placowki przedezystkim jako miej-
sca jej wykonywania, a nieodziny (...), bo jakkolwiek by na to nie pa-
trzed to jest tylko praca Do personelu naty takze reagowanie na tego
typu sytuacje, poprzez zwracanie uwagi mieszka: (...) zdarzaj Sie
zwroty dziecko, céreczko (...), ale my staramyaczejzeby tego nie ro-
bili, (...) no nie pozwalamy na to bo wiadomo, nawgtdoy nam powcho-
dzili. Innym jeszcze przejawem budowania dystansu pazyi tymi sro-
dowiskami, jest powszechneywanie w stosunku do miesakadw zwro-
téw ,per pan/pani”. Ten formalizm ma z resziziata& w obydwu kierun-
kach, co nie zawsze jest jednak przestrzegane mzeby przebywage
w DPS. Niemniej w przypadku personelu jest to zgkwi powszechne, od
ktérego nie ma praktycznie wgkOw, o czymswiadczy mogg wypowie-
dzi typu:

(...) nigdy nie dopicitam do takiej sytuacjizeby méwé na ty,
(...). Jeeli to pani Zosiu, Pani Janeczko, (...) j&stg¢ na per pan, per
pani, bo tego wymaga tutaj kultura, ale taki jest hasz obowjzek i my
musimy tak @ zwraca do pensjonariuszy. Nie ma takiego spoufalania
Sie, ze na przykiad ja mowipo imieniu, to jest wykluczone, al&ljektos
mi powie po imieniu, to nie obtam sg (...).

Wsrdd personelu obecne jest takzjawisko ,przerzucania” winy
mieszkacow na przykiad za zie zachowanie, czy na inne gktywne”
przyczyny. Z tal sytuacg mamy medzy innymi do czynienia, gdy osoba
zamieszkata w domu pomocy w sposéb nieodpowiediragtuje pracow-
nika, w przypadku gdy ten waden sposob nie sprowokowat sytuacji kon-
fliktowej. Mieszkaicy za naruszenie swojej prywatmed czy dobr osobi-
stych uwaajg czesto sprawy:tak btahe, jak nie zrozumiate, (...) mgg
pogniewa& sSie 0 wszystko, wystarczye o c@ poprosisz, a on nie ma na
to ochoty, (...) nie uktoniszesna korytarzu, a on uzna to za afront w jego
kierunku (...).Niezwykle tatwo jest ,narazisi¢” personelowi, na nie zaw-
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sze zrozumialy, ale jake czsto spotykany w DPS gniew mieszkaw,
czasami przybieraey wrecz posté agresji (Tarkowska 1994). Nie ma
wiasciwie skutecznegarodka przeciwdziatania takim zachowaniom, co
nie oznaczaze nie podejmuje giprob ich ograniczenia i zminimalizowa-
nia. W pewnym zakresie, sytuacje takiersejako wpisane w prgcosob
zatrudnionych w domu pomocy i to niezaie od sprawowanej funkcji
czy piastowanego stanowiska. Niemniej nie powinng @rzybieré roz-
miaréw i postaci niemal patologicznych. Z drugi¢josy, wykluczenie
ich jest w warunkach DPS praktycznie nietinoe i z tego wzg¢du wy-
musza na personelu przgje strategii niwelowania negatywnych postaw
mieszkacow (Strauss 1985). Wypracowany przez personelmrsahédzia-
tania opiera s na przesurciu ciezaru winy danej osoby, na przyczyny
natury obiektywnej, takie jak:edziwy wiek, choroba, utomr¢ psy-
chiczna, bdl i cierpienie, czyal i zgorzkniaté¢ wywotana przez nega-
tywne relacje rodzinng(...) bierze si duzg poprawle na to,ze s to lu-
dzie z przgyciami, no i wiek, po prostu, (...); cate sedno tegykliwasci
to wiasnie polega na tymge rodzina wcz@iej ich odrzucita a my staramy
Sig tg rodzire na tyle, na ile to miwe zasgpic¢; (...) osoby 8 wrecz
agresywne. (...) ta agresja jest spowodowana wptyatoholu i nie jest
tak do kaca ich woj.

W takich warunkach pracownicy w swoisty dla sielsposob
.normalizujg” stosunki z pensjonariuszami, naglajim mniej ztowrogi
wymiar. To sztuczne tworzenie pozytywnych interakop tez swoja ce-
ng, bowiem okupione jest wkszym stresem i zgczeniem, czasami pro-
wadzcym do zjawiska destrukcji tsamdaci zawodowej (Maslach 2004;
Niedbalski 2007: 190).

W budowaniu pozytywnych relacji z podopiecznymi rogvwazne
jest kontrolowanie wtasnych emocji i nie okazywami@ w obecnéci
mieszkacow. Jest to kolejny przejaw pracy sentymentalrsgjbozatrud-
nionych w DPS. Cztonkowie personelu domu pomocgl@krotnie styka-
jac sk ze ziacig pensjonariuszy i sta¢ w obliczu sytuacji konfliktowych,
podejmug si¢ trudnego zadania nie reagowania agre® agres. Ha-
mowanie negatywnych uczuzachowawcz& w ich eksponowaniu, a nie-
kiedy biernd¢ wobec przejawdw nieuprzejrdid mieszkacow, stanowi
wyraz zaréwno péwic¢cenia, jak i profesjonalizmu personelu. Z uwagi na
liczne i wielokrotnie powtarzage st ataki frustracji mieszkecow, per-
sonel naraony jest na szereg niepglanych i trudnych do przagia,
w sposéb zupetnie neutralny, zdatzéimo to, pracownicy DPS zacho-
wuja ,kamienry twarz”, nie okazujc emocji przy mieszkeach: (...)
chacby nie wiem jak ¢ osoba denerwowata, to przetgirie nakrzyczysz
na nig, nie nawrzeszczysz, chacisiektére osoby powinny dosgtao pro-
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stu ochrzan, ale wiesz, wychodzi taka osoba iatopwtedy wytadowu-
jesz te emocje (...), trzeba misilne nerwy tutaj, (...), mieszkaniec wy-
chodzi z pokoju, to wtedy ja zaczynam dopierodgnerwowd. Ja nie
pozwolitabym sobiéeby przy nim powiedztecos na ten temat, mimag
nie miat racji, przyszedt i gadat gtupoty (...).

Wielokrotnie, w rozmowach z cztonkami personelutydacych
ich profesjonalizmu, poruszany byt takproblem posiadania pozazawo-
dowych umiegtnosci, okreslanych mianem powotania do pracy. Chodzi
tutaj o taki zestaw niezldnych cech charakteru, ktorych nie nabywavei
toku przygotowania zawodowego, ale ktogeisdywidualnym i wrodzo-
nym bogactwem kalego cztowieka. Zdaniem wielu przedstawicieli per-
sonelu, to wiénie okr&lone cech osobowoi warunkup to, jak dobrze
wykonuje s¢ swoje obowazki i petni powierzon role: (...) jest to zawod,
ale nierozerwalniedczy sg¢ z powotaniem; (...) zawdd to jest o tyte,
dostajesz tytut i to eiuprawnia do wykonywania tego, ale wydaje naj si
ze trzeba chciéi lubi¢ to robié. Nikt cie nie zmusi do pracy ze starszymi
osobami.

4. Praca mieszkacow

Personel, &dac realizatorem nalmnych na niego zadastaje w o-
bliczu koniecznéci utrzymania narzuconych standardéw i cgkvaej ja-
kosci wykonywanej pracy (DuBois, Miley 1999: 61). Ateawet najbar-
dziej dawiadczony i profesjonalny personel nie bytby w s¢askutecznie
realizowa& powierzonych mu czynrdoi bez aprobaty, a przynajmniej obo-
jetnego przyzwolenia podopiecznych. Mieszkaniec DP8dobnie jak
pacjent w szpitalu (por. Strauss i in.1985), minioniejednokrotnie uwa-
zany jest przez pracownikéw wagdznie jako bierny odbiorcéwiadcze,
petni istotry role w procesie opiekiczym. Chodzi przede wszystkim o ta-
kie zachowania i dziatania pensjonariusza, ktoggrasniap prac perso-
nelu, a ktére w istocie nabiegagharakteru szczegd6lnego rodzaju pracy
wykonywanej przez mieszkaa. Praca ta ni®@ uwidacznia si¢ w rozny
sposob, réne tez mog by¢ jej skutki i przyczyny, ale, zazwyczaj ma ona
jeden gtéwny, ché czesto niedwiadomiony cel, ktérym jest budowanie
pozytywnych relacji z personelem. Unlisvianie wykonywania okréo-
nych czynnéci opiekwczych, nieprzeszkadzanie w ich realizacji, godze-
nie st na okrélone zabiegi podejmowane w ramach czyaianstrumen-
talnych, g niezwykle wane w budowaniu wkxiwych interakcji z perso-
nelem. Niekiedy uwidaczniaiona dé¢ wyraznie w dziataniach miesz-
kancoéw, czasami Zapozostaje niezauwana i niegwiadomiona nawet
przez samych pracownikéw. Ale zazwyczaj sam aspdkrakcyjny, na-
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wet, j&li pozostaje nierozpoznany przez obydwie stronyjezea do wy-
kreowania pozytywnych relacji gdzy ich przedstawicielami.

Istotrg kwesth jest charakter pracy miesziaw i roli, jaka od-
grywa ona w catym procesie opielazo — wychowawczym. Praca miesz-
kanca jest szczegdblnego rodzaju prawad ciatem (hody worK) (Strauss
iin. 1985). Pensjonariusze wykonaj okrelone czynnéci, podnosz
0g0lm sprawng¢ fizyczmg i w ten sposéb poprawijswoj stan zdrowia
oraz zapobieggjpojawianiu s¢ dolegliwasci wieku starczego(...) zZyje
Sie, ma s¢ te 84 lata. Samemu ¢siwszystko koto siebie zrobi. Panie
(mieszkanki) donoszchusteczki, ciuszki a ja to wszystko samgpiewen-
tualnie poprosg, jak mi sg proszek skiczy (...).

Dzicki temu wymaga mniejszej opieki ze strony personelu, a jed-
noczea&nie uczszczajc na zagcia terapeutyczne, czy rehabilitacp take
wykonujgc samodzielnie porzlki w pokoju przyczynia si¢ do odcyze-
nia pracownikéw dodatkowymi zgjiami: (...) pomoc w noszeniu opako-
wari W kawiarence, czy tam z ogrodka na dole. To jeshds (personelu)
bardzo pomocne, bo czasem nie mamy na takie rzyzy mezczyzna
w tym wypadku bardzogsprzydaje.

Ale sprawndé¢ fizyczna, nie jest jedynymi przejawami pracy
mieszkacow. Wane jest take zrozumienie dla dziatapersonelu, nie
przeszkadzanie w ich realizacji, czyztegraniczanie swoich roszaze
Jest to maliwe dzicki dokonupcym sk na poziomie psychiki pensjona-
riusza pracy intelektualnej lub intuicyjnej. W teposob take wykony-
wana jest praca nad interakcjami, a dziatania ®yqayniap si¢ do po-
prawy relacji z personeleif:.) one (pietgniarki) musz mie/ naprawa:
duzo cierpliwasci, napraw@. To jest péwiecenie (...), to trzeba mteduwze
wyrozumienie do ludzi starszych (...), ja to rozumi@mdziwiam.

Nadal otwarta pozostaje jednak kwesti@iadomaci personelu,
odnanie pracy wykonywanej przez mieszkaw, jej rodzaju oraz roli.
Zazwyczaj pracownicy postrzegajzynndgci mieszkacéw jako dziatania
czysto instrumentalne. Znacznie rzadziej persormehystawia sobie,z
czynna¢ te  w wielu przypadkach tym, co nazwanozna prag nad
ciatem, a ta z kolei stanogvivymiar pracy nad interakcjami (Strauss i in.
1985). Personel nie dostrzega tego, ponierveeguty dziatania mieszka
céw, ch@ bywaj uwazane za poyteczne, to jednak nie przypisuje $in
dodatkowych waloréw meagych shiyé poprawie jakéci wzajemnych
relacji. Cha& zdarza sj, ze pracownicy odczytgjinterakcyjne znaczenie
pracy mieszkacow:(...) z samego szacunku do nas, z mitego poidej
(...), ze potrafi doceni, ze jednak panie dio dla nas robicie, albo jeste-
scie zawsze mite, (...) czy do wag gizyjdzie i wszystko rama zatatwi
(...). Niektore dziatania mieszkadow naley uzn& jako te, ktére prowa-
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dza nawet pérednio do poprawy stosunkow z personelem DPS. Miesz
kancy w relacjach z pracownikami nie $edynie biernymi odbiorcami,
lecz take petnoprawnymi partnerami twaiz odpowiedni ,grunt” do bu-
dowy pozytywnych interakcji.

5. Rola komunikowania w procesie pracy na poziomisterakcji

W kontaktach midzy przedstawicielami edych grup bardzo wa
na, jesli nie najwaniejsz role odgrywa gzyk. Zasob stownictwaaywa-
ny do przekazywania informacji, maziiznaczenie dla wzajemnego zro-
zumienia s$. Zdaniem Andrzeja Tyszki (1995: 11) petnegoi¢ komuni-
kowania powinno odwotywasi¢ do dwustronnej relacji radzy podmio-
tami aktywnie uczestnigeymi w akcie porozumiewaniacsiOw stosunek
miedzy nadawg i odbiorg - zgodnie z perspektyninterakcjonistycza -
przebiega w sferze symbolicznej,$deazdy akt porozumiewania wymaga
zaangaowania procedur interpretacyjnych (Piotrowski 1998). W ug-
ciu interpretatywnym komunikowanie jest fundamenyah procesem spo-
tecznym, ktérego celem stajeesiuizgodnienie sposobu widzenfwiata
oraz stworzenie okénych konstruktow w umystach osob kontaltuj
cych s¢ wzajemnie w ramach danej kultury ¢¢ki 1996: 36). Reakcja na
aktywnas¢ innych musi, zatem pole@ana interpretacji batta, ktérym
jest zachowanie partnera.sllezas kanaty hczndsci ulegry zakidceniu
moze dof¢ do powanych komplikacji w poprawnym odczytaniu znacze-
nia kodu gzykowego. Z tego powodu vae jest utrzymanie ich dtoo-
sci. Komunikowanie si stanowi zatem istotny i nieodzowny element
wszystkich wzajemnych relacji zachadych pomédzy cztonkami orga-
nizacji. Przybierd moze ono zaréwno postamowy, jak i gestow czy
okreslonych zachowa (Mucha 1992: 49).ekyk jest tym nargdziem, kté-
re w najwekszym stopniu wykorzystywane jest dla gggiiecia porozu-
mienia na ptaszczyie wzajemnych stosunkow interpersonalnyswiad-
cza 0 tym wypowiedzi zarbwno personelu jak i miesg@w: (...) nie
chodzi tu o zmuszanie do czedo..) staramy si naklania’, ttumaczy,
mowimy,ze to jest potrzebneg tak lpdzie dobrze (...); (...) tym paniom
(pielegniarkom) to na pewno jest mito, jak ing piowie cd mitego, nawet
takie przepraszam, czy dkuje (...) a nie wszyscy to rahi(...).

Postugujc sie mowg przedstawiciele personelu oraz miesui@v
DPS wykonuj szczeg6lnego rodzaju ,praca poziomie interakcji”, ktéra
mozliwa jest wignie dzeki wiasciwemu wytkowaniu gzyka. Operowanie
jezykiem, w ugciu pracy na poziomie interakcji m® odbyw& sie na
trzech ptaszczyznach: mowie o pracy, mowie jaka@ypm@az mowie pod-
czas pracy (Konecki 1985). W realiach domu pom&oynunikowanie si
odgrywa nieocenian role w prawidtowym wykonywaniu okionych
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czynngci, czyli jest to poziom mowy o pracy, ale z drygserony sama
mowa w wielu przypadkach stanowi pgazwiaszcza w aspekcie poru-
szanej w poprzednich punktach niniejszego opracayaracy nad emo-
cjami (sentimental work

W tym kontekcie, dwe znaczenie przywtuje s¢ do kwestii do-
pasowaniagzyka do rozmowcy i operowania takim stownictwemjrit
bedzie zrozumiate dla kalej ze stron: (...w zaleénasci od tego, z kim
rozmawiam, to tenggyk mam rény (...) innego gzyka dywam take z
mieszk@acami. To jest zupetnie naturalife.). Jednoczénie poszczegodlne
grupy osob, wiadgjswoistym dla siebie kodem, w pewnym zakresie zna-
nym i zrozumiatym wydcznie przez ich czionkédw. Dotyczy to zarbwno
mieszkacow, jak i pracownikéw DPS. Ale tak w tych zbiorowéciach
doszuk@ si¢ mozna wewrtrznych r@&nic w postugiwaniu si jezykiem,
co jest wynikiem wielu zmiennych, takich jak wykaltenie, profesja, czy
stanowisko. Wynikiem tego jest powstanie ckoaych form postugiwa-
nia st mowg, nazwanych tutaj ,sferam¢zykowymi”, charakteryzujcych
si¢ odmiennym stownictwem i poziomem komunikacyjnym.Ra&zdej ze
sfer dziatag swoiste mechanizmy rozpoznawania swoich przedsteaivi
wsrod innych osob. Z kalg zwigzane g zarowno formalne, jak i nieofi-
cjalne kody ¢zykowe. Wreszcie, we wszystkich wspomnianych tuesfle
wystepuja niepowtarzalne okétenia, pogcia i definicje, ktorym nadaje
Si¢ znaczenia nieznane gdzie indziej. Na komunikakfadag sic bowiem
— jak podaje Janusz Mucha (1992: 61) - wszystkalsle wraz zerod-
kami ich przenoszenia w przestrzeni i przechowyaamiczasie.

Dopetnieniem i uzupetnienientzyka méwionego jest mowa ge-
stow i zachowa aktoréw interakcji. Poprzez gesty nadawca wprowadz
odbiore w interakcje, a jednoczeie sprawia, by ten zwrécit uwaga
wypowiedzi nadawcy. Dlatego koordynacja gestow wm@rzyczynia s}
do podtrzymania wzajemnych relacji aktorow dialo@¥l.procesie komu-
nikowania s¢ personelu z mieszkaami DPS ¢zyk ciata stanowi niezwy-
kle wazne i czsto jedynezrédio informacji. Dzieg sie tak, poniewa wie-
le os6b przebywaggych w placéwce ma ograniczpmozliwos¢ werbali-
zacji swoich potrzeb (Niedbalski 2010a). Ma to #z@k z r@nego rodzaju
schorzeniami, wiekiem, czy utomséma psychicza.” Ale jezyk ciata to
takze dopetnienie tego, co jest wypowiadane lub przeraihe (Leathers
2007: 143 — 147; Konecki 2008: 79). To doskonafidto informacji dla

2 Anna Kacperczyk (2006: 245) piszo porozumiewaniu siosoby nieuleczalnie chorej,
ktéra ze wzgldu na swoj stan zdrowia tracydz ma wyranie ograniczog mazliwosé¢ ko-
munikacji werbalnej, stwierdzae porozumiewanie giz opiekunem hospicyjnym odbywa
si¢ poprzez wspolnie wypracowany i zindywidualizowargstaw zachowaniewerbalnych
(gestow, spojrzg etc.).



245

Jakub Niedbalski

personelu o stanie zdrowia i potrzebach miese&aZ drugiej strony, tak-
ze gesty pracownikow majwptyw na podopiecznych.gSo czsto prze-
myslane i odpowiednio wypracowane schematy pozaweyishlnvypo-
wiedzi skierowane do #éhych kategorii podopiecznych. Utatwia to zro-
zumienie lub w ogoéle dotarcie do miesakaw DPS, szczegdlnie, gdy
zawiod inne formy przekazu i sposoby komunikowania $trocesy ko-
ordynacji mowy i gestowss niezledne dla sprawnego przebiegu interak-
cji personelu i mieszkadw, ktdbra sama w sobie jest pgafKonecki
1988).

Whnioski koncowe

Przeprowadzone badania pozwolity na dlkeaie ztozonosci wza-
jemnych relacji pomidzy mieszkacami i personelem DPS, a takwy-
eksponowanie czynnikow ksztatjgych te relacje. Obserwacje badacza
oraz opinie samych rozméwcow potwierdzity zasadsiteze o istnieniu
dwoch poziomdw, na ktorych przebiegapterakcje pomidzy przedsta-
wicielami obu wymienionych grup. Poza rozpoznawainy zazwyczaj
uswiadomionym aspektem pracy instrumentalnej, w @rekci opiekuw-
czo — wychowawczej mamy do czynienia z je] aspekietarakcyjnym,
ktdry czsto pozostaje ukryty i nidwiadomiony dla obu aktoréw. Dgi
dbataci o wiaciwe relacje mgdzy przedstawicielami tych dwéch zbio-
rowaosci, a szerzej dezki pracy na poziomie interakcji, mbwe jest sku-
teczne i efektywne wykonywanie zadastrumentalnych. Jaké i sku-
teczna¢ opieki uwarunkowana jest zaamgavaniem personelu w ksztat-
towanie prawidtowych postaw podopiecznych. Zrozurreedla psychicz-
nych i emocjonalnych potrzeb miesakaw, a take wiasciwie prowadzo-
ny dyskurs mgdzy stronami dialogu jest koniecznym warunkiem popr
nosci stosunkéw na linii mieszkay — personel. Wyniki badawykazaty,
ze wypracowanie odpowiednich technik oraz mechaniznidterakcyj-
nych decyduje o profesjonalizmie i zaangaaniu personelu w pracy
opiekwczej. Wikszas¢ badanych mieszkaow i przedstawicieli persone-
lu uznaje konieczrnid@ budowania wiéciwych relacji, ale zazwyczaj nie
potrafi wyjasni¢ i okresli¢ w petni mechanizmow, ktére je krgujTrudno
jednoznacznie wskazawszystkie sposoby wykorzystywania pracy nad
interakcjami, ktore stosuje personel domu pomo@koJnajwaniejsze
mozna wymiené umiegtnosci komunikacyjne i maliwosci skutecznego
porozumiewania §j ktore stanows kluczowy element przy realizacji
dziataa instrumentalnych.

Powyzsze wnioski stanowipunkt odniesienia do analizy wzajem-
nych relacji wys¢pujacych medzy przedstawicielami dwoéch zbioroweo:
mieszkacow i personelu, ktore twogzrazemswiat spoteczny DPS. Inte-
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rakcje medzy personelem i mieszkeami przebiegajw atmosferze swo-
istej skrajnéci, od emocjonalnej bliskei, po wzajemn nieche¢ i uprze-
dzenia. Generalnie, personel postrzega swalg jako fachowych pomoc-
nikdw i opiekunéw podopiecznych, wskazojna obowizujace reguty
zachowa w kontaktach z mieszkaami, zgodnie z ktérymi pracownicy
utrzymup dystans emocjonalny. W opozycji do tego znadsig miesz-
kancy, ktorzy nierzadko wykazgjpostawy zabarwione uczuciowo. Na tej
podstawie mgna wnioskowd, ze poméedzy subkultug pracownikéw
a subkultug mieszkacow istnieje symboliczna bariera oddzigkz oby-
dwa srodowiska, tworzona na podstawie rol, jakie pgiprzedstawiciele
tych zbiorowdci, ale t& wynikajagca z charakteru instytucji, a ktéra pod-
trzymywana jest przez cztonkow personelu. Wzajerstosunki opieraj
si¢ na fachowéci pracownikow, a z drugiej strony naywiotowosci

I spontanicznéci zachowa pensjonariuszy (zob. Niedbalski 2010). W re-
lacjach tych, personel wykazuje zawodowy profesiana nakazujcy
obok fachowej pomocy, pawiagliwos¢ emocjonalg, natomiast miesz-
kancy dgza do bliskaci i poczucia wgzi z opiekunami.

Na zakaczenie nalgy podkreli¢ istotne znaczenie analizy #0
nych aspektow pracy opiekazej, i trudndci jej towarzysacych. Uczest-
niczenie w procesie opieki i pomagania wymaga poodgania trudnych
decyzji, a ywiadomienie sobie tych probleméw @ przyczyné sie do
ich skutecznego rozwzania i efektywniejszej pracy realizowanej w wa-
runkach domu pomocy spotecznej.
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Analysis of Relation Between the Care Staff and Inates of the Social
Welfare on the Interactive Level

Summary
In this paper the problem of work on the interactlevel in condi-

tions of social welfare home was undertaken. Onbthsis of the interac-
tion between the care staff and inmates of theasacelfare home it was
concluded that the activity of care staff shoulddomsidered in two as-
pects: instrumental, as a work with the inmates iateractive as a work
not only with but also to fashion the inmates chten It was also empha-
sized, that the interactive dimension is an esakatid needful condition
for the regular and proper realization of true nstental tasks.

Key words: social welfare home, care staff, inmates, inteoact
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Felicjan Bylok,Konsumpcja, konsument i spote€zisvo kon-
sumpcyjne we yvspéiczesnywiecie Wydawnictwo Naukowe
»Slask”, Katowice 2013, ss. 266

Recenzowana monografia stanowi retrospektywnydgirocesu
konsumpcji w spoteczestwie. Zawiera interesgge teoretyczne rozwa-
nia dotycace przemian konsumpcji, a takuwarunkowa roli konsumen-
ta jako cztonka spotecastwa konsumpcyjnego. Zjawisko konsumpcji
powigzane jest nie tylko z ekonognigospodark, ale stanowi jeden
z waznych wymiardwzycia spotecznego, a jego zhnaos¢ wymaga ugcia
interdyscyplinarnego. Wkaie takie poddjcie do zjawiska konsumpcji
przedstawione jest w kgice Felicjana Byloka pt,Konsumpcja, konsu-
ment i spoteczsstwo konsumpcyjne we wspotczesrvnecie”.

Monografia skiada si z széciu rozdziatbw. W poszczegodlnych
rozdziatach Autor nakéta kierunki rozwoju konsumpcji na przestrzeni
lat. Poszczegdlne rozdziaty gatytutowane nasgpujaco: Rozdziat pierw-
szy — proces przechodzenia od zaspokojenia po&gelstencjalnych do
rozszerzonej konsumpcji rozmaitych débr; Rozdziatgdl — rozwdj kate-
gorii spoteczno-ekonomicznych konsumenta w spofestede masowe;j
konsumpcji; Rozdziat trzeci — konsumpcja jako elamgystemu spote-
czehstwa konsumpcyjnego; Rozdziat czwarty — konsumgpejonjako
ideologia ksztattyjca konsumenta w spotedmtwie konsumpcyjnym;
Rozdziat pajty — procesy i czynniki sprzyjage rozwojowi konsumpcjoni-
zmu; Rozdziat szésty — refleksje kapwe nad granicami konsumpcjoni-
zmu w spoteczestwach wysokorozwigtych.

Wstep ksigzki stanowi wprowadzenie do tematu konsumpcji v+ uj
ciu socjologicznym. Autor nakéka zakres pajciowy konsumpcji jako
zjawiska socjoekonomicznego. Ukazuje, problem konsumpcji dotyczy
wszystkich trzech sfer: ekonomicznej, spoteczniejilturowej. Podkréa
takze istotnd¢ tgczenia metod badasocjologicznych z analizekono-
miczmg, co pozwoli na utworzenie cdlowego modelu konsumpcji we
wspotczesnym spoteciastwie. Badacz w tej €&ci opracowania ukazuje
jednoczénie problem konsumpcji jako przedmiot béadsocjologicznych.
W tym ujeciu Autor podkréla znaczenie istotroi bada socjologicznych
w opisie przemian konsumpcjonizmu. Autor jona wsepie powotuje s}
na wielu znanych i cenionych znawcow tematu zjawikonsumpcji,
dzicki czemu praca jest niezwykle przekrojowa.

Rozdziat pierwszy badacz fwieca analizie ztoonego procesu ja-
ki dokonat s¢ na przestrzeni lat, a mianowicie praay ludzi od zaspoka-
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jania potrzeb podstawowych — egzystencjalnych dspakajania potrzeb
wyzszego rzdu; od konsumpcji débr podstawowych do rozszerz&oef
sumpcji débr. Badacz wyjaia w tej czsci opracowania jak zmienit si
rodzaj zaspokajanych dobr. Przedstawia drada przeszli ludzie zanim
stali se konsumentami. Autor wychodzi od kategorii ,ggacy”, ktora
bierze swoj poctek juz w spoteczéstwach pierwotnych oraz spoteéze
stwach plemiennych. Przytacza w tym miejscu przgkispoteczastw
pierwotnych m¢dzy innymi Trobriandczykéw — badania Bronistawa Ma-
linowskiego. Jak podkéta autor ludzie coraz ezciej zaspokajanie po-
trzeb wpgzali z okrélaniem siebie w danynm$rodowisku spotecznym,
przez co zacdi poszukiwa dobr, ktére umaiwityby im podkreslenie
swojego potaenia w spoteczestwie. Kategoria ,spoywcy” jeszcze bar-
dziej rozwirgta sie w spoteczastwie feudalnym gdzie nabiera ona zna-
czenia dla funkcjonowanie rzeczywisto spotecznej. W tym czasie ob-
serwuje s powolne pojawianie giprzestanek dotygzych rozwoju kon-
sumpcji oraz zmiapntzw. spaywcow w konsumentéw. ,Spywca”, kto-

ry gtébwnie byt skupiony na zaspokajaniu débr egegsfalnych zmienia
sie w konsumenta skupionego na nabywaniu dobr luksysbwshizacych
potrzebom spotecznym takim jak na przykiad podnoszerestiu spo-
tecznego. Jak zauwa autor to wtanie w XVIIlI wieku powstaje termin
konsumenta, rozwijana jest idea marketingu. Ukazujenv sposob prze-
krojowy i chronologiczny przyczyny rozwoju konsumipeniedzy innymi
wzrost liczby ludnéci i wiele innych przyczyn. W ostatniej ¢ci tego
rozdziatu autor naké&a spoteczno - kulturowe determinanty rozwoju ka-
tegorii konsumenta. Wymienia tutaj kilka istotnyclaynnikow: wzrost
sktonnaci do konsumpcji w warstwacirednich i nzszych, rozprzestrze-
nienie s¢ mody jako czynnika waragego potrzeby jednostek, ¢hisza
dostpnaos¢ dobr oraz co wane, fakt, £ dobra konsumpcyjne statyesna-
sycone symbolami i pozwalaty jednostkom na utwiarde swojej pozyciji
spoteczne,.

Rozdziat drugi péwi¢cony jest opisowi nakétonej juz w po-
przednim rozdziale kategorii konsumenta. Badacp&kse na aspektach
ekonomicznych i spotecznych, ktore determinfynkcjonowanie konsu-
menta we wspotczesnym spotesgivie. Istotny w tym rozdziale jest fakt
przemian jakie zaszty we wzorach konsumpciji na girzeni lat. Jak pod-
kresla autor, utworzenie spoteamdwa masowej konsumpcji w sposob
znacacy wptyreto na rozwoj konsumpcji. Zmienity sipotrzeby kupuj-
cych. Autor zauwza, ze jednym z istotniejszych czynnikow, ktére zmie-
nity system potrzeb jednostek w nowoczesnym spefestwie byt rozwo;
potrzeb estetycznych, ktore ng@to poprzez przenikanie wado oraz
symboli kulturowych przez madi reklane. Autor dostrzega istotne zna-
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czenie procesu przgia od spoteczsstwa produkcji do spotecastwa
masowej konsumpcji. Rozwoj konsumpcjonizmu spowaalowe jednost-
ka przy zaspokajaniu potrzeb nie kieruje silko kwestg racjonalndci
ale przede wszystkimagdeniem do osigniccia przyjemnéci i szczscia,
do czego dochodzi w sposéb irracjonalny. Kolejnymrablemow poru-
szanych w tym rozdziale zg#any jest z tymze konsumpcja stata ¢si
wazniejsza od produkcji. W tej €%ci pracy autor prezentuje rowii@ro-
blematylk suwerennéci konsumenta i jak zauwa, ze owa opisana tutaj
suwerenné¢ jest pozorna, poniewaproducenci dyspongjokreslonymi
instrumentami np. reklagn Badacz opisuje tak zmiany jakie zaszty w sfe-
rze potrzeb konsumentéw, ponieswa XX wieku istotne staly sipotrzeby
estetyczne. Przedstawjajrozwdj kategorii konsumenta F. Bylok opisuje
rozwgj etosu konsumenta, poniexwa spoteczastwie masowej konsumpcji
wytania s¢ okreslone wzory konsumpcji. Autor w sposob wielgiwowy
przedstawit to zagadnienie, wspomu@jmicdzy innymi o hedonizmie
w konsumpcji, indywidualizmie jako wardo, o kreowaniu tésamdci
jednostkowej przez konsumpgja take o konflikcie pom¢dzy etosem
pracy a etosem konsumpcji. Jest tu mowa réwmiestandaryzacji dobr
konsumpcyjnych. Ostatni podrozdziat badaczwigca konsumpcji na
pokaz. Zdaniem autora kwestia ta jest nadal zg@gzpomimo wielu za-
istniatych przemian.

Kolejny rozdziat przedstawia konsumpcjako element systemu
spoteczastwa konsumpcyjnego. W tej gci monografii badacz skupia
Sie na opisie pajcia spoteczéstwa konsumpcyjnego. Przedstawia on
rézne podejcia, w jakich spoteczestwo konsumpcyjne mme by przed-
stawiane — przytaczgg wyjasnienia wielu znanych teoretykdw zajmuj
cych sé tymze zagadnieniem. W koncepcjach przytaczanych progzra
zwraca uwag fakt dominacji zjawiska konsumpcji nad innymi zaola-
niami spotecznymi. To wkmie za pomog konsumpcji wspotczmi ludzie
definiuja swoje miejsce w rzeczywisto spotecznej. Jak zauwa autor,
spoteczastwo konsumpcyjne wymusza na swoich cztonkach pateirol
konsumenta, co wcej, poprzez pryzmat konsumpcji jednostka élae
swoje miejsce w strukturze spotecznej. Autor poélergednoczénie wa-
ge, jaka w tym typie spoteczestwa ma petnienie roli konsumenta. Konty-
nuujgc watek spoteczéstwa konsumpcyjnego badacz skupia sa per-
spektywie systemowej, poniewatanowi ona istothpodstaw teoretycz-
ng do badania problematyki konsumpcji i cocegj, pozwala na dostrze-
zenie powgzan z innymi elementami systemu spotecznego. Autor nadyb
poszczegllne elementy i dokonat ickligzego opisu. Jest tu mowa o kul-
turze, polityce, a tate o pracy. Wszystkie te elementy mégiste powi-
zanie z funkcjonowaniem spotecstwa konsumpcyjnego; gdzy innymi
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kultura i zmieniagce s¢ wzory kulturowe. W ostatniej exci tego roz-
dziatu badacz opisuje rozwoj spoteaigiva konsumpcyjnego w XX wie-
ku. Zaznacza w tym miejscu istotny wptyw globaligagnku jako czyn-
nika oddziatujgcego na przemiany w sferze konsumpcji

Wielowymiarowa¢ pojecia konsumpcji powoduje zasadniczy pro-
blem z jego opisywaniem, poniewav zalenosci od punktu widzenia
mozna go rozpatryw@jako ideologe, sposolrycia lub doktryr moralm.

W tym rozdziale autor wprowadza poje konsumpcjonizmu — definiuje
ten termin, prezentuje dwaggja konsumpcjonizmu: jako sposolycia
oraz jako ideologii. Jak zauwa badacz prezentg konsumpgj jako ide-
ologie, maze by ona postrzegana jako religia, ktéra daje ludzigmssb-
nos¢ na przeycie czegé niezwyktego w wymiarze duchowym. Przedmio-
ty konsumpcji staj si¢ fetyszami. Co wicej, poddane fetyszyzacji dobro
wptywa na zachowania ludzi, ponievanaczenie fetysza nie obejmuje
tylko formy materialnej, ale i niematerialnJak zauwza Felicjan Bylok,
wspotczénie coraz cgsciej pojawiap Sie czciciele jakiegé przedmiotu
konsumpciji Przyktadem takiego przedmioty sirzagdzenia przeznaczone
do przekazywania komunikatow — tablet i smartforstap si¢ fetyszami

Z racji posiadania warfoi symbolicznej. Rozbudowana sfera wacio
Znaczeniowej stanowczo przeigyga ich znaczenie funkcjonalne. W dal-
Szej czsci tego rozdziatu autor zajmypsic problematyly wartasci zwia-
zanych z ideologi konsumpcjonizmu. Jest tu mowagthzy innymi 0 wy-
obrazeniach jakie konsumenci wig z posiadaniem okgonych dobr.
Koleja kwesth jest wyja&nienie roli jakie dobra konsumpcyjne peini
w tworzeniu spoteczsstwa konsumpcyjnego. Autor podkla fakt istot-
nosci funkcjonowania dobr konsumpcyjnych jako czynnikeprzestrze-
niania s¢ ideologii konsumpcjonizmu.

Rozdziat paty badacz péwieca kwestii czynnikow, ktore sprzyjgj
rozwojowi konsumpcji. Jednym z istotniejszych czijwdw — zdaniem
autora- wspomagagych szerzenie giideologii konsumpcjonizmu jest
moda i to ona stanowi przedmiot analizy w kolejnpmdrozdziale tego
opracowania. Autor stusznie zauveaze moda jest wanym elementem
pobudzagcym konsumpegj oraz co istotne, nie stanowi zjawiska samona-
pedzapcego s¢, poniewa producenci poprzez medvptywaja na konsu-
mentow. Badacz nawgzuje rownig do kwestii nowych czynnikow, sta-
nowigcych o rozprzestrzenianiueskonsumpcji, w tym midzy innymi
0 znaczeniu ciata. Ciato w tym przypadku jest sfieepym przedmiotem
konsumpcji. Z kategogi ciata powigzana jest kategoria ¢gkna oraz nie-
zwyktej istotndgci wygladu — okrélonego wzorca wygldu zewrtrznego.
Autor poddaje rownie refleksji przestrzenne uwarunkowania rozprze-
strzeniania si konsumpcji. Czynnikami wymienionymi przez autoka s
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Internet, kredyt i karta kredytowa. Jak zauwaadacz karta kredytowa
oraz kredyt daj konsumentom sposobfto— wspierag nadmiera kon-
sumpcg. Autor zadaje jednocZeie pytanie, gdzie jest kres alowvosci
kredytowania rozwoju konsumpcji i jakie ma to kokwencje dla jed-
nostki? Zwraca tate uwag na funkcjonowanie centréw handlowych.

W nastpnym — szOstym — rozdziale badacz dokonujgckavej re-
fleksji nad granicami konsumpcjonizmu we wspotczedn spotecze-
stwach. Autor prezentuje perspektywozwoju konsumpcji. Udziela od-
powiedzi na pytanie ,Dadd zmierza wspoiczesny konsumpcjonizm?”
W odpowiedzi na nie stwierdzage w przysziéci konsumpcja stanowi
bedzie istotny czynnik rozwoju spotearswa. Dalsz cze$¢ rozdziatu
badacz péwigca opisowi znaczenia tendencji wzrostowej dodgey kwe-
stii przyjemndci w sferze konsumpcji. Autor przywolg wielu znanych
teoretykdw z tej dziedziny przedstawiazn@ charakterystyki konsumenta
przyjemndgci. Jedna z nich mowi o tyme podczas konsumowania zatra-
ca st u jednostki jakikolwiek umiar w nabywaniu corazriowych débr.
Autor podejmuje take prole okreslenia cech konsumenta przyjensog
na podstawie badavtasnych nad przemianami konsumpcji w Polsce.

Badacz podkrda, ze przeywanie przyjemnéci jest jednym z naj-
wazhiejszych motywow funkcjonowania w sferze konsumpmjaz co
wiecej, pocaga za solp okreslone konsekwencje. Zaznacza onzaKakt
braku umiaru w konsumowaniu czyli ,konsumowanie sidenej konsump-
cji”. W kolejnej czs$ci rozdziatu autor porusza istatkweste moralngci
konsumenta, stawigf naprzeciw siebie konsumenta bez tradycyjnej mo-
ralncsci i konsumenta moralnego. Jak zadaapropagowanie indywidu-
alizmu i nieograniczonych nibwosci konsumpcji — o czym autor wspo-
minat jwz w poprzednich rozdziatach- spowodowato ksztattowask no-
wej moralndci. Nawigzuje take do podejcia, w ktorym ktadzie si na-
cisk na powstrzymanie nadmiernegozywania dobr konsumpcyjnych
oraz co s§ z tym wigze, na konieczn@ zbudowania okrdonych regut
etycznych dotycgcych tej kwestii. W tym miejscu autor przytacza poe
zycje uniwersalnych norm, ktére sformutowata Adela Quati W swych
rozwaaniach autor uwzgtinia problem zakupoholizmu, ktéry jak zauwa-
za, jest negatywnym skutkiem wptywu konsumpcjonizmai jednostk.
W tym rozdziale badacz skupiagcdiakze na zjawisku powstawania kon-
sumenta zrownowanego. Badacz podkila, ze nie wszyscy konsumenci
dokonup zakupoéw bezrefleksyjnie, gdypojawiap si¢ wsréd konsumen-
tow zachowania zwizane z ochronsrodowiska. Jak podkég, tworz sie
ruchy spoteczne, mage na celu éwiadomienie cztonkom spoteczgtwa
zagraen, jakie niesie za sabeksploatacjarodowiska naturalnego. Jed-
nym z kolejnych kwestii jakie przedstawia badaczostatnim rozdziale
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jest zagadnienie konsumenta jako prosumenta. Awgpomina, take
o konsumencie marginalizowanym oraz porusza proldeady oraz osob
biednych, ktorzy poprzez braltodkéw na konsumowanie zmuszeni s
nabywa& dobra w sposob ograniczony.

Publikacja stanowi bogaty opis przemian jakie zasat sferze
konsumowania i we wptywie konsumpcji na jedngstikunkcjonupca
w spoteczéstwie. Autor monografii porusza w sposéb rzetelrersg
zagadnié@ godnych namystu. Interesigia jest czs¢ poswiecona reflek-
sjom nad przyszkeiag wspoétczesnej konsumpcji. W publikacji wykorzy-
stano bogat literatur przedmiotu, ktora jest dym atutem recenzowanej
monografii. Opracowanie nieytpliwie wzbogaca literatgr przedmiotu,
ukazupc w sposéb wieloaspektowy zjawisko konsumpcji.

Ewa Pietrucha
Uniwersytet odzki
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Doucouliagos H., Laroche P.: Unions and innovatioew insights from
the cross-country evidencdustrial Relations2013, nr 2, s. 467-491.

Zwiazki zawodowe i innowacje: nowe informacje z ewidepochodz-
cej z r&nych krajéw

W przeszigci zagadnienie wptywu zwkkow zawodowych na innowacje
byto juz przedmiotem zainteresowania badaczy, ale zazwypaajstate
na ten temat opracowania dotyczyty USA i Wielkieytnii. Celem auto-
row byto dokonanie statystycznej integracji istaogich studidw empi-
rycznych, dotyczcych relacji m¢dzy zwigzkami zawodowymi i innowa-
cjami. Starali sj rowniez ustal, czy maj one pozytywny czy negatywny
charakter, czy znaczenie ma ich rozmiar, czy igdni@nice w tym zakre-
sie pome¢dzy krajami oraz czy ulegaty one jakinzmianom w czasie.
W szczegOlnéci starali s¢ stwierdzt czy relacje pomngidzy zwigzkami
zawodowymi i innowacjamigwicksze w przypadku bardziej elastyczne-
go rynku pracy. W ramach przeprowadzonej analiayadt s rowniez
pozn& przyczyny r@nych wynikow uzyskiwanych we wcgeiejszych
studiach nad tym zagadnieniem. W ramach przeproorssbo przegidu
ekonometrycznej ewidencji relacji pogdizy zwigzkami zawodowymi

I innowacjami na poziomie firm i brarzaobserwowalize pomedzy do-
tychczasowymi studiami istniaty tylko niewielkieezigodnéci, gdyz we
wszystkich stwierdzonoze obecné¢ zwigzkdw zawodowychdczyta se

Z nizSszym poziomem innowacji, przy czym bardziej negatywwigzek
dotyczyt przede wszystkim obszaru badarozwoju. R@nice pomégdzy
krajami w zakresie relacji pogdzy zwizkami zawodowymi i innowa-
cjami zaleaty w znacznym stopniu od sposobu uregulowania uyptacy

- bardziej regulowane rynki pracy powodowabke zwigzki zawodowe
miaty mniejszy op6r przed innowacjami. Ponadto aaazaobserwowali,
ze relacje pomidzy zwigzkami zawodowymi i innowacjami wraz z upty-
wem czasu we wszystkich krajach stawaky sdraz stabsze, co ich zda-
niem mana ttumaczy zmianami w naturze procesOw negocjacji zbioro-
wych.
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Gill C., Meyer D.: Union presence, employee relasi@nd high perform-
ance work practice®ersonnel Review2013, nr 5, s. 508-528.

Obecnd¢ zwigzkdédw zawodowych, stosunki pracownicze a praktyksory
kiej efektywndci pracy

Celem autorow artykutu byto zbadanie relacji pedaly zwigzkami zawo-
dowymi i stosunkami pracowniczymi oraz efektywoi@ przyjmowania
praktyk pracy wysokiej jak&i (HPWP). Do swoich badawykorzystali
dane zebrane od starszych cztonkow rad ageragcych zasobami ludz-
kimi w 189 duych przedsjbiorstwach w Australii. Rezultaty przeprowa-
dzonych analiz ujawnityze zwizki zawodowe pozostgge w dobrych
uktadach pracowniczych utatwiaty przyjmowanie HP\WRiaty w konse-
kwencji pozytywny wptyw na konkurencyjié firmy wbrew powszech-
nemu przekonaniwe zwigzki zawodowe g balastem w prowadzeniu biz-
nesu. Wykorzystanie w studium danych z wielosekigich bada mene-
dzeréw zasobéw ludzkich, ktérzy mime stanowili najlepsze pojedyncze
zrédto informaciji, powodowato konieczid zweryfikowania uzyskanych
rezultatow w kontedcie danych zebranych od ¢gkiszych grup pracowni-
czych w wielu przedziatach czasowych. W przekonamitoréw, wyniki
analiz powinny jednak zainteresofvagendy rzgdowe i przedsibiorstwa
pod katem udziatu i roli zwazkow zawodowych w programach zksza-
nia efektywndci i konkurencyjnéci firm w Australii.

Hertwig M.: Zur Logik kollektiver Partizipation iBetrieben ohne Be-
triebsrat. Formen und Interessenvertretungenschafaederer Vertre-
tungsorgane“industrielle Beziehungerz013, nr 3, s. 199-220.

Logika kolektywnej partycypacji w zaktadach bez emktadowych: for-
my i mazliwosci wplywania przez inne organy reprezeptg pracowni-
kow w Niemczech

Wzorem innych badaczy autor przyjrzat giewnym formom uczestnic-
twa, ktore nie funkcjonyjw oparciu o regulacje dotygee ustroju zakta-
dowego i ktére niekiedygsokreslane mianem innych organdéw reprezentu-
jacych interesy pracownikow. W przecivitwie do rad zaktadowych,
pod tym pogciem kryje s¢ bardzo zranicowana grupa organow, ktore
wprawdzie stag reprezentowaniu interesOw zalogi na poziomie ziikta
ale rdbwnoczénie nie stanow alternatywy wobec modelu rad zaktado-
wych. Zdaniem autora wspomniane formy reprezent@avanacownikow
sg szczegOlnie rozpowszechnione w matychednich firmach oraz w fir-
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mach z sektora ustug. Chozigpojawiap si¢ opinie o inicjowaniu przez
pracodawcOw powstawania tego rodzaju organéw, tmradostrzegat
w nich pewien potencjat do realizacji celow i peimia funkcji niezale-
nego reprezentanta interes6w pracownikéw. Stacaklsad& roznice we
wzorach reprezentowania pracownikow wystjgcych w r&nych typach
alternatywnych organdéw przedstawicielskich. W spdétecici intereso-
wat sk czynnikami, ktére odpowiadaty za realizowanie resdw zatogi.
W oparciu o cztery wyod@bnione typy innych organdéw reprezeniujch
pracownikéw, znacznie #igce st od siebie pod wzgtem funkcji, sta-
rat sic pozn& ich logike. Przyznal,ze pomimo istnienia nych wzoréw
reprezentowania intereséw spowodowanych przemadunkcje tych or-
ganOw oraz strategie i kuligrnie udato im si osihgna¢ wysokiego po-
ziomu uczestnictwa, co me wynika z tego,ze § one organizowane
I kontrolowane przez kierownictwo firm orae mog one stayé¢ do blo-
kowania tworzenia rad zaktadowych.

Marginson P. [et al.]: Variation in approaches todpean Works Coun-
cils in multinational companiesndustrial and Labor Relations Review
2013, vol. 66, nr 3, s. 618-644.

Zréznicowane traktowanie europejskich rad zaktadowyckompaniach
wielonarodowych

Opierapc sk na unikatowych danych gdzynarodowych dotyezxych
praktyk w dziedzinie zagdzania zasobami ludzkimi w przeclsior-
stwach wielonarodowych, autorzy wykorzystali logttrg analiz regre-
sywrg do zbadania wariacji w zakresie stosowania tegtzagp praktyk
w swietle ponadnarodowego dialogu spotecznego z uelziauropejskich
rad zaktadowych. Przyjmgg wspomnian perspektyw, odkryli, ze sto-
pien umigdzynarodowienia operacji przedbsiorstw, organizacji zagz
dzania, struktury kierowania personelem oraz skblacndci organizacji
pracowniczych wywieraty silny wptyw na to, czy dak@ampania wielona-
rodowa zostata obja odpowiednim ustawodawstwem Unii Europejskiej
i czy w jej ramach powstawaty europejskie rady adklwe. Jak wynikato
z analiz, bardzo wiele w tym zakresie zal® od kraju pochodzenia, sek-
tora gospodarki oraz wielkoi zatrudnienia w firmie. Badania ujawniaty,
ze od tego, w jakiej skali koncern wielonarodowy agnpozycg europej-
skich rad zaktadowych i z ich udziatem prowadzilpy&i zarzdzania
informacp 1 konsultacy z zatrudnionymi, uzalmiony jest widnie po-
ziom internacjonalizacji funkcji zagdzania zasobami ludzkimi.
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Meardi G., Strohmer S., Traxler F.: Race to thetFase to the bottom?
Multi-nationals and industrial relations in two s&s in the Czech Repub-
lic, Work, Employment and Society2013, nr 1, s. 39-55.

Wyscig na wschéd, wicig do dna? Wielonarodowe i przemystowe sto-
sunki w dwoéch sektorach w Republice Czeskigj

Rozszerzenie Unii Europejskiej w 2004 r. przyczgrsk do wzrostu bez-
posrednich inwestycji zagranicznych realizowanych preeelonarodowe
firmy w krajach wsg¢pujacych. W tym kontekcie w artykule autorzy
zwrécili uwag na wptyw oddziatywania wielonarodowych firm wkraez
jacych do nowych p@stw cztonkowskich na stosowane praktyki zatrud-
nienia oraz zbiorowe stosunki pracy w oparciu o ddy pochodzce

z kilkunastu studiow przypadku dotyezch wielonarodowych przedsi
biorstw dziatagcych w braay finansowej i samochodowe] w Republice
Czeskiej. Mimoze dotychczas w badaniach zajmowanpagializowaniem
wptywu sektorow gospodarczych na stosunki pracyplbejmowaty one
panstwa zachodnie, pomijg te kwestie w krajach Europ§rodkowo-
Wschodniej. W ramach przeprowadzonej analizy aytonykazali, ze
chocia Czechy byly najbardziej prozachodnim krajem z ngwoyjetych
do Unii Europejskiej i najbardziej rozwigtym sparéd pastw bytego
bloku wschodniego, to reprezentacja pracownikowabytbadanych sek-
torach staba. Widoczna byta wyraa luka pomgdzy stosowanymi w Cze-
chach i pastwach Europy Zachodniej praktykami dotycymi zbioro-
wych stosunkow pracy. Blsza analiza pokazatae firmy wielonarodowe
stosujc ponadnarodogvwspotprae organizacyjg nie decydowaty sina
transferowanie swoich dotychczasowych praktyk wuthtieniu stosowa-
nych w innych krajach, preferag w Czechach jednostronne zgizanie,
co przyczyniato s do powstawania wertykalnej segmentacjedzy za-
ktadami dziatajcymi w Czechach i innych patwach. Rownig w przy-
padku sektora finansowego stosowane r@zamia zwjzane z transferem
praktyk tzw. bezpgredniej partycypacji przez firmy z liberalnej gospo
darki prowadzity do ich niestosowania i ograniczadziata zwigzkow
zawodowych. Autorzy doszli do wnioskae w obu badanych sektorach
gospodarki wielonarodowe firmy mialy z amdych powoddéw negatywny
wptyw na istniejce w Czechach zbiorowe stosunki pracy.
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Rosenbohm S.: Verhandelte Arbeitnehmerbeteiligengempirischer
Vergleich der Formen vor und nach der Grindungreiwgopaischen
Aktiengesellschaftindustrielle Beziehunger2013, nr 1, s. 8-35.

Negocjacyjne formy uczestnictwa pracownikéw: emeamye poréwnanie
form przed i po utworzeniu europejskiej spotki akey

Autor przyghdat sk pewnym aspektom tzw. europejskich spotek akcyj-
nych. Regulacje unmiwiajgce ich tworzenie weszty wycie w 2004 r. po
wielu latach przygotowa W kontekcie tworzenia wspolnego rynku
stwarzaty one firmom dzialagym w r&nych krajach nowe maiwosci
funkcjonowania na obszarze UE, ofeimjm.in. szereg utatwiezwigza-
nych z przenoszeniem firmy, uproszczeniem strukturgz wypetnianiem
obowigzkéw informacyjnych. Z tej formy w Unii Europejskies 2013 r.
korzystato okoto 1600 firm (m.in. takie jak BASFzy)cMAN), ktore za-
trudniaty wiele tys¢cy pracownikéw. Autor zauwagt, ze pomimo tej po-
pularngci europejskich spotek akcyjnych dotychczas badateezajmo-
wali sie porownywaniem rénych form uczestnictwa w nich pracownikéw.
Analizujagc dotychczasow literatug poswiecorg tym podmiotom zauwa-
zyt, ze badacze dochodzili do przeciwstawnych wnioskéwes€ z nich
dowodzita,ze celem tych spoétek byto ztagodzenie krajowego jarawty-
czacego wspoétdecydowaniagttz zamrazenie go na poziomie rad nadzor-
czych, podczas gdy inni uwali, ze spotki europejskie magnawet pro-
wadzic do poprawy megliwosci zaangaowania pracownikéw na poziomie
europejskim. Przeprowadzona w artykule analiza ggs0w negocjacji
pomiedzy zaradzagcymi i przedstawicielami pracownikOw w oparciu
o dwa studia przypadku i anajizoanku danych pozwolita pokazaze
wieksza¢ tego typu podmiotow dopuszczeych pewne formy negocjacji
z pracownikami funkcjonowato w Niemczech. Jedndoie autor stwier-
dzit, ze firmy tego typu stosowaty #@e sposoby uczestnictwa pracowni-
kéw, co wynikato z rénych kontekstow organizacyjnych i praktyk w za-
kresie stosunkéw pracy w poszczegélnych przddsistwach. Ponadto
zauwayt, ze w kontekcie niemieckim utworzenie spo6tki europejskiej nie
prowadzito do zmian w zakresie zaktadowego prawavdpétdecydowa-
nia, ale stwierdzit wprowadzenie pewnych nowychnfouczestnictwa
pracownikow.
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Townsend K. [et al.]: Has Australia’s road to wolkge partnership
reached a dead enttiternational Journal of Comparative Labour Law
and Industrial Relations2013, nr 2, s. 239-256.

Czy australijska droga do partnerstwa w miejscucyp@signeta swoj
kres?

W ciggu ostatnich 15 lat wiele krajéw rozwétlych gospodarczo przstpo
kalendarz dziak@a zmierzagcych do rozwijania zbiorowych stosunkow
pracy opartych na biszej wspébtpracy stron, okilanych czsto mianem
partnerstwa. Autorzy dokonali przedu australijskiej drogi do partner-
stwa poprzez usytuowanie jej w kongele rozwoju gospodarczego Wiel-
kiej Brytanii i Nowej Zelandii. W 2009 r. g Australii ogtosit,ze zbio-
rowe stosunki pracy w tym kraju dokonaty zwrotu verkinku nowego
modelu interakcji w miejscu pracy, ktora uwegdiata wikszg wspotpra-
ce | partnerstwo mi dotychczas. Autorzy w studium dowodzite wbrew
stownym deklaracjom gglowym, nie nalgy na zachodge zjawiska pa-
trze¢ jako na zasadniczy zwrot, ale raczej jako proceslécji od lat
»2gody”, zaktoconych okresemgdu Howarda. Jednak podobnie jak zbli-
zone systemy regulacji w Wielkiej Brytanii i Noweglandii, rad Austra-

lii nie zrobit wiele, aby wzmociiwspotprae i partnerstwo we wspotcze-
snych systemach stosunkéw pracy, a nawet poniaskdi realizacji tej
polityki doprowadzajc partnerstwo w miejscu zatrudnienia w tym kraju
do sytuacji kracowej. Na zakoczenie autorzy rozwali praktyczne
wskazowki ptynce z kalendarza dziatazadowych przeksztatcania zbio-
rowych stosunkow pracy w Australii.

Vandaele K.: Youth representatives’ opinions ormru#mg and represent-
ing young workers: a twofold unsatisfied demaidfopean Journal of
Industrial Relations2012, nr 3, s. 203 218.

Opinie miodych reprezentantéw na temat rekrutagprezentowania
miodych pracownikow: podwdjnie niesatysfakcjogayj popyt

Autor w swoich rozwaaniach skoncentrowat sina pewnych aspektach
zwigzanych z mtodymi pracownikami, podklajac, ze osoby z tej grupy
wiekowej § w szczegolnie trudnej sytuacji na rynku pracy eypadku
ostabienia gospodarczego. Stopa bezrobodr@avoséb mtodych jest bo-
wiem wyzsza nk w innych kategoriach wiekowych, a wielu z nichtjes
zatrudnianych w ramach niepetnego zatrudnieniandeziénie zwrocit
uwag, ze pomimo tej sytuacji stopieuzwigzkowienia wrod miodych



Z PUBLIKACJI ZAGRANICZNYCH 261

0sOb jest znacznie 78zy od uzwizkowienia ogoétem, chociacharaktery-
ZuUjg Sig one pozytywnym stosunkiem do zmkéw zawodowych.
W zwigzku z tym autor poszukiwat odpowiedzi na pytanigdskiorg sie

te rozbienosci pomiedzy stop uzwigzkowienia, a stosunkiem miodych
ludzi do zwiazkdéw zawodowych. Przywotat opinie innych badaczgrky
jako przyczym wskazywali obecn@ mtodych ludzi w bramach, w kto-
rych nie funkcjonuj zwigzki zawodowe oraz negocjacje zbiorowe. Autor
zastosowat odmiennperspektyw, skupiagc sk na polityce konfederacji
zwigzkowych dotyczcej reprezentowania i rekrutowania do zzkow
miodych pracownikow. W tym celu wykorzystat badaméodych repre-
zentantow europejskiego zyzku ETUC dotyczce postrzegania przez
nich dziata ich konfederacji odnimie probleméw z nisk przynaleno-
$cig mtodych oso6b do zwrkow zawodowych. W ramach omawianego
badania stwierdzitze mtodzi reprezentanci zgakow zawodowych oce-
niali krytycznie ich dziatania w zakresie organizovia mtodych pracow-
nikdw, jednoczénie oczekiwali oni bardziej zdecydowanych dziatze
strony swoich organizacji. Uzyskane rezultaty pethdzaty obserwacje
innych badaczy.

Na podstawie "Pracy i Polityki Spoteczmej"
opracowata Anna Radwiaka

! Praca i Polityka Spoteczna’miesicznik wydawany przez GovarBiblioteke Pracy
Zabezpieczenia Spotecznego, Warszawa, ul. Limanegsk3
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ZAPROSZENIE DO NADSYLANIA MATERIALOW
DO PUBLIKACJI

Problemy dotycace szeroko rozumianych zagadniepracy, jej miejsca
w systemach warksi i strategiach zyciowych jednostek d¢zla nadal, zgodnie
z kilkudziesgcioletnig tradycp ,Humanizacji Pracy”, wiodcym tematem pisma. Pragniemy
podejmowa te r&znorodne vgtki pracy w ugciu: globalnym i lokalnym, makrospotecznym i
indywidualnym, ktére mieszgzsic w humanistycznej, aksjologicznej perspektywie.cBra
ludzka ma rozmaite wymiary: organizacyjny, technigztechnologiczny, psychologiczny
i spoteczny.
Nas interesuje przede wszystkim ten wymiar, w eentktdérego znajduje sijednostka.
Zmieniapcy sk kontekst zycia spotecznego, gospodarczego i politycznegodvan
w Polsce jak i ndwiecie, generuje caly szereg problemdéw, sytudcijidnych rozstrzyget,
odnosacych s¢ rowniez do pracy, jej form organizacyjnych, zatrudnienky samej tréci
pracy. Sid tez wérdd zagadnig, wokot ktorych chcielibymy s skoncentrowé&znajduy sic
m.in. zagadnienia dotygee:
- zmiany tréci, form pracy i zatrudnienia w perspektywie spakstwa
informacyjnego,
- proceséw integracyjnych w Europie, poprzez nabywanvielokulturowych
kompetencji dziatania w sytuacji pracy,
- roznicujacego s¢ stosunku jednostki do pracy i rél zawodowych,
- relacji pracodawca — pracownik,
- zmiany wymaga kwalifikacyjnych,
- miejsca pracy w systemach wabjednostki,
- powstawania i rozwizywania konfliktéw w sytuacji pracy,
- tworzenia i aplikowania programéw humanimyjch stosunki pracy
i poprawiagcych jaka¢ pracy,
- ideologii zawodowych i etyki pracy,
- roli zwigzkdbw zawodowych we wspéitczesnych stosunkach pracy,
- roli marketingu komunikacyjnego (w tym public retats) w stosunkach pracy.

Mamy nadziej, iz wymienione, wiogce grupy zagadnieznajdy zainteresowanie
wsérdéd przedstawicieli nauki, praktykédw i organizaterépracy zespotowej, dziataczy
zwigzkowych, studentéw oraz wszystkich tych, dla ktéryproblematyka pracy jest
interesujca. Zapraszamy zatem do wspOtpracy i zgtaszaniapdolikacji artykutow,
komunikatow, doniesie informacji, interesujcych case studies i recenzji. Zaproszenie
kierujemy zaréwno do naszych statych wspétpracodwikjak i tych wszystkich, ktérzy
zechg tworzy wizerunek ,Humanizacji Pracy” jako pisma, ktére@lplem humanistycznego
sensu pracy ludzkiej uznaje za podstawowy.
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