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Od Redakgcji

Szanowny Czytelniku,

ponownie, jak w ubiegtych latach, oddajemy w Twoje rece kolejny numer
Zeszytow, ktérego tres¢ oscyluje w ramach zwigzanej ze sobg tematyki obejmuja-
cej w szerokim ujeciu zagadnienia z zakresu zarzadzania przedsi¢biorstwem,
W tym glownie zarzadzania personelem. Oczywiscie nie moze zabraknag¢ w nim
tematyki zwigzanej z konkurencyjno$cia i innowacyjnoscia, traktowanymi jako
filary rozwoju gospodarczego przedsigbiorstw w biezacej rzeczywistosci. Tematy-
ce tej poswigcone sa pierwsze dwa artykuty. Kolejne obejmuja kwestie zwigzane
z rekrutacja pracownikow, ich rozwojem i integracja na poziomie przedsigbior-
stwa/organizacji. Dalej opisano problematyke pracoholizmu, a takze zorientowania
na sukces w przedsi¢biorstwie. Podniesiono zagadnienie zarzadzania pracownika-
mi z wykorzystaniem programéw motywacyjnych. Ostatnie dwa artykuty dotycza
kwestii zwigzanych z zatrudnianiem kobiet w przedsigbiorstwie i wynikajacych
Z tego tytulu sytuacji. Wlasciwe zarzadzanie pozwala bowiem nie tylko unikna¢
niepotrzebnych, czesto drazliwych okolicznosci, ale rowniez — z punktu widzenia
przedsigbiorstwa — osiggna¢ dodatkowe korzysci.

Mamy nadziejg¢, ze numer ten, podobnie jak poprzednie, spotka si¢ z zyczliwym
odbiorem i sktoni do dyskusji — takze na naszych tamach, do czego serdecznie
zapraszamy.

Marek Szajt
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WZMACNIANIE INNOWACYJNOSCI GOSPODARKI MIASTA
POPRZEZ STYMULOWANIE WSPOLPRACY OSRODKOW
NAUKI Z PRZEDSIEBIORSTWAMI

Konrad Glebocki, Tomasz Odzimek

Politechnika Czgstochowska
Wydziat Zarzadzania

Streszczenie: Artykul ma na celu przedstawienie wynikow analizy dwoch przypadkéw
miast w aspekcie roli, jaka odgrywaja ich wladze we wspieraniu innowacyjnosci swoich
gospodarek. W pierwszej czeSci autorzy poruszajg teoretyczne zagadnienia zwigzane
z tematyka artykutu. Czgé¢ druga poswigcona jest przedstawieniu wynikow analizy dwoch
przypadkdéw miast w zakresie dziatan wtadz miejskich na rzecz wzmacniania innowacyjno-
$ci ich gospodarek, gléwnie poprzez inicjowanie wspOlpracy os$rodkow nauki
z przedsigbiorcami. Zasadniczo nie jest celem niniejszego artykutu pordéwnywanie dwoch
analizowanych przypadkow, tym bardziej ze dostgpne dane dotycza przede wszystkim
calych regiondéw. Celem jest wstgpne sklasyfikowanie dziatan wiadz miejskich w zakresie
badanego zagadnienia w kazdym z przypadkoéw. Z analizy przypadku Helsinek mozna
wnioskowaé, ze obecno$¢ osrodkow badawczo-naukowych w miescie wptywa na wysoki
poziom liczby patentéw w odniesieniu do ogdtu ludnosci. W czgsci dotyczacej Wroctawia
wykazano, ze wladze miasta podejmujg wiele dzialan prowadzacych do rozbudowane;j sieci
powiazan sfery nauki z przedsigbiorcami, ale poki co rezultaty majg ograniczony zakres.

Stowa kluczowe: gospodarka miasta, rozwoj innowacyjnosci, kooperacja podmiotow

Wprowadzenie

Ostatnie kilkanascie lat przyniosto radykalne przewarto$ciowanie czynnikdéw
rozwoju spoteczno-gospodarczego. W centrum uwagi znalazly si¢ zasoby in-
formacji, wiedzy, innowacji, a wspotczesna gospodarka otrzymata miano go-
spodarki opartej na wiedzy. Kluczowa ptaszczyzng proceséw rozwoju oraz ksztal-
towania polityki gospodarczej stat si¢ region. Postrzegany jest on jako inkubator
wiedzy i innowacji, element niezbedny dla zaistnienia procesow kreowania, ab-
sorpcji i dyfuzji innowacji. Z kolei szczegdlnym obszarem, na ktérym koncentruje
si¢ zaangazowanie uczestnikOw zycia gospodarczego, jest miasto. Miasto i jego
rozwoj stanowi determinantg rozwoju calego regionu, jego innowacyjnosci.

Miasto jako terytorium moze posiada¢ wlasng dynamike rozwoju lub jej nie po-
siada¢. Przy pewnej konfiguracji czeSci sktadowych terytorium moze pozostaé
rozcztonkowane, rozdrobnione, o stabych relacjach wewnetrznych. Jego dynamika
rozwoju moze by¢ slaba. Jest to przypadek obszaréw o niskich kwalifikacjach sily
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roboczej i niskiej jakosci srodowiska ekonomicznego, ktore dla przedsigbiorstw
fordowskich stanowily baseny sity roboczej.

Na drugim biegunie mamy terytoria zdolne do utworzenia $rodowisk przed-
sigbiorczo$ci opartych na wtasnych zasobach i wlasnej dynamice rozwoju. Wy-
starczy zaobserwowac sukces ekonomiczny pewnych obszaréw (np. Silicon Val-
ley)?, by zrozumie¢, ze $rodowisko lokalne i jego dynamika pozostaje caly czas
waznym, a nawet podstawowym czynnikiem, w procesie innowacji i rozwoju. Sta-
je sig, wigc ,,czynnikiem uprzywilejowanym tego rozwoju w miarg, gdy gromadzi
ono wszystkie elementy, historyczne, kulturowe, spoteczne, ktore sg baza specy-
ficznych modeli organizacji produkcji i ciaglej interakcji migdzy sferg ekonomicz-
ng i sfera spoteczng™. Poza tym terytorie, ktore wykazuja najwiccej dynamizmu
wewnetrznego sa jednoczesnie najbardziej atrakcyjne dla kapitatu zewnetrznego.

Podstawowym narzedziem ksztaltowania polityki innowacyjnej na poziomie
miasta jest strategia rozwoju. Strategia rozwoju miasta powinna mie¢ na celu m.in.
budowanie efektywnego systemu wspierania innowacyjnosci w miescie. Pierwszo-
planowa funkcja strategii jest funkcja koordynacyjna. Strategia umozliwia bowiem
wladzom miasta zwigkszenie spojnosci biezacych decyzji i dziatan podmiotdéw
wspotodpowiedzialnych za ksztatt polityki innowacyjnej. Jest takze istotnym na-
rzedziem integracji lokalnego $rodowiska i poszukiwania konsensusu wsrod pod-
miotow ksztaltujacych procesy innowacyjne w miescie (funkcja integrujaca). Jest
podstawg tworzenia relacji sieciowych wsrod podmiotow tworzacych zdolnosci
innowacyjne miasta. W ostatniej dekadzie na znaczeniu zyskuje takze funkcja in-
formacyjna, bowiem w dobie szybkich zmian spotecznych, gospodarczych i tech-
nologicznych dostarcza informacji o przysztosci rozwoju catego regionu, a poprzez
to zwicksza poczucie stabilnosci dziatania podmiotoéw proinnowacyjnych w miescie®.

Zmianom ulega postrzeganie roli wladz publicznych. W nowym podejsciu rola
wiladz publicznych zostata poszerzona. Wiadze publiczne staja si¢ kluczowym
aktorem procesdéw innowacji pelniacym nastgpujace funkcje: (1) koordynacyjng —
polegajaca na koordynowaniu proinnowacyjnych dziatan i zachowan uczestnikow
przestrzeni regionalnych; (2) motywacyjng — polegajaca na stymulowaniu regio-
nalnych aktorow do podejmowania dziatan istotnych w budowaniu zdolnosci in-

! G. Garofoli, Economic Development, Organisation of Production and Territory, ,,Revue
d’Economie Industrielle” 1993, Vol. 64, s. 24.

2 Silicon Valley (Dolina Krzemowa) — jeden z najstarszych i najstynniejszych klastrow na $wiecie,
ktéry powstal w latach 50. XX wieku w potnocnej czgéci stanu Kalifornia. Zaczatkiem Doliny Krze-
mowej byto powstanie uniwersytetu, wokot ktorego zaczety si¢ skupiaé przedsigbiorstwa pracujace
nad zaawansowanymi technologiami przemystowymi. Pierwszym duzym odbiorcg produkowanych
tam polprzewodnikéw byta armia Stanow Zjednoczonych. Od tego momentu rozwdj Doliny Krze-
mowe] postgpowal w zawrotnym tempie, czego efektem bylo wyksztalcenie si¢ swoistej ,,kolebki
gigantow” $wiatowego przemystu. Zrodto: M. Kozak, Klastry — wyzwanie dla rozwoju MSP w Pol-
sce, ,,E-mentor” 2009, nr 1(28), s. 13.

® A. Jewtuchowicz, Terytorium jako podstawa procesu tworzenia innowacyjnych Srodowisk przedsie-
biorczosci, [w:] Budowanie zdolnosci innowacyjnych regionéw, red. A. Nowakowska, Wydawnictwo
Uniwersytetu £odzkiego, £.6dz 2009, s. 10.

* A. Nowakowska, M. Klepka, Regionalne strategie innowacji, [w:] Innowacje i transfer technologii.
Stownik pojeé, red. K.B. Matusiak, PARP, Warszawa 2008, s. 299-300.
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nowacyjnych regionu oraz (3) inicjujacg przewodzenie w regionie (wtadze pu-

bliczne stajg si¢ liderem — wiodgcym podmiotem systemu regionalnego) — ta funk-

cja jest szczego6lnie istotna w przypadku stabych regionalnych systeméw innowa-
cji, gdzie regionalne mechanizmy i relacje sieciowe pomiedzy partnerami sg

w niewielkim stopniu wyksztatcone®.

Powodzenie miasta jest uzaleznione od powiagzania sektora naukowo-
badawczego z przedsigbiorstwami i od rezultatow takiego powiazania. Postuluje
si¢ tworzenie roznego rodzaju koalicji pomiedzy poszczegdlnymi aktorami sceny
spotecznej, w tym pomiedzy wladzami miasta, oSrodkami nauki oraz sektorem
przedsiebiorstw. Zaistnienie takich powiazah oraz koalicji jest uzaleznione od
funkcji inicjatora, tworcy czy koordynatora takiej wspotpracy na rzecz rozwoju
gospodarki lokalnej. Funkcje te powinna przeja¢ wladza samorzadowa miasta, na
czele z jej liderem, ktorym czesto jest wybitna osoba wykazujaca si¢ ponadprze-
cigtnym zaangazowaniem, b¢daca wizjonerem posiadajagcym wiedze i dziatajagcym
z determinacjg. Dzigki skutecznemu zarzadzaniu koalicjg mozna osiggna¢ konkret-
ne cele®. Wspolpraca wiadzy samorzadowej, osrodkéw naukowych i przedsie-
biorstw nosi w literaturze nazwe ztotego trojkata innowacji lub potrojnej helisy.

Wspdlpraca wladz samorzadowych miasta z o§rodkami naukowymi moze doty-
czy¢ wielu zagadnien, m.in. rozwoju gospodarki lokalnej. W zwigzku z tym zagad-
nieniem na ponizszym rysunku przedstawiono siedem wyodrebnionych pol poten-
cjalnej kooperacji. Trzy z tych pol dotycza kreowania specyficznych podmiotow
takich jak: klastry przedsigbiorstw, parki technologiczne oraz centra transferu wie-
dzy i technologii. Pozostale cztery pola dotycza réznych aspektow odnoszacych sie
do uczelni i jej pracownikow w kontekscie roli tychze w wyzej wspomnianej koo-
peracji, tj.: charakteru zaplecza koncepcyjnego uczelni, systemu nagradzania osig-
gnie¢ dotyczacych efektywnej wspolpracy pracownikow uczelni z przedsigbior-
stvami, rozwijania przedsi¢biorczosci akademickiej oraz zachowywania
dotychczasowego i rozwijania nowego potencjatu kadrowego uczelni.

W praktyce oznacza to potrzebe tworzenia instytucji rozwoju miasta z pierw-
szorzgdna rolg wladz samorzadowych w ich powstawaniu i rozwoju. Instytucje te
dziataja poprzez’:

— wspieranie przedsigbiorczosci, samozatrudnienia, ulatwianie startu i pomoc
nowo tworzonym prywatnym firmom; promocj¢ i poprawe konkurencyjnosci
MSP;

— tworzenie warunkow dla transferu nowych rozwigzan technologicznych do
gospodarki i pomoc w realizacji przedsigwzig¢ innowacyjnych;

— podnoszenie jakosci zasobow ludzkich poprzez edukacjeg, szkolenia i doradz-
two oraz upowszechnianie wzoréw pozytywnego dzialania;

® Innowacyjne Mazowsze — stan innowacyjnosci po uchwaleniu RIS Mazovia 2007-2015, red.
K.B. Matusiak, J. Cieslik, Urzad Marszatkowski Wojewodztwa Mazowieckiego, Departament Strate-
gii i Rozwoju Regionalnego, Warszawa 2010, s. 44.

® D. Harvey, From Managerialism to Entrepreneurialism: The Transformation in Urban Governance
in Late Capitalism, ,,Geografiska Annaler* 1989, 71B, s. 3.

" K.B. Matusiak, Osrodki innowacji i przedsiebiorczosci, [w:] Instytucje rozwoju lokalnego,
red. G. Gesicka, Wydawnictwo Slask, Katowice 1996, s. 23.
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— zagospodarowanie zasobow i realizacje przedsigwzie¢ infrastrukturalnych;
— tworzenie sieci wspotpracy i partnerstwa réznych podmiotow dziatajacych na
rzecz dynamizacji rozwoju, wzrostu dobrobytu i zasobnosci mieszkancow.

Parki
technologiczne

Centra transferu
wiedzy i
technologii

Klastry
przedsiebiorstw

Wspotpraca
miasta i regionu
z uczelniami dla

Zachowanie i rozwoju
przyciaganie gospodarczego
nowych
pracownikéw
uczelni

Przedsiebiorczos¢
akademicka

System Uczelnia jako
nagradzania zaplecze
osiggniec koncepcyjne

Rysunek 1. Pola wspolpracy wladz miasta i regionu z uczelniami dla rozwoju
gospodarczego

Zrédlo: K. Glebocki, Wspbtpraca miasta i regionu ze szkolami wyzszymi w zakresie rozwoju

gospodarczego, [w:] Rola wyzszych uczelni w rozwoju spoteczno-gospodarczym i prze-

strzennym miast, red. T. Markowski, D. Drzazga, Studia KPZK PAN t. 121, Warszawa 2008,

s. 336

Najczestszym przejawem zaangazowania witadz samorzadowych w dziatania
proinnowacyjne jest wspoltworzenie, wspotzarzadzanie i finansowanie osrodkow
innowacji. Wladze miejskie nierzadko sa fundatorami lub udzialowcami takich
os$rodkow.

Przyklady dzialan wladz miast

Helsinki

Finlandia w ciggu kilku dekad z gospodarczych peryferii awansowata do grona
najlepiej rozwinigtych panstw §wiata. Ten sukces zawdzigcza m.in. realizacji teorii
innowacyjnego wzrostu. W Finlandii sprawdzit si¢ model gospodarki opartej na
wiedzy, a o finskim spoteczenstwie — jako jednym z nielicznych — mozna powie-
dzie¢, ze jest informacyjne w pelnym tego stowa znaczeniu. W finskim systemie

10
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innowacji parki technologiczne i naukowo-technologiczne pelnig role posrednikéw
koordynujacych wspolprace przedsiebiorstw, uniwersytetow i wtadz publicznych.
Znakomitym przykladem dziatan wladz samorzadowych jest miasto Helsinki —
stolica kraju, gdzie wladze zaangazowaly si¢ w tworzenie wspotpracy w ramach
tzw. zlotego trojkata innowacji. Wzorowym przyktadem praktycznej realizacji idei
ztotego trojkata (ang. triple helix) innowacji jest najwiekszy park naukowo-
technologiczny Finlandii — Centrum Otaniemi. Wtadze Helsinek sg aktywnym
uczestnikiem tego parku, co wynika z faktu, ze Centrum Otaniemi istnieje w ra-
mach publiczno-prywatnego partnerstwa miasta Helsinki z przedsigbiorstwami®.

Centrum zlokalizowane jest w sasiedztwie Uniwersytetu Technicznego w Hel-
sinkach, wspoétpracuje z nim ponad 600 przedsigbiorstw; kapitat intelektualny
osrodka tworzy 16 tys. ekspertéw od wysokich technologii i drugie tyle studentow.
W ramach Centrum dziata kilkadziesigt wspolpracujacych ze soba podmiotow
naukowych, badawczych, gospodarczych o mig¢dzynarodowym zasiggu. Dzigki
Centrum Otaniemi region helsinski jest jednym z najbardziej innowacyjnych
w Europie, zapewnia dostgp do najlepszych technologii, zaawansowanych rozwig-
zan, najnowszych badan naukowych. Zgodnie ze strategia rozwoju tego osrodka do
2030 roku dzigki jego aktywno$ci w regionie helsinskim ma powsta¢ 15 tys. no-
wych miejsc pracy®.

Tego, ze wraz z postawieniem wtadz miejskich w Helsinkach na rozw¢j inno-
wacyjnosci 1 wspélprace przemystu z nauka wzrastaja wskazniki $wiadczace
0 potencjale catego regionu, dowodzg migdzy innymi dane pochodzace z badan
wdrazania regionalnych strategii innowacji regionéw europejskich®. Z danych
Analizy 40 strategii regionalnych wdrozonych w UE..."* wynika, ze o ile w roku
1996 w regionie Helsinek na milion oséb zgtoszono 275 wnioskéw patentowych
do Europejskiego Urzedu Patentowego, o tyle w roku 2000 zgloszono juz 437
wnioskow patentowych, a w roku 2006 do Europejskiego Urzedu Patentowego
(EPO) wnioskoéw pochodzacych z regionu Helsinek byto 514.

Inny wskaznik stanowiacy o zasobach ludzkich w nauce i technologiach, wyra-
zany w procentach ogétu ludnosci danego obszaru, rowniez odnotowuje wyrazny
wzrost. W roku 1999 wskaznik ten dla ludnosci Helsinek wynosit 37,0%, w roku
2006 wzrést do 38,9%, a wiec w ciagu siedmiu lat nastapil wzrost o niemal 2%
ogbtu ludnosci metropolii Helsinek czynnych w sferze nauki i technologii'.

8 System wspierania innowacji w Finlandii wraz z przykladami dobrych praktyk, Wydziat Promocji
Handlu i Inwestycji Ambasady RP w Helsinkach, Helsinki 2014; http://helsinki.trade.gov.pl/pl/
finland/article/detail, 1661,Parki_naukowo-technologiczne.html (odczyt: 29.12.2012).

® Innowacyjnosé w firiskim stylu, Portal Innowacji, dostep: http://www.pi.gov.pl/parp/chapter
_86196.asp?s0id=3B775B70C1364570A7EA371F1E8C347A (odczyt: 29.12.2012).

10 Analiza 40 strategii regionalnych wdrozonych w UE. Analiza 10 regionalnych strategii innowacji
(RSI) dla regionow: Castilla y Leon, Aragon, Balearic Islands, Helsinki, Milano, Valencia, East
Sweden, Oslo, Rhineland-Palantinate, Rotterdam, Dolnoslaskie Centrum Studiow Regionalnych,
Wroctaw 2007, s. 38, dostgp: http://www.innowacje.dolnyslask.pl/zalaczniki/118 3Castillay Leon
_Aragon_Baleariclslands_Helsinki.pdf (odczyt: 05.01.2013).

" Ihidem, s. 38.

12 |bidem.
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Warto takze dodatkowo przytoczyé dane dotyczace panstw Unii Europejskiej.
Jak wynika z danych statystycznych EPO, z catej Finlandii w roku 2006 odnoto-
wano 1684 zgtoszenia patentowe do EPO, natomiast w 2013 roku zgtoszono 1895
wnioskow. Dla porownania w roku 2006 polskich zgloszen byto 125, a w roku
2013 juz 371%. Dane te potwierdzaja, ze wsparcie publiczne dla kooperacji pomieg-
dzy przemyslem a nauka realizowane na kazdym poziomie witadzy publiczne;j,
w tym w kluczowych miastach, takich jak Helsinki, powoduje bardzo dobre efekty.
Z drugiej strony — stabe zaangazowanie lub zaangazowanie na niskim poziomie
przesadza o stabych wynikach.

Wroclaw

Przyktadem dzialan samorzadu terytorialnego na rzecz wspotpracy sfery nauki
Z sektorem przedsigbiorstw celem transferu wiedzy i technologii jest Wroctaw.
Miasto nalezy do najszybciej rozwijajacych si¢ duzych miast w Polsce. Dzialania
wladz Wroclawia wspierajace wspotprace nauki i przedsigbiorstw w zwigzku
z transferem wiedzy i technologii oraz procesami innowacyjnymi zostaly poddane
badaniu**. Celem badania byla klasyfikacja réznych inicjatyw podejmowanych
przez miasto Wroctaw w latach 2008-2010. Wsrdod tych inicjatyw wyrdzniono
miedzy inymi ponizsze, ktore sg nadal realizowane.

Wroctaw jest zaangazowany kapitalowo (38% udziatow) w funkcjonowanie
Wroctawskiego Centrum Badan EIT+, ktorego celem jest tworzenie i transferowa-
nie wiedzy oraz wsparcie przedsigbiorczo$ci srodowiska zainteresowanego komer-
cyjnym wykorzystaniem wlasnosci intelektualnej. We wszystkich projektach reali-
zowanych przez EIT+ kifadzie si¢ nacisk na urynkowienie wynikow prac
badawczych przy szczego6lnej dbatosci o ochrong wiasnosci intelektualnej. Profil
badawczy centrum jest skierowany do szerokiej rzeszy odbiorcow oraz firm i orga-
nizacji szukajacych innowacyjnych rozwigzan technologicznych. W centrum pro-
wadzone sg interdyscyplinarne prace badawcze w zakresie biomedycyny, nano-
technologii, teleinformatyki oraz zapobiegania zmianom klimatycznym.

Kolejnym przedsiewzieciem wladz Wroctawia jest Wroctawskie Centrum Aka-
demickie, dziatajace w strukturach Urzgdu Miejskiego. Misja Centrum jest inte-
growanie wroclawskiego srodowiska akademickiego, jego wspieranie oraz tworze-

13 European Patent Applications 2004-2013 Per Country of Residence of The First Named Applicant,
Europejski Urzad Patentowy, dostep: http://www.epo.org/about-us/annual-reports-statistics/statistics/
patent-applications.html (odczyt: 29.12.2014).

1% pPowyzsze badanie zostalo zrealizowane na zlecenie gminy Wroctaw, stanowiac jedno z zadan
w projekcie ,,Stawiam na innowacje! Skuteczny transfer wiedzy i technologii z uczelni do przedsie-
biorstw”, wspoétfinansowanym ze srodkoéw Europejskiego Funduszu Spotecznego w ramach Programu
Operacyjnego Kapitat Ludzki, Priorytet VIII. Regionalne Kadry Gospodarki, Dziatanie 8.2. Transfer
wiedzy, Poddziatanie 8.2.1. Wsparcie dla wspotpracy sfery nauki i przedsi¢biorstw. Projekt realizo-
wany byt przez konsorcjum w sktadzie: Agencja Rozwoju Innowacji SA, Uniwersytet Wroctawski,
Gmina Wroctaw, Izba Przemyslowo-Handlowa Ziemi Klodzkiej, a badania przeprowadzit zespot
Wroctawskiego Centrum Transferu Technologii Politechniki Wroctawskiej w okresie wrzesien 2011
— styczen 2012. Wyniki przedstawiono w: Dziatalnos¢ jednostek samorzqdu terytorialnego z terenu
wojewddztwa dolnoslgskiego w zakresie tworzenia odpowiednich warunkéw i wsparcia dla kreowa-
nia oraz transferu wiedzy i innowacji — stan obecny i rekomendacje na przyszfosé, oprac. Zespot
Wykonawczy Wroctawskiego Centrum Transferu Technologii Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw
2012, dostep: http://www.ariszkolenia.pl/ariszkolenia_files/news/110.pdf
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nie we Wroctawiu warunkow sprzyjajacych rozwojowi ,kultury innowacji”.
W ramach realizowanych zadan do Wroctawia zapraszani sag wybitni uczeni z cale-
go $wiata, popularyzatorzy nauki oraz ludzie biznesu, ktdrzy poprzez swoje dziata-
nie mogg zachecac do kreatywnosci, eksperymentowania, dziatan nieszablonowych
i innowacyjnych. Ponadto Centrum prowadzi Akademi¢ Mitodych Uczonych
1 Artystow, posiada wlasny program stypendialny dla wybitnych naukowcow
i studentow, a takze realizuje szereg innych dziatan, wspierajagcych srodowisko
akademickie. Wroctawskie Centrum Akademickie m.in. prowadzi program pod
nazwg ,,Mozart”, ktorego celem jest kojarzenie naukowcéw z firmami. Wedlug
dyrektora tego Centrum w ramach programu efekty finansowania z budzetu miasta
sa kontrolowane — sprawdza si¢ czy faktycznie naukowiec, ktory ma obowiazek
wspotpracy z firmg jeden dzien w tygodniu, wykonuje prac¢ nastawiong na two-
rzenie 1 wdrazanie innowacji i czy firma przyjmujaca jest zadowolona z tej wspot-
pracy. Monitorowanie jest nastawione przede wszystkim na badanie efektow wdro-
zeniowych. Umowy o wspolpracy sa zawierane bezposrednio przez naukowca
i firme, dla ominiecia probleméw biurokratycznych'.

Wiadze Wroctawia przyczynity si¢ takze do dokonan Wroctawskiego Centrum
Transferu Technologii (WCTT), ktory w latach 1995-2011 doprowadzit do podpi-
sania 60 umow miedzynarodowego transferu technologii, ktéra powstata w o$rod-
kach naukowych w stolicy Dolnego Slaska'®. Oznacza to, ze w wyniku transferu
technologii we Wroclawiu 60 nowo powstatych technologii zyskalo nabywcow
W $wiecie i jednocze$nie migdzynarodowe znaczenie. Dyrektor WCTT wskazat na
bon innowacyjny, jako jeden z gldwnych instrumentéw wspierania innowacyjno-
sci. Dzigki finansowaniu z §rodkéw Unii Europejskiej przy wsparciu z Dolno$la-
skiego Urzedu Marszatkowskiego przedsigbiorcy wraz z naukowcami moga uzy-
ska¢ dofinansowanie dla projektow B+R, ktore maja potencjal wdrozeniowy™ .

Miasto Wroclaw poprzez aktywne dziatania wtadzy lokalnej notuje spore osig-
gnigcia w poziomie innowacyjnosci lokalnych firm i calego miasta. W rankingu
miedzynarodowej firmy Deloitte obejmujacej najbardziej innowacyjne firmy tech-
nologicznie w Europie Srodkowo-Wschodniej w roku 2012 w pierwszej dziesigtce
byly trzy firmy z Wroclawia, z czego najlepsza uplasowala si¢ na miejscu czwar-
tym tego rankingu®®.

W ostatnich latach to wtasnie Wroctaw stal si¢ miastem, ktdérego miejscowa po-
litechnika zgtasza najwiecej wynalazkéw do opatentowania do Urzedu Patentowe-
go i najwiecej zgloszen otrzymuje patenty. Wedtug Rankingu Szkot Wyzszych 2012

1 Wywiad wihasny z dyrektorem Wroctawskiego Centrum Akademickiego Maciejem Litwinem,
przeprowadzony w grudniu 2013 r.

18 Strona internetowa Wroclawskiego Centrum Transferu Technologii, dostep: http://www.wctt.pl/
page/o-wctt/ (odczyt: 10.01.2013).

1" Wywiad whasny z prof. Janem Kochem, dyrektorem Wroclawskiego Centrum Transferu Technolo-
gii, przeprowadzony w grudniu 2013 r.

'8 Ranking Deloitte najszybciej rozwijajacych si¢ firm technologicznie innowacyjnych w Europie
Srodkowej w roku 2012 Deloitte Technology Fast 50, Deloitte, dostep: http://www.deloitte.com/
view/pl_PL/pl/dla-prasy/33d59f4f6179a310VgnVCM3000003456f70aRCRD.htm (odczyt: 28.12.2012).
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. Perspektyw” i ,, Rzeczpospolitej "™ w latach 2007- 2011 Politechnika Wroctawska
zgtosita 582 wnioski patentowe, z czego uzyskano az 434 patenty.

Pomimo powyzszych dziatan wtadz miejskich Wroctawia osiagnigcia Dolnego
Slaska sa nadal stabe w poréwnaniu z regionem Helsinek. Tak wynika z raportu
Ernst & Young Dolny Slgsk regionem wiedzy i innowacji. Zgodnie z raportem
Dolny Slask, jako region wokét Wroctawia osiagajacy wartos¢ Wskaznika Inno-
wacyjnosci Regionu na poziomie 0,31, znajduje si¢ na 151. miejscu wsrod 208
badanych w roku 2006 regionow Europy, podczas gdy region Etela Suomi wokot
Helsinek ze wskaznikiem 0,78 znajduje si¢ na 4. miejscu®.

Innym wskaznikiem ukazujacym wciaz duza roznice pomigdzy regionem Helsi-
nek a regionem Wroclawia, czyli Dolnym Slaskiem, jest udziat wydatkéow PKB na
dziatalnoé¢ B+R. O ile w przypadku regionu Helsinek?* w roku 2010 byto to 3,90%
PKB, to w przypadku regionu Dolnego Slaska?? byto to w 2010 roku 0,52% PKB.

Intensywne podejmowanie dzialan przez wtadze Wroclawia przyczynia si¢ do
tworzenia dobrego poczatku dla osiggnigcia wyzszego poziomu innowacyjnosci
Dolnego Slaska. Jak wida¢, lepsze wskazniki mozna osiagnaé jedynie w dzialaniu
dlugofalowym oraz przy wysokich naktadach na rozwdj wspolpracy przemystu
i nauki. Brak takich dziatan jednak moze prowadzi¢ do trwalej marginalizacji mia-
sta i regionu w przestrzeni europejskiej, co grozi takze innym polskim miastom
i regionom.

Podsumowanie

Wspolczesnie kluczowym zagadnieniem w miejskiej gospodarce jest tworzenie
gospodarki opartej na wiedzy, ktora wymaga tworzenia sieci wzajemnych intere-
sow 1 korzysci. Wspotpraca samorzadoéw z uczelniami i z przemystem, nazywana
ztotym trojkatem innowacji, jest gtownym narzgdziem do tworzenia gospodarki
opartej na wiedzy. Dziatania podejmowane przez wladze lokalne moga okazac si¢
skuteczne, wzmacniajac potencjat innowacyjny regionu, miasta czy gminy. Przy-
padek Helsinek pokazuje, ze wraz z powstaniem duzego parku naukowo-
technologicznego zwicksza si¢ liczba patentow w przeliczeniu na ogét mieszkan-
cow. Przypadek Wroctawia jest polskim dobrym przyktadem na zaangazowanie si¢
wladz miasta we wspolprace z uczelniami wyzszymi i przemystem. Intensywne
podejmowanie dziatan przez wladze Wroctawia przyczynia si¢ do tworzenia dobrego
poczatku dla osiagniecia wyzszego poziomu innowacyjnosci Dolnego Slaska. Jednak
jak wida¢, lepsze wskazniki mozna osiagna¢ jedynie w dziataniu dlugofalowym oraz
przy wysokich naktadach na rozwoj wspotpracy przemystu i nauki.

¥ Ranking Szkét Wyzszych 2012, Perspektyw” i , Rzeczpospolitej”, Portal Innowacji, dostep:
http://www.pi.gov.pl/PARP/chapter_86197.asp?s0id=73DBDC4B593A4EA19DF50D3EB299BAAS

(odczyt: 27.12.2012).

0 Raport: Dolny Slgsk regionem wiedzy i innowacji, Ernst & Young, Wroctaw 2008, s. 13.

2L System wspierania ..., Wydzial Promocji Handlu i Inwestycji Ambasady RP w Helsinkach, op. cit., s. 6.

22 projekt Regionalnego Programu Operacyjnego Wojewddztwa Dolnoslgskiego 2014-2020, Wro-
ctaw 2013, s. 21, dostgp: http://mww.umwd.dolnyslask.pl/fileadmin/user_upload/_temp_/RPO_WD
_projekt_25 10 _13.pdf
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ENFORCING CITY ECONOMY INNOVATION THROUGH STIMULATION OF
COOPERATION BETWEEN SCIENTIFIC CENTRES AND ENTERPRISES

Abstract: The goal of the article is presentation of analysis results of two examined cases
of cities in the aspect of role played by their authorities in process of supporting innova-
tion development of their economies.

In the first part authors consider theoretical issues concerning the theme of the article. The
second part is about presentation of analysis results of two cases of cities (Wroctaw and
Helsinki) in the scope of activity of municipal authorities directed at enhancement of in-
novativeness of their economies mainly by initiation of cooperation between science cen-
ters and entrepreneurs. In principal it is beyond the goal of the article to make a compari-
son between the two examined cases, the reason for that is also about the easier access to
regional data rather than data concerning a city. Goal of the article is introductory classifi-
cation of activity of city authorities within the examined theme in every of two cases.
From analysis of case of Helsinki one can make a conclusion, that presence of scientific
research centers in the city facilitate the increase of number of patents per capita. In part
concerning Wroctaw it was proven that city authorities undertake many actions leading to
extended net of connections between science sphere and entrepreneurs but so far with di-
minished results. he aim of this paper is to present diversity and the role of strategies of
diversity management in university. Diversity management is a strategy for fostering a
positive workplace environment. The authors describe the situation on the contemporary
university. In this context they illustrated higher education in Poland. The authors reflects
upon the relations between education, society and economy. At the end this article they
present the use of concept of diversity on the Czestochowa University of Technology.

Keywords: City economy, innovation development, subjects cooperation
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WIEDZA INSTRUMENTEM PODNOSZENIA SPRAWNOSCI
RYNKOWE] PRZEDSIEBIORSTWA

Maja Skiba, Katarzyna Kukowska

Politechnika Czgstochowska,
Wydziat Zarzadzania

Streszczenie: Istotnym czynnikiem (instrumentem) wptywajacym na sprawno$¢ rynkowa
wspoétczesnego przedsigbiorstwa staje si¢ wiedza. Fakt ten jest najbardziej zauwazalny
W ogromnym rozwoju przemystu i dzialalno$ci gospodarczej, zwigzanym z wytwarza-
niem i rozpowszechnianiem wiedzy. Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie zna-
czenia wiedzy 1 zwigzanego z nig okreslonego poziomu zaufania jako instrumentu umoz-
liwiajacego podniesienie sprawnos$ci rynkowej przedsi¢biorstwa.

Stowa kluczowe: wiedza, zaufanie, zarzadzanie wiedza

Wstep — czym jest wiedza?

Na wstepie, zanim zostang oméwione istotne kwestie zwigzane z tematem ni-
niejszego artykulu, nalezy przedstawi¢ semantyke pojeciowa slowa ,,wiedza”.
Wiedza jest pojeciem znanym prawie kazdemu czlowiekowi. Fakt ten powoduje,
ze posiada ona wiele znaczen i przez to jest trudniejsza do zdefiniowania. Pomimo
ze kazdy z nas wie, czym jest wiedza, nie kazdy z nas umiatby ja doktadnie zdefi-
niowac. A jesli udaloby si¢ taka definicje stworzy¢, zapewne roznitaby si¢ ona od
definicji innych ludzi. To potwierdza fakt, Ze jesteSmy bardzo réoznymi istotami.
Juz samo takie stwierdzenie jest dla wielu zrodtem wiedzy.

Wiedza stanowi catoksztatt zdobytych informacji, zdobytego przez nas do-
$wiadczenia. Jest wynikiem uczenia si¢ i praktykowania. To nauka przekazywana
z pokolenia na pokolenie. Wiedza dla lepszego, bardziej sprawnego funkcjonowa-
nia wspotczesnego przedsiebiorstwa nabiera coraz wigkszego znaczenia i w zwiaz-
ku z tym warto poswieci¢ uwagg samemu pojeciu wiedzy.

W literaturze przedmiotu z zakresu wiedzy i zarzadzania wiedza, jak pisze
J.J. Brdulak, podstawa wszelkiej wiedzy sa dane i informacje’. Dane z kolei sa
pojmowane jako elementy sktadowe informacji. Sa to, doktadniej rzecz ujmujac,
surowe, niepoddane zadnej analizie fakty o jakim$ zdarzeniu. Dopiero w sytuacji
kiedy te dane zostang przetworzone, mamy do czynienia z informacjg. Zatem moz-
na powiedzieé, ze informacja to uporzadkowane dane wykorzystywane do podej-

1 ).J. Brdulak, Zarzqdzanie wiedzq a proces innowacji produktu. Budowanie przewagi konkurencyjnej
firmy, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2005, s. 14.
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mowania decyzji, nierzadko istotnych dla sprawnego funkcjonowania przedsi¢bior-
stwa i podnoszacych jego konkurencyjno$¢ na rynku.

Warto w tym miejscu wspomnie¢, ze pojecie wiedzy nie jest czym$ nowym. Juz
w starozytnosci greccy filozofowie, jak przyktadowo Platon czy Arystoteles, pro-
bowali okresli¢, czym jest wiedza.

Duzy wktad w pojecie wiedzy wniesli dwudziestowieczni filozofowie, uznajac,
ze wiedza jest §cisle zwigzana z pewnym dziataniem, §wiadomoscia oraz do§wiad-
czeniem, ktore ma swoja ceng”. Zatem mozna pokusié¢ si¢ tu o stwierdzenie, ze
wiedza jest nos$nikiem zysku przedsiebiorstwa, a im wiekszy zysk, tym wigksza
jego sprawnos$¢ rynkowa. Warto w tym miejscu dodaé, ze sprawno$¢ rynkowa
przedsigbiorstwa jest tu pojmowana jako wszelkiego rodzaju dzialania przedsig-
biorstwa, ktére w konsekwencji przynosza mu korzysci w postaci zysku, ekono-
micznosci 1 wysokiego poziomu konkurencyjnosci.

Istotne, z punktu widzenia podejmowanej problematyki, jest podejscie
P. Druckera. Definiuje on wiedze jako efektywne wykorzystanie informacji w dzia-
laniu i jako jeden z nielicznych, a moze nawet jako pierwszy, docenia jej znaczenie
dla funkcjonowania przedsicbiorstwa, a nawet catej gospodarki®. Wiedza tak poj-
mowana jest informacja umiejscowiong w okreslonym kontekscie, umozliwiajaca
efektywne, i w konsekwencji sprawne, funkcjonowanie przedsigbiorstwa i jego
pracownikéw. Warto réwniez w tym miejscu doda¢, ze dobry przeptyw informacji
w przedsigbiorstwie ma znaczenie dla poziomu zaufania pomiedzy zaréwno sa-
mymi pracownikami, jak i pracownikami a pracodawcg. Fakt ten ma swoje odbicie
w og6lnym wizerunku przedsigbiorstwa na rynku i jego konkurencyjnosci.

Szczegolna funkcja zaufania w przedsi¢biorstwie

By wejs¢ w kontekst organizacyjny pojecia zaufania, nalezy okresli¢ jego istotg.
Interdyscyplinarny dorobek literatury okresla zaufanie jako®:
—  instynkt — zaufanie jest uczuciem podobnym do mitosci’;
—  cecha osobowosci uaktywniajaca oczekiwanie dobra®;
—  zatozenie dobra i uczciwosci innych’;
— relacja wzajemnych kalkulacji®;
—  cheé polegania na kims®;

2 A. Blaszezuk, J.J. Brdulak, M. Guzik, A. Pawluczuk, Zarzqdzanie wiedzq w polskich przedsiebior-
stwach, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2004, s. 12.

® p. Drucker, Spoleczeristwo pokapitalistyczne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 43.
4 K. Kukowska, Trust as a Source of Capital for a Company Operating in the Wood Industry, “Annals
of Warsaw University of Life Sciences - SGGW. Forestry and Wood Technology” 2013, No. 83,
s. 150-155.

® J.R. Gibb, Trust, a New View of Personal and Organizational Development, Guild of Tutors Press,
International College, Los Angeles 1978.

® N. Luhmann, Trust and Power, Wiley, Chichester 1979, s. 5.

" B. Barber, The Logic and Limits of Trust, Rutgers University Press, New Brunswick 1983.

8 J. Coleman, Foundations of Social Theory, Harvard University Press, Cambridge 1990.

® Ch. Moorman, R. Deshpandt, G. Zeltman, Factors Affecting Trust in Market Research
Relationships, “Journal of Marketing”, Vol. 57, January 1993, s. 81-100.
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—  zaleznoé¢ od akceptowanego obowiazku'®;
mechanizm oparty na normach**;

— oczekiwanie godnego postepowania®’;
pozytywne oczekiwanie®;

ukierunkowana relacja'*;

— wiara w dobre intencje™.

Co sktada si¢ na zrozumienie tego jakosciowego sktadnika spotecznej organiza-
cji? Gléwne wymiary zaufania w organizacji to: wiarygodnos$¢, intencje i kompe-
tencje. Wiarygodnos$¢ dotyczy procesu komunikacji: przeptywu informacji, otwar-
to$ci na rozwdj i nowosci oraz prospotecznej postawy, przejawiajacej integralnose,
niezawodnos¢, prawos¢, bezinteresownosC. Intencje, podobnie jak wiarygodnose,
wchodzg w proces komunikacji. Jednak dotycza otwartosci w zakresie komuniko-
wania wlasnych potrzeb, dzielenia si¢ wiedzg i pozytywnym stosunkiem do innych
oraz do samej organizacji. Wymiar ten sigga wartosci i norm, poszanowania god-
nos$ci, odpowiedzialno$ci i zaangazowania. Kompetencje odnosza si¢ natomiast do
wiedzy, umiejetnosci, zdolnosci, zachowania, postaw i przymiotow, ktore warun-
kuja wysoka efektywnosé™.

Zaufanie jest wymieniane jako jeden z podstawowych aksjonormatywnych
elementow niezbednych do sprawnego funkcjonowania organizacji na rynku. Jest
ono pojeciem o pozytywnym przestaniu. Funkcje, ktore petni w przedsiebiorstwie,
sprowadzaja si¢ do szeregu korzysci. Wplywy zaufania przejawiaja si¢ w poczuciu
bezpieczenstwa oraz sprzyjaniu twérczemu mys$leniu, innowacyjnosci i uczeniu
sie. Wysoki poziom zaufania jest korzystny w warunkach niepewnos$ci, wprowa-
dzania zmian, sytuacjach kryzysowych i transformacji przedsigbiorstw. Zaufanie
stanowi decydujacy czynnik w podejmowaniu transakcji. Wplywa na redukcje
kosztow transakcyjnych i obniza wystepujace ryzyko.

Metaanalize w zakresie zaufania ukazujaca jego warto§¢ w zakresie wptywow
na funkcjonowanie i rozwo6j organizacji przeprowadzita J. Paliszkiewicz. Zaufanie
organizacyjne, zaufanie wsrod pracownikow oraz przetozonych okre§lano w proce-
sie badan empir7ycznych oraz rozwazaniach teoretycznych w nastepujacych katego-
riach i opisach'’:

— Ulatwia budowanie relacji z otoczeniem, wspolprace i wymiang informacji
(Zand 1972; Earley 1986, Aoki 1988; Clark, Takahiro 1991; Nishiguchi 1994;
Sprenger 2009).

19| T. Hosmer, Trust: The Connecting Link Between Organizational Theory and Philosophical
Ethics, ,,Academy of Management Review” 1995, Vol. 20(2), s. 379-404.

1 F. Fukuyama, Zaufanie. Kapitat spoleczny a droga do dobrobytu, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 1997, s. 38.

12 p sztompka, Kulturowe imponderabilia szybkich zmian spolecznych: zaufanie, lojalnosé, solidar-
nosé, [W:] Imponderabilia wielkiej zmiany. Mentalnos¢, wartosci i wiezi spoleczne czaséw transfor-
macji, red. P. Sztompka, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Krakow 1999, s. 269.

¥ 5 R. Robbins, Managing Today!, Prentice Hall, Upper Saddle River 2000.

14 W.M. Grudzewski, LK. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzgdzanie zaufaniem
w organizacjach wirtualnych, Difin, Warszawa 2007.

15 R. Hardin, Zaufanie, Wydawnictwo Sic!, Warszawa 2009.

16 3.0. Paliszkiewicz, Zaufanie w zarzqdzaniu, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2013, s. 56-57.

7 Ibidem, s. 8-10.
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— Wplywa na lepsza koordynacje¢ organizacji (Shapiro 1987).

— Stanowi niezbedny zasob, niematerialne aktywa generujace warto§¢ (Gambetta
1988).

— Wplywa na inwestowanie, marketing relacyjny, komunikacje¢ miedzykulturowa
(Gambetta 1988).

— Wplywa na poprawe wydajnosci pracownikow (Aoki 1988; Clark, Takahiro
1991; Nishiguchi 1994).

— Jest podstawg wspotdziatania i przyczynia si¢ do uczestnictwa w transakcjach
(Dasgupta 1988).

— Ulatwia koncentracje¢ na nowych pomystach i sprzyja kreatywnosci (Senge
1990; McAllister 1997; Shaw 1997; Zand 1997; Nahapiet, Ghoshal 1998;
Rousseau i in. 1998; Kozminski 2004).

— Jest Podstawowym czynnikiem sukcesu (Glover 1994; Blomgvist 1997).

— Pozwala rozwigzywaé problemy przy mniejszym naktadzie sit i srodkow (Filek
2003).

— Sprzyja szybszemu osiaganiu celéw (Filek 2003).

—  Sprzyja transformacji hierarchii w elastyczne formy dostosowane do wspotcze-
snego rynku (Sprenger 2009).

Ponadto zaufanie petni rowniez funkcje tworzenia kapitalu spolecznego i jest
podstawowym warunkiem oraz efektem grupowej wspotpracy™.

W odniesieniu do organizacji badania nad zaufaniem dotycza glownie zarza-
dzania wiedza.

Wiedza a zaufanie w procesie dzialalnosci organizacji

Wiedza jako instrument podnoszenia sprawnosci rynkowej przedsigbiorstwa
sktania do refleksji na temat teorii zarzadzania wiedza. Polscy autorzy definiujg
zarzadzanie wiedza jako:

— integracj¢ procesOw w obszarach kreatywnosci, innowacyjnosci, wiedzy
o kliencie i ukierunkowania na niego, stosowania najlepszych praktyk, uczenia
si¢ rozwijania kreatywnosci, wartosci, celow, racjonalnosci postgpowania oraz
rachunkowosci z radykalnie nowymi technikami i technologiami informacyj-
nymi i informatycznymi®®;

— systematyczny i zorganizowany proces lokalizowania, pozyskiwania, transferu,
wykorzystania i zachowywania wiedzy, wykorzystujacy odpowiednie techno-
logie i srodowisko kulturowe, ktérego celem jest wzrost wyniku dziatalnosci
przedsigbiorstwa®;

8 £, Bylok, Zaufanie i wspéiczesny rynek, [W:] Oblicza kapitatu spotecznego. Studium teoretyczno-
empiryczne, red. F. Bylok, A. Kwiatek, Sekcja Wydawnictw Wydziatlu Zarzadzania Politechniki
Czgstochowskiej, Czgstochowa 2009, s. 27.

9 E. Skrzypek, Jakosé i efektywnosé, Wydawnictwo UMCS, Lublin 2000, s. 291.

2 3.0. Paliszkiewicz, Zarzqdzanie wiedzq w malych i srednich przedsiebiorstwach — koncepcja oceny
i modele, Wydawnictwo SGGW, Warszawa 2007, s. 38.
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— dziatania zarzadcze ukierunkowane na udostgpnianie wiedzy i informacji $cisle
okreslonym osobom w odpowiednim czasie i w odpowiedniej formie.

Zgodnie z definicja J.O. Paliszkiewicz procesy lokalizacji, pozyskiwania, trans-
feru, wykorzystywania i zachowywania wiedzy naleza do szeroko pojetego zarza-
dzania wiedza. Autorka przeprowadza charakterystyke wspotzalezno$ci migdzy
wymienionymi procesami a zaufaniem. Zwraca uwagg na problem, ze wszyscy
cztonkowie organizacji powinni zna¢ zarowno wewngtrzne, jak i zewnetrzne $ro-
dowisko wiedzy oraz mie¢ do niego dobry dostep. W koncu organizacje same
z siebie wiedzy nie tworza, ale przeksztalcajg wiedzg jednostek na wiedze organi-
zacyjng. Lokalizowanie wiedzy powinno by¢ zatem wspierane przez organizacje
poprzez inspiracj¢, pobudzanie i ksztaltowanie kultury zaufania, ktora stwarza
atmosfere sprzyjajaca poszukiwaniu oraz wymianie wiedzy. Zalezno$¢ miedzy
wzajemnym zaufaniem a powodzeniem w zarzadzaniu wiedza, w tym jego wptywu
na wybor zrodet informacji wykazat V.M. Ribiere®.

Pozyskiwanie i rozwijanie wiedzy moze ptyna¢ z dwoch zrdédet: przedsigbior-
stwa oraz jego otoczenia. Dotyczy zdobywania umiejetnosci, projektowania no-
wych produktow, promowania innowacji, usprawniania proceséw oraz dzialan
stwarzajacych mozliwosci dotychczas niedostepne®. Pozywka dla pozyskiwania
i rozwoju wiedzy jest wymiana pogladéw osob reprezentujacych rozne srodowiska
wiedzy, a nawet systemy wartosci. Roznorodnos¢ ta sprzyja tworczemu rozwiazy-
waniu probleméw. Srodowisko sprzyjajace rozwojowi wiedzy powinno mieé tole-
rancje¢ btedow i akceptacje ryzyka zwiazanego wiasnie z tworzeniem nowej wie-
dzy, rozwiazywaniem probleméw, otwarta komunikacje. Istnieje zalezno$¢ migdzy
kreacja wiedzy a zaufaniem, a w szczegdlnosci pozyskiwaniem wiedzy ukrytej*”.
Natomiast przyjmowaniu wiedzy sprzyja przede wszystkim zaufanie oparte na
kompetencjach. Transfer wiedzy odnosi si¢ do przekazywania wiedzy oraz przyswa-
jania i wykorzystania otrzymanej wiedzy. Jednym z determinantow decyzji o dziele-
niu si¢ wiedza jest zaufanie. Jezeli jest ono udzialem organizacji, jej uczestnicy
chetniej dzielg si¢ uzyteczna wiedza oraz ja absorbuja. Rozwoj kreatywnosci, po-
prawa koordynacji proceséw, unikanie powtarzania bledéw, jednolity wizerunek
oraz poprawa konkurencyjnosci organizacji to liczne korzysci wynikajace z dobrego
transferu wiedzy. Produktywne wykorzystanie i zachowywanie wiedzy dotyczy pro-
cesOw wyboru istotnej dla przedsigbiorstwa wiedzy, ktéra powinna by¢ zachowana,
nadania tej wiedzy wlasciwej formy, by mogta by¢ przechowywana, oraz aktualizacji
pamigci organizacyjnej. To, w jaki sposob przechowywana jest wiedza organizacji
oraz jaki jest do niej dostep, zalezy od poziomu zaufania w organizacji’.

2L J. Gotuchowski, Inzynieria wiedzy w $wiecie nauk o wiedzy, [W:] Wprowadzenie do inzynierii wie-
dzy, red. J. Gotuchowski, Difin, Warszawa 2011.

22/ M. Ribiere, Building a Knowledge Centered Culture: A Master of Trust, [w:] Creating the Disci-
pline of Knowledge Management: The Latest in University Research, ed. M. Stankosky, Elsevier
Butter-Heinemann, Oxford 2005, [za:] J.O. Paliszkiewicz, Zaufanie ..., op. cit., s. 35.

28 1.0. Paliszkiewicz, Zarzqdzanie wiedzq ..., 0p. cit., s. 72.

24 ], Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002,

% D.E. Zand, Trust and Managerial Problem Solving, ,,Administrative Science Quarterly” 1972,
Vol. 17, No. 2; D.Z. Levin, R. Cross, The Strenght of Week Ties You Can Trust: The Mediating Role
of Trust in Effective Knowledge Transfer, “Management Science” 2004, Vol. 50(11); R.C. Mayer,
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Efektywnie wykorzystane zasoby wiedzy zwigkszaja elastycznosé przedsig-
biorstw w reakcji na zmiany otoczenia, pojawiajace si¢ w nim nowe problemy
i zjawiska. Korzystanie z wiedzy sprawia, ze jako zasob staje si¢ ona bardziej war-
to$ciowa, a poprzez doswiadczenie — wzrasta®. Istotna jest $wiadomos¢ cztonkow
przedsigbiorstwa, gdzie moga znalez¢ informacje, zarowno ze zrédel wewnetrz-
nych, jak i zewnetrznych, ktore z nich sag wazne dla prawidtowego funkcjonowania,
a przede wszystkim jakie zrodta sg wiarygodne.

Wszystkie procesy, poczawszy od pozyskiwania po przechowywanie wiedzy,
obejmujace kolejne etapy zarzadzania wiedza w organizacji, sa okreslane przez
poziom zaufania, ktéry im towarzyszy.

Podsumowanie

Sprawnos$¢ przedsigbiorstwa zalezy nie tylko od jego efektywnosci czy dziatan
skierowanych na osiagniecie zysku, o czym byla wcze$niej mowa, ale rowniez od
jego konkurencyjnosci na rynku.

Dziatania konkurencyjne przedsicbiorstwa to gldwnie pozyskiwanie rynkow,
zwickszanie swoich udzialow i ograniczanie dzialania konkurentéw poprzez zdo-
bywanie nowych zrodet zaopatrzenia, polepszanie potencjatu kapitatu pracowni-
czego i zdobywanie nowych rynkow zbytu?’.

Nalezy dodaé, ze o sprawnos$ci, a zatem i konkurencyjnosci wspolczesnego
przedsigbiorstwa w znacznej mierze decyduje wiedza juz posiadana i umiejetnie
wykorzystywana przez jednostki i zespoty pracownicze funkcjonujace w nim. Bio-
rac to pod uwage, wiedzie¢ nalezy, iz istotne jest nie tylko tworzenie nowej wie-
dzy, ktorg mogliby przyswoi¢ sobie pracownicy, przyktadowo podczas réznego
rodzaju szkolen doksztatcajacych, ale rowniez wykorzystywanie dotychczasowe;j
oraz wyciaganie wnioskow z do$wiadczen®®. Warto jednakze tu podkreslié, ze nie
chodzi wiedze ogblnie dostepna, gdyz taka nie jest Zrodtem przewagi konkurencyj-
nej dla przedsigbiorstwa. Przedsiebiorstwo, chcac podnie$¢ swoja sprawnos¢ ryn-
kowsa, musi dazy¢ do odkrycia takiej wiedzy, ktérej nie posiadajg inni wspotu-
czestnicy rynku.

Jak pisze M. Klak, wspotczesna wiedza musi opierac si¢ na szerokich podsta-
wach. Pracownicy okreslonego przedsigbiorstwa muszg by¢ zdolni nie tylko do jej
interpretowania, ale rowniez muszg mie¢ odpowiednie umieje¢tnosci do wykorzysty-
wania danej wiedzy®®. Mozna zatem zauwazy¢, ze ranga wiedzy we wspotczesnych
przedsiebiorstwach stale wzrasta i wickszego znaczenia nabiera zarzadzanie wiedza.

J.H. Davis, D.F. Schoorman, An Integrative Model of Organizational Trust, “Academy of Manage-
ment Review” 1995, Vol. 20(3), [za:] J.O. Paliszkiewicz, Zaufanie ..., op. cit., s. 38-44.

% E. Karpowicz, Dzielenie si¢ wiedzq jako innowacja spoleczna, [W:] Zarzqdzanie wiedzq
W przedsigbiorstwie, red. B. Wawrzyniak, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty. Przedsigbiorczosci
i Zarzadzania im. Leona Kozminskiego, Warszawa 2003, s. 115.

2" por: M. Struzycki, Konkurencja w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, [W:] Podstawy zarzqdzania
przedsiebiorstwem, red. M. Struzycki, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 1998, s. 172-174.

28 G. Hamel, C.K. Prahalad, Przewaga konkurencyjna jutra, Business Press, Warszawa 1999, s. 231-246.

2 M. Klak, Zarzgdzanie wiedzq we wspélczesnym przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly
Ekonomii i Prawa im. prof. Edwarda Lipinskiego w Kielcach, Kielce 2010, s. 38.
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KNOWLEDGE AS THE LIFTING INSTRUMENT FOR THE MARKET
EFFICIENCY OF THE COMPANY

Abstract: Modern enterprise knowledge is becoming an important factor for the market
efficiency of the company. This fact is most noticeable in the huge industrial development
and economic activity associated with the production and dissemination of knowledge.
The purpose of this article is to present the importance of knowledge and associated a
certain level of trust, as an instrument to improve the efficiency of enterprise's market.

Keywords: knowledge, confidence, knowledge management
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ZNACZENIE ROZNORODNOSCI WIEKOWE]
PRACQWNIK()W W KONTEKSCIE WYBRANYCH
OBSZAROW ZARZADZANIA WIEDZA W ORGANIZAC]1

Marta Zajac

Politechnika Cze¢stochowska
Wydzial Zarzadzania

Streszczenie: Istota niniejszego opracowania jest ukazanie znaczenia réznorodnosci poko-
leniowej pracownikow w kontekscie zarzgdzania wiedzg w organizacji. W artykule ukazano
korzysci, jakie wynika¢ moga z wdrozenia proceséw zarzadzania wiedza oraz r6znorodno-
$cia pokoleniows. Zaprezentowano wspolne obszary i zadania obu strategii.

Stowa kluczowe: réznorodnosé, réznorodnos¢ wiekowa, zarzadzanie réznorodnoscia,
zarzadzanie wiedza

Wprowadzenie

Zarzadzanie wiedzg oraz zarzadzanie roznorodnos$cig to dwa istotne trendy we
wspotczesnym zarzadzaniu. Jak zauwaza J. Fazlagi¢, w polskiej literaturze przed-
miotu koncepcje te rozpatrywane sg gtownie oddzielnie — tymczasem istniejg
obiektywne przestanki, by zasygnalizowane nurty zarzadzania traktowaé jako
komplementarne’. Niniejszy artykul stanowi probe kontynuacji zapoczatkowanych
przez przywolanego autora rozwazan na temat relacji pomigdzy zarzadzaniem wie-
dza oraz zarzadzaniem roznorodnoscia®, zawezajac obszar analizy do zarzadzania
roznorodnos$cia wiekowa pracownikow.

W opracowaniu jako metode¢ naukowa wykorzystano studia literaturowe oraz
analiz¢ wybranych przypadkow. Celem bylo ukazanie znaczenia réznorodnos$ci
pokoleniowej pracownikow w procesie zarzadzania wiedzg, zaprezentowanie
wspolnych obszaréw i narzedzi zarzadzania wiedzg oraz wiekiem, jak rowniez
przedstawienie korzysci, jakie wynika¢ moga z racjonalnego podejscia do kwestii
roznorodnosci wiekowej pracownikow w kontek$cie wybranych obszaréw zarza-
dzania wiedza.

1 J. Fazlagi¢, Zarzqdzanie réznorodnoscig a zarzqdzanie wiedzq, ,,JE-mentor” 2014, nr 1(53), s. 54-61,
dostep: http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/53/id/1078 (odczyt: 20.07.2014).
2 Szerzej: ibidem.
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Znaczenie roznorodnosci w procesie zarzadzania wiedza

Zarzadzanie wiedzg to pojecie roznie definiowane w literaturze przedmiotu.
Wyr6zni¢ mozna m.in. definicje zarzadzania wiedza w znaczeniu funkcjonalnym,
procesowym, instrumentalnym i instytucjonalnym?®; wskazuje si¢ na rézne strategie
oraz modele zarzadzania wiedza®. Nie sposob przytoczyé wszystkich dostgpnych
w polskiej i zagranicznej literaturze przedmiotu definicji, znaczen i koncepcji za-
rzadzania wiedza, nie jest to rOwniez istota niniejszego artykulu. Warto jednak
przyblizy¢ sens tego pojecia. Analizujac definicje pojawiajace si¢ w literaturze
Z zakresu zarzadzania wiedza® (por. m.in. tabela 1), pojecie to, w pewnym uprosz-
czeniu, rozumie¢ mozna jako proces, ktorego celem jest pozyskiwanie (zar6wno
Z zewnatrz, jak i z wewnatrz organizacji) oraz tworzenie wiedzy unikatowej, istot-
nej z punktu widzenia potrzeb danej organizacji. Jej rozpowszechnianie, przeka-
zywanie, transfer oraz wykorzystywanie w konkretnych dziataniach organizacji.
Podkresla si¢ rowniez, iz zarzadzanie wiedzg wigze sie z organizacyjnym uczeniem
si¢, przeksztalcaniem wiedzy indywidualnej w wiedzg zbiorowa. Dotyczy wszyst-
kich pracownikow organizacji i sprzyja budowaniu jej konkurencyjnosci.

Tabela 1. Wybrane definicje zarzadzania wiedza

G. Probst, ,Zintegrowany zestaw dziatan ukierunkowanych na odpowiednie kreowanie zaso-
S. Raub, bow wiedzy, ktore obejmuja aktywa intelektualne, bedace suma wiedzy pracowni-
K. Romhardt kow wykorzystywanej w swych dziataniach przez organizacje. Zasoby te podlega-

ja nieustannym zmianom zwigzanym z procesem uczenia si¢ pracownikow
i organizacji” .

A. Sopinska, ,»3posob zarzadzania przedsigbiorstwem obejmujacy ogo6t procesow umozliwiaja-
P. Wachowiak | cych tworzenie, upowszechnianie i wykorzystanie wiedzy do realizacji jego celow.
Przyjmuje posta¢ modelu interaktywnego o roznokierunkowych oddziatywaniach
mig¢dzy poszczegdlnymi jego elementami: tworzeniem wiedzy, upowszechnianiem
wiedzy i zastosowaniem wiedzy”’.

W. Walczak ,,Zarzadzanie wiedza powinno by¢ postrzegane jako nowoczesna koncepcja zarza-
dzania przedsigbiorstwem (w ujgciu procesowym) — swiadomy, planowy, usyste-
matyzowany, poddawany permanentnej weryfikacji i kontroli, zintegrowany pro-
ces organizacyjny, laczacy =zarzadzanie zasobami ludzkimi, kluczowymi
procesami biznesowymi oraz procedurami, przeprowadzany z wykorzystaniem
nowoczesnych technologii i systeméw teleinformatycznych®®.

Zr6dto: Opracowanie whasne

® B. Mikula, Geneza, przeslanki i istota zarzqdzania wiedzq, [W:] Zarzqdzanie wiedzq
w przedsigbiorstwie, red. K. Perechuda, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 17.

* Szerzej m.in.: A. Sopinska, P. Wachowiak, Modele zarzqdzania wiedzq w przedsiebiorstwie,
»~E-mentor” 2006, nr 1(14), dostep: http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/14/id/275
(odczyt: 20.07.2014).

® Z uwagi na kontekst rozwazan analizie poddano gltoéwnie definicje zarzadzania wiedza w ujeciu
procesowym.

® G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzgdzanie wiedzq w organizacji, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2002, s. 35.

" A. Sopinska, P. Wachowiak, Modele zarzqdzania ..., op. cit.

8 W. Walczak, Zarzqdzanie wiedzq i kreowanie kapitatu intelektualnego wspélczesnego przedsiebiorstwa,
E-mentor” 2010, nr 2(34), dostep: http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/34/id/727 (odczyt:
20.07.2014).
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Znaczenie réznorodnosci wiekowej pracownikéw w kontekscie wybranych ...

Istotnym z punktu widzenia zarzadzania wiedza jest zar6wno opracowanie
i wdrozenie odpowiednich technologii utatwiajacych przebieg wszystkich procesow
zwigzanych z pozyskiwaniem, przekazywaniem, transferem, wyszukiwaniem wiedzy
organizacyjnej (zazwyczaj jawnej), jak rowniez opracowanie strategii zarzadzania
wiedza 1 potencjatem kazdego zatrudnionego w organizacji pracownika (takze wiedza
ukryta). W tym kontekscie wyrdznia si¢ dwa podejscia do zarzadzania wiedza
W organizacji: podejscie personalne oraz technologiczneg. Podej$cie personalne skupia
si¢ na stworzeniu partnerskiej kultury organizacyjnej, swoistej wspolnoty profesjonali-
stow, ktorzy przyczynia si¢ do rozwoju zasobéw wiedzy organizacji. Duzy nacisk
kladzie si¢ tutaj na rozwdj kompetencji pracownikéw, motywowanie oraz stwarzanie
warunkow do kreatywnosci, rozwoju i dzielenia si¢ wiedzag w organizacji. W ujeciu
technologicznym z kolei zarzadzanie wiedza utozsamiane jest z dostosowaniem odpo-
wiednich technologii dla potrzeb tworzenia, upowszechniania oraz przekazywania
wiedzy™. Z uwagi na kontekst niniejszych rozwazan uwaga autorki skupiona zostanie
glownie na personalnym ujeciu zarzadzania wiedza''. Aby zarzadzanie wiedza
w takim rozumieniu bylto procesem efektywnym, istotne jest stworzenie ku temu od-
powiedniej kultury organizacyjnej'?, ktora sprzyja uczeniu sie, kreatywnosci, dzieleniu
sic wiedzg, jak rowniez roznorodnosci pracownikow — owa réznorodno$é pracowni-
kow przyczyni¢ moze si¢ z kolei do roznorodnosci zasobow wiedzy, pogladow, umie-
jetnosci oraz kompetencji, bedacych m.in. zrodtem innowacyjnosci oraz rozwoju orga-
nizacji. W tym kontekscie warto zatem podda¢ analizie wzajemne relacje pomiedzy
réznorodnoscia pracownikow i procesem zarzadzania wiedza.

Pojecia: ,,r6znorodnos¢”, ,,zarzadzanie roznorodnoscig” oraz ,,zarzadzanie wiedza”
ujmowac¢ nalezy jako komplementarne. ,,Programy zarzadzania r6znorodno$cig moga
Z powodzeniem by¢ wprowadzane jako swego rodzaju »przyczotki«, ktore umozliwia-
ja tworzenie sprzyjajacego gruntu dla dalszych usprawnien organizacyjnych, w tym
programow zarzadzania wiedza™3. Zarzadzanie réznorodno$cia rozumie¢ mozna bo-
wiem miedzy innymi jako proces zmierzajacy ku stworzeniu odpowiedniej atmosfery
pracy w organizacji — umozliwiajacej rozwoj i pelne wykorzystanie potencjatu (w tym
wiedzy) wszystkich pracownikow, ,,jako element kreowania kapitatu intelektualnego
organizacji, poniewaz to ludzie sa nos$nikiem cennych zasobéw niematerialnych, takich
jak: wiedza, umiejetnosci, kompetencje, doswiadczenie, ktore wykorzystuja w co-
dziennej pracy”*’. Jako iz tematem dalszych rozwazan jest roznorodno$é wiekowa
pracownikéw oraz jej wplyw na wybrane obszary zarzgdzania wiedzg w organizacji,
warto zastanowic si¢, jak owa réznorodnos¢ wiekowa mozna kreowaé oraz wykorzy-
stywa¢ w procesie zarzadzania.

® M. Morawski, Zarzqdzanie wiedzq w perspektywie personalnej, [W:] Zarzqdzanie wiedzq ...,
red. K. Perechuda, op. cit., s. 197.
©por, szerzej: ibidem, s. 196-197.
1 Cho¢ uznaé nalezy, iz dla zwickszenia efektywnosci owego procesu oba podejécia traktowaé trzeba
jako uzupekniajace sig.

Por. m.in.. M.W. Staniewski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi a zarzqdzanie wiedzq
w przedsiebiorstwie, VIZIA PRESS&IT, Warszawa 2008, s. 66.
18y, Fazlagi¢, Zarzqdzanie réznorodnoscig ..., op. Cit., s. 54-61.
1% W. Walczak, Zarzgdzanie wiedzq ..., op. Cit.
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Zarzadzanie wiekiem w kontekscie zarzadzania wiedza w organizacji

W literaturze przedmiotu znane jest pojecie zarzadzania wiekiem®. Termin ten
okresla dziatania majace na celu promowanie kompleksowego podejscia do roz-
wigzywania problemu zmian demograficznych w $rodowisku pracy. Dzialania te
rozpatrywane mogg by¢ w wymiarach: indywidualnym, zbiorowym, organizacyj-
nym oraz spotecznym'®. W wymiarze organizacyjnym zarzadzanie wiekiem rozu-
mie¢ mozna jako ,.element zarzadzania zasobami ludzkimi, a doktadniej element
zarzadzania réznorodnoscia. Polegajacy na realizacji réznorodnych dziatan, ktore
pozwalajg na bardziej racjonalne i efektywne wykorzystanie zasobow ludzkich
W przedsigbiorstwach dzigki uwzglednianiu potrzeb i mozliwosci pracownikow
w réznym wieku”"’. Zarzadzanie réznorodnoscia wiekowa to zatem system dziatan
stuzacych rozwojowi calej organizacji, jak réwniez kazdemu pracownikowi
z osobna (podejscie indywidualne), ktory powinien by¢ uwzgledniany w celach
oraz planach organizacji na kazdym poziomie (tj. strategicznym, taktycznym, ope-
racyjnym).

Podjgcie dyskusji na temat zarzadzania réznorodnosciag wiekowa pracownikow
wydaje si¢ istotne miedzy innymi z uwagi na postgpujgce zmiany demograficzne
(starzenie si¢ spoteczenstwa, zmiana struktury wiekowej pracownikow), idace
W parze z réznicami mentalnoSciowymi i $wiatopogladowymi wystepujacymi
pomiedzy przedstawicielami roznych pokolen wchodzacych w sktad zasobow
ludzkich organizacji. Wspomniane réznice, w kontekscie zarzadzania r6znorodno-
$cig w organizacji, stanowi¢ moga niebywatg warto$¢ dla organizacji. Nalezy pod-
kresli¢, iz osoby bedace w roznym wieku, przedstawiciele réznych pokolen, zaopa-
trzone sa w rozne poktady cennej wiedzy; wynika to z wielu przyczyn, miedzy
innymi uzaleznione jest to od systemow edukacji, okolicznosci spoleczno-
gospodarczych, w jakich przyszto im ksztatci¢ si¢ i zdobywaé wiedze, jak réwniez
od doswiadczenia, jakie mieli okazje zdobywa¢. Starsi i mtodsi pracownicy rdéznig
si¢ od siebie nie tylko zasobami wiedzy, ale takze kompetencjami w zakresie pozy-
skiwania, analizowania wykorzystywania owej wiedzy. W literaturze istnieje sze-
reg opracowan wskazujagcych na pewne réznice W zakresie wiedzy, umiejgtnoscei,
kompetencji czy tez potencjatu osobowosciowego, jakie wystepuja pomiedzy przed-
stawicielami roznych pokolen™.

1% Dla potrzeb niniejszego opracowania terminy ,,zarzadzanie réznorodno$cia wickowa” oraz ,,zarza-
dzanie wiekiem” stosowane beda zamiennie.

18 szerzej: J. Pillinger, Demographic Change in the Electricity Industry in Europe. Toolkit on
Promoting Age Diversity and Age Management Strategies, European Social Dialogue Committee in
Electricity EURELECTRIC, EPSU and EMCEF, Dublin 2008 s. 30-31.

). Liwinski, U. Sztanderska, Zarzqdzanie wiekiem w przedsiebiorstwie, dostep: http://www.parp.gov.pl/
files/74/87/110/10073.pdf (odczyt: 26.07.1014).

18 Por. szerzej m.in.: S. Popiel, Generacje a rekrutacja. Jak réznice pokoleniowe wplywajq na strategie
zatrudnienia, ,,Personel i Zarzadzanie” 2013, nr 1, s. 72-75; A. Skalska, Jak na diuzej zatrzymaé pra-
cownika generacji Y w firmie?, ,,Personel i Zarzadzanie” 2014, nr 1, s. 62-64; |. Kotodziejezyk-Olczak,
Kompetencje pracownicze i ich diagnoza, [w:] Pracownicy 45+ w naszej firmie, red.
B. Urbaniak, Program Narodow Zjednoczonych ds. Rozwoju (UNDP), Warszawa 2007, s. 25, dostep:
http://www.zysk50plus.pl/storage/fck/file/pracownicy_45plus_w_naszej_firmie (odczyt: 20.07.2014);
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Coraz czeSciej przedstawiciele roéznych pokolen (Baby Boomers, X, Y

i W niedalekiej przysztosci Z) spotykaja si¢ ze sobg w jednej organizacji i tworza

zespoty pracownikow. Roznorodnos¢ — wiedzy, pogladow, pomystow i inicjatyw —

jaka wystepuje w takich zespotach, oraz umiej¢tne nimi zarzadzanie przynie$c
moze organizacji wiele korzysci, ktore moga mie¢ realny wptyw na tworzenie,
generowanie, przetwarzanie czy tez zachowanie ciaglosci wiedzy w organizacji.

W tym kontekscie zasygnalizowaé mozna nastepujace, wybrane korzysci'®:

— zatrzymanie cennej wiedzy w organizacji, wzajemne przekazywanie sobie
wiedzy pomiedzy pracownikami w réznym wieku — zaréwno dzielenie sig
SwWoja przez lata zdobywana wiedzg (nierzadko cenna wiedza ukryta) przez
starszych pracownikéw z pracownikami mtodszymi, jak réwniez odwrotnie —
przekazywanie np. najnowszej, innowacyjnej wiedzy starszym pracownikom
przez ich mlodszych kolegow;

— Budowanie odpowiedniej atmosfery w organizacji, sprzyjajacej kreatywnosci,
innowacyjnosci, uczeniu si¢ i wymianie wiedzy.

— Zarzadzanie strukturg wiekowa, tj. dbalo$¢ o réznorodnos$¢ wiekowa pracow-
nikow juz na etapie planowania i diagnozowania potrzeb rekrutacyjnych, moze
przyczyni¢ sie¢ do przeciwdziatania wystapienia tzw. bomby demograficznej
czy tez luki kompetencyjnej wynikajacej np. z masowego przechodzenia na
emeryturg pracownikow w tym samym czasie, co skutkuje nagtym pozbawia-
niem organizacji poktadow cennej wiedzy ukrytej.

— Zatrudnianie pracownikéw w ré6znym wieku oraz stosowanie strategii majacej
na celu dbato$¢ i rozwoj potencjatu kazdego z nich przyczyni¢ si¢ moze do
wykreowania pozytywnego wizerunku firmy zaréwno wsrod jej potencjalnych
klientéw (m.in. jako firma spotecznie odpowiedzialna), jak rowniez przysztych
pracownikow. W tym kontekscie organizacje moga zyskac¢ status dobrego pra-
codawcy 1 zapewnié sobie staly doptyw pracownikéw w réznym wieku —
W szczegolnosci cennych profesjonalistow, pracownikow wiedzy.

— Roéznorodnos¢ wiekowa pracownikow moze réwniez przyczyniaé si¢ do r6zno-
rodnosci wiekowej klientow (zwigkszajac ich liczbe 1 wplywy). Zatrudniajac
pracownikow w roznym wieku, organizacje zyskuja szanse na pozyskiwanie
cennej wiedzy na temat oczekiwan i potrzeb klientéw w rdéznych przedziatach
wiekowych. Ta cenna wiedza moze przeku¢ si¢ w przewage konkurencyjng or-
ganizacji opartg na lepszym dostosowaniu produktow i ustug do wymagan
klientéw oraz budowaniu trwatych relacji z klientami.

P. Rusak, Czy nalezy ba¢ si¢ pokolenia Z?, dostep: http://kariera.pracuj.pl/porady/czy- nalezy-bac-sie-
pokolenia-z/ (odczyt: 20.08.2014) i in.

19 Zaznaczy¢ nalezy, iz przedstawiona lista nie uwzglednia wszystkich korzysci, jakie mozna przypi-
sa¢ zarzadzaniu wiekiem. Na potrzeby niniejszego artykutu opracowano zestawienie korzysci maja-
cych, w ocenie autorki, najwigkszy wptyw na realizacj¢ procesu zarzadzania wiedzg.

Wigcej na temat korzysci m.in.: M. Gojny, P. Zbierowski, Intermentoring pokoleniowy jako metoda
walki z konsekwencjami procesu starzenia si¢ spoteczenstwa w organizacjach, ,,Wspolczesne Zarza-
dzanie” 2013, nr 2; J.M. Szaban, Praktyki i dobre praktyki zarzqdzania wiekiem w matych i Srednich
przedsigbiorstwach, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2013, nr 3-4.
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Z powyzszego wynika zatem, jakie wybrane korzysci, m.in. w kontekscie gene-
rowania, przetwarzania czy transferu wiedzy, odnies¢ moze organizacja decydujaca
si¢ na wdrazanie strategii zarzadzania rdznorodnosciag wiekowg pracownikow.
Zaprezentowane relacje pozwalaja wnioskowaé, iz aby mozliwie najefektywniej
wykorzysta¢ oraz zwigkszy¢ potencjal organizacji, warto zatroszczy¢ sie o podjecie
dzialan majacych na celu wzajemna adaptacje strategii zarzadzania wiedza i r6zno-
rodnoscig pokoleniowa.

Obszary zarzadzania wiekiem oraz zarzadzania wiedza
— elementy wspolne

Wskazuje si¢ na pewne kluczowe, wybrane obszary zarzadzania zasobami ludz-
kimi, do jakich zaadaptowaé mozna elementy zarzadzania wiekiem® oraz wiedza®
W organizacji. Z uwagi na temat niniejszych rozwazan uwaga autorki skupiona
zostanie gtownie na wspolnych obszarach zarzadzania wiekiem i wiedza w organi-
zacji (z tego tez wzgledu niektore z elementow obu strategii zostang pominigte).
W tym kontek$cie wydaje si¢ zasadnym, aby wyrdzni¢ migdzy innymi takie ogélne
obszary jak: pozyskiwanie pracownikow, adaptacja pracownikéw, stwarzanie od-
powiednich warunkoéw oraz atmosfery pracy, motywowanie i ocena pracownikow,
rozwoj pracownikow, przygotowanie do przej$cia na emeryturg. W ramach tych
obszaréw wskaza¢ mozna bardziej szczegotowe zadania, ktorych realizacja utatwié
moze skuteczne zarzgdzanie wiekiem i wiedza w organizacji. Zadania te wyselek-
cjonowane zostaly na podstawie analizy i interpretacji literatury przedmiotu oraz
zestawienia informacji na temat tzw. dobrych praktyk® (zaprezentowanych w ram-
kach ponizej).

Obszar I: Pozyskiwanie pracownikow

Wybrane zadania:
— planowanie struktury zatrudnienia z uwzglgdnieniem roznorodnosci wiekowe;j
oraz roznorodno$ci zasobow wiedzy pracownikow (w tym m.in. okreslanie
strategii pozyskiwania personelu np. w oparciu o dobor kwotowy);

2 Szerzej na temat obszaréw zarzadzania wiekiem m.in.: G. Naegele, A. Walker, A Guide to Good
Practice in Age Management, European Foundation for the Improvement of Living and Working
Conditions, Dublin 2006, s. 7; M. Zajac, K. Lukasik, Zarzqdzanie wiekiem w przedsigbiorstwie, [W:]
Wyzwania i perspektywy wspélczesnego zarzqdzania, red. K. Lukasik, Sekcja Wydawnictw Wydziatu
Zarzadzania Politechniki Czestochowskiej, Czestochowa 2012, s. 111; K. Jezowska, Dobre praktyki,
[w:] Pracownicy 45+ ..., red. B. Urbaniak, op. cit.iin.

2! Szerzej na temat obszaréw zarzadzania wiedza m.in.: S. Wisniewska, K. Wisniewski, Zarzgdzanie
wiedzq z perspektywy dziatu zasobow ludzkich, [W:] Historia i perspektywy nauk o zarzqdzaniu. Ksie-
ga pamigtkowa dla uczczenia jubileuszu 40-lecia pracy naukowo-dydaktycznej Arkadiusza Potockie-
go, red. B. Mikuta, Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2012, s. 343-344;
M.W. Staniewski, Zarzgdzanie zasobami ..., op. Cit., s. 72-80 i in.

22 podczas analizy wzicto pod uwage opisy dziatalnosci takich organizacji jak: Instytut Lotnictwa,
Bawarskie Zaktady Silnikowe (BMW), Zemat Technology Group Sp. z 0.0. Polska — dobor przypad-
kéw Dbyl celowy. Starano si¢ wyselekcjonowaé organizacje, ktére w swojej dziatalnosci
z powodzeniem wdrazaja strategi¢ zarzadzania wiekiem i dla ktorych jednoczesnie innowacyjnosé
oraz wiedza s kluczowym elementem dziatalnosci i rozwoju.
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opracowanie strategii rekrutacji i selekcji uwzgledniajacej dotarcie do kandy-
datow w roznym wieku, posiadajacych réznorodne zasoby wiedzy, cennej
z punktu widzenia organizacji;

odpowiednie przygotowanie do wdrozenia procesow rekrutacji i selekcji, stu-
zace m.in. precyzyjnemu okreslaniu oczekiwan wobec kandydatow, co sprzy-
ja¢ moze pozyskaniu pracownikéw, ktorych charakteryzowaé bedzie wiedza
odpowiadajaca oczekiwaniom organizacji,

uwzglednienie w profilach kandydatow wymagan wzgledem kompetencji
migkkich przysztych pracownikéw odpowiadajacych za umiejetnos¢ komuni-
kacji, otwarto$¢ na innych, tolerancje, przychylny stosunek do réznorodnosci
(np. w produkujace;j silniki firmie Cummins przychylny stosunek do réznorod-
no$ci §wiadczy o tym, czy pracownik w ogdle pasuje do firmy i moze zostaé
w niej zatrudniony?).

Strategia pozyskiwania pracownikow z uwzglednieniem réznorodnosci
wiekowej oraz wiedzy w Bawarskich Zakladach Silnikowych (BMW)

Firma BMW podjeta si¢ wdrozenia programu ,,Dzi$ dla jutra” na wskutek koniecznosci
wynikajacej z uSwiadomienia sobie zagrozenia wystapienia efektu tzw. bomby demogra-
ficznej. Zagrozenie to spowodowane byto btedem popetnianym w przesztosci — firma ta
podczas tworzenia nowych zakladéow zatrudniata znacza ilo$¢ pracownikoéw
w podobnym wieku. W efekcie czego wystapito zagrozenie, ze w przysztosci przez dhugi
czas nie nastgpi niemal zadna wymiana kadr starszych pracownikéw, a to z kolei zaha-
muje doptyw doswiadczenia z zewnatrz; ponadto przewidziano, iz w przysziosci duza
liczba pracownikéw odejdzie na emeryture w tym samym czasie (ato prowadzi¢ moze
do ubytku wiedzy i umiejetnosci, ktore nie beda mogty by¢ w prosty sposob uzupetnione
rekrutacja nowych pracownikow). W konsekwencji firma podjeta decyzj¢ o zastosowa-
niu kwot zatrudnieniowych dla poszczegbélnych grup wickowych — wyznaczono procen-
towe zapotrzebowanie na pracownikow w okreslonych przedziatach wiekowych.
W firmie BMW zrezygnowano zatem ze stosowania literalnej polityki rownych szans
(polityka ta bowiem, pomimo deklaracji rownosci, w oczywisty sposob faworyzuje mto-
de osoby, charakteryzujace si¢ energia, kreatywnoscig oraz aktualnym wyksztatceniem).
BMW docenito bowiem wage réznorodnosci wiekowej, w ktorej upatruje si¢ mozliwos¢
dokonywania nieustannej zmiany w obrebie zasoboéw ludzkich, a co za tym idzie — wie-
dzy i umiejgtnosci.

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: P. Kulawczuk, Innowacyjna strategia zarzadzania
wiekiem jako konieczno$¢ naprawy btedow z przesztosci. Doswiadczenia Bawarskich Zakta-
dow Silnikowych (BMW), dostgp: www.zostanmentorem.pl (odczyt: 10.01.2015);
Sustainable Value Report of the BMW Group 2013, s. 134, dostep: http://www.bmwgroup.com/
com/en/_common/_pdf/BMW_Group_SVR2013_EN.pdf (odczyt: 10.01.2015)

Obszar I1: Kreowanie atmosfery pracy sprzyjajacej wymianie

miedzypokoleniowej

Wybrane zadania:
odpowiednia adaptacja nowo zatrudnionych pracownikow;

28 Szerzej: B. Groysberg, K. Connolly, Wybitni liderzy pielegnujq réznorodnosé, ,Harvard Business
Review Polska” 2014, nr 02, s. 58.
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— dbato$¢ o stworzenie ptaszczyzny do zaistnienia dobrych relacji pomigdzy
pracownikami w ré6znym wieku;
— ,,wypracowanie kultury, ktéra rozpoznawalaby wiedze ukryta i zachecata ludzi

do dzielenia si¢ nig”*.

Kultura organizacyjna sprzyjajaca miedzypokoleniowemu dzieleniu si¢ wiedza
w firmie Zemat Technology Group Polska

Zemat TG to firma specjalizujaca si¢ w tematyce technologii wysokich czestotliwosci.
Jest to firma mogaca pochwali¢ si¢ stabilno$cig zatrudnienia oraz zréznicowanym wie-
kowo zespotem pracownikéw. W firmie Zemat opracowane zostaly systemy wspotpracy
migdzypokoleniowej. Taka wspotpraca rozpoczyna si¢ juz W czasie adaptacji zawodo-
wej, podczas ktorej starsi i1 bardziej doswiadczeni pracownicy szkolg nowo zatrudnio-
nych. Dzicki temu starsi pracownicy o wysokich kwalifikacjach przyczyniaja si¢ do
transferu cennej wiedzy oraz do§wiadczenia, a co za tym idzie — do pomyslnej kontynua-
cji dziatalnosci przedsigbiorstwa. Na podstawie do$wiadczen omawianej firmy mozna
uznac, iz korzysci z takiej wymiany, rzecz jasna, czerpia mtodzi, ale zr6znicowanie po-
koleniowe w firmie sprzyja ponadto takze rozwojowi 0s6b najbardziej do§wiadczonych.
Pracownicy 50+, majac mozliwo$¢ przekazywania swojego know-how mtodszym, pod-
nosza dzigki temu wilasng samooceng, czerpia satysfakcje. Wymiana taka jest zatem
zrddlem zadowolenia oraz motywacji do dalszego rozwoju. System stwarza atmosferg
sprzyjajaca wymianie wiedzy pomigdzy pracownikami. Zatrudnieni dostrzegaja bowiem
sens tej wymiany oraz wzajemne korzysci. Nie obawiaja si¢ dzieli¢ swoja wiedza z in-
nymi, gdyz od poczatku zatrudnienia w firmie Zemat TG sa do tego przyzwyczajani.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: M. Bak, Kwalifikacje, doswiadczenie, zaangazo-
wanie — atuty pracownikéw 50+. O naturalnym mentoringu w ZEMAT Technology Group
Sp. z o0.0., dostep: www.zostanmentorem.pl (odczyt; 10.01.2015); http://mwww.een.org.pl/
index.php/Dzialalnosc-gospodarcza-i-uslugi-w-krajach-UE/articles/efektywne-zarzadzanie-
wiekiem.html (odczyt: 10.01.2015)

Obszar I11: Motywowanie, ocena, rozwdj pracownikow

Wybrane zadania®:

— Sporzadzanie jasno okre§lonych kryteridw oceny pracownikow oraz $ciezek
rozwoju zawodowego — dzieki temu pracownicy majg S$wiadomos¢, jakie
(i jak) ich zachowania sg nagradzane. Maja réwniez $wiadomos¢ bycia doce-
nianym za postep i rozwoj.

— Konstruowanie systeméw motywacyjnych zorientowanych na wynagradzanie
za efekty pracy zarowno indywidualnej, jak rowniez grupowej, tj. na przyktad
za uczenie innych poprzez transfer wiedzy wiasnej — istotnym jest bowiem,
aby pracownicy byli otwarci na dzielenie si¢ swoja wiedzg i nie widzieli w tym
procesie zadnego zagrozenia.

— ldentyfikacja potrzeb szkoleniowych polegajaca m.in. na rozpoznaniu luki
pomigdzy kompetencjami pracownikow w kazdym wieku, inwestowanie
W rozwoj pracownikow, podporzadkowany wyzwaniom, jakie stojg przed pra-

24 B, Dale, C. Coper, cyt za: M.W. Staniewski, Zarzqdzanie zasobami ..., op. cit., s. 66.
% por. szerzej: S. Wisniewska, K. Wisniewski, Zarzqdzanie wiedzg ..., 0p. Cit., S. 343.
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cownikami wiedzy, projektowanie szkolen z uwzglednieniem wieku pracowni-
kéw oraz zapewnienie dostepnosci do szkolen wszystkim pracownikom, nieza-
leznie od ich wieku.

Problematyka szkolen uwzgledniajaca takze rozwdj umiejetnosci spotecznych
(W tym: umiejetno$¢ pracy w zréznicowanym zespole).

Planowanie karier, ktorego celem jest wykorzystanie rozwijajacej si¢ wiedzy
pracownikow; zarzadzanie $ciezkami karier pracownikow w réoznym wieku.

Organizacja pracy, motywowanie oraz mozliwosci rozwoju zréznicowanych
wiekowo pracownikéw Instytutu Lotnictwa

Z uwagi na specyficzng dziatalnos$¢ (naukowo-badawcza, konstruktorska, inzynier-
ska) kwestie zwigzane z generowaniem i przeplywem wiedzy w Instytucie Lotnictwa
sa priorytetowe. Jako iz w Instytucie zatrudniona jest kadra o r6znorodnym potencja-
le oraz w r6znym wieku, zachowanie cigglosci wiedzy oraz transferu do§wiadczen
miedzypokoleniowych jest celem strategicznym. W tym kontekscie podjeto migdzy
innymi inicjatywe wdrazania programow opieki merytorycznej — charakteryzujacych
si¢ tworzeniem zalezno$ci merytorycznych (ale niekoniecznie stanowiskowych), co
oznacza, iz mtodzi pracownicy, ktorzy posiadajg nalezyta wiedz¢, kompetencje oraz
wykazuja si¢ motywacja, kreatywnos$cia i zapatlem do dziatania, sa obsadzani na
stanowiskach kierownikéw merytorycznych programow. To umozliwia im kierowa-
nie w praktyce zleconymi pracami, projektami w sposob innowacyjny i nietuzinko-
wy. Pracownicy starsi natomiast obejmuja role mentorow i wspierajg kierownikow
swa fachowa wiedza. W ten sposob mlodzi ucza si¢ poprzez doswiadczenie, maja
okazje w praktyce wdraza¢ swoje pomysty, jednoczesnie moga liczy¢ na meryto-
ryczne wsparcie starszych pracownikow. Przy tej okazji w sposob efektywny naste-
puje miedzypokoleniowa dwukierunkowa wymiana wiedzy i do§wiadczenia.

W Instytucie funkcjonuje rowniez model tutoringu, ktory zaklada dobrowolna, bezpo-
srednig wspotprace pomiedzy starszym i mtodszym pracownikiem w ukladzie mistrz —
uczen. Ponadto wszyscy pracownicy motywowani sg do dzielenia si¢ wiedzg, czemu
sprzyja jasno okreslony system motywacyjny funkcjonujacy w Instytucie.

Zr6dlo: Opracowanie wiasne na podstawie: M. Bak, Do$wiadczenie budujace innowacyjno$é.
Mentor i mistrz, czyli jak korzysta¢ z potencjatu i doswiadczenia starszych pracownikow we-
dlug Instytutu Lotnictwa, dostgp: www.zostanmentorem.pl (odczyt: 10.01.2015);
http://ilot.edu.pl/o-instytucie-lotnictwa/misja-i-strategia/ (odczyt: 10.01.2015)

Obszar IV: Konczenie zatrudnienia — przygotowanie pracownikow do odejscia

na emeryture

Wybrane zadania:

wdrazanie programéw przygotowujacych starszych pracownikéw do przecho-
dzenia na emeryture (np. elastyczne godziny pracy, skrdcenie czasu pracy, do-
radztwa zawodowe i psychologiczne);

wspotpraca z kluczowymi pracownikami zaopatrzonymi w bogata wiedze,
ktorzy juz sg na emeryturze;

dbatos¢ o to, by kazdy pracownik przechodzacy w niedalekiej przysztosci na
emerytur¢ miat okazje np. za posrednictwem mentoringu przygotowac do
pracy swojego zastepce.
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Przechodzenie na emeryture poprzedzone przygotowaniem swojego nastepcy
— dobra praktyka firmy Zemat TG

Kiedy w firmie Zemat TG pracownik zglasza che¢ przejécia na emeryture, podejmowane sa dzia-
fania majace na celu nalezyte przygotowanie si¢ do takiej sytuacji. Jeszcze przed odejsciem pra-
cownika wylaniany zostaje jego zastgpca. Nastepuje wdrazanie nowo zatrudnionego do pracy
przez osobe, ktora podjeta decyzje o przejsciu na emeryture. Wowczas starszy pracownik nadzoru-
je prace nowej osoby. Przekazuje jej swoje know-how, udziela rad, pokazuje wlasciwe zachowa-
nia, postawy oraz wzorce do nasladowania. Osoby, ktore zblizaja si¢ do wieku emerytalnego,
moga korzysta¢ takze z elastycznych godzin pracy.

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie: M. Bak, Kwalifikacje, doswiadczenie, zaangazo-
wanie — atuty pracownikow 50+. O naturalnym mentoringu w ZEMAT Technology Group
Sp. z 0.0., dostep: www.zostanmentorem.pl (odczyt: 10.01.2015)

Powyzej zaprezentowana lista zadan stanowi¢ moze swoistg inspiracje dla prak-
tykéw biznesu oraz punkt wyjscia do dalszych rozwazan teoretycznych na temat
wykorzystania réznorodno$ci wiekowej w procesie zarzadzania wiedza. Warto
zaznaczy¢ jednak, iz dzialania podejmowane w ramach zarzadzania wiedza i wie-
kiem powinny by¢ dopasowane do szczegolnych potrzeb kazdej organizacji. Jako
ze potrzeby te bywaja rozne, dziatania takie rowniez mogg si¢ od siebie r6znié. Nie
sposob zatem stworzy¢ jednej, wyczerpujacej, zamknigtej listy zadan, jakie moga
by¢ realizowane przez organizacje w zakresie zarzadzania wiekiem i wiedza. Nie-
watpliwie jednak warto podejmowac takie inicjatywy, majac nadziejg, iz stanowic
moga one swoistg podpowiedz dla organizacji.

Podsumowanie

Nalezatoby stwierdziC, iz zarzadzanie réznorodnoscia wiekowa pracownikow
oraz zarzadzanie wiedza to dwie wazne koncepcje we wspdtczesnym zarzadzaniu.
Strategie te w wielu obszarach wzajemnie si¢ przenikajg i uzupetniajg. Przynies¢
moga réwniez wiele wymiernych korzysci dla organizacji. Wydaje si¢ jednak, iz
pomimo wszystko brak jest dostatecznej ilosci tzw. dobrych praktyk oraz wypra-
cowanych narzedzi w zakresie taczenia ze sobg wspomnianych koncepcji w prak-
tyce zarzadzania. Stad tez w opinii autorki warto obszar ten uczyni¢ przedmiotem
dalszych analiz teoretycznych oraz badan empirycznych. Przemawia za tym kilka
przestanek, w tym m.in.: postepujace zmiany demograficzne na rynku pracy —
dtuzsze pozostawanie na rynku pracy osob starszych, wstepowanie na rynek pracy
oraz spotykanie si¢ na nim przedstawicieli réznych pokolen, jak réwniez wzrost
znaczenia wiedzy w spoteczenstwie. Ponadto, jak wynika z powyzszego opraco-
wania, potencjat, jaki tkwi w zarzadzaniu zarowno wiedza, jak i ré6znorodnoscia,
uzna¢ mozna za znaczacy, zwlaszcza w konteks$cie budowania przewagi konkuren-
cyjnej organizacji. Moze by¢ on tym wigkszy, jesli strategie te wdrazane beda ra-
zem, wzajemnie na siebie oddziatujac.
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SIGNIFICANCE OF THE DIVERSITY OF AGE IN THE CONTEXT
OF SELECTED AREAS OF KNOWLEDGE MANAGEMENT
IN THE ORGANIZATION

Abstract: The essence of this paper is presenting the relationship between knowledge
management and diversity of age in the organization. The article presents the benefits of
knowledge management and age management in the organization. It shows common areas
and tasks of both strategies.

Keywords: diversity, diversity of age, diversity management, knowledge management
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METODY DOBORU PRACOWNIKOW
- TRAFNOSC ICH WYKORZYSTANIA
W PROCESIE REKRUTAC]JI I SELEKC]I

Aleksandra Czarnecka, Adam Peryga

Politechnika Cze¢stochowska
Wydzial Zarzadzania

Streszczenie: Zarzadzajacy organizacjami zdajg sobie sprawe, ze obecne czasy charakte-
ryzuja si¢ wysoka konkurencja. Powoduje to, iz poszukuja oni tych elementow, ktore mo-
ga stanowi¢ o przewadze ich organizacji. Jeden z takich czynnikow wynika
z podstawowego zasobu kazdej organizacji, czyli zatrudnionych ludzi. Na wspotczesnym,
do$¢ trudnym i specyficznym rynku pracy nie jest tatwo odnalez¢ takich pracownikow,
ktorzy beda dawali organizacji warto§¢ dodana. W opracowaniu autorzy chcieli zwrdcié
uwage na wybrane metody doboru i trafno$¢ ich wykorzystania w procesie rekrutacji
i selekcji. Opracowanie stanowi zaledwie wstep do glebszej analizy i badan.

Stowa kluczowe: dobor pracownikow, rekrutacja i selekcja, trafno§¢ metod doboru

Wprowadzenie

Ztozonos¢ i stopien skomplikowania dzisiejszego $wiata narzucajg sposob wy-
konywania réznorakich czynnosci i zadan. Wspotczesnie nie jest raczej mozliwe,
aby jeden cztowiek wykonywat samodzielnie prace, ktorej rezultaty beda znaczace
i zauwazalne dla szerszego srodowiska. Oczywiscie osobiste czynnos$ci zycia cO-
dziennego wykonujemy sami, ale praca, ktora spowoduje (czy tez moze spowodo-
wac) znaczace i dostrzegalne zmiany w otoczeniu jest wykonywana przez ztozone
zespoty ludzi, czyli organizacje. Wedlug A. Banki organizacja pracy to struktura
ztozona z czterech elementéw: systemu technologicznego, obejmujacego technolo-
gie 1 oprzyrzadowanie pracy; systemu spotecznego, obejmujacego ludzi wraz z ich
zdolno$ciami, postawami, zainteresowaniami, motywacjami i cechami osobowosci;
systemu strukturalnego, obejmujgcego ogoél stanowisk i rol organizacyjnych, decy-
dujacych o tym, jak dana organizacja i jej indywidualni pracownicy realizuja swoje
cele; systemu $rodowiska, obejmujgcego srodowisko wewnetrzne organizacji oraz
jego otoczenie zewngtrzne'.

! A. Barka, Psychologia organizacji, [w:] Psychologia. Podrecznik akademicki. Tom 3: Jednostka
W spoleczenstwie i elementy psychologii stosowanej, red. J. Strelau, Gdanskie Wydawnictwo Psycho-
logiczne, Gdansk 2002, s. 321.
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Wymienione elementy organizacji sg zapewne jednakowo wazne, poniewaz
kazdy z nich stanowi o sukcesie (badz porazce) danej organizacji w dziedzinie,
ktora ta organizacja si¢ zajmuje. Jednakowoz technologia, struktura czy srodowi-
sko same nie wykonuja pracy. Tym, co w gldéwnej mierze sprawia, ze ta lub inna
organizacja w ogole moze dziata¢, oczywiscie najlepiej z sukcesami, sg przeciez
ludzie. To wtasnie od zdolno$ci, postaw, zainteresowan czy cech osobowosci za-
rzadzajacych i pracownikow zalezy, czy dana organizacja bedzie w petni mogta
realizowac postawione cele i rozwijaé si¢, czy tez pozostanie w miejscu, CoO W cza-
sach dzisiejszej konkurencji moze skonczy¢ si¢ nawet jej upadkiem.

Aby sprosta¢ wymaganiom konkurencyjnego rynku, personel organizacji po-
winni stanowi¢ ludzie bedacy profesjonalistami w swoich dziedzinach. To, czy uda
si¢ takich ludzi znalez¢, przyciggnac do firmy i wreszcie zatrudnié, zalezy od wielu
czynnikow, tak zewnetrznych, jak i wewnetrznych. Proces ten w literaturze przed-
miotu okreslany jest mianem rekrutacji i selekcji. Powodzenie tego procesu to
w duzej mierze umiej¢tno$¢ zastosowania odpowiednich metod, ktére z wysokim
prawdopodobienstwem pozwola na osiagniecie pozadanych rezultatow, czyli za-
trudnienie pracownika o pozadanych kwalifikacjach, odpowiadajacego szeroko
rozumianym wymogom stanowiska. Przedmiotem rozwazan opracowania jest etap
selekcji, w stosunku do ktérego, zgodnie z literatura zagadnienia, uzywa si¢ row-
niez terminu ,,dob6r personelu”.

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie metod doboru pracownikow
pod wzgledem trafnosci ich wykorzystania w procesie selekcji i rekrutacji. Moze
ono stanowi¢ cenng pomoc i wskazoéwke dla odpowiedzialnych za proces doboru
kadr w organizacjach.

Trzeba jednak zaznaczyé, iz z uwagi na ograniczenia narzucone wymogami ni-
niejszego opracowania przedstawiona lista nie b¢dzie kompletna i oprécz pomocy
w doborze samych metod selekcji i rekrutacji powinna by¢ réwniez wskazoéwka do
samodzielnego poszukiwania przez rekruterow innych, odpowiednich dla nich
narzedzi.

Zagadnienie alokacji zasobow ludzkich

Kazda firma, chcac odnosi¢ sukcesy na bardzo w dzisiejszych czasach dyna-
micznym i konkurencyjnym rynku, powinna w miare jasno i szczegdtowo okreslic,
co chce na tym rynku osiagna¢ (cel firmy), oraz to, jakimi sposobami chce do zato-
zonych celow dojs¢. Okreslenie strategii biznesowej firmy (cele do osiggnigcia,
sposoby ich osiggnigcia) powinno w duzym stopniu determinowac sposoby aloka-
cji zasobow ludzkich w firmie. Alokacja zasobow ludzkich jest to proces podej-
mowania decyzji dotyczacych rekrutacji i selekcji kandydatow do pracy, wprowa-
dzania nowo zatrudnionych pracownikéw na ich stanowiska pracy (przydzielania
16l organizacyjnych), a nastepnie kierowanie ich ruchem w obrebie organizacji’.

2 A. Ludwiczynski, Alokacja zasobéw ludzkich organizacji, [W:] Zarzqdzanie zasobami ludzkimi.
Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji, red. H. Krdl, A. Ludwiczynski, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2006, s. 192.
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Jak wskazuje przytoczona definicja, proces alokacji personelu jest dos¢ ztozo-
ny, i kazdy z jego elementow powinien stanowi¢ przemyslang decyzje oséb za t¢
alokacje¢ odpowiedzialnych.

Tematem niniejszej pracy jest trafno$¢ wykorzystania metod doboru pracowni-
kéw, czyli jednego z etapow procesu alokacji obsady pracowniczej. Dlatego tez
autorzy skoncentruja si¢ wtasnie na tym elemencie alokacji personelu, pozostawia-
jac inne pod samodzielng rozwage czytelnikéw publikacji.

Punktem wyjscia w pozyskiwaniu zasoboéw ludzkich jest diagnoza potrzeb ka-
drowych firmy w aspekcie pozadanych kwalifikacji i kompetencji pracownikdw, tj.
ustalenia pozadanego poziomu struktury zatrudnienia®. Po takiej diagnozie powin-
no si¢ przystapi¢ do samego procesu selekcji i rekrutacji, ktory rowniez sktada sig
z kliku etapéw. M. Armstrong podzielil go na trzy nastepujace czesci:

— okreslenie wymagan — przygotowanie opisOw stanowisk pracy oraz wiasci-
wych specyfikacji, ustalenie warunkow i zasad zatrudnienia;

— przyciaganie kandydatow — przeglad i ocena alternatywnych zrédet pozyski-
wania pracownikow, zarowno wewnatrz organizacji, jak i poza nia, ogloszenia
o pracy, korzystanie z ustug agencji i konsultantow;

— selekcja kandydatow — przeglad podan o prace, przeprowadzenie rozméw kwa-
lifikacyjnych, testow, ocena kandydatéw, stosowanie metod oceny zintegro-
wanej, oferowanie zatrudnienia, uzyskiwanie referencji, przygotowanie umow
o prace”.

W procesie selekcji kandydatéw wykorzystuje si¢ roznorodne metody, do kto-
rych zaliczy¢é mozna: analiz¢ dokumentéow, wywiad (rozmowe kwalifikacyjna),
referencje, testy, czy Assessment Center. Metody te zostang przyblizone w dalszej
cze$ci opracowania.

Analiza dokumentow

Analiza dokumentow jest zazwyczaj pierwszym etapem selekcji kandydatow do
pracy. Polega ona na zapoznaniu si¢ z sylwetkami kandydatow zawartych
w dokumentach przez nich nadestanych. Mogg to by¢, oprocz standardowo wyma-
ganego zyciorysu zawodowego (CV) i listu motywacyjnego, rowniez inne doku-
menty, jak na przyktad: $wiadectwo z ostatniego miejsca zatrudnienia, za§wiad-
czenia i certyfikaty ukonczenia réznego rodzaju kursow czy szkolen, referencje od
innych pracodawcow, dokumenty potwierdzajace szczegdlne osiagniecia kandyda-
ta, np. sukcesy sportowe.

Podstawowym celem analizy dokumentow jest uzyskanie i przeanalizowanie
jak najwigkszej liczby informacji o kandydacie, aby wstepnie zweryfikowaé, czy
spetnia on podstawowe formalne wymagania dotyczace wakujacego stanowiska”.
Aby ten cel zostal w pelni osiggnigty, firma powinna w miare mozliwosci opubli-

® W. Chojnacki, A. Balasiewicz, Czlowiek w nowoczesnej organizacji. Wybrane problemy doradztwa
zawodowego i personalnego, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 20053, s. 195.

* M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Oddziat Polskich Wydaw-
nictw Profesjonalnych, Krakow 2000, s. 311.

® A. Ludwiczynski, 4lokacja zasobéw ..., op. Cit., s. 210.
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kowac¢ jednolite wzory CV i innych dokumentéw, ktérych wymaga od kandydatow
do pracy. Ulatwieniem tego wstepnego etapu selekcji bedzie takze podanie listy
niezbednych dokumentdw, jakich wymaga si¢ od kandydata.

Analiza dokumentow jest stosunkowo tatwa i tanig metoda procesu selekcji per-
sonelu. Jednakze przy duzej liczbie zgloszen od kandydatow pochtania ona duzo
czasu. Poza tym informacje zawarte w aplikacjach moga by¢ malo wiarygodne.
Czesto bowiem kandydaci chcg zaprezentowaé si¢ lepiej w oczach rekrutujacego,
niz wynikaloby to z ich rzeczywistych osiagni¢¢ zawodowych czy zyciowych.
Licza w ten sposob na zaproszenie do dalszych etapow rekrutacji. Stad tez nierzad-
ko podaja oni w swoich podaniach o prace fakty, ktorych w ogole nie byli uczest-
nikami (np. praca na stanowisku, na ktérym nigdy nie pracowali), zawyzaja swoje
osiagniecia zawodowe (np. osiggniecie wyzszych warto$ci sprzedazy, niz
W rzeczywisto$ci miato to miejsce) itp.

Dlatego analiza dokumentéw nadestanych przez kandydatow jest tylko wste-
pem do dalszych etapow procesu selekcji i zdecydowanie nie powinno si¢ tylko na
jej podstawie podejmowac ostatecznej decyzji o zatrudnieniu kandydata na waku-
jace stanowisko.

Wywiad (rozmowa kwalifikacyjna)

Rozmowa przeprowadzana z kandydatem do pracy (ang. job interview) to jeden
z wazniejszych etapéw procesu rekrutacji. Jest ona stosowana chyba przez wszyst-
kich zajmujacych si¢ naborem personelu.

Gloéwnym jej celem jest zweryfikowanie informacji podanych przez kandyda-
tow w nadestanych przez nich dokumentach. Oprécz tego celu rozmowa powinna
mie¢ jeszcze nastgpujace cele szczegotowe: uzyskanie informacji o karierze zawo-
dowej; diagnoza przydatnosci kandydata do konkretnego stanowiska; diagnoza
wiedzy, umiejetnosci i predyspozycji zawodowych i psychospotecznych; przed-
stawienie kandydatowi informacji o celach i strukturze organizacyjnej firmy;
uswiadomienie obiektywnosci w ocenie kandydata®.

Jednym z wymienionych wyzej celow rozmowy jest przedstawienie kandyda-
towi informacji o celach i strukturze organizacyjnej firmy. Warto wigc zauwazyc,
ze w tym przypadku wywiad to nie tylko ocenianie kandydata przez rekrutera, ale
rébwniez pierwsza ocena firmy przez potencjalnego pracownika. Dlatego prowa-
dzacy rozmowe powinien by¢ profesjonalnie do niej przygotowany, gdyz bedzie to
miato wplyw na wrazenie, jakie zrobi na kandydacie firma. W przypadku nieza-
trudnienia aplikujagcego — brak profesjonalizmu czy nieprzyjazna atmosfera mogg
by¢ powodem do negatywnej opinii o firmie, co zdecydowanie utrudni w przyszto-
$ci pozyskiwanie profesjonalnych pracownikow.

Rozmowy kwalifikacyjne mozemy podzieli¢ na klika typow, w zalezno$ci
od wybranego kryterium, ktére wezmiemy pod uwage przy ich rozpatrywaniu.
Pierwszym kryterium moze by¢ liczba 0sdb przeprowadzajacych rozmowg. Cho¢
rozmowy prowadzone tylko przez jednego czlowieka nie naleza do rzadkosci,

® W. Chojnacki, A. Balasiewicz, Czlowiek w nowoczesnej ..., op. Cit., s. 207.
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najczesciej kandydaci uczestnicza w rozmowach prowadzonych przez zespot
kwalifikujacy. Gdy zespo6t taki liczy trzy osoby, zazwyczaj moOwimy o ,,rozmowie
panelowe;j””.

Innym kryterium przeprowadzania wywiadu jest jego forma, a mianowicie mo-
ze to by¢ wywiad swobodny (pytajacy najczesciej ,,przeskakuje” po réznych tema-
tach, nie stosujac si¢ do konkretnego planu rozmowy) lub ustrukturalizowany
(prowadzony jest w oparciu 0 wczesniej przygotowany plan)®,

Bardzo istotnym jest, by pamigtac, iz rozmowa kwalifikacyjna jest dialogiem
dwc')cgl stron i dlatego tez obie strony powinny by¢ do niej odpowiednio przygoto-
wane-.

Referencje

Referencje to opis kandydata do pracy dokonany przez poprzedniego praco-
dawce lub pracodawcow. Celem gromadzenia referencji jest uzyskanie pewnych,
odpowiadajacych rzeczywistosci informacji o potencjalnym pracowniku, a takze
opinii o tej osobie, jej charakterze oraz stopniu, w jakim nadaje si¢ na dane stano-
wisko™. Trzeba jednak pamigtaé, iz opinia taka moze nie by¢ wiarygodna. Jezeli
kandydat rozstawal si¢ z poprzednimi pracodawcami w zgodzie lub tez s3 to jego
znajomi czy przyjaciele, to nie beda oni ujawnia¢ o nim informacji negatywnych.
Nieche¢ do ujawniania takich informacji moze tez wigzac si¢ z obawg oskarzenia
ze strony bylego pracownika o pomoéwienie badz zniestawienie. Majac na uwadze
powyzsze kwestie, rekrutujacy powinni sigga¢ po referencje tylko w przypadkach,
gdy chca potwierdzi¢ juz posiadane o kandydacie informacje. Najczgséciej w sto-
sunku do kandydatéw, ktéorym chca zaproponowac stanowisko pracy, czyli
w ostatnim etapie procesu naboru.

Testy

Test selekcyjny to metoda, ktora pozwala badac¢ okreslone cechy kandydata lub
pracownika, takie jak: zdolno$ci, predyspozycje oraz umiejetnosci psychiczne
i fizyczne. Testy pozwalaja, za pomoca zestawu zadan lub pytan, stwierdzi¢ wyste-
powanie okre§lonych cech u badanego, wraz z pomiarem stopnia ich natezenia'.

Jednak aby firma odniosta odpowiednie korzysci (tzn. wybrata jak najlepszego
kandydata) z uzycia narzedzi testowych, powinna przeprowadzi¢ za pomoca zasto-
sowanego testu doktadng diagnozg aplikanta.

" 1.T. Robertson, P.J. Makin, Metody doboru i ich wykorzystanie, [w:] Nowoczesne metody doboru
i oceny personelu, red. T. Witkowski, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly Biznesu, Krakéw 1998,
S. 47.

® Ibidem, s. 47-49.

° S. Dyszy, List motywacyjny, CV oraz rozmowa kwalifikacyjna jako elementy procesu kadrowego,
[w:] Wybrane problemy zarzqdzania kapitatem ludzkim, red. E. Gorczycka, Wydawnictwo Politech-
niki Czestochowskiej, Czestochowa 2008, s. 183-184.

M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ..., op. Cit., 5. 334.

LA, Ludwiczynski, Alokacja zasobéw ..., op. Cit., s. 211.
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Test jest diagnostyczny, jesli wystgpuje oczywista i wysoka zbieznos¢ migdzy
wynikami badan testowych prowadzonych w danym czasie a p6zniejszymi wyni-
kami osiggnie¢™?. Innymi stowy: test jest diagnostyczny, jezeli przeprowadzony za
jego pomocg pomiar, na przyktad symulacji zadan, ktére kandydat bedzie wyko-
nywal na wakujacym stanowisku, jest zbiezny z dotychczasowymi (rzetelnie po-
twierdzonymi) wynikami takich samych zadan, ktéore kandydat uzyskat
w poprzednich miejscach pracy. Wysoki wynik w badaniu testowym pozwala wte-
dy przypuszczaé, ze kandydat sprawdzi si¢ w przysziej pracy.

Zeby jednak diagnoza (lub inne badanie) przeprowadzona wybranym testem se-
lekcyjnym byta uzyteczna, test taki musi spelnia¢ trzy podstawowe warunki®:

— Musi by¢ rzetelny — test jest rzetelny, jezeli mierzy co$ w sposob konsekwent-
ny i wewnetrznie spojny. Rzetelno$¢ testu jest wysoka, jezeli dostarcza on
spojnych wynikoéw, czy to przy powtarzaniu pomiar6w na tej samej grupie
0s0b, czy przy ocenie wynikow tych samych oséb dokonywanej przez réznych
badaczy.

— Musi by¢ trafny — trafno$¢ testu to stopien, w jakim mierzy on to, do czego
zostat opracowany. Wyniki trafnego pomiaru twérczosci odzwierciedlajg twor-
czo$¢, a nie zdolnos$ci rysunkowe lub nastroje. Ogoélnie rzecz biorae, trafnosé
nie jest wlasnoscig samego testu, lecz sposobu jego uzycia do przewidywania
jakichs$ innych wynikéw oso6b badanych.

— Musi by¢ wystandaryzowany — standaryzacja to zastosowanie narzgdzia testo-
wego wobec wszystkich osob w ten sam sposob i w tych samych warunkach.
Przy uzyciu tej metody mozemy ustali¢ normy, czyli standardy statystyczne dla
testu pozwalajgce na poréwnanie kazdego wyniku indywidualnego z wynikami
innych oséb z okreslonej grupy.

Jesli rekrutujacy zdecyduja si¢ juz na uzycie testu, aby wyselekcjonowaé odpo-
wiednich kandydatow, to muszg takze zdecydowadé, jaki test wybraé. Istnieje bo-
wiem wiele rodzajow testow, ktére mozna podzieli¢ ze wzgledu na réznorodne
kryteria. Kryteria te sg zazwyczaj odzwierciedleniem warunkéw przyporzadkowa-
nych obsadzanemu stanowisku. Warunki te z kolei prowadza do przypisania kon-
kretnych cech czy umiejetnosci, jakie powinien posiadaé piastujacy to stanowisko.
To wilasnie w zaleznosci od nich nalezy dobieraé testy, jakich trzeba uzy¢ do zba-
dania kandydata.

Biorac pod uwage mierzone cechy kandydata lub pracownika, mozna wyr6znié
testy: psychologiczne, wiedzy, umiejetnosci, psychomotoryczne i medyczne. Kaz-
dy rodzaj testu stuzy do badania i diagnozowania innego obszaru kwalifikacji, czy
umiejetnosci kandydata do pracy, stad tez nalezy wczes$niej dobrze zastanowic sie,
jakie cele maja by¢ osiagnicte, i odpowiednio dobra¢ rodzaj testu™.

127 Pilch, T. Bauman, Zasady badar pedagogicznych. Strategie ilosciowe i jakosciowe, Wydawnic-
two Akademickie Zak, Warszawa 2001, s. 119.

1¥p,_ Zimbardo, Psychologia i zycie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 553-555.

% A. Ludwiczynski, dlokacja zasobéw ..., op. cit., s. 212 i dalsze.
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Assessment Center (AC), czyli centrum oceny, ocena zintegrowana

Assessment Center to metoda doboru polegajaca na kompleksowym badaniu
kompetencji i wiedzy kandydata. Metoda ta obejmuje zwykle kilka roznych tech-
nik (moga to by¢ chocby wszystkie zaprezentowane powyzej). Aby diagnoza kan-
dydata przeprowadzona za pomocg AC byla naprawde warto$ciowa, metoda ta
powinna charakteryzowac¢ si¢ nastgpujagcymi cechami:

— Kladzie si¢ w niej nacisk na zachowanie kandydata.

— Stosuje si¢ ¢wiczenia, ktérych zadaniem jest wyznaczanie i symulacja kluczo-
wych wymiaréw stanowiska pracy. Cwiczenia te obejmuja odgrywanie rol
w parach oraz ¢wiczenia grupowe. Zaktada sig, ze efekty uzyskane w trakcie
tych symulacji stanowig prognoze zachowania osoby na stanowisku pracy.

— Oprécz ¢wiczen grupowych wykorzystuje si¢ takze rozmowy kwalifikacyjne
i testy.

— Efekty sa mierzone w kilku wymiarach, w odniesieniu do kompetencji
koniecznej do osiggania docelowego poziomu efektéw na okreslonym stanowi-
sku pracy lub okre§lonym szczeblu organizacji,

— Ocenia si¢ kilku kandydatow jednoczesnie, aby umozliwi¢ interakcje oraz
uczy?sic' cate zdarzenie bardziej spontanicznym i stymulujagcym udziat ré6znych
0sOb™.

Chociaz procedura AC jest pracochtonna, kosztowna i wymaga zaangazowania
wielu ekspertow z roznych dziedzin oraz rzeczywistych materiatow, warto podjac
trud, poniewaz jej wyniki cechuje duza trafthos$¢. Dzigki zastosowaniu tej metody
uzyskujemy dane dotyczace profilu cech osobowych kandydatow z jednoczesng
weryfikacjg behawioralng tych cech. Wynika to z bezposredniej obserwacji zacho-
wan kandydatow w sytuacjach zadaniowych. Warto$¢ takich obserwacji jest zde-
cydowanie bardziej uzyteczna w procesie doboru niz wyniki samych testow psy-
chologicznych traktowanych jedynie jako wskazniki predyspozycji czlowieka.
Wobec powyzszego stosuje si¢ metode AC, ze wzgledu na jej ztozonos$¢ oraz wie-
lowymiarowos¢, zwykle tylko wobec kandydatow na tzw. kluczowe stanowiska
w firmie'®.

Ocena trafnosci

Wyjasnienie pojecia ,,trafno$é¢”

Jak zaznaczono we wstegpie, aby firma mogta sprosta¢ wyzwaniom konkuren-
cyjnego rynku, powinni si¢ w niej znalez¢ najwyzszej klasy profesjonali§ci. Dobor
takich ludzi jest mozliwy tylko w oparciu o metody cechujace si¢ wysoka trafnoscia.

O pojeciu trafnos$ci wspomniano juz przy omawianiu testow. W tym miejscu
pojecie trafnosci zostanie rozszerzone. Trafno$¢ jest to taka cecha pomiaru, skali
pomiarowej lub wskaznika, ktéora umozliwia zmierzenie tego, co rzeczywiscie

15 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ..., op. cit., s. 330.
16 W. Chojnacki, A. Balasiewicz, Czlowiek w nowoczesnej ..., op. cit., s. 215.
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chcemy zmierzy¢. Uznanie pomiaru za trafny jest jednak sprawa umowng. Nie
mozna mie¢ absolutnej pewnosci, ze przeprowadzony pomiar, zastosowana skala
lub przyjety wskaznik sa trafne w 100 procentach'’. Jednakze dla osoby przepro-
wadzajacej pomiar jest to informacja pozwalajaca ocenié, ktore z wykorzystywa-
nych narzedzi, metod, technik sg najodpowiedniejsze.

Z tego wiasnie powodu ocena przydatnosci kandydata do pracy powinna opie-
ra¢ si¢ nie na jednej metodzie doboru, lecz na kilku. Kazda z zastosowanych metod
powinna cechowa¢ si¢ wysoka trafno$cig kryterialng, ktorg mozna uzna¢ na pod-
stawie trafnosci innego (dokonanego za pomoca innej metody) pomiaru tego same-
go zjawiska, ale przeprowadzonego w pozniejszym czasie. Trafno$¢ kryterialna
zwana jest rowniez trafnoscig prognostyczng, poniewaz do jej przyjecia konieczne
jest przewidywanie zwiazku pomiedzy pomiarem biezacym a pomiarem przy-
sztym®®. Dla przyktadu mozna ocenia¢ przydatnoé¢ kandydata do pracy za pomoca
testu. Jesli wypadnie on wysoko, to mozna przypuszczaé, ze wybrana osoba bedzie
miata rownie wysokie osiagni¢cia juz na konkretnym stanowisku pracy. Aby si¢
0 tym przekonad, trzeba zbadal, czy efekty pracy potwierdzaja wysoki wynik te-
stowy. Jesli tak jest, oznacza to, ze zastosowany test (lub inna metoda) cechuje si¢
wysoka trafnosécig prognostyczng. Dlatego na jej podstawie mozna prognozowac
przyszte wyniki kandydata do pracy i oznacza to, ze mozna jg stosowac przy dobo-
rze wielu innych aplikujacych na to samo stanowisko.

Reasumujgc — chcac wybraé najlepszych kandydatéw powinno si¢ stosowac
metody doboru o najwyzszych wartosciach trafno$ci prognostyczne;j.

Ocena wartoS$ci predykcyjnych

Znalezienie metod doboru, ktore cechowatyby si¢ wysoka trafnoscig progno-
styczna, jest zadaniem dos$¢ trudnym. Wynika to z faktu, iz wigkszo$¢ firm stosuje
swoje wilasne metody, ktore nie sg walidowane wedhug jednolitych standardow.
Rowniez w literaturze przedmiotu trudno jest znalez¢ ujednolicone wartosci pre-
dykcyjne dla poszczegolnych metod (by¢ moze z wyjatkiem testow psychologicz-
nych), ktore moglyby by¢ pomocne osobom rekrutujacym.

Ponizsze zestawienie wartosci predykcyjnych wydaje si¢ jednym z bardziej
kompleksowych, poniewaz opracowano je na podstawie badan wykonanych przez
kilku niezaleznych ekspertow. Jednak nie moze ono by¢ jedynym i absolutnym
wskaznikiem, ktérym powinni kierowac si¢ rekruterzy przy poszukiwaniu trafnych
metod doboru. Moze ono jednakowoz by¢ cenng pomocg i wskazoéwka co do
trafnosci poszczegdlnych metod.

7 http://dobrebadania.pl/slownik-badawczy.html?b=baza&szczegolowo=396 (odczyt: 14.08.2014).
18 http://dobrebadania.pl/slownik-badawczy.html?b=baza&szczegolowo=772 (odczyt: 14.08.2014).
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Tabela. 1. Zestawienie trafno$ci prognostycznej metod doboru

Qutorzy Armstrong Sajkiewicz Clc_)m:jr;g Witkowski Cascio
Narzedzia 2000, 1996 1998 2000 2000 1989
selekcji

Awans (AC) 0,65 — (0,41-0,43) 0,43-0,65 (0,43)
Symulacje 0,55 0,40 0,38-0,54 — 0,44-0,54
Testy zdolnosci 0,53 0,50 — 0,25-0,53 0,53
Ocena efektow 0,45 0,20 0,43 — 0,18
Testy osobowosci 0,45 0,40-0,80 0,15 0,15-0,39 —
Analiza 0,10 0,30 0,24-0,38 0,38 —
dokumentacji
Biodane 0,37 0,37 — 0,18-0,40 0,37
Wywiad poglebiony 0,35 0,60 0,14 - 0,23 0,09-0,37 —
Wywiad wstepny 0,15 0,30 0,14-0,23 — 0,14
Referencje 0,15 0,25 0,17-0,26 - 0,16 +0,26 0,26
Grafologia -0,05 0 0 0 —

Zrodto: T. Kawka, T. Listwan, Pozyskiwanie pracownikéw, [W:] Zarzqdzanie kadrami, red.
T. Listwan, C.H. Beck, Warszawa 2004, s. 91

Narzgdzia pomiarowe wedlug cytowanych opracowan mieszczg si¢ w przedzia-
fach oceny skutecznosci: stabe — ponizej 0,29; srednie — 0,30-0,39; dobre — 0,40-
0,49; bardzo dobre — 0,50 i wiecej™.

W praktyce stosowania roznych technik wspomagajacych podjecie decyzji
zwigzanych z doborem pracownikéw wystepuje koniecznos¢ weryfikowania prak-
tycznej uzytecznosci catego zespotu tych technik. Konieczno$¢ taka wynika¢ moze
cho¢by z tego faktu, iz warto$¢ zbioru stosowanych technik doboru jako holistycz-
nej procedury nie w kazdym przypadku bedzie suma wartosci poszczegdlnych
narzedzi, traktowanych jako niezalezne od pozostatych. Powyzszy cel moze zostaé
zrealizowany poprzez zastosowanie jednego z dwoch (lub obydwu) modeli weryfi-
kowania procedur doboru opracowanych przez H.C. Taylora i J.T. Russela oraz
H.E. Brogdena, L.J. Cronbacha i G.C. Glesera, a szczegétowo opisanych przez
S. Chelpe i T. Kawke®.

1 T, Kawka, T. Listwan, Pozyskiwanie pracownikéw, [W:] Zarzqdzanie kadrami, red. T. Listwan,
C.H. Beck, Warszawa 2004, s. 92.

2§ Chelpa, T. Kawka, Weryfikowanie uzytecznosci procedur doboru zawodowego, [w:] Dobér
personelu. Koncepcje — narzedzia — konteksty, red. T. Witkowski, Biblioteka Moderatora, Taszow
2007, s. 492-506.
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Modele te zasadniczo wykorzystywane sa do zapewnienia racjonalnosci podej-
mowanych dzialan i tym samym spetniaja zadania zwigzane z kontrolowaniem
skuteczno$ci zarzadzania kadrami, a w szczegdlnos$ci selekcji zawodowe;.

Podsumowanie

Reasumujac powyzsze rozwazania teoretyczne, nalezy stwierdzi¢, iz wysoka
trafno$¢ prognostyczna (metod doboru) wigze si¢ z kilkoma konsekwencjami.
Przede wszystkim pozwala ona ,,wytuska¢” najlepszych kandydatéw, dysponuja-
cych najwigkszym potencjalem. Co wiecej, daje nam réwniez pewnosc¢, ze osoby,
ktorym podzigkowalismy za udzial w dalszych etapach procesu (rekrutacji), radzi-
lyby sobie istotnie gorzej na danym stanowisku. Wazne jest rowniez to, ze dzigki
wysokiej trafnosci prognostycznej minimalizujemy ryzyko wystapienia sytuacji,
w ktorej bardzo dobry kandydat jest przez nas niezauwazony*".

Oparcie procesu rekrutacji o wysoko trafne metody nastrgcza tez wielu trudno-
$ci. Proces taki jest czasochlonny, co przy zatrudnianiu wielu pracownikow moze
stanowi¢ powazne wyzwanie dla firmy. Po wtore — ztozonos¢ i stopien skompli-
kowania takich metod doboru czyni je kosztownymi finansowo, co nie kazda orga-
nizacja potrafi udzwigna¢. I wreszcie — nie kazda organizacja dysponuje odpo-
wiednio wykwalifikowanymi pracownikami moggcymi profesjonalnie postugiwac
si¢ takimi metodami, co w duzym stopniu utrudnia ich stosowanie.
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WORKERS SELECTION METHODS
- VALIDITY OF USE RECRUITMENT AND SELECTION PROCESS

Abstract: Managers are aware that the present times are characterized by high competi-
tion. It results that they are looking for the items that may give organization an advantage.
Some of these factors come from the main resource of each company that means em-
ployed people. However in today's very difficult and specific labor market, it is not easy
to find such employees, who will be the assets. In this paper the authors wanted to draw
attention to the chosen methods of the recruitment and selection process and their accura-
cy of use from the company’s point of view. The study is just an introduction to further
analysis and research.

Keywords: recruitment and selection, accuracy of selection methods
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Streszczenie: W artykule przedstawiono zagadnienia dotyczace integracji pracownikow,
odwotujac si¢ zar6wno do teoretycznych podstaw integracji spotecznej, jak i do empi-
rycznych odniesien zwigzanych z dziataniami integracyjnymi podejmowanymi we wspot-
czesnych organizacjach. Szczegdlng uwage w rozwazanej problematyce zwrdcono na
znaczenie integracji pracownikow, a takze na uwarunkowania zarzadzania procesami in-
tegracyjnymi. Poruszane zagadnienia analizowano, odwotujac si¢ do literatury przedmiotu
oraz zrodet internetowych obrazujacych dziatania wspolczesnych organizacji w zakresie
integracji pracownikow. Badania literaturowe uzupetniono wynikami przeprowadzonych
grupowych wywiadéw zogniskowanych z osobami pracujacymi zawodowo.

Celem artykutu jest zwrdcenie uwagi na mozliwosci, jakie dla budowania spotecznego
potencjalu wspoétczesnych organizacji stwarza integracja pracownikow.

Stowa kluczowe: integracja spoleczna, integracja pracownikow, zarzadzanie procesem
integracji pracownikow

Wprowadzenie

Jak uruchamia¢ i wspiera¢ mechanizmy integracyjne we wspotczesnych organi-
zacjach? Co lezy u podstaw procesu taczacego poszczegdlnych pracownikow, wraz
z ich indywidualnymi warto$ciami, normami, interesami i aspiracjami, ktory
w efekcie pozwala zbudowa¢ skoordynowang cato$¢ realizujaca wspOlne cele?
Jakie czynniki sprzyjaja integracji pracownikow, a jakie dziataja dezintegrujaco?
Poszukiwanie odpowiedzi na powyzsze pytania i wiele innych zagadnien zwigza-
nych z integracja pracownikow stanowi wazny obszar nie tylko dociekan badaw-
czych, ale codziennej praktyki kadry kierowniczej wspolczesnych organizacji.
Oprocz wiedzy i umiejetnosci zatrudnionych osoéb — to bowiem zdolno$¢ budowa-
nia wiezi spolecznych w celu realizacji wspolnych warto$ci jest istotng determinan-
ta ich rozwoju. W tym kontekscie nie sposob przeceni¢ znaczenia dziatan organi-
zacyjnych ksztaltujacych integracje pracownikow, ktore w duzej mierze decyduja
0 mozliwosci harmonijnej wspotpracy w osigganiu wspolnych dazen.

Celem niniejszych rozwazan jest zwrocenie uwagi na mozliwosci, jakie dla bu-
dowania spotecznego potencjalu wspolczesnych organizacji stwarza integracja
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pracownikow. W przedstawieniu tej problematyki odwotano si¢ do teoretycznych
podstaw integracji spotecznej, podkreslajac jej znaczenie dla kreowania efektywnie
funkcjonujacych, zintegrowanych organizacji. Odniesieniem do literatury przed-
miotu jest zgromadzony poprzez badania wlasne material empiryczny. Na podsta-
wie przeprowadzonych grupowych wywiadéw zogniskowanych z osobami pracu-
jacymi zawodowo analizowane sa migdzy innymi takie kwestie jak: ocena
integracji pracownikbw w miejscu pracy badanych, czynniki integrujace
i dezintegrujace oraz podejmowane dziatania integracyjne.

Teoretyczne podstawy integracji spolecznej

Integracja spoteczna to ogot stosunkow i zalezno$ci tworzacych si¢ w toku bez-
posredniej spotecznej stycznosci ludzi. Integracja spoteczna okreslana bywa jako
stan lub proces zachodzacy w spoleczenstwie, polegajacy na tym, ze jego poszcze-
golne eclementy przejawiaja tendencje do scalania si¢ w harmonijng
i skoordynowana funkcjonalng catos¢'. Integracja ta zwiazana jest z likwidowa-
niem barier uniemozliwiajacych lub utrudniajagcych nawigzywanie kontaktow po-
miedzy jednostkami lub grupami spotecznymi. Jako zwarto$¢ spoteczna zharmoni-
zowanie wszystkich elementéw ukladu spotecznego — integracja — wyraza si¢
miedzy innymi akceptacja wspolnych systemow wartosci, norm i ocen.

Przywotujac teoretyczne podstawy analizy integracji, nie sposob pominaé po-
dzialu W.S. Landeckera, ktéry w celu pojeciowego uporzadkowania wyrdznil jej
cztery podstawowe typy, a mianowicie integracj¢ kulturalng, normatywng, funk-
cjonalng i komunikacyjna®. Wyrdznione przez Landeckera typy integracji w prak-
tyce funkcjonowania organizacji wzajemnie si¢ przenikaja i wspolnie sktadaja na
ten sam proces, jednak podziat ten stanowi istotng inspiracje dla wielu badaczy
tego zagadnienia. Koncepcja ta przywotywana byla migdzy innymi w pracach
J. Turowskiego®, W. Jachera®, G. Nowackiego®.

J. Turowski podziatl Landeckera ujmuje syntetycznie, sprowadzajac dwa pierw-
sze typy integracji do integracji normatywnej, a pozostate do integracji funkcjonal-
nej. Integracje normatywna rozumie on, jako ,,stan i stopien, w jakim systemy war-
tosci wyznawane przez cztonkow grupy i ich zachowania sg zgodne z systemami
wartoéci i wzorami zachowan, obowiazujacymi w danej grupie™. Integracje funk-
cjonalng okresla natomiast jako ,,stan i stopien zgodnosci rol spotecznych petnio-
nych przez cztonkéw grupy oraz funkcji i zadan wykonywanych przez instytucje

1 K. Olechnicki, P. Zatecki, Stownik socjologiczny, Graftiti, Torun 1997, s. 85-86.

2 W.S. Landecker, Types of Integration and Their Measurement, “American Journal of Sociology”
1950, Vol. 56(4), s. 332-340, za: G. Nowacki, Teoria integracji spolecznej w ujeciu Wernera
S. Landeckera oraz jego polskich kontynuatoréw, [W:] Integracja spoleczna — miedzy teorig
a praktykg, red. G. Nowacki, Wydawnictwo Uniwersytetu w Biatymstoku, Biatystok 2008.

% J. Turowski, Socjologia. Mate struktury spoleczne, Wydawnictwo Towarzystwa Naukowego Kato-
lickiego Uniwersytetu Lubelskiego, Lublin 2001.

* W. Jacher, Zagadnienia integracji systemu spolecznego. Studium z zakresu teorii socjologii, PWN,
Warszawa-Wroctaw 1976.

® G. Nowacki, Teoria integracji ..., op. Cit.

8 J. Turowski, Socjologia ..., op. cit., s. 131.
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grupowe z rolami i funkcjami im przypisywanymi oraz stopien i stan, w jakim
wykonuja je w sposob zharmonizowany””.

Zdaniem G. Nowackiego integracja jest synonimem spdjno$ci, mechanizmu
koordynacji funkcji systemu, ale rowniez dziatania i adaptacyjnosci (dopasowywa-
nia si¢) ludzi do wymogoéw realnie istniejgcego systemu i jego wartosci, norm oraz
instytucji i sposobow komunikacji spoleczne;j".

Integracja dotyczy os6b oraz wystepujacych pomigdzy nimi powigzan i interak-
cji, a jej istota jest proces dopasowywania si¢ i uzgadniania czesci sktadowych
zbiorowosci spotecznej, ktorymi sg kultura, normy spoleczne, wzory osobowe, role
i funkcje wynikajace z podziatu pracy, zachowania si¢ cztonkow grupy i sposoby
ich wzajemnego komunikowania sie’.

Integracja pracownikéw a integracja organizacyjna

Proces integrowania pracownikow wiaze si¢ z tworzeniem ze zbioru indywidu-
alnosci harmonijnie wspolpracujacego zespotu. Dzialania z zakresu integrowania
zespotow sa nie tylko oddziatywaniem na pojedynczych pracownikow, ale przede
wszystkim wplywaja na rozwdj calego potencjatu spotecznego organizacji®®. Inte-
gracja oznacza zakres, w jakim jednostki organizacji musza ze soba wspotpraco-
waé w sposob sprawny i skoordynowany™. Dla W. Jachera to dynamiczny stan
rownowagi spotecznej wsrod zatogi danego przedsigbiorstwa. Do elementow, ktore
nalezy zintegrowac, zalicza on ludzi wraz z ich zachowaniami, cechami i stanami,
a takze rzeczy i przedmioty, ktorymi si¢ postuguja™.

W literaturze przedmiotu integracj¢ organizacyjng rozpatruje si¢ w kontekscie
osiggania stanu wzglednej zgodnos$ci pomigdzy celami jednostki i organizacji, do
ktorej ta jednostka nalezy. Tylko wtedy bowiem jednostka akceptuje i realizuje
cele organizacji, gdy nie sg one sprzeczne z jej indywidualnymi celami
i dgzeniami. Jednak, jak twierdzi J. Sztumski, nie sposdéb wyobrazi¢ sobie sytuacje,
w ktorej wszyscy cztonkowie w pelni identyfikowaliby si¢ z organizacja. Dlatego
dostatecznym warunkiem integracji organizacyjnej jest, aby ogolne, kierunkowe
cele firmy odpowiadaly celom pracownikow™. Stopien integracji zatogi z przed-
sigbiorstwem, wedlug tego autora, zalezy od wielu réznorodnych czynnikow ogol-
nospotecznych i wewnatrzorganizacyjnych, a takze od indywidualnych cech cha-
rakterologicznych jednostek i specyfiki grup pracowniczych™.

" Ibidem, s. 131.

8 G. Nowacki, Zamiast wstepu, [W:] Integracja spoleczna ..., red. G. Nowacki, op. cit., s. 7.

® G. Nowacki, Teoria integracji ..., op. cit., s. 30.

W Zarzqdzanie kadrami, red. T. Listwan, C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 158-159.

M R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, \Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2004, s. 385.

12.W. Jacher, Integracja ideatem, a konflikt zlem?, [W:] Czlowiek i praca. Alfabet wiedzy o pracy
ludzkiej, red. W. Jacher, Instytut Slaski w Opolu, Opole 1979, s. 51.

13 3. Sztumski, Socjologia pracy, Gornoslaska Wyzsza Szkota Handlowa im. Wojciecha Korfantego,
Katowice 1997, s. 159-160.

% Ibidem, s. 160.
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Wedlug T. Listwana integracja pracownikow jest pojeciem dwuaspektowym
sktadajacym si¢ z jednej strony z integracji organizacyjnej, z drugiej strony nato-
miast z integracji spotecznej. Poprzez integracje organizacyjng rozumie on relacje
zachodzgcg migdzy pracownikami, jako jednostkami, a firma, jako catoscig. Polega
ona na tym, ze pracownicy akceptuja cele organizacji i dazg do ich realizacji, wi-
dzac w tym swoja indywidualng korzy$é¢™.

Dla procesu integracji wazne sg uznawane i przestrzegane przez pracownikow
i kierownikow wartosci etyczne i normy moralne. Akceptacja tych wartosci i norm
powoduje zblizenie si¢ pracownikéw do siebie i wyznacza wzorce wilasciwego
zachowania®™.

Pomiedzy ludzmi funkcjonujacymi w jednej organizacji, pracujagcymi w jednej
hali produkcyjnej czy biurze pojawiaja si¢ wzajemne powigzania wynikajace
Z uczestnictwa w danym procesie pracy. Sprzyja temu bezposrednia styczno$¢ tych
0s0b 1 wzajemne uzupehianie si¢ przy realizacji r6znych zadan produkcyjnych czy
ustugowych. Wzgledna trwato$¢ stosunkéw miedzyludzkich w odniesieniu do pra-
cownikow danej organizacji powoduje, ze powstaje wérdd nich swoista wiez spo-
leczna. Uwidacznia si¢ ona, kiedy wspolpracujacy ze soba ludzie wykazuja nie
tylko wzajemne zainteresowanie sobg, ze wzgledu na powigzania rzeczowe, ale
rowniez ze wzgledu na wzajemne stosunki uczuciowe, jakie zywia do siebie, styka-
jac sie ze sobg w miejscu pracy. Ten teoretyczny podziatl na wigz przedmiotowa
i wiez osobista w rzeczywisto$ci oznacza wigzi migdzy ludzmi, w ktérych dominu-
ja elementy przedmiotowe — rzeczowe albo osobiste.

J. Kurnal, analizujac zjawisko integracji, wyroznit jej dwa odmienne typy.
Pierwszym z nich jest integracja prosta, opierajgca si¢ na materialnym powigzaniu
czesci organizacyjnych, to znaczy ludzi i materialnych $rodkéw ich dziatania,
W jedna zorganizowana i wyodrebniong catos¢. Drugi typ to integracja zlozona,
odnoszaca si¢ nie tylko do powigzan o charakterze materialnym, lecz rowniez du-
chowym czy emocjonalnym, taczacym pracownikéw migdzy soba, a takze z za-
trudniajaca ich instytucja®’.

Dzialania integracyjne podejmowane przez wspolczesne organizacje

Analizujac integracje pracownikow, jej teoretyczne podstawy odniesiono do
empirycznych odwotan zwigzanych z inicjatywami integracyjnymi podejmowany-
mi we wspotczesnych organizacjach. Bogaty zestaw informacji na temat ré6znych
sposobow organizacyjnego budowania integracji pracownikow, a takze réznorod-
nych ustug oferowanych w tym zakresie, zawierajg zrodta internetowe.

® Zarzqdzanie ..., red. T. Listwan, op. cit., s. 158.

18} . Skiba, Wyznawane i przestrzegane normy i wartosci jako czynniki sprawcze integracji w matych
przedsigbiorstwach w Czestochowie, [W:] Oblicza kapitalu spolecznego. Studium teoretyczno-
empiryczne, red. F. Bylok, A. Kwiatek, Sekcja Wydawnictw Wydzialu Zarzadzania Politechniki
Czgstochowskiej, Czgstochowa 2009, s. 99-113.

1], Kurnal, Biurokracja i biurokratyzm w teorii organizacji i zarzqdzania, [W] O sprawnosci
i niesprawnosci organizacji, red. J. Kurnal, PWE, Warszawa 1972, s. 46.
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Jedna z form dziatan organizacyjnych majacych miedzy innymi na celu integra-
cje pracownikow sg szkolenia integracyjne. Wykorzystywane sa one przez firmy
nie tylko jako inwestycja w rozwoj kompetencji pracownikéw, ale takze jako
przedsigwzigcie zmierzajace do wdrozenia tych kompetencji poprzez efektywne
wspotdziatanie z wspotpracownikami. Tego typu szkolenia moga by¢ roéwniez zro-
dltem cennych informacji zwrotnych dla samych uczestnikow czy tez dla firmy,
ktére mozna potem wykorzysta¢, planujac dzialania rozwojowe i naprawcze, po-
mocne w skuteczniejszym osigganiu przez zespoly wytyczonych celow.

Najczesciej rozwijane podczas szkolen integracyjnych umiejgtnosci zwigzane sa
z komunikacja, praca zespolowa, motywacja, zarzadzaniem projektami, radzeniem
sobie ze stresem, otwarto$cig na zmiany. Uczestnictwo w szkoleniu, bazujagcym na
przyklad na metaforze, grze decyzyjnej, uwalnia spontaniczne reakcje, ukazuje
preferencje zachowan w sytuacjach spolecznych i umiejgtnosci interpersonalne.
Dlatego zachowania uczestnikow w symulowanych sytuacjach przy wykonywaniu
fikcyjnych zadan mogg stanowié podstawe do przewidywania zachowan przy kon-
kretnych rzeczywistych zadaniach w srodowisku pracy.

Poza szkoleniami integracyjnymi wiele organizacji oferuje swoim pracownikom
odpowiednio zaaranzowane imprezy okoliczno$ciowe, bankiety, pikniki firmowe,
Christmas party czy tez szczeg6lnie popularne wyjazdy integracyjne’®,

Organizowanie wyjazdow integracyjnych poczatkowo bylo domena duzych
mig¢dzynarodowych firm, ktore najszybciej przyswajaly zagraniczne trendy i dys-
ponowaly odpowiednimi budzetami. Z czasem pojawity si¢ firmy specjalizujace si¢
W organizacji tego typu imprez i dzigki temu wachlarz proponowanych atrakcji
znacznie rozszerzyl si¢ poza wspolny odpoczynek, zwiedzanie czy zabawg. Obec-
nie pracodawcy, organizujac wyjazdy integracyjne, liczg na zacie$nienie wigzi
migdzy pracownikami i zbudowanie spdjnych zespotow, a takze zwigkszenie mo-
tywacji, rozwoj zawodowy, roztadowanie organizacyjnych napi¢¢ i konfliktow
oraz regeneracj¢ sit podlegtego personelu. Stuzy¢ temu maja migdzy innymi: zaje¢-
cia sportowe, warsztaty artystyczne i roznego rodzaju aktywnos$¢ terenowa, jak
biegi, paintball, przeprawy quadami, regaty, sptywy kajakowe, przeloty balonem,
zjazdy na linach, skoki spadochronowe, wspinaczki skatkowe czy wyprawy z ele-
mentami survivalu'®. Uczestnictwo w przygotowanych konkurencjach zreczno-
sciowych i zadaniowych ma nauczy¢ pracownikéw wspotpracy, komunikacji, zau-
fania do cztonkéw zespotu, a takze pomystowosci w rozwigzywaniu postawionych
przed nimi problemow.

Do profitow ptynacych z wyjazdow integracyjnych zalicza sig”:

18 D. Ostapkiewicz, Impreza integracyjna szansq na zysk dla firmy, dostep: http://www.hrnews.pl/
PunktWidzenia,123,.aspx (odczyt: 02.09.2014).

1 M. Szymanska, K. Wolski, Wyjazdy integracyjne — sposéb na poprawe atmosfery w firmie czy
niepotrzebny wydatek, dostep: http://rynekpracy.pl/artykul.php/typ.1/kategoria_glowna.37/wpis.521
(odczyt: 02.09.2014); E. Czyzewska, Wyjazd integracyjny — inwestycja, ktora si¢ optaca?, dostep:
http://hrstandard.pl/2012/03/30/wyjazd-integracyjny-%E2%80%93-inwestycja-ktora-sie-oplaca (odczyt:
02.09.2014).

203 Szykuta, Czemu stuzq wyjazdy integracyjne, dostep:http:/kadry.infor.pl/kadry/hrm/komunikacja/
artykuly/56577,czemu_sluza_wyjazdy_integracyjne.html (odczyt: 02.09.2014).
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— zbudowanie silnego zespotu dzigki nawigzaniu blizszych relacji pomiedzy
pracownikami, poprawie komunikacji i zwigkszeniu zaufania;

— minimalizacj¢ skutkow stresu organizacyjnego;

— rozwdj roznego rodzaju kompetencji (w tym migkkich kompetencji dotycza-
cych pracy zespotowej);

— wzrost poczucia przynalezno$ci i lojalnosci pracownikéw wobec firmy;

— zwigkszenie motywacji pracownikow poprzez identyfikacje z organizacja i jej
celami.
Pomimo wielu korzysci ptynacych z wyjazdow integracyjnych nie mozna za-
pomina¢ o tym, Ze tego typu organizacyjne przedsigwzigcia sa zwykle obligatoryj-
ne i zawlaszczaja pracownikom czas, ktory mogliby spedzi¢ z rodzing lub na reali-
zacji swoich indywidualnych potrzeb. W zwigzku 2z tym uczestnictwo
W imprezach, ktore nie spetniajg ich oczekiwan, moze wywota¢ niezadowolenie
i w efekcie dziata¢ demotywujaco.
W odniesieniu do przedstawionych dziatan integracyjnych, inicjowanych przez
czg$¢ wspolczesnych organizacji $wiadomych znaczenia tego zagadnienia, istotne
uzupetnienie stanowig wyniki podjetych przez autorke badan wiasnych. Przepro-
wadzone grupowe wywiady zogniskowane z osobami pracujgcymi zawodowo mia-
ly na celu analizg opinii badanych na temat integracji pracownikéw w ich miejscu
pracy. Otrzymany material badawczy umozliwit uzupehienie przytoczonych wia-
domosci dotyczacych aktywnosci organizacyjnej wspierajacej integracje o poglady
rozméwcow tworzace indywidualny kontekst analizowanej tematyki. Wybor dys-
kusji grupowej jako metody badawczej podyktowany byl tym, ze ze wzgledu na
swojg specyfike pozwala ona na otrzymanie dodatkowych informacji, ktore ujaw-
niajg si¢ w wyniku interakcji uczestnikow tego typu badania. Analizowany mate-
rial badawczy, stanowiac wstep do szerszych eksploracji prowadzonych metodami
standaryzowanymi, pozyskano na przetomie maja i czerwca 2014 roku. Przepro-
wadzono cztery grupowe wywiady zogniskowane, w ktorych uczestniczyto tacznie
47 os6b aktywnych zawodowo. Wsrdd respondentéw byto 26 kobiet i 21 mezczyzn
w wieku od 23 do 48 lat. Badanymi byty osoby zatrudnione na stanowiskach sze-
regowych i kierowniczych, a takze jako samodzielni specjalisci oraz prywatni
przedsigbiorcy. Uczestnikow wywiadow grupowych charakteryzowal zréznicowa-
ny staz pracy (od 1 roku do 27 lat) w przedsigbiorstwach ustugowych, handlowych
i produkcyjnych réznej wielkosci. Natomiast cechg wspolng wszystkich rozmow-
cow bylo peloetatowe zatrudnienie w przedsigbiorstwach funkcjonujacych na
terenie wojewoddztwa $laskiego i lodzkiego.
Podjeta w przeprowadzonych wywiadach grupowych problematyka badawcza
odwoiywaia si¢ do nastepujaco sformutowanych pytan badawczych:
Jak badani interpretuja poj¢cie integracja pracownikow?

— Jak badani oceniajg poziom integracji pracownikow w swoim miejscu pracy?

— Czy w migjscu pracy badanych podejmowane sg dziatania zwigzane z budo-
waniem integracji pracownikow, a jesli tak, to jak sa one przez nich oceniane?

— Co sprzyja integracji pracownikow?

— Jakie czynniki wplywaja dezintegrujaco — utrudniajgc badz uniemozliwiajac
integracj¢ pracownikow?
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Jak wynika z przeprowadzonych wywiadow, dla badanych ,.integracja pracow-
nikow oznacza:

— wspolne dzialanie pracownikdéw 1 wspieranie si¢ nawzajem,;

— zainteresowanie pracownikOw przebiegiem pracy innych oséb z zespolu
i W razie potrzeby pomaganie sobie wzajemnie w wykonywaniu powierzonych
zadan;

— szczera komunikacje i otwarte mowienie o problemach;

— takie relacje migdzy pracownikami, ktore powoduja, ze lubig ze soba praco-
wac, wzajemnie si¢ motywuja i dostrzegaja znaczenie wspolnej pracy;

— wzajemne zaufanie i che¢ dzielenia si¢ ze wspodtpracownikami swoja wiedza
i doswiadczeniem;

— dobrg atmosferg pracy powodujaca to, ze zatrudnione osoby nie chca zmienié¢
swojego miejsca pracy;

— poznanie si¢ pracownikoéw nie tylko na gruncie zawodowym, ale takze osobi-
stym;

— rozstrzyganie sporéw w pozytywnej atmosferze, brak konfliktéw niszczacych
wzajemne relacje”.

Rozmowcy roznie oceniali poziom integracji pracownikow w swoim miejscu
pracy. Czgs¢ z nich podkreslala duze znaczenie, jakie przywigzywane jest w ich
przedsigbiorstwach do ksztaltowania integracji, oraz wymieniala liczne inicjatywy
kierownictwa w tym zakresie. Do najczesciej przedstawianych przez badanych
dzialan wspierajacych integracje zaliczy¢ nalezy spotkania okoliczno$ciowe (Swia-
teczne, rocznicowe), wspolne uczestnictwo w imprezach kulturalnych, wyjazdy
integracyjne o réznym charakterze: rekreacyjnym, sportowym, szkoleniowym,
a takze wolontariat pracowniczy. Kolejng kategori¢ stanowili rozméwcey, ktorzy
moéwili, ze w ich organizacjach wszelkie dziatania integracyjne podejmowane sa
spontanicznie przez pracownikow, maja nieformalny charakter i czgsto odbywaja
si¢ bez udziatu przetozonych. Wsrod badanych pracownikoéw znajdowaty si¢ takze
osoby, ktore z przykroscig stwierdzaty, iz w ich miejscu zatrudnienia nie ma zad-
nych dziatan w zakresie wspierania integracji, zarowno inicjowanych przez kie-
rownictwo, jak i samych pracownikow.

Wedhug badanych integracji sprzyja gléwnie: dobra atmosfera pracy, zbudowa-
na poprzez wlasciwe relacje pracownicze inicjowane przez przelozonego, poczucie
bezpieczenstwa zwigzane ze stabilnoscia zatrudnienia, a takze udane imprezy inte-
gracyjne i roznego rodzaju inicjatywy umozliwiajace spotkania pracownikow poza
formalng praca. Natomiast do czynnikow wptywajacych dezintegrujaco, ktore
utrudniaja, badz uniemozliwiaja integracj¢ pracownikow, zaliczali oni najczescie;j:
— brak dobrej, otwartej komunikacji migdzy pracownikami (niedomoéwienia,

plotki niszczace wzajemne relacje);

— niesprawiedliwy podziat pracy, sposéb wynagradzania lub oceniania pracow-
nikow przez przetozonego;

— faworyzowanie przez przetozonego wybranych pracownikow;

— istnienie w zespole pracowniczym zantagonizowanych podgrup;
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— brak przeptywu informacji, dotyczacych kondycji przedsi¢biorstwa i biezaco
realizowanych celow, od kierownictwa wyzszego i sredniego szczebla do pod-
legtego personelu;

— dziatania integracyjne skierowane jedynie do uprzywilejowanej grupy pracow-
nikow.

Konkludujac wypowiedzi badanych, nalezy stwierdzi¢, ze problematyke inte-
gracji postrzegaja oni jako niezmiernie wazng nie tylko w kontekscie ksztattowania
atmosfery pracy, ale efektywnos$ci poszczegdlnych zespotéw pracowniczych i calej
organizacji. Zderzenie wypowiedzi rozmdéwcoOw, reprezentujacych organizacje
0 bardzo zréznicowanym podejsciu kadry kierowniczej do budowania integracji,
wywotato wiele emocji i refleksji dotyczacych tego istotnego, z punktu widzenia
badanych, zagadnienia.

Wyniki przedstawionych badan potwierdzaja opinie J. Kurnala, ktory twierdzi,
ze zewnetrzny mechanizm integracji jest wprawdzie stworzony przez organizacje¢
formalng przedsiebiorstwa, lecz w rzeczywistosci uzupetnia czy wspotksztattuje go
organizacja nieformalna®.

Zarzadzanie procesem integracji pracownikow jako inwestycja
w spoleczny potencjal organizacji — wnioski koncowe

Wspotczesne organizacje, doceniajace znaczenie swojego potencjalu spoteczne-
go, podejmujg rdéznego rodzaju inicjatywy majace na celu zwickszenie identyfikacji
pracownikéw z ich miejscem pracy. Zblizaniu celéw i oczekiwan zatrudnionych
0sob z celami i oczekiwaniami organizacji stuzg opracowywane i realizowane, cza-
sem z zaangazowaniem duzych naktadéw organizacyjnych i finansowych, dziatania
integracyjne oparte na wspolnym doksztatcaniu, rozrywce, wypoczynku i zabawie?.

Jednak nie mozna zapomina¢ o tym, Ze integracja pracownikow stanowi staty
proces ksztattowania relacji sprzyjajacych wspotpracy oraz postaw pracowniczych
charakteryzujacych si¢ zaufaniem i poczuciem wspdtodpowiedzialnosci za realizo-
wane cele. Zatem w dzialaniach zmierzajacych do tworzenia i umacniania integracji
pracowniczej w przedsigbiorstwie nie moze zabrakna¢ codziennych staran zwigza-
nych zaréwno z rozwijaniem dobrych, bezposrednich kontaktow pracowniczych, jak
i kreowaniem dobrej komunikacji i wspdtpracy pomiedzy réznymi jednostkami ofr-
ganizacyjnymi, a przede wszystkim ksztaltowaniem atmosfery pracy zbudowanej na
wzajemnym zaufaniu i szacunku.
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INTEGRATION OF EMPLOYEES
IN CONTEMPORARY ORGANIZATIONS

Abstract: This paper presents issues concerning the integration of employees with refer-
ence to the theoretical basis of social integration and empirical references connected with
integration activities undertaken in contemporary organizations. Particular attention was
paid to the importance of the integration of employees and determinants of integration
processes management. Presented issues were analyzed referring to the literature and In-
ternet sources illustrating activities of modern organizations in the field of integration of
employees. Analysis of literature was complemented with results of focus group inter-
views with people working professionally.

The purpose of this article is to draw attention to the opportunities for building social po-
tential of contemporary organizations posed by the integration of employees.

Keywords: social integration, integration of employees, integration of the employees
management
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Streszczenie: Zjawisko pracoholizmu rozpatrywane moze by¢ w réznych ujgciach teore-
tycznych. Jednym z nich jest proba analizy zachowan pracoholicznych w koncepcji uza-
leznienia. W tym znaczeniu pracoholizm prowadzi do istotnych negatywnych zmian
w funkcjonowaniu osoby nim dotknigtej oraz jej otoczenia. Skutkiem rozwoju uzaleznie-
nia moga by¢ powazne problemy zdrowia psychicznego oraz fizycznego. Nastgpstwa
obejmowa¢ moga takze komplikacje w systemie rodzinnym oraz zaburzenie stosunkow
spotecznych. W artykule szerzej przedstawiono perspektywe probleméw doswiadczanych
przez rodzing oraz grupg wspotpracownikéw pracoholika. Zwrocono uwage na mozliwosé
podtrzymywania mechanizméw uzaleznienia na skutek reakcji 0s6b z otoczenia pracoho-
lika oraz na aspekt niezdrowego przystosowania do jego zaburzonych form zachowania.

Stowa kluczowe: pracoholizm, pracoholik, praca, uzaleznienie, rodzina

Wprowadzenie

We wspodtczesnych warunkach spoteczno-gospodarczych zaangazowanie w pra-
c¢ stanowi aktywnos$¢ szczegdlnie ceniona, a jej ponadwymiarowy charakter nie
budzi zdziwienia, przeciwnie — spotyka si¢ z aprobatg i podziwem ze strony oto-
czenia. Powoduje to tym samym, ze problem zwigzany z zapracowaniem jest trud-
no rozpoznawalny, niosagc ze soba szereg istotnych zagrozen. Pracoholizm jest
uzaleznieniem, ktore rozwija si¢ szczeg6lnie podstepnie, a umacniane bywa infor-
macjami zwrotnymi ze strony otoczenia oraz podtrzymywane dzigki systemowi
iluzji i zaprzeczania. Jednak w odr6znieniu od innych uzaleznien, w tym przypad-
ku system zaprzeczen jest wyjatkowo trudny do zidentyfikowania, a docierajace
sygnaly o szkodliwych skutkach traktowane by¢ moga jako koszty ponoszone
z duma w imig szczytnej idei, ktorg jest ciezka praca’.

Pracoholik z czasem zamiast satysfakcji odczuwa coraz wigksza frustracje,
a w koncowym etapie rozwoju uzaleznienia moze nastapic¢ upadek w sferze moral-

! L. Miescicka, Pracoholizm, Instytut Psychologii Zdrowia, Warszawa 2002, s. 34-35.
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nej i spotecznej’. Przy czym konsekwencje uzaleznienia ponosi nie tylko sam pra-
coholik, ale takze otoczenie. Wraz z nasileniem jego zachowan problemowych
zwigksza si¢ zakres negatywnych przezy¢ cztonkéw rodziny oraz osob z najbliz-
szego $rodowiska, ktore w sposdb bezposredni lub posredni do$wiadczaja na-
stepstw zwigzanych z zaburzonym funkcjonowaniem uzaleznionego.

Celem niniejszego artykutu jest przyblizenie zagadnienia mozliwych zmian
w zachowaniu i odczuwaniu u o0sob, ktére pozostaja w bliskich relacjach z osoba
uzalezniong od pracy.

Pracoholizm w ujeciu teorii uzaleznienia

W literaturze przedmiotu istniejg rézne podejscia teoretyczne wskazujace na
genez¢ pracoholizmu. Jedne z nich — teorie uczenia sig, testowane zwlaszcza
w modelu warunkowania instrumentalnego — podkreslaja role pozytywnych
wzmocnien (takich jak np. awanse i inne sukcesy zawodowe, wysokie wynagro-
dzenia itp.) zachowan pracoholika. Z kolei teorie cech osobowosci zwracaja uwage
na posiadanie pewnych wlasciwosci osobowosciowych, ktore stanowia podltoze
rozwoju pracoholizmu. Jeszcze inny punkt widzenia proponujg teorie, zgodnie
z ktorymi pracoholizm jest rodzajem uzaleznienia z charakterystycznym mechani-
zmem regulacji emocji oraz przymusem kontynuowania zachowania mimo nega-
tywnych konsekwencji®. To ostatnie podejécie bywa najczesciej uzywane do obja-
$niania zjawiska pracoholizmu®. Zostanie ono szerzej oméwione w tym rozdziale.

Uzaleznienie od pracy jest uzaleznieniem niesubstancjalnym, tzw. behawioral-
nym, opartym na zaleznosci psychicznej. Polega na natogowym powtarzaniu za-
chowania, nad ktorym jednostka nie jest w stanie sprawowac kontroli, co w efekcie
prowadzi do upo$ledzenia funkcjonowania w roznych sferach zycia®. Niektorzy
autorzy wskazujg ponadto na mozliwe skutki fizjologiczne w organizmie pracoho-
likow, majace zwigzek z uwalniang w sytuacji stresu (zwigzanego z pracg) adrena-
ling®. Mimo iz nie ma w tym zakresie catkowitej jasnosci, pracoholizm w swojej
charakterystyce mozna w pewien sposob przyréwnac¢ do uzaleznienia od substan-
¢cji, takiej jak alkohol czy narkotyk. Odwolujac si¢ zatem do kryteridéw diagno-
stycznych Migdzynarodowej Statystycznej Klasyfikacji Choréb i Problemow
Zdrowotnych ustalonych dla zespotu uzaleznienia, mozna wskaza¢ na nastepujace
objawy pracoholizmu:

— utrata kontroli nad aktywnoS$cia dotyczaca angazowania si¢ w pracg powigzana
Z poczuciem wewngtrznego przymusu,

2. C. Gurreschi, M. Marazziti, cyt. za: S. Kozak, Patologie w srodowisku pracy. Zapobieganie i lecze-
nie, Difin, Warszawa 2009, s. 112.

% B. Dudek, Pracoholizm — szkodliwy skutek nadmiernego zaangazowania w prace, ,Medycyna
Pracy” 2008, nr 59(3).

* L. Golinska, Pracoholizm. Uzaleznienie czy pasja, Difin, Warszawa 2008, s. 14.

¥ N. Oginska-Bulik, Uzaleznienia behawioralne — czym sq i skqd sie biorg?, ,Swiat Problemow”
2014, nr 2.

K. Wojdyto, Pracoholizm. Perspektywa poznawcza, Difin, Warszawa 2010, s. 19-20; L. Golinska,
Pracoholizm. Uzaleznienie ..., 0p. Cit., s. 14.
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— wzrost tolerancji polegajacy na stopniowym intensyfikowaniu wysitkéw
w sferze zawodowej celem osiggnigcia pozadanego efektu;

— objawy ,,abstynencyjne” obejmujace uczucie dyskomfortu, niedyspozycji po-
jawiajace si¢ w sytuacji niepodejmowania aktywno$ci zawodowej;

— silne zaabsorbowanie praca z jednoczesnym zmniejszeniem zainteresowania
innymi obszarami funkcjonowania;

— kontynuowanie zaangazowania w aktywnos$¢ dotyczaca pracy, nie zwazajac na
szkodliwe konsekwencje w zakresie stanu zdrowia czy w obszarze funkcjono-
wania spolecznego’.

Mimo iz w literaturze istnieja stanowiska, wedtlug ktérych pracoholizm jest
zjawiskiem korzystnym zaréwno w wymiarze Srodowiska zawodowego, jak tez
poczucia osobistego zadowolenia, to jednak rozpatrujac go w §wietle teorii uzalez-
nienia, mozna zauwazy¢, iz zmiany podmiotowe i spoteczne, do ktorych prowadzi,
majg przede wszystkim negatywny charakter. W efekcie postepu zachowan nato-
gowych moga pojawi¢ si¢ bowiem objawy fizjologiczne, takie jak: przemeczenie,
oslabienie, reakcje alergiczne, problemy trawienne, bole w klatce piersiowej, bole
i zawroty glowy, kréotki oddech, tiki nerwowe itp. Wystgpi¢ mogg takze symptomy
behawioralne, obejmujgce: zaburzenia snu, problemy z odpr¢zaniem sig, nadak-
tywnos$¢, zniecierpliwienie, rozdraznienie, labilno$¢ emocjonalna, trudnosci ze
skupieniem uwagi, ktopoty z pamigcia, poczucie ograniczenia doznan oraz szybkie
znudzenie wykonywana aktywnoscia®. Badania M. Wrobel potwierdzily wystepo-
wanie wigkszej ilosci objawow $wiadczacych o pogorszeniu kondycji zdrowotnej
u pracoholikow w poréwnaniu z grupa niepracoholikow. Autorka udowodnita po-
nadto réznice w zakresie doswiadczen afektywnych: pracoholicy wykazywali niz-
szy poziom afektu pozytywnego oraz wyzszy poziom afektu negatywnego w sto-
sunku do niepracoholikow”.

Warto zauwazy¢ zatem, iz obraz nasilajacych si¢ negatywnych konsekwencji
psychofizycznych rozmija si¢ z oczekiwang satysfakcjg oraz poczuciem spetnienia
zawodowego. Zwiekszajace si¢ wysitki pracoholika, inwestowane w oczekiwaniu
na pozytywne efekty, okazuja si¢ pozostawa¢ w silnym zwiazku z niezadowole-
niem, frustracjg oraz problemami zdrowotnymi. Zalezno$¢ ta nie jest jednak dosta-
tecznie widoczna dla uzaleznionego z uwagi na dziatajacy charakterystyczny me-
chanizm zaprzeczania.

Konsekwencje rozwoju uzaleznienia od pracy dotyczace funkcjonowania spo-
lecznego, a zwlaszcza zmian w relacjach interpersonalnych, omowione zostana
W kolejnych rozdziatach.

" K. Wojdylo, Pracoholizm. Perspektywa ..., op. Cit., s. 20-23; Klasyfikacja zaburzen psychicznych
i zaburzen zachowania w ICD-10. Badawcze kryteria diagnostyczne, red. S. Puzynski, J. Wcidrka,
Uniwersyteckie Wydawnictwo Medyczne Vesalius, Instytut Psychiatrii i Neurologii, Krakow-
Warszawa 1998, s. 62-63.

& W.J. Paluchowski, E. Hornowska, P. Haladzinski, L. Kaczmarek, Czy praca szkodzi?, Wydawnic-
two Naukowe Scholar, Warszawa 2014, s. 37.

® M. Wrébel, Relacje miedzy pracoholizmem, afektem i zdrowiem psychicznym, ,,Studia z Psychologii
w KUL” 2003, t. 17.
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Rodzina pracoholika — wybrane problemy funkcjonowania

Zaangazowanie w prac¢ pracoholika, mimo iz ma realizowaé pozadany cel
I przynosi¢ wymierne korzysci, moze stanowi¢ zrodto dysfunkcji systemu rodzin-
nego oraz przyczyng niekorzystnych zmian w funkcjonowaniu poszczegdlnych
cztonkéw rodziny osoby uzaleznionej. Rodzina stopniowo zaczyna odczuwaé wy-
razny brak fizycznej obecnosci oraz bliskosci ze strony pracoholika, ktoérego prio-
rytetem powoli staje si¢ aktywno$¢ zawodowa. Powoduje to silne rozczarowanie,
poczucie zawiedzenia, ale takze doprowadza do deprywacji potrzeb, ktorych za-
spokojenie dokonuje sie w stosunkach rodzinnych'®.

Jak pokazujg badania, Zony pracoholikow deklarujg mniej satysfakcji w relacji
matzenskiej oraz mniej pozytywnych uczu¢ wzgledem wspoétmalzonka anizeli zo-
ny, ktérych matzonkowie nie s3 uzaleznieni od pracy'’. Przezyciom Zon towarzy-
szy¢ moze poczucie niezrozumienia, zaniedbywania, a z drugiej strony nadmierne-
go przecigzenia problemami zwigzanymi z wychowywaniem dzieci oraz
prowadzeniem domu'?. Jednoczesnie proby wyrazenia niezadowolenia z zaistnialej
sytuacji moga zwrotnie wywotywac u skarzacej si¢ zony poczucie winy. Ma ono
zwigzek ze $wiadomoscig, ze to praca m¢za zapewnia rodzinie byt oraz dostarcza
cenne dobra materialne, a pracowito$¢ w powszechnej ocenie jest cechg pozadana
i szlachetna™.

Z czasem u partnerow pracoholikow moga rozwing¢ si¢ mechanizmy adapta-
cyjne, umozliwiajace przystosowanie si¢ do zaburzonego funkcjonowania osoby
uzaleznionej. Pojawi¢ si¢ moze zespot objawow, ktory w analogii do problematyki
rodzin alkoholikow okresli¢c mozna jako wspotuzaleznienie. Charakterystycznym
staje si¢ wowczas przejmowanie na siebie odpowiedzialnosci za konsekwencje
zaburzonego zachowania uzaleznionego matzonka. Gdy pracoholikiem jest maz,
zona zaczyna stwarza¢ jego nieprawdziwy obraz, dbajagc w ten sposéb o to, by
zachowal pozytywny wizerunek w oczach dzieci oraz bliskiego otoczenia. Samo-
dzielnie podejmuje wigkszos¢ jego obowiazkoéw domowych przekonana, ze chroni
go tym samym przed dodatkowym stresem. Osoba wspotuzalezniona starannie
buduje swoj system iluzji i zaprzeczen, ktoéry podtrzymuje objawy uzaleznienia,
a jej samej daje pozorne poczucie pewnego rodzaju stabilnosci. Jednak dyspropor-
cja migdzy rzeczywistoscia a iluzja stale wzrasta, zwiekszajac ryzyko zatamania
si¢ mechanizméw obronnych oraz stanowigc powazne zagrozenie dla zdrowia psy-
chicznego. Co wiecej, z uwagi na permanentng obecnos¢ stresu mozliwe jest takze
pojawienie si¢ u matzonkéw pracoholikow chorob o charakterze psychosomatycz-
nym, takich jak: wrzody, nadcisnienie, alergie itp.**

Pod wptywem dziatania mechanizméw uzaleznienia pozostaje caly system ro-
dzinny, w tym takze dzieci pracoholika. Bardzo czgsto nie s3 one w stanie nawia-
za¢ prawidlowej wiezi emocjonalnej ze stale nieobecnym rodzicem. Trudno$ci te

107 Golinska, Pracoholizm. Uzaleznienie ..., op. cit., s. 136.

11 Robinson, Carroll, Flowers, cyt. za: L. Golinska, Pracoholizm. Uzaleznienie ..., 0p. Cit., s. 138.
2 1bidem, s. 138-139.

¥ K. Wojdyto, Pracoholizm. Perspektywa ..., 0p. cit., s. 63.

1% L. Miescicka, Pracoholizm, op. cit., s. 38-42.
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moga wystepowac nawet mimo prob kompensowania przez pracoholika jego nieo-
becnosci w rodzinie, np. poprzez zakup kosztownych prezentow™. Problemem
staja si¢ ponadto wygdérowane oczekiwania wobec dzieci, narzucanie zbytnich
wymagan w zakresie edukacji czy innych obowigzkéw. Stwarza to mozliwos¢
uformowania si¢ u dziecka postawy cechujacej si¢ perfekcjonizmem, niezdrowymi
aspiracjami oraz bardzo silng tendencja do osiggania wyznaczonych celéw. Posta-
wa ta oparta jest na doswiadczaniu warunkowej akceptacji, polegajacej na aproba-
cie i mitoséci okazywanych tylko wowczas, gdy dziecko spetnia oczekiwania rodzi-
ca i osiaga sukcesy'®. Wysitki, by pozyskaé¢ uwage ojca lub matki nadmiernie
skupionych na aktywnosci zawodowej, moga obraé¢ rozny kierunek. Prawdopodob-
nym jest aspirowanie do dokonan na mozliwie najwyzszym poziomie: zajmowanie
wysokiej rangi stanowisk, zdobywanie tytuldw i uznania, osigganie wysokich za-
robkéw — to wszystko za wszelkg cene, bez zwazania na towarzyszace okoliczno-
sci. Moze si¢ jednak zdarzy¢, ze dziecko wybiera inny sposob na zaspokojenie
swoich potrzeb, zaczyna wowczas demonstrowa¢ zachowania buntownicze, sigga
po alkohol, narkotyki czy inne formy aktywnosci spolecznie nieakceptowanej'’.
Jest to szczegdlnie dramatyczna konsekwencja pracoholizmu. Ponadto dzialajacy
rowniez u dzieci system iluzji i zaprzeczen, znieksztatcajacy istot¢ problemu, moze
wptywac na ich percepcje dotyczaca wartosci pracy w zyciu cztowieka. W sytuacji
przyznania jej najwyzszej rangi zrozumiatym staje si¢ prawdopodobienstwo, ze
powtorza obserwowany u rodzica wzorzec nadmiarowego zaangazowania w prace.

Mimo ze system rodzinny nastawiony jest na utrzymanie rownowagi, a czton-
kowie rodziny probuja zy¢, uznajac pewne reguty pracoholicznych zachowan, to
jednak wnioskowa¢ mozna, iz destabilizacja w sferze emocjonalnej bedzie miata
swoja dynamike, stajac si¢ coraz bardziej odczuwalna.

Problemy w obszarze relacji ze wspélpracownikami

Problemy pracoholika w zakresie relacji interpersonalnych uwidaczniajg si¢
wyraznie na plaszczyznie kontaktow spotecznych: przyjacielskich, kolezenskich,
aw szczegdlnosci wspolpracowniczych. Pracoholik spedza w miejscu pracy po-
kazna czgs$¢ swojego czasu, przyznajac pracy i wszystkiemu, co si¢ z nig wigze,
najwyzsze miejsce w hierarchii swoich celow. Mozna przypuszczaé, ze jest przy-
ktadem idealnego pracownika i stanowi cenny potencjat dla zatrudniajgcej go
organizacji. Jednak obserwacje omawianego problemu na gruncie do$wiadczen
amerykanskich prowadza do wniosku, zgodnie z ktorym obecno$¢ pracoholika
W zespole przyczynia si¢ do niekorzystnych zmian w $rodowisku pracy, negatyw-
nie wptywa na efektywno$é pracy'®.

Stosunki ze wspotpracownikami moga mie¢ charakter skrajnie oficjalny — przy
wylacznej koncentracji na realizacji zadania inni pracownicy postrzegani by¢ moga
w sposob instrumentalny. Osoby pracujace blisko pracoholika wyraznie doswiad-

' Ibidem, s. 25, 35.

8. Golifiska, Pracoholizm. Uzaleznienie ..., 0p. Cit., 5. 145-147.

B, Killinger, Pracoholicy. Szkota przetrwania, Dom Wydawniczy Rebis, Poznan 2007, s. 180-182.
18 . Miescicka, Pracoholizm, op. cit., s. 29.
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cza¢ mogg ignorowania ich przezy¢, nieuwzglgdniania ich indywidualnych potrzeb
oraz pomijania kontekstu emocjonalnego sytuacji, w ktorej si¢ znajduja. W efekcie
narastania przezywanych pretensji i urazéw dochodzi do czgstych spie¢ oraz kon-
fliktow. Sytuacje utrudnia deficyt umiejetnosci komunikacyjnych pracoholika,
a zwlaszcza zdolnosci do konstruktywnego rozwiazywania sporow™.

Konflikty moga rodzi¢ si¢ takze w zwiazku z wygérowanymi oczekiwaniami,
nierzadko niedostosowanymi do warunkow i mozliwosci ich realizacji przez pra-
cownikow. Pracoholik narzuca wysokie standardy pracy oraz nieprzerwanie uze-
wnetrznia swdj perfekcjonizm w realizacji zadan zawodowych. Ponadto nie bez
znaczenia dla relacji ze wspotpracownikami jest jego silna potrzeba kontroli. Po-
trzeba ta jest jedng z istotnych wlasciwosci charakteryzujacych uzaleznienie od
pracy. Przejawia si¢ zatem nawet wtedy, gdy nie jest to uzasadnione sprawowang
funkcja (np. menedzera). Dla innych pracownikéw ten rodzaj nieusprawiedliwionej
kontroli moze by¢ powodem niezadowolenia oraz przyczynia¢ si¢ do wzbudzania
negatywnych przezy¢ zwigzanych z pokrzywdzeniem przez zbytnig, nieuprawnio-
ng ingerencj¢ w autonomig pracy>.

Kolejnym problemem w omawianym obszarze jest wyrazny opor uzaleznionego
przed delegowaniem pracy na inne osoby. Jak wynika z badan S. Poppelreutera,
pracoholicy przejawiaja wigksza w stosunku do niepracoholikow sktonnos$¢ do
podwazania kompetencji innych oraz zglaszaja wigcej uwag wobec pracy zespoto-
wej*. Widoczna preferencja do samodzielnego realizowania zadan zawodowych
moze w efekcie zrodzi¢ w otoczeniu poczucie braku zaufania w posiadane umie-
jetnos$ci, wiedze oraz sumienno$¢.

Szczegoblnie trudna sytuacja ma miejsce, kiedy pracoholik zajmuje stanowisko
kierownicze — bezposrednio dowodzi zespotem pracowniczym. Podwtadni narazeni
sa wowczas na nadmierng krytyke, nietolerancj¢ oraz decyzje niedostosowane do
ich mozliwosci. Odczuwaé mogag brak poczucia bezpieczenstwa i zrozumienia ze
strony przetozonego. Sytuacj¢ firmy zarzadzanej przez pracoholika obrazowo
przedstawi¢ mozna za pomocg poréwnania do funkcjonowania zaburzonej rodziny.
Pracownicy przyjmuja wowczas okreslone role, ktorych funkcja jest utrzymanie
pewnego rodzaju niezdrowej stabilnosci w zespole. Wyr6zni¢ mozna zatem: Boha-
tera, ktory zabezpiecza porzadek i harmonig¢, Buntownika, ktorego zachowanie
odzwierciedla skumulowane w zespole uczucia ztosci wobec przetozonego, Kozta
Ofiarnego ,,amortyzujgcego” frustracj¢ i niezadowolenie grupy, Niewidzialnego,
ktory godzi si¢ na wszystko, by nie zakloci¢ swojego spokoju, oraz Maskotke,
czyli role, ktorej funkcja polega na rozladowaniu gromadzacego sie w zespole na-
pigcia, np. poprzez humor. Zaburzony system, ktory wytworzyt si¢ w zespole pra-
cowniczym, moze przez dtuzszy czas skutecznie podtrzymywa¢ mechanizmy uza-
leznienia od pracy®.

9 L. Golinska, Pracoholizm. Uzaleznienie ..., op. cit., s. 116-117; W.J. Paluchowski, E. Hornowska,
P. Hatadzinski, L. Kaczmarek, Czy praca ..., op. cit., s. 39-40.

271, Golinska, Pracoholizm. Uzaleznienie ..., op. cit., s. 116.

21’5 poppelreuter, cyt. za: K. Wojdyto, Pracoholizm. Perspektywa ..., op. Cit., s. 62-63.

22 1. Golifiska, Pracoholizm. Uzaleznienie ..., op. Cit., s. 116.

28 L. Miescicka, Pracoholizm, op. cit., s. 30-31.
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Charakterystyka konsekwencji uzaleznienia od pracy z uwzglednieniem perspektywy ...

Wymienione zagadnienia moga wyjasnia¢ problem wspomnianego na poczatku
rozdziatu niekorzystnego wptywu pracoholika w zakresie produktywnosci pracy.
Obecno$¢ pracoholika w zaktadzie pracy moze oznacza¢ dla os6b z nim wspotpra-
cujacych czestsze konflikty, brak zaufania oraz state funkcjonowanie w obliczu
wymagan perfekcji i w ciagtej obawie przed krytyka. W tak niekorzystnych wa-
runkach pracy zwigksza si¢ ryzyko spadku wydajnos$ci pracy, ponadto mozliwa jest
wigksza absencja pracownikoéw oraz fluktuacja zatrudnienia.

Podsumowanie

Zaangazowanie w aktywno$¢ zawodowa, nawet jesli zdecydowanie wykracza
poza wymiar przecigtny, spotyka sie raczej ze spotecznym uznaniem, anizeli
z dezaprobatg czy obawg o zapracowanego. Wspotczesnie ma wigc znaczenie nobi-
litujace. Co wigcej, moze skutecznie zastania¢ rzeczywiste trudnosci, ktorych do-
$wiadcza pracujacy i jego otoczenie. Nadmierne zajmowanie si¢ pracg z czasem
moze nabra¢ cech zachowan natogowych, powtarzajacych sie, nad ktérymi osoba
nie jest w stanie sprawowac kontroli. Staje si¢ wowczas problemem, ktérego obja-
wy zestawi¢ mozna ze specyfika kliniczng zespotu uzaleznienia. Tak jak kazde
inne uzaleznienie, tak tez pracoholizm doprowadza do istotnych zmian w funkcjo-
nowaniu zarowno podmiotowym, jak tez spotecznym. Rozwdj uzaleznienia niesie
ze sobg powazne ryzyko zaburzen zdrowia psychicznego, ale rowniez fizycznego.
Powoduje wyrazng dysfunkcje systemu rodzinnego, ktérego czlonkowie w rézny
sposob probuja zaadaptowaé si¢ do zaburzonego zachowania pracoholika. Konse-
kwencji pracoholizmu doswiadczaja rowniez znajomi, przyjaciele, a zwlaszcza
wspotpracownicy, z ktorymi zwykle pracoholik spedza bardzo duzo swojego cza-
su. Negatywny wplyw realizuje si¢ wowczas za sprawa jego sklonnosci do prze-
sadnej kontroli, wygérowanych wymagan, przedmiotowego traktowania pracowni-
kéw oraz niecheci do delegowania zadan na innych.

Znajomos$¢ mechanizmow uzaleznienia od pracy, ale takze tego, w jaki sposob
przebiega jego rozwoj oraz jakie skutki powoduje, ma szczegélne znaczenie
w perspektywie terapeutycznej. Przy czym ze wzglgdu na to, ze konsekwencje
pracoholizmu dotykaja takze otoczenia uzaleznionego, wlasciwa pomoc powinna
by¢ zorganizowana na szersza skalg. Takie kompleksowe podej$cie ma znaczenie
takze z uwagi na pewnego rodzaju sprzezenie zwrotne zwigzane Z Wzajemnym
podtrzymywaniem si¢ zaburzonych zachowan.
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THE DESCRIPTION OF THE CONSEQUENCES OF WORK ADDICTION
INCLUDING INDIVIDUAL AND SOCIOLOGICAL PERSPECTIVES

Summary: Workaholism phenomenon can be examined in different theoretical
perspectives. One of them is an attempt to analyze workaholic behavior in the concept of
addiction. In this sense, workaholism leads to essential negative changes in functioning of
a person affected by it and their environment. The effect of the development of addiction
can be serious mental and physical health problems. Consequences may also include
complications in the family system and social relations disorder. In the article the
perspective of the problems experienced by a family and coworkers of a workaholic was
widely described. It was pointed out that there is a possibility of supporting addiction
mechanisms as a result of the reaction of a workaholic's environment. The aspect of the
unhealthy adaptation to a workaholic's disturbed forms of behavior was also brought up.

Keywords: workaholism, workaholic, work, addiction, family
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UWARUNKOWANIA SUKCESU ZAWODOWEGO
W DZISIEJSZE] GOSPODARCE

Michal Pietruszewski

Politechnika Cze¢stochowska
Wydzial Zarzadzania

Streszczenie: W artykule scharakteryzowano pojecie gospodarki opartej na wiedzy. Uka-
zano, W jaki sposob realia tej gospodarki wptywaja na uwarunkowania oraz postrzeganie
sukcesu zawodowego. Zaprezentowano wystepujace w literaturze definicje sukcesu za-
wodowego oraz zaproponowano wlasng. Zwrocono uwage na subiektywizm tego pojecia.
Nakreslono trzy kategorie determinantdw sukcesu zawodowego oraz opisano ich po-
szczegodlne skladniki. Przedstawiono wybrane wyniki badan réznych autoréw nad uwa-
runkowaniami sukcesu zawodowego.

Stowa kluczowe: sukces, sukces zawodowy, gospodarka oparta na wiedzy, kapitat inte-
lektualny, uwarunkowania i determinanty sukcesu zawodowego

Wprowadzenie

Zyjemy obecnie w dynamicznie zmieniajacym sie $rodowisku i gospodarce.
Czesto uzywanymi terminami stuzacymi do okreslenia tych zmian sa pojecia turbu-
lencji i niepewnosci'. W wyniku globalizacji na nasze zycie (tak prywatne, jak
i zawodowe) wpltywa nieporéwnywalnie wigcej czynnikow niz jeszcze 20, czy
nawet 10 lat temu. W skali makro gospodarke danego kraju ksztaltujg dzisiaj nie
tylko jego wewngtrzne uwarunkowania polityczne, spoteczne czy ekonomiczne,
W coraz wigkszym stopniu reguluja ja wydarzenia migdzynarodowe. Przyktadem
moze by¢ chociazby zapoczatkowany w Stanach Zjednoczonych w 2008 roku kry-
zys gospodarczy, ktorego reperkusje odczuwalne sa do dnia dzisiejszego na catym
swiecie.

Wydarzenia globalne oddziatujg na gospodarki poszczegolnych panstw, te za$
wplywaja na poszczegélne sektory, w koncu, w skali mikro, na poszczegdlne
przedsigbiorstwa, by ostatecznie uwarunkowaé sytuacje poszczegdlnych oséb —
pracownika, przedsigbiorcy. Miedzynarodowym trendem staje si¢ dzi$ dgzenie do
gospodarek opartych na wiedzy. Skutkiem tego, poza wszelkimi dobrodziejstwami

1 R. Krupski, Podstawowe problemy zarzqdzania strategicznego, [W:] Zarzqdzanie strategiczne.
Podstawowe problemy, red. R. Krupski, Walbrzyska Wyzsza Szkota Zarzadzania
i Przedsigbiorczo$ci, Watbrzych 2008, s. 54.
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z tym zwigzanymi, moze by¢ wigksza trudno$¢ w osigganiu sukcesu zawodowego.
Warunki dzisiejszego $wiata sprzyjaja osobom zdolnym, kreatywnym, odwaznym
i elastycznie dostosowujacym si¢ do otoczenia badz takim, ktore potrafig to oto-
Czenie zmieniac.

Podstawowe pytanie, jakie zadajemy sobie w tym artykule brzmi: Co
w dzisiejszej gospodarce, gospodarce opartej na wiedzy, warunkuje osigganie suk-
cesu zawodowego? Co go determinuje? Celem jest zatem identyfikacja uwarunko-
wan sukcesu zawodowego i wyodrebnienie tych sposrod nich, ktore maja najwigk-
sze znaczenie.

Charakterystyka gospodarki opartej na wiedzy

W dzisiejszej gospodarce mozna zaobserwowaé ciaggly wzrost znaczenia tech-
nologii teleinformatycznych. Pojecie gospodarki opartej na wiedzy wynika wla$nie
z tego wzrostu. T. Kupczyk, za P. Druckerem, definiuje gospodarke oparta na wie-
dzy jako ,,porzadek ekonomiczny, w ktorym wiedza, a nie praca, surowce lub kapi-
tat, jest kluczowym zasobem™”. W gospodarce tej dominujacego znaczenia nabiera
informacja oraz kapitat intelektualny, stanowiacy ,,posiadang wiedze, doswiadcze-
nie, technologie organizacyjng, stosunki z klientami i umiejetnosci zawodowe,
ktére dajg przewage konkurencyjng na rynku. W. Jedrzejczyk i R. Kuceba pisza
0 informacjach i wiedzy jako bardzo waznym zasobie dzisiejszych przedsigbiorstw,
zaliczanym do grupy tzw. zasoboéw niematerialnych. Zasoby te odgrywaja ogromna
role w kreowaniu warto$ci rynkowej firmy, cho¢ zwykle trudno te role oszacowac.
To, co wyrdznia ten rodzaj zasobow, to trudno$é w jego powielaniu®.

W zwiagzku ze wzrastajaca rola wiedzy i informacji w dzisiejszej gospodarce,
zmienia si¢ zapotrzebowanie na pracownikow. Ceniona jest dzisiaj gtdéwnie wyso-
ko wykwalifikowana kadra, tzw. pracownicy wiedzy, ktorzy nie zajmuja si¢ bezpo-
srednio fizyczna produkcja dobr. Pracownicy ci, by mie¢ szans¢ na rynku pracy,
muszg nieustannie podnosi¢ swoje kwalifikacje oraz poszerza¢ swoja wiedzg, sto-
wem — inwestowaé w swoj kapitat ludzki. To wlasnie pracownik wiedzy jest dzi-
siaj najbardziej pozadany na rynku pracy®, w zwigzku z czym ten typ pracownika
ma najwigksza szans¢ osiggniecia wysokiego sukcesu zawodowego.

Dokonujac oceny polskiej gospodarki, nalezy stwierdzi¢ za T. Kupczyk, ze ma
ona przed soba jeszcze daleka droge ku pelnemu przeksztalceniu si¢ w gospodarke
oparta na wiedzy, o czym $§wiadczy 44. miejsce w rankingu konkurencyjnosci

2 T. Kupczyk, Gospodarka oparta na wiedzy. Sukces zawodowy kadry kierowniczej, [w:] Uwarunko-
wania sukcesow kadry Kierowniczej w gospodarce opartej na wiedzy, red. T. Kupczyk, Difin, War-
szawa 2009, s. 13.

8 A. Pietruszka-Ortyl, Kapital intelektualny organizacji, [W:] Podstawy zarzqdzania przedsigbior-
stwami w gospodarce opartej na wiedzy, red. B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Difin, War-
szawa 2007, s. 76.

4 W. Jedrzejezyk, R. Kuceba, Postrzeganie informacji i wiedzy w organizacjach gospodarczych, [w:]
Rozwdj i doskonalenie funkcjonowania przedsigbiorstw, red. L. Kieltyka, Difin, Warszawa 2010,
s. 285.

® The Knowledge-Based Economy, Organisation for Economic Co-operation and Development, Paris
1996, s. 9-10.
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w 2008 roku, czy tez niska liczba wnioskéw patentowych, §wiadczacych o pozio-
mie innowacyjnoéci®. Niemniej jednak polska gospodarka zmierza do petnego
przeksztatcenia si¢ w gospodarke oparta na wiedzy, a co idzie za tymi przeksztat-
ceniami — zmieniat bedzie si¢ rowniez obraz sukcesu zawodowego, a takze jego
uwarunkowania.

Definicja sukcesu zawodowego

Etymologicznie sukces (fac. successus) oznacza udanie si¢ czego$, pomysSlny
wynik jakiego$ przedsigwzigcia, osiagniecie, powodzenie, triumf. J.M. Michalak
podaje definicje sukcesu zawodowego, za R. Lukaszewiczem, zgodnie z ktorg jest
to ,,symbol-nagroda, wyrazajaca potwierdzenie przez innych osiagnietego celu,
jakim jest wysoki wynik”’. Symbol-nagroda stanowi wszelkie obiekty majace war-
tos¢ nagrody, np. premia, awans, pochwata. By osiagnicty zostat sukces zawodo-
wy, 0soba musi: po pierwsze, osiagna¢ wysoki wynik, po drugie, wynik ten musi
zosta¢ doceniony przez inne osoby, np. przetozonych, w postaci nagrody. Wyste-
puje tutaj jeszcze trzeci niezbedny element, a jest nim subiektywne poczucie na-
grodzonego, ze nagroda ta ma dla niego faktyczng warto$¢. Przy spetnieniu dwoch
pierwszych warunkéw, ale bez uznania nagrody za wartoSciowa przez samego
nagrodzonego, osiagniccia nie uznaje si¢ za sukces®. W mysl tej definicji kazde
zdarzenie pasujace do powyzszego wzorca jest sukcesem, ergo jednostka moze
doswiadcza¢ wielu sukcesow.

S.E. Seibert i M.L. Kraimer okre$laja sukces zawodowy jako skumulowany re-
zultat, produkt dziatan zgromadzonych na przestrzeni dtugiego okresu®. Nalezy
zwroci¢ uwage na dwa elementy tej definicji. Po pierwsze, zaklada si¢ tutaj, ze
sukces zawodowy ksztattuje si¢ w dlugim okresie jako rezultat catosci doswiad-
czen czy dziatan, a nie w wyniku pojedynczych osiggni¢é. Mowimy zatem o ,,suk-
cesie”, a nie o ,,sukcesach” zawodowych jednostki. Druga, bardzo istotng kwestia
jest domyslne przyzwolenie tychze autorow na przypisywanie sukcesu zawodowe-
go kazdemu, a tym, co roézni poszczegolne osoby, jest jego poziom czy wartos¢.
Ponadto autorzy ci dziela sukces na dwa rodzaje: obiektywny, wyrazony w wyna-
grodzeniu oraz historii awansow, oraz subiektywny, sktadajacy si¢ z uczu¢ i satys-
fakcji osoby w zwiazku z jej praca zawodowa'’.

Na podstawie powyzszego, a takze wlasnych rozwazan autora, mozna przed-
stawi¢ nastepujaca definicje, zgodnie z ktérg sukces zawodowy to rezultat skumu-
lowanego, zwigzanego z pracg zawodowsa dorobku jednostki w kazdym momencie
jej kariery, wyrazajacy si¢ z jednej strony w subiektywnej autoewaluacji jednostki
oraz domniemanej oceny jej osiggnie¢ w oczach innych, za§ z drugiej strony — we

8 T. Kupczyk, Gospodarka oparta ..., op. cit., s. 16, 18.

" J.M. Michalak, Uwarunkowania sukceséw zawodowych nauczycieli. Studium przypadkéw, Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2007, s. 34.

8 |bidem, s. 35.

® S.E. Seibert, M.L. Kraimer, Proactive Personality and Career Success, ,,Journal of Applied Psycho-
logy” 1999, Vol. 84, No. 3, s. 416.

0 1bidem, s. 417.
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wskaznikach lezacych poza jednostka, czyli w bezposrednich wartosciach mate-
rialnych i pozamaterialnych osiggnietych w wyniku pracy, a takze w ocenie spo-
lecznej, faktycznie dokonywanej przez inne osoby.

Ktadziemy w tej definicji nacisk na zmienno$¢ wartosci sukcesu zawodowego
W czasie oraz na przedstawienie go jako procesu, a nie raz okreslonego stanu.

Uwarunkowania sukcesu zawodowego, czyli na jakiej podstawie prze-
widywac¢ przyszla wartos¢ sukcesu zawodowego jednostki

Co sprawia, ze osiggamy sukces zawodowy? Pytanie to stanowi podstawe
i gltowng pobudke do poszukiwan uwarunkowan sukcesu zawodowego. Ponizszy
schemat stanowi probe identyfikacji tych uwarunkowan i zawiera te z nich, ktore
najczesciej wystepuja w literaturze, a zarazem wydaja si¢ by¢ najbardziej istotne.

Determinanty sukcesu zawodowego

Inwestycje w kapitat ludzki: | | Cechy socjodemograficzne: Cechy psychologiczne:

- wyksztalcenie, - wiek, - 0sobowos¢,

- pochodzenie spoteczne. - ple¢, - umiejscowienie kontroli,
- typ rodziny, - poczucie skutecznodci itd.
- rodzaj $rodowiska spotecznego
/ kapitatl kulturowy,
- roznice kulturowe/etniczne.

SUKCES
ZAWODOWY

Rysunek 1. Determinanty sukcesu zawodowego

Zrédto: Opracowanie whasne

Niemiecki badacz sukcesu zawodowego M. Kithne wyodrebnit trzy wymiary
determinantéw sukcesu zawodowego:
— inwestycje w kapitat ludzki (Investitionen in das Humankapital),
— cechy socjodemograficzne (soziodemografische Merkmale),
—  sytuacja na rynku pracy (Arbeitsmarktsituation)*’.

1 M. Kithne, Berufserfolg von Akademikerinnen und Akademikern. Theoretische Grundlagen und
Empirische Analysen, VS Verlag fiir Sozialwissenschaften, Wiesbaden 2009, s. 53.
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Inwestycje w kapitat ludzki

M. Kiihne skupit si¢ wylacznie na analizie sukcesu absolwentéw uczelni wyz-
szych, stad tez duzy nacisk ktadzie on na wyksztatcenie jako na gtéwny determi-
nant sukcesu zawodowego. W ramach tegoz wyksztatcenia wyodrgbnit trzy czyn-
niki: ocena koncowa ze studidw, kierunek ukonczonych studiow oraz rodzaj
uczelni wyzszej, na ktorej ukonczono studia’?. My dodamy do tego poziom wy-
ksztatcenia. M. Kiihne pomingt ten aspekt ze wzgledu na fakt, ze jego rozwazania
dotycza wylacznie absolwentow wyzszych uczelni, totez poziom wyksztalcenia
W jego badaniach jest zawsze taki sam.

Drugim istotnym dla sukcesu zawodowego elementem kapitatu ludzkiego jest
pochodzenie spoteczne. W ramach tego czynnika bierze si¢ pod uwagg wyksztat-
cenie ojca. Wychodzi si¢ tutaj z zatozenia, ze dziecko lepiej wyksztatconych rodzi-
co6w ma wigksze szanse na osiagniecie duzego sukcesu zawodowego™.

Niektorzy w ramach kapitatu ludzkiego umieszczaja dodatkowo tzw. zdolnosci
poznawcze (kognitive Fihigkeiten)*, jednak ze wzgledu na wyodrebnienie osobnej
kategorii zwigzanej z psychologicznymi determinantami pominiemy je w tym
miejscul.

Cechy socjodemograficzne

W  ramach socjodemograficznych uwarunkowan sukcesu zawodowego
M. Kiihne wyr6znia:

—  wiek,
- ple¢,
— typ rodziny.

M. Kiihne zaktada, ze wraz ze wzrostem wieku, w szczegolnosci ze wzrostem
doswiadczenia zawodowego, wzrasta sukces zawodowy.

W kwestii pici zaktada si¢, ze kobiety sa gorzej uwarunkowane do osiggania
sukcesu zawodowego niz mezczyzni, co ujawnia si¢ gtownie w wynagrodzeniu
i piastowanych przez nie stanowiskach. Ponadto gorsze szanse majg matki niz
ojcowie®.

Istotne wydaja si¢ by¢ réwniez inne czynniki, ktére nie zostaly wymienione
przez M. Kiihnego, w tym $rodowisko spoteczne. Srodowiskiem spotecznym be-
dziemy, za J. Szczepanskim, okresla¢ ,,0g6t jednostek, krggow spotecznych, grup
i innych zbiorowosci, z ktorymi osobnik styka si¢ w ciggu swego zycia i ktore wy-
wieraja wplyw na jego zachowania”'®. W kontekscie $rodowiska spotecznego zaj-
miemy si¢ pojeciem klasy spotecznej. Wedtug M. Webera o klasie spotecznej mo-
wimy, gdy:

— Pewne czynniki przyczynowe szans zyciowych sg wspolne pewnej grupie osob.
— Czynniki te maja charakter ekonomiczny.

2 Ihidem, s. 53.

'3 |bidem, s. 53-58.

1 W. Hemsing, Berufserfolg im Lebenslauf, Universitit zu Kéln, K6ln 2001, s. 11.
1% M. Kiihne, Berufserfolg von Akademikerinnen ..., op. cit., s. 58-60.

18 J. Szczepanski, Elementarne pojecia socjologii, PIWN, Warszawa 1970, s. 251.
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—  Wystepuja w warunkach rynku towardw lub pracy”’.

Wobec tego by mozna bylo méwi¢ o klasie, konieczne jest wystepowanie pew-
nej liczby osob (zwykle duzej), majacej pewne wspdlne cechy w zakresie docho-
dow i posiadanych dobr. Klasy maja charakter stratyfikacyjny (fac. stratum — war-
stwa) 1 sa wyrazem nierd6wno$ci spolecznych. Istnieja rézne podzialy klas
spotecznych. Zgodnie z tym najbardziej popularnym wyr6znia sig:

— klase wyzsza,
— klase $rednig,
—  Kklase nizsza®®,

Ze wzgledu jednak na znaczace zmiany w strukturze rynkdéw pracy na calym
swiecie w ciagu ostatnich kilkudziesigciu lat ten klasyczny podziat wydaje si¢ by¢
az nadto uproszczony. A. Giddens zwraca uwagg na wzrost liczby tzw. pracowni-
kéw umystowych, co tylko pozornie oznacza zwigkszanie si¢ klasy $sredniej. Wielu
sposrod nich wykonuje prace proste i rutynowe, niewymagajace gruntownego wy-
ksztatcenia, wobec czego trudno takie osoby zalicza¢ do klasy $redniej'. Z drugiej
strony — oni sami niechetnie zaliczyliby siebie do klasy nizszej. Dalej pisze on
0 wzrastajacej roli technologii teleinformatycznych oraz wyksztatcenia w ksztatto-
waniu sie dzisiejszych struktur spotecznych®. Efektem tych zmian zdaje si¢ by¢
modyfikacja klasycznego podziatu i wyodrebnienie klasy $redniej wyzszej i nizszej
oraz klasy robotniczej wyzszej i nizszej>.

Kontynuujgc rozwazania nad zagadnieniem pochodzenia spotecznego, warto
wspomnie¢ o P. Bourdieu i jego koncepcji kapitatu kulturowego. Wedtug niego
kapitat ten (na ktory sktada si¢ edukacja, wiedza, wszelkie dobra kulturowe, nabyte
1 odziedziczone oraz wszystko to, co ,,wynosimy” z domu) ma swoje odzwiercie-
dlenie w klasach spotecznych®. Bourdieu pisze, ze w wyniku nabywania tego kapi-
talu od najwczesniejszych lat zycia ksztattuja sie pozniejsze preferencje i sktonno-
éci dotyczace niemal kazdej dziedziny zycia®. Najbardziej jednak podkresla
znaczenie wpltywu kapitatu kulturowego nabytego we wczesnych latach zycia na
rezultaty w nauce, a w konsekwencji na wyksztalcenie. Im wyzszy kapitat poczat-
kowy, wnioskuje, tym wigksze prawdopodobienstwo powodzenia na polu nauki,
stanowigc tym samym o skutecznosci szkolnych dziatan edukacyjnych®. Wydaje
si¢ to mie¢ niebagatelne znaczenie w ksztattowaniu dalszych losow jednostki i jej
powodzeniu na polu zawodowym.

1 M. Weber, Klasy, stany, partie — podzial wiadzy w obrebie wspélnoty, [w:] Elementy teorii socjolo-
gicznych. Materialy do dziejow wspélczesnej socjologii zachodniej, red. W. Derczynski, A. Jasifiska-
Kania, J. Szacki, PWN, Warszawa 1975, s. 416.

8 p_Saunders, Social Class and Stratification, Routledge, London 1990, s. 2.

% A. Giddens, Socjologia. Zwigzle, lecz krytyczne wprowadzenie, Zysk i S-ka, Poznan 1998, s. 68-70.
20 |hidem, s. 71.

2L K. Gorka, Rozwdj klasy sredniej w Polsce, ,,Nierownosci Spoteczne a Wzrost Gospodarczy” z. 10,
red. M.G. Wozniak, Uniwersytet Rzeszowski, Katedra Teorii Ekonomii, Rzeszéw 2007, s. 558.

22 p_ Bourdieu, Dystynkcja. Spoteczna krytyka i wladza sqdzenia, Wydawnictwo Naukowe Scholar,
Warszawa 2005, s. 90.

2 |bidem, s. 102.

2 Ibidem, s. 32.
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Przynaleznos$¢ do danej klasy spotecznej i wartos¢ kapitatu kulturowego deter-
minujg przyszle szanse na osigganie sukcesu zawodowego. Warto zwroci¢ uwage
na dwojaki, zdawaloby sig, charakter klas spolecznych. Z jednej strony, jak napisa-
no wyzej, determinuja sukces zawodowy, z drugiej zas — sa jego wskaznikami.
Gdy przychodzimy na $wiat, niejako przejmujemy klas¢ spoteczng naszych rodzi-
cow, przynalezymy zatem do okreslonej klasy, nim w ogdle podejmiemy jakakol-
wiek prace®. Klasa, w ktorej sie w ten sposob znajdziemy, wplywa na szanse za-
wodowe poprzez ksztaltowanie naszych celow, wartosci czy postaw, ale przede
wszystkim nakre$lajac pewne warunki czy mozliwo$ci ekonomiczne. Z drugiej
strony — przynalezno$¢ do klasy spotecznej jest wskaznikiem sukcesu zawodowe-
g0, gdyz jest ona niezbednym elementem ksztattujacym status spoteczny, za$ status
ten jest jednym z gléwnych wskaznikéw owego sukcesu. Mozemy bada¢ zatem
przynalezno$¢ do klasy spotecznej ex ante, prognozujac sukces zawodowy, oraz ex
post, dokonujac jego ewaluacji. Czynnik ten jest nieco podobny do pochodzenia
spotecznego, oméwionego wyzej, jest jednak pojgciem o wiele szerszym.

Warto zwrdci¢ uwage na funkcje réznic kulturowych i etnicznych w determi-
nowaniu sukcesu zawodowego. Rdéznice te mozna przedstawia¢ w postaci wielu
wymiarow 1 cech, my ograniczymy si¢ do nakreslenia kilku podstawowych.
D. Brown podkresla znaczenie wartosci kulturowych w procesie rozwoju kariery
zawodowej, ktorych wptyw objawia si¢ w takich wskaznikach jak samoocena czy
tworzenie osobistych celow zawodowych?. Ponadto wyodrebnit m.in. takie warto-
sci kulturowe jak: ocena natury ludzkiej (cztowiek dobry lub zty z natury), relacja
cztowiek — srodowisko naturalne (dominacja natury nad cztowiekiem lub odwrot-
nie), orientacja czasowa (przesztos¢, przeszios¢ — przysztosé, terazniejszos¢ oraz
opozycja cyklicznosci wydarzen w czasie Versus ciagto$¢ czasu mierzona zegar-
kiem, kalendarzem), relacje spoleczne (indywidualizm lub kolektywizm)?. Co
prawda nie podaje on szczegdtowych wynikéw badan dotyczacych wszystkich
sposrdod tych warto$ci kulturowych, jednak podkresla ich duze znaczenie w podej-
mowaniu decyzji zawodowych oraz w poziomie zadowolenia z pracy®. O wiele
jasniej rysuje sie w literaturze znaczenie rdznic etnicznych i ich wptywu na sukces
zawodowy. Wigkszos¢ badaczy zgodnie podkre§la gorsze szanse na osiggnigcie
sukcesu zawodowego mniejszosci etnicznych, mimo posiadania przez ich czion-
kow podobnych zdolnosci do tych prezentowanych przez grupe dominujaca (abili-
ty-attainment gap)®. W szczegolnosci za$ tyczy sie to roznic na tle rasowym. Pod-
sumowujac te rozwazania, mozemy powiedzie¢, podobnie jak A. Collin, ze kariera
czy sukces zawodowy sa terminami ,natadowanymi” specyfika kulturowa®,

2 J. Szczepanski, Elementarne pojecia ..., op. cit., s. 398-399.

% D, Brown, The Role of Work and Cultural Values in Occupational Choice, Satisfaction, and Suc-
cess: A Theoretical Statement, ,,Journal of Counseling & Development” 2002, Vol. 80, s. 40.

2" bidem, s. 48.

2 |bidem, s. 49.

29 K.M. Perrone, W.E. Sedlacek, C.M. Alexander, Gender and Ethnic Differences in Career Goal
Attainment, ,,The Career Development Quarterly” 2001, Vol. 50, s. 168.

% R.A. Young, L. Valach, A. Collin, A Contextualist Explanation of Career, [w:] Career Choice and
Development, ed. D. Brown, Jossey-Bass, San Francisco 2002, s. 225.
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W zwigzku z czym zaréwno definicje, jak i uwarunkowania tych pojg¢ sa silnie
ksztattowane przez $rodowisko kulturowe, w ktorym si¢ ich uzywa. Wobec tego
roznice kulturowe zdaja sie¢ wptywac nie tylko na szanse osiggania sukcesu zaw0-
dowego, ale takze na samo jego postrzeganie.

Sytuacja na rynku pracy

Ostatnim  determinantem sukcesu zawodowego, prezentowanym przez
M. Kiihnego, jest sytuacja na rynku pracy. Tutaj ma on na mysli gtownie poziom
bezrobocia, czyli stosunek osob starajacych si¢ o prace do dostepnych na rynku
miejsc pracy®..

Sytuacja na rynku pracy wynika z ekonomicznych i spotecznych konsekwencji
funkcjonowania gospodarki i przejawia si¢ z jednej strony w popycie na pracg,
z drugiej — w podazy sity roboczej. Zardéwno popyt na prace, jak i podaz sity robo-
czej ksztattowane sa przez szereg roznych czynnikoéw®, nas interesuja jednak
glownie skutki zaleznosci pomigdzy tymi dwoma elementami.

Popyt na prace wyraza zapotrzebowanie na pracownikéw przez pracodawcow,
podaz sity roboczej stanowi liczbg osoéb sktonnych do podjecia pracy. Na podsta-
wie definicji tych poje¢ mozna wnioskowac, ze najbardziej korzystng sytuacja dla
potencjonalnego pracownika, tj. sytuacja, ktdéra pozytywnie warunkuje osigganie
sukcesu zawodowego, jest ta, zgodnie z ktora wysokiemu wskaznikowi popytu na
prace towarzyszy niski poziom podazy sily roboczej. W tak uksztattowanej zalez-
nosci istnieje wigksze prawdopodobienstwo znalezienia zatrudnienia, potencjalny
pracownik ma wigksze mozliwosci wyboru i w mniejszym stopniu musi konkuro-
wac o dostepne na rynku miejsca pracy.

Psychologiczne determinanty sukcesu zawodowego

Odrgbng kategoria sa psychologiczne determinanty sukcesu zawodowego. Ze
wzgledu na ograniczenia objetosciowe tego artykulu podane zostaty tylko niektdre
z nich.

Osobowos¢ to ,,na ogo6t staty zespot cech charakteryzujacych jednostke: jej za-
chowanie, sposob postgpowania, postrzegania i przeksztalcania rzeczywisto$ci,
charakter, temperament, intelekt, wlasciwosci emocjonalne i wolicjonalne”*. Nie
wszyscy zgodzg si¢ z pogladem na temat statosci tych cech. Z pewnoscig
0 wzglednej stato$ci mozemy mowi¢ w przypadku cech temperamentu, jednak co
do pozostatych zdania moga by¢ podzielone.

Jedna z najczgSciej wymienianych cech temperamentu, majacych wplyw na
sukces zawodowy, co do ktorej autorzy sa zgodni, jest wprowadzony przez
C.G. Junga wymiar ekstrawersja—introwersja. Jest to wymiar ,,dwu opozycyjnych

%1 M. Kiihne, Berufserfolg von Akademikerinnen ..., op. cit., s. 58-61.

%2 7ob.: U. Kalina-Prasznic, Wphw globalizacji i integraciji na zmiany rynku pracy, [w:] Rynek pracy
w Polsce w dobie integracji europejskiej i globalizacji, red. M. Noga, K. Stawicka, CeDeWu, War-
szawa 2009, s. 7-8.

* K. Janus, Pedagogika i psychologia. Zagadnienia, pojecia, terminy, Buchmann, Warszawa 2006,
s. 115.
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tendencji w ukierunkowaniu procesé6w psychicznych — ku podmiotowi i ku obiek-
tom zewnetrznym”*. Ekstrawersja cechuje si¢ tutaj ukierunkowaniem na zewnatrz.
Osoby ekstrawertyczne okresla si¢ jako elastyczne, otwarte na nowa rzeczywistosé,
szybko reagujace na zmiany. Introwertycy za$ cechujg si¢ ukierunkowaniem do
wewnatrz, dziataja w pojedynke, z ukrycia®. Potocznie méwimy, ze ekstrawertycy
sa gloéni, towarzyscy, otwarcie ukazujg swoje emocje, introwertycy za$ sg cisi,
dluzej si¢ zastanawiajg, nim co$ powiedzg czy zrobig, sg refleksyjni. Jak pisze
M. Harciarek, ekstrawersja i introwersja majg podtoze biologiczne i bardzo trudno
podlegaja zmianie®. Przyjmuje si¢, ze ekstrawersja sprzyja osiaganiu sukcesu za-
wodowego.

Wymiar introwersji—ekstrawersji ujmuje si¢ czesto w ramy piecioczynnikowego
modelu osobowosci, zwanego ,,Wielka Piatka”. Obok powyzszego wymiaru
w sktad tego modelu wchodzg takze: neurotyczno$é, otwarto$¢ na doswiadczenie,
zgodnosé i sumiennoé¢®’. Wyniki badan nad tymi czynnikami przytoczymy w kon-
cowej czesci tego artykutu.

Kolejnym psychologicznym determinantem sukcesu zawodowego jest lokaliza-
cja o$rodka kontroli (locus of control). Cecha ta, jak pisze A. Titkow, wyraza nasze
odczucia wzgledem tego, w jakim stopniu kontrolujemy zdarzenia, ktérych do-
swiadczamy. Wyrdzniamy wobec tego osoby wewnatrzsterowne i zewnatrzsterow-
ne. Jednostki wewnatrzsterowne sa przekonane, ze rezultaty ich dziatan zaleza od
ich wlasnego zachowania i umiej¢tnosci. Jednostki zewnatrzsterowne wrecz prze-
ciwnie, czuja, ze wszystko, co sie wokot nich dzieje, jest poza ich wptywem. Loka-
lizacja osrodka kontroli nie jest cechg wrodzong i zaklada sie, ze ksztaltuje si¢ ona
na bazie spotecznego uczenia si¢ oraz roli wzmocnien (nagrod i kar) w ksztattowa-
niu zachowan ludzkich®. Sukcesowi zawodowemu sprzyja¢ powinna wewnetrzna
lokalizacja osrodka kontroli.

Poczucie wlasnej skutecznosci (ang. self efficacy, niem. Selbstwirksamkeit) wy-
raza miar¢, w jakiej jesteSmy przekonani o tym, ze potrafimy osiggna¢ wyznaczony
cel czy podja¢ sie wyznaczonego zadania. Tutaj zaktada si¢, ze poczucie wlasnej
skutecznosci skorelowane jest z wewnetrznym umiejscowieniem kontroli, a takze
Z ogdlnymi osiagnigciami oraz z niskim poziomem neurotyzmu®.

% 7.W. Dudek, Psychologiczne i kulturowe aspekty ekstrawersji i introwersji, [w:] ALBO albo. Pro-
blemy psychologii i kultury. Introwersja i ekstrawersja. Energia, psyche, kultura, red. Z.W. Dudek,
Eneteia, Warszawa 2004, s. 20.

% Ibidem, s. 22.

% M. Harciarek, Introwersja i ekstrawersia w swietle holografii mézgu, [w:] ALBO albo ...,
red. Z.W. Dudek, op. cit., s. 91.

8 T. Kupczyk, Pojecie i czynniki sukcesu zawodowego kadry kierowniczej — przeglad pogladéw, [w:]
Uwarunkowania sukcesow zawodowych kadry kierowniczej, red. T. Kupczyk, Wydawnictwo Poli-
techniki Wroctawskiej, Wroctaw 2006, s. 13.

% A. Titkow, Poczucie kontroli nad zdarzeniami w latach 1984-1995, [w:] Elementy nowego ladu,
red. H. Domanski, A. Rychard, Instytut Filozofii i Socjologii PAN, Warszawa 1997, s. 282-284.

® D.E. Dette, Berufserfolg und Lebenszufiiedenheit. Eine lingschnittliche Analyse der Zusammen-
hdnge, Friedlich-Alexander-Universitit Erlangen-Niirnberg, Erlangen 2005, s. 29.
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Przedstawione powyzej psychologiczne determinanty sukcesu zawodowego nie
wyczerpuja cato$ci tego zagadnienia. Do innych, istotnych uwarunkowan tej kate-
gorii mozna zaliczy¢ przede wszystkim sktonno$¢ do podejmowania ryzyka oraz
asertywnosc.

Wybrane wyniki badan nad uwarunkowaniami sukcesu zawodowego

W niniejszym podrozdziale zaprezentowano wybrane wyniki badan uwarunko-
wan sukcesu zawodowego, przeprowadzonych przez réznych badaczy, gtownie
niemieckich i amerykanskich. Badacze ci, zwykle potwierdzaja istotno$¢ poszcze-
golnych uwarunkowan, zestawiajac je z wynagrodzeniem, liczbg awansow oraz
zadowoleniem z pracy/kariery zawodowej.

M. Kiihne zbadal ws$réd niemieckich absolwentow uczelni wyzszych, jakie
czynniki maja wptyw na osigganie sukcesu zawodowego, biorac pod uwage pierw-
sze miejsce zatrudnienia tych absolwentéw. Z badan tych wynika, ze mezczyzni
W swojej pierwszej pracy osiagaja wyzszy poziom sukcesu zawodowego (2,36) od
kobiet (2,04), (p < 0,001). Jesli chodzi o wyksztatcenie, najwyzszy poziom sukcesu
zawodowego osiagneli absolwenci takich kierunkow jak: matematyka i nauki przy-
rodnicze (2,56), medycyna (2,46), prawo (2,44).

Po drugiej stronie continuum znalazty si¢ nauki ekonomiczne (2,14), jezyko-
znawstwo oraz kulturoznawstwo (2,19), (p < 0,001).

Absolwenci uniwersytetow osiagali wyzszy sukces (2,36) niz absolwenci wyz-
szych szkot zawodowych (2,19), (p < 0,05)%.

W. Hemsing podaje wyniki badan ukazujacych, jaki wptyw maja poszczeg6lne
czynniki na osigganie sukcesu zawodowego. Co prawda wyniki te ograniczone sa
wylacznie do ukazania kierunku zalezno$ci miedzy czynnikami a sukcesem (pozy-
tywny lub negatywny), mimo to warto je tutaj przytoczy¢.

Tabela 1. Czynniki wplywajace na sukces zawodowy

Czynnik wywierajacy wplyw na sukces zawodowy Sukces zawodowy
Pochodzenie spoteczne, zdolno$ci poznawcze +
Inwestycje w wyksztalcenie +
Doswiadczenie zawodowe +
Zycie w zwigzku pozamatzefiskim +/-
Zycie w zwigzku matzefiskim +/-
Posiadanie dzieci +/-
Praca w administracji panstwowe;j 0/+
Prowadzenie wlasnej dziatalnosci gospodarczej +

+ = pozytywny wplyw, - = negatywny wptyw, 0 = brak wptywu, / = m¢zczyzni/kobiety
Zrodto: W. Hemsing, Berufserfolg im Lebenslauf, Universitit zu Kéln, Kéln 2001, s. 25

“0 M. Kiihne, Berufserfolg von Akademikerinnen ..., op. cit., s. 178-181.
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Zwroémy uwage na te czynniki, ktore réznie wptywaja na sukces w zaleznosci
od plci. Jak wida¢, zaréwno zycie w zwiazku, jak i posiadanie dzieci wplywa pozy-
tywnie na sukces zawodowy mgzczyzn, za$ negatywnie na sukces kobiet.

Wyniki badan, ktore przedstawili A.E. Abele-Brehm oraz M. Stief, wskazuja na
to, ze kobiety osiagaja nizszy od mezczyzn poziom sukcesu zawodowego. Kobiety
matki sg cze¢Sciej bezrobotne niz kobiety bezdzietne. Podczas gdy niemal 100%
ojcow pracuje zawodowo, robi tak tylko 33% matek. Ponadto kobiety czesciej
pracu];lal} w zawodzie nieadekwatnym do wyksztatcenia, w zwigzku z czym zarabiajg
mniej*.

T.W.H. NG, L.T. Eby, K.L. Sorensen oraz D.C. Feldman dokonali metaanalizy
kilkudziesieciu badan z zakresu determinantéw sukcesu zawodowego®. Ponizsza
tabela przedstawia wyniki korelacji wybranych czynnikéw z wynagrodzeniem,
awansami oraz satysfakcja z kariery zawodowe;.

Tabela 2. Korelacja pomiedzy poszczegélnymi czynnikami a wynagrodzeniem,
awansami oraz satysfakcja z kariery zawodowej

Wynagrodzenie | Awanse | Zadowolenie z kariery
(p <0,05) (p <0,05) |zawodowej (p <0,05)

Doswiadczenie zawodowe 0,27 0,06 0,00

Poziom wyksztatcenia 0,29 0,05 0,03

Ple¢: mgzezyzna 0,18 0,08 0,01

Wiek 0,26 0,02 0,00

Neurotyzm -0,12 -0,11 -0,36

Sumiennosé 0,07 0,06 0,14

Ekstrawersja 0,10 0,18 0,27

Zgodnos¢ -0,10 -0,05 0,11

Otwarto$¢ na do$wiadczenie 0,04 0,01 0,12

Zdolno$ci poznawcze 0,27 - -

Umiejscowienie osrodka kontroli 0,06 -0,03 0,47

Zrédlo: T.W.H. NG, L.T. Eby, K.L. Sorensen, D.C. Feldman, Predictors of Objective and
Subjective Career Success: A Meta-Analysis, ,,Personnel Psychology” 2005, Vol. 58, No. 1, s.

384-386

Jak wida¢, wynagrodzenie najbardziej skorelowane jest z wyksztatceniem, do-

$wiadczeniem zawodowym, zdolno$ciami poznawczymi oraz wiekiem. Awanse
0 wiele stabiej korelujg z powyzszymi czynnikami, najmocniej z ekstrawersja.
Zadowolenie z kariery zawodowej najmocniej koreluje z cechami osobowosci.
Neurotyzm negatywnie koreluje ze wszystkimi wskaznikami, najmocniej z zado-
woleniem z kariery zawodowej. Wyniki tego badania sa w wickszoSci zgodne
Ztym, co napisano wczesniej, w wielu przypadkach jednak zwiazki sa bardzo
stabe.

41 A.E. Abele-Brehm, M. Stief, Die Prognose des Berufserfolgs von Hochschulabsolventinnen und -
absolventen, [w:] ,.Zeitschrift fiir Arbeits- und. Organisationspsychologie” 2004, Vol. 42, No. 1,
s. 10-11, 14.

“2T W.H. NG, L.T. Eby, K.L. Sorensen, D.C. Feldman, Predictors of Objective and Subjective Care-
er Success: A Meta-Analysis, ,,Personnel Psychology” 2005, Vol. 58, No. 1, s. 378-379.
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Na podstawie badan longitudinalnych (trwajacych 7 lat) A.E. Abele oraz
D. Spurk doszli do wniosku, ze wysoki poziom poczucia skutecznosci skorelowany
jest ze wzrostem wynagrodzenia po trzech latach (0,10, p < 0,01) oraz z zadowole-
niem z pracy (0,26, p < 0,001)*.

Podsumowanie

Interdyscyplinarno$¢ pojecia sukcesu zawodowego powoduje, ze jego analiza
moze sprawia¢ badaczom pewne trudno$ci, wynikajace z koniecznosci taczenia
dorobku réznych dyscyplin naukowych i traktowania sukcesu jako pewnej zinte-
growanej calosci. Poszukujac jego uwarunkowan, nalezy oderwac si¢ od sztyw-
nych ram danej dyscypliny, by w szerszym obrazie dostrzec zaleznosci ksztaltujace
si¢ pomiedzy réznymi jego elementami. Artykul ten jest jedynie skromng proba
ukazania tych zaleznos$ci. Jak si¢ okazuje, nie mozna mie¢ catkowitej wiadzy nad
ksztattowaniem swojego sukcesu zawodowego. Swiadcza o tym chociazby takie
uwarunkowania jak pochodzenie spoteczne, poczatkowy kapitat kulturowy czy
temperament, na ktore przeciez nie mamy wickszego wptywu. Z drugiej strony,
przy odpowiedniej determinacji i znajomosci wszystkich jego uwarunkowan, mo-
zemy do pewnego stopnia modelowac niektoére z nich.

Zapytamy na koniec: Do czego w praktyce przydatna moze by¢ wiedza na temat
uwarunkowan sukcesu zawodowego?

Dla o0s6b planujacych dopiero swoja kariere znajomos¢ uwarunkowan sukcesu
zawodowego w dzisiejszej gospodarce moze stuzy¢ lepszemu dopasowaniu si¢ do
jej wymogow; tym samym mogg oni zwickszy¢ swoje szanse na osiggnigcie wick-
szego sukcesu zawodowego w przysztosci. Z kolei przedsiebiorcom wiedza ta mo-
ze dostarczy¢ wskazowek, dotyczacych tego, na jakie elementy nalezy zwracad
uwagg podczas selekcji oraz jakie osoby nalezy rekrutowaé, by mie¢ wigkszg pew-
no$¢, ze nie zawiodg one oczekiwan zwigzanych z ich przyszlym stanowiskiem
pracy. Z drugiej strony, znajomo$¢ uwarunkowan sukcesu zawodowego moze po-
moc w planowaniu $ciezek karier obecnych pracownikéw, identyfikujac ich mocne
i stabe strony, tym samym rowniez umozliwiajac im osiggnigcie sukcesu zawodo-
wego, przy jednoczesnym wzroscie ich przydatnosci dla przedsiebiorstwa.
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DETERMINANTS OF CAREER SUCCESS IN TODAY'S ECONOMY

Abstract: In this article the notion of knowledge-based economy was characterized. The
influence this economy has on the perception and determinants of career success was
shown. The author presented definitions of career success, and also proposed his own one.
Subjectivity of the notion of career success was emphasized. Three categories of determi-

nants and their elements were outlined. A review of research results on determinants of
career success was presented

Keywords: success, career success, knowledge-based economy, intellectual capital,
determinants of career success
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PROGRAMY MOTYWACYJNE W MULTI-LEVEL
MARKETINGU I ICH ROLA PRAWNA

Anna Bazan-Bulanda

Politechnika Czgstochowska
Wydziat Zarzadznia

Streszczenie: Osoba, ktora rozpoczyna dziatalno$¢ w ramach MLM (z ang. multi-level
marketing), kieruje si¢ r6znymi motywami. Gtéwne z nich dotyczg mozliwosci osiggnie-
cia dochodéw. W niniejszym artykule przedstawiono programy motywacyjne funkcjonu-
jace w sieci PGN R. oraz wskazano, jaka jest rola prawna tych programéw. W polskim
systemie prawnym nie ma odrgbnej regulacji odnoszacej si¢ wytacznie do MLM. Tworza
one sie¢ w oparciu o zasadg swobody kontraktowej okreslonej w art. 353 k.c., z ktérej
wynika, ze strony, zawierajac umowe, moga utozy¢ stosunek prawny wedlug swego
uznania, a ograniczaja je przepisy prawa, zasady wspolzycia spolecznego oraz natura sto-
sunku prawnego.

Organizator sieci stosuje takze regulaminy, w ktorych uregulowane sg szczegdtowe zasa-
dy korzystania przez przedsigbiorcéw z programéw motywacyjnych. Prawne zwigzanie
stron regulaminami wynika z art. 384 §1 k.c. Programy motywacyjne w MLM maja prze-
de wszystkim charakter materialny. Osoby, ktdre osiagna okreslony obrot, moga otrzymac
m.in. doptat¢ do samochodu czy nagrody rzeczowe, jak zegarek.

Stowa kluczowe: MLM, programy motywacyjne, premia, plan marketingowy

Wprowadzenie

Sieci w Polsce dziatajg od ponad dwudziestu lat. Mimo to w dalszym ciagu
wzbudzaja wiele kontrowersji, ktorych przyczyng moze by¢ miedzy innymi brak
definicji w przepisach. ,Marketing sieciowy, zwany inaczej wielopoziomowym
albo MLM (skrot z jezyka angielskiego multi-level marketing), taczy w sobie dwa
wazne terminy. Po pierwsze jest to ,,marketing”, czyli przekazywanie produktu lub
ustugi od ustugodawcy czy producenta do odbiorcy. Termin »wielopoziomowy«
z kolei odnosi si¢ do systemu naliczania wynagrodzen poszczegolnym dystrybuto-
rom [...]. Tak wiec dziatalno$¢ firm dzialajacych na zasadzie marketingu siecio-
wego polega na dystrybucji produktu poza tradycyjna siecia sklepowa™. Osoby
dzialajace w sieci z zalozenia sa rowniez konsumentami produktéw oferowanych
przez sie¢. ,,Dziel si¢ produktem i polecaj go innym [...]. Firmy dziatajagce w mar-

1p. Lenar, MLM. Profesjonalny marketing sieciowy. Sposob na sukces w biznesie, Helion, Gliwice
2013, s. 16.
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ketingu sieciowym wynagradzaja ci¢ po prostu za twoje oredownictwo konsu-
menckie. Rozumiejg znaczenie twojej dziatalnosci jako punktu sprzedazy produk-
tu, jako tego, ktory poleca ten produkt innym [...]. Twojego biznesu, ktéorym jest
marketing w systemie network, nie krepuja sprawy zwigzane z funkcjonowaniem
przedsigbiorstwa, w tym sprawy finansowe. Firma, z ktoéra wspotpracujesz jako
niezalezny kontrahent, wyrecza ci¢ w tym. Zajmuje si¢ za ciebie kapitalizacja,
zarzadzaniem, rachunkowoscia, przetwarzaniem danych, rozwojem produktu, na-
bywaniem towaru, wszystkimi cyklami produkcji, pakowaniem, marketingiem,
W tym sporzadzaniem planéw, dokonywaniem rozliczen wzajemnych naleznosci,
produkcja materialow reklamowych, magazynowaniem, transportem, tym wszyst-
kim i wieloma jeszcze innymi rzeczami?. ,,Generalnie idea marketingu sieciowego
jest taka, aby zamiast wydawaé ogromne sumy pieniedzy na takie rzeczy jak re-
klama, promocja sprzedazy, tradycyjny marketing, przeznacza¢ te pienigdze na
wynagrodzenie swoich wspotpracownikow (zgodnie z planem marketingowym)”®,
Sprzedaz bezposrednia oznacza sposob wykonywania dziatalnosci i kontaktu
firmy z klientami. Nie kazda sprzedaz bezposrednia jest marketingiem wielopo-
ziomowym. W marketingu tym sprzedawcy sag wynagradzani nie tylko za sprzedaz
wlasng, ale rowniez za sprzedaz dokonang przez osoby, ktore zrekrutowali. Osoby
te s3 wynagradzane ,,w dot” przez wiele pozioméw, dlatego ten rodzaj sprzedazy
bezposredniej jest czesto nazywany marketingiem wielopoziomowym. Rekrutacja
odbywa si¢ zwykle za posrednictwem sieci osobistej, stad marketing wielopozio-
mowy jest czasami okreslany jako ,,marketing sieciowy”*. Multi-level marketing to
forma sprzedazy bezposredniej, w ktoérej niezalezni dystrybutorzy moga kupowaé
po preferencyjnych cenach produkty dla wlasnych potrzeb badz odsprzedawac je
konsumentom. Niezalezni dystrybutorzy rekrutuja (sponsorujg) inne podmioty,
ktore staja si¢ niezaleznymi dystrybutorami. Wszystkie podmioty otrzymuja wyna-
grodzenie na podstawie wlasnej sprzedazy oraz sprzedazy dystrybutoréw w ich
linii rekrutacji (sponsorowania) zgodnie z ustalonym planem marketingowym®.
Nalezy odrozni¢ sprzedaz bezposrednia od marketingu sieciowego, cho¢ istnieja
migdzy nimi pewne podobienstwa. ,,Najpierw byla sprzedaz bezposrednia. To ofe-
rowanie towarow i ustug bezposrednio konsumentom, na zasadach kontaktéw in-
dywidualnych, zazwyczaj w domu klienta, miejscu pracy lub w innych miejscach,
poza statymi punktami sprzedazy detalicznej. Jest to forma sprzedazy detalicznej
poza siecig sklepowg. Sprzedaz bezposrednia wymaga osobistej prezentacji pro-
duktu i udzielenia stosownych wyjasnien. Marketing sieciowy to gataz sprzedazy
bezposredniej. System ten stwarza menedzerom mozliwo$¢ budowania osobistych
struktur wspotpracownikow, od ktorych obrotu otrzymuje si¢ dodatkowe prowizje

2 J. Kalench, MLM. Marketing wielopoziomowy — dofgcz do najlepszych, Studio EMKA, Warszawa
2000, s. 25.

P, Lenar, MLM. Profesjonalny ..., op. Cit., s. 17.

* J.A. Muncy, Ethical Issues in Multilevel Marketing: Is It a Legitimate Business or Just
Another Pyramid Scheme?, “Marketing Education Review” 2004, Vol. 14, No. 3, s. 47.

® H.W. Micklitz, B. Monazzahian, Ch. Réfler, Door to Door Selling-Pyramid Selling - Multilevel
Marketing, A Study Commissioned by The European Commission. Final report, Volume II: Analysis,
Institut fiir Européisches Wirtschaftsund Verbraucherrecht e.V., 1999, s. XV.
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[...]. Od producenta do klienta — oto droga, ktora dzigki oszczgdnosciom wynika-
jacym z wydatkéw na reklame, posrednikow hurtowych oraz detalicznych stanowi
bardzo atrakcyjng alternatywe dla wszystkich zainteresowanych. Wynikajace
Z tego oszczednos$ci tworza dochod, czyli prowizj¢ dla menedzera, ktory z whasne-
go wyboru sprzedaje klientom produkt. Z wtasnego wyboru dlatego, ze kazdy, kto
pracuje w networku, sam decyduje o tym, jak i ile sprzedaje. Naturalnie wielko$¢
sprzedazy decyduje o wielkosci dochodow. Uczciwie. Whasny wybdr oznacza tak-
ze, ze samemu decyduje si¢ o tym, czy bedzie si¢ budowac tak zwang »wlasng
strukture« i razem z nig tworzy¢ wspolny obrot™®.

MLM jest rowniez definiowany jako ,,wlasna dziatalno$¢ gospodarcza, oparta
na wlaczeniu si¢ do sieci przedsigbiorstw okreslonego pomystu wykreowanej mar-
ki, podejmujac $cisty i ciaglta wspotprace pomigdzy podmiotem okreslonej marki,
a podmiotem reprezentujacym te marke i dagzacym do wykreowania swojej wtasnej
firmy w przedsigbiorstwie »matce« [...]. Multi-level marketing, network marke-
ting, marketing sieciowy, wielopoziomowy — to w naszym kraju najczesciej spoty-
kane nazwy tego trendu gospodarczego™’.

Stowo ,,sie¢” oznacza w jezyku polskim migdzy innymi ,,0g6t jednostek, pla-
cowek powiazanych ze soba, tworzacych jakas strukture”®. W niniejszym artykule
,»sie¢” jest rozumiana jako ogo6t dystrybutoréw nabywajacych towary w celu ich
wprowadzenia na rynek lub wykorzystania dla wtasnych potrzeb. Kazdy dystrybu-
tor, ktory przystgpit do sieci, ma prawo sponsorowania (zapraszania) nowych osob,
Ktore stajg si¢ dystrybutorami, oraz wynagrodzenia zgodnego z planem marketin-
gowym.

Przedsiebiorstwo pragnace wprowadzi¢ nowe produkty na rynek moze skorzy-
sta¢ z form tradycyjnych, np. zatozy¢ sie¢ sklepow, ale moze rowniez wprowadzac
je na rynek za posrednictwem marketingu sieciowego. Takie wprowadzanie na
rynek oznacza konieczno$¢ znalezienia 0sob, ktore beda konsumentami, a réwno-
cze$nie zechca szuka¢ innych konsumentéw. Kazda z oséb przystepujacych do
sieci ma za zadanie zapraszanie kolejnych osob. Oczywiscie zadna osoba nie ma
ograniczen w liczbie pozyskiwanych osob, a wrecz przeciwnie — im wigcej 0sob
pozyska, tym wigksze bedzie miata dochody. Takie dziatanie powoduje, ze sieC si¢
rozrasta zarowno ,,w bok”, jak i ,,w dot”. Wzrost liczby 0sob zaproszonych do sieci
zwigksza dochody zapraszajacego. Idea marketingu sieciowego polega na wyna-
gradzaniu za zakupy wlasne oraz za zakupy dokonane przez osoby zaproszone do
sieci. Przedsi¢biorstwa dziatajgce w ramach marketingu sieciowego nie korzystaja
z reklamy telewizyjnej, radiowej czy prasowej. Osoby polecajace produkty rekla-
muj3 je same, wskazujac ich zalety potencjalnym klientom. Zasady przedstawiania

® A. Janiga, Na poczqtku byl chaos. Po wielkim wybuchu pojawil sie marketing sieciowy, ,,Network
Magazyn. Almanach Marketingu Sieciowego. Wydanie Specjalne”, red. M. Maciejewski, 4Media
Publisher, s. 7.

" M. Polok, MLM. Licencja na sprawdzony biznes to bezpieczna droga do zawodowej niezaleznosci,
»~Network Magazyn. Almanach Marketingu Sieciowego. Wydanie Specjalne”, red. M. Maciejewski,
4Media Publisher, s. 44.

8 Wielki stownik jezyka polskiego, oprac. E. Deren, E. Polanski, red. nauk. E. Polafiski, Krakowskie
Wydawnictwo Naukowe, Krakow 2012, s. 751.
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produktow, wszelkie materiaty reklamowe przekazywane klientom, jak np. ulotki
informacyjne, sg ustalane przez przedsigbiorstwo wprowadzajace produkt na rynek,
a partnerzy, dystrybutorzy czy konsultanci — kazda sie¢ stosuje indywidualne na-
zwy — nie mogg dowolnie przedstawia¢ produktow. Dziatalnos¢ wszystkich osob
W sieci opiera si¢ na zasadzie powtarzalnos$ci przekazanych im informacji.

Osoby przystepujace do sieci kieruja sie rdznymi motywami. Jezeli tego rodzaju
dziatalno$¢ ma by¢ prowadzona w ramach ich dziatalnosci gospodarczej, gtéwnym
powodem przystgpienia do sieci w ich przypadku jest che¢¢ osiagnigcia zysku.
Funkcjonowanie w ramach MLM ma im w tym pomoc. Dystrybutorzy nie musza
samodzielnie szuka¢ metod dziatania. Ich aktywnos$¢ opiera si¢ na systemie dupli-
kacji — maja powtarza¢ czynnosci osob, ktore rekomendowaty ich do sieci. Wyso-
ko$¢ potencjalnych zyskow jest szczegdtowo okre§lona w planie marketingowym.
Osoby te staraja si¢ szybko rozbudowac swoja sie¢, aby uzyskiwa¢ dochody nie
tylko z obrotu wlasnego, ale rowniez z obrotu os6b im podleglych. Szybkiego roz-
woju sieci z reguly nie zakladaja osoby przystepujace do sieci, aby kupowac pro-
dukty w cenie nizszej od ceny wyznaczonej dla klientow indywidualnych. Nie jest
to jednak wykluczone. Mozliwe jest rowniez przeksztatcenie rodzaju powigzania
miedzy osoba fizyczng nieprowadzacg dziatalnosci gospodarczej a organizatorem
sieci. Jezeli osoba fizyczna rozbuduje sie¢, aby osigga¢ zyski, musi stac si¢ przed-
sigbiorcg, poniewaz ze wzgledow przede wszystkim podatkowych nie ma mozli-
wosci wyplaty jej prowizji.

Niniejszy artykut, bedacy studium przypadku, ma na celu wykazanie, jaka role
w funkcjonowaniu MLM spehiajg programy motywacyjne. Zastosowang metoda
badawczg jest analiza dokumentéw obowigzujacych w sieci PGN R.

Prawne regulacje MLM w Polsce

Polski system prawny nie zawiera regulacji odnoszacych si¢ wylacznie do sieci
tworzonych przy wykorzystaniu zasad marketingu sieciowego. Maja w tych przy-
padkach zastosowanie powszechnie obowigzujace przepisy prawa. Funkcjonowa-
nie przedsiebiorstwa wprowadzajacego towar poprzez sie¢ oparte jest na zasadzie
swobody dziatalnosci gospodarczej, ktora wprost jest wskazana w art. 6 ust. 1
ustawy z dnia 2 lipca 2004 r. o swobodzie dzialalnosci gospodarczej®. Zgodnie
Z tym przepisem podejmowanie, wykonywanie i zakonczenie dziatalnosci gospo-
darczej jest wolne dla kazdego na rownych prawach, z zachowaniem warunkow
okreslonych przepisami prawa. Natomiast kwestie szczegdtowych zasad wynagra-
dzania, uczestnictwa i dystrybucji towaréw reguluja przedsigbiorstwa dziatajace
w formie sieci. Mozliwo$¢ dowolnej regulacji taczacego strony stosunku prawnego
wynika z przewidzianej w polskim systemie prawnym zasady swobody umow,
okres$lanej takze jako swoboda kontraktowa. Jest ona zdefiniowana
w art. 3531 k.c., zgodnie z ktorym strony zawierajace umowe moga utozy¢ stosu-
nek prawny wedlug swego uznania, byleby jego tres¢ lub cel nie sprzeciwiaty si¢
wlasciwosci (naturze) stosunku, ustawie ani zasadom wspotzycia spotecznego.

°Tj. Dz.U. 22013 r., nr 173, poz. 672 z pdzn. zm.
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,»W doktrynie i orzecznictwie uwaza si¢, ze zasada swobody umow wyraza si¢ w:

— swobodzie decyzji co do zawarcia samej umowy (wolno$¢ wyboru),

— swobodzie doboru partnera (osoby kontraktu),

— swobodzie ksztattowania tre§ci umowy (formutowania jej postanowien),
—  swobodzie wyboru formy umowy (formalistyce kontraktu)°.

Dowolno$¢ stron w ksztaltowaniu ich stosunku prawnego jest ograniczona natu-
rg stosunku prawnego, przepisami prawa i zasadami wspotzycia spolecznego.
,,Przez naturg stosunku prawnego rozumie si¢ to, co umowa wyraza i w jaki sposob
pozwala zrealizowa¢ interes kazdej ze stron, a poniewaz bywaja one czesto prze-
ciwstawne, k.c. ma na uwadze uzgodnienie woli stron wyrazajace si¢ konkretng —
miedzy nimi — umowa handlowa™. ,,Przez cel umowy nalezy rozumieé¢ stan rze-
czy, ktory ma by¢ zrealizowany w nastepstwie spetlnionej umowy, przy czym jest
on zamierzony przez strony albo co najmniej im znany”*. Jedna z podstawowych
zasad obowigzujacych w polskim prawie zobowigzan, jak wskazano powyzej, jest
zasada swobody umow. Dlatego organizator sieci moze zawiera¢ z przedsicbiorca
przystepujacym do sieci roznej tresci umowy, byleby miescily si¢ one w ramach
swobody kontraktowej.

Strony w ramach taczacego je stosunku umownego mogg réwniez stosowac re-
gulaminy. Zgodnie z regulacja art. 384 §1 k.c. ustalony przez jedna ze stron regu-
lamin wigze drugg strone, jezeli zostal jej dorgczony przed zawarciem umowy.
Regulaminy odgrywaja w MLM istotng role. Zasady wynagradzania partnerow,
dystrybutoréw czy konsultantow — w sieciach stosowana jest r6zna terminologia —
okreslone sa w planie marketingowym. Jest on wlasnie regulaminem w rozumieniu
art. 384 k.c. Analogicznie na gruncie prawa traktowane sg programy motywacyjne,
z ktérych moga korzysta¢ cztonkowie sieci.

Glowne zalozenia planu marketingowego PGN R.

W kazdej sieci gtownym dokumentem jest regulamin, ktorego czescia jest plan
marketingowy. Plan marketingowy jest dokumentem, ktory w kazdej sieci reguluje
kwestie wynagrodzenia zarowno osob przystepujacych do niej, jak i juz dziataja-
cych. Z regulaminu wynikajg: rodzaj prowizji i wysoko$¢ prowizji wyplacanej
dystrybutorom (partnerom, konsultantom), wysoko$¢ minimalnych zakupow
uprawniajacych do otrzymania premii, a takze zasady osiagania kolejnych pozio-
mow wynagradzania w sieci.

Zgodnie z § 5 ust. 1 Regulaminu Klubu Partnerow plan marketingowy stanowi
jego integralng cze$¢. Kazdy przystepujacy do sieci partner zapoznaje si¢ z jego
brzmieniem i wyraza zgodg, aby jego tres¢ regulowata taczacy strone stosunek
prawny.

»Qeneralnie idea marketingu sieciowego jest taka, aby zamiast wydawac
ogromne sumy pienigdzy na takie rzeczy, jak reklama, promocja sprzedazy, trady-
cyjny marketing, przeznaczy¢ te pienigdze na wspotpracownikow (zgodnie

103, Jacyszyn, C. Kosikowski, Podstawy prawa gospodarczego, LexisNexis, Warszawa 2001, s. 307.
™ Ihidem, s. 308.
127 Radwafiski, A. Olejniczak, Zobowigzania — czes¢ ogélna, C.H. Beck, Warszawa 2006, s. 128.
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z planem marketingowym). Co ciekawe, w firmach marketingu sieciowego nie ma
kadry kierowniczej, ktora zarzadzataby sprzedaza. Kazdy dystrybutor ma jednako-
we prawa i mozliwosci™.

Zgodnie z § 1 ust. 8§ Regulaminu Klubu Partnerow plan marketingowy to zasady
obliczania wynagrodzenia i rabatow dla cztonkdéw Klubu Partneréw PGN. Jak wy-
nika z pkt 2 planu marketingowego pozwala on zarabia¢ ponad 40% z kazdej
sprzedanej paczki dzigki mozliwosci wyptaty z czterech r6znych premii. Sg to:
premia dynamiczna, premia efektywna, premia strategiczna i premia generacyjna.
Warunkiem niezbednym do wyplaty jakiejkolwiek premii jest dokonanie przez
partnera minimalnego miesigcznego zakupu o warto$ci 100 punktéw, przy czym
1 punkt réwna si¢ 1,11 zt.

Premia dynamiczna jest wyptacana w wysokosci 10% warto$ci punktowej za-
kupu startowego zarekomendowanych przez cztonka sieci kolejnych osoéb. Premig
te uzyskuje si¢ nie tylko od zakupu osobiscie zarekomendowanych osob, ale do
czwartej linii w glab w strukturze. Dla uzyskania tego rodzaju premii nie ma zna-
czenia poziom uzyskany przez partnera czy jego staz.

Premia efektywna jest uzalezniona od wielkosci zakupow grupy. Uzyskuje ja
partner zarowno od wlasnych zakupow, jak réwniez od zakupdéw wszystkich zare-
jestrowanych w grupie partneréw oraz klientow grupy. Do premii tej nie sa
uwzgledniane pierwsze zakupy, ktore sa premiowane premia dynamiczng. Wyso-
ko$¢ premii od wilasnego obrotu uzalezniona jest od poziomu prowizyjnego, na
ktory wptywa obrét catej grupy. Premia efektywna wyptacana jest z roznicy pro-
centowej miedzy partnerem a osobami bezposrednio przez niego zarekomendowa-
nymi.

Tabela 1. OkreSlenie poziomu procentowego

Poziom procentowy Obrot punktowy

3% 250 pkt

6% 1000 pkt
9% 3000 pkt
12% 6000 pkt
15% 12000 pkt
18% 20000 pkt
21% 30000 pkt

Zrodto: Plan Marketingowy PGN R.

Do poziomu 21% mozna si¢ zakwalifikowa¢ bez wzgledu na proporcje i uktady
grupy. Poziomy wyzsze wymagajg dodatkowo uzyskania okreslonych proporcji
W rozmieszczeniu punktow w grupie.

B p, Lenar, MLM. Profesjonalny ..., op. cit., s. 17.
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Tabela 2. Okreslenie poziomu procentowego z uwzglednieniem rozmieszczenia
punktow w grupie

Poziom Obrot punktowy Proporcja konieczna
procentowy do uzyskania poziomu
24% 50000 pkt 60/40
25% 100000 pkt 50/50
26% 175000 pkt 40/60
27% 300000 pkt 30/70
27,5% 600000 pkt 20/80
28% 900000 pkt 15/85

Zrédto: Plan Marketingowy PGN R.

Premie strategiczna uzyskuja liderzy, ktorzy osiagneli odpowiednio wysoki
prog obrotu przy wlasciwym rozktadzie obrotu w grupie. Liderem, zgodnie z pkt 1
ust. 1.7 planu marketingowego, jest ,partner aktywnie dziatajacy w strukturze,
osoba pewna siebie, pelna optymizmu, entuzjazmu, wytrwata w dazeniu do spet-
nienia okre§lonych celéw, kreatywna, potrafigca realizowaé plany. Przede wszyst-
kim jest to osoba potrafiaca motywowa¢ innych do dziatania™**,

Liderzy, ktorzy osiagaja najwyzsze poziomy (minimum Szafir) otrzymuja dzie-
ki temu dodatkowa prowizj¢ rowna 4% od obrotu globalnego dzielonego pomig¢dzy
wszystkie poziomy szafirowe. Kolejny poziom, czyli Rubin, otrzymuje 2% od ob-
rotu globalnego dzielonego na wszystkie poziomy rubinowe. Nast¢pnie Szmaragd
liczony w ten sposob, czyli 1,5% od obrotu globalnego dzielonego na wszystkie
Szmaragdy. Diament to kolejne 1,5% do podziatu, Podwdjny Diament —0,5%
i Potrojny Diament — 0,5%.

Uzyskanie poszczegbdlnych poziomdéw uzaleznione jest od liczby zaproszonych
do sieci osob. Nie jest to mozliwe bez zarejestrowanych osobiscie co najmniej
dwodch o0sdb, aby sie¢ opierala si¢ na co najmniej dwoch ,,nogach”: lewej i prawe;.
W praktyce partnerzy osiagajacy kolejne poziomy w sieci maja zarejestrowanych
osobiscie kilka, a czesto kilkanascie osob.

Tabela 3. Proporcje niezbedne do uzyskania poszczegélnych pozioméw

Poziom Procent z obrotu global- Proporcja konieczna
nego do podziatu do uzyskania poziomu

Szafir 4% 60/40
Rubin 2% 50/50
Szmaragd 1,5% 40/60
Diament 15% 30/70
Il Diament 0,5% 20/80
I Diament 0,5% 15/85

Zrodto: Plan Marketingowy PGN R.

4 plan Marketingowy PGN R.
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Poziom Szafiru uzyskuja osoby, w ktorych grupie obrot wynosi od 50 000
punktéw, przy czym z zadnej nogi nie uwzglednia si¢ wigcej, niz 30 000 punktow.

Poziom Rubinowy uzyskuja osoby, w ktorych grupie obrét wynosi od 100 000
punktoéw, przy czym z zadnej nogi nie uwzglednia si¢ wiecej, niz 50 000 punktow.

Poziom Szmaragdu uzyskuja osoby, w ktorych grupie obrot wynosi od 175 000
punktdéw, przy czym z zadnej nogi nie uwzglednia sie wiecej, niz 70 000 punktow.

Poziom Diamentu uzyskuja osoby, w ktorych grupie obrét wynosi od 300 000
punktoéw, przy czym z zadnej nogi nie uwzglednia si¢ wiecej, niz 90 000 punktow.

Poziom Il Diamentu uzyskuja osoby, w ktorych grupie obrét wynosi od 600 000
punktoéw, przy czym z zadnej nogi nie uwzglednia si¢ wigcej, niz 120 000 punktow.

Poziom IlIl Diamentu uzyskuja osoby, w ktorych grupie obrét wynosi od
900 000 punktéw, przy czym z zadnej nogi nie uwzglednia sie wiecej, niz 135 000
punktow.

Premia generacyjna wyptacana jest osobom, ktore uzyskaty poziom co najmniej
Szafiru i pomogly osobom ze swojej grupy osiggnaé ten poziom. Wyptacana jest
od zarobkow z premii strategicznej. Kazda osoba, ktora osiggnie poziom szafiro-
wy, dostaje 10% od wyptaty wszystkich szafirow w pierwszej generacji w kazdej
linii pod nim. Z pozioméw wyzszych niz Szafir dostaje takze 10% od ich premii,
ale tylko szafirowych. W przypadku Rubinu jest to 10% od pierwszej generacji
i 10% od drugiej generacji z premii szafirowej i rubinowej. Szmaragd dostaje 10%
od 3 generacji w kazdej linii z prowizji szafirowych, rubinowych oraz szmaragdo-
wych. Diament daje nam mozliwo$¢ pobierania 10% do 4 generacji od wszystkich
4 prowizji w kazdej linii.

Programy motywacyjne w PGN R.

W PGN R, jak w kazdym MLM, stworzone zostaty programy, ktére maja za
zadanie zwickszenie efektywnosci partnerow. Mozna je podzieli¢ na dwie grupy:
state oraz okresowe. Statym jest ,,Auto bonus”. Program jest adresowany do part-
neroéw posiadajacych podpisang umowe o prowadzenie ustug reklamy znaku PGN
R., ktérzy znajduja sie na poziomach efektywnosci od Szafiru do Diamentu. Wy-
mog podpisania umowy o prowadzenie ustug reklamy oraz poziom co najmniej
Szafiru wskazuja, ze z programu mogg korzysta¢ jedynie partnerzy bedacy przed-
sigbiorcami. W ramach programu partner uzyskuje doptate do samochodu. Jej wy-
sokos¢ jest uzalezniona od uzyskanego poziomu.

Tabela 4. Doplaty w programie ,,Auto bonus”

Poziom Wysoko$¢ doplaty w zltotych brutto
Szafir 900
Rubin 1800
Szmaragd 2700
Diament 3600

Zrodto: Zatgeznik nr 1 do Regulaminu uczestnictwa w programie Auto bonus PGM R.
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Partnerzy sami wybieraja mark¢ samochodu, jego kolor. Jest to rzadkoscia
w MLM, poniewaz z reguly osoby korzystajace z tego typu programu nie maja
mozliwo$ci wyboru. Jest mowa, ze przedsigbiorstwo tworzace sie¢ ,,daje” najbar-
dziej efektywnym jej cztonkom samochody konkretnej marki, np. sie¢ kosmetycz-
na M r6zowe mercedesy, klasa uzalezniona jest od uzyskanego przez konsultantke
poziomu, sie¢ kosmetyczna T. fordy. Nie sa to umowy darowizny, ale leasingu, za
ktory raty placi przedsiebiorstwo sieciowe, pod warunkiem co najmniej utrzymy-
wania uzyskanego poziomu przez cztonka sieci. W PGN R. samochod moze by¢
wlasnoscig partnera, moze by¢ wziety przez niego w leasing czy kupiony na kre-
dyt. Jedyny warunek odnoszacy si¢ do samochodu dotyczy jego wieku. Nie moze
w dniu startu programu posiada¢ wigcej niz 5 lat, a w momencie zakonczenia pro-
gramu nie wigcej niz 7 lat. Program trwa trzy lata. Partner korzystajacy z programu
jest zobowigzany przez caly czas jego trwania do umieszczenia na swoim pojez-
dzie reklamy zgodnej z wytycznymi PGN R. (od 1 do 3 naklejek o rozmiarze nie-
przekraczajagcym 25 cm X 15 cm) oraz do niezamieszczania na nim, bez pisemnej
zgody organizatora sieci, innych reklam. W przypadku utraty poziomu Szafiru
doptata nie jest wyplacana, stad partnerzy, chcgc korzystaé z niej, musza co naj-
mniej utrzymywac ten poziom efektywnosci. Podwyzszenie poziomu jest rowno-
znaczne ze zwickszeniem doplaty. Ten program motywacyjny ma charakter staty.

Sie¢ PGN R. wprowadza roéwniez trwajace okresowo programy motywacyjne.
Przyktadem jest ,,Extra bonus”. Jego gléwnym celem byto zwigkszenie zakupow
osobistych partneréw. Program trwat od kwietnia do czerwca 2014 roku. Kazdy
partner, ktory dokonal zakupow osobistych za 300 punktéw, otrzymywat premig
w wysokos$ci 30 punktéw. Premia byta wyptacana za kazdy zakup stanowigcy wie-
lokrotno$¢ 300 punktow, czyli 300 punktéw obrotu osobistego rownato si¢ 30
punktom prowizyjnym, 600 punktow obrotu osobistego roéwnato si¢ 60 punktom
prowizyjnym, a 2100 punktéw obrotu osobistego oznaczato 210 punktow prowi-
zyjnych.

Programem, ktéry mial za zadanie zmotywowanie partnerow do zwigkszenia
liczby rejestrowanych w sieci osob, byl program ,,Czas to pieniadz”. Nazwa na-
wigzywala do nagrody — ekskluzywnego zegarka. Partner, aby uzyska¢ nagrode,
musial w okresie trzydziestu dni zarejestrowac pigciu nowych partneréw.

Sie¢ w celu zwigkszenia obrotow okresowo stosuje rowniez promocje polegaja-
ce na przyktad na obnizeniu ceny zestawow produktéw przy roéwnoczesnym pod-
wyzszeniu liczby punktow uzyskanych przy nabyciu pakietu.

Podsumowanie

Osoby dziatajace w ramach marketingu sieciowego kieruja si¢ r6znymi moty-
wami. Czg$¢ z nich przystgpuje do sieci, aby taniej kupowa¢ oferowane przez
MLM produkty. Dla tych osob, z uwagi na ich niskie obroty, nie majg wigkszego
znaczenia programy motywacyjne. Odgrywaja one rol¢ dla podmiotdéw, ktore przy-
stepuja do sieci, aby osiaga¢ zyski. Idea marketingu sieciowego opiera si¢ na zato-
zeniu, ze wszyscy tworzg sie¢. Jednak wsrdd dziatajagcych w MLM sg osoby, ktore
przede wszystkim poswigcajg czas na powigkszanie swojej sieci oraz osoby, ktore
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glownie sprzedaja towary. Przedsigbiorcy rozwijajacy dynamicznie swojg sie¢
prowizje uzyskuja przede wszystkim z obrotu swojej grupy. Osoby zajmujace si¢
zwlaszcza sprzedaza osiggaja zyski gldwnie z tej sprzedazy, a premia z obrotu
grupy stanowi dodatkowe wynagrodzenie.

Plan marketingowy, ktory nie jest okreslany jako program motywacyjny, od-
grywa gtowna role motywacyjng dla partneréw. On wskazuje, jakie dochody moga
osiggac partnerzy i jak do tego jest niezbedny obrét ich grupy. Jak wynika z prze-
prowadzonej analizy planu marketingowego, nie zawiera on maksymalnej mozli-
wej do osiaggniecia kwoty prowizji, co jest najlepszym bodzcem do dziatania dla
partnerow.

W MLM wszystkie programy motywacyjne majg przede wszystkim charakter
materialny, poniewaz system prowizji jest najlepsza motywacja dla partneréw.
Oczywiscie osiaggniecie najwyzszego poziomu obrotu i bycie Diamentem ma roéw-
niez znaczenie prestizowe, ale bez wzgledu na to gtownie liczg si¢ dochody. Poza
planem marketingowym pozostate programy motywacyjne, jak np. ,,Auto bonus”,
maja charakter mieszany, gdyz poza prestizem partnerzy otrzymuja wyptate odpo-
wiednich kwot.

Jak wynika wigc z przeprowadzonej analizy programow obowigzujacych w sie-
ci PGN R., gtéwna rolg¢ w motywowaniu partnerow odgrywaja czynniki material-
ne. Taka regulacja ma na celu szybki rozwoj sieci, dzigki czemu wrastaja obroty
przedsigbiorstwa wprowadzajacego produkt na rynek.

Plan marketingowy, programy motywacyjne i inne dokumenty tworzone przez
sie¢, a przyjmowane przez partnerow, majg charakter regulaminéw okreslonych
w art. 384 k.c. Powoduje to okreslone konsekwencje prawne. Partnerzy nie maja
obowigzku korzysta¢ z tych programéw. Daja one im jedynie taka mozliwos$¢.
Inaczej wyglada sytuacja w przypadku organizatora sieci. W regulaminie zobowia-
zuje si¢ on do okreslonych $wiadczen na rzecz partnerow w przypadku spetnienia
przez nich okreslonych warunkow. Wobec powyzszego partner, ktory spetnit wa-
runki wskazane w programie, ma prawo zadac¢ spelnienia §wiadczenia przez orga-
nizatora sieci, poniewaz regulamin stanowi czg$¢ regulacji zobowigzania taczacego
strony.
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INCENTIVE PROGRAMS IN MLN AND THEIR LEGAL RULE

Abstract: A person who begins operation under the MLM (with English. Multi-level
marketing) is guided by different motives. Mainly it concerns in generating revenues. In
this article are presented incentive programs operating in the network PGN R. and desira-
ble is what is the role of legal programs. The Polish legal system hasn’t had a separate
regulation relating only to the MLM. They form a network based on the principle of free-
dom of contract as defined in art. 353" Civil Code, to the effect that the parties concluding
the contract may lay the legal relationship at its discretion, and limit them to the law, the
rules of social interaction and the nature of the legal relationship .

An orgnizer of network also uses rules, which are governed by specific rules for the use
by businesses of incentive programs. Binding legal regulations of the parties is clear from
Article. 384 § 1 of the Civil Code. Incentive programs in MLM are primarily in material
character. The persons who reach a certain turnover may receive money suplement for a
car or prizes like a watch.

Keywords: MLM, incentive programs, bonus, marketing plan

89



P Zarzadzanie Nr 15 (2014) s. 90-100

WV dostepne na : http://www.zim.pcz.pl/znwz

Sl Zeszyty Naukowe Politechniki Czgstochowskiej
‘k‘,

POLKI W RODZINIE I NA RYNKU PRACY

Anna Karczewska

Politechnika Cze¢stochowska
Wydzial Zarzadznia

Streszczenie: Artykul naswietla sytuacj¢ Polek na rynku pracy w kontek$cie Zenskich
i meskich rol spotecznych oraz rownowagi praca—zycie. Autorka omawia i podsumowuje
glowne badania przedstawiane w zakresie powyzszych tematow w literaturze przedmiotu
oraz badania sondazowe prezentujace sytuacj¢ polskich kobiet na rynku pracy, jak row-
niez w kontekscie zycia rodzinnego. Opracowanie przypomina gtéwne wskazowki Unii
Europejskiej zawarte w strategiach dziatania dotyczacych wprowadzania réwnych praw
kobiet i m¢zezyzn w krajach europejskich oraz wspomagania aktywnos$ci kobiet na pol-
skim rynku pracy. Artykul koncza konkluzje o réwnowadze praca—zycie kobiet
i m¢zczyzn w Polsce i problemach wynikajacych z sytuacji kobiet jako pracownikow
i cztonkow rodziny.

Stoewa kluczowe: kobieta, rodzina, aktywnos¢ zawodowa, rownowaga praca—zycie, role
spoteczne

Wprowadzenie

Rodzina to najwazniejsza z grup spotecznych, do ktorej przynalezy cztowiek.
W jej ramach jednostka podlega najwczesniejszej socjalizacji, ksztattuje swoja
tozsamos$¢, jak rowniez odgrywa réznorodne role spoteczne prowadzace do reali-
zacji zarobwno wilasnych, jak i narzuconych z zewnatrz celow, wartosci i potrzeb.
Aktywno$¢ jednostki w ramach rodziny jest podstawg jej dobrostanu psychicznego,
ma tez wptyw na jej inne sfery aktywnosci, w tym aktywnos$¢ zawodows. Podziat
rol i obowigzkéw domowych oraz opieka nad dzie¢mi stanowia wazny czynnik
umozliwiajgcy samorealizacj¢ zarowno kobiety, jak 1 mezczyzny.

Niniejszy artykul ma charakter przegladowy i stanowi probe analizy sytuacji
polskich kobiet w rodzinie i na rynku pracy oraz problematyki rownowagi migdzy
zyciem prywatnym i zawodowym w kontek$cie petnienia przez kobiety rodzinnych
i zawodowych rol spotecznych. Celem pracy jest takze wykazanie, ze sytuacja
spoleczna (zwlaszcza zwigzana z petnieniem rdl rodzinnych i zawodowych) pol-
skich kobiet moze wplywaé destrukcyjnie na ich dobrostan psychiczny
i uniemozliwi¢ zachowanie rOwnowagi praca-zycie.

Problematyka ro6l spotecznych kobiet i me¢zczyzn oraz pici kulturowej moze by¢
rozpatrywana m.in. w perspektywie funkcjonalistycznej oraz feminizmu liberalne-
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go. Perspektywa funkcjonalna pozwala dostrzec rozmaite uktady wzajemnych rol
w rodzinie, sposob pelnienia podstawowych funkcji rodzinnych przez jej cztonkow
oraz powigzanie funkcjonalno$ci rodziny z zachowaniem réwnowagi w zyciu jed-
nostki oraz w zyciu rodziny. Socjalizacja do 16l zwigzanych z konkretng plcig row-
niez wiaze si¢ z funkcjonalizmem. ,,Chlopcy i dziewczynki uczg si¢ rol pici i od-
powiednio meskiej lub zenskiej tozsamosci — meskosci i kobiecosci — ktora tym
rolom towarzyszy. Pomagaja im w tym pozytywne i negatywne sankcje, stosowane
przez spoteczenstwo sposoby nagradzania za jedne zachowania i powstrzymywania
si¢ od innych™.

O ile funkcjonalizm moze uzasadnia¢ roéznice W rolach spolecznych kobiet
I m¢zezyzn jako tworzace naturalny podzial w celu utrzymania rownowagi systemu
rodzinnego, o tyle feminizm liberalny wskazuje, ze kazda jednostka jest wolna i ma
prawo do rozwoju i samorealizacji niezaleznie od oczekiwan spotecznych
i kulturowych®. Regulacje prawne w wickszosci spoteczenstw demokratycznych
zapewniaja rownouprawnienie kobiet i mg¢zczyzn, jednak stereotypy na temat rol
spotecznych kobiet i mezczyzn w polskim spoleczenstwie moga ogranicza¢ aktyw-
nos$¢ kobiet w sferze zawodowej czy publicznej i spowalnia¢ procesy egalitaryzacji
ptci w sferze obowigzkéw domowych i zawodowych.

Modele rodziny w polskim spoleczenstwie

Od poczatku transformacji spoteczno-politycznej w latach dziewiecdziesiatych
w Polsce rozwija si¢ ruch feministyczny, spora czes¢ spoleczenstwa popiera ideg
roOwnouprawnienia kobiet i me¢zczyzn, ale jednoczes$nie praktyka zycia rodzinnego
nie do konca obrazuje rownosciowe aspiracje Polek. Analizujac badania przepro-
wadzane w kilkuletnich odstepach przez Centrum Badan Opinii Spotecznej, mozna
przesledzi¢ trendy zachodzace w pogladach Polek i Polakow na temat preferowa-
nego modelu rodziny.

W polskim spoteczenstwie preferencje co do modelu stosunkéw rodzinnych
ewoluuja w ostatnich latach od relacji patriarchalnych w stron¢ wersji bardziej
egalitarnych i partnerskich. W badaniach przeprowadzonych w roku 2013 okoto
46% badanych Polakoéw aprobowalo partnerski model rodziny, ktéry charakteryzu-
je podobny stopien zaangazowania si¢ kobiety i mezczyzny w sfer¢ zarowno obo-
wigzkow zawodowych, jak i domowych. Nadal jednak znaczaca liczba 0sob prefe-
ruje model tradycyjny (okoto 23%), w ktorym kobiecie przypisane jest zajmowanie
si¢ domem i dzie¢mi, za§ mezczyznie — angazowanie si¢ w aktywnos¢ zawodowa
i utrzymywanie finansowo rodziny. Podobnie wyglada poparcie dla modeli niepro-
porcjonalnych (mieszanych). Okoto 22% akceptuje model zenski mieszany,
W ktorym oboje matzonkéw pracuje, ale kobieta zajmuje si¢ w wigkszym stopniu
niz me¢zczyzna obowigzkami zwigzanymi z gospodarstwem domowym. Odwroco-
na wersja tego modelu, w ktorym to kobieta niesie cigzar utrzymania finansowego
rodziny, zyskuje poparcie tylko okoto 6% badanych. Najmniej popularny jest mo-

L A. Giddens, Socjologia, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 129.
2 A, Bratek, Filozoficzno-spoleczne Zrédla feminizmu liberalnego, ,,Anthropos?” 2007, nr 8-9, dostep:
http://www.anthropos.us.edu.pl (odczyt: 05.12.2014).
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del r6l odwroconych, w ktorym kobiecie przypada aktywno$¢ zawodowa i utrzy-
manie rodziny, a me¢zczyznie zajmowanie si¢ gospodarstwem domowym i dzie¢mi
(niespetna 1%)°. Szczegdlowe dane zawiera ponizsza tabela:

Tabela 1. Preferowany model rodziny w latach 1997-2013

Wskazania respondentow wedlug termindéw badan

Preferowany model rodziny

1997 | 2000 | 2004 | 2006 | 2012 | 2013

[w %]

Partnerski — maz (partner) izona (partnerka)
mniej wigcej tyle samo czasu przeznaczaja na
prace, zawodowa i oboje w réownym stopniu
zajmujg si¢ domem i dzie¢mi.

37 38 47 41 48 46

Tradycyjny — jedynie maz (partner) pracuje,
zarabiajac wystarczajaco na zaspokojenie po-
trzeb rodziny, zona (partnerka) zajmuje si¢ | 38 42 27 32 22 23
prowadzeniem domu, wychowywaniem dzieci

itp.

Nieproporcjonalny zenski — zaréwno maz
(partner), jak i zona (partnerka) pracuja zawo-
dowo, maz (partner) poswigca wigcej czasu na
prac¢ zawodowa, zona (partnerka) oprécz pracy
zawodowe] zajmuje si¢ prowadzeniem domu,

wychowywaniem dzieci itp.

23 19 23 24 27 22

Nieproporcjonalny meski — zar6wno maz
(partner), jak i zona (partnerka) pracuja zawo-
dowo, zona (partnerka) po§wigca wigcej czasu
na prac¢ zawodowa, maz (partner) oprocz pracy
zawodowe] zajmuje si¢ prowadzeniem domu, - - - - - 6
wychowywaniem dzieci itp.

(*We wczesniejszych badaniach kafeteria pyta-
nia nie uwzgledniata modelu nieproporcjonal-
nego meskiego)

Odwroécony — jedynie zona (partnerka) pracuje, 1 0 1 1 1 1
zarabiajac wystarczajaco na zaspokojenie po-
trzeb rodziny, maz (partner) zajmuje si¢ prowa-
dzeniem domu, wychowywaniem dzieci itp.

Trudno powiedzieé. 1 1 1 2 2 2

Zrédlo: ,,Opinie i Diagnozy” nr 25, Kobieta w rodzinie, w pracy, w przestrzeni publicznej,
red. M. Grabowska, CBOS, Warszawa 2013, s. 12-13

Zmiany ukazane w powyzszej tabeli sa wynikiem przemian spotecznych i kul-
turowych, ktore swoj poczatek majg w transformacji spoteczno-ustrojowej lat
dziewigcdziesigtych. Wraz z procesem demokratyzacji idea rownego traktowania
kobiet i mezczyzn w sferze publicznej nabrata wickszego znaczenia. Formowaé
zaczely sie¢ partie 1 ruchy polityczne, w tym ruchy feministyczne. Po wejsciu Polski

8 Opinie i Diagnozy” nr 25, Kobieta w rodzinie, w pracy, w przestrzeni publicznej, red.

M. Grabowska, CBOS, Warszawa 2013, s. 12-13.
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do Unii Europejskiej standardy rownych szans kobiet i mg¢zczyzn (réwniez w sfe-
rze prawnej) upowszechniajg si¢ takze w naszym kraju. Jak wynika z badan opinii
publicznej, ktére zostang przytoczone w artykule, zmiany te nastgpuja jednak dos¢
powoli. Idee réwnouprawnienia znajdujga wigcej zwolennikoéw w mtodszym niz
w starszym pokoleniu.

Model rodziny i podziat obowiazkéw domowych jest Sci§le zwigzany z warto-
sciowaniem kobiety jako pracownika i spolecznymi przekonaniami na temat pracy
domowej i zawodowej kobiet. Jak wskazuje B. Szacka, ,,miedzynarodowe badania
porownawcze wykazaly, ze akceptacja dyskryminacji kobiet na rynku pracy jest
wieksza, po pierwsze, w krajach, w ktorych demokracja jest stabiej zakorzeniona
i mniej ustabilizowana, a po drugie, w krajach katolickich™*. W Europie Zachod-
niej, zwlaszcza w krajach skandynawskich, akceptacja dyskryminacyjnej polityki
zatrudnienia jest duzo nizsza. Podczas gdy w 1999 roku okoto 88% Polakow bylo
przekonanych, ze abstrahujac od aktywnosci kobiet na rynku pracy, najistotniej-
szym pragnieniem kobiety jest posiadanie domu i dzieci, to tego zdania byto tylko
41% respondentow w Holandii, 45% w Wielkiej Brytanii, 15% Norwegdéw i Finow
oraz jedynie 10% Dunczykow i Szwedow”.

Jak wskazuja R. Siemiefiska i M. Marody: ,.generalnie w Europie Srodkowej
i Wschodniej znacznie wigcej osob niz w innych krajach opowiadato si¢ za od-
miennym traktowaniem kobiet i mgzczyzn na rynku pracy [...]. Ponad 60% bada-
nych na Litwie, 50-55% w Polsce i Czechostowacji, 40-45% w Estonii, Lotwie
i Rosji podzielato poglad, ze gdy brakuje miejsc pracy, mezczyzni powinni miec¢
pierwszenstwo w jej otrzymaniu’®.

Procesy demokratyzacji, rozwdj wolnego rynku, zmiany w kulturze polegajace
na przechodzeniu od wartosci i postaw kolektywistycznych do indywidualistycz-
nych, rozwdj medidéw masowych, a co si¢ z tym wigze — przenikanie do kultury
tresci z krajow zachodnich, sprawity, ze polska rodzina nie jest tak jednorodna jak
dotychczas. W Polsce zmieniajg si¢ powoli wzorce zachowan kobiet i mezczyzn,
wykonywanie rol spotecznych podlega wigkszym niz kiedy$ negocjacjom. Mtod-
sze pokolenie Polek i Polakow niekoniecznie wiernie odtwarza uktad rol, ktory
panowat w domu rodzinnym’. Zwlaszcza w rodzinach miejskich, w ktorych czton-

* B. Szacka, Wprowadzenie do socjologii, Oficyna Naukowa, Warszawa 2003, s. 353.

% L. Halman, European Images and Discourses on the Family. Exploring Value Differences and
Similarities in the Domain of Primary Relations in Eastern and Western Europe, maszynopis, 1999,
S. 23, za: B. Szacka, Wprowadzenie do ..., op. cit. s. 352.

® R. Siemienska, M. Marody, Miejsce i rola kobiet w nowym ladzie ekonomicznym, [w:] Oswajanie
rzeczywistosci. Miedzy realnym socjalizmem a realng demokracjg, red. M. Marody, Instytut Studiow
Spotecznych, Warszawa 1996, s. 45-46.

" Autorka przeprowadzita badania sondazowe na temat rol spotecznych kobiet i mezczyzn na grupie
164 respondentéw wsrod studentdw Wydzialu Zarzadzania Politechniki Czgstochowskiej w wieku
20-30 lat. Cho¢ samo badanie miato charakter eksploracyjny i niereprezentatywny w skali ogblnopol-
skiej, to jego wyniki sugeruja zmiany w spojrzeniu na role spoteczne kobiet mezczyzn w mtodym
pokoleniu. Wiecej: A. Karczewska, Between Work and Home - Social Roles of Men and Women in
the View of the Younger Generation, [w:] Management and Managers Facing Challenges of the 21st
Century. Theoretical Background and Practical Applications. Monograph, eds. F. Bylok, I. Ubrezi-
ova, L. Cichobtazinski, Szent Istvan Egyetemi Kiado Nonprofit Kft, Godollo 2014, s. 204-212.
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kowie majg wyzsze wyksztatcenie, popularny jest model partnerski oraz niepropor-
cjonalny (mieszany), w ktorym kobieta i mezczyzna pracuja, ale kobieta poswigca
wiecej czasu na obowigzki domowe. Mozna takze przypuszczaé, iz w niektdrych
rodzinach czynnikiem, ktéry wplywa na aktywizacj¢ kobiet w sferze zawodowe;j,
jest czynnik ekonomiczny. W wielu rodzinach, w ktorych kobieta pracuje, jedna
pensja zwyczajnie nie wystarczylaby na pokrycie podstawowych kosztow utrzy-
mania rodziny. Podobnie mozna si¢ domysla¢, iz w modelach mieszanych jednym
z powodow, dla ktorych to kobieta zajmuje si¢ w wickszym stopniu domem czy
dzie¢mi, jest nizsza pensja kobiety, podczas gdy zrodto dochoddéw mezczyzny jest
bardziej dochodowe i mezczyzna pos§wieca mu wigcej czasu.

Model uktadu ro6l rodzinnych jest naturalnie powigzany z podziatem innych rol
petnionych przez jednostke. Dotyczy to w gtownej mierze aktywnos$ci zawodowe;j
i czasu wolnego. Rownowaga migdzy aktywnoscig w roznych sferach zycia jest
wazna dla kazdego cztonka rodziny, nie tylko kobiety. Jesli kobieta podejmuje
aktywno$¢ zawodowa w rownym stopniu jak jej partner, a w relacjach i obowigz-
kach domowych panuje podziat patriarchalny, kobiety sa narazone na obcigzenia
fizyczne i psychiczne, ktore nie tylko wptywaja na jej dobrostan psychiczny, ale
takze na jako$¢ zycia, pracy i relacji rodzinnych. Podobnie jesli megzczyzna nie
angazuje si¢ w relacje rodzinne, wychowanie dzieci i zarzadzanie gospodarstwem
domowym, traci bezpowrotnie wazng dla jego samorealizacji i satysfakcji zyciowej
sfere, moze zbyt mocno angazowac si¢ w obszar zawodowy, tracac subtelng row-
nowage miedzy praca a zyciem prywatnym.

Aktywnos¢ zawodowa kobiet w Polsce — w poszukiwaniu réwnowagi
mie¢dzy rodzing i praca

Kobiety na polskim rynku pracy, mimo prawnych uregulowan, wysokich kwali-
fikacji i coraz liczniejszej rzeszy absolwentek wyzszych uczelni, do§wiadczaja
dyskryminacji ze wzgledu na pte¢. Poczawszy od problemu znalezienia pracy
przez mtode kobiety, ze wzgledu na ich mozliwo$¢ zajsScia w cigzeg i ryzyka pojscia
na urlop macierzynski, a skonczywszy na nizszych od mezczyzn zarobkach na tym
samym stanowisku czy problemach z awansem zawodowym.

Wedtug danych ukazujacych wskaznik zatrudnienia kobiet i me¢zczyzn w latach
2003-2011, pomimo iz procent zatrudnionych kobiet z roku na rok ro$nie, to istnie-
je duza dysproporcja migdzy poziomem zatrudnienia kobiet i mezczyzn. W 2011
roku pracowato 70% mezczyzn w wieku produkcyjnym, podczas gdy kobiet
w wieku produkcyjnym pracowato okoto 60%. Szczegdtowe dane przedstawia
tabela 2.

Megzczyzni w Polsce sg bardziej aktywni zawodowo niz kobiety. Wérod ludzi
biernych zawodowo ponad 60% to kobiety. Poziom bezrobocia wsrod kobiet jest
wyzszy niz wsrod mezczyzn. Kobiety maja problem ze znalezieniem pracy, gdy
wracaja na rynek po przerwie (np. zwigzanej z poswieceniem swojego czasu na
urodzenie dzieci i opieke nad nimi) czy w przypadku poszukiwan pierwszej pracy.
Jak wskazujg statystyki, ponad 42% kobiet w wieku 18-19 lat jest bezrobotnych, co
stanowi najwyzszg stop¢ bezrobocia (dane z roku 2011). Podobnie grupa bezrobot-
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nych w wieku lat 40-44 charakteryzuje si¢ wysokim stopniem sfeminizowania.
Wyksztatcenie nie stanowi ochrony przed bezrobociem. Podczas gdy okoto 43%
bezrobotnych mezczyzn posiada wyksztatlcenie wyzsze, $rednie lub policealne,
0 tyle wyksztalcenie to posiada okoto 64% bezrobotnych kobiet. Rowniez wigkszej
ilosci kobiet niz mezczyzn dotyczy problem bezrobocia dugotrwatego®.

Tabela 2. Wskaznik zatrudnienia wedlug plci w latach 2003-2011

Ogoélem W wieku produkcyjnym

Lata kobiety | mezczyzni kobiety | mezezyzni
[w %]

2003 38,2 50,9 51,3 60,8
2004 38,5 52,2 51,9 62,1
2005 39,2 53,2 53,1 63,5
2006 40,3 55,5 54,8 66,5
2007 42,3 57,4 57,9 68,9
2008 435 59,3 60,1 71,1
2009 43,3 58,3 60,2 69,6
2010 434 58,6 60,4 69,7
2011 43,4 58,9 60,6 70,1

Zrodlo: Kobiety i mezczyzni na rynku pracy, GUS, Zaktad Wydawnictw Statystycznych,
Warszawa 2012, s. 4

Jak wskazuja dane statystyczne, wynagrodzenie mgzczyzn jest najczesciej] wyz-
sze niz kobiet. Badanie struktury wynagrodzen w réznych zawodach przeprowa-
dzone w roku 2010 wskazuje, ze wynagrodzenie mezczyzn byto o okoto 8% (czyli
0 288,23 zt) wyzsze od Sredniego wynagrodzenia w skali kraju. Co si¢ tyczy kobiet
— ich wynagrodzenie bylo analogicznie nizsze o 8,8%. Jesli przeliczymy te dane na
réznice miedzy wynagrodzeniami kobiet i mgzczyzn, okaze si¢, ze przeci¢tna pen-
sja kobiety byta o 15% nizsza od pensji mezczyzny®. Roznice te moga wpltywac na
podejmowane w rodzinie decyzje dotyczace poswiecania wiekszej ilosci czasu na
prace zawodowa oraz przejmowania wigkszej czgsci obowiazkow domowych (jak
w modelu mieszanym/nieproporcjonalnym). Dokonywana jest kalkulacja optacal-
nosci aktywnosci zawodowej kobiety i mezczyzny, co moze sktoni¢ kobiety do
poswiecania wiekszej ilosci swojego czasu niz mezczyzni na aktywnos¢ domowa.

Badania europejskie podejmujace temat warunkow zatrudnienia w kontekscie
ptci kulturowej ukazujg réznice migdzy krajami Europy Zachodniej a nowymi kra-
jami cztonkowskimi Europy Srodkowej i Wschodniej w poziomie zatrudnienia
kobiet. Jak wskazuja dane z LFS (Labour Force Survey Eurostatu), w roku 2006
w dwunastu krajach europejskich poziom zatrudnienia kobiet przekraczat zatozony

® Kobiety i mezczyzni na rynku pracy, GUS, Zaktad Wydawnictw Statystycznych, Warszawa 2012,
s. 2,9-11.
% Ibidem, s. 12-13.
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w Europejskiej Strategii Zatrudnienia poziom 60%. Réwnoczesnie w innych
krajach, glownie Srodkowej i Wschodniej Europy, istnieje deficyt w zatrudnieniu
kobiet, ktéry zwigzany jest z kryzysem ekonomicznym oraz restrukturyzacja
i ksztattowaniem si¢ gospodarki wolnorynkowej'’.

Réwnowaga praca—zycie jest jednym z najistotniejszych problemow, ktore roz-
patrywane sa z perspektywy pici kulturowej. ,,Wigkszy udzial kobiet w pracach
domowych i dziataniach opiekunczych w gospodarstwie domowym oznacza, ze
wzrost zatrudnienia kobiet stawia przed nimi wiele wyzwan dla kobiet oraz matek,
gospodarstw domowych, organizacji 1 organdéw ustawodawczych. W zwiazku
Z podwojnym ciezarem, jaki dzwigaja kobiety pracujace, poszukuja one rodzajow
pracy czy czasu pracy, ktory sa w stanie pogodzié¢ z obowigzkami rodzinnymi”*.
W zwiazku z tym kobiety zatrudniane sa np. w niepelnym wymiarze godzin. Po-
nadto badania wskazujg, ze praca w krajach takich jak Polska, Butgaria, Czechy,
Stowacja, Wegry, Rumunia, Litwa, Lotwa wplywa na nizszy poziom satysfakcji
z pracy, zwlaszcza u kobiet pracujacych jako pracownicy fizyczni®?,

Polska, jako kraj cztonkowski Unii Europejskiej, wypracowuje w jej ramach ce-
le i strategie dziatan w obszarze polityki spotecznej, w tym pracy i rownego statusu
kobiet 1 mezczyzn. Unijna strategia na rzecz rownosci kobiet i mezczyzn
2010-2015 przewiduje dziatania panstw cztonkowskich w kilku obszarach, m.in.:
niezalezno$ci ekonomicznej kobiet, rownosci wynagrodzen oraz réwno$ci w pro-
cesach decyzyjnych, roéwnosci ptci w polityce zewnetrznej czy tez godnoscei, inte-
gralnosci i eliminacji przemocy uwarunkowanej picig. W teks$cie dokumentu czy-
tamy réwniez o rolach spotecznych plci: ,,role przypisane ptciom nadal wptywaja
na najwazniejsze decyzje osobiste dotyczace: edukacji, kariery, rodzaju pracy,
rodziny i1 planowania potomstwa. Decyzje te wywieraja z kolei wptyw na gospo-
darke i spoteczenstwo. W interesie spoteczenstwa lezy wigc oferowanie prawdzi-
wego wyboru zarowno kobietom, jak i mgzczyznom, na wszystkich etapach ich
zycia. RoOwno$¢ jest jedng z pigciu wartosci, na ktorych opiera si¢ Unia. Celem
Unii jest dazenie we wszystkich podejmowanych przez nig dziataniach do réwno-
sci kobiet 1 mgzczyzn. Rownos$¢ ta oraz zakaz dyskryminacji ze wzgledu na pleé
zapisane sg w Karcie Praw Podstawowych™".

Dalsza cze$¢ dokumentu wskazuje na to, jak wazna jest polityka likwidujaca
wszelkie formy dyskryminacji ze wzgledu na ple¢, zaréwno kobiet, jak
i mezezyzn: ,,Sztywne podejscie do przypisywanych kobietom i mezczyznom rol
moze przeszkadza¢ im w podejmowaniu decyzji i ogranicza¢ ich mozliwosci. Pro-
pagowanie niedyskryminacyjnego podej$cia do przypisywanych ptciom rél we
wszystkich dziedzinach zycia, jak np. edukacja, wybory dotyczace kariery

1 B Burchell, C. Fagan, C. O’Brien, M. Smith, Working Conditions in the European Union: The
Gender Perspective, Office for Official Publications of the European Communities, Luxembourg
2007, s. 9.

" Ibidem, s. 44 (thum. autorki).

2 Ihidem, s. 44.

1% Komunikat Komisji do Parlamentu Europejskiego, Rady, Europejskiego Komitetu Ekonomiczno-
Spolecznego i Komitetu Regionow. Strategia na rzecz réwnosci kobiet i mezczyzn 2010-2015,
KOM(2010) 491 wersja ostateczna, pkt 6, dostep: http://europa.eu (odczyt: 14.09.2014).
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zawodowej, praca i sport, jest zatem istotnym wktadem w rowno$¢ ptci. Rownos¢

ptci wymaga aktywnego wktadu ze strony mezczyzn, ich wsparcia i udziatu, a sze-

roko pojeta polityka powinna rowniez uwzglednia¢ uwarunkowane przynalezno-
$cig ptciowa nierownosci, dotykajace mezczyzn i chlopcow, takie jak poziom alfa-
betyzacji, przedwczesne zakoficzenie nauki i higiena pracy”*.

Umozliwianie rownowazenia sfery rodzinnej i zawodowej pracownikom w kra-
jach europejskich jest jedna z wytycznych Europejskiej Strategii Zatrudnienia®®, jak
tez jednym z celow polityki integracji spotecznej, walki z wykluczeniem i biedg.

Unia zacheca kraje cztonkowskie, aby rozwijaty zintegrowane strategie biorace
pod uwage takie kwestie jak:

— monitorowanie zakresu przyznawania pracujacym mezczyznom prawa do
urlopu rodzicielskiego, jak rowniez utrzymania praw zwigzanych z zatrudnie-
niem i utrzymaniem finansowym rodziny;

— zwigkszenie srodkow zachecajacych do zrownowazonego dzielenia si¢ migdzy
pracujacymi kobietami i mezczyznami opieka nad dzieé¢mi, niepelnosprawny-
mi, starszymi i innymi zaleznymi od nich osobami;

— zastosowanie rozwigzan zachecajacych rozwoj stuzb wspomagajacych rodziny,
zwlaszcza instytucji opieki nad dzie¢mi;

— przyznawanie w stosownych przypadkach pomocy samotnym rodzicom;

— monitorowanie mozliwos$ci zharmonizowania czasowego zaje¢ szkolnych
Z czasem pracy rodzicow;

— rozwdj zachet i mechanizmow wspierajacych organizacje pozarzadowe zajmu-
jace sie promowaniem réwnych szans;

— organizowanie i promowanie kampanii spotecznych i informacyjnych w celu
rozwijania bardziej postgpowych pogladéw wsrod spoteczenstwa i konkret-
nych grup spotecznych;

— zachecanie biznesu, w szczegdlnosci matych i srednich przedsigbiorstw, do
rozwijania praktyk zarzadzania biorgcych pod uwage rownowage praca—zycie
pracownikow'®.

Spoteczenstwa zachodnie, podobnie jak spoteczenstwo polskie, potrzebuja dzia-
tan w zakresie rownowazenia praw i obowigzkéw obu pici oraz stymulowania ak-
tywnosci publicznej i zawodowej kobiet. Wydaje si¢, ze w kraju, w ktorym praca
zawodowa kobiety i mezczyzny jest niezbgdna do utrzymania rodziny (w zamoz-
niejszych krajach europejskich kobiety majg wigksza swobode decyzji w zakresie
rezygnacji z pracy zawodowej, gdy majg problem w godzeniu jej z wychowaniem
dzieci czy obowigzkami domowymi) oraz kobiety nadal wykonuja wigksza czes¢
obowigzkéw domowych, utrzymanie réwnowagi rol rodzinnych i zawodowych
rodzi wiele problemow.

™ Ibidem, pkt 6.1.

15 EC Treaty — rozdziat VIII na temat polityki zatrudnienia (art. 125-130), dostep: http://europa.eu
(odczyt: 14.09.2014).

18 Resolution of the Council and of the Ministers for Employment and Social Policy, meeting within
the Council of 29 June 2000, on the balanced participation of women and men in family and working
life [Official Journal C 218 of 31.7.2000], dostep: http://europa.eu (odczyt: 14.09.2014).

97



Anna Karczewska

Z badan przeprowadzonych przez E. Robak i A. Stocinska wynika, iz ponad po-
lowa pracownikéw uwaza, ze na prace poswieca zdecydowanie wigcej czasu, nizby
chcieli przeznacza¢. Wigkszo$¢ pracownikow czuje, ze sfera pracy dominuje nad
innymi aktywnosciami w zyciu. Podobne odczucia wzbudza czas poswiccany na
obowigzki domowe. Zdecydowanie odczuwana jest zbyt mata ilo$¢ czasu przezna-
czana na realizacj¢ wlasnych zainteresowan czy zycie towarzyskie, czyli sfera 0so-
bistego czasu wolnego®.

Wiele pracujacych kobiet jest rowniez matkami, co sprawia, ze sg obcigzone
dodatkowymi obowigzkami. Wedlug T. Szlendaka ,,w Polsce matki przezywaja
prawdziwy horror. Z jednej strony sg osaczone zwigzang z wychowaniem tradycja
reprezentowang zazwyczaj przez ich wlasne matki oraz teSciowe, a z drugiej sg
naktuwane medialna i spoteczng szpila wymogoéw zrobienia kariery, uczestnictwa
w zyciu publicznym i nalezytego ulozenia intymnego zwiazku z partnerem.
W efekcie nie dos¢, ze sg zestresowane, to jeszcze nie majg czasu dla siebie. Bez
pracy czuja si¢ niepelne i bezproduktywne. Z kolei siedzac w pracy, mysla
0 dziecku, czy aby czego$ w zwiazku z dzieckiem przez t¢ prace nie tracg™'®,

Stopien zadowolenia matek z wychowywania i opieki nad dzie¢mi oraz prac
domowych jest zwigzany ze stopniem zaangazowania si¢ m¢zczyzny w te same
czynnosci. Jesli kobieta dostaje wsparcie ze strony mezczyzny, maja oni wigksze
szanse na zroéwnowazenie petnionych w pracy i w rodzinie rol. Nalezy rowniez
podkresli¢, ze dgzenie do rdbwnowazenia praw kobiet i mezczyzn przyniosto tez
uznanie doniostosci i istotnosci roli ojcostwa. Szczegdlnie w tych rodzinach,
W ktorych mezczyzna dzwiga na sobie ciezar utrzymania finansowego rodziny, nie
czerpie satysfakcji z obcowania, wychowywania i nawigzywania glebszych relacji
z dzie¢mi. Aktywne ojcostwo sprzyja nie tylko utrzymaniu rownowagi w rodzinie
i aktywizacji kobiet, ale i wzbogaceniu procesu wychowania i socjalizacji dzieci.

Podsumowanie

Polkom nie jest tatwo realizowac si¢ w sferze zawodowej, gdy spoteczne ocze-
kiwania wobec ich roli w sferze rodzinnej sa wcigz tak duze. Probujac balansowac
pomig¢dzy potrzeba samorealizacji, wktadu finansowego w utrzymanie rodziny
a opieka nad domem lub macierzynstwem, kobiety moga czu¢ si¢ przecigzone
nadmiarem obowigzkéw i brakiem czasu wolnego. W rodzinach o tradycyjnym
podziale rol rodzinnych jest moze mniej konfliktow spowodowanych negocjowa-
niem obowigzkéw zwigzanych z domem lub dzie¢mi, ktore sa czegste w matzen-
stwach partnerskich, ale wigksze jest zagrozenie przecigzenia psychicznego i fi-
zycznego kobiety czesto laczacej etat domowy z aktywnosciag zawodowsg poza
domem. Dobrostan psychiczny kobiety wiaze sig, jak w kazdym systemie, z dobro-
stanem innych cztonkéw rodziny i sprawnym funkcjonowaniem catej rodziny.

17 E. Robak, A. Stocifiska, Ksztattowanie réwnowagi praca-zycie wsréd pracownikéw poprzez spo-
teczne Srodowisko pracy, ,Humanizacja Pracy” 2013, nr 4(274), s. 111.

8 T, Szlendak, Socjologia rodziny. Ewolucja, historia, zréznicowanie, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2010, s. 434.
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Wazng kwestia w promowaniu rownosci kobiet i me¢zczyzn na rynku pracy, ale
i w sferze rodzinnej, jest walka ze stereotypami dotyczacymi plci. Jak wskazuja
badania, stereotypowe przekonania o ,,wlasciwych” dla kobiet i dla mezczyzn wzo-
rach zachowan, rolach spotecznych, sferach dziatania czy zawodach przyczyniaja
si¢ do dyskryminacji i segregacji ptciowej na rynku pracy oraz nierownosci w pla-
cach kobiet i m¢zczyzn™.

Negocjowanie pelnionych rol spotecznych miedzy kobietg i mgzezyzng w kon-
tek$cie rodzinnym moze okazac si¢ tatwiejsze, gdy zlikwidowane zostang roznice
w traktowaniu kobiet i mezczyzn na rynku pracy, kiedy znikng dysproporcje ptac
ze wzgledu na ple¢ pracownika za$§ opieka nad dzieckiem bedzie kwestiag wigzang
zardwno z ojcem, jak i matka. Jest to pole do dzialania zaré6wno panstwa w sferze
prawnej, jak i spoteczenstwa w wymiarze zwigkszania $wiadomosci jej cztonkow
co do omawianych problemow.
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POLISH WOMEN IN THE FAMILY AND ON THE LABOUR MARKET

Abstract: The article highlights the situation of Polish women on the labour market in the
context of feminine and masculine social roles and work-life balance. The author summa-
rizes main researches present in the literature of the subject and public opinion surveys
presenting the situation of Polish women on the labour market as well as in the context of
a family life. The article mentions the main guidelines of the European Union strategies
concerning implementation of equal rights of men and women in European countries and
stimulation of women’s activity on the labour market. Moreover, the conclusions about
the work-life balance and individual consequences of the present situation of women as
employees and members of families are presented.

Keywords: woman, family, professional activity, work-life balance, social roles
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KOBIETA JAKO PRACOWNIK W GRUPACH
DYSPOZYCYJNYCH
(NA PRZYKLADZIE WOJSKA)

Magdalena Bsoul

Politechnika Czgstochowska
Wydziat Zarzadzania

Streszczenie: Praca w wojsku, policji, strazy granicznej i pozarnej, stuzbie celnej oraz stra-
zy wigziennej jeszcze w niedalekiej przesztosci zarezerwowana byta przede wszystkim dla
mezczyzn, natomiast kobiety badz to nie byty do niej dopuszczane, badz tez stanowity nie-
znaczng cze$¢ funkcjonariuszy. Wraz z uplywem lat sytuacja ta zaczyna ulega¢ zmianie.
W artykule podjeto temat dotyczacy zwigkszania si¢ roli 1 znaczenia kobiet, ktore coraz cze¢-
$ciej mogg realizowac swoje aspiracje zawodowe w stuzbach dyspozycyjnych.

Stowa kluczowe: grupy dyspozycyjne, wojsko, stereotypy

Wprowadzenie

Mundur i bron od zawsze wydawaly si¢ by¢ atrybutem mgzczyzny. Od samego
poczatku istnienia ludzko$ci to mgzczyzna byt uprawniony do obrony terytorium
swojej ojczyzny, niesienia pomocy w sytuacjach kryzysowych oraz pilnowania
przestrzegania zasad i praw w niej panujacych.

W spoleczenstwie funkcjonowat podziat na zawody meskie i kobiece. Meskie
kojarzone byly z sita, umiejetnoscia logicznego myslenia i kierowania. Tymczasem
zawody kobiece utozsamiane byty z umiejgtnosciami ,,miekkimi”. Postrzeganie to
ulegto zmianie po wkroczeniu kobiet w sfery zawodowe zarezerwowane dotad dla
mezezyzn.

Obecnie, wskutek dokonujacej si¢ rewolucji spoteczno-kulturowej, sytuacja ta
zaczyna ulega¢ zmianie. W wyniku zaistniatych zmian zwigksza si¢ rola i znacze-
nie kobiet w stuzbach dyspozycyjnych i coraz czeéciej mogg one realizowacé swoje
aspiracje zawodowe w sferach zwigzanych z funkcjonowaniem tychze stuzb.

W pracy — na podstawie analizy dokumentéw — podjeto probe przedstawienia
zwigkszajacego si¢ znaczenia i roli kobiety jako pracownika w grupach dyspozy-
cyjnych, na przyktadzie polskiego wojska.
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Specyfika grup dyspozycyjnych

W sytuacji narastajacych zagrozen, w XXI wieku najwigksza wartoscia ludzko-
Sci jest bezpieczenstwo, ktore potrzebne jest kazdemu cztowiekowi, poniewaz wa-
runkuje jego spokdj oraz mozliwos$¢ niezaktoconego rozwoju. Dla kazdej jednost-
ki, grup spotecznych, systeméw spotecznych i panstw bezpieczenstwo stanowi
potrzebe egzystencjonalng i wigze si¢ z istnieniem, przetrwaniem, niezaleznoscia,
tozsamoscig i rozwojem.

Istniejagce zagrozenia oddzialuja na psychike czlowieka i wywoluja nie tylko
przerdzne leki lub obawy, ale rowniez rozmaite zachowania obronne, ktore moga
mie¢ pasywny albo aktywny charakter. I pod ich wptywem ksztaltuje si¢ potencjat
zaradczy cztowieka, ktory tkwi u podstaw tworzenia sie jego systemu obronnego’.
W miare rozwoju zaradnosci cztowieka, majacej na celu przeciwstawianie si¢ r6z-
norodnym zagrozeniom, jego system obronny ulega tez cigglemu wzbogacaniu
i staje si¢ coraz to bardziej efektywny.

Gdy rzeczywistos¢, w ktorej zyjemy, wydaje nam si¢ stabilna i uporzadkowana,
wowczas mamy wysokie poczucie bezpieczenstwa, a tym samym obdarzamy in-
nych ludzi wigkszym zaufaniem. W wigkszo$ci wspodtczesnych spoteczenstw ist-
nieja specjalnie powotywane instytucje, takie jak: wojsko, policja, ktorych celem
jest zapewnienie 1 utrzymanie porzadku spotecznego.

Nalezy pamigtaé, ze rozwoj cywilizacyjny prowadzi do wzrostu potencjatu ry-
zyka, ktore moze wystgpowacé w roznych sferach i aspektach zycia ludzi. Mozna
méwi¢ miedzy innymi o ryzyku: biologicznym, militarnym, ekonomicznym czy
politycznym.

Poczucie zagrozenia i ryzyka towarzysza cztowiekowi od poczatku jego istnie-
nia. Jak zauwazyt J. Kozielecki: ,,ryzyko jest odwiecznie wlaczone w porzadek
$wiata: wystepuje w kazdej dziedzinie™.

Dlatego tez w zwiazku z wielorakimi zagrozeniami spoteczenstwo podejmuje
okreslone $rodki zaradcze. Funkcje prewencyjne, profilaktyczne, obronne, ratow-
nicze i ochronne wypetniajg przede wszystkim grupy dyspozycyjne. Okre$lenie to
funkcjonuje obecnie w socjologii, a dotyczy ,,formacji mundurowych”. Termin ten
obejmuje zawody, ktore wigze specyficzny stosunek pracy, okreslany mianem
,»shuzby”, statusy podlegania szeroko rozumianemu rozkazodawstwu, zyciu skosza-
rowan%mu, a takze pracy—stuzbie wiazacej si¢ z czestym narazeniem zdrowia
i zycia®.

! Zob.: Z. Ratajczak, Oblicza ludzkiej zaradnosci, [W:] Czlowiek w sytuacji zagrozenia. Kryzysy,
katastrofy, kataklizmy, red. K. Popiotek, Stowarzyszenie Psychologia i Architektura, Poznan 2001,
s. 16 i dalsze.

2 Cyt. za S. Jarmoszko, Perspektywy grup dyspozycyjnych w spoleczeristwie nasilajgcego sie rvzyka,
[W:] Terazniejszos¢ i przysziosé grup dyspozycyjnych, red. J. Maciejewski, |. Wolska-Zogata,
Wydawnictwo Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroctaw 2013, s. 28.

® http://yadda.icm.edu.pl/yadda/element/owmetal.element.baztech-article-BATA-0013-0068/c/httpwww
_wso_wroc_plimagesplikiwpikbnzn2011zn2201112dojwa.pdf

102



Kobieta jako pracownik w grupach dyspozycyjnych

Wedlug Z. Zagorskiego, ,, grupy dyspozycyjne przeznaczone sg do stabilizacji
systemu wladzy panstwowej i zabezpieczenia go przed zagrozeniami wewnetrz-
nymi, zewnetrznymi i katastrofami o réznym charakterze™.

Aby moéc okresli¢, czym jest grupa dyspozycyjna, nalezy zdefiniowac pojecie
dyspozycyjnosci. Stowo to wywodzi si¢ od tacinskiego terminu dispono, ktére
oznacza: rozstawia¢, porzadkowac, zastosowaé czy tez dysponowac. Z dyspozy-
cyjnoscig — zdaniem J. Maciejewskiego — tgczy si¢ zatem zdolno$¢ do pewnych
zachowan ludzi badz tez ich zbiorowo okres$lonej kategorii spotecznej. Warto row-
niez zwroci¢ uwage na fakt, ze dyspozycyjno$¢ mozna przypisa¢ nie tylko lu-
dziom, ale rowniez przedmiotom gotowym do uzycia w razie potrzeby®.

Natomiast wedlug Zdzistawa Morawskiego, dyspozycyjnosé¢ jest ,,[...] szcze-
g0lna podlegltoscia jednego aktora spotecznego drugiemu aktorowi, obejmujaca
znaczng cze$¢ potencjalnie mozliwych zachowan aktora podlegtego, ktorg mozna
sprowadzi¢ do wtadzy jednego podmiotu nad drugim”®.

Istota grup dyspozycyjnych jest pozostawanie do dyspozycji okreslonego dys-
ponenta i gotowo$¢ do okre§lonego — spotecznie oczekiwanego dziatania.

Zdaniem Z. Zagorskiego dyspozycyjnos¢ to ,,poddanie si¢, celem uzyskania
srodkow egzystencji [...], rozkazodawstwu, hierarchii, dyscyplinie, musztrze, sko-
szarowaniu, umundurowaniu i znacznemu ograniczeniu zycia rodzinno-0sobistego
na rzecz pelnienia wewnatrzgrupowych i zewnatrzgrupowych, czyli segmentacyj-
nych 16l spotecznych™’. W definicji tej dyspozycyjno$é interpretowana jest jako
stan podporzadkowania si¢ $cisle okre§lonemu dysponentowi i sposobowi wyko-
nywania roli spotecznej dysponowanego.

Dyspozycyjno$¢ mozna tez definiowac¢ jako gotowos$¢ jednostki do $cisle okre-
$lonego dziatania, ktore ma by¢ forma zaspokajania specyficznych potrzeb i reali-
zowania szczeg6lnych funkcji spotecznych, np. GOPR, WOPR czy TOPR. Wedtug
M. Stochmal ,,owa dyspozycyjnosc jest przejawem gotowosci do niesienia pomocy
oraz zapobiegania zagrozeniom™®,

J. Maciejewski w swojej ksigzce pt. Grupy dyspozycyjne. Analiza socjologicz-
na uzywa okreslenia ,,spoteczna dyspozycyjnos¢”, definiujac je ,jako zdolnosé
omawianych grup do zespotowych dziatan wykonywanych w zaplanowany i usta-
lony sposob, zgodnie z zadaniami, jakie sa przewidywane dla danej grupy dyspo-
zycyjnej™. Dokonuje réwniez podzialu na dyspozycyjno$é w ujeciu szerokim
i waskim. Dyspozycyjno$¢ w ujeciu szerokim tgczy sie z ogdlnie przyjetym nasta-
wieniem do typowych dziatan, dla ktérych zostala utworzona dana struktura. Przy-

* 7. Zagorski, Grupy dyspozycyjno-mundurowe w toku transformaciji, [w:] Wojsko i inne grupy dyspo-
zycyjne w perspektywie socjologicznej, red. T. Leczykiewicz, Z. Zag6rski, WSO im. T. Kosciuszki,
Wroctaw 2000, s. 25.

®J. Maciejewski, Grupy dyspozycyjne. Analiza socjologiczna, Wydawnictwo Uniwersytetu Wroclaw-
skiego, Wroctaw 2012, s. 37.

® 7. Morawski, Sity zbrojne, jako organizacja dyspozycyjna w $wietle cywilnej kontroli nad wojskiem.
Aspekt prawno-instytucjonalny, [w:] Bezpieczenstwo narodowe a grupy dyspozycyjne, red. J. Macie-
jewski, O. Nowaczyk, Wydawnictwo Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroctaw 2005, s. 190.

"'S. Jarmoszko, Perspektywy grup ..., op. Cit., s. 30.

¢ Ibidem, s. 31.

° Ibidem, s. 39.
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ktadem sg sity zbrojne, ktore posiadajg zdolno$¢ zapewnienia integralnosci i suwe-
renno$ci panstwa. Natomiast decyzyjnos¢ w ujeciu waskim, czyli tak zwana specy-
ficzna dyspozycyjno$é, okreslona jest zakresem, szybko$cia lub intensywno$cia
interwencji. Za przyktad moze tu stuzy¢ jedna z wyspecjalizowanych struktur sit
zbrojnych, jaka jest jednostka szybkiego reagowania. Przejawia ona szczegdlng
dyspozycyjnos$¢, okre§lona konieczno$cia szybkiego reagowania, skutecznego
dziatania na niewielka skale oraz musi posiada¢ swoiste wlasciwosci zwigzane

z ich specyfika.

Grupy dyspozycyjne sa zorientowane na realizacje okreslonych zadan i funkcji.
Z. Zagorski wskazuje na dwie kategorie funkcji:

1. Pierwsza funkcja polega na strzezeniu porzadku polityczno-publicznego
i W razie potrzeby — zgodnie z rozkazami wtadzy panstwowej lub wyalienowa-
nych elit — taki porzadek narzucany jest wewnatrz i na zewnatrz spoteczenstwa
pod grozba uzycia sity (np.: policja, straz graniczna, stuzby wigzienne).

2. Druga funkcja polega na zabezpieczaniu procesOwW  Wytworczo-
eksploatacyjnych i gospodarczych, a takze strzezeniu odpowiednich urzadzen
infrastrukturalnych, ktére majg zapobiegaé katastrofom, a jesli takie si¢ zdarza-
ja, na usuwaniu ich skutkéw (np.: straz kolejowa, przemystowa, straznicy, ra-
townicy, celnicy)™.

Dyspozycyjnos¢ kojarzy si¢ ze stosunkiem wiladzy miedzy podmiotami spo-
lecznymi. Wtadza jednego podmiotu spotecznego nad innymi powoduje, ze dyspo-
zycyjnos¢ podmiotu podlegltego wladzy oznacza jego podporzadkowanie. W przy-
padku stuzb panstwowych dysponentem jest panstwo. Nalezy jednak pamigtac, ze
dysponentami mogg by¢ réwniez inne, niepanstwowe podmioty.

Cechg wspoélng dla wszystkich grup dyspozycyjnych jest posiadanie uprawnien
do stosowania sity w okre$lonych przypadkach. Wskazuje to na specyficzne zada-
nie tych grup, ktore pelnig role straznika porzadku publicznego dzialajacego na
rzecz zapewnienia bezpieczenstwa pozostatym grupom spotecznym.

Grupy dyspozycyjne wspoitworza zbiorowos$¢ danego systemu spolecznego,
tworzac roOwniez jego subsystemy, i sg postrzegane ramach, w ktérych funkcjonuja
ze wzgledu na wlasng specyfike. Systemem nazywamy kazdy twor spoleczny ma-
jacy wspolne wlasnosci, ktore zostaty uksztattowane w procesie wlasnego rozwoju.
Natomiast roznorodnos¢ istniejacych systemow jest wynikiem ich ztozonos$ci oraz
jakosciowych 1 ilosciowych roznic. Systemowe ujecie spotecznych bytow daje
mozliwos¢ bardziej szczegotowego ich postrzegania. Zdaniem T. Parsonsa na po-
ziomie spoteczenstwa mozna wyr6znic¢ cztery podsystemy, takie jak:

— ekonomiczny, ktory dostarcza potrzebne dobra niezbedne do dalszego rozwoju;

— polityczny, ktory zapewnia ,,wladze” pojmowang jako zdolnos¢ do mobilizo-

wania zasobow oraz podejmowania dziatan na rzecz osiagni¢cia wyznaczoO-
nych celow;

107, Zagérski, Grupy dyspozycyjno-mundurowe ..., op. cit., s. 25-26.

104



Kobieta jako pracownik w grupach dyspozycyjnych

— wspolnoty spolecznej, wyznaczajacy okreslone normy i wartosci, odpowie-
dzialny za moralnos$¢ jej cztonkow, ksztattujacy relacje migdzy nimi i innymi
grupami spotecznymi;

—  kultury, ktérego zdanie polega na podtrzymywaniu przyjetych wzorow spo-
tecznych.

Podsystemy te dokonuja wymiany zasobow, takich jak: wtladza, pieniadz,
wplyw i udzial w realizowaniu wyznaczonych celow'. Kazdy wyodrebniony
w praktyce spotecznej system ma zdolno$¢ do przeksztalcen powstatych wskutek
potrzeby adaptacji do zmieniajacych si¢ uwarunkowan, jak tez w wyniku trudnosci
naruszajacych wewnetrzng rownowage danego systemu.

System spoteczny sklada si¢ z elementow sktadowych, do ktorych — zdaniem
Janusza Sztumskiego — zaliczy¢ nalezy:

1. ,Morfologig, czyli budowe wewnetrzng systemu.

2. Strukture, jaka wspoltworza jego czgsci sktadowe pozostajace w réznorodnych

stosunkach wzajemnych.

3. Swoisty uktad funkcji i pozycji, realizowanych przez poszczeg6lne czgsci skta-

dowe.

4. Wtasciwa danemu systemowi hierarchig.

5. Zdolnos$¢ do adaptacji.

Natomiast jedna z istotnych wlasciwosci specyficznych systemow spotecznych
jest uktad wartosci, jaki mozna w ich obrebie wyroznié™.

Przedstawione powyzej wlasciwosci daja mozliwos¢ wieloaspektowego badania
systemow. Wraz z rozwojem cywilizacyjnym w systemie spotecznym wytworzyty
si¢ grupy profesjonalne, ktore opieraty si¢ na specjalizacji podziatu pracy. Grupy te
charakteryzuja si¢ wysoka zdolnos$cig adaptacyjng do systemu spotecznego, w kto-
rym funkcjonuja. Odbywa si¢ to poprzez ulokowanie poszczegdlnych grup w war-
stwach systemu, ktore zostaly wydzielone ze wzgledu na pelnione funkcje i stopien
zorganizowania.

Dla wyodrgbnionych z otoczenia grup dyspozycyjnych charakterystyczna jest
przewaga formalnie uporzadkowanych stosunkéw wewnetrznych i zewnetrznych.
Grupy te realizujg wyznaczone im cele oraz utrzymujg rownowage z pozostatymi
elementami systemu. Na kazda grupe dyspozycyjna mozna spojrze¢ w sposob sys-
temowy i wyrdzni¢ wspolne dla kazdej z nich wtasciwosci. Przyktadem moze by¢
wojsko, ktore posiada historyczne osadzenie w rozwoju spotecznym. Jego struktura
organizacyjna odzwierciedla wymagany dla tego typu instytucji tad i porzadek oraz
wzajemne stosunki pomiedzy pozostalymi elementami sktadowymi (sztab, pluton,
druzyna). Réwniez poprzez wyodrebnienie z otoczenia wojskowego zachowato
uktad funkcji 1 pozycji realizowanych przez pododdziaty i oddziaty, ktére stanowig
jego poszczegolne czesci.

1 Cyt. za J. Maciejewski, Grupy dyspozycyjne ..., op. cit., s. 31.

123, Sztumski, Systemowe ujecie przemystowego zakladu pracy, ,Kultura i Spoteczenstwo™ 1978,
nrl1-2,s. 165.

13 3. Maciejewski, Grupy dyspozycyjne ..., op. cit., s. 33-34.
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Grupy dyspozycyjne zostaly utworzone w istniejacych swego rodzaju syste-
mach, powotanych do zycia w celu przeciwdzialania rozmaitym zagrozeniom zycia
zbiorowego. Kazda z tych grup — w zalezno$ci od systemu, w ktorym funkcjonuje
— ma realizowa¢ okreslone zadania majgce na celu zapewnienie bezpieczenstwa
i ochrong przed réznymi zagrozeniami, ktore moga doswiadczy¢ okreslong spo-
lecznos¢ lub spoteczenstwo.

Kobieta w grupach dyspozycyjnych

Schematy w postrzeganiu rol pelionych praz kobiety kreowane sg od setek lat
i tworzone rowniez wspotczesnie — poczawszy od pogladéw prezentowanych przez
Ericha Fromma i Sigmunda Freuda, przez system edukacji i normy kulturowe.
Bariery te umacniane sg rowniez poprzez przeszkody formalnoprawne.

Zdaniem Zdzistawa Zagorskiego — uczestnictwo w grupach dyspozycyjnych
wigze si¢ z duzym zaangazowaniem w wykonywany zawod, ale rowniez z ograni-
czeniem pewnych sfer Zycia prywatnego oraz z wieloma poswieceniami*.

Od pokolen utarto si¢, ze to mezczyzni sg plcia, ktora ma broni¢, dziatac, pra-
cowaé, a kobiety powinny zajmowac si¢ dzie¢mi czy sprawami domowymi.
W zwiazku z tym przez bardzo dtugi okres w przeswiadczeniu opinii publicznej,
W rzeczywistosci kulturowo-aksjologicznej trudno byto sobie wyobrazi¢ uczestnic-
two kobiet w grupach dyspozycyjnych.

Stereotypowe pojmowanie podziatu rol na zawody typowo meskie i kobiece
umacniato opini¢ publiczng w przekonaniu, ze nie ma miejsca dla kobiet w gru-
pach dyspozycyjnych, gdyz uczestnictwo w nich wigze si¢ z ogromnym poswigce-
niem, wysitkiem zaréwno fizycznym, jak i psychicznym oraz — w skrajnych przy-
padkach — z poswigceniem wlasnego zycia.

Kobiety przez pryzmat takiego stereotypowego patrzenia postrzegane sa jako
osoby pracujace wylacznie po to, aby odktada¢ pieniadze. Zdaniem J. Dziendziory
— kobiety porzucityby swoja prace, gdyby tylko sytuacja im na to pozwolita,
W przeciwienstwie do megzczyzn, ktdrzy silniej angazuja si¢ w swoja pracg i kto-
rym bardziej zalezy na sukcesie zawodowym niz kobietom. Kobiety zdecydowanie
bardziej zadowalaja si¢ praca, ktéra wymaga mniej mys$lenia, natomiast wieksza
uwage przywigzuja do warunkéw, w jakich musza pracowac, oraz do spotecznych
i emocjonalnych aspektow wykonywanej pracy™.

Obecnie granice tych tradycyjnych podziatdéw powoli zacierajg si¢. Nastepuje
wzrost aktywnosci kobiet w sferze publicznej, kobiety sa coraz lepiej wyksztatcone
1 posiadajg coraz wigksze kwalifikacje oraz samoswiadomos¢ spoleczng i prawna.

14 Cyt. za E. Gnieciak, Kobiety jako zawodowi zolierze i wybrane aspekty socjologiczne, [W:]

Kobiety w grupach dyspozycyjnych spoleczeristwa. Socjologiczna analiza udzialu i roli kobiet
w wojsku, policji oraz w innych grupach dyspozycyjnych, red. J. Maciejewski, K. Dojwa, Wydawnic-
two Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroctaw 2007, s. 95.

1% J. Dziendziora, Rola kobiet w grupach dyspozycyjnych w swietle badar wilasnych, [w:] Kobiety
W grupach ..., red. K. Dojwa, J. Maciejewski, op. cit., s. 108.
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Wspolczesnie praca zawodowa kobiet coraz czesciej stuzy nie tylko zdobywa-
niu $rodkow do zycia, ale takze rozwojowi osobowosci. Najtrudniejszym i najbar-
dziej kontrowersyjnym obszarem aktywno$ci kobiet sg stuzby mundurowe.

Kobiety w polskim wojsku

Pomimo ze kobiety z natury sg bardziej pacyfistycznie nastawione do interwen-
c¢ji wojskowych niz mezczyzni, to ,,analizy historyczne oraz migdzykulturowe wy-
kazuja, ze w praktyce kobiety czgsto popieraty militaryzm, a nawet angazowaty si¢
bezposrednio w walke i inne dziatania o charakterze wojskowym”*®. Poczawszy od
mitologicznych Amazonek, przez histori¢ Joanny D’Arc, do XX wieku, kiedy to
kobiety zaczynaja pojawia¢ si¢ w roli funkcjonariuszek policji w réznych krajach
oraz zaczynaja peti¢ shuzbe wojskowa'’.

Wojsko przez wieki tradycyjnie uznawane bylo za obszar nalezacy do mez-
czyzn i tylko oni mieli do niego wstegp. Nie oznacza to jednak, ze armia nie przyj-
mowata zadnych kobiet w swoje szeregi. W warunkach wyzszej koniecznosci,
czyli w obliczu zagrozen, gdy rosty potrzeby odbudowania lub rozbudowania ar-
mii, w dzialaniach zbrojnych braty udziat rowniez kobiety. Warto zwrdci¢ uwage
na fakt, ze mimo iz kobiety w warunkach wyzszej konieczno$ci wstepowaty do
armii i sprawdzaly si¢ na powierzonych im stanowiskach, to w przypadku innych
sytuacji nie byto zgody na ich zaciagniecie si¢ do wojska™.

Jesli chodzi o uczestnictwo kobiet w gronie Zotnierzy zawodowych w Polsce, to
pierwszy rozkaz o ich stuzbie wydany zostat 25 lutego 1942 roku. Z inicjatywy
generata Grota-Roweckiego pomocnicza shuzba kobiet zostata zamieniona na stuz-
be wojskowa. Natomiast rzeczywista rekrutacja kobiet do sit zbrojnych nastgpita
dopiero w roku 1988, kiedy to dla absolwentek wybranych kierunkow cywilnych
(lekarze, farmaceuci, pielegniarki) otwarto bramy polskiej armii*’. Dopiero po
1999 roku kobiety maja mozliwo$¢ podejmowania nauki w szkotach wojskowych,
a od 2004 roku mogg petni¢ stuzbe jako szeregowe zawodowe.

Ustawa z dnia 11 wrze$nia 2003 r. o stuzbie wojskowej zohierzy zawodowych
nie tylko podniosta wymagania stawiane zotierzom zawodowym, ale takze zmie-
nita zasadniczo perspektywe uczestnictwa kobiet w wojsku — stworzyta im bowiem
mozliwo$¢ dostepu do wszystkich stanowisk w armii poprzez ustawowe regulacje
dotyczace powotywania, przebiegu stuzby, zwolnienia z niej — niezréznicowane ze
wzgledu na pte¢”’. Dlatego tez w ciagu ostatnich kilku lat mozna zaobserwowaé
tendencje wzrostowa w zakresie rozwoju zawodowej stuzby wojskowej kobiet.
Pelnig one stuzbg wojskowa w korpusie oficeréw, podoficeréw oraz szeregowych

B k. Dojwa, Policjantki: elementy portretu kreslone na tamach mediow branzowych, ,,Zeszyty Nau-
kowe Wyzszej Szkoty Oficerskiej Wojsk Ladowych” 2011, nr 2(160), s. 1-2.

7 Ibidem, s. 1-2.

18 M. Wszotek, Kobieta zolnierz wezoraj, dzis i jutro, [W:] Terazniejszo$¢ i przyszlosé ..., red. J. Ma-
ciejewski, 1. Wolska-Zogata, op. cit., s. 139.

19 A. Debska, Kobieta w mundurze, czyli nowa jakosé w systemie bezpieczeristwa paristwa, Wydaw-
nictwo Adam Marszatek, Torun 2004, s. 39.

2 pz.U.z2003r., nr 179, poz. 1750.
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zawodowych na réznych stanowiskach stuzbowych. Kobiety stuza obecnie we
wszystkich rodzajach sit zbrojnych, w Dowddztwie Operacyjnym, Inspektoracie
Wsparcia Sit Zbrojnych, Inspektoracie Wojskowej Stuzby Zdrowia, jak rowniez
w Zandarmerii Wojskowej, Dowodztwie Garnizonu Warszawa, w trzech korpusach
kadry (szeregowi, podoficerowie, oficerowie). Oprdcz tego zajmuja stanowiska
stuzbowe w korpusie medycznym oraz systematycznie coraz liczniej w innych
korpusach tradycyjnie zajmowanych wczesniej tylko przez mezczyzn.

Wedhug statystyk na koniec 2010 roku w Wojsku Polskim stuzbg zawodowa
petito 1751 kobiet (1,9% zotnierzy zawodowych), natomiast w uczelniach i szko-
tach wojskowych ksztalcito si¢ 345 kobiet (15% wszystkich kandydatow). Zaob-
serwowaé réwniez mozna zmniejszenie si¢ liczby kobiet w stuzbie kandydackiej
0 22% w stosunku do ubiegltego roku z powodu mniejszych naboréw do szkot woj-
skowych.

Razem w stuzbie czynnej liczba kobiet w 2010 roku wynosita 2096. W stosun-
ku do 2009 roku liczba kobiet na stanowiskach stuzbowych wzrosta o 202 osoby.
Zmalala za to dynamika wzrostu liczby kobiet w stuzbie wojskowej we wszystkich
korpusach (liczba powotan kobiet do stuzby wojskowej w stosunku do ubieglego
roku byta mniejsza o blisko 50%).

Najwiecej powotan kobiet do stuzby terminowej i statej odnotowano:
w Wojskach Ladowych — 121 Kobiet,
w Sitach Powietrznych — 51 kobiet,
w Marynarce Wojennej — 32 kobiety,

— w Inspektoracie Wsparcia Sit Zbrojnych — 16 kobiet.

W pozostatych komponentach sit zbrojnych liczba powotan kobiet nie przekro-
czyta 10 osob, natomiast w strukturach podleglych pod Inspektorat Wojskowej
Stuzby Zdrowia liczba kobiet w stosunku do ubieglorocznej statystyki zmniejszyta
si¢ 0 4 osoby?. Ostanie dane, z dnia 1 pazdziernika 2014 r., wskazuja: zawodowa
stuzbe wojskowa w Sitach Zbrojnych RP we wszystkich trzech korpusach osobo-
wych petni 3537 Zotnierzy kobiet®.

Wspomniana przeze mnie wcze$niej ustawa pragmatyczna z roku 2003
uwzglednia specyfike¢ kobiecej natury, w tym rowniez kwestie macierzynstwa.
W art. 65 ust. 1 zapisano, iz: Zolnierzom zawodowym — kobietom bgdacym w cigzy
1 po porodzie przystuguje urlop macierzynski na zasadach i w wymiarze okreslo-
nym w ustawie z dnia 26 czerwca 1974 r. — Kodeks pracy®. Przepisy Kodeksu
pracy maja zastosowanie do zohierzy zawodowych wyltacznie w sytuacjach wy-
raznego odestania do stosowania okre§lonych przepisoéw tego aktu przez ustawe
normujaca pragmatyke pelnienia zawodowej stuzby wojskowej. Zapis art. 134 ust.
2 stanowi, ze zolnierzowi petnigcemu stuzbe kandydacka — kobiecie, w razie zaj-
$cia w ciaze, na okres cigzy i pologu udziela si¢ urlopu bezptatnego w wymiarze
nie dluzszym niz dwanascie miesigcy. Tymczasem ust. 3 doprecyzowuje, ze

2! http://www.wojsko-polskie.pl/download/tmp/2012-08- 23/72d64dcc213d7722ab3583efcae913f4
wydawnictwo_dwipo.pdf

22 http://www.wojsko-polskie.pl/pl/sily-zbrojne-rp/wojskowa-sluzba-kobiet/statystyki/31669,
statystyki.html

2 Dz.U.z1998r., nr 21, poz. 94 z pézn. zm.
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,»W przypadku niepodj¢cia shuzby kandydackiej po uptywie okresu, o ktorym mowa
w ust. 2, oraz w przypadku ponownego zaj$cia w cigzg zolnierza petnigcego stuzbe
kandydacka — kobiete zwalnia si¢ ze shuzby kandydackiej”*.

Ustawa zawiera takze regulacje dajace kobietom w mundurze prawo skorzysta-
nia ze zwolnienia od zaj¢é stuzbowych w razie koniecznos$ci sprawowania osobi-
stej opieki nad najblizszym cztonkiem rodziny (art. 62.11 — do 50 dni roboczych)®
oraz urlopu okolicznosciowego (art. 62.12 — maksymalny wymiar urlopu do
10 miesiecy)®® w przypadku koniecznosci kontynuowania opieki nad cztonkiem

rodziny (dzieckiem). Urlop jest ptatny i dostepny dla zotnierzy obojga plci.

Podsumowanie

Z danych statystycznych udostepnionych przez wojsko oraz uregulowan praw-
nych wynika, iz zauwazalna jest tendencja wzrostowa do uczestnictwa kobiet
W grupach dyspozycyjnych. Widoczne jest to zar6wno w kontekscie danych ilo-
sciowych, jak i rozwigzan o charakterze formalnym przyjmowanym przez po-
szczegblne instytucje. Mimo ze kobiety w wojsku stuzg juz od dziesigciu lat, nie
oznacza to, ze w pelni zaakceptowano role zawodowa kobiety Zotnierza. Przyjgcie
kobiet do wojska stworzyto rozne problemy wynikajace z natury prawnej, organi-
zacyjnej, logistycznej, psychospotecznej i dydaktyczno-wychowawczej, ktore
mozna stosunkowo latwo rozwigzaé¢. Gorzej jest z rozwigzaniem problemoéw, ktore
wynikaja z pogladu na role kobiety w wojsku. Nadal czesto wyraza si¢ opinie, ze
wojsko nie jest miejscem dla kobiet, a jednym z argumentoéw jest roznica miedzy
kobietami a mezczyznami pod wzgledem sprawnosci fizycznej”'.

Kobiety, ktore odbywaja stuzbe w grupach dyspozycyjnych, sa bardzo czgsto
zobowigzane do pozytywnego zaliczenia corocznych testow sprawnosciowych.
Niekiedy tu rowniez uwzglednia si¢ roznice plci (czasami takze wieku) oraz dosto-
sowuje tabele wynikoéw do mozliwosci biologicznych obu pfci.

Biorac pod uwage ograniczenia badz preferencje dla kobiet dotyczace innych
aspektow niz sprawnos¢ fizyczna, to zarowno na wysokosci selekcji, jak i dalszej
kariery i awansow — formalnie — sa one nieobecne.

Z danych udostepnionych w pazdzierniku 2014 roku kobiety w wojsku stano-
wig 3,06% zotnierzy pehlnigcych stuzbe. W tym: w korpusie oficerskim jest ich
1146, w korpusie podoficerskim — 725, w korpusie szeregowych — 1666. W szko-
tach wojskowych ksztatci si¢ 420 kandydatek. Osiggalno$¢ stopni wojskowych
przez kobiety przedstawia si¢ nastepujgco: w randze putkownika — 10, w randze
podputkownika — 37, w randze majora — 79, w randze kapitana — 252, w randze

24 https://www.ipiss.com.pl/wp-content/uploads/downloads/2012/10/ps_1_2009_k_dojwa.pdf

% Ustawa z dnia 11 wrzesnia 2003 r. o shuzbie wojskowej zotierzy zawodowych (Dz.U. z 2003 r.,
nr 179, poz. 1750), art. 62 ust. 11.

% |hidem, art. 62 ust. 12.

2 M. Wszotek, Kobieta zotnierz ..., op. cit., s. 144,
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porucznika — 397, w randze podporucznika — 371,w randze podoficera — 725,
w randze szeregowego — 1666%.

,»0d 1999 1. liczba zwolennikéw zawodowej stuzby wojskowej kobiet zmniej-
szyla si¢ 0 6%, za$ przeciwnikow wzrosta o 4%. Najczeséciej wyrazany jest poglad
(39%), ze kobiety powinny stuzy¢ tylko w niektdrych stuzbach, np. w korpusie
medycznym 1 logistyki. 25% badanych uwaza, ze kobiety powinny stuzy¢ w armii
bez zadnych ograniczen. Wedlug 16% respondentéw panie powinny stuzy¢ we
wszystkich rodzajach stuzb, ale tylko na takich stanowiskach, ktore w przypadku
wojny nie grozg udzialem w walce. 14% Polakow uwaza, ze kobiety w ogole nie
powinny stuzyé w wojsku. Zdania na ten temat nie miato 6% respondentow””.
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WOMAN AS AN EMPLOYEE IN THE UNIFORMED PUBLIC SERVICES

(THE CASE OF THE ARMY)

Abstract: Until recently, the army, the police, the border guard, the customs and prison
service have been mainly reserved for men, while women haven’t been accepted to these
groups or have constituted very small part of the officers. Over the years, this situation
has begun to change. The article takes up the subject of growing importance of women
who more and more often are able to realize their professional aspirations in the uni-
formed public services.

Keywords: the uniformed public services army, stereotypes
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