ISSN 1898-6447

Nr 4 (964)

Krakow 2017



ISSN 1898-6447

~ Leszyty
oty Naukowe

Cracow Review
of Economics
and Management

Nr L(964)

Krakow 2017



Rada Naukowa

Andrzej Antoszewski (Polska), Slavko Arsovski (Serbia), Josef Arlt (Czechy),

Daniel Baier (Niemcy), Hans-Hermann Bock (Niemcy), Ryszard Borowiecki (Polska),
Giovanni Lagioia (Wtochy), Tadeusz Markowski (Polska), Martin Mizla (Stowacja),
David Ost (USA), Jozef Pociecha (Polska)

Komitet Redakcyjny

Joanna Dzwonczyk, Ryszard Kowalski (sekretarz), Barbara Pawetek,

Aleksy Pocztowski (redaktor naczelny), Krystyna Przybylska, Tadeusz Sikora,

Grzegorz Strupczewski (sekretarz), Wanda Sutkowska, Angelika Wodecka-Hyjek (sekretarz),
Bernard Zigbicki

Redaktor statystyczny

Pawet Ulman

Redaktorzy Wydawnictwa
Monika Rusin, Seth Stevens (teksty w j. angielskim)

Projekt oktadki i ukfad graficzny tekstu

Marcin Sokotowski

Czasopismo jest indeksowane w nastepujacych bazach:

BazEkon (https://bazybg.uek.krakow.pl/bazekon),

CEEOL (www.ceeol.com), CEJSH (http://cejsh.icm.edu.pl)

oraz ICI World of Journals (https://journals.indexcopernicus.com)

© Copyright by Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Krakéw 2017

ISSN 1898-6447

Wersja pierwotna: publikacja drukowana
Teksty artykuléw sa dostepne na stronie internetowej czasopisma:
www.zeszyty-naukowe.uek.krakow.pl oraz w bazie CEEOL

Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie
31-510 Krakéw, ul. Rakowicka 27, tel. 12 293 57 42, e-mail: wydaw@uek.krakow.pl
www.zeszyty-naukowe.uek krakow.pl

Zaktad Poligraficzny Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, 31-510 Krakéw, ul. Rakowicka 27
Zam. 265/2017



Spis tresci

Dariusz Turek

What Do We Know about the Effects of Diversity Management?
A Meta-analysis ........cccccooeiiiiiiiiiiieiiie e

Anna Jawor-Joniewicz, Barbara Sajkiewicz

Motywowanie roznorodnego zespotu pracowniczego .......................

Alicja Winnicka-Wejs
Szkolenia pracownikéw jako element zarzgdzania réznorodnoScia

Anna Rakowska, Iwona Mendryk

Satysfakcja i zaangazowanie kadry kierowniczej w innowacyjnych
przedsigbiorstwach — wyniki badan.........................co

Agnieszka Sitko-Lutek, Monika Jakubiak

Style uczenia si¢ i umiejetnosci pracownikéow w kontekScie
wybranych segmentow rynku pracy ...........ccccocceeveviencreeivieeeneeenneeenne

Marek Kunasz

Czynniki determinujace prawdopodobienstwo ujawnienia sig
wybranych dysfunkcji w zarzadzaniu personelem ...........................

Hanna Kinowska

Wplyw plci na postrzeganie podwladnych przez przelozonych.......

Wojciech Jarecki

Imigracja zarobkowa w Polsce. Stan i perspektywy emigracji
z Ukrainy do PolsKi ..............cocoiiiiiiii e

Grazyna Bartkowiak, Agnieszka Krugietka

Postawy Polakéw z wyzszym wyksztalceniem wobec imigrantéw
w zaKresie wspolpracy zawodowej ..............c.cccoeeviieeiiiiiiiciie e,

21

49

67

81

99



b Spis tresci

Barbara Chomatowska, Dorota Molek-Winiarska

Kompleksowe podejscie do zapewnienia bezpieczenstwa i ochrony
zdrowia pracownikow — studium przypadku ................cccoeoeeeiiiiinienn. 175



ZeSZny Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie
Naukowe 4(964)

ISSN 1898-6447
Zesz. Nauk. UEK, 2017; 4(964): 5-25
DOI: 10.15678/ZNUEK.2017.0964.0401

| Dariusz Turek

What Do We Know
about the Effects of Diversity
Management? A Meta-analysis

Abstract

The purpose of this paper is to synthesise the literature on the relationship between
diversity management and the main organisational and team outcomes (organisational
performance, job performance, organisational commitment and turnover). The author
conducts a meta-analysis of the relationship between diversity management and
organisational and team outcomes using a sample of 17 studies and 29 different correlations.
The results show significant overall relationships between diversity management and
organisational performance (zr = 0.27, p < 0.05), job performance (zr = 0.16, p < 0.01)
organisational commitment (zr = 0.30, p < 0.01) and turnover (zr = -0.43, p < 0.01).
The article extends previous research by quantitatively reviewing the relationship between
diversity management and organisational and team outcomes. It shows that diversity
management has the potential to increase organisational and employee performance and
job attitudes. Implications of research done to date for future analyses are discussed and
recommendations are made.

Keywords: diversity management, meta-analysis, quantitative review, organisational
performance, job performance, organisational commitment, turnover.
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1. Introduction

There is a widespread consensus that “diversity” (related to race, gender,
age, religion, culture, competencies, etc.) triggers social benefits and forms an
indispensable condition for creating a fair job environment. However, a normatively
desirable phenomenon often fails to bring the expected economic effects.
The same observation can be made with regard to work outcomes of heterogenetic
professional teams. Although research on diversity has been conducted for over
40 years, scholars are still unable to formulate clear conclusions as to whether
“diversity” has more positive or negative consequences for an organisation and its
employees. The authors of numerous independent meta-analyses, conducted over
the last 20 years and jointly comprising several hundred studies on the phenomenon,
characterise the relationships between work environment diversity on the one hand
and work outcomes and performance on the other as generally irrelevant (Webber
& Donahue 2001, Horwitz & Horwitz 2007, Joshi & Roh 2009, Stahl er al. 2010,
Bell et al. 2011, van Dijk, van Engen & van Knippenberg 2012, Schneid et al. 2016).
For example, only task- and competence-related diversity (education, professional
experience or expert knowledge) explain group performance (Horwitz & Horwitz
2007) or employee creativity and innovativeness (van Dijk, van Engen & van
Knippenberg 2012), while surface-level types of diversity (gender, race or age) do
not. Diversity is significant only when the context in which a professional team
functions is considered (Joshi & Roh 2009).

The conclusions of numerous meta-anlyses indicate that professional diversity
might be treated as a double-edged sword: in some cases it may be beneficial,
while in others it will be harmful, and in numerous situations it changes little in an
organisation’s functioning.

However, this conclusion to a large extent applies to professional diversity.
Since the early 1990s, having observed the problems which stem from diver-
sity, researchers have been analysing the ways in which work can be organised and
people managed so that the company might benefit from the potential resulting
from diverse demographic, racial, religious or competence-related features (Thomas
1990). It was recognised that properly integrating and managing personnel counts
for more than diversifying the team itself. As noted by J. Shen, N. Tang and
B. D’Netto (2014, p. 1722), effective operations on the part of the organisation
(to a large extent HR departments) were supposed to reduce the negative effects of
diversity (e.g. conflicts, personnel turnover) while reinforcing positive ones. Conse-
quently, diversity management became a fashionable and frequently discussed
subject in management studies, and was even at times called a new “organisational
paradigm” (Gilbert, Stead & Ivancevich 1999).
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Together with the increasing expectations that diversity management would
become a “cure” for creating not only social justice but also professional efficiency
(Robinson & Dechant 1997, Ivancevich & Gilbert 2000), there were also several
dozen empirical findings which quantified the effects of such activities and
practices. So far, however, economic and behavioural consequences of this type of
management method have not been collected and systematically analysed. Thus,
it is not known if, when, and how strongly diversity management leads to positive
organisational results. The aim of this article is to supplement this knowledge and
to analyse the effects of diversity management for both company and employee
performance and outcomes.

2. The Conceptual Framework and Related Literature

2.1. Diversity Management as an Element of HR Practices

Diversity management is a relatively new theoretical construct, as it appeared
in the early 1990s, mainly thanks to inspiring studies by R. R. Thomas (1990).
The author indicated that effective management consists in changes in organisational
culture and practices, introduced in order to create a work environment in which
diversity may be used to help the organisation realise its professional goals.

Earlier activities aimed at supporting diversity, while common, had been mostly
based on reinforcing employment equality and promotions or merely affirming
diversity in the workplace. However, they were not planned and developed for use
in the practice of management.

Since the 1990s, diversity management has been defined and operationalised
in a number of ways. D. Pitts (2009, p. 330) concludes that there is not a single
definition because it is a multidimensional activity, which can, however, be
narrowed down to three main strategies: 1) creating equality in an organisation
(e.g. support and reinforcement for marginalised groups), 2) basing activities
on HR practices which facilitate diversity, including recruitment, training and
development, remuneration, promotions, 3) combining affirmative activities for
marginalised groups with HR practices into a Diversity and Equality Management
Systems — DEMS (Armstrong et al. 2010).

To address present-day diversity management problems, the second and third
approaches are the most often employed. It is stressed that creation of equal access
to similar job conditions, remuneration, development prospects and promotions for
all employees should be based both on legal regulations designed to create equality,
and, first and foremost, on HR practices which can help the organisation derive
added value from diversifying its personnel (Shen, Tang & D’Netto 2014, p. 1722).
This ultimately leads to formalising diversity management as a part of strategic
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human resource management (Ashikali & Groeneveld 2015, p. 758). On the basis
of research in US federal agencies, J. E. Kellough and K. C. Naff (2004) found
that the most frequent activities directed at creating and reinforcing diversity
included strengthening managerial responsibility, modifying organisational
structures, procedures and norms, providing representation for marginalised
groups, conducting trainings and coaching, implementing mentoring programmes
and support groups and enhancing the value of diversity for all stakeholders.

Such initiatives can be grouped into specific HR practices directed at
creating organisational diversity. Here, the most frequently cited practices
include recruitment and selection, training and development, and assessment and
remuneration (Shen ez al. 2009).

With recruitment and selection, it is stressed that providing employment to
marginalised individuals and groups offers two opportunities: first, to create a fair
workplace (Fujimoto, Hartel & Azmat 2013, p. 148) which becomes a space for
organisational development and productivity, and, second, to reinforce general
social convictions about the need to create job equality. Individuals who feel they
have been treated fairly during their recruitment are more inclined to evaluate the
company positively and to speak well of it, in contrast to individuals who feel they
have been treated unfairly (Cropanzano, Bowen & Gilliland 2007).

Within the scope of recruitment and selection, other commonly employed
activities comprise: personnel schemes attracting marginalised groups, internships
and scholarships, conferences and seminars organised for minority groups, and
engaging stakeholders in recruiting specific individuals (e.g. universities) (Jayne
& Dipboye 2004).

Training and development, it is pointed out, allow professional diversity to
be appreciated and promoted in current activities. This has been confirmed by
meta-analyses conducted by Z. T. Kalinoski et al. (2013), which drew together
96 different empirical studies done on diversity training among a population of
almost 8,500 employees. These studies reveal that such practices have a positive
influence on the attitudes, behaviours and knowledge of trainees. These actions not
only reduce the number of conflicts and the tendency to isolate other (different)
employees, but also reinforce group integrity.

As regards the final two practices, assessment and remuneration, it has been
emphasised that preservation of objectivity and fairness is of particular value
(Shen et al. 2009, pp. 244-45).

Other beneficial and performance-boosting diversity management practices
include: job crafting and adapting work to the needs of individual employees,
mentoring and coaching activities, facilitating remote working, programmes
enhancing work-life relations, improving communication processes, programmes
lengthening older employees’ careers, or employing personnel to see to the needs
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of marginalised groups (Jabbour et al. 2011, Ivancevich & Gilbert 2000, Jayne &
Dipboye 2004).

Thus, diversity management leads to the integration and inclusion of all who
participate in organisational life into one employee team, in which autonomy
combined with integration will help boost work performance (Sabharwal 2014,
p. 201).

2.2. Diversity Management and Its Outcomes

Since the 1990s individual authors have indicated that diversity management
can both benefit organisational performance and stimulate proactive employee
attitudes and behaviours. H. R. Robinson and K. Dechant (1997, p. 22) analysed
the opinions of HR managers of the largest corporations with regard to the
positive consequences of using this management method. The respondents
mostly indicated better market absorption of “talents”, a stronger market position
for their companies, better team creativity, more efficient problem solving, and
lower absenteeism and employee turnover. T. H. Cox and S. Blake (1991) stated
that organisational diversity may become a factor in competitive advantage as it
leads to better decision-making within teams, creativity and innovativeness, and
problem solving. J. M. Ivancevich and J. A. Gilbert (2000) found that diversity
management can affect both the individual dimension (loyalty, engagement, self-
-efficacy, identification, fewer conflicts), and the organisational one (productivity,
creativity, absenteeism, leaving the company, satisfaction, number of workplace
accidents). J. Shen et al. (2009, p. 245) expanded the list of potentially positive
effects to include an improved company image, and greater responsibility and
organisational effectiveness. Y. Fujimoto, Ch. E. J. Hartel and F. Azmat (2013,
p. 152) added citizenship behaviours, better communication and a lower level
of stress. Although these conclusions were only observations, and not based on
empirical studies, they indicated that diversity management may constitute one of
the factors for building company competitiveness.

Theories and mechanisms which may explain the occurrence of positive results
as a consequence of activities directed at reinforcing diversity include, first, Blau’s
social exchange theory (Blau 1964) and, second, the mechanisms of HR practices’
influence on organisational and individual performance (Huselid 1995, Bowen &
Ostroff 2004). According to social exchange theory, when employees expect and
receive benefits from the organisation (in the form of fair remuneration, training,
job safety, lack of discrimination), then, guided by the rules of reciprocity, they
will become more engaged in their work and fulfil their professional duties more
competently. In the context of the influence of HR practices on organisational
and individual performance, it is assumed a “black box” is formed, where
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the input is the HR system’s influence and the output is measurable outcomes.
However, between these two variables there is a whole range of often not entirely
identifiable, intervening variables called mediators (trust in leaders, a sense of
justice) and differentiating variables, or moderators (the type of organisational
culture, leadership style) which explain the operations of HR systems.

Empirical studies diagnosing and quantifying the outcomes of diversity
management have started to appear in the academic literature only in the
last decade. Earlier on, research was mostly conducted on the outcomes
of heterogeneous work teams, without accounting for the planned activities of
managerial staff. During the last 10 years — initially on the basis of qualitative
studies (mostly case studies), and later on also on the basis of quantitative studies —
it has been shown that policy and practices focused on diversity and the creation
of a diversity climate in organisations all have positive economic consequences
(higher work productivity, effectiveness, and return on assets — ROA), and benefits
for the organisation (higher commitment, citizenship behaviours, a tendency to
share knowledge, lower turnover). A review of the studies is presented in Table 1.

Summing up the analyses done by individual authors to date, it is possible to
conclude that introducing diversity management policy and practices into company
strategy triggers positive effects and may be a factor in building competitive
advantage. This conclusion allows the formulation of three hypotheses, which
were tested through meta-analyses on the studies done to date:

HI: Diversity management positively correlates with general organisational
performance.

Hla: Diversity management positively correlates with organisational
performance.

HI1b: Diversity management positively correlates with general job performance.

Hilc: Diversity management positively correlates with contextual performance.

H2: Diversity management positively correlates with organisational commit-
ment.

H3: Diversity management negatively correlates with employee turnover.

3. Methods

3.1. How the Empirical Material Was Collected

Bearing in mind that meta-analyses rely on the statistical synthesis of
research, which allows for a fuller explanation of a given phenomenon than
an individual study does (Borenstein et al. 2009), the key stage of the research
was to collect the available studies on the economic and behavioural effects
of diversity management. The first step was to research the full-text databases
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of academic journals: “EBSCO”, “ProQuest”, “Emerald”; databases of abstracts:
PsychINFO, Web of Science, and the study result databases: metaBUS, with the

LI N3

use of keywords related to diversity, i.e.: “diversity management”, “organisational

LR N3

support of diversity”, “HR practices directed at diversity”, “diversity management

LR I3

practices”, “diversity policy”, “support for diversity climate”, and to the effects of
diversity management: “outcomes”, “productivity”, “performance”, “effectiveness”,
“attitudes”, “behaviours”, “innovativeness”, “engagement”, “commitment”,
“satisfaction”, “turnover”. The second step was to review all the articles on
diversity management published in the following journals:

— “Equality, Diversity and Inclusion: An International Journal” (articles from
the years 2010-2017),

— “International Journal of Organizational Diversity” (articles from the years
2014-2016),

— “Journal of Diversity Management” (articles from the years 2006-2016),

— “The International Journal of Human Resource Management” (articles from
the years 1990-2017),

— “Human Resource Management Journal” (articles from the years 1990-2016),

— “International Journal of Human Resources Development and Management”
(articles from the years 2000-2016),

— “Human Resource Management Review” (articles from the years 1991-2017),

— “Global Journal of Human Resource Management” (articles from the years
2013-2017).

17 academic papers were found to fulfil the criteria and contain the results
of quantitative studies (see Table 1). 25 empirical procedures were discussed,
based on a total population of 296,015 employees and containing 29 correlation
relationships between the variables.

3.2. The Coding Process and Characteristics of the Variables

Although it is recommended that the coding process for meta-analyses be
conducted by independent researchers, the variables were coded for the present
analysis by only one. This was because a relatively small number of variables
for analysis was obtained when the empirical material was collected. These
variables were subsequently divided into independent and dependent. A small
number of available analyses on the effects of diversity management resulted in
the fact that the analytical procedure did not account for differentiating variables
(the moderators), which are commonly used in meta-analyses in order to explain the
relationships and mechanism of a given phenomenon more precisely (Borenstein
et al. 2009). Given the lack of moderators, together with a small group of correlation
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relationships, it was decided that the coding process should not influence the results
of the statistical analysis.

The independent variable, “diversity management”, was created by aggregating
all organisational activities which rely on the implementation of policy and
practices of diversity management or planned activities directed at supporting
it (e.g. HR practices, policies, support for diversity climate). While the literature
in the field defines “diversity management” in numerous ways, and that various
diagnostic methods have also been developed, only those studies related to
examining organisational activities intended to promote diversity, and not studies
on diversity per se, were chosen for analysis.

The dependent variables were the following:

— “organisational performance” includes both the objective measures (sales
results per employee, ROA) and subjective measures in the form of organisational
performance as perceived by managers. Due to the small number of studies, they
were not analysed separately. However, as H. Aguinis (2013) observed, combining
objective and subjective measures is a solution frequently used in this area;

— “job performance” includes the diagnosis of behaviours related to the
performance of job tasks in a given position (in-role behaviours, task performance).
In combination with contextual performance, it creates a general construct of
performance in the individual dimension (job performance) (Sonnentag, Volmer
& Spychala 2008);

— “contextual performance” includes the diagnosis of behaviours remaining
outside of the job one performs (extra role behaviours). These include
organisational citizenship behaviours (OCB), among others (Motowidlo & Van
Scotter 1994);

— “general performance” was developed as the combination of the three
described performance dimensions (organisational performance, job performance,
contextual performance) in order to quantify the general relationship between the
independent variables;

— “organisational commitment” includes the three components of commitment
described by J. P. Meyer and N. J. Allen (1991), with a part of the studies looking
only at affective commitment;

— “employee turnover” was examined on the basis of both objective measures
(employee turnover in a given period of time) and subjective ones (the intention to
leave one’s job).

3.3. The Procedure Followed for the Meta-analysis

Comprehensive Meta-analysis version 2 software was used. For the analysis
of effect size, Fisher’s transformed correlation coefficient was used together with
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a 95% confidence interval, and Cohen’s d indicator (where 0.2-0.4 is a small
effect, 0.5-0.7 is a medium effect and above 0.8 is a large effect). To evaluate
the heterogeneity of the results, Cochran’s Q coefficient was used (illustrating the
relationship between the variance of the studies and individual standard errors),
as was the I? indicator, which measures the internal inconsistency in individual
studies. Low results in /? indicate a small probability of study heterogeneity.
Inference from the results of the meta-analyses was performed on the random
effect model, which has been recommended by, among others, H. R. Rothstein,
M. A. McDaniel and M. Borenstein (2002, p. 543). Although random models are
most frequently used for studies in which heterogeneity is probable, Rothstein,
McDaniel and Borenstein believe it is not a good practice because, unlike random
models, fixed effect models bear a higher probability of type I statistical error.
Moreover, they may overestimate the statistical effects. As A. P. Field (2001)
indicated, the random effects model is probably more realistic than the fixed
effects one on the majority of occasions — especially when researchers wish to
make general conclusions about a research domain as a whole and not restrict their
findings to the studies included in the meta-analysis.

4. Results

The results of meta-analyses presented in Table 2 indicate that, for all
of the correlations analysed, there was not a high risk that the studies were
heterogeneous. This might influence the explanation of effect size between the
variables. Moreover, Z coefficients are significant in each model, which indicates
that there are no grounds for assuming the “0 hypothesis”, and that there is a lack
of significance between variables.

For the variable “general performance”, 13 studies were analysed, on a total
population of 295,081 employees. The correlation zr = 0.27 was obtained, which is
marked in the 95% confidence interval between 0.17 and 0.38. From juxtaposition
with Cohen’s d it might be inferred that diversity management at a middle level
explains the variable. Thus the results confirm the first hypothesis.

For the variable “organisational performance”, the statistical parameters are
almost identical, as this variable was tested on the largest population — over 29,000
respondents. Because the results in the interval zr = 0.01 and 0.52 are spread so
widely, the Z coefficient also turned out to be significant only at p < 0.05. However,
the results justify confirmation of hypothesis la, which indicates that there is
a positive relationship between diversity management and overall organisational
performance.
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“Job performance” is explained to a lower extent (zr = 0.16) by organisational
activities aimed at diversity management. The results are located in the 95%
confidence interval between 0.12—0.20. The estimated effect for contextual
performance amounts to zr = 0.27, while a higher standard error and larger spread
of results are observed. A correlation between job performance and contextual
performance with diversity management ultimately confirm hypothesis 1b and 1c.
Policies promoting a diverse work environment positively correlate with individual
efficiency and job performance.

“Organisational commitment” analysed on the basis of seven independent
analyses correlates with diversity management at a strength of zr = 0.30
(C.1. 0.21-0.39). Cohen’s d coefficient indicates a medium effect size. This
confirms hypothesis 2.

The last examined variable — “employee turnover” — showed the highest
coefficient (d = —0.90). The correlation relationships from the three independent
studies were located between zr = —0.74 and zr = 0.13. Consequently, hypothesis 3
also gained empirical support.

5. Discussion and Conclusion

The meta-analyses presented in this study focused on quantifying the general
effect of diversity management on the outcomes of organisational activities
and personnel. To date, studies on the consequences of a “diversified work
environment” have been inconclusive. Some authors have stressed that work
groups and teams can benefit from “surface” and “deep” heterogeneity only in
some situations (Joshi & Roh 2009). Activities intended to reinforce the positive
effects and limit the negative ones consisted in the introduction of diversity
management policies and practices (Shen, Tang & D’Netto 2014). However, apart
from theoretical premises and examples of organisational functioning, no studies
summarising academic achievement have been made in this area. The present
study constitutes an introduction to further research and studies and synthesises
knowledge on the effects of diversity management. On the basis of more than
15 articles containing several dozen statistical correlations, the following
conclusions may be drawn.

First, generally speaking, creating diversity policy and implementing HR
practices increases organisation performance and effectiveness, the performance
of individual employees and employment commitment while reducing turnover.
In other words, companies and institutions which offer fair and equal work and
remuneration, and which additionally create activities intended to support and
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integrate marginalised groups note better work outcomes, higher commitment to
the organisation and lower personnel turnover.

The proven existence of a statistical relationship does not, however, mean
the relationship is causal, as it is possible to conjecture that this correlation
signifies an epiphenomenon (illusory correlation). This might be a consequence of
several fundamental reasons. Firstly, the meta-analyses are affected by “the file-
-drawer problem” (Iyengar & Greenhouse 1988): the results of studies containing
significant statistical relationships are published, while those without are buried.
This causes the real correlations between variables to be overestimated. Second,
studies are most frequently conducted on groups of large companies that have
diversity management policy written into their business models, which leads to
a biased picture of the segment of public and business organisations as a whole.
Third, the analyses are realised in an ahistorical and cross-sectional manner, and
thus make causal inference impossible. Fourth, various diversity management
policies are quantified (some are general, others are detailed, some cover, for
example, only age or gender diversity), which does not provide sufficient grounds
for general inference on diversity management. Undoubtedly, a limitation that may
affect the overall picture of this form of management is a lack of differentiating
variables (moderators), which inhibits the explanation of when it triggers beneficial
effects for an organisation and when it does not.

Moreover, L. Bleijenbergh, P. Peters and E. Poutsma (2010) stress the lack of
comparability of the effects of diversity management as well as a general inability
to explain the mechanism in which the “black box™ operates, i.e. everything that
is located between implementation of HR practices and measurable organisational
outcomes and team work outcomes. Yet another problem is the lack of theoretical
coherence. It is hardly clear what perspective to use for a study and how to evaluate
the results of individual analyses.

Despite these limitations, a number of trends in the academic work can be
traced. Diversity management appears to carry benefits rather than to trigger
problems. Employees in companies with equality policies in place demonstrate
a higher commitment to the organisation and perceive a stronger emotional
relationship with the workplace, which triggers their readiness for more productive
activities and leads to higher organisational effectiveness and better performance.
The conclusion that diversity management is solely a normative dictate is, then, not
fully justified. Companies that use HR practices to create a climate for diversity
turn in better economic and social results.
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Co wiemy o efektach zarzadzania réznorodnoScia? Metaanaliza
dotychczasowych badan
(Streszczenie)

Celem artykutu jest analiza dotychczasowych badafn nad zwigzkami pomigdzy zarza-
dzaniem réznorodnoScig a gtéwnymi efektami organizacyjnymi i zespotowymi (wynikami
organizacji, wynikami pracy, zaangazowaniem i odejSciami pracownikéw). Przeprowa-
dzono metaanalize zwigzkéw pomiedzy zarzadzaniem a efektami funkcjonowania organi-
zacji i wynikami pracy jednostek na podstawie przegladu 17 niezaleznych badaf i analizy
29 niezaleznych zwigzkéw korelacyjnych. Zaprezentowane wyniki dowodza, ze zarzadza-
nie réznorodnoScig koreluje z ogélnymi wynikami organizacji (zr = 0,27; p < 0,05), wyni-
kami pracy jednostek (zr = 0,16; p < 0,01), zaangazowaniem (zr = 0,30; p < 0,01) i odej-
Sciami z pracy (zr = —-0,43; p < 0,01). Artykut rozszerza dotychczasowa wiedz¢ w zakresie
iloSciowej charakterystyki efektow zarzadzania réznorodno$cig. Wykazano, ze zmienna ta
moze by¢ czynnikiem decydujacym o wynikach funkcjonowania organizacji oraz pracy
i postaw jednostek. Przedstawiono réwniez wnioski z dotychczasowych badan i sformuto-
wano rekomendacje dla przysztych analiz.

Stowa kluczowe: zarzadzanie réznorodnoscia, metaanaliza, badania ilo§ciowe, wyniki
organizacji, wyniki pracy jednostek, zaangazowanie, odejscia z pracy.
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1. Wprowadzenie

W ciagu ostatnich kilku lat polski rynek pracy podlegat statym zmianom. Czg§¢
z nich wpisuje si¢ w trendy obserwowane w wigkszoSci krajéw Unii Europejskiej.
Pracodawcy borykaja si¢ z problemem luk kompetencyjnych, coraz trudniej jest im
pozyskaé do pracy osoby o szczegdlnie poszukiwanej wiedzy i umiejetnoSciach
(por. [UKCES Employer... 2015, Kocor i Strzebinska 2010, Worek i in. 2011]).
Jednocze$nie w zwigzku z procesem starzenia si¢ spoteczenstw firmy zmuszone sg
do silnego konkurowania o najmtodszych kandydatéw do pracy, dbania o wydtu-
zenie aktywnosci zawodowej specjalistow z najwigkszym do$wiadczeniem oraz
wdrazania programow zarzadzania wiekiem. Systematycznie w przedsigbior-
stwach funkcjonujacych w Polsce wrasta takze liczba cudzoziemcéw. Ponadto
nieustannie ma miejsce optymalizacja kosztow, w tym kosztow pracy. Zjawiska te
wymagaja od pracodawcéw tworzenia nowych oraz modyfikacji dotychczasowych
rozwigzan z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi, uwzgledniajacych rosngce
zroznicowanie zespotéw pracowniczych!. Zagadnienie to jest tematem niniejszego
artykutu. Jego celem jest przedstawienie metod i narz¢dzi motywowania wykorzy-
stujacych réznice w preferencjach i oczekiwaniach ré6znorodnych (pod wzgledem
plci, wieku, wyksztalcenia, formy zatrudnienia, stazu pracy oraz piastowanego
stanowiska) grup pracownikéw. Przedstawiono zindywidualizowane podejScie do
motywowania, zgodnie z prezentowang w literaturze przedmiotu oraz stosowang
w praktyce definicjg, uznajaca, Ze ,,motywowanie to ksztaltowanie motywacji
pracownikéw”, a wiec ,,sity motorycznej ich zachowan i dziatan jako wypadkowe;j
réznych wptywow” [Borkowska 2006, s. 333 1 687]. Jednym z takich pozytywnych
zachowan, na ktére autorki chca zwrdci€ uwage, jest przyjmowanie przez pracow-
nikéw postawy wysokiego zaangazowania.

2. Motywowanie do zaangazowania

W dobie wzrastajacej konkurencji o pozyskanie i utrzymanie w firmie specja-
listow czy pracownikéw mtodych szczeg6lnego znaczenia nabiera opracowanie
i wdrozenie systeméw motywowania ukierunkowanych na budowanie zaangazo-
wania, mozliwie najlepiej dopasowanych do potrzeb i oczekiwan poszczegdlnych

! W opracowaniu terminy ,,zespot”, ,,grupa” i ,,kategoria” pracownikow stosowane sg zamien-
nie, zgodnie z ich definicjami sformutowanymi w Stowniku Jezyka Polskiego (,,zesp6t” — grupa
ludzi wspdlnie pracujacych lub robigcych co§ w jakiejs§ dziedzinie, ,,grupa” — zbiorowo§¢, ktd-
rej cztonkowie potaczeni sa jaka$ wiezia, zesp6t ludzi, , kategoria” — grupa ludzi, przedmiotow,
zjawisk itp. wyrdzniona ze wzgledu na jaka$ ceche wspdlng. Zob. www.sjp.pwn.pl (data dostepu:
6.07.2017).
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grup zatrudnionych. Postawa zaangazowania oraz towarzyszaca jej zwykle satys-
fakcja z pracy w danej organizacji moze uchroni¢ pracodawce przed wzrostem
fluktuacji pracownikéw oraz odptywem 0séb o najcenniejszych kompetencjach.
Zaangazowanie osob zatrudnionych sprzyja zarazem poprawie efektéw ich pracy
oraz zwigkszeniu innowacyjnoSci (por. [Rola ZZL... 2010, Lawler, Mohrman
i Benson 2001], co wzmacnia pozycje konkurencyjna firm.

Nalezy zatem postawié pytanie, czym jest zaangazowanie i jak mozna je
ksztattowaé. Sam termin jest wieloznaczny, bywa ujmowany jako: 1) oddanie
dla realizacji powierzonych pracownikowi zadan i identyfikowanie si¢ z nimi,
2) wspoétuczestnictwo, zaangazowanie w firme, zwigzane z identyfikowaniem si¢
z jej warto$ciami i celami (commitment), 3) zaangazowanie w wykonywany zawod
oraz 4) identyfikacja ze srodowiskiem spotecznym organizacji [Rola ZZL... 2010,
s. 45]. Dla przedsigbiorcéw szczegdlnie istotne bedzie zaangazowanie typu 11 2.
Analizy wynikéw badan zagranicznych oraz krajowych, w tym Instytutu Pracy
1 Spraw Socjalnych (IPiSS), wskazuja na istnienie rozwigzan, dzigki ktérym orga-
nizacje moga Swiadomie ksztaltowa¢ zaangazowanie pracownikéw. W procesie
budowania tej cennej postawy pracowniczej kluczowego znaczenia nabiera odpo-
wiedni dobdr praktyk oraz instrumentéw zarzadzania zasobami ludzkimi.

Z analiz literatury przedmiotu wynika, ze korzystny wptyw na budowanie
zaangazowania wywierajg takie praktyki, jak (por. [Kochan i Dyer 1993, Smith
2006, Croston 2008, Cook 2008, Federman 2009, Halm 2011, Kaye i Jordan-Evans
2012, Bridger 2015]):

— upetnomocnienie (empowerment) pracownikow,

— wspieranie przywodztwa,

— doskonalenie komunikacji w organizacji,

— poszerzanie elastycznoSci,

— wyznaczanie ambitnych zadaf, udzial w atrakcyjnych projektach,

— zapewnienie pracownikom stalego rozwoju,

— budowanie kultury organizacyjnej wzmacniajacej zaangazowanie.

Cze$§¢ badaczy, twércéw koncepcji wysoce efektywnych systemow pracy
(zwlaszcza opartych na zaangazowaniu high involvement work practices i high
commitment work systems), zwraca uwage na szczeg6lng skuteczno$¢ stosowania
okreslonych wigzek praktyk. J.P. Guthie [2001] ktadzie nacisk na m.in.: wyna-
gradzanie oparte na kompetencjach, stosowanie premii grupowych, zespotowg
organizacje pracy, rozwoj partycypacji, zach¢canie do dzielenia si¢ wiedzg oraz
regularne prowadzenie badan postaw pracowniczych. Natomiast E.E. Lawler III
zwraca uwage na przydatno$¢: szerokiego wigczania wszystkich zatrudnionych
w procesy decyzyjne, udroznienia kanatéw komunikacyjnych i stworzenia
dostepu do zasob6éw informacji o firmie oraz zasadach jej funkcjonowania,
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dzielenia si¢ wiedza, a takze uzaleznienia wynagrodzen od efektéw pracy (por.
[Konrad 2006, s. 2]).

Wage stosowania wysoce efektywnych systemow pracy opartych na zaan-
gazowaniu potwierdzity takze polskie badania. Zgodnie z wynikami analiz
Instytutu Pracy i Spraw Socjalnych najwigkszy wptyw na budowanie tej postawy
wywieraja: 1) docenianie przez przetozonych wysitkéw i osiagni¢é pracownikéw,
2) poszerzenie mozliwosci rozwoju, 3) wyznaczanie ambitnych celéw, 4) uspraw-
nienie przeptywu informacji, 5) zwigkszenie partycypacji decyzyjnej, 6) wsparcie
ze strony bezpoSredniego przetozonego oraz 7) uSwiadomienie pracownikowi
zwigzku jego zadan z celami firmy [Rola ZZL... 2010, s. 93]. Badania M. Juchno-
wicz [2012, s. 94] wskazywaly natomiast duze znaczenie stosowania w procesie
ksztattowania zaangazowania: wynagradzania za efekty, tworzenia mozliwoSci
rozwoju, zapewnienia dobrych relacji ze wspétpracownikami, partycypacji (decy-
zyjnej 1 finansowej) oraz samodzielno$ci wyboru sposobu wykonania zadan.

SpecjaliSci z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi dysponuja rozwia-
zaniami, dzigki ktérym moga skutecznie wspiera¢ zwigkszenie motywacji do
pracy os6b zatrudnionych. O tym, jak pilna jest to potrzeba, Swiadczg wyniki
badan zaréwno Swiatowych, jak i krajowych, wskazujace, ze zaledwie 30%
zatogi przedsigbiorstw to osoby mocno zaangazowane w pracg¢ [Rashid, Samba-
sivan 1 Johari 2003, s. 702; Colan 20009, s. 3; Juchnowicz 2012, s. 84]. Moze to
Swiadczy¢ o niedoskonatosci funkcjonujacych w przedsiebiorstwach systeméw
motywowania, nieuwzgledniajacych petni potrzeb i oczekiwan pracownikéw
[Rodgers i Hunter 2003, s. 223], ktére — jak wynika z badan — bywaja rézne
w zaleznoS$ci od cech spofeczno-demograficznych oséb zatrudnionych. Analizy
B. Kaye i S. Jordan-Evans [2012] koncentrujg si¢ na znaczeniu kierowania si¢
przy doborze stosowanych metod i narz¢dzi budowania zaangazowania wiekiem
zatrudnionych i zwigzanymi z nim specyficznymi potrzebami. Polska badaczka,
A. Wzigtek-Stasko [2012, s. 104-145], zauwaza, Ze nie tylko wiek, ale takze ple¢
moze by¢ istotnym czynnikiem wptywajagcym na oceny skuteczno$ci wdrazanych
instrumentéw motywowania.

Wydaje si¢ zatem, Ze w procesie budowania zaangazowania zatogi doniostym
wyzwaniem staje si¢c mozliwie najlepsze dopasowanie stosowanych rozwigzafn do
indywidualnych potrzeb pracownikéw lub (z racji skali przedsigbiorstw) ich grup.
Podejscie takie jest zgodne z zatozeniami zarzagdzania réznorodnos$cia? (ZR), ktére
cieszy si¢ rosngcym zainteresowaniem wsrdd praktykéw ZZL, takze w Polsce.

2 Zarzadzanie réznorodnoscig mozna ujaé jako: ,,strategie zarzadzania personelem opierajaca
sie na przekonaniu, Ze réznorodno$¢ personelu (wszystkie mozliwe aspekty, pod ktérych wzgledem
ludzie si¢ od siebie réznig i sg do siebie podobni) jest jednym z kluczowych zasobéw organizacji,
ktéry w okreS§lonych warunkach moze staé si¢ Zrédtem korzysci biznesowych” ([Kirton i Greene
2005], cyt. za: [Gryszko, 2009, s. 5]).
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3. Kontekst zarzadzania réznorodnoscia w badaniach IPiSS
poswigeconych zaangazowaniu

Problematyce budowania zaangazowania pracownikéw w kontekscie zarza-
dzania réznorodnoS$cig poSwigcone zostaty badania realizowane w latach
2014-2015 przez zesp6t Instytutu Pracy i Spraw Socjalnych® w ramach umowy
z Narodowym Centrum Nauki (UMO-2012/07/B/HS4/03008). Ich gtéwnym celem
byta analiza najbardziej skutecznych metod i narz¢dzi motywowania réznorod-
nych grup pracownikéw. W projekcie podjeto probe okreslenia instrumentéw
ksztaltowania zaangazowania organizacyjnego pracownikéw najlepiej uwzgled-
niajacych potrzeby i oczekiwania 0s6b réznej pici, w réznym wieku, o ré6znym
wyksztalceniu i stazu pracy, na réznych stanowiskach, zatrudnionych w réznych
formach. Zainteresowania badaczy koncentrowaty si¢ ponadto na problematyce
powszechnoSci stosowania zarzadzania réznorodno$cig oraz barierach ksztatto-
wania zaangazowania roznorodnych grup pracownikéw.

Badania mialy charakter zaréwno jakoSciowy, jak i ilo§ciowy. Przebiegaty
w dwdbch etapach. W pierwszym zrealizowano dwa zogniskowane wywiady
grupowe (FGI) z udziatem pracownikéw firm Srednich i duzych. W drugim nato-
miast przeprowadzono ankietg wsréd 2045 pracownikéw rdznej pici, w r6znym
wieku, zatrudnionych w ramach réznego typu uméw, na réznych stanowiskach,
majacych rézny staz pracy, reprezentujacych 104 przedsigbiorstwa Srednie i duze
z branz wiedzochtonnych. Ponadto zrealizowane zostaty 104 indywidualne
wywiady pogtebione z osobami kierujacymi dziatami ZZL tych firm.

W niniejszym artykule zaprezentowano najwazniejsze wyniki przeprowadzo-
nych badaf, przy czym skoncentrowano si¢ na opiniach dotyczacych instrumentéw
motywowania wyrazonych przez pracownikow firm Srednich i duzych.

4. Skala stosowania zarzadzania ré6znorodnoS$cia

Mimo ze idea zarzadzania réznorodnoS$cia nie jest nowa, a w Stanach Zjedno-
czonych i UE wiele przedsigbiorstw od lat z powodzeniem je stosuje, w polskiej
rzeczywisto$ci gospodarczej nadal nie jest ono zjawiskiem powszechnym. Jak
wynika z badafi przeprowadzonych w 2005 r. wSrdd organizacji reprezentujacych
25 krajéw cztonkowskich UE, 42% firm zrzeszonych w ramach Europejskiego
Panelu Testéw Biznesowych (EBTP), stosowato ZR od ponad pigciu lat, a kolejne

3 W sktad zespotu badawczego wchodzili pracownicy Zaktadu Zarzgdzania Zasobami Ludz-
kimi: prof. dr hab. S. Borkowska, dr A. Jawor-Joniewicz, dr A. Rogozifiska-Pawelczyk i mgr B. Saj-
kiewicz. Wyniki projektu badawczego zostalty oméwione w pracy pt. Ksztattowanie zaangazowania
pracownikow w kontekscie zarzqdzania roznorodnosciq [2016].
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27% wdrozylo je w ciggu pigciu lat poprzedzajacych badanie [The Business Case...
2005]. W naszym kraju tylko co piate przedsi¢biorstwo wprowadza jakiekolwiek
rozwigzania z zakresu zarzadzania roznorodnoscia, a spdjna, oficjalng strategie
posiada zaledwie 2% firm (por. analizy Forum Odpowiedzialnego Biznesu oraz
wyniki badaf Konfederacji Lewiatan Barometr Réznorodnosci [Gryszko 2009,
s. 5; Lisowska i Sznajder 2013, s. 7-8; Lisowska i Sznajder 2014, s. 12]). Podobne
wyniki uzyskano w omawianych badaniach IPiSS. Sformalizowang strategi¢ ZR
wdrozyto 2,8% objetych analizami organizacji Srednich i duzych. Zdecydowana
wiekszo$¢ kierujacych dziatami ZZL nie potrafita jednoznacznie zdefiniowaé
samego pojecia zarzadzania ré6znorodnoScia, a cze$¢ przyznata sig, ze spotyka si¢
z tym terminem po raz pierwszy. Czgstym bledem bylo ponadto mylenie przez
badanych zarzadzania réznorodnoScig z polityka réwnych szans w miejscu pracy.

Jednocze$nie mniej niz potowa objetych ankietyzacja pracownikéw firm
(46,9%) uznata, ze ich pracodawcy uwzgledniaja w procesie zarzadzania organi-
zacja potrzeby 1 oczekiwania zatrudnionych.

Tworzenie systeméw motywowania w oderwaniu od oczekiwan pracownikow
oraz niewystarczajgce réznicowanie instrumentéw budowania ich zaangazowania
moze w istotny sposéb obnizaé skuteczno$¢ podejmowanych dziatan.

5. Sposoby motywowania réznorodnego zespotu pracownikow

Analiza statystyczna* uzyskanych przez IPiSS wynik6w wskazuje na istnienie
zréznicowanego oddzialtywania okreSlonych kategorii instrumentéw motywo-
wania na rézne grupy pracownikéw. Na potrzeby tej analizy poszczegdlne instru-
menty zostaty potagczone w cztery kategorie syntetyczne:

— wynagradzanie (instrumenty zwigzane z szeroko pojetym wynagradzaniem
oraz §wiadczeniami dodatkowymi, np. stuzbowy samochdd, laptop, telefon, dodat-
kowe ubezpieczenie zdrowotne, karnety sportowo-rekreacyjne),

— satysfakcjonujace Srodowisko pracy (instrumenty zwigzane z tzw. bezpie-
czefistwem 1 stabilnoScig zatrudnienia, ponadto zgodno$¢ wartoSci wlasnych
z firmowymi, zapewnienie pracownikowi samodzielnoSci i umozliwienie decydo-
wania o sposobie wykonania zadafi, umozliwienie zgtaszania propozycji uspraw-
nief, delegowanie odpowiedzialnosci),

— relacje interpersonalne (instrumenty zwigzane z atmosfera w pracy, komu-
nikacja w firmie, fatwy dostep do informacji, partnerskie relacje z przetozonym,

4 Analiza statystyczna wynikow zostata przeprowadzona przez dr. P. Chmielarza. Zob. rozdziat
pt. Wielowymiarowa analiza czynnikowa narzedzi ksztattujqcych zaangazowanie pracownikow
w pracy [Ksztattowanie zaangazowania... 2016].
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zapewnienie réwnowagi migdzy pracg a zyciem, rowne traktowanie pracownikéw
W miejscu pracy),

— rozwdj (instrumenty zwigzane z mozliwoSciami rozwoju kompetencji, tatwy
dostep do programdéw rozwojowych, mozliwos$¢ udziatu w atrakcyjnym projekcie,
uzyskiwanie informacji zwrotnej z ocen okresowych).

Tak pogrupowane czynniki motywacyjne zostaty skonfrontowane z opiniami
pracownikéw. Przeprowadzone analizy statystyczne> miaty m.in. na celu okre-
Slenie wrazliwoSci réznych grup zatrudnionych na poszczegdlne rodzaje sposobdéw
motywowania. Wykazaty one istnienie zaleznosci, ktére przedstawiono ponizej. Sg
one rekomendowane pracodawcom do rozwazenia przy projektowaniu systemow
motywowania.

Najwieksze zainteresowanie budzg ostatnio grupy wiekowe pracownikéw.
Firmy, ktére deklarujg stosowanie zasad zarzadzania réznorodnoscig, najczesciej
ograniczajg si¢ do uwzgledniania réznorodnosci pod wzgledem wieku pracow-
nikéw. Analiza statystyczna wykazuje przede wszystkim bardzo niskg podatno§é
0s6b najmiodszych (w analizie przyjeto, ze to osoby do 35 roku zycia) na wszystkie
czynniki motywowania oraz podatno§¢ na nie pracownikéw pozostatych kategorii
wiekowych (w analizie okreslono je jako: 36—45 lat, 4655 lat oraz 56 i wigcej lat).
W grupach wiekowych 36—45 lat i 4655 lat stwierdzono do§¢ podobne reakcje.
Cechuje je wysoka podatnos§¢ na narzedzia nalezace do wszystkich kategorii
motywatoréw. Grupa najstarszych respondentéw wykazuje ogélng wrazliwo$¢ na
Srednim poziomie, ale najbardziej ze wszystkich pracownikéw reaguje na czynniki
zwigzane z wynagradzaniem. Mozna pokusi¢ si¢ o uogdlnienie, ze pod wzgledem
wieku mamy dwie grupy pracownikow o réznej wrazliwoS$ci na instrumenty
motywowania: grupe mtodych pracownikéw (niewrazliwych na motywowanie)
1 pozostatych (wrazliwych na motywowanie).

Podobnie przedstawiajg si¢ reakcje na Srodki motywowania pracownikow ze
wzgledu na staz pracy. WyraZnie wyrdznia si¢ grupa pracownikéw ze stazem
1-3 lat, prezentujac bardzo wysoka podatno$¢ na narzedzia zwigzane z rozwojem,
relacjami interpersonalnymi oraz satysfakcjonujagcym Srodowiskiem pracy. Jest
to zwykle etap w rozwoju kariery zawodowej, kiedy pracownik stabilizuje swoja
pozycje w organizacji i ocenia, co moze w niej osiggnaé. Pracodawca, checac
zatrzymac takiego pracownika w firmie, powinien zadbaé bardziej o jego rozwdj
niz o atrakcyjng ptace. Czynniki dotyczace wynagrodzenia byly szczegdlnie
istotne dla najdtuzej pracujacych.

5 Wartosci syntetycznych czynnikéw zostaty wykorzystane do poréwnania grup responden-
téw. Zastosowano analiz¢ wskaznikéw korelacji i odpowiednio: test -Studenta, analiz¢ wariancji
z testem Tukeya (Tukey honest significant differences), test homogenicznosci wariancji Bartletta
i Fligner-Killeena, test normalnosci rozktadu Shapiro-Wilka, test U Manna-Whitneya, poréwnanie
warto$ci medianowych Kruskala-Wallis.
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Biorac pod uwage pte¢ respondentéw, w przeprowadzonych analizach wyka-
zano, ze mezezyzni przejawiali statystycznie wigksza niz kobiety podatno$¢ na
wszystkie wyodrebnione kategorie narzedzi motywowania. JeSli chodzi o poziom
wyksztatcenia, najbardziej podatne na wszystkie czynniki okazaly si¢ osoby
z wyksztatceniem podstawowym. Szczegdlnie mocno dziataja na t¢ grupe czynniki
zwigzane ze Srodowiskiem pracy. Pracownicy z ukonczong szkotq Srednig najsilniej
reaguja na bodZce zwigzane z rozwojem. Bardzo niska podatno$¢ na motywacje
zewngtrzng wykazali pracownicy z wyzszym wyksztatceniem. Nie stwierdzono
w ich przypadku zadnych korelacji dodatnich z instrumentami motywowania.

W badaniach uwzgledniono tez podziat pracownikéw na trzy gtéwne typy
stanowisk: menedzerdw, specjalistow i pracownikow wykonawczych. Wyniki
badan ostatniej wymienionej grupy cechowat brak istotnosci statystycznej. Mene-
dzerowie 1 specjaliSci reagujg natomiast catkowicie odmiennie. Dla menedzeréw
charakterystyczne jest szczegdlnie duze zainteresowanie oferta rozwojowa firmy
oraz instrumentami zwigzanymi z relacjami interpersonalnymi, ale takze pewna
wrazliwo$¢ na czynniki wynagrodzeniowe (cho¢ znacznie mniejsza niz w przy-
padku pozostatych czynnikdéw). Jesli chodzi o specjalistow, stwierdzono tylko
podatno$¢ na instrumenty nalezace do grupy wynagrodzen, ale réwniez ta nie jest
zbyt silna.

Z pewnymi trudnoSciami wiaze si¢ interpretacja zaleznoSci statystycznych
przy podziale pracownikéw ze wzgledu na forme¢ zatrudnienia. Odnotowano brak
korelacji w przypadku pracownikéw z umowg o prace w petnym wymiarze. Dla
os6b zatrudnionych w niepetnym wymiarze istotne sg relacje interpersonalne
i Srodowisko pracy, a dla pracownikéw zatrudnionych na podstawie umow cywil-
noprawnych liczy si¢ rozwgj.

Analiz¢ odpowiedzi na pytania pozwalajace szczegétowo zidentyfikowac
preferencje respondentéw w zakresie motywowania i budowania zaangazowania
zaprezentowano w tabeli 1. Zestawiono w niej czynniki niepogrupowane w szersze
kategorie.

Zaprezentowane w tabeli 1 zestawienie pozwala uSwiadomié sobie skalg
rozbiezno$ci w reakcjach réznych pracownikéw na stosowane przez pracodawce
instrumenty motywowania i budowania zaangazowania. Jest oczywiste, ze kazda
firma posiada zesp6t pracowniczy o niepowtarzalnej strukturze. Czg§ciowo zalezy
to od branzy, w ktorej funkcjonuje organizacja. W organizacjach wiedzy kluczowg
grupa pracownikéw sg zwykle osoby z wyzszym wyksztatceniem i przewazaja
stanowiska specjalistyczne. Nierzadko duzy jest tam udziat os6b zatrudnionych
na podstawie uméw cywilnoprawnych. Zupetnie inna jest struktura zatrud-
nienia w przedsiebiorstwie przemystowym. Wickszy jest odsetek pracownikow
z wyksztalceniem Srednim lub zasadniczym zawodowym, pracujacych na stano-
wiskach wykonawczych, z umowa o prace na czas nieokreslony. Ponadto w przed-
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sigbiorstwie takim pracuje zwykle wiecej mezczyzn. Aby osiggnaé wysoka
skuteczno$¢ systeméw motywowania, trzeba zréznicowac stosowane Srodki,
uwzgledniajac rzeczywistg strukture zespotu pracowniczego, konkretne postawy,
potrzeby i oczekiwania. Pracodawcy chwalg sobie informacje pozyskiwane od
pracownikéw w ramach badan satysfakcji czy badaf zaangazowania, ktdre sa
coraz powszechniejsze. Ich wyniki stanowig doskonata podstawe do opracowania,
a nastgpnie korygowania systemow motywowania, tak by uwzgledniaty réznorod-

no$¢ ich adresatow.
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Tabela 1. Czynniki motywowania istotne dla réznych grup zatrudnionych wedtug opinii

pracownikéw

Pracownicy

Czynniki

Kobiety

—réwne traktowanie wszystkich pracownikéw w miejscu pracy

— dobra atmosfera w miejscu pracy

— dbanie o zapewnienie réwnowagi pomiedzy pracg a zyciem
osobistym

Mezczyzni

— wysoko$§¢ wynagrodzenia

— przyznawanie premii zaleznych od efektéw pracy

— docenianie przez przefozonego i wyrazane przez niego
uznanie

Osoby w wieku do 35 lat

— mozliwos¢ stalego rozwoju
— mozliwo$¢ decydowania o sposobie realizacji zadan
— czynniki zwigzane z atrakcyjnym Srodowiskiem pracy

Osoby w wieku 3645 lat

— $wiadczenia dodatkowe (samochdd, telefon, laptop)
— mozliwo$¢ rozwoju
— przejrzysta Sciezka kariery zawodowej

Osoby w wieku 46-55 lat

— dobra komunikacja w firmie (w ramach dziatu i pomigdzy
réznymi dziatami firmy)

— dobra atmosfera w miejscu pracy

—réwne traktowanie wszystkich pracownikéw

Osoby w wieku
56 i wiecej lat

— stabilno&¢ zatrudnienia
— Swiadczenia dodatkowe
— dodatkowa opieka zdrowotna

Osoby z wyksztalceniem
podstawowym i zasadniczym
zawodowym

—nagrody i premie
— korzystanie z telefonu stuzbowego, laptopa
— decydowanie o realizacji powierzonych zadan

Osoby z wyksztalceniem
Srednim

— premie
— mozliwo$¢ zgtaszania propozycji usprawnief
— nagradzanie najlepszych pomystow

Osoby z wyksztatceniem
wyzszym

— udziat w szkoleniach
— udziat w atrakcyjnym projekcie
— dobra komunikacja w firmie
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cd. tabeli 1
Pracownicy Czynniki
Menedzerowie — stworzenie warunkéw do samorealizacji

— zdefiniowanie obowigzkéw w taki sposéb, by praca byta
wyzwaniem
— atrakcyjne wynagrodzenie

Pracownicy wykonawczy

— mozliwo$¢ zgtaszania propozycji usprawnien

— nagradzanie najlepszych pomystéw

— ocenianie pracy i wyrazanie uznania dla pracy przez przeto-
Zonego

Specjalisci

— mozliwosci rozwoju kompetencji
— swoboda w decydowaniu o sposobach realizacji zadan
— wysoki prestiz firmy

Pracujacy w firmie krécej
niz rok

— dobra atmosfera w miejscu pracy
— dobra komunikacja w firmie
—réwne traktowanie wszystkich pracownikéw w miejscu pracy

Pracujacy w firmie 1-3 lat

—udziat w atrakcyjnym szkoleniu/konferencji

— mozliwo$¢ statego rozwoju kompetenciji i fatwy dostep
do programéw rozwojowych

— stosowanie przejrzystych kryteriow wynagradzania
i awansow

Pracujacy w firmie 4-10 lat

— atrakcyjne wynagrodzenie

— nagrody finansowe lub rzeczowe dla najlepszych
pracownikéw

— mozliwoSci statego rozwoju kompetenciji i fatwy dostep
do programéw rozwojowych

Pracujacy w firmie powyzej
10 lat

— atrakcyjne wynagrodzenie

— nagrody finansowe lub rzeczowe dla najlepszych
pracownikéw

— docenianie przez przetozonego i wyrazone przez niego
uznanie

Pracujacy w petnym wymiarze
—umowa o prace

— atrakcyjne wynagrodzenie
— karnety sportowo-rekreacyjne finansowane przez firme
— premia uzalezniona od efektéw pracy

Pracujacy w niepetnym
wymiarze — umowa o prace

— réwne traktowanie wszystkich pracownikéw w miejscu pracy
— dobra atmosfera w miejscu pracy
— dobra komunikacja w firmie

Telepracownicy

— mozliwo$¢ zgtaszania propozycji usprawniefi i nagradzanie
najlepszych pomystéw

— dobra komunikacja w firmie

— wspieranie pracy zespotowej

Zatrudnieni na podstawie uméw
cywilnoprawnych

— dobra komunikacja w firmie
— réwne traktowanie wszystkich pracownikéw w miejscu pracy
— dobra atmosfera w miejscu pracy

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Ksztattowanie zaangazowania. .. 2016, s. 167-168].



Motywowanie réznorodnego zespotu pracowniczego

Tabela 2. Instrumenty motywowania i budowania zaangazowania wedlug najbardziej

podatnych na nie odbiorcow
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Instrumenty budowania
zaangazowania

Najbardziej podatni odbiorcy

Atrakcyjne wynagrodzenie

— pracujacy powyzej 4 lat

— pracujacy w pelnym wymiarze — umowa o prace
— menedzerowie

— mezczyzni

Czynniki zwigzane
z atrakcyjnym Srodowiskiem
pracy

osoby w wieku do 35 lat

Dbanie o zapewnienie
réwnowagi pomiedzy pracg
a zyciem osobistym

kobiety

Decydowanie o realizacji
powierzonych zadan

osoby z wyksztatceniem podstawowym i zawodowym

Dobra atmosfera w miejscu
pracy

— kobiety

— osoby w wieku 46-55 lat

— pracujgcy w firmie krécej niz rok

— pracujacy w niepetnym wymiarze — umowa o prace

— zatrudnieni na podstawie uméw cywilno-
prawnych

Dobra komunikacja w firmie

— osoby w wieku 46-55 lat

— pracujacy w firmie krécej niz rok

— telepracownicy

— zatrudnieni na podstawie uméw cywilno-
prawnych

— pracujacy w niepelnym wymiarze — umowa o prace

— osoby z wyksztatceniem wyzszym

Docenianie pracownikéw
i wyrazanie uznania przez
przetozonego

—mezczyzni
— pracujacy powyzej 10 lat

Dodatkowa opieka zdrowotna

osoby w wieku 56 lat i wigcej

Karnety sportowo-rekreacyjne
finansowane przez firme

pracujacy w pelnym wymiarze — umowa o prace

Mozliwo$¢ decydowania
o sposobie realizacji zadaf

— osoby w wieku do 35 lat
— specjalisci

Mozliwos¢ statego rozwoju
kompetencji i fatwy dostep
do programéw rozwojowych

— specjalisci
— pracujacy 1-10 lat
— osoby w wieku do 45 lat

Mozliwos¢ zgtaszania
propozycji usprawnien

— osoby z wyksztatceniem $rednim
— pracownicy wykonawczy
— telepracownicy
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Instrumenty budowania
zaangazowania

Najbardziej podatni odbiorcy

Nagradzanie najlepszych
pomystow

— pracownicy wykonawczy

— osoby z wyksztatceniem $rednim

— pracujacy powyzej 4 lat

— pracujacy w pelnym wymiarze — umowa o pracg
— mezczyzni

Premie i nagrody

— osoby z wyksztatceniem podstawowym i zawodowym
— osoby z wyksztatceniem $rednim

Ocenianie i wyrazanie przez
przetozonego uznania dla pracy

pracownicy wykonawczy

Roéwne traktowanie wszystkich
pracownikéw

— kobiety

— pracujacy w niepelnym wymiarze — umowa o prace

— zatrudnieni na podstawie uméw cywilno-
prawnych

— pracujacy w firmie krécej niz rok

— osoby w wieku 46-55 lat

Stosowanie przejrzystych
kryteriéw wynagradzania
i awansow

pracujacy 1-3 lat

Stworzenie warunkéw
do samorealizacji

menedzerowie

Swiadczenia dodatkowe
(samochdd, telefon, laptop)

— osoby w wieku 36—45 lat
— osoby w wieku 56 lat i wigcej
— osoby z wyksztatceniem podstawowym i zawodowym

Udziat w atrakcyjnym projekcie

osoby z wyksztatceniem wyzszym

Udziat w szkoleniach

— pracujacy 1-3 lat
— osoby z wyksztatceniem wyzszym

Wspieranie pracy zespotowej

telepracownicy

Przejrzysta $ciezka kariera
zawodowej

osoby w wieku 3645 lat

Stabilno$¢ zatrudnienia

osoby w wieku 56 lat i wigcej

Zdefiniowanie obowigzkéw
w taki sposéb, by praca byta
wyzwaniem

menedzerowie

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan IPiSS.

Wyniki badan ankietowych przeprowadzonych przez IPiSS pozwolity na
stworzenie listy instrumentow motywowania i sposobéw budowy zaangazowania
i okre§lenie najbardziej podatnych na nie pracownikow (zob. tabela 2). Spojrzenie
takie umozliwia ocen¢ zasadnoSci stosowania niektdrych rozwigzafi motywacyj-
nych oraz podjecie decyzji o rozwijaniu dziedzin, ktére charakteryzuja sie wysoka
efektywnoscia.
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Analiza statystyczna uzyskanych wynikéw pozwolita na ustalenie stopnia
skutecznoSci czynnikéw motywowania pogrupowanych w czterech blokach wobec
réznych kategorii pracownikow.

Czynniki zwigzane z wynagrodzeniem najsilniej dziataja na osoby starsze,
o dtuzszym stazu w firmie, na mezczyzn, a ponadto na pracownikéw z wyksztat-
ceniem Srednim i podstawowym. Najstabsze jest ich oddziatywanie na tele-
pracownikéw, osoby zatrudnione krétko, mtode, kobiety oraz na specjalistow
i menedzerow.

Czynniki dotyczace satysfakcjonujacego srodowiska pracy szczegdlnie mocno
oddziatuja na pracownikéw w §rednim wieku i o Srednim stazu pracy w firmie, na
mezczyzn oraz osoby z wyksztatceniem podstawowym, a takze na pracownikéw
zatrudnionych na stanowiskach wykonawczych. Zdecydowanie najmniej wrazliwe
na te czynniki okazaty si¢ kobiety oraz specjalisci, a takze pracownicy z najkrot-
szym i najdtuzszym stazem.

Silng podatno$¢ na oddziatywanie instrumentéw rozwojowych wykazujg osoby
o niskim poziomie wyksztatcenia (z wyksztatceniem podstawowym i Srednim),
pracownicy z krétkim stazem pracy (1-3 lat w firmie), m¢zczyZni oraz mene-
dzerowie. Instrumenty rozwojowe stabo oddziatuja na pracownikéw z wyzszym
wyksztatceniem, kobiety oraz na najkrdcej i najdtuzej zatrudnionych.

Najszersze pozytywne oddzialywanie odnotowano w przypadku czynnika
zwigzanego z relacjami interpersonalnymi. Mato podatni naf okazali si¢ tylko
najmtodsi i najkrécej pracujacy oraz kobiety.

Poszukujgc odpowiedzi na pytanie o najefektywniejszy zestaw instrumentow
motywowania uwzgledniajgcych réznorodno$¢ potrzeb i oczekiwan zespotu
pracowniczego, analizy IPiSS poszerzono o czynniki wptywajace na spadek zaan-
gazowania pracownikow.

6. Czynniki ograniczajace zaangazowanie pracownikow

Podobnie jak w przypadku instrumentéw motywowania w badaniach wyka-
zano istnienie réznic w zakresie oceny wagi czynnikéw oddziatujacych na spadek
zaangazowania zwigzanych z przynaleznoS$cig respondentéw do wybranych grup
zatrudnionych.

Sposdréd 11 objetych analizg czynnikéw potencjalnie wplywajacych na ograni-
czenie motywacji do pracy za najsilniej demotywujace badani uznali nieatrakcyjne
wynagrodzenie (82,1%), niedocenianie wysitku pracownikéw przez przetozonych
(78,9%) oraz ztg atmosfere w firmie (por. rys. 1). Warto podkreslié, ze praco-
dawcy w trakcie przeprowadzanych wywiadow takze uznali te czynniki za majgce
najbardziej negatywny wplyw na poziom zaangazowania.
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Nieatrakcyjne wynagrodzenie ]82,1

Niedocenianie przez przetozonych

DCCanic przcz 7 1789
wysitku i osiggnie¢ pracownikéw
Zta atmosfera w firmie ]78.4
Brak wsparcia ze strony bezpoéredniego- 1776
przetozonego ’
Brak powigzania wynagrodzenia 76,8

z efektami pracy

Ograniczenie mozliwoSci szkolenia

! ) D 1730
i rozwoju pracownikéw

Niesprawny obieg informacji ]72.6

Nastawienie pracownikéw na rywalizacje, 1717
a nie na wspétprace ’
Brak wptywu pracownikéw na to, 170.6
co dzieje si¢ w firmie ’

Niedopuszczanie pracownikéw do udziatu 167.9

w podejmowaniu waznych decyzji |
Niedostrzeganie przez pracownika
zwigzku jego pracy z celami firmy

|66.8

Rys. 1. Czynniki obnizajace motywacje do pracy w ocenie pracownikow (% wskazan)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Kszzattowanie zaangazowania... 2016, s. 139].

Analizy czastkowe przeprowadzone z uwzglednieniem pici respondentéw
wykazaty, ze kobiety czeSciej dostrzegaja znaczenie poszczeg6lnych demotywa-
toréw niz mezczyzni (por. tabela 3). Dla pracownic szczegdlnie dotkliwg praktyka
jest niedocenianie ich wktadu pracy przez przetozonych oraz panujaca w firmie
zta atmosfera. MezczyZni za mocno obnizajace zaangazowanie w prace uwazaja
nieudzielanie zatrudnionym wsparcia przez przetozonych. Brak takiej pomocy
wplywa szczegdlnie negatywnie na postawy pracownikow mtodych (ponizej
35 lat), ktérzy uznaja ten czynnik za wazniejszy niz niskie wynagrodzenie.

Z kolei zdaniem bardziej do§wiadczonych pracownikéw, w wieku 4655 lat,
jedng z praktyk najsilniej obnizajacych motywacje do pracy jest atmosfera rywali-
zacji panujgca w firmie. Osoby te z racji posiadanych kompetencji i pozycji zawo-
dowej osiagnety juz pewng stabilizacje, dlatego zwykle nastawiajg si¢ na prace
zespotowg, uznajgc koniecznos$¢ udziatu w ,,wyScigu szczurow” za rzecz ucigz-
liwg 1 wyniszczajacg. Dla najstarszych cztonkow zatogi (w wieku powyzej 56 lat)
czynnikiem szczeg6lnie demotywujacym (obok wspomnianego nieatrakcyjnego
wynagrodzenia i ztej atmosfery w firmie) jest brak zwigzku miedzy wysokoScia
wynagrodzenia a efektami pracy.
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Pracownicy bedacy absolwentami szk6t podstawowych, zawodowych i §rednich
do silnych demotywatoréw zaliczyli m.in. niepewno$¢ wynikajacg z braku wsparcia
ze strony bezpoSredniego przetozonego. Natomiast dla oséb z wyksztatceniem
wyzszym, cenigcych sobie odpowiedzialno$¢ za wykonywane zadania, czynnikami
przyczyniajacymi si¢ do spadku zaangazowania sa niedocenianie ich wysitku przez
przefozonych oraz brak powigzania wynagrodzenia z efektami pracy.

Analizy dotyczace stanowiska pracy wykazaty, ze zdaniem pracownikéw
samodzielnych i dazacych do stalego poszerzania swoich kompetencji, jakimi sg
menedzerowie, do duzego spadku zaangazowania mogg przyczynic si¢ przede
wszystkim utrudnienia w dostgpie do szkolefi, brak mozliwoSci rozwoju oraz
niedostrzeganie ich wktadu pracy. Ten ostatni czynnik czesto wymieniali takze
specjaliSci. Dla pracownikow wykonawczych trudnym, silnie demotywujacym
doswiadczeniem jest brak wsparcia ze strony bezposredniego przetozonego.

Staz pracy w firmie takze réznicuje oceny respondentéw dotyczace czynnikow
obnizajacych stopiefi zaangazowania (por. tabela 4). Dla os6b dtuzej zwiazanych
z organizacjy (powyzej 4 lat) szczeg6lnie niepokojacym zjawiskiem jest brak
powigzania wynagrodzenia z efektami pracy. Nowi pracownicy (ze stazem pracy
krétszym niz rok) za demotywujace uznali niedocenianie ich wysitku przez prze-
fozonych. Z kolei wedtug os6b zatrudnionych w firmie 1-3 lat znacznym utrudnie-
niem jest brak wsparcia ze strony bezpoSredniego przetozonego.

W zaleznoSci od formy zatrudnienia badani przypisywali r6zng wage anali-
zowanym czynnikom obnizajagcym motywacje do pracy. Osobom pracujagcym
w pelnym wymiarze godzin szczegdlnie ucigzliwe wydaje si¢ niedocenianie ich
wysitkdw przez przetozonego. Brak wsparcia ze strony przetozonego to silny
demotywator w opinii pracownikéw zatrudnionych na tzw. etatach czastkowych,
za$ na zaangazowanie telepracownikéw oraz os6b zatrudnionych na podstawie
umoéw cywilnoprawnych negatywnie wplywa brak dostepu do programoéw
rozwoju. Pracownicy zatrudnieni w elastycznych formach ten ostatni czynnik
uznawali za dotkliwy znacznie czeSciej niz osoby wykonujace swoje zadania
w ramach umoéw o prace. Interesujace byty wyniki badafi dotyczace zatrudnionych
na podstawie uméw cywilnoprawnych. Wyréznialo ich mniejsze przywigzywanie
wagi do wysokoS§ci wynagrodzenia oraz relacji panujacych w firmie. Byé moze ze
wzgledu na zadaniowy charakter ich pracy oraz to, zZe nierzadko realizujg ja poza
siedzibg firmy, niskie wynagrodzenie i zta atmosfera w firmie (tj. demotywatory
najcze¢sciej wskazywane wsrdd trzech najistotniejszych przez pozostate grupy
pracownikow) znalazty si¢ na dalszych pozycjach. Pracownicy wykonujacy prace
zlecone i opracowujacy dzieta autorskie za najmocniej obnizajace ich zaangazo-
wanie uznali natomiast brak wsparcia ze strony przetozonego oraz niedocenianie
wysitku wktadanego w prace.
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7. Podsumowanie

Oparcie przewagi konkurencyjnej firmy na stworzeniu unikalnego, zaanga-
zowanego (a wiec takze efektywnego i innowacyjnego) zespotu pracownikow
wymaga wczeSniejszego dokonania wnikliwej analizy nie tylko sytuacji i potrzeb
przedsiebiorstwa, ale takze oczekiwafl tworzacych je ludzi. Zaprezentowane
wyniki badan wskazuja na znaczenie réznicowania stosowanych przez firmy
instrumentéw motywowania. Dostarczaja one dowodéw na niejednorodnos§é
potrzeb, preferencji i pogladéw formutowanych w tym zakresie przez kobiety
i me¢zczyzn, osoby w roznym wieku, o réznym poziomie wyksztalcenia i stazu
pracy, na réznych stanowiskach oraz reprezentujacych rézne formy zatrudnienia.
Jednoczes$nie przeprowadzone analizy potwierdzity istnienie podobiefstw
w ocenach metod i narz¢dzi budowania zaangazowania oraz czynnikow je obni-
zajacych formutowanych przez pracownikéw o wspdlnych cechach spoteczno-
-demograficznych. Udowodniono wystepowanie istotnych statystycznie zwigzkow
migdzy preferowanymi instrumentami motywowania a przynaleznoscig oséb
zatrudnionych do okre§lonej grupy. Jedyng zmienng, w ktérej przypadku nie
odnotowano korelacji, byt typ stanowiska pracy.

Niestety badania IPiSS zdaja si¢ wskazywac¢ na niedocenianie przez praco-
dawcéw wagi réznicowania instrumentéw budowania zaangazowania pracow-
nikéw. Swiadczy o tym nie tylko male zainteresowanie firm zarzadzaniem rézno-
rodnoscig, ale takze opinie badanych o uwzglednianiu w procesach zarzadczych
ich potrzeb. Tylko niespelna potowa os6b zatrudnionych jest bowiem zdania, ze
kierownictwo ich organizacji bierze pod uwage oczekiwania pracownikéw wobec
firmy.

Nieuwzglednianie opinii pracownikéw i traktowanie wszystkich zatrudnionych
jako jednorodnej grupy moze obniza¢ skuteczno§¢é zarzadzania zasobami ludz-
kimi oraz utrudniaé¢ uwolnienie pelni potencjatu drzemigcego w réznorodnoSci
zespotu. W skrajnych przypadkach podejscie takie moze doprowadzi¢ do utraty
najcenniejszych zasobéw kompetencyjnych firmy, gdy niedoceniani i ignorowani
pracownicy postanowig rozstac si¢ z organizacja. W czasie narastajgcej rywali-
zacji przedsigbiorstw o talenty, modych pracownikéw oraz specjalistéw tworzenie
systeméw motywowania uwzgledniajacych réznice istniejace miedzy ludZmi
wydaje si¢ warunkiem przetrwania. Pozostaje wierzy¢, ze z czasem liczba funk-
cjonujgcych w Polsce firm dostrzegajgcych t¢ koniecznos$¢ bedzie rosta, a zarza-
dzanie r6znorodnoscig na trwale wpisze si¢ w rodzimy pejzaz gospodarczy.
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Motivating Diversified Employee Groups
(Abstract)

Research shows that worker engagement influences their level of innovation and
performance. In forming engagement, which employers so highly desire, and which
can be accomplished with the use of effective instruments of motivation, an individual
approach seems the most efficacious, as it allows for a fuller satisfaction of employee
needs. The aim of this article is to analyse methods and tools for motivating different
groups of employees, taking into account persons of different age, sex, education, function,
work experience at the company and employed under different forms of employment.
An attempt is made to determine if people who are similar in terms of the features listed
above prefer similar instruments of motivation. The results of qualitative and quantitative
research conducted by the Institute of Labor and Social Studies in Warsaw in 104 SME’s
are used in an effort to make that determination.

Keywords: diversity management, human resource management, engagement, motiva-
tional systems.
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Streszczenie

W artykule przedstawiono prawne zasady réwnego traktowania i niedyskryminacji,
wskazujagc réwniez kryteria dyferencjacji w dostepie do szkolef. Jego celem jest stwo-
rzenie typologii szkolefi uwzgledniajacych grupy beneficjentéw zréznicowanych pod
wzgledem tozsamoSci pierwotnej, wtdrnej i organizacyjnej oraz przyporzadkowanie im
przyktadowych szkolefi oferowanych na rynku, a takze sklasyfikowanie metod i technik
szkoleniowych ze wzgledu na réznorodnoS$¢ generacyjna, kwalifikacyjna i style uczenia sie.
W artykule oméwiono réwniez wybrane projekty szkoleniowe przydatne w realizacji
koncepcji zarzadzania r6znorodnoscia.

Stowa kluczowe: szkolenie, metody i techniki szkoleniowe, zarzadzanie r6znorodnoscig,
rozwdj kapitatu ludzkiego.
Klasyfikacja JEL: M53.

1. Wprowadzenie

Szkolenia stanowig istotny instrument rozwoju kapitatu ludzkiego w organi-
zacji [Pocztowski 2008, s. 276]. W literaturze przedmiotu wcigz jednak brakuje
opisu szkolef uwzgledniajacych r6znorodnos¢ tegoz kapitatu i oceny ich przy-
datno$ci w jego ksztattowaniu. Podjgcie tej tematyki uzasadnia fakt, ze zasoby

Alicja Winnicka-Wejs, Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach, Wydziat Ekonomii, Katedra Zarza-
dzania Organizacjami, ul. 1 Maja 50, 40-287 Katowice, e-mail: a.winnicka-wejs@ue.katowice.pl
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ludzkie organizacji zawsze charakteryzowata pewna niehomogenicznos¢. Aktu-
alnie heterogeniczno$¢ kapitatu ludzkiego jest jednak zdecydowanie wigksza
niz wezeSniej w wyniku proceséw ekonomicznych (globalizacji, wirtualizacji,
wzrostu elastycznoSci przedsigbiorstw) oraz proceséw spofecznych (starzenia
si¢ ludnoSci, indywidualizacji zycia, w tym form zycia rodzinnego, polaryzacji
dochodéw i sytuacji zyciowej, r6znego stopnia radzenia sobie z ryzykiem, ktére
niesie wspoéiczesnosc) [Lipka i Krol 2007, s. 16].

W Polsce takze mamy coraz czeSciej do czynienia z osobami z innych
kultur, innego pochodzenia etnicznego, co wptywa na zréznicowanie grona
tych, ktoérzy uczestniczg w szkoleniach pracowniczych. Od kilku lat obserwuje
si¢ wzrost zatrudnienia cudzoziemcow na polskim rynku pracy. W 2015 r.
wydano 65 789 zezwolef na prace cudzoziemca, co stanowito w stosunku do
2014 r. wzrost o niemal 51%. Udziat obywateli Ukrainy w liczbie os6b, ktérym
wydano zezwolenia, jest zdecydowanie najwigkszy (ok. 77%) [Informacja na
temat zatrudniania... 2016]. Szacuje si¢, ze w naszym kraju pracuje juz ponad
milion Ukraincéw i przewiduje si¢ ich intensywny naptyw w najblizszych latach
[Inglot, Kubisiak i Maj 2017]. Zmiany demograficzne zachodzace na rynku pracy
zwigzane z procesem starzenia si¢ spoteczenstwa sprawiaja z kolei, ze organizacje
sa zmuszone do poszukiwania szans wykorzystania potencjatu pracownikéw
w dojrzatym wieku.

Sytuacja ta implikuje potrzeb¢ podejmowania dziatan personalnych zwigksza-
jacych, zmniejszajacych badz utrzymujacych na zastanym poziomie réznorodno$é
kapitatu ludzkiego. Szkolenia bedace instrumentem rozwoju pracownikéw moga
maksymalizowa¢ pozytywne i minimalizowa¢ negatywne skutki r6znorodnoSci.

Interesujaca jest analiza szkolen uwzgledniajgca réznorodnos¢ kapitatu ludz-
kiego ukierunkowana na uzyskanie odpowiedzi na nastepujace pytania:

— jakie prawne zasady obowiagzuja w dostepie do szkoleh uwzgledniajacych
réznorodno$¢ kapitatu ludzkiego?

— jakie mozna wyr6zni€ rodzaje ryzyka dyskryminacji i nieréwnoSci w obszarze
rozwoju kapitatu ludzkiego?

— jak ksztattuje si¢ heterogenicznos$¢ grup beneficjentéw szkolen w kontekscie
tozsamosci pierwotnej, wtérnej i organizacyjnej?

— ktdére metody i techniki szkoleniowe sg najbardziej uzyteczne dla pracownikéw
réznorodnych generacyjnie, kwalifikacyjnie i o r6znorodnym stylu uczenia si¢?

— ktére projekty szkoleniowe z praktyki sg przydatne w realizacji koncepcji
zarzadzania réznorodnoscig?

Celem artykutu jest przedstawienie prawnych zasad réwnego traktowania
i niedyskryminacji w obszarze szkolefi, dokonanie typologii szkolen uwzgled-
niajacych grupy beneficjentéw zréznicowanych pod wzgledem tozsamosci pier-
wotnej, wtdrnej i organizacyjnej oraz przyporzadkowanie im przyktadowych
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szkolefi oferowanych na rynku, sklasyfikowanie metod i technik szkoleniowych
ze wzgledu na réznorodno$¢ generacyjng, kwalifikacyjng i style uczenia si¢ oraz
wskazanie projektéw szkoleniowych przydatnych w realizacji koncepcji zarza-
dzania r6znorodnoscia.

Na potrzeby artykutu wykorzystano studium literatury przedmiotu, aktéw
prawnych i przyktadéw z praktyki oraz ich krytyczng analize.

2. Prawne zasady réwnego traktowania i niedyskryminacji
w obszarze szkolen

W Polsce powszechne prawo do nauki gwarantuje Konstytucja Rzeczypo-
spolitej Polskiej [1997, art. 70 ust. 1]. Wskazana norma konstytucyjna obejmuje
takze osoby doroste, ktdre chcg podnosié swoje kwalifikacje zawodowe [Skrzydto
2013, s. 77-89]. Obszary i sposoby przeciwdziatania naruszeniom zasady réwnego
traktowania ze wzgledu na pteé, ras¢, pochodzenie etniczne, narodowos¢, religie,
wyznanie, Swiatopoglad, niepetnosprawnos¢, wiek, orientacj¢ seksualng okresla
z kolei Ustawa z dnia 3 grudnia 2010 r. o wdrozeniu niektérych przepiséw Unii
Europejskiej w zakresie rownego traktowania.

Podkreslenia wymaga fakt, ze kodeks pracy (dalej: k.p. [Ustawa z dnia
26 czerwca 1974 1. ...]) wprowadza zasadg rownego traktowania pracownikéw nie
tylko w zakresie warunkéw zatrudnienia, wynagradzania, ale takze dostepu do
szkolenia w celu podnoszenia kwalifikacji zawodowych. Zasada réwnego trakto-
wania i niedyskryminacji zostata wyrazona w art. 1121 113 k.p. i w rozdziale ITa k.p.
Przeciwdzialanie dyskryminacji w zatrudnieniu (w tym takze w dostepie do szko-
lenia) stanowi jeden z podstawowych obowiazkéw pracodawcy wynikajacy ze
stosunku pracy.

Zgodnie z art. 18% § 1 k.p. dostep do szkolenia w celu podnoszenia kwalifi-
kacji zawodowych powinien by¢ zapewniany zgodnie z zasadg rownego trakto-
wania pracownikéw, bez wzgledu na pteé, wiek, niepetnosprawnosé, rase, religie,
narodowo§¢, przekonania polityczne, przynalezno$¢ zwigzkowa, pochodzenie
etniczne, wyznanie, orientacje seksualng, a takze bez wzgledu na zatrudnienie na
czas okreslony lub nieokre§lony albo w pelnym lub w niepelnym wymiarze czasu
pracy. Rowne traktowanie oznacza niedyskryminowanie w jakikolwiek sposéb,
bezposrednio lub posrednio (art. 18% § 2).

Zasada réwnego traktowania ma by¢ respektowana przez pracodawcéw nie
tylko w sytuacji kierowania pracownikéw na okreslone szkolenia zawodowe, ale
takze wtedy, gdy szkolenia zawodowe odbywaja si¢ np. z inicjatywy pracownika
(zob. art. 103! § 1 k.p.; 103° § 1 k.p.). Wéwczas wyrazenie zgody pracodawcy
na podnoszenie kwalifikacji zawodowych pracownikéw réznicuje ich prawa do
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Swiadczef (np. do ptatnego urlopu szkoleniowego, zwolnienia z czgSci lub catoSci
dnia z prawem do wynagrodzenia, zwrotu kosztéw ksztatcenia).

Nalezy zwrdci¢ uwage, ze zréznicowane sytuacje prawne pracownikow
podnoszacych kwalifikacje zawodowe sg dopuszczalne wéwczas, gdy sa uspra-
wiedliwione uzasadniong cechg relewantna. Kryterium uzasadnionej dyferencjacji
moze stanowi¢: staz pracy pracownika, wyniki w nauce, przydatno§¢ szkolenia
dla przedmiotu prowadzonej badZ planowanej dziatalnoSci pracodawcy [Ludera-
-Ruszel 2016, s. 173-174].

Kodeks pracy zezwala na ré6znicowanie sytuacji pracownikéw w zakresie
dostepu do szkolen podnoszacych kwalifikacje zawodowe w czterech przypadkach:

— jezeli jest to obiektywnie uzasadnione ze wzgledu na zgodny z prawem
cel, ktéry ma by¢ osiagniety, a Srodki stuzace osiggnigciu tego celu sa wlasciwe
i konieczne (art. 18% § 4 k.p.),

— gdy uzasadniajg to obiektywne powody (art. 18°® § 1 k.p.),

— gdy odmienne traktowanie pracownikéw uzasadnia staz pracy (art. 183 § 2
pkt4 k.p.),

— gdy takie dziatania sa podejmowane przez okreSlony czas i zmierzaja do
wyréwnywania szans wszystkich lub znacznej liczby pracownikéw wyréznionych
z jednej lub kilku przyczyn okreslonych w art. 18%* § 1 k.p. przez zmniejszenie na
korzys$¢ takich pracownikéw faktycznych nieréwnosci (art. 18 § 3 k.p.).

Pracodawca, typujac pracownikéw do udziatu w szkoleniu zawodowym i udzie-
lajac im okreSlonych §wiadczen z tym zwigzanych, moze kierowac sie takimi
przestankami, jak: staz pracy, kwalifikacje pracownika, jego dotychczasowa
aktywno$¢ w tym zakresie, przydatno$¢ szkolenia w wykonywaniu obowigzkow
pracowniczych na obecnym badZ przysztym stanowisku pracy, a takze potrzeba
wzmocnienia pozycji na rynku pracy kobiet, os6b miodych, niewykwalifikowanych
czy osob niepetnosprawnych czy tez wzrost poziomu reprezentacji przedstawicieli
tych grup w okreSlonych sektorach, zawodach, na okre§lonych stanowiskach pracy.
Te ostatnie dziatania okre§lane sa mianem dziatafi pozytywnych, ktére moga by¢
podejmowane w skali makro (przez panstwo), jak i w skali mikro (przez praco-
dawcow) (por. [Ludera-Ruszel 2016, s. 83—85]). Szkolenia moga wtedy stanowié
narzgdzia aktywnej polityki rynku pracy, wspierajace pracownikéw w trudnej
sytuacji, grupy tzw. wysokiego ryzyka [Skodrska 2016, s. 102].

3. Idea réownouprawnienia a ryzyko nier6wnosci w obszarze
rozwoju kapitatu ludzkiego

Nalezy zwréci¢ uwage, ze organizacje moga tworzyc¢ specjalng polityke szkole-
niowg dla okreslonych grup pracownikéw. W ramach jednego rodzaju dziatalnosci
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funkcjonowa¢ moze wiele programéw dostosowanych do réznych grup pracowni-
czych i kierowniczych. Przyktadowo moga by¢ podgrupy o jednakowych profi-
lach rozwoju, podgrupy zaktadajace ,.kurs zwiekszonej pomocy” (np. doradztwo
w sprawach kariery) lub tez podgrupy uwzgledniajace okre§lony wiek pracow-
nikéw — w przypadku polityki dotyczacej planéw przechodzenia na emeryture lub
doksztatcania [Mayo 2002, s. 122].

W obszarze rozwoju kapitatu ludzkiego organizacje moga gtosi¢ hasto réwno-
uprawnienia, ogélnikowo deklarujac brak dyskryminacji albo szczegétowo
wymieniajac osoby uprzywilejowane. A. Mayo zwraca jednak uwage, Ze zasada
rOwnouprawnienia jest wprawdzie chwalebna, ale jej stosowanie w praktyce
moze wigzac si¢ z ryzykiem powstania niepozadanych nieréwnosci. Podkresla,
ze prawdziwe rownouprawnienie oznacza docenianie réznorodno$ci os6b oraz
elastyczny sposéb zaspokajania ich indywidualnych potrzeb (w tym: szkolenio-
wych). Przedmiotem zainteresowania kierownika ds. rozwoju zasob6éw ludzkich
powinno by¢ rownouprawnienie w dziedzinie ksztatcenia, w tym takze podej-
Scie do ustawicznego ksztatcenia osob, ktére nie mogg zawrze¢ umowy o prace
w pelnym wymiarze czasu lub przebywaja na urlopie macierzyfiskim (por. [Mayo
2002, s. 133]).

W praktyce pomimo deklaracji réwnouprawnienia dostrzega si¢ organizacyjne
bariery rozwoju pracownikéw (por. [Rea 2012, s. 243-244]). Do tej grupy barier
zalicza si¢ [MiS§ 2007, s. 128-129]:

— dyskryminacje ze wzgledu na pte¢ — ujawniajacg si¢ np. w obszarze mozli-
wosci rozwoju organizacji i karier dualnych,

— dyskryminacj¢ ze wzgledu na wiek — miodsi pracownicy do$wiadczaja
dziataf dyskryminacyjnych w zakresie selekcji i awansu, starsi w zakresie mozli-
woSci rozwoju,

— dyskryminacje ze wzgledu na ras¢ — prawnie zabroniong, ujawniajaca sie np.
w dostepie do edukacji pewnych grup etnicznych,

— inne formy dyskryminacji (np. ze wzgledu na doSwiadczenie, ukoficzong
szkofe.

Przyktadowo wyniki polskich badan przeprowadzonych w 1037 polskich orga-
nizacjach wskazuja, ze w praktyce pracodawcy stosuja czesciej strategie dezin-
westycji w kapital ludzki wobec pracownikéw w dojrzatym wieku, ograniczajac
koszty pracy i zmieniajgc strukture wiekowa przez odmtodzenie kadry [Perek-
-Biatas i Turek 2012, s. 101-116].

Jak zauwaza A. Hildebrandt, pomimo réznych uregulowafi prawnych i ambit-
nych celéw polityki Unii Europejskiej w Europie proces budowania kapitatu
ludzkiego np. migrantéw przez interakcje z lokalng spoteczno$cig nie postgpuje
w stopniu zadowalajacym, co wynika nie tylko z ograniczef instytucjonalnych, ale
czesto z niecheci do mniejszoSci etnicznych [Hildebrandt 2013, s. 183]. Z. Bauman,
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analizujgc wspotczesne zjawisko paniki migracyjnej, podkresla, ze polityka sepa-
racji jest rozwigzaniem krotkoterminowym i predzej czy pozZniej Europa bedzie
musiata znaleZ¢ nowy sposéb na wspdlne istnienie wielokulturowych i wielona-
rodowych spoteczenstw [Bauman 2016]. Szkolenia moga stanowi¢ wtedy jedno
z narzedzi zarzadzania réznorodnoscia.

4. Zréznicowanie beneficjentow szkolen pod wzgledem tozsamoSci
pierwotnej, wtornej i organizacyjnej

Na heterogeniczno$§¢ beneficjentéw szkolen sktadaja si¢ réznorodne aspekty,
ktére mozna uporzadkowac pod wzgledem tozsamosci pierwotnej (widocznej),
wtdrnej (niewidocznej) i organizacyjnej (Srodowisko pracy) [Jamka 2011, s. 230;
Canas i Sondak 2008, s. 9] (por. tabele 1-3). Przyjety ponizej podzial form szkolefi
(przyktady z praktyki) uwzglednia kryterium rodzaju uczestnikéw (por. kryteria
podziatu form ksztalcenia w pracy [Andrzejczak 2011, s. 81]).

Tabela 1. Heterogeniczno§¢ beneficjentow szkolen uwzgledniajaca tozsamo$¢ pierwotng

Cechy Przyktadowi .
(tozsamo$¢ pierwotna) | beneficjenci szkolef Przyktady z praktyki
Pte¢ Kobiety ,,Cross-mentoring dla kobiet” ukierunkowany

na promowanie kobiet na wyzsze stanowiska
menedzerskie [Carey 2006]

Wiek Mtodziez ,.Kursy dla mtodocianych pracownikéw przy-
gotowujace do egzamindw kwalifikacyjnych
i zawodowych”, np. w zawodzie §lusarza

(www.cech.lebork.pl)
Sprawno$¢ fizyczna, Osoby Szkolenia ogdlne i specjalistyczne dla pra-
cechy fizyczne niepetnosprawne cownikéw niepelnosprawnych refundowane

ze Srodkow PFRON [Poliwczak 2013]; ,.Bez-
ptatne kursy komputerowe dla os6b niepetno-
sprawnych” w Centrum Edukacji i Aktywi-
zacji Zawodowej Oséb Niepetnosprawnych
(www.wsr.edu.pl)

Przynalezno$¢ etniczna, | Migranci Bezptatne szkolenia dla cudzoziemcéw
rasowa pn. ,,Moja firma w Polsce” (www.isp.org.pl)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Carey 2006; www.cech.lebork pl/osrodek-szkolenia-
-zawodowego/kursy/, data dostepu: 30.01.2017; Poliwczak 2013, s. 85; www.wsr.edu.pl/uczelnia/
biuro-ds-osob-niepelnosprawnych/aktualnosci/1642-nabor-na-bezplatne-kursy-komputerowe-dla-
osob-niepelnosprawnych, data dostgpu: 30.01.2017; www.isp.org.pl/konferencje,932,501.html, data
dostepu: 30.01.2017].
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Tabela 2. Heterogeniczno$¢ beneficjentéw szkolen uwzgledniajaca tozsamo$¢ wtdérng

Cechy
(tozsamo§¢ wtorna)

Przyktadowi
beneficjenci szkolen

Przyktady z praktyki

Wyznanie, religia

Piloci wycieczek
o réznych wyznaniach
religijnych

Specjalistyczny kurs ,,Religie §wiata” dla
pilotéw wycieczek, rezydentéw i animato-
réw biur podrézy (www.turinfo.pl)

Orientacja seksualna

Menedzerowie firm,

w ktérych pracownicy
moga miec rézng orienta-
cje seksualng

Szkolenia dla firm zwigzane z edukacja
seksualng (www.lew-starowicz.pl)

Status spoteczny

Wtasciciele gospodarstw

Szkolenia w ramach projektéw spotecznych

irodzinny rolnych w danym woje- |na obszarach wiejskich
wodztwie [Laguna i Fortuna 2015]
Kultura Ekspatrianci w filiach Szkolenie migdzykulturowe w procesie

miedzynarodowych
korporacji w Polsce

adaptacji ekspatriantéw [Przytuta 2014];
szkolenie migdzykulturowe The cultural
navigator (www.berlitz.pl)

Sytuacja ekonomiczna,
status materialny

Osoby o niskim statusie
materialnym zagrozone
wykluczeniem spotecz-
nym

System szkolen zawodowych dla oséb ska-
zanych w ramach projektu ,,Model zwiek-
szania szans wig¢zniow na zatrudnienie po
zakofczeniu odbywania kary oraz zmiana
nastawienia spotecznego wobec reintegracji
i zatrudniania” (www.equal.org.pl)

Wyksztatcenie Osoby o niskich kwalifi- |, Obierz nowy kierunek! — aktywizacja
kacjach zawodowa 0s6b powyzej 29 lat o niskich
kwalifikacjach” (www.efs.wup-katowice.pl)
Styl zycia Osoby pragnace zacho- | Szkolenie ,,Work-Life Balance. Jak przywr6-

waé réwnowage miedzy
zyciem zawodowym
a prywatnym

ci¢ i zachowaé réwnowage miedzy zyciem
prywatnym a zawodowym”
(www.humanskills.pl)

Normy i wartoS$ci

Osoby majace problem
z samoakceptacja

Trening mySlenia pozytywnego o charak-
terze psychoterapeutycznym [Andrzejczak
2010]

Zainteresowania

Osoby zainteresowane
tematykg dronéw

Szkolenie specjalistéw z branzy bezzatogo-
wego lotnictwa ,,Licencja na drona”
(www.uslugirozwojowe.parp.gov.pl)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [www.turinfo.pl/p/og_id 64587, rainbow._tours,szkolenia-
seligie_swiata_specjalistyczny_kurs_dla_pilotow.html, data dostgpu: 25.01.2017; www.lew-staro-
wicz.pl/oferta/szkolenia/szkolenia-dla-firm, data dostepu: 25.01.2017; Laguna i Fortuna 2015, s. 20;
Przytuta 2014, s. 181; www.berlitz.pl/szkolenia-miedzykulturowe, data dostgpu: 30.01.2017; www.
equal.org.pl/baza.php?M=16&PID=29&SPID=22&lang=pl, data dostgpu: 30.01.2017; www.efs.
wup-katowice.pl/__data/assets/pdf_file/0020/12296/7.1.3-2015-27-pazdziernika.pdf, data dostgpu:
30.01.2017; www.humanskills.pl/szkolenia-warszawa/kompetencje-miekkie/work-life-balance/, data
dostepu: 25.01.2017; Andrzejczak 2010, s. 74; www.uslugirozwojowe.parp.gov.pl/uslugi/view?id
=33335, data dostgpu:30.01.2017].
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Tabela 3. Heterogeniczno$¢ beneficjentéw szkolefi uwzgledniajaca tozsamos§é
organizacyjng

Cechy (tozsamos$¢ Przyktadowi .
organizacyjna) beneficjenci szkolefi Przyktady z praktyki
Zajmowane stanowisko | Pracownicy samorza- Zamowienia publiczne dla poczatku-
dowi, cztonkowie korpusu |jacych” — warsztaty dla pracownikéw
stuzby cywilnej, wydziatéw publicznych w jednostkach

nauczyciele akademiccy, |samorzadu terytorialnego i administracji
pracownicy odbywajacy |rzadowej (www.szkolenia24h.pl)
aplikacje radcowska

[Poliwczak 2013]
Charakter wykonywanej |Pracownicy produkcyjni |,,Szkolenia dla pracownikéw produkc;ji.
pracy (treS¢ i zakres) [Suchy 2010] Szkolenia dla przemystu”
(www.trenerzy.pl)
Przynalezno§¢ Pracownicy matych Szkolenia biznesowe dla pracownikéw
do organizacji i Srednich przedsiebiorstw | sektora MSP, np.: ,,Zarzadzanie jakoScig
w MSP” (www.akademiaparp.gov.pl)
Branza Lekarze — specjaliSci ,.Diagnostyka obrazowa (RTG, USG,
ortopedii, rehabilitacji, MR, TK) kregostupa i koficzyn”
radiologii, medycyny (www.inwestycjawkadry.pl)

sportowej i rodzinnej

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [Poliwczak 2013, s. 67; www.szkolenia24h.pl/oferta/
zamowienia-publiczne-dla-poczatkujacych-2-dniowe-warsztaty-praktyczne-kompendium-obowia
zujacych/79335,258443/, data dostepu: 30.01.2017; Suchy 2010, s. 42; www.trenerzy.pl/szkolenia-
-dla-produkcji/, data dostepu: 30.01.2017; www.akademiaparp.gov.pl/szkolenia-biznesowe.html,
data dostgpu: 30.01.2017; www.inwestycjawkadry.pl, data dostgpu: 18.01.2017].

Grupy beneficjentéw ustug szkoleniowych mogg by¢ zréznicowane m.in. pod
wzgledem wieku, poziomu wiedzy i doS§wiadczenia, a takze motywacji do nauki.
Przyktadowo wsrdd uczacych si¢ dorostych mozna wyrézni¢ nastepujace grupy:
ludzie o bardzo niskich kwalifikacjach, ponownie podejmujacy nauke po okresie
przerwy, profesjonaliSci podejmujgcy nauke w celu poprawy wiasnej sytuacji
zawodowej, osoby w wieku powyzej 60 lat uczacy si¢ dobrowolnie dla wlasnej
przyjemnosci i rozwoju [Smith 1984]. W niniejszym artykule, omawiajac metody
i techniki szkoleniowe, uwzgledniono réznorodnoS$¢ generacyjna, kwalifikacyjna
i odmienne style uczenia si¢.

5. Metody i techniki szkoleniowe uzyteczne w szkoleniu
pracownikow reprezentujacych rézne pokolenia

Obecnie w organizacjach pracujg przedstawiciele réznych pokolen [Warwas
2016b, s. 79-92]: baby boomers (ur. 1946-1964), generacji X (ur. 1965-1979),
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generacji Y (ur. 1980-1989), generacji C (ur. 1990-). W stosunku do nich powinno
sie roznicowaé poszczegoélne narzedzia w ramach funkcji zarzadzania kapitatem
ludzkim (np. w obszarze szkolefi, doskonalenia i rozwoju).

W szkoleniach os6b mtodych (np. generacji C i Y) czesto w ramach procesu
adaptacji stosowane s staze pozwalajace nowo zatrudnionym pracownikéw na
zdobycie wymaganych umiejetnosci. W przypadku pracownikéw tych generacii,
z wysokimi kompetencjami cyfrowymi, sprawdzg si¢ takze rozwigzania wirtu-
alne, ktére pozwalaja na wspottworzenie wiedzy i dzielenie si¢ nig. Moga oni
bez problemu korzystaé z takich metod, jak: ,,pigutki wiedzy i umiejetnosci”,
webquest, webinarium, e-assessment i self-coaching (por. [Chrzanowska 2011,
s. 20; Smotka 2012, s. 72-75]).

Pracownicy reprezentujacy generacje C moga by¢ zmotywowani do rozwoju
takze przez grywalizacj¢, ktéra mozna potraktowac jako aktywng metode
nauczania edutainment, 13czaca uczenie si¢ z zabawg i rozrywka (por. [Winnicka-
-Wejs 2015, s. 57-80]. W perspektywie nadchodzacej eksplozji robotyki sprawdza
si¢ szkolenia rozwijajace kreatywno$¢ za pomoca robotéw edukacyjnych
[Ford 2016, s. 23].

Rozw6j pracownikéw generacji Y powinien si¢ z kolei opieraé¢ na rozpo-
znanych indywidualnych celach zyciowych i oczekiwaniach zawodowych. Dla
pracownikow tej generacji wazny jest dfugoterminowy plan rozwoju, zwigkszanie
posiadanych umiejetnoSci, doskonalenie migkkich kompetencji, urozmaicanie
zadafl i poszerzanie odpowiedzialnosci. W przypadku pokolenia X sprawdzi si¢
model ksztatcenia przez cate zycie, a dobor technik i metod szkoleniowych powi-
nien uwzglednia¢ dtugo$¢ kariery zawodowej, jak réwniez dziatania aktywizujace
[Warwas 2016b, s. 88].

W procesie szkolefi 0s6b dojrzatych (baby boomers) rdwniez mozna zastosowac
bogaty wachlarz metod i technik szkoleniowych (por. [Kofodziejczyk-Olczak
2014, s. 119-127]). W duzym stopniu moga by¢ wykorzystywane metody i tech-
niki umozliwiajace miedzypokoleniowy transfer wiedzy: coaching, zarzadzanie
projektami, mentoring. Testy umozliwiajg kwantyfikowanie i obiektywizowanie
posiadanej wiedzy, a prezentacje (wyktady, miniwyktady, odczyty, prelekcje)
pozwalajg przyswoié nawet wieksza parti¢ wiedzy teoretycznej. Z kolei dyskusje
kierowane (problemowe, grupowe, pogadanki), analizy studiéw przypadkow,
rotacje umozliwiaja dojrzalym pracownikom dzielenie si¢ wiedza i bogatym
doswiadczeniem zawodowym (por. [Fortuna 2010]). Odgrywanie rol jest takze
odpowiednie ze wzgledu na umozliwienie transferu wiedzy i jej odnawianie.
Na uwage zastuguje takze modelowanie humorem, Zartem i satyrag umozliwiajace
pracownikom dojrzatym efektywne wykorzystanie kompetencji i zaprezentowanie
dystansu wobec wielu sfer zycia zawodowego i prywatnego (por. [Tamblyn 2009]).
Bardzo dobrze rozwinigte spoteczne kompetencje tych pracownikéw moga by¢
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efektywnie wykorzystane takze w technikach teatru — eksperymencie i impro-
wizacji (por. [Koppett 2003]). Burza mézgéw umozliwi im natomiast czerpanie
z doSwiadczenia innych os6b i konfrontacje z innymi pogladami. Sprawdzi si¢
takze shadowing (,,bycie cieniem”), gwarantujacy efektywne wykorzystanie
kompetencji przez obserwacjg uczestniczaca i opieranie si¢ na wiedzy utajonej.

Umiarkowane mozliwoSci zastosowania ma natomiast szkolenie w terenie
(outdoor) ze wzgledu na potencjalne problemy zdrowotne i trudnoSci kondycyjne,
ktére mogg wystapi¢ w trakcie wykonywania niektérych zadan (przyktadem
moze by¢ rafting, narciarstwo alpejskie, skoki spadochronowe) [Wascinski 2002,
s. 176]. Symulacje i demonstracje rowniez sa umiarkowanie przydatne w procesie
szkolenia pracownikoéw dojrzatych w zwiazku z mozliwoScig pojawienia si¢ zadafn
wymagajacych bardzo dobrej sprawnoSci psychofizycznej czy przyjmowania
pozycji wymuszonej. W przypadku e-learningu moze z kolei wystapi¢ problem
zwiazany z korzystaniem z technologii komputerowej. Ograniczeniem szkolef
opartych na e-learningu moga by¢ zbyt niskie kompetencje cyfrowe oraz opor
wobec nowych metod [Kolodziejczyk-Olczak 2014, s. 123-124].

W szkoleniach wpisujacych si¢ w koncepcje zarzadzania wiekiem, ktéra
wykorzystuje réznice pokoleniowe w celu uzyskania efektu synergii z kooperacji
pracownikéw w réznym wieku, doskonale sprawdzg si¢ dwie metody w duzej
mierze opierajace si¢ na relacjach mistrz—uczefi: mentoring i shadowing [Jurek
2012, s. 154].

6. Charakterystyka metod i technik szkoleniowych
uwzgledniajacych zréznicowany poziom kwalifikacji pracownikéw

Szkolenia pracownicze mogg uwzgledniaé rowniez réznorodno§¢ kwalifika-
cyjna (np. wysoki i niski poziom kwalifikacji). Istniejg programy dla os6b osia-
gajacych ponadprzecietne wyniki. Jesli organizacja posiada taki program, musi
zdecydowaé, czy pracownicy zostang wytypowani do wziecia w nich udziatu, czy
tez bedg mogli sktada¢ podania [Mayo 2002, s. 131]. Wazny jest takze wybor
odpowiednich metod i technik szkoleniowych.

Grupe pracownikéw o wysokim poziomie kwalifikacji stanowi¢ moga:
pracownicy wysoce efektywni, profesjonali§ci, pracownicy wiedzy, pracownicy
utalentowani (wymienione grupy pracownicze nie sg roziaczne) [Mi§ 2009,
s. 273-281].

Pracownicy wysoce efektywni przez sposéb dziatania i wykorzystanie
dostegpnych mozliwoSci na stanowisku pracy osiagaja najlepsze rezultaty indy-
widualne zgodnie ze zdefiniowanymi standardami. Dzigki formalnym procesom
szkoleniowym zapewnianym przez organizacje nabywaja wiedze¢ i umiejgtnoSci
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konieczne z punktu widzenia potrzeb firmy. Wiedza ta ma charakter formalny
i jest §ciSle zwigzana ze strategia w zakresie efektywnosci.

ProfesjonaliSci to z kolei osoby o szczegélnych umiejetnoSciach — eksperci
w swojej dziedzinie. Gromadza wiedze dzigki doSwiadczeniom, rozszerzajac
formalnie zdobyte kwalifikacje. W procesie szkoleniowym szczegdlnie wazny
jest dobdr tredci szkolenia, ktadzie si¢ nacisk na wiedze specjalng i unikatowa,
precyzyjnie ukierunkowana, dostgpng jedynie osobom o szczegélnych kwalifi-
kacjach formalnych i do§wiadczeniu zawodowym, dziatajacym w specyficznych
warunkach. Efektywnymi technikami treningu sa w omawianym przypadku te,
ktore poglebiaja umiejetnosci eksperckie.

Pracownikéw wiedzy wyrdznia natomiast innowacyjno$¢ w postugiwaniu
si¢ posiadang i nabywang wiedzg. Pracownicy wiedzy doskonalg jawng i ukryta
wiedze, trenujg cechy odpowiedzialne za przyswajanie i kreatywne wykorzystanie
posiadanych zasobow wiedzy. Ich rozwdj rozpatruje si¢ przez pryzmat wzrasta-
jacej wiedzy.

Ostatnig grupg pracownikéw stanowig tzw. talenty — osoby, ktére wnosza do
organizacji wyrézniajace si¢ kompetencje (potencjat intelektualny, specyficzne
zdolnoSci i pewne cechy lub ich konfiguracje). Procesy rozwoju talentéw oparte
sq na elastycznym i zindywidualizowanym stosowaniu dostepnych form eduka-
cyjnych, poprzedzonych szczegdétowy diagnoza zainteresowanych. Efektywne
techniki treningu poszerzaja wiedz¢ i umiejetnosci wynikajace z pasji [Kopeé
2012, s. 197]. Instrumentami wykorzystywanymi w procesie szkolenia i dosko-
nalenia talentéw moga by¢ m.in.: nasladownictwo innych talentéw w obszarze
umiejetnosci, postaw i zachowai; treningi tworczosci, development center [Koped
2014, s. 97-98]. Przydatna moze okazac si¢ nowa metoda doskonalenia lideréw
— tutoring, ukierunkowany w szczegdlnoSci na pracownikéw utalentowanych,
wyrézniajacych si¢ i wykazujacych sie ponadprzecietnym potencjalem (zob.
[Moczydtowska i Kowalewski 2014, s. 165—170]).

Inaczej jest w przypadku pracownikéw o niskich kwalifikacjach, ktérzy
majg niewielkie aspiracje zwigzane z rozwojem zawodowym i w zwiazku z tym
mniejsze potrzeby szkoleniowe. W poréwnaniach migdzynarodowych przyjmuje
sie, ze sg to osoby z wyksztalceniem niepelnym podstawowym, podstawowym lub
gimnazjalnym (wedtug klasyfikacji ISCED). W Polsce w ramach projektu syste-
mowego PARP poszerzono definicje o wyksztalcenie zasadnicze zawodowe oraz
Srednie ogdlnoksztatcace, argumentujgc to tym, Ze takze osoby z takim wyksztal-
ceniem doSwiadczajg trudnoSci na rynku pracy [Kowalewska i in. 2009, s. 12].

Wsrdd osob o niskich kwalifikacjach zawodowych zdecydowanie najpopu-
larniejsze sg kursy doszkalajace w ramach posiadanego juz zawodu, rzadziej
szkolenia komputerowe i z zakresu sprzedazy. Sg one zainteresowane szkoleniami
zawodowymi podnoszacymi bardziej ich kompetencje ,,twarde” niz ,,migkkie”.
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Potrzeba szkolen pracownikéw o niskich kwalifikacjach wynika gtéwnie
z koniecznoSci ich statego podnoszenia, lepszego wykonywania zadan oraz
zwiekszania wydajnoSci pracy [Kowalewska i in. 2009, s. 93-96]. Wydaje sig, ze
najodpowiedniejsze dla nich moga by¢ techniki szkolenia na stanowisku pracy
(tzw. szkolenia on the job).

7. Metody i techniki szkoleniowe uwzgledniajace styl uczenia si¢

Szkolenia pracownicze powinny uwzglednia¢ takze preferowane style uczenia
sie. Jak stusznie zauwaza M. Laguna, majac do czynienia ze zréznicowang grupa,
trzeba réznicowac takze metody pracy. Szkolenia mogg by¢ projektowane w taki
sposob, aby te same tresci mogty by¢ nauczane w rézny sposéb [Laguna 2008,
s. 42-43].

Metody i techniki szkoleniowe dostosowane do réznorodnych sposobow przy-
swajania wiedzy mozna wskaza¢, odwotujac si¢ do dwupoziomowego modelu
D. Kolba [David Kolb’s Learning... 2017]. Na pierwszym poziomie znajdujg si¢
typy zachowan oséb uczacych si¢: konkretne doSwiadczenie, refleksyjna obser-
wacja, abstrakcyjna konceptualizacja, aktywne eksperymentowanie, a na drugim
poziomie podstawowe style uczenia si¢: styl przystosowujacy, styl rozproszony,
styl jednoznacznie ukierunkowany i styl asymilujacy. Mozna réwniez odwotaé si¢
do typologii uczacych si¢ P. Honeya i A. Mumforda [1996], ktéra dzieli ucza-
cych si¢ na aktywistow /empirykow, analitykéw/osoby refleksyjne, teoretykow
i pragmatykdéw, oraz do dostepnych w literaturze charakterystyk [Szaban 2011,
s. 301-308; L.aguna 2008, s. 38—44; Mobbs 2003].

AktywiSci uczg si¢ najlepiej przez dziatanie, dlatego dla nich najlepsze sg
¢wiczenia, gry i symulacje. W ich przypadku sprawdzg si¢: burza mézgéw, rozwig-
zywanie probleméw, grupowa dyskusja, odgrywanie rol, symulacje behawioralne
i gry symulacyjne (zob. [Balcerak i Wozniak 2014]). Tradycyjne formy nauczania
takie jak wyktady i lektury sg dla nich zbyt teoretyczne i w zwigzku z tym mniej
uzyteczne, dlatego warto je zastapi¢ metodami aktywizujacymi [Silberman 2006,
s. 130-157].

Osoby refleksyjne lubig zbiera¢ dane i mie¢ czas na zastanowienie si¢ nad
nimi. Najlepiej uczg si¢, mogac obserwowac innych ludzi przy pracy, majagc mozli-
wo$¢ zastanowienia si¢ nad tym, czego si¢ nauczyli, sporzadzajac analizy i raporty
bez presji czasowe;j. Ich proces uczenia mogg utatwié: kwestionariusze samooceny
i aktywnoSci obserwacyjne (np. study missions) (zob. [Kopijer 2011, s. 86]), nauka
przez obserwacje, coaching, informacje zwrotne od innych, wywiady. Wazne
mogg okazac si¢ dla nich prezentacje réznych perspektyw oraz grupy dyskusyjne
umozliwiajgce komunikacje asynchroniczng (z czasem na refleksje).
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Teoretycy najlepiej uczg si¢, gdy poznajg tresci stanowigce element wigkszego
sytemu, modelu czy teorii, ktére moga systematycznie analizowac i wyja$niac.
Latwiej uczg si¢, znajac cele, majac do dyspozycji zadania strukturalizowane
1 koncepcje oparte na racjonalnoSci i logice. W ich uczeniu utrudnieniem sg
sytuacje angazujace emocje, o duzym stopniu niepewnosci i niejasnych regutach.
W ich przypadku sprawdza si¢ zastosowanie teorii, modeli, statystyk, historii
i cytatow. Metody i techniki szkoleniowe powinny by¢ skoncentrowane na koncep-
cjach teoretycznych przedstawionych w rézny sposéb. Bardziej uzyteczne moga
by¢ grupy dyskusyjne utatwiajace szczegdtowa debate na temat teorii niz semi-
naria ograniczone w czasie.

Pragmatycy najlepiej uczg si¢, gdy dostrzegaja, ze proces uczenia ma
bezposrednie zastosowanie praktyczne. Lubiag mie¢ mozliwo$§¢ wyprébowania
rozwigzan, prze¢wiczenia, uzyskania informacji zwrotnych od eksperta. Moze ich
takze stymulowaé wspotzawodnictwo w grupie. W tym przypadku sprawdza si¢
interaktywna nauka oparta na rozwigzywaniu probleméw i konkretnych studiach
przypadkéw.

Nalezy pamietac, ze pracownicy sa rézni i uczg si¢ na rézne sposoby. Praco-
dawcy w miar¢ mozliwosci powinni uwzgledniaé réznorodne potrzeby w tym
zakresie, majac na celu skutecznos¢ i efektywnoS¢ przedsiewzigé rozwojowych.
Zrbéznicowanie sposobOw nauczania jest istotne takze dlatego, ze w praktyce
szkoleniowej mamy do czynienia raczej z heterogenicznymi niz homogenicznymi
grupami stuchaczy o odmiennych stylach uczenia si¢. Warto to uwzglednié, przy-
gotowujac dla nich szkolenia (por. [Kozak i Laguna 2009, s. 14-21]).

8. Projekty szkoleniowe przydatne w realizacji koncepcji
zarzgdzania r6znorodnoScia

Biorac pod uwage formy projektéw szkoleniowych i sposoby doboru uczest-
nikéw, szkolenia otwarte wydajg si¢ rozwigzaniem koherentnym z koncepcja
zarzadzania réznorodno$cig. W odréznieniu od szkolen zamknietych (tzw.
in company) uczestnikami mogg by¢ pracownicy réznych firm, co zapewnia
wymiane do§wiadczen z réznych branz w kontekScie danego zagadnienia. Ten
typ szkolenia umozliwia stworzenie heterogenicznej grupy szkoleniowej [Kopijer
2011, s. 83].

W praktyce mozna spotkac si¢ takze z tzw. projektami cross-funkcyjnymi,
w ktorych uczestnikami sg pracownicy réznych specjalizacji lub zawoddow. Celem
tych projektéw jest stworzenie multidyscyplinarnych zespotéw, w ktorych rozwi-
jane sg kompetencje wspo6tpracy z fachowcami z innych dziedzin oraz innych
dziatéw firmy. Projekty takie moga by¢ przydatne wobec daleko idgcej autonomii
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i odrebnosci oraz braku checi otwarcia si¢ na wymiang doSwiadczen [Kopijer
2011, s. 87].

Aktualnie bardzo popularne sa kursy stolarki, gotowania, szycia, ogrodnictwa,
ktére sa dobrym pretekstem do wspdlnej pracy i budowania wigezi np. miedzy
r6znymi pokoleniami [Czerniawski 2016, s. 80—82]. Co prawda nie mozna ich zali-
czy¢ do szkolen pracowniczych, ale trzeba zwrdci¢ uwage na to, Ze mogg stanowic¢
potencjalne narzedzie wspomagajace zarzadzanie réznorodnoscia.

Od pewnego czasu rozwija si¢ takze idea cross-mentoringu polegajaca na tym,
ze w charakterze mentoréw zatrudniane sg osoby niezwigzane z podopiecznymi
zadnymi stosunkami pracy, co umozliwia wymiang réznych do§wiadczef i inne
spojrzenie na dzialalno$¢ firmy. Cross-mentoring to takze relacje migdzygenera-
cyjne — miedzy starszymi mentorami i mtodszymi adeptami okre§lonej dziatal-
noSci [Szaban 2011, s. 212-213].

Szkolenia pracownikéw z wykorzystaniem outsourcingu moga byc¢ takze
uzyteczne w realizacji koncepcji zarzadzania réznorodnoscia, sprawdzajg sie¢ m.in.
w sektorze nowoczesnych ustug charakteryzujacym si¢ m.in. multikulturowym
kapitatem ludzkim (por. [Listwan i Sierpowski 2016, s. 27-51]).

Programy i szkolenia dotyczace wiedzy na temat réznic, przyswajania umiejet-
noSci funkcjonowania i wspétpracy w heterogenicznych zespotach mogg by¢ jedna
z form doceniania réznorodnoSci i przeciwdziatania jej negatywnym skutkom
w organizacjach. Szkolenia takie moga zapobiega¢ konfliktom, pozwalajac
unikngé kosztéw procesow sadowych z powodu dyskryminacji. Dzigki szkoleniom
zwigksza si¢ Swiadomo§¢ réznorodnoSci i poprawiajg si¢ relacje interpersonalne
[Waszczak 2009, s. 83—84].

Przy projektowaniu szkolefi firmowych na temat zarzadzania réznorodnoscig
mozna odwotac si¢ do dobrych praktyk warsztatow dla lideréw, warsztatow infor-
macyjnych dla pracownikéw czy tez spotkan strategicznych (zob. [Antidiscrimina-
tion and Diversity Training... 2007]).

Wszystkie wyzej wymienione projekty szkoleniowe mozna okresli¢ mianem
inwestycji we wzrost réznorodnoSci kapitatu ludzkiego, ktére umozliwiaja zbli-
zenie si¢ do optymalnego dla organizacji stopnia heterogenicznoSci (zob. [Lipka
2010, s. 170-173]).

9, Wnioski

Zarzadzanie réznorodnoscig w obszarze szkolefi moze wymagaé indywi-
dualizacji przedsigwzigé rozwojowych w odniesieniu do okres§lonych grup
beneficjentéw wyrdznionych z uwagi na cechy tozsamosci pierwotnej, wtornej
i organizacyjnej. W tym przypadku inwestycje szkoleniowe uwzgledniajace hete-
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rogeniczno$¢ kapitatu ludzkiego moga wigzac si¢ z r6znymi rodzajami ryzyka
personalnego, w tym: ryzyka dyskryminacji, nieréwnosci [Lipka 2002, s. 69-75].

Pomimo istniejacego ustawodawstwa w zakresie rownouprawnienia w obszarze
szkolen, wybor ich uczestnikéw w firmach moze by¢ Zrédtem ryzyka ze wzgledu
na rézne sposoby ich wyznaczania, np.: ,,réwne szanse dla wszystkich”, uprzywi-
lejowanie pewnych kategorii pracownikow, reguta ,,waskich gardet” (réznicowanie
wedtug potencjalnych strat dla organizacji spowodowanych niewypetnieniem luk
w profilu zdolnoSci do pracy), faworyzowanie najbardziej uzdolnionych [Lipka
2010, s. 139].

Nie tylko wybor adresatow moze nastreczaé probleméw. Trudnym zadaniem
moze by¢ takze okreslenie najbardziej uzytecznych metod i technik szkolenio-
wych w kontekScie zarzadzania réznorodnoScig [Listwan 2008, s. 356-359].
Ponadto w praktyce firm mozna zaobserwowaé stosunkowo niewielkg §wia-
domo§¢ réznic w podejsciu do zarzgdzania kapitalem ludzkim (np. do szkolen
pracownikéw w réznym wieku) [Warwas 2016a, s. 71-76].

Analiza wykazala, ze wazng przestanka wzrostu réznorodnoSci i jej znaczenia
w organizacjach jest ustawodawstwo dotyczace zasad réwnego traktowania i niedy-
skryminacji w miejscu pracy (w tym takze w zakresie dostgpu do szkolen), ktére
moze przeciwdziataé¢ nieréwnoSciom w obszarze rozwoju kapitatu ludzkiego.

Biorac pod uwage tozsamoS§¢ pierwotng, wtérng i organizacyjng kapitatu
ludzkiego, mozna stworzy¢ typologie szkolen uwzgledniajaca heterogeniczno$¢é
ich uczestnikéw (beneficjentow) ze wzgledu na: pteé, wiek, sprawnos¢ fizyczng,
pochodzenie etniczne, wyznanie, orientacj¢ seksualna, status spoteczny i rodzinny,
kulture, sytuacje ekonomiczna, wyksztalcenie, styl Zycia, normy i warto$ci, zainte-
resowania, zajmowane stanowisko, charakter wykonywanej pracy, przynaleznos¢
do organizacji, branzy.

W szkoleniach pracownikéw reprezentujacych rézne pokolenia, rézny poziom
kwalifikacji i odmienny styl uczenia si¢ mozna wykorzystywaé metody i techniki
szkoleniowe dostosowane do ich potrzeb i mozliwosci rozwojowych. W&réd nich
warto wymieni¢ nowe formy, m.in.: grywalizacje, robotyzacje¢ edukacyjna, tutoring.

Przy projektowaniu programéw szkoleniowych powinno si¢ uwzgledniaé
heterogeniczno$§¢ grup, nie zapominajac o procesie transferu uczenia si¢ w orga-
nizacji (zob. [Andrzejczak 2011, s. 115-158]). W realizacji koncepcji zarzagdzania
réznorodnoScig przydatne mogg by¢ szkolenia otwarte, projekty cross-funkcyjne,
cross-mentoring, szkolenia z wykorzystaniem outsourcingu czy kursy budujgce
wiezi migdzygeneracyjne.
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Personnel Training as an Element of Diversity Management
(Abstract)

The paper presents legal principles of equal treatment and non-discrimination, while
indicating the criteria for differentiation concerning access to training. Its purpose is to
set out a typology of training taking into account groups of beneficiaries which vary in
terms of their primary, secondary and organizational identity and then, on that basis, to
assign them sample training courses available on the market. It also classifies training
methods and techniques for generational diversity, qualifications diversity and learning
styles. Finally, the article discusses selected training projects that are useful in the
implementation of diversity management.

Keywords: training, training methods and techniques, diversity management, human
capital development.
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Streszczenie

Zaangazowana kadra kierownicza ma duzy wplyw na osiggane przez organizacje
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miedzy zaangazowaniem a satysfakcjg. Celem artykutu jest ocena poziomu zaangazowa-
nia i satysfakcji z pracy kierownikéw, poréwnanie wynikéw osigganych w tym zakresie
z wynikami pracownikéw zatrudnionych na stanowiskach niekierowniczych oraz okre-
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Stowa kluczowe: satysfakcja, zaangazowanie w prace, przywigzanie, zaangazowanie
w zawdd.
Klasyfikacja JEL: M12, M14, M54.

1. Wprowadzenie

Zaangazowana kadra kierownicza stanowi cenny zaséb kazdej organizacji.
Kierownicy petni energii i pozytywnie nastawieni do swojej pracy lepiej radza
sobie z wyzwaniami, majg wigcej pomystéw, tworzg odpowiedni klimat organi-
zacyjny i maja pozytywny wplyw na swoich podwiadnych. Jak pokazujg badania,
takich kierownikéw i pracodawcow nie brak takze na polskim rynku [Budo-
wanie zaangazowania... 2013]. Wedtug organizatora corocznego konkursu Aon
Najlepsi Pracodawcy, przedsigbiorstwa, ktére angazujg pracownikéw: ,,majq silne
umiejgtnosci przyciggania, utrzymywania i rozwijania talentow. Zaangazowani
pracownicy osiagaja lepsze rezultaty, co wptywa na lepsze wyniki finansowe,
a pracownicy w wigkszym stopniu przyczyniaja si¢ do sukcesu klientéw firmy”
[Znamy juz Najlepszych Pracodawcow... 2016].

W literaturze mozna znalez¢ wiele badaf na temat uwarunkowafi zwigzanych
z zaangazowaniem [Lewicka 2014]. Jednym z najczg¢Sciej wymienianych czyn-
nikéw jest satysfakcja (w bazie Google Scholar znaleZz¢é mozna 416 tys. publikacji
na jej temat datowanych od 2013 r.). Trudno jednak jednoznacznie okre§lié, czy to
satysfakcja wptywa na zaangazowanie, czy odwrotnie. Mimo to nie ulega watpli-
wosci, ze oba wymienione czynniki sg waznymi aspektami zarzadzania w kazdej
organizacji, a w szczegolnosci w przedsigbiorstwach innowacyjnych [Daveloo
iin. 2015].

Wsréd uwarunkowan zwigzanych z satysfakcja i zaangazowaniem czgsto
wymieniane sg praktyki HR [Albrecht i in. 2015, Lewicka i Rakowska 2016].
Szczegblne znaczenie ma wptyw postrzegania tych praktyk na zachowania
pracownikéw, w tym takze na zaangazowanie w prace i przywiazanie do organi-
zacji [Lewicka i Krot 2015, Ostroff i Bowen 2016].

Celem artykutu jest ocena poziomu satysfakcji z pracy i zaangazowania kadry
kierowniczej innowacyjnych polskich przedsigbiorstw. Dla jego realizacji wyko-
rzystano wyniki badan przeprowadzonych w 2015 i 2016 r. za pomocg kwestiona-
riusza ankiety na prébie 2076 pracownikéw z 50 innowacyjnych przedsigbiorstw,
wsrdd ktérych byto 387 menedzeréw!. Do analizy materiatu empirycznego zasto-
sowano statystyki opisowe oraz testy poréwnywania Srednich (jednoczynnikowa

! Badania zrealizowano w ramach projektu pn. ,,Potencjat kompetencyjny wybranych grup pra-
cownikéw w aspekcie zarzadzania réznorodnoS§cig w innowacyjnych przedsi¢biorstwach” (umowa
nr UMO-2013/09/B/HS4/01307).
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analiz¢ wariancji ANOVA). W ten sposob zyskano mozliwo$¢ zaprezentowania
wynikéw samooceny kierownikéw w zakresie badanych zmiennych, jak i stwier-
dzenia réznic migdzy wynikami osiggnietymi przez kierownikéw i pozostatych
badanych (zatrudnionych na stanowiskach wykonawczych i specjalistycznych).

2. Satysfakcja z pracy i czynniki ksztaltujace poziom satysfakcji

Satysfakcja z pracy ma duze znaczenie dla zrozumienia i wyjasnienia
zachowai ludzi w organizacji. Wptywa ona m.in. na absencje, wypalenie zawo-
dowe, wellbeing [Mathieu i in. 2014], zaangazowanie w pracg [Biswas i Bhatnagar
2013, Rich, Lepine i Crawford 2010], przywigzanie do organizacji [Mendryk
2016], sukces organizacji [Kopertyfiska i Kmiotek 2016].

Najogolniej satysfakcja z pracy moze by¢ interpretowana jako pozytywny
stosunek zatrudnionych do powierzonych im obowigzkéw, otoczenia pracy 1 wspot-
pracownikow. V.H. Vroom [1964] definiuje satysfakcje jako pozytywy stosunek
jednostki do funkcji, jaka ona petni. Moze tez by¢ ona okreSlona jako ,,przyjemny
pozytywny stan emocjonalny, wynikajacy z postrzegania wlasnej pracy jako spet-
niajacej lub pozwalajacej na realizacj¢ w pracy waznych wartoSci, ktore sg zgodne
z potrzebami fizycznymi i psychicznymi” [McPhee i Townsend 1992]. Satysfakcja
z pracy moze by¢ rozwijana przez reakcje poznawcze i afektywne pracownikow
wobec swoich zadafi. W tym kontekS$cie satysfakcja z pracy jest kombinacja
zaréwno aspektu afektywnego (tego, co jednostka czuje) i kognitywnego (tego, co
jednostka myS$li) na temat poszczegdlnych aspektéw swojej pracy. Dodac nalezy
takze, Ze w niektérych pracach obok terminu satysfakcja pojawia si¢ zadowolenie
z pracy [Juchnowicz 2014]. Dla celéw tej publikacji przyjeto definicje satysfakcji
wedlug E.A. Locke’a (za: [Saarii i Judge 2004, s. 396]), zgodnie z ktdra satys-
fakcja z pracy to przyjemny pozytywny stan emocjonalny, ktéry jest efektem oceny
wykonywanej pracy oraz zwigzanych z pracg doSwiadczen.

W badaniach nad satysfakcja mozna wyrézni¢ dwa podejScia — pierwsze
koncentruje si¢ na badaniu ogdlnej satysfakcji, a drugie na poszczegdlnych jej
aspektach (m.in. aspektach ekonomicznych, relacjach miedzyludzkich, treSci pracy
1 zadaniach, fizycznych warunkach) [Coomber i Barriball 2007]. PopularnoScia
cieszy si¢ podzial czynnikéw zwiazanych z satysfakcja nawigzujacy do dwuczynni-
kowej teorii F. Herzberga [Herzberg 1966, Kaasa 2011]. Rolg czynnikéw sytuacyj-
nych w ksztattowaniu satysfakcji potwierdzaja m.in. X. Huang i E. Van de Vliert
[2003] oraz C. Mottaz [1985]. T.A. Judge i in. [2010] dowiedli, ze wysoko$¢ ptacy
w niewielkim stopniu wptywa na poziom satysfakcji pracownika.
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3. Zaangazowanie i jego rodzaje

Problematyka zaangazowania pracownikéw stata si¢ w ostatnich latach popu-
larna zaréwno wsréd badaczy, jak i wsrdd praktykéw. Duze znaczenie miaty
w szczeg6lnosci prace z lat 90., takich badaczy jak W.A. Kahn [1990], C. Maslach
i ML.P. Leiter [1997], czy N.J. Allen i J.P. Mayer [1990]. Opracowania na ten temat
mozna analizowaé w kontekscie [Rakowska i Macik 2015]:

— historii rozwoju koncepcji zaangazowania i jej kamieni milowych,

— koncepcji i definicji zaangazowania (rozréznienie terminéw engagement,
commitment i involvement oraz rozréznienie rodzajow zaangazowania, w tym:
job engagement i organizational engagement),

— czynnikéw majacych wptyw na poziom zaangazowania,

— pomiaru zaangazowania,

— efektéw zaangazowania.

Dorobek w tym zakresie jest imponujacy, nastrecza jednak probleméw meto-
dologicznych, przede wszystkim jeSli chodzi o definiowanie zaangazowania i jego
poszczegdlnych rodzajow, tj. zaangazowania w prace (job engagement), zaanga-
zowania w zawdd (job involement) i przywigzania do organizacji (organizational
commitment). Przyjeto, ze zaangazowanie w prace, zaangazowanie w zawod
i przywigzanie do organizacji sg trzema zblizonymi, ale jednak r6znigcymi si¢ od
siebie koncepcjami.

Termin ,,zaangazowanie w pracg” cz¢sto pojawia si¢ w obszarze psychologii
zdrowia i pracy w kontekScie wellbeing. Zaangazowanie w prace jest postrze-
gane jako przeciwienstwo wypalenia zawodowego [Schaufeli i in. 2002, s. 74].
Na zaangazowanie w prac¢ sktadaja sie trzy komponenty: wigor (vigor) rozumiany
1 mierzony jako poziom energii i psychicznej odpornoSci w pracy, oddanie pracy
(dedication) wynikajace z dumy ze swojej pracy i gotowoSci identyfikowania si¢
z nig oraz pochtonigcie pracg (absorption) przejawiajace si¢ skupieniem na pracy
i trudnoSciami z oderwaniem si¢ od niej. Jednym z bardziej uznanych narzedzi
pomiaru zaangazowania w prace jest skala UWES (Utrecht work engagement
scale), nazywana rowniez skalg Utrechta [Schaufeli i in. 2002]. W.B. Schaufeli
i M. Salanova definiuja zaangazowanie jako pozytywne spetnienie zwigzane ze
stanem umystu charakteryzowanym przez wigor, oddanie pracy i pochtonigcie
praca. Trzy wymienione obszary zaangazowania w prace wystepuja w skali UWES.

Nieco innym rodzajem zaangazowania jest zaangazowanie w zawdd. Jest ono
wazne dla profesjonalistéw, w tym dla kadry kierowniczej. W literaturze mozna
spotka¢ dwa podejScia do zaangazowania w zawdd. Pierwsze koncentruje si¢ na
tym, jak praca wptywa na samoocen¢ danej osoby. Jego tworcami sg T. Lodahal
1 M. Kejner [1965]. Drugie koncentruje si¢ na tym, jak praca wptywa na tozsamo§¢
cztowieka.
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Najbardziej rozwinigta koncepcja zaangazowania w zawdd jest koncepcja
S.P. Browna [1996, s. 232], ktory przyjmuje motywacyjne podejécie do zaanga-
zowania w zawdd. Podkre§la poznawcze i psychologiczne aspekty identyfikacji
z praca, ktéra wedtug niego moze zaspokajac najglebsze potrzeby i oczekiwania
cztowieka. Zdaniem S.P. Browna osoba zaangazowana w zawdd to taka, ktora:
1) postrzega swoja prace jako motywujaca i petng wyzwaf; 2) jest zaangazowana
w samg prac¢ (work), w zawdd (job) oraz w organizacje; 3) angazuje si¢ w bliskie
zawodowe relacje np. z kolegami i zwierzchnikami, a takze otrzymuje od nich
informacje zwrotne. Zaangazowanie w zawdd pozostaje w duzej mierze pod
wplywem czynnikow osobowoSciowych, charakteru pracy, zachowan przetozo-
nych oraz percepcji roli.

Trzecim rodzajem zaangazowania jest zaangazowanie w organizacje, czesto
okre§lane mianem przywiazania do organizacji [Bafka, Bazinska i Wotowska
2002]. Ten rodzaj zaangazowania odnosi si¢ do emocjonalnego przywigzania,
tj. do zwiazku pracownika z organizacja opartego na wspdlnych wartoSciach
1 interesach. N.J. Allen i J.P. Meyer [1990] wyrdzniaja trzy rodzaje przywia-
zania: afektywne, kalkulacyjne i normatywne. Przywigzanie afektywne oznacza
emocjonalne przywiazanie pracownika do organizacji. Przywigzanie kalku-
lacyjne ma charakter instrumentalny. Wynika ono z przekonania, ze koszty
opuszczenia organizacji bytyby zbyt wysokie i/lub alternatywne mozliwosci
zatrudnienia nie istniejg. Przywigzanie normatywne jest zwigzane z poczuciem
moralnego obowigzku kontynuowania zatrudnienia, jego wyrazem jest lojalno$¢
wobec organizacji. W badaniach duzo uwagi po§wigcono zwigzkowi przywig-
zania do organizacji z checig jej opuszczenia, przyjmujac, ze pracownik mocno
przywiazany do organizacji rzadziej my$li o odejsciu z niej. P.C. Morrow [1983]
uwaza, ze przywigzanie do organizacji jest w wiekszym stopniu zalezne od czyn-
nikéw zewnetrznych wobec pracy niz od czynnikéw osobistych, wiaczajac w to
wewnetrzng motywacje. J.E. Mathieu i D.M. Zajac [1990] dokonali metaanalizy
w zakresie czynnikéw ksztattujacych przywigzanie do organizacji, wsréd nich
znalazty si¢ m.in. satysfakcja z poszczeg6lnych aspektéw pracy, zaangazowanie
w zawdd, cheé opuszczenia organizacji. W ksztattowaniu zaangazowania i przy-
wigzania wazng role odgrywaja takze postrzegane wsparcie ze strony organizacji,
poczucie sprawiedliwodci i postrzeganie praktyk ZZL [Cheng 2014, Kurtessis i in.
2015, Mendryk i Rakowska 2016, Colakoglu, Culha i Atay 2010].

4. Zaangazowanie i satysfakcja kadry kierowniczej — wyniki badan

Ponizej zaprezentowano wyniki badan, ktdre sg czgscig badan zrealizowanych
w ramach grantu badawczego dotyczacego oceny i wykorzystania potencjatu
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kompetencyjnego pracownikow innowacyjnych przedsigbiorstw. W projekcie
wzigto udziat 2076 pracownikéw z 50 innowacyjnych przedsigbiorstw.

Dobér préby byt celowy. Do badania zakwalifikowano przedsiebiorstwa inno-
wacyjne. Przyjeto definicje innowacyjnoSci za podrecznikiem Oslo Manual 2005,
w ktérym definicja innowacji obejmuje petne spektrum nowoSci — od nowoSci
na skale Swiatowa (tzw. innowacje absolutne) po nowoSci w skali rynku, na
ktérym dziata przedsiebiorstwo. Pod uwage brane sa cztery rodzaje innowacji:
produktowe, procesowe, organizacyjne oraz marketingowe. Przedsiebiorstwa,
ktére wziety udzial w badaniach, znajdowaty si¢ jednoczesnie na listach innowa-
cyjnych przedsigbiorstw sporzadzanych w latach 2012-2014 (m.in. www.pi.gov.
pl/PARP, http://inwestor.wup-krakow.pl/artykuly/1959/Raport-o-innowacyjnosci-
gospodarki-Polski-w-2012-roku, http://www.wprost.pl/ar/421276/, www.optel.eu).

W cze§ci badan dotyczacej wykorzystania potencjatu kompetencyjnego
kierownikéw poszukiwano odpowiedzi na pytania:

1) jaki jest poziom zaangazowania w prace, przywiazania do organizacji oraz
zaangazowania w zawdd kadry kierowniczej badanych przedsigbiorstw?

2) jaki jest poziom satysfakcji z warunkéw ekonomicznych, z zadafi i charak-
teru pracy, z relacji interpersonalnych, z otoczenia fizycznego w pracy?

3) czy wystepuja réznice w poziomie zaangazowania i satysfakcji z pracy
miedzy kierownikami a pracownikami zatrudnionymi na stanowiskach wykonaw-
czych i specjalistycznych.

Badania przeprowadzano z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety. Do opra-
cowania ankiety w czg¢Sci dotyczacej zaangazowania wykorzystano koncepcje
N.J. Allena i J.P. Meyera [1990], koncepcj¢ S.P. Browna [1996] oraz skalg Utrechta.
W przeprowadzonych badaniach pilotazowych (n = 160) obliczone wspdtczynniki
a-Cronbacha byly wyzsze od 0,76.

W prébie badawczej w grupie obejmujacej kadre kierownicza znalazto si¢ 387
kierownikéw, z ktérych wigkszo$¢ miata wyzsze wyksztatcenie (90%). W grupie
tej 37% stanowity kobiety, a 63% mezczyZni. Sredni wiek respondentéw to 44 lata,
Sredni staz ogétem 25,5 roku, a staz na stanowisku 8,5 roku. Wsréd badanych
kierownikéw 18% stanowity osoby w wieku 25-34 lat, 39% w wieku 35—44 lat,
27% w wieku od 45-54 lat, a 6% miato 55 lat i wigce;.

Pozostata czg§¢ préby (1698 osob) stanowili zatrudnieni na stanowiskach
specjalistycznych i wykonawczych. Duze réznice w liczebnosci grup respon-
dentéw wyréznionych ze wzgledu na zajmowane stanowisko spowodowaly
konieczno$¢ losowania z grupy badanych pracownikéw zatrudnionych na stano-
wiskach wykonawczych i specjalistycznych. W ten sposéb uzyskano trzy grupy
liczace po 387 osob i dla nich wykonano wszystkie obliczenia.

Pierwszy obszar analizy stanowita ocena poziomu kazdego z trzech rodzajow
zaangazowania, tj. zaangazowania w prace, przywigzania do organizacji oraz zaan-
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gazowania w zawdd. Respondenci zostali poproszeni o oceng poziomu swojego
zaangazowania w skali 1-5 (1 — zdecydowanie si¢ nie zgadzam; 2 — raczej si¢ nie
zgadzam; 3 — ani si¢ zgadzam, ani si¢ nie zgadzam, trudno ocenic; 4 — raczej si¢
zgadzam; 5 — zdecydowanie si¢ zgadzam). Odpowiedzi kierownikéw odniesiono do
odpowiedzi pozostatych grup pracownikéw i przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Zaangazowanie w prace, przywigzanie do organizacji, zaangazowanie w zawdd
wedlug poszczegdlnych stanowisk (Srednie wartoSci)

Zaangazowanie w prace Przywiazanie do organizacji
. - Zaangazowanie
Stanowisko . oddanie po.chl.o emocjo- . norma- & 5d
wigor niecie trwania W zawo
pracy nalne tywne
praca

Wykonawcze 3,57 3,73 3,58 3,19 3,00 398 342
Specjalistyczne | 3,74 3,87 3,71 342 3,30 4,12 3,50
Kierownicze 3,93 4,09 3,82 3,79 3,58 4,33 3,68

Zrédto: opracowanie wiasne.

Z analizy danych przedstawionych w powyzszej tabeli wynika, ze kadra
kierownicza deklaruje wyzsze zaangazowanie w kazdym z trzech rodzajéw zaan-
gazowania w poréwnaniu z pozostatymi grupami pracownikdéw, tj. pracownikow
wykonawczych i specjalistéw. Réznice Srednich sg istotne statystycznie (zastoso-
wano jednoczynnikowg analize¢ wariancji ANOVAZ, p < 0,05). Wyniki dotyczace
kadry kierowniczej mozna uznaé za dobre i satysfakcjonujagce w obszarze oddania
pracy (przekonanie, ze praca ma znaczenie, a jej wykonywanie jest wazne i moze
napawa¢ duma) i przywigzania normatywnego (traktowanie swojej obecnoSci
w organizacji jako rodzaju powinnosci). Nieco stabsze wyniki dotycza przy-
wigzania trwania, zwigzanego z potrzebg kontynuowania pracy dla organizacji
wobec postrzeganych kosztéw i strat wynikajacych z odejScia z organizacji oraz
ograniczonych alternatyw na rynku pracy. Moze to oznaczac, ze gdyby kierownicy
otrzymali lepszg oferte pracy, rozwazaliby odejScie z organizacji. W tym obszarze
niepokojace sa wyniki w grupie pracownikéw wykonawczych, co oznacza, ze
spora grupa badanych pracuje w organizacji gtéwnie dlatego, Ze nie ma mozli-
woSci znalezienia innej pracy.

2 Zastosowanie jednoczynnikowej analizy wariancji poprzedzito sprawdzenie zatozen teore-
tycznych dla tego typu testow. Zastosowano test K-S, by sprawdzi¢ normalnos¢ rozktadu kazde;j
zmiennej. Nie bylo podstaw do odrzucenia hipotezy o normalnoSci rozktadu na poziomie istotno-
$ci rownym 0,05. Nastepnie zastosowano test Levene’a, aby sprawdzi¢ hipoteze o jednorodnoSci
wariancji. Wynik tego testu rowniez nie dat podstaw do odrzucenia tej hipotezy. Réwnolicznos$¢
poréwnywanych grup zagwarantowano, przeprowadzajac losowanie z grup, ktére miaty wigksze
liczebnoSci niz grupa kierownikéw.
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Zaangazowanie kierownikéw w zawodd ksztaltuje si¢ na poziomie dosta-
tecznym, co moze oznaczaé, ze wykonywany zawdd w przecigtnym stopniu
ksztattuje tozsamo§¢ respondentéw. Z drugiej strony mozna uznac to za podejscie
rozsadne i zinterpretowaé ten wynik jako umiejetno$¢ zachowywania réwnowagi
miedzy pracg a zyciem prywatnym. Nie stwierdzono istotnych statystycznie
zwigzkéw migdzy poszczegdlnymi trzema rodzajami zaangazowania a wiekiem,
plcig menedzeréw, ogélnym stazem pracy i stazem na stanowisku.

Drugim obszarem badan byta analiza satysfakcji z uwzglednieniem jej
rodzajow, tj. satysfakcji z warunkéw ekonomicznych, satysfakceji z zadan i charak-
teru pracy, satysfakcji z relacji interpersonalnych oraz satysfakcji z otoczenia
fizycznego. Zestawienie wynikow dla trzech grup pracownikéw przedstawiono
w tabeli 2. Kadra kierownicza na tle pozostatych grup pracownikéw osigga
najwyzszy poziom satysfakcji. Wynik $redniej satysfakcji jest bliski 4, co nalezy
oceni¢ pozytywnie. Réznice migdzy Srednimi dla poszczegdlnych grup pracow-
nikéw sg istotne statystycznie (zastosowano jednoczynnikowa analize wariancji
ANOVA, p < 0,05). Kierownicy sa zadowoleni z wykonywanej pracy oraz z fizycz-
nych warunkéw pracy i relacji interpersonalnych. Nieco powyzej przecigtnej
nalezy ocenic satysfakcje kierownikéw z warunkéw ekonomicznych. Nie jest to
jednak sytuacja niepokojaca. W kazdej z trzech grup pracowniczych najnizszy
poziom satysfakcji dotyczy warunkéw ekonomicznych. Nie stwierdzono istotnych
statystycznie zwigzkow miedzy satysfakcja a wiekiem, picig kierownikéw, stazem
ogblnym i stazem na stanowisku.

Tabela 2. Satysfakcja pracownikéw wedltug zajmowanych przez nich stanowisk (wartoSci
Srednie)

. Obszar satysfakcji
. Satysfakcja - - — -
Stanowisko (ogGtem) warunki warunki relacje inter- | czynnosci/
fizyczne ekonomiczne | personalne zadania
Wykonawcze 3,57 3,74 3,20 3,80 3,55
Specjalistyczne 3,77 4,00 347 3,89 3,72
Kierownicze 3,93 4,19 3,75 3,19 3,93

Zrédto: opracowanie wlasne.

Trzecim badanym obszarem byto wsparcie ze strony organizacji (zaréwno
przetozonego, jak i catej organizacji) oraz poczucie sprawiedliwosci (procedu-
ralnej i dystrybucyjnej). Poziom postrzeganego wsparcia i poczucia sprawiedli-
wosci prezentuje tabela 3. W tym przypadku réwniez kadra kierownicza osigga
najwyzsze wyniki na tle pozostatych pracownikéw (réznice Srednich sg istotne
statystycznie, poziom istotnosci réwny 0,05). Wyniki wskazuja, ze kadra nie
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odczuwa wystarczajgcego wsparcia ze strony swoich zwierzchnikow i calej orga-
nizacji. Stosowane procedury podziatu zasobéw (wynagrodzenia, podziat premii
1 innych Swiadczen) sg postrzegane jako nie do kofica obiektywne i sprawiedliwe.

Tabela 3. Wsparcie i poczucie sprawiedliwosci postrzegane przez pracownikéw wediug
zajmowanych przez nich stanowisk (wartoSci Srednie)

Stanowisko Postrzegane wsparcie Postrzegana sprawiedliwos$¢
Wykonawcze 3,22 3,00
Specjalistyczne 331 3,18
Kierownicze 3,48 3,41

Zrédto: opracowanie wlasne.

Aby zbadac sil¢ zwiazkow migdzy zaangazowaniem (trzy rodzaje), satysfakcja
(cztery obszary) a postrzeganym wsparciem i poczuciem sprawiedliwo$ci, obli-
czono korelacje Pearsona (istotno$¢ na poziomie 0,01; tabela 4). Ze wzgledu na site
zwigzku nalezy wyrdznié:

— korelacje postrzeganego wsparcia z satysfakcja z relacji interpersonalnych
(r=0,59),

— korelacje poczucia sprawiedliwoSci z satysfakcja z warunkéw ekonomicz-
nych (r = 0,63),

— korelacje migdzy postrzeganym wsparciem a satysfakcja z wykonywanych
zadan (r = 0,46),

— korelacje migdzy postrzeganym wsparciem a satysfakcjg z warunkéw ekono-
micznych (r = 048),

— korelacje¢ miedzy satysfakcja z wykonywanych czynnosci a poczuciem spra-
wiedliwosci (r = 0,40).

Obliczono takze korelacje migdzy sumarycznym zaangazowaniem w prace
(suma wigoru, oddania pracy i pochtonig¢cia praca) a satysfakcja z pracy (suma
czterech aspektéw). Wyniosta ona r = 0,50 (istotno$¢ na poziomie 0,01), co oznacza,
Ze jest to korelacja dosy¢ silna. Z analizy wynikéw korelacji dla poszczeg6lnych
rodzajéw zaangazowania (wigor, oddanie pracy i pochloniecie praca) wynika,
7e najsilniejsze zwigzki satysfakcji dotycza oddania pracy (r = 0,54) i wigoru
(r=0,44). W tym obszarze zaangazowania, tj. zaangazowania w prace, najwieksze
znaczenie majg: postrzegane wsparcie (wsparcie—wigor r = 0,47, wsparcie—oddanie
pracy r = 0,56) i poczucie sprawiedliwosci (poczucie sprawiedliwo$ci—oddanie
pracy r = 0,49). Oddanie pracy jest takze wyraznie zwigzane z satysfakcja z relacji
interpersonalnych (r = 0,45), wykonywanymi czynno$ciami i zadaniami (r = 0,49).
Niski poziom korelacji z pochtoni¢ciem praca pozwala wnioskowaé o wigkszym
wplywie czynnikéw osobowoSciowych niz organizacyjnych na ten obszar zaan-
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gazowania. Co ciekawe, satysfakcja z warunkéw ekonomicznych nie ma silnego
zwigzku z zaangazowaniem w prace.

Tabela 4. Korelacje migdzy satysfakcjq, zaangazowaniem a postrzeganym wsparciem
i poczuciem sprawiedliwosci* (N = 387)

Zaangazowanie w prace | Przywigzanie do organizacji
PO - Zaangazowanie
Wyszczegdlnienie . oddanie po.chi'o emocjo- .| norma- ¢ 5d
wigor nigcie trwania W Zawo
pracy nalne tywne
praca

Satysfakcja, w tym | 0,44 0,54 0,26 0,37 0,53 0,35 0,46
zwigzana z:

warunkami 0,27 0,31 0,15 0,25 0,28 0,21 0,24

fizycznymi

warunkami 0,19 0,30 0,09 0,23 0,61 0,27 0,29

ekonomicznymi

relacjami 0,40 045 0,22 0,29 0,33 0,29 0,34

interpersonalnymi

czynno$ciami 0,39 0,49 0,28 0,28 0,24 0,21 0,44
Wsparcie 0,47 0,56 0,23 0,39 0,54 0,33 0,50
Sprawiedliwos¢ 0,38 0,49 0,22 0,37 0,63 0,40 0,47

* Korelacja r Pearsona istotna na poziomie 0,01 (dwustronnie).

Zrédto: opracowanie wlasne.

Jesli chodzi o przywigzanie do organizacji, kazdy z trzech rodzajéw przy-
wigzana (emocjonalne, trwania, normatywne) jest skorelowane z satysfakcja
z pracy, przy czym najsilniejszy zwiazek dotyczy przywigzania trwania (r = 0,53).
To z kolei jest silnie zwigzane z satysfakcjg z warunkéw ekonomicznych (r = 0,61).
Wsparcie ze strony organizacji i poczucie sprawiedliwos$ci (odpowiednio: r = 0,54,
r = 0,63) sa takze wyraZnie zwigzane z tym rodzajem przywigzania, co stwarza
mozliwoSci jego ksztattowania. Natomiast satysfakcja z relacji interpersonalnych
jest zwigzana na poziomie przecietnym z kazdym z trzech rodzajéw przywigzania.

Zaangazowanie w zawdd jest najsilniej zwiazane z satysfakcja z rodzaju wyko-
nywanych zadaf (r = 0,44). Nieznacznie silniejsze sa zwiazki zaangazowania
w zawdd z postrzeganym wsparciem ze strony organizacji oraz z poczuciem spra-
wiedliwoSci (odpowiednio: r = 0,50, r = 0,47). W tym przypadku takze satysfakcja
z warunkéw ekonomicznych nie ma duzego znaczenia dla ksztattowania tego
rodzaju zaangazowania.

Nie byto mozliwe zbudowanie modeli regresji dla poszczegélnych rodzajéw
zaangazowania ze wzgledu na wystgpowanie wspotliniowosci predyktorow (satys-
fakcja, wsparcie pracownika, poczucie sprawiedliwosci).
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Ogo6lny poziom satysfakcji oraz poziom kazdego z trzech rodzajéw zaangazo-
wania nalezy ocenié jako wyzszy niz przecigtny, a w niektérych obszarach jako
dobry. Nieco wyzszy niz przecietny jest poziom satysfakcji z warunkéw ekono-
micznych oraz przywiagzania trwania. Oznacza, to, Ze kierownicy nie sg w petni
zadowoleni z otrzymywanego wynagrodzenia i nagréd oraz z zasad ich podziatu
(wyniki w zakresie sprawiedliwoSci dystrybucyjnej i proceduralnej). Moze to ozna-
czy¢, ze cze$¢ z nich trwa w organizacji, poniewaz nie moze znalez¢ lepszej pracy
lub koszty odejscia z organizacji sa postrzegane jako duze.

Dobre sa wyniki w zakresie satysfakcji z relacji interpersonalnych, fizycznych
warunkéw pracy oraz wykonywanych zadan. Ogélny poziom zaangazowania
w prac¢ mozna uznaé za zblizony do dobrego. Odnotowano wysoki poziom
zaangazowania w prac¢ (oddanie pracy) i dobre wyniki w zakresie przywiagzania
normatywnego. Przecietny wynik w obszarze zaangazowania w zawdd moze
oznaczac, ze kierownicy zachowuja réwnowage miedzy praca a zZyciem osobistym.
Swoja tozsamos¢ ksztattuja nie tylko przez wykonywany zawdd, ale takze przez
podejmowanie innych aktywnosci.

Uzyskane wyniki §wiadcza o tym, ze w procesie ksztattowaniu zaangazowania
w prace wiekszg rolg niz czynniki ekonomiczne odgrywaja relacje interperso-
nalne, wykonywane czynnoSci, wsparcie ze strony przetozonego i organizacji oraz
poczucie sprawiedliwo$ci. Warunki ekonomiczne i poczucie sprawiedliwosci sg
jednak wazne w przypadku przywigzania trwania.

Podobnie jak w przypadku zaangazowania w prace zaangazowanie w zawod
mozna ksztaltowaé przez budowanie dobrych relacji interpersonalnych, odpo-
wiednie przydzielanie zadaf, udzielanie wsparcia, opracowywanie jasnych zasad
podziatu wynagrodzenia i nagréd.

Wszystkie rodzaje zaangazowania s3 wyraznie skorelowane z satysfakcja
z relacji interpersonalnych, z postrzeganym wsparciem ze strony organizacji,
z poczuciem sprawiedliwosci, co oznacza, ze mozliwe jest zwigkszanie zaanga-
zowania przez ksztattowanie odpowiedniej kultury organizacyjnej. Satysfakcja
z warunkow ekonomicznych (poza przywigzaniem trwania) nie ma tak duzego
znaczenia w zwiekszaniu zaangazowania kadry kierowniczej jak postrzegane
wsparcie i sprawiedliwo$¢ (podobne wnioski mozna znalez¢ w literaturze [Judge
iin. 2010]). Mozliwe jest wigc ksztattowanie zaangazowania przez wprowadzanie
1 komunikowanie dobrych praktyk zarzadzania, przy czym nalezy zwro6cié
szczegllng uwage na komunikowanie praktyk, tak aby byly wtaSciwie postrze-
gane przez kierownikéw [Ostroff i Bowen 2016]. Przyczyni si¢ to nie tylko do
zwigkszania zaangazowania kierownikéw, ale takze do wzrostu zaangazowania
wszystkich pracownikéw.
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Manager Satisfaction and Engagement in Innovative Enterprises — Research
Results
(Abstract)

Managerial engagement plays an important role in achieving organisational perfor-
mance. Three types of behaviors and attitudes related to managers’ performance should be
considered: job engagement, work involvement, and organizational commitment. The liter-
ature indicates that numerous factors are relevant to high engagement, with satisfaction
playing a particularly important role among them. The purpose of this article is to assess
the level of commitment and satisfaction among managers, compare their results with those
of non-management employees, and determine the strength of the relationships between
the engagement (three types) and managerial job satisfaction with: economic conditions,
their responsibilities, interpersonal relations and the physical environment. Organisational
factors including perceived support and a sense of justice are also highlighted. The relation-
ships between the three types of satisfaction and different types of engagement are identi-
fied; the strength of these relationships varied. The results obtained can be used to shape
the commitment of managers and hence make more effective use of their potential.

Keywords: satisfaction, job engagement, commitment, work involvement.
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Badania empiryczne przeprowadzono metodg sondazu diagnostycznego wykorzystuja-
cego technike ankiety wsrdd 1365 pracownikéw innowacyjnych przedsigbiorstw z siedzibg
na terenie Polski. Uzyskane dane poddano analizie statystycznej. Wnioski z badan pozwo-
lity na sformutowanie rekomendacji dla menedzerdw i specjalistéw HR dotyczacych zarza-
dzania zespotami pracownikow wspotczesnych przedsigbiorstw.

Stowa kluczowe: style uczenia si¢, umiejetnosci pracownikéw, segmenty rynku pracy,
kompetencje.
Klasyfikacja JEL: A20, J24, M54.

1. Wprowadzenie

W czasach gospodarki opartej na wiedzy (GOW) Zrédtem trwatej przewagi
konkurencyjnej coraz czedciej staja si¢ zasoby niematerialne, takie jak kompe-
tencje, reputacja, dziatania innowacyjne i kreatywnos¢. Tematyka prezentowanego
opracowania dotyczy stylow uczenia si¢ oraz umiejgtnosci pracownikéw wspot-
czesnych innowacyjnych przedsigbiorstw, rozpatrywanych w kontekscie wybra-
nych segmentéw rynku pracy.

W literaturze przedmiotu podkresla si¢ znaczenie stylu poznawczego pracow-
nikow i posiadanych przez nich umiejetnosci dla skutecznego zarzadzania
organizacjq i osiggania wymiernych efektéw. Niezwykle istotna jest takze rola
menedzerdw, ich kompetencje i umiejetnosci oraz podejScie do rozwoju wlasnego
i podwtadnych. Wiedza i umiejetnoSci kierownikéw sa bowiem nastgpnie prze-
kazywane na nizsze szczeble organizacji, to oni sg odpowiedzialni za kulture
organizacyjng, inicjowane zachowania oraz zmiany w organizacjach.

Celem prezentowanego artykutu jest identyfikacja i ocena wzajemnych zalez-
no$ci pomigdzy stylem uczenia si¢ i umiejetnoSciami a profilem zajmowanego
stanowiska oraz odpowiedZ na pytanie, czy rodzaj podejmowanych zadah ma
wplyw na prezentowane style uczenia si¢ oraz na deklarowane umiejgtnosci.

2. Kompetencje i umiejetnosci pracownikéw w Swietle literatury
przedmiotu

Tematyka artykutu wpisuje si¢ w dyskurs na temat umiejetnoSci. Definicje
tego pojecia warto jednak poprzedzi¢ przyblizeniem problematyki kompetencji
pracowniczych, bedacych pojeciem szerszym niz umiejgtnoSci [Oleksyn 2006,
Rakowska 2007].

W literaturze przedmiotu dominujg dwa podej$cia do analizy i opisu kompe-
tencji w organizacji. W szerszej perspektywie podkresla si¢ wptyw kompetencji
organizacji na budowanie przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa na rynku.
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Kompetencje organizacji sktadaja si¢ z unikalnej i specyficznej wiedzy oraz
z doswiadczen i umiejgtnosci organizacji, ktére zostaty w niej wyksztatcone.
Zwolennicy podejScia badawczego, zwanego perspektywa kompetencyjng (compe-
tence based perspective), skupiaja sie przede wszystkim na analizie wnetrza
organizacji, starajac sie tam wtasnie znalezé Zrddia przewagi konkurencyjne;j.
Upatruja oni mozliwoS§ci uzyskania i utrzymania przewagi nad konkurentami
w niepowtarzalnej kompozycji zasobéw oraz zdolno§ci umozliwiajacych orga-
nizacji uzyskiwanie regularnych dochodéw dzigki posiadanym kompetencjom
[Wernerfelt 1984].

Drugie podejScie proponuje postrzeganie kompetencji organizacyjnych
w kontekscie kompetencji pracownikéw. Kompetencje indywidualne poszczegdl-
nych cztonkéw sktadajg si¢ na potencjat pracy catej organizacji. Indywidualny
potencjat pracy kazdego pracownika tworzg jego wiedza i umiejgtnosci zawodowe
(zwane takze kompetencjami twardymi) oraz predyspozycje, cechy osobowosci,
motywacja, a nawet role spoteczne (kompetencje migkkie) [Leksykon zarzq-
dzania... 2006]. Potencjal kompetencyjny organizacji stanowi tym samym iloczyn
indywidualnych potencjatéw pracy wyrazony liczba oséb zatrudnionych w firmie
oraz indywidualnego czasu pracy [Polskie firmy... 2007].

Problematyka niniejszego opracowania dotyczy umiejetnoSci pracownikéw
przedsigbiorstw analizowanych do tej pory przez wielu badaczy przedmiotu.
Zazwyczaj podkreslajg oni, ze nabycie pewnych umiejetnosci nie gwarantuje
posiadania kompetencji [Boyatzis 1982, Prien 1977, Argyle 1967]. Aby pracownik
byt kompetentny, powinien bowiem posiadaé¢ wiele cech umozliwiajacych mu
przelozenie posiadanych umiejetnosci na skuteczne dziatanie [Antonacopoulou
i Fitzgerald 1996]. W literaturze toczy si¢ ponadto dyskusja na temat réznic
pomiedzy kompetencjami a umiejetnoSciami. T. Oleksyn uwaza, ze kompetencje
pracownicze s3 pojeciem szerszym i obejmujacym obok umiejetnoSci takze wiedze
1 wyksztatcenie, doSwiadczenie, postawy i zachowania, uzdolnienia, predyspo-
zycje, motywacje oraz cechy psychofizyczne [Oleksyn 2006]. Z kolei P. Juceviciene
1 D. Lepaitte wprowadzili holistyczny model kompetencji, uznajac, ze kompetencje
uwarunkowane s3 indywidualng wiedzg i umiejetnosciami, jak réwniez motywami,
cechami osobistymi oraz warto$ciami [Juceviciene i Lepaitte 2004]. Podobnego
zdania jest A. Rakowska, wedtug ktérej umiejetnosci zwigzane sg z zachowaniami
jednostki jako reakcjami na ptynace z otoczenia bodZce i ksztattuja posiadane
przez dang osobe kompetencje [Rakowska i Sitko-Lutek 2000].

W literaturze podkresla si¢ rosngce znaczenie umiejetnoSci pracownikow, w tym
w szczegolnosci lideréw i menedzeréw organizacji. UmiejetnoSci menedzeréw
w znacznym stopniu determinujg bowiem mozliwoS$ci rozwoju, co jest wazne
zaréwno dla zatrudniajgcych ich organizacji, jak rowniez dla funkcjonowania
samych pracownikéw na zmieniajacym si¢ rynku pracy. Kapitat ztozony z pracow-
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nikow, ich wiedzy i umiejgtnoSci nie ma jednak stalego charakteru. Obecnie, jak
nigdy wcze$niej, kompetencje ulegaja dewaluacji, starzeja si¢, wymagaja wigc
inwestycji w doskonalenie [Laguna i in. 2015]. Organizacje, ktére zauwazaja te
potrzeby, stawiajg na rozwdj pracownikow. Jest to niewatpliwie kosztowne, ale
inwestycja w rozwdj potencjatu pracownikéw moze przynies¢ nieporéwnywalnie
wieksze korzysci, takie jak wzrost zaangazowania w wykonywane zadania, zado-
wolenia z pracy, dobrostan! itp. [Filipowicz 2014]. Jak wynika z prezentowanych
w literaturze badan przeprowadzonych wirdd pracownikéw przedsigbiorstw, ich
dobrostan zalezy w duzej mierze od poziomu kontroli nad zyciem oraz zgodnosci
warto$ci celéw i dziatafi. Nie zawsze jednak wysoki poziom dobrostanu skutkuje
réwnie wysokim zaangazowaniem w wykonywane zadania. W celu zapewnienia
wysoko wykwalifikowanej, kompetentnej, lojalnej kadry nalezy wiec troszczy¢ si¢
o pracownikéw i ich staty rozwdj [Bartkowiak 2011].

W ostatnich latach w nurcie odpowiedzialnosci spofecznej biznesu (corporate
social responsibility — CSR) na znaczeniu zyskuje takze dbato§¢ o rownowage
pomigdzy zyciem zawodowym a prywatnym (work-life balance — W-LB), ktéra
moze by¢ rozpatrywana na poziomie zaréwno jednostki (pracownika), jak tez
cafej organizacji. Zwolennicy tej koncepcji podkreslaja potrzebe kreowania takich
sposobdw pracy i warunkéw jej wykonywania, ktére odpowiadajg potrzebom
pracownikéw oraz klientéw [Borkowska 2010].

3. Style poznawcze w dotychczasowych badaniach

Oprécz umiejetnosci menedzeréw oraz zatrudnionych pracownikéw dla
rozwoju potencjatu kompetencyjnego istotne sg style uczenia si¢ (w literaturze
okreSlane takze jako style poznawcze). Determinuja one sposéb myS$lenia, iden-
tyfikacji faktéw, zapamigtywania informacji. Podejmujac rozwazania na temat
styléw poznawczych, warto przyblizy¢ pojecie uczenia si¢, szeroko omawiane
w literaturze i roznie interpretowane przez badaczy przedmiotu. CzeS¢ opra-
cowan przedstawia uczenie si¢ jako sytuacje lub czynno$¢ nabywania wiedzy lub
umiejetnosci. Uczenie si¢ jest jednak takze interpretowane jako proces, w ktorym
zdobywane przez jednostke¢ do$wiadczenia zostaja utrwalone, w konsekwencji
prowadzac do zmian w jej zachowaniu [Mietzel 2003]. Szeroko omawianym
pojeciem jest takze styl poznawczy. Zdaniem A. Matczaka jest to ,,preferowany
spos6b funkcjonowania poznawczego, odpowiadajacy indywidualnym potrzebom
jednostki” [2004, s. 761]. Nieco inaczej interpretuja to pojecie R. Riding
i S. Rayner, zdaniem ktérych styl poznawczy oznacza ,,wbudowany i automa-

! Dobrostan pracownikéw obejmuje przystosowanie, dobry poziom zdrowia psychicznego oraz
niski poziom wypalenia.
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tyczny sposob odpowiadania na informacje i sytuacje”, jak rowniez ,,preferowane
przez jednostke podejScie do organizowania informacji i tworzenia ich reprezen-
tacji” [Riding i Rayner 1998, s. 7-8].

W prezentowanym opracowaniu wykorzystano interpretacje i metodyke przy-
jeta przez Ch. Allinsona i J. Hayesa [2012], zdaniem ktérych styl poznawczy decy-
duje przede wszystkim o sposobie gromadzenia, przetwarzania oraz oceny danych.
Stanowi on tym samym podstawowg determinant¢ sposobu poszukiwania infor-
macji w Srodowisku, jak réwniez ich organizowania, interpretacji i integrowania
w modele umystowe i teorie kierujace nastepnie zachowaniem jednostki. Autorzy
podkreslaja znaczenie, jakie ma znajomoS$¢ stylu poznawczego poszczegdlnych
os6b dla praktyki biznesowej. Wiedza o stylu poznawczym moze by¢ ich zdaniem
szczegdlnie przydatna w przypadku selekcji kandydatéw do pracy, planowania
Sciezki kariery, budowania zespotéw zadaniowych, zarzadzania konfliktem oraz
w mentoringu, szkoleniach i szeroko pojetym rozwoju [Allinson i Hayes 2012].

Ch. Allinson i J. Hayes zaproponowali metodyke badania styléw poznawczych
z uwzglednieniem wymiaru analitycznego —intuicyjnego, ich zdaniem stano-
wiacego odbicie réznic w sposobie podejScia przez jednostke do rozwigzywania
probleméw oraz podejmowania decyzji [Riding i Rayner 1998]. Jednocze$nie
zdaniem badaczy tylko niewielkg cz¢$¢ os6b mozna bytoby sklasyfikowaé jako
w pelni analityczne lub intuicyjne. Zaproponowany przez nich wymiar stanowi
bowiem pewne kontinuum, na ktérym mozna odnaleZ¢ jednostki o réZnym nasi-
leniu danej cechy. Na podstawie wynikéw badan zrealizowanych z wykorzysta-
niem autorskiego kwestionariusza stylow poznawczych Ch. Allinson i J. Hayes
wyroznili pie¢ styléw poznawczych: analityczny, quasi-analityczny, adaptacyjny,
quasi-intuicyjny oraz intuicyjny. Styl analityczny cechuje si¢ duza logika w podej-
mowaniu dziatafi i umiejetnoScia koncentracji na szczegdtach, z kolei styl intuicyjny
zaktada dokonywanie syntez i catoSciowg oceng sytuacji [Allinson i Hayes 2012].

4. Wspoélczesny rynek pracy — tendencje i determinanty zmian

W niniejszym artykule style poznawcze oraz umiejetnoSci analizowane s3
w kontekS§cie wybranych segmentéw runku pracy. Nalezy podkresli¢, ze obecnie
wszystkie obszary krajowych gospodarek na catym Swiecie podlegaja tenden-
cjom migdzynarodowym. Jest to szczegdlnie widoczne w przypadku rynkow
pracy zmieniajacych si¢ zaréwno pod wptywem czynnikéw pochodzacych
z poszczeg6lnych krajow, jak tez determinant zewnetrznych powstajacych w prze-
strzeni migdzynarodowej. Wsrdd najistotniejszych trendéw migdzynarodowych
E. Kryfiska [2007] wymienia globalizacje, postep techniczny i technologiczny
oraz zmiany treSci pracy.
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Jak podkreslajg badacze, rynek pracy jest pojeciem ztozonym i niejednorodnym,
sktadajg si¢ bowiem na niego indywidualne rynki pracy, dotyczace konkretnych
grup z uwzglednieniem kwalifikacji, doSwiadczen i umiejgtnoSci danych oséb.
Rynek pracy jest wiec rodzajem rynku ujmowanym w kontekScie relacji migdzy
podaza a popytem, gdzie przedmiot transakcji zakupu i sprzedazy stanowi praca.
Wspbtczesny rynek pracy nie jest rynkiem homogenicznym — sktada si¢ z wewnetrz-
nych rynkéw czastkowych posiadajagcych wiasne mechanizmy regulacji. Jest to
tzw. segmentacja rynku pracy, tj. podziat na wyodrebnione czg¢sci, tzw. subrynki
Iub segmenty. Segmenty rynku pracy obejmuja zblizone jakoSciowo miejsca pracy,
jak réwniez pracobiorcéw o zblizonych kwalifikacjach oraz podobnych cechach
[Kryfska 2003]. Poszczegdlne segmenty rynku pracy odrézniajg od siebie m.in.
zasady wynagradzania i awansowania, zasady dostepu, stopien instytucjonalizacji
stosunkéw zatrudnienia. Wspélczesny rynek pracy oraz jego poszczegdlne segmenty
mogg wigc by¢ analizowane z uwzglednieniem wielu kryteriéw. W prezento-
wanym opracowaniu skoncentrowano si¢ na podziale ze wzgledu na stanowiska
pracy oraz zadania realizowane przez pracownikéw badanych organizacji.

Niebagatelne konsekwencje zaréwno dla wspétczesnego rynku pracy, jak i dla
jego poszczegdlnych uczestnikéw maja zachodzace w ostatnich latach zmiany
w postrzeganiu i przebiegu kariery zawodowej (rozumianej jako zbidr rél zawo-
dowych lub stanowisk pracy danej osoby w czasie catego zycia zawodowego)
[Sikorski 2008]. Przez wiele lat modelowa kariera zawodowa postrzegana byta
jako stopniowe awansowanie, dajgce coraz wyzsze stanowiska i wynagrodzenie.
Wynikato to m.in. z krétszego niz aktualnie przecigtnego wieku aktywnoSci
zawodowej ludzi oraz dtuzszego cyklu zycia przedsigbiorstw. Obecnie $ciezka
kariery zawodowej czgsciej przypomina ksztattem sinusoid¢ niz wznoszacg si¢
prostg. Ze wzgledu na prowadzenie dziatalno$ci w dynamicznie zmieniajacych
sie warunkach, nasilajacg sie konkurencj¢ oraz zmiany wewnetrzne wspolczesne
organizacje coraz rzadziej sa w stanie zapewnic staly przebieg kariery zawodowej
i zatrudnienia swoim pracownikom. W rezultacie kariery wielu os6b charak-
teryzuja si¢ dzisiaj nieznang dotad dynamika oraz nieciggto$cia do§wiadczef
zawodowych, stajg si¢ wiec coraz mniej przewidywalne. To z kolei powoduje,
ze decyzje co do zatrudnienia muszg by¢ podejmowane nie tylko na poczatku
zycia zawodowego, ale przez caty okres jego trwania. Ze wzgledu na mozliwoSci
rozwoju kariery w wielu réznych organizacjach to jednostki stajg si¢ ostatecznie
odpowiedzialne za swoje kariery [Verbruggen 2010].

Badacze zajmujacy si¢ nowym modelem kariery zawodowej podkreslaja,
ze pracownicy nie moga juz przekazywaé organizacji odpowiedzialnoS$ci
za zarzadzanie swoimi karierami. Osoby, ktére chca realizowac sie zawodowo
w globalnym i stale zmieniajacym si¢ Swiecie pracy, muszg przejaé¢ odpowiedzial-
no$¢ za zarzadzanie swoja karierg [Briscoe 1 Hall 2006].
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Jednocze$nie obserwowane wspoétczesnie szybkie starzenie si¢ wiedzy profe-
sjonalnej skutkuje zjawiskiem krotkotrwatych karier. Kompetencje zawodowe
s3 na tyle nowe, ze znajdowane sg czgsto wsréd mtodych ludzi. Wiedza jednak
szybko si¢ starzeje lub powszednieje na tyle, ze staje si¢ dostepna fatwiej i tanie;j.
W rezultacie mtodzi specjaliSci, rozpoczynajacy i btyskawicznie realizujacy spek-
takularne kariery zawodowe, réwnie szybko zostaja zastapieni przez innych i ich
kariera przedwcze$nie si¢ konczy. Ponadto istnieje niebezpieczefistwo wypalenia
zawodowego; dotyka ono w szczegdlnoSci miodych, dobrze optacanych specjali-
stow [Pissarides 2012].

Determinanty pozycji jednostki na wspéiczesnym rynku pracy mozna podzieli¢
na indywidualne (zalezne od danej osoby lub grupy osdéb) oraz uzaleznione od
czynnikéw, na ktére jednostka nie ma wptywu. Do czynnikéw indywidualnych
naleza w szczegdlnoSci wykorzystanie potencjatu edukacyjnego, jakos¢ ksztat-
cenia i doksztafcania oraz struktura aktywnosci zawodowej. Nalezg do nich takze
wiedza 1 umiejetnoSci pracownikéw, zaréwno twarde, zwigzane z wykonywanym
zawodem, jak réwniez migkkie, zwigzane z predyspozycjami do pracy zespotowe;.
Te ostatnie cieszg si¢ szczegdlnym zainteresowaniem pracodawcéw. W Swietle
wynikéw prowadzonych dotychczas badaf do deficytowych cech kandydatéw do
pracy zalicza si¢ bowiem nie tylko umiejgtnoSci praktyczne (zastosowanie w prak-
tyce zdobytej wiedzy), ale takze predyspozycje osobowoSciowe, takie jak uczci-
wos¢, odpowiedzialno$¢ czy zaangazowanie [Sztanderska i Wojciechowski 2008].

5. Metodyka badan wlasnych

Badania empiryczne przeprowadzono metodg sondazu diagnostycznego wyko-
rzystujacego technike ankiety w 2015 r. wsrdd 1365 pracownikéw innowacyjnych
przedsigbiorstw funkcjonujgcych na terenie Polski.

Kwestionariusz ankiety sktadat si¢ z dwoch gtéwnych czesci merytorycznych
oraz metryczki. Pierwsza czg$¢ kwestionariusza dotyczyta prezentowanych przez
respondentéw umiejetnoSci. Doboru umiejetnosci do kwestionariusza dokonano
na podstawie literatury przedmiotu [Shavelson 2010]. Istotne byly dwa obszary:
specyfika zadan realizowanych przez badanych w organizacjach oraz mozliwo§¢é
doskonalenia kompetencji w przysztoSci. Do oceny wybrano 14 obszaréw kompe-
tencyjnych:

1) organizacja czasu pracy wilasnej,

2) radzenie sobie ze stresem,

3) umiejgtnoS¢ uczenia sie,

4) kierowanie wlasng kariera,

5) komunikacja interpersonalna,
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6) rozwigzywanie konfliktow,

7) wspdtpraca z przedstawicielami innych kultur,

8) przewodzenie, wywieranie wptywu,

9) wspoétpraca z ludZmi w kazdym wieku,

10) wspoétpraca z przedstawicielami innej ptci,

11) szybkie adaptowanie si¢ do nowych warunkéw,

12) mobilizowanie si¢ do dtugotrwatej pracy,

13) wykonywanie oprécz wtasnych zadan takze zadan realizowanych przez
innych,

14) kreatywne mySlenie.

Respondenci proszeni byli o wskazanie swoich mocnych stron (maksymalnie

pigé).

Tabela 1. Struktura respondentéw (n = 1365)

Wyszczegdlnienie Procent respondentéw

Pte¢

kobieta 51,6

mezczyzna 484
Przedzial wiekowy

20-29 lat 220

30-39 lat 34,1

40-49 lat 20,5

50-59 lat 13,3

60—69 lat 35

brak danych 6,5
Zajmowane stanowisko

wykonawcze 22,7

specjalistyczne 53,0

kierownicze 15,9

brak danych 8.4

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

Druga merytoryczna czg$¢ kwestionariusza badawczego dotyczyta stylow
uczenia si¢ prezentowanych przez respondentéw. Wykorzystano w tym celu meto-
dyke cognitive style index (CSI) zaproponowang przez Ch. Allinsona i J. Hayesa
[2012]. W modelu zidentyfikowano pige¢ styléw uczenia sig:

1) intuicyjny,

2) quasi-intuicyjny,

3) adaptacyjny,
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4) quasi-analityczny,

5) analityczny.

Zebrany materiat empiryczny przedstawiono w postaci tabel krzyzowych,
ktére poddano nastgpnie analizie statystycznej. Ze wzgledu na charakter anali-
zowanych zmiennych wykorzystano test niezaleznoSci chi-kwadrat. Jako istotne
przyjeto zaleznoSci na poziomie p < 0,05.

W tabeli 1 przedstawiono struktur¢ respondentéw. Zauwazono, ze w grupie
respondentéw w niewielkim stopniu przewazaly kobiety (51,6%). Dominowaty
osoby w wielu do 49 lat (77%), co trzeci respondent byl w wieku 30-39 Iat.
Najmniej liczng grupg wiekowg stanowily osoby powyzej 60 roku zycia. Ponad
potowa badanych zajmowata stanowiska specjalistyczne (53%), za$§ co si6dmy
pracowat jako menedzer.

6. Umiejetnosci i style poznawcze a profil stanowiska pracy

Poszukujac odpowiedzi na postawione pytania badawcze, poproszono bada-
nych o wskazanie dominujacego profilu zajmowanego stanowiska przez wybor
jednej z szesciu zaproponowanych grup zadan. Odpowiedzi respondentéw w tym
zakresie przedstawia rys. 1.

Co trzeci badany (31,8%) zajmowal si¢ w swojej pracy przede wszystkim zada-
niami i pracami technicznymi, co czwarty pracami ogélnoadministracyjnymi,
organizacyjnymi, prawnymi i kadrowymi. Mniej liczne grupy badanych zajmowaty
si¢ finansami i sprawozdawczos$cia (17,6%) lub marketingiem, sprzedazg lub logi-
styka (14,6%). Najmniej os6b sposrdd badanych (7,4%) realizowato prace badawcze,
projektowe i innowacyjne.

Marketing, sprzedaz, logistyka 14,6

Prace zwigzane z technologiami :I 33
informatycznymi ’

Prace projektowe, badania, innowacje 74

Zadania w obszarze finanséw,
rachunkowosci, sprawozdawczoSci

1176

Zadania ogdlnoadministracyjne,

. . | 254
organizacyjne, prawne, kadrowe

Zadania i prace techniczne |31.8

Rys. 1. Dominujacy profil stanowiska zajmowanego przez respondentéw (w %)
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.
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Pierwsza czg$§¢ kwestionariusza ankiety dotyczyta samooceny umiejgtnosci
respondentéw. Poproszono ich o wybdr tych obszaréw kompetencyjnych, ktére
uwazaja za swoje mocne strony (mozna byto wskaza¢ maksymalnie piec). Na rys. 2
przedstawiono odpowiedzi respondentéw na to pytanie. 60% badanych za swoja
mocng stron¢ uznato umiejetno$¢ organizacji czasu pracy wtasnej. UmiejetnoS¢
uczenia si¢ wskazato 42,2% respondentéw, a wspétprace z ludZzmi w kazdym
wieku 39,9% respondentow.

Kreatywne my§lenie |28,7
Wykonywanie zadaf innych oséb 16,5
Mobilizowanie si¢ do dtugotrwatej pracy 225

Szybkie adaptowanie si¢ do nowych warunkéw [324

Wspétpraca z przedstawicielami innej ptci 139

Wspétpraca z ludzmi w kazdym wieku 139.9

Przewodzenie, wywieranie wptywu [ ]7.5
Wsp6tpraca z przedstawicielami innych kultur [ ] 2.8
Rozwiazywanie konfliktéw [ 1190
Komunikacja interpersonalna 132,5

Kierowanie wtasng kariera 124

Umiejetno$é uczenia sig |422

Radzenie sobie ze stresem |338

Organizacja czasu pracy wlasnej ] 60,1

Rys. 2. Posiadane umiejgtnoSci w deklaracjach badanych (w %)
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

Co trzeci spoSréd badanych deklarowal umiejetnos$¢ radzenia sobie ze stresem,
komunikacji interpersonalnej lub szybkiego adaptowania si¢ do nowych warunkéw.
Nieco rzadziej wskazywana byta umiejetno$¢ kreatywnego myslenia (28,7%).
Najmniej wskazan otrzymata wspétpraca z przedstawicielami innych kultur, ktérg
za swoj atut uznafo niespetna 3% respondentéw.

Aby oceni¢ wplyw dominujacego profilu stanowiska pracy na samooceng
umiejetnodci, analizie poddano zalezno$ci migdzy wykonywanymi zadaniami
a mocnymi stronami wskazywanymi przez badanych. Istotne statystycznie zalez-
noSci przedstawiono w tabeli 2.
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Analiza wynikéw badan w tym obszarze wykazata, ze osoby zajmujace si¢
zadaniami i pracami technicznymi czg$ciej niz pozostali respondenci posiadajg
umiejetnosci, takie jak:

— radzenie sobie ze stresem,

— komunikacja interpersonalna,

— wspotpraca z przedstawicielami innej pftci.

Respondenci realizujgcy zadania administracyjne, organizacyjne, prawne lub
kadrowe czeSciej niz pozostali badani posiadaja umiejgtnosci komunikacji inter-
personalne;j.

Z kolei osoby zajmujace si¢ finansami, rachunkowoscig oraz sprawozdawczo-
$cig wyrdznialy si¢ na tle innych oséb umiejgtno$ciami:

— uczenia sie,

— wspotpracy z przedstawicielami innych kultur,

— przewodzenia, wywierania wptywu,

— mobilizowania si¢ do dtugotrwatej pracy,

— wykonywania oprdcz wlasnych zadan takze zadafi innych oséb,

— kreatywnego my§lenia.

Respondenci, ktérzy realizujg prace projektowe w obszarze badan lub inno-
wacji, czeSciej niz pozostali charakteryzowali si¢ umiejetnoScia organizacji
czasu pracy wilasnej oraz szybkiej adaptacji do nowych warunkéw. Respondenci
zajmujacy si¢ technologiami informatycznymi czgsciej niz inni wskazywali umie-
jetnosci uczenia si¢, wspotpracy z ludzmi w kazdym wieku, szybkiej adaptacji
do nowych warunkéw oraz kreatywnego myslenia.

Z kolei osoby wykonujace prace zwigzane z marketingiem, sprzedazg lub
logistyka wyrdzniaty na tle grupy umiejetno$ci komunikacji interpersonalnej,
przewodzenia, wywierania wplywu, wspotpracy z przedstawicielami innej pici
oraz wykonywania oprécz wlasnych zadaf takze zadafi innych oséb.

Analityczny |32,4
Quasi-analityczny ]30,8
Adaptacyjny | 21,5
Quasi-intuicyjny ]11,8
Intuicyjny [ ]3,5

Rys. 3. Style uczenia si¢ prezentowane przez badanych (w %)

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.
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Drugi obszar tematyczny badan dotyczyt styléw uczenia si¢ respondentéw.
Niemal co trzeci spoS$rdd badanych prezentowat styl analityczny, za$ 30,8%
respondentéw styl quasi-analityczny (rys. 3). Najrzadziej wystepujacym wsrod
badanych stylem uczenia si¢ byt styl intuicyjny (3,5%).

Jedno z postawionych przez autorki pytafi badawczych dotyczylo wptywu
profilu stanowiska pracy na prezentowany styl uczenia si¢. Istotne statystycznie
zaleznoS$ci zaobserwowano w przypadku trzech sposrdd szeSciu rodzajéow stano-
wisk (rys. 4).

W grupie, w ktérej dominowaty zadania i prace techniczne, co trzeci badany
prezentowat styl analityczny lub quasi-analityczny, za$ co pigty styl adaptacyjny.
Zadania w obszarze finansow, rachunkowosci, sprawozdawczosci najczeSciej
realizowali respondenci reprezentujacy styl analityczny (43%). Badani realizujacy
zadania z zakresu marketingu, sprzedazy lub logistyki reprezentowali najczescie]
styl adaptacyjny, a nastgpnie quasi-analityczny i analityczny.

7. Wnioski

Poszukujac odpowiedzi na postawione pytania badawcze, przeprowadzono
badania ankietowe wsrdd 1365 pracownikéw innowacyjnych przedsigbiorstw
majacych siedzibg na terenie Polski. Analiza wynikéw badaf empirycznych
pozwala sformutowac nastepujace wnioski:

1) jesli chodzi o posiadane umiejetnoSci, respondenci wskazywali najczeSciej
umiejetnos$¢ organizacji czasu pracy wiasnej (60% badanych). Czgsto wskazy-
wali takze umiejetno$¢ uczenia si¢ oraz wspotprace z ludzmi w kazdym wieku.
Ponadto co trzeci badany deklarowat posiadanie umiejetnosci radzenia sobie ze
stresem, komunikacji interpersonalnej lub szybkiego adaptowania si¢ do nowych
warunkéw. Sg to niewatpliwie obszary istotne na wspétczesnym, turbulentnym
rynku pracy. Od posiadania tych kompetencji niejednokrotnie zalezy mozliwo§¢
utrzymania si¢ na rynku pracy, dostosowania do wymagan pracodawcy, mobilnos¢
lub elastyczna zmiana profilu wykonywanych zadaf [Raport ptacowy... 2016].
Wyniki badafi w tym zakresie koresponduja z prezentowanymi w literaturze
przedmiotu. W szczegd6lnoSci dotyczy to umiejetnosci uczenia si¢, ktéra zostala
wskazana jako jedna z najwazniejszych przez pracodawcéw badanych w ogdlno-
polskim projekcie Bilans Kapitatu Ludzkiego [Goérniak 2014];

2) najrzadziej wskazywana przez respondentéw byta umiejetnos¢ wspotpracy
z przedstawicielami innych kultur. Moze to wynika¢ ze specyfiki polskiego
rynku pracy lub analizowanych przedsigbiorstw, wcigz do$¢ jednorodnych kultu-
rowo. Zgodnie z obserwowanymi tendencjami i naptywem, takze do Polski,
0s6b z krajéw odmiennych kulturowo, bedzie si¢ to jednak stopniowo zmieniaé
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i w przysztoSci zapotrzebowanie na tego typu umiejetnosci bedzie niewatpliwie
wzrastac. Podobne wnioski wysnu¢ mozna z analizy wynikéw badan innych
autoréw prezentowanych w literaturze przedmiotu [Bieniek i Steinerowska 2014,
Mead, Andrews i Drogosz 2011].

3) analiza wynikéw badan wykazala wystgpowanie istotnych statystycznie
zaleznoSci pomiedzy wykonywanymi zadaniami a umiej¢tnoS§ciami badanych.
Specyfika stanowiska okazata si¢ determinantg okreslonych kompetencji respon-
dentéw. Oznacza to, ze wartoSci tych umiejetnoSci w przypadku niektérych
analizowanych stanowisk pracy odbiegaty znacznie od warto$ci w przypadku
pozostatych stanowisk. Przyktadowo umiejetno$¢ organizacji czasu pracy wtasnej
oraz szybkiej adaptacji do nowych warunkéw charakteryzuje w szczegélnoSci
badanych zajmujacych si¢ pracami projektowymi i innowacyjnymi. Z kolei umie-
jetno§¢ komunikacji interpersonalnej istotnie cze¢sciej stanowita mocng strong
respondentéw realizujacych zadania administracyjne, organizacyjne, prawne lub
kadrowe. Uzyskanie odpowiedzi na postawione w tym zakresie pytanie badawcze
umozliwito tym samym realizacj¢ celu badaf;

4) jesli chodzi o style uczenia si¢, ponad 60% badanych prezentowato styl
analityczny lub quasi-analityczny. Najrzadziej wystepujacym wsréd badanych
stylem uczenia si¢ byt styl intuicyjny. Moze to wynikaé ze specyfiki pracy bada-
nych, z ktérych wigkszo§¢ zajmowata stanowiska specjalistyczne lub wykonawcze.
Zadania podejmowane przez nich wigza si¢ najczeSciej z potrzebg skrupulatnej
analizy informacji i wykonywaniem raczej systematycznych, rutynowych zadafi;

5) dominujacy profil stanowiska pracy okazal si¢ czynnikiem warunkujacym
styl uczenia si¢. Istotne statystycznie réznice zaobserwowano w przypadku trzech
sposrdd szesciu ocenianych profili stanowisk. W grupie, w ktérej dominowaty
zadania i prace techniczne, co trzeci badany prezentowal styl analityczny lub
quasi-analityczny. Zadania w obszarze finanséw lub sprawozdawczoSci najcze-
Sciej realizowali reprezentanci stylu analitycznego. Zadania z zakresu marke-
tingu, sprzedazy lub logistyki realizowali respondenci, u ktérych dominowat styl
adaptacyjny. Uzyskanie odpowiedzi na drugie z postawionych pytan badawczych,
umozliwito realizacjg¢ celu badan.

Wyniki przeprowadzonych badafi moga zosta¢ wykorzystane przez mene-
dzeréw oraz specjalistow HR podczas projektowania systemdéw zarzadzania
zasobami ludzkimi dostosowanych do potrzeb pracownikéw reprezentujacych
poszczegdlne grupy stanowisk. Warto zabiega¢ o poznanie mocnych stron, jak
réwniez — czgsto z nimi powigzanych — styléw poznawczych charakteryzujacych
poszczegdlnych pracownikéw. Wiedza ta moze by¢ wykorzystywana przez kadre
kierownicza m.in. podczas prowadzenia rekrutacji i selekcji, poniewaz pozwala
dobieraé cztonkéw zespotu w sposéb bardziej Swiadomy. Je§li uwzgledniony
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zostanie indywidualny styl poznawczy nowego pracownika skuteczniejszy moze
by¢ takze proces adaptacji i wyboru mentora.

Kolejnym obszarem, w ktérym znajomo§¢ stylu poznawczego moze mieé
zastosowanie, jest podzial zadafi pomiedzy pracownikéw umozliwiajacy poprawe
wydajnosci poszczegdlnych cztonkéw zespotu oraz usprawnienie komunikacji
miedzy nimi. Znajomo§¢ stylu uczenia si¢ moze by¢ takze przydatna przy prowa-
dzeniu okresowej oceny pracownika [Allinson i Hayes 2012].

W literaturze podkresla si¢ kluczowa role kadry kierowniczej w procesie mody-
fikacji stylow uczenia si¢ pracownikow organizacji oraz konieczno$¢ podnoszenia
kompetencji przez menedzeréw. To wtadnie zdobyta przez nich wiedza i umie-
jetnosci bedg bowiem przekazywane na nizsze szczeble organizacji [Sitko-Lutek
2001]. Wiedza o stylach uczenia si¢ pozwala kadrze kierowniczej na wybranie
optymalnej oferty szkoleniowej dla swojego zespotu [Allinson i Hayes 2012].

Prezentowane badania nie wyczerpuja wszystkich aspektow zwigzanych ze
stylem uczenia si¢ i umiejetnoSciami pracownikéw. W przysztoSci warto rozwazy¢
pogtebione badania uwzgledniajgce proponowany model badawczy, obejmujacy
obszar zaréwno umiejetnosci, jak réwniez stylow poznawczych charakteryzuja-
cych pracownikéw. W szczegblnosSci mozna podjaé badania, w ktérych brane beda
pod uwage zmiany obserwowane na rynku pracy w obszarze spotecznym, ekono-
micznym i technologicznym czy konieczno$§¢ wspoétpracy wielu réznych pokolen.
Warto takze podja¢ dalsze badania nad determinantami styléw poznawczych oraz
ksztattowaniem umiejetnosci pracownikéw o zréznicowanym potencjale.
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Learning Styles and Employee Skills in the Context of Selected Segments
of the Labour Market
(Abstract)

The paper examines learning styles and employee skills at innovative companies.
These were evaluated in the context of selected segments of the labour market. The modern
labour market may be analyzed using numerous criteria. The focus here was on the division
of positions in organizations. The authors sought to determine whether positions occupied
by respondents affected their learning styles and skills. The results of the study can be
applied by HR managers and specialists in designing human resource management systems
that can be adjusted to the needs of employees representing particular position types.

The empirical study was conducted by means of a diagnostic survey based on
a questionnaire. 1365 employees of innovative companies located in Poland replied
and the questionnaires were analyzed with statistical methods. The results enabled
recommendations for HR managers and specialists to be formulated. The recommendations
pertain to the management of teams in modern enterprises.

Keywords: learning styles, employee skills, labour market segment, competencies.
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Celem artykutu jest identyfikacja czynnikéw determinujacych prawdopodobiefistwo
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1. Wprowadzenie

Celem artykutu jest identyfikacja czynnikéw warunkujacych ujawnienie si¢
w rzeczywistoSci organizacyjnej wybranych standw dysfunkcjonalnych/zachowan
niepozadanych w zarzadzaniu personelem (zta atmosfera w pracy, nieliczenie si¢
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ze zdaniem pracownikéw, straszenie zwolnieniem z pracy, zmuszanie do pozosta-
wania po godzinach, niestuszne naktadanie niepieni¢znych kar na pracownikéw).
Analize przeprowadzono, wykorzystujac materiat empiryczny zgromadzony
w ramach badaf ankietowych systeméw zarzadzania zasobami ludzkimi w przed-
siebiorstwach z wojewddztwa zachodniopomorskiego. Na podstawie pozyskanego
materiatu empirycznego mozliwe byto wygenerowanie zmiennych (objasnianych
i objaSniajacych) o charakterze binarnym (zero-jedynkowym). Zmienne te mialy
charakter zmiennych jakoSciowych, stad zastosowanie w przyjetej metodyce
znalazly modele logitowe. Prawdopodobienstwo ujawnienia si¢ analizowanych
zjawisk dysfunkcjonalnych zostato uzaleznione od zestawu 19 zmiennych obja-
$niajacych z nastepujacych kategorii: pte¢, wiek, forma zatrudnienia, stanowisko
i wielko$§¢ przedsigbiorstwa respondentéw. Prowadzone badania empiryczne
poprzedzono rozwazaniami teoretycznymi zwigzanymi w bezpoSredni sposéb
z poruszang problematykg. Praca ma zatem charakter teoretyczno-empiryczny.

2. Zachowania dysfunkcjonalne i patologiczne w ujeciu
teoretycznym

W ostatnich latach nastgpita istotna reorientacja w podejSciu do dziatafn
organizacji w zarzadzaniu personelem — od podejScia zasobowego do kapitato-
wego. W ujeciu tradycyjnym zasoby ludzkie traktuje si¢ jako kategorig statyczna,
w ujeciu przeciwstawnym — jako dynamiczng, odzwierciedlajaca zdolno$¢ zgro-
madzonych aktywéw ludzkich do generowania zyskow (kapitalizacja) [Elastyczne
zarzqdzanie... 2007, s. 13; Zarzqdzanie kadrami... 2010, s. 23-25; Jarecki i in.
2010, s. 157; Jamka 2011, s. 142-218; Pocztowski 2013, s. 38—44]. W takim kontek-
Scie wszelkie dziatania w sferze personalnej nalezy traktowac jako inwestycje,
ktéra powinna by¢ rozpatrywana pod katem osigganej z tych inwestycji stopy
zwrotu. Stad tez oceny realizowanych praktyk personalnych dokonywac nalezy
przez pryzmat efektéw ekonomicznych tychze inwestycji [Kunasz 2007, Jarecki
iin. 2013, s. 75]. Jednym z kierunkéw optymalizacji jest ograniczenie kosztow
btednych decyzji personalnych (koszty opuszczenia pracy, absencji czy fluktuaciji)
badz ich konsekwencji w postaci utrzymujacych si¢ stanéw dysfunkcjonalnych
w organizacji [Cascio 2001; Janowska 2010, s. 233-240; Mikuta 2014, s. 238].
Stad tez w ostatnich latach wzrosto zainteresowanie analizowang problematyka,
co wida¢ w rosnacej liczbie publikacji, w tym prezentujgcych wyniki badan doty-
czacych tego obszaru tematycznego [Lachiewicz i Zakrzewska-Bielawska 2008,
Cewifiska, Striker i Wojtaszczyk 2011, Mikuta 2014, Zapobieganie patologiom...
2014, Pietruszka-Ortyl 2016]. Nalezy pamigtac, ze dysponentem kapitatu ludz-
kiego jest pracobiorca udostgpniajacy jedynie przedsigbiorstwu swoj potencjat.
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Zatrudniajacy pracownika moze natomiast przez system zachet czy tworzenie
przyjaznego Srodowiska pracy ukierunkowywac dziatania kadr sprzyjajace
pomnazaniu zyskéw [Cascio 2001, s. 327-330].

Do ujawnienia si¢ stanéw dysfunkcjonalnych dochodzi zazwyczaj na linii prze-
fozony—podwtadny. Z jednej strony zachowania niepozadane moga by¢ Swiadec-
twem niekompetencji oséb petnigcych funkcje kierownicze, z drugiej za$ pobudka
tego typu zachowan moze by¢ cheé osiggnigcia okre§lonej korzysci (niekoniecznie
finansowej) przez przetozonego.

Nalezy rozréznié¢ pojecia dysfunkeji i patologii. Zrédtem kazdej patologii
jest dysfunkcjonalno$¢ okreSlonej sfery, ale nie kazde zachowanie dysfunkcjo-
nalne jest patologia. Kluczowa kwestia jest dtugo$¢ funkcjonowania organizacji
w warunkach dysfunkcjonalnoSci. Patologie majg charakter trwaty. W pewnym
sensie patologia wrasta w system, staje si¢ jego nieodzownym, a tym samym
trudnym do wykorzenienia elementem [Stocki 2005, s. 50; Chmal 2007, s. 11;
Kiezun 2008, s. 41; Zapobieganie patologiom... 2014, s. 17].

Zrédtem stanéw dysfunkcjonalnych sa z kolei zachowania nieetyczne badz
kontrproduktywne. Oba typy zachowan sg do siebie podobne. Pierwsze to zacho-
wania sprzeczne z panujacym w biznesie wzorcem etycznym, drugie to Swiadome
dziatania na szkod¢ organizacji. Przyktadami takich zachowan sg: kradzieze,
korupcja, uzaleznienia, mobbing, molestowanie, manipulowanie informacja
[Turek 2013].

Bioragc pod uwage wielowatkowos$¢ problemu dysfunkcjonalnoSci zachowai
organizacyjnych, mozna go rozpatrywac na trzech poziomach: indywidualnym,
grupowym i systemowym [Laszczak 1999, Pietruszka-Ortyl 2016, s. 443].
Na pierwszym poziomie nieprawidtowoSci wynikajg z wzorcéw zachowan i natu-
ralnych predyspozycji jednostki. Na poziomie grupowym zwigzane sg ze Specy-
ficznymi patogennymi cechami Srodowiska pracy jednostki (przyzwolenie na brak
akceptacji panujacych w organizacji regut postepowania, wartosci i norm, konflikt
r6l, problemy w komunikacji). Ostatnim Zrédfem patologii jest sama organizacja
jako catoSciowy uktad (struktura organizacyjna, kultura organizacyjna sprzyjajaca
patologiom, atmosfera pracy) [Kowalik 2012, s. 9].

Konsekwencjami funkcjonowania pracownikéw w Srodowisku naznaczonym
dysfunkcjonalnoScig lub patologiami moze by¢ pojawienie si¢ standéw apatii,
postaw agresywnych, obronnych (unikanie kontaktéw, asekuranctwo), lekcewaza-
cych, dolegliwosci fizycznych, zwigkszonej wypadkowosci, absencji czy zachowan
odwetowych [Zapobieganie patologiom... 2014, s. 18—19].

Zachowania dysfunkcjonalne i patologie przyczyniajg si¢ do wytworzenia Srodo-
wiska niesprzyjajacego efektywnej pracy. Sg to zatem zachowania niepozadane
w rzeczywistoSci organizacyjnej. Takim tez pojeciem (zachowania niepozadane)
nazwano analizowane w dalszej czeSci pracy zjawiska/zachowania pojawiajace si¢
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w dysfunkcjonalnym Srodowisku pracy, majac jednak §wiadomos¢ réznic interpre-
tacyjnych dotyczacych analizowanych konstruktéw.

Pojecie zarzadzania personelem autor niniejszego artykutu rozumie jako sfere
obejmujacy tradycyjne obszary funkcji personalnej, zarzadzania zasobami ludz-
kimi badz zarzadzania kapitatem ludzkim (szerzej zob. [Zarzqdzanie zasobami. ..
2006, Zarzqdzanie kadrami... 2010, Oleksyn 2011, Pocztowski 2013]. W anali-
zowanym obszarze wystgpuje znaczne zréznicowanie terminologiczne zwigzane
z ewolucja historyczng nazewnictwa, dlatego powyzsze pojecia autor traktuje jako
tozsame. Poszczegdlne obszary tworza system zarzadzania zasobami ludzkimi
w organizacji poddawany analizom w prezentowanych badaniach.

3. Aspekty metodyczne badan

W realizacji postawionego celu badawczego wykorzystano instrumentarium
modelowania ekonometrycznego. Na podstawie pozyskanego materiatu empirycz-
nego mozliwe byto wygenerowanie zmiennych (obja$nianych i objasniajacych)
o charakterze binarnym (zero-jedynkowym). Zmienne te miaty charakter zmien-
nych jakoSciowych, stad zastosowanie w przyjetej metodyce znalazty modele
logitowe (szerzej zob. [Maddala 2013, Mikroekonometria... 2012, Ekonometria
wspotczesna... 2007, Kufel 2011]. Modele te odzwierciedlajg szanse wystapienia
badZ niewystapienia analizowanego zjawiska (kodowane jako 1 i 0). Tak jak
w modelowaniu klasycznym zmienng obja$niang uzaleznia si¢ od zestawu zmien-
nych objaSniajagcych. Aby zakres zmiennej objasnianej obejmowat nieskonczony
zbidr liczb w modelowaniu, wprowadza si¢ funkcje transformujacg, a wigc logit
— logarytm naturalny ilorazu szans.

Szacowanie parametréw modeli tej klasy odbywa si¢ zgodnie z procedurg inng
niz w podejéciu klasycznym — zastosowanie znajduje tu metoda najwickszej wiary-
godnosci. Uzyskane wartoSci oszacowan nie podlegaja interpretacji — interpretuje
si¢ jedynie kierunek zidentyfikowanej zalezno$ci. Dodatkowo dla kazdej zmiennej
objaSniajacej oblicza si¢ dodatkowe miary, ktére podlegaja interpretacji — efekty
kraficowe oraz ilorazy szans. Obie miary niosg ze soba podobny tadunek informa-
cyjny, dlatego do interpretacji wybrano jedng z miar — iloraz szans. Odzwierciedla
on relacj¢ prawdopodobiefistw zajScia danego zjawiska w grupach analizowanej
i referencyjnej (wybranej arbitralnie przez badacza).

Material empiryczny wykorzystany w modelowaniu pozyskano w ramach
badafi ankietowych systeméw zarzadzania zasobami ludzkimi w zachodniopo-
morskich przedsigbiorstwach. Badania byly realizowane przez Katedre Zarza-
dzania Kapitatem Ludzkim Uniwersytetu Szczecifiskiego w okresie od lutego do
kwietnia 2014 r. na probie 603 respondentéw. Kwestionariusz ankiety obejmowat
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ogbéltem 78 pytan, z czego 10 pytan tworzyto metryczke. Jednostka badania byt
pracownik organizacji, ale w organizacjach, do ktérych przestano kwestionariusz
ankiety, byt on dystrybuowany wsréd wielu pracownikéw.

Analizowane zmienne objaSniane oraz objaSniajace sprowadzono do zmiennej
binarnej na podstawie odpowiedzi na wybrane pytania z kwestionariusza.
Oszacowano pie¢ modeli ekonometrycznych dla pigciu odrgbnych zmiennych
objasnianych odzwierciedlajgcych deklaracje dotyczace wystgpowania (1) badz
niewystgpowania (0) analizowanych niepozadanych zjawisk w rzeczywistoSci
organizacyjnej (respondentom zadano pytanie, czy przypadki wymienionych
zjawisk wystepuja w ich firmie, dotaczajac zestaw analizowanych zjawisk).
W poszcezegdlnych modelach kazdg z analizowanych zmiennych objasnianych
uzalezniono od takiego samego zestawu 19 zmiennych objasniajacych. Oszaco-
wano jedynie modele petne (zawierajace dane dotyczgce zmiennych nieistotnych
statystycznie), nie szacowano modeli zredukowanych (w ktérych przeprowadzono
by redukcj¢ krokowa zmiennych nieistotnych statystycznie). Stosowne oszaco-
wania przeprowadzono z wykorzystaniem oprogramowania komputerowego Gretl
na podstawie danych uzyskanych w zaleznoSci od analizowanych kolejno modeli
od 524, 521, 486, 526 oraz 515 ankietowanych. Wyniki oszacowain modeli logito-
wych przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Wyniki oszacowan modeli logitowych 1-5

oij:;firzltjna;a Wspétczynniki | Btad standardowy Statystyka z p-value
Model 1

CONST -0,715 0,333 2,149 0,032%*
KOBIETA 0,136 0,223 -0,610 0,542
52534 0,489 0,220 2,220 0,026**
S3544 0,758 0,314 2,413 0,016**
SPOW45 0,968 0,552 1,752 0,080*
OKRESLONY -0,424 0,243 —1,744 0,081*
PROBNY -0,119 0,715 -0,167 0,868
ZASTEPSTWO -1,113 0,847 -1,314 0,189
ZLECENIE -0,643 0,284 2,262 0,024**
NIZSZY -0,370 0,308 -1,204 0,229
SREDNI -0,233 0,336 —-0,692 0,489
WYZSZY -1,115 0,499 2,233 0,026**
MALE 0,248 0,275 0,903 0,366
SREDNIE 0,858 0,285 3,011 0,003***
DUZE 1,146 0,285 4,013 0,000%**
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cd. tabeli 1
oijzr:;leir;?qia Wspétczynniki | Btad standardowy Statystyka z p-value
Model 2
CONST -1,664 0,379 4,391 0,000***
KOBIETA 0,159 0,240 0,664 0,507
S2534 0,462 0,235 1,967 0,049**
S3544 0,526 0,329 1,598 0,110
SPOW45 0,931 0,593 1,569 0,117
OKRESLONY -0,275 0,257 -1,067 0,286
PROBNY 0,467 0,726 0,644 0,520
ZASTEPSTWO 0,010 0,767 0,013 0,990
ZLECENIE -0,360 0,305 -1,178 0,239
NIZSZY -0,538 0,329 -1,633 0,102
SREDNI -0,384 0,370 -1,037 0,300
WYZSZY -1,109 0,591 -1,876 0,061*
MALE 0,508 0,315 1,616 0,106
SREDNIE 0,882 0,318 2,772 0,006
DUZE 1,459 0,313 4,666 0,000%**
Model 3

CONST 2,796 0,601 —-4,654 0,000%**
KOBIETA -0,016 0,344 —-0,045 0,964
S2534 0,063 0,341 0,186 0,852
S3544 -0,080 0,516 -0,156 0,876
SPOW45 0,460 0,733 0,627 0,531
OKRESLONY -0,418 0,394 -1,059 0,289
PROBNY 0,955 0,764 1,250 0,211
ZASTEPSTWO -0,230 1,112 0,206 0,836
ZLECENIE -0,416 0,441 —-0,944 0,345
NIZSZY 0,275 0,481 -0,572 0,568
SREDNI -0,181 0,539 -0,337 0,736
WYZSZY -0,530 0,791 -0,670 0,503
MALE 1,245 0,523 2,381 0,017**
SREDNIE 1,210 0,539 2,247 0,025™*
DUZE 0,897 0,552 1,624 0,104
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cd. tabeli 1
oijar:;fiI;?qia Wspétczynniki | Btad standardowy Statystyka z p-value
Model 4
CONST -0,122 0,319 -0,383 0,701
KOBIETA -0,361 0,221 -1,636 0,102
S2534 0,761 0,217 3,499 0,001***
S3544 0,613 0,307 1,997 0,046**
SPOW45 0,812 0,565 1,436 0,151
OKRESLONY -0,330 0,239 -1,379 0,168
PROBNY 0,405 0,669 0,605 0,545
ZASTEPSTWO -1,286 0,848 -1,518 0,129
ZLECENIE -0,126 0,267 -0,470 0,638
NIZSZY -0,196 0,292 -0,672 0,502
SREDNI 0,080 0,349 0,228 0,819
WYZSZY -0,968 0,451 2,145 0,032**
MALE 0,129 0,254 0,507 0,612
SREDNIE 0,470 0,275 1,711 0,087*
DUZE 0,361 0,280 3,072 0,002***
Model 5

CONST -0,545 0,327 -1,663 0,096*
KOBIETA —-0,246 0,218 -1,127 0,260
S2534 0,060 0,225 0,268 0,789
S3544 0,262 0,314 0,835 0,404
SPOW45 0,064 0,574 0,112 0911
OKRESLONY -0,288 0,251 -1,144 0,253
PROBNY 0,023 0,677 0,034 0,973
ZASTEPSTWO -0,028 0,765 0,037 0,971
ZLECENIE —-0,095 0,276 -0,343 0,731
NIZSZY -0,470 0,310 -1,515 0,130
SREDNI 0,189 0,336 0,562 0,574
WYZSZY -0,679 0,506 -1,343 0,179
MALE 0,262 0,269 0,971 0,331
SREDNIE 0,042 0,290 0,146 0,884
DUZE 0,635 0,281 2,258 0,024**

Objasnienia: poziom istotnosci parametrow: “** o = 0,01, ** a = 0,05, * o = 0,10.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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W tabeli 2 zaprezentowano wykorzystywany w badaniach zestaw zmiennych
obja$nianych, przedstawiajac takze strukture deklaracji respondentéw w odpo-
wiedzi na pytania, ktére byly podstawg tworzenia tych zmiennych.

Tabela 2. Struktura odpowiedzi na pytania, na podstawie ktérych kodowano zmienne
objasniane

Model Zjawisko niepozadane Nie (0) Tak (1)
1 ZYa atmosfera w pracy 56,7 43,3
2 Nieliczenie si¢ ze zdaniem pracownikow 679 32,1
3 Straszenie zwolnieniem z pracy 88,5 11,5
4 Zmuszanie do pozostawania po godzinach 45.8 54,2
5 Niestuszne nakfadanie niepienieznych kar na pracownikéw 63,7 36,3

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Najczesciej wskazywanym przez respondentéw zjawiskiem niepozadanym byto
zmuszanie pracownikéw do pozostawania w pracy po godzinach (54,2% ankieto-
wanych). W pozostatych przypadkach odsetek wskazujacych na niewystepowanie
zjawiska byt wyzszy od odsetka respondentéw deklarujacych, ze spotkali si¢ z tego
typu zjawiskiem w organizacji. 43,3% ankietowanych ocenia atmosfer¢ pracy jako
713, 36,3% respondentéw spotkata si¢ z przypadkami niestusznego naktadania
kar niepieni¢znych na pracownikow, 32,1% — z przypadkami nieliczenia si¢ ze
zdaniem pracownikéw. Najrzadziej (tylko 11,5% wskazan) respondenci deklaro-
wali przypadki straszenia pracownikéw zwolnieniem z pracy (wydawac by si¢
moglo, ze taka praktyka jest jednak bardziej powszechna).

Na podstawie odpowiedzi ankietowanych na sze$¢ pytafi stworzono binarne
zmienne wyznaczajace grupy respondentéw, w ktorych nastepnie okreSlano
prawdopodobiefnstwo sukcesu i porazki (na podstawie zmiennej objaSnianej).
Charakterystyke zmiennych objas$niajacych z poszczegdlnych kategorii (podano
tre$¢ pytania wraz z wariantami odpowiedzi) zaprezentowano w tabeli 3. Jedna
z grup w danej kategorii zmiennych (dobrang arbitralnie) okreslano mianem
grupy referencyjnej. Danych dla grup referencyjnych nie wtagczano do modeli. Ich
oddziatywanie odzwierciedlat w poszczeg6lnych modelach wyraz wolny (mozna
przyjac, ze iloraz szans w tej grupie wynosi 1).

Uwzgledniajac ple¢ jako kryterium podziatu populacji, stwierdzono, ze kobiety
stanowity 75,9% préby, mezczyzni — 24,1%. Jesli chodzi o wiek respondentow,
wyodrebniono cztery grupy. Najwickszy udzial w populacji miaty osoby w wieku
do 24 lat. Grupa ta zostata wskazana jako grupa referencyjna. 38,9% prdby stano-
wily osoby w wieku 25-34 lat, 15,1% — osoby w wieku 35—-44 lat, przedstawiciele
najstarszej grupy wiekowej stanowili za§ 3,3% ogétu ankietowanych. Jesli chodzi



107

Czynniki determinujgce prawdopodobienstwo...

Tabela 3. Struktura pracownikéw ze wzgledu na kategorie zmiennych obja$niajacych

Zmienna Procent Grupa
objasniajaca Grupa respondentéw | referencyjna
Kategoria: pte¢
MEZCZYZNA mezczyzna 24,1 X
KOBIETA kobieta 759
Kategoria: wiek

W24 do 24 lat 42,6 X
W2534 25-34 lat 389

W3544 35-44 lat 15,1

WPOW45 powyzej 45 lat 33

Kategoria: forma zatrudnienia

NIEOKRESLONY | umowa o prace na czas nieokreslony 440 X
OKRESLONY umowa o prace na czas okreslony 25,0

PROBNY umowa na okres probny 1.9
ZASTEPSTWO umowa na zastgpstwo 14

ZLECENIE umowa o dzieto lub umowa zlecenie 222

Kategoria: stanowisko

SZEREGOWE stanowisko szeregowe 73,5 X
NIZSZY stanowisko kierownicze nizszego szczebla 12,2

SREDNI stanowisko kierownicze $redniego szczebla 9,2

WYZSZY stanowisko kierownicze wyzszego szczebla 5.1

Kategoria: wielkos¢ przedsigebiorstwa

MIKRO mikroprzedsigbiorstwo 21,0 X
MALE przedsigbiorstwo mate 309

SREDNIE przedsigbiorstwo Srednie 234

DUZE przedsigbiorstwo duze 24,7

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych bada.

o forme zatrudnienia, wigkszoS$¢ ankietowanych byta zatrudniana na podstawie
umowy o prace, w tym na czas nieokreSlony (grupa referencyjna) — 44%, a na
czas okreSlony — 25% respondentéw. Na podstawie umowy o dzieto badZ umowy
zlecenia pracg Swiadczyto 22,2% ankietowanych. Reszta respondentéw wskazata
inne formy zatrudnienia.

W dalszej kolejnoSci w zestawieniu grup respondentdw znalazly sie te, ktére
zostaty wyodrebnione na podstawie kryterium zajmowanego stanowiska. 73,5%
ankietowanych zajmowato stanowiska szeregowe (grupa referencyjna), pozostali
za$ stanowiska kierownicze: 12,2% — szczebla nizszego, 9,2% — szczebla $red-
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niego, 5,1% - szczebla wyzszego. Wyodrgbniono takze grupy przedsigbiorstw na
podstawie kryterium ich wielkoSci. Przedsi¢biorstwa z poszczegdlnych grup repre-
zentowaty zréwnowazony udziat w prébie. Badaniami objeto najwiekszg liczbe
pracujacych w matych przedsigbiorstwach (30,9% przypadkéw). Najmniejsza czeS¢
respondentéw (21% przypadkéw) reprezentowata mikroprzedsiebiorstwa (ta grupa
badanych zostala w tej kategorii wskazana jako referencyjna).

Oceny jakoSci szacowanych modeli dokonano z wykorzystaniem miar zapre-
zentowanych w tabeli 4.

Tabela 4. Ocena jakosci oszacowanych modeli

Model 1 Model 2 Model 3 Model 4 Model 5
Miara jakosci mel.1 CZEME | traszenie |zmuszanie do| niestuszne
| zta atmosfera sie ze L .
modelu . zwolnieniem | pozostawania kary
pracy zdaniem 7 prac 0 godzinach ieniezne
pracownikow pracy po g pienie
n 524 521 486 526 515
McFadden R-kwadrat 0,083 0,075 0,039 0,062 0,023
Skorygowany 0,041 0,029 -0,047 0,021 -0,021
R-kwadrat
Wspétczynnik 0,331 0,310 0,162 0,287 0,175
korelacji r,; p=0,0000 [ p=0,0000 [ p=0,0003 | p=0,0000 | p=0,0001
Przypadki poprawne;j 65,5 70,6 88,5 62 64,3
predykcji ogétem
(W %)
Przypadki poprawnej 66,9 71,9 88,5 60,2 65,1
predykcji O (w %)
Przypadki poprawne;j 37,2 38,7 0 36,9 459
predykeji 1 (w %)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Na tle pozostatych nisko nalezy oceni¢ jako$é modeli 3 oraz 5. Swiadcza
o tym wyraznie nizszy niz w pozostatych modelach R-kwadrat (odpowiednio
0,039 oraz 0,023) oraz relatywnie niski wspofczynnik korelacji pomigdzy warto-
Sciami teoretycznymi i empirycznymi (odpowiednio 0,162 oraz 0,175, ale wartoSci
wspoélczynnikéw istotne statystycznie). Do wynikéw oszacowan tych modeli
nalezy podchodzié¢ z duza ostroznoS§cig. Positkujac si¢ wprowadzonymi miarami
(R-kwadrat 0,083 oraz wspétczynnik korelacji — 0,331), najwyzej nalezy ocenié
jako§¢ oszacowafi modelu 1. Model ten nie moze jednak zosta¢ oceniony jako
najlepszy ze wzgledu na R-kwadrat zliczeniowy. Najlepsze prognozy (po odrzu-
ceniu modelu 3) generowat model 2. Model ten najlepiej prognozowal przypadki
porazki (0). Przypadki sukcesu (1) najlepiej prognozowat model 5. Ogélnie rzecz
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ujmujac, oszacowane modele lepiej prognozowaly porazke niz sukces przy wysta-
pieniu analizowanych zjawisk (réznice pomigdzy R-kwadratami zliczeniowymi sg
tu wyrazne).

4. Wyniki badan

W tabeli 5 zestawiono ilorazy szans dla zmiennych objaSniajacych w poszcze-
g6lnych modelach (1-5). WartoSci ilorazéw szans dla zmiennych istotnych
statystycznie zapisano pogrubiong czcionkg. Zestawienie wynikéw oszacowan
poszczegdlnych modeli ekonometrycznych zaprezentowano w tabeli 1. W zesta-
wieniu zaprezentowano dane dla modeli 3 i 5, mimo ze ich jako$¢ zostata wczesniej
ogodlnie oceniona negatywnie. Do wynikéw oszacowai z tych modeli podchodzono
zatem z duza ostroznoScig (niekiedy wytaczajac je Swiadomie w interpretacji
uzyskanych wynikéw).

Tabela 5. Ilorazy szans dla zmiennych objasniajacych w poszczegdlnych modelach

Model 1 Model 2 Model 3 Model 4 Model 5

Zmienna nieliczenie si¢| straszenie |zmuszanie do| niestuszne
objasniajgca #fa atmosfera ze zdaniem | zwolnieniem | pozostawania kary

pracy pracownikow Z pracy po godzinach | pieni¢zne
CONST 0,489 0,189 0,061 0,885 0,580
KOBIETA 0,873 1,172 0,984 0,697 0,782
W2534 1,631 1,587 1,065 2,140 1,062
W3544 2,134 1,692 0,923 1,846 1,300
WPOW45 2,633 2,537 1,584 2,252 1,066
OKRESLONY 0,654 0,760 0,658 0,719 0,750
PROBNY 0,888 1,595 2,599 1,499 1,023
ZASTEPSTWO 0,329 1,010 0,795 0,276 0,972
ZLECENIE 0,526 0,698 0,660 0,882 0,909
NIZSZY 0,691 0,584 0,760 0,822 0,625
SREDNI 0,792 0,681 0,834 1,083 1,208
WYZSZY 0,328 0,330 0,589 0,380 0,507
MALE 1,281 1,662 3,473 1,138 1,300
SREDNIE 2,358 2,416 3,353 1,600 1,043
DUZE 3,146 4,302 2,452 2,366 1,887

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Pici nie rozpatrywano w oszacowanych modelach jako zmiennej istotnej staty-
stycznie. Stad tez do interpretacji ilorazéw szans dla tego czynnika w poszcze-
g6lnych modelach nalezy podchodzi¢ z duzg ostroznoscia. Ogélnie jednak mniej
prawdopodobne jest raportowanie analizowanych przypadkéw zachowan niepo-
zadanych przez kobiety niz przez mezczyzn, poza przypadkiem nieliczenia si¢ ze
zdaniem pracownikow (iloraz szans dla zmiennej ,,.kobieta” powyzej jednosci).

Kolejna rozpatrywana kategoria zmiennych uwzgledniata wiek respondentéw
jako czynnik determinujacy prawdopodobienstwo wystapienia analizowanych
przypadkéw zachowah niepozadanych w organizacji. Poza jednym przypadkiem
(model 3, grupa oséb w wieku 35-44 lat) zidentyfikowaé nalezy zaleznoSci
o charakterze pozytywnym (dodatnia warto§¢ oszacowanych parametréw).
W poréwnaniu z grupg odniesienia (osoby w wieku do 24 lat) respondenci
z pozostatych grup wiekowych czesciej raportowali zatem analizowane przypadki
zachowan niepozadanych w organizacji. Wraz z wiekiem ro$nie wyraznie prawdo-
podobiefistwo postrzegania atmosfery w pracy jako zlej. Warto$¢ ilorazéw szans
systematycznie wzrasta w kolejnych grupach. W gronie oséb w wieku od 25-34
lat prawdopodobiefistwo wskazafi na wystepowanie analizowanego zjawiska jest
wieksze 0 63% niz w grupie referencyjnej. W grupie osob najstarszych iloraz szans
wyraznie przekracza juz 2 (2,633), wskazujac na wyraznie wigksze prawdopodo-
biefistwo wskazafi odpowiedniej opcji. Zwigzki dla wszystkich zmiennych rozpa-
trywanych w ramach analizowanej kategorii sg istotne statystycznie. W innych
modelach takiego ciggu istotnych statystycznie zmiennych nie mozna zidentyfi-
kowaé, cho¢ zaleznoSci istotne statystycznie odnotowano w grupie os6b w wieku
25-34 lat dla zachowan zwigzanych z nieliczeniem si¢ ze zdaniem pracownikow
oraz zmuszaniem do pozostawania po godzinach. W drugim przypadku istotna
statystycznie zalezno$¢ zostata zidentyfikowana takze w gronie przedstawicieli
kolejnej grupy wiekowej (przedziat wiekowy 35-44 lat). Tendencje wzrostu
ilorazéw szans w kolejnych grupach wiekowych zidentyfikowano dla zachowafi
w postaci nieliczenia si¢ ze zdaniem pracownikéw (w modelu 2 tylko jedna
zmienna z analizowanej kategorii okazata si¢ jednak istotna statystycznie), w pozo-
statych szacowanych modelach nie mozna zidentyfikowa¢ takiej systematycznej
tendencji. Prawdopodobiefistwo wskazan na analizowane zachowania niepoza-
dane jest najwigksze w modelach 1-4 w grupie os6b najstarszych, za§ w modelu
ostatnim w grupie osob w wieku 35—44 lat. Dla analizowanych przypadkéw nie
odnotowuje si¢ ogdlnie zaleznosci istotnych statystycznie (poza modelem 1), stad
do przedstawionych powyzej wynikow nalezy podchodzi¢ z duzg ostroznoScia.

Kolejng rozpatrywang kategorig zmiennych byta forma zatrudnienia respon-
dentéw. Mozna przyjaé, ze dla zmiennych z tej kategorii identyfikuje si¢ ogdlnie
zaleznoSci ujemne. W poszczegdlnych grupach odnotowuje si¢ zatem mniejsze
prawdopodobiefistwo wskazaf analizowanych zachowan niz w grupie referen-
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cyjnej, ktérg tworzyly osoby zatrudnione w firmie na czas nieokreSlony, a wiec na
podstawie formy najbezpieczniejszej dla pracobiorcy. Istotne statystycznie zalez-
noSci odnotowano jedynie w modelu 1 w grupach oséb zatrudnionych na podstawie
umowy o prac¢ na czas okre§lony oraz umowy o dzieto bagdZ umowy zlecenia.
Stwierdzono prawdopodobienstwo mniejsze niz w grupie referencyjnej. Wyjatkiem
od zidentyfikowanych ogdlnie w analizowanej kategorii zwigzkéw ujemnych byty
przypadki ilorazéw szans powyzej jednoSci w grupie respondentéw zatrudnionych
na okres prébny (w modelach 2-5). W Zzadnym z przypadkéw nie byty to zalez-
nosci istotne statystycznie, do zaprezentowanych wynikéw nalezy zatem podcho-
dzi¢ z duzg ostroznoScig. Nie mozna wskaza¢ grupy na przeciwlegtym krancu ze
statymi relatywnie najnizszymi ilorazami szans (abstrahujgc od zidentyfikowanych
tu ogdlnie zwigzkow nieistotnych statystycznie).

Zajmowanie stanowisk kierowniczych ogdlnie zmniejsza prawdopodobienstwo
wskazan na analizowane zachowania niepozadane (ujemne warto$ci parametréw
dla wiekszoSci zmiennych z tej kategorii w poszczeg6lnych modelach). We wszyst-
kich modelach ocenianych wysoko ze wzgledu na ich jako$¢ zwigzki identyfiko-
wane w grupie oséb zajmujacych najwyzsze stanowiska kierownicze byly istotne
statystycznie. W tej wlasnie grupie w relacji do grupy referencyjnej odnotowuje
sie najnizsze prawdopodobienstwo wskazafi na zachowania niepozadane (ilorazy
szans ksztattujg si¢ na poziomie od 0,328 do 0,589).

Ostatnim z rozpatrywanych kryteriéw podziatu populacji i analiz czynnikéw
wptywajacych na identyfikacj¢ zachowan niepozadanych w rzeczywistoSci orga-
nizacyjnej byta wielko§¢ badanych podmiotéw. Grupg odniesienia w badaniach
byli pracownicy mikroprzedsigbiorstw. Wszystkie parametry dla uwzglednianych
w modelach grup przedsigbiorstw przyjmowaty dodatnie warto$ci, a zatem we
wszystkich analizowanych przypadkach zidentyfikowano wigksze prawdopo-
dobiefistwo zaistnienia badz percepcji analizowanych zachowaf w przedsig-
biorstwach zatrudniajacych wigcej pracownikéw niz mikroprzedsigbiorstwa.
W 9 na 15 rozpatrywanych przypadkéw analiz parametréw modeli w badanej
kategorii (w tym modeli ocenianych nisko ze wzgledu na jako$¢ oszacowan)
odnotowano zaleznoSci istotne statystycznie, co na tle pozostatych analizowanych
kategorii zmiennych jest odsetkiem bardzo wysokim. W grupie tej odnotowano
réwniez bardzo duze zréznicowanie ilorazow szans w poszczegdlnych grupach
przedsigbiorstw. W modelach uznanych wcze$niej za modele wysokiej jakoSci
oszacowan notuje si¢ tendencje wzrostu ilorazu szans wraz ze wzrostem wielkosci
analizowanych podmiotéw, a najwigksze wartoSci ilorazéw szans odnotowuje si¢
(poza przypadkiem modelu 3) w przedsigbiorstwach duzych. W tych podmiotach
prawdopodobiefstwo postrzegania atmosfery w pracy jako ztej jest ponadtrzy-
krotnie, nieliczenia si¢ ze zdaniem pracownikéw az czterokrotnie, zmuszania do
pozostawania po godzinach — ponaddwukrotnie, niestusznego karania — prawie
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dwukrotnie wyzsze niz w mikroprzedsigbiorstwach. Wszystkie wymienione
powyzej zwiazki sg istotne statystycznie.

5. Wnioski z badan

W pracy rozpatrywano czynniki warunkujace ujawnienie si¢ w rzeczywistoSci
organizacyjnej wybranych pigciu stanéw dysfunkcjonalnych w zarzadzaniu perso-
nelem. Badano determinanty zakwalifikowane do pieciu kategorii, sprzyjajace
wystepowaniu takich zjawisk.

Reasumujgc prowadzone rozwazania, nalezy stwierdzié, ze pte¢ nie réznicuje
znaczaco opinii respondentéw dotyczacych analizowanych negatywnych zjawisk.
W tej kategorii nie odnotowano istotnych statystycznie zmiennych w poszczegdl-
nych modelach.

Na podstawie przeprowadzonych badafi mozna ogdlnie stwierdzié, ze wraz
z wiekiem respondentéw ros$nie prawdopodobienstwo dostrzegania negatywnych
zjawisk w rzeczywistosci organizacyjnej w analizowanym zakresie. Wigkszy bagaz
doSwiadczef, zaréwno negatywnych, jak i pozytywnych, sprzyja raczej nega-
tywnemu postrzeganiu otaczajacej pracownikow rzeczywistoSci organizacyjnej.
Czynnik wieku powinien by¢ rozpatrywany jako bardzo istotna determinanta
percepcji badZ zaistnienia analizowanych zjawisk niepozadanych.

Percepcja analizowanych zachowan niepozadanych w rzeczywistoSci organi-
zacyjnej jest silnie uzalezniona od zajmowanego stanowiska. Osoby zajmujace
stanowiska szeregowe wyraznie czg¢sciej dostrzegaja zachowania niepozadane
swoich przetozonych, przetozeni z kolei, ktérzy moga by¢ gtéwnym Zrédtem
takich zachowaf, wyraZznie rzadziej wskazuja na ich istnienie w rzeczywistosci
organizacyjnej. Najwieksza réznice w opiniach co do zachowan niepozadanych
obserwuje si¢ w grupach osdéb pracujacych na stanowiskach szeregowych oraz
zajmujacych najwyzsze stanowiska kierownicze (identyfikowane zwigzki okazaty
sie w wiekszoSci przypadkdow istotne statystycznie).

Z przeprowadzonych badafi wynika rowniez, ze wielko§¢ przedsiebiorstwa
najsilniej z rozpatrywanych czynnikéw determinuje percepcje badz wystepowanie
analizowanych zjawisk niepozadanych. Srodowiskiem w najwiekszym zakresie
skazonym zachowaniami niepozadanymi sa przedsigbiorstwa duze (przykta-
dowo w przedsigbiorstwach tych prawdopodobienstwo wyboru opcji wskazuja-
cych na nieliczenie si¢ ze zdaniem pracownikéw jest czterokrotnie wyzsze niz
w mikroprzedsiebiorstwach), w najmniejszym za$§ zakresie mikroprzedsigbior-
stwa. Ogo6lnie rzecz biorgc, notuje si¢ rosngce prawdopodobiefnstwo percepcji czy
wystepowania analizowanych zjawisk niepozadanych wraz ze wzrostem wielkoSci
przedsigbiorstwa.



Czynniki determinujqce prawdopodobieristwo. .. 113

Najwigcej czynnikéw oddziatujgcych w sposéb istotny statystycznie odnoto-
wano w przypadku analiz determinant sprzyjajacych ztej atmosferze w miejscu
pracy (model 1). Model 1 zostal oceniony najwyzej ze wzgledu na efektywnoS¢
predykcji. Nie zidentyfikowano natomiast wsréd omawianych czynnikéw determi-
nant istotnych statystycznie dla niestusznych kar pienigznych (model 5). Model 5
charakteryzowat sie z kolei najstabszymi parametrami jakoSciowymi.

Wyniki zrealizowanych badafi mogg zosta¢ wykorzystane w praktyce zarza-
dzania kapitatem ludzkim w organizacji. Moga one postuzy¢ do uS§wiadomienia
kadrom zarzadzajagcym czynnikéw, ktdre sprzyjaja ujawnianiu si¢ zjawisk niepo-
zadanych w rzeczywistoSci organizacyjne;j.
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Factors Determining the Probability of Selected Dysfunctional Behaviours
in Personnel Management
(Abstract)

The purpose of the paper was to identify factors determining the probability of
selected dysfunctional behaviours being revealed in personnel management. The paper has
a theoretical-empirical character. Empirical material from research on human resource
management systems in enterprises located in Poland’s West Pomeranian Voivodeship
was analyzed. Econometric modelling (qualititative variable models were estimated) was
applied in the methodological layer. Five logit econometric models were estimated.

Keywords: dysfunctional behaviors in organisation, personal sphere, human resources
management, human capital.
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Celem artykutu jest wyja$nienie wptywu pici na postrzeganie podwtadnych przez
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zawodowej pracownika. Wskazano przyczyny nieefektywnosci programéw majacych na
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1. Wprowadzenie

Zgodnie z tradycyjnym podziatem rdl kobiety sa odpowiedzialne za prowa-
dzenie gospodarstwa domowego, a m¢zczyZni zapewniaja rodzinie utrzymanie.
Pomimo przemian spotecznych, w tym znacznego awansu kobiet, nadal z trudem
przychodzi im przelamywanie barier, jakie narzuca kultura. Pod wzgledem
poziomu wyksztatcenia i aspiracji obie picie nie r6znig si¢ od siebie. Mimo ze
wspoétczesnych organizacji nie sta¢ na marnotrawienie kapitatu ludzkiego, nie
wykorzystuja one w pelni potencjatu kobiet, w szczegdlnoSci na najwyzszych
stanowiskach. Wykorzystywanie unikalnych kompetencji powinno by¢ wyna-
gradzane niezaleznie od pici, réznice w wynagrodzeniach paf i panéw nadal si¢
jednak utrzymujg. Badacze wskazuja liczne powody tego stanu rzeczy, zar6wno
obiektywne, takie jak doSwiadczenie zawodowe i przerwy w pracy z powodu
macierzynstwa, jak i subiektywne, wynikajace ze stereotypéw dotyczacych pici
[Barriers and Bias. .. 2016].

Stereotypy dotyczace postrzegania zdolnosci kobiet do zajmowania stanowisk
kierowniczych stanowig istotng barier¢ awansu [Baskiewicz 2013]. Panie sg okre-
$§lane jako mniej asertywne oraz w mniejszym stopniu nastawione na konkuro-
wanie. Nie majg tez odpowiednie;j sity przebicia [Budrowska, Duch i Titkow 2003].
Cechy charakteryzujace liderow przypisywane sg mgzczyznom i stanowig ich
przewage w walce o szczyty organizacji [Kupczyk 2009].

Firmy sa bytami spotecznymi. Awanse na najwyzsze stanowiska zalezg od umie-
jetnosci zbudowania odpowiednich relacji z decydentami. Mozliwosci kariery zalezg
m.in. od kontaktéw z innymi osobami [Lisowska 2000], wsréd ktérych najwaz-
niejszg rolg¢ odgrywa przelozony. Decyduje on o promocjach na poczatku Sciezki
zawodowej pracownika, ma wplyw na rozwdj kompetencji podwtadnego. Menedzer
aktywnie promuje najlepszych pracownikéw. Jego subiektywne oceny, osadzone
w kontekScie oczekiwan od pici, moga wptywaé na ksztatt i tempo kariery. Zréz-
nicowanie relacji z podwtadnymi w zaleznoSci od ich pitci, w szczegdlnosci pod
wplywem stereotyp6w, moze skutkowa¢ inng dynamika kariery kobiet i mgzczyzn.

Celem artykutu jest wyjaSnienie rozbieznoSci w postrzeganiu podwiadnych
przez przetozonych przez pryzmat pici. R6znice w relacjach, bedace skutkiem
innej percepcji pracownikéw w zaleznosci od plci, mogg wptywaé na mozliwosci
awansowania na najwyzsze stanowiska oraz dostgpne poziomy wynagrodzefi kobiet
i megzezyzn. Sedno réznic dotyczacych kariery i wysokosci ptac zostato ustalone
na podstawie przegladu literatury przedmiotu. Istota odmiennoSci dziatan prze-
fozonych w stosunku do podwtadnych w zaleznoSci od pici zostata zbadana na
podstawie wynikéw badaf opinii podwtadnych na temat przetozonych przeprowa-
dzonych w 2016 r. przez Instytut Kapitatu Ludzkiego Szkoty Gtéwnej Handlowej
w Warszawie.
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2. Luka wynagrodzen

NieréwnoSci ptac kobiet i mezczyzn to zagadnienie intensywnie badane
w naukach spofecznych. Problem ten nazywany jest luka wynagrodzefi i odnosi
si¢ do réznicy w Srednich zarobkach pracownikéw pici meskiej i zefiskiej po
uwzglednieniu czynnikéw charakteryzujacych kapitat ludzki, takich jak np.
poziom wyksztatcenia czy do§wiadczenie zawodowe [Blau i Kahn 2006]. Temat
réznic w wynagrodzeniach interesuje wielu naukowcéw. Badania prowadzone sg
na gruncie ekonomii, socjologii i psychologii.

Istnienie r6znic w wynagrodzeniach jest niepodwazalne; widac je w staty-
stykach opisujacych rynek pracy. W USA na skutek réznicy w wynagrodzeniach
przecietna kobieta musiata pracowac az do potowy kwietnia 2016 r., Zeby zarobic
tyle samo co mezczyzna w 2015 r. [The Simple Truth... 2016]. Podobne réznice
wystepuja w Unii Europejskiej. Przyktadowo w Wielkiej Brytanii kobieta zatrud-
niona w pelnym wymiarze czasu pracy w ciagu zycia traci ok. 369 000 GBP
[Khoreva 2011]. W Polsce §rednie wynagrodzenie kobiet jest o 17% nizsze niz
przecigtne wynagrodzenie mezczyzn [Kobiety i mezezyZni... 2016].

Dostrzezenie roznicy w wynagrodzeniach kobiet i me¢zczyzn niemal na catym
Swiecie wywotalo potrzebe lepszego zrozumienia czynnikéw przyczyniajacych
si¢ do jej powstania [Rubery, Grimshaw i Figueiredo 2005]. Powodéw poszu-
kuje si¢ na dwoch poziomach: makro — traktujac kobiety jako jednorodng grupe,
i mikro — poszukujac wyjasnien w réznicach pomigdzy pracujacymi. Na poziomie
makro ekonomiSci starajg si¢ odnalez¢ wyjasnienia w réznicach w wyksztatceniu,
doSwiadczeniu zawodowym, pensji poczatkowej, a takze dyskryminacji [Keaveny,
Inderrieden 1 Toumanoff 2007]. WyjaSnienia na poziomie mikro obejmujg takie
czynniki, jak: indywidualne preferencje pracownikéw, sity ksztattujace postawy
wobec pracy i praktyki wynagrodzef [Breen i Garsia-Penalosa 2002].

W ostatnich latach poczyniono znaczace postepy w wyjasnianiu sposobu,
w jaki dziatania organizacji przyczyniajg si¢ do nieréwnoSci w miejscu pracy
[Kalev 2009]. Znacznie mniej uwagi po§wigcono zrozumieniu wptywu mene-
dzeréw na ksztatt kariery pracownikéw w zaleznosci od ich pici. Zostato potwier-
dzone, ze menedzerowie oddziatujg na podziaty w miejscu pracy [Huffman,
Cohen i Pearlman 2010], nieréwno$ci ptac [Cohen i Huffman 2007] i dostgp do
wiadzy [Elliott i Smith 2004]. Powyzsze wnioski nie sa zaskakujace z uwagi na
to, ze biorg oni udzial w podejmowaniu decyzji o zatrudnieniu, przydzielaniu
projektéw, szkoleniach, awansach, podwyzkach i wypowiedzeniach [Briscoe
1 Kellogg 2011]. Zarzadzajacy nierzadko podejmujg réwniez uznaniowe decyzje
dotyczace wynagradzania pracownikéw [Manning i Swaffield 2008]. Wptywaja
na projektowanie i wdrazanie struktur, proceséw i procedur organizacyjnych,
w szczegdlnosci tych dotyczacych oceny pracy [Castilla 2011].
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Mozna wyrdzni¢ kilka mechanizmoéw ksztattujagcych wptyw menedzeréw na
wyniki oceny pracownika, ktore przektadajg sie na dystrybucje nagrdd i awanse.
Przetozeni ustalaja oceny swoich podwtadnych m.in. pod wptywem innych
kierownikéw, w szczegdlnoSci tych w swojej sieci kontaktow. Menedzerowie
otaczajg sie osobami do siebie podobnymi [McPherson, Smith-Lovin i Cook 2001].
Faworyzuja je réwniez w procesach oceny [Elastyczne zarzqdzanie... 2007, s. 224]
i podziale nagréd. Kazdy z tych mechanizméw ma powazne konsekwencje dla
skutkéw oceny wynikow pracy takich jak wynagrodzenia i awanse [Zarzqdzanie
kapitatem... 2014, s. 364].

3. Kobiety na najwyzszych stanowiskach

Obecnos¢ kobiet na najwyzszych stanowiskach menedzerskich pozytywnie
wplywa na wyniki finansowe spélek. Panie sg postrzegane jako bardziej otwarte
na dialog z r6znymi stronami sporu. Z kolei rady nadzorcze, ktére dopuszczajg do
swojego grona kobiety — co jest czestsze niz w przypadku zarzadéw — aktywniej
i bardziej skrupulatnie wypetniaja swoje obowigzki. Wyzszy udzial pah poprawia
sprawnoS¢ dziatania nadzoru i wyniki biznesowe [Adams i Ferreira 2009].

Rady nadzorcze i zarzady spétek, ktére majag w swoich szeregach kobiety,
czedciej przestrzegaja norm etycznych, a takze uwazniej strzega fadu korporacyj-
nego. Potaczony efekt dziatania obu czynnikéw ma pozytywny wpltyw na wyniki
finansowe.

Odsetek kobiet bedacych absolwentkami wyzszych uczelni w Polsce jest
wyzszy (65%) [Szkoty wyzsze... 2016] niz $rednia dla Unii Europejskiej (60%)
[Gender Balance... 2015]. Mimo to mezczyzni nadal zdecydowanie dominujg na
najwyzszych szczeblach hierarchii firmowych.

Panstwa cztonkowskie Unii, aby zapewni¢ kobietom szerszy dostep do najwyz-
szych stanowisk w spdtkach, wprowadzajg ustawy kwotowe. Przyspieszaja one
tempo rozwoju karier kobiet w biznesie. Nie jest to jedyny sposob oddziatywania
na promowanie kobiet na najwyzsze stanowiska. Wielka Brytania, Szwecja,
Finlandia czy Dania nie wprowadzity ustaw kwotowych, a udziat paf piastujacych
wysokie stanowiska w organizacji sie zwigkszyt'.

W Polsce procentowy udziat kobiet w organach spétek gietdowych jest stabilny.
Tabela 1 zawiera zestawienie liczebnoSci kobiet w zarzadach i radach nadzor-
czych. Z danych wynika, ze procentowy udziat panh we wladzach spétek wzrést
nieznacznie: z 12,09% w 2012 r. do 13,62% w 2015 r. Udzial kobiet w grupie
cztonkoéw zarzadu spétek na rynku gtéwnym réwniez zmienit si¢ minimalnie

! Wyjatkowa sytuacja kobiet na rynku pracy w Skandynawii ttumaczona jest szczegélnymi
uwarunkowaniami wynikajacymi m.in. z historii tych krajéw [Sadowska 2006].
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i w 2015 r. osiggnat poziom 12,05% [Kobiety we wtadzach... 2016]. Mimo niskich
wskaznikéw wyniki wypadajg korzystnie na tle 28 krajéw Unii Europejskiej.
W UE dynamika zmian jest wprawdzie wigksza, ale udzial kobiet jest mniejszy
(wzrost z 3,4% w 2012 r. do 7,1% w 2015 r.) [Gender Balance... 2015].

Tabela 1. Liczebno§¢ zarzadéw i rad nadzorczych w spétkach gietdowych notowanych
na rynku gtéwnym w latach 2012-2015

Wyszczegdlnienie 2012 2013 2014 2015

Liczba spétek 437 448 471 479

Liczba cztonkéw zarzadéw, w tym: 1298 1331 1365 1427
liczba kobiet cztonkéw zarzadu 110 122 124 139
liczba kobiet na stanowisku prezesa zarzadu 27 31 32 33

Liczba cztonkéw rad nadzorczych, w tym 2373 2434 2550 2568
liczba kobiet cztonkéw rad nadzorczych 235 243 252 287

Zrédto: [Kobiety we wtadzach... 2016].

W 2015 r. w Polsce 6,89% prezeséw zarzadow spotek gietdowych rynku
gléwnego stanowily kobiety (ich udziat wzrést w poréwnaniu z 6,18% w 2012 r.)
[Kobiety we wtadzach... 2016]. Dynamika zmian w Unii byta podobna. Prze-
cietny udziat kobiet na stanowisku prezesa zarzadu w spétkach gietdowych w 28
krajach cztonkowskich w tym samym przedziale czasowym wzrést z 3,0% do
3,6% |Gender Balance... 2015].

W przypadku organéw nadzorczych réwniez mozna zauwazy¢ tendencje wzro-
stowg dotyczaca udziatu kobiet. Wskaznik dla rynku gtéwnego wzrést z 12,94%
w 2012 r. do 14,49% w 2015 r. Udziat kobiet, ktéorym w latach 2012-2015 powie-
rzono mandat przewodniczacej rady nadzorczej, w odniesieniu do ogdlnej liczby
przewodniczacych rad nadzorczych spétek gietdowych wynosit od 6,86% do 9,60%
[Kobiety we wtadzach... 2016].

4. Przyczyny zréznicowania wynagrodzen i tempa awansow kobiet
i mezczyzn

Mimo ze kobiety stanowig znaczacg czes¢ kapitatu ludzkiego obecnego na
rynku pracy, ciggle otrzymuja nizsze pensje. W pazdzierniku 2014 r. §rednie
miesieczne wynagrodzenie kobiet w Polsce byto o 764 PLN nizsze niz me¢zczyzn.

Réznice w wynagrodzeniach kobiet i mgzczyzn dla poszczegdlnych grup
zawodowych zostaty przedstawione sg na rys. 1. W kazdej grupie me¢zczyzni zara-
biali wigcej. Najwigksze réznice odnotowano wsrdd oséb najlepiej zarabiajacych.
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Srednie wynagrodzenie 10% najlepiej zarabiajacych kobiet stanowito zaledwie
77% $redniego wynagrodzenia najlepiej zarabiajgcych mezczyzn.

Ogoétem

Przedstawiciele wtadz publicznych,
wyzsi urzednicy i kierownicy

Specjalisci M
Technicy i inny $redni personelH

Pracownicy biurowi

Pracownicy ustug osobistych i sprzedawcy
Rolnicy, ogrodnicy, lesnicy i rybacy
Robotnicy przemystowi i rzemieS§lnicy
Operatorzy i monterzy maszyn i urzadzen

Pracownicy przy pracach prostych

0 ZdOO 4000 6000 8000 10 000
[ Mezczyzni [J Kobiety

Rys. 1. Wynagrodzenie miesigczne brutto wedtug pici i grup zawodowych
w pazdzierniku 2014 r. (w PLN)

Zrédto: [Kobiety i mezezyzni... 2016].

Nie istnieje jedna determinanta luki wynagrodzen. Czgs§¢ kobiet zarabia
mniej na skutek swoich indywidualnych wyboréw zyciowych, inne sa ofiarami
dyskryminacji. Waznym powodem nizszych pensji jest réznica w wyksztalceniu
i do§wiadczeniu zawodowym pomigdzy obiema piciami. W celu przeciwdziatania
réznicowaniu zarobkéw w zaleznoSci od pici konieczne jest podjecie skoordyno-
wanych dziatafi w kilku obszarach jednoczes$nie.

Wyksztalcenie oraz doSwiadczenie wptywaja na szanse znalezienia dobrze
ptatnej pracy i pézniejszy awans. W Polsce pracujgce kobiety najczesciej posiadajg
wyksztatcenie wyzsze (42,3% kobiet pracujacych), a nastepnie policealne i Srednie
zawodowe (25,7%) [Kobiety i mezczyZni... 2016]. Wsrdd pracujacych mezczyzn
dominujg osoby z wyksztatceniem zasadniczym zawodowym (32,1%), a nastgpne
w kolejnosci sg policealne i §rednie zawodowe (27,8%) [Kobiety i mezczyZni...
2016]. Poprawa wyksztatcenia jest dobrg podstawg do wzrostu wynagrodzenia.
Pracujgce kobiety sg lepiej wyksztatcone od mezczyzn. Argument dotyczacy
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brakéw w wiedzy formalnej powinien traci¢ na znaczeniu. Podobnie jak wyksztat-
cenie silng determinante wysokoSci zarobkéw stanowi takze indywidualne
doSwiadczenie zawodowe. Dawniej kobiety przerywaty swoja kariere po Slubie lub
urodzeniu dzieci. Obecnie matki z matymi dzie¢mi nie opuszczaja rynku pracy.
Wzrost doSwiadczenia zawodowego paf i fakt, ze stanowia juz niemal polowe
sity roboczej, oraz utrzymywanie si¢ luki wynagradzania kazag domniemywac, ze
oba czynniki nie byty jedynymi wptywajacymi na r6znice w wysokoSci zarobkéw
kobiet i mezczyzn.

Wraz z poprawg poziomu wyksztalcenia i doSwiadczenia zawodowego kobiet
otworzyly si¢ przed nimi mozliwoS$ci obejmowania stanowisk, ktére byty do tej
pory zdominowane przez me¢zczyzn. Zjawisko to zostalo nazwane cichg rewolucja
[Goldin 2006]. Sam fakt szerszego dopuszczenia kobiet do ,,meskich” zawoddow
nie zmienit jednak ogdélnego obrazu rynku pracy. Obszary gospodarki o najwyz-
szej Sredniej zarobkow, takie jak ustugi teleinformatyczne czy budownictwo, nadal
sa zdominowane przez mezczyzn.

Z badafi wynika, ze posiadany zawdd i sektor zatrudnienia wyjasniaja tylko
cze§¢ obecnej luki w wynagrodzeniach. Dwie trzecie rozbieznoSci w zarobkach
jest niezalezna od: wieku, rasy, wyznania, wyksztatcenia, zdobytego doSwiad-
czenia, zajmowanego stanowiska czy sektora gospodarki. Za pozostalg jedng
trzecig odpowiadaja dyskryminacja oraz wybory indywidualne [Blau i Kahn
2006]. Oba czynniki sg trudne do zmierzenia i majg nieostre definicje, co utrudnia
ich badanie.

Szczegolnie trudna do zbadania jest kwestia dyskryminacji. Zaczyna si¢ ona
na dlugo przed wejSciem na rynek pracy. Wedtug raportu OECD [The ABC of
Gender... 2015] uczennice szkot Srednich, ktére osiagaja dobre oceny z przed-
miotéw Scistych, charakteryzuja si¢ niskim poziomem pewnosci wlasnych kompe-
tencji i samooceny swoich zdolnoSci. Na skutek tego nie podejmuja studiéw na
kierunkach technicznych. Nawet gdy kobietom uda si¢ zdoby¢ Sciste wyksztat-
cenie i znalez¢ zatrudnienie zgodne z kierunkiem studiéw, potowa z nich koficzy
kariere znacznie szybciej niz mezczyzni. Odchodzac z pracy, kobiety skarzg si¢
na kulture ,,macho”, wrogo$¢ otoczenia i brak dopasowania [Gender Pay Gap...
2015]. Narracja pafi, ktére sprobowaty sit w ,,meskich” zawodach, moze znie-
checac kolejne kobiety do studiowania i podejmowania pracy w wysoko wynagra-
dzanych sektorach technicznych.

Kolejna przyczyna rozbieznoSci w zarobkach migdzy ptciami jest wypetnianie
obowigzkéw rodzinnych. Mediana wieku urodzenia pierwszego dziecka caty czas
ro$nie i wynosi w Polsce 27 lat [Matzenistwa oraz dzietnosé... 2016]. Urodzeniu
dziecka towarzyszy najczeSciej przerwa w pracy, dlatego kobiety odktadajg
decyzje o macierzyfstwie na pdzniej. Skupiaja si¢ na rozwijaniu swojej kariery.
Jest to decyzja, ktora pozytywnie wptywa na zmniejszenie rozbieznoSci wyna-
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grodzen pomigdzy plciami i na wysoko$¢ zarobkéw pan. Badania pokazuja, ze
kazdy rok opdznienia porodu dziecka zwigksza o 9% sume zarobkéw calego zycia
[Miller 2011].

Posiadanie dziecka ma duzy wplyw na przebieg kariery. W wieku przypada-
jacym na wychowywanie potomstwa mezczyZzni odnotowuja wzrost zarobkow.
W tym samym czasie kobiety mierzg si¢ z sitami wypychajacymi je z rynku,
skutkujacymi powigkszeniem si¢ luki w wynagrodzeniach. Przyktadem negatyw-
nego wptywu decyzji o posiadaniu dziecka na zarobki kobiet sg réznice w wyna-
grodzeniach absolwentéw szk6t MBA. W pierwszej zaproponowanej po studiach
pracy poziom zarobkéw obu pici jest zblizony. Dekade pdzniej pensje mezczyzn
sg juz 60% wyzsze [Bertrand, Goldin i Katz 2010]. Szybki wzrost luki wystgpowat
réwniez wsrod prawnikéw [Goldin 2014]. Po 15 latach praktyki zarobki m¢zczyzn
byty 0 55% wyzsze niz kobiet. Co ciekawe, gdy uwzgledniono réznice w liczbie
przepracowanych godzin, zajmowanych stanowiskach i iloSci czasu spedzonego
poza pracg z powodu opieki nad dzie¢mi i rodzing, wynagrodzenie kobiet byto
nadal o 13% nizsze. Wniosek, ze luka w wynagradzaniu obu pici nie da si¢ wyttu-
maczy¢ wytacznie czynnikami obiektywnymi, jak doSwiadczenie, czas spedzony
w pracy czy stanowisko, wydaje si¢ zasadny.

Wyjasnief rozbieznoSci w zarobkach kobiet i m¢zczyzn poszukuje si¢ réwniez
w przebiegu kariery zawodowej. Zalezy ona m.in. od potencjatu konkretnej osoby
i mozliwoS$ci wykorzystania swoich kompetencji w miejscu pracy. Miodzi ludzie,
niezaleznie od pici, na poczatku kariery otrzymujg podobne wynagrodzenia.
Nastepnie w zaleznoSci od wsparcia menedzera, organizacji i wlasnych aspiracji
rozwijaja karier¢ zawodowa.

Czes¢ nieréwnoSci w dochodach kobiet i mezczyzn wynika z zasad ustalania
wynagrodzefi, w szczegélnoSci uznaniowoSci, ktéra wiaze si¢ z koniecznoScig
negocjowania podwyzek i awanséw. Negocjacje zarobkéw maja duzy potencjal
dyskryminacyjny. Wychodzenie z inicjatywa i stawianie zadan ptacowych przez
kobiety jest postrzegane negatywnie, nawet gdy maja one opini¢ oséb kompe-
tentnych. W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ koncepcje karania za bycie
aktywnym. Jednocze$nie panie, ktére nie zgtaszajq si¢ po wyzsze uposazenie czy
posadg, nie otrzymujg ich. Wraz z podjgciem negocjacji ryzykuja swoja obecng
pozycje w firmie [Bowles, Babcock i Lai 2007].

Nawet jasne i transparentne zasady awanséw nie eliminujg catkowicie wptywu
uprzedzen, poniewaz cz¢$¢ z nich jest pod§wiadoma. Dyskryminacje trudno
uchwyci¢ w $wiecie realnym, ale liczne eksperymenty Swiadcza o jej obecnoSci.
Przejawia si¢ ona w stronniczym doborze CV [Steinpreis, Anders i Ritzke 1999],
w przebiegu rozméw rekrutacyjnych [Moss-Racusin i in. 2012]. TendencyjnoS¢
1 subiektywizm oceniajacego przektadaja sie na poziom stanowiska i pensji kandy-
datki lub kandydata i mogg oddziatywac na catg kariere w firmie.
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5. Relacje z menedzerami i mozliwoSci rozwoju kariery

Badania potwierdzaja wptyw relacji spotecznych na funkcjonowanie w miejscu
pracy [Ibarra i Andrews 1993]. Oddziatujg one na zatrudnianie, awanse [Petersen,
Saporta i Seidel 2000, Yakubovich 2005], produktywno&¢ i fluktuacje pracow-
nikéw [ Yakubovich i Lup 2006]. Opinia kadry menedzerskiej wyzszego szczebla
o wynikach i potencjale osoby ksztattuje jej mozliwosci awansu. Reputacja pracow-
nika upowszechnia si¢ w organizacji m.in. dzigki sieci kontaktow menedzera.

Przetozony ksztattuje swoja opini¢ o podwtadnym na podstawie bezposrednich
dos$wiadczen ze wspdlpracy z nim oraz pod wptywem relacji z innymi. Dzigki
formalnym i nieformalnym interakcjom menedzerowie wymieniajg miedzy sobg
opinie o pracownikach. Wptyw innych kierownikéw moze by¢ intencjonalny lub
wynikaé z przypadkowych kontaktéw, wymiany historii, wiadomosci, anegdot
1 plotek. Wspétpracujacy ze soba menedzerowie dzielg si¢ informacjami o szcze-
gblnych osiggnieciach swoich pracownikéw. Podajg przyktady potwierdzajace ich
spostrzezenia i dyskutuja o wyzwaniach menedzerskich, przekazuja informacje
0 osobach sprawiajacych problemy. Postrzeganie pracownika przez przetozo-
nego ksztaltuja réwniez wyniki ewaluacji przeprowadzone przez wczesniejszych
menedzeréw. Oceniajacy formutuja opinie pod wptywem klisz i stereotypow
[Duch-Krzysztoszek i Sarata 2007]. Pte¢ determinuje percepcje i oceng wynikéw
pracy. W podobnych okoliczno$ciach biznesowych cechy postrzegane u m¢zczyzn
jako pozytywne i1 gwarantujace sukces w przysztoSci stanowig wady kobiet
[The Double-bind Dilemma... 2007]. W konsekwencji mogg pojawiac si¢ nieréw-
nosci w ocenie i podziale nagréd.

W interesie organizacji jest wykorzystywanie kapitatu ludzkiego, ktérym
dysponuje. Nieobiektywne oceny i opinie o pracownikach wptywaja na pomi-
janie przy awansach os6b o ponadprzecigtnych kompetencjach. Firmy deklaruja,
7e s zainteresowane aktywnym wspieraniem i promowaniem utalentowanych
pracownikéw, w szczegolnoSci kobiet, w drodze na najwyzszy szczebel firmowe;j
hierarchii. Sposréd przedstawicieli korporacji przebadanych na potrzeby raportu
Swiatowego Forum Ekonomicznego az 59% twierdzilo, ze organizacja posiada
wewnetrzne programy mentorskie i networkingowe, a 28% dodawato, ze buduje je
specjalnie dla kobiet [The Corporate Gender... 2010].

Kluczowg role w promowaniu pracownika odgrywa przetozony oraz kadra
menedzerska wyzszego szczebla. Aby ograniczy¢ ryzyko pominigcia utalen-
towanej osoby z powodu waskiej sieci kontaktéow jej szefa, firmy stwarzaja
okolicznoSci umozliwiajace zbudowanie wtaSciwych relacji z szerszym gronem
wyzszej kadry kierowniczej. W celu utatwienia pracownikom ksztattowania wize-
runku umozliwiajacego awans na najwyzsze stanowisko wdrazane sg programy
mentoringowe. Polegaja na wyselekcjonowaniu najbardziej obiecujacych mene-
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dzeréw, a nastepnie przygotowaniu ich do objgcia wyzszych stanowisk. Mimo
ze z programéw czeSciej korzystaja kobiety, nadal sg one rzadziej awansowane
na wyzsze szczeble organizacji [The Myth of the Ideal... 2011], mniej zarabiaja
1 czerpia mniejszg satysfakcje z pracy [Carter i Silva 2010].

Skuteczne zaistnienie w sieci kontaktow wymaga wsparcia wptywowego
mentora. Tymczasem prezesi i cztonkowie zarzadu czeSciej sa mentorami
mezczyzn niz kobiet (odpowiednio 78% i 69%). Panie wspierane sg czgSciej przez
osoby bedace nizej od nich w hierarchii spétki [Ibarra, Carter i Silva 2010].
Mentorzy zajmujacy podobne stanowisko do wspieranych oséb ograniczaja si¢
do pomocy emocjonalnej, udzielania porad czy bycia wzorem do na$ladowania.
Wspétpraca z osobg na rownolegtym stanowisku ma male przetozenie na szybki
awans w ramach organizacji.

Badania wskazujg, ze menedzZerowie niezaleznie od pici czerpig wigcej satys-
fakcji z pracy z mentorami, ale tak naprawde dla lepszego rozwoju kariery potrze-
buja sponsoréw [Kram i Chandler 2010]. Z ich pomocga zmniejsza si¢ ryzyko bycia
pominigtym w trakcie nominacji oraz pozostanie wiecznym, dobrze zapowiada-
jacym si¢ menedzerem Sredniego szczebla z duzym potencjatem [Ibarra, Carter
i Silva 2010]. Skuteczni sponsorzy zatrudnieni sa na najwyzszych stanowiskach
w organizacji i skupiajg si¢ na aktywnym promowaniu podopiecznych. Tworza
okolicznoS§ci konfrontowania protegowanego z dyrektorami zarzadzajacymi,
ktérzy mogg pomdc w dalszej karierze; walczg o jego awans. Aktywne wsparcie
wyzej postawionego sponsora daje szanse na fatwiejsze wejScie do grona dyrek-
toréw zarzadzajacych.

Zanim pracownik otrzyma mozliwo$¢ uczestniczenia w programie mentor-
skim lub sponsorskim, dzigki ktéremu bedzie mogt rozwija¢ kompetencje i zyska
kontakty niezbgdne do objecia wysokich stanowisk, musi polega¢ na informacjach
zwrotnych i1 wsparciu w rozwoju kariery od swojego bezpoSredniego przetozo-
nego.

Oceniajac wyniki i potencjat pracownika, menedzer narazony jest na bledy
oceny. Utrudniaja one sformufowanie obiektywnych opinii o pracy podwtadnego.
Na réznicowanie ocen z powodu ptci wptywa btad podobiefistwa skutkujacy
lepszym postrzeganiem os6b mniej réznigcych si¢ od oceniajacego. Menedzerowie
buduja sieci kontaktéw z osobami o zblizonych parametrach demograficznych
[Pte¢ a mozliwosci... 2004]. Podobnym do siebie chetniej ufajg [McPherson,
Smith-Lovin i Cook 2001]. W swoich sieciach w zblizony sposéb oceniajg 0sig-
gnigcia pracownikéw i podejmujg decyzje. Podobienstwo pracownika do przeto-
zonego moze skutkowac lepszymi ocenami, a podobni do siebie menedzerowie
upowszechnig je w organizacji. Latwiej wejdg w rolg sponsoréw promujacych
w firmie efekty pracy okre§lonej osoby.
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Pomimo préb obiektywizacji procesu podejmowania decyzji personalnych
przetozeni formutujacy oceny pozostaja pod wptywem stereotypéw [Gorman
1 Kmec 2009]. Wptywaja one na relacje w Srodowisku pracy, w szczeg6lnoSci na
postrzeganie potencjalu pracownikéw. Ponadto cechy charakteru, ktére poma-
gaja mezczyznom na najwyzszych stanowiskach, nie moga by¢é w prosty sposéb
zinternalizowane przez kobiety. W przypadku pafi moga negatywnie wptynaé
na ich postrzeganie i — paradoksalnie — utrudni¢ im awans na najwyzsze stano-
wiska. W raporcie Catalysta wskazane sg nastgpujace paradoksy w postrzeganiu
kobiet w biznesie utrudniajgce im awans na wyzsze stanowiska [The Double-bind
Dilemma. .. 2007]:

— kobiety sg albo zbyt tagodne, albo zbyt twarde, nigdy nie s3 w sam raz — jesli
panie zachowuja si¢ zgodnie ze stereotypem zwigzanym z plcig, sa postrzegane
jako mniej kompetentne (zbyt tagodne), gdy za$ ich post¢powanie odbiega od
kobiecej ,,normy”, sa okreSlane jako zbyt twarde;

— od kobiet oczekuje si¢ wyzszych standardéw niz od me¢zczyzn, ale nizej si¢ je
wynagradza (nie tylko materialnie, ale tez przez zaszczyty i awanse); panie musza
za kazdym razem udowadnia¢ swoje zdolnosci przywddcze;

— liderki moga by¢ albo osobami lubianymi, albo profesjonalistkami — nigdy
nie mogg by¢ jednymi i drugimi jednocze$nie; kobiety wykazujace cechy przy-
pisywane przywodcom (np. asertywnoS$¢) zyskuja powazanie, ale nie darzy si¢
ich sympatia, z kolei kobiety postepujace wedtug stereotypdw pitciowych nie sg
cenione jako skuteczne menedzerki.

6. Roznice w postrzeganiu przelozonych przez kobiety
i mezczyzn — wyniki badan

Celem badan zrealizowanych przez Instytut Kapitatu Ludzkiego Szkoty
G16éwnej Handlowej w Warszawie bylo poznanie opinii podwtadnych na temat ich
przetozonych w obszarach objetych ankieta. Badania przeprowadzono w dniach
7-16 pazdziernika 2016 r. metoda CAWI na prébie 800 respondentéw aktywnych
zawodowo. ReprezentatywnoS$¢ pracujacych polskich internautéw zostata osig-
gnigta za pomocg dobru proby schematem losowo-kwotowym przy kontroli takich
zmiennych, jak: pteé, wiek, wyksztatcenie oraz wielko$¢ miejscowosci zamiesz-
kania. Struktur¢ préby badawczej przedstawiono w tabeli 2.

Ankieta sktadala si¢ z 59 pytan dotyczacych opinii o wielu aspektach pracy
przetozonych, w szczegdlnoSci: wyznaczania celéw, podejmowania decyzji,
informacji zwrotnych, budowania sieci kontaktéw, oceny pracownikéw, podziatu
nagréd, delegowania uprawnien, komunikacji, rozwoju pracownikéw, dbania
o atmosfere w zespole. Poziom istotnoSci dla testow réznic wynosit 0,05.
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Tabela 2. Struktura préby badawczej

Hanna Kinowska

Wyszczegdlnienie Procent respondentéw

Pte¢

kobieta 50,5

mezczyzna 49,5
Wiek

ponizej 25 lat 8.9

26-35 lat 243

36-45 lat 21,6

46-55 lat 19,6

powyzej 55 lat 25,6
Zajmowane stanowisko

wykonawcze 22,7

specjalistyczne 53,0

kierownicze 15,9

brak danych 8.4
Wyksztatcenie

podstawowe / zawodowe 50

Srednie 30,0

wyzsze 65,0
Stanowisko

kierownicze 16,6

niekierownicze 78,5

wiaSciciel 4.9
Sektor

prywatny 54,6

publiczny 433

inny 2.1
Wielko§¢ firmy

mikrofirma 14,8

mata firma 27,1

Srednia firma 26,9

duza firma 31,3
Staz pracy

do jednego roku 4,0

1-5 lat 15,1

6-10 lat 15,1
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cd. tabeli 2
Wyszczegdblnienie Procent respondentéw
11-15 lat 10,8
16-20 lat 9.3
21-25 lat 9.9
26-30 lat 9.8
powyzej 30 lat 25,8

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badah dotyczacych opinii podwtadnych na temat ich
przetozonych.

Na potrzeby niniejszego artykulu przeanalizowane zostaty réznice w odpo-
wiedziach udzielonych przez kobiety i me¢zczyzn, dotyczace zaréwno odpowiedzi
twierdzacych, jak i przeczacych. W przypadku odpowiedzi na 12 sposréd 59 pytan
réznice byty istotne statystycznie (zob. rys. 2).

Najwieksze réznice pomigdzy kobietami i me¢zczyznami dotyczyly percepcji
sprawiedliwego oceniania przez przetozonego. Kobiety czesSciej niz mezczyzni
(réznica 13 pkt proc.) uwazaja, ze ich przetozony nie ocenia pracownikéw sprawie-
dliwie. MezczyZni czgsciej stwierdzajg (r6znica 10 pkt proc.), ze sg sprawiedliwie
oceniani. Z analizy literatury przedmiotu przedstawionej we wczes$niejszych
czesciach artykutu wynika, Ze przetozony ma istotny wptyw na karier¢ pracow-
nikéw. Roznice w ocenianiu kobiet i m¢zczyzn mogg przektadaé si¢ na ich tempo
awansow, podwyzki oraz mozliwo$ci rozwoju kompetencji. W diugim okresie
moga by¢ przyczyng utrzymywania si¢ luki wynagrodzen i mniejsze;j liczby kobiet
na wyzszych stanowiskach.

Kolejne pytania dotyczyty sprawiedliwego podziatu zadan pomigedzy pracow-
nikéw oraz podziatu nagrdd i premii (odnotowano istotng réznice w odpowie-
dziach kobiet i mezczyzn). W badaniach zadano w sumie trzy pytania dotyczace
sprawiedliwo$ci w dziataniach menedzera. W przypadku kazdego z nich r6znice
w odpowiedziach kobiet i mgzczyzn byty istotne statystycznie. Kobiety bardziej
krytycznie oceniaty sprawiedliwe postepowanie swoich przetozonych. Negatyw-
nych odpowiedzi na wszystkie pytania o sprawiedliwo$¢ udzielita istotnie wigksza
liczba kobiet niz me¢zczyzn.

Mozna zauwazy¢ logiczne zwigzki pomigdzy poszczegdlnymi aspektami pracy
przetozonego réznie ocenionymi przez kobiety i mezczyzn. Kobiety byly bardziej
krytyczne w kwestiach oceny pracy. Brak sprawiedliwej oceny oznacza m.in.
nieznajomo$§¢ mocnych stron pracownika — istotnie mniej kobiet niz m¢zczyzn
uwaza, ze przelozony zna ich atuty. Gorsza jakoS$¢ oceny skutkuje mniej sprawie-
dliwym podziatem nagréd. Przetozony, ktéry nie zna mocnych strony pracow-
nika, nie dysponuje obiektywnymi informacjami pozwalajagcymi na sprawiedliwy
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MGoj przetozony sprawiedliwie
ocenia pracownikow

MGoj przetozony sprawiedliwie dzieli
zadania pomiedzy pracownikéw

MGoj przetozony sprawiedliwie przyznaje
nagrody, premie itp.

Moj przetozony rozwigzuje konflikty
i napigcia w zespole

MGj przetozony na biezaco
sprawdza wyniki mojej pracy

Magj przetozony dba, aby obawy
dotyczace zmian byty oméwione

Moj przetozony nie unika
dialogu z podwtadnymi

MGoj przetozony radzi sobie z osobami
psujacymi atmosferg pracy

Moj przetozony rozwigzuje najczesciej
proste i powtarzalne problemy

MGéj przetozony zna mocne
strony pracownikéw

Moj przetozony proponuje pracownikom
udziat w szkoleniach

MGoj przetozony w sytuacji kryzysowej
podejmuje szybkie decyzje

20 40 60 80 100
%

I Nie [] Nie mam zdania [ Tak

Uwagi: M — mezczyZni, K — kobiety. Rozkfad odpowiedzi w postaci procentowej
z zaokragleniem do jednoSci.

Rys. 2. Réznice w opiniach kobiet i mgzczyzn na temat przetozonych

Zrédto: opracowanie wlasne.
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podziat zadan. Brak wystarczajacych informacji moze skutkowac¢ skierowaniem
pracownikéw na niewlasciwe szkolenia. Istotnie wiecej kobiet niz mezczyzn
deklaruje, ze przetozony proponuje im szkolenia.

Kobiety byty istotnie bardziej krytyczne niz mezczyzni réwniez w takich
obszarach jak rozwigzywanie konfliktéw i radzenie sobie z osobami psujacymi
atmosfer¢ w pracy. Ponadto kobiety czeSciej deklarowaty, ze ich przetozeni
kontroluja wyniki pracy, unikaja dialogu z podwtadnymi oraz rzadziej dbaja
0 oméwienie obaw dotyczacych zmian.

Spore réznice dotyczace sprawiedliwosci oceny miedzy kobietami i mezczy-
znami mogg by¢ sygnatem braku umiejetnosci rzetelnej ewaluacji wynikéw pracy
kobiet. W wielu firmach oceny sa podstawg podziatu nagrdd, dlatego nie jest
zaskoczeniem, ze odpowiedzi na pytanie o sprawiedliwo$¢ nagréd rowniez si¢
r6znig. Rozbiezno$ci w postrzeganiu sprawiedliwo$ci moga by¢ skutkiem dostrze-
gania przez kobiety wptywu stereotypow na percepcj¢ przetozonych. Pilotazowy
charakter badan nie pozwolit na empiryczng weryfikacje hipotez dotyczacych
zwiazkoéw przyczynowo-skutkowych. Ze wzgledu na znaczenie zgtaszanego
przez kobiety problemu sprawiedliwej oceny dla kwestii zamykania luki wyna-
grodzefi oraz ich mozliwoSci awansow na wyzsze stanowiska wydaje si¢ zasadne
przeprowadzenie pogtebionych badan nad zréznicowaniem relacji menedzeréw
z podwtadnymi w zaleznoSci od ich pfci.

7. Podsumowanie

Tematyka luki wynagrodzen i dostgpu kobiet do najwyzszych stanowisk jest
szeroko omawiana w literaturze przedmiotu. Badacze staraja si¢ wyjasni¢ przy-
czyny nizszych zarobkéw kobiet oraz ich mniejszego udziatu w najwyzszej kadrze
menedzerskiej. Po usunieciu obiektywnych powodow, takich jak wyksztatcenie,
doSwiadczenie i czas pracy, pozostaje niewyja$niona luka. Naukowcy sktaniajg
sie ku opinii, ze jest ona skutkiem stereotypéw. Na likwidacje r6znic w zarobkach
wptywaé moze ksztatt kariery zawodowej. Na tempo awansu kluczowy wpltyw
ma przelozony formutujacy oceny, na podstawie ktérych podejmowane sg decyzje
o promowaniu podwtadnego. Stereotypy dotyczace ptci powoduja, ze oceny staja
sie niesprawiedliwe.

Rosngce wymogi otoczenia biznesowego wymagaja od organizacji racjonal-
nego korzystania z kapitatu ludzkiego, ktéry majg do dyspozycji. Nie wolno im
marnowaé potencjatu z powodu uprzedzen i btedéw oceny. Ztozono§¢ zjawiska
wymaga kompleksowego instrumentarium obejmujgcego: skupienie uwagi mene-
dzeréw na znaczeniu obiektywnej oceny pracowniczej, rozwdj umiejetnosci prze-
kazywania informacji zwrotnych, §wiadomos¢ btedéw i znajomo$¢ sposobdw ich
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unikania, ksztattowanie nawykow pozwalajgcych dostrzec efekty pracy oséb innej
pici, a takze systemowe rozwigzania umozliwiajace wywieranie wptywu przez
innych menedzeréw na rozwdj kariery pracownikow, szczegdlnie narazonych na
btedy oceny przetozonych.
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The Impact of Gender on Supervisors’ Perceptions of Employees
(Abstract)

The article examines the impact of gender on how superiors perceive subordinates.
The analysis was based on a review of the literature and the results of research on the
opinions of subordinates on superiors, done in 2016 by the Institute of Human Capital,
Warsaw School of Economics. The causes of pay discrepencies are analysed on the basis
of the subject literature, as are the dynamics of women’s participation in top positions in
Poland and the European Union. The influence a superior may have on an employee’s career
is characterized. What causes programmes aimed at promoting more objective decisions
to be ineffective are identified. Based on the results of quantitative research, gender-based
differences in the relationships subordinates have with superiors is determined. A key
area of divergence were issues pertaining to justice, particularly where the evaluation of
employees, the division of tasks and rewards were concerned.

Keywords: gender pay gap, women in management, mentoring, career opportunities.
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Streszczenie

Istotnym elementem otoczenia przedsigbiorstwa sg zmiany na rynku pracy wywo-
fane imigracja. Zjawisko to dotyczy réwniez przedsi¢biorstw w Polsce. Celem artykutu
jest odpowiedZ na pytania dotyczace wielkoSci imigracji zarobkowej w Polsce, zawodow
wykonywanych przez imigrantéw i perspektyw dotyczacych wielkosci imigracji. Analiza
pozwolita ustali¢, Ze imigracja wynosi ok. 1 mln 0séb, w wigkszosci z Ukrainy. Nalezy
si¢ spodziewac, ze w najblizszych latach wielko§¢ migracji z Ukrainy znaczaco si¢ nie
zmieni.

Stowa kluczowe: migracja, rynek pracy, otoczenie organizacji, kapitat ludzki.
Klasyfikacja JEL: B22, E24, F16, F22.

1. Wprowadzenie

W otoczeniu organizacji zachodzg ciggte zmiany. Jednym z istotnych elementéw
tego otoczenia jest rynek pracy, na ktérym dochodzi do zmian zaréwno w podazy,
jak i w popycie. Duza dynamike zmian mozna w Polsce zaobserwowaé w zakresie
podazy i popytu na pracg, co wynika z ruchéw migracyjnych.
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Do niedawna przedsigbiorcy w naszym kraju odczuwali niedobdr pracownikéw
wynikajacy czgSciowo z duzej emigracji Polakéw. Zmiany polityczno-gospodarcze
w Polsce oraz w innych krajach europejskich, a takze w krajach azjatyckich wpty-
nety na wzrost migracji pracownikéw do Polski, czeSciowo redukujac pojawiajace
si¢ niedobory podazy pracy. W zwigzku z tg sytuacja pojawiaja si¢ pytania: jak
duza jest imigracja zarobkowa w Polsce, z jakich krajéw przybywaja imigranci,
w jakich zawodach pracuja, czy wystapia istotne zmiany w liczbie imigrantéw
w Polsce w najblizszych latach oraz jakie sa perspektywy zwigzane z imigracja
z Ukrainy. Celem artykutu jest odpowiedZ na te pytania na podstawie analizy
danych statystycznych pochodzgcych z Ministerstwa Rodziny, Pracy i Polityki
Spotecznej, GUS, ukrainskiego urzedu statystycznego oraz NBP.

2. Teoretyczne ujecie problematyki migracji

Wedtug Stownika jezyka polskiego [1992, s. 169] migracje to wszelkie ruchy
ludnoéci, majace na celu zmiang miejsca pobytu na state lub okresowo. Migracje
definiowane sg tez jako zmiana miejsca zamieszkania, ktéra dokonuje si¢ w prze-
strzeni geograficznej [Kawczyfiska-Butrym 2009, s. 11]. Przestrzen ta obejmuje
wedréwki ludnoSci wewnatrz kraju (migracje wewnetrzne) i na zewnatrz kraju
(migracje zewnetrzne, czyli wyjazdy za granice).

Migracje wewnetrzne wigza si¢ z przemieszczaniem ludnoSci ze wsi do miast,
z mniejszych miejscowosci do wigkszych, ale zdarzajg si¢ tez w odwrotnym
kierunku. Gt6wng przyczyna tych migracji jest zwigkszenie szans na lepszg prace,
lepsza edukacje, poprawe warunkéw rozwojowych i bezpieczenstwa socjalnego.
Miasto daje tez wigksze mozliwoSci dostepu do edukacji, ochrony zdrowia,
kultury, uzyskania wyzszych dochodéw itd.

Migracje zewngtrzne dotycza przemieszczen migdzy krajami. Wyrdznia si¢
emigracje¢ i imigracj¢. Emigracja to wyjazd z kraju rodzinnego do innego kraju,
a imigracja oznacza przyjazd do innego kraju [Kawczyfiska-Butrym 2009, s. 15].

W ekonomii, ale réwniez w innych naukach, mozna spotkaé wiele teorii
dotyczacych migracji ludnoSci. Powstawaly one ze wzgledu na rézne kryteria
ich rozpatrywania. Przyjete kryteria réznia si¢ szczegdlnie czynnikami determi-
nujacymi, ktérymi kieruje si¢ ludnos¢, decydujac si¢ na przekroczenie granicy
pafnstwa. Determinantg migracji ekonomicznych jest gtéwnie mozliwoS¢ polep-
szenia warunkéw bytowych. Zgodnie z danymi OECD w migracjach miedzynaro-
dowych dominujg migracje ekonomiczne.

Warto podkresli¢, ze wskazywane sg rézne rodzaje, przyczyny i cele migracji.
Mozna wyrézni¢ migracje dobrowolne i przymusowe [Lesifiska 2010, s. 5].
Pierwsze sg dokonywane bez przymusu. Osoba emigrujaca czuje dyskomfort
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w zwigzku z warunkami panujacymi w panstwie i poszukuje lepszych. Migracje
przymusowe dokonywane sg pod wptywem dodatkowego przymusu zewnetrz-
nego. Jesli chodzi o cel migracji, najczestszy jest ekonomiczny. GIéwnym priory-
tetem jest che¢ znalezienia nowej, lepiej platnej pracy. Migrantéw takich mozna
podzieli¢ na dwie grupy [Kawczyfiska-Butrym 2009, s. 18]: 1) migrantéw prze-
zycia, dla ktérych giéwnym celem jest zdobycie Srodkéw potrzebnych do zycia
(Srodki na wyzywienie, ubrania, sptacenie dtugéw), 2) migrantéw mobilnych, czyli
osoby, ktére mimo zgromadzonych Srodkéw szukaja mozliwosci do poprawienia
swojego standardu zycia (kupno domu, zmiana samochodu, inwestycje).

Mozna wskaza¢ réwniez czynniki pozaekonomiczne migracji. W zaleznosci od
nich migracje dzielimy m.in. na:

— migracje dobrobytu, gdy osoby decydujace si¢ na wyjazd chcg poprawic swdj
standard zycia,

— migracje polityczne, gdy wyjazd nastgpuje pod wptywem sytuacji politycznej,

— migracje patriotyczne, gdy dotyczg powrotu do kraju ojczystego, np. na
skutek tesknoty za nim,

— migracje edukacyjne, dokonywane przez osoby chcace si¢ ksztatcié, poznawad
nowe kultury.

Na migracje ludnoSci majg wptyw czynniki przyciagajace i wypychajace.
Te pierwsze zachecaja do przybycia na dany obszar i maja charakter ekonomiczny
(poprawa standardu zyciowego dzigki zmianie pracy na lepiej ptatng, gwarantu-
jaca rozwdj osobisty), polityczny (poczucie bezpieczenistwa w pafnstwie, wolnosé
stowa i przekonan) i spoteczno-kulturowe (powrét do ojczyzny, do rodziny)
[Mitaszewicz i Siedlikowski 2016, s. 110—111]. Czynniki wypychajace sklaniaja
ludno$¢ do opuszczenia kraju 1 réwniez maja charakter ekonomiczny (zta sytuacja
gospodarcza, wysokie bezrobocie, ubdstwo, niskie ptace), polityczny (konflikty
ogdlnospoteczne i z innymi pafistwami, niezadowolenie z rzadzacych, nieposza-
nowanie praw cztowieka) i spoteczno-kulturowy (dyskryminacja ze wzgledow
religijnych czy kulturowych, poczucie zagrozenia wynikajace z odmiennoSci
etnicznej) [Drela 2009, s. 4].

Szerokie i r6znorodne badania zwigzane z migracjami, a uwzgledniajace
kwestie etniczne, tozsamoSciowe, spoteczne, w tym problem réwnowagi pfici,
statusu spotecznego migrantéw, zostaly przedstawione w monografii pod
red. S. Vertovca [2014]. Ujete sa tam réwniez problemy skutkéw imigracji dla
spoteczefistwa oraz reakcji rzadzacych pafistwami na wzrost imigracji. Z kolei
M. Rozkwitalska [2016] zrobita interesujacy przeglad narracyjny publikacji odno-
szgcych si¢ do pracy cudzoziemcéw, podkreslajagc w analizie m.in. ich stabszg
pozycje na rynku pracy. Natomiast z raportu IMISCOE wynika [Cangiano 2014],
ze problemem w migracjach jest czgsto status prawny imigrantow, co istotnie
wpltywa na ich dostgp do rynku pracy w danym kraju.
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Przedstawiona w duzym skrécie problematyka migracji ma swoje przetozenie
réwniez na zarzadzanie zasobami ludzkimi. Osoby zarzadzajace pracownikami
i catym przedsiebiorstwem sg w zasadzie zmuszone do uwzgledniania tego
zjawiska w planowaniu, rekrutacji, szkoleniach itd. Potrzebna jest do tego wiedza
z zakresu teorii migracji dotyczaca sytuacji polityczno-gospodarczej w innych
krajach oraz sytuacji migrantéw na rynku pracy. Ten drugi aspekt zostanie
oméwiony w kolejnym punkcie.

W kontekScie emigracji z Ukrainy do Polski nalezy wspomnie¢ o badaniach
M. Kindlera i in. [2016]. Analizowali oni dane dotyczace skali i cech wspdtczesne;j
migracji ukrainskiej w Polsce, gléwnie rodzaju mobilnosci kragzkowej miedzy sgsia-
dujacymi krajami, ktdra jest zorientowana na prace i opiera si¢ przede wszystkim
na sieciach spoleczno$ciowych. Przedstawili tez przeglad badan dotyczacych tej
najwigkszej i coraz bardziej zréznicowanej grupy migrantéw. Oméwiono cechy
spoteczno-demograficzne ostatnich ukraifiskich imigrantéw, ich miejsca pocho-
dzenia i pobytu w Polsce. Dostepna literatura dotyczaca migracji ukraifskiej do
Polski zostata réwniez krytycznie przeanalizowana z uwzglednieniem zidentyfi-
kowanych wzorcéw mobilnoSci. Z kolei S. Przytula [2014] szeroko przeanalizo-
wata problematyke mobilnoSci i wykonywanej pracy przez ekspatriantéw, w tym
zajmowanych stanowisk, rozwoju ich kompetencji czy kulturowych uwarunkowan
wykonywania pracy. Warto tez dodaé, ze M. Okdlski juz pod koniec ubiegtego
wieku zwracal uwage, ze obywatele Ukrainy emigruja do Polski giéwnie z przy-
czyn ekonomicznych [1997, s. 27]. Obecnie pewne znaczenie ma tez emigracja
edukacyjna z Ukrainy do Polski [Gonda 2017].

3. Charakterystyka imigrantéw w Polsce

Polska oprocz tego, ze jest krajem duzej emigracji, gtéwnie zarobkowej (ponad
2 mln os6b czasowo pracujacych za granicg), jest tez krajem duzej imigracji,
szczegllnie czasowej (do 6 miesiecy). Warto analizowac to zagadnienie, poniewaz
pozwoli to przedsigbiorcom przygotowac si¢ do zmian na rynku pracy, do plano-
wania potrzeb personalnych, do prognozowania kosztéw i efektéw dziatalnoSci
czy na wyzwania stojace przed zarzadzaniem zasobami ludzkimi w przedsigbior-
stwach zatrudniajgcych cudzoziemcéw [Pocztowski 2015].

Dostepne dane dotyczace imigracji sa dwojakiego rodzaju. Jedne, dobrze
odzwierciedlajace rzeczywisto$é, dotyczg pozwoleil na prace, ktére dostajg
cudzoziemcy w wojewddzkich urzedach pracy. Drugie dotycza o§wiadczen
pracodawcéw o checi zatrudnienia cudzoziemca sktadanych w powiatowych
urzg¢dach pracy. O§wiadczenia te uprawniajag do wykonywania pracy przez okres
do 6 miesigcy. Ponadto nalezy doda¢, Ze trudna do oszacowania liczba oséb przy-
jezdza do Polski i podejmuje prace nielegalnie, w ramach odwiedzin itp.
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W tym miejscu przeanalizowane zostang dane dotyczgce zaréwno wydawa-
nych pozwoleni na prace!, jak i ztozonych o§wiadczefi. W tym drugim przypadku
dane bedg interpretowane w uproszczeniu, gdyz przyjeto, ze jedno o§wiadczenie
odpowiada jednej zatrudnionej osobie. W pierwszej kolejnoSci zostang zatem
przeanalizowane dane dotyczace pozwolefi na pracg¢ dla cudzoziemcéw. W tabeli 1
przedstawiono liczbe wydanych pozwolefi na prace w latach 2008-2016.

Tabela 1. Liczba pozwolefi na prace dla cudzoziemcéw w Polsce w latach 2008-2016

Rok Liczba wydanych pozwolefi na prace
2008 18 022
2009 29 340
2010 36 622
2011 40 808
2012 39 144
2013 39078
2014 43 663
2015 65 786
2016 127 394

Zrédto: http://www.mpips.gov.pl/analizy-i-raporty/cudzoziemcy-pracujacy-w-polsce-statystyki/,
tabela 3 (data dostepu: 16.01.2017).

Na podstawie danych tabeli 1 mozna stwierdzi¢, ze w kolejnych latach (wyjat-
kiem byt 2013 r.) wzrastala liczba wydawanych pozwolen na pracg. W 2008 r.
uzyskalo je 18 tys. os6b, w 20009 r. nastapit wzrost do ponad 29 tys., w kolejnych
latach (2011-2014) liczba pozwolefi utrzymywata si¢ na poziomie 40 tys., po
czym w 2015 r. nastapit silny wzrost do prawie 66 tys., a w 2016 r. az do ponad
127 tys. Najwigkszy wzrost liczby pozwolen mozna zatem zaobserwowaé w latach
2015-2016. Z tej wtaSnie przyczyny dalsza analiza bedzie odnosita si¢ przede
wszystkich do lat 2015-2016 i — dla poréwnania — do lat 2012 i 20142,

W tabeli 2 zaprezentowano dane na temat zezwolen na prace wedtug obywa-
telstwa. Najwigkszg liczbg pozwolefi na prace otrzymali obywatele Ukrainy, przy
czym ich udzial wzrést z niespeina 52% w 2012 r. do ponad 83% w 2016 r. Jesli
chodzi o inne kraje, w 2016 r. najwigcej pozwolen otrzymali obywatele Bialorusi
(prawie 4%) i Motdawii (ponad 2%), ale w latach wczesniejszych udziat obywateli

! Zrédtem informacji MRPiPS odnosnie do zatrudnienia cudzoziemcéw w Polsce s3 dane na
temat wydanych przez wojewodéw zezwolen na prace (http://psz.praca.gov.pl/rynek-pracy/staty-
styki-i-analizy/zatrudnianie-cudzoziemcow-w-polsce).

2 Mniejsza liczba analizowanych lat wynika z konieczno$ci ograniczenia objetosci artykutu.
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innych krajow byt troche wigkszy. Przyktadowo w 2012 r. 8% stanowili obywatele
Chin, a prawie 6% obywatele Wietnamu; w 2014 r. obywatele tych dwdch krajéow
mieli w sumie ponad 10-procentowy udziat. Od 2015 r. dominujg w statystykach
obywatele Ukrainy, a udziat Bialorusinéw i Motdawian to ok. 5-6%.

Tabela 2. Zezwolenia na pracg dla cudzoziemcéw wedltug obywatelstwa
w latach 2012 i 2014-2016

WyszczegGlnienie — 2012 ' 2014 ' 2015 ' 2016
liczba % liczba % liczba % liczba %
Ogétem 39144 | 100,0 | 43663 | 1000 | 65786 | 100,0 |127394 | 100,0
Ukraina 20 295 51,8 26 315 60,3 | 50465 76,7 106223 | 834
Biatorus 1949 5,0 1834 42 2037 3.1 4870 38
Moltdawia 616 1.6 1027 24 1488 23 2844 22
Indie 1090 2.8 1242 2.8 1425 2,2 1762 14
Chiny 3269 84 2134 49 1296 2,0 1215 1,0
Nepal 486 1,2 402 0,9 596 09 1211 1.0
Rosja 719 1,8 654 1.5 579 0,9 1008 0.8
Uzbekistan 958 24 1060 24 1433 2,2 936 0,7
Serbia 188 0,5 613 14 650 1,0 904 0,7
Turcja 1063 2,7 689 1,6 550 0.8 672 0,5
Wietnam 2302 59 2369 54 732 1,1 439 0,3
Pozostate 7226 159 5829 12,2 4979 6.8 5310 4,2

Zrédto: http://www.mpips.gov.pl/analizy-i-raporty/cudzoziemcy-pracujacy-w-polsce-statystyki/,
tabela 2 (data dostepu: 16.01.2017).

Liczba wydanych pozwolefi na prace wzrasta dynamicznie, ale w calosci
rynku pracy w Polsce stanowi niespetna 1%. Dlatego tez wazniejsza wydaje si¢
analiza danych dotyczacych os6b majacych prawo pracy do 6 miesiecy opartych
na o§wiadczeniach pracodawcéw (tabela 3).

Liczba o§wiadczen o zamiarze powierzenia pracy rosta dosy¢ dynamicznie,
szczegblnie od 2014 r. Wyniosta woéwczas prawie 390 tys., po czym w 2015 r. byto
to juz ponad 780 tys., a w 2016 r. ponad 1,3 mln. Na tak duzg dynamike wptyw
miaty w zasadzie jedynie zmiany w liczbie o§wiadczen dla obywateli Ukrainy,
ktérzy maja prawie 100-procentowy udziat we wszystkich o§wiadczeniach. Warto
jednak zwrdci¢ réwniez uwage na czterokrotny wzrost liczby oSwiadczen dla
obywateli Biatorusi (2016 r. w stosunku do 2015 r.).

Przedstawione wczes$niej dane uzupetniono o analiz¢ wieku oséb, na ktére
wystawiono o§wiadczenia, wybranych sekcji PKD i grup zawodéw (tabele 4 i 5).
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Tabela 4. Liczba o§wiadczefi zarejestrowanych przez powiatowe urzedy pracy *

oraz struktura wiekowa pracownikéw w latach 2012 i 2014-2016

Wyszczeg6lnienie 2012 2014 2015 2016
Liczba oSwiadczen 243 736 387 398 782222 1314 127
Struktura wiekowa pracownikow (w %)
ponizej 26 lat 244 264 26,4 25,5
26-40 lat 439 434 45,3 453
41-65 lat 31,5 30,0 28,2 29,1
powyzej 65 lat 0,2 0,2 0,1 0,1

* Rejestracja o§wiadczen pracodawcéw o zamiarze powierzenia pracy cudzoziemcowi dotyczy cudzo-
ziemcow podejmujacych krétkoterminowe zatrudnienie w Polsce, o ktérych mowa w § 1 pkt 22 Roz-
porzadzenia Ministra Pracy i Polityki Spotecznej z 20 lipca 2011 r. w sprawie przypadkéw, w kto-
rych powierzenie wykonywania pracy cudzoziemcowi na terytorium Rzeczypospolitej Polskiej jest
dopuszczalne bez koniecznosci uzyskania zezwolenia na prace (Dz.U. nr 155 poz. 919). Nalezy pamig-
taé, ze liczba cudzoziemcow, ktdrzy podjeli prace w zwiazku z zarejestrowanym o§wiadczeniem nie
musi by¢ tozsama z liczbg zarejestrowanych o§wiadczen. Wynika to m.in. z faktu, Ze dla cz¢éci cudzo-
ziemcéw zarejestrowano wiecej niz jedno o§wiadczenie, a takze z odmowy udzielenia wizy niektd-
rym cudzoziemcom czy tez rezygnacji niektorych z nich z przyjazdu do Polski.

Zrédto: http:/www.mpips.gov.pl/analizy-i-raporty/cudzoziemcy-pracujacy-w-polsce-statystyki/
(data dostgpu: 17.01.2017).

W latach 2012-2016 nastapity pewne zmiany w strukturze wiekowej imigrantow
(tabela 4). Analizujac dane z lat 2015-2016, mozna zaobserwowaé wzrost odsetka
os6b w wieku 26-40 lat i zmniejszenie si¢ odsetka oséb po 40 roku zycia
w stosunku do 2012 1 2014 r.

W tabeli 5 przedstawiono dane dotyczace o§wiadczefi wedtug sekcji PKD
i grup zawodow. Najwigcej 0s6b przyjezdzajacych do Polski pracowac przez okres
do 6 miesiecy podejmuje prace® w sekcjach: dziatalno$¢ w zakresie ustug admi-
nistrowania i dzialalno$¢ wspierajaca; rolnictwo, leSnictwo, towiectwo i rybactwo;
budownictwo (tabela 5). W analizowanym okresie nastgpowaly jednak istotne
zmiany: wzrastat dynamicznie odsetek oSwiadczefi dla oséb podejmujacych
prace w pierwszej z tych sekcji (z ok. 9% w 2014 r. do prawie 29% w 2016 r.),
a w rolnictwie zmniejszyt si¢ z prawie 47% w 2012 r. do niecatych 26% w 2016 r.
Zmniejszyt si¢ tez w latach 2012-2016 udziat pracujagcych w budownictwie z 22%
do niecatych 13%.

Jesli chodzi o grupy zawoddéw, zdecydowanie najwigcej oséb byto zatrud-
nionych jako pracownicy przy pracach prostych (ok. 60% w latach 2014-2016),
a nastepnie jako robotnicy przemystowi i rzemieS§lnicy (wzrost z niespetna 13%
w 2014 r. do prawie 19% w 2016 r.). Warto zauwazy¢, ze najnizszy jest, a ponadto

3 Zaktadajac, ze rodzaj pracy odpowiada ztozonemu przez pracodawce o§wiadczeniu.
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zmniejsza si¢ odsetek osob zatrudnionych na stanowiskach wymagajacych wyso-
kich kwalifikacji, czyli pracujacych jako przedstawiciele wtadz publicznych, wyzsi
urzednicy i kierownicy oraz specjalisci.

Tabela 5. Liczba i struktura o§wiadczef zarejestrowanych przez powiatowe urzgdy pracy
w latach 2012 1 2014-2016 wedtug sekcji PKD i grup zawodéw

Wyszczegdlnienie 2012 2014 2015 2016
Liczba o§wiadczen 243736 | 387398 | 782222 |1314 127
Struktura o§wiadczen wedtug sekcji PKD (w %)
rolnictwo, le$nictwo, fowiectwo i rybactwo 46,6 46,0 354 25,6
przetwdrstwo przemystowe 6.7 114 13,8 12,7
budownictwo 22,1 14,1 14,2 12,8
handel hurtowy i detaliczny, naprawa pojazdéw 27 4,2 4,5 39
samochodowych, motocykli
transport i gospodarka magazynowa 3,0 32 3,8 4.8
dziatalnos¢é w zakresie ustug administrowania - 8.5 16,0 28,8
i dziatalno§¢ wspierajgca
pozostata dziatalnos$¢ ustugowa - 44 50 34
pozostate 18,9 8,2 7.3 8.8
Struktura o$wiadczen wedtug grup zawodow (w %)
przedstawiciele wtadz publicznych, wyzsi urzednicy - 0,1 0,2 0,1
i kierownicy
specjaliSci - 1,6 14 0,7
technicy i inny Sredni personel - 09 14 2,0
pracownicy biurowi 1,7 2,6 3,6
pracownicy ustug i sprzedawcy - 52 5,8 49
rolnicy, ogrodnicy, lesnicy i rybacy - 9,5 72 42
robotnicy przemystowi i rzemieSlnicy - 12,9 17,3 18,9
operatorzy i monterzy maszyn i urzadzen - 30 59 8,5
pracownicy przy pracach prostych - 65,1 58,2 571

Zrédto: http://www.mpips.gov.pl/analizy-i-raporty/cudzoziemcy-pracujacy-w-polsce-statystyki/
(data dostepu: 17.01.2017).

W ramach uzupetnienia warto dodac, ze liczba cudzoziemc6w zarejestrowanych
w Polsce jako bezrobotni wyniosta na koniec grudnia 2015 r. prawie 3,8 tys., co
stanowifo zaledwie ok. 0,24% ogétu zarejestrowanych bezrobotnych. Na koniec
grudnia 2015 r. 238 cudzoziemcéw posiadato prawo do zasitku, co stanowito
ok. 6% wszystkich cudzoziemcéw zarejestrowanych jako osoby bezrobotne [Infor-
macja nt. zatrudniania. .. 2016].
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Poniewaz ponad 90% pracujacych imigrantéw w Polsce to obywatele Ukrainy,
dalsza analiza bedzie dotyczyta perspektyw naptywu na rynek pracy imigrantéw
z tego kraju.

4. Sytuacja polityczno-gospodarczo-spoteczna na Ukrainie

Dane wskazujace, ze imigranci w Polsce pochodza gléwnie z Ukrainy moga
sugerowaé, ze emigracja z tego kraju wywolana jest bezpoSrednio konfliktem
zbrojnym Rosji i Ukrainy. Teza ta jest bardzo prawdopodobna w przypadku
emigracji ze wschodniej Ukrainy do Rosji*. Do Rosji wyjezdzaja osoby majace
pochodzenie rosyjskie lub Rosjanie mieszkajacy na Ukrainie. Jesli chodzi
o przyczyny emigracji do Polski sytuacja jest nieco inna, cho¢ w duzej czesci,
szczegblnie w odniesieniu do emigracji po 2014 r., ma ona zwigzek z konfliktem
ukrainsko-rosyjskim. Konflikt ten wptywa na pogorszenie sytuacji gospodarczej
Ukrainy, w tym na likwidacj¢ miejsc pracy szczegdlnie w przedsigbiorstwach
zwigzanych z gérnictwem i przemystem cigzkim we wschodniej jej cze¢dci,
w ktorej sukcesywnie likwidowane sg kopalnie® i zaktady przemystowe. Przy-
zna¢ jednak nalezy, ze od 2015 r. zwieksza si¢ rowniez emigracja z wschodniej
Ukrainy do Polski.

Kryzysowa sytuacja gospodarcza Ukrainy dotyczyta w szczegdlnoSci
2014 r., gdy miaty miejsce najwigksze dziatania zbrojne. Zanotowano woéwczas
duzy spadek gospodarczy, wzrost inflacji i znaczny spadek dochodéw realnych
ludnosci. Na przetomie lat 2016 i 2017 sytuacja gospodarcza byta niewiele lepsza.
Co prawda PKB wzrdst o 0,5% (rok do roku), ale zmniejszyta si¢ sita nabywcza,
bezrobocie wyniosto ponad 9% (przy czym wydaje si¢ zanizone, gdyz przedsie-
biorstwa pafistwowe ograniczaja zwolnienia ze wzgledéw spotecznych), inflacja
wyniosta ponad 12%, dramatycznie wzrést dtug publiczny (http://www.tradinge-
conomics.com/ukraine/indicators, data dostepu: 15.05.2017).

Konflikt zbrojny i zwigzana z nim zapasS¢ gospodarcza wptywaja na skfonnosé
do emigracji, ale tez nie s jedynymi czynnikami emigracji z Ukrainy. Problem jest
szerszy, bardziej ztozony. Ciezkie warunki pracy w przedsigbiorstwach (zwtaszcza
w przemysle wydobywczym i metalurgicznym), degradacja Srodowiska natural-
nego, niezdrowy tryb zycia mieszkaficow (szczegdlnie alkoholizm), a takze wiele
innych subiektywnych i obiektywnych czynnikéw spoteczno-kulturowych powo-

* Na Ukrainie wyréznia si¢ trzy gtéwne regiony: wschodni, centralny i zachodni.

5 Do wybuchu wojny na wschodzie Ukrainy dziataty 135 kopalnie. Teraz pafistwu podlega
35 kopalf, ale dziata nie wigcej niz 20 (http://nettg.pl/news/128065/ukraina-gornictwo-weglowe-
-w-ruinie, data dostgpu: 20.04.2017).
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duja, ze ludzie zyja stosunkowo krétko®, choruja, niski jest wskaznik dzietnosci
[Sokotowski 2015, s. 49]. Troch¢ korzystniejsze dane demograficzne dotyczace
zachodniej Ukrainy tlumaczone sg znacznie nizszym poziomem industrializacji,
duzym odsetkiem ludnoSci wiejskiej i przywigzaniem do tradycyjnych wartoSci.
Wspomniane negatywne czynniki spoteczno-gospodarczo-demograficzne wyste-
puja od dawna, a ich wyrazem jest chociazby zmniejszenie si¢ liczby ludnoSci
Ukrainy z 52 mln w 1991 r. do 43 mln w 2016 r. [Nasieliennaja Ukraini... 2017].

Warto uzupeltnié¢ powyzsze informacje o dane na temat zmian ludnoSci w okre-
Slonych grupach wiekowych. Dane z lat 1990-2016 dotyczace oséb w wieku
produkcyjnym (16-59 lat) pokazuja negatywne tendencje. Liczba ludnosci
w wieku produkcyjnym spadta z 30 291 tys. w 1990 r. do 28 372 tys. w 2014 r.
ido 26 317 tys. w 2016 r. (www.ukrstat.gov.ua, data dostgpu: 10.04.2017). Dane
dotyczace 5-letnich grup wiekowych przedstawiono w tabeli 6.

Tabela 6. Ludno$¢ Ukrainy wedtug grup wiekowych (stan na 31 grudnia 2015 r.)

Grupa wiekowa Liczba ludnosci (w tys.)
0-4 lat 2301
5-9 lat 2295

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

Zrédto: [Nasieliennaja Ukraini... 2017, s. 18-20].

Z danych zaprezentowanych w tabeli 6 wynika, Ze najwigcej os6b ma 30-34
lat (3539 tys.) oraz 25-29 lat (3375 tys.). Mozna zaobserwowaé duzy spadek liczby
ludnoS$ci w mtodszych grupach wiekowych, tj. majacych 2024 lat (2590 tys.) oraz

¢ Dtugos¢ zycia kobiet w Ukrainie wynosi 72-73 lata, natomiast mezczyzn 60—65 lat [Nasie-
liennaja Ukraini... 2017, s. 114-118], czyli zaréwno kobiety, jak i me¢zczyzni zyja ok. 10 lat krdcej
niz w Polsce.
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15-19 lat (1974 tys.). Spadek ten ma istotne znaczenie dla prognoz dotyczacych
imigracji do Polski, o czym bedzie mowa w dalszej cz¢sci artykutu.

W kontekscie oceny perspektyw wielkoSci imigracji z Ukrainy wazne sg dane
dotyczace powoddéw przyjazdu do Polski (tabela 7).

Tabela 7. Gtéwne powody przyjazdu do Polski migrantéw z Ukrainy

Imigranci przybywajacy

Imigranci przybywajacy

Powody do Polski do 2013 r. (w %) | do Polski od 2014 r. (w %)
Niezadowalajacy poziom wynagrodzenia 49,7 59,8
Brak pracy 36,1 20,1
Sytuacja polityczna 35 12,5
Inne 10,8 7,6

Zrédto: [Chmielewska, Dobroczek i Puzynkiewicz 2016, s. 12].

G1éwnym powodem przyjazdéw do Polski byt niezadowalajacy poziom wyna-
grodzenia, ale wSrdd imigrantéw przybywajacych do naszego kraju od 2014 r. jest
on wazniejszy o 10 pkt proc. (prawie 60%) niz wsrdd imigrantéw przybywajacych
weczesniej. Drugim co do waznosci powodem byt brak pracy, ale byt on znacznie
wazniejszy dla imigrantéw sprzed 2014 r. (o 16 pkt proc.). Wsréd mtodszej
imigracji wigkszego znaczenia nabrata sytuacja polityczna.

W tabeli 8 przeanalizowano sytuacje rodzinng imigrantow. Jest to istotne
szczegllnie w odniesieniu do prognozowania trwato$ci imigracji, czyli odpo-
wiedzi na pytanie, czy imigrant ma silny czynnik przyciagajacy do powrotu.

Najwieksze réznice mozna zaobserwowac w sytuacji rodzinnej imigrantéw. Do
2013 r. przyjezdzaly giéwnie osoby bedace w zwigzkach matzefnskich/partner-
skich (prawie 55%) i majace dwoje dzieci i wiecej (ponad 54%). Od 2014 r. przy-
jezdzaja gtéwnie imigranci stanu wolnego (prawie 46%) i niemajacy dzieci (54%).

Tabela 8. Sytuacja rodzinna migrantéw — stan cywilny i liczba posiadanych dzieci

Imigranci przybywajacy
do Polski do 2013 r. (W %)

Imigranci przybywajacy

Wyszczeglnienie do Polski od 2014 1. (W %)

Stan cywilny

kawaler/panna 21,1 45,6

zwigzek matzenski/partnerski 54,8 422

inny 24,1 12,2
Liczba dzieci

dwoje dzieci i wigcej 54.4 234

jedno dziecko 21,2 22,6

brak dzieci 244 54,0

Zrédto: [Chmielewska, Dobroczek i Puzynkiewicz 2016, s. 14].
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Powyzsze dane warto uzupetni¢ nastgpujacymi informacjami:

— w zdecydowanej wigkszos$ci Ukraificy przyjezdzajacy do pracy w Polsce to
osoby dobrze wyksztalcone. Z os6b badanych w 2014 r. 37,7% miato wyksztat-
cenie wyzsze’, a 53,9% S$rednie (ogdlnoksztatcace lub zawodowe). Jedynie 8,4%
miato wyksztatcenie zawodowe lub nizsze;

— Srednie wynagrodzenie migrantéw byto zblizone do mediany zarobkéw
w polskiej gospodarce, ktéra wedtug danych GUS wynosita w 2014 r. 3292 zt
brutto (ok. 2300 z1 netto). Wyniki wskazujg jednak, Ze aby osiagna¢ taki dochdd,
musieli pracowac¢ 54 godz. tygodniowo;

— 31 tys. studentéw® w roku akademickim 2015/2016 pochodzito z Ukrainy
[Szkoty wyzsze... 2016, s. 35], z tego ok. potowa pracowata ponad 30 godzin tygo-
dniowo, kolejne 25% chciato podjaé prace, a 1/3 cheiata zosta¢ w Polsce na dtuze;.

5. Perspektywy emigracji z Ukrainy do Polski

Analiza sytuacji wewnetrznej Ukrainy, szczegdlnie konfliktu ukrainsko-
-rosyjskiego, wskazuje, ze nie nastgpig istotne zmiany tendencji emigracyjnych
z Ukrainy w najblizszych kilku latach, nawet mimo wprowadzenia utatwief
w podejmowaniu pracy w okresie do 3 miesiecy w lepiej rozwinietych krajach UE.
Ukrainie grozi dalsza emigracja ludno$ci w wieku produkcyjnym. 65% Ukraincéw
w wieku 14-35 lat chce wyjechaé za granice na state lub tymczasowo. Wedtug
ukraifiskich danych w 2015 r. za granicg pracowato 3—5 mIn Ukraincéw [Trojan
2016], przy czym wielkoS¢ tej emigracji w krajach innych niz Polska jest wzglednie
stata. Polska jest jedynym krajem w Unii Europejskiej, w ktérym od poczatku
2015 r. wida¢ duzy wzrost migracji z Ukrainy. Na wzrost emigracji do Polski
wplyw ma kilka czynnikdw. Przede wszystkim jest to pokrewiefstwo jezykowe,
stosunkowo bliska odlegto$¢, szczegdlnie jesli chodzi o zachodnig Ukraing, popra-
wiajgca si¢ kondycja polskiej gospodarki i zwigzany z tym popyt na pracownikéw
wykonujacych prace niskoptatne, uproszczenia w dostepie do rynku pracy przy-
znane obywatelom krajéow Partnerstwa Wschodniego, szczeg6lnie w postaci tzw.
oSwiadczen o zatrudnieniu, dzieki ktéremu obywatel Ukrainy chcacy pracowaé
czasowo w Polsce jest zwolniony z koniecznoS$ci uzyskiwania zezwolenia na prace
(wystarczy, Ze bedzie posiadat o§wiadczenie o zamiarze powierzenia pracy zareje-
strowane w powiatowym urzedzie pracy [Jaroszewicz 2015]°.

7 W 2012 r. 40% imigrantéw z Ukrainy miato wyzsze wyksztatcenie [A New Profile... 2014,s. 5].
8 Ok. 50% cudzoziemcéw studiujacych w Polsce.

° Nalezy nadmienié, ze o$§wiadczenia o zatrudnieniu dotyczg prac krétkoterminowych, trwa-
jacych do 6 miesiecy.
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Jesli chodzi o prognozy, wazng informacjg jest to, Ze coraz wigcej Ukrainicéw
rozwaza emigracje. Wedlug sondazu GfK Ukraina 8% Ukraincow, czyli ok. 3 mln
0s6b, planuje w najblizszej przysztosci wyjechaé do pracy za granice!®. Ankie-
towani jako kraj docelowy najczeSciej wskazywali Polske (30%). W podobnych
badaniach przeprowadzonych w 2006 r. bylo to jedynie 7% [Ukraincy nie udajgq. ..
2015]. W perspektywie wieloletniej warto jednak uwzgledni¢ fakt, ze wirdd oséb
wieku 10-19 lat na Ukrainie jest duzy niz demograficzny i w zwigzku z tym, przy
utrzymujacym si¢ odsetku oséb chcacych emigrowac moze nastapic spadek liczby
0s6b emigrujacych z powodu nizu demograficznego.

Obecne tendencje wskazuja, ze wychodzenie z kryzysu gospodarczego
bedzie na Ukrainie dtugotrwale, chociazby z powodu duzego spadku produkciji,
sztucznie utrzymywanego, zanizonego poziomu bezrobocia czy przedtuzajacego
si¢ konfliktu z Rosjg. Warto tez zauwazy¢, ze wsréd nowych imigrantéw mniej jest
0s0b posiadajacych dzieci i matzonkdéw, dlatego czg$¢ z tych osob moze nie mieé
motywacji, by wréci¢ na Ukraing, i bedzie chciata pozostaé w Polsce na state.

6. Wnioski

Imigracje zarobkowa w Polsce w 2016 r. mozna szacowaé na przynajmniej
1 mln oséb. Zdecydowana wigkszoS¢ stanowig obywatele Ukrainy, przy czym
w 2016 r. wzrosta znacznie liczba imigrantéw z Biatorusi. Dokfadng liczbg wszyst-
kich imigrantéw w Polsce trudno ustali¢ ze wzgledu na podejmowanie pracy na
podstawie o§wiadczen, a takze fakt, ze czg$¢ osob pracuje nielegalnie.

Imigranci, mimo ze dobrze wyksztatceni, najczesciej wykonuja prace proste
w sekcjach: dziatalno§¢ w zakresie ustug administrowania i dziatalno§¢ wspie-
rajaca, rolnictwo, le$nictwo, fowiectwo i rybactwo oraz budownictwo. Z punktu
widzenia efektywno$ci wykonywanie giéwnie prac prostych przez osoby stosun-
kowo dobrze wyksztatcone przektada¢ si¢ moze na wysoce wydajng prace przy
stosunkowo niskich kosztach!!. Przy pracach prostych, dla czesci Polakéw, sg by¢
moze konkurencja, ale bez watpienia pelnig funkcj¢ uzupetniajaca podaz pracy,
wplywajac na obnizenie kosztéw funkcjonowania przedsiebiorstw. Stosunkowo

10" Sprzyjac temu bedg tez wprowadzane przez Wizzair i Ryanair potaczenia lotnicze migdzy
Kijowem i Lwowem a miastami w Polsce, Wielkiej Brytanii i Niemczech czy nowe potaczenie
kolejowe Kijéw—Rzeszow [Dokqd bedzie latacé... 2017].

' Dyrektor jednego z przedsigbiorstw w wojewddztwie zachodniopomorskim powiedziat, ze
zatrudnienie ,,przy produkcji” imigranta z Ukrainy przez firme¢ posSrednictwa pracy kosztuje go
2500 zt miesigecznie, podczas gdy koszt zatrudnienia Polaka wynosi ok. 5000—6000 zt przy duzej
fluktuacji.
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dobre wyksztatcenie imigrantéw by¢ moze bedzie si¢ w przysztoSci przektadato
na zajmowanie przez nich wyzszych stanowisk w przedsigbiorstwach.

Na podstawie informacji zawartych w tabelach 7 i 8 mozna wyciagnaé dodat-
kowe wnioski, ze czynnikami wypychajacymi z Ukrainy i przyciaggajacymi do
Polski sg: wysokos¢ wynagrodzen, inflacja i stopa bezrobocia. Poza tym czynni-
kiem nieprzyciggajacym do Ukrainy jest nizszy odsetek oséb, ktére zostawiajg na
Ukrainie matzonkéw i dzieci.

Przedstawiona analiza wskazuje, Ze Polska, rowniez dzigki utatwieniom admi-
nistracyjnym dla imigrantéw z Ukrainy, fatwoS$ci komunikacji jezykowej i prze-
strzennej, przyzwyczajefi do wykonywania okreSlonych prac i do pracodawcow,
umacnia swoja pozycj¢ kraju docelowej imigracji zarobkowej dla mieszkancow
Ukrainy. Istnieje duze prawdopodobienstwo, ze jeszcze przez kilka lat poziom
tej imigracji bedzie si¢ utrzymywal, a nawet wzrastal w najblizszych 2-3 latach,
nastgpnie za$ bedzie si¢ powoli obnizatl z powodéw demograficznych, a by¢
moze rowniez z przyczyny dalszej migracji do krajéw zamozniejszych, oferuja-
cych wyzsze ptace. Dalsza emigracja nie powinna by¢ jednak duza ze wzgledu
na emigracje z krajow azjatyckich do Europy Zachodniej i wzrastajaca popular-
no$¢ organizacji antyimigracyjnych, szczeg6lnie w Niemczech i we Wtoszech,
do ktdrych czedciej emigrowali Ukraificy. Nie wiadomo réwniez, jaki kierunek
bedzie miata, na razie restrykcyjna, polityka migracyjna krajow Grupy Wyszeh-
radzkiej, w ktdrej stopa bezrobocia jest bardzo niska (Wegry i Czechy), a ktére
wolg migrantéw z Ukrainy niz z Azji. By¢ moze cz¢$¢ migrantéw z Ukrainy
podazy do tych krajow.
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Labour Immigration to Poland — the Present Situation and the Future
of Labour Emigration from Ukraine to Poland
(Abstract)

Changes on the labour market due to immigration are an important element of the
business environment. This phenomenon affects companies in Poland as well. The present
paper provides an answer to several questions concerning the amount of labour immigration
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to Poland, the professions immigrants engage in and the predicted amount of labour
immigration. The analysis revealed that the number of immigrants, mostly from Ukraine,
oscillates around 1 million and that the majority of them perform simple jobs. It is to be
expected that in the near term, migration from Ukraine will not change considerably.

Keywords: migration, labour market, organisational environment, human capital.
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1. Wprowadzenie

Na podstawie danych z 2016 r. mozna stwierdzi¢, ze Polska jest w Unii Euro-
pejskiej krajem stosunkowo jednorodnym pod wzgledem narodowosci. Zamiesz-
kuje w niej ok. 190 tys. przedstawicieli innych nacji, z czego 16 tys. stanowig
imigranci'. Dzieci imigrantéw stanowia 0,6% populacji dzieci.

Duza mobilno$¢ kapitatu bedaca efektem liberalizacji prowadzi do nieréwnego
podziatu zasobéw. Rynki poglebiajg réznice migdzy bieda a ubdstwem, a niekon-
czace si¢ poszukiwanie zysku pozostaje w konflikcie z warto$ciami spotecznymi,
bezposrednio za§ moze szkodzi¢ srodowisku [Soros 2002]. Istnieja tez konflikty
polityczne i uwarunkowania gospodarcze, ktére powodujg migracje ludnoSci
[Cabanska 2015, s. 89-90; Korys i Okolski 2004, s. 25].

Jak wynika z aktualnych danych [Stefaniak i Witkowska 2015, s. 126], nasz
kraj nie wydaje si¢ uchodZcom szczegdlnie atrakcyjny jako docelowe miejsce
imigracji.

Wybdr 0séb z wyzszym wyksztalceniem do badan byt podyktowany prze§wiad-
czeniem o znaczacej roli spotecznej os6b posiadajacych wyzszy niz przecigtny
poziom kwalifikacji. Jednocze$nie wybrano osoby mtode, bedace przedstawicie-
lami pokolenia Y. Istniejg przestanki, aby oczekiwac, ze osoby te w przysztosci
stang si¢ decydentami, kreatorami postaw, wzorem do nasladowania dla przysztych
pokolen [Wzory i autorytety... 2009].

Celem opracowania jest uzyskanie odpowiedzi na nastgpujace pytania:

1) jak ksztaltuja si¢ postawy wyksztalconych Polakéw wobec imigrantow
1 wspétpracy z nimi na forum zawodowym?

2) czy narodowos¢/kraj pochodzenia ma wptyw na modalno$¢ postaw?

2. Postawy — aspekty terminologiczne

W wigkszoSci opracowan z zakresu psychologii spotecznej postawa oznacza
oceng obiektu postawy w aspekcie poznawczym, afektywnym i behawioralnym
(np. [Fiske i in. 2002, Psychologia konsumenta... 2014, s. 331]).

Komponent poznawczy odnosi si¢ do psychologicznej organizacji percepcyjno-
-intelektualnego aspektu ogdlnej oceny obiektu (np. wiedza o obiekcie postawy).
Komponent afektywny obejmuje poziom wrazliwoSci emocjonalnej, wywotujacy
dziatanie o charakterze propulsywnym (stanowigcym o atrakcyjnoSci obiektu

! W opracowaniu pojecie imigrantéw odnosi si¢ do 0s6b pochodzacych z innych krajéw lub/i
odmiennych kultur, ktére przybyly do kraju goszczacego w okresie ostatnich kilkunastu lat lub
sg przedstawicielami drugiego, trzeciego pokolenia 0séb, ktére przybyty do kraju goszczacego
wczesnie;j.
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postawy) badz repulsywnym (prowadzacym do unikania) wobec obiektu postawy.
Komponent behawioralny stanowi o konkretnych, obserwowalnych aktach
zachowania wobec obiektu postawy, podejmowanych w bezpoSrednich relacjach
z tymze obiektem [Ron 2007, s. 657].

Obserwowalne akty zachowania moga ulega¢ zmianie, lecz zazwyczaj sg
pochodnymi komponentu poznawczego i emocjonalnego [Rosencranz i McNewin
1969, Aiken 1978].

Postawy charakteryzuje kierunek (np. wrogosc¢ lub cheé wspoétpracy) oraz natg-
zenie (mogg by¢ silne lub stabe).

Wigkszo$¢ badain dotyczacych poznawczego komponentu postaw zostata
przeprowadzona w ramach podejscia socjologicznego i psychologicznego (por.
[Heckhausen, Dixon i Baltes 1989]). Wskazuja one przede wszystkim na prze-
konania o charakterze stereotypow i uprzedzefi, ktére modyfikuja procesy
poznawcze. W podejSciu socjologicznym, skoncentrowanym na ujmowaniu prze-
konan jako efektu procesu socjalizacji, ,,wzmacnianych przez funkcjonowanie
instytucji spolecznych i zré6znicowanych ich struktur”, dominuje spofeczny,
zewnetrzny charakter postrzegania.

Podejscie psychologiczne koncentruje si¢ na psychologicznych mechanizmach
budowania takich przekona i na tym, jaki przybieraja one ksztalt w zachowaniu
czlowieka na poszczegdlnych etapach zycia. W wielu badaniach starano si¢
uwzgledniaé obie perspektywy.

Struktury poznawcze tworzg reprezentacj¢ poznawczg, a takze schematy
poznawcze jako wewnetrzne systemy informacji. Drugim Zrédtem wiedzy jest
Srodowisko zewngtrzne, a wigc rodzina, szkota, réwiesnicy, zaktad pracy, insty-
tucje kulturalne czy media — Srodki masowego przekazu.

Postawy w zaleznosci od tego, ktéry komponent decyduje o ich modalnoSci,
mozna podzieli¢ na deklarowane i rzeczywiste [Bartkowiak 1988, s. 6—7]. Postawy
deklarowane, oparte na komponencie poznawczym, wyrazane sa publicznie,
w sytuacji ekspozycji spofecznej, czesto cechuje je polityczna poprawnos€ i racjo-
nalna argumentacja. W przeciwienstwie do nich postawy rzeczywiste zawieraja
osobiste ustosunkowanie si¢ do obiektu, odwotuja si¢ do komponentu emocjo-
nalno-motywacyjnego i behawioralnego. Moga wykazywaé zgodno$¢ z postawami
deklarowanymi, co wskazuje na ich sp6jnos¢, ale mogg tez byé w stosunku do
nich catkowicie rozbiezne. Postawy rzeczywiste decydujg o konkretnych aktach
zachowan i — jak mozna przypuszczaé — to od nich zalezy faktyczna wola inicjo-
wania wspéltpracy z przedstawicielami innych kultur, a ich badanie wymaga zasto-
sowania bardziej skomplikowanych niz kwestionariuszowe technik badawczych
(np. projekcyjnych). Postawy deklarowane mozna traktowac jako swoiste zobowig-
zanie podmiotu, wstepny etap na drodze do budowania relacji z obiektem postaw.
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3. Postawy wobec przedstawicieli innych kultur

Postawy wobec przedstawicieli innych kultur byty przedmiotem badaf
prowadzonych przez wielu autoréw. Przyktadowo model wrazliwoSci kulturowej
M.J. Benneta (zob. rys. 1) opisuje behawioralny aspekt postaw wyzwalajacy okre-
Slone zachowania w sytuacji réznorodnosci kulturowej, stanowigce kontinuum
kulturowej Swiadomosci, rozumienia i dostosowania od etnocentryzmu do etnore-
latywizmu [Bennet 1993, s. 21-71].

Etnocentryzm Etnorelatywizm
Postawa obronna |:> Akceptacja
Minimalizacja Adaptacja
Odrzucenie i izolacja Integracja
Wrogoséc

Rys. 1. Tolerancja wobec odmiennoSci kulturowe;j
Zrédto: [Bennet 1993, s. 22].

Stadium etnocentryzmu charakteryzuje si¢ odrzucaniem réznic kulturowych,
wizja Swiata, w ktdrej kultura podmiotu dokonujacego oceny jest osig centralng
i prowadzi do dezakceptacji wszelkich réznic kulturowych. Sprowadza si¢ do
izolacji (kiedy podmiot nie chce nawigzywaé kontaktéw z przedstawicielami
innych kultur) oraz do separacji (kiedy podmiot w sposéb §wiadomy separuje
si¢ od do§wiadczania odmiennoSci kulturowej, aby utrzymac swdj obraz §wiata).
Stadium obrony przed odmiennoscia kulturowa sprowadza si¢ do dywersyfikacji
$wiata na ,,nasz §wiat” i ,,ich Swiat”. W ramach tego stadium dochodzi do oczer-
niania innych kultur i ich przedstawicieli, wywyzszania przedstawicieli wtasnej
kultury. Minimalizowanie réznic kulturowych sprowadza si¢ do uznania uniwer-
salnych fizycznych charakterystyk wszystkich ludzi, wyznaczajacych zachowanie,
niezaleznie od réznic kulturowych, oraz transcendentalnego uniwersalizmu odwo-
tujacego si¢ do wspdlnych wartosci. Uniwersalizacja wartoSci odnosi si¢ jednak do
wlasnej wizji Swiata uznawanej przez podmiot. Na tym poziomie réznice kultu-
rowe bywaja trywializowane lub traktowane jako ,,romantyczne”.

Ostatnie stadium nosi miano etnorelatywizmu. W ramach tego stadium
odmienno$¢ kulturowa bywa rozpatrywana relatywnie, a poszczegdlne zacho-
wania sg zrozumiate jedynie w odniesieniu do kontekstu kulturowego. Etnorelaty-
wizm sprowadza si¢ do akceptacji rozbieznoSci kulturowych i traktowania wtasnej
kultury jako jednej z wielu mozliwosci postrzegania §wiata, co oznacza posza-
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nowanie dla odmiennych wzorcéw zachowan oraz poszanowanie odmiennych
wartoSci jako przejawéw odmiennych przekonan funkcjonujacych w okre§lonym
kontekscie kulturowym.

W badaniach postaw wobec przedstawicieli innych nacji i innego wyznania
autorstwa A. Majdy, J. Zalewskiej-Puchaty i E. Barczyk [2013], przeprowadzonych
z wykorzystaniem skali Bogardusa (skala dystansu spotecznego) w grupie 100
studentéw pielegniarstwa, stwierdzono, ze 77% badanych prezentuje negatywng
postawe wobec Roméw, 69% wobec muzutmanéw, a 55% wobec Zydéw.

O negatywnych postawach Polakéw wobec mniejszo$ci narodowych pisali
takze inni autorzy (np. [Nowicka 2011, Stefaniak, Bilewicz i Winiewski 2015].
Nawigzujac do konkretnych badafi, potwierdzajg oni istnienie w Polsce uprze-
dzeii i stereotypéw wobec mniejszosci narodowych i religijnych, w szczegdélnosci
Arabow i muzutmandéw. Cho¢ tych ostatnich w pierwszej dekadzie XXI w. nali-
czono nie wigcej niz 10-20 tys. [Marek i Skowron-Nalborczyk 2005], nalezg oni
do najmniej akceptowanych grup mniejszoSciowych w naszym kraju. Antypatia
wobec nich, zdaniem Z. Strabac i O. Listhaug [2008], przybiera¢ moze postac isla-
mofobii i moze by¢ efektem specyficznego lgku miedzygrupowego, ktéry najcze-
Sciej sprowadza si¢ do dyskomfortu odczuwanego na myS§l o kontakcie z grupa
obcg [Stephan i Stephan 1985, Zomeren, Fisher i Spears 2007].

Optymistycznym wnioskiem ptynacym z badan jest to, ze interpersonalne
kontakty spoteczne spowodowane np. wyjazdem i wspolnym studiowaniem
w ramach program Erasmus zmieniajg to nastawienie. Analiza statystyczna
poziomu dystansu spotecznego, jaki odczuwali polscy studenci wobec wyznawcow
islamu po pobycie na wyjezdzie zagranicznym wykazata, ze dystans ten zmalat
w sposéb statystycznie istotny (badanie powtérzone po pét roku) w stosunku do
stanu wyjSciowego (poziom dystansu spofecznego przed wyjazdem: M = 2,21,
SD = 0,73, po powrocie M = 1,17, SD = 0, 64).

4. Badania dotyczace mozliwoSci adaptacji imigrantéw

W literaturze przedmiotu problematyka dotyczaca zdolnoSci adaptacyjnych
imigrantéw nie jest obszernie omawiana. Dostrzec mozna jednak, ze w ostatnich
dwéch dekadach powstawato wigcej opracowan na ten temat. Opracowania te
dotyczyly réznych aspektéw zachowania imigrantéw, m.in.:

— wzorcow funkcjonowania rodziny i uczestnictwa w edukacji w kontekScie
zréznicowania pokolefi i pochodzenia rodzicéw,

— sytuacji na rynku pracy,

— stosunku do uregulowan prawnych,

— korzysci z imigracji dla kraju goszczacego.
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Wzorce funkcjonowania rodziny

Zagadnienia zwigzane z funkcjonowaniem rodziny zostaly w literaturze
przedmiotu omoéwione najszerzej. Liczni autorzy podkreslajg konieczno$¢ zajecia
si¢ zagadnieniem funkcjonowania mtodych imigrantéw, ktérzy stanowig coraz
wiekszy odsetek populacji w wieku wczesnej dorostoSci [Huschek, Liefbroer
i Valk 2010, Zorlu i Mulder 2011, Migrants in Europe... 2011].

M. Windzio [2011] wskazal na powigzanie wzorcéw rodzinnych z mozliwoScia
uzyskiwania wyzszego wyksztatcenia przez miodych absolwentéw szkét Sred-
nich. W opinii tego autora wczesne opuszczanie przez dzieci imigrantéw domu
rodzinnego jest czynnikiem utrudniajagcym uzyskanie wyzszego wyksztatcenia.
Zdaniem innych autoréw, powielanie wzorcow wczesnego macierzyfistwa przez
mtode kobiety opdznia ich wejScie na rynek pracy, a podjecie pierwszej pracy
wyznacza karier¢ zawodowa. Wezesne macierzyfistwo ogranicza tez ich niezalez-
noS¢ [Garssen i Nicolaas 2008, Hobcraft 1 Kiernan 2001].

Wigkszo$¢ autoréw podkresla mniejszg zdolnos§¢ adaptacyjng przedstawicieli
kultur Azji Wschodniej i Afryki Pétnocnej (np. Turcja, Maroko), kultywowanie
tradycji, przestrzeganie wymagan i zalecen religijnych, zaleznoS¢ od rodziny itp.
[Hartgers i Besjes 2014, Heath, Rothon i Kipli 2008, Lesthaeghe 2010]. Zaleznos¢
ta dotyczy szczegdlnie miodych kobiet wyznajacych islam, ktére podlegaja duzej
spolecznej presji ze strony zaréwno swojej rodziny, jak i otoczenia [Kleinepier
i Valk 2015, s. 674—695]. Aktualne badania przeprowadzone w Norwegii wska-
zuja jednak na ostabianie si¢ wptywéw tradycji w drugim pokoleniu imigrantéw,
jesli mtodzi ludzie byli wychowywani przez rodzicéw, z ktérych jedno pocho-
dzito z kraju goszczacego. Inaczej jest, gdy oboje rodzicow ma pozaeuropejskie
pochodzenie, a ich dzieci urodzity si¢ w kraju, do ktérego emigrowali. Ostabianie
tendencji ptynacych z tradycji obejmuje najczeSciej samodzielne zamieszkanie,
zwigzek partnerski, posiadanie dzieci ze zwigzku pozamatzenskiego, podejmo-
wanie nauki na studiach wyzszych, a nastepnie pracy zawodowej i bycie singlem.

Wtapianie si¢ w kulture kraju goszczacego jest procesem, ktorego efekty
nalezy obserwowaé przez longitudinalne badania uwzgledniajace styl zycia
w perspektywie kilku pokolef.

Funkcjonowanie na rynku pracy

Liczni autorzy podkreslaja, Ze niezbyt duza adaptacja imigrantéw do kultury
i obyczajowosci holenderskiej jest efektem okreSlonej, niezbyt wspierajacej poli-
tyki pafstwa wobec imigrantéw, ktora sprawia, ze napotykajg oni trudnoSci na
rynku pracy, a beneficja socjalne nie spetniajg ich oczekiwafi (np. [Immigrant
Integration... 2000]).

Zdaniem niektérych badaczy [Hartgers i Besjes 2014, Heath, Rothon i Kipli
2008] pozycja spoteczna rodzicow imigrantéw aktualnie bedacych w okresie
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wczesnej dorostosci, ktéra byta zdeterminowana statusem spotecznym rodziny
generacyjnej i niedostosowaniem posiadanych kompetencji do zapotrzebowania
na rynku, czasem niskim poziomem wyksztalcenia, do chwili obecnej determinuje
sytuacje zawodowa i zyciowa ich dzieci, w taki sposdb, ze nadal majg oni mniejsze
szanse zyciowe i zawodowe niz ich réwieSnicy z kraju, w ktérym mieszkaja
[Chiswick, Cohen i Zach 1997, s. 298-291].

Stosunek do prawa

Zdaniem niektérych badaczy zaréwno proces adaptacji do kultury i obycza-
jowosci goszczacego kraju, jak i postawy wobec imigrantdw sa uwarunkowane
dochowaniem przez imigrantdw prawa w goszczacym kraju [Hein i Beger 2001,
s. 422]. Stosunek do przepiséw prawnych jest kryterium pozwalajagcym na wyod-
rebnienie legalnych i nielegalnych imigrantéw [Chiswick, Cohen i Zach 1997,
s. 290-291], a jednocze$nie czynnikiem réznicujacym postawy wobec tej grupy
0s6b. Problem ten wydaje si¢ szczegdlnie trudny, gdy dotyczy sytuacji na rynku
pracy. W literaturze mozna znalez¢ przyktady ztego traktowania nielegalnych
imigrantéw. J. Smolin [2011], podejmujac temat nielegalnej imigracji Marokan-
czykéw do Europy i Stanéw Zjednoczonych, podaje przyktady bardzo rygorystycz-
nego traktowania przybyszow, facznie ze skazywaniem ich na pobyt w wiezieniu.

Podsumowujac, postawy wobec nielegalnych imigrantéw, niezaleznie od ich
sytuacji zyciowej, mozna uzna¢ za negatywne.

Korzysci z imigracji dla kraju goszczqcego

Korzystnym rozwigzaniem z punktu widzenia pozytywnej, stymulujgcej rozwoj
gospodarczy roli imigrantéw (na przyktadzie Stanéw Zjednoczonych) jest samo-
zatrudnienie i tworzenie przez nich firm rodzinnych. J.M. Sanders i V. Nee [1996,
s. 232-233] twierdza, ze stanowi ono antidotum na niezbyt wysoko oceniany
poziom kapitatu intelektualnego i profesjonalizmu, ktéry zostaje skompensowany
przez dobrze rozwijajacy si¢ kapitat spoteczny. W ten sposéb wzajemne zaufanie
cztonkéw rodzinnych firm i lokalnych spoteczno$ci mniejszosciowych zastgpuje
deficyt kompetencji, ktdry jest wyréwnywany przez efekt synergii, zr6znicowania
zespotéw pracowniczych. Z kolei male firmy, czesto o charakterze ustugowym,
przez zaspokajanie potrzeb klientéw i konsumentéw skutecznie wspierajg amery-
kafiskg gospodarke.

Z innym rodzajem wsparcia gospodarki, z przeptywem wiedzy i kapitatu
spotecznego mamy do czynienia w przypadku tworzenia lokalnych spotecznoSci
imigranckich. Przyktadem sg imigranci wtoscy w Rumunii [Dobrescu 2015, s. 414].
Spotecznosci te maja tradycje siegajace XII w., a dobrosasiedzka wspdtpraca wspie-
rana formami organizacyjnymi jest wzorem godnym na$ladowania. Szczegdlne
osiagniecia dotyczg troski o rozwdj agrokultury, a w okresie ostatnich trzech dekad
takze dziatalnoSci wspierajacej lokalny i migdzynarodowy handel.
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Poglad ten rézni si¢ jednak od wnioskéw z badan, ktére przeprowadzili
B.R. Chiswick, Y. Cohen i T. Zach [1997, s. 298-291 i 301]. Rozpatrujac sytu-
acje imigrantéw w Stanach Zjednoczonych, podkre§lali, ze nie ma wystarcza-
jaco przekonujacych powodéw, aby wyraZznie réznicowac status na rynku pracy
imigrantéw w poréwnaniu z rodowitymi obywatelami Stanéw Zjednoczonych,
choé¢ w zakresie poziomu bezrobocia mierzonego wsréd Europejczykéw, Kana-
dyjczykdéw i Azjatow sg znaczace réznice na korzyS¢ tych ostatnich. Sytuacja ta
wynika z wyzszego poziomu edukacji i wigkszej determinacji w zdobywaniu
i utrzymywaniu pracy wséréd pochodzacych z tego kontynentu.

5. Organizacja badan wlasnych

Badania przeprowadzono za pomocg specjalnie opracowanego kwestionariusza
do badania postaw wobec zatrudniania imigrantéw, ztozonego z 10 pytan, ktérych
sformutowanie umozliwity badania pilotazowe. Osoby w nich uczestniczace
(46 badanych) podawaty propozycje twierdzef, ktdre klasyfikowano jako odpo-
wiedzi na poszczegdlne wezesniej sformutowane pytania. Jesli okreSlone pozycje,
zaréwno pytania, jak i odpowiedzi, zostaty wskazane przez co najmniej 51% oséb
uczestniczacych w badaniach pilotazowych, pytanie i twierdzenia zawierajace
odpowiedzi wiaczano do ostatecznej wersji kwestionariusza (miato to miejsce
w przewazajacej liczbie przypadkéw). Wspdlczynnik rzetelnosci o Cronbacha dla
catego kwestionariusza wynidst 0,76.

W analizowanej procedurze badawczej przyjeto zatozenie dotyczace dywer-
syfikacji postaw i wyodrgbniono postawy deklarowane i rzeczywiste. Wiekszos§¢
pytan wystepujacych w kwestionariuszu (z wyjatkiem pytan 6 i 7) odnosita si¢ do
postaw deklarowanych. Pytania przeznaczone do badania postaw rzeczywistych
dotyczyty form akceptacji wspdtpracy na forum zawodowym oraz emocji towarzy-
szacych kontaktom z osobami z innych krajéw i/lub reprezentujacych odmiennng
kulture. Wypowiedzi badanych odnoszace si¢ do postaw rzeczywistych klasyfiko-
wano, korzystajac z metody sedziéw kompetentnych (dwéch praktykéw i dwéch
teoretykéw, specjalistow w zakresie psychologii zarzadzania). Zmiennymi byly
modalno$¢ postaw oraz ich zréznicowanie.

W badaniach wiasciwych uczestniczyto 76 os6b posiadajacych wyksztatcenie
wyzsze (techniczne, ekonomiczne i humanistyczne), stuchaczy studiéw pody-
plomowych, przedstawicieli pokolenia Y (osoby urodzone w latach 1980-2000).
Srednia wieku wynosita 32,2 roku, a proporcja pici byta zréwnowazona z ok.
10-procentowg przewaga kobiet.
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6. Postawy wobec imigrantéw w Swietle wynikéw badan

Na podstawie analizy kwestionariuszy stwierdzono, Ze postawy wobec
imigrantéw prezentowane przez badanych sg zréznicowane. Na postawy te ma
z pewnoscia wplyw czestotliwos§¢ kontaktdw z osobami z innych krajéw i/lub
reprezentujacych inng kulture (zob. rys. 2).
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Rzadko, Raz na jaki$ Stosunkowo Czgsto mam
sporadycznie, czas, w trakcie czgsto si¢ z nimi
przypadkowo urlopowych z nimi spotykam do czynienia
podrézy
zagranicznych

Rys. 2. Czgstotliwos¢ kontaktéw z osobami pochodzacymi z innych krajow
i/lub reprezentujacymi inng kulture

Zrédto: opracowanie wlasne.

Jak wynika z badan, ponad 50% respondentéw nie posiada wielu do§wiad-
czeh zwigzanych z bezpoSrednimi kontaktami z osobami z innych krajéw i/lub
reprezentujacymi inng kulture. Z tego wzgledu ich opinie wydajg sie w wigkszym
stopniu oparte na stereotypach i uprzedzeniach. Ponadto mogg one by¢ obcigzone
opiniami pochodzacymi z innych Zrédet, np. od znajomych lub z medidw.

Osoby badane, jak wynika z przedstawionych danych, najczesciej kontakto-
waty si¢ z mieszkaficami Europy Zachodniej, a nastgpnie z osobami pochodza-
cymi z Europy Potudniowej i krajow bylego Zwigzku Radzieckiego: Ukrainy,
Biatorusi, Rosji, Gruzji i Kazachstanu (rys. 3).

Jedynie 34% os6b bezposSrednio wspétpracowato z obcokrajowcami, z czego
ok. 24% pochodzito z Europy Zachodniej. Czynnik ten wydaje si¢ w znacznym
stopniu ksztattowaé postawy wobec imigrantow (rys. 4).
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Rys. 3. Pochodzenie imigrantéw
Zrédto: opracowanie wiasne.
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Rys. 4. Posiadanie do§wiadczef bezpoSredniej wspdipracy z osobami pochodzacymi
z innych krajéw i/lub reprezentujagcymi inng kulture
Zrédto: opracowanie whasne.
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Na podstawie oceny sedziéw kompetentnych, ktéra pozwolita na wyodreb-
nienie okreSlonej kategorii postaw, stwierdzono, ze w badanej grupie najcze¢sciej
wystepowaly postawy umiarkowanie pozytywne i pozytywne (facznie ponad 47%)
oraz postawy zréznicowane (ok. 33%). Dane napawaja optymizmem i pozwalaja
sadzié, ze dalsze relacje respondentéw z obcokrajowcami bedg dobre? (rys. 5).
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Rys. 5. Klasyfikacja postaw dotyczacych kontaktéw z osobami pochodzacymi z innych
krajéw i/lub reprezentujacymi inng kulture

Zrédto: opracowanie wlasne.

Ocena wtasnych kompetencji jezykowych (zob. rys. 6) wypada umiarkowanie
korzystnie. WigkszoS§¢ os6b badanych ocenia je jako niewystarczajace (ok. 35%).
Jednocze$nie ok. 28% badanych pozytywnie ocenia wtasng znajomoS¢ jezyka
obcego (zazwyczaj chodzi o znajomoS¢ jezyka angielskiego).

Analizujac poziom akceptacji wspdtpracy zawodowej z osobami z Europy
i innego kregu kulturowego z wykorzystaniem metody projekcyjnej, zaobser-
wowano istnienie statystycznie istotnej zaleznosci migdzy poziomem akceptacji

2 Analiza statystyczna wykazata wspétwystepowanie pozytywnych (bardzo pozytywnych i do$é
pozytywnych) deklarowanych postaw z wyzsza czestotliwoscig kontaktéw i posiadaniem pozytyw-
nych doswiadczen wspétpracy zawodowej z imigrantami reprezentujacymi inng kulture. Zalezno$é
te weryfikowano za pomocg testu niezaleznoSci chi-kwadrat Pearsona. Warto$¢ statystyki testu
chi-kwadrat wynosifa 11,132, co w konfrontacji z wartoScig krytyczng (chi-kwadrat = 9,487 przy
df = 4, na poziomie istotnosci rownym o = 0,05) prowadzi do odrzucenia hipotezy o niezaleznosci
okreSlonych postaw wobec imigrantéw i oceny dotychczasowych wiasnych kontaktéw z przedstawi-
cielami innych krajéw i/lub kultur.
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Rys. 6. Bariery jezykowe w kontaktach z przedstawicielami innych krajéw i/lub kultur

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Rys. 7. Akceptacja formy wspotpracy zawodowej z przedstawicielami innych krajow
i/lub kultur

Zrédto: opracowanie wlasne.
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wspotpracy a krajem pochodzenia imigrantéw?. Rozbieznosci te dotyczg dwich
kategorii zwigzanych z relacjq przetozony—podwiadny. L.acznie ponad 62% oséb
uczestniczacych w badaniach mogtoby zaakceptowaé obcokrajowcéw jako swoich
podwladnych, ale tylko ok. 26% badanych uznaloby zwierzchnictwo organiza-
cyjne obcokrajowcow. Na uwage zastuguje fakt, ze Zadna z os6b badanych nie
chciataby mie¢ przetozonego z innego kregu kulturowego, tj. z krajéw Azji Potu-
dniowo-Wschodniej lub Afryki Pétnocnej (rys. 7).
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Rys. 8. Postawy wobec wspélpracy z imigrantami dotyczace pracy przy wspolnym
projekcie (taczne ujgcie)

Zrédto: opracowanie wlasne.

Dane odnoszace si¢ do postaw rzeczywistych diagnozowanych w wyniku
zastosowanie pytania o charakterze projekcyjnym wskazuja, ze osoby badane
najcze¢sciej prezentowaty postawy negatywne, ale ich natg¢Zenie uzaleznione byto
od kraju pochodzenia imigrantéw. Najbardziej negatywne postawy odnosity si¢ do

3 Za wyzszy poziom wspétpracy przyjeto odpowiedzi ,,praca przy wspdlnym projekcie”, ,,nie
ma to dla mnie znaczenia” oraz ,,jako moimi przetozonymi”. Za nizszy poziom odpowiedz ,,jako
moimi podwtadnymi”. Zalezno$¢ te weryfikowano za pomocg testu niezaleznoS$ci chi-kwadrat
Pearsona. Warto§¢ statystyki testu chi-kwadrat wynosita 14,722, co w konfrontacji z wartoScia
krytyczng (chi-kwadrat = 9,487 przy df = 4, na poziomie istotno$ci réwnym o. = 0,05) prowadzi do
odrzucenia hipotezy o niezalezno$ci poziomu akceptacji wspétpracy zawodowej z przedstawicie-
lami innych krajéw i/lub kultur od krajéw ich pochodzenia.
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0s6b, ktdre przybyly z Afryki Pétnocnej i Azji Potudniowo-Wschodniej. Optymi-
zmem napawa fakt, ze na drugim miejscu pod wzglgdem czgstotliwo$ci wystepo-
wania znalazly si¢ pozytywne postawy zréznicowane. Podobnie jak w przypadku
postaw negatywnych byty one bardziej pozytywne w stosunku do mieszkaficéw
Europy i krajéw czesci europejskiej bytego Zwiazku Radzieckiego niz w stosunku
do imigrantéw z Afryki Péinocnej i Azji Potudniowo-Wschodniej (rys. 8).
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Rys. 9. Postawy wobec wspoipracy zawodowej z imigrantami dotyczace pracy
przy wspolnym projekcie (w zalezno$ci od miejsca pochodzenia emigrantow)

Zrédto: opracowanie wlasne.

Rozwazenie mozliwoS§ci podjecia wspotpracy przy wspélnym projekcie
wykazato zréznicowanie postaw w zaleznoSci od kraju pochodzenia imigrantow
(rys. 9). Na uwage zastuguje fakt, ze ponad 22% respondentéw ujawnito pozytywne
postawy tylko w odniesieniu do przedstawicieli krajow Europy, a ok. 32% postawy
negatywne tylko w odniesieniu do 0séb z innego kregu kulturowego (imigrantow
z Afryki Péinocnej i Azji Potudniowo-Wschodniej).

Refleksja nad emocjami towarzyszacymi kontaktom z imigrantami (zob. rys. 10)
pozwolita zaobserwowac nastepujace rodzaje odczué: brak szczegdlnych emocji
wobec imigrantow (ok. 36%), ciekawoS$¢ wobec imigrantéw z Europy i innego
kregu kulturowego (ok. 25%) oraz poczucie niepewnoSci w relacjach z osobami
reprezentujacymi inny krag kulturowy (ok. 20%).
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Rys. 10. Emocje towarzyszace kontaktom z przedstawicielami innych krajéw i/lub kultur
Zrédto: opracowanie wiasne.
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Rys. 11. Mocne strony przedstawicieli innych krajéw i/lub kultur
Zrédto: opracowanie whasne.
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Do mocnych stron wszystkich imigrantéw niezaleznie od kraju pochodzenia
z pewnoScig nalezy zaliczy¢ odwage i przedsigbiorczo$¢ (22—-43%). Cecha ta
w opinii respondentéw w mniejszym stopniu charakteryzuje przybyszéw z Europy.
Podobnie wysoko oceniono znajomoS¢ jezykéw obcych, ktéra w przeciwiefistwie
do odwagi i przedsigbiorczoSci w najwigkszym stopniu charakteryzuje wiasnie
Europejczykow (ok. 25%). Odpowiednie dane zaprezentowano na rys. 11.
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Rys. 12. Negatywne cechy przedstawicieli innych krajéw i/lub kultur
Zrédto: opracowanie wiasne.

Za negatywne cechy w najwigkszym stopniu charakteryzujace imigrantéw
z innego kregu kulturowego uznano niewielkg zdolno$¢ do adaptacji w nowym
Srodowisku kulturowym (ok. 37%), sktonno$¢ do oszustwa (ok. 32%) oraz instru-
mentalne traktowanie os6b spoza ich kregu kulturowego (ok. 24). Dane na ten
temat zaprezentowano na rys. 12.

Wypowiadajac si¢ na temat dziatan zaradczych i promujacych ksztattowanie
pozytywnych postaw dotyczacych wspéipracy z imigrantami na forum zawo-
dowym i szerszym forum spotecznym, respondenci w pierwszej kolejnoSci wska-
zali na promowanie wiedzy o odmiennych kulturach i innych krajach (ok. 41%).
Nastgpnie zwrdcili uwage na brak koniecznoSci podejmowania szczeg6lnej inge-
rencji zewnetrznej i uznali, zZe ksztattowanie si¢ wzajemnych postaw imigrantow
i mieszkancow kraju goszczacego to proces naturalny (ok. 37%). Ostatnia sugestia
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Rys. 13. Dziatania pozwalajace ograniczy¢ nierzetelne oceny przedstawicieli innych
krajéw i/lub kultur

Zrédto: opracowanie wlasne.

wydaje sie Swiadczy¢ o dojrzatosci respondentéw i umiejetnoSci szerszego spoj-
rzenia na problem, jak réwniez o zdolnosci do zachowania swoistego dystansu
do problematyki ksztattowania postaw wobec uchodzcéw. Jednoczes$nie ok. 43%
respondentéw opowiedziato si¢ za promowaniem wigkszej czestotliwosci wzajem-
nych kontaktéw i dobrych praktyk, zarowno wsrdd dzieci i mtodziezy, jak i wsrod
0s6b dorostych, ktére czgdciej, niz to ma miejsce aktualnie, powinny podejmowac
wspotprace na forum zawodowym (rys. 13).

7. Podsumowanie

W analizowanych badaniach przyjeto zatozenie dotyczace dywersyfikacji
postaw i wyodrgbniono postawy deklarowane i rzeczywiste. Pytania kwestiona-
riusza podejmujace problem akceptacji form wspétpracy z imigrantami i emocji
towarzyszacych kontaktom z przedstawicielami innych krajéow i/lub kultur postu-
zyty do badania postaw rzeczywistych.
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Uzyskane wyniki wskazuja na zréznicowanie deklarowanych i rzeczywistych
postaw respondentéw wobec imigrantéw. Postawy te bywaja bardzo pozytywne,
ale i negatywne, w zaleznoSci od czestotliwoSci kontaktéw, podejmowania bezpo-
Sredniej wspolpracy i innych rozpatrywanych czynnikéw.

Badania postaw rzeczywistych potwierdzily zréznicowanie w zaleznoSci od
kraju pochodzenia. Znamienny wydaje si¢ fakt, ze na ogdt nie sg to postawy
dopuszczajace blisko§¢ kontaktéw i akceptacje relacji podlegania stuzbowego
osobom z odmiennego kregu kulturowego.

Zaprezentowane dane pozwalaja na wyodrebnienie waznych czynnikéw, ktére
mogty mie¢ wptyw zaréwno na ksztattowanie si¢ samych postaw wyksztatconych
Polakéw wobec imigrantéw, jak i na ich zréznicowanie. Nalezg do nich:

— do$wiadczenie we wspOtpracy z imigrantami i czgstotliwo$¢ kontaktow,

— istniejagce stereotypy odnoszgce si¢ do ich charakterystyki i konkretnych
zachowan,

— informacje przekazywane przez media,

— kraj pochodzenia imigrantow.

Doswiadczenie we wzajemnych relacjach wydaje si¢ w znaczgcym stopniu
ksztattowaé postawy wobec imigrantéw. Z drugiej strony nalezy mie¢ §wiado-
mo§¢, ze postawy wobec imigrantéw jako grupy oséb moga podlegac generalizacji
w odniesieniu do zgromadzonych do§wiadczefi i przechowywanych w pamigci
doznanych emocji. Ich przedmiotem mogg by¢ relacje z wybrang grupa oséb,
ktére funkcjonujg juz jaki$ czas poza krajem i aby dalej wykonywac swojq prace
zawodowa, zmuszone byly zaadaptowac si¢ do obowigzujacej w Europie kultury
obyczajowej, zaakceptowa¢ normy wzajemnego bytowania, a s3 uogdélniane na
wszystkich imigrantéw. Niezaleznie jednak od tego, czy doSwiadczenie to jest
przeniesione i uogdlnione na grupe wszystkich oséb pochodzacych z okreslo-
nego kregu kulturowego, wiasnie do§wiadczenie wydaje si¢ waznym czynnikiem
zapobiegajacym powstawaniu stereotypow i uprzedzen). Z tego wzgledu bardziej
pozytywne postawy moga wynika¢ z pozytywnych doSwiadczefi, glownie odno-
szacych si¢ do wspoélpracy zawodowej, a w zwigzku z tym z braku mySlenia
opartego na stereotypach [Bartkowiak 2016, s. 76]. Natomiast negatywne charak-
terystyki imigrantéw, jesli wykluczymy oceny oparte na mysleniu stereotypowym,
podobnie jak pozytywne, mogg takze by¢ efektem doSwiadczen wynikajacych
z kontaktéw z przedstawicielami odmiennej nacji i obserwacji prezentowanych
przez nich skutecznych sposobéw realizacji zatozonych celéw i determinacji
w dazeniu do ich osiggania. Wspomniana determinacja sprawia, Zze pomijaja oni
uznane za etyczne w naszym kregu kulturowym wzorce zachowania. Podobne
wnioski ptynely z badan, ktére przeprowadzili C.B. Fell, K.J. Konig i J. Kammer-
hoff [2016]: uznanie pewnych zachowaf za etyczne czy pozadane wynikato
z okre§lonego doSwiadczenia, ukierunkowujacego proces mysSlenia, postrzegania
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i wartoSciowania. Mozna oczekiwac, ze nadmierna determinacja postrzegana jako
pozytywna cecha imigrantow i przejaw przedsigbiorczoSci mogta przerodzi¢ si¢
w zachowanie przekraczajgce normy moralne 1 doprowadzita do podejmowania
zachowan nieakceptowanych spotecznie.

Na szczegdlng uwage zastuguje réznicowanie postaw w zaleznoSci od kraju
pochodzenia imigrantéw. Zréznicowanie to, a w szczeg6lnoSci postawy nega-
tywne, w zaleznoSci od kraju pochodzenia i czgstotliwosci wspotpracy zawodowej
z osobami z réznych kregéw kulturowych moze wynikaé z nagta$niania przez
media majacych coraz czeSciej miejsce incydentéw agresji i przejawow terro-
ryzmu z negatywnymi bohaterami pochodzacymi z Afryki Pétnocnej lub Azji
Potudniowo-Wschodniej. Na podobne rezultaty badawcze powotuje si¢ w swoim
opracowaniu S. Przytuta [2014, s. 170-171], wskazujac kraj pochodzenia jako
determinant¢ stosunku pracownikéw do obcokrajowcow. Uzyskane w wyniku
badafi opisanych w artykule dane to potwierdzaja.

Rozwazajac mozliwoSci przeciwdziatania negatywnym postawom wobec
imigrantéw, mozna stwierdzié, ze skutecznym remedium (na co zwrdécity uwage
osoby badane) wydaje si¢ promowanie wiedzy o innych kregach kulturowych,
wprowadzanie i rozwijanie dobrych praktyk w zakresie budowania wspétpracy na
poziomie relacji migdzy dzie¢mi i mtodziezg w szkotach, jak i oséb dorostych na
forum zawodowym.

Zaprezentowane badania nie sg wolne od ograniczefi. Nalezy do nich niezbyt
liczna proba badawcza, ktéra sprawia, ze rezultaty badawcze i wnioski nalezy
traktowac z duzg ostroznoscig, nie dokonujac ich generalizacji. Ponadto specyfika
proby badawczej sprawia, ze nalezy je odnieS$¢ do grupy wyksztatconych przedsta-
wicieli pokolenia Y, ktére nie jest reprezentatywne dla osob posiadajacych wyzsze
wyksztatcenie.

Kolejny czynnik wynika z metody badawczej, ktéra miata charakter badania
sondazowego (wylaczywszy pytania projekcyjne), obarczonej dazeniem osoby
badanej do zaprezentowania si¢ z jak najkorzystniejszej strony.

Niezaleznie od ograniczen przeprowadzone badania zdaniem autorek stanowig
wktad w empiryczng dokumentacje postaw Polakéw wobec imigrantow.
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Attitudes of Poles with Higher Education towards Immigrants in the Context
of Professional Cooperation
(Abstract)

The article discusses the attitudes of Poles with higher education to immigrants.
The theoretical part examines attitudes (categorized as either declared or actual) towards
immigrants of selected individual nations, as well as their level of adaptability to the culture
and customs of the host country. The empirical part presents the results of the research.

The article seeks answers to the following questions: what are the attitudes of educated
Poles towards immigrants and working with them on the professional forum? are the
attitudes contingent on the nationality/country of origin?

76 individuals responded to a questionnaire developed for the study. The research
reveals differences in attitudes towards immigrants within the criteria used for their
evaluation and their relationship as well as the nation of origin.

Keywords: attitude towards immigrants, country of origin, professional cooperation,
representatives of other cultures.
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Stowa kluczowe: zarzadzanie bezpieczenstwem i ochrong zdrowia, bhp, zdrowie organi-
zacyjne, interwencje, stres.
Klasyfikacja JEL: 112, K32.

1. Wprowadzenie

Wspéiczesne poglady na zarzadzanie bezpieczefistwem i higieng pracy sa
wynikiem kilkudziesigcioletniej ewolucji. Obecnie mamy do czynienia z male-
jaca liczba przedsigbiorstw, w ktérych marginalizuje si¢ zagadnienia bezpieczen-
stwa i zdrowia pracownikéw, a kadra kierownicza oraz pracownicy nie traktujg
problemdéw bezpieczefistwa i higieny pracy jako wiasnych i nie poSwigcajg im
nalezytej uwagi. Wzrasta liczba organizacji, dla ktérych skuteczne i efektywne
zarzadzanie bezpieczefistwem i higieng pracy staje si¢ bardzo wazne. Decyduje
o tym nie tylko konieczno$¢ przestrzegania przepiséw prawnych obowigzujacych
w tej dziedzinie. J. Ejdys i in. wskazujg na trzy gtéwne przestanki takiego stanu
rzeczy. Po pierwsze, spoteczenstwa nie chca juz tolerowaé wypadkéw przy pracy,
w ktérych ludzie ging lub odnosza cigzkie obrazenia ciata. Po drugie, wymagaja
podejmowania wszelkich wysitkéw w celu zapewnienia bezpieczenstwa i ochrony
zdrowia w pracy. Jedli tak nie jest, odpowiednie instytucje nadzorujace podejmuja
wlasciwe kroki, aby poprawié¢ stan bhp. Po trzecie, dbato$¢ o bezpieczenstwo
i zdrowie pracownikéw przynosi przedsigbiorstwu konkretne korzySci. Do§wiad-
czenia wielu firm wyraZnie wskazuja, ze istnieje Scisty zwigzek migdzy skutecznie
funkcjonujgcym systemem zarzadzania bhp a wynikami ekonomicznymi przedsie-
biorstwa [Ejdys, Lulewicz i Obolewicz 2008, Cascio 2001, Cox, Griffiths i Rial
Gonzdlez 2000]. Przedsigbiorstwa maja coraz wigkszg §wiadomos$¢ korzySci
ekonomicznych, jakie moga osiagna¢ dzigki wlaSciwemu zarzadzaniu bhp oraz
kosztow i strat spowodowanych zaniedbaniami w tym obszarze. W zwigzku z tym
coraz wigcej przedsiebiorstw decyduje sie na przyjecie koncepcji systemowego
zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy. W przyjeciu takiego podejScia
widzg realne szanse na poprawe proceséw i wynikéw w zakresie bhp oraz swojej
konkurencyjnoSci.

W obliczu zmian zachodzacych w warunkach funkcjonowania przedsigbiorstw
wspotczesne podejsScie do zarzadzania bezpieczefistwem i higieng pracy wymaga
kompleksowego i wszechstronnego traktowania zagadniefi zdrowia i bezpieczei-
stwa pracownikow. Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie réznorodnych
sposobdw zapewniania bezpieczefistwa i ochrony zdrowia pracownikéw w ramach
wspoétczesnego podejscia do zarzgdzania bhp. Szczegélny nacisk potozono na
model zdrowia organizacyjnego oraz interwencje zwigzane ze zdrowiem zawo-
dowym, a w szczegdlnosci stresem zwigzanym z pracg. Artykut sktada si¢ z dwéch
czeSci. Pierwsza ma charakter teoretyczny. W drugiej zaprezentowano studium
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przypadku organizacji, ktora w sposdb systemowy i kompleksowy zarzadza
bezpieczenstwem i ochrong zdrowia pracownikéw. W realizacj¢ celow postawio-
nych przez zarzadzajacych tym obszarem zaangazowane sg stuzby bhp, dzialy
zarzadzania zasobami ludzkimi oraz jakoSci, a takze osoby odpowiedzialne za
medycyne pracy i psychologowie zaktadowi. We wnioskach do niniejszego opra-
cowania wskazano réwniez problemy, ktére mogg towarzyszy¢ wprowadzaniu oraz
utrzymywaniu kompleksowego oraz proaktywnego podejScia do zarzadzania bhp.

2. Zmiany w podejSciu przedsigbiorstw do bezpieczenstwa
i zdrowia w pracy

Norma PN-N-18001: 2004 definiuje bezpieczenstwo i higiene pracy jako stan
warunkow i organizacji pracy oraz zachowafi pracownikéw zapewniajacych
wymagany poziom ochrony zdrowia i zycia przed zagrozeniami wystepujacymi
w Srodowisku pracy [PN-N-18001: 2004]. Wedtug D. Podgérskiego [2008]:
,»proces rozwoju strategii zarzadzania w dziedzinie bezpieczenstwa i higieny pracy
rozpoczal si¢ w XIX w. i przebiegat w trzech fazach. Pierwsza faza zwigzana byla
z pojawieniem si¢ i rozwojem pierwszych regulacji prawnych dotyczacych ochrony
pracy w krajach uprzemystowionych i trwata do lat 60. XX w. Druga faza, trwajagca
do poczatku lat 80., taczyta si¢ z intensywnym reformowaniem i usprawnianiem
systemow ochrony pracy w Europie i USA. Natomiast trzecia faza, zapoczatko-
wana w drugiej polowie lat 80. i trwajaca do dzi$, jest zwigzana z normalizacjg
i upowszechnianiem w skali migdzynarodowej metod systemowego zarzadzania
bhp”. S.A. Herrero i in. [2002] wskazuja na trzy giéwne etapy rozwoju podejScia
przedsigbiorstw do zagadniefi bezpieczefistwa i higieny pracy, wzorujac si¢ przy
tym na etapach rozwoju zarzadzania jakoScia. Sa nimi kolejno: kontrola bezpie-
czehstwa (safety control), zapewnianie bezpieczenstwa (safety assurance or guar-
antee) oraz kompleksowe zarzadzanie bezpieczenstwem (fotal safety management).
Warto przy tym podkreslié, ze trudno jest doktadnie datowaé poszczegdlne fazy
rozwoju. Przebiegaly one bowiem réznie w réznych krajach, regionach i przedsie-
biorstwach. Ponadto w kolejnych fazach stosowano rozwigzania faz wecze$niejszych.

W polskich przedsiebiorstwach podejscie do zarzadzania bezpieczenstwem
1 higieng pracy zaczeto si¢ zmienia¢ od potowy lat 90. Wskazuje si¢ dwa gléwne
powody tych zmian. Pierwszym byl proces dostosowywania polskiego prawa
w dziedzinie bezpieczenstwa i higieny pracy do prawa Unii Europejskiej. Drugim
istotnym powodem byto rosnace zainteresowanie przedsigbiorstw systemami
zarzadzania jakoScig zgodnymi z normami ISO serii 9000 oraz zarzadzania
Srodowiskowego zgodnymi z normami ISO serii 14000. Doprowadzito to w konse-
kwencji do préb zaadaptowania koncepcji systemowego zarzgdzania do obszaru
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bezpieczefistwa i higieny pracy [Podgodrski 2000]. Informacje o podejmowanych
za granicg inicjatywach objecia zarzadzania bezpieczefistwem i higieng pracy
zasadami systemowego zarzadzania zaowocowaly opracowaniem przez Polski
Komitet Normalizacyjny serii polskich norm PN-N-18000: PN-N-18001. Systemy
zarzadzania bezpieczefistwem i higieng pracy. Wymagania; PN-N-18002. Systemy
zarzadzania bezpieczefistwem i higieng pracy. Ogélne wytyczne do oceny ryzyka
zawodowego; PN-N-18004. Systemy zarzadzania bezpieczenstwem i higieng
pracy. Wytyczne; PN-N-18011. Systemy zarzadzania bezpieczefistwem i higieng
pracy. Wytyczne audytowania.

Wedtug M.B. Weinsteina [1997] podejScie przedsigbiorstw do zarzgdzania
bezpieczefstwem i higieng pracy moze odpowiada¢ jednemu z czterech wyréznio-
nych przez niego pozioméw. Tabela 1 przedstawia krétka charakterystyke kazdego
z nich.

Tabela 1. Poziomy zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy

Czynniki Osiggane
Poziom motywujace Rodzaj Giéwna metoda | Gliéwne cele rezultaty
do dziatan dziatania oceny BHP w obszarze
w zakresie BHP BHP
I Strach Bierne Inspekcje insty- | Unikaé kar Niepetna zgod-
tucji nadzoruja- |i grzywien nos$¢, wyniki
cych gorsze od
Srednich
II Kara Reaktywne Analiza Unika¢ nie- Zgodnosé
dokumentacji, |zgodnoSci Z prawem,
inspekcje brak poprawy,
wyniki §rednie
111 Nagroda Aktywne Obserwacja sta- | Wykonywaé Prawidlowe
nowisk pracy, | wszystkie prace | zachowania,
audyty systemu | poprawnie wyniki lepsze
niz Srednie
v Motywacja Proaktywne Przeglady Brak wypad- Ciggta poprawa,
wewnetrzna 1 wywiady, kéw, najlepsze | przywddztwo,
wyniki pracy metody wyniki znako-
mite

Zrédto: opracowanie na podstawie [Podgérski 2008].

PodejScie do bezpieczefistwa i higieny pracy odowiadajgce poziomowi I i II
okresSla si¢ mianem tradycyjnego (reaktywnego). Sprowadza si¢ ono najczeSciej do
dziataf, ktérych celem jest spetnienie wymagan przepiséw prawnych w dziedzinie
bhp oraz unikanie kar za ich nierzestrzeganie. Dziatania te s odizolowane od
innych obszaréw dzialalnoSci przedsigbiorstwa, a osoby odpowiedzialne za ich
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realizacje bardzo czgsto nie majg formalnych uprawniefi do wprowadzania zmian
1 podejmowania waznych decyzji w obszarze bhp. Tradycyjne podejScie do zarza-
dzania bhp oparte jest przede wszystkim na reagowaniu na zaistniate zdarzenia
(np. wypadki przy pracy) oraz eliminowaniu ich negatywnych skutkéw. Po wysta-
pieniu biedu podejmowane sa dziatania, ktére maja zapobiec podobnym btedom
w przysztoSci — opracowuje si¢ procedury postepowania, przeprowadza szkolenia,
wprowadza zabezpieczenia itd. (por. [Hansen 1993, Sadtowska-Wrzesifiska 2014]).
Z kolei podejscie odpowiadajace poziomowi III i IV najczeSciej okreSlane jest
mianem systemowego, gdyz jest zwigzane z wdrozeniem w przedsigbiorstwach
systemowego zarzadzania zasobami, dziataniami i procesami ukierunkowanymi
na ciggla poprawe stanu bezpieczenstwa i higieny pracy. Podejmowane dzia-
fania majg charakter proaktywny. Ich nieodtagcznym elementem jest planowanie,
zapobieganie u Zrddta, zanim dojdzie do powstania zagrozenia [Ejdys, Lulewicz
1 Obolewicz 2008].

3. Wspolczesne podejScie do bezpieczenstwa i zdrowia
pracownikow

Wspélczesnie kluczowym warunkiem bezpiecznych i zdrowych miejsc pracy
jest systematyczne i spdjne zarzadzanie bezpieczenstwem i higieng pracy. Skutecz-
no$¢ dziatah na rzecz poprawy stanu bhp wymaga zastosowania systemowego
podejScia oraz prowadzenia ich w ramach uporzadkowanego systemu zarzadzania
bhp. Przez system zarzagdzania bezpieczefistwem i higieng pracy nalezy rozumiec
,»cze$¢ ogblnego systemu zarzadzania, ktéra obejmuje strukture organizacyjna,
planowanie, zakres odpowiedzialnoS§ci poszczegdlnych podmiotéw, zasady poste-
powania, procedury, procesy i zasoby potrzebne do opracowania, wdrazania,
realizowania, przegladu i utrzymywania polityki bezpieczefstwa i higieny pracy”
[PN-N-18001: 2004]. Nalezy podkresli¢, ze system zarzadzania bezpieczefistwem
i higieng pracy powinien by¢ czeScia ogdlnego systemu zarzadzania organizacja,
tzn. nie moze by¢ rozpatrywany i analizowany jako mniej istotny dodatek do
,wazniejszych” procesow zarzadzania, co bylo charakterystyczne dla tradycyjnego
podejscia, lecz powinien mie¢ takg samg range jak pozostate dziatania w organi-
zacji 1 funkcjonowaé w niej w sposéb w petni zintegrowany z innymi procesami
zarzgdzania [Podgorski 2017, Thompson i Hopwood 2017]. Sukces systemu zarza-
dzania bezpieczenstwem i higieng pracy uzalezniony jest od wielu czynnikéw.
Norma PN-N-18001: 2004 uzaleznia go przede wszystkim od zaangazowania
wszystkich stuzb na wszystkich poziomach organizacji, w szczegdlnoSci najwyz-
szego kierownictwa, a takze zapewnienia szerokiego wspétudziatu pracownikéw
na etapie projektowania, wdrazania i utrzymywania wszystkich elementéw tego
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systemu. Proponowany przez norm¢ model systemu zarzgdzania bhp oparty jest
na koncepcji ciggtego doskonalenia i obejmuje nastepujgce elementy [PN-N-18001:
2004}

1) zaangazowanie najwyzszego kierownictwa w polityke bezpieczenstwa
1 higieny pracy;

2) planowanie dziatafi ukierunkowanych na osiagnigecie celéw ogdlnych
i szczegdtowych organizacji dotyczacych bhp, uwzgledniajace wyniki identyfika-
cji zagrozeh i oceny ryzyka zawodowego;

3) wdrazanie i funkcjonowanie, w tym:

— ustalenie struktury, odpowiedzialnoS$ci i uprawnien,

— zapewnienie zasobdw (finansowych, rzeczowych, ludzkich itd.) potrzebnych
do wdrozenia, funkcjonowania i nadzorowania systemu,

— zapewnienie dostosowanych do potrzeb poszczegdlnych grup pracow-
nikdéw programéw szkolen w dziedzinie bhp, rozwéj kompetencji pracownikow
w zakresie bhp i stosowanie odpowiednich metod motywowania pracownikéw do
ich angazowania si¢ w dziatania na rzecz poprawy bhp,

— komunikowanie sig,

— dokumentowanie systemu zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy
(m.in. procedury identyfikacji zagrozen oraz oceny zwigzanego z nimi ryzyka
zawodowego),

— planowanie oraz organizowanie prac i dziatah zwigzanych ze znaczacymi
zagrozeniami,

— zapobieganie oraz gotowo$¢ do reagowania na wypadki przy pracy i powazne
awarie;

4) sprawdzanie funkcjonowania systemu obejmujgce monitorowanie (reak-
tywne i proaktywne), badanie wypadkdéw przy pracy, choréb zawodowych i zda-
rzefi potencjalnie wypadkowych, audyt oraz dziatania korygujace i zapobiegawcze;

5) przeglad systemu zarzadzania bhp wykonywany przez najwyzsze kie-
rownictwo i ciggte doskonalenie systemu jako caloSci oraz jego poszczegd6lnych
elementéw.

Zarzadzanie bezpieczefistwem i higieng pracy w obecnych warunkach funkcjo-
nowania przedsiebiorstw nie jest tatwym zadaniem. Sytuacj¢ komplikuja zmiany
dotyczace pracy, miejsc i warunkow pracy. Obok znanych pojawiaja si¢ nowe, stabo
rozpoznane zagrozenia dla zdrowia i zZycia pracownikéw, wymagajace odmien-
nych niz do tej pory metod diagnozy oraz profilaktyki. Wedtug D. Koradeckiej
,»ogromny postep techniki nie rozwigzal probleméw bezpieczefistwa i ochrony
zdrowia w Srodowisku pracy. Przeniost jedynie punkt cigzkoSci z zagrozen fizycz-
nych, chemicznych i pytowych na psychofizyczne i biologiczne. Ochrona pracy
musi wiec obecnie bardziej niz kiedykolwiek postawi¢ w centrum swoich zainte-
resowah cztowieka wraz z jego ograniczonymi mozliwoSciami psychofizycznymi
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w Srodowisku pracy” [Bezpieczenistwo i higiena... 2008]. Zachodzace zmiany
oznaczaja, ze zarzadzanie bezpieczefistwem i ochrong zdrowia pracownikow
rozwija si¢ w kierunku holistycznego, kompleksowego oraz interdyscyplinarnego
postrzegania zagadnief bezpieczenstwa i zdrowia cztowieka w Srodowisku pracy.
Wiaze sie¢ to z koniecznoScig zastosowania innowacyjnych metod i narzedzi zarza-
dzania bhp, adaptowania sprawdzonych rozwigzah z innych dziedzin. Nasilajg si¢
réwniez tendencje integrowania systemu zarzadzania bezpieczefistwem i higieng
pracy z innymi systemami zarzadzania (jakoS$cig, Srodowiskiem). Sprzyjaja temu
przeprowadzone w 2015 r. nowelizacje norm ISO dotyczacych zarzadzania jako-
Scig i Srodowiskiem oraz prace nad pierwsza miedzynarodowa normg ISO doty-
czacy bezpieczefistwa i higieny pracy — ISO 45001.

W wielu przedsigbiorstwach konieczna staje si¢ rewizja dotychczasowego
podejscia do zdrowia pracownikow. Przede wszystkim istotne jest zrozumienie,
ze zgodnie z definicja przyjeta i propagowang przez WHO zdrowie to stan
petnego dobrostanu psychicznego, fizycznego i spotecznego, a nie tylko braku
choroby (http://www.who.int/about/mission/en/, data dostepu: 14.01.2017). Takie
postrzeganie zdrowia pracownika oznacza m.in., Zze celem podmiotéw odpo-
wiedzialnych za kwestie bhp jest nie tylko ochrona zdrowia pracownikdéw, ale
réwniez jego umacnianie i rozwdj, czyli tzw. promocja zdrowia (por. [Graveling
1 in. 2008, Molek-Winiarska 2010, Nielsen 1 in. 2010, Puchalski i Korzeniowska
2008]). W poszukiwaniu odmiennych niz do tej pory sposobéw ochrony zdrowia
pracownikéw moze pomoc odniesienie si¢ do koncepcji zdrowia organizacyjnego
(organizational health). Pojecie zdrowia organizacyjnego (ZO) nie zostalo do tej
pory jednoznacznie zdefiniowane (por. [Kipfelsberger, Herhausen i Bruch 2016]).
Najczesciej okresla si¢ je jako pewng kombinacje zdrowia pracownika i wydajnosci
organizacji [Cotton i Hart 2003, Miles 1969]. Zdrowie organizacyjne rozpatruje si¢
Jjako konstrukt tréjwymiarowy obejmujacy psychologiczne, fizyczne i metafizyczne
wymiary dobrostanu [Quick, Macik-Frey i Cooper 2007, MacIntosh, Maclean
1 Burns 2007]. G. Bauer i G. Jenny [2012] wyodrebnili trzy nurty w ramach badan
nad ZO. Pierwszy z nich traktuje je w kategoriach zaburzefi i odstepstw od normy.
Nurt ten jest najczeSciej zwigzany z badaniami i interwencjami z zakresu stresu
zawodowego oraz dysfunkcji i patologii w Srodowisku pracy. Zdrowie organiza-
cyjne jest wigc stanem radzenia sobie z patologicznymi czynnikami organizacyj-
nymi i przewagi indywidualnie postrzeganych zasobow nad wymaganiami §rodo-
wiska pracy [Cooper i Payne 1987, Cox, Griffiths i Rial Gonzdlez 2000, Karasek
1979, Miller, Griffin i Hart 1999, Siegrist 1996]. Drugi nurt badawczy definiuje
zdrowie organizacyjne w kategoriach zasobow wptywajacych na pozytywne
procesy 1 dyspozycje w organizacji. Motywacja, aspiracje, poczucie skutecznosci,
zaangazowanie, satysfakcja to elementy zdrowia organizacyjnego badane i opisy-
wane w tym nurcie [Bakker i Schaufeli 2008, Juchnowicz 2012, Robbins 2004].
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Trzecia grupa badaczy tworzy nurt psychologii salutogenicznej i taczy zdrowie
zawodowe z takimi koncepcjami, jak: spoleczna odpowiedzialno§¢ biznesu,
rozwo0j organizacyjny, prospoleczne i obywatelskie zachowania, podejScie doce-
niajace (appreciative inquiry). Zdrowie zawodowe w tym nurcie definiowane
jest przez potaczenie psychologii pozytywnej i koncepcji pozytywnego zdrowia
z perspektywa patogeniczng i terminem zlego zdrowia [Bauer, Davies i Pelikan
2006, Bauer i Jenny 2012]. Na rys. 1 przedstawiono zaleznosci miedzy organizacja
a jednostka, w wyniku ktdérych jednostka charakteryzuje si¢ dobrym lub ztym
(stabym) zdrowiem, co bezpoSrednio wpltywa na wyniki ekonomiczne organizaciji.

Srodowisko organizacji
ORGANIZACJA
(struktura/ strategia/kultura)

V_§ V

Wymagania pracy
(zawodowe i spoteczne) 2

INTERAKCJA N

Zasoby pracownika
(zawodowe i spofeczne)

404

JEDNOSTKA
(umiejetnosci/motywacja/identyfikacja)

Stabe
zdrowie
(zaburzenia)

Interwencje

(IPI, TPO,
mieszane)

Dobre

zdrowie ﬁ

(dobrostan)

Wyniki ekonomiczne
(zréwnowazone dziatanie)

Srodowisko jednostki

Rys 1. Model zdrowia organizacyjnego
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Bauer i Jenny 2012].

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele klasyfikacji dziatah zwigzanych
z poprawg zdrowia zawodowego. Dziatania te okre§la si¢ mianem programow
redukcji stresu (stress management interventions), interwencji zwigzanych ze
zdrowiem zawodowym (interventions in occupational health), programéw
skoncentrowanych na dazeniu do réwnowagi miedzy pracg a zyciem prywatnym
(work-life balance initiatives). Niezaleznie od nazwy dziatania takie definiuje si¢
jako oparte na teorii naukowej oraz finansowane przez pracodawceg akcje, ktérych
celem jest zrOwnowazenie wymagan zwigzanych z praca, poprawa zdrowia
zawodowego i dobrostanu pracownika [Cascio 2001, Nielsen i in. 2010], a takze
poprawa wynikéw ekonomicznych organizacji przez podnoszenie efektywnosci
kapitatu ludzkiego [Sinclair i in. 2010, Brummelhuis i Lippe 2010].
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Ze wzgledu na cel dziatania, mozna mowi¢ o trojakim podziale interwencji
[Cox, Griffiths i Rial Gonzélez 2000, Dalgren i Gard 2009, Molek-Winiarska
2010, Richardson i Rothstein 2008, Sinclair 1 in. 2010]:

— pierwszego stopnia (primary) — koncentracja na diagnozowaniu i elimino-
waniu badZ redukowaniu Zrédet i kosztéw patologii w organizacji,

— drugiego stopnia (secondary) — wspieranie pracownikéw w radzeniu sobie
Z istniejagcym stresem, promowanie praktyk prozdrowotnych, rozwijanie zasobow
indywidualnych w zakresie dziataf salutogenicznych,

— trzeciego stopnia (fertiary) — podejmowanie dziatan prowadzacych do przy-
wrocenia zdrowia psychosomatycznego, pomoc psychologiczna lub medyczna
w zmaganiu si¢ ze skutkami stresu lub innych patologii w pracy.

Interwencje mozna rowniez podzieli¢ na takie, ktére wdrazane sa na poziomie
organizacyjnym (organizational level interventions) — IPO, oraz na poziomie
jednostki (individual level interventions) — IPJ [Cooper, Liukkonen 1 Cartwright
1996, Cox, Griffiths i Rial Gonzdlez 2000, Dalgren i Gard 2009, Dewe i O’Dri-
scoll 2002, Graveling i in. 2008, Richardson i Rothstein 2008, Klink i in. 2001].
Przyktadowe IPO to: kontrola i poprawa ergonomii stanowisk pracy, wprowa-
dzanie zmian w zakresie organizacji pracy (np. elastyczne formy czasu pracy,
rotacja pracy, modyfikacje w zakresie zmianowego systemu pracy), definiowanie
rél zawodowych w celu uzyskania ich klarownoSci i unikniecia konfliktu, przecia-
Zenia czy tez niejednoznacznosci roli. Programy typu IPJ to: szkolenia z zakresu
umiejetnosci radzenia sobie ze stresem, promocja zdrowia w zakresie zdrowego
trybu zycia i aktywnosci fizycznej, szkolenia w zakresie relaksacji, medytacji,
treningu uwaznosci (mindfulness-based stres reduction — MBSR) i in.

4. Studium przypadku

Metodg badawczg zastosowang w prezentowanym badaniu jest studium przy-
padku. Przedstawiono przedsigbiorstwo z branzy wydobywczej. Organizacja
zatrudnia 3300 osdb, z czego dwie trzecie stanowig osoby na stanowiskach wyko-
nawczych oraz kierowniczych nizszego szczebla pracujgce pod ziemia. Przed-
siebiorstwo nalezy do korporacji, ktora jest liderem w branzy gérniczej. Zaktad
istnieje juz prawie 60 lat. Gt6éwna dziatalnoScig jest wydobycie urobku. Kopalnia
dysponuje siedmioma szybami o gtebokoSci 500-1000 m, z ktérych jeden jest
szybem wydobywczym, a pozostale petnig funkcje zjazdowo-materiatowe i wenty-
lacyjne. Srednie dobowe wydobycie wynosi ponad 27 tys. ton urobku.

Jedng z gtéwnych wartoSci przyjetych przez organizacje jest bezpieczefnstwo
i zdrowie pracownikow obok wspéidziatania, zorientowania na wyniki, odpo-
wiedzialnoS$ci i odwagi. W firmie podejmuje si¢ wiele skoordynowanych dziatan
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majacych na celu odzwierciedlenie tych wartoSci w codziennym funkcjonowaniu.
W celu stworzenia bezpiecznych i higienicznych warunkéw pracy przedsigbior-
stwo zdecydowato si¢ na przyjecie systemowego podejScia do zarzadzania bezpie-
czefistwem i higieng pracy. W 2013 r. wdrozyto system zarzadzania bhp zgodnie
z wymaganiami zawartymi w polskiej normie PN-N-18001. Realizacja zadaf
z obszaru bhp w przedsigbiorstwie zajmuje si¢ przede wszystkim dziat bhp oraz
petnomocnik ds. zagrozen i bezpieczefistwa pracy. Warto zaznaczy¢, ze zgodnie
z polityka bhp firmy dbato$¢ o bezpieczenstwo i zdrowie jest sprawg wszystkich
pracownikéw na kazdym szczeblu zarzadzaniu. Pracownicy przedsigbiorstwa
doktadaja staran, by okreSlony w strategii biznesowej cel ,,zero strat — zero szkéd”
zostat osiggniety w jak najkrétszej perspektywie. Dlatego podejmowane przez
nich dziatania na rzecz ciggtego doskonalenia poziomu bezpieczenstwa i zdrowia
pracownikéw maja charakter proaktywny i dobrowolny, tzn. wychodza daleko
poza sfere praktyk okreSlonych przepisami prawa. PodejScie to jest wynikiem
zobowigzania przedsigbiorstwa wobec wlasnych pracownikow, ale takze kilku
tysiecy pracownikéw firm zewnetrznych realizujacych prace na jego rzecz.

Przedsigbiorstwo w ramach wdrozonego, utrzymywanego i ciggle doskonalo-
nego systemu zarzadzania bezpieczefstwem i higieng pracy podejmuje réznorodne
dziatania. Takie podejScie ma przede wszystkim zapewni¢ mozliwie najbardziej
kompleksowa ochrong bezpieczefistwa i zdrowia pracownikéw. Oprécz dziataf na
rzecz bezpieczefistwa systemowego (np. ocena ryzyka zawodowego, audyty, prze-
glady zarzadzania) przedsigebiorstwo réwnolegle realizuje zadania majace na celu
poprawe bezpieczefnstwa technicznego (np. zakup nowoczesnych maszyn, zabez-
pieczenia urzadzen) oraz behawioralnego (audyty behawioralne, badania kultury
bhp) (por. [Kozlik 2008]). Warto podkreslié, ze organizacja doktada wszelkich
staran, aby pomimo réznorodnos$ci dziatania te byly spdjne i zgodne z ustalong
polityka oraz celami bezpieczenstwa i higieny pracy. Firma skutecznie zabiega
réwniez o zapewnienie szerokiego wspétudziatu pracownikéw w ich realizacji.
Ponizej przedstawiono list¢ wybranych dziatafi na rzecz poprawy stanu bhp reali-
zowanych przez badane przedsigbiorstwo:

— systematyczna identyfikacja zagrozefi i ocena zwigzanego z nimi ryzyka
zawodowego, podejmowanie dziatafi majacych na celu eliminacje lub ograniczenie
jego poziomu;

— monitorowanie i stata ewaluacja opisow stanowisk pracy ze szczegdlnym
naciskiem na charakterystyke zagrozen zawodowych oraz dziatania, jakie podej-
mowane sg w celu zapobiegania zagrozeniom;

— w ramach bezpieczenstwa technicznego, poprawy ergonomii: zakup i wyko-
rzystanie najnowoczesniejszych sprzetow, maszyn i urzadzen, by utrzymac jak
najwyzszy poziom bezpieczenstwa i standardu pracy, np. klimatyzowane kabiny
w maszynach, mechanizacja eksploatacji gorniczej przez wprowadzenie zdalnie
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sterowanych maszyn i systeméw monitoringu, a takze systemy chronigce ludzi
w pracy pod ziemig (np. maszyny wyposazane w kabiny kapsutowe ochraniajace
operatora czy kamery zwigkszajace pole widzenia podczas manewrowania oraz
wizualizacje newralgicznych odcinkéw przenoS$nikéw taSmowych, takich jak:
wysiegnik, naped, petlica, punkty wysypowe urobku, przesypy);

— w celu podniesienia bezpieczenstwa procesu pracy zainstalowanie systemu
wczesnego reagowania pozwalajacego na stale monitorowanie stanu Srodowiska
pracy, m.in. dzigki automatyzacji procesu sterowania siecig elektroenergetyczng
(system wizualizacji stanu pracy urzadzen elektroenergetycznych) i monitoringowi
zapylenia powietrza oraz zanieczyszczenia wod;

— prowadzenie prac badawczych w zakresie profilaktyki zagrozenia zawatami
oraz konstruowanie prototypow urzadzen pomiarowych, ktére poddawane sg
procesowi wzorcowania i kalibracji;

— wdrozenie metodologii lean do proceséw produkcyjnych przedsiebiorstwa
(TPM, 5S), identyfikacja i monitoring 5-10% krytycznych miejsc pracy, wyrdz-
nienie i monitoring miejsc szczegdlnie niebezpiecznych, audyty stanowisk pracy;

— ustalenie jednolitego sposobu liczenia kosztéw wypadkéw przy pracy oraz
dokonywanie analiz poréwnawczych miedzy wszystkimi oddziatami firmy;

— wprowadzenie metod i narzedzi pomiaru efektéw wdrozenia programéw
utrzymania i polepszania kondycji psychicznej i zdrowia pracownikéw z wyko-
rzystaniem wiedzy z badan prowadzonych w Europie (Szwajcaria, Niemcy, Wielka
Brytania); wérdd stosowanych metod sg: resource/demand ratio, analiza efektyw-
noSci kosztéw, zwrotu z inwestycji (ROI);

—uruchomienie i wdrozenie programéw edukacyjnych i szkoleniowych,
kampanii informacyjnych, ktérych celem jest przede wszystkim zwrdcenie uwagi
pracownikow na to, ze lekcewazenie przepisow, procedur bezpieczefnstwa pracy
w przypadku zagrozef zwigzanych z oberwaniem si¢ mas i bryt skalnych moze
prowadzi¢ do tragicznych skutkéw;

— uruchomienie centrum profilaktyki medycznej; pracownicy maja dostep do
niepublicznej opieki medycznej, kazdemu z nich przystuguje pakiet badaf, ktéry
rokrocznie moze wykorzysta¢ na badanie zdrowia fizycznego;

— uruchomienie programéw zdrowotnych podnoszacych sprawno$¢ fizyczng
i samodyscypling pracownikow;

— wprowadzenie programéw szybkiego powrotu do zdrowia po wypadkach;

— ksztattowanie i badanie poziomu kultury bezpieczefistwa i higieny pracy.

Jednym z wyzwan w zakresie bezpieczefistwa i zdrowia pracownikow, z jakim
zmierzylo si¢ przedsigbiorstwo, sa zagrozenia psychospoteczne i stres zwigzany
z pracg. W tym celu organizacja:

— powotlata centrum pomocy psychologicznej dla oséb, ktére uczestniczyly
w niebezpiecznych zdarzeniach, jak réwniez dla ich rodzin;
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— wdrozyta pilotazowy program redukcji stresu dostosowany do specyfiki
pracy w kopalni. Program objat 76 pracownikéw na stanowiskach wykonawczych
oraz pracownikéw dozoru. Jego celem byta diagnoza, a nastgpnie plan i wdro-
zenie interwencji skierowanej na redukcje tych Zrddet stresu pracownikéw, ktére
zostaty okreSlone w diagnozie psychologicznej. Interwencje przeprowadzono
z wykorzystaniem treningu psychologicznego (16 godzin) oraz treningu uwaznoSci
(40 godzin). Efektem programu byto znaczace zwigkszenie umiejetnosci radzenia
sobie ze stresem, wzrost satysfakcji z pracy oraz poprawa ogdlnego zdrowia
psychologicznego;

— opierajac si¢ na wdrozonym programie, zdecydowata si¢ na staly monitoring
czynnikow zagrozen psychospotecznych, ktére moglyby przyczynic si¢ do spadku
produktywnosci pracy i mie¢ powazne konsekwencje zdrowotne i psycholo-
giczne dla pracownikéw. W tym celu przeprowadzono diagnozy psychologiczne
poziomu stresu zawodowego oraz zagrozen psychospotecznych. Badaniami objeto
ponad 1200 pracownikéw, co stanowito jedng trzecig wszystkich pracownikow
zatrudnionych w firmie oraz ponad potowe tych, ktérzy pracuja pod ziemig.
Zostali oni zaproszeni do udziatu w diagnozach psychologicznych, na podstawie
ktérych uzyskano informacje dotyczace rodzaju i intensywnoSci Zrddet stresu
zawodowego, obcigzenia psychologicznego zwigzanego z wykonywang pracg oraz
poziomu ogdlnego zdrowia psychologicznego. Raporty z diagnoz przyczynity si¢
do stworzenia planéw rozwojowych w tym obszarze.

W najblizszej przysziosci firma planuje kontynuacje programu redukcji stresu
w kolejnych grupach pracowniczych we wszystkich oddziatach firmy, wzboga-
cenie go w zakresie diagnozy psychologicznej oraz badaf jakoSciowych stanowig-
cych nowy trend w procedurze wdrazania programéw redukcji stresu. Planowane
jest rozszerzenie istniejgcych programow na dzialania o charakterze dtugofalo-
wych programéw w zakresie utrzymywania réwnowagi miedzy pracg a zyciem
(work-life balance).

Realizacja zadan z obszaru zarzadzania bezpieczefistwem i higieng pracy
wymaga Scistej wspoétpracy i wymiany informacji pomigdzy stuzbami bhp a pozo-
stalymi dziatami firmy oraz specjalistami z zewnatrz (np. psycholodzy, lekarze
medycyny pracy). W tym celu w firmie stworzono specjalny system przeptywu
informacji pomiedzy wszystkimi podmiotami zaangazowanymi w proces poprawy
stanu bhp. Kierownicy i specjaliSci poszczegdlnych jednostek majg systematyczne
spotkania, na ktérych prezentowane s plany oraz osiggnigcia implementacyjne
w zakresie bezpieczenstwa i higieny pracy. Projekty, ktére przyniosty pozytywne
rezultaty, wdrazane sg w pozostatych oddziatach firmy. Warto w tym miejscu
podkreSli¢ wazng role dziatu zarzadzania zasobami ludzkimi — przez swoje dzia-
fania i narzedzia personalne w istotny sposéb wspiera on realizacje zalozonych
przez przedsigbiorstwo celéw bhp. Na szczeg6lng uwage zastuguja:
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— prowadzenie systematycznych ocen pracowniczych, w ktérych dokonuje
si¢ ewaluacji pracownikow m.in. w zakresie indywidualnych dziatafi podjetych
w obszarze dbaloSci o zdrowie fizyczne i psychologiczne, znajomosci i poziomu
realizacji zalecen BHP w codziennej pracys;

— prowadzenie systematycznych szkolen dotyczacych wzmacniania potencjatu
psychologicznego, automotywacji, umiejetnoS§ci jasnego przekazu informacii,
rozwoju poczucia odpowiedzialnosci indywidualnej i zespotowej oraz rozwiazy-
wania konfliktéw.

— prowadzenie rozméw z pracownikami w zakresie oceny stopnia radzenia
sobie ze stresem i innymi obcigzeniami psychospotecznymi.

5. Wnioski

Przedstawiong organizacj¢ wybrano nie tylko ze wzgledu na mozliwo§¢
ukazania przyktadu nowoczesnego, kompleksowego oraz proaktywnego podejscia
do zarzadzania bezpieczefistwem i ochrong zdrowia pracownikow, ale rowniez
wskazania potencjalnych problemow, ktére mogg towarzyszy¢ jego wprowadzaniu
oraz skutecznemu utrzymywaniu. W przypadku omawianego przedsigbiorstwa
zwraca si¢ uwage na potrzebe interdyscyplinarnego podejScia, taczacego wiedze
ekonomiczng, psychologiczng, technologiczna oraz z obszaru zarzadzania. Nie
zawsze istnieje mozliwo$¢ uzyskania takiej réznorodnoSci zasobéw w organizaciji.
Wyzwanie stanowig réwniez: sprawny przeptyw informacji, potrzeba wzajem-
nego zrozumienia, budowanie zaangazowania kierownictwa oraz pracownikéw
wykonawczych w realizacj¢ celow bhp, komunikacja pomiedzy r6znymi dziatami
pracujacymi nad poprawa bhp. Istotne jest tworzenie zespotéw interdyscyplinar-
nych oraz stosowanie miernikow oceny skutecznosci oraz efektywnosci podejmo-
wanych dziataf.

Przyjecie systemowego, opartego na planowaniu i prewencji podejscia do
zarzagdzania bezpieczenstwem i higieng pracy jest duzym wyzwaniem dla przed-
siebiorstw (szczegdlnie dla tych, ktore dtugo zarzadzaty bhp w sposéb tradycyjny).
Opracowanie, wdrozenie, utrzymanie oraz ciagle doskonalenie systemu zarza-
dzania bhp jest zadaniem zlozonym, wymagajacym zaangazowania wszystkich
pracownikéw na wszystkich szczeblach zarzadzania. Ponadto zmieniajace si¢
warunki funkcjonowania wspétczesnych organizacji wymagaja tego, aby systemy
zarzadzania bhp ewoluowaty w strong rozwigzan, ktére pozwola sprostac coraz
ambitniejszym celom w zakresie ksztattowania kapitatu ludzkiego w organizacji.
Zarzadzajacy powinni w tym celu otworzy¢ sie na nowg wiedzg, idee, réznorodne
sposoby ksztattowania bezpiecznego, zdrowego i ergonomicznego Srodowiska
pracy. Duze znaczenie maja dobre przyktady plynace z firm, ktére z sukcesem,
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w sposob kompleksowy i zintegrowany z innymi obszarami dzialalnosci zarza-
dzaja bezpieczefistwem i ochrong zdrowia pracownikéw [The DuPont... 2012].
Przede wszystkim sg one Zrodtem nowatorskich, wartoSciowych i sprawdzonych
rozwigzan, ktére moga pomoc przedsigbiorstwom w przejSciu na wyzszy poziom
zarzadzania bhp. Dostarczajg one rowniez cennej wiedzy na temat réznych
probleméw, ktére organizacje moga napotkaé, zarzadzajac bezpieczenstwem
1 ochrona zdrowia swoich pracownikéw, oraz radzenia sobie z nimi.
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A Comprehensive Approach to Safety and Health Management
in a Company — a Case Study
(Abstract)

Nowadays, more and more organizations are using a system-based, proactive approach
to the management of occupational safety and health (OSH). This requires that treatment
of worker health and safety now be more complex and comprehensive than it has been.
The aim of this paper is to present the diversity of OSH dimensions within the framework
of the contemporary approach to OSH management.

The paper looks particularly at issues of organizational health and interventions
addressing work-related stress. The second part of the article describes a case study of the
implementation of a system-based OSH programme in one company, which undertook
numerous technical, systemic and behavioral activities requiring the cooperation of many
departments and individuals: OSH, HR, quality management and occupational medicine
and Occupational Health Psychologists.

Keywords: health and safety management, OSH, organisational health, interventions,
work-related stress.
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