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Szanowni Czytelnicy,

W drugim numerze ,,Zeszytéw Naukowych Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie/Cracow Review of Economics and Management” przedstawiamy
siedem artykutéw, ktérych problematyka dotyczy réznych kwestii z zakresu dyscy-
pliny nauk o zarzagdzaniu i jakoSci, w szczeg6lnosci zarzadzania zasobami ludzkimi.
Otwiera je opracowanie Mai Sajdak, w ktérym przedstawiono znaczenie przedsig-
biorczoSci w budowaniu przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw. Na podstawie
badan iloSciowych przeprowadzonych na prébie matych i Srednich przedsigbiorstw
uzyskano potwierdzenie hipotezy o pozytywnej zaleznosSci miedzy przedsigbior-
czoS§cig strategiczng, wyrazajacg si¢ takimi zmiennymi, jak zdolno§¢ wspétpracy,
zdolno$¢ innowacyjna i kultura przedsigbiorcza, a przewaga konkurencyjng przed-
siebiorstw. Wyniki badan przyczyniaja si¢ do poszerzenia wiedzy z omawianego
zakresu oraz maja implikacje praktyczne.

W kolejnym artykule Tomasz Kawka przedstawia wyniki badaf dotyczacych
postaw przedstawicieli pokolenia Z wobec Srodowiska pracy. Badania zostaly prze-
prowadzone na grupie pracujacych studentéw w Polsce i Chorwacji. Poréwnanie
wynikéw badafi przeprowadzonych za pomocg tego samego narzedzia wykazato
m.in., ze w obu poréwnywanych grupach motywy podejmowania pracy byty
podobne. Uzyskane wyniki staly si¢ podstawa do stwierdzenia, ze mimo rdéznic
kulturowych i odmiennoS$ci kontekstu w obu krajach, badani przedstawiciele
pokolenia Z w Polsce i Chorwacji charakteryzujg si¢ podobnymi oczekiwaniami
1 postawami wobec Srodowiska pracy. Fakt ten potwierdza poglad o podobnym,
ponadnarodowym postrzeganiu pracy i podejSciu do niej przez pokolenie Z, ktére
jest najmtodsza grupg na rynku pracy.

Relacje migdzy dobrostanem pracownikéw a zaangazowaniem stanowig aktualny
problem zarzadzania zasobami ludzkimi. Kwesti¢ t¢ podejmuje Hanna Kinowska,
analizujac wplyw na dobrostan pracownikéw trzech sktadowych zaangazowania,
a mianowicie: wigoru, oddania si¢ pracy i zaabsorbowania praca. Na podstawie
studiéw literatury przedmiotu oraz badah empirycznych przeprowadzonych na
wybranej grupie oséb pracujacych stwierdzono wystepowanie zaleznoSci migdzy
zaangazowaniem a dobrostanem. Potwierdzono pozytywny wptyw wigoru i oddania
si¢ pracy na zaangazowanie, natomiast w przypadku sktadnika ,,zaabsorbowanie
w pracy” takiego wptywu nie odnotowano. Rozwazania zawarte w tym artykule
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stanowig przyczynek do poszerzenia wiedzy na temat uwarunkowan dobrostanu
pracownikow i jego relacji z zaangazowaniem.

Motywacja do pracy nalezy do ponadczasowych zagadniefi w zarzadzaniu
i stanowi przedmiot wielu badafi i publikacji. W nurt ten wpisuje si¢ artykut
Anny Lipki, w ktérym przedstawiono wyniki badaf eksperymentalnych doty-
czacych zdalnego motywowania do pracy tworczej. Przedmiotem badan byto
poszukiwanie odpowiedzi na pytanie, czy synergia motywacyjna, polegajaca na
Taczeniu motywacji wewnetrznej i zewnetrznej, wplywa na skuteczno$¢ pracy twor-
czej wykonywanej w warunkach zdalnos$ci. Postawione hipotezy odnosity si¢ do
wplywu tej synergii na oryginalno$¢, ptynno$¢ i gietkoS¢ ideacyjng, ktére stanowity
kryteria oceny pracy tworczej. Uzyskano potwierdzenie wptywu synergii motywa-
cyjnej na ptynnos¢ ideacyjng. Artykut stanowi wkiad w badania nad motywacja do
pracy twoérczej w warunkach pracy zdalnej z wykorzystaniem eksperymentu.

W nastgpnym opracowaniu Beata Krawczyk-Brytka przedstawia wyniki badaf
poSwieconych efektuacji jako alternatywnemu podejSciu do funkcjonowania
zespotéw projektowych. Celem badan przeprowadzonych w studenckich zespotach
projektowych, pracujacych nad innowacyjnymi rozwigzaniami z zakresu IT, byto
ustalenie, czy wdrozenie zasad efektuacji przyczynia si¢ do wzrostu efektywnoSci
tych zespoléw oraz wpltywa na ich satysfakcje. Aspekt efektuacyjny byt badany
na poczatku oraz na koncu okresu realizacji projektu i nie wykazat istotnych
réznic. W wyniku przeprowadzonych badan podkre§lono znaczenie integrowania
efektuacyjnych i kazualnych aspektéw funkcjonowania zespotéw, wskazujac, ze
hybrydowany sposéb podejmowania decyzji jest istotnym czynnikiem efektywnosci
funkcjonowania zespotéw.

Przedmiotem rozwazaf w kolejnym artykule sa kompetencje pracownikow
umozliwiajace im wykonywanie pracy zdalnej. Anna Krasnova omawia to zagad-
nienie na podstawie analizy literatury przedmiotu oraz badan wtasnych odnosza-
cych si¢ do stanowisk pracy w obszarze funkcji HR. Na podstawie analizy treSci
ogtoszen o prace zdalng stwierdzono, ze wiekszo§¢ pracodawcéw poszukujacych
pracownikéw do pracy zdalnej w obszarze HR formutuje wymagania w zakresie
kompetencji niezbednych do pracy w tych warunkach. Omoéwione w artykule
kompetencje do pracy zdalnej mogg by¢ podstawg zaréwno do okreslenia wymogow
wobec kandydatéw do pracy na rézne stanowiska, jak i do rozwijania narzedzi
badawczych, stanowigc tym samym przyczynek do poszerzenia wiedzy w zakresu
zarzadzania zasobami ludzkimi.

Zamieszczone w tym numerze ,,Zeszytow Naukowych” opracowania zamyka
artykul autorstwa Bartlomieja Zinczuka po§wigcony automatyzacji i robotyzacji
jako wyzwaniom na rynku pracy. Przeprowadzone badania w postaci analizy litera-
tury oraz danych zawartych w raportach po§wigconych wskazanym zagadnieniom
pozwolity na okreslenie korzysci i kosztow zwigzanych z procesami automatyzacji
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i robotyzacji w obszarze rynku pracy, mechanizméw jego funkcjonowania oraz
konsekwencji dla pracodawcow i pracownikow.

Na zakoficzenie chcialbym podkreSli¢, ze przedstawione artykuty dotyczg aktu-
alnych i ciggle niedostatecznie zbadanych probleméw z dziedziny nauk spotecz-
nych. Mam nadziej¢, ze spotkaja si¢ one z zainteresowaniem Czytelnikéw, zacheca
do refleksji nad poruszanymi w nich kwestiami oraz stanowi¢ bedg inspiracj¢ do
podejmowania dalszych badan.

Prof. dr hab. Aleksy Pocztowski
Redaktor naczelny
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STRESZCZENIE

Cel: Celem artykutu jest zidentyfikowanie zaleznoSci migdzy przedsiebiorczoscia strategiczng
(zgodnie z przyjetymi miernikami tego konstruktu) a przewaga konkurencyjng (z uwzglednie-
niem wynikéw rynkowych przedsigbiorstw).

Metodyka badan: Whnioski empiryczne sformutowano na podstawie badania ilo$ciowego
przeprowadzonego na probie 424 Srednich i duzych polskich przedsigbiorstw. W celu zebrania
danych empirycznych wykorzystano metode CATI (computer assisted telephone interview).
Wyniki badan: Analiza wynikéw wskazuje, ze wszystkie analizowane zwigzki sg dodatnie
1 statystycznie istotne, nie dajac podstaw do odrzucenia hipotezy gléwnej stanowigcej o tym,
ze istnieje dodatnia zalezno§¢ migdzy przedsigbiorczoScia strategiczng (wspdttworzong przez
zdolnos$¢ wspétpracy, zdolno$§¢ innowacyjng i kulture przedsigbiorcza) a przewaga konkuren-
cyjng przedsiebiorstw.
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Whioski: Wyniki badafi mogg by¢ przydatne w rozwijaniu przedsiebiorczoSci strategicznej
w przedsiebiorstwach, odpowiadajac na pytanie, co decyduje o tym, ze jedne przedsiebiorstwa
sq bardziej skuteczne niz inne w budowaniu przewagi konkurencyjnej w warunkach zwin-
no$ci. Moga by¢ réwniez uzyteczne dla os6b zarzadzajacych do podejmowania decyzji w zakresie
ksztaltowania postaw i zachowaf pracownikéw oraz obowigzujacych norm w kontekScie rézni-
cowania efektywnoSci ich wspéizaleznosci z wynikami rynkowymi przedsiebiorstw.

Wkiad w rozwoj dyscypliny: Poszerzenie wiedzy na temat roli wymiaréw przedsigbiorczo$ci
strategicznej roznicujacych efektywnos¢ dziatan przedsiebiorstwa w kontek§cie przewagi konku-
rencyjne;j.

Typ artykulu: oryginalny artykul naukowy.

Stowa kluczowe: przedsigbiorczos¢ strategiczna, przewaga konkurencyjna, zwinno$¢ przedsie-
biorstw, efektywnoS§¢.

Klasyfikacja JEL: L21, 125, L.26.

ABSTRACT

Objective: The purpose of this paper is to identify the relationship between strategic entre-
preneurship (according to the measures of this construct adopted) and competitive advantage
(taking into account the market results of enterprises).

Research Design & Methods: Quantitative research carried out on a sample of 424 medium-
-sized and large companies in Poland is the basis for the empirical conclusions. CATI (Computer
Assisted Telephone Interview) was used to collect the data.

Findings: Analysis of the results shows that all of the relationships analysed are positive and
statistically significant. The main hypothesis, that there is a positive relationship between strategic
entrepreneurship (co-created by: ability to cooperate, innovation ability, entrepreneurial culture)
and the competitive advantage of enterprises, could not be rejected.
Implications/Recommendations: The results could be extremely useful in developing strategic
entrepreneurship in enterprises, providing an answer to the question of what makes some
enterprises more effective than others in building a competitive advantage in terms of agility.
The results of the research can be used by managers to make decisions concerning the shaping
of attitudes and the behaviour of employees and the applicable standards in the context of
differentiating the effectiveness of their correlation with the market results of enterprises.
Contribution: The contribution of research results to the development of the scientific discipline
can be indicated in the area of new knowledge on the different role of the dimensions of strategic
entrepreneurship that differentiate the effectiveness of the company’s activities in the context of
competitive advantage.

Article type: original article.

Keywords: strategic entrepreneurship, competitive advantage, strategic agility, efficiency.
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1. Wprowadzenie

Obecnie zaobserwowa¢ mozna szczegdlng zdolno$¢ przedsigbiorstw do podejmo-
wania dziatah majgcych na celu wprowadzenie zmian strategicznych i radzenia sobie
z dynamika otoczenia. Zdolno$¢ ta okreSlona zostata mianem zwinnoSci strategicznej
1 opisywana jest przez cztery atrybuty: wrazliwo$¢ strategiczng, przedsigbiorczo$¢é
strategiczna, elastycznoS$¢ oraz przywddztwo strategiczne (Sajdak 2019). Przedsig-
biorczos¢ strategiczna jest zatem jednym z atrybutéw zwinnoSci strategiczne;.

Identyfikowaniu i wykorzystywaniu okazji oraz minimalizowaniu niepewnoSci
wskutek rozwazania duzej liczby nowych pomystéw i wariantow decyzyjnych musi
towarzyszy¢ myslenie strategiczne (Ireland, Kuratko i Covin 2003). B. Paek oraz
H. Lee (2018) przekonuja, Ze istotna dla adaptacji do zmian jest przedsigbiorczo$¢
strategiczna, ktora jest noSnikiem strategicznej zrecznoSci, elastycznoSci i innowa-
cyjnoSci (Kraus, Kauranen i Henning Reschke 2011). PrzedsigbiorczoS¢ strategiczna
poprzez dziatania przedsigbiorcze i zarzadcze jest istotnym Zrédtem trwatej prze-
wagi konkurencyjnej przedsigbiorstw o ugruntowanej pozycji (Paek i Lee 2018).
Poza czynnikami wewnetrznymi przedsigbiorczo§¢ strategiczna jest rowniez
determinowana przez czynniki spoza przedsigbiorstwa, ktérych wptywowi podlega
(Luke, Kearins i Verreynne 2011), dlatego tez znaczaco wplywa na zwinno$¢ stra-
tegiczng. Kontekst i wptyw otoczenia s powigzane z innowacjami oraz przedsig-
biorczoscig na poziomie firmy (Covin i Slevin 1991) i coraz czeSciej sa analizowane
w ramach przedsigbiorczosci strategicznej (Hitt i in. 2011). Pomimo ze wiele z czyn-
nikéw kontekstualnych przedsigbiorczosci strategicznej zostato oméwionych w lite-
raturze przedmiotu, niewiele z nich zostato faktycznie zbadanych (Mazzei 2018).
Oczekiwane rezultaty przedsigbiorczoSci strategicznej obejmuja poprawe przewagi
konkurencyjnej i tworzenie bogactwa (Hitt i in. 2001, Ireland, Hitt i Sirmon 2003).

W literaturze szczegétowo okreslono zdolnosci konkurencyjne i wyniki rynkowe
przedsiebiorczoSci strategicznej, jednak wiecej uwagi poSwiecono rozwojowi prac
teoretycznych i koncepcyjnych. Brakuje praktycznego oraz empirycznego wsparcia
dla rozwoju wiedzy w tym obszarze (Mazzei 2018). Zdanie to podzielaja takze
B. Paek oraz H. Lee (2018), twierdzac, Ze brakuje badaf empirycznych przedsie-
biorstw o ugruntowanej pozycji, ktére z powodzeniem wdrazaja praktyki przedsie-
biorczosci strategicznej. Wskazujg oni na potrzebe badai, ktdre tworzg koncepcyjne
ramy przedsiebiorczoSci strategicznej poprzez wyjaSnienie jej wymiarow oraz
empiryczng weryfikacje (Paek i Lee 2018).

Pomimo rosngcego zainteresowania naukowcow i powszechnego uznania asymi-
lacji strategii i przedsiebiorczosci koncepcja przedsigbiorczoSci strategicznej pozo-
staje obszarem niejednoznacznym i wymagajacym dalszych eksploracji (Mazzei,
Ketchen i Shook 2017, Simsek, Heavey i Fox 2017). Kontrowersyjne i ogélnikowe
wyniki dotyczace wptywu wymiaréw przedsiebiorczoSci strategicznej na mierniki
efektywnoSci przedsigbiorstw utrudniajg dalszy rozwdj tego obszaru naukowego
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(Bierwerth i in. 2015). Wigkszo§¢ dostgpnych badan empirycznych dotyczacych
przedsiebiorczoSci strategicznej odnosi si¢ do pozytywnego wptywu na wyniki
finansowe przedsigbiorstw, brakuje natomiast badafi potwierdzajacych zaleznoSci
w kontekScie wynikdw pozafinansowych. Szczegdlne znaczenie mogg mie¢ wyniki
w obszarze spofecznym, ktére sa zwigzane z reputacja firmy, satysfakcja klientow,
a takze rozwojem nowych produktéw (Mazzei 2018). Luk¢ badawcza mozna
dostrzec w identyfikacji szczegdtowych zaleznosci miedzy atrybutami strategicznej
przedsigbiorczo$ci a przewaga konkurencyjng przedsigbiorstw. Wyniki rynkowe
przedsigbiorstw odzwierciedlajg ich zdolno§¢ do konkurowania, a tym samym
determinujg ich przewage konkurencyjng. W niniejszym artykule wyniki rynkowe
przedsigbiorstw utozsamiane sg z ich przewaga konkurencyjng, definiowang jako
rezultat systematycznego rozwijania konkurencyjnoSci przedsigbiorstwa (Jasiewicz
2006, s. 46).

Biorac pod uwage powyzsze rozwazania, ustalono, ze gtéwnym celem arty-
kutu jest zidentyfikowanie zaleznosci pomiedzy przedsigbiorczo$cig strategiczng
(zgodnie z przyjetymi miernikami tej koncepcji) a przewaga konkurencyjng
(z uwzglednieniem wynikéw rynkowych przedsigbiorstw).

Przedstawione wyniki badaf empirycznych!, a zwlaszcza zidentyfikowane
pozytywne zaleznoS$ci, umozliwiag menedzerom zrozumienie relacji miedzy atrybu-
tami przedsigbiorczoSci strategicznej a przewagg konkurencyjng postrzegang przez
pryzmat pozafinansowy. Przewaga konkurencyjna rozumiana jako rezultat syste-
matycznego rozwijania konkurencyjnosci przedsigbiorstwa wymaga umiejetnoSci
i wiedzy, w jaki sposéb budowaé skuteczne narze¢dzia konkurowania z perspektywy
pozadanych wynikéw rynkowych (Jasiewicz 2006, Stankiewicz 2000).

Artykul podzielony jest na cztery zasadnicze czg¢sci, ktdre zostaty poprzedzone
wstepem i podsumowane wnioskami. W pierwszej czeSci omdwiono teoretyczne
podstawy koncepcji przedsiebiorczosci strategicznej. W czegSci drugiej wskazano
na role, jakg odgrywaja wymiary przedsigbiorczoSci strategicznej, jesli chodzi
o efektywnos¢ przedsiebiorstw, w efekcie formutujac hipotezy badawcze. W trze-
ciej czesci opisano z kolei metodyke badan, wskazujac na metode badawczg oraz
dobdr préby badawczej, a ostatnia — czwarta czgs$¢ artykutu — po§wigecona zostata
prezentacji wynikow badafi empirycznych i ich oméwieniu. We wnioskach zwré-
cono uwage na zalecenia dla praktyki menedzerskiej oraz ograniczenia i kierunki
dalszych badan.

! Badania zasadnicze przeprowadzono w ramach realizacji projektu badawczego pt. ,,Zwin-
no$¢ przedsigbiorstw w procesie przystosowania si¢ do otoczenia i jego zmian”, sfinansowanego
ze $§rodkow Narodowego Centrum Nauki (nr DEC — 2013/11/D/HS4/03858).
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2. Przedsiebiorczos¢ strategiczna jako atrybut zwinnosci
strategicznej

Jak zauwaza Y. Doz (2020), dla coraz wigkszej liczby przedsigbiorstw istotne
jest osiggnigcie strategicznej zwinno$ci, w tym elastycznosci, oraz rozwinigcie zdol-
nosci adaptacyjnych, a jednoczes$nie celowosci i spojnosci w podejmowanych dzia-
faniach, ze wzgledu na bardziej zr6znicowang i wymagajaca konkurencje, a takze
konieczno§¢ szybkiego podejmowania dziatah majacych na celu wprowadzenie
zmian strategicznych (np. w kierunku nowych modeli biznesu w zwiazku z cyfry-
zacjg 1 zaktéceniami cyfrowymi). W niektérych branzach, takich jak technologie
informacyjno-komunikacyjne, strategiczna zwinno$¢ jest juz kluczowym wyznacz-
nikiem wydajnoSci, a firmy z innych branz coraz czg¢sciej stajg wobec koniecznoSci
nabycia tej zdolnosci (Doz 2020).

Istota zwinnoSci strategicznej jest jej ukierunkowanie na okazje, ktore pojawiaja
sie dlatego, Ze otoczenie jest zmienne i nieprzewidywalne. Przewage konkurencyjng
mozna identyfikowac poprzez wyrdzniajace cechy przedsigbiorstw, ktdre zapew-
niajg im szybsze, sprawniejsze i efektywniejsze reagowanie na zmiany w otoczeniu
i pojawiajace si¢ w nim okazje. Dzigki szybkiej reakcji i odpowiednim kompe-
tencjom przedsigbiorstwo moze wykorzystywaé nadarzajace si¢ okazje, sprawniej
realizujac tym samym statutowe cele i zamierzenia. Umiejgtno$¢ konkurowania
polegajaca na dzialaniu i przetrwaniu w konkurencyjnym otoczeniu jest najbardziej
pozadang cecha wspoéiczesnych przedsiebiorstw.

Biorgc pod uwage niepewne warunki otoczenia, Y. Doz i M. Kosonen (2008, s. 6)
dostrzegli zalety zwinnoSci strategicznej jako umiejetnoSci myslenia i dziatania
w inny, nieznany dotad sposéb inicjowania i do§wiadczania nowych modeli biznesu
opartych na innowacyjnych rozwigzaniach. Y. Weber i S.Y. Tarba (2014) twierdza,
ze celem zwinnoSci strategicznej nie jest nabycie umiejgtnoSci poradzenia sobie
z jedng radykalng zmiang wywolang przez kryzys czy inne nagte zagrozenie, ale
raczej posiadanie stalej umiejetnoSci do zmiany swojego kursu strategicznego
w celu zapewnienia i utrzymania przewagi konkurencyjnej. Zwinno$¢ strategiczna
umozliwia przedsigbiorstwu ciggte inicjowanie zmian, ktére obejmuja dostosowanie
obecnych zasobéw i kompetencji do permanentnie zmieniajacego si¢ otoczenia przy
jednoczesnym ich rekonfigurowaniu w celu zapewnienia przetrwania i sukcesu
w diugim okresie.

Zwinno§¢ strategiczna stanowi zmienng, ktorej nie da si¢ bezposSrednio zaob-
serwowad, niemniej jednak mozna dokona¢ jej podziatu na atrybuty. W niniejszym
artykule przyjeto definicj¢ okreSlajaca zwinnoS$¢ strategiczng przedsigbiorstwa
jako zdolnos$¢ do podejmowania dziatafh majacych na celu wprowadzenie zmian
strategicznych i radzenia sobie z dynamika (zmiennoS$cia) otoczenia (Sajdak 2019).
Zdolno§¢ te konstytuujg cztery atrybuty: wrazliwoS¢ strategiczna, przedsigbior-
czo§¢ strategiczna, elastyczno$¢ oraz przywodztwo strategiczne (Sajdak 2019, s. 88).
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W niniejszym artykule skupiono si¢ na jednym wybranym atrybucie zwinnoSci
strategicznej, czyli przedsigbiorczosci strategicznej i jej roli w kontekScie budowania
przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw.

Wedtug D.F. Kuratko, M.H. Morrisa oraz J.C. Covina (2011) przedsiebiorczo$§é
strategiczna obejmuje strategiczne zdarzenia przedsigbiorcze, ktére dotycza real-
nych dziatan ukierunkowanych na zréznicowanie i przeksztatcenie przedsiebior-
stwa w celu dostosowania do zmieniajacych si¢ warunkéw rynkowych. W praktyce
obejmuje ona zestaw decyzji i dziatafi niezbednych do identyfikowania oraz wyko-
rzystywania szans za pomocg tworzenia i utrzymania przewag konkurencyjnych
w celu tworzenia wartoSci dla klientéw i bogactwa dla interesariuszy (Hitt i in.
2011, Dyduch i Bratnicka 2014). Dynamiczny model przedsiebiorczoSci strategicznej
zaproponowany przez M.A. Hitta, R.D. Irelanda, G. Sirmona oraz Ch.A. Trahmsa
(2011) obejmuje trzy wymiary: ukfady zasobowe, procesy orkiestracji zasobéw oraz
efekty.

M.A. Hitt, R.D. Ireland, S.M. Camp i D.L. Sexton (2001) twierdzg, ze przed-
siebiorczo$¢ strategiczna wigze si¢ z podejmowaniem przedsigbiorczych dziatan
w perspektywie strategicznej. Przedsigbiorstwa majace zdolno$¢ identyfikowania
szans, nieposiadajace jednak umiejetnoSci ich wykorzystania, nie zdajg sobie sprawy
ze swojego potencjatu tworzenia dobrobytu. Podobnie przedsigbiorstwa podtrzymu-
jace swoja przewage konkurencyjng, niedostrzegajace jednak w otoczeniu nowych
szans, ktére mogtyby wykorzystaé, narazone beda na coraz wigksze ryzyko prowa-
dzonej dziatalnoSci, ktére wynika z pojawiajacych si¢ zmian rynkowych, czego
efektem moze by¢ spowolnienie tworzonej wartoSci (dobrobytu) lub nawet pomniej-
szenie warto$ci weczesniej wygenerowanej. Autorzy uwazajg, ze dobrobyt moze by¢
osiagnigty, tylko jeSli przedsigbiorstwo potrafi polaczy¢ zachowanie efektywnego
poszukiwania szans — zwane wtaSnie przedsiebiorczoScig — z zachowaniem efek-
tywnego poszukiwania przewag, zwanym zarzadzaniem strategicznym (Hitt i in.
2001).

Koncepcyjny model przedsigbiorczoSci strategicznej zaproponowany zostat
przez R.D. Irelanda, M.A. Hitta oraz D.G. Sirmona (2003), dla ktdérych inspiracja
byly wcze$niejsze badania dotyczace przedsigbiorczoSci strategicznej (Hitt 1 in.
2001). Autorzy opracowali model, ktéry wyjasnia, w jaki sposéb zaproponowane
przez nich wymiary teoretycznego konstruktu wptywaja na tworzenie bogactwa
przedsiebiorstw. Konceptualny model przedsiebiorczoSci strategicznej skfada si¢
z czterech istotnych wymiaréw: mySlenia przedsiebiorczego, przedsiebiorczej
kultury i przedsigbiorczego przywddztwa, strategicznego zarzadzania zasobami
oraz wykorzystywania kreatywnoSci do opracowywania innowacji. Na podstawie
powyzszych rozwazaf w niniejszym artykule przyjeto trzy wymiary przedsigbior-
czoSci strategicznej istotne z perspektywy zwinnosci, tj. zdolno$¢ wspotpracy, zdol-
no$¢ innowacyjng oraz kulture przedsiebiorcza (Sajdak 2019, s.176—-184).
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3. Wymiary przedsiebiorczosci strategicznej a efektywnos¢
przedsiebiorstw

Istotny wplyw przedsigbiorczoSci na wzrost i poziom rentownosci przedsigbior-
stwa zostat udowodniony w literaturze (Antoncic 2006, Zahra i Covin 1995, Zahra
i Garvis 2000). Podczas gdy wielu badaczy analizowato jedynie bezpoSredni wptyw
skutkéw dziatan przedsigbiorczych na wzrost i zyskowno$¢ przedsiebiorstwa (Zahra
i Covin 1995), B. Antoncic i R.D. Hisrich (2004) przeanalizowali réwniez skutki
posrednie, udowadniajac pozytywna relacje migdzy tymi zmiennymi.

J.G. Covin i D.P. Slevin (1991) dostrzegli pozytywny zwiazek miedzy przed-
sigbiorczoscig korporacyjna a osigganymi wynikami finansowymi. Podsta-
wowe znaczenie silnej postawy przedsigbiorczej podkreslonej przez J.G. Covina
i D.P. Slevina (1991) polega na stymulowaniu pozytywnego wyniku przez wymiary
przedsiebiorczoSci. Potwierdzony pozytywny wptyw wynikéw przedsiebiorczoSci
korporacyjnej objawia si¢ m.in. strategiczng odnowa, innowacjami i przedsigwzie-
ciami korporacyjnymi. PrzedsigbiorczoS$¢ strategiczna nalezaca do obszaru przedsie-
biorczoSci korporacyjnej moze osadzi¢ przedsigbiorczo$¢ korporacyjng w szerszym
obszarze strategicznym, a jej znaczenie nie ogranicza si¢ jedynie do rozpoczynania
nowej dziatalnosci (Paek i Lee 2018).

Przedsigbiorczo$¢ strategiczna postrzegana jest jako Zrédto trwalej przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstw o ugruntowanej pozycji, osiaganej w wyniku podej-
mowania dziatafi przedsigbiorczych i zarzadczych (Ireland, Covin i Kuratko 2009).
Dziedziny przedsigbiorczoSci i zarzadzania strategicznego wzajemnie si¢ uzupet-
niaja, zwigkszajac tym samym warto§S¢ wynikow przedsiebiorstw przez tworzenie
efektu synergii (Ireland i in. 2001). Przedsigbiorczo$¢ obejmuje identyfikacje
i wykorzystywanie zewnetrznych mozliwo$ci tworzenia nowych rodzajéow dziatal-
noSci gospodarczej, podczas gdy strategiczne zarzadzanie obejmuje zestaw dziatan
majacych na celu osiggnigcie przewagi konkurencyjnej (Hitt i in. 2001). Jak prze-
konuja R.D. Ireland i JW. Webb (2007), przedsigbiorczo$¢ strategiczna pomaga
przedsigbiorstwu rozwija¢ wzglednie trwatg przewage konkurencyjng. Wedtug
J. Bratnickiej (2014) przedsigbiorczo$¢ strategiczna, ktadac nacisk na eksploracje
i eksploatacje nowych produktéw i proceséw, jest odpowiedzig na dynamiczne
Srodowisko i zwigksza szanse na uzyskanie przewagi konkurencyjnej i lepszych
wynikéw przedsigbiorstw.

Na podstawie powyzszych rozwazan przyjeto giéwna hipotez¢ badawczg
HI: Istnieje dodatnia zalezno$¢ migdzy przedsigbiorczoScig strategiczng (wspottwo-
rzong przez zdolno$§¢ wspotpracy, zdolno§¢ innowacyjng, kulture przedsigbiorcza)
a przewaga konkurencyjng przedsiebiorstw.

Niezwykle istotna dla przedsigbiorczoSci strategicznej jest wspotpraca przedsig-
biorstw w celu wykorzystania pojawiajacych sie szans. Trwala przewaga konkuren-
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cyjna zalezy od zdolnoSci firmy do rozwijania strumienia ciggtych innowacji, aby
wyprzedzi¢ konkurencje. Takie wysitki wymagaja nabycia zasobéw i umiejetnoSci
w celu wspélnego odkrywania nowych mozliwoSci oraz wykorzystywania obec-
nych przewag rynkowych (Mazzei 2018). Potrzebge owej wspdtpracy podkreslaja
H.H. Stevenson i J.C. Jarillo (1990), twierdzac, ze zarzadzanie przedsigbiorcze jest
bezposrednio powigzane z wykorzystywaniem okazji, niezaleznie od posiadanych
przez przedsigbiorstwo zasobdw.

Korzystajac z powyzszej definicji, ustalono, Ze przedsigbiorczo$¢ strategiczna
wymaga zdolno$ci do oceny adekwatnosci zasobéw niezbgdnych do wykorzy-
stania okazji oraz podjgcia decyzji, w jaki sposob zapewnié¢ dostep do potrzebnych
zasobow — podja¢ decyzje o inwestycjach w celu rozwoju zasobdéw wiasnych czy
rozwija¢ wspotprace partnerska? Jak zauwaza B. Maskell (2001), zadne przed-
siebiorstwo nie posiada wystarczajacych umiejgtnosci i zasobéw koniecznych do
sprostania zmieniajagcym si¢ warunkom otoczenia, dlatego naturalna jest potrzeba
wspotpracy w zakresie dostarczania dodatkowych ustug, wiedzy czy wymagan logi-
stycznych. Tworzone aliansy mogg wzmacnia¢ i promowac kultur¢ uczenia si¢ przez
wymiane unikatowych umiejetnosci i kompetencji (Shukla 2013). Czesta prak-
tyka jest podejmowanie wspotpracy wirtualnej poprzez tworzenie nieformalnych
struktur w konkretnym celu biznesowym. Mozna zatem uznac, Ze przedsigbiorczo$¢
to takze poszukiwanie okazji bedacych poza zasobami obecnie kontrolowanymi
(Stevenson i Jarillo 1990), dlatego tak istotne sg kompetencje budowania relacji
i nawigzywania wspolpracy, ktére wedtug tych autoréw sa kluczowe w sytuacji, gdy
zasoby potrzebne do wykorzystania okazji znajduja si¢ poza kontrolg przedsigbiorcy.
Tym samym dostrzegaja oni nastepujgca prawidlowo$¢: organizacje, ktore sprzyjaja
powstawaniu nieformalnych wewnetrznych i zewnetrznych uktadéw sieciowych
oraz umozliwiaja stopniowg alokacje¢ i udostgpnianie zasobéw, beda wykazywaty
wyzszy stopiefi zachowan przedsigebiorczych (Stevenson i Jarillo 1990). Dodatkowo
analiza form wspétdziatania dowodzi, ze przynosi ono korzysci nie tyko w przy-
padku budowania formalnych zwigzkéw wspotpracy partnerskiej, ale réwniez
nieformalnych relacji, np. w formie sieci relacji. Dziatania kooperacyjne oznaczaja
réwniez wzmacnianie wewnetrznej i zewnetrznej wspolpracy przez nawigzywanie
partnerstwa z dostawcami, dystrybutorami, konkurentami oraz klientami (Vargas
2013, Hamad i Yozgat 2017).

Na podstawie powyzszych rozwazafi przyjeto pierwsza hipoteze szczegdtowa
H1la: Istnieje dodatnia zalezno$¢ migedzy zdolnoScia wspdtpracy a wynikami rynko-
wymi przedsigbiorstw.

Przedsigbiorczo$¢ strategiczna jest niewatpliwie zakorzeniona w procesie
zmiany, a Zrédtem przejScia do nowego stanu jest innowacja (Mazzei 2018).
Kreatywno§$¢ i rozwijanie innowacji odgrywaja wazng role w identyfikowaniu
i wykorzystywaniu okazji biznesowych, stanowigc istotny aspekt przedsigbiorczosci
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strategicznej. Innowacja umozliwia organizacjom aktywne i tworcze ulepszanie
oferty oraz konkurowanie na zmieniajacych si¢ rynkach, a tym samym zaangazo-
wanie i zainteresowanie konsumentéw w sposob, ktéry rozwija przewage konku-
rencyjng i generuje bogactwo (Mazzei 2018). Skuteczne innowacje tworzg nowa
warto$¢ dla klientdw, dlatego tak istotna jest kreatywno§¢, niezbedna do rozwijania
innowacji, ktéra wptywa na jako$¢ i ilos¢ zaréwno przetomowych, jak i podtrzymu-
jacych innowacji.

Najskuteczniejszym sposobem przeksztatcenia innowacji w trwalg przewage
konkurencyjng jest budowa zdolnosci innowacyjnej, okres§lanej ogdlnie jako zdol-
no$¢ do ciggtej transformacji wiedzy i pomystéw w nowe produkty, procesy oraz
systemy w celu osiggniecia korzysci przedsiebiorstw (Lawson i Samson 2001). Inno-
wacyjno$€ to pojecie oznaczajace otwartoS¢ na nowe pomysty, ktore jest integralna
czgScig kultury organizacyjnej. Innowacyjno$¢ kultury organizacyjnej stanowi
miar¢ orientacji organizacyjnej zorientowanej na innowacje. Do antecedencji
innowacyjno$ci mozna zaliczy¢: kulturg organizacyjng zorientowang na uczenie
sie, partycypacyjny proces podejmowania decyzji, wsparcie 1 wspolprace, a takze
dzielnie si¢ wtadzg (Hurley i Hult 1998). Zdolno$¢ innowacyjna jest natomiast poje-
ciem uzytym po raz pierwszy przez T. Burnsa oraz G.M. Stalkera (1961) i oznacza
zdolno§¢ organizacji do efektywnej adaptacji oraz implementacji nowych pomystéw,
procesow oraz produktéw. Obecnie przedsigbiorstwa bardziej konkuruja zdolno-
$ciami do rozwoju nowych produktéw niz nowymi produktami (Lawson i Samson
2001, Zhang, Garrett-Jones i Szeto 2013). W tym kontekScie zdolno$§¢ innowacyjna
moze by¢ rozpatrywana jako wskaznik sukcesu innowacji.

Budowanie przewagi konkurencyjnej poprzez przedsigbiorczo$¢ strategiczng nie
opiera si¢ na jednym Zrdédle kompetenciji, a jak przekonujg J.W. Webb, D.J. Ketchen
1 R.D. Ireland (2010), zalezy ono od zdolnoSci firmy do rozwijania strumienia
ciggtych innowacji, aby pozosta¢ przed konkurentami. Efektywno$¢ innowacji jest
zwigzana z odmienng zdolnoScig przedsigbiorstwa, tj. umiejgtnoScia stalego mobi-
lizowania swoich zasobéw i zdolnosci dopasowania do zmieniajgcych si¢ okazji
(Lichtenthaler i Muethel 2012).

Na podstawie powyzszych rozwazan przyjeto drugg hipoteze szczegdlowa
H1b: Istnieje dodatnia zalezno$¢ miedzy zdolno§cig innowacyjng a wynikami
rynkowymi przedsiebiorstw.

Kluczowym elementem wskazanym w wigkszoSci opracowanych interpretacji
koncepcji przedsiebiorczosci strategicznej jako odrebnych zachowan strategicznych
i przedsigbiorczych wydaje si¢ by¢ kreatywna zdolno$¢ do rozwijania innowacji
(Mazzei 2018). Kultura organizacyjna to system wspdlnych wartoSci i przekonan,
ktére ksztattujg strukture firmy i dziatania jej cztonkéw w celu stworzenia norm
zachowaf. Skuteczna kultura przedsigbiorcza charakteryzuje si¢ wieloma ocze-
kiwaniami i utatwia firmom podejmowanie dziatah w zakresie strategicznego
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zarzadzania zasobami. Dzigki umiejgtnoSci strategicznego zarzadzania zasobami
poprzez inwestowanie w nie mozliwy jest ich rozwdj w przedsiebiorstwie, co prze-
ktada si¢ na skuteczniejsze wykorzystywanie pojawiajacych sie szans rynkowych.
Ze wzgledu na mozliwo$§¢ wykorzystania pojawiajacych si¢ szans umiejetno§é
rozwoju daje przedsigbiorstwu przewage, gdyz wartos$¢, ktéra powstaje dzigki
rozwojowi tych zasobéw, przewyzsza koszty jej powstania. Ponadto istnieje coraz
wigcej dowodow na to, ze zdolno$¢ firmy do efektywnego zarzadzania zasobami
i ich rozwijania wptywa na jej wyniki (Ireland, Hitt i Sirmon 2003). Kultura przed-
siebiorcza jest zatem kulturg, w ktdrej rozwijane s3 nowe pomysty i kreatywnos¢,
w ktorej zacheca si¢ do podejmowania ryzyka, toleruje si¢ niepowodzenia, promuje
nauke oraz wspiera innowacje w zakresie produktéw, proceséw i administracji,
a ciggle zmiany postrzegane sa jako Zrédto mozliwosci (Ireland, Hitt i Sirmon
2003). Strukturalne i kulturowe zmiany muszg nastapic, aby firma mogta odkry¢
nowe mozliwosci (a takze nowe sposoby ich wykorzystania) w celu osiggnigcia
przewagi rynkowej bedgcej Zrodtem sukcesu konkurencyjnego (Ireland i Webb
2007). W ten sposéb kultura przedsigbiorcza sprzyja i wspiera ciaggle poszu-
kiwanie mozliwoSci biznesowych w celu uzyskania przewagi konkurencyjne;j.

Przedstawione wnioski umozliwity sformufowanie trzeciej hipotezy szczego-
fowej Hlc: Istnieje dodatnia zalezno$¢ migdzy kulturg przedsigbiorcza a wynikami
rynkowymi przedsiebiorstw.

4. Metodyka badan

Giéwnym celem artykutu jest okreSlenie znaczenia przedsigbiorczoSci strate-
gicznej w rozwijaniu przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw. Zrédtem oceny
sa czastkowe wyniki badafh empirycznych przeprowadzonych na przetlomie maja
i czerwca 2017 r. Przedmiotowy zakres badaf obejmowat przedsigbiorczos$¢ stra-
tegiczng z perspektywy zwinnoSci strategicznej stanowiacej punkt odniesienia
realizowanego projektu badawczego. Podmiotowy zakres badan obejmowat repre-
zentantow Srednich i duzych przedsigbiorstw (zatrudniajacych powyzej 49 oséb),
ktére prowadza dziatalno$¢ na terenie Polski. Wielko§¢ proby badawczej wynosita
424 przedsiebiorstwa. W badaniu wykorzystano dobdr losowy warstwowy — popu-
lacje badanych przedsigbiorstw zatrudniajagcych wiecej niz 49 oséb podzielono na
roztaczne zbiory (warstwy) wedtug kryterium prowadzonej dziatalnoSci gospo-
darczej. Udziaty badanych podmiotéw w ramach poszczegdlnych sektoréw byty
proporcjonalne do udzialéw przedsigbiorstw w calej populacji.

Ze wzgledu na przyjete zalozenia badawcze i przedmiot badafn zdecydowano si¢
na zastosowanie metody sondazu diagnostycznego z wykorzystaniem popularnego
narzedzia, jakim jest kwestionariusz ankiety. Do zebrania danych empirycznych
wybrano metode CATI (computer assisted telephone interview), czyli wspomagany
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komputerowo wywiad telefoniczny. Wszystkie wywiady z respondentami bytly
nagrywane, co zwiekszylo wiarygodno$¢ badania. Pomiar dokonany zostat wedtug
pieciostopniowej skali Likerta, w ktdrej kolejne wartoSci oznaczaty: 1 — zdecydo-
wanie nie, 2 — raczej nie, 3 — ani tak, ani nie, 4 — raczej tak, 5 — zdecydowanie tak.
Analiza wynikéw zostata przeprowadzona z wykorzystaniem programu IBM SPSS
Statistics (wersja 22).

Dla wylonienia sktadowych przedsigebiorczoSci strategicznej niezwykle istotne
znaczenie ma zaréwno koncepcja przedsigbiorczosci strategicznej (Ireland, Hitt
i Sirmon 2003), jak 1 koncepcja orientacji przedsigbiorczej (Lumpkin i Dess 1996).
Orientacja przedsiebiorcza to zbidr proceséw, struktur, metod, praktyk, stylow
1 zachowafi wykorzystywanych przez menedzeréw do dziatania w sposéb przed-
sigbiorczy i uporzadkowany, ktéry obejmuje pie¢ wymiaréw: autonomi¢, inno-
wacyjno$é, podejmowanie ryzyka, proaktywno$¢ i konkurencyjng agresywnosc.
Z obu koncepcji zaadaptowano miary, ktére najtrafniej okreslaja przedsigbiorczos¢
strategiczng w warunkach zwinno$ci. W rezultacie wytoniono trzy wymiary: zdol-
no$¢ wspotpracy, zdolno$¢ innowacyjna oraz kulture przedsigbiorczg (Sajdak 2019,
s. 176-184).

Zmienne wykorzystane do analizy zostaty zaczerpniete z literatury, a w kolejnym
etapie procedury badawczej poddano je analizie rzetelnoSci. W rezultacie otrzy-
mano uktad zmiennych, ktérych dopasowanie statystyczne czynnikéw potwierdzono
wskaznikiem rzetelnoSci Alfa-Cronbacha, ktérego wyniki informuja, do jakiego
stopnia wyznaczony zbiér zmiennych opisuje jeden, ukryty w nim konstrukt.
Wspétczynnik ten przyjmuje wartosci od 0 do 1, a jego minimalna warto$¢ potwier-
dzajaca rzetelnos$¢ stworzonego konstruktu wynosi 0,6.

Zmienna ,,zdolnoS$¢ wspdtpracy” zostata opisana za pomoca pigciu wskazZnikow
opracowanych na podstawie badan takich autoréw jak Z. Zhang i H. Sharifi (2000)
oraz B. Maskell (2001). WskazZnik rzetelnoSci Alfa-Cronbacha dla tego konstruktu
wynosi 0,809.

Kolejng zmienng stanowi ,,zdolno§¢ innowacyjna”, ktéra zostata opisana za
pomoca pigciu wskaznikdw zaadaptowanych z badan przeprowadzonych przez
nastepujacych autoréw: R.F. Hurley i G.T.M. Hult (1998), X. Li i in. (2008),
T. Jambulingam, R. Kathuria i W.R. Doucette (2005), S.G. Scott i R.A. Bruce
(1994). Wynik oceny rzetelnoSci miar wykorzystanych do opisania tej zmiennej
wynosi 0,798.

W ramach ,.kultury przedsigbiorczej” wybrano dziewigé wskaznikéw, a miary
zostaly opracowane na podstawie badan autoréw, takich jak: S.G. Scott i R.A. Bruce
(1994), X. Liiin. (2008), R.J. Vokurka i G. Fliedner (1998), S. Meredith i D. Francis
(2000), D. Vazquez-Bustelo, L. Avella i E. Ferndndez (2007). Wynik oceny rzetel-
nosci wykorzystanych miar wynosi 0,903.
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5. Wyniki badan

W celu zidentyfikowania zalezno§ci migdzy przedsigbiorczo$cia strategiczng
a przewagg konkurencyjng oraz zweryfikowania postawionych hipotez przeanali-
zowano sil¢ zwigzkéw korelacyjnych migdzy danymi zmiennymi. Ze wzgledu na
pomiar zmiennych (skala porzadkowa 5-punktowa) wykorzystano w tym celu wspot-
czynnik korelacji Spearmana, przyjmujacy wartosci z przedziatu (—1; 1). Dodatni
znak wspoéiczynnika Swiadczy o istnieniu wspéizaleznoSci dodatniej (zbieznej),
ujemny — o korelacji ujemnej (rozbieznosci). Im wspétczynnik korelaciji jest blizszy
jednosci, tym zalezno$¢ korelacyjna jest silniejsza.

Wyniki przedstawione w tabeli 1 wskazuja, Ze nie ma podstaw do odrzucenia
hipotez Hla—H ¢, podtrzymujac tym samym hipotez¢ gtéwng, ktéra stanowi o tym,
ze istnieje dodatnia zalezno$¢ migdzy przedsiebiorczoScia strategiczng (wspottwo-
rzong przez zdolno$¢ wspétpracy, zdolno$¢ innowacyjng i kulture przedsigbiorcza)
a przewagg konkurencyjna przedsiebiorstw. Zdecydowang wigkszo§¢ korelacji
migdzy poziomem przedsigbiorczosci strategicznej a przewaga konkurencyjna
nalezy ocenic jako stabe (wartosci wspotczynnikéw korelacji ponizej 0,300). Nalezy
jednak zauwazy¢, ze najbardziej wyrazng korelacje (wartosci wspdlczynnikéw
korelacji w zakresie od 0,301 do 0,500) mozna zaobserwowaé miedzy rozwojem
nowego produktu a zdolno$cig do innowacji, a takze reputacja firmy i kulturg
przedsiebiorczg.

Na podstawie analizy wspétzaleznoSci wymiaru zdolnoSci wspétpracy przed-
siebiorstw oraz wynikéw rynkowych mozna stwierdzi¢, ze wszystkie analizowane
zwigzki sa dodatnie i statystycznie istotne, nie dajgc podstaw do odrzucenia
hipotezy Hla. Najwyzsze wartoSci wspotczynnika zaobserwowano pomigdzy
tworzeniem przez przedsigbiorstwa sieci kontaktow, ktére pomagajg im w pozy-
skiwaniu zasobdw, a reputacja przedsi¢biorstwa oraz trwato$cig wspdlpracy
z interesariuszami, zaréwno z klientami (0,307*%), jaki i z pozostatymi inte-
resariuszami (0,325%%). Korelacje mniej wyrazne, wynoszgce niewiele ponizej
wartoSci granicznej 0,300, odnotowano natomiast miedzy wiedza, w jaki sposéb
pozyskac zasoby z zewnatrz przedsigbiorstwa, a trwaloScig wspétpracy z klientami
(0,274"). Umiejetnosé identyfikowania kluczowych partneréw i zdoIno$¢ rozwoju
wspotpracy z nimi wspétwystepuje z tworzeniem sukcesu rynkowego poprzez
trwato§¢ wspodlpracy z klientami i pozostatymi interesariuszami przedsiebiorstwa.
Dzigki wspdtpracy nastgpuje kreacja wiedzy oraz dostgp do potrzebnych zasobow
materialnych i niematerialnych. Jednym z efektéw podjetej wspotpracy moze by¢
impuls do realizacji okreSlonych przedsigwziec strategicznych poprzez elastyczne
dostosowywanie si¢ do zmieniajacych si¢ warunkéw w drodze ksztattowania form
i zakresu wspétpracy migdzyorganizacyjne;.

Badania potwierdzily takze wiele wyraZznych wspétzaleznosci i kilka mniej
wyraznych pomiedzy zmiennymi zdolnosci innowacyjnej a wynikami rynkowymi.
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Nalezy zauwazy¢, ze wszystkie badane zaleznoSci sa dodatnie i statystycznie istotne,
nie dajac podstaw do odrzucenia hipotezy H1b. Zdolno$¢ do poszukiwania inno-
wacyjnych technologii, proceséw i pomystéw na nowe produkty oraz zapewnienie
Srodkéw potrzebnych do ich realizacji przyczyniaja si¢ do wzrostu konkurencyj-
nosci przedsiebiorstw poprzez rozwdj nowych produktéw, lepsza reputacje firmy
oraz dobrg i trwalg wspotprace zaréwno z klientami, jak i z pozostatymi interesariu-
szami. Stosunkowo wysokie warto$ci wspo6tczynnika korelacji zaobserwowaé mozna
migdzy wskaZnikiem odnoszacym si¢ do promowania i wspierania pracownikow,
ktérzy poszukujg nowych i kreatywnych rozwigzaf, a rozwojem nowych produktéw
(0,386™"), satysfakcjg klienta (0,285*), trwatoscig wsp6tpracy z interesariuszami
innymi niz klienci (0,285*"), a takze reputacjg firmy (0,294**). Odpowiedni system
motywacyjny wspierajacy i rozwijajacy zdolnoS§ci innowacyjne przedsigbiorstwa
zapewnia rozwdj nowych produktéw i wigksza satysfakcje klientéw doceniajacych
innowacyjno$¢ i majacych bezposredni wptyw na budowanie reputacji przedsigbior-
stwa. Wyrazna wspéizalezno$¢ miedzy uznaniem firmy za lidera innowacji wsréd
firm w regionie oraz rozwojem nowych produktéw nie budzi watpliwosci (0,377*%),
nalezy jednak zwrdci¢ uwage na fakt, Ze jest to jedyny wskaznik (firma uznana za
lidera innowacji w swoim regionie), ktérego wspéiczynnik korelacji — cho¢ niewy-
razny — jest najwyzszy ze wszystkich analizowanych w kontekScie udziatu w rynku
(0,278**). Nie bez znaczenia jest takze nieustanne eksperymentowanie z nowymi
koncepcjami i pomystami, ktére zapewniajg zdobycie nowej wiedzy i testowanie
proponowanych rozwigzafi. Wysokie sity zwigzkéw zaobserwowane zostaty migdzy
wskaznikiem eksperymentowania z nowymi koncepcjami i pomystami a rozwojem
nowych produktéw (0,392*%), satysfakcja klienta (0,302**) oraz reputacjg przed-
siebiorstwa (0,284™). Proces eksperymentowania umozliwia otrzymanie szybkiej
informacji zwrotnej poprzez prototypowanie i testowane nowych rozwigzaf, ktére
udoskonalone powracaja do klientéw, zyskujac ich zaufanie, przyczyniajac sie do ich
satysfakcji oraz budujac dobre imie firmy.

Analiza wspétzaleznoSci obejmowata takze site zwiazkéw pomiedzy wskaz-
nikami kultury przedsigbiorczej a wynikami rynkowymi przedsigbiorstw. Takze
w tym przypadku wszystkie analizowane zwigzki sg dodatnie i statystycznie istotne,
nie dajac podstaw do odrzucenia hipotezy Hlc. Najwyzsze warto$ci wspotczynnika
odnotowano mig¢dzy wskaznikiem dotyczacym inwestowania przez przedsigbior-
stwa w szkolenia wewngtrzne i zewngtrzne a wszystkimi badanymi zmiennymi
opisujacymi przewage konkurencyjng (najnizsza warto$¢ wspéfczynnika wystapita
w relacji z udziatem w rynku). Oznacza to, Ze wraz z rozwojem wiedzy pracow-
nikéw, nabywaniem nowych umiejetnosci oraz doskonaleniem kompetencji naste-
puje komercjalizacja innowacji mierzona rozwojem nowych produktéw (0,332%%),
nastepuje poprawa reputacji przedsigbiorstwa (0,322**) oraz wzrasta trwato§¢
wspétpracy z klientami (0,318%*). Tworzenie kultury organizacyjnej, w ktorej



Znaczenie przedsiebiorczosci strategiczne;... 25

innowacyjno$¢ moze rozwijaé si¢ dzieki wsparciu przetozonych, jest wspotza-
lezna z poprawg reputacji przedsigbiorstwa (0,308"*) oraz trwatosci wsp6tpracy
z klientami (0,276™) i pozostatymi interesariuszami (0,278"*). Wspieranie postaw
1 zachowan pracownikdw, ukierunkowane na rozwijanie i testowanie nowych pomy-
stéw, realizowane czesto z udziatem klientéw jest doceniane przez interesariuszy
przedsigbiorstwa i wspotwystepuje z dobrg reputaciq firmy (0,308*). Wyrazne kore-
lacje odnotowano takze miedzy ptaska strukturg przedsigbiorstwa umozliwiajgca
duzg samodzielno$¢ a trwato$cig wspStpracy z klientami (0,362*%) i pozostatymi
interesariuszami (0,335"*). Nieco nizsza warto$¢ wspotczynnika wystapita w przy-
padku zaleznosci z reputacjg przedsigbiorstwa (0,289**). Samodzielno$¢ wynika-
jaca z ptaskiej struktury (mniej formalnej) sprzyja powstawaniu nowych pomystéw
1 oddolnych inicjatyw, jednak wazne jest, aby byly one poddawane dyskusji i aby
w firmie realizowane byty jedynie te, ktére zostaty uznane za najlepsze. Wyrazna
sita zwigzku widoczna jest migdzy wskaznikiem wykorzystania wiedzy i pomystéw
pracownikéw a reputacja przedsiebiorstwa (0,304™*). Wysokie warto$ci wspétczyn-
nika wystepuja takze w przypadku trwato$ci wspotpracy z klientami oraz pozosta-
tymi interesariuszami. Tworzenie nowych pomystow oraz nabywanie nowej wiedzy
moze by¢ takze wynikiem rozpoznania potrzeb interesariuszy (gtéwnie klientow)
1 moze by¢ forma adaptacji do zmieniajacych si¢ warunkéw otoczenia. Promowanie
pracownikdéw, ktdérzy chetnie sie rozwijaja, szkola i nabywaja nowa wiedze, jest
wspétzalezne z reputacja przedsigbiorstwa (0,349*). Moze to wynikaé z osiggania
celéw w obszarze employer branding. Wysokie warto$ci wspéiczynnika wystepuja
takze w relacji z satysfakcja klienta (0,294™*) oraz trwatoscig wspotpracy z inte-
resariuszami innymi niz klienci (0,299*%), co $wiadczy o wykorzystaniu nabytej
przez pracownikow wiedzy w tworzeniu wartoSci dla klienta oraz wptywie nowej
wiedzy na lepsze relacje z interesariuszami. Wyrazne zwigzki korelacyjne odno-
towano miedzy reputacja przedsigbiorstwa a podejSciem do zarzadzania ludZmi
w przedsiebiorstwie. Analiza wspétzaleznoSci wykazata wyraZzng relacje pomigdzy
reputacja firmy a zarzadzaniem ludZmi opartym na rozwoju wysoko wykwalifiko-
wanych pracownikéw umiejgcych pracowac w zespole (0,301%%), a takze zarzadza-
niem opartym na wspdlpracy oraz wielofunkcyjnych i zaangazowanych zespotach
(0,312%%). Sita zwigzk6éw $wiadczyé moze o duzej roli wspStpracy wewngtrzorgani-
zacyjnej oraz wplywie automotywacji pracownikéw, checi ich rozwoju i tworzenia
konkretnej wartoSci docenianej zaréwno przez klientdw, jak i innych interesariuszy.
Potwierdza to takze sita zwigzku obu wskaznikéw z trwaloScig wspdipracy z intere-
sariuszami.

6. Podsumowanie

Giéwnym celem przeprowadzonej procedury badawczej byto zidentyfikowanie
zaleznoSci migdzy przedsigbiorczoScia strategiczng a przewaga konkurencyjna
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przedsigbiorstw. Wyniki wykazaty, ze zdecydowang wigkszo$¢ korelacji migdzy
poziomem przedsiebiorczoSci strategicznej a przewaga konkurencyjna nalezy ocenié
jako stabe. Niemniej udato si¢ zidentyfikowa¢ kilka wyraznych zwigzkéw pomigdzy
analizowanymi zmiennymi, w8réd ktérych najsilniejszy okazat si¢ zwigzek migdzy
rozwojem nowego produktu a zdolno$cig do innowacji, a takze zwigzek migdzy repu-
tacjq firmy i kulturg przedsigbiorcza.

Uzyskane rezultaty badawcze pokazuja role wymiaréw przedsigbiorczoSci strate-
gicznej, roznicujacych efektywnos¢ dziatan przedsigbiorstwa w kontekScie przewagi
konkurencyjnej. Otrzymane wyniki moga by¢ przydatne, jezeli chodzi o rozwijanie
przedsigbiorczoSci strategicznej w przedsigbiorstwach, poniewaz odpowiadajg na
pytanie, co decyduje o tym, ze jedne przedsigbiorstwa sa bardziej skuteczne niz
inne w budowaniu przewagi konkurencyjnej w kontekScie zwinnoSci. Wyniki badan
moga by¢é wykorzystywane przez osoby zarzadzajace do podejmowania decyzji
w zakresie ksztaltowania postaw i zachowafi pracownikéw oraz obowigzujacych
norm w kontek$cie roznicowania efektywnosci ich wspé6tzaleznoSci z wynikami
rynkowymi przedsigbiorstw.

Przeprowadzone badania skfaniajg do sformutowania nastgpujacych zalecen dla
praktyki menedzerskiej:

— rozwijanie zdolnoSci wspétpracy z partnerami zewnetrznymi, zorientowane;j
dtugoterminowo na osigganie wspdlnych celéw i korzySci oraz dazenie do elastycz-
nego rozwigzywania biezacych probleméw. Potrzeba identyfikowania kluczowych
partneréw do wspdlpracy oraz zapewnienie wiarygodnoSci i zaufania w ramach
budowanych relacji. Podjecie dziataf zmierzajacych do redukcji ryzyka relacji
(dazenie do kontraktowania) jako czynnika obnizajacego wyniki wspétpracy;

— rozwijanie zdolno$ci innowacyjnej przedsiebiorstw poprzez efektywng imple-
mentacje nowych technologii 1 proceséw oraz realizowanie pomystéw na nowe
produkty. Rozwdj zdolno$ci innowacyjnej powinien by¢ wspierany przez kreatyw-
nych i zaangazowanych pracownikdéw, dla ktorych firma tworzy warunki do ekspe-
rymentowania z nowymi koncepcjami i pomystami;

—rozwijanie kultury przedsi¢gbiorczej opartej w szczegdlnosci na plaskich,
elastycznych strukturach zapewniajacych niezalezno$¢ decyzyjna pracownikéw oraz
tworzenie kultury, w ktérej innowacyjno$¢, kreatywno$¢, oddolne inicjatywy oraz
wiedza pracownikéw s3 wspierane, promowane i rozwijane. Inwestowanie w rozwoj
pracownikéw przez ciagle ich doszkalanie oraz dazenie do ich wielofunkcyjnosci;
realizacja zarzadzania opartego na zaufaniu i wspéipracy.

Ograniczenia badawcze wynikajg zaréwno z przyjetych zatozen metodycznych
(wynikajacych z techniki zbierania danych — CATI), jak i merytorycznych (wynika-
jacych z operacjonalizacji zmiennych).

Przeprowadzone badania pozwalajg wytyczy¢ dwa zasadnicze kierunki przy-
sztych badan zwigzanych z efektywnoScig przedsigbiorczoSci strategicznej.



Znaczenie przedsiebiorczosci strategiczne;... 27

Po pierwsze, warto bytoby przeprowadzi¢ badania jako$ciowe z perspektywy
longitudinalnej, co pozwolifoby na lepsze rozpoznanie zwigzkéw przyczynowo-
-skutkowych wptywu poszczegdlnych wymiaréw przedsiebiorczoSci na wyniki
przedsigbiorstw. Po drugie, cenne byloby zbadanie ewentualnych czynnikéw mode-
rujacych majacych bezpoSredni wptyw na relacje migdzy wymiarami przedsigbior-
czoSci strategicznej a wynikami rynkowymi przedsigbiorstw.
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STRESZCZENIE

Cel: Gléwnym celem badawczym jest interpretacja wstepnych badafi pilotazowych diagnozu-
jacych postawy wobec Srodowiska pracy przedstawicieli pokolenia Z na przykladzie wybranej
grupy pracujacych studentéw w Polsce i w Chorwacji. Determinantami postaw, ktére zostaty
poddane badaniom, byly poziom i atrybuty zadowolenia zawodowego, ocena zaangazowania,
oraz wybrane sktadowe oceny Srodowiska pracy.

Metodyka badan: Badania poréwnawcze przeprowadzono za pomocg ankiety P.A.S.Z. Krétko
scharakteryzowano grupe badanych pracownikéw — przedstawicieli pokolenia Z, ktérzy zdoby-
waja pierwsze doSwiadczenia w Srodowisku pracy. Opisano metodyke badafi przeprowadzonych
w Polsce i w Chorwacji za pomocg zmodyfikowanego kwestionariusza P.A.S.Z. Przedstawiono
wyniki badaf oraz wnioski dotyczace podobienstw i réznic miedzy oczekiwaniami wobec Srodo-
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wiska pracy mlodych Polakéw i Chorwatéw. Do badafi wybrano celowa grupe przedstawicieli
pokolenia Z, ktéra koficzy edukacje na uczelniach wyzszych i zaczyna zdobywa¢ do§wiadczenia
zawodowe. W tym kontekScie zweryfikowano pytania i hipotezy badawcze, ktére stanowig pod-
stawe do dalszych badafh poréwnawczych pokolenia Z w kontekScie wyzwafi wspdtczesnego
rynku pracy, zaréwno w Polsce, jak i w Chorwacji.

Wiyniki badan: Badania wykazaty, ze pracujacy studenci doceniaja swoje Srodowisko pracy
i oceniaja poziom zadowolenia zawodowego jako wysoki. Pracujacych studentéw w Polsce
i w Chorwacji cechuje identyczna struktura wartoSci i motywéw podejmowania pracy, ktéra
przektada sie na ich zadowolenie z pracy.

Whioski: Najbardziej ogélnym wnioskiem z badafi jest stwierdzenie, Ze mimo réznic kultu-
rowych i odmiennych uwarunkowan narodowoSciowych przedstawiciele pokolenia Z z Polski
i Chorwacji charakteryzujg si¢ bardzo podobnymi wynikami w zakresie badanych oczekiwan
i postaw. Tym samym mozna przyjac zatozenie o globalnym, jednorodnym postrzeganiu swojej
roli zawodowej przez najmiodsze pokolenie wchodzace na rynek pracy w badanej prébie stu-
dentéw.

Wklad w rozwéj dyscypliny: Potwierdzenie cech pokolenia Z jako generacji homogenicznej
i globalnej pod wzgledem postrzegania swojego Srodowiska pracy.

Typ artykulu: oryginalny artykut naukowy.

Stowa kluczowe: pokolenie Z, Srodowisko pracy, satysfakcja zawodowa, roznice kulturowe,
Polska, Chorwacja, pracujacy studenci.

Klasyfikacja JEL: J24, M54.

ABSTRACT

Objective: To interpret preliminary pilot studies diagnosing the attitudes of Generation Z
towards work conditions in Poland and Croatia. It uses the example of a selected group of working
students in the two countries. The level and attributes of professional satisfaction, the assessment
of commitment, and selected components of the assessment of one’s work environment were the
determinants of the individuals’ attitudes.

Research Design & Methods: Comparative research was carried out using a modified
P.A.S.Z. questionnaire. The first section characterises the group of Generation Z employees,
who were beginning to work. The next section examines the results of the research and
discusses the similarities and differences in the expectations young Poles and Croats have
of work towards the work. The group surveyed was made up of individuals finishing their
university education and beginning their first stage of development and gaining professional
experience. Against this background, fundamental questions and research hypotheses were
verified. This constitutes the basis for the further stages of comparative research on the subject.
Findings: The research shows that working students appreciate their work environment as
one characterised by a high level of professional satisfaction. Working students in Poland and
Croatia show an identical structure of values and motives for taking up work, both leading to job
satisfaction.

Implications/ Recommendations: Despite their cultural differences and different nationalities,
the Polish and Croatian representatives of Generation Z had very similar results in terms of
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their expectations and attitudes. Thus, an assumption can be made about a global, homogeneous
perception of one’s professional role by the youngest generation entering the labour market in the
sample of students.

Contribution: The study confirms the characteristics of Generation Z as a homogeneous and
global generation in terms of how they perceive their work environment.

Article type: original article.

Keywords: Generation Z, human resource management, work environment, job satisfaction,
cultural differences, Poland, Croatia, working students.

1. Wprowadzenie

Zasadniczym celem badan przedstawionych w niniejszym artykule byto zdiagno-
zowanie i rozpoznanie czynnikéw wplywajacych na wybrane zachowania organi-
zacyjne w kontekScie pomiaru poczucia satysfakcji zawodowej w pierwszym etapie
kariery zawodowej najmiodszego pokolenia wchodzacego na rynek pracy. Grupa
badawcza sktadata si¢ z przedstawicieli pokolenia Z oraz — w czgsci — z najmtod-
szych rocznikéw pokolenia Y. Specyfika opisywanego projektu bylo to, ze zostat on
przeprowadzony w formie badafn poréwnawczych w dwdch grupach: pracujacych
zarobkowo w trakcie nauki studentéw w Polsce i w Chorwacji. W ramach programu
wsp6tpracy miedzy pigcioma uniwersytetami nadmorskimi pn. SEA-UE! Wydziat
Zarzadzania Uniwersytetu Gdafiskiego nawiazat wspétprace z Katedrag Zarzadzania
na Wydziale Ekonomii Uniwersytetu w Splicie, ktéra zaowocowata m.in. podjgciem
opisanego w artykule pilotazowego programu badawczego. W badaniach wykorzy-
stano zmodyfikowany kwestionariusz diagnozujacy atrybuty poczucia satysfakcji
zawodowej w modelu P.A.S.Z 2, zawierajacy dodatkowe czesci z pytaniami pogle-
biajagcymi oceng postaw studentéw wobec aktualnego pracodawcy, a takze diagno-
zujacymi zachowania badanych studentéw w specyficznym czasie wchodzenia
przez nich na rynek pracy. Ten zbiér uwarunkowan wzbogacit mozliwoSci interpre-
tacji przeprowadzonych badan, na podstawie ktérych dokonano diagnozy oczekiwafi
1 postaw najmfodszego pokolenia wobec wybranych skfadowych §rodowiska pracy
na tle uwarunkowai kulturowych Polski i Chorwacji. Badania byty prowadzone
wérdd pracujacych studentéw kierunku zarzadzania na Uniwersytecie Gdafiskim
oraz na Uniwersytecie w Splicie.

! https://sea-eu.org/who-we-are/ (data dostepu: 10.05.2021).

2 Pomiar atrybutéw satysfakcji zawodowej to narzedzie stworzone przez dr A. Borowska-Pietrzak
z Zaktadu Zarzadzania Zasobami Ludzkimi na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu Gdafskiego.
Wiecej na ten temat np. (Borowska-Pietrzak 2014a, 5. 9-23).
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2. Charakterystyka pokolenia Z

Pokolenie Z wraz z pokoleniem Y zasila kapitat ludzki nowej gospodarki.
W najblizszych latach zastapi pokolenie BB oraz stopniowo zacznie konkurowac
z pokoleniem X. Liczba zatrudnionych w przypadku pokolenia X i pokolenia Y
byta w ostatnich latach w Polsce podobna i wynosifa odpowiednio ok. 5,5 mln i do
2021 r. znaczaco si¢ nie zmienita (Aktywnos¢ ekonomiczna... 2020, Gadomska-Lila
2015, s. 25-37). Szacuje sig¢, ze do 2025 r. ok. 75% stanowisk w gospodarce moze
przypas¢ pracownikom nowej gospodarki (Piatek i Kobylifiska 2018, s. 87-93).
Ze wzgledu na zmiany demograficzne, spoteczne czy rynkowe zwraca si¢ uwagg,
ze zestaw cech najmtodszego pokolenia wymaga przystosowania proceséw ZZL
do dynamicznie zmieniajgcego si¢ otoczenia rynku pracy, w ktérym pokolenie
Z zacznie odgrywac kluczowa role (Robak 2018a, s. 457). Pracownicy nowej gospo-
darki przenosza swoje pasje, hobby, zainteresowania na ptaszczyzng wartosci zawo-
dowych (Rudawska i Szarek 2014, s. 16). Podejmujac prace, wybieraja takie Srodo-
wisko pracy, ktére oferuje: elastyczny czas pracy, wykorzystanie w sposéb utylitarny
nowoczesnych technologii zdigitalizowanego przesytania danych i transmisji
kontaktéw osobistych, prace w trybie home office czy udziat w migdzynarodowych
projektach zwigzanych z wysokim stopniem globalno$ci i mobilnoSci. Pokolenie
nowej gospodarki oczekuje od pracodawcéw stosowania najnowszych technologii
w odniesieniu do wszystkich przejawéw zycia zawodowego, przyjaznych, czgsto
nieformalnych bliskich kontaktéw z przetozonymi, w ptaskich, macierzowych,
projektowych strukturach organizacyjnych. Pracownicy pokolenia Z cechujg si¢
wyzszym poziomem wyksztatcenia oraz znajomoscig jezykéw obcych (Zarczynska-
-Dobiesz i Chomatowska 2014, s. 405—-415). Najmiodsze roczniki wchodzace od
dekady na rynek pracy w stosunku do zatrudnionych na rynku pracy pozostatych
grup w danej spotecznosci sg najlepiej wyksztalconym pokoleniem zawodowym
(Mazur-Wierzbicka 2015, s. 310-315). Miodzi ludzie wkraczajgcy obecnie na rynek
pracy to specjaliSci odnajdujacy si¢ w wielozadaniowych projektach, tatwo przy-
stosowujacy si¢ do zmian, przy czym sg to osoby niezwykle niecierpliwe. Nie utoz-
samiaja si¢ z pracodawca, marka, miejscem pracy, gdyz jest ono tylko pewnym
etapem w ich rozwoju (Gadomska-Lila 2015, s. 19). Do angazowania najmfodszych
pracownikéw mogtyby zatem stuzy¢ (Robak 2018b, s. 247):

— narzedzia i metody promujace wysoka elastyczno$¢ i mobilno$¢ w pracy,

— system komunikacji spotecznej oparty na potrzebie statej informacji zwrotnej,

— wdrazanie metod pracy zespotowej, funkcjonowanie w zespotach wirtualnych
i sieciowych,

— ksztaltowanie klimatu pracy opartego na nieformalnej atmosferze w pracy,

— elastyczne rozwigzania doskonalenia zawodowego,

— promowanie praktyk WLB,
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— adekwatne wysokie wynagrodzenia, zwtaszcza w zakresie sktadnikéw poza-
ptacowych,

— redukowanie dystansu wiadzy w partnerskich, dobrych relacjach z przeto-
zonym,

— aktywowanie zadafi wykorzystujacych wielozadaniowoS¢.

Odnoszac si¢ do cech charakterystycznych pokolenia Z, nalezy stwierdzié, ze
jego wejscie na rynek pracy stanowi dla zarzadzajacych duze wyzwanie ze wzgledu
na potencjalne problemy i ograniczenia, ktére cechy te mogg wywotywaé w §rodo-
wisku organizacyjnym. Nalezy do nich zaliczy¢ (Chou 2012):

— brak konsekwencji, samodyscypliny, cierpliwosci i wytrwatosci,

— nieche¢ do podporzadkowania si¢ regutom i zasadom organizacyjnym,

— postawy roszczeniowe wobec pracodawcy, mniejsza skfonno$¢ do lojalnosci
wobec pracodawcy,

— problemy z przyjmowaniem krytyki i zawyzone poczucie wlasnej wartosci,

— przedktadanie wlasnego komfortu i wygody nad wymagania zwigzane z praca,
nierealistyczne oczekiwania,

— skfonno$¢ do ryzyka, niskie umiejgtnoSci samodzielnego podejmowania
decyzji,

— trudnoSci w bezpoSrednich kontaktach interpersonalnych,

— trudnoSci w rozwigzywaniu codziennych konfliktow.

Powyzszy zbiér cech wskazuje na niecodzienne, wyjatkowe potaczenie postaw
i kompetencji, w odniesieniu do ktérych nalezaloby zastosowaé nowe formy
1 sposoby wdrazania rozwigzaf w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi. Przy-
kfadem poszukiwania takich rozwigzaf s3 opisane ponizej badania dotyczace
analizy postaw i zachowan organizacyjnych na podstawie pomiaru atrybutéw
satysfakcji zawodowej w grupie pracujacych studentéw. Specyfika przedstawionych
badan polega na tym, Ze poréwnano w nich dwie grupy przedstawicieli poko-
lenia Z w dwdch réznych krajach, zaktadajac wpltyw zréznicowania kulturowego
i spotecznego. Badania objety grupe pracujacych zarobkowo studentow, ktdrzy
w tym samym czasie ksztatcili si¢ na kierunku zarzadzania na uniwersytecie
w Polsce i w Chorwacji.

3. Uwarunkowania spoteczne i kulturowe rynku pracy Chorwacji

Nalezy uznaé, ze uwarunkowania historyczne, kulturowe, polityczne, ekono-
miczne oraz spoteczne Polski i Chorwacji s3 w znacznym zakresie rézne. Jest
to zalozenie, ktdre dotyczy zréznicowanych etnicznie i geograficznie, daleko
potozonych od siebie krajéow (Pavlicevic 2012). Czynniki geograficzne, klima-
tyczne i demograficzne wptywajace na zycie w danym kraju i funkcjonowanie
danego pafstwa sprawiaja, ze wyraznie Chorwacja rézni si¢ Polski. Jest to mfode
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pafistwo, ktére w tym ksztalcie funkcjonuje od poczatku lat 90. ubiegtego wieku.
Panstwowos$¢ Chorwatéw jest zwigzana z traumatycznymi doSwiadczeniami wojny
domowej, ktéra miata miejsce po rozpadzie Jugostawii pod koniec XX w., a takze
— catkowicie odmiennymi niz polskie — relacjami wobec hitlerowskich Niemiec
w czasie drugiej wojny Swiatowej (Czerwinski 2020). Chorwacja jest kilkukrotnie
mniejsza od Polski pod wzgledem zaréwno powierzchni (56,5 tys. km?), jak i liczby
ludnoSci (4,05 mln). Panuje tu klimat §rédziemnomorski, a tradycja i gospodarka
sg SciSle zwigzane z tym, Ze jest to kraj nadmorski. Jest to kraj o zblizonej kulturze
do panstw potudnia Europy, przez wiele wiekéw pozostajacy pod wplywami rzym-
skimi, austriackimi, wegierskimi, wloskimi, osmanskimi czy butgarskimi. Spotkato
sie tu wiele réznych nacji, ktére zdefiniowaty charakter funkcjonowania wigkszoSci
spotfeczefistw zamieszkatych na Batkanach. Pod wzgledem ekonomicznym, mimo
coraz wigkszych postepéw w niwelowaniu dystansu dzielgcego ja od ,,nowych”
krajéw UE w ostatniej dekadzie, Chorwacja rowniez wykazuje pewne réznice
i op6Znienie w poréwnaniu z Polska. Gospodarka Chorwacji jest oparta na innych
gateziach i sektorach niz gospodarka Polski, dominuje w niej np. turystyka i szeroko
rozumiany przemyst morski®. Uwzgledniajac ww. czynniki, mozna przyjaé, ze
Chorwacja jest niewatpliwie panstwem o odmiennej specyfice spotecznej. Dostrzec
jednak mozna pewne podobienstwa miedzy Polska a Chorwacja, np. dominujace
wyznanie rzymskokatolickie (ok. 86% deklaracji w obu krajach), specyfika krajow
stowiafiskich, doSwiadczenia funkcjonowania spoteczefistwa przez wiele dekad
w systemie socjalistycznym (Jugostawia), czy podobne uwarunkowania i problemy
zwigzane z wejSciem w struktury Unii Europejskiej. Ponadto ciekawa jest hipoteza
pochodzenia etnicznego Chorwatéw odnoszaca si¢ do teorii tzw. Biatej Chorwacji
(Jagietto-Szostak 2014), ktéra zaktada, ze w ok. 800 r. n.e. plemiona koczownikéw
z okolic dzisiejszej Matopolski daty poczatek rozwojowi osadnictwa stalego na
terenach Dalmacji czy Istrii (Gotgb 2004). Nalezy jednak przyja¢ zatozenie, ze
pomimo wymienionych podobienstw Polska i Chorwacja sa krajami, ktére réznig
si¢ pod wzgledem geopolitycznym, narodowoSciowym, historycznym, etnicznym
i spotecznym. Jest to istotne zatozenie konstrukcyjne dotyczace opisywanego
programu badan pilotazowych reprezentantéw pokolenia Z. Badania polegaty na
diagnozie oczekiwan i postaw zawodowych najmtodszego pokolenia pracujacych
studentéw zarzadzania w dwodch krajach. Por6wnano zatem wyniki badafi doty-
czacych dwdch réznigcych si¢ kulturowo i narodowoSciowo grup mtodych ludzi,
ktérych taczy studiowanie zarzadzania i wchodzenie na rynek pracy.

Kluczowe zestawienie dajace asumpt do prowadzenia badafi poréwnawczych
prezentuje wskazniki opisujace rynek pracy w obu krajach. Co do ogdlnego
poziomu bezrobocia sytuacja w Polsce jest znacznie lepsza niz w Chorwacji, gdzie

3 https://croatia.eu/index.php?view=category&lang=2&id=15 (data dostepu: 11.05.2021).
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Tabela 1. Podstawowe wskaZzniki dotyczace rynku pracy w Polsce i Chorwacji
(przetom lat 2020 i 2021; w %)

Wskazniki rynku pracy Polska | Chorwacja
Aktywnos¢ zawodowa oséb w wieku 15-24 lat (dane za IV kw. 2020 r.) 31,8 33,5
Stopa zatrudnienia w grupie os6b w wieku 15-24 lat (dane za IV kw. 2020 1.) 28,4 25,6
Aktywnos¢ zawodowa 0s6b w wieku powyzej 15 lat (dane za I kw. 2021 r.) 55,1 56,5
Stopa bezrobocia w grupie oséb w wieku 15-24 lat (dane za II kw. 2021 r.) 11,5 21,1
Zharmonizowana stopa bezrobocia wedtug Eurostatu (dane za Il kw. 2021 r.) 3,6 74

Zrédto: na podstawie (Aktywnos$¢ ekonomiczna... 2020), (Bezrobocie rejestrowane... 2021) oraz
danych Croatian Bureau of Statistics, https:/www.dzs.hr/default_e.htm (data dostepu: 25.08.2021)
i Eurostatu, https:/tradingeconomics.com/poland/employment-rate-from-15-to-24-years-eurostat-
data.html (data dostgpu: 25.08.2021).

poziom bezrobocia ogdlnego, jak réwniez w badanej grupie jest dwukrotnie wyzszy.
Natomiast jeSli chodzi o zestawienia prezentowane przez GUS oraz jego chorwacki
odpowiednik — Drzvani Zavod za Statistiku, dane dotyczace wskaznikow aktyw-
noSci zawodowej najmtodszego pokolenia wchodzacego na rynek pracy prezentuja
si¢ do§¢ podobnie. Fakt ten mozna uznaé za podstawe przeprowadzania badan
poréwnawczych wybranej grupy pokolenia Z w obu krajach.

4. Zatozenia metodyczne badan

Przyjeto hipoteze, ze jedng z fundamentalnych cech najmtodszego pokolenia na
rynku pracy jest globalno$¢, sieciowo$¢ i wychowanie na multikulturowych wzor-
cach postrzegania otaczajacej rzeczywistoSci. Z zalozenia tego wynika, ze zmienna
pochodzenia narodowego, etnicznego czy kulturowego powinna by¢ zmienng
niedyskryminujgca. PrzynaleznoS¢ przedstawicieli pokolenia Z do danej nacji nie
powinna wptywaé na zmiang¢ postaw, oczekiwaf, wartoSci czy sposobow odbierania
rzeczywistoSci. Stad jedno z wazniejszych pytan badawczych dotyczylo tego, czy
pochodzenie z réznych krajow respondentéw nalezacych do pokolenia Z/Y bedzie
roznicowac uzyskane wyniki. Jesli za$§ zostang zdiagnozowane okre§lone réznice
w postawach i1 deklaracjach zwigzanych ze Srodowiskiem pracy, warto przeanali-
zowac ewentualne Zrédfa dyferencjacji.

Badania przeprowadzono na poczatku 2021 r. z uzyciem identycznego narzgdzia
badawczego w Polsce i w Chorwacji. Do badafi studentéw w Chorwacji wykorzy-
stano kwestionariusz ankiety, ktéry zostal przettumaczony przez profesjonalnego
tlumacza na jezyk chorwacki. Prof. Sre¢ko Goi¢ z Katedry Zarzadzania Uniwersy-
tetu w Splicie dokonal wstepnego pilotazu oraz jezykowej i znaczeniowej adaptaciji
niektorych sformutowan uzytych w kwestionariuszu do specyfiki i uwarunkowan
systemu ksztatcenia i rynku pracy w Chorwacji. Jednym z kluczowych zatozen
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przyjetych w badaniach bylo objecie nimi wytgcznie studentéw, ktérzy w momencie
ich przeprowadzania podejmowali jakakolwiek forme pracy zarobkowej. Poko-
lenie Z charakteryzuje wysoki stopien elastycznoSci form zatrudnienia, wysoki
stopiefi zmiennoS$ci oraz niski poziom retencji zatrudnienia (Gajda 2017, s. 1417,
Czyczerska, Lawnik i Szlenk-Czyczerska 2020, s. 102—125). Dlatego nie badano,
czy studenci podejmujg pracg w pelnym wymiarze czasu, oparta na stosunku pracy,
czy tez podejmuja formy czasowe, sieciowe, wirtualne, w ramach uméw cywilno-
prawnych. PodejScie najmtodszego pokolenia do poczatkéw kariery zawodowej
wskazuje, ze powszechne jest zjawisko job hopping®.

Przeprowadzone badania oparto na modelu pomiaru satysfakcji zawodowej
P.A.S.Z. autorstwa A. Borowskiej-Pietrzak. Jest to kwestionariusz, w ktérym
pracownicy oceniali 23 czynniki tworzace model atrybutéw ksztattowania poczucia
satysfakcji. Ocena byta dokonywana w kontekScie zaréwno wartoSci waznoSci
danego czynnika w perspektywie subiektywnej oceny waznosci w zyciu badanego’,
jak 1 w kontekScie realnego wystgpowania danego czynnika w systemie moty-
wowania stosowanym przez danego pracodawce®. Suma 23 iloczynéw wskazah
w odpowiednich skalach obu cze¢sci daje wynik okre§lajagcy poziom zadowolenia
zawodowego badanego pracownika pod wzgledem danych atrybutéw wedtug wzoru:

PAS.Z.=7% (atrybut,, x atrybut,,).

Mozliwe wyniki pomiaru wedtug przyjetej skali zawieraja si¢ w nominalnym
przedziale [-207; 207], gdzie wyniki oscylujace wokot (+/-) punktu O wskazuja
na brak poczucia zadowolenia’. Atrybuty tworzace model satysfakcji zawodowe;j
w narzedziu P.A.S.Z. przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Atrybuty tworzace model satysfakcji zawodowej w narzedziu P.A.S.Z.

Nr Atrybuty satysfakcji

Al Dochdd z pracy

A2 Poziom wynagrodzenia na danym stanowisku w stosunku do innych stanowisk
A3 Jasne i otwarte komunikowanie zasad przyznawania wynagrodzenia

A4 Bonusy dodatkowe pozaptacowe

4 A. Atkins, Millenials: The Job-Hopping Genearation, https://www.gallup.com/workplace/
231587/millennials-job-hopping-generation.aspx (data dostgpu: 10.05.2021).

3 Jest to tzw. czg$¢ A ankiety, w ktérej dokonuje si¢ oceny waznosci w zyciu badanego 23 atry-
butéw wedtug skali (0, 1, 2, 3).

6 Jest to tzw. cze$¢ B ankiety, w ktorej dokonuje si¢ oceny poziomu jakoSci i wystepowania
w procesie ZZL u pracodawcy 23 atrybutéw wedtug skali (-3,-2,-1,0, 1,2, 3).

7 Wigcej na temat narzedzia i procesu badawczego zob. (Borowska-Pietrzak 2014b, s. 46-62).
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cd. tabeli 2
Nr Atrybuty satysfakcji
AS Wyrazanie uznania dla pracownika przez przetozonych i organizacje
A6 Styl kierowania przetozonego
A7 Organizacja pracy w komdrce
A8 Organizacja pracy w catej organizacji
A9 Znaczenie wykonywanego zawodu na tle innych w firmie, prestiz pracy

Al10 Promowane warto$ci, normy i zasady zachowania pracownikéw w organizacji

All Osobiste bezposrednie relacje z przetozonymi

Al2 Osobiste bezposrednie relacje z wspétpracownikami

Al3 Réznorodnos¢ zadah wykonywanych w pracy

Al4 Sensowno$¢ zadan wykonywanych w pracy

AlS Wazno§¢ zadah wykonywanych w pracy

Al6 Indywidualny poziom odpowiedzialnoSci za wyniki w pracy

Al7 Forma stawiania celéw i zadaf w pracy

Al8 Forma i zakres delegowania zadafi w pracy

Al19 Poziom samodzielnoSci i autonomii w procesie pracy

A20 Sposéb kontroli i ocena pracownika przez organizacje

A21 Mozliwo$ci awansu w strukturze organizacji

A22 Mozliwo§¢ rozwoju zawodowego i podnoszenia kompetencji

A23 Osiagnigcia i sukcesy zawodowe w pracy

Zrédto: na podstawie (Borowska-Pietrzak 2014b, s. 57; Borowska-Pietrzak 2013, s. 113-126).

5. Struktura proby badawczej

W badaniach tacznie wziglo udziat ok. 350 studentéw — 182 pracujacych
studentow z Wydzialtu Ekonomii Uniwersytetu w Splicie (grupa HR) oraz 164
pracujacych studentow Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego w Sopocie
(grupa PL).

Sposréd studentéw chorwackich (HR) w badanej probie 54% uczyto si¢ na
studiach licencjackich (stacjonarni/niestacjonarni), 15% na magisterskich (stacjo-
narni) i 32% na studiach wieczorowych, ktére mozna uzna¢ za magisterskie,
poniewaz pod wzgledem programu zblizone sa do profilu polskich studiéw pody-
plomowych.

Jesli chodzi o polska grupe badanych studentéw (PL), 43% stanowili studenci
studiéw licencjackich (w tym 29% stacjonarni i 14% niestacjonarni), a 57% — magi-
sterskich (w tym 43% stacjonarni i 14% niestacjonarni).
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Biorgc pod uwage powyzsze zestawienie, mozna przyjac, ze ww. zbiory sg
w znacznym stopniu podobne do siebie pod wzgledem struktury typéw studiow.
W odniesieniu do danych demograficznych badane grupy réwniez wykazywaly
duze podobienstwa — w przypadku rozktadu pici, wieku, stazu pracy czy aktualnie
zajmowanych stanowisk.

6. Poréwnanie charakterystyk przedstawicieli pokolenia Z
w Polsce i w Chorwacji

Analizujac dane przedstawione w ponizszych tabelach (tabele 3—7), mozna
stwierdzi¢, ze w badanej probie studentéw zarzadzania, zaréwno w Chorwacji, jak
i w Polsce, ankietowanymi najczesciej byty kobiety, w przedziale wieku charak-
terystycznym dla wczesnego pokolenia Z badz péznego pokolenia Y. 96% ankie-
towanych w obu grupach to studenci urodzeni w latach 1993-2001. Prawie 40%
badanych nie ma stazu pracy dtuzszego niz rok, natomiast ponad 90% pracuje
krécej niz 7 lat. Pewne réznice mozna zauwazyc, biorgc pod uwage typy zajmo-
wanych stanowisk. Ponad potowa studentéw chorwackich wskazata stanowiska
wykonawcze, a je§li uwzgledni¢ stanowiska o charakterze pomocniczym, byto to
prawie 3/4.

Natomiast w przypadku polskich studentéw zdecydowanie wigcej bylo
mezczyzn, zajmujacych stanowiska oparte na wiedzy, w zakresie wykonywanej
konkretnej specjalizacji, a nawet stanowisk kierowniczych. Dane na temat branz,
w ktérych pracowali badani studenci, zaprezentowano w tabeli 7.

Tabela 3. Pte¢ w badanych grupach (w %)

Wyszczegdlnienie Studenci chorwaccy Studenci polscy
Kobieta 79 65
Mezczyzna 21 35

Zrédto: opracowanie wlasne.

Tabela 4. Wiek w badanych grupach (w %)

Wyszczegdlnienie Studenci chorwaccy Studenci polscy
Do 20 lat 2 5
21-28 lat 92 87
29-35 lat 3 4
Powyzej 35 lat

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Tabela 5. Staz pracy w badanych grupach (w %)
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Wyszczegdlnienie Studenci chorwaccy Studenci polscy
Do roku 43 38
1-7 lat 52 57
8-12 lat 2
Powyzej 12 lat 4 0

Zrédto: opracowanie wlasne.

Tabela 6. Aktualnie zajmowane stanowiska (w %)

Wyszczegdlnienie Studenci chorwaccy Studenci polscy
Stanowisko kierownicze 5 13
Stanowisko specjalistyczne 21 43
Stanowisko doradcze 2 5
Stanowisko wykonawcze 52 24
Stanowisko pomocnicze 20 15

Zrédto: opracowanie wlasne.

Tabela 7. Branze, w ktdrych zatrudnieni sg pracujgcy studenci (w %)

Wyszczegdlnienie Studenci chorwaccy Studenci polscy
Handel/sprzedaz 31 13
Ustugi 15 27
Turystyka 14 7
Ustugi finansowe/bankowo§é 11 8
IT/telekomunikacja 8 14
Gastronomia 7 7
Produkcja 6 6
Logistyka 3 4
Farmaceutyki 2 4
Edukacja 2 3
Sport/administracja/stuzby mundurowe 1 4
Rolnictwo 0 1
Budownictwo 0 8

Zrédto: opracowanie wlasne.

Rozktad branz zatrudnienia jest pod wieloma wzgledami podobny (dominacja
handlu, sprzedazy i ustug). Jedyne istotne réznice to wyzszy udziat polskich
studentow w branzy IT i ustugach oraz zdecydowanie nizszy w stosunku do
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chorwackich rowie$nikéw poziom zatrudnienia w turystyce, ktdra jest jedna
z kluczowych branz w Chorwacji. Ogélnie rzecz biorac, w zdecydowanej wiekszoSci
(ok. 90%) badani studenci podejmuja zatrudnienie w sektorach serwicyzacyjnych,
co wydaje si¢ doS¢ naturalne i oczywiste chociazby ze wzgledu na fakt studiowania
czy lokalizacje wydziatéw w nadmorskich kurortach.

Syntetyczny §redni wynik P.A.S.Z. okazat si¢ niemalZe identyczny w obu bada-
nych grupach. Bioragc pod uwage mozliwos¢ realnej rozpigtoSci skali, uzyskane
wyniki wskazujg na do$¢ wysoki poziom zadowolenia mtodych pracownikéw obje-
tych badaniami:

— dla grupy HR: 55,8 pkt PA.S.Z.,

— dla grupy PL: 55,7 pkt PA.S.Z.

Najbardziej zdumiewajace jest to, ze przy niematej prébie badawczej w obu
zbiorach osiagnieto doktadnie takie same wyniki. Pracujacy studenci z pokolenia Z
deklarujg pozytywny, do§¢ wysoki poziom zadowolenia z pracy, bez wzgledu na
pochodzenie kulturowe. Analiza poziomu zadowolenia zawodowego wskazuje,
ze réznice narodowe nie majg wptywu na odbiér Srodowiska pracy. Osiggnigcie
tych samych, wysokich pozioméw oceny atrybutéw satysfakcji zawodowej w obu
badanych grupach stanowi podstawe do przyjecia hipotezy, ze istotng determinantg
ksztaltujaca poziom zadowolenia ze Srodowiska pracy moze by¢ dla tej generacji
po prostu zbidr cech charakterystycznych dla wstepnego etapu rozwoju zyciowego
i zawodowego. Mtody pracownik wchodzacy dopiero na rynek pracy podobnie
postrzega warunki Srodowiska pracy, bez wzgledu na to, czy jest to firma programi-
styczna, czy sie¢ sklepéw odziezowych w Trdjmiescie, czy sa to prace w ustugach
hotelowych, czy sprzedaz bezposrednia w okolicach Splitu. Dowodzi to tylko praw-
dziwosci zalozenia, ze postawy wobec pracy najmiodszego pokolenia Z stajg si¢
transgraniczne, globalne, nie s3 zwigzane z miejscem zamieszkania i wychowania.
OczywiScie glebsza analiza zebranego materiatu wskazuje juz na pewne niuanse
i r6znice w uzyskanych wynikach. Dla obu grup obliczono wskaznik zr6Znicowania
wynikéw jako natezenie zmiennoSci rozproszenia wynikéw — IVRD?. Wartosé
IVRD informuje, w jakim stopniu, jak bardzo r6znig si¢ migdzy sobg pracownicy
pod wzgledem odczuwanej satysfakcji w kontekscie typowych cech dla pokolenia.
Dla chorwackich studentéw wspdlczynnik zréznicowania osiggnigtych wynikow
wynidst 105%, przy odchyleniu standardowym 58,3 pkt. Natomiast dla polskiej
mtodziezy akademickiej odnotowano wspoétczynnik zréznicowania na poziomie
79%, przy odchyleniu standardowym 44,1 pkt. Powyzsze wyniki wskazuja, ze
chorwaccy przedstawiciele pokolefi Z/Y sg grupg bardziej zr6znicowang w poréw-
naniu z réwieSnikami z Polski pod wzgledem odczuwania satysfakcji zawodowe;j
i postrzegania czynnikéw ja ksztattujacych (zob tabela 8).

8 Intensity of variability of results dispersion (odchylenie standardowe/Srednia wyniku).
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Tabela 8. Wyniki pomiaru poczucia satysfakcji zawodowej (P.A.S.Z.) w badanych grupach

Wyszczegdlnienie Studenci chorwaccy | Studenci polscy

Sredni poziom satysfakcji dla calej grupy 55,8 pkt 55,7 pkt
Wspdtezynnik zréznicowania 105% 79%
Maksymalny wynik w badanej prébie 202 pkt 166 pkt
Minimalny poziom w badanej prébie —74 pkt —84 pkt
Udziat odpowiedzi o warto$ci ponizej zera 16% 9%
Udziat odpowiedzi o wartoSci powyzej Sredniej 46% 48%

dla grupy

Zrédto: opracowanie wlasne.

Rozpigtos¢ uzyskanych wynikow dla grupy HR wyniosta (max: 202 pkt/min:
—74 pkt), natomiast dla grupy PL (max: 166 pkt/min: —84 pkt). Wynik rozproszenia
pozioméw zadowolenia nalezy uzna¢ za doS¢ wysoki w przypadku pokolenia Z
w grupie HR, wskazuje on na bardzo znaczne zréZnicowanie postrzegania deter-
minant 1 warunkéw odczuwanego jednostkowego poziomu zadowolenia z pracy.
Wynik zréznicowania dla studentéw z Polski tez jest do$¢ wysoki, niemniej jest on
nizszy o 25 p.p. Grupa HR jest bardziej sfeminizowana, cechuje ja nieco mniejszy
staz pracy, a przede wszystkim zdecydowanie wigkszy udziat zatrudnienia na
stanowiskach wykonawczych i pomocniczych (75% stanowisk ,,prostszych prac”
w grupie HR w stosunku do 39% w grupie PL). Jedna z hipotez moze by¢ zato-
zenie, ze wyzszy udzial mezczyzn i stanowisk specjalistycznych oraz kierowniczych
o diuzszym stazu w polskiej probie studentéw moégt wptynaé na mniejszy stopiefi
rozrzutu wynikow.

Tym, co przede wszystkim uzasadnia przyjecie zatozenia o wysokiej zbieznoSci
postrzegania swojej pracy przez przedstawicieli pokolenia Z bez wzgledu na kraj
pochodzenia, sa natomiast wyniki ilo§ciowej analizy wplywu poszczeg6lnych atry-
butéw na sumaryczny wynik pomiaru P.A.S.Z. Wyniki w tym zakresie wskazuja,
ze niemal te same czynniki zostaly wskazane przez grupy HR i PL zar6éwno jako
te najbardziej obnizajgce poziom zadowolenia, jak i jako te najbardziej podnoszace
zadowolenie. Wskaznik oceny uzyty do tego celu to umowna warto$¢ wptywu poje-
dynczego atrybutu na cato§¢ pomiaru wedtug wzoru:

Srednia warto$¢ atrybutu i w czedci B ankiety
A1 grednia warto§¢ atrybutu i w czesci A ankiety

Tak skonstruowany wskaznik, wyliczony jako iloraz Sredniego poziomu osig-
gnigtego pojedynczego atrybutu w czesci B ankiety (ocena realizacji atrybutu przez
pracodawce) oraz Sredniego poziomu pojedynczego atrybutu w czgSci A ankiety
(warto$¢ atrybutu wazna w zyciu), pozwala estymowac site wptywu danego atrybutu
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na catoS¢ wyniku. Im wyzszy jest wynik W, , tym wigksza jest waznoS¢ danego atry-
butu przy jednoczesnym wzroScie oceny jakoSci oferty pracodawcy w tym zakresie.
Analogicznie: im nizszy jest wskaznik, tym potencjalnie mniejsza jest wazno$¢ oraz
nizsza ocena oferty danego elementu oferty pracodawcy. W przypadku nominalnie
najwyzszej mozliwej do uzyskania wartoSci w czgSci A (3 pkt) wskaznik W, powinien
maksymalnie dgzy¢ do wartosci 1,0, co oznaczatoby maksymalng/optymalng wysoka
oceng realizacji poszczegdlnych sktadnikéw w ofercie sytemu ZZL (motywowania)
u danego pracodawcy. Wskaznik dazacy do zera badz o wartosci ujemnej wskazy-
walby na bardzo negatywny obraz odczuwanego zadowolenia z danego atrybutu.

Tabela 9. WartosSci wptywu (W, ) atrybutéw na ksztattowanie poziomu zadowolenia z pracy

Wyszcezegdlnienie Studenci chorwaccy Studenci polscy

Atrybuty wspierajace satysfakcje Al3: W, =0,63 Al2: W, =091
zawodowa Al19: W, =0,62 Al6: W, =0,86
Al6: W, =0,60 Al3: W, =0.82

Al12: W, =0,56 A19: W, =080

Atrybuty ograniczajace satysfakcje A4: W, =0,15 Ad: W, =025
zawodowg A21: W, =0,17 A21: W, =0,17
A22: W, =020 A22: W, =0,20

A23: W, =0,21 A23: W, =021

A9: W, =0,28 A8: W, =034

Zrédto: opracowanie wlasne.

Jak wynika z analizy, zbiér determinant wspierajacych poczucie zadowolenia
jest identyczny dla mtodych pracownikéw w Polsce i w Chorwacji, z nieznacznie
przesunietg hierarchig waznoSci. Tworzg go atrybuty:

— A12: osobiste bezpoSrednie relacje z wspotpracownikami (najwazniejsze
w grupie PL),

— A13: r6znorodno$¢ zadafh wykonywanych w pracy (najwazniejsze w grupie HR),

— A19: poziom samodzielnoSci i autonomii w procesie pracy,

— Al6: wlasny indywidualny poziom odpowiedzialno$ci za wyniki w pracy.

Jedyne zauwazone réznice w tym rozktadzie to w przypadku atrybutéw wspie-
rajacych ich kolejnos¢ i poziom natgzenia sity wptywu na postrzeganie zadowo-
lenia. To zréznicowanie wynika najprawdopodobniej z faktu nieznacznie odmien-
nych rozktadéw wag wsrod mtodych Chorwatéw i Polakéw. Wagi te nadawano
w momencie wypelniania ankiety w czgSci A, czyli nadawania znaczenia atrybutéw
satysfakcji w zyciu. Jest to jedna z bardziej zauwazalnych réznic miedzy grupami
narodowymi w catym opisywanym programie badan. Mtodzi Chorwaci wiréd
kluczowych determinant pracy, ktére sg dla nich wazne na poczatkowym etapie
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zycia i pracy bez wzgledu na to, gdzie pracujg i jaka ofertg otrzymuja od praco-
dawcy, wskazali’:

— AG6: styl kierowania mojego przetozonego — 2,82 pkt,

— A7: organizacja pracy w mojej komérce — 2,76 pkt,

— AS: wyrazanie uznania dla pracownika przez przetozonych i organizacje —
2,74 pkt.

W przypadku polskich studentéw w czgSci A najwyzsze oceny uzyskaty atrybuty:

— A22: mozliwo$¢ rozwoju zawodowego i podnoszenia kompetencji — 2,66 pkt,

— A23: osiagnigcia i sukcesy zawodowe w pracy — 2,50 pkt,

— A3: jasne i otwarte komunikowanie zasad oraz kryteriéw wyptacania i przy-
znawania wynagrodzenia — 2,48 pkt.

Powyzsze réznice mozna prébowaé ttumaczy¢ wskazywanym juz nieco diuz-
szym stazem zatrudnienia badanych polskich studentéw oraz wieksza w ich przy-
padku liczba zatrudnionych na stanowiskach kierowniczych badz specjalistycznych.

Warto w tym miejscu wréci¢ do analizy danych z tabeli 8. Weryfikujac uzyskane
warto$ci wskaznika wptywu W, dla atrybutow ograniczajacych zadowolenie
z pracy, nalezy z catg stanowczosciag podkre§lié, ze jest to zbidr catkowicie tozsa-
mych warto$ci dla badanych przedstawicieli pokolenia Z zaréwno w Polsce, jak
i w Chorwacji. Struktura czynnikéw powodujaca znaczne obnizenie poczucia zado-
wolenia najmfodszego pokolenia okazuje si¢ rowniez bardzo podobna w obu bada-
nych grupach. Nieco nizsze wartoSci wskaznikéw osiggnieto w przypadku polskich
studentéw, ktére — jak juz wezeSniej zaznaczono — wynikaja z logiki wzoru, ktéry
stuzy do wyliczenia tego poziomu (Srednia atrybutu z czesci A jest mianownikiem
utamka). Dodatkowo atrybuty A22 i A23 zostaly wskazane jako najwazniejsze
w czesci A, czyli w ramach oceny waznoSci tych zmiennych bez wzgledu na miejsce
1 sposéb zatrudnienia. Podsumowujac, te same determinanty sa wskazywane przez
pracownikéw pokolenia Z, ktore ksztaltujg negatywne postrzeganie swojego Srodo-
wiska pracy. Atrybuty, ktére ograniczajg zadowolenie z pracy Polakéw i Chorwatéw
na pierwszym etapie kariery zawodowej, sa zatem nastepujace:

— A21: mozliwoSci awansu w strukturze organizacji,

— A22: mozliwos¢ rozwoju zawodowego i podnoszenia kompetenciji,

— A23: osiagnigcia i sukcesy zawodowe w pracy,

— A4: bonusy pozaptacowe uzyskiwane na stanowisku (ich réznorodno§é
i dostepnos¢).

Jesli chodzi o roznice w zestawie negatywnie ocenianych czynnikéw satysfakcji
z pracy, w przypadku chorwackich studentéw jest to wskazanie atrybutu A9 —
znaczenie mojego zawodu na tle innych w firmie, prestiz mojej pracy, a w przy-

° Sg to Srednie wartosci liczone dla kazdego atrybutu w 3-punktowej skali od zera.
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padku polskich studentéw wskazanie atrybutu A8 — stopiefi organizacji pracy catej
firmy (instytucji).

Ogodlnie rzecz biorac, co do struktury atrybutéw i sumarycznego poziomu
satysfakcji badania pracujacych najmfodszych Polakéw i Chorwatéw daty bardzo
podobne wyniki. Moze to oznaczad, ze pokolenie Z jest transnarodowe w zakresie
oceny tych determinant. Natomiast szczegétowe analizy wykazatly, Ze Srednie
poziomy wartoSci wskaznika oceny wptywu atrybutu W, sg w przypadku kazdego
z atrybutéw wyzsze dla polskiej grupy pokolenia Z. Wynika to najprawdopo-
dobniej ze wskazanej juz nieco odmiennej struktury grupy badawczej — polscy
studenci §rednio wyzej wycenili atrybuty w czesci B, czyli bardziej pozytywnie
ocenili realne dostrzeganie tych czynnikéw oferowanych przez pracodawcow oraz
nieznacznie nizszg waznoS¢ nadali tym atrybutom jako determinantom waznoSci ich
postrzegania w zyciu. Mozna zatem przyjaé, ze w przypadku badanych przedstawi-
cieli pokolenia Z w Polsce — w poréwnaniu z Chorwacja — wystgpuje nieznacznie
mniejsza réznica miedzy oczekiwaniami a ich realizacja. Mfodzi Chorwaci maja
natomiast wigksze oczekiwania badz aspiracje i nadajg im nieco wieksza wage; sa
one w ich codziennej pracy nie do kofica spetniane tak, jak by chcieli. Nie zmienia
to jednak faktu, ze postrzegaja swoja prace jako wysoce zadowalajaca. W przy-
padku polskich studentéw atrybuty jako warto$¢ zyciowa nie s3 moze az tak bardzo
doceniane jak przez réwieSnikéw ze Splitu, ale z drugiej strony polscy pracodawcy
zdaja si¢ ksztattowac bardziej pozytywny obraz w zakresie praktyk ZZL. Sredni
poziom zadowolenia z pracy jest zatem taki sam, ale odpowiada za to troche¢ inny
zakres obiektywnych i subiektywnych odczu¢ wobec atrybutéw zaproponowanych
w procesie badan.

Nalezy jednak pamigtal, ze catoSciowa ocena zadowolenia to iloczyn warto$ci
atrybutu oczekiwan wobec zycia i oceny biezacej realizacji w Srodowisku pracy.
Okazuje sie, ze przy tak przyjetej konstrukcji wyliczenia koncowej wartoSci
PAS.Z.(A, x Ay) studenci w Polsce i w Chorwacji wskazujg identyczne odczucia
wobec pierwszych do§wiadczen zawodowych, cho¢ nieznacznie inne s3 zakresy
warto$ciowania poszczegdlnych czynnikéw. Ciekawe jest to, ze atrybuty A21, A22
i A23 zostaty wskazane w obu grupach jako te obiektywnie najwazniejsze w zyciu
mtodych ludzi (tj. wysoko ocenione w czeséci A), a jednocze$nie wskazano, ze
pracodawcy przyktadaja najmniejszg wage do tych obszaréw w swoich codziennych
praktykach ZZL (czyli sg nisko ocenione w czeéci B). Fakt ten nalezy koniecznie
uwzgledni¢ w interpretacji wynikow. Atrybuty A21, A22 i A23 to prawdopodobnie
kluczowe czynniki oddziatywania na pracownikéw pokolenia Z, stuzace do spote-
gowania motywacji i zaangazowania.
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7. Podsumowanie

W podsumowaniu warto zwroci¢ uwage na to, ze atrybuty Al i A2, czyli
czynniki wprost zwigzane z poziomem wynagrodzef (poza atrybutem A4, czyli
bonusami pozaptacowymi), w obu badanych grupach uzyskaty raczej przecietng
ocene wptywu na catoSciowa warto$¢ poczucia zadowolenia. Mozna zatem przyjaé
zalozenie, Ze na poczatku kariery zawodowej dochody nie s3 czynnikiem zbytnio
determinujacym percepcj¢ Srodowiska pracy wérdd przedstawicieli pokolenia Z
zaréwno w Polsce, jak i w Chorwacji. Wynikaloby z tego, ze w pierwszych latach
zatrudnienia nie ma koniecznosci silnego motywowania tego specyficznego poko-
lenia podwyzkami wynagrodzen. Jak wskazaty powyzsze analizy, liczg si¢ inne
warto$ci niz biezacy dochdd z pracy.

Potwierdzeniem powyzszych wnioskéw moga by¢ odpowiedzi respondentow
udzielone na dodatkowe pytania w kwestionariuszu badawczym. Pytania te doty-
czyly oceny adekwatnoSci ptac, oczekiwanych podwyzek, stopnia zaangazowania
i checi polecenia swojego miejsca pracy innym studentom (zob. tabele 10—13).

Tabela 10. Deklarowany poziom zaangazowania w prace (% wskazar)

Wyszczegdlnienie Studenci chorwaccy Studenci polscy
Zupetny brak zaangazowania 2 1
Bardzo niski poziom zaangazowania 4 2
Niski poziom zaangazowania 4 8
Sredni poziom zaangazowania 27 31
Wysoki poziom zaangazowania 40 47
Bardzo wysoki poziom zaangazowania 23 11

Zrédto: opracowanie wilasne.

Tabela 11. Poziom adekwatnoSci otrzymywanych ptac do oczekiwan i zadafi na stanowisku
pracy (% wskazaf)

Wyszczegdlnienie Studenci chorwaccy Studenci polscy
Moje ptace sa bardzo nieadekwatne w stosunku 3 4
do oczekiwan i zadan na stanowisku pracy
Moje ptace sa nieadekwatne w stosunku 19 25
do oczekiwan i zadah na stanowisku pracy
Trudno powiedzie¢ 19 15
Moje ptace sa raczej adekwatne w stosunku 47 45

do oczekiwan i zadan na stanowisku pracy

Moje ptace s bardzo adekwatne w stosunku 13 11
do oczekiwan i zadaf na stanowisku pracy

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Tabela 12. Oczekiwania w zakresie podwyzki ptac w najblizszym czasie (% wskazaf)

Wyszczegdlnienie Studenci chorwaccy Studenci polscy
Oczekuje podwyzki 54 27
Nie oczekuje podwyzki 46 73

Zrédto: opracowanie wlasne.

Tabela 13. Deklaracja polecenia innym aktualnego miejsca pracy (% wskazafi)

Wyszczeg6lnienie Studenci chorwaccy Studenci polscy
Zdecydowanie nie polecam 13 17
Raczej nie polecam 24 19
Raczej polecam 47 44
Zdecydowanie polecam 16 18

Zrédto: opracowanie wlasne.

Jak wynika z analizy danych zawartych w tabelach 10-13, wynagrodzenia nie
stanowig kluczowej zmiennej w postrzeganiu zadowolenia z wykonywanej pracy
dla przedstawicieli pokolenia Z. W obu grupach uzyskano ok. 60% pozytywnych
odpowiedzi. Zwtaszcza w przypadku polskich studentéw nie ma silnej tendencji
w zakresie oczekiwania wzrostu ptac. W przypadku badanej grupy chorwackich
studentéw wigcej niz potowa ma juz takie oczekiwania, ale dotyczg one w 80%
grupy zatrudnionych do prac prostych i wykonawczych, w ktérej co do zasady
wynagrodzenia nie sg wysokie. Ponadto prawie 60% badanych mtodych pracow-
nikéw deklaruje, ze ich place sg raczej adekwatne badz bardzo adekwatne do ich
oczekiwaf i mozliwoS$ci w pracy. Niemal taki sam odsetek, powyzej 60% badanych
w obu grupach, zadeklarowat polecenie swojego miejsca pracy. Swiadczy to o raczej
pozytywnych skojarzeniach z aktualnie wykonywang praca i ze swoja rolag zawo-
dowa (znaczny uswiadomiony poziom zadowolenia z faktu wykonywania takiej
a nie innej pracy). Jednocze$nie, co warto podkresli¢, uzyskano wysoki poziom
deklaracji wysokiego i bardzo wysokiego zaangazowania w codzienne obowigzki
w pracy — ponad 60% w obu grupach.

Przedstawione badania jako préba pilotazu przedsigwzigcia badawczego
prowadzonego we wspdtpracy z Uniwersytetem w Splicie wykazaty, ze w obu
krajach pokolenie Z wysoko ocenia swg role zawodowa. Struktura i wartoSci
ocenionych atrybutéw satysfakcji dowodza, ze cechy charakterystyczne, opisujace
wartoS$ci i postawy najmiodszych rocznikdéw rozpoczynajacych karier¢ zawodowa,
sa niemal identyczne, bez wzgledu na réznice kulturowe migdzy Polska a Chor-
wacja. Na podstawie rozwazafn mozna stwierdzié, ze oczekiwania i motywacje
najmtodszych pracownikéw wchodzacych od kilku lat na rynek pracy w badanej
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probie studentéw zarzadzania sugeruja, ze cechy charakterystyczne pokolenia Z
sg transnarodowe i moga nie zaleze¢ od miejsca pochodzenia czy warunkéw
spofeczno-kulturowych. Potwierdza to tez¢ o wysokim stopniu globalizacji tego
pokolenia i powszechnoSci ksztaltowania wzorcdw postepowania opartych na
ogoélnoSwiatowym dostepie, jakim jest internet i technologia mobilna przekazu
danych. Pandemia réwniez okazuje si¢ czynnikiem, ktéry nie wywotuje zbyt
silnych nastrojéw zniechgcenia i nie ogranicza planéw mtodych pracownikéw na
przysz1osé, co jest bardzo pozytywnym wnioskiem ptynacym z opisywanych badan.
Natomiast na glebsza diagnoze zastuguje zauwazalny, nieco wyzszy poziom obaw
1 niepewnoSci wsrdd studentéw w Chorwacji. Polscy studenci cechuja si¢ wyzszym
poziomem pozytywnego postrzegania otoczenia i rzeczywistosci, co jest najbardziej
optymistyczng konstatacja z przeprowadzonych badan. To wiasnie oni juz niedtugo
beda stanowi¢ gtéwne Zrédto zasilajace polski rynek pracy w kapitat ludzki i inte-
lektualny. Dlatego z pewnoS$cig warto kontynuowac i rozwijaé opisane w artykule
badania nad specyfika pokolenia Z, pogl¢biajac wskazane kierunki badawcze.
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STRESZCZENIE

Cel: Celem artykutu jest analiza relacji miedzy dobrostanem pracownikéw i trzema aspektami
zaangazowania: wigorem, oddaniem si¢ pracy i zaabsorbowaniem praca.

Metodyka badan: Hipotezy badawcze sa wyprowadzone na podstawie studiéw literaturowych.
Eksploracje relacji miedzy konstruktami przeprowadzono na podstawie badafi CAWI wykona-
nych w styczniu 2021 r. na prébie 1000 pracujacych Polakéw. ZaleznoSci zbadano za pomoca
analiz korelacji rho Spearmana i regresji wielokrotne;.

Wyniki badan: Wyniki badaf potwierdzity istnienie zaleznosci miedzy zaangazowaniem
i dobrostanem pracujacych Polakéw. Na dobrostan pracownikéw pozytywnie wptywaja wigor
oraz oddanie si¢ pracy. Nie stwierdzono wplywu zaabsorbowania pracg na dobrostan.
Whioski: Odczuwanie energii i zapatu, chodzenie do pracy z przyjemnoScia oraz poczucie dumy
isensu wykonywanych zadan wplywaja pozytywnie na dobrostan pracownikéw. Zaabsorbowanie
praca i wykonywanie jej z pasja nie ma istotnego zwigzku z dobrostanem pracujacych Polakow.
Wkiad w rozwéj dyscypliny: Badanie rozszerza wiedz¢ dotyczaca wptywu czynnikéw zaan-
gazowania na dobrostan pracownikéw. Wyniki potwierdzaja zasadno$¢ wyjas$niania dobrostanu
pracownikéw za pomocg kompleksowych modeli.
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Typ artykulu: oryginalny artykul naukowy.

Stowa kluczowe: zaangazowanie pracownikéw, dobrostan pracownikow, wigor, oddanie si¢
pracy, zaabsorbowanie pracg.

Klasyfikacja JEL: M12, M54, J24.

ABSTRACT

Objective: The purpose of this article is to analyse the relationship between employee well-being
and three aspects of engagement: vigour, dedication to work and absorption.

Research Design & Methods: The research hypotheses are derived from the subject literature.
Exploration of the relationships between the constructs was based on a CAWI survey conducted
in January 2021 on a sample of 1,000 working Poles. The relationships were examined using Rho
Spearman correlation and multiple regression analyses.

Findings: Energy, pleasure, enthusiasm for work, a sense of pride and meaning in one’s tasks all
have a positive impact on employee well-being. For Poles, being absorbed in work and doing it
with passion has no bearing on well-being.

Implications/Recommendations: The survey results confirmed the existence of a relationship
between employee engagement and the well-being of working Poles. Employee well-being is
positively affected by vigour and dedication to one’s work. Work absorption was not found to
have an effect on well-being.

Contribution: The study contributes to the knowledge base on the impact of engagement factors
on employee well-being. The results suggest that employee well-being can be explained with
comprehensive models.

Article type: original article.

Keywords: employee engagement, employee well-being, vigour, dedication, absorption.

1. Wprowadzenie

Istnienie zwigzkéw migdzy dobrostanem pracownikéw i zaangazowaniem
zostalo potwierdzone przez badaczy juz na poczatku stulecia (Schaufeli, Taris
i Van Rhenen 2008). Relacja migdzy konstruktami badana jest w obu kierunkach
(Bartkowiak 2011, Gupta i Shaheen 2018, Mendryk i Rakowska 2016, Tinline
i Crowe 2010). Mimo uptywu czasu nadal brakuje konsensusu dotyczacego
zwigzkow przyczynowych miedzy zaangazowaniem i dobrostanem pracownikow.

Celem artykutu jest zbadanie wptywu trzech komponentéw zaangazowania:
wigoru, oddania si¢ pracy i pochtonigcia pracg na dobrostan pracownikéw.
Analiza zostala przeprowadzona na podstawie wynikéw badan opinii pracujacych
Polakéw wykonanych w styczniu 2021 r. w ramach grantu nr 2016/21/B/HS4/02992
pn. ,,Sprawiedliwo$¢ wynagradzania”, finansowanego przez Narodowe Centrum
Nauki.
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2. Dobrostan pracownikow

W literaturze przedmiotu dobrostan ujmowany jest w dwéch szerokich perspek-
tywach. Pierwsza — makro — obejmuje tradycyjne neoklasyczne miary, takie jak:
oczekiwana dtugo$¢ zycia, zagrozenie przestepczoscig, wskazniki ubdstwa i jakos¢
Srodowiska naturalnego (Pinker 2018). Druga z nich dotyczy subiektywnych lub
psychologicznych miar dobrostanu danej osoby, tj. mierzenia tego, co ludzie mysla
0 swoim zyciu i pracy. Badania nad dobrostanem pracownikéw sa obecne w lite-
raturze od lat, wcigz jednak definicja pojgcia pozostaje w duzej mierze niejasna
i niejednoznaczna (Diener i in. 1999, Forgeard i in. 2011, Keyes, Shmotkin i Ryff
2002, Seligman 2011, Zheng i in. 2015).

Dobrostan, czyli stan, w ktérym cztowiek czuje si¢ dobrze, jest zdrowy i szcze-
Sliwy, wiaze si¢ z dziataniem we wszystkich sferach zycia, wsrdd ktérych aktywnos$¢
zawodowa i funkcjonowanie w roli pracownika odgrywaja szczeg6lna rolg. Jest on
konceptualizowany i mierzony z uzyciem konstruktu dobrostanu psychologicznego
(Ryff 1989, Strykowska 2009). Opiera si¢ na rozwoju i samorealizacji jednostki
w szeSciu wymiarach: samoakceptacji (pozytywne nastawienie do samego siebie),
relacjach z innymi (pelne zaufania relacje interpersonalne), autonomii (poczucie
wolnosci od narzuconych norm), opanowaniu Srodowiska (zdolno$¢ do kontrolo-
wania Srodowiska i wnoszenia do niego swojego wktadu), celu w Zyciu (poczucie
celu, ukierunkowania i intencjonalnoSci) oraz rozwoju osobistym (ciggle rozwijanie
wlasnego potencjatu). Pierwsze trzy wymiary pochodza z teorii samorealizacji
i samostanowienia (Ryan i Deci 2001, Ryff 1989), natomiast trzy ostatnie wywodza
sie z koncepcji mistrzostwa i optymalnego funkcjonowania.

W literaturze przedmiotu zostal wyodrebniony osobny nurt badaf nad dobro-
stanem pracownikéw. Jest on definiowany jako catoSciowe do§wiadczenie i funk-
cjonowanie pracownika w wymiarze fizycznym i psychologicznym (Warr 2006).
Kompleksowa definicj¢ dobrostanu pracownikéw podaje Swiatowa Organizacja
Zdrowia, wedtug ktorej jest to stan pracownika, w ktérym rozumie on swoje mozli-
wosci, radzi sobie ze stresem zyciowym, pracuje produktywnie i wnosi wktad do
swojej spotecznosci (Misselbrook 2014). Dobrostan pracownikéw oznacza zatem
zaspokojenie ich istotnych potrzeb, daje im poczucie bezpieczefistwa i satysfakcji
z pracy (Koziot i Buzowska 2016).

W badaniach nad dobrostanem w zarzadzaniu kapitatem ludzkim wykorzysty-
wany jest model trgjwymiarowy (Van De Voorde, Paauwe i Van Veldhoven 2012).
Obejmuje on: zdrowie (wymiar fizyczny), szczg§cie (wymiar psychologiczny)
i relacje (wymiar spofeczny) (Grant, Christianson i Price 2007). Pierwszy wymiar
tego modelu opisuje dobrostan w kategoriach zdrowia i funkcjonowania fizycznego
oraz psychicznego. Drugi komponent ujmuje dobrostan w kategoriach subiektywnych
doSwiadczen zwigzanych z pracg. Obejmuje on dwa wymiary szczg¢Scia: hedoniczny
(subiektywne do§wiadczanie przez pracownika przyjemnosci lub bdlu w pracy)
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oraz eudajmoniczny (subiektywne postrzeganie przez pracownika swojej pracy jako
znaczgcej 1 angazujacej) (Ryan i Deci 2001). Dobrostan relacyjny (spofeczny) dotyczy
postrzeganej jakoSci relacji interpersonalnych pracownika i obejmuje takie aspekty,
jak: zaufanie, sprawiedliwo§¢ traktowania i wsparcie spoteczne (Guest 2017).

W zarzadzaniu zasobami ludzkimi dobrostan badany jest za pomocg modelu
PERMA, ktéry uwzglednia 5 elementéw dobrego zycia: P (positive emotions)
— pozytywne emocje (np. rados§¢, uznanie, komfort, inspiracja, nadzieja czy
ciekawo$¢), E (engagement) — zaangazowanie (rozumiane jako odbieranie
rzeczywistoSci jako prawidlowej i sprzyjajacej), R (relationships) — relacje (bycie
z ludZmi, wspdlna praca), M (meaning) — znaczenie (poczucie sensu dziatania),
A (accomplishment/achievement) — osiagniecia (Kern i in. 2015, Seligman 2011).

Brak konsensusu w literaturze dotyczacego definicji dobrostanu skutkuje obec-
noScig wielu narzedzi badawczych. Do wiarygodnych, rzetelnych i kompleksowych
instrumentéw nalezy skala Gallup-Sharecare Well-being Index. Obejmuje ona
pie¢ wymiaréw dobrostanu: cele (pozytywne nastawienie do codziennych czyn-
nosci i motywacja do osiggania celéw), relacje (posiadanie wspierajacych relacji
i do$wiadczanie mito§ci w swoim zyciu), finanse (komfort ekonomiczny, pozwala-
jacy na minimalizacj¢ stresu i odpowiednie poczucie bezpieczefistwa), spotecznos¢é
(pozytywny stosunek do miejsca zamieszkania, poczucie bezpieczenstwa i duma ze
spotecznosci) oraz wymiar fizyczny (posiadanie dobrego zdrowia i wystarczajacej
ilodci energii, aby codziennie wykonywaé zadania) (Roy i in. 2018). W narze¢dziu
Gallupa dobrostan ujety jest szeroko i uwzglednia: ogélng oceng¢ jakoSci zycia,
do$wiadczane emocje, dostgp do zywnosci, schronienia i opieki zdrowotnej, bezpie-
czefstwo, zdrowie fizyczne, standard zycia oraz ocen¢ wykonywanej pracy i jakoSci
miejsca jej wykonywania (Gallup 2013).

3. Zaangazowanie pracownicze

Zaangazowanie konceptualizowane jest na wiele sposobow (Christian, Garza
i Slaughter 2011, Juchnowicz 2012, Kinowska 2009, Lewicka 2019, Shuck i Wollard
2010, Simpson 2009). Dotyczy ono postaw w miejscu pracy, wsrod ktorych
wyrdznia si¢: zaangazowanie w prace (job involvement), przywigzanie organiza-
cyjne (organisational commitment) 1 profesjonalne (professional commitment) oraz
zaangazowanie pracownicze (work engagement).

Zaangazowanie w prace definiuje si¢ jako rodzaj postawy w stosunku do pracy
(Juchnowicz 2012). Sktada si¢ ona z trzech komponentéw: poznawczego, emocjonal-
nego i behawioralnego. Postawa zaangazowania wymaga wiedzy na temat organizacji,
uczu¢ wobec niej 1 akceptacji jej wartoSci, celow, postepowania lideréw i podejmo-
wania dziatan wobec firmy przez pracownika. Zaangazowany pracownik koncentruje
si¢ na zadaniach, wykonuje je z pasja i entuzjazmem, ma pozytywny stosunek do orga-
nizacji — lub pracy — i podejmuje dziatania lezace w interesie firmy (Juchnowicz 2012).
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Innym ujgciem jest okreSlenie zaangazowania jako przywigzania pracownikow
do organizacji lub petnionych przez nich rél zawodowych (Kahn 1990). Przejawia si¢
ono fizycznym, poznawczym i emocjonalnym zwigzkiem z firmg lub profesja. Nieza-
angazowany pracownik dystansuje si¢ od swojej organizacji lub roli zawodowej,
odcina si¢ od niej fizycznie, poznawczo i emocjonalnie. W tym podejSciu zaangazo-
wanie skupia si¢ na psychicznych relacjach pomiedzy pracownikiem a organizacja
Iub rolg. Dzieli si¢ ono na przywigzanie organizacyjne i profesjonalne. Pierwsze
z nich jest postawa pracownika bedaca skutkiem pozytywnej wymiany spotecznej
W miejscu pracy i moze by¢ rozpatrywane w réznych relacjach, np. w stosunku do
organizacji, zespotu lub przetozonego. Przywigzanie profesjonalne dotyczy zaan-
gazowania w profesje, czyli specyficzng aktywnos¢, ktéra wymaga okre§lonego
zestawu kompetencji i postgpowania zgodnie z wymogami zawodu (Meyer 2016).

Zaangazowanie definiowane jest réwniez jako stan umystu pozytywnie zwigzany
z pracg. Charakteryzuje si¢ ono: wysokim poziomem energii, po§wigceniem, pasja
oraz pelnym skoncentrowaniem na pracy (Schaufeli i in. 2002). Sktada si¢ z trzech
komponentéw: wigoru, oddania si¢ pracy i zaabsorbowania pracg. Pierwszy z nich
oznacza wysoki poziom energii, zapatu, wytrwatoSci i checi do pracy nawet w obliczu
trudnoSci (Bakker i Schaufeli 2008). Drugi odnosi si¢ do silnego utozsamiania si¢ ze
SWo0ja praca, z poczuciem jej sensu, znaczenia i dumy. Trzeci komponent przejawia si¢
w koncentracji na pracy i trudnoSci w oderwaniu si¢ od niej. Zwigzany z praca pozy-
tywny stan umystu, charakteryzowany przez wigor, po§wigcenie i absorpcje wiasnej
roli, aby mdgt zosta¢ uznany za zaangazowanie, nie moze by¢ stanem chwilowym.
Zaangazowanie pracownicze jest state, nieskoncentrowane na zadnym konkretnym
przedmiocie, wydarzeniu czy zachowaniu. Zaangazowanie pracownicze, definiowane
jako praca z wysokim poziomem energii, poSwigceniem i pasja, wptywa na funkcjo-
nowanie w pracy (Schaufeli, Taris i Van Rhenen 2008), dlatego koncepcja ta stanowita
podstawe do opracowania zatozeh metodycznych badania.

Zaangazowani pracownicy charakteryzujg si¢ wysokim poziomem energii
i dobrym zdrowiem. Chetniej wykonujg prace poza wyznaczonymi godzinami.
Odczuwaja wigksze zadowolenie z pracy (Schaufeli, Taris i Van Rhenen 2008).
Korzysci z zaangazowania odnosi zar6wno organizacja (Saks 2006), jak i pracow-
nicy, dzieki niemu odczuwajg oni szczgScie (Schaufeli, Taris i Van Rhenen 2008).

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na pozytywny wplyw zaangazowania
na dobrostan pracownikéw (Bahraminejad i in. 2015, Meyer 2016, Torp i in. 2013).
Zaangazowanie uruchamia pozytywne emocje, ktére wyzwalaja spirale wzrostu
w kierunku dobrego samopoczucia (Bakker i Schaufeli 2008). Osiggniecia bedace
wynikiem zaangazowania pracowniczego budza pozytywne odczucia wsréd
pracownikow (Gupta i Shaheen 2018). Dzigki nim zaangazowany pracownik czuje
si¢ bardziej usatysfakcjonowany i zadowolony ze swojego wysitku (Tinline i Crowe
2010). Doswiadczane sukcesy sprawiaja, ze pracownicy staja si¢ bardziej optymi-
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styczni 1 petni nadziei co do przysztych zadan. Dzigki zaangazowaniu pracownicy
doSwiadczaja wiecej pozytywnych uczué i osiagaja sukcesy (Bakker i Schaufeli
2008), ktére utrzymujg ich dobrostan (Luthans, Lebsack i Lebsack 2008).

4. Metodyka badan

Celem badaf byto zidentyfikowanie wptywu skfadowych zaangazowania na
dobrostan pracownikéw. Dane zostaty zebrane w styczniu 2021 r. Badanie prze-
prowadzono na prébie aktywnych zawodowo Polakéw (V = 1000) metodag CAWI.
Reprezentatywno§¢ préby zostala osiggnigta za pomoca doboru schematem
losowym. W badaniach dominowali respondenci z wyksztalceniem wyzszym (52%),
zatrudnieni na podstawie umowy o prace (77%) w sektorze prywatnym (77%).
Préba badawcza byta zrownowazona pod wzgledem plci (mezczyzni stanowili 55%
i kobiety 45%) i wieku (z kazdej grupy wiekowej byto od 18% do 24% badanych).
Szczegdlowa charakterystyka proby badawczej przedstawiona jest w tabeli 1.

Badanie sktadato si¢ z 22 pytaf dotyczacych opinii ankietowanych o poszcze-
gblnych aspektach dobrostanu pracownikéw, zaangazowania i oceny sprawie-
dliwoSci wynagradzania. Na potrzeby niniejszego artykutu przeanalizowano
odpowiedzi na pytania zwigzane z postrzeganiem dobrostanu pracownikéw oraz
zaangazowaniem. Respondenci oceniali stwierdzenia na 5-stopiowej skali Likerta,
gdzie 1 to ,,zdecydowanie si¢ nie zgadzam”, a 5 — ,,zdecydowanie si¢ zgadzam”.

Na podstawie przeprowadzonej analizy sformutowano nastepujace hipotezy:

HI1: Wigor, stanowigcy komponent zaangazowania obejmujacy energie, zapat
i przyjemnoS$¢ z pracy, wptywa pozytywnie na dobrostan pracownikéw.

H2: Oddanie si¢ pracy, stanowigce komponent zaangazowania obejmujacy
poczucie sensu i dume z pracy, wptywa pozytywnie na dobrostan pracownikéw.

H3: Pochtonigcie pracg, stanowigce komponent zaangazowania obejmujacy
wykonywanie zadaf z pasja, wptywa pozytywnie na dobrostan pracownikow.

W celu weryfikacji hipotez i okreslenia zalezno$ci migdzy zmiennymi przepro-
wadzono analizy statystyczne z wykorzystaniem pakietu SPSS (wersja 26).

Zmienne zostaly zmierzone w nastepujacy sposob:

— dobrostan pracownikéw — zmienna objaS§niana zostala przetestowana za
pomoca dziewigciu pytaf, stanowiacych adaptacje pytan dotyczacych pracy
z narzedzia diagnozujacego dobrostan Gallup-Sharecare Well-being Index (Roy
i in. 2018). Wykorzystane narzgdzie obejmowato nastgpujace wymiary: cele (satys-
fakcja z pracy, nadzieja na przyszto§¢, mozliwo$¢ robienia tego, co si¢ potrafi),
relacje i spotecznos$¢ (mita atmosfera w pracy, partnerskie relacje z przetozonym,
zaufanie do wspdtpracownikéw), finanse (adekwatno$¢ zarobkéw do wykonywanej
pracy) oraz wymiar fizyczny (stan zdrowia odpowiedni do wykonywanych zadan,
réwnowaga migdzy pracg i zyciem). Wspdtczynnik wiarygodno$ci wynosit alfa
Cronbacha = 0,89;
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Tabela 1. Struktura préby badawczej
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Wyszczegdlnienie Procent
Ptec¢ Kobieta 45
Mezczyzna 55
Wiek 18-29 lat 18
30-39 lat 28
40-49 lat 27
Powyzej 50 lat 27
Wyksztatcenie Zawodowe 8
Srednie 41
Wyzsze 52
Forma zatrudnienia Umowa o prace 77
Umowa cywilnoprawna 9
Dziatalno$¢ gospodarcza 14
Wielko$¢ firmy Do 50 pracownikéw 42
50-249 os6b zatrudnionych 27
250-500 o0s6b zatrudnionych 12
Powyzej 500 pracownikéw 9
Sektor Publiczny 20
Prywatny 77
Fundacje, stowarzyszenia i inne 3
Wynagrodzenie Ponizej 2500 zt 18
2501-3500 zt 38
3501-5500 zt 27
5501-7500 zt 9
Powyzej 7500 zt 8

Odmowa odpowiedzi

Zrédto: opracowanie wlasne.

— wigor — zmienna zostata zdiagnozowana z uzyciem iteméw ze skali UWES
(Schaufeli i in. 2002). Badano deklaracje odczuwania energii, sity i zapatu oraz
przyjemnosci w pracy. Wspotczynnik wiarygodnosci alfa Cronbacha wynosit 0,91;

— oddanie si¢ pracy — zmienna zostata zdiagnozowana z uzyciem stwierdzefi ze
skali UWES (Schaufeli i in. 2002). Badane itemy obejmowaty oddanie si¢ wykony-
wanej pracy, dume z pracy i przekonanie, ze ma ona sens. Wiarygodno$¢ oceniono
na poziomie alfa Cronbacha = 0,85;

— zaabsorbowanie praca — zmienna zostata zmierzona za pomocg itemu diagno-
zujacego koncentracje na zadaniach, wynikajacg z przyjemnosci z ich wykony-
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wania, prowadzgcg do braku mozliwoS$ci oderwania si¢ od nich, wyprowadzonego
z koncepcji Schaufeliego (Schaufeli i in. 2002). Pytanie dotyczylo deklaracji wyko-
nywania pracy z pasja.

Miary dotyczace poszczegdlnych zmiennych zostaty przedstawione w tabeli 2.

Tabela 2. Badane zmienne

Zmienna

Stwierdzenie

Alfa Cronbacha

Dobrostan
pracownikow

Moja praca daje mi satysfakcje

Patrze w przyszto$¢ z nadziejq i entuzjazmem

W pracy kazdego dnia robig to, co potrafig¢ najlepiej

W moim zespole panuje mita i zyczliwa atmosfera

Mam zaufanie do kolegéw z pracy i przetozonego

MOoj przetozony traktuje mnie bardziej jak partnera
niz podwtadnego

Moje zarobki sg odpowiednie do wykonywanej pracy
(zakresu zadan, wktadu, efektow)

Moj stan zdrowia i kondycja fizyczna sg odpowiednie
do wykonywanej przeze mnie pracy

Zachowuje réwnowage miedzy praca a zyciem osobistym

0,891

Wigor

W pracy czuje, Ze rozpiera mnie energia

W pracy czuje si¢ silna(y) i petna(en) zapatu

Codziennie ide do pracy z przyjemnoscia

0,911

Oddanie sie
pracy

Jestem oddana(y) swojej pracy

Jestem dumna(y) z pracy, ktéra wykonuje

Wierze, Ze moja praca ma sens

0,852

Zaabsorbowanie
praca

Wykonuje prace z pasja

Zrédto: opracowanie wlasne.

Aby wykluczy¢ pozornos¢ zidentyfikowanych zalezno$ci, w opracowanym
modelu wykorzystano nastgpujace zmienne kontrolne: pte¢, wiek, wyksztatcenie,
wielko§¢ firmy i wynagrodzenie.

ZaleznoSci migdzy zmiennymi zostaty ustalone za pomocg korelacji rho
Spearmana. Do weryfikacji hipotez dotyczacych wptywu badanych komponentéw
zaangazowania na dobrostan pracownikéw wykorzystano analiz¢ regresji wielorakiej.

5. Wyniki badan

W celu okreSlenia zwigzkéw miedzy badanymi konstruktami w pierwszym
etapie analiz zostaty obliczone statystyki opisowe i korelacje (tabela 3).
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W zebranych danych wszystkie badane konstrukty (dobrostan pracownikéw, wigor,
oddanie si¢ pracy i zaabsorbowanie pracg) ocenione zostaty na poziomie powyzej
Srodka skali (warto§¢ réwna 3). Pracujacy Polacy najwyzej ocenili oddanie si¢ pracy
(Srednia réwna 3,81), najnizej — wigor (Srednia réwna 3,44). Najbardziej zréznico-
wane odpowiedzi zwigzane byly z zaabsorbowaniem pracg (odchylenie standardowe
réwne 1,01), najmniej — z dobrostanem (odchylenie standardowe réwne 0,73).

Uzyskane wyniki wskazujg na istnienie istotnej statystycznie korelacji migdzy
badanymi konstruktami. Zwigzek o najwyzszej sile (r = 0,827, p < 0,01) taczy
oddanie si¢ pracy z zaabsorbowaniem pracg. Najstabiej powigzane sg zaabsorbo-
wanie pracg z dobrostanem pracownikéw (r = 0,694, p < 0,01).

W przypadku zmiennych kontrolnych brak istotnoSci statystycznej odnotowano
dla korelacji wyksztalcenia z wigorem oraz wielkoSci firmy z picia, wyksztatceniem
i wynagrodzeniem. Pozostate korelacje sg istotne statystycznie i maja stabg site.

Rodzaj relacji miedzy dobrostanem pracownikéw a badanymi komponentami
zaangazowania zostat okreSlony za pomocg analizy regresji wielorakiej. Zmienng
objasniang byt dobrostan pracownikéw, zmienne objasniajgce to: wigor, oddanie
si¢ pracy i zaabsorbowanie pracg. W modelu uwzgledniono nastepujace zmienne
kontrolne: pte¢, wiek, wyksztalcenie, wielko$¢ firmy i poziom wynagrodzenia.
Wyniki analizy regresji zostaty przedstawione w tabeli 4.

Tabela 4. Wyniki analizy regresji

Model Beta t Istotnos¢

Stata - 13,043 0,000
Wigor 0,397* 13,755 0,000
Oddanie si¢ pracy 0,532* 15,406 0,000
Zaabsorbowanie praca -0,026 -0,790 0,430
Ptec 0,005 0,287 0,774
Wiek -0,043 -2,282 0,023
Wyksztatcenie -0,013 -0,710 0,478
Wielko$¢ firmy -0,001 —0,049 0,961
Wynagrodzenie -0,019 -0,955 0,340
R?>=0,705; AR*=0,703; F(8, 991) = 296,060*

* p < 0,001

Zrédto: opracowanie wlasne.

Z analizy wynika, Zze badane komponenty wyjasnity znaczng cze$¢ (ponad 70%)
zmiennoSci oceny dobrostanu pracownikéw. Uzyskano istotno§¢ statystyczng dla
dwoch z trzech zmiennych uwzglednionych w modelu (p < 0,05). Istotne okazaty
sie: wigor 1 oddanie si¢ pracy. Obie istotne statystycznie zmienne wptywaty pozy-
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tywnie na dobrostan pracownikow. Z uwagi na brak istotnoSci statystycznej nie
stwierdzono wplywu zaabsorbowania praca na ocen¢ dobrostanu. Istotna staty-
stycznie okazata si¢ réwniez jedna z pigciu zmiennych kontrolnych — wptyw wieku
na dobrostan byt istotny statystycznie, negatywny, z niskg wartoscig wspétczynnika
beta (f =-0,043, p < 0,05).

Wyniki potwierdzaja pierwsza hipotezg (H1), zgodnie z ktéra wigor, stanowigcy
komponent zaangazowania obejmujacy energie, zapal i przyjemnos¢ z wykony-
wania pracy, wptywa pozytywnie na dobrostan pracownikéw (wspétczynnik beta
wynosi 0,397). Hipoteza druga (H2), dotyczaca pozytywnego wplywu oddania si¢
pracy na dobrostan pracownikéw, obejmujacego poczucie sensu i dume z pracy,
rowniez uzyskata wsparcie empiryczne. Jest to czynnik wptywajacy silniej niz
wigor na dobrostan pracownikéw (beta wynosi 0,532). Z uwagi na brak istotnoSci
statystycznej nie zostala potwierdzona hipoteza trzecia (H3), dotyczaca pozytyw-
nego wptywu zaabsorbowania praca (wykonywania zadafi z pasja) na dobrostan.

6. Omoéwienie wynikow

Przeprowadzone badania nad wptywem komponentéw zaangazowania na
dobrostan pracownikéw wskazuja na wzajemna relacje migdzy badanymi konstruk-
torami i mozliwosci predykcyjne modelu. Dowodza one ztozonosci zwigzku dobro-
stanu z zaangazowaniem pracownikéw i zasadno$ci badania relacji przyczynowych.

W literaturze istnieje konsensus co do ogdlnego pozytywnego zwigzku zaanga-
zowania pracownikéw z ich dobrostanem. Przeprowadzone badania potwierdzity
jego zasadno$¢. W tym aspekcie uzyskane wyniki nie zaskakuja pod wzgledem
oryginalnosci. Praca z wigorem wiaze si¢ z odczuwaniem energii, zapatu i przy-
jemnosci z wykonywanych zadan. W praktyce oznacza to zalecenie ksztattowania
Srodowiska w pracy w sposob umozliwiajacy pracownikom czerpanie przyjemnosci
z obowigzkéw oraz zapewnienie warunkéw do wykonywania pracy z energig.
Wiazac si¢ to moze rowniez z zapewnieniem zestawu obowigzkéw odpowiednich
do mozliwosci 1 indywidualnych preferencji poszczegdlnych pracownikow.

Przeprowadzone badania wskazuja na zasadno§¢ uwzgledniania oddania si¢
pracy w modelach wyjaSniajacych zmienno$¢ oceny dobrostanu pracownikow.
Odczuwanie dumy z wykonywanej pracy i przekonanie o jej sensie skutkuje silnym
zwigzkiem uczuciowym z realizowanymi zadaniami. Duma i sens umozliwiaja
pracownikom utozsamienie si¢ z pracg, co wptywa na odczuwany przez nich dobro-
stan. Dla pracodawcéw oznacza to konieczno$¢ dbania o wskazywanie pracow-
nikom szerszego kontekstu i znaczenia oraz uniwersalnej warto$ci wykonywanej
przez nich pracy.

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na zwigzek kazdego z komponentéw
zaangazowania z dobrostanem pracownikéw, wiaczajac zaabsorbowanie wykony-
wanymi zadaniami. W przypadku pracujacych Polakéw znaczenie tego wymiaru
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nie uzyskalo wsparcia empirycznego. Na podstawie zebranych danych nie mozna
stwierdzi¢ istnienia zwigzku wykonywania pracy z pasja z dobrostanem pracow-
nikéw. Wyniki przeprowadzonych badan wskazuja na brak istotnoSci tego kompo-
nentu. Zrozumienie przyczyn takiego stanu wymagatoby pogtebionych badan.
Na podstawie przeprowadzonych analiz mozna sformulowaé przypuszczenie,
ze w przypadku pracujacych Polakéw zamitowanie do konkretnych obowigzkéw
nie jest konieczne do odczuwania dobrostanu. W praktyce moze to oznaczaé wspot-
istnienie dobrostanu pracownikéw z réznymi zadaniami — bez ograniczen tylko do
tych, do ktérych poszczegdlni pracownicy majg szczegdlne upodobanie.

7. Ograniczenia przyjetej metodyki

W opisanym badaniu przedstawiono ujecie statyczne. Nie badano zaleznoSci
w ujeciu dtugookresowym. Poniewaz badane czynniki sg zalezne od czasu i maja
zmienny charakter, konieczne sg dalsze badania, aby uwzgledni¢ zachodzace
zmiany. Badanie dotyczy wylacznie polskich pracownikéw. W celu uogélnienia
wynikéw wskazane byloby przebadanie oséb pracujagcych w innych krajach i regio-
nach. Dodatkowo badania nad dobrostanem i zaangazowaniem pracownikéw
powinny uwzglednia¢ dwie perspektywy — pracownikéw i ich pracodawcéw.
W niniejszym badaniu zidentyfikowano zalezno$ci na prébie pracownikéw.
Aby uzyskaé pelny obraz, wskazane byloby przeprowadzenie badania réwniez
z perspektywy pracodawcéw. Ponadto badanie mierzyfo konstrukty z zastosowa-
niem kwestionariusza samooceny pracownikéw. Zalecane jest przeprowadzenie
badan walidujacych wyniki za pomocg innych Zrédet oceny. W przysztych bada-
niach mozna by bardziej szczegétowo okresli¢ dwukierunkowe powigzania migdzy
zmiennymi i ich komponentami oraz uwzgledni¢ tez mediatory i moderatory
wzajemnych relacji pomigdzy dobrostanem a zaangazowaniem pracownikéw.

8. Podsumowanie

Rezultaty przeprowadzonych badan wzbogacaja wiedz¢ dotyczaca wptywu
zaangazowania na dobrostan pracownikow. Wskazujg tez na zasadno$¢ weryfikacji
zwigzkow miedzy tymi konstruktami oraz obrazujg ztozono$¢ relacji migdzy nimi.

Réznice w istotnosci i sile wptywu trzech komponentéw zaangazowania:
wigoru, oddania i zaabsorbowania na dobrostan pracownikéw poszerzaja wiedzg
dotyczacg specyfiki ksztaltowania kluczowej dla pracodawcéw postawy wobec
pracy na podstawie oceny jakoSci zycia zawodowego pracujacych Polakéw. Wyniki
badaf potwierdzaja zasadno§¢ wyjaSniania dobrostanu pracownikéw za pomoca
kompleksowych modeli obejmujacych zréznicowane czynniki odnoszace si¢ do
wielu wymiaréw zaangazowania.
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Oryginalnym rezultatem badan sa wyniki dotyczace zréznicowania wptywu
poszczegdlnych komponentéw zaangazowania na dobrostan pracownikéw. Energia,
przyjemno$¢ i zapat do pracy oraz poczucie dumy i sensu wykonywanych zadaf
wpltywaja pozytywnie na dobrostan pracownikéw. Zaabsorbowanie pracg, wykony-
wanie jej z pasja, traktowane w badaniach nad zaangazowaniem jako jego wazny
aspekt, nie ma istotnego zwigzku z dobrostanem pracujacych Polakéw. Dla prak-
tykéw zainteresowanych zwigkszaniem dobrostanu pracownikéw oznacza to
konieczno$¢ koncentracji na zapewnieniu warunkéw, w ktérych zatrudnieni beda
pracowaé z wigorem i oddaniem, bez koniecznosci zapewnienia kazdemu z nich
pasjonujacych zadan.
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STRESZCZENIE

Cel: Celem artykutu jest prezentacja wynikéw badaf eksperymentalnych nad wptywem synergii
motywacyjnej (potaczenia oddziatywania motywacji zewnetrznej i wewnetrznej) na skutecznos¢
motywowania do pracy twdrczej, wykonywanej pod presja czasu i w warunkach ,,zdalnoSci”.
Metodyka badan: W badaniach zastosowano schemat preeksperymentalny w postaci schematu
grup statycznych, ktore objety 107 oséb. Zweryfikowano trzy hipotezy dotyczace wptywu istnie-
nia badZ nieistnienia tej synergii na kryteria oceny wytworow twdrczej pracy w postaci oryginal-
noSci, ptynnosci i gigtkosci ideacyjne;j.

Wyniki badan: Z przeprowadzonych badan wynika, ze zdalne motywowanie wykorzystujace
synergi¢ motywacyjng oddziatuje na ptynnos¢ ideacyjng skuteczniej niz zdalne motywowanie,
ktére jej nie wykorzystuje.

Whioski: Wnioski z badafi dotycza odmiennego oddziatywania istnienia badZ nieistnienia
synergii motywacyjnej w warunkach ,,zdalno$ci” na ptynnos¢ ideacyjng niz na oryginalno$¢é
i réznorodnos¢ efektéw tworczej pracy.
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Wkilad w rozwdj dyscypliny: Artykut stanowi przyczynek do badan nad synergia motywa-
cyjna w przypadku pracy twoérczej, w warunkach zdalnoSci, z zastosowaniem eksperymentu.
Wychodzi zatem poza wylaczne przeciwstawianie dla tego rodzaju pracy motywacji zewnetrz-
nej i wewnetrznej, odnoszac sie przy tym — co stanowi novum — do moduiléw doSwiadczen.
Uzyskane wyniki mogg znaleZ¢ zastosowanie w programowaniu procesOw rozwoju, oceniania
i wynagradzania pracownikow.

Typ artykulu: oryginalny artykut naukowy.

Stowa kluczowe: zdalne motywowanie, tworczos$¢, ptynno$¢ ideacyjna, gigtko$¢ ideacyjna,
oryginalno$¢, synergia motywacyjna.
Klasyfikacja JEL: L2, M5.

ABSTRACT

Objective: The article presents the results of experimental research on the influence of various
levels of motivational synergy (the combination of external and internal motivation) on the
effectiveness of motivating people to do creative work under time pressure and in remote
conditions.

Research Design & Methods: The study used a pre-experimental, static group scheme covering
107 people. Three hypotheses on various degrees of the motivational synergy were verified for
the criteria of evaluating the products of creative work. The criteria included originality, fluidity,
and ideational flexibility.

Findings: The research shows that, when fully using motivational synergy, remote motivation has
a bigger impact on ideational fluidity than when it does not.

Implications/Recommendations: The conclusions of the research assess the impact of full and
incomplete motivational synergy in remote conditions on ideational fluidity and the diversity of
the effects of creative work.

Contribution: The article contributes to the research on motivational synergy as it pertains to
creative work, in remote conditions, using an experiment. Thus, it goes beyond the exclusive
opposition of external and internal motivation for this type of work, referring to modules
of experience. This is the novel contribution of the work. The results can be used to program
processes for developing, appraising, and remunerating employees.

Article type: original article.

Keywords: remote motivation, creative work, ideational fluidity, originality, ideational flexibility,
motivational synergy.

1. Wprowadzenie

Wedtug BAEL 1,6 mln 0séb, tj. 9,7% wszystkich pracujacych w IV kwartale
2020 r., pracowalo zdalnie (Informacja sygnalna. .. 2021), a w szczytowym momencie
prace Swiadczyto w ten spos6b ok. 11% pracujacych (Na pracy zdalnej... 2021).
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Powyzsze dane, a takze przedtuzajace si¢ funkcjonowanie organizacji w warunkach
»zdalnoSci” (niedzielenia z innymi fizycznej przestrzeni pracy w siedzibie firmy)
badz ,,hybrydowosci” (rotacji: praca zdalna—praca niezdalna) sktania do rozwazaf
na temat skutecznoSci realizowanych digitalnie (do czego uprawniaja przepisy
prawne — art. 3 ust. 1 Ustawy z dnia 2 marca 2020 r. o szczegdlnych rozwigzaniach
zwigzanych z zapobieganiem, przeciwdziataniem i zwalczaniem COVID-19, innych
choréb zakaznych oraz wywotanych nimi sytuacji kryzysowych) funkcji ZZL.
Jedna z nich jest motywowanie pracownikow, ktére zwlaszcza w przypadku organi-
zacji kreatywnych przybiera form¢ motywowania do pracy tworczej.

Przedmiotem zainteresowania w niniejszym artykule nie jest poréwnanie
»ZdalnoSci” i ,,niezdalnoSci” motywowania do pracy tworczej, ale okreSlenie
wplywu zastosowanej synergii motywacyjnej (SYM) na skutecznos$¢ tegoz moty-
wowania w warunkach ,,zdalno$ci”. Jego celem jest zatem wykazanie, ze istnienie
tej synergii w warunkach (np. wymuszonej pandemia) ,,zdalnosci” determinuje t¢
skuteczno$¢ w statystycznie istotnym stopniu. Jako metode badawczg wykorzystano
eksperyment. Przedstawienie uzyskanych za jego pomoca wynikéw oraz ich inter-
pretacji obejmujacych aspekt poznawczy oraz uzytecznoS¢ poprzedzono prezentacja
kluczowych poje¢, stanu badan i procedury badawcze;.

2. Definicje kluczowych poje¢

Motywowanie, podobnie jak skuteczno$¢ i tworczosé, czyli trzy stowa kluczowe
niniejszego artykutu sg w literaturze przedmiotu jednoznacznie zdefiniowane,
dlatego tez bez koniecznoSci dyskusji mozna przyjac, ze motywowanie to zoriento-
wane na okreSlony cel oddziatywanie na innych, w tempie i kierunku pozadanym
przez motywujacego, ktére uruchamia, ukierunkowywuje, podtrzymuje badz koficzy
dziatania czy zachowania (Chmiel 2003, s. 336-351; Lukaszewski 1984, s. 337,
Morawski 2000, s. 148; Reykowski 1979, s. 24-26). Zdalne motywowanie dookresla
przy tym warunki motywowania — komunikacja niebezpoSrednia (przez internet),
wyltacznie jezykowa (jeSli bez uzycia kamer), w warunkach nieobecno§ci innych
(z ktérymi mozna bezpoSrednio wspétdziata¢ badz rywalizowac) i braku bezpo-
Sredniego nadzoru, niekiedy — w warunkach braku informacji zwrotnej pozwala-
jacej modyfikowaé dziatanie i jednocze$nie w warunkach potencjalnego zagrozenia
karami, jesli zadania nie zostang wykonane. Oznacza to, ze przez zdalne motywo-
wanie rozumie si¢ oddziatywanie na wykonujacych prace w warunkach dzielenia
z nimi wylacznie wirtualnego wymiaru przestrzeni pracy, a niedzielenia innych,
opisywanych w literaturze przedmiotu (Pachura 2016) jej wymiaréw. Skutecznos¢é
motywowania oznacza natomiast uzyskiwanie finalnych badz przynajmniej poSred-
nich zamierzonych efektéw motywowania (Kubofi 2021). JeSli chodzi o terminy
,tWOrczos¢” i,,tworczy”, to sa one definiowane w literaturze przedmiotu jako aktyw-
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nos¢, procesy prowadzace do twodrczych dziatan badz ich wynik (charakteryzujacy si¢
koniunkcja dwdch cech: nowoSci i wartoSci) albo osoby (zespoty), ktére go uzyskuja
(Bruner 1978, Pittman i in. 1980, Necka 2012, s. 13). To drugie znaczenie odpo-
wiada definicji przyjetej w badaniach wlasnych, przy czym w przypadku wartoSci
charakteryzujacych wytwory twdrcze, bedzie chodzi¢ o wartoSci pragmatyczne.
Nalezy zaznaczy¢, ze definiowanie twdrczoSci przez generowane produkty i rozwia-
zane problemy jest powszechnie akceptowane (Amabile 1983b) w odréznieniu od
tworczosci potencjalnej, w przypadku ktdrej one nie wystepuja (Necka 2012, s. 25).
Do oceny skuteczno$ci motywowania do pracy twérczej mozna zastosowac kryteria
odnoszace si¢ do wytworéw pracy, ktérymi sg — wedtug J.P. Guilforda (1978,
s. 278-312) — oryginalno$¢ (niepowielanie pomystéw innych), ptynno§¢ ideacyjna
(liczba pomystéw) oraz gietkoS¢ ideacyjna (réznorodnos$¢ pomystéw).

3. Perspektywa teoretyczna

Zrédtem wiedzy o motywowaniu do pracy twdrczej jest literatura przedmiotu
z zakresu psychologii twérczoSci. Motywacja jest w niej okresSlona jako warunek
aktywnosci tworczej (Tokarz 2005, s. 51-72). Wyr6znia si¢ przy tym (Deci i Ryan
1985; Higgins 1997, s. 1280—1300; Gatazka 2002, s. 8-36):

— motywacj¢ autonomiczng (autoteliczng), wewnetrzng, jako odmiang moty-
wacji heterostatycznej, opartej na promocyjnym systemie regulacyjnym, zwigzanej
z poczuciem monitorowania swojej skutecznosci (samooceng, samoaktualizacja,
obrazem ,,ja”, nagradzaniem siebie),

— motywacje instrumentalng (egzogeniczng), zewnetrzng, opartg na systemie
prewencyjnym, rzadzong przez mechanizmy analogiczne do homeostatycznych,
w ktorej liczg si¢ zrealizowane zadania (motywowanie poprzez wynik), a aktyw-
no$¢ regulowana jest przez kary (motywacje negatywng) i nagrody (motywacje
pozytywna).

Podwazajace koncepcje B.H. Skinnera badania dotyczace negatywnego wptywu
oczekiwania nagréd na efekty tworczosci z lat 70. i 80. XX w. (DeCharms 1981,
Deci 1971, McGraw 1978, Lepper, Greene i Nisbett 1973, Amabile 1979, Kruglowski,
Friedman i Zeevi 1971) zostaly z czasem zrewidowane i obecnie uwaza si¢ (Amabile
1998, Psychologia... 2008, s. 607), ze bodZce finansowe nie stanowig inhibitora
tworczoSci. Mozna zatem przypuszczacd, ze takze motywowanie przez — majace
wplyw na zaliczenie przedmiotu podczas studiéw — ocenianie, wzmocnione moty-
wowaniem poprzez atrakcyjne, ambitne i otwarte (z wieloma stopniami swobody)
zadanie pracy nie bedzie ostabiato tejze motywacii, lecz bedzie ja wrecz wzmacniato.

W literaturze przedmiotu mozna obecnie spotkaé si¢ z pogladem (Amabile
1983a), ze optymalne warunki dla twérczo$ci stwarza SYM integrujaca wykorzy-
stywanie motywodw, ktére towarzysza motywacji wewnetrznej (m.in. odczuwanie
flow, motywy hedonistyczne, estetyczne, ludyczne) i motywacji zewnetrznej
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(np. dazenie do uzyskania gratyfikacji, uniknigcia nieprzyjemnoS$ci). W zwigzku
z tym w badaniu wlasnym zastosowano i bodZce zwigzane z atrakcyjnoScia (heury-
stycznego, a nie algorytmicznego — Amabile 1983b) zadania do wykonania (bodZce
majace wzbudzi¢ motywacje wewnetrzng), i bodZce odnoszace si¢ do odpowied-
niego gratyfikowania najwigkszych osiggnie¢ adekwatng oceng (bodZce zoriento-
wane na motywacje zewnetrzng).

Analiza kierunkéw badan nad zdalnoscig w kontek§cie motywowania do pracy
pozwala stwierdzi¢, Ze odnoszg si¢ one przede wszystkim do:

— zwigzanych z nig wyzwan dla pracownikow i zarzadzajacych (np. Raport
»State of Remote” 2020),

— powoddw pozytywnej i negatywnej oceny (np. Raport , State of Remote”
2020),

— stosowania dodatkéw za prace zdalng (np. Co motywuje. .. 2020),

— wplywu na: natezenie motywacji (np. Hill i in. 1998), zaangazowanie pracow-
nikéw (np. Hickman i Robinson 2020), wydajno$¢ pracy (np. Siha i Monroe 2006).

W badaniach nad motywowaniem do pracy tworczej wykorzystujacych ekspe-
rymenty jako bodZce eksperymentalne stosowano: filmy lub obrazy (np. Gable
i Harmon-Jones 2008), bodZce monetarne (np. Gable i Harmon-Jones 2010),
doprecyzowanie celéw (np. Gable i Harmon-Jones 2011, Landers, Bauer i Callan
2017), jednak nie przez uzyskiwanie SYM w drodze f3czenia zdalnego motywo-
wania zewnetrznego w postaci narzucenia wykonania pod presja czasu zadania,
ktére bedzie ocenione, z jednoczesnym oddziatywaniem na wyzwolenie moty-
wacji wewnetrznej poprzez tre$¢ zadania heurystycznego nawigzujacego do pigciu
modutéw doswiadczen B.H. Schmitta (1999), czg¢Sciowo otwartego (przyzwolenie na
wykorzystanie podczas rozwigzywania zadania dowolnych modutéw do§wiadczen
— wszystkich badZ wybranych).

4. Procedura badawcza

Celem badania jest okre§lenie, jak stosowana SYM wplywa na skuteczno$¢ twor-
czej pracy w warunkach ,,zdalno$ci” (motywacyjnego oddziatywania na studentow
przez prowadzacego zajgcia w warunkach niedzielenia z nimi fizycznej przestrzeni
pracy). Sformutowano nastgpujacy problem badawczy: czy zdalne oddziatywanie
na motywacje zewnetrzng pod presja czasu w potaczeniu z twérczym zadaniem
pracy stanowigcym duze wyzwanie jest skuteczniejsze niz zdalne oddziatywanie na
motywacje zewnetrzng w polaczeniu z twérczym zadaniem pracy niebgdacym tak
duzym wyzwaniem? Postawiono nastepujace hipotezy:

H1. Zdalne motywowanie wykorzystujgce synergi¢ motywacyjng, tj. oddziaty-
wanie na motywacj¢ zewnetrzng pod presja czasu w potaczeniu z wysoka stymu-
lacja motywacji wewngtrznej (zlecenie do wykonania twérczego zadania bedacego
duzym wyzwaniem), jest bardziej skuteczne pod wzgledem oryginalnosci efektow
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pracy niz motywowanie niewykorzystujgce synergii motywacyjnej (oddziatywanie
na motywacje zewnetrzng w warunkach presji czasu w potaczeniu z twérczym
zadaniem niebgdacym az tak duzym wyzwaniem).

H2. Zdalne motywowanie wykorzystujace synergi¢ motywacyjng jest bardziej
skuteczne pod wzgledem ptynnoSci motywacyjnej niz motywowanie niewykorzy-
stujgce synergii motywacyjne;j.

H3. Zdalne motywowanie wykorzystujace synergi¢ motywacyjng jest bardziej
skuteczne pod wzgledem gigtkoSci motywacyjnej niz motywowanie, ktére nie
wykorzystuje synergii motywacyjnej.

Warunki, w jakich wykonywano zadania, byly zblizone, wykluczajace wpltyw
bezposredniego oddzialywania (wykorzystania w pelni ekspresywnoSci panto-
mimiki, mimiki i gestykulacji). Takze osoba eksperymentatora (autorka niniej-
szego artykutu) oraz sposéb przygotowania i przekazu (materiaty, wypowiadane
instrukcje) byly takie same oprocz czgSci odnoszacej si¢ do prezentacji modutéw
doSwiadczen. Zmienng niezalezng stanowit rodzaj zadafn do wykonania, zmienng
zalezng — skuteczno$¢ motywowania mierzona oryginalnoscig, ptynnoscia i gigt-
koScig ideacyjna, a zastosowanym bodZcem — zapewnienie badz brak synergii
motywacyjnej (motywowanie wykorzystujace synergie motywacyjna versus moty-
wowanie niewykorzystujace jej, a wigc rozréznienie zero-jedynkowe).

Badani nie byli poinformowani o eksperymencie, co byto mozliwe, gdyz zostat
przeprowadzony w ramach zaje¢ wpisanych do sylabusa — ¢wiczenia z zakresu
doboru pracownikéw. Badanie zostalo przeprowadzone w grudniu 2020 r. wsréd
os6b studiujgcych logistyke inzynierska na studiach I stopnia w wieku ponizej
30 lat, majgcych doswiadczenie zawodowe. We wszystkich badanych grupach wigk-
szo§¢ stanowig me¢zczyzni (ple¢ nie réznicuje mozliwych do uzyskania efektow
tworczej pracy, w zwigzku z czym bardziej szczegétowa analiza danych metrycz-
nych nie jest konieczna).

Ze wzgledu na specyfike badanych grup (grupy zastane) przydziat do nich
nie mégt nastepowaé w sposdb losowy, co wyklucza schemat eksperymentu
z pomiarem pierwotnym i grupg kontrolng (Részkiewicz 2002, s. 103) oraz
generalnie — mozliwo$¢ skorzystania z podstawowych prawdziwych schematéw
eksperymentalnych prostych. Ze wzgledu na brak mozliwosci: retrospektywnosci
identyfikacji zmiennych zaleznych w badaniu eksperymentalnym wedtug sche-
matu szeregu liczbowego, odwotania si¢ do ekwiwalentnych okreséw obserwacji
w badaniu wedtug schematu ekwiwalentnych préb chronologicznych oraz petnego
manipulowania czynnikiem kontrolowanym w badaniu wedtug schematu ekwiwa-
lentnej kontroli i schematu pomiaréw pierwotnego i koficowego na prébach sepa-
rowanych, a takze schematu pierwotnego i koficowego na prébach separowanych
z grupami kontrolnymi zdecydowano si¢ na wykorzystanie podstawowego schematu
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preeksperymentalnego prostego, a doktadnie — opisywanego w literaturze przed-
miotu (Engel i Schutt 2016) schematu grup statycznych (static group comparison).
Sa to: ,,Grupy konstruowane (...) w sposob celowy, a pomiar dokonywany jest w obu
grupach jednorazowo. Przedmiotem analizy sa obserwowane réznice w postawach
Iub zachowaniach miedzy wyréznionymi grupami” (Részkiewicz 2002, s. 109).
Oznacza to przyjecie nastepujacej procedury postgpowania:

— skonstruowanie grup w sposéb celowy,

— ograniczenie zakresu manipulacji czynnikiem kontrolowanym,

— oddziatywanie czynnikiem kontrolowanym (w postaci wykorzystania SYM)
jedynie na grupe badang N (N: NO1, NO2, NO4) przy braku tego rodzaju oddziaty-
wania na grupe kontrolng S (S: S01, S02, S03),

— okreslenie réznic w efektach pracy tworczej.

Na poczatku zaje¢ prowadzacy we wszystkich grupach opisat assessment
center (AC) i okre§lit stanowisko pracy (to samo we wszystkich grupach —
kierownik oSrodka szkoleniowo-wypoczynkowego w centrum ustug logistycz-
nych), dla ktérego — na podstawie profilu wymagan pracy — badani mieli wymysli¢
zadania dla kandydatéow do pracy. W przypadku grup NO1, NO2, NO4 podano
dodatkowo obszerne wyjasnienia dotyczace podejscia modutowego do do§wiadczen,
ktére zostato zaproponowane przez B.H. Schmitta (1999). Prowadzacy dookreslit,
ze wymySlane przez badanych na potrzeby AC zadania majg dotyczy¢ umiejet-
noSci kandydata do pracy wywolywania u jego potencjalnych wspdétpracownikéw
(klientéw) pozytywnych wrazefi (modut sensoryczny) oraz emocji i uczu¢ (modut
emocjonalny), a takze pobudzania ich do wysitku intelektualnego (modut intelek-
tualny), przyjmowania okreSlonych zachowan (modut behawioralny) oraz budo-
wania kapitatu relacyjnego (modut relacyjny). Wszyscy badani, rozwigzujac tworcze
zadanie, pracowali pod presja czasu ze wzgledu na konieczno$¢ wykonania zadania
w ograniczonym, podanym z gory czasie.

Na potrzeby badania oryginalnos¢ zdefiniowano jako niepowtdérzenie wymyslo-
nego zadania w ramach grupy. Celem kwantyfikacji oceny oryginalnoSci postuzono
si¢ czterostopniowg skalg zaproponowang przez A. Mayo (2020). Cho¢ dotyczy
ona innych zagadniefi (wycena kapitatu ludzkiego), to moze by¢ zaadaptowana dla
potrzeb pomiaru oryginalnosci w nastgpujacy sposob:

— ocena na poziomie 0,5 — podobienstwo zaproponowanych przez uczestnika
zadan do propozycji wigcej niz jednego innego uczestnika tych zajec,

— ocena na poziomie 1,0 — podobienstwo zaproponowanych przez uczestnika
zadan do propozycji jednego innego uczestnika tych zajec,

— ocena na poziomie 1,5 — zawarcie w zaproponowanym zadaniu jednego orygi-
nalnego pomystu niepowtdrzonego przez zadnego innego uczestnika zajec,
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— ocena na poziomie 2,0 — zawarcie w zaproponowanym zadaniu wigcej niz
jednego pomystu niepowtdrzonego przez zadnego innego uczestnika zajec.

Do pomiaru ptynnoSci wykorzystano liczbe zadan wymysSlonych na potrzeby AC.
Jesli chodzi o pomiar gietkosci ideacyjnej, to zastosowano wskaznik réznorodnoSci
(iloraz liczby réznorodnych pomystéw badanego przez liczbg jego pomystow).

5. Wyniki

Uzyskano 666 pomystéw zadaf dla AC zaproponowanych tacznie przez 107 bada-
nych. Opierajac si¢ na wskazéwkach metodologicznych prezentowanych w literaturze
przedmiotu (Pisarek 2019, s. 13-51), przeprowadzono stosunkowo pracochtonng
analize ich tredci (zawartoSci). W jej wyniku, stosujac wyzej opisang procedurg
badawcza, uzyskano dla kazdego badanego warto$¢ oryginalnosci (O), ptynnosci (P)
oraz gigtkosci, czyli inaczej réznorodnosci ideacyjnej (R). Analizg statystyczng — na
podstawie zebranego przez autorke niniejszego artykutu materiatu empirycznego
(ww. wartoSci zmiennych) i sformutowanych hipotez badawczych — przeprowadzita
firma Biostat z Rybnika (analize sfinansowano ze srodkéw Katedry Zarzadzania
Organizacjami Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach na utrzymanie poten-
cjatu badawczego). Obliczenia wykonano z wykorzystaniem pakietu statystycznego
R w wersji 4.0.2. W tabelach 1 i 2 przedstawiono statystyki opisowe zmiennych dla
grupy S (45 oséb) i N (62 osoby), a w tabeli 3 — wyniki weryfikacji hipotez.

Tabela 1. Zmienne O, P i R dla grupy S

Zmienna Parametr Ogoétem (n = 45)
o n 45
$rednia (SD) 5,24 (2,63)
mediana (IQR) 5(3-7)
zakres 1,5-12
P n 45
$rednia (SD) 3,6 (1,9
mediana (IQR) 4 (2-4)
zakres 1-10
R n 45
$rednia (SD) 0,96 (0,1)
mediana (IQR) 1(1-1)
zakres 0,6-1

Zrédto: obliczenia wykonane przez firme Biostat.
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Tabela 2. Zmienne O, P i R dla grupy N
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Zmienna Parametr Ogoétem (n = 62)
o n 62
Srednia (SD) 5,9 (1,86)
mediana (IQR) 6 (5-7)
zakres 2-10
P n 62
Srednia (SD) 8,13 (3,69)
mediana (IQR) 8 (6-10)
zakres 1-20
R n 62
Srednia (SD) 0,96 (0,08)
mediana (IQR) 1(0,93-1)
zakres 0,5-1

Zrédto: obliczenia wykonane przez firme Biostat.

Tabela 3. Poréwnanie zmiennych oryginalnoSci (O), ptynnosci (P) i réznorodnoSci ideacyjnej

(R) badanych podgrup Si N

Zmienna Test Wartosc¢ p
0 U Mann-Whitney 0,072
P U Mann-Whitney <0,001*
R U Mann-Whitney 0,068

*statystyczna istotno$c.

Zrédto: obliczenia wykonane przez firme Biostat

Jak wynika z tabeli 3, stwierdzono statystycznie istotne réznice dotyczace

zmiennej P wzgledem podgrup S i N (p < 0,001; test U Manna-Whitneya), Swiad-
czace o tym, ze wyniki w grupie N s3 dla niej istotnie wyzsze.

6. Whnioski

Okazalo si¢, ze synergia wykorzystana do motywowania do pracy tworczej
wplyneta na ptynnos$¢ ideacyjna, ale nie wptyneta na oryginalnos¢ i réznorod-
no§¢ ideacyjna (potwierdzenie hipotezy H2, brak potwierdzenia hipotez H1 i H3).
Tego rodzaju wyniki obja$ni¢ mozna wigkszym nastawieniem na ilo§¢ niz na
jako$¢ (cho¢ z analizy tre$ci wymySlonych zadan wynika, ze niektérzy, aczkol-
wiek nieliczni badani zaskoczyli swoja nieprzecietng pomystowoscia). Wyniki te
nie sg sprzeczne z rezultatami badan dotyczacych pozytywnego wptywu presji



76 Anna Lipka

czasu na ,,0sigganie wysokiego poziomu sprawnos$ci dziatania” (Pluta 2018, s. 265).
Wykorzystanie SYM nie przyczynifo si¢ do powstania wigkszej liczby pomystow
jakoSciowo réznych. Takze warunki ,,zdalnoSci” i brak facylitacyjnego wptywu
innych (jako Zrédta inspiracji) mogty wptynaé na poréwnywalng oryginalnos¢.
Moze to §wiadczy¢ nie tylko o zréznicowanym poziomie motywacji osiggni¢é oséb
badanych, ale takze o zblizonym rozktadzie zdolnoSci twérczych w podgrupach.
Wynika stad przede wszystkim konieczno$¢ zwracania uwagi — nie tylko w dydak-
tyce, ale takze przy ocenianiu oraz wynagradzaniu pracownikéw za tworczo$¢é
— na r6znorodno$¢ ideacyjna, ktéra nie powinna by¢ utozsamiana z rzekomo szko-
dliwym niespecjalizowaniem si¢ w wasko okreSlonej domenie. Podstawg zwiek-
szenia tej réznorodnoSci jest bowiem interdyscyplinarna wiedza. Uzyskane wyniki
odnoszg si¢ do opisanych warunkéw eksperymentalnych, a zatem celowe jest
przeprowadzenie dodatkowych eksperymentéw z grupami o odmiennych cechach
i z zastosowniem innych bodZcéw stymulowania synergii motywacyjnej.
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STRESZCZENIE

Cel: Celem artykutu jest sprawdzenie, na ile wdrazanie zasad efektuacji jest korzystne dla efek-
tywnosci zespotéw projektowych pracujacych nad innowacyjnymi rozwigzaniami i czy wplywa
na ich satysfakcje.

Metodyka badan: Badania iloSciowe zrealizowano w studenckich zespotach projektowych
z branzy IT, opracowujacych rozwigzania na zlecenie interesariuszy zewnetrznych. Do pomiaru
zmiennych wykorzystano autorskie kwestionariusze. Przeanalizowano dynamike modelu dziatafi
zespotdéw na dwoch etapach realizacji projektu.

Wyniki badan: Wyniki pokazaty mata zmienno§é modeli podejmowania decyzji w procesie
realizacji projektu. Potwierdzono znaczenie integrowania efektuacyjnych i kauzalnych zatozen
w réznych obszarach funkcjonowania zespotu.

Whioski: Hybrydowy model podejmowania decyzji jest czynnikiem istotnym dla efektywnosci
zespotu.

Wkiad w rozwoj dyscypliny: Analiza efektywnoSci zespotéw projektowych w kontekscie
zasad efektuacji jest zupetnie nowym podejSciem w polskiej literaturze przedmiotu.



80 Beata Krawczyk-Brytka

Typ artykutu: oryginalny artykut naukowy.
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ABSTRACT

Objective: To determine how beneficial the implementation of the principles of effectuation is for
the effectiveness of project teams and their satisfaction.

Research Design & Methods: Quantitative research was carried out on student project teams
working in the IT industry, developing solutions at the request of external stakeholders. Proprietary
questionnaires were used to measure the variables. The dynamics of the team model was analysed
at two stages of project implementation.

Findings: Decision-making models used in project implementation do not evolve dynamically.
The importance of integrating effect and causal assumptions in various areas of the team’s
functioning is confirmed.

Implications/Recommendations: The hybrid decision-making model helps boost team effec-
tiveness.

Contribution: The analysis of the effectiveness of project teams in the context of effectuation
principles is a completely new approach in the Polish literature.

Article type: original article.

Keywords: effectuation, causation, project, project team, satisfaction, team performance.

1. Wprowadzenie

Efektuacja jest alternatywnym wobec tradycyjnego (kauzalnego) modelem
mySlenia o przedsigbiorczoSci. Zdaniem S. Sarasvathy (2001) model ten najlepiej
opisuje dziatania doSwiadczonych przedsigbiorcéw ekspertéw rozpoczynajacych
nowe przedsiewzigcie biznesowe w warunkach wysokiej niepewnosci. Ten itera-
cyjny, dynamiczny model zaktada proaktywng postawe wobec realizacji celow
biznesowych w oparciu o posiadane zasoby. Efektuacyjny przedsiebiorca koncentruje
si¢ na poszukiwaniu i wykorzystywaniu nadarzajacych si¢ okazji, ktére dzigki jego
zaangazowaniu 1 wspotpracy z potencjalnymi i obecnymi interesariuszami firmy
prowadza do odkrywania celéw decydujacych o wartoSci firmy (Read, Song i Smit
2009). Zatozenia efektuacji mozna odnie$¢ do wielu obszaréw dzialania przedsie-
biorcy: do sposobu ustalania strategii, podejScia do zasobéw koniecznych do reali-
zacji przedsigwziecia, budowania relacji z otoczeniem biznesowym firmy, postaw
wobec nieoczekiwanych wydarzen, kalkulowania ryzyka i wdrazania innowacji.
W tabeli 1 zaprezentowano poréwnanie podejScia efektuacyjnego i kauzalnego.
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Tabela 1. Poréwnanie modeli efektuacyjnego i kauzalnego

81

Wyszczegdblnienie

Model efektuacyjny

Model kauzalny

Sposéb ustalania
strategii

Adaptacyjny; cel ksztattuja
dostrzegane mozliwosci

Zaplanowany; ustalony na
poczatku realizacji przedsie-

wykorzystania zasobdw, warto$¢
celu jest iteracyjnie oceniana
i zmieniana

wzigcia cel jest konsekwentnie
realizowany wedtug planu

Podejscie do zasobow Posiadane zasoby (kim jestem,
co mam, kogo znam) jako punkt

startowy realizacji przedsigwziecia

W zaleznoS$ci od obranego celu
pozyskiwane sa zasoby konieczne
do jego osiggnigcia

Percepcja ryzyka Ryzyko postrzegane w kontekscie
nieprzewidywalnosci sytuacji,
kalkulowane z perspektywy

dopuszczalnych strat

Ryzyko kalkulowane z punktu
widzenia mozliwych zyskéw,
uzyskanych z podjetych inwestycji

Reakcje na sytuacje Nieprzewidziane sytuacje sa Nieprzewidziane sytuacje nie sa

niespodziewane Zrédtem inspiracji, stanowia pozadane, bo zagrazaja realizacji
podstawe uczenia sig i tworzg planéw
szanse rynkowe
Poszukiwanie Zadaniem przedsigbiorcy jest Innowacyjno$¢ jest wymogiem
innowacyjnych aktywne poszukiwanie innowacji, | wynikajacym z oczekiwan klienta,
rozwigzan odwazne eksperymentowanie ktérym przedsiebiorca musi

z nowoSciami w granicach
wyznaczonych przez dopuszczalng
stratg

sprostac

Relacje z otoczeniem Wspétpraca i wzajemne wspiera-
nie si¢ z podmiotami z otoczenia
biznesowego, ktére dzigki wymia-
nie wiedzy i zasobéw ograniczajg
poziom ryzyka i powigkszaja
grono klientéw

Podmioty z otoczenia sg postrze-
gane jako konkurencja, partnerzy
dobierani sg na podstawie poten-
cjalnych korzysci, jakie mozna
uzyskaé ze wspotpracy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Sarasvathy i Dew 2005, Reymen i in. 2015).

W badaniach dotyczacych zwigzku stosowania zasad efektuacji z efektywno-
Scig dziatan przedsigbiorczych zweryfikowano pozytywny wptyw tego modelu na
wyniki przedsigwzigcia (Read, Song i Smit 2009). Poczatkowo efektuacyjny model
odnoszono wytacznie do dziatafi przedsigbiorczych zwigzanych z zaktadaniem
nowej firmy. P6Zniej pojawity sie badania, w ktérych sprawdzano mozliwos§¢ wpro-
wadzania zatozen efektuacji w organizacjach lub zespotach projektowych. Stale
zmieniajgce si¢ oczekiwania klientow i konieczno$¢ rozszerzania grup odbiorcow
powoduja, ze wspodlfczesne firmy i1 zespoty funkcjonuja w warunkach niepewnosci.
Ciagle zmiany i zfozono$¢ realizowanych przedsiewzigé sktaniaja wykonawcow
1 menedzeréw projektéw do korzystania z efektuacji jako modelu podejmowania
decyzji. Celem niniejszego opracowania jest sprawdzenie, na ile wdrazanie zasad
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efektuaciji jest korzystne z punktu widzenia efektywnosci zespotéw projektowych
pracujacych nad innowacyjnymi rozwigzaniami i czy wplywa na ich satysfakcje.
Przeanalizowano réwniez dynamike modelu dziataf zespotéw na dwdch etapach
realizacji projektu (na poczatkowym etapie wspétpracy i w chwili zakonczenia
projektu).

2. Efektuacja w realizacji projektéw innowacyjnych

Wiegkszos¢ badan dotyczacych efektuacyjnego podejmowania decyzji zrealizo-
wano w zespotach projektowych, w ktérych pracach duze znaczenie miata inno-
wacyjnos¢ wytwarzanych produktéw. Wyniki potwierdzaty zasadno$¢ stosowania
modelu efektuacyjnego, ale najczeSciej uzupetniat on jedynie dziatania oparte na
modelu kauzalnym. Przyktadowo A.M. Ortega, M.T. Garcia i M.V. Santos (2017)
potwierdzili znaczenie wspdlpracy z otoczeniem w przypadku wszystkich bada-
nych projektéw, za$ zdolnoS¢ do eksperymentowania, oceng dopuszczalnego ryzyka
i elastyczno$§¢ w okreSlaniu celéw tylko w niektérych zespotach. M. Brettel i in.
(2012) analizowali zaleznoSci migdzy efektuacyjnoScia a efektywnoscia zespotéw
R&D w duzych organizacjach. Odkryli pozytywne korelacje miedzy szacowaniem
dopuszczalnego ryzyka, budowaniem partnerstwa w otoczeniu i dowartoSciowa-
niem niespodziewanych sytuacji a wybranymi parametrami efektywnoSci, w sytu-
acji gdy oczekiwana byta wysoka innowacyjno$¢. Gdy zespot zmagal si¢ z zada-
niami wymagajacymi nieco nizszej innowacyjnosci (technologicznej i procesowe;j),
potwierdzono pozytywny wplyw dziatan kauzalnych, takich jak wyznaczanie celu,
kalkulowanie zysku i unikanie sytuacji niespodziewanych, na jego efektywnos¢.
Podobne rezultaty uzyskano w badaniach menedzeréw projektéw (Nguyen i in.
2018), w ktérych dominowat model kauzalny, chyba ze zesp6t byt skoncentrowany
na tworzeniu innowacji. W niewielkich organizacjach, w ktérych istotnym wyzwa-
niem jest dostepnos$¢ zasobow, wazne dla innowacyjnosci projektu okazato si¢ tylko
kryterium dotyczace pozytywnego postrzegania nieoczekiwanych sytuacji; poza
tym istotng role odgrywato kauzalne wyznaczanie celéw (Alzamora-Ruiz, Mar
Fuentes-Fuentes i Martinez-Fiestas 2020). Analizy potwierdzily tez korzystanie
w projektach z modelu hybrydowego, taczacego zalozenia efektuacji i kauzalnoSci
(Sitoh, Pan 1 Yu 2014, Alzamora-Ruiz, Mar Fuentes-Fuentes 1 Martinez-Fiestas
2021). Co jednak istotne, model efektuacyjny dominowat na poczatkowych etapach
realizacji projektu, na etapach koficowych przewazal model tradycyjny (Berends
i in. 2013). Jesli zatozymy, ze na poczatku realizacji projektu, tak jak w chwili
kreowania nowej firmy, poziom niepewnosci jest najwigkszy, a potrzeba dostrze-
gania szans rynkowych determinuje konkurencyjnos$¢ dziatan (Guo 2019), wydaje
sie uzasadnione, by taka tendencja byla charakterystyczna dla dynamiki projektow.
A. Hauser, F. Eggers i S. Giildenberg (2020) podkreslaja, Ze model podejmowania
decyzji ewoluuje, bo nabywajac doSwiadczenia, przedsigbiorcy lub menedzerowie
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uczg si¢ w trakcie procesu i dostosowujg do kontekstu projektu. Moze si¢ wigc
tak zdarzy¢, ze wraz z rozwojem projektu biznesowego efektuacyjne nastawienie
zmniejsza si¢ lub dominuje nad kauzalnym (Evers i Andersson 2021). Interesujace
jest to, jaka jest charakterystyka tych proceséw w zespole projektowym, czy jest
mozliwe, by w miar¢ postgpu prac w projekcie nasilaty si¢ dziatania efektuacyjne,
oraz czy ma to znaczenie dla efektéw wykonanej pracy. Udzielenie odpowiedzi na
te pytania stato si¢ mozliwe dzigki przeprowadzonym badaniom i analizie wynikéw.

3. Metodyka badania

Giéwnym celem badan byta analiza relacji miedzy poziomem efektuacyjnosci
i kauzalnosci a satysfakcjg cztonkéw zespotu i efektywnoscig ich pracy. Dodat-
kowo zbadano, czy wraz z rozwojem zespotu i zakoficzeniem prac nad projektem
IT zmienit si¢ poziom efektuacyjnosci i kauzalnoSci zespotowych dziatafi. Badania
przeprowadzono w dwdch etapach. Pierwszy etap zrealizowano, gdy zespoly skta-
dajace si¢ z 2-5 informatykéw rozpoczynaty prace nad projektem IT w ramach
programu ,,Projekty grupowe”, realizowanego na Politechnice Gdafiskiej, drugi
etap — po dziewigciu miesigcach wspdtpracy, tuz przed zamknigciem prac projekto-
wych. W pierwszym przebadano ponad 120 oséb wspétpracujacych w 30 zespotach
(byta to cata populacja biorgca udziat w programie), w drugim udato si¢ zaprosi¢
do udziatu w badaniach 62 osoby tworzace 16 zespotdw (pozostale zespoty byly
niepetne, wigc ich wyniki wykluczono z analizy). Uczestnicy realizowali projekty
dotyczace tworzenia mobilnych aplikacji edukacyjnych, systemu do segmentacji
naczyh w badaniach koronograficznych, automatyzacji serweréw SIP, systemow
automatycznej sprzedazy, czy tez rozpoznawania ruchow. Wszystkie zadania wyma-
gaty wykorzystania nowoczesnych technologii oraz pracy koncepcyjnej; mozna
uznaé, ze mialy charakter projektéw innowacyjnych.

W badaniach wykorzystano skale efektuacyjnoS§ci/kauzalnoSci, ktéra bylta
adaptacja narzedzia opracowanego do analiz zespotdw przedsigbiorczych
(Krawczyk-Bryltka i in. 2018). Kwestionariusz zawierat 18 stwierdzen opisujacych
efektuacyjny model dziatania (indeks efektuacyjnoSci) oraz 16 odwotujacych si¢
do modelu przyczynowego (indeks kauzalnosci). Badani oceniali, na ile odnosza
sie one do ich zespotu projektowego w 5-stopniowej skali, gdzie 1 oznaczato ,,to
stwierdzenie nie pasuje do naszego zespotu projektowego”, a 5 — ,,to stwierdzenie
bardzo dobrze pasuje do naszego zespotu projektowego”.

Do oceny efektywnosci zespotu wykorzystano skale obejmujaca pigé stwierdzefi
odnoszacych si¢ do subiektywnej oceny respondentéw (np. ,,Praca wlozona przez nasz
zespot w projekcie przynosi wyniki adekwatne do naktadéw”). Satysfakcje oceniono
na podstawie skali sktadajacej sie z szeSciu stwierdzen (np. ,,Wsp6tpraca w naszym
zespole nad wybranym projektem daje mi satysfakcje”). W wypadku obu skal uczest-
nicy wykonywali polecenie: ,,Ocefl, na ile zgadzasz si¢ z ponizszymi stwierdzeniami”,
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stosujac 5-stopniowa skale Likerta, gdzie 1 oznaczato ,,zdecydowanie nie”,
a5 —,,zdecydowanie tak”. Rzetelnos¢ skal zweryfikowano testem a-Cronbacha, dla
satysfakcji a = 0,83, za$ dla efektywnoSci o = 0,73, wigc poziom rzetelnoSci mozna
uzna¢ za zadowalajacy. Do analizy danych zastosowano metody nieparametryczne ze
wzgledu na brak rozktadu normalnego i niewielka liczebno$¢ préby.

4. Analiza wynikow

Na pierwszym etapie analizy poréwnano wyniki dotyczace indeksu efektuacyj-
noSci (IE) zespotéw na poczatku i na koficu realizacji projektu. Wyniki zaprezento-
wano narys. 1.
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Rys. 1. Poziom efektuacyjnoSci zespotéw na poczatku i na koficu realizacji projektu

Zrédto: opracowanie wlasne.

Dla wszystkich badanych kategorii dziatah zespotéw zmiany poziomu efek-
tuacyjnosci byly bardzo niewielkie. Analiza nieparametrycznym testem par
Wilcoxona dla prob zaleznych potwierdzita brak istotnych réznic pomigdzy wyni-
kami na poczatku realizacji projektu i na zakoficzenie projektu.

Na obu etapach badaf uwage zwraca wynik dotyczacy budowania relacji
z otoczeniem spotecznym zespotu projektowego. Jest on najnizszy, nie przekracza
poziomu 3 pkt, co pokazuje, Ze niezaleznie od etapu zaawansowania projektu uczest-
nicy nie byli zainteresowani ani wzajemnym wspieraniem si¢ z innymi podmiotami
zaangazowanymi w podobne przedsiewzigcia (np. z kolegami z innych grup), ani
konkurowaniem z nimi. Najwyzsze wyniki dotyczg efektuacyjnego poszukiwania
innowacyjnych rozwigzan i elastycznego ustalania strategii pracy. Jest to szczegdlnie
zaskakujace w odniesieniu do zakoficzenia projektu, bo wykonawcy powinni wtedy
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finalizowaé swoje zamierzenia, a nie rozwaza¢ mozliwo$¢ zmiany strategii. Uogodl-
niony indeks efektuacyjnoSci wyniést na poczatku projektu 3,45, za$ na koficu 3,46,
co dodatkowo podkre§la brak istotnoS§ci réznic w wynikach otrzymanych na dwéch
etapach badaf.

Na rys. 2 przedstawiono, jak zmienit si¢ poziom kauzalnoSci w wypadku
poszczegdlnych badanych kategorii. Ogélny poziom kauzalno$ci na poczatku
projektu wyniost 3,32, za$ po dziewigciu miesigcach wspdtpracy wzrdst do poziomu
3,42, nie jest to jednak réznica istotna statystycznie. Zmiany dotyczace wigkszoSci
kategorii réwniez nie sg znaczgce, ale w zakresie dwoch zanotowano istotne staty-
stycznie roznice.
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Rys. 2. Poziom kauzalnoSci zespotéw na poczatku i na koficu realizacji projektu

Zrédto: opracowanie wlasne.

Pomiar poczatkowy dotyczacy reakcji na sytuacje niespodziewane wskazat
warto$¢ 3,46. Byla ona istotnie wyzsza niz warto$¢ pomiaru konicowego, ktéra
wyniosta 3,19 (Z = 2,17, p < 0,05). Z kolei wynik dla kauzalnych zachowan doty-
czacych poszukiwania innowacyjnych rozwigzafi wzrést istotnie na drugim etapie
badaf, z poziomu 3,17 do poziomu 3,43 (test par Wilcoxona, Z = 1,97, p < 0,05).
Oznacza to, ze wraz ze zblizaniem si¢ do zakofnczenia prac projektowych respon-
denci koncentrowali si¢ bardziej na testowaniu tylko tych rozwigzaf, ktére byty
zgodne z zatozonym wcze$niej planem, i poziom kauzalnoSci wzrést. Co ciekawe,
badani ostabili jednoczesnie swoja kauzalng postawe wobec sytuacji niespodziewa-
nych. Moze to wskazywacd, Ze finalizujgc prace nad swoim projektem, informatycy
byli bardziej §wiadomi, ze sytuacje nioczekiwane mogg wymusi¢ zmian¢ planow
czesciej, niz poczatkowo zespot sie tego spodziewat. Podobnie jak przy ocenie efek-



86 Beata Krawczyk-Brytka

tuacyjnos$ci najnizszy poziom uzyskaty wskazania dotyczace relacji z otoczeniem
projektu. Co prawda tendencja do postrzegania podmiotéw z otoczenia zespotu
jako konkurentéw nieco zmalata w drugim etapie badan, ale oba pomiary potwier-
dzaja tezg postawiong w pierwszym etapie, Ze zainteresowanie relacjami z osobami
z otoczenia jest w wypadku badanych zespotéw projektowych niskie (Krawczyk-
Brytka 2020).

Aby sprawdzié, jakie znaczenie w modelu wspéipracy zespotéw projektowych
na zakonczenie wspotpracy ma efektuacyjny i kauzalny model mySlenia, poréwnano
réwniez wyniki dotyczgce obu modeli uzyskane w drugim etapie badan. Wyniki
poréwnania zaprezentowano narys. 3.

Otrzymane rezultaty potwierdzaja, ze na koficowym etapie realizacji projektu
badani reprezentowali model hybrydowy — zaréwno kauzalne, jak i efektuacyjne
elementy my§$lenia o projekcie byly przez nich wskazywane jako obecne. W dwdéch
kategoriach sposéb myslenia zostat jednak zdominowany przez podejScie trady-
cyjne. Jasne ustalenie planéw i konsekwentna ich realizacja (model kauzalny)
miaty wyzsza punktacje niz elastyczne, zwinne traktowanie celéw pracy (test par
Wilcoxona, Z = 2,27, p < 0,05).

Ustalenie strategii

Relacje z otoczeniem Podejscie do zasobow

Poszukiwanie innowacyjnych Percepcja ryzyka
rozwigzah
Reakcje na sytuacje
niespodziewane
— Model kauzalny --- Model efektuacyjny

Rys. 3. Model kauzalny i efektuacyjny na ostatnim etapie realizacji projektu

Zrédto: opracowanie wlasne.

Poszukiwanie innowacyjnych rozwigzafi byto wpisane w przyjeta strategie,
wymagato korekty planéw i sformutowania ich od nowa (model kauzalny),
a rzadziej miato charakter odwaznego, efektuacyjnego eksperymentowania (test par
Wilcoxona, Z = 3,10, p < 0,05).
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Kolejnym krokiem w badaniach byta analiza zaleznoSci pomigdzy poziomem
efektuacyjnosci i kauzalnoSci a efektywnoscig i satysfakcjg cztonkéw zespotow
projektowych. Do analizy zastosowano nieparametryczny test rang Spearmana.
Zalezno&ci istotne statystycznie przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. ZaleznoSci pomigdzy efektuacyjnym i kauzalnym modelem zespotu projektowego
a jego efektywnosScig i satysfakcja (wyniki istotne na poziomie p < 0,05)

Reakcje Poszuki- Relacie

Wyszczeg6l- | Ustalenie Podejscie Percepcja | nasytuacje | wanie inno- 7 otoc ;e—

nienie strategii | do zasobow ryzyka niespodzie- | wacyjnych niem

wane rozwigzan
Model efektuacyjny
Efektywno$é 0,37 - 0,38 0,38 0,59 0,32
Satysfakcja 0,33 - 0,29 0,34 0,54 0,26
Model kauzalny

Efektywnosé 0,53 0,53 04 0,39 0,45 0,5
Satysfakcja 0,53 0,36 0,33 0,32 0,46 0,39

Zrédto: opracowanie wlasne.

Jedynym obszarem, w ktérym nie potwierdzono istotnych korelacji, byto efektu-
acyjne podejScie do zasobéw. We wszystkich pozostatych przypadkach pozytywny
zwigzek pomigdzy badanymi zmiennymi okazal si¢ istotny statystycznie, choé
czesto poziom korelacji nalezy uznaé za niski. Uwage zwracaja te kategorie, w przy-
padku ktérych uzyskano przecigtny poziom zaleznoSci (wyttuszczone wartoSci
w tabeli 2). Efektuacyjne poszukiwanie innowacyjnych rozwigzan jest pozytywnie
zwigzane zaréwno z oceniang przez badanych efektywnoScig dziatan zespotu, jak
i z jego satysfakcja. Tradycyjne ustalanie strategii na poczatku realizacji projektu,
priorytetyzowanie i kontrolowanie zadafn wedtug przyjetej strategii réwniez kore-
luje pozytywnie z obiema zmiennymi zaleznymi. W odniesieniu do subiektywnie
ocenianej efektywnoSci pracy przecigtny poziom korelacji dotyczy tez kauzalnego
podejicia do zasobdw i relacji z otoczeniem, w ktérych dominuje konkurencja.

5. Whioski

Gtéwnym celem zrealizowanych badafn byta analiza znaczenia zasad efek-
tuacji dla efektywnoSci i satysfakcji wspétpracy w zespotach pracujacych nad
innowacyjnymi rozwigzaniami. Przeanalizowano réwniez dynamike modelu
dziatan zespotéw na dwdch etapach realizacji projektu (na poczatkowym etapie
wspotpracy i w chwili zakoficzenia projektu). Na podstawie analizy literatury
zaktadano, ze wraz z postepem prac projektowych model efektuacyjny bedzie
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ustepowal tradycyjnemu podejsciu do strategii, zasobdw, innowacji, ryzyka czy
reagowania na niespodziewane sytuacje. Zatozenie to nie zostato potwierdzone:
poziom wigkszoSci badanych zmiennych niezaleznych pozostat na poziomie
podobnym do pomiaru poczatkowego, wykonanego dziewigé miesiecy wczesniej.
Wyjatkiem byty zmiany dotyczace kauzalnego podejScia do innowacji (wzrost
poziomu kauzalnos$ci) i sytuacji niespodziewanych (stabsze podejscie kauzalne niz
na poczatku projektu). Por6wnanie pozioméw efektuacji i kauzalnoSci na ostatnim
etapie projektéw wykazato, ze w ustalaniu strategii i poszukiwaniu innowacyjnych
rozwigzan modele mentalne badanych byly bardziej tradycyjne. Za najwazniejsze
osiggnigcie zwigzane z przeprowadzonymi badaniami nalezy jednak uznaé wnioski
wynikajace z analizy korelacji. Otrzymane wyniki pozwalaja na sformufowanie
dwdéch konkluzji. Po pierwsze, reprezentowany przez zespét model podejmowania
decyzji jest istotnym czynnikiem, waznym dla samooceny pracy zespotu na koniec
projektu. Po drugie, korzystne dla tej oceny jest faczenie elementéw podejScia efek-
tuacyjnego i kauzalnego, ich wzajemne uzupetnianie si¢, czyli model hybrydowy.
Wydaje si¢ tez, ze z punktu widzenia pracy projektowej opieranie si¢ wylacznie
na posiadanych zasobach postulowane w efektuacji moze stanowi¢ pewne ograni-
czenie. W badanych grupach realizujacych projekty studenckie pozyskanie zasobow
potrzebnych do wykonania zadania byto rzeczywiScie sporym wyzwaniem, za§
osobiste kompetencje mogty by¢ niewystarczajace do dostarczenia produktu, ktdry
wymagat dodatkowo zaangazowania odpowiednich narzedzi, systeméw informa-
tycznych, czy tez Srodkéw finansowych.

Jednorodno$¢ badanych zespotéw oraz ich niewielka liczba to najwazniejsze
ograniczenia przeprowadzonych badaf. Realizacja badan wyltacznie w grupie
uczestnikow programu ,,Projekty grupowe” nie pozwala uogélnia¢ uzyskanych
wynikéw i wyciggnietych wnioskéw na wszystkie zespoty realizujace innowa-
cyjne projekty z zakresu IT. Interpretacje¢ nalezy zawezi¢ do przebadanej popu-
lacji. Najwigkszym problemem metodologicznym okazato si¢ dwukrotne zebranie
wynikéw od wszystkich uczestnikéw projektow. Udoskonalenia wymaga tez
metoda oceny wynikéw projektu. Zastosowana skala odnosita sie do subiektywnej
percepcji uczestnikow, ktéra nie zawsze obiektywnie okresla rzeczywisty poziom
uzyskanych efektow. Niestety proby zastosowania innych kryteriéw (np. zwigzanych
z poziomem innowacyjnosci rozwigzania lub jego jakoscig) nie byly mozliwe ze
wzgledu na przyjety system oceniania projektow.

Mimo tych ograniczefi przeprowadzone badania mozna uznaé za wartoSciowe,
gdyz nadal problematyka efektuacji w kontekscie zespotéw projektowych jest
bardzo stabo rozpoznana, a badania obejmujace rézne etapy pracy zespotéw projek-
towych réwniez nalezg do rzadkosci.

Dla os6b realizujacych zadania projektowe w zespotach otrzymane wyniki moga
by¢ motywacjg do zapoznania si¢ z zatozeniami efektuacji (ktora jest nadal bardzo
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mato znana) i inspiracja do §wiadomego wdrazania jej zalozen w procesie podej-
mowania decyzji w zespole. Jest to szczegélnie wazne dla zespotow projektowych
realizujgcych zadania w rzeczywistoSci o wysokim poziomie zmiennoSci i niepew-
noSci, na ktére zatozenia efektuacji stanowig doskonala odpowiedz.

Finansowanie badan

Artykut powstat w ramach projektu badawczego ,.Efektuacyjny model zespotu przedsie-
biorczego. Jak dziataja przedsigbiorcze zespoty odnoszace sukces” finansowanego przez
NCN w ramach konkursu Opus 13 (UMO-2017/25/B/HS4/01507).
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STRESZCZENIE

Cel: Zaprezentowanie wymagan kompetencyjnych stawianych pracownikom zatrudnianym
na rézne stanowiska w obrebie funkcji HR, kt6érzy majq Swiadczy¢ swoja prace zdalnie.
Metodyka badan: Badanie o charakterze jakoSciowym przeprowadzono za pomoca metody
analizy treSci. Probe badawcza stanowity ogloszenia o prace zdalng na stanowiska w obszarze HR.
Wyniki badan: Przeprowadzone badanie wykazato, ze wigkszo$¢ pracodawcéw poszukuja-
cych pracownikéw ds. HR wykonujgcych prace zdalnie stawia wobec kandydatéw wymagania
w zakresie wybranych kwalifikacji niezbednych do pracy zdalnej, natomiast najmniej wymaga-
ne sa tzw. kompetencje twarde (techniczne).

Whioski: Praca zdalna staje si¢ jedng z podstawowych form §wiadczenia pracy, a jej specy-
fika wymaga od pracownikéw posiadania dodatkowych kompetencji warunkujacych efektyw-
no$¢ wykonywanych zadafi. W celu tworzenia skutecznych zespotéw wirtualnych pracodawcy
powinni uwzglednia¢ wymagania w zakresie kompetencji niezbednych do pracy zdalnej juz na
etapie rekrutacji.
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Wkilad w rozwdj dyscypliny: Zaprezentowany w artykule wykaz uniwersalnych kompetencji
do pracy zdalnej moze stanowi¢ zaréwno podstawe do okreSlenia przez pracodawcéw wymagan
wobec kandydatéw do pracy na rézne stanowiska, jak i Zrédlo wiedzy przydatne do konstru-
owania narzedzi badawczych do pomiaru kompetencji do pracy zdalnej w konkretnych organi-
zacjach czy zawodach.

Typ artykulu: oryginalny artykut naukowy.
Stowa kluczowe: praca zdalna, kompetencje, specjalista ds. HR, menedzer personalny.
Klasyfikacja JEL: M50, M51.

ABSTRACT

Objective: To present the competency requirements for employees in HR departments providing
their work remotely.

Research Design & Methods: Qualitative research was conducted using content analysis.
The research sample consisted of advertisements for remote work for positions related to HRM.
Findings: The study shows that most employers looking for remote-based HR employees require
candidates to have qualifications necessary for remote work, which are the least required hard
(technical) competencies.

Implications/Recommendations: Remote work is becoming a standard form of work, and
requires employees to have additional competences to make them more effective. In order to
create effective virtual teams, employers should take into account the competency requirements
necessary for remote work at the recruitment stage.

Contribution: The list of universal competences for remote work presented in the article can be
used by employers to define the requirements for candidates for various positions, and as a source
of knowledge when constructing research tools to measure competencies for remote work.

Article type: original article.

Keywords: remote work, competences, HRM specialist, personnel manager.

1. Wprowadzenie

Praca zdalna od lat staje si¢ coraz bardziej popularng forma zatrudniania specja-
listéw z réznych dziedzin, szczegdlnie w tzw. wolnych zawodach. Ten typ $wiad-
czenia pracy przynosi organizacjom zaréwno korzysci finansowe, jak np. ogra-
niczenie kosztow nawet o 24% (Raport Capgemini... 2021), jak i pozafinansowe
(Cetnarowicz 2021, s. 13). Do tej drugiej kategorii zaliczy¢ mozna m.in. dtuzszy
czas pracy pracownikow bez rozliczenia nadgodzin (Cetnarowicz 2021, s. 11),
wieksze zaangazowanie (Cetnarowicz 2021, s. 13) czy wzrost wydajnoSci (Raport
Capgemini... 2021). Pandemia koronawirusa sprawila, ze z benefitu pracowni-
czego praca zdalna przeksztalcita si¢ dla wigkszoSci pracownikéw w codzienng
aktywno$¢ (Mierzejewska i Chomicki 2020, s. 36; Cetnarowicz 2021, s. 10), ten typ
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pracy wykonuja bowiem obecnie nie tylko graficy, informatycy czy dziennikarze.
Handlowcy, ksiegowi, marketingowcy, logistycy czy specjaliSci ds. HR réwniez
pracuja zdalnie. Mozna zaryzykowaé wiec stwierdzenie, ze kazda firma dziatajaca
w Polsce ma cho¢ jednego pracownika, ktéry §wiadczy prace na odlegtosc.

Analizujgc zachodzace na rodzimym ryku pracy zmiany, autorka zauwazyla,
ze cho¢ zatrudnianie pracownikéw do pracy zdalnej stato si¢ powszechne, to nie
wszystkie organizacje s Swiadome, iz do efektywnego Swiadczenia pracy na odle-
glo$§¢ nie wystarcza umiejetnosci i kwalifikacje potrzebne w pracy stacjonarnej,
a niezbgdne sg takze dodatkowe kompetencje. Celem niniejszego artykutu jest
zaprezentowanie wymagan kompetencyjnych stawianych pracownikom zatrud-
nianym na rézne stanowiska w obrebie funkcji HR, ktérzy majg Swiadczy¢ swoja
prace zdalnie. Na potrzeby artykutu pracownikéw Swiadczacych prace zdalnie
okre§lono mianem wirtualnych pracownikéw.

2. Kompetencje do pracy zdalnej

Kompetencje wirtualne od lat stanowig obszar dociekan badaczy z réznych
krajéw (np. Haggerty i Wang 2009, Wojtaszczyk 2013, Haapasalo i Lohikoski
2013, Watanuki, Laurindo i Moraes 2015, Moraes, Watanuki i Kiste 2016, Grenny
i Maxfield 2017, Krawczyk-Brytka 2017, Sawatzky i Sawatzky 2019). W 2020 r.
— czasie pandemii — mozna zauwazy¢ szczegdlne zainteresowanie tematykg pracy
zdalnej oraz kompetencji niezbg¢dnych do jej wykonywania (np. Mierzejewska
1 Chomicki 2020, Janta 2020, Sliz 2020, Macoveiciuc 2020, Prossack 2020, Kubik
2020, Elkins 2020, Farrer 2020). Potrzeba rozwoju kompetencji niezbednych do
efektywnego Swiadczenia pracy na odleglo$¢ jest na tyle duza, ze na ryku ustug
edukacyjnych powstajq liczne kursy i szkolenia, a nawet cale serwisy internetowe,
ktérych celem jest wsparcie os6b pracujacych zdalnie w zakresie pozyskania
i rozwoju kluczowych kompetencji (np. Remotely Academy 2021). Co ciekawe,
cho¢ wedlug badania przeprowadzonego na zlecenie organizacji Pracodawcéw
RP na prébie 1512 respondentéw (1012 pracownikdéw posiadajacych doSwiad-
czenie w pracy zdalnej oraz 500 pracodawcéw) jednym z gtéwnych atutéw pracy
zdalnej jest rozwdj kompetencji cyfrowych (blisko 30%) (Cetnarowicz 2021, s. 15),
niezwloczne przyjecie programu rozwoju tychze kompetencji jest wymienione przez
niniejszg organizacj¢ jako jedna z najwazniejszych rekomendacji w zakresie pracy
zdalnej (Cetnarowicz 2021, s. 73).

Wedtug N. Haggerty i Y. Wang z Uniwersytetu Zachodniego Ontario, by
skutecznie pracowa¢ zdalnie, pracownicy musza posiada¢ specyficzne kompetencje,
do ktdrych zaliczono wirtualng skutecznos$¢, wirtualne kompetencje spoteczne
oraz umiejetnoS$¢ korzystania z mediéw spolecznoSciowych (Haggerty i Wang
2009). Z kolei R.O. Moraes, H.M. Watanuki i G. Kiste (2016, s. 7) przez pojgcie
kompetencji wirtualnych rozumieja umiejetnosci techniczne — zwigzane z obstuga
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narzedzi i programow wirtualnych, umiejetnosci spoteczne (m.in. w zakresie komu-
nikacji) oraz umiejetnoSci emocjonalne, takie jak radzenie sobie ze stresem czy
umiejetnos¢ rozwigzywania konfliktow.

Na podstawie miedzynarodowego badania przeprowadzonego w 2019 r. na
prébie 250 pracownikéw z réznych krajow okreslono, ze dla skutecznego Swiad-
czenia pracy zdalnej kluczowe s3: umiejetnoSci komunikacyjne, samokierowania
oraz automotywacji, dyscyplina, podejmowanie inicjatywy, ciekawo$¢, umiejetnosé
adaptacji, a takze elastycznos$¢ (Sawatzky i Sawatzky 2019). Istot¢ wymienionych
wyzej kompetencji podkreslaja takze inni autorzy (np. Farrer 2020, Rosalska 2020),
wskazujac ponadto na warto$¢ umiejetnosci dokonania samooceny, odpowiedzial-
nos¢, empati¢, sumiennoS¢ czy krytyczne myslenie (Farrer 2020). W raportach
i publikacjach biznesowych takze znaleZ¢é mozna listy kompetencji, bez ktérych
niemozliwe jest efektywne §wiadczenie pracy zdalnej (Prossack 2020, Macoveiciuc
2020).

Na potrzeby artykutu autorka przyjeta, ze kompetencje wirtualne mozna
zdefiniowac jako zestaw wiedzy 1 umiejetnosci, a takze cech osobowych, ktdre sg
niezbg¢dne do pracy w Srodowisku wirtualnym. Kompetencje te mozna podzieli¢
na inter- i intrapersonalne, a takze na kompetencje twarde i migkkie. Szczegétowy
wykaz uniwersalnych kompetencji wirtualnych, stanowiacy podstawe prezentowa-
nych w artykule badan przedstawiono w tabeli 1.

3. Praca zdalna w obszarze HR

Posiadanie tzw. wirtualnych pracownikéw na réznych stanowiskach pracy
wymaga od organizacji modyfikacji dotychczasowych metod i narzedzi zarzadzania
personelem, a co za tym idzie, zmianie ulega charakter pracy specjalistow zatrud-
nionych w dziatach personalnych. Przyktadem jest m.in. organizacja rekrutaciji,
adaptacji, szkolen czy imprez integracyjnych on-line (Praca zdalna w HR... 2021).
Rozwigzania te, cho¢ w znacznie mniejszym zakresie, byly juz stosowane przed
pandemia. Obecnie jednak juz wiekszo$¢ zadan realizowanych przez pracownikéw
dziatéw HR jest wykonywana na odlegtos¢ (Drwal 2020, Guryn 2021, Praca zdalna
w HR... 2021).

W ramach pracy nad niniejszym artykutem przeprowadzono badanie pilo-
tazowe, ktérego celem byto zebranie informacji na temat poziomu §wiadczenia
pracy w formie zdalnej wsréd oséb pracujacych w obszarze personalnym.
Cztonkom grupy specjalistéw z zakresu kadr i ptac na Facebooku! zadano pytanie,

! Badanie pilotazowe przeprowadzono w$réd oséb, ktére zawodowo zajmujg si¢ obszarem
zatrudniania pracownikéw oraz sprawami kadrowo-ptacowymi, a ktére sg aktywnymi uczestnikami
najwiekszej grupy specjalistycznej w dziedzinie HR na Facebooku ,,Kadry i Ptace — Grupa wsparcia
specjalistéw i menedzeréw”, zrzeszajacej blisko 60 tys. cztonkow.
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czy w okresie pandemii wykonujg lub wykonywali swoja prace zdalnie (czg$ciowo
Iub catkowicie). Udzielone odpowiedzi wskazuja, ze spoSrod 185 respondentéw
ponad 70% pracuje lub pracowato zdalnie.

Tabela 1. Uniwersalne kompetencje do pracy zdalnej a wymagania pracodawcéw w zakresie
tych kompetencji wobec wirtualnych pracownikéw ds. HR (N — liczba ogtoszen)

Kompetencje twarde
Kompetencje intrapersonalne N
Znajomo§$¢ narzedzi pracy zdalnej (np. Zoom, Microsoft Teams, Google Meetings) 1
Umiejetnosci postugiwania sie wirtualnymi mediami 13
Umiejetnosci w zakresie pozyskiwania i przetwarzania informacji 2
Kompetencje migkkie
Kompetencje intrapersonalne N Kompetencje interpersonalne N
1. Samozarzadzanie, w tym: Wirtualne umiejetnosci spoteczne,
— samodzielno$¢ 46 | wtym: 40
— samos$wiadomo$¢ — | — komunikacyjne (szczegdlnie w zakresie | 5
— samoorganizacja 57 udzielania informacji zwrotnej)
— umiejetno$¢ zarzadzania sobg 10 | — praca w zespole wirtualnym 49
W czasie — wrazliwo$¢ interpersonalna (empatia) -
— dyscyplina 1 |- budowanie zaufania 2
— automotywacja 16 | — rozwiazywanie konfliktéw -
2. Odpowiedzialno§é 20
3. Nastawienie na realizacj¢ celu: 28
— konsekwencja 2
— determinacja -
— wytrwatos$¢ 2
4. Umiejetnos¢ rozktadania priory- 14
tetow
5. Nastawienie na rozwoj 17
6. Elastycznos$¢ 4
oraz umiejgtnosc¢ szybkiej adaptacji -
7. Doktadnosé 12
8. Terminowos$¢ 11
9. Sumiennos$¢ 9
10. Zaangazowanie 26
11. Wielozadaniowo$¢é 4
Kompetencje ogélne
Wirtualna skuteczno$é -

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie (Haggerty i Wang 2009, Haapasalo i Lohikoski 2013,
Watanuki, Laurindo i Moraes 2015, Moraes, Watanuki i Kiste 2016, Grenny i Maxfield 2017,
Krawczyk-Brytka 2017, Sawatzky i Sawatzky 2019, Rosalska 2020, Prossack 2020, Macoveiciuc
2020, Kubik 2020, Elkins 2020, Farrer 2020, The Remote Work... 2020) oraz wynikow przeprowa-
dzonych badan.
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Ponadto analiza wypracowan naukowych oraz branzowych opublikowanych
w okresie pandemii pozwolita okresli¢, ze wigkszo$¢ zadan realizowanych na stano-
wiskach pracy w obszarze HR jest wykonywanych zdalnie, np.:

— wedtug badania przeprowadzonego przez P. Sliza (2020) juz na poczatku
pandemii — w kwietniu 2020 r. 14 z 117 os6b badanych (wykonujacych rézne
zawody) realizowato zadania ksiggowo-kadrowe zdalnie;

— wydarzenia organizowane przez specjalistow z dzialéw HR, takie jak np. dni
otwarte czy targi pracy, sa obecnie przeprowadzane catkowicie on-line (np. Festiwal
Pracy JOBICON Online);

— portal rekrutacyjny Pracuj.pl juz w drugiej potowie marca 2020 r. wprowadzit
mozliwo$¢ oznaczenia w ogloszeniu o prace, ze rekrutacja ma charakter zdalny
(Pot roku nowej normalnosci... 2020, s. 33). Po roku pandemii takie rozwigzanie
jest stosowane przez wiekszoS¢ portali rekrutacyjnych. Ponadto na portalu Pracuj.pl
uruchomiono funkcje ,,spotkanie rekrutacyjne”, ktéra umozliwia planowanie
i prowadzenie rozméw kwalifikacyjnych za poSrednictwem portalu. Niniejsze dane
wskazuja, ze specjaliSci ds. rekrutacji takze moga wykonywaé swoja prace zdalnie.

Wedtug prognoz praca zdalna pozostanie istotnym rodzajem $wiadczenia pracy
rowniez po zakoficzeniu pandemii. Wedtug danych raportu firmy Capgemini
(Raport Capgemini... 2021) az 75% organizacji deklaruje, ze w ciggu najblizszych
dwdch lat co najmniej 30% wszystkich zatrudnionych bedzie Swiadczylo prace na
odleglosc, za$ ok. 30% firm uwaza, Ze na pracg zdalng przejdzie ponad 70% zatogi.
Warto tez wskazac, ze sami pracownicy réwniez chcieliby kontynuowac prace
zdalng. Wedtug badania przeprowadzonego przez dziat badawczy Grupy Pracuj SA
we wrzedniu 2020 r. na probie 892 uzytkownikéw portalu Pracuj.pl blisko 90%
badanych po zakofczeniu pandemii nadal chce pracowaé zdalnie (Pot roku nowej
normalnosci... 2020, s. 4). Co wiecej, zdecydowana wiekszo$¢ respondentéw
spodziewa sie¢, ze praca zdalna stanie si¢ bardziej istotnym elementem zatrudnienia
w przyszioSci (Pot roku nowej normalnosci... 2020, s. 12), a zdaniem blisko 70%
respondentéw gotowo§¢ pracownika do §wiadczenia pracy na odlegtos¢ bedzie
jeszcze wazniejszym jego atutem (Pot roku nowej normalnosci. .. 2020, s. 16).

Mozna zatem wywnioskowad, ze takze pracownicy zatrudnieni na stanowiskach
w obszarze HR w trakcie pandemii i po jej zakoficzeniu bedg mogli wykonywaé
swoje obowiazki zdalnie.

4. Metodyka badan

Opisane powyzej zmiany w zakresie pracy specjalistow z obszaru HR stanowity
przestanki do podjecia przez autorke proby okreSlenia wymagan kompetencyjnych
stawianych wirtualnym pracownikom ds. HR.

Badanie rozpoczeto od poszukiwania odpowiedzi na pytania: ,,jakie kompetencje
sg szczegoblnie istotne w pracy zdalnej” oraz ,,czy istniejg réznice pomiedzy kompe-
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tencjami niezbednymi do pracy tradycyjnej i pracy zdalnej na tym samym stano-
wisku w obszarze HR”. Odpowiedzi szukano za poSrednictwem analizy treSci litera-
tury przedmiotu (analizowane byty publikacje zaréwno polsko-, jak i obcojezyczne
w zakresie kompetencji, pracy zdalnej oraz pracy w obszarze HR), a takze wypo-
wiedzi specjalistow zatrudnionych na stanowiskach ds. HR na forach oraz mediach
spoteczno$ciowych. Na podstawie dokonanej analizy powstat wykaz uniwersalnych
kompetencji niezbednych do pracy zdalnej (tabela 1), stanowiacy podstawe do
analizy treSci ogloszen o prace, ktérej wyniki zaprezentowano w artykule.

Badanie przeprowadzono w marcu 2021 r., miato ono charakter jakoSciowy.
Do badania wyselekcjonowano ogloszenia o prace opublikowane na wybranych
portalach rekrutacyjnych (Pracuj.pl, Praca.pl, OLX.pl zaktadka ,,praca”, Indeed.pl).
Dobér préby miat charakter celowy. Poszukiwano ogloszefi o prace na stano-
wiska zwigzane z zarzadzaniem zasobami ludzkimi (m.in. specjalista/mtodszy
specjalista ds.: kadr i ptac, rekrutacji czy HR, menedzer ds. HR, stazysta w dziale
HR, HR biznes partner itp.). Ponadto dodatkowym kryterium doboru byto ozna-
kowanie ogtoszenia jako pracy zdalnej. Byly to zaréwno oferty pracy hybrydowe;j
(w wypadku ktorej tylko czg§¢ obowiazkéw jest wykonywana na odlegto$¢), jak
1 w pelni Swiadczonej na odlegto$¢. Dobdr ogtoszen na podstawie tych dwoch
kryteriow pozwolit zgromadzié¢ w bazie danych 754 ogtoszenia o prace. W drugim
etapie tworzenia bazy danych odrzucono wszystkie ogtoszenia opublikowane
w innym jezyku niz jezyk polski oraz ogloszenia zdublowane. Ponadto do analizy
nie zakwalifikowano ogtoszen, w ktérych nie podano wymagan stawianych kandy-
datom lub zakresu obowigzkéw na omawianym stanowisku. Ostatecznie analizie
poddano 163 oferty pracy. W badaniu poszukiwano odpowiedzi na pytania: ,,czy
pracodawcy w Polsce, rekrutujgc pracownikow do pracy zdalnej w obszarze HR,
wymagaja/oczekuja od kandydatéw do pracy kompetencji potrzebnych do Swiad-
czenia pracy zdalnie, a jesli tak, to jakich?”.

5. Wymagania badanych pracodawcéw wobec pracownikéw ds. HR
wykonujacych prace zdalnie

Przeprowadzone badania wykazaty, ze wigkszo$¢ badanych pracodawcéw
poszukujacych wirtualnych pracownikéw w obszarze HR stawia wobec kandy-
datéw wymagania w zakresie wybranych kwalifikacji niezbgdnych do pracy zdalnej
(tabela 1). W blisko 70% analizowanych ogloszefi o prace wskazano, ze kandydat
powinien wykaza¢ si¢ szeroko rozwinigtymi umiejetnoSciami zarzadzania wiasng
pracg. Szczegdlne znaczenie dla pracodawcow w zakresie samozarzadzania majg
samoorganizacja (35%) oraz samodzielnos¢ (28%).

Na uwage zastuguje fakt, ze jedynie 10% badanych pracodawcéw uwaza, iz
w wypadku zatrudniania do pracy zdalnej istotne jest, by kandydat wykazywat si¢
umiejetnoscia skutecznej automotywacji. Ponadto pracodawcy oczekuja, ze kandy-
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daci do pracy zdalnej beda wykazywaé nastawienie na realizacj¢ celéow (17%) oraz
zaangazowanie w wykonywane zadania (16%). Nieco ponad 8% pracodawcow ocze-
kuje od kandydatéw umiejetnosci okre§lania priorytetéw, za$ 7% — dokfadnoSci oraz
terminowoSci w zakresie realizowanych zadan oraz podejmowanych zobowigzan.
Warto tez zwréci¢ uwage, ze zgodnie z przeprowadzong analizg jedynie 10% bada-
nych pracodawcéw stawia wobec wirtualnych pracownikéow ds. HR wymagania
dotyczace nastawienia na rozwdj (checi rozwoju). Niekiedy ogtoszenia, w ktoérych
wymieniono podobne wymaganie, zawieraly wskazanie obszaru, w ktérym
pracownik powinien w przysziosci si¢ doskonali¢ (np. kadry i ptace, rekrutacja czy
rynek pracy).

Warto podkresli¢, ze badani pracodawcy w analizowanych ogtoszeniach o prace
nie rozdzielali wyraZznie wymagafi w zakresie kompetencji twardych (np. wiedzy
zawodowej, umiejetnosci postugiwania si¢ konkretnymi programami) od wymaga
tzw. migkkich, zwigzanych z kompetencjami spofecznymi oraz intrapersonalnymi.
Moze to oznaczad, ze dostrzegaja oni warto$S¢ kompetencji miekkich w pracy na
stanowiskach zwigzanych z HR, a spetnienie badZ niespetnienie przez kandydatow
twardych 1 migkkich kryteriéw doboru traktuja podobnie.

Ponad 30% badanych pracodawcéw wskazuje, ze do pracy zdalnej na stanowi-
skach personalnych niezbedne sg szeroko rozwinigte umiejetnoSci pracy w zespole,
akcentujac, ze szczegdlne znaczenie ma tu doSwiadczenie w pracy w zespole wirtu-
alnym. W niemal 25% ogloszen wskazano, ze kandydat ubiegajacy si¢ o dane stano-
wisko musi charakteryzowa¢ si¢ ponadprzecietnymi umiejetnoSciami w zakresie
komunikacji.

Niektérzy badani pracodawcy podkreslali, ze szczegdlny nacisk w ich organi-
zacjach ktadzie si¢ na udzielanie informacji zwrotnej, zatem osoba, ktéra zostanie
zatrudniona, musi umie¢ nie tylko przyjmowac tzw. feedback oraz wykorzystywaé
go w swojej dalszej pracy, lecz takze udziela¢ cigglej informacji zwrotnej wspot-
pracownikom, tak by przeptyw informacji pomiedzy rozproszonymi wirtualnymi
pracownikami byt jak najlepszy.

Najmniej uwagi w analizowanych ogloszeniach po§wigcono wymaganiom
dotyczacym pracy zdalnej w zakresie kompetencji twardych. Wskazaé nalezy, ze
jedynie 9% pracodawcdéw oczekuje, iz osoby zatrudnione zdalnie na stanowiskach
w obszarze HR beda mogly wykazaé sie znajomoScia narzedzi przeznaczonych
do pracy zdalnej (np. platformy do spotkaf on-line), umiejetnoScig pozyskiwania
i przetwarzania informacji oraz umiejetnoS§ciami w zakresie obstugi wirtualnych
mediéw. By¢ moze wynika to z faktu, Ze uznaje si¢, iz fatwiej i szybciej jest prze-
szkoli¢ pracownika w zakresie kompetencji twardych, niz nauczy¢ go chociazby
skutecznej pracy w zespole.

Zgodnie z wynikami przeprowadzonego badania najmniej docenione przez
pracodawcow sg takie kompetencje interpersonalne, jak: wrazliwo$¢ interperso-
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nalna, umiejetno$¢ budowania zaufania czy umiejetno$¢ rozwigzywania konfliktow.
Z kolei w zakresie kompetencji intrapersonalnych pracodawcy poszukujgcy wirtu-
alnych pracownikéw ds. HR nie wymagaja od kandydatéw samoswiadomoSci,
determinacji czy elastycznoSci oraz umiejetnosci szybkiej adaptacji.

6. Zakonczenie

Analiza sytuacji panujacej na rynku pracy w okresie pandemii, a takze trendéw
zaréwno w Polsce, Europie, jak i na Swiecie pozwala stwierdzié, ze praca zdalna
7 pewnoS$cia stanie si¢ jedng z podstawowych form §wiadczenia pracy. Mimo Ze
pracownicy, ktérzy mieli mozliwo§¢ wykonywania obowigzkéw stuzbowych na
odlegtos¢, wskazuja zaréwno na wady, jak i zalety takiego rozwigzania, to wigk-
szo§¢ z nich cheialaby w przyszioSci mie¢ mozliwo§¢ wykonywania cho¢ czesci
swoich zadaf zdalnie. Jednoznaczne sg takze nastroje pracodawcow, ktérzy planujg
po zakoficzeniu pandemii wprowadzi¢ zmiany personalne umozliwiajace wykony-
wanie przez wiekszo$¢ zatrudnionych pracy w systemie hybrydowym lub zdalnym.

Specyfika pracy zdalnej wymaga od pracodawcéw i menedzeréw modyfikacji
w zakresie zarzadzania personelem, za$ od pracownikéw — posiadania dodatkowych
kompetencji warunkujacych efektywnos$¢ wykonywanych zadan. Zaprezentowany
w artykule wykaz uniwersalnych kompetencji do pracy zdalnej moze stanowié
zar6wno podstawe do okreslenia przez pracodawcéw wymagan wobec kandydatow
do pracy na rézne stanowiska, jak i do konstruowania narzedzi badawczych do
pomiaru kompetencji do pracy zdalnej w konkretnych organizacjach czy zawodach.

Przeprowadzone badanie wykazato, ze cho¢ badani pracodawcy coraz czgSciej
zatrudniajg specjalistéw ds. HR jako pracownikéw wirtualnych i wymagaja wobec
kandydatéw na te stanowiska niektdrych kompetencji niezbgdnych w pracy zdalnej,
to wcigz nie doceniajg m.in. umiejetnoSci dokonania samoanalizy, automotywacji
czy budowania zaufania, ktére, zdaniem autorki, sa bardzo istotne w tworzeniu
wirtualnych zespotéw i zarzadzaniu nimi. Ciekawe zatem wydaje si¢ zbadanie
poziomu kompetencji do pracy zdalnej wsrdd pracownikéw w obszarze HR poprzez
samooceng¢ oraz ocen¢e ww. kompetencji przez przetozonych takich pracownikéw,
co stanowi dla autorki wskazanie kierunku przysztych badan. Warto podkresli¢, ze
cho¢ wyniki badaf opisane w artykule mozna interpretowa¢ wylacznie w odnie-
sieniu do badanej zbiorowosci, moga one stanowié przestanke do zainicjowania
szerszych badafh w zakresie pracy zdalnej specjalistow ds. HR.
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STRESZCZENIE

Cel: Celem artykutu jest ukazanie wyzwan, przed ktérymi stoi wspélczesny rynek pracy
w zwigzku z postgpujaca automatyzacja i robotyzacja.

Metodyka badan: Do osiagnigcia celu wykorzystano metody jakoSciowe: analize literatury
przedmiotu oraz analize opublikowanych raportéw badawczych.

Wyniki badain: Analiza informacji zawartych w literaturze przedmiotu oraz raportach badaw-
czych pozwolita zidentyfikowa¢ wybrane korzysci oraz koszty zwigzane z postgpujacym w wielu
sferach gospodarki procesem automatyzacji i robotyzacji, a zarazem okresli¢ konsekwencje tego
procesu na rynku pracy.

Whioski: Procesy automatyzacji i robotyzacji wywieraja znaczacy wptyw na ksztatt i funkcjo-
nowanie wspotczesnego rynku pracy w odniesieniu zar6wno do pracodawcow, jak i pracow-
nikéw. Wiedza z zakresu specyfiki zmian technologicznych oraz mozliwych do wystapienia
probleméw na rynku pracy, zwigzanych z procesem automatyzacji i robotyzacji, stanowi punkt
wyjScia do opracowania skutecznych dziatan przezwycigzajacych te trudnosci.
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Wkiad w rozwéj dyscypliny: Prezentowane w artykule treSci stanowig wktad do dyskursu
dotyczacego zmian na rynku pracy wywolanych postepujaca automatyzacja i robotyzacja.
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ABSTRACT

Objective: To examine the challenges facing today’s labour market in the context of progressing
automation and robotisation.

Research Design & Methods: To achieve the purpose of this article, the subject literature and
research reports were analysed.

Findings: Selected benefits and costs related to the process of automation and robotisation in
numerous spheres of the economy were identified and the consequences for the labour market
were determined.

Implications/Recommendations: Automation and robotisation processes have a significant
impact on how the modern labour market functions for both employers and employees. Knowledge
of the technological changes and possible problems on the labour market related to automation and
robotisation is the starting point for developing effective measures to overcome these difficulties.
Contribution: The article contributes to the discourse on changes in the labour market caused by
progressive automation and robotisation.

Article type: original article.

Keywords: automation, robotisation, labour market, employment.

1. Wprowadzenie

Wspdlczesny rynek pracy podlega nieustannym i dynamicznym przeobrazeniom,
co jest uwarunkowane réznymi czynnikami. Zmiany na rynku pracy s3 zauwazalne
zaréwno w Polsce, jak i w innych krajach. W opracowaniach literaturowych oraz
dyskursie publicznym czesto akcentuje si¢ wplyw czwartej rewolucji przemystowej
na proces ksztaltowania obecnego oraz przysztego rynku pracy. Postepujaca cyfry-
zacja réznych proceséw w przedsigbiorstwach oraz wprowadzanie nowoczesnych
rozwigzafi technologicznych do Srodowiska pracy wptywaja w istotny sposéb na
uktad, specyfike i strukture zatrudnienia. Charakter oraz konsekwencje zmian
technologicznych przykuwaja coraz mocniej uwage teoretykow i praktykéw zarza-
dzania zasobami ludzkimi. Wazng kwestig staje si¢ poznanie i zrozumienie istoty
zmian wywotanych postgpujaca automatyzacja i robotyzacja, a przede wszystkim
okreSlenie wptywu tych przeobrazef na pracownikéw oraz pracodawcéw. Celem
niniejszego artykutu jest ukazanie wyzwan, przed ktérymi stoi wspétczesny rynek
pracy w zwiazku z postgpujaca automatyzacjq i robotyzacja. W artykule zwrécono
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uwage na zmiany technologiczne i ich konsekwencje, a takze na identyfikacje
pozytywnych i negatywnych skutkéw automatyzacji oraz robotyzacji procesow
w przedsiebiorstwach. Wskazano tez sposoby dostosowania si¢ poszukujacych
pracy, zatrudnionych czy pracodawcéw do wspomnianych zmian. Zaprezentowano
réwniez wybrane oczekiwania kompetencyjne pracodawcéw wobec pracownikéw,
wynikajgce z wdrazanych rozwigzan technologicznych. Niniejszy artykut powstat
na podstawie analizy literatury krajowej i zagranicznej oraz analizy raportéw
badawczych.

2. Istota i nastepstwa rewolucji przemystowych

Obserwowany w ciggu kilkudziesigciu ostatnich lat postgp technologiczny
przyczynit si¢ do znaczacych zmian cywilizacyjnych, wywierajac istotny wplyw
na sfer¢ zycia spofecznego oraz gospodarczego. Rozwdj spoteczno-ekonomiczny
wielu krajow zostal zainicjowany przez rewolucje przemystowe, ktérych rezultatem
staly si¢ ogromne zmiany w sposobie funkcjonowania przedsiebiorstw, instytucji
oraz catych spoteczefistw. Obawy o transformacje miejsca pracy i wptyw wpro-
wadzanych zmian na zatrudnienie towarzyszyly ludziom od dawna i byty odno-
towywane juz przed pojawieniem si¢ rewolucji przemystowych w XVIII i XIX w.
(Manyika i in. 2017).

Pierwsza rewolucja przemystowa rozpoczeta si¢ w Anglii w 1760 r. i trwata do
ok. 1850 r. (Hudson 2014, s. 11). W jej czasie za sprawg wykorzystania wielu wyna-
lazkéw technicznych oraz wprowadzenia zmian w organizacji proces6w pracy doko-
nano przejScia od produkcji rzemieSlniczej i manufakturowej do zmechanizowanej
produkcji fabrycznej (Furmanek 2018, s. 56). Niezwykle waznym wynalazkiem tego
okresu byta maszyna parowa, ktdra stafa si¢ symbolem przemian. Wykorzystanie
jej jako zrédta napedu znalazto zastosowanie w licznych gateziach przemystu,
w szczegblnoSci w przemysle widkienniczym oraz gérniczym (Zamorska 2020,
s. 11). Dzigki maszynie parowej oraz innym urzadzeniom mechanicznym dokonano
szeroko zakrojonej mechanizacji produkcji, czynigc ja szybsza i wydajniejsza.

Druga rewolucja przemystowa datowana jest na okres migedzy 1860 a 1914 r.
(Mohajan 2020, s. 1). Do jej kluczowych osiggnieé, dzieki ktérym zrewolucjonizo-
wano przemyst, zalicza si¢ odkrycie nowych Zrddet energii zwigzanych z wykorzy-
staniem silnika spalinowego oraz elektrycznoSci. Daty one poczatek erze produkcji
masowej z zastosowaniem podziatu pracy oraz wykorzystaniem linii produkcyj-
nych (Ztowodzki 2019, s. 134). Liczne wynalazki tego okresu doprowadzity do
zmian techniki oraz technologii produkcji, co w konsekwencji umozliwito rozwoéj
przemystu stalowego, chemicznego, wydobywczego oraz transportu (Zejmo 2015,
s. 171-172).

Trzecia rewolucja przemystowa rozpoczeta sie na przetomie lat 60. 1 70. XX w.
wraz z poczatkiem procesu komputeryzacji i rozwoju Internetu (Roberts 2015, s. 2).
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Ze wzgledu na specyfike i zakres zmian zostata okre§lona jako era informacyjna
(Blinder 2008). Okres trzeciej rewolucji przemystowej charakteryzowat si¢ wprowa-
dzeniem nowych rozwigzan informatycznych, dynamicznym procesem cyfryzacji
produkcji, wykorzystaniem nowych Zrédet pozyskiwania energii oraz postgpujaca
automatyzacja pracy wraz z rozwojem nowoczesnych narzedzi telekomunikacji
i transportu (Stecuta, Brodny i Puzik 2018, s. 338).

Czwarta rewolucja przemystowa zamiennie jest okre$lana jako ,,Przemyst 4.0”
i trwa od poczatku XXI w. do chwili obecnej (Gotz 2018, s. 385). Jej istotg jest
tworzenie inteligentnych tancuchéw wartosci na podstawie dynamicznych, samo-
organizujacych i samooptymalizujacych si¢ systemOow socjotechnicznych, okre-
Slanych mianem inteligentnych fabryk, ktére sg tworzone przez wirtualne sieci
obejmujace pracownikéw, maszyny i urzadzenia oraz wspomagajace je systemy
informatyczne (Bendkowski 2017, s. 23). W ,,PrzemySle 4.0” zaawansowane techno-
logie informacyjne oraz sieci komputerowe pozwalaja przedsigbiorstwom, obiektom
i maszynom umiejscowionym w catym tafcuchu wartosci dzieli¢ si¢ migdzy sobg
danymi w czasie rzeczywistym (Burritt i Christ 2016, s. 24-25).

Czwarta rewolucja przemystowa wigze si¢ $ciSle z procesem cyfryzacji wielu
dziedzin gospodarki. Przenika takze swym zasiggiem wiele sfer ludzkiego zycia.
Wyrézniajaca cecha ,,Przemystu 4.0” jest postepujaca unifikacja Swiata rzeczywi-
stego urzadzef produkcyjnych ze Swiatem wirtualnym, ksztaltowanym przez tech-
nologie informacyjna, co przyczynia si¢ do blizszej integracji ludzi i sterowanych
cyfrowo maszyn czy urzadzen (Pigtek 2017). Warto podkresli¢, ze ,,Przemyst 4.0”
jest oparty w znacznym stopniu na rozwigzaniach cyfrowych, ktére inicjujg auto-
matyzacj¢ procesow zachodzacych w przedsigbiorstwach poprzez implementacje
zaawansowanych systemow IT, przemystowego Internetu rzeczy, analityki danych
oraz sztucznej inteligencji (Zasada 2018).

Obserwowany w ostatnich latach postep technologiczny przyczynit si¢ do
ogromnych zmian w sferze produkcyjnej i ustugowej na catym Swiecie. Wsréd
nastepstw wynikajacych z postgpu technologicznego zauwazalne jest zwigkszenie
automatyzacji oraz robotyzacji réznych proceséw wystepujacych w przedsigbior-
stwach. Wedlug badaczy duze otwarcie na komputeryzacj¢ wykazuja dzi§ zawody
transportowo-logistyczne, biurowo-administracyjne, produkcyjne i ustugowe (Frey
i Osborne 2013). Zjawisko informatyzacji wywiera obecnie istotny wptyw na
funkcjonowanie gospodarek wielu panstw nie tylko w wymiarze technologicznym,
ale przede wszystkim spotecznym. Préba okreSlenia pozytywnych i negatywnych
skutkdw automatyzacji i robotyzacji stanowi interesujacy przedmiot badaf nauko-
wych. Dziatania naukowe prowadzone w tym zakresie pozwalajg zidentyfikowaé
oraz zrozumie¢ istote tych przeobrazen, a takze wskaza¢ skuteczne sposoby przy-
gotowania si¢ do nich przez przedsigbiorstwa, zatrudnionych w nich pracownikéw
oraz cafe spoteczenstwa.
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3. Perspektywa zmian wywotanych automatyzacja i robotyzacja
procesow w przedsiebiorstwach

Automatyzacja definiowana jest jako proces wykonywania okres$lonej sekwencji
operacji przy niewielkim naktadzie pracy ludzkiej lub bez jej udziatu, z wykorzy-
staniem specjalistycznego sprzetu i urzadzen, ktére wykonujg i kontrolujg proces
produkcyjny (Gupta i Arora 2013, s. 1). Automatyzacja przemystowa okreslana jest
jako kompleksowy system wdrazany w przedsigbiorstwach w celu zwigkszenia
wydajnosci produkcyjnej, ktéry charakteryzuje si¢ m.in. usprawnieniem procesow
wytwarzania réznego rodzaju towaréw oraz innych czynnoSci technologicznych
(Przewaga automatyzacji... 2019). Warto odnotowaé, ze automatyzacja moze
by¢ stosowana nie tylko w obszarze procesow produkcji przemystowej, lecz takze
w innych sferach dziatalnosci gospodarczej cztowieka.

Wedtug Stownika Jezyka Polskiego PWN robotyzacja jest definiowana jako
proces zastgpowania pracy ludzkiej pracg robotéw, natomiast robot okreslany jest
jako urzadzenie zastgpujace cztowieka przy wykonywaniu niektérych czynnoSci
(https://sjp.pwn.pl, data dostgpu: 2.03.2021).

Pojecie automatyzacji i robotyzacji wystepuje czesto w literaturze zamiennie,
jednakze pomigdzy tymi okreSleniami istnieje réznica opisujgca robotyzacje jako
forme automatyzacji produkcji, ktéra wigze si¢ z zastgpieniem pracy ludzkiej przez
robota. Przez ostatnie kilkanaScie lat zjawisko automatyzacji oraz robotyzacji
w wielu réznych sektorach §wiatowej gospodarki zintensyfikowato si¢. Obecnie
coraz wigksza liczba robotéw znajduje zastosowanie przemystowe na liniach
produkcyjnych w réznych fabrykach, a takze zastosowanie ustugowe, towarzyszace
cztowiekowi w innych sytuacjach, tzn. poza obszarem automatyzacji produkcji prze-
mystowej (Grzeszak, Sarnowski i Supera-Markowska 2019, s. 8).

Wedtug danych opublikowanych przez Migdzynarodowa Federacj¢ Robotyki
(International Federation of Robotics — IFR) w 2019 r. zlokalizowane na catym
Swiecie zaktady przemystowe zakupity i zainstalowaty 373 240 sztuk robotéw prze-
mystowych, podwyzszajac tym samym catkowita ich liczbe na Swiecie do poziomu
2,7 mln. sztuk. Z raportu IFR wynika takze, zZe najwigkszg liczbe nowych robotéw
przemystowych zainstalowano w 2019 r. w takich krajach jak Chiny, Japonia,
USA, Korea Potudniowa i Niemcy, co dato im tacznie 73% udziatu w zakupie
nowych robotéw przemystowych sposrod wszystkich pafistw na Swiecie (Executive
Summary... 2020). Do najbardziej zautomatyzowanych i zrobotyzowanych branz
przemystowych na §wiecie zaliczane sg branze motoryzacyjna, elektryczno-elektro-
niczna oraz metalowo-maszynowa (Traczyk 2019).

W Polsce w 2019 r. dokonano zakupu i instalacji w fabrykach 2,6 tys. nowych
robotéw przemystowych. Pozwolito to naszemu krajowi zaja¢ 5 miejsce w Europie
i 14 na Swiecie wsrdéd najbardziej zrobotyzowanych panstw. Obecnie faczna liczba
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robotéw przemystowych wykorzystywanych w zaktadach produkcyjnych zlokalizo-
wanych na terenie Polski wynosi ok. 15,8 tys. sztuk (Grendys 2020).

Postep w dziedzinie techniki i technologii wytwarzania wspierany jest przede
wszystkim przez innowacyjne rozwigzania teleinformatyczne znajdujace zastoso-
wanie w branzy przemystowej oraz ustugowej. Technologie informacyjno-
-komunikacyjne (information and communication technologies — ICT) stanowig sif¢
sprawczg szeroko rozumianego zjawiska automatyzacji i robotyzacji réznych
procesow produkcyjnych czy wykonawczych w dziatalnoSci produkcyjnej oraz ustu-
gowej przedsigbiorstw.

Do podstawowych korzySci wynikajacych z automatyzacji i robotyzacji
proceséw produkcyjnych mozna zaliczy¢ m.in. (8 powodow... 2020):

— zwigkszenie szybkoSci wykonywanych przez roboty czynnoSci oraz tacznej
wydajnoSci pracy,

— obnizenie kosztow pracy,

— zlagodzenie skutkéw niedoboru sity roboczej na rynku pracy, ktéra wynika
m.in. z ujemnego przyrostu naturalnego oraz starzejacego si¢ spoleczefistwa,

— poprawe bezpieczenstwa pracy zatrudnionych, wynikajgca z wytaczenia
pracownikow z aktywnego udziatu w procesie produkcyjnym i przesunigcia ich do
wykonywania czynnosci nadzorczych nad zautomatyzowanymi maszynami,

— ograniczenie lub wyeliminowanie monotonnych, powtarzalnych i meczacych
pracownikéw produkcji czynnoSci manualnych,

— poprawe parametrow procesu produkcyjnego oraz jakosci finalnej wytwarza-
nych produktéw, ktéra wynika z wyzszej precyzji pracy robotow,

— skrécenie czasu produkcji oraz osiggnigecie wysokiego tempa realizacji zlecen,

— umozliwienie realizacji proceséw, ktdre sa trudne badZ niemozliwe do wyko-
nania przez pracownikow produkcji, takich jak m.in. precyzyjna obrébka mate-
rialéw czy miniaturyzacja.

Do podstawowych kosztéw, ktére wynikaja z automatyzacji i robotyzacji
proceséw produkeyjnych, zalicza si¢ m.in. (Hastings 2021):

— koszt wdrozenia projektu z zakresu automatyzacji i robotyzacji, ktéry obej-
muje m.in.: zakup licencji na oprogramowanie, konfiguracje i wdrozenie elementéw
infrastruktury techniczne;j,

— koszt zwigzany z monitorowaniem pracy oprogramowania, wsparciem techni-
cznym oraz konserwacja urzadzefi,

— koszt podnoszenia kwalifikacji pracownikéw oraz ich przekwalifikowywania.

Nie ulega wigec watpliwosci, ze oprocz wielu korzySci wynikajacych z automaty-
zacji i robotyzacji mozna wskaza¢ réwniez okreSlone koszty tego procesu — zaréwno
finansowe, jak i spoteczne. Warto podkresli¢, ze celem postgpu technicznego jest
nie tylko wzrost wydajnosci pracy oraz jakoSci produktéw finalnych, ale przede
wszystkim poprawa jakoSci zycia i sposobu funkcjonowania catego spoteczenstwa.
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4. Konsekwencje automatyzacji i robotyzacji dla rynku pracy

Czwarta rewolucja przemystowa spowodowata wiele zmian w sektorach prze-
mystowym i ustugowym, a takze na rynku zatrudnienia. Rozw¢éj nauki oraz techno-
logii umozliwit realizacje wielu nowatorskich projektéw pozwalajacych usprawnié
procesy wykonawcze wystepujace zaréwno w przemysle, jak i w innych gateziach
gospodarki. Automatyzacja proceséw wytworczych oraz robotyzacja staty si¢
Zrédtem wielu wyzwaf dla pracownikéw i pracodawcow.

Przewiduje sie, Ze pojawienie si¢ nowych technologii bazujacych na sztucznej
inteligencji oraz postgpujgca automatyzacja i robotyzacja w znaczacy sposob
wplyna na wszystkie aspekty wspolczesnego zycia, a takze funkcjonowanie spote-
czefistwa oraz gospodarki (Makridakis 2017).

Rozwdj technologii teleinformacyjnych (ITC) oraz sztucznej inteligencji (artifi-
cial intelligence — Al) w istotny spos6b wplywa takze na ksztatt i funkcjonowanie
wspotczesnego rynku pracy. W raporcie zleconym przez World Economic Forum
w 2020 r. szacuje si¢, ze do 2025 r. 85 mln miejsc pracy moze zosta¢ zlikwido-
wanych w wyniku zastosowania zautomatyzowanych maszyn opartych na algoryt-
mach; réwnoczesnie prognozuje si¢ powstanie 97 mln nowych miejsc pracy, ktére
bedg lepiej dostosowane do biezacych warunkéw panujacych na rynku (The Future
of Jobs Report 2020).

Wraz z postepem technologicznym zmianie ulegajg kompetencje pracownicze,
ktére sa bezposSrednio powiazane z umiejetnoScia realizacji zadah w cyfrowym
i zautomatyzowanym Srodowisku pracy. Wedtug raportu przygotowanego przez
pracownikéw McKinsey Global Institute, w przysztosci do wiodacych kompetenciji
pracowniczych na zmieniajacym si¢ rynku pracy beda naleze¢ (Bughin i in. 2018):

— kompetencje technologiczne obejmujgce umiejetnosci informatyczne, programi-
styczne oraz cyfrowe w zakresie postugiwania si¢ zaawansowanymi technologiami,

— kompetencje spofeczne odnoszace si¢ do umiejgtnosci w zakresie dostosowy-
wania si¢ do cyfrowego Srodowiska pracy; obejmujg one w szczegdlnoSci umiejet-
noSci w sferze komunikacji, przywédztwa oraz ksztattowania zachowan przedsie-
biorczych,

— wyzsze kompetencje poznawcze dotyczace zwlaszcza takich umiejetnoSci
jak podejmowanie decyzji, kreatywno§¢é, mySlenie krytyczne oraz przetwarzanie
informacji.

Dynamiczny rozw6j systeméw IT stosowanych w dziatalnoSci gospodarczej
wielu przedsigbiorstw oraz postepujace robotyzacja i automatyzacja procesOw
wytworczych wpltywaja na zwigkszenie wydajnoSci pracy oraz polepszenie jakoSci
produktéw finalnych. Cyfryzacja gospodarki w zauwazalny sposéb wywiera wptyw
na wspolczesny rynek pracy. Niektdre badania wykazaty, ze blisko potowe wszyst-
kich obecnych miejsc pracy w rozwinigetych gospodarkach w ciggu najblizszych
10-20 lat czeka automatyzacja (Dengler i Matthes 2018). Coraz czeSciej wskazy-
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wane sg profesje, ktore w najblizszej przysztosci beda zanikac oraz te, ktére beda sie
rozwijaé. Wedtug raportu The Future of Work OECD Employment Outlook (2019)
w pafistwach nalezacych do Organizacji Wspd6tpracy Gospodarczej i Rozwoju
(OECD) 14% istniejacych miejsc pracy jest zagrozonych automatyzacja, natomiast
32% z nich ulegnie radykalnej zmianie w wyniku implementacji technologii cyfro-
wych. Bez wzgledu na sektor gospodarki najwigkszy potencjat automatyzacji tkwi
w tych czynnoS$ciach, ktére charakteryzujg si¢ wykonywaniem zaréwno umysto-
wych, jak i fizycznych, przewidywalnych, rutynowych i powtarzalnych prac, nato-
miast do mniej podatnych na automatyzacj¢ zaliczane sg te czynno$ci zawodowe,
w ktérych ceniony jest kontakt z drugim cztowiekiem, np. w edukacji, obstudze
ludzi oraz w opiece nad nimi (Sledziewska i Wtoch 2020, s. 160).

Wedtug informacji zawartych w raporcie The Future of Jobs (2018) do grupy
zawoddéw o najwigkszym ryzyku eliminacji z ryku pracy z powodu postepujace;j
automatyzacji zostalty zaliczone takie profesje jak m.in.: specjaliSci ds. wprowa-
dzania danych, pracownicy ksiggowoSci i biur ptac, kasjerzy bankowi, telemar-
keterzy, urzednicy pocztowi, analitycy finansowi, brokerzy i agenci sprzedazy
oraz pracownicy ubezpieczefi. Wymienione w raporcie zawody dotyczg przede
wszystkim pracy biurowej oraz czynnoSci z zakresu handlu i obstugi klienta. W tych
profesjach oraz w sposobie ich wykonywania wystepuje duza liczba powtarzalnych
i rutynowych czynnoSci, co pozwala na ich stosunkowo tatwe zalgorytmizowanie
i zautomatyzowanie.

Zanikanie miejsc pracy wymagajacych niskich kwalifikacji pracowniczych
niesie ze sobg ryzyko wystapienia negatywnych skutkéw spotecznych i gospodar-
czych. Jednym z rezultatéw automatyzacji i robotyzacji moze by¢ wzrost bezrobocia
technologicznego, ktérego nastepstwem bedzie zubozenie klasy Sredniej i wysta-
pienie rozwarstwienia spofecznego.

Autorzy raportu The Future of Jobs (2018) zwrdcili takze uwage na fakt, ze
w wyniku postepu technologicznego zostanie zwigkszony popyt na profesje zwia-
zane z analizg danych oraz obstugg technologii cyfrowych. Eksperci zajmujacy si¢
przysztoscia rynku pracy przewiduja, ze nowe sektory gospodarki cyfrowej beda
potrzebowaty przede wszystkim analitykéw, architektow systeméw informatycz-
nych, oséb potrafigcych pozyskiwac dane (data miners), deweloperéw oprogramo-
wania i aplikacji, specjalistow od sztucznej inteligencji, projektantéw i producentow
nowych inteligentnych maszyn czy robotéw oraz specjalistéw od marketingu cyfro-
wego i e-commerce (Raport Gumtree...2017).

Warto podkresli¢, ze zmiany technologiczne stwarzajg pracownikom i praco-
dawcom nowe mozliwoSci zawierania i ustalania zasad stosunku pracy. Coraz
powszechniejsze stajg si¢ alternatywne formy zatrudnienia oparte na technologiach
ITC (np. praca zdalna za posrednictwem platform komunikacyjnych), ktére umoz-
liwiaja wykonywanie zadan w dogodnym dla pracownika czasie poza siedzibg
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firmy, przyczyniajac si¢ do integracji osob niepetnosprawnych oraz wykluczonych
(Czwarta rewolucja...2020).

Postepujaca cyfryzacja gospodarki wyznacza nowe standardy w zakresie
oczekiwanych i pozadanych kwalifikacji pracownikéw. Mozna wnioskowaé, ze
w niedalekiej przysziosci atrakcyjno$¢ pracownika na rynku pracy bedzie wynikata
z jego wysokich kwalifikacji w zakresie wykorzystywania technologii cyfrowych,
umiejetnosci wspdtpracy z inteligentnymi maszynami, otwartoSci pod wzgledem
ciggtego podnoszenia kompetencji oraz zdolnosci do twérczego rozwigzywania
probleméw na podstawie wiasnej wiedzy oraz intuicji.

Biorac pod uwage ewolucje technologiczng, a wraz z nig postgpujace automa-
tyzacje i robotyzacje licznych proceséw w réznych sektorach gospodarki, warta
podkreslenia jest kwestia dotyczaca wyzwan, przed ktérymi stoi wspétczesny
rynek pracy. Wsrdd nich jednym z najwazniejszych jest niewatpliwie wypracowanie
skutecznego sposobu wsparcia pracownikéw w procesie przekwalifikowania si¢
w zwigzku ze zmianami technologicznymi, a takze z dzialaniami majacymi na
celu zdobycie przez zatrudnionych oraz przez osoby poszukujgce pracy nowych
umiejetnoSci 1 wiedzy, niezbednych do wykonywania pracy w nowych warunkach
oraz zawodach. Wiasciwe przygotowanie pracownikéw do wykonywania pracy
w kontekScie przeobrazen technologicznych moze odbywac si¢ poprzez zapewnienie
im udziatu w odpowiednio opracowanych programach szkolef, a takze poprzez
transformacje systemu edukacji, dzigki ktérej absolwenci szkét Srednich i wyzszych
beda lepiej przygotowani do wejScia na rynek pracy. Wedtug autoréw raportu
Facing the Digital Transformation: Are Digital Skills Enough? z 2020 r. zbidr poza-
danych kompetencji pracowniczych w kontekscie czwartej rewolucji przemystowej
obejmuje zaréwno umiejetnosci z zakresu nauk Scistych, technologii, inzynierii czy
matematyki, jak i krytyczne myS§lenie, kreatywnoS¢ oraz zdolnoSci wykorzystywane
do wykonywania nierutynowych zadan, w ktérych to dziedzinach pracownicy maja
przewage nad maszynami (Morandini, Thum-Thysen i Vandeplas 2020).

5. Zakonczenie

Czwarta rewolucja przemysfowa, a wraz z nig obserwowany dynamiczny rozwoj
nowoczesnych rozwigzan technologicznych zmieniajag w sposéb zasadniczy funkcjo-
nowanie gospodarek oraz spofeczefistw na catym Swiecie. Przebiegajace w szybkim
tempie cyfryzacja gospodarki oraz automatyzacja i robotyzacja licznych procesow
produkcyjnych czy ustugowych stanowig wyzwanie dla wspdtczesnego §wiatowego
rynku pracy na wielu plaszczyznach. Automatyzacja i robotyzacja wywieraja
znaczny wplyw na ksztalt i funkcjonowanie wspdiczesnego rynku zatrudnienia,
tworzac liste¢ wymogow, szans oraz potencjalnych zagrozen w odniesieniu do
pracodawcéw i pracownikdw, ktérych bezposrednio dotycza. Wiele dobrze znanych
i wykonywanych dzi§ w ramach poszczegdélnych profesji czynnoS$ci zostanie
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w najblizszej przysztosci ograniczonych badz zlikwidowanych, jednakze powstanie
tez wiele nowych zawodéw, dostosowanych do wspéiczesnych warunkéw. Przeobra-
zenia wywotane czwartg rewolucja przemystowa zmieniaja wymagania stawiane
przez pracodawcow wobec pracownikéw oraz oséb poszukujacych pracy, ktadac
nacisk m.in. na zwigkszenie stopnia ich elastycznoSci, nabywanie przez nich nowych
kompetencji oraz otwarto$¢ na kreatywne myslenie i dzialanie w cyfrowym $wiecie.
Postep technologiczny jest czynnikiem sprawczym wielu przemian cywilizacyjnych,
jednakze oprocz licznych pozytywnych nastgpstw, jakie wywotuje, odpowiedzialny
jest takze za pojawiajagce si¢ skutki uboczne. Wiedza z zakresu specyfiki zmian
technologicznych oraz mozliwych do wystgpienia probleméw na rynku pracy,
zwigzanych z procesem automatyzacji i robotyzacji, stanowi punkt wyjScia do
opracowania skutecznych dziataf przezwycigzajacych te trudnoSci. Tredci przedsta-
wione w niniejszym artykule stanowig punkt wyjScia do dalszych prac badawczych
w zakresie wptywu automatyzacji i robotyzacji na wspélczesny rynek pracy.
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