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Michat Dobrotowicz

Uniwersytet Warszawski,

Wydziat Filozofii i Socjologii
Instytut Socjologii

e-mail: m.dobrolowicz@is.uw.edu.pl

Zarzadzanie strategiczne a pojecie strategii w naukach
spotecznych

Abstrakt

W naukach o zarzadzaniu kapitatem ludzkim i organizacjami popu-
larna jest idea zarzadzania strategicznego. Swiadcza o tym liczne artykuly
i publikacje oraz nawet nazwy jednostek naukowych (na przyktad Samo-
dzielny Zaktad Zarzadzania Strategicznego i Migedzynarodowego dziatajacy
na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego), zajmujacych si¢
tym nurtem. Autor artykulu analizuje, jak rozumiane w naukach spotecznych
jest pojecie ,,strategii”. Przypomina prace klasykéw socjologii (w tym Pier-
re’a Bourdieu 1 Roberta K. Mertona), teorie zwigzane z naukami o zarzadza-
niu, koncepcje dotyczace biedy i bezrobocia, prace skupiajace si¢ na metodo-
logii, koncepcje zwigzane z tzw. socjologia zycia codziennego oraz lingwi-
stycznymi badaniami nad dyskursem. Celem artykutu jest krétki przeglad
tego, w jaki spos6b (a precyzyjnie: na jak wiele sposobow) przedstawiciele
nauk spotecznych rozumiejg wazne z perspektywy zarzadzania zasobami
ludzkimi pojgcie strategii.

Stowa kluczowe: bieda, dyskurs, strategia, zarzadzanie, zasoby ludzkie.

Wstep

W naukach o zarzadzaniu kapitalem ludzkim i organizacjami popu-
larna jest idea zarzadzania strategicznego. Swiadcza o tym liczne artykuly
i publikacje naukowe' oraz nawet nazwy jednostek naukowych (na przyktad
Samodzielny Zaklad Zarzadzania Strategicznego i Migdzynarodowego dzia-

! Miedzy innymi: Zarzgdzanie strategiczne w badaniach teoretycznych i praktycznych, (red.)
A. Kaleta, K. Moszkowicz, ,,Prace naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”,
nr 20, Wroctaw 2008; M. Duczkowska-Piasecka, M. Poniatowska-Jaksch, K. Duczkowska-
Matysz, Model biznesu. Nowe myslenie strategiczne, Difin, Warszawa 2013; M. Wierzbinski,
Model biznesowy a strategia i zarzqdzanie strategiczne, w: ,,Prace naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu”, nr 398/2015, Wroctaw 2015, ss. 481-499.
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fajacy na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Zaklad Zarza-
dzania Strategicznego w Katowicach, Katedra Zarzadzania Strategicznego na
Uniwersytecie Ekonomicznym w Poznaniu), ktérych pracownicy zajmujg si¢
tym nurtem.

Koncepcja zarzadzania strategicznego od lat 80. XX w. rozwijata si¢ w Stanach
Zjednoczonych i krajach Europy Zachodniej. Podejscie to opierato i opiera si¢
na zalozeniu, Zze zasobem strategicznym, ktory stanowi¢ moze fundament dla
budowy przewagi firmy nad konkurencja, sa kompetentni i odpowiednio zmo-
tywowani pracownicy. W Polsce taka koncepcja zostala zastosowana w zarza-
dzaniu zasobami ludzkimi w latach dziewig¢édziesiatych, po okresie transforma-
cji gospodarczej, réwnolegle do umiedzynarodowienia dziatania wielu firm
i rosnacej liczby kontaktow z zagranicznymi przedsigbiorstwami.

Artykul jest pomyslany jako przeglad najwazniejszych sposobdw, jak rozu-
miane w naukach spotecznych jest pojecie ,,strategii”. W tym celu zasygnali-
zowane bedg prace klasykéw socjologii (w tym Pierre’a Bourdieu i Roberta
K. Mertona), teorie zwigzane z naukami o zarzgdzaniu, koncepcje dotyczace
biedy i bezrobocia, czyli szeroko pojetych probleméw spotecznych, prace
skupiajace si¢ na metodologii, a takze koncepcje zwigzane z tak zwang socjo-
logig zycia codziennego, dotyczace zwykle sposobow, dzigki ktérym ludzie
zapewniaja sobie ekonomiczny dobrobyt, oraz lingwistycznymi badaniami
nad dyskursem. Pomyst na artykul wziat si¢ z ciekawosci, w jaki sposéb,
a precyzyjnie, na jak wiele réznych sposobéw, przedstawiciele nauk spotecz-
nych rozumieja tak wazne z perspektywy zarzadzania zasobami ludzkimi
pojecie jak ,,strategia” oraz to, czy, a jesli tak, to jaki wspdlny mianownik
tych podejs¢ mozna odnalez¢?.

Teza, jakg stawiam w artykule brzmi: pojecie strategii jest popularne w na-
ukach spotecznych, a badacze czgsto wykorzystuja je migdzy innymi ze
wzgledu na powszechno$¢ rynkowego modelu spoteczenstwa (Bauman 2009,
Sennett 2010, Sandel 2012). Podobny powdd prawdopodobnie ma wptyw na
popularno$¢ koncepcji zarzadzania strategicznego. Zadanie, jakie sobie sta-
wiam to blizsze przyjrzenie si¢ réznym sposobom zastosowania pojecia stra-
tegii w przywotanych przyktadach zainteresowan specjalistow od zarzadza-
nia i badaczy spotecznych.

* Prezentowany artykut stanowi fragment pracy doktorskiej przygotowywanej w Instytucie
Socjologii Uniwersytetu Warszawskiego pod kierunkiem prof. dr hab. Wiestawy Kozek i dr.
Piotra Ostrowskiego, pt. ,,Drogi buntu i konformizmu. Strategie mtodych na rynku pracy”.
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1. Idea zarzadzania strategicznego

Spojrzenie na koncepcj¢ ,,strategii” z r6znych perspektyw uzasadniam
tym, ze zarzadzanie strategiczne uwazane jest przez badaczy za subdyscypli-
n¢ nauk o zarzadzaniu integrujaca wiedz¢ z réznych dziedzin, w tym przede
wszystkim ekonomii, finansow, marketingu, socjologii, psychologii czy an-
tropologii (Polowczyk 2012: 109). Rajiv Nag, Donald Hambrick i Ming-Jer
Chen podkreslaja, ze zarzadzanie strategiczne jest naukg stosowang, ktéra
powinna by¢ inspirowana praktycznymi potrzebami. Zajmuje si¢ ono zamie-
rzonymi i ujawnionymi inicjatywami podejmowanymi przez szefow 1 zarza-
dy firm w imieniu ich wiascicieli, wykorzystujac posiadane zasoby, azeby
umocni¢ pozycje firmy w jej zewnetrznym srodowisku (Nag, Hambrick,
Chen 2007: 935). W praktyce polega to zatem na dopasowywaniu i dyspono-
waniu posiadanymi zasobami w taki sposdb, aby zwigkszy¢ szanse na zrealizo-
wanie nieukrywanego celu. W $wietle tej definicji, ogélna idea strategii firmy
jest znana, a jej bardziej szczegétowe aspekty przedstawiane s3 w mniejszym lub
wigkszym stopniu konkretnym interesariuszom-aktorom biorgcym udziat w jej
realizacji: menedzerom, pracownikom, urzgdnikom, przedstawicielom lokalnej
spoteczno$ci, w tym wiladzom. Strategia bytaby w tym rozumieniu wyznacza-
niem celu i przegladem zestawu srodkéw, jakimi dysponuje si¢, aby mozliwie do
tego celu zblizy¢ sie. W czesci publikacji, ktérych autorzy badali, jak popularne
jest zarzadzanie strategiczne, pojecie to rozumiane jest jako planowanie. Ten typ
strategii bylby przeciwienstwem podejmowania decyzji pod wptywem impulsu,
a nie na drodze przemyslen czy analiz¢ celow i sSrodkéw zwigkszajacych szanse
na ich realizacj¢ (Dudzik-Lewicka 2012: 126).
W naukach o zarzadzaniu popularny jest poglad, ze w ogromnej mierze
o sukcesie przedsi¢biorstw decyduje trafna koncepcja rozwoju i skuteczne
wprowadzanie jej w zycie. Prawdopodobienstwo powodzenia obu tych ele-
mentéw zwigkszy¢ ma odpowiednia strategia. Mozna powiedzie¢, ze zarza-
dzanie strategiczne — rozumiane jako przeciwwaga dla skoncentrowanego na
biezacych dzialaniach i szybkiego reagowania zarzadzania operacyjnego —
odsyta nie tylko do tego, co dzieje si¢ w srodku firmy, na jej wewng¢trznym
rynku pracy, ale takze do jej otoczenia. Wtasnie strategia ma w mysl tej idei
zapewni¢ szybsze dopasowanie si¢ do nowych trendéw czy wrecz ich kre-
owanie. Warto zaznaczy¢, ze koncepcja zarzadzania strategicznego ma rézne
odmiany. W ramach tego podejscia mozna mowi¢ migdzy innymi o szkole
projektowania (gléwnym zatozeniem jest dopasowywanie mocnych i stabych
stron przedsigbiorstwa z szansami 1 zagrozeniami w otoczeniu), szkole plani-
stycznej (ktadacej nacisk na sformalizowany charakter, z precyzyjnie okre-
slonymi celami, budzetami, operacyjnymi planami), szkole poznawczej (za-
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ktadajacej, ze dla realizacji strategii najistotniejsze sg procesy mentalne za-
chodzace w umystach menedzeréw), szkole kulturowej (gdzie podkresla si¢
zwigzek miedzy budowaniem strategii a aspektami kulturowymi) czy szkole
srodowiskowej (gléwne zalozenie dotyczy tu tego, ze strategia organizacji
ma w pierwszej kolejnosci spetni¢ oczekiwania jej otoczenia (Matyjas 2011,
Ansoff 1985).

2. ,,Strategia’ w socjologii i naukach o zarzadzaniu

Pojecie strategii mozna odnalez¢ w pracach wielu socjologéw. Mozna
odnalez¢ je w publikacjach miedzy innymi takich klasycznych autoréw jak
Pierre Bourdieu czy Robert K. Merton. Bourdieu analizowat swiadome 1 nie-
swiadome strategie zyciowe, jakie ludzie wypracowuja w zwigzku ze swoim
habitusem. Pod tym pojeciem francuski socjolog rozumial subiektywne de-
terminanty jednostki, ktére nalezy taczy¢ z koniecznosciami obiektywnymi
zwigzanymi z funkcjonowaniem w konkretnym polu o specyficznych wta-
sciwo$ciach (Bourdieu, Passeron 1990). Autor ,,Dystynkcji” przygladat si¢
miedzy innymi sposobom, w jakich jednostki dziatajg sprawnie w przestrzeni
spolecznej, powickszajac swoje kapitaly kulturowy i wtasnie spoteczny.
Wsrdd nich byty miedzy innymi wzmacniajace wiezi miedzyludzkie strategie
inwestycji spolecznych polegajace na zdobywaniu i budowaniu nowych kon-
taktow, przyjazni, zobowigzan dajacych trwalg sie¢ relacji, ktéra ulatwia
funkcjonowanie (usytuowanie si¢) w obregbie danego pola (Bourdieu 2005).
Robert K. Merton opisywat z kolei strategie wybierane w obliczu anomii,
czyli sytuacji, gdy cele uznawane za wazne i godne staran, rzeczy warte za-
biegow, nie odpowiadajag dozwolonym sposobom ich osiggania. Wsrdd stra-
tegii wskazywanych przez Mertona sg konformizm, bunt, innowacja, rytu-
alizm, wycofanie; niektére sposréd nich mogg prowadzi¢ do dewiacji (Mer-
ton 2002).
Stowo ,,strategia” pochodzi od wyrazéw stratés (z taciny znaczy ,,armia”)
idgein (,,dowodzi¢"). Pokazuje to, ze w swoim pierwotnym znaczeniu ,,stra-
tegia” tgczona byta gtéwnie ze sztukg wojenng, w tym przewodzeniem armii
i planowaniem walki. W , Stowniku Jezyka Polskiego z frazeologizmami
1 przystowiami” znalez¢ mozna definicj¢ strategii, wedtug ktorej jest to (...)
sposob postgpowania majgcy doprowadzic¢ do osiggniecia okreslonego celu
(Polanski, Deren, Nowak 2006: 405). Obok pojawiaja si¢ odniesienia doty-
czace dwoch sfer zycia — ekonomii (,,strategia gospodarcza, ekonomiczna’;
»zarzad opracowatl nowg strategi¢ firmy”) i wojska (,,strategia obronna”,
,dowddca uchodzacy za mistrza strategii”’). Podobnie we ,,Wspétczesnym
stowniku jezyka polskiego” strategia definiowana jest w pierwszej kolejnosci
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jako (...) teoria i praktyka przygotowania i prowadzenia wojny jakosci,
a takze jej poszczegolnych kampanii i gtownych operacji, a w kolejnej jako
(...) sposéb prowadzenia jakichs dziatan (...) perspektywiczny plan dziatan
(Dunaj 2007: 1734).

Wspétczesnie po pojecie ,,strategii” siegaja zarowno socjologowie, ktérych
gléwnym przedmiotem zainteresowania jest metodologia badan opisujacy na
przyktad strategie badawcze, ktére w danym momencie sg popularne lub
szczegblnie przydatne w zbadaniu okreslonego problemu (Konecki 2005: 42-
63) czy strategie sprawdzone w badaniu konkretnych przypadkow, na przy-
ktad grup etnicznych czy charakterystycznych spolecznosci lokalnych (So-
snowski 2012), jak i1 socjologowie ekonomiczni zainteresowani teoriami za-
rzadzania, w tym zarzadzania strategicznego. Pojecie strategii odwotuje sie
najczesciej do sytuacji przedsigbiorstwa lub organizacji, a strategia rozumia-
na jest jako (...) narzedzie, ktore wyraza pozgdang pozycje (przedsiebior-
stwa, organizacji) w przysztosci w konkurencyjnym otoczeniu w powiqzaniu
z osigganiem satysfakcjonujgcych wynikow finansowych (...) Strategia okre-
sla sposoby osiggniecia celow (Wierzbinski 2015: 491). Alfred D. Chandler
przekonywal, ze strategia wyraza cele dlugoterminowe odpowiadajace gene-
ralnym kierunkom dziatania, a takze przedstawia alokacje zasobdw, jakie sg
niezbedne do realizacji przyjetych celow (Chandler 1962: 13-15). Z kolei
Adam Stabryta definiujac strategi¢ akcentuje takie elementy zdeterminowa-
nie jej zarowno przez otoczenie, jak i czynniki wewngtrzne, wyrazenie jej
w formie programéw i plandw, okreslenie strategii w elastycznym horyzoncie
planowania, a takze to ze strategia podlega ocenie. Jej ewaluacja zwykle za-
lezy od tego, na ile przynosi ona pozadany skutek (Stabryta 2000: 39).
Podsumowujac przeglad teorii wywodzace si¢ z nauk o zarzadzaniu, mozna
powiedzie€, Ze strategia to przemyslany i zaplanowany zestaw celd6w i po-
wigzanych z nimi dzialan. Powstaje ona na podstawie analizy zaréwno wta-
snych cech, w tym mocnych i stabszych stron, jak i tego, co dzieje si¢ w oto-
czeniu konkretnej osoby czy organizacji. Mozemy moéwi¢ tu o wykorzystaniu
benchmarkingu, czyli analizie poréwnawczej. O ile w przypadku przedsig-
biorstwa celami zwykle sg przewaga konkurencyjna i wysoki zwrot z kapita-
tu, to w przypadku konkretnego cztowieka cele moga by¢ o wiele bardziej
zréznicowane. Jesli mowa jednak o rynku pracy, sg one czesto powigzane
z checig osiggnigcia przewagi nad innymi i uzyskiwaniem profitow dzigki
swojej dzialalnosci. Kanadyjski ekonomista Henry Mintzberg (Mintzberg
1987: 11-24) opisuje strategie wykorzystujac tzw. ,,5P” (plan, pattern — mo-
del, wzorzec przysztego dziatania, ploy — sztuczka-manewr pozwalajacy uzy-
ska¢ przewage nad konkurentami, position — miejsce na tle konkurentow,
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perspective — doktadny opis pozadanego stanu). Ten krétki, punktowy opis
pokazuje, ze strategia stanowi rodzaj mapy i wytyczonej na niej drogi prowa-
dzacej do oczekiwanej sytuacji przez drobne, czgsto oryginalne, kreatywne,
dziatania.

Majac na uwadze to, ze celem artykutu jest przeglad sposobéw wykorzysta-
nia pojecia strategii w naukach spotecznych, nalezy zaznaczy¢, ze znajduje
ono swoje zastosowanie w analizach dotyczacych skrajnie r6znych tematéow
podejmowanych przez badaczy. Sa wséréd nich zaréwno kwestie dotyczace
sukcesu ekonomicznego przedsigbiorstw i innych organizacji, jak i tematy
dotykajace zjawisk niepozadanych, klopotliwych czy wrecz szkodliwych
1 zwalczanych, okreslanych jako problemy spoteczne. Wspolnym mianowni-
kiem dla tak réznych tematéw podejmowanych przez socjologéw jest wta-
snie kategoria strategii.

3. Pojecie strategii a badania nad problemami spotecznymi

W naukach spotecznych pojecie ,,strategia” odnalezé mozna takze
w badaniach nad biedg i bezrobociem, czy szerzej: w socjologii problemoéw
spotecznych. Wsréd publikacji, w ktérych badacze wykorzystuja te kategorig
jest klasyczna monografia ,,Bezrobotni Marienthalu”, ktérej autorami sg Ma-
rie Jahoda, Paul F. Lazarsfeld i Hans Zeisel (Jahoda, Lazarsfeld, Zeisel
2007). Badacze swoja uwage skoncentrowali na wyodrgbnieniu typéw reak-
cji psychologicznych na utrat¢ pracy, obieranym strategiom oraz ewolucji
postaw zwigzanych z takg sytuacja. Socjologowie biedy — w odréznieniu od
specjalistow od zarzadzania — pod pojeciem strategii rozumiejg cz¢sto Sposo-
by radzenia sobie i perspektywy wyjscia z trudnej sytuacji (Tarkowska 2000:
149), sposoby ,,radzenia sobie”’. Méwi si¢ tu miedzy innymi o strategiach
przetrwania podejmowanych przez osoby ubogie, strategiach przystosowaw-
czych (np. do bezrobocia; do sytuacji, gdy trzeba funkcjonowa¢ poza syste-
mem rolnictwa panstwowego w przypadku dawnych PGR-6w) lub strate-
giach zapobiegania ubdstwu (np. poprzez wyjatkowa zaradno$¢). Badacze
biedy wyrdzniajg tez strategie aktywne i pasywne. Te pierwsze polegaja na
przyktad na poszukiwaniu dodatkowych sposobéw zarobienia dodatkowych
pienigdzy. Te drugie na oszczedzaniu poprzez ograniczanie swoich potrzeb
i aktywno$ci wymagajacych wydatkéw (Binder 2014: 159-219). Kazimierz
W. Frieske i1 Pawet Potawski definiujg strategi¢ jako (...) powtarzalne, trwa-
te, Swiadomie podejmowane dziatania w reakcji na sytuacje problemowe po
to, zZeby udato sie je wyeliminowac, zmienic¢ lub poprawic¢ (Frieske, Potawski
1996: 14-15).
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Uwage zwraca to, ze pojecie ,,strategia” wykorzystywane jest do opi-
su tego, co osoby lub grupy robig, zeby zapewni¢ sobie mozliwos$¢ kontynu-
owania aktualnych dziatan, przezycie, byt. Jolanta Grotowska-Leder zwraca
uwage, ze kategoria ,,strategia zyciowa” stosowana jest takze w naukach ta-
kich jak biologia i ekologia, gdzie (...) odnosi si¢ do uwarunkowanego gene-
tycznie zespotu cech osobniczych, ktore umozliwiajg gatunkowi przetrwanie
(Grotowska-Leder 2011: 179-199). Socjolog opisuje tak zwane ,strategie
kryzysowe” wykorzystywane w gospodarstwach domowych, ktére majg pro-
blemy finansowe do tego, zeby rownowazy¢ swdj budzet. Nalezatyby one do
strategii pasywnych. Polegatyby one na si¢ganie po dodatkowe zasitki, uni-
kaniu obowigzkowych optat za czynsz lub prad czy ,,redukcji aspiracji kon-
sumpcyjnych”, czyli rezygnowaniu z kupowania tego, co nie nalezy do débr
pierwszej potrzeby (bilety do teatru, markowe ubrania, samochdd etc.).

Wspdlny mianownik nauk spotecznych i biologicznych, ktéry mozna
zauwazy¢ analizujgc sposoby uzycia pojgcia ,,strategia” to terminologia, jaka
okresla si¢ w ramach konkretnej strategii zachowania. Ekonomisci, socjolo-
gowie 1 psychologowie opisujacy dziatania podejmowane w rozwigzywaniu
probleméw spotecznych takich jak ub6stwo, wykorzystuja poréwnania odno-
szace si¢ do Swiata zwierzat. Janusz Czapinski pisal o ofensywnej ,,strategii
lisa” polegajacej na powiekszaniu dochodéw za wszelka ceng, pasywnej
,»strategii jeza” sugerujacej dopasowanie wydatkéw do aktualnych mozliwo-
sci i kryzysowej ,,strategii leminga”, kiedy to zmniejsza si¢ potrzeby kon-
sumpcyjne rezygnujac z kupowania tego, co nie jest niezbedne do przezycia.
Pierwsza z nich — zdaniem Czapinskiego — czeg$ciej stosowana jest przez 0so-
by mlode i lepiej wyksztalcone; dwie kolejne przez przedstawicieli starszych
rocznikéw, z nizszym wyksztatceniem (Czapinski 1996).

Strategie traktowane s3 tez jako zbiory konkretnych dziatan. Moga
by¢ konkretne zachowania idace w $lad za zyciowymi wyborami, ktére maja
na przyktad poprawi¢ sytuacj¢ finansowa. Jolanta Grotowska-Leder omawia-
jac strategie zyciowe wspotczesnych Polakéw do takich dziatan zalicza mig-
dzy innymi: przedsigbiorczo$¢ (praca na wilasny rachunek), dodatkowe za-
trudnienie, praca za granica, oszczg¢dzanie, zacigganie dlugéw, zaciskanie
pasa, gospodarno$¢ (wykonywanie we wiasnym zakresie prac domowych,
np. sprzatanie, gotowanie). Tego typu dziatania nalezaloby zaklasyfikowac
jako elementy strategii ekonomicznych, ktére — jak wskazuja Anna Giza-
Poleszczuk i Mirostawa Marody - ukierunkowane sg na zdobycie i kontrolo-
wanie zasoboéw materialnych (Giza-Poleszczuk, Marody 2000: 61). Obok
nich socjolozki wymieniajg takze strategie demograficzne (zwigzane z pro-
kreacja 1 malzenstwem), spoteczne (polegajace na zrzeszaniu si¢ 1 organizo-
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waniu w grupach, aby osiagnac zatozone cele) i polityczne (dotyczace udzie-
lania poparcia politycznego i aktywizacji politycznej).

4. Pojecie strategii a dyskurs

Przygladajac si¢ sposobom uzywania pojgcia ,,strategia” przez socjolo-
géw, warto zauwazyc¢, ze jest ono obecne w publikacjach dotyczacych badania
dyskursu, w tym zdarzen o charakterze komunikacyjnym. Mowi si¢ tam o stra-
tegiach dyskursu (strategiach dyskursywnych), ktére odnosza si¢ do procesu
tworzenia komunikatéw jezykowych. Polegaja one na przyktad na pozytywne;j
prezentacji samego siebie, negatywnej prezentacji innych oséb, nadmiernym
i celowym uzywaniu fachowego stownictwa, czgstym wtrgcaniu komentarzy do
wypowiedzi innych oséb. Wymienione dziatania pochodzg z badan brytyjskiej
lingwistki kojarzonej ze szkotg Krytycznej Analizy Dyskursu Ruth Wodak, ktéra
sprawdzata, w jaki sposéb politycy, w tym przede wszystkim deputowani do
Parlamentu Europejskiego, komunikujg si¢ ze swoimi wyborcami, kolegami,
dziennikarzami, politycznymi oponentami (Reisigl, Wodak 2001). Badacze zaj-
mujacy si¢ dyskursem uzywaja pojecia ,.strategia”, gdy mowig o strategiach
perswazyjnych, konwersacyjnych, komunikacyjnych czy strategiach ataku i stra-
tegiach 0br0ny3. Mozna powiedzie¢, ze w tym nurcie strategie s rozumiane jako
dziatania i decyzje dotyczace wyboru optymalnych $rodkéw jezykowych lub
pozajezykowych, dopasowanych do sytuacji i odbiorcéw, ktére umozliwig
i zwigkszg prawdopodobienstwo osiggniecia celu. Celem tym moze by¢ wywar-
cie okreslonego wrazenia, przekonanie do czegos czy wywolanie emocji.

Podsumowanie

Strategia w naukach spotecznych postrzegana bywa jako przeciwienstwo
improwizacji!, czyli spontanicznego, niedajacego sie powtérzyé tworzenia cze-
go$ bez przygotowania. Strategia ma okreslony cel, ktérym moze by¢ ochrona
przed czyms$, zmiana aktualnego potozenia albo zdobycie czegos$, co jest uzna-
wane za atrakcyjne. Zauwazy¢ nalezy tez, ze strategia stawia cele na wigkszym
poziomie ogdlnosci niz taktyka, ktéra rozumiana jest raczej jako konkretny spo-
sOb postepowania majacy doprowadzi¢ do zatozonego rezultatu.

? Na ten temat pisali miedzy innymi: N. Fairclough, A. Duszak, Krytyczna analiza dyskursu
— nowy obszar badawczy dla lingwistyki i nauk spotecznych, w: A. Duszak, N. Fairclough
(red.), Krytyczna analiza dyskursu. Interdyscyplinarne podejscie do komunikacji
spotecznej, Krakow 2008, s. 7-32.

* W marcu 2013 roku Uniwersytet Warszawski z ruchem spotecznym Obywatele Nauki
zorganizowal debat¢ pod hastem ,,Kariera naukowa — improwizacja czy strategia?” na
temat $ciezek kariery naukowej w Polsce.
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Podsumowujac, strategia w naukach spofecznych traktowana jest jako zbidr
przemyslanych , podejmowanych §wiadomie dziatan ukierunkowanych na osig-
gnigcie zalozonego celu, czyli najczgsciej poprawe obecnej sytuacji. Najblizej
rozumienia tego pojecia zgodnie z tym, jak jest ono wykorzystywane w zarza-
dzaniu strategicznym, sg badacze dyskursu, gdzie jezyk ma celowo oddziatywac
na rzeczywisto$¢, wrecz ksztaltowac jej wyobrazenie. W wielu przypadkach,
takich jak badania nad biedg czy bezrobociem, strategie sa rozumiane nie jako
zmienianie rzeczywistosci, tylko jako préby mozliwie najlepszego dopasowania
si¢ do jej — czesto trudnych — elementéw. Strategia jako reakcja na otoczenie
w naukach o zarzadzaniu takze pojawia si¢, ale znacznie rzadziej niz przywotane
wczesniej rozumienie tego pojecia.

Myslenie o zarzadzaniu strategicznym przez ostatnie czterdziesci lat zmieniato
sie, pojawiajg si¢ nowe idee i trendy, ktére sg odpowiedzig na nowe problemy.
Obok strategii catych organizacji, zaczyna méwic¢ si¢ o strategiach konkretnych
sektoréw, na przyklad dziatajacych na ré6znych poziomach firmy (przyktad mar-
ketingowe, inwestycyjne czy dotyczace rekrutacji pracownikéw) albo w kon-
kretnej branzy. Kolejnym krokiem, ktéry moze pomdc specjalistom i badaczom
zarzadzania, w tym zarzadzania zasobami ludzkimi, moze by¢ uwzglednienie
w swojej pracy zaplecza pojeciowego oraz wiedzy zgromadzonej i opisywanej
dzieki badaczom spotecznym. Moze to wzbogaci¢ zarowno wiedz¢ naukowa, jak
i usprawni¢ dzialania biznesowe. Zgodnie z koncepcjg zarzadzania strategiczne-
go, strategia traktowana jest najczesciej jako zbior zatozen i powigzanych z nimi
dziatan, ktére sg ukierunkowane na zdobycie przewagi nad konkurencjg (Bam-
ford, West 2010). Wydaje si¢, ze osoby odpowiedzialne za dobdr odpowiednich
metod, ktére — w ramach wybranej strategii — pomogg ten cel zrealizowac, znaty
rézne sposoby rozumienia pojecia strategii. Wymienione w tekscie ich rodzaje
(aktywne 1 pasywne; strategie lisa, jeza 1 leminga; strategie jezykowo-
dyskursywne nakierunkowane na osiggnigcie efektu perswazyjnego) moga
wzmocni¢ skuteczno$¢ wybranej strategii rozwoju przedsi¢biorstwa.
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The Strategic Management and the Concept of Strategy in Social
Sciences

Summary

The concept of ,,strategic management” is popular in Human Reso-
urces Management. The proof of it is a number of scientific articles and na-
mes of department at universities. The author of this article analysis the me-
aning of concept of ,,strategy” in social sciences (in papers of Pierre Bourdieu
and Robert K. Merton, theories about management, poverty and unemploy-
ment, methodology and discourse analysis). The main purpose of article is
the short overview ways of understanding the concept of ,,strategy”” — impor-
tant and significant concept in Human Resources Management.

Key words: strategy, poverty, discourse, management, human resources.
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Organizacyjny aspekt zarzadzania zasobami ludzkimi
w firmach funkcjonujacych w Polsce

Abstrakt

Prezentowane wyniki badan wiasnych stanowig czgs¢ wigkszego pro-
jektu badawczego, dotyczacego oceny jakosci proceséw zarzadzania zaso-
bami ludzkimi (ZZL), realizowanych w firmach dziatajacych w Polsce. Na-
tomiast celem niniejszego artykutu sg jedynie wyniki dotyczace organizacyj-
nego aspektu ZZL. Podjeto prébe znalezienia zaleznosci pomi¢dzy organiza-
cja ZZL a rodzajem branzy, rodzajem kapitatu firm oraz ich formg prawna.
Badanie bazowato na kwestionariuszu, wypetnionym przez 440 responden-
téw, z ktérych kazdy reprezentowal inng firme¢. Badanie zostato przeprowa-
dzone na przetomie 2016 i 2017 roku, a dobdr préby badawczej miat charak-
ter pilotazowy. W wyniku analizy otrzymanych danych stwierdzono, ze r6z-
nice dotyczace organizacyjnych rozwigzan w sferze zarzadzania zasobami
ludzkimi (ZZL) pomigdzy firmami w badanych grupach sa niewielkie.
Stowa kluczowe: forma prawna organizacji, komodrka personalna, organiza-
cja zarzadzania zasobami ludzkimi, rodzaj branzy, rodzaj kapitatu firm.

Wprowadzenie - teoretyczne uwarunkowania rozwigzan organizacyj-
nych zarzadzania zasobami ludzkimi

Podstawowym celem zarzadzania zasobami ludzkimi jest stworzenie pra-
cownikom warunkéw, do jak najpetniejszego wykorzystania ich umiejetnosci,
zdolnosci 1 predyspozycji, co wptywa bezposrednio na efektywnos¢ kazdego
przedsigbiorstwa (Borkowska, 2009, Armstrong 1998). Dlatego tak wazng rolg
we wspotczesnych firmach odgrywa organizacyjny aspekt zarzgdzania zasobami
ludzkimi, co znajduje swoje szerokie odzwierciedlenie w literaturze fachowe;j
z zakresu funkcji personalnej. Dla potrzeb niniejszego opracowania mozna za-
tem przyja¢, iz organizacja zarzadzania zasobami ludzkimi sprowadza si¢ do
podziatu zadan, funkcji 1 czynnoS$ci przypisanych poszczegblnym procesom per-
sonalnym, a nast¢pnie przyporzadkowanie ich do zakresu odpowiedzialnosci
odpowiednim podmiotom oraz ustaleniu zaleznosci hierarchicznych i zasad
wspotpracy miedzy nimi (Pocztowski 2003, Pocztowski 2008). Gléwnymi pod-
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miotami wewngetrznymi, migdzy ktérymi nastepuje podzial zadan personalnych
najczesciej sa: naczelne kierownictwo organizacji (zarzad), specjalistyczna ko-
morka personalna wraz ze swoim szefem (menedzerem personalnym), kierow-
nicy liniowi (menedzerowie liniowi, operacyjni, bezposredni przetozeni) odpo-
wiedzialni za pracg swoich dzialéw oraz zwiazki zawodowe (Jagodzinski 2013).
Wewngetrzny kontekst funkcji personalnej wyznaczajg aktorzy organizacji dzia-
fajacy w roznych komorkach organizacyjnych, jak réwniez strategia firmy,
struktura organizacyjna, kultura organizacyjna. W dyskusji na podjety temat
podkresla si¢, ze bardzo waznym elementem przy organizacji procesOw perso-
nalnych w firmie jest podjecie decyzji, czy dziatalno$¢ w tym obszarze powinna
by¢ scentralizowana, czy podlega¢ decentralizacji. Scentralizowana organizacja
proceséw personalnych wyréznia si¢ tym, iz uprawnienia decyzyjne w ramach
zarzadzania zasobami ludzkimi koncentruja si¢ na najwyzszym szczeblu zarza-
dzania przedsigbiorstwem. Koncepcja ta uwalnia tak zwany poziom liniowy
(kierownikéw liniowych) od odpowiedzialnosci za decyzje 1 dziatania. Nato-
miast w modelu decentralizacji, dominuje scedowanie zadan na inne jednostki
lub komorki organizacyjne, takie jak: biura, stanowiska liniowe, w zalezno$ci od
przyjetej struktury (Sajkiewicz 2001). W jego zatozeniu kierownicy liniowi sg
w pelni autonomiczni w zarzadzaniu podlegtym personelem. Staja si¢ decyden-
tami w sferze zatrudnienia i wynagradzania, majg mozliwosci ksztaltowania
rozwoju 1 wykorzystania potencjatu ludzkiego w procesie pracy. Zwigkszaja
wigc swoje pole decyzyjne, przejmujac program zarzadzania dotychczas zastrze-
zony dla innych komoérek organizacyjnych (Antczak 2002). Uznaje si¢ wigc ich
faktycznie za podmioty funkcji personalnej, bezposrednio wspotpracujace z pro-
fesjonalistami zatrudnionymi w komorkach personalnych (Borkowska 2010,
Wozniakowski 2012). Na organizacj¢ oraz na zarzadzanie procesami personal-
nymi maja wptyw rowniez tak zwane uwarunkowania zewngtrzne i wewnetrzne,
ktére tworzg kontekst zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji. Czynniki
zewngtrzne tworzg otoczenie podmiotowe blizsze (mikrootoczenie) oraz otocze-
nie dalsze (makrootoczenie). Na uwarunkowania zewnetrzne blizsze sktadajg si¢
czynniki lezace poza organizacja, takie jak: spotecznos¢ lokalna, klienci organi-
zacji, aktorzy rynku pracy, konkurenci, urzedy i instytucje panstwowe itp. (Pocz-
towski 2018). Natomiast makrootoczenie tworza uwarunkowania polityczno -
prawne, ekologiczne, spoteczno — kulturowe, demograficzne, technologiczne,
ekonomiczne oraz proces globalizacji (uwarunkowania migdzynarodowe).
O rozwigzaniach organizacyjnych zarzadzania zasobami ludzkimi decyduje
réwniez czgsto przedmiot dziatalnosci firmy (produkcja — zadania), wielkos¢
organizacji oraz zgodnie z koncepcja cyklu zycia organizacji - etap rozwoju fir-
my (Torrington, Hall 1987, Mathis, Jackson 1994, Armstrong 2002). Warun-



23
Andrzej Jagodzinski

kiem wlasciwego zarzadzania procesami personalnymi jest przydzielenie
uprawnien i odpowiedzialno$ci podmiotom funkcji personalnej oraz stworzenie
w strukturach organizacji odpowiedniej w tym celu komérki personalnej (Jur-
kowski 1998, Jasifiska, Suchodolski 1996). Najczesciej jest to wyodrgbniona
komoérka organizacyjna, nazywana dzialem personalnym, dzialem pracowni-
czym, dziatem kadr. Ostatnio modne staje si¢ nazewnictwo typu dziat zasobéw
ludzkich lub dziat kapitatu ludzkiego.

1. Metodyka badania

Prezentowane wyniki badania wlasnego stanowig cze¢s¢ wigkszego
projektu badawczego, dotyczacego oceny jakosci proceséw zarzadzania za-
sobami ludzkimi (ZZL), realizowanych w firmach dziatajagcych w obecnie
w Polsce. Natomiast celem niniejszego artykutu sg jedynie wyniki dotyczace
organizacyjnego aspektu ZZL. Podjeto probe znalezienia zalezno$ci pomig-
dzy organizacja ZZL a rodzajem branzy, rodzajem kapitatu firm oraz ich
formg prawng. W analizach dotyczacych branzy poréwnywano firmy z na-
stepujacych dziedzin dziatalnosci:

e [T, finanse, ubezpieczenia,
e transport, budownictwo,
¢ stuzba zdrowia, edukacja,
e sprzedaz wyrobow.

W analizach dotyczacych kapitatu firmy poréwnywano firmy z kapi-
tatem polskim z firmami z kapitalem zagranicznym lub mieszanym. Nato-
miast w analizach dotyczacych formy prawnej, konfrontacji poddano firmy
panstwowe 1 administracj¢ publiczng ze spotkami z o.0. 1 spétkami akcyjny-
mi oraz z odpowiedziami udzielanymi przez osoby prowadzacymi wtasng
dzialalnos¢ gospodarcza. Badanie bazowato na kwestionariuszu ankiety, za$
przeprowadzone analizy obejmowaly weryfikacje istotnosci statystycznej
zaleznosci pomigdzy branza, rodzajem kapitatu firmy i forma prawng firmy
arozwigzaniami organizacyjnymi w obszarze ZZL. Istotno$¢ statystyczng
badanych zaleznosci weryfikowano za pomoca ilorazu wiarygodnosci ze
wzgledu na liczebnosci oczekiwane, ktore byty mniejsze niz 5.

2. Charakterystyka proby badawczej

W badaniu wzig¢to udziat 440 oséb, w tym 281 kobiet (63,9 proc.)
1 159 mezczyzn (36,1 proc.), Wszyscy badani byli czynni zawodowo, a 3
z nich byto w wieku ponizej 30 roku zycia. Wigkszo$¢ respondentéw (t).71,4
proc.), zatrudnionych byto w firmach z polskim kapitatem, prawie co trzeci
badany pracowal w spétce z ograniczong odpowiedzialnoscia (tj. 35 proc.),
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wsréd ktorych przewazaly te, zatrudniajace powyzej 250 pracownikéw (33
proc.). Prawie co pigty respondent (tj. ok. 22 proc.) zatrudniony byt w firmie,
ktéra zaymowata si¢ sprzedaza towaréw (handlem), branz¢ finansowg repre-
zentowato 15 proc. badanych, transport 8,6 proc., branz¢ budowlang ok.7
proc., edukacje¢ ok. 6 proc. respondentéw, IT ok. 5 proc., firmy ubezpiecze-
niowe stanowily 3 proc., sektor zdrowia reprezentowato najmniej badanych,
tj. ok. 2 proc.. Najwigcej respondentéw (tj. 32 proc.) zatrudnionych byto na
stanowiskach w administracji i w ksiegowosci, 19 proc. badanych §wiadczylo
prace fizyczng, stanowiska specjalistow wskazato ok. 18 proc., ok. 17 proc.
pracowato na stanowiskach kierowniczych, a ok. 9 proc byto handlowcami.

3. Analiza wynikéw badania
3.1. Organizacja zarzadzania zasobami ludzkimi a rodzaj branzy

W tabeli 1 przedstawiono rozktad czestosci dla podmiotéw zajmujacych
si¢ sprawami personalnymi kadrowymi w zaleznosci od branzy, w ktdrej dziata

firma. Zestawienie uzupelniono wartosciami ilorazu wiarygodnosci.

Tabela 1

Podmiot zajmujacy sie sprawami personalnymi a rodzaj branzy
Podmiot pro- Rodzaj branzy
wadzacy IT, finanse | transport shuzba sprzedaz inne A d P
sprawy perso- | ubezpiecze- | /budow- | zdrowia/ | wyrobéw f
nalne nia nictwo edukacja

N % N | % N | % N | % N | %
Komérka 36 | 364 |24 |364| 8 |258 |37 378 |48 |375]| 1,77 |4 0,779
zajmujgca si¢
wylacznie
sprawami
kadrowymi
Komérka 16 | 162 | 15 | 227 | 8 | 258 | 19 | 194 | 27 | 21,1 | 198 | 4 | 0,739
zajmujgca si¢
miedzy innymi
sprawami
kadrowymi
Osoba/osoby 37 | 374 | 24 | 364 | 14 | 452 | 35 | 357 | 43 | 33,6 | 1,50 | 4 | 0,827
wyznaczone do
prowadzenia
spraw kadro-
wych
Firma ze- 100101 | 3|45 |1 (326|611 9] 70/|29]4]0568
wnetrzna

Zr6dto: badania wlasne

n — liczba 0s6b; % — procent grupy; A — warto$¢ ilorazu wiarygodnosci; df — liczba

stopni swobody; p — istotno$¢ statystyczna
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Biorac pod uwage rozklad czgstosci odpowiedzi, nasuwa si¢ wniosek,
iz w branzach takich jak: IT, finanse i ubezpieczenia, kwestie personalne
w badanych firmach najczesciej prowadzone byly przez wyznaczone osoby
(37,4 proc.) oraz powotane w strukturze organizacyjnej komoérki personalne
(36,4 proc.). Podobne rozwigzania przyj¢to w transporcie i w budownictwie
(36,4 proc.), jak rowniez w firmach trudnigcych si¢ sprzedaza wyrobow.
W stuzbie zdrowia 1 w edukacji obszar zarzadzania ludzmi przypisano wy-
znaczonym osobom (45,2 proc.). Nie otrzymano zaleznos$ci istotnych staty-
stycznie.

W tabeli 2 przedstawiono rozktad czestosci dla rangi szefa komérki
personalnej w zaleznosci od branzy, w ktorej dziata firma. Zestawienie uzu-
petniono warto$ciami ilorazu wiarygodnosci.

Tabela 2
Ranga szefa komorki personalnej a rodzaj branzy
Rodzaj branzy
IT, finanse | transport shuzba sprzedaz inne A daf )/
Ranga ubezpie- | /budow- | zdrowia/ | wyrob6éw
szefa czenia nictwo edukacja
komérki | N % N | % N % N % N | %
perso-
nalnej
Dyrektor | 29 | 293 | 22 {333 | 13 | 419 | 15 | 153 ]| 33 | 258 | 1242 | 4 | 0,014
Kierow- 34 (343 |28 | 424 | 13 | 419 | 48 | 490 | 53 | 414 | 438 | 4 | 0357
nik
Specjali- | 22 | 222 | 8 | 121 | 2 65 | 15 | 153 |21 | 164 | 605 | 4 | 0,195
sta
Mene- 14 | 141 | 6 | 9,1 1 32 | 16 | 163 | 15 | 11,7 | 554 | 4 | 0,236
dzer ds.
perso-
nalnych
Inna 0 00 | 2 | 30 1 3,2 2 20 | 5 |39 | 605 | 4 |0,19%

Zrédto: badania wlasne

n — liczba 0s6b; % — procent grupy; A — warto$¢ ilorazu wiarygodnosci; df — liczba

stopni swobody; p — istotno$¢ statystyczna
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Jak wynika z otrzymanych danych, w badanych branzach szef komor-
ki personalnej najczgsciej byt w randze kierownika, najrzadziej stanowisko to
nosito nazwe "menedzer ds. personalnych”. Otrzymano istotng statystycznie
zalezno$¢ pomiedzy branza, w jakiej dziatala firma a wystgpowaniem szefa
komorki personalnej w randze dyrektora (por. wykres 1).

Wykres 1
Szef komorki personalnej w randze dyrektora a rodzaj branzy
a5 41,9
—_ 40
w
R 33,3
2g 293
ox 0 25,8
23,7
X< @ -
53 20 15,3
S & 15
o
% 2 10
2
5
0 ——
IT/ finanse / ransporl/ stuzba sdrowia / spreedai inne
ubezpieczenia budownictwo edukacia wyrobow

Branza

Zr6dto: badania wlasne

n — liczba 0s6b; % — procent grupy

Najczesciej stanowisko "dyrektora” piastowal szef komorki personal-
nej w firmach pracujagcy w stuzbie zdrowia lub edukacji, najrzadziej —
w sprzedazy wyrobow. W tabeli 3 przedstawiono rozklad czestosci dla pet-
nienia funkcji cztonka zarzadu przez szefa komoérki personalnej w zalezno$ci
od branzy, w ktdrej dziata firma. Zestawienie uzupetniono wartosciami ilora-
zu wiarygodnosci.
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Tabela 3
Pelnienie funkcji cztonka zarzadu przez szefa komorki personalnej a rodzaj
branzy
Rodzaj branzy

Szef ko- IT, finanse | transport/ shuzba zdro- sprzedaz wy- inne
morki ubezpie- budownic- wia / eduka- robéw
personal- czenia two cja
nej N | % N % N % N % N %
Jest 38| 384 | 29 | 439 6 20,0 38 39,2 29 23,0
czlonkiem
zarzadu
Nie jest 49| 495 | 30 | 455 | 16 53,3 46 47,4 64 50,8
czlonkiem
zarzadu
Niedoty- | 12 | 12,1 7 10,6 8 26,7 13 13,4 33 26,2
czy

Zr6dto: badania wlasne

jako czlonek zzrzgdu

e © 0o ©

Saef komérki personalng]

Zr6dto: badania wlasne

Otrzymano istotng statystycznie zalezno$¢ pomiedzy branzg, w jakiej
dziatata firma a wystgpowaniem szefa komoérki personalnej w roli cztonka
zarzadu (por. wykres 2).
Wykres 2. Szef komérki personalnej jako czlonek zarzadu a rodzaj branzy

‘=]

w
2
B
]

l

IT/ finanse /
ubezpieczenia

43,9%

transport /
budownictwo

20,0%

Branza

stuiba rdrowia/
edukacja

39,2%

spr7edai weyrobnw

e

Najczesciej szef komorki personalnej byt szefem zarzagdu w branzach
IT, finanse i ubezpieczenia, transport i budownictwo oraz sprzedaz wyrobéw,
a najrzadziej w firmach zwigzanych ze stuzba zdrowia i edukacjg oraz w fir-
mach pracujgcych w innych branzach, A(8)=21,38, p<0,01, (A — wartos¢ ilo-
razu wiarygodnosci; df — liczba stopni swobody, p — istotno$¢ statystyczna.
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3.2. Organizacja zarzadzania zasobami ludzkimi a rodzaj kapitalu
W tabeli 4 przedstawiono rozktad czestosci dla podmiotéw zajmuja-
cych si¢ sprawami personalnymi w firmach, w ktérych kapitat byt wytacznie
polski i w firmach, w ktérych kapitat byl zagraniczny lub mieszany. Zesta-
wienie uzupetniono wartosciami ilorazu wiarygodnosci.
Tabela 4

Podmiot zajmujacy sie sprawami personalnymi a rodzaj kapitalu firmy

Podmiot Rodzaj kapitalu

prowadzacy Kapital wylacz- | Kapitat za- A daf P
sprawy per- nie polski graniczny lub
sonalne mieszany

N % N %

Komoérka 100 31,8 54 45,8 6,99 1 0,008
zajmujgca si¢
wylacznie
sprawami
kadrowymi

Komoérka 69 220 19 16,1 1,89 1 0,169
zajmujgca si¢
miedzy inny-
mi sprawami
kadrowymi

Osoba/osoby 123 39,2 35 29,7 341 1 0,065
wyznaczone
do prowadze-
nia spraw
kadrowych

Firma ze- 20 6.4 10 8,5 0,57 1 0,452
wnetrzna

Zrédto: badania whasne
n — liczba 0s6b; % — procent grupy; A — warto$¢ ilorazu wiarygodno$ci; df — liczba stopni

swobody; p — istotnos¢ statystyczna

Jak mozna zauwazy¢, w firmach z kapitalem polskim, najczesciej ob-
szarem tym zajmowaly si¢ wyznaczone osoby do realizacji tych zadan (39,2
proc.). Natomiast w firmach z kapitalem zagranicznym lub mieszanym istot-
nie statystycznie, czgsciej powotywano w strukturze komorke organizacyjng
zajmujaca si¢ wytacznie sprawami personalnymi (45,8 proc., por. wykres 3).
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Funkcjonowanie komoérki personalnej a rodzaj kapitatu firmy

50
as
40
35
30
25
20
15
10

Komérka zajmujaca sie wylacznie
sprawami kadrowymi
%

5
0

wylgcznie polski

Zr6dto: badania wlasne

Kapitat firmy

45,8

zagraniczny lub mieszany

Wykres 3

W tabeli 5 przedstawiono rozktad czestosci dla rangi szefa komérki
personalnej w firmach, ktorych kapitat byt wytacznie polski 1 w firmach,
w ktérych kapital byt zagraniczny lub mieszany. Zestawienie uzupetniono
warto$ciami ilorazu wiarygodnosci.

Tabela 5

Ranga szefa komorki personalnej a rodzaj kapitatu firmy
Rodzaj kapitatu

Ranga szefa Kapital wylacz- Kapital zagranicz- A df p
komorki per- nie polski ny lub mieszany
sonalnej N % N %
Dyrektor 89 28,3 25 21,2 2,39 1 0,122
Kierownik 138 439 44 37,3 1,57 1 0,210
Specjalista 48 15,3 20 16,9 0,18 1 0,674
Menedzer ds. 28 8,9 26 22,0 12,21 1 0,001
personalnych
Inne 8 2,5 2 1,7 0,30 1 0,585

Zr6dto: badania wlasne

n — liczba 0s6b; % — procent grupy; A — warto$¢ ilorazu wiarygodnosci; df — liczba

stopni swobody; p — istotno$¢ statystyczna

Z ponizszych zestawien wynika, ze w firmach wylacznie z kapitatem
polskim, szef komorki personalnej byt najczesciej w randze kierownika (43,9
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proc.), w randze dyrektora (28,3 proc.). Za§ w firmach z kapitatem zagra-
nicznym lub mieszanym istotnie statystycznie cze¢sciej szef komorki perso-
nalnej funkcjonowal w randze menedzera ds. personalnych (por. wykres 4).

Wykres 4
Szef komorki personalnej w menedzera ds. personalnych a rodzaj kapitatu
firmy

K
"

20

15

. personalnych

r

[y

[=]
1]
0o

o

Ilenedi:
n

wylacznie polski zagraniczny lub mieszany

Zr6dto: badania wlasne

W tabeli 6 przedstawiono rozktad czestosci dla petnienia funkcji
cztonka zarzadu przez szefa komorki personalnej w zaleznosci od pochodze-
nia kapitatu firmy. Zestawienie uzupelniono wartosciami ilorazu wiarygod-
nosci.

Tabela 6
Pelnienie funkcji cztonka zarzadu przez szefa komoérki personalnej w zalezno-
$ci od pochodzenia kapitatu firmy

Kapital wylacznie | Kapital zagra-

Szefa komérki personalnej | polski niczny lub mie-
szany

N % N %
Jest cztonkiem zarzadu 102 32,7 40 34,5
Nie jest czlonkiem zarza- 150 48,1 62 53,4
du
Nie dotyczy 60 19,2 14 12,1

Zrédto: badania wlasne

Jak wskazuja otrzymane dane, cztonkiem zarzadu - co podnosi range
zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji - jest co trzeci szef komorki
personalnej, zarowno w firmach z kapitalem wylacznie polskim, jak i zagra-
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nicznym lub mieszanym. W wigkszosci firm, osoby te nie sa cztonkami za-
rzadéw. Nie otrzymano istotnej statystycznie zaleznos$ci pomig¢dzy kapitatem
firmy a wystgpowaniem szefa komorki personalnej w roli cztonka zarzadu,
M2)=3,27, p>0,05 (A — warto$¢ ilorazu wiarygodnosci; df — liczba stopni
swobody; p — istotnos¢ statystyczna).

3.3. Organizacja zarzadzania zasobami ludzkimi a forma prawna

W tabeli 7 przedstawiono rozktad czgstosci dla podmiotéw funkcji
personalnej zajmujacych si¢ sprawami kadrowymi w zaleznosci od formy
prawnej firmy. Zestawienie uzupetniono warto$ciami ilorazu wiarygodnosci.

Tabela 7
Podmiot zajmujacy sie sprawami personalnymi a forma prawna firmy

Podmiot Forma prawna

prowadzacy firma pan- spotka z wlasna A df P
sprawy per- stwowa/ 0.0. dzialalnos$¢
sonalne administra- / spotka gosp.
cja publicz- akcyjna
na

N % N % N %

komorka 45 425 | 8 | 39,7 | 11 13,8 22,47 2 0,001
zajmujgca si¢
wylacznie
sprawami
kadrowymi

komérka 26 245 | 38 | 17,8 | 17 21,3 2,04 2 0,360
zajmujgca si¢
miedzy in-
nymi spra-
wami kadro-
wymi

osoba/osoby 27 255 | 75 | 350 | 45 56,3 18,91 2 0,001
wyznaczone
do prowa-
dzenia spraw
kadrowych

firma ze- 7 6,6 16 7,5 6 7,5 0,09 2 0,955
wnetrzna

Zrédto: badania wtasne
n — liczba 0s6b; % — procent grupy; A — warto$¢ ilorazu wiarygodnosci; df — liczba

stopni swobody; p — istotno$¢ statystyczna
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Otrzymano istotne statystycznie zaleznosci pomiedzy prawng forma
firmy a funkcjonowaniem komorki zajmujacej si¢ wylacznie sprawami ka-
drowymi oraz funkcjonowaniem os6b wyznaczonych do prowadzenia spraw
kadrowych. Komérki zajmujace si¢ wytacznie sprawami kadrowymi funk-
cjonowaly czeSciej w firmach panstwowych i w administracji publicznej
(42,5 proc.), a osoby wyznaczone do prowadzenia spraw kadrowych —
w dziatalnosci gospodarczej (56,3 proc., por. wykres 5).

Wykres 5
Funkcjonowanie komoérki personalnej i 0s6b wyznaczonych do prowadzenia
spraw kadrowych w zalezno$ci od formy prawnej firmy

Forma M firma panstwowa / administracja publiczna
prawna @mspolkaz o.0. /spolka akcyina

Owldzialalnosé gosp.
60 P 56,3

50
42,5 39,7
40 35,0

30

20 13,8

10 ‘ ‘

komdrka zajmujaca siewylacznie sprawami  osoba/osoby wyznaczone do prowadzenia spraw
kadrowviymi kadrowych

lednostka nrganizacyjna
Zrédto: badania wtasne
W tabeli 8 przedstawiono rozktad czestosci dla rangi szefa komérki

personalnej w zaleznos$ci od formy prawnej firmy. Zestawienie uzupetniono
warto$ciami ilorazu wiarygodnosci.
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Tabela 8
Podmiot zajmujacy si¢ sprawami personalnymi a forma prawna firmy
Forma prawna

Podmiot firma pan- | spélka z o.o. wlasna A daf )
prowadzacy stwowa/ / spotka akeyj- dzialalno$¢
sprawy per- admini- na gosp.
sonalne stracja

publiczna

N % N % N %
dyrektor 35 | 33,0 61 28,5 19 238 | 2,07 2 0,356
kierownik 49 | 46,2 85 39,7 33 41,3 124 | 2 0,538
specjalista 13 | 12,3 36 16,8 12 150 | 1,18 2 0,555
menedzer ds. 5 4,7 30 14,0 11 13,8 7,70 2 0,021
personalnych
Inne 4 3.8 1 0,5 2 2,5 5,03 2 0,081

Zr6dto: badania wlasne

n — liczba 0s6b; % — procent grupy; A — warto$¢ ilorazu wiarygodnosci; df — liczba

stopni swobody; p — istotno$¢ statystyczna

Biorac pod uwage rozktad czestosci odpowiedzi, bez wzgledu na for-
m¢ prawng badanych firm, najczgsciej osoba zajmujaca si¢ sprawami kadro-
wymi byla w randze "kierownika". Ponadto, otrzymano istotng statystycznie
zaleznos¢ pomiedzy formg prawng firmy a wystepowaniem szefa komorki
personalnej w randze "menedzera ds. personalnych”. To rozwigzanie bylo

najrzadziej

Menedzer ds. personalnych

16

14

12

10

4,7

firma panstwowa /

13,0

administracjapubliczna

Zr6dto: badania wlasne

spdlkaz o.0. / spdlka akeyjna

Farmaprawna

13,8

whdzialalnosé gosp.

wskazywane jako funkcjonujagce w firmach panstwowych
1 w administracji publicznej (por. wykres 6).

Wykres 6
Szef komorki personalnej w randze menedzera ds. personalnych a forma prawna
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W tabeli 9 przedstawiono rozktad czestosci dla pelnienia funkcji
cztonka zarzadu przez szefa komorki personalnej w zaleznosci od formy
prawnej firmy. Zestawienie uzupetniono wartosciami ilorazu wiarygodnosci.

Tabela 9
Pelnienie funkcji cztonka zarzadu przez szefa komoérki personalnej w zalezno-
$ci od formy prawnej

Szefa komorki perso- firma panstwo- spoétka z o.o. wlasna
nalnej wa/ / spotka akcyj- | dzialalnos$é
administracja na gosp.
publiczna
N % N % N %
Jest czionkiem zarzadu 24 22,9 68 31,9 36 45,6
Nie jest czlonkiem za- 50 47,6 130 61,0 24 30,4
rzadu
Nie dotyczy 31 29,5 15 7,0 19 24,1

Zr6dto: badania wlasne

Jak wskazujg otrzymane dane, najczesciej szefowie komoérek perso-
nalnych nie byli czlonkami zarzagdéw. Otrzymano istotng statystycznie zalez-
no$¢ pomig¢dzy formg prawng firmy a wystgpowaniem szefa komoérki perso-
nalnej w roli cztonka zarzadu (por. wykres 7).

Wykres 7
Szef komorki personalnej jako czlonek zarzadu a forma prawna

1 as,8%

0
T _ 0
E%o 31,9%
a
= 0
ST o 22,9%
52,
220
o0
S o

0

0

firma panstwowa / spolkazo.o. / spolka akoyjna wildzialalnosc gosp.

administracja publiczna

SBranza

Zr6dto: badania wlasne
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Najczesciej szef komorki personalnej byt cztonkiem zarzadu w dzia-
falnosci gospodarczej, a najrzadziej — w firmach panstwowych i administracji
publicznej, M4)=44,81, p<0,001 ((A — warto$¢ ilorazu wiarygodnosci; df —
liczba stopni swobody; p — istotno$¢ statystyczna).

Podsumowanie

Celem niniejszego artykulu byta prezentacja wynikéw, dotyczacych
organizacyjnego aspektu ZZL. Podjeto probe znalezienia zalezno$ci pomig-
dzy organizacja ZZL a rodzajem branzy, rodzajem kapitatu firm oraz ich
forma prawng. Zastosowana proba nie uprawnia jednak do generalizacji
wnioskow, a wigc co najwyzej mozna stwierdzi¢, ze na badanej grupie firm
nie udato si¢ zaobserwowac¢ znacznych réznic migdzy badanymi organiza-
cjami. W wyniku analizy otrzymanych danych, stwierdzono, ze r6znice doty-
czace organizacyjnych rozwigzan w sferze zarzadzania zasobami ludzkimi
(ZZL) pomiedzy firmami w badanych grupach sa niewielkie. Podobne wyni-
ki otrzymano w zakresie stosowanych zrédet rekrutacji i metod selekciji,
gdzie sprawdzano, czy procesy kadrowe w analizowanych przedsigbior-
stwach, dziatajacych w Polsce, zr6znicowanych pod wzgledem rodzaju kapi-
talu, formy prawnej oraz wielkosci firm, sa podobne do proceséw kadrowych
firm tzw. ,,dobrych® (tzn. majacych szerszy dost¢p do wiedzy zarzadczej -
operacjonalizowanych jako firmy o kapitale zagranicznym oraz duze, badz
firmy w wyzszym stopniu rynkowe) (Jagodzinski 2018). Réwniez wyniki
otrzymane z badania, ktérego celem badania byla identyfikacja zaleznos$ci
prowadzonych dziatan szkoleniowych w firmach z réznym rodzajem kapitatu
(wylacznie kapitat polski, zagraniczny 1 mieszany) i forma prawng firm (ad-
ministracja publiczna, spétka z o0.0./spétka akcyjna i wlasna dziatalno$¢ go-
spodarcza) wskazuja, Ze istnieja takze niewielkie r6znice w prowadzonych
dziataniach szkoleniowych w obszarze identyfikacji potrzeb, zrédet informa-
cji o potrzebach szkoleniowych oraz planowania i realizacji szkolen w po-
wyzszych firmach (Sypniewska 2018). W wymiarze instytucjonalnym ZZL,
zauwazono, iz jedynie w co trzeciej badanej firmie zaprojektowano w struk-
turze organizacyjnej komorke personalng. W takich branzach jak: IT, finanse
1 ubezpieczenia, stuzba zdrowia i edukacja kwestie kadrowe przypisane byty
jedynie osobom wyznaczonym do tych zadan. Rozwigzania takie $wiadczg
o dos¢ niskiej randze funkcji personalnej w analizowanych organizacjach.
Powotanie z strukturze organizacyjnej autonomicznej komoérki personalnej
dotyczylo najczesciej firm z kapitalem zagranicznym lub mieszanym. Takie
rozwigzanie moze $wiadczy¢ z kolei o profesjonalizacji tych dziatéw jako
samodzielnych jednostek organizacyjnych, ktére prowadzac dziatalnos¢



36 Organizacyjny aspekt zarzgdzania zasobami ludzkimi w firmach
funkcjonujgcych w Polsce

w wymiarze mi¢dzynarodowym staja si¢ partnerami biznesowymi dla kadry
zarzadzajacej (Pocztowski, Buchelt 2008, Rafalat 2007). Analiza danych
wskazata takze na istotne statystycznie zaleznosci pomiedzy prawng forma
firmy a funkcjonowaniem komoérki zajmujacej si¢ wylacznie sprawami ka-
drowymi. Komorki te czesciej funkcjonowaly w firmach panstwowych
i w administracji publicznej. O znaczeniu funkcji personalnej w organizacji
mozna wnioskowa¢ takze na podstawie m.in. stanowiska osoby odpowie-
dzialnej za sprawy zasobow ludzkich. Jak wynika z otrzymanych danych,
szef komorki personalnej najczesciej byt w randze kierownika, a wigc nalezat
on do kadry zarzadzajacej sredniego szczebla. Otrzymano istotng statystycz-
nie zaleznos¢ pomigdzy branza, w jakiej dzialala firma a wystepowaniem
szefa komorki personalnej w randze dyrektora. Najczesciej dyrektorem byt
szefem komorki personalnej w stuzbie zdrowia lub edukacji, najrzadziej —
w sprzedazy wyrobéw. Za§ w firmach z kapitalem zagranicznym lub miesza-
nym istotnie statystycznie czgsciej szef komorki personalnej funkcjonowat
w randze menedzera ds. personalnych. Biorgc natomiast po uwage forme
prawng badanych organizacji, otrzymano istotng statystycznie zaleznos¢ po-
mi¢dzy formg prawng firmy a wystegpowaniem szefa komorki personalnej
w randze menedzera ds. personalnych. To rozwigzanie bylo najrzadziej
wskazywane jako funkcjonujace w firmach panstwowych i w administracji
publicznej. Jak wskazuja otrzymane dane, czlonkiem zarzadu - co podnosi
range zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji - byt co trzeci szef ko-
morki personalnej, zarowno w firmach z kapitatem wylacznie polskim, jak
i zagranicznym lub mieszanym. Otrzymano istotng statystycznie zalezno$¢
pomiedzy branza, w jakiej dziatata firma a wystgpowaniem szefa komorki
personalnej w roli cztonka zarzadu. Najczesciej szef komorki personalnej byt
cztonkiem zarzagdu w branzach IT, finanse i ubezpieczenia, transport i bu-
downictwo oraz sprzedaz wyroboéw, a najrzadziej w firmach stuzba zdrowia
1 edukacja oraz w firmach pracujacych w innych branzach. Otrzymano istot-
ng statystycznie zalezno$¢ pomiedzy formg prawng firmy a wystepowaniem
szefa komorki personalnej w roli cztonka zarzadu. Najczesciej szef komorki
personalnej byt cztonkiem zarzadu w dziatalnosci gospodarczej, a najrzadziej
— w firmach panstwowych i administracji publicznej. Mimo tych danych,
w wiekszosci badanych organizacji, szefowie komoérek personalnych nie byli
cztonkami zarzagdéw, co moze $wiadczy¢ o dos¢ niskiej randze oséb zajmu-
jacych sie sprawami kadrowymi w firmach, ktére reprezentowali. Reasumu-
jac, pomimo tego, iz prezentowane dane nie upowazniaja do wniosku doty-
czacego wplywu rozwigzan organizacyjnych z sferze ZZL na ogdlny poziom
zarzadzania ludZmi w analizowanych organizacjach, to pozyskane informacje
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mozna traktowac jako ilustracje pewnego wycinka rzeczywistosci, co moze
stanowi¢ poznawczy walor omawianej dziedzinie zarzadzania. Nalezy jednak
pamigtac, ze przy organizowaniu funkcji personalnej trzeba uwzgledniac role
funkcji w formutowaniu strategii i ogdlnej polityki zarzadzania zasobami
ludzkimi. Jesli przyjmie si¢ takie zatozenie, zawsze bedzie istniata mozli-
wos¢ wyboru najlepszej do przyjecia struktury, jednak wyboru trzeba doko-
na¢ na podstawie analizy tego, czego wymaga dana organizacja w kwestii
doradczej i1 ustugowej wobec swojej roli w obszarze zarzadzania ludzmi. To
dlatego w praktykach ZZL wystepujq roznice (Armstrong 2002:58).
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Organizational Aspect of the Human Resources Management (HRM)
within Companies Operating in Poland

Abstract

The presented results of the author’s own research make up a part of a
bigger study project relating to the assessment of the HRM quality which
take place in companies operating in Poland. However the aim of this article
are only the results relating to the organizational aspect of the HRM. An at-
tempt was made to find relations between HRM and a type of the business
branch, a type of a company’s capital and its legal status.
The research was based on the questionnaire filled by 440 respondents, each
of them representing a different type of the company. The research was made
at the turn of 2016 and 2017. The selection of the research test was acciden-
tal. The analysis of the obtained results brought an answer that the differen-
ces relating to organizational solutions in the HRM sphere among companies
in the tested groups are little.

Key words: HRM organization, personnel cell, business branch type, com-
pany’s type of capital, company’s legal status.



Joanna Tokar

Wyzsza Szkota HUMANITAS
Instytut Zarzadzania i Ekonomii
joanna@tokar.info

Analiza procesu Development Center jako narzedzia rozwoju
kompetencji kadry kierowniczej

Abstrakt

W niniejszym artykule zaprezentowano etapy realizacji procesu
Development Center w duzym przedsigbiorstwie produkcyjnym (zatrudnienie
840 osbb), ktére ma ugruntowang pozycj¢ i jest liderem swojej branzy na
rynku polskim. W badanym przedsi¢biorstwie na przestrzeni trzech lat zreali-
zowano trzy procesy Development Center dla kadry kierowniczej. Dwa
pierwsze byty przyczyng frustracji i zniechecaly jego uczestnikéw do podje-
cia dziatan rozwojowych. Trzeci proces zostal przeprowadzony zgodnie z re-
komendacjami eksperta i ze standardami, ktére okresla dokument Guidelines
and Ethical Considerations for Assessment Center Operations. Przyczynito
si¢ to do pozytywnej oceny przez uczestnikéw i miato przelozenie na podje-
cie przez nich dziatan rozwojowych. Celem artykutu jest dokonanie, w opar-
ciu o studia literaturowe i empiryczne, oceny warunkéw skutecznego wyko-
rzystania metodologii Development Center w doskonaleniu kompetencji ka-
dry kierowniczej.

Stowa kluczowe: Development Center, kompetencje, proces oceny.

1. Wprowadzanie

Zgodnie z literaturg przedmiotu zarzadzanie oparte na kompeten-
cjach polega na wykorzystaniu oceny kompetencji oraz wynikéw ich analizy
do udoskonalania proceséw rekrutacji i selekcji, projektowania stanowisk
pracy, zarzadzania przez efekty, rozwoju i wynagradzania pracownikéw
(Armstrong 2005: 151-156). To podejscie czyni ocen¢ kompetencji jednym
z najistotniejszych procesow kadrowych o fundamentalnym znaczeniu dla
calej problematyki zarzadzania zasobami ludzkimi. W badanym przedsig-
biorstwie sam proces Development Center stanowi wazny element polityki
personalnej, a wnioski z tego procesu sg uwzgledniane w dziataniach rozwo-
jowych organizacji. Kompetencje oceniane sg w odniesieniu do okres§lanego,
wymaganego na danym stanowisku standardu. Juz sam proces oszacowania
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pozadanego poziomu kompetencji kadry kierowniczej, dat wazng wiedze na
temat tego, jakie sg oczekiwania wzgledem tej grupy pracownikéw. Diagno-
za kompetencji podczas sesji Development Center opiera si¢ na zalozeniu, ze
kompetencje ujawniajg si¢ w zachowaniach, ze podlegajg pomiarowi i ze
mozna je rozwijac. Co wigcej, ze nalezy je rozwijac¢, gdyz maja bezposredni
zwiazek z efektywnoscig na stanowisku pracy. Development Center jest pro-
cesem z zatozenia dajacym informacj¢ zwrotng jakie dzialania musi podjac
oceniany pracownik, by sprosta¢ wymaganym standardom i jakie dziatania
moze podja¢ organizacja by proces rozwoju przyspieszy¢. W niniejszym ar-
tykule pokrétce przedstawiono etapy realizacji procesu Development Center.
Celem artykutu jest wskazanie jakie warunki powinien spetnia¢ proces Deve-
lopment Center, by przyczynil si¢ do realizacji swych celéw - sprawdzenia
rzeczywistych a nie tylko deklarowanych kompetencji uczestnikow. W arty-
kule podjeto takze trud sprawdzenia, na ile realizacja tego procesu zgodna
z wytycznymi Guidelines and Ethical Considerations for Assessment Center
Operations mobilizuje jego uczestnikow do podjecia dziatah rozwojowych.

2. Development Center

Development Center (DC) zwane jest rowniez osrodkiem rozwoju lub
centrum rozwoju. Shuzy diagnozie potencjatu zawodowego pracownikow oraz
okresleniu jego kierunkéw rozwoju. Development Center bazuje na metodologii
Assessment Center, ktéra wykorzystywana jest w procesie selekcji. Assessment
Center (AC) zwane jest rowniez osrodkiem oceny lub centrum oceny. W odr6z-
nieniu od centrum oceny (AC) centrum rozwoju (DC) zaktada poglebiong in-
formacj¢ zwrotna, opisujaca: zaobserwowane podczas sesji zachowania, poziom
kompetencji (czasem takze na tle grupy), stabe i mocne stron uczestnika, oraz
obszary do rozwoju (Wasowska-Bak, Goérecka 2012: 15).

Prawidtowo zorganizowana i przeprowadzona sesja Development
Center (DC) pozwala na zebranie informacji o wiedzy, umiejetnosciach i po-
stawach a zatem o kompetencjach jej uczestnikow oraz ich potencjale rozwo-
jowym. Wazng cechg sesji jest zapewnienie wystandaryzowanych, kontrolo-
wanych warunkéw, jednakowych dla wszystkich uczestnikéw. Zwolennicy
tej metody zwracaja uwage na skutecznos¢ predykcyjna, diagnostyczng i roz-
wojowg (Thorton III, Rupp 2006: 4). Zapewnienie obiektywizmu procesu
zwigzane jest z jego catkowitg standaryzacja, ktéra zapewnia kazdemu kan-
dydatowi identyczne warunki i kryteria oceny. Koncowy wynik powinien by¢
wypadkowa wnioskéw kilku asesoréw, osiagniety na drodze dyskusji (Pa-
chocka 2012: 30). Liczba asesoréw uczestniczagcych w sesji powinna by¢
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zoptymalizowana. Typowa proporcja jest dwoch ocenianych na jednego oce-
niajacego (Baczynska, Wekselberg 2009: 57).

Wysoka efektywno$¢ osrodkéw oceny jest mozliwa tylko pod warun-
kiem spetnienia szeregu wymagan, w tym zastosowania profesjonalnych na-
rzedzi dostosowanych do specyfiki firmy i danego stanowiska lub grupy sta-
nowisk (Oleksyn 2014: 216). Dokument Guidelines and Ethical Considera-
tions for Assessment Center Operations definiuje AC jako procedur¢ oparta
na wystandaryzowanej ocenie zachowania uzasadnianej danymi pochodza-
cymi z réznych zrédel. Kazdy pojedynczy osrodek oceny sktada si¢ z wielu
elementéw, ktére obejmuja rézne rodzaje ¢wiczen, w tym symulacji. Na ich
podstawie odpowiednia ilos¢ wilasciwie przeszkolonych asesoréw obserwuje
i rejestruje zachowania uczestnikow sesji. Oceny zachowan sg nastgpnie in-
tegrowane podczas spotkania asesoréw. Wynikiem dyskusji jest ocena doko-
nywana przez pryzmat wymiaréw, kompetencji lub innych czynnikéw, zgod-
nych z przyjetymi zatozeniami (Rupp 2015). Development Center bazuje na
metodologii bardzo czasochtonnej i kosztownej, wymagajacej od 0oséb opra-
cowujacych zestaw zadan, ¢wiczen i testow zaréwno doskonatego przygoto-
wania merytorycznego, jak i znajomosci specyfiki firmy oraz specyfiki obo-
wigzkéw zwigzanych z danym stanowiskiem pracy (Sidor-Rzadkowska
2006: 108). Jednak w opinii autorki warto podja¢ trud, by wykorzysta¢ to
narzedzie jako element wspomagajacy oraz ulatwiajacy podjecie decyzji per-
sonalnych w organizacji.

3. Development Center w praktyce

Na zainteresowanie metoda Development Center (DC) oraz wprowa-
dzenie jej do praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi w badanym przedsi¢-
biorstwie mialo wplyw przekonanie, iz dostarcza ona wiarygodnych informa-
cji o pracownikach (np. pozwala na oceng, jak dany uczestnik radzi sobie
w sytuacji kiedy musi poradzi¢ sobie z niestandardowym problemem wyma-
gajacym zaangazowania catego zespotu za ktéry on odpowiada). Metoda DC
jest w tym przedsigbiorstwie regularnie stosowana od trzech lat. W tym cza-
sie przeprowadzono trzy procesy DC dla najwyzszej kadry kierownicze;j.
Coroczne DC obejmujg t¢ sama grupe statych pracownikéw (wyjatek stanowi
jeden kierownik, ktoéry podjat prace na tym stanowisku rok temu). Organiza-
cja DC to realizacja projektu, ktéry kazdorazowo wymaga m.in. okreslenia
niezbednego budzetu na jego realizacj¢ oraz zaangazowania odpowiedniej
ilosci pracownikéw. W badanym przedsigbiorstwie funkcjonuje wewnetrzny
trzyosobowy zespot asesorski, ktéry uzyskal uprawnienia do udziatu w se-
sjach podczas szkolenia certyfikacyjnego. Ten zesp6t samodzielnie realizo-
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wat dwa pierwsze procesy DC. Po kazdym procesie przeprowadzana byta
ewaluacja w postaci wywiadu z uczestnikami, ktéra wskazywata na umiar-
kowany poziom zadowolenia uczestnikéw z udziatu w procesie DC. Uczest-
nicy skarzyli si¢ na brak zrozumienia kryteriéw ktérymi byli oceniani. Pod-
wazali zasadno$¢ przyznawanych ocen, dyskutowali na temat wynikéw po-
wotujac si¢ na wlasne interpretacje znaczenia poszczegélnych kompetencii.
W efekcie ich motywacja do podjecia dziatan rozwojowych w oparciu o tak
zdefiniowane luki kompetencyjne byta niewielka, czyli caty proces nie przy-
czynial si¢ do realizacji celéw. Zarzad nie chcac rezygnowac z projektu co do
zasadnosci ktérego miat glebokie przekonanie. Powotal grupe ekspertow
(jednym z ekspertow zostala autorka artykutu), ktéra miata wprowadzic¢
usprawnienia i przeprowadzi¢ trzeci proces DC z uwzglednieniem nowych
wytycznych.

W dalszej czesci artykutu zaprezentowano sposéb, w jaki zrealizowano trzeci
proces DC, pokazujac tym samym usprawnienia zaproponowane przez grupe
ekspertéw. W pierwszej kolejnosci zaproponowano uporzadkowanie struktu-
ry calego procesu, ktéry podzielono na pig¢ etapéw (Rysunek 1).

Rysunek 1
Etapy procesu DC

| Formulowanie celu procesu DC.Analiza kompetencji

v is < KO iidji.

| po < WAL &
Definiowanie wskaznikow behawioralnych. I

Rozpisanie scenariusza sesji, wybor narzedzi. Przeszkolenie i
| noinstruowanie agsesordw.

Sesja DC. Obserwacja i rejestracja zachowan.

Integracja ocen, obserwacji. Spisanie raportu. Udzielenie
informacji zwrotnej uczestnikom sesji.

Ewaluacja procesu DC.

Zrédto: opracowanie wlasne
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Sama sesja DC stanowi jedynie fragment catego procesu oceny. Przed
sesjg okreslany jest przede wszystkim cel procesu. W tym przypadku za kaz-
dym razem byla to: diagnoza mocnych stron 1 obszaréw rozwojowych, ktéra
umozliwi podjecie wtasciwych dziatan rozwojowych. W przypadku omawia-
nego przedsiebiorstwa celem kazdego z trzech przeprowadzonych juz proce-
sow DC, byta ocena kompetencji uznanych za kluczowe dla rozwoju kompe-
tencji zwigzanych z zarzadzaniem zespotem. Trzy lata temu za najwazniejsze
kompetencje uznano: orientacj¢ na cel, motywowanie do dziatania, komuni-
kacje¢ interpersonalng oraz rozwiazywanie problemow i decyzyjnos¢. Podjeto
decyzje, ze w przypadku trzeciego procesu DC kompetencje nie zostang
zmienione. Zweryfikowano tylko oczekiwany poziom przyswojenia tych
kompetencji. Tabela 1 przedstawia przyjete oznaczenie pozioméw kompe-
tencji. Zgodnie z sugestia grupy ekspertow kazda kompetencja zostata opisa-
na w formie zachowan na poziomach od 1 do 5, gdzie poziom 3 oznacza, ze
pracownik w 100 proc. spelnia wszystkie wymagania w ramach danej kom-
petencji. Poziom 4 zarezerwowany jest dla oséb znacznie wyrézniajacych sie
w opisanych zachowaniach, natomiast poziom 5 pracownicy moga stawiac
sobie za cel, do ktérego beda dazy¢, doskonalgc i tak juz posiadane na wyso-
kim poziomie umiejetnosci.

Tabela 1
Oznaczenie pozioméw kompetencji

Brak przyswojenia sobie danej kompetencji. Brak zachowan wskazuja-
Poziom 1 | cych na jej opanowanie i wykorzystanie w podejmowanych dziata-
niach.

Przyswojenie kompetencji w stopniu podstawowym. Jest ona wyko-
Poziom 2 | rzystana w sposéb nieregularny. Wymagane jest aktywne wsparcie i
nadzdr ze strony bardziej do§wiadczonych oséb.

Kompetencja przyswojona w stopniu dobrym, pozwalajacym na samo-
Poziom 3 | dzielne, praktyczne wykorzystanie jej w trakcie wykonywania zadan
zawodowych.

Kompetencja przyswojona w stopniu bardzo dobrym, pozwalajacym
Poziom 4 | na bardzo dobra realizacj¢ zadan z danego zakresu oraz przekazywanie
innym wtasnych do§wiadczen.

Kompetencja przyswojona w stopniu doskonatym. Zdolnos¢ do
Poziom 5 | twérczego wykorzystania i rozwijania wiedzy, umiejetnosci i postaw
wlasciwych dla danego zakresu dziatan.

Zrédto: opracowanie wlasne
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Od uczestnikéw oczekuje si¢ przyswojenia kompetencji na poziomie
3 lub 4. Co w przyjetej pigeciostopniowej skali oznacza, ze kompetencja po-
winna zosta¢ przyswojona w stopniu dobrym, pozwalajacym na samodzielne,
praktyczne wykorzystanie jej w trakcie wykonywania zadan zawodowych lub
bardzo dobrym, pozwalajagcym na bardzo dobra realizacj¢ zadan z danego
zakresu oraz przekazywanie innym wilasnych doswiadczen. Na rysunku 2
przedstawiono profil kompetencji przedstawiajacy graficzne odwzorowanie
nat¢zenia poszczegdélnych kompetencji z uwzglednieniem ich pozadanego
poziomu przyswojenia na stanowisku kierowniczym. Zwrdcono uwage na
pie¢ kompetencji — te ktére sg oceniane podczas sesji DC:

¢ Orientacja na cel (konsekwentne dazenie do celu, zaangazowanie, po-
zytywne nastawienie, optymalizacja w doborze zasobdéw) — poziom
przyswojenia 4.
¢ Motywowanie do dzialania (budowanie zaangazowania zespotu, do-

cenienie pracy innych) — poziom przyswojenia 3.
Komunikacja interpersonalna (przekazywanie informacji, aktywne
stuchanie, przekonywanie, wspétpraca) — poziom przyswojenia 4.
Rozwigzywanie probleméw (elastyczno$¢ i otwarto$¢ na nowe roz-
wigzania) — poziom przyswojenia 3.
Decyzyjnos$¢ (che¢ brania odpowiedzialnos$ci, przejmowanie inicjaty-
WYy) — poziom przyswojenia 4.

Rysunek 2
Profil kompetencji

Oricntagja na cel

L Motywowanie do
Decyzymose 4\‘ dziatania
Rozwiqzywanic\/ \/Komunikacja
problemdw interpetsonalna

Poziom pozadany

Zrédto: opracowanie wlasne
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W przypadku dwoéch pierwszych sesji uczestnicy otrzymywali infor-
macje zwrotne, ktére zawieraly ocen¢ przyswojenia danej kompetencji zo-
brazowang na profilu kompetencyjnym bez opisu behawioralnego. Prowadzi-
to to do poczucia frustracji, braku zrozumienia swojej oceny i w konsekwen-
cji niechg¢tnego podejmowania dziatan rozwojowych. Kompetencje ujawniaja
si¢ w dzialaniu, dlatego ich pomiar nalezy oprze¢ na obserwacji konkretnych,
pojedynczych, precyzyjnie wyselekcjonowanych i opisanych zachowan -
wskaznikéw behawioralnych. W badanym przedsigbiorstwie dla potrzeb
przeprowadzenia trzeciego procesu DC kompetencje opisano w wymiarze
behawioralnym jako zachowania pozadane i niepozadane. Opisy kompetencji
prezentuje tabela 2.

Tabela 2
Opis kompetencji
Kompe- Opis Zachowanie pozada- Zachowanie niepozadane
tencja ne
Orientacja | Dazenie do osig- ® Dazenie do osia- ® Przywigzywanie
na cel gnigcia wyznaczo- gniecia wyznaczo- znacznie wigkszej wa-
nych celéw. Po- nych celéw z pelng gi do procesu docho-
dejmowanie dzia- $wiadomoscig do- dzenia do celu niz do
tan ukierunkowa- stepnych zasobow. samego wyniku kon-
nych na doskona- | ¢  Przypominanie cowego.
lenie przebiegu innym o celu. ®  Brak checi realizowa-
pracy. Pozytywne | e  Wywazenie ryzy- nia zadan do konca (w
nastawienie do ka dziatania. tym stomiany zapat).
pracy oraz wycho- | e Aktywne wlgcza- | ®  Sklanianie innych do
dzenie ngprze?ciw nie si¢ w realizacje rezygnaciji.
trudnoé.cmm 1 celéw. e Bezradno$¢ w przy-
SZUkﬁnl’e nowych e  Konsekwencja padku trudnosci w re-
wyzwan. dziatan. alizacji zadan.

e Wytrwalos¢ w ® Nie branie pod uwage
realizacji zmud- realnosci dostgpnych
nych zadan. Zasobow.

e Uwaznos¢ na
dostepnos¢ zaso-
bow podczas reali-
zacji celéw.

Motywo- | Budowanie zaan- | ®  Stowne wsparciei | ® Brak koncentrowania

wanie do gazowania i pozy- mobilizowanie do sie na tym, co robig

dziatania | tywnego nasta- pracy np. poprzez inni, brak zaintereso-
wienia pracowni- przedefiniowanie wania si¢ ich praca.
kéw do realizacji celow i ukazanie ¢ Brak jakichkolwiek
zadan. Docenianie ich w $wietle bez- reakcji na wysoki po-
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oraz zachecanie posrednich korzy- ziom wykonania.
pracownikéw do $ci dla pracowni- Regularne krytyko-
efektywnej pracy. kéw. wanie bez rownowagi
Wyrazne podkre- w pochwatach.
slanie udziatu Pesymizm i komuni-
tych, ktérzy wiele kowanie braku wiary
whniesli w wyko- w mozliwo$¢ realiza-
nanie zadania. cji celu.
Wspieranie dgzen Bierna postawa w
innych do podno- przypadku braku za-
szenia jakosci wy- angazowania innych
konywanych za- 0s6b.
dan. Poddawanie si¢ ma-
Nawigzanie razmowi zespotu i
wspdlpracy z in- przyjmowanie zrezy-
nymi w celu reali- gnowanej postawy.
zacji zadania i
przejecie (chocby
czesciowo) roli li-
dera.
Dbanie o ogdlny
poziom zaanga-
zowania do dzia-
fania.
Komuni- | Umiej¢tnosc ja- Formutowanie Brak spdjnosci migdzy
kacja in- snego 1 precyzyj- komunikatéw wer- komunikacja werbalng
terperso- nego wyrazania balnych w sposéb a niewerbalng
nalna si¢. Zdolno$¢ do jasny i zrozumiaty Brak argumentacji
rozumienia wy- dla odbiorcy. Zatrzymywanie infor-
powiedzi innych, Dopasowanie macji dla siebie.
umiejetnos¢ stu- stylu komunikacji Brak uwaznosci na
chania i.por.ozu— do potrzeb roz- potrzeby rozméwcy.
miewania sig 2 mowcy. Niejasne lub niedbate
rozmowcami. Aktywne stucha- przekazywanie infor-
nie. macji.
Wysluchanie i Brak zachety innych
uwzglednianie w do wyrazenia swojej
dziataniu opinii opinii.
innych. Brak parafrazy.

Upewnianie si¢
czy zostato si¢ do-
brze zrozumia-
nym.
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Redukowanie
barier komunika-
cyjnych.
Udzielanie infor-
macji zwrotnych.
Wzbudzanie zain-
teresowanie tym
€O si¢ mOwi.
Rozwia- Identyfikowanie i Rzeczoweitrafne |® Agresja
zywa-nie | weryfikowanie argumenty. e Szantaz
proble- zrédet probleméw. Kreatywnos¢ o  Ulegtos¢
mow Znajdowanie opty- zwlaszcza podczas | e Zrywanie rozméw w
malnych dla danej rozwiazywania sytuacji niemozliwosci
sytuacji rozwia- probleméw. znalezienia argumen-
zan. Postawa otwarta tow.
podczas rozwia-
zywania proble-
mow.
Decyzyj- Podejmowanie Umiejetno$¢ mo- e  Brak checi podejmo-
nosé whasciwych, traf- wienia o trudnych wania decyzji.
nych decyzji w kwestiach. e Brak poczucia odpo-
odpowiednim Stanowczo$¢ oraz wiedzialnosci za de-
czasie, na podsta- konsekwencja w cyzje.
wie posiadanych dziataniu. e "Szukanie winnych".
danych i przesta- Przejmowanie
nek. inicjatywy w im-
pasie.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Filipowicz 2016: 102-105

Kolejnym etapem organizacji procesu DC bylo rozpisanie scenariusza
sesji 1 opracowanie narzedzi badawczych. Z reguty w procesie DC wykorzy-
stuje si¢ rozne narzedzia: behawioralne stymulacje, ¢wiczenia grupowe 1 in-
dywidualne oraz zadania ustne i pisemne, wywiady behawioralne, a takze
metody psychometryczne, testy umiejetnosci czy kwestionariusze osobowo-
sci zawodowej. Eksperci zwrdcili uwage, by w celu zapewnienia bardziej
wszechstronnego pomiaru umiejetnosci i zwigkszenia obiektywizmu dziatan
zréznicowa¢ metody badawcze. Dwie pierwsze sesje trwaly po pig¢ godzin
i sktadaty si¢ z trzech zadan prezentacyjnych. Eksperci zaproponowali, by
sesje w badanym przedsigbiorstwie trwaty jeden dzien i skladaty si¢ min.
z szesciu zadan, z ktorych trzy (symulacje rozméw) byly tematycznie zwia-
zane z branzg. Kazda z os6b uczestniczyta w trzech powigzanych ze sobg
sekwencyjnie symulacjach rozméw: z kierownikiem innego dziatu, pracow-
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nikiem (podwiadnym) oraz przetozonym. Uczestnik wcielat si¢ w role kie-
rownika zgodnie z opisang sytuacj3. Podczas ostatniego DC badano dodat-
kowo otwarto$¢ na nowe doswiadczenia i nastawienie na samorozwdj jako
wartosci kluczowe dla kultury organizacyjnej badanego przedsigbiorstwa.
Whnioskowano o nich na podstawie spdjnosci wypowiedzi uczestnika podczas
wymienionych symulacji. Kolejne zadanie wymagato od uczestnikow doko-
nania analizy przypadku oraz prezentacji proponowanych indywidualnych
rozwigzan przed komisja sktadajacg si¢ z asesoréow. W trakcie sesji uczestni-
cy wypehiali tez testy, ktére pozniej byly analizowane przez psychologa.
Ostatnie zadanie — dyskusja grupowa bez przydzielonych rél — wymagata
wypracowania w zespole wizji i strategii rozwoju pewnej firmy oraz przed-
stawienia propozycji rozwigzan jej zarzagdowi - asesorom. W ostatniej sesji
wzielo udzial 9 kierownikéw oraz pigciu asesorow (trzech asesoréw we-
wnetrznych i dwdéch ekspertéw z zewnatrz).

Wynikiem przeprowadzenia procesu DC powinien zawsze by¢ raport
indywidualny opisujacy kazdego z uczestnikéw (Zachariasz-L.obodzinska
2009). Za ten raport zazwyczaj odpowiada koordynator sesji. By podnies¢
prestiz badania i zwigkszy¢ obiektywizm procesu zadanie to podczas ostat-
niej sesji powierzono ekspertowi zewnetrznemu. Do jego obowigzkéw jako
koordynatora sesji nalezato takze ostateczne dopasowanie narzedzi do celéw
sesji oraz specyfiki organizacji i stanowisk; przeszkolenie i poinstruowanie
asesorOw o sposobie sporzadzania notatek; oméwienie wszelkich watpliwo-
sci zwigzanych z opisem kompetencji zwtaszcza tych dotyczacych wskazni-
kéw behawioralnych; szczegélna uwaznos$¢ podczas sesji; rejestracja zacho-
wan uczestnikéw; po zakonczeniu sesji przeprowadzenie spotkania integruja-
cego dane; spisanie raportu oraz udzielanie informacji zwrotnych.

3. Podsumowanie
Zaproponowane przez ekspertow rozwigzania by:

e zbada¢ otwarto$¢ uczestnikow na nowe do$wiadczenia oraz ich nastawie-
nie na samorozwdj, ktéry jako wartos¢ wpisuje si¢ w kulture przedsie-
biorstwa;

e opisa¢ kompetencje przy pomocy wskaznikéw behawioralnych ze szcze-
gbélnym uwzglednieniem zachowan pozadanych i niepozadanych;

e wprowadzi¢ wieksza réznorodnos¢ 1 liczbg narzedzi podczas sesji;

e wprowadzi¢ zadania tematycznie osadzone w branzy badanego przedsig-
biorstwa;

e zwigkszyC liczbe asesoréw sa spdjne z zasadami zawartymi w Zbiorze
Wytycznych, ktére okresla dokument pt.: Wytyczne i reguty etyczne do-
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tyczace stosowania osrodka oceny (Guidelines and Ethical Considera-

tions for Assessment Centre Operations). Za jego opracowanie i aktuali-

zacje odpowiada Migdzynarodowa Grupa Zadaniowa ds. Standardéw

Assessment Centre (International Task Force on Assessment Center

Guidelines) (Winczo-Gasik 2012: 9).

Na etapie planowania procesu DC kazdorazowo ustalane byly ele-
menty, ktére miaty podlega¢ ocenie. W przypadku ostatniego DC byty to nie
tylko kompetencje, ale réwniez ocenione zostaty wartosci (otwarto$¢ i nasta-
wienie samorozwdj), ktore rzadziej pojawiaja si¢ w klasyfikacjach behawio-
ralnych. Nie nalezy tego uzna¢ za odstepstwo od przyjetych zasad, poniewaz
miedzynarodowe standardy stosowania metod AC/DC dopuszczaja oceng
ré6znych wymiaréw zachowan. Ponadto projekt DC, realizowany cyklicznie
raz w roku jest podporzagdkowany konkretnym celom, a uzyskane dane maja
wspiera¢ dziatania rozwojowe pracownikow.

Kompetencja ujawnia si¢ w dziataniu, dlatego jej pomiar nalezy
oprze¢ na obserwacji konkretnych, pojedynczych, precyzyjnie wyselekcjo-
nowanych i opisanych zachowan - wskaznikéw behawioralnych. W badanym
przedsigbiorstwie podczas przygotowan do trzeciej sesji poprawnie skonstru-
owano model kompetencyjny, ktoéry zawieral wszystkie wymagane elementy:
definicje kompetencji, opisy wskaznikow behawioralnych, profil kompeten-
cyjny. Tak przygotowana dokumentacja zawierajaca wszystkie trzy wymaga-
ne elementy ulatwita projektowanie sesji DC. Dodatkowo w badanym przed-
sigbiorstwie dla potrzeb przeprowadzenia procesu DC kompetencje opisano
w wymiarze behawioralnym jako zachowania pozadane i niepozadane. Taka
praktyka znacznie utatwita pracg¢ asesorom, ktérzy podczas sesji, szukali do-
woddéw (w postaci zaobserwowanych zachowan) na to, czy uczestnicy posia-
daja dane kompetencje. W badanym przedsi¢biorstwie podjeto szereg dzia-
fan majacych na celu minimalizacje subiektywnosci i stronniczosci ocen,
m.in.:

e Podczas sesji zastosowano rézne narzedzia badawcze. Uczestnicy
musieli zmierzy¢ si¢ z symulacjami rozmoéw, zadaniami grupowymi,
studiami przypadkéw, testami,

e Przyjeto r6zne kryteria oceny. Opisano kompetencje przy pomocy
konkretnych zachowan i wskaznikéw behawioralnych,

e Zadbano o mnogos¢ ocen. W efekcie kazda kompetencja mogta by¢
obserwowana i oceniana w kilku r6znorodnych zadaniach.

e Zadbano o optymalng liczbe obserwatoréw. Kazdego uczestnika ob-
serwowato kilku odpowiednio przeszkolonych asesorow, ktérzy wy-
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mieniali si¢, tak by w ré6znych zadaniach rézni asesorzy oceniali roz-

ne osoby.
Zgodnie z literaturg przedmiotu spetnienie tych czterech kryteriow czyni DC
oceng wielowymiarowg i jedng z najbardziej obiektywnych metod oceny
kompetencji pracownikéw w organizacji (Wasowska-Bak, Goérecka 2012:
14). Opini¢ tg potwierdzili uczestnicy podczas wywiadéw, ktérych celem
byla ewaluacja procesu. Podczas rozmowy uczestnicy podkreslili, ze dopiero
dzigki trzeciemu procesowi mieli mozliwo$¢ rozwija¢ swoje kompetencije
realizujac réznego typu zadania podczas sesji. Docenili rowniez przyspiesze-
nie terminu udzielanej informacji zwrotnej (z 2 miesigcy na 3 tygodnie — jak
miato to miejsce podczas ostatniego procesu DC). Mocng strong sesji byta
relatywnie duza ilo$¢ zadan (ok. 6), co pozwala obserwowa¢ kompetencje
wielokrotnie 1 w r6znych kontekstach. Na skuteczno$¢ prowadzonych dziatan
oceniajacych duzy wplyw miato opracowanie zadan tematycznie osadzonych
w branzy. Najlepsze sa zadania oddajace rzeczywiste problemy organizacji,
czyli te z ktérymi stykaja si¢ kierownicy na co dzien. Jednak przygotowywa-
nie takich zadan jest zadaniem bardzo czasochlonnym i wymagajacym duzej
wiedzy 1 doswiadczenia. Jak pokazuja opinie uczestnikow trud zwigzany
z udoskonaleniem procesu DC zostat przez nich doceniony. W og6lnej opinii
uznano, ze przyjete dziatania wplynety pozytywnie na sam proces a wnioski
z niego ptynace byly dla uczestnikow konstruktywne 1 motywowaty do pod-
jecia dziatan rozwojowych. Pierwszy raz odnotowano u 4 z 9 uczestnikéw
che¢ uczestnictwa w szkoleniach z rozwoju kompetencji migkkich. Dokona-
no 2 prenumerat czasopism branzowych. Przedsi¢biorstwo podje¢to rozmowy
z firma zewnetrzng w sprawie regularnych sesji coachingach dla 5 kierowni-
kéw, ktérzy zglosili takie zapotrzebowanie z wlasnej inicjatywy. Reasumu-
jac, realizacja procesu DC w zgodzie ze standardami zawartymi w Zbiorze
Wytycznych, wplyngta pozytywnie i mobilizujgco na jego uczestnikow.
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Analysis of the Development Center Process as a Tool for Development

of Management Competency

Summary
The article presents how a Development Center process can be

performed. It describes stages of a Development Center carried out in a large
production plant (840 employees), a leading manufacturer in the Polish
market. The paper concludes that planning and execution of Development
Center sessions are in line with Guidelines and Ethical Considerations for
Assessment Centre Operations. In this study a series of measures were
employed to ensure minimizing subjectivity and bias, which is what makes it
especially significant.
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Przywodztwo w Srodowisku wielokulturowym

Abstrakt

W niniejszym artykule podjeto tematyke przywddztwa w srodowisku
wielokulturowym. Postawa i zachowania przywodcy w stosunku do pracow-
nikéw pochodzacych z réznych kultur wymaga otwartos$ci, akceptacji i tole-
rancji dla réznorodno$ci. Sprawne funkcjonowanie wspétczesnych firm
w duzym stopniu zalezy od cech i umiej¢tnosci przywddcéw budujacych
wizje przysziosci w oparciu o korzysci wynikajace z zarzadzania wielokultu-
rowymi zespotami. W pierwszej czesci artykulu autorki wyjasniaja pojecia
przywdédca i przywddztwo, opisujg cechy i umiejetnosci przywddcéw. Na-
stepnie przedstawiajag mocne i stabe strony multikulturowych zespotéw oraz
wskazujg wyzwania w przywoddztwie istotne zwlaszcza w wielokulturowym
srodowisku.

Stowa kluczowe: cechy przywddcy, przywddca, przywodztwo, wielokultu-
rowe zespoly, zarzgdzanie zasobami ludzkimi.

Wstep

Funkcjonowanie wspoélczesnych firm w zlozonym i1 zmiennym oto-
czeniu zalezy od kompetencji pracownikOw oraz wiedzy, zaangazowania
1 otwartosci przywddcow, ktérzy potrafig skutecznie wykorzysta¢ potencjat
wynikajacy szczegdlnie z réznorodnosci kulturowej. Rosngca konkurencyj-
nos¢ zwieksza role skutecznego przywddztwa, zwlaszcza w organizacjach
wielokulturowych. Przywoédcy maja duzy wplyw na postawy i zachowania
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pracownikéw, jakos¢ ich pracy, realizacje celow strategicznych firmy, szyb-
kos¢ dziatania, elastyczno$¢ i adaptacyjno$¢ organizacji, otwarto$¢ na zmiany
1 nowe wyzwania na globalnym rynku.

Kompetencje przywddcow pracujacych w wielokulturowym srodowi-
sku majg wptyw na to, czy §wiadomos$¢ réznic kulturowych pomigdzy pra-
cownikami prowadzi do nieporozumien i konfliktéw czy do tworzenia inno-
wacyjnych rozwigzan i takiego miejsca pracy, gdzie rozwijane sg talenty i ge-
nerowana nowa wiedza. W srodowisku wielokulturowym przywdédcy odpo-
wiedzialni sa dzi$ za promowanie takich wartosci jak szacunek, tolerancja
i zrozumienie dla innych kultur. Akceptacja i otwarto$¢ na réznice kulturowe
to podstawa budowania efektywnych zespotéw wielokulturowych.

Celem artykutu jest okreslenie roli i znaczenia przywdédztwa w $ro-
dowisku wielokulturowym. W oparciu o liczne zrédla, autorki wyrazaja
przekonanie, ze przywoddztwo, szczegdlnie w przypadku wielokulturowych
zespotow jest bardzo waznym elementem wspélczesnego zarzadzania zaso-
bami ludzkimi.

1. Przywédztwo i przywoédca — pojecia; cechy i umiejetnosci przywodcy

Zmienno$¢ warunkéw w jakich dziatajg wspoétczesne organizacje po-
woduje, ze niezbednym elementem ich funkcjonowania staje si¢ przywodz-
two. Pomimo licznych publikacji pojecie przywddztwa nadal wydaje si¢ nie-
wystarczajaco opisane, zaréwno przez polskich, jak i zagranicznych autoréw.
Potwierdzaja to wyniki badania przeprowadzonego przez B.M. Bassa’a, kto-
ry wskazat, iz (...) liczba definicji przywodztwa jest rowna liczbie 0sob, ktore
staraty si¢ wyjasnic to pojecie (Bass 1990: 11). Podobne wnioski formutuja
rowniez Winston i Patterson, ktéry przedstawili ponad 90 zmiennych charak-
teryzujacych zjawisko przywoddztwa przez réznych autoréw (Winston, Patter-
son 2006: 6-66). R6znorodnos¢ uje¢ zjawiska przywddztwa nie oznacza jed-
nak, iz mozna wskaza¢ jedng najlepsza teori¢ przywodztwa w organizacji,
ktora bytaby przez wszystkich akceptowana. To jaka definicja jest przyjeta
w organizacji zalezy w gtéwnej mierze od wiedzy i doswiadczenia ludzi tam
pracujacych.

Wsréd najczesciej stosowanych podejs¢ do definiowania przywddz-
twa, mozna go rozpatrywa¢ wedlug czterech uje¢ jako: ceche, umiejetnose,
relacje spoteczng oraz proces spoleczny (Michalak:2018 7-9). Pierwsze
z nich akcentuje na silng zalezno$¢ pomiedzy indywidualnymi stalymi ce-
chami osobowosci cztowieka, powigzanymi z charakterem i predyspozycjami
bycia skutecznym przywdédca. W kolejnym ujeciu przywddztwo, postrzegane
jest jako pewna umiej¢tno$¢ pozwalajaca zjednywac sobie ludzi, angazowac
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innych w proces realizacji celow, przewodzenia innym (Daft, Lengel 1998:
47-194). Oznacza to, ze duze znaczenie w procesie przywodztwa majg umie-
jetnosci przywdédcze 1 mozliwos¢ ich rozwijania.

Natomiast P. Zukiewicz podkresla, ze przywédztwo nalezy utozsa-
miac¢ z procesem spotecznym, (...) w ktérym podmiot spoteczny (np. obywa-
tel, grupa, organizacja) udziela poparcia innemu podmiotowi spotecznemu
(obywatelowi/grupie/organizacji), poniewaz uznaje go za aktualnie najpet-
niej odpowiadajgcego spotecznemu wyobrazeniu o ideale lidera oraz majg-
cego najwieksze szanse na zrealizowanie okreslonych celow akceptowanych
przez oba podmioty (Zukiewicz 2011: 48). Podobne spojrzenie maja Uhl-
Bien, czy tez Pearce i Conger ukazujac przywddztwo jako interaktywny pro-
ces spoteczny, stanowigcy efekt interakcji wielu aktorow, w celu wspdélnego
osiggania uzgodnionych zamierzen. Moze przejawiac si¢ to m.in. na formu-
towaniu wizji i strategii, zachecaniu do wspétpracy w ramach zespotu i da-
waniu przyktadu (Pearce, Conger 2003: 1-18; Sharma, Jain 2013: 310; Uhl-
Bien 2006: 654-676).

Podobnie, jak w odniesieniu do przywddztwa, wsréd badaczy nie ma
catkowitej zgodnosci jak definiowa¢ przywddce (lidera). W nawigzaniu do
licznych definicji przywddztwa mozna wskazaé, ze przywddca to osoba po-
siadajgca specyficzne cechy odrézniajace go od innych (a mianowicie pew-
nos¢ siebie, wysoki poziom energii i odpornosci na stres, odpowiedzialnos¢),
potrafigca oddziatywa¢ na zachowania innych bez konieczno$ci korzystania
ze Srodkéw przymusu, jest podziwiana i szanowna, ukierunkowana na cele
a swoja pozycje osiagneta (...) gtownie dzieki zdolnosci do wywierania wpty-
wu na innych i odgrywania roli sity przewodniej (Adair 2007: 15; Hoffman,
Frost 2006: 37-51). Aspekt posiadania zwolennikow podkresla réwniez P.F.
Drucker, wskazujac, iz (...) jedyng wtasciwg definicjq lidera jest ta, ktora
mowi, ze jest to osoba posiadajgca zwolennikow, dodajac jeszcze, ze skutecz-
ny lider nie jest osobg kochang i podziwiang, ale takq, ktorej zwolennicy po-
stepujq tak jak nalezy (Drucker 1997: 14-17). W licznych publikacjach moz-
na znalez¢ proby wskazania charakterystyk (cech i umiejetnosci) przywdédcy,
ktére pozwolityby osiagna¢ przez niego sukces. D. Whetten i K. Cameron na
podstawie przeprowadzonych przez nich badan wskazuja na okoto 60 cech
i umiejetnosci silnie oddziatujacych na skuteczno$¢ przywodcéw, do ktérych
zaliczyli m.in. umiej¢tnosci postugiwania si¢ wpltywem spolecznym, umie-
jetnos¢ doskonalenia innych poprzez ksztattowanie odpowiednich zachowan
oraz przekazywania swojego autorytetu innym (Wajda 2003: 74-77).

Wedtug J. Wszeborowskiej dynamika zmian technologicznych i glo-
balizacyjnych wplyneta na potrzebe sformulowania kompetencji przywod-
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czych rozpatrywanych pod wzgledem otoczenia zewngtrznego 1 wewnetrzne-
g0 organizacji, jej stabilnosci oraz elastycznosci. Wymienione wymiary or-
ganizacji wymagaja posiadania lub doskonalenia zaréwno umiejetnosci
i cech zwigzanych bezposrednio z ludzmi, jak i catg organizacja. Wsréd nich
mozna wymieni¢ m.in.: tworzenie wspolnej wizji, kreowanie wiarygodnosci
osobistej, tworzenia uczacej si¢ organizacji, wyznaczanie kluczowych warto-
sci dla organizacji, podejmowania odwaznych decyzji, zachecenia personelu
do aktywnosci i jej rozwoju, budowanie efektywnego srodowiska pracy, two-
rzenie zespolow o wysokiej skutecznosci (Wszeborowska 2013: 214-223).
K. Obt6j natomiast do pozadanych cech i umieje¢tnosci kazdego lidera zalicza
miedzy innymi pewnoS$¢ siebie, asertywnos¢, zdolnos¢ do dominacji nad in-
nymi, takt i talenty dyplomatyczne oraz sprawno$¢ perswazyjnego mowienia
1 stuchania ( za: Kostera, Kownacki, Szumski 1998: 425-426). Oprécz wyzej
wymienionych cech i umiejetnosci skuteczny przywddca powinien posiadac
takze takie cechy jak optymizm, innowacyjnos$¢ i kreatywnoS$¢, czy tez
uczciwos¢ i wysoka motywacja osobista (Mumford, Strange 2002: 109-142).
Ponadto przywddcy potrafia przekonywa¢ pracownikéw do swojej wizji
przysztosci, zarazi¢ ludzi pasjg do dziatania i poszukiwania nowych rozwig-
zan (Knap-Stefaniuk, Karna 2016: 276-277).

Nalezy podkresli¢ istnienie w literaturze réznorodnych uje¢ przy-
wodztwa 1 przywddcy. Do najczesciej wymienianych i opisywanych nalezy
postrzeganie przywddztwa jako procesu, umiejetnosci czy tez jako relacje
spoteczng. Wspdlnym elementem tych podejs¢ jest oddziatywanie na innych
cztonkéw zespotu (bez przymusu), aby osiggna¢ cele organizacji. Mozliwe to
jest jedynie wtedy, gdy przywddcy beda posiadac szczegdlne cechy i umie-
jetnosci, wsréd ktérych mozna wymieni¢ m.in. asertywnos$¢, optymizm, od-
wage, budowanie wigzi z pracownikami w oparciu o zaufanie i wzajemne
zrozumienie. E. Gobillot podkres$la rowniez, iz dziatania przywddcy powinny
opiera¢ si¢ pasji 1 zaangazowaniu do dziatania, podejmowania nowych wy-
zwan oraz na skutecznej komunikacji opartej na stuchaniu pracownikéw
(Gobillot 2008: 145-203). Z kolei, praca w srodowisku wielokulturowym
wymaga od przywodcéw umiejetnosci rozpoznawania, rozumienia i zaspoka-
jania potrzeb zréznicowanych kulturowo pracownikéw oraz ukierunkowania
wysitku multikulturowych zespotéw na realizacje wspdlnych celéw (Karna,
Knap-Stefaniuk 2018: 147).

2. Wielokulturowos¢ we wspoltczesnym zarzadzaniu ludzmi
Proces globalizacji ma istotny wplyw na wzrost migracji ludnosci
oraz powstawanie organizacji ponadnarodowych. Doprowadzito to do zmian
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w sposobie zarzadzania organizacjami, zwlaszcza w sytuacji réznorodnosci
kulturowej zatrudnianych pracownikéw.

W literaturze przedmiotu mozna zauwazy¢ réznorodne podej$cia do
wielokulturowosci (Kulik, Bainbridge 2006; Parker 2000; Romani 2007),
w szczegllnosci jej wplywu na rozwdj organizacji i zasobéw ludzkich
(Hofstede 1980; House 2004; Trompenaars 1993).

Wedlug Glinskiej-Newes wielokulturowos¢ to zjawisko przenikania
si¢ i dostarczania r6znorodnych wzorcéw w dziataniu ludzi wykorzystujac
przy tym odpowiedni jezyk, normy obyczajowe i religijne, czy tez przyjete
wartosci. Na wielokulturowosci moga mie¢ wptyw takze wspdlne losy czy
tradycja (Glinska-Newes 2007: 146). Inni autorzy wielokulturowos¢ odnosza
bezposrednio do samej organizacji, w ktorej zjawisko to wystepuje. Wskazu-
Ja, ze organizacja wielokulturowa pozwala na istnienie i wspoétdziatanie réz-
nych grup kulturowych i spotecznych, jako pelnoprawnych uczestnikéw,
realizujacych misje i cele organizacji, eliminujac dzialania mogace w jaki-
kolwiek sposéb reprezentowac forme ucisku spotecznego i edukujac innych
w perspektywie wielokulturowej (Cox 2002: 41).

Wielokulturowo$¢ coraz czgsciej wptywa na wiele obszaréw funkcjo-
nowania organizacji mig¢dzynarodowych, w szczegélnosci na rozpowszech-
nianie i transfer wiedzy, integracj¢ proceséw, realizowanych celéw i wytwa-
rzanych produktéw w ramach danej organizacji, stopien swobody dziatania
pomiedzy centralg a zagranicznymi filiami, sposéb prowadzenia negocjacji
czy tez zarzadzania zasobami ludzkimi (Penc 2008: 1107). Zaobserwowac
tez mozna wzrost §wiadomosci menedzeréw w organizacjach mig¢dzynaro-
dowych, iz zarzadzanie zasobami ludzkimi jest nierozerwalnie zwigzane z za-
rzadzaniem w warunkach réznych kultur. Wedtug S. Machowskiej-Okrdj
w ponad 90 proc. badanych przez nig organizacji respondenci wskazali, iz
wptyw kultury narodowej na procesy zarzadzania kadrg jest istotny (Ma-
chowska-Okrdj 2009: 205-206).

Z badan przeprowadzonych w 2007 r. nad wptywem kultury pocho-
dzenia kapitatu na kulture organizacyjna fili dziatajacych w Polsce wynika, iz
odmienno$¢ kulturowa wtascicieli firm a zatrudnionych tam pracownikéw
moze negatywnie wptywac na prac¢ podwtadnych, prowadzac ostatecznie do
wzrostu zwolnien pracownikéw (Wachowiak 2008: 70). Skuteczne zarzadza-
nie pracownikami wymaga wspoétczesnie, aby przywddcy dostosowywali
swoje style kierowania zespolami i metody pracy do kultury, w ktorej zyje
lub, z ktérej pochodzi ich personel. Wedtug J. Szaban menedzerowie [przy-
wodcy — przyp. aut.] powinni swoje dzialania w obszarze zarzadzania zaso-
bami ludzkimi opiera¢ si¢ m.in. na nastepujacych zasadach: poszanowania
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1 zrozumienia odmiennosci innych, tolerancji i chg¢ci poznawania innych po-
gladéw czy wierzen, zachecania do integracji os6b wywodzacych si¢ z réz-
nych kultur (Szaban 2012: 497).

Zapoznanie si¢ i wdrozenie powyzszych elementéw przez przywdd-
cOw w organizacjach dziatajacych w warunkach wielokulturowosci moze
sprawi¢, iz lepiej bedzie rozpoznawana i odpowiednio wykorzystywana od-
mienno$¢ dziatah pracownikéw, jak i miedzynarodowego otoczenia organi-
zacji (tabela 1).

Tabela 1. Zmiany podej$cia organizacji do zarzadzania zasobami ludzkimi
w organizacji wielokulturowej

Wybrane elementy zarzadza- | Zmiany dzialan podejmowanych w organiza-
nia zasobami ludzkimi cjach wielokulturowych

Wprowadzanie do pracy Stworzenie cato§ciowego procesu wprowadzania
do pracy opartego na dtugofalowych dziataniach
majacych na celu integrowanie wszystkich pra-
cownikéw pochodzacych z réznych kultur
w celu wyeliminowania probleméw zwiazanych
z nawigzywaniem kontaktéw towarzyskich,
samotnos$cig czy tez tesknotg za rodzing i przy-

jaciétmi.
Planowanie i realizacja Sciezek | Odmienne wartosci i kryteria brane pod uwage
karier przy awansie zawodowym pracownika — pozwo-

li to na zmniejszenie niezadowolenia lub obni-
Zenia poziomu motywacji do rozwoju u wybra-
nych pracownikéw.

Szkolenia Realizowanie tematéw uwzgledniajacych rézni-
ce kulturowe, co pozwoli na uksztattowanie
odpowiednich umiejetnosci  komunikacyjnych
potrzebnych w pracy w zespole wielokulturo-
wym oraz wigkszej §wiadomos$ci swojej kultury,
a takze rozumienia innych kultur.

Ocena pracownikéw Wyznaczanie kryteribw oceny podwladnych
uwzgledniajagcych  zréznicowanie  kulturowe
poszczegdlnych pracownikéw, co zwigkszy
swiadomos¢ istnienia filtréw kulturowych znie-
ksztalcajacych widziane przez ludzi obrazy
i wydawanie czesto pochodnych osagdéw na ich

podstawie.
Motywowanie i zaangazowanie | Wybor odpowiednich menedzeréw wywodza-
pracownikow cych si¢ z réznych kultur, co moze wptynaé na

wzrost motywacji i zaufania pracownikéw.

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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Wielokulturowo$¢ w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi to nie
tylko réznorodnos$¢ dziatan dotyczaca m.in. doboru, szkolen, ocen pracowni-
kéw, ale takze bardzo istotny obszar tworzenia i zarzadzania zespolami wie-
lokulturowymi. Funkcjonowanie takich zespotéw przynosi zaréwno pozy-
tywne, jak 1 negatywne skutki dla organizacji mi¢dzynarodowych. Do naj-
czesciej wymienianych korzysci istnienia takich zespotow zalicza si¢
w szczegllnosci: wzrost poziomu kreatywnosci (Cheng 1 in. 2008: 1178-
1184), bardziej catosciowe myslenie (Tadmor, Tetlock, 2006: 173-190), po-
prawa jakoSci 1 zdolnosci uczenia si¢, pozytywne zmiany organizacyjne,
wzrost satysfakcji oraz efektywnos$ci komunikowania si¢ (Davidson, James
2006: 137-158).

Funkcjonowanie zespotéw wielokulturowych moze tez charakteryzo-
waé si¢ pewnymi wadami, do ktérych zalicza si¢: bardziej czasochtonna
i trudniejsza komunikacja miedzy pracownikami pochodzacymi z réznych
krajow, rézne oczekiwania zréznicowanych kulturowo pracownikéw, ktére
prowadza do nieporozumien, konfliktow i bardziej negatywnych ocen (Trefry
2006: 568-569). Wsrod wad pracy w wielokulturowych zespotach mozna
takze wymieni¢ brak zaufania, konflikty, nieporozumienia oraz trudnosci
komunikacyjne na tle r6znic kulturowych (Richard, White 1999: 469-493).

Podsumowujac, istnienie organizacji wielokulturowych powoduje, ze
przywodcy cheac skutecznie zarzadza¢ posiadanymi zasobami muszg poszu-
kiwa¢ nowych, bardziej elastycznych rozwigzan w obszarze zarzadzania za-
sobami ludzkimi uwzgledniajacych potrzeby i1 oczekiwania zréznicowanych
kulturowo zespotéw. W srodowisku wielokulturowym, szczegdlnie istotna
jest zdaniem autorek wtlasnie rola przywoddztwa. Wykorzystanie doswiad-
czen, wiedzy i potencjatu pracownikéw z réznych krajow wymaga przywdédztwa
ukierunkowanego zaréwno na zadania jak i na ludzi, ich potrzeby i oczekiwania,
elastycznego i otwartego na ré6znorodnos¢ kulturowa, rozumiejgcego i akceptu-
jacego innos¢, wynikajacg ze zréznicowania kulturowego.

3. Przywédztwo w Srodowisku wielokulturowym

Rola przywédcéw w zarzadzaniu zasobami ludzkimi przez wielu au-
toréw jest uwazana za bardzo wazng z punktu widzenia skutecznos$ci dziata-
nia pracownikéw i inspirowania ich do bardziej efektywnej pracy. Mozliwe
jednak jest to do osiggniecia jedynie w sytuacji, gdy pracownicy czuja si¢
w organizacji jak wspétodpowiedzialni za jej funkcjonowanie partnerzy. To
przywodca wraz ze swoimi wspotpracownikami jest wspolczesnie kreatorem
kultury organizacyjnej, ktéra pozytywnie lub negatywnie wptywa na pra-
cownikow. Istotne jest wigc tworzenie silnej kultury organizacyjnej, faczace;j
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wspolne dla wszystkich pracownikéw wartosci i zasady, wyzwalajacej wsrod
wielokulturowych pracownikéw cheé poglebiania wiedzy, cigglego uczenia
si¢, budujacej otwarto$¢ na zmiany i wyzwania ptyngce z otoczenia organiza-
cji (Avolio, Walumbwa, Weber 2009: 438-439).

Zdaniem autorek, pracownicy wspdlnie z przywddcg powinni tworzy¢
wizje rozwoju organizacji, partycypowa¢ w kreowaniu i implementowaniu
nowych rozwiazan, budowaniu zaufania we wzajemnych relacjach w multi-
kulturowym $§rodowisku pracy. Wazne jest uswiadomienie przez przywod-
cOw kryteriow doboru pracownikéw do organizacji nie tylko pod katem ich
wiedzy, ale w gtéwnej mierze wyznawanych wartosci. Zaakcentowa¢ nalezy
fakt, iz silna kultura istnieje w organizacji wtedy, jesli wszyscy lub znaczna
cze$¢ pracownikéw akceptuje i identyfikuje si¢ z dominujacymi w niej war-
tosci (Krapfl, Kruja 2015: 28-43). Wyzwaniem dla wspéiczesnego przywodz-
twa jest z pewnoscig réznorodno$¢ kulturowa. Kierowanie zespotami wielo-
kulturowymi wymaga od przywodcy dodatkowo ksztaltowania i rozwijania
tolerancyjnych postaw zaréwno u siebie, jak i pracownikéw. Zgodnie z wy-
nikami badan Instytutu Roffey Park wynika, iz przywddca dziatajacy w or-
ganizacji migdzynarodowej powinien posiada¢ nastepujace umieje¢tnosci:
myslenia strategicznego, kompetencji miedzykulturowych, zarzadzania kry-
zysowego, przywodztwa etycznego, improwizacji, umystu globalnego (Le-
adership 2004: 9).

Zarzadzanie mig¢dzykulturowe wymaga przede wszystkim wysokiej
wrazliwos$ci na kwestie kulturowe, zdolnosci do szybkiej adaptacji w zrdzni-
cowanym S$rodowisku, skutecznej komunikacji na styku réznych kultur
(Pocztowski 2002: 32). Kierujacy wielokulturowymi zespotami powinni ana-
lizowac i rozpoznawac réznice kulturowe istniejgce miedzy pracownikami
oraz zna¢ ich wplyw na relacje w zespole. Wazne jest, aby przywdodcy moty-
wowali pracownikow do tworzenia i spisania zasad dziatania grupy, co moze
pomée w uniknigciu konfliktéw (Kostera, Sliwa 2010: 119—120). Coraz cze-
sciej organizacje podejmuja dzialania mogace przyczyni¢ si¢ do rozwoju
przywédcéw w ramach organizacji. Chodzi tutaj o poszukiwanie wsrdd pra-
cownikéw 0séb o odpowiednich predyspozycjach i objecie ich programami
rozwoju kompetencji przywédczych lub programami zarzadzania talentami
(Brzezinski 2016).

Zarzadzanie talentami jest kolejnym wyzwaniem, przed ktérym stoja
wspotczesni przywodcy. Umiejetne inspirowanie i rozwijanie, wptywanie na
postawy i zachowania utalentowanych pracownikéw wymaga od przywdd-
cOw odwagi, jak i determinacji w dziataniu. Dbanie o utalentowanych pra-
cownikéw jest dtugofalowg inwestycjag w rozwdj kapitatu ludzkiego. Przy-
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wodcy wiedzac o tym, ze ponadprzeci¢tne zdolnosci i1 wybitne uzdolnienia
pracownikéw majg duzy wptyw na sukces firmy, powinni dba¢ o odpowied-
nie warunki do rozwoju talentéw (Knap-Stefaniuk, Karna 2017: 102). We
wspotczesnym przywodztwie nieodzownym do inspirowania pracownikow
staje si¢ rowniez otwarte komunikowanie si¢ z pracownikami. Chodzi tutaj
w szczegOlnosci o ciagglte dwustronne przekazywanie informacji mogacych
mie¢ wplyw na wzrost zaangazowania cztonkéw organizacji (Winkler 2013:
473-481). Motywowanie pracownikéw w srodowisku wielokulturowym wy-
maga od przywdédcéw umiejetnosci wykorzystywania takich narzedzi, ktére
sg dla nich najbardziej odpowiednie, a wigc zaspokajajg potrzeby i oczeki-
wania zroznicowanych kulturowo pracownikéw. Ponadto (...) otwartosé
przywodcow, ich gotowos¢ do dzielenia si¢ wiedzq i odpowiedzialnoscig,
skuteczna komunikacja, sprzyjajg z pewnosciq ksztattowaniu wysokiej moty-
wacji i budowaniu zaangazowania pracownikow (Karna, Knap-Stefaniuk
2017: 168). J. Aleksander i M. Wilson wskazujg na list¢ niezbednych umie-
jetnosci, ktére powinien posiada¢ przywddca w warunkach zmian zachodzg-
cych w samej organizacji, jak i jej otoczeniu, aby organizacja mogta si¢ cig-
gle rozwija¢. Sa to: wzmozona $§wiadomos$¢ swojego wilasnego potencjatu,
nawyk zachecania innych do przekazywania informacji zwrotnej, propago-
wanie wiedzy, rownowazenie pracy z zyciem, poszanowanie odmienno$ci
innych ludzi (Aleksander, Wilson 1998: 320-323).

Podsumowanie

Sprawne funkcjonowanie wspotczesnych organizacji zalezy od tego,
jakimi pracownikami dysponuje firma. Kompetencje pracownikéw, ich do-
$wiadczenia, potencjal rozwojowy oraz zaangazowanie w realizacje celow
firmy decydujg o sukcesie na globalnym rynku. W przypadku firm dziataja-
cych w miedzynarodowym otoczeniu wazni sg przywodcy, ktérzy rozumiejg
1 akceptujag réznorodnos¢ kulturowa. W wielokulturowym s$rodowisku,
wspotczesny przywodca powinien jasno i zrozumiale dla wszystkich pracow-
nikéw méwic o strategii rozwoju firmy, ksztalttowaé pozytywne relacje we-
wnatrz multikulturowych zespotéw, uczy¢ tolerancji i zrozumienia dla in-
nych kultur. Powinien wykorzystywa¢ doswiadczenia z réznych kultur do
doskonalenia organizacji i budowania jej przewagi konkurencyjne;j.

Autorki cheg podkresli¢, ze przywddztwo w wielokulturowym srodo-
wisku jest jednym z kluczowych wyzwan we wspdiczesnym zarzadzaniu
zasobami ludzkimi. Zadania, przed ktérymi stojg dzi§ przywédcy w zrdzni-
cowanych kulturowo $rodowiskach pracy to przede wszystkim: wypracowa-
nie wspdlnej dla wszystkich wizji rozwoju organizacji, motywowanie pra-
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cownikéw do pokonywania barier kulturowych i akceptacji innosci, rozwija-
nie w oparciu o efektywng komunikacje dobrych relacji w wielokulturowych
zespotach, docenianie 1 wykorzystywanie korzysci wynikajacych z réznorod-
nosci kulturowej. Trafne rozpoznawanie potrzeb zr6znicowanego kulturowo
zespotu, skuteczne motywowanie wielokulturowych pracownikéw, uczenie
otwartych postaw i zachowan powinno by¢ podstawa dziatania wspétcze-
snych przywodcow.
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Leadership in a Multicultural Environment

Summary

This article addresses the subject of leadership in a multicultural
environment. The attitude and behavior of the leader towards employees
from different cultures requires openness, acceptance and tolerance for
diversity. The efficient functioning of modern companies depends to a large
extent on the characteristics and skills of leaders building a vision of the
future based on the benefits of managing multicultural teams. In the first part
of the article, the authors explain the concepts of leader and leadership,
describe the qualities and skills of leaders. Next, they present the strengths
and weaknesses of multicultural teams and indicate the challenges of
leadership in particular in a multicultural environment.

Key words: leader's features, leader, leadership, multicultural teams, human
resource management.
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Funkcja i znaczenie zarzadzania réznorodnoscia w aspekcie
zmian spolecznych i organizacyjnych w biznesie

Abstrakt

Od przeszio 40 lat badamy zjawisko réznorodnosci tak w aspekcie
spotecznym jaki ewentualnych korzysci i zagrozen, jakie moze nies$¢ ze sobg
dla organizacji. Cho¢ dysponujemy juz nader rozlegta baza wiedzy i analiz
w tym zakresie a kolejne dane potwierdzajg istot¢ 1 znaczenie réznorodnosci
w strategii dziatania kazdej praktycznie organizacji, mozna odnie$¢ wrazenie,
iz wyniki te nie zawsze idg w parze z efektywnym ich wykorzystaniem i za-
stosowaniem w procesie budowania 1 wdrazania strategii biznesowych.
Niniejszy artykul ma charakter teoriopoznawczy i syntetyzujacy wiedze. Jego
celem jest systematyzacja wiedzy w zakresie zarzadzania réznorodnoscig
w kontekscie dotychczasowych badan oraz praktyki menedzerskiej, a takze
wskazanie obszaréw silnie z r6znorodnos$cig korelujacych, tak w ujeciu pro-
cesowym jak i funkcjonalnym.

Stowa kluczowe: kapital ludzki, kompetencje, logika rozmyta, przywédztwo
réznorodno$¢, wiedza, zarzadzanie.

Wprowadzenie

Wraz z dynamicznym rozwojem technologii ro$nie, wbrew wielu gto-
som wieszczacym koniec ,.ery czlowieka”, znaczenie 1 funkcja kapitatu ludz-
kiego w organizacji. Nie begdzie naduzyciem stwierdzenie, iz kapital ludzki
stal si¢ strategicznym aktywem wielu organizacji i to pomimo wdrozenia i o-
becnos$ci w nich zaawansowanych technologii a moze wrecz, dlatego wta-
snie. Obecnos$¢ zaawansowanych technologii w kazdym niemal procesie,
wymaga obecnosci i aktywnego udzialu cztowieka. Dyskusyjnym moze by¢
stopien i zakres wykorzystania jednostki ludzkiej w korelacji z technologia,
ale bezdyskusyjnym jest, iz to wtasnie cztowiek w procesie analizowania
1 wnioskowania przyczynia si¢ do rozwoju technologii. Umiejetnos¢ zarza-
dzania tym wtasnie kapitalem — kapitatem ludzkim - stata si¢ w ostatnich la-
tach kluczowa wrecz kompetencja, niezbedna na kazdym poziome organiza-
cji; od pracownikéw liniowych/ operacyjnych poczawszy na zarzadzajacych,
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skonczywszy. Dazenie do zwigkszenia wydajnosci 1 zaangazowania pracow-
nikéw jest obecnie podstawowym celem wigkszosci strategii ZZL, przyjetych
1 realizowanych w wielu organizacjach na $wiecie. Fakt ten nabiera szcze-
gblnego znaczenia w dobie rosngcej dynamiki zmian rynkowych i spotecz-
nych; globalizacji i utowarowienia produktéw i ustug, skokowego przyrostu
liczby danych wykorzystywanych w procesach biznesowych, rozwoju tech-
nologii, ale co réwnie istotne, rosngcej liczby oséb w tzw. wieku po-
produkcyjnym (zjawiska powszechnie okre$lanego ,,starzeniem si¢ spote-
czenstwa”) czy tez mobilnosci pracownikow 1 technologii informatycznych.

Powyzsze zjawiska w coraz wigkszym stopniu réznicujg pracownikow
tak w zakresie umiejetnosci adaptacji w srodowisku zawodowym, nauki
i rozwoju jak i stylu pracy. Sama r6znorodnos¢ staje si¢ trwatym elementem
kultury organizacji, wymagajacym wdrazania 1 stosowania okreslonych tech-
nikach i modeli zarzadczych. Kluczowym jest nie tylko analiza samego zja-
wiska réznorodnosci 1 wynikajacych z tego szans 1 zagrozen ale takze spoj-
rzenie w szerszym kontekscie, uwzgledniajacym efekty synergii i zaleznosci
wystepujacych na styku procesow i obszaréw dotychczas jedynie posrednio
ze sobg powigzanych a w wielu przypadkach, uznawanych za absolutnie au-
tonomiczne (np. employer branding jeszcze niedawno rozumiany bardziej
jako czes¢ PR a nie element dtugofalowe;j strategii pozyskiwania talentéw dla
organizacji).

1. Kapital ludzki w kontekscie roznorodnosci

Dla efektywnosci dalszych rozwazan w ramach niniejszego artykutu,
zasadnym w tym miejscu bedzie, zadanie pytania czym faktycznie jest kapi-
tal ludzki i jak nalezy go rozumie¢ w odniesieniu do organizacji. Na kapitat
ludzki, sktada si¢ indywidualny potencjat cztonkéw organizacji, obejmujac
ich cechy fizyczne, psychiczne, intelektualne i moralne, ktére to ksztattowane
sa przez predyspozycje, talenty, wiedzg¢, umiejetnosci, motywacje jak tez
zdrowie oraz energi¢ witalng (Pietruszka-Ortyl 2004). Powyzsza definicja
potwierdza ztozono$¢ tak samego pojecia jak i jego wieloaspektowos¢, skut-
kujacg konieczno$ciag uwzglednienia wielu czynnikéw i zmiennych w prakty-
ce zarzgdzania. Dodatkowo, istotnym jest fakt, iz kapital ludzki charakteryzu-
je sie takze szeregiem cech, ktére zasadniczo odrézniajg go od innych rodza-
JjOow kapitatéw wystepujacych w organizacji: unikatowos¢, trudno$¢ w ko-
piowaniu, immanentna zdolno$¢ do generowania wartosci, progresywnos¢
1 skalowalnosci w dtugim horyzoncie czasowym, wrazliwos¢ i zmiennos$¢ na
otaczajace warunki, deprecjacja moralna i biologiczna, aby wymieni¢ tylko
niektére (Juchnowicz 2007).
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Przyjmujac za fakt, iz nosnikiem tego kapitatu a zarazem jego wiascicielem
w praktyce, sg czlonkowie organizacji (pracownicy), zasadnym jest twier-
dzenie, iz organizacja moze ,,jedynie” tym kapitatem dysponowac, co ozna-
cza w praktyce, zarzadzaé, zgodnie z przyjetymi przez cztonkéw organizaciji,
regutami i zasadami. W konsekwencji, celem organizacji jako systemu, w ra-
mach ktérego dzialaja jej cztonkowie (w tym; menedzerowie), powinna by¢
prawidlowa identyfikacja tego wiasnie kapitatu, szczegélnie jego potencjatu
oraz tworzenie warunkéw do jego wzrostu przy jednoczesnym zachowaniu
zgodnosci z celami przyjetymi w ramach realizowanej strategii. W tym miej-
scu nalezy zwrdci¢ uwage na fakt, iz postulowane powyzej podejscie, w wie-
lu przypadkach napotyka na powazne ograniczenia i blokady, wynikajace
wprost z funkcjonujacych stereotypéw, traktujacych zasoby ludzkie bardziej
w kategoriach przedmiotowych (blizej niedookreslona sita robocza) niz pod-
miotowych. W konsekwencji, proces zarzadczy realizowany przez cztonkéw
organizacji, w skrajnych przypadkach nie uwzglednia podmiotowosci kapita-
tu ludzkiego a jedynie jego charakter przedmiotowy, automatycznie niejako,
ograniczajac potencjal z niego wynikajacy.

Reasumujac, wlasciwe rozumienie pojecia kapitatu ludzkiego, powin-

no by¢ baza, punktem wyjscia dla tworzenia efektywnych modeli bizneso-
wych i strategii zarzadczych.
Rozumiejac we wlasciwy sposéb istote 1 znaczenie kapitatu ludzkiego, natu-
ralnym jest, iz uwzgledniamy w jego specyfice czynnik r6znorodnosci. Prze-
jawia sie on zaréwno w zmiennych ilosciowych jak i jakosciowych (w tym
demograficznych). Czynnik ten determinuje nasze mechanizmy poznawcze
a w konsekwencji modele 1 strategie zarzadcze stosowane w organizacji.
W kontekscie powyzszego §wiadomos¢ réznorodnosci jak i zarzadzanie réz-
norodnoscig staje si¢ kluczowa kompetencja, ktéra w zasadniczy sposob
wplywa na budowanie strategii rozwoju organizacji. Strategii uwzgledniaja-
cej nie tylko elementy wynikajace z dekompozycji funkcjonalnej celéw wg
podziatu; produkcja, sprzedaz, marketing, finanse, zasoby ludzkie, ale opiera-
jacej sie na zasadach i wnioskach ptynacych z analizy kapitatu ludzkiego
i potencjalu kompetencyjnego organizacji.

2. Zwiazki wystepujace w obszarze zarzadzania ré6znorodnoscia

Nie ma watpliwosci, i1z zarbwno na poziomie pojedynczej, lokalnej
organizacji jak i gospodarki narodowej czy tez w ujeciu ponadregionalnym,
wiedza stata si¢ kluczowym elementem budowania przewagi konkurencyjnej
i cigglego doskonalenia biznesu pozostajgc tym samym jednym z gtéwnych,
jakosciowych czynnikéw réznicujacych. Przed 200 laty Adam Smith w swo-
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im dziele ,,Badania nad naturg i przyczynami bogactwa narodéw” (Smith
2007) postawit proste pytanie: co sprawia, ze gospodarka rosnie? Dzigki
pozniejszym pracom i analizom m.in. ekonomisty i laureata Nagrody Nobla,
Roberta Solowa, jasnym okazato sig¢, ze silag napedowaq kazdej gospodarki jest
zdolnos$¢ 1 efektywno$¢ uczenia si¢, tak silnie powigzana z indywidualnymi
cechami osobowo$ciowymi, wsparta naktadami i inwestycjami w nauke. To
wlasnie, wg Solowa, bylo w znacznej mierze czynnikiem odpowiedzialnym
za dtugofalowy wzrost gospodarki §wiatowej po Il wojnie §wiatowej. Wzrost
ten nie byl owocem jedynie, aktywnosci kredytowej bankéw 1 obrotu termi-
nowymi transakcjami towarowymi. Wg uczonego, wynikat on ze zdolno$ci
1 potrzeby rozwoju 1 uczenia si¢, a co za tym idzie koniecznos$ci inwestycji
w szeroko rozumiang nauke¢ (Warsh 2009). W kontek$cie powyzszego nader
trafnym jest postulat Jana Fazlagi¢, iz (...) organizacja, ktora nie spetnia
wymogow zawigzanych z szacunkiem dla roznorodnosci pracownikow (kapi-
tatu ludzkiego), nie ma szans na efektywne zarzgdzanie wiedzq. Wartosciowa
wiedza powstaje tylko, jesli stworzone zostang warunki sprzyjajgce rézno-
rodnosci (Fazlagi¢ 2014: 54-61). Wobec powyzszego w procesie zarzadzania
r6znorodno$cia, koniecznym jest uwzglednienie wartosci i funkcji wiedzy
jako jednego z wymiaréw réznicujacych pracownikéw. Niezbgednym jest tak-
ze przyjecie takich standardéw przywodztwa, ktére promowaé beda korzysci
wynikajace z zarzadzania wiedzg i roznorodnoscig.

3. Rynek pracy a réznorodnos¢

Kluczowym dzisiaj jest fakt, iz mamy do czynienia z czterema poko-
leniami pracownikéw: Baby boomers, pokoleniem X, pokoleniem Y 1 z po-
koleniem Z (https://www/whitehouse.gov/millennials_report.pdf). Nie byto-
by w tym stanie rzeczy nic szczegdlnego, gdyby nie konsekwencje z tego wyni-
kajace. Patrzac tylko na reprezentantéw pokolenia Baby boomers i pokolenia Y,
zetkniemy si¢ niejednokrotnie ze skrajnie réznymi wartosciami, odmiennymi
przekonaniami, innym stylem zycia, r6zng zdolnoscig adaptacji do dynamicz-
nych zmian rynkowych, w koncu z odmienng interpretacja takich pojec jak cel,
sens czy rozwdj. Dodatkowo zjawisko wielopokoleniowos$ci nabiera jeszcze in-
nego wymiaru, kiedy osadzimy je w dobie rosngcej migracji ludno$ci
(http://ec.europa.eu/eurostat/statisticsexplained/index.php/Migration_and_migra
nt_population_statistics/pl [16.06.2016]), ktéra w ostatecznym rozrachunku nie-
sie ze sobg konieczno$¢ zmian tak w obszarze kultury organizacyjnej jak i stan-
dardéw zarzadzania.
W zwigzku z tym coraz wigkszym wyzwaniem staje si¢ dla organizacji efek-
tywne pozyskiwanie i1 zarzadzanie utalentowanymi pracownikami. Kolejnym
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zjawiskiem, wprost wynikajacym z przemian spotecznych II polowy XX
wieku jest rosngca sita zawodowa kobiet i ich znaczenie w organizacji. Ten
jak najbardziej pozytywny trend, obnaza jednoczes$nie stereotypy i niedosko-
natosci kultury i standardéw zarzadzania w wielu organizacjach, stawiajac
menedzeréw 1 lideréw przed kolejnymi wyzwaniami. Catosci obrazu dopet-
nia mobilno$¢ pracownikéw i ekspansja technologii informatycznych. Co za
tym idzie, sprawno$¢ i umiej¢tno$¢ postugiwania si¢ szeroko rozumiang
technologia wptywa bezposrednio na modele pracy i zycia poszczegdlnych
grup pokoleniowych. Wydaje si¢, ze to wtasnie technologia a zasadniczo jej
dynamika rozwoju, jest czesto silnym polaryzatorem relacji w wielu organi-
zacjach.

Zasadnym w tej sytuacji, wydaje si¢ wniosek Collberta (2016), wska-
zujacy, iz kluczowymi czynnikami determinujacymi rynek pracy na poczatku
XXI beda wiek, technologia i migracja. Obserwujac zmiany demograficzne,
trudno si¢ nie zgodzi¢ z powyzsza teza. Zgodnie z prognozami, ludnos¢ UE
w roku 2060 bedzie nieco wigksza (517 mln.) w poréwnaniu z rokiem 2010
(502 mln), ale zasadniczo starsza. Wedlug Raportu Komisji Europejskie;j,
udziat os6b w wieku powyzej 65 roku zycia w catkowitej liczbie populaciji,
zwigkszy sie do 30 proc. w roku 2060 (151 milionéw) w poréwnaniu z 17,1
proc. udziatem w roku 2008 (84,6 milionéw) (Demography Report European
Commission 2011). W przypadku Polski, GUS szacuje, ze juz w 2020 mo-
zemy spodziewac si¢ odptywu pracownikéw z rynku na poziomie c.a. 2 mlin.
0soOb, z czego wigkszos¢ stanowi¢ beda osoby migdzy 18 a 44 rokiem zycia
(stat.gov.pl/prognoza_ludnosci_Pl_2008-2035.pdf). Tendencj¢ te, potwier-
dzaja takze badania realizowane przez Millward Brown w II kw.2016 z kt6-
rych wynika, ze co trzecia firma w Polsce w ciggu 6 miesigcy poprzedzaja-
cych badanie, miata problem ze znalezieniem pracownikow, a trzech na czte-
rech pracodawcéw obawialo sig, ze nie bedzie w stanie utrzymac obecnej ka-
dry (http://www.workservice.pl/Centrum-prasowe/Ekspert-HR-komentuje/,
dost.: 05.12.2016)

Powyzsze dane jednoznacznie wskazuja, iz menedzerowie staja przed
powaznym wyzwaniem w obszarze nie tylko organizacji pracy i efektywnego
zarzadzania operacyjnego, ale budowania i doskonalenia organizacji wielopo-
koleniowych, wielokulturowych dziatajacych w procesie permanentnej zmiany
wynikajacej z dynamiki rynku. W konsekwencji, w ocenie autora, organizacje
powinny z co najmniej nalezyta starannoscig i uwaga podchodzi¢ do kwestii
zarzadzania r6znorodnoscig i to nie tylko jako chwilowego zjawiska, wystepu-
jacego gdzie§ pomig¢dzy dziatami CSR, PR i kadrami, ale jako trwatego ele-
mentu twardej strategii biznesowej. Tym bardziej zaskakujace wydaja si¢ by¢
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wyniki badania , TrendyHR 2016” (http://www.hrnews.pl/Trendy-HR-
2016.aspx, dost.: 05.12.2016), zrealizowanego przez Millward Brown i Studio
Wiedzy, wsrdd profesjonalistow 1 przedstawicieli srodowiska HR w Polsce.
Respondenci tego badania jednoznacznie uznali, ze zarzadzanie réznorodno-
$cig jest najmniej istotnym wyzwaniem, potwierdzajac przy tym, iz dziaty HR
sg stabo przygotowane w zakresie zarzadzania r6znorodnoscia i reagowania na
trendy spoleczne. Jednoczes$nie, pytani, deklarujg wysoki stopien przygotowa-
nia do realizacji wyzwan wynikajacych z zarzgdzania r6znorodnos$cig. Nie jest
celem niniejszego artykutu poszukiwanie odpowiedzi na pytanie z czego wy-
nika taki akurat stan rzeczy, ale tym bardziej istotnym zdaje si¢ dokonanie
przegladu 1 systematyzacji wiedzy w zakresie zarzadzania réznorodnoscia, za-
ktadajac, iz by¢ moze przyczyni si¢ to do lepszego, wlasciwego zrozumienia
tego zagadnienia.

4. Kryteria réznicujace w konteks$cie zarzadzania r6znorodnoscia

Réznorodnos$¢ jest rezultatem zréznicowania cech osobowych czion-
koéw organizacji. Jak wskazuje Seymen (2006), czynniki réznicujace mozna
podzieli¢ na pierwotne i wtérne. W ramach pierwszej grupy znajdujg si¢
m.in.: rasa, orientacja seksualna, narodowos¢, wiek a w drugiej elementy toz-
samosci, jak stan cywilny, poziom wyksztalcenia, warto$ci, przekonania, sta-
tus rodzinny, miejsce zamieszkania, religia, jezyk. Na uwage zastuguje jed-
nak wskazanie Center for Talent Innovation, wedtug ktérego, méwiac o rdz-
norodnosci nalezy uwzgledni¢ takze réznorodno$¢ nabyta (m.in. zreczno$¢
kulturowg, obycie z innymi generacjami, kompetencje migkkie, uwarunko-
wania kognitywistyczne). Takie podejscie do pojecia réznorodnosci daje nam
dopiero szans¢ wlasciwego spojrzenia na kwesti¢ zarzadzania a wtasciwie,
procesu zarzadzania roznorodnoscia. Bezwzglednie w tym przypadku, nalezy
mysle¢ o podej$ciu procesowym obejmujacym calg organizacje, w wymiarze
wszelkich, podejmowanych dziatan, ktére to dziatania, zmierzaja do opty-
malnego wykorzystania réznorodno$ci i wynikajagcego z niej potencjatu
cztonkéw organizacji.

Zarzadzanie r6znorodno$cig oznacza, wobec tego nie tylko dostrzega-
nie réznic pomiedzy ludzmi w organizacji, ale tez Swiadome wdrazanie strate-
gii ukierunkowanych na poszanowanie i wykorzystania tych réznic na rzecz
organizacji. Gléwnym celem zarzadzania réznorodnoscig jest stworzenie ta-
kiego srodowiska pracy, w ktérym kazda zatrudniona osoba czuje si¢ szano-
wana i doceniona, dzigki czemu moze w petni wykorzystywaé swdj potencjat
intelektualny, co przyczynia si¢ do sukcesu organizacji (Walczak 2011).
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5. Réznorodnosé jako obszar badan i analiz

Réznorodno$¢, obok komunikacji i zmiany, jest obecnie jednym

z najczescie] analizowanych i1 badanych poje¢¢. Dazymy do mozliwie najpet-
niejszego poznania wszystkich jej aspektow, a przez to — okreslenia, jak
wplywa na nasze zycie, podejmowane decyzje i dziatania. Naturalnym
w zwigzku z powyzszym jest stale rosngce zainteresowanie i potrzeba zgte-
biania zjawiska réznorodnosci zaréwno na polu organizacji biznesu jak
i w obszarze badan akademickich ze szczegdlnym uwzglednieniem szans i
zagrozen jakie ré6znorodnos¢ ze sobg niesie a tym samym wymagan jakie ge-
neruje w procesie zarzadzania.
Patrzac z perspektywy czasu nalezy zauwazyc¢, iz poczatkowo badania i ana-
lizy zjawiska r6znorodnosci, koncentrowaty si¢ na watkach antydyskrymina-
cyjnych i rownos$ciowych, poruszajac si¢ zasadniczo w zakresie szesciu wy-
miaréw réznicujacych, tj. rasy, plci, wieku, niepetnosprawnosci, pochodzenia
kulturowego 1 orientacji seksualnej. Badania te, chodZ nie odpowiadaty
wprost na pytania, ktére stawiamy obecnie a dotyczace np. potencjatu wyni-
kajacego z réznorodnosci kulturowej cztonkéw organizacji a zdolno$ci do
budowania przewagi konkurencyjnej, dostarczyty wielu cennych informacji,
stanowigcych obecnie punkt wyjscia do dalszych analiz. Mozna przyjac, iz
w przypadku wigkszosci prowadzonych badan nad réznorodnoscia, zasadni-
czo chcemy pozna¢ skalg danego zjawiska (na ile jest powszechne i powta-
rzalne) oraz jego dynamike, identyfikowa¢ ewentualnie proces jego ewolucji
(doktadnie czy ewoluuje czy raczej mutuje), ale takze poznawa¢ potencjat
synergii i korelacji z innymi obszarami (w jakim stopniu warunkuje i dziata
na inne obszary naszej aktywnosci). Ma to szczegdlne znacznie w kontekscie
zarzadzania r6znorodnoscig i oczekiwanych efektow biznesowych.

O ile T. Cox i J. Blake (1991), jedni z pierwszych badaczy wptywu
zréznicowania zasoboéw ludzkich na osiggane przez organizacje¢ cele, koncen-
trowali si¢ na analizie wzrostu konkurencyjnos$ci organizacji w oparciu o ak-
tywne wykorzystanie potencjatu wynikajacego z réznego pochodzenia kultu-
rowego pracownikéw (rasy, narodowosci, grupy etnicznej, pici) o tyle Mar-
tin-Alcazar i wspotpracownicy (Martin-Alcazar, Romero-Fernandez, San-
chez-Gardey 2012), postanowili pdj$¢ krok dalej i w swoich badaniach
uwzglednili nie tylko wymiar réznorodnosci demograficznej, ale takze wy-
miar réznorodnos¢ kapitatu ludzkiego. Zwrdcili uwage, iz réznorodnos¢
w tym wymiarze zalezna jest takze od wiedzy (wyksztalcenia), umiej¢tnosci
1 zdolnosci, wartosci 1 modeli poznawczych kazdej jednostki. To co zwraca
szczegblng uwage to wilasnie fakt poszukiwania przez badaczy, zalezno$ci
1 synergii pomigdzy zréznicowaniem demograficznym a zréznicowaniem ka-
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pitatu ludzkiego oraz w konsekwencji sity oddziatywania tych wymiaréw na
efektywnos$¢ realizowanych celéw przez badane zespoty. Kolejne projekty
badawcze w zakresie zréznicowania potencjatu ludzkiego, wskazuja na ro-
sngce zainteresowanie badaczy, zaréwno aspektami psychologicznymi, so-
cjologicznymi jak i biznesowymi. Coraz cze¢sciej uwzglednia si¢ 1 wlacza do
analiz, czynniki spoleczno-psychologiczne, rozumiane szczegdlnie jako po-
czucie tozsamosci, klimat organizacji 1 jej kulture (Guillaume i in. 2013).
W opinii badaczy, elementy te, $cisle powigzane sg z takimi zmiennymi w or-
ganizacji jak: stylem przywddztwa, rozumieniem 1 $wiadomoscig réznorod-
nosci, szczegdlnie wsrdd kadry kierowniczej, obwigzujagcymi w organizacji
standardami zarzadzania ré6znorodnoscig. Wptywa to wprost na innowacyj-
no$¢ i kreatywno$¢ pracownikéw, efektywnos¢ pracy zespotowej i poczucie
tzw. dobrostanu przez pracownikow.
Badania nie dostarczajag nam jednoznacznej odpowiedzi co do przewagi ze-
spoléw czy organizacji w wysokim stopniu zréznicowanych nad bardziej
homogenicznymi. Nie znajdziemy takze w badaniach konkretnej rekomenda-
cji co do najefektywniejszych modeli zarzagdzania r6znorodnoscig. Stan taki
wynika z wielo$ci zmiennych i wystepujacych pomiedzy nimi korelacji. Brak
jednorodnych standardéow w zakresie miar jak 1 samych miernikow wykorzy-
stywanych w procesach badawczych, powoduje, ze korelacje te, jakkolwiek
identyfikowane w ramach badanego zjawiska, generuja czg¢sto odmienne
wnioski (Tatli 2011). Wobec faktu, iz cz¢sto niemozliwym jest, jednoznaczne
ustalenie granicy (korelacji) miedzy danymi, spetniajagcymi pewne kryterium
a danymi, ktére danego kryterium nie spetniajg, by¢ moze zasadnym byloby
stosowanie w tym zakresie na szerszg skale, analizy opartej o model zmien-
nych lingwistycznych i zatozenia logiki rozmytej (Zadeh 1988). Wprowa-
dzenie tzw. funkcji przynaleznosci, pozwolilo by efektywniej identyfikowac
zaleznosci pomiedzy réznorodnoscig a efektywnoscig dziatania danych grup
1 zespotow.

Pomimo wskazanych powyzej niejednoznacznos$ci, warto zwrdcic
uwage na to co badania jednoznacznie potwierdzaja, ze:

e wobec dynamicznych zmian technologii oraz migracji §wiatowych,
absolutnie celowym jest prowadzenie wszelkich badah w zakresie
réznorodnosci, tak w aspekcie spotecznym jak i organizacyjnym,

e zakres badan, stopniowo ewoluujac, powinien w wiekszym stopniu
koncentrowac¢ si¢ na efektach synergii i powigzan wystepujacych cho-
ciazby pomiedzy 6 w/w wymiarami, osadzajac je w szerszym kontek-
$cie spolecznym czy biznesowym, nie ograniczajac si¢ jedynie do ge-
nerowania statystycznych opiséw, wystepowania danego zjawiska,
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e celem badan, w coraz wigkszym stopniu powinno by¢ poszukiwanie
zwigzkéw miedzy praktykami ZZL., r6znorodnoscig zasobéw a korzy-
sciami dla organizacji z tych synergii wynikajacych,

e cennym i tworczym bedzie akceptacja zjawiska niejednoznacznosci,
co powinno wyzwala¢ i prowokowac do ciggltego doskonalenia i stan-
daryzowania kryteriéw, w tym miar i miernikow stosowanych w pro-
cesach badawczych,

* nawigzujac do wskazanej we wstepie, roli i funkcji nauki w procesie
tak rozwoju spoleczenstw jak i gospodarki, za jedno z kluczowych
kryteriow nalezy przyjac¢, praktyczng warto$¢ i uzytecznos$¢ projektow
badawczych w perspektywie weryfikacji i zastosowania ich wynikéw.

6. Realizowane strategie zarzadzania réznorodnoscig

Liczba powstajacych i powotywanych do zycia inicjatyw w zakresie
promowania réznorodnosci w organizacji, jak chociazby inaugurowana
w lutym 2012 r. polska wersja programu Karta Réznorodnosci
(http://odpowiedzialnybiznes.pl/karta-roznorodnosci/), potwierdza tylko
znaczenie i wage tego zjawiska. W aspekcie funkcjonowania organizacji,
r6znorodnos¢ nie jest chwilowa moda, ale powaznym wyzwaniem, przed
ktérym stajg zarzadzajacy. Zarzadzanie réznorodnoscig powinno by¢ dzia-
faniem strategicznym, ukierunkowanym na osigganie konkretnych i1 wy-
miernych celéw biznesowych przy jednoczesnym kreowaniu takiego $ro-
dowiska pracy, w ktérym pracownicy beda mieli mozliwos¢ wykorzystania
swoich dos§wiadczen i rozwijania potencjatu wlasnego na rzecz organizacji.
Wynika to zasadniczo z faktu, ze praca sama w sobie nie jest juz tylko zré-
dtem utrzymania, lecz takze formg samorealizacji.

Przechodzac do omoéwienia wybranych strategii zarzadzania rézno-
rodnoscig, warto na wstgpie zwrdci¢ uwage na jeden z czynnikéw ktory
w kazdej z tych strategii, odgrywa nader istotng role, a ktéry rownie czesto
(niestety) odpowiada za fiasko wielu inicjatyw w zakresie zarzadzania r6zno-
rodnoscia, przyczyniajac si¢ do wzrostu napigcia wew. organizacji i spadku
efektywnosci. Tym czynnikiem jest tozsamos$¢ grupowa. Uwzglednienie
w realizowanej strategii zarzgdzania réznorodnos$cig, tozsamosci grupowej
jest warunkiem sine qua non jej efektywnosci i skutecznosci.

Tozsamos$¢ grupowa w pewnym uproszczeniu to zbidr cech charakteryzuja-
cych osoby identyfikujace si¢ w ramach danej grupy. Cechami takimi moga
by¢ wspomniane juz: rasa, pte¢, wiek, pochodzenie, wyksztatcenie, etos kul-
turowy, $wiatopoglad, orientacja seksualna, itd. Obserwujac wspétczesne or-
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ganizacje, mozna odnies¢ wrazenie, ze czg¢sto dzialajg one wedlug jednej
z dwéch ponizszych regut:

a) zachecajg przedstawicieli r6znych grup tozsamosciowych (np. kobie-
ty), aby witaczali si¢ w charakterystyczny dla danej organizacji sposéb
mysSlenia (przySwieca im szczytna mysl, ze jest to przejaw rownosci
szans), lub

b) przydzielaja przedstawicielom danej grupy tozsamosciowe] zadania
i cele $cisle skorelowane z charakterystyka tej wtasnie grupy i pocho-
dzeniem jej cztonkow.

O ile drugi z przytoczonych powyzej przyktadéw, moze stanowi¢ sposéb do-
tarcia do okreslonych odbiorcéw, a cztonkowie danej grupy tozsamosciowe]
w organizacji mogg wnies¢ wiedze¢ co do charakterystyki danego obszaru
rynku, o tyle pierwszy bedzie spetniatl jedynie postulat rownosci 1 sprawie-
dliwosci w organizacji. Oczywiscie obydwa przypadki niosg ze soba wiele
dobrego, jednakze w kontekscie zarzadzania réznorodnos$cig jako elementu
strategii rozwoju organizacji, nie pozwalajg na efektywng wymian¢ wiedzy
1 doswiadczen wynikajagcych ze zréznicowania pracownikéw. Jak wskazuja
w swoich badaniach David A. Thomas i Robin J. Ely ( 2001), dla skuteczne-
go przetozenia zarzadzania r6znorodnoscig na kontekst biznesowy, niezbedne
jest przyjecie spojrzenia w kategoriach uczenia si¢ 1 efektywnosci.

Przyjecie takiego wilasnie paradygmatu zapewnia organizacji najpet-
niejsze korzystanie z potencjatu réznorodnosci w niej wystepujacej. Nato-
miast, przywolane powyzej dwa przyktady ograniczaja si¢ do instrumental-
nego potraktowania kwestii r6znorodnosci badz to w zakresie PR, badz dzia-
fan marketingowych. W konsekwencji czesciej mamy do czynienia z doraz-
nymi dziataniami, nie wypelniajagcymi absolutnie celéw i zatozen strategii
zarzadzania r6znorodnoscig a jedynie obliczonymi na zapobieganie krytycz-
nym zjawiskom (jak dyskryminacja, wykluczenie, etc.) lub realizowanie po-
pulistycznych haset. W konsekwencji powyzszego, cze¢sto mamy do czynie-
nia z dwoma rodzajami strategii; pierwszej; tzw. strategii rOwnych szans lub
(dla odmiany), strategii (skrajnego) r6znicowania.

Pierwsze znajduje swoje zastosowanie najczesciej w sytuacji, kiedy
zwigksza si¢ zréznicowanie w strukturze zatrudnienia (szczegdlnie demogra-
ficzne). Abstrahujac od uwarunkowan wynikajacych wprost z zapiséw ko-
deksu pracy i1 praw konstytucyjnych, ma potwierdza¢, ze jako organizacja
jestesmy otwarci, tolerancyjni i sprawiedliwi. Opieramy si¢ na silnych i ja-
snych regutach asymilacyjnych, dzigki ktérym dziatamy tak, jakby kazdy byt
tej samej rasy, ptci i narodowosci. Nie dyskryminujemy w zadnym zakresie,
gdyz nie widzimy zadnych réznic.
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Cho¢ na pierwszy rzut oka, podejscie takie niesie ze sobg wiele pozytywnych
odczu¢, ostatecznie postuluje jedynie, ze wszyscy jesteSmy tacy sami lub co
najmniej dagzymy do tego, aby by¢ takimi samymi. Gtéwnym celem i korzy-
$cig dla organizacji funkcjonujacych w duchu tego witasnie strategii, jest po-
zyskiwanie 1 utrzymywanie pracownikéw. Sprawg drugorzedng jest kwestia
warunkéw panujacych wewnatrz organizacji i stopnia, w jakim przyczyniajg
si¢ one do wykorzystywania przez pracownikéw swoich osobistych doswiad-
czen i zasobow na rzecz wzrostu efektywnosci w realizacji zadan. W aspek-
cie systemowym organizacja nie ma praktycznie szans, aby uczy¢ si¢, czer-
piac z réznorodno$ci i bogactwa doswiadczen, umiejetnosci i odmiennych
metod pracy swoich cztonkow.

O ile pierwsza strategia opiera si¢ na silnym fundamencie asymilacji,

o tyle druga odwotuje si¢ wprost do przeciwnej zasady, tj. celebracji réznic.
Celem w tym przypadku jest zatrudnianie oséb — przedstawicieli r6znych
grup tozsamosciowych. Czesto ma to miejsce tam, gdzie cechy demograficz-
ne danej osoby lub grupy, moga by¢ przydatne w dotarciu do okreslonych
rynkéw 1 klientéw. OczywisScie, ogélnie rzecz ujmujac, nie ma w tym nic ne-
gatywnego. Naturalne jest, iz dana firma chcac rozwija¢ swoje ustugi na wy-
branym rynku lub w ramach konkretnego segmentu, deleguje tam pracowni-
kéw, najlepiej odpowiadajacych jego (rynku) charakterystyce, zaréwno pod
wzgledem kulturowym, jak i spotecznym.
Zasadnicza jednak stabo$¢ tego rozwigzania w kontekscie strategii zarzadza-
nia r6znorodnos$cig a takze wiedza, wynika z faktu, ze menedzerowie dazac
do zdobycia rynkéw niszowych, koncentrujg si¢ na promowaniu samego fak-
tu réznorodnosci swoich pracownikéw, czgsto nie probujac poznac ich uni-
kalnych umiejetnosci pracy, wynikajacych z tej wlasnie ré6znorodnosci. Pod-
kreslanie 1 wzmacnianie réznic moze si¢ takze przyczynia¢ do wzrostu roli
stereotypow i uprzedzen dotyczacych tych ,.innych”, wywotujac dodatkowo
opor 1 wrogos¢ w codziennych relacjach w miejscu pracy (Sutkowski 1 in.
2016).

Obok dwodch przedstawionych powyzej strategii dziatania w zakresie
zarzadzania r6znorodnoscig, pojawiaja si¢ takze wszelkiego rodzaju dziatania
wyréwnawcze, skierowane wiasnie do tych grup tozsamosciowych, ktére po-
tencjalnie najbardziej sa narazone na uleganie stereotypom lub innym zjawi-
skom krytycznym. W ramach tej strategii pracodawcy najcz¢sciej decyduja
si¢ na prowadzenie réznego rodzaju szkolen i dziatan wspomagajacych, ma-
jacych na celu zasadniczo wzmocnienie pozycji, kompetencji i poczucia wia-
snej wartosci oséb z danej grupy tozsamosciowej. Dziatania te czegsto obej-
muja osoby niepetnosprawne, grupe 50+ lub matki. Niestety i w tym modelu
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dzialania pojawiajg si¢ pewne niebezpieczenstwa, a wsrdd nich, paradoksal-
nie, niebezpieczenstwo stereotypow.

Programy wyréwnawcze czgsto utrwalaja przekonanie, ze s3a realizowane
dlatego, iz dana grupa tozsamosciowa (np. osoby niepetnosprawne lub 50+)
faktycznie nie radzi sobie z danym zadaniem i potrzebuje wsparcia. Jak wy-
nika z badan ankietowych prowadzonych w latach 2014-2015 wéréd kierow-
nikéw HR wybranych polskich firm w ramach projektéw realizowanych
przez autora, kursy komputerowe dla pracownikéw 50+, obok wielu pozyty-
wow, utrwalily takze przekonanie wsréd miodszych pracownikéw, ze (...)
osoby w tej wlasnie grupie zawsze majq problemy z obstugg komputerow
(PMConsulting 2014: 3-4). W konsekwencji co$ co ma pomagac, staje si¢
swoistym utrwalaczem stereotypow o danej grupie.

Jak wida¢ zarzadzanie réznorodnos$cia, aby miato faktyczny sens biz-
nesowy, nie moze by¢ jedynie dziataniem zapobiegajagcym zachowaniom
krytycznym, jak mobbing, molestowanie lub dyskryminacja. Nie powinno
takze sprowadzac si¢ do roli elementu w strategii marketing-mix organizacji.
Zrozumienie 1 poznanie szeroko pojetej odmiennosci danego pracownika,
a nastgpnie wiaczenie najcenniejszych jej elementéw do giéwnego nurtu my-
slenia organizacji powinno by¢ celem nadrzednym. Na ten wlasnie postulat
odpowiada strategia aczenia réznorodnosci z perspektywami pracy, przez
praktykéw okreslana takze jako paradygmat ,,uczenia si¢ i efektywnosci”
(Forum Odpowiedzialnego Biznesu 2009). Strategia ta zasadniczo wykracza
poza dwie przedstawione powyzej. Promuje i wskazuje jako istotng, rownos¢
szans wszystkich oséb i podobnie jak w przypadku strategii réznicowania,
respektuje istnienie réznic pomig¢dzy ludzmi. Kluczowe jest jednak, ze
w swoich zalozeniach idzie krok dalej, nie ogranicza si¢ tylko do zapobiega-
nia zjawiskom krytycznym wynikajacym z réznorodnosci, usredniajac nieja-
ko proponowane rozwigzania, ale identyfikuje i odpowiada na réznice wyste-
pujace na poziomie indywidualnym, w mniejszym stopniu nawigzujac do
przynaleznosci grupowej. Stawia na tworzenie warunkéw i przestrzeni,
w ktdrej cztonkowie organizacji moga w pelni manifestowaé swoje réznice
w stopniu pozwalajacym uczy¢ si¢ organizacji i rozwija¢. Najpelniej istote
tego modelu dziatania oddaje stwierdzenie: wszyscy jestesmy cztonkami tego
samego zespotu, razem z naszymi roznicami, a nie pomimo nich.

Podsumowanie

W miar¢ rozwoju koncepcji zarzadzania réznorodnoscia, na prze-
strzeni ostatnich lat (szczegdlnie w obszarze szeroko rozumianego doskona-
lenia biznesowego), coraz czesciej mozna spotka¢ podejscie zaktadajace
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optymalizacje wykorzystania zasobow ludzkich w organizacji przy jednocze-
snym réwnouprawnieniu (Armstrong 2010) oraz koncentracje¢ na ksztattowa-
niu kultury organizacyjnej sprzyjajacej modelowi uczenia si¢ organizacji w
rezultacie zréznicowania jej (organizacji) zasobéw (Dass, Parker 1999).

Podsumowujac nalezy stwierdzi¢, iz spotykane w literaturze modele
istotnie si¢ r6znig, przede wszystkim zatozeniami, podej$ciem, sposobem de-
finiowania réznorodno$ci czy oczekiwanymi rezultatami dla organizacji.
Pewnym jest jednak, iz zakres badan jak i zainteresowania samych badaczy,
ewoluujag w kierunku wybranych aspektow zachowan organizacyjnych pra-
cownikéw nalezacych do réznych grup tozsamosciowych. Pomimo, iz bada-
cze przyjmuja rézne perspektywy, odnoszac si¢ do kwestii prawnych, socjo-
logicznych czy etycznych w konteks$cie réznorodnos$ci, ro$nie zainteresowa-
nie racjonalnoscig i efektywnoS$cig biznesowg réznorodnosci szczegdlnie
w korelacji z zarzagdzaniem wiedzg i przywédztwem. Takie wtasnie podejscie
do ksztaltowania kultury organizacyjnej, znaczgco szersze w porOwnaniu
z dziataniami o charakterze antydyskryminacyjnym czy rownos$ciowym, staje
si¢ aktualnie gtéwnym kierunkiem rozwoju modeli i1 strategii zarzadzania
w organizacji. Jezeli przyja¢ w konsekwencji postulowang koncepcje uczenia
si¢ organizacji w oparciu o jej zréznicowane zasoby, koniecznym jest rozpa-
trywanie zarzadzania r6znorodno$cig w kontekscie redystrybucji i zarzadza-
nia wiedzg oraz funkcji 1 znaczenia przywdodztwa jako czynnika warunkujg-
cego i promujacego w organizacji okreslone wartosci i postawy.
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Function And Importance Of Diversity Management In Terms Of
Social And Organizational Changes In Business

Summary

For over 40 year we explore the idea of diversity in social aspect as
well as possible benefits and risks that it can bring to the organization.
Although we already have a very extensive knowledge base and analysis in
this area, and subsequent data confirm the nature and importance of diversity
in the strategy of virtually every organization, you can get the impression that
those results do not always correspond to its effective use and application in
process of creating and implementing business strategies. In terms of the
process, diversity strongly resonates in the area of knowledge management
and leadership. Great scientific achievements in the field of management, still
require development in the area of analysis correlation and mutual influence
of indicated variables. As a consequence, it is crucial to identify and study
factors and explanatory models, relationships between diversity management,
leadership and knowledge management and practical benefits resulting from
them for the organization.

Key words: diversity, management, knowledge, leadership, human capital,
competences, fuzzy logic.
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Praktyczne aspekty neurocoachingu sportowego

Abstrakt

Neurocoaching zajmuje si¢ gléwnie wykorzystaniem potencjatu mézgu,
poprzez stymulowanie nowych obwodéw neuronowych, wptywajacym tym
samym na takie obszary jak uwaznos$¢, poznanie, neuroplastyczno$¢ czy neu-
roprzywodztwo. Doskonalenie ww. obszaréw moze si¢ znacznie przyczynic
do wuzyskania sukcesu nie tylko w obszarze zawodowym, ale réwniez spor-
towym. Opracowanie ma na celu praktyczng weryfikacje oddziatywania cech
neurocoachingu na zachowania sportowe szachistow biorgcych udziat
w Druzynowych Mistrzostwach Europy. Podstawowa metoda badawcza jest
eksperyment.

Stowa kluczowe: neurocoaching, szachy, zespét sportowy.

Wprowadzenie

Pojecie coachingu jest $cisle zwigzane z rozwojem cztowieka w r6z-
nych obszarach tj. zawodowym, osobistym czy sportowym. Dzisiejszy czto-
wiek to przede w wszystkim osoba ,,wiedzy”, posiadajgca duzy potencjat,
z drugiej strony osoba o wysokich oczekiwaniach i wrazliwosci odnos$nie
uwarunkowan psychofizjologicznych. Dlatego tez coaching jest jedng z me-
tod dotarcia do potencjatu cztowieka i wydobycia tego co jest w nim najcen-
niejsze.

Réznorodnos¢ podejs¢ do coachingu sprawia, iz jak grzyby po desz-
czu powstaja coraz to nowe szkoly coachingu przekonujac potencjalnych
klientow oraz $rodowisko co do swojej racjonalnosci (Holiday 2006: 13).
Mozna zatem powiedzie¢, iz mamy do czynienia z dynamicznym rozwojem
nowej specjalizacji w zakresie nauk o zarzgdzaniu. Natomiast nie ulega wat-
pliwosci, iz coaching stal si¢ praktyczng metoda, pomagajaca ludziom
w osigganiu celéw wyznaczonych przez nich samych. Coaching prowadzi do
nowych podejs$¢, zachowan i nabycia dodatkowych umiejetnosci, odnos$nie
zaistniatych sytuacji. W sporcie coaching po raz pierwszy zastosowal Sir
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John Whitman, biznesmen, psycholog sportu, ktéry zaproponowatl inne po-
dejscie do motywowania sportowcéw i wplywania na nich, od wewnatrz
osobowosci (Whitman, 2009: 45). Od tej pory coaching zaczat by¢ stosowa-
ny w europejskim srodowisku sportowcéw. Obecnie coaching traktuje si¢
jako interaktywny proces, za pomocg ktérego co coachowie pomagaja
w rozwigzywaniu probleméw zwigzanych z wypracowaniem okreslonych
wynikow lub rozwijajg zdolnosci ludzi (Richard 2000: 45-47). Jest, to proces
pomagania ludziom i zespotom w wykonywaniu zadan w mozliwie skutecz-
ny spos6b. Obejmuje on wydobywanie mocnych stron ludzi, pomaganie w
omijaniu wewngtrznych barier i ograniczen w celu osiagnigcia osobistej do-
skonato$ci oraz ulatwienie im bardziej efektywnego funkcjonowania w ze-
spole. Specjalisci od coachingu wspétpracuja z ludzmi, pomagajac im po-
prawi¢ sprawnos¢ pracy, bez wzgledu na to czy sami potrafiliby ja wykonac.
Ich zadanie polega na tym, ze pomagaja swym podopiecznym dostrzec moz-
liwosci poprawy, a takze praktyczne sposoby jej urzeczywistniania.

W sporcie, jak w zadnej innej dziedzinie wygrywanie opiera si¢ na za-
mianie tkwigcych w zawodnikach potencjaléw w sile sprawcza, poprzez od-
powiednie wytrenowanie i wsparcie trenera. To dzieki trenerom w giéwne;j
mierze zawodnicy uzyskuja mistrzostwo. Istnieje wiele przyktadéw, ze dobry
trener nawet z przeci¢tnego zawodnika czy druzyny moze uczyni¢ mistrza.
Co w takim razie decyduje o ich sukcesach i1 jakie muszg mie¢ kompetencje
obecni trenerzy, aby doprowadzi¢ zawodnika do sukcesu? Odpowiedzig na
te pytania jest fakt czesto potwierdzany, iz obecny trener to przede wszyst-
kim partner, coach, doradca, a nawet terapeuta.

Sportowcy majg bardzo czgsto zapewnione wysmienite warunki do
treningu, sg szkoleni przez najlepszych fachowcow w swoich dyscyplinach,
wspieranych przez cate sztaby profesjonalnych doradcéw. A jednak bardzo
czgsto brakuje im wsparcia osoby potrafigcej wydoby¢ z niej caty potencjat
jakim dysponuje, przede wszystkim uporzadkowaé¢ mysli i emocje. Motywacja
zawodnika ulega cigglym zmianom, co wynika z wielu determinant szczegdl-
nie natury osobowej jak np. wiek, doswiadczenie sportowe, sytuacja zyciowa,
sytuacja rodzinna, itp. Dlatego tez mozna powiedzie¢, iz proces motywowania
zawodnika ulega ciagglym zmianom (Koztowski 2017: 101-105).

Celem artykutu jest praktyczna weryfikacja zatozen neurocoachingu
zawodnikéw podczas turnieju szachowego o Druzynowe Mistrzostwo Euro-
py Junioréw. Teza artykutu zaklada, iz neurocoaching jest metoda wspieraja-
ca zawodnikéw podczas zawodéw sportowych. Podstawowa metoda badaw-
cza jest case study polegajacy na przeprowadzeniu grupowych sesji coachin-
gach wsrod zawodnikow 1 analizie uzyskanych efektow sportowych. Opra-
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cowanie ma charakter teoretyczno-praktyczny. Praktyczna weryfikacja neu-
rocoachingu podczas zawodow sportowych umozliwi zdobycie wiedzy
odnos$nie celowosci stosowania tego rodzaju metod dla sportowcéw. Neu-
rocoaching moze stuzy¢ w rozwijaniu kompetencji sportowych i osigganiu
dowolnego celu sportowego. Dotyczy procesOw psychologicznych i mental-
nych i moze stanowi¢ uzupelnienie i wsparcie efektow pracy trenera i spor-
towca.

1. Coaching sportowy
Sport definiuje si¢ jako swoistg gre stwarzajac cztowiekowi warun-

ki doskonalenia osobowosci i cech umozliwiajacych wspétzawodnictwo
i osigganie doskonatosci sportowej. W grze tej preferowane sg normy, posta-
wy 1 zachowania opierajace si¢ na podstawowych regutach moralnych. Sport
to pewna forma kultury fizycznej, w ktorej punktem wyjscia jest wtasciwos¢
fizyczna cztowieka, nie hamujaca jednak rozwoju duchowego i umystowego
sportowca. Coaching sportowy to ekwifinalny proces skoordynowanego,
wzajemnego oddziatywania uczestnikéw tego procesu —gltéwnie coacha
i zawodnikow zmierzajacych do zwigkszania sprawnosci realizowanych za-
dan (Panfil 2008: 46).

Obszary coachingu sportowego odnoszg si¢ do coachingu zespotéw jak
1 indywidualnych zawodnikéw. W coachingu zespotéw wyr6zni¢ mozna
coaching zespotéw sportowych jak i zespotéw profesjonalnych (rys. 1). R6z-
nica migdzy zespotem sportowym a zespolem profesjonalnym polega gtow-
nie na motywach z tym zwigzanych. Inne motywy posiadajg pitkarze Realu
Madryt a inne pitkarze GKS Stawiguda, mimo iz uprawiajg tg samg dyscy-
pling. Podobnie jest z zawodnikami inaczej podchodzi si¢ do zawodnika,
ktory widzi w uprawianiu sportu klucz do zarabiania pienigdzy a inaczej do
zawodnika, ktéry chce zosta¢ Mistrzem Polski czy Swiata.

W sportowym coachingu zespotowym wyrézni¢ mozemy nast¢pujace
fazy coachingu.
1. Strukturalizacja zespotu sportowego.
2.Koordynacja wspétdziatania w zespole.
3.Aktywizowanie do wspotdziatania w zespole.
4.0Oceny dziatania zespotu.
5.Rstrukturyzacja zespotu.
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Rysunek 1
Obszary coachingu sportowego
Coaching
zespolow
sportowych
. _ Coaching

Coachmg Coaching profesjonalnych
sportowcow sportowy sportowcdw

Coaching

profesjonalnych

zespotdéw sportowych

Zr6dto: Panfil 2008: 12.

W coachingu zawodnika wyrézni¢ mozemy nast¢pujace dziatania:

e (Czynno$ci antycypacyjne,

e Czynnosci aktywizujace,

e (Czynnosci racjonalizujace,

e (Czynnosci koordynacyjne.
Czynnosci te majg utatwi¢ lub umozliwi¢ sportowcowi nabycie umiej¢tnosci
dziatania. Rolg trenera/ coacha jest odnajdowanie w zawodnikach tego, co
w nich wielkie, wydobywanie tego, co najlepsze, a nie doszukiwanie si¢ sta-
bosci. Jego zadanie polega na zwigkszaniu zdolnosci podopiecznych do osig-
gania tego, na czym im naprawdg¢ zalezy, a nie na radzeniu im w kwestiach
biznesowych. Efektem jego dziatania sg nie tylko przelomowe rezultaty, ale
takze przetom w umystach zawodnikéw. Podmioty uczestniczace w coachin-
gu sportowym to:
trener/ coach /kierownik ekipy/ szkoleniowiec/ kapitan druzyny oraz zawod-
nik lub zesp6t sportowy.

2. Podstawowe wymiary neurocoachingu

Neurobiologia jest nauka interdyscyplinarng, taczaca prace badaw-
cze psychologdéw, biologdéw, psychiatrow, socjologéw, przedstawicieli nauk
medycznych, a nawet fizykéw i informatykéw. Nauka powstata niedawno, jej
nazwa po raz pierwszy pojawita si¢ w 2001 roku (Wilson 2010: 54-56). Pod-
stawowym obszarem badan jest zwigzek miedzy strukturg a funkcja mézgu,
co pozwala spojrze¢ na ksztaltowanie proceséw umystowych przez doswiad-
czenie. Poprzez zmian¢ aktywnosci 1 struktury potgczen miedzy neuronami,
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do$wiadczenie bezposrednio wptywa na obwody odpowiedzialne za takie
procesy jak emocje, pami¢¢ czy samo$wiadomos¢. Dzigki zrozumieniu od-
dziatywania do§wiadczen na umyst, mozemy gltebiej pojac to, w jaki sposéb
przeszto$¢ ksztattuje nasze obecne doswiadczenia i wplywa na dziatania
w przysziosci (Siegel 2009: 335). Neurobiologia poznawcza okreslajgca
wplyw dzialania pewnych zachowan na funkcjonowanie okreslonych struk-
tur mézgu moze by¢ nieodlgcznym elementem pracy coachingowej. Coach
wykorzystujacy elementy neurobiologii w swojej pracy poza stosowaniem
tradycyjnych metod poprzez rozszerzong wiedz¢ moze wspiera¢ w mocniej-
szy sposob swojego klienta w procesie przej$cia przez zmiang. Aktywacja
drég nerwowych wptywa w sposéb bezposredni na powstawanie potaczen
wewnatrz mézgu. Rozwdj mézgu cztowieka jest procesem zaleznym od do-
swiadczenia, w ktorym doswiadczenie aktywuje pewne drogi nerwowe
w mdzgu, wzmacniajac istniejgce polaczenia i tworzac nowe. Doswiadczenie
jako aktywacja specyficznych drég nerwowych wptywa bezposrednio na
ekspresje gendéw, prowadzac tym samym do podtrzymania, tworzenia
1 wzmacniania procesOw stanowigcych neuronalne podtoze umystu (Nie-
dzielski, Bogucka 2016: 23)

Aby mozna wigc bylo méwi¢ o rozwoju trenerzy/coachowie/ kie-
rownicy powinni zadba¢ o to, aby zagwarantowa¢ swoim podwladnym moz-
liwo$¢ rozwoju oraz, co wigcej, osiggniecia efektéow w stosunkowo krétkim
czasie. Szybkie osiggni¢cie takiego celu na poczatku wydaje im si¢ niemoz-
liwe, jednak dzigki wsparciu neurocoachingu okazuje si¢, Zze moga sprostac
wyzwaniu stosunkowo szybko i niezwykle efektywnie. To wtasnie coach jest
facylitatorem, ktéry uskutecznia i uprzyjemnia przej$cie pracownika do stanu
stalego rozwoju (Hecke i in. 2017: 58). Juz osiggni¢ty stan rozwoju, wedlug
wynikéw najnowszych badan', oznacza obecno$é w mézgu wigkszej ilosci
substancji szarej, co przektada si¢ na przyktad na lepiej rozwinigta wieloza-
daniowos$¢. Korzystnie wptywa na zapamigtywanie, wzmaga logiczne mysle-
nie, zdolno$¢ rozwigzywania probleméw, planowania, elastyczno$¢ w podej-
sciu do wykonywanych zadan (Bieniewicz 2014: 24-27). Istota neuroco-
achingu sprowadza si¢ do wykorzystania przez coacha w sposéb §wiadomy
potencjalu mézgu pracownika, co pozwala mu zmaksymalizowacé efektyw-
no$¢ w réznych obszarach rozwoju. Fundamenty neurocoachingu to: uwaz-
nos¢, neuroplastycznos¢, poznanie oraz neuroprzywodztwo (rys. 2.)

! Wyniki badan w znacznej mierze modyfikujace wspdtczesny modutowy model mézgu,
oparty na lateralizacji funkcji umystowych przedstawili Arthur W. Toga, Mazziotta i Paul
M. Thompson (A. Toga, P. Thompson, Mapping Brain Assymetry, w: "Nature Reviews
Neuroscience", 2003).
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Rysunek 2
Wymiary neurocoachingu
Uwazno$¢
<« Wymi Neuroplastyczno$é¢
Poznanie ymiary neuroco-  |———p
achingu
Neuroprzywdédztwo

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Rock, Page 2014: 34-36.

Neurobiologiczna natura uczenia si¢ silnie wskazuje na fakt, ze nie
ma czegos takiego, jak granica wiekowa dla proceso6w uczenia si¢. Oznacza
to w rzeczywistosci, ze cho¢ pewnych rodzajéw zmian nie mozemy wilaczy¢
do naszego potencjatu, to dopdki nasz mézg w ogéle funkcjonuje, wciaz
mozemy si¢ uczy¢. Neurony, z ktérych sklada si¢ mézg tworza interakcje,
z ktérych wylaniajg si¢: §wiadomos¢, myslenie, stan umystu i osobowos¢.
Jak czesto wskazuja neurobiolodzy, system mézgowy funkcjonuje w pewien
spos6b nie w wyniku charakteru jego czesci sktadowych, a w wyniku sposo-
bu zorganizowania i wspoéldziatania tych elementéw (Rock, Page 2014: 37-
38). Proces potencjalizacji wykorzystania mézgu sprawia, ze pracownik jest
bardziej zmotywowany do podejmowania dziatan, akceptacji nowych wy-
Zwan, wzmacnia poczucie swojej wartosci oraz pewnosci w wykonywaniu
pracy. Aby proces potencjalizacji byt skuteczny i trwaly, w mézgu musza
powsta¢ nowe potaczenia neuronowe, tworzace tzw. mape neuronalng (Rose
2005: 68). Celem neurocoachingu jest budowa nowych, pomocnych i wspie-
rajacych zmian¢ map neuronalnych. Ktére to mapy z kolei maja za zadanie
ostabianie negatywnych przekonan lub mysli, ostabiajacych potencjat pra-
cownika.

Podstawowe wymiary neurocoachingu w zawodach sportowych to: uwaz-
no$¢ zawodnika, neuroplastyczno$¢, poznanie i neuroprzywodztwo.
Uwaznos$¢ zawodnika — wynika z tworzenia nowych map neurono-
wych. Szybko$¢ i trwato$¢ powstajagcego nowego polaczenia neuronalnego
jest w ogromnym stopniu zalezna od tzw. gestosci uwagi. Gesto$¢ uwagi to
ilos¢ i1 jako$¢ uwagi kierowanej na konkretny obwdéd sktadajacy sie z pota-
czen migdzy neuronami. Jako$¢ uwagi w coachingu to ,,szeroko$¢” otwartych
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pytan coachingowych — im szersze tym wigksza ilo$¢ neuronéw 1 istniejgcych
potaczen jest w danej chwili pobudzana. W efekcie zwigksza to prawdopodo-
bienstwo powstania odpowiednich obwodéw. Ilo$¢ uwagi méwi, ile razy uwa-
ga zostala skierowana na dany obwdd (Rock, Page 2014: 47). Zadanie konkret-
nego pytania lub skoncentrowanie uwagi na konkretnej rzeczy wptywa na pota-
czenia wykonywane przez moézg i glgboko zmienia wzorce i koordynacje
w czasie polaczen generowanych przez mézg w kazdym utamku sekundy.
Skoncentrowana uwaga zawodnika odgrywa istotng role¢ w wywolywaniu fi-
zycznych zmian w moézgu. Parafrazujac Daniela Siegela, nasze umysty wyko-
rzystuja nasze mézgi do tego by same mogty tworzy¢ siebie (Siegel 2009: 234).
Skoncentrowanie si¢ raz na jednym potgczeniu neuronowym, nie wystarczy by
utrzymac¢ w miejscu obwodéw w mdzgu, reprezentujacych te informacje i wy-
tworzy¢ natychmiastowa mape. Musimy zarzadzaé przeptywem energii w taki
sposob, by zwraca¢ intensywnie uwage na zmiang, ktérej chcemy dokonac,
przy czym istotne znaczenie ma tu powtarzalnos¢. Dzigki uwaznosci ulegaja
wzmocnieniu takie obszary pracownika jak: réwnowazenie emocji, empatia,
intuicja, elastycznos$¢ reakcji, dostrojona komunikacja, panowanie nad stresem.

Neuroplastyczno$¢- odnosi si¢ do $§wiadomego zarzadzania zmianami
w mozgu, przy dostosowaniu si¢ zawodnika do zmieniajacego si¢ otoczenia.
Cechg charakterystyczng neuropatyczno$ci jest tzw. stabilno$¢ dynamiczna,
ktéra mozna zapisa¢ w formule:

SD= (oczekiwania+doswiadczenia) x gestos¢ uwagi x sita veta
Stabilnos¢ dynamiczna to zmiana, ktéra pozwala pracownikowi elastycznie
i szybko dostosowac si¢ i rozwija¢. Neurocoaching skupia si¢ na uswiada-
mianiu zawodnikowi stalego przeptywu pozytywnej energii, co z kolei ma
wplyw na wigksze zaangazowanie i motywacje do pracy, a w szczegdlnosci
przetamywanie starych a zarazem niechcianych nawykéw. Silg sprawcza
jest tutaj tzw. prawo weta, polegajace na zmianie przez zawodnika negatyw-
nych nawykoéw. Dzigki neuroplastycznos$ci ulegaja wzmocnieniu takie ob-
szary zawodnika jak: poczucie sily, wzmocnienie gotowosci do zmian, po-
prawa relacji interpersonalnych, poszukiwanie nowych rozwigzan, poprawa
komunikacji, panowanie nad stresem. (Vetulani 2014: 35-38).

Poznanie- jest zdolno$cia zawodnika do odbierania informacji
z otoczenia i przetwarzania jej w celu skutecznej kontroli wtasnego dziata-
nia. Mapy te sa kluczem do zrozumienia sposobu, w jaki jednostka uczy sie,
podejmuje decyzje i zyje codziennym zyciem. Powtarzany wzorzec progra-
muje nasze dzialanie, nie obcigzajac naszych zmystéw do ponownego my-
slenia. Taki schemat jest praktyczny do momentu, gdy zawodnik nie staje
przed nowymi wyzwaniami 1 musi zmieni¢ schematy dzialania a zarazem
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mysSlenia. Istotng kwestia w doskonaleniu poznania przez zawodnika jest
faczenie myslenia z uczuciami i emocjami. Dzigki poznaniu ulegaja
wzmocnieniu takie obszary jak: poczucie kontroli, koncentracja na zadaniu,
wzmocnienie gotowosci do dziatania, poprawa kreatywno$ci i motywacji
dziatania, zarzadzanie emocjami.

Neuroprzywodztwo - oparte jest zespole sportowym na wymianie
energii i informacji. Istotng przy tym kwestig sg relacje migdzy zawodnika-
mi, tworzac tzw. komunikacje kooperatywnag(Wawrzyniak, Wasikowska
2016: 49-63). W ramach neuroprzywddztwa wyr6zni¢ mozna wplyw na
nastepujgce obszary analityczno-intuicyjne zawodnika: status, pewnos¢,
autonomia, relacyjnos¢, sprawiedliwos¢. W ramach statusu istotne jest pod-
noszenie rangi zawodnikow i odwrotnie ograniczenie statusu powoduje po-
czucie zagrozenia. Pewno$¢ zwigzana jest z poczuciem bezpieczenstwa.
Brak poczucia bezpieczenstwa powoduje panike, a tym samym moze wWywo-
tywaé konflikty. Autonomia pobudza mdzg zawodnika poprzez poczucie
posiadania kontroli i mozliwosci podejmowania decyzji, w szczegdlnosci
wobec potencjalnych czynnikéw stresu. Duze znaczenie przypisuje si¢ auto-
nomii w pracy zespotowej. Relacyjno$¢ zwigzana jest z budowag wiezi mie-
dzy zawodnikami, ktérzy muszg ze soba wspotpracowac. Sprawiedliwosé
sprowadza si¢ do stworzenia w organizacji jasnych i czytelnych standardow
oraz procedur w zakresie wynagradzania, premiowania czy traktowania
i szacunku dla zawodnikéw. Neuroprzywddztwo sprowadza si¢ do umiejet-
nosci budowania komunikacji kooperatywnej, wykorzystaniu analizy i intu-
icji przy rozwigzywaniu problemow i konfliktéw jak réwniez ograniczaniu
reakcji na niebezpieczenstwo.

3. Praktyczne aspekty neurocoachingu podczas zawodoéw sportowych
W ramach eksperymentu badawczego przeprowadzitem sesje co-
achingowe w oparciu o teoretyczne zatozenia neurocoachingu. Podmiotem
badan byli szachi$ci druzyny narodowej uczestniczacy w Druzynowych
Mistrzostwa Europy Junioréw w Bad Brandenburg 11-19.07.2018r, Niemcy.
W sktad druzyny narodowej wchodzito 4 junioréw i 2 juniorki. W rywali-
zacji junioréw wzigto udziat 14 zespotoéw z 12 krajow. Do grona faworytow
zaliczano zesp6t Niemiec I, Polakéw, oraz Austriakéw. W rywalizacji junio-
rek wzieto udziat 15 zespotéw z 11 krajéw. Do faworytéw turnieju zalicza-
no Polki, Niemki oraz Serbki. Autor artykutu petnit funkcje trenera/coacha
reprezentacji Polski. Podczas zawodéw przeprowadzono kilka grupowych
sesji coachingowych z wykorzystaniem elementéw neurocoachingu, ktére
mialy na celu efektywniejsze wykorzystanie potencjalu zawodnikéw
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w aspekcie uwaznosci, poznania, neuroprzywodztwa, oraz neuroplastyczno-
sci. W procesie coachingowym wyr6zni¢ mozna kilka etapow.

Sesja 1: Uwazno$¢ - analiza sytuacji przed turniejem- nastawienia,
motywacje, poczucie pewnosci siebie.

Czynniki wptywajace na zachowania i emocje zawodnikow:
e przynalezno$¢ do faworytow turnieju,
¢ koniecznos$¢ potwierdzenia swojej pozycji w szachach,
e gra w zespole- poczucie odpowiedzialnosci,
® zobowigzania wobec bycia w kadrze narodowej, itp.

Wsréd zawodnikow wyczuwalne byto duze podniecenie w odniesieniu
do zaistniatej sytuacji. Pojawity si¢ u wigkszosci zawodnikéw emocje za-
rowno o zabarwieniu pozytywnym jak i negatywnym, napi¢cie oraz oznaki
stresu. Celem sesji byto uaktywnienie tzw. uwaznosci - czyli obszaru w neu-
rocoachingu odpowiadajacy zarzadzanie emocjami, spokdj zawodnikéw,
koncentracja na zawodach, poczucie zespotowosci a zarazem empatii wobec
innych cztonkéw zespotu, oraz komunikacje.

Sesja 2: Poznanie - wzmocnienie poczucia kontroli oraz koncentracja
na zadaniu. Sesja miata na celu wdrozenie zawodnikow do zachowani
i czynnosci zwigkszajacych  koncentracjg, motywacje i kontrole podczas
partii szachowej. Sesja przyczynita si¢ do wdrozenia przez zawodnikéw
pewnych postaw poprawiajacych skupienie zar6wno podczas partii np. nie-
odchodzenie od stolika, itp. jak réwniez w czasie wolnym poprzez organiza-
cje i systemowe przygotowania do kolejnej partii.

Sesja 3: neuropatyczno$¢ - nakierowana na gotowos$¢ do zmian zarow-
no w obszarze zachowani jak réwniez wyboru debiutéw podczas rozgrywek.
Szachy jak zadna inna dyscyplina wymagaja duzej kreatywnosci w procesie
przygotowania debiutowego, co z kolei wymaga od zawodnika innowacyjne-
go podejscia do kazdej partii inaczej. Niektérzy zawodnicy przyzwyczajeni
byli do gry statych debiutéw, przez co ich przeciwnicy mieli utatwiong spra-
we w kwestii przygotowania do partii. Sesja przyczynita si¢ do wigkszej
otwartosci na przygotowanie debiutowe do poszczegdlnych zawodnikow,
zespotowe przygotowania do partii, co znaczgco poprawito  komunikacj¢
w zespole.

Sesja 4: neuroprzywddztwo — nakierowana na wzmocnienie poczucia
decyzyjnosci, podejmowania decyzji w oparciu o subiektywng ocen¢ sytu-
acji. Neuroprzywdédztwo staje si¢ bardzo przydatne podczas wyboru stylu gry
lub wariantu, w zalezno$ci od sytuacji na innych szachownicach. Istotne
bylo wdrozenie zawodnikéw do podejmowania decyzji w réznych sytu-



92 Praktyczne aspekty neurocoachingu sportowego

acjach turniejowych, zaréwno podczas rozgrywek jak i przy rozwigzywaniu
konfliktow.

Tak przygotowane pod katem teoretycznym 1 praktycznym zatozenia
w poszczegdlnych sesjach przeprowadzane byty podczas zawodow. W sumie
przeprowadzono 6 sesji coachingach, uwzgledniajacych zalozenia neuroco-
achingu. Przez 1 runda zostaty przeprowadzone sesje pod katem doskonale-
nia poznania i uwaznosci. Po drugiej rundzie turniejowej przeprowadzono
sesje odno$nie neuroplastycznos$ci oraz neuroprzywodztwa. Sesje neuro-
przywodztwa powtdérzono po 5 rundzie. Przed ostatnig 7 runda powtdrzono
sesj¢ pod katem uwaznosci.

Z puntu widzenia czacha- obserwatora widoczne byly zmiany u po-
szczegblnych zawodnikéw w trakcie rozgrywanego turnieju, czego powodem
byty w duzej mierze sesje coachingowi. W zespole juniorek zaobserwowano
duzy wzrost uwaznosci i poznania, ktéry charakteryzowat si¢ spokojnym
stylem zachowani podczas gry i w czasie wolnym. W zespole meskim uwi-
doczniata si¢ wyraznie cecha neuroprzywodztwa, co skutkowalo trafnym
a czasami zbyt szybkim podejmowaniem decyzji, bez udzialu trenera w za-
kresie stylu i ryzyka w poszczeg6lnych partiach szachowych. Proces grupo-
wy byl bardzo dynamiczny. Zespodt juniorek wywalczyt ztoto w DME] a ze-
sp6t junioréw zajal piate miejsce (0,5 pkt zabrakto do srebrnego medalu).

Podsumowanie

W przeprowadzonych rozwazaniach starano si¢ przyblizy¢ ide¢ neu-
rocoachingu sportowego jako nowoczesnego narz¢dzia wspierania rozwoju
sportowcOw. Przyktadem byto praktyczne wykorzystanie neurocoachingu
podczas zawodéw sportowych w szachach. Mozna powiedzie¢ iz teza
artykutu zostala w pewnym sensie potwierdzona. Zawodniczki zdobyty
Mistrzostwo Europy a zawodnicy zajeli 4 miejsce. Elementem wspiera-
jacym przygotowania sportowcOw byly zajecia z neurocoachingu.

Na calym $wiecie, w tym réwniez i w Polsce, coaching stat si¢ najpo-
pularniejszym i najskuteczniejszym narz¢dziem uczenia si¢, prowadzacym do
realnych osobistych zmian. Techniczne granice sportu s3 w pewnej mierze
juz wytyczone, gléwna przeszkoda w ich zdobyciu jest psychika zawodnika,
temu tez obszarowi stuzy wiedza z neurocoachingu. Sportowcy posiadajg
swiadomos¢ koniecznosci podnoszenia i zdobywania wiedzy, zmiany zacho-
wani i nabywania nowych umiejetnosci podczas zawodéw sportowych. Nie
zawsze jednak zawodnicy potrafig rozpocza¢ proces zmian i zaangazowania
si¢ w wypracowywanie nowych umiejetnosci i zachowani a cigzgca na nich
presja wygranej prowadzi niejednokrotnie do realizacji szybkich szkolen
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technicznych, obecnie juz niewystarczajacych do osiagnigcia sukcesu spor-
towego. Szansg dla uruchomienia przemyslanego procesu rozwoju staje si¢
dla zawodnikéw neurocoaching, ktéry umozliwia zwigkszenie samos$wiado-
mosci i sprecyzowanie celow rozwojowych, w odniesieniu do konkretnych
sytuacji i podjetych aktywnosci. A tylko tak wdrozone dziatania rozwojowe
moga ulatwi¢ pracownikom osigganie krétko- i dlugoterminowych celéow
organizacji. Przeprowadzony eksperyment pokazal praktycznos¢ zatozen
teoretycznych neurocoachingu w jego wymiarach jak roéwniez zarzadzania
nimi.
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Practical Aspects of Sports neurocoaching

Summary

Neurochoaching mainly deals with the use of brain potential, by stimula-
ting new neuronal circuits, thus affecting areas such as mindfulness, cogni-
tion, neuro plasticity or neuro leadership. Improvement of areas can signifi-
cantly contribute to success not only in the professional area but also in sport.
The study is aimed at practical verification of the impact of neurocaching
features on the sports behavior of chess players participating in the European
Team Championships. The basic research method is the experiment.

Key words: chess, neurocoaching, sports team.
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Skuteczne metody i techniki szkoleniowe w organizacji

Abstrakt

Szkolenie jest istotnym zrédlem nabywania kompetencji. Aby szkole-
nie przyniosto zamierzone rezultaty niezbedne jest odpowiednie dobranie
metod 1 sposobdéw jego realizacji. W celu uzyskania danych pierwotnych
wsrdéd pracownikéw socjalnych biorgcych udzial w programie szkoleniowym
przeprowadzono ankiete samooceny z pigciopunktowg skalg Likerta. Na pod-
stawie percepcji respondentéw mierzono skuteczno$¢ poszczegdlnych faz
szkolenia. Badanie wykazalo wysoka skuteczno$¢ metod i technik szkolenia
na tle wszystkich faz procesu szkoleniowego. Pomimo ze badanie nie dostar-
cza wiedzy na temat poszczegdlnych metod szkoleniowych, to wyniki wska-
zuja na praktyki prowadzenia szkolenia i dziatania, ktére sprzyjaja wysokiej
ich skuteczno$ci, m.in. dostosowanie tempa pracy do poziomu zrozumienia
tresci przez uczestnikOw, zréznicowanie tresci w kontekscie rownych stylow
uczenia si¢, porzagdkowanie wiedzy poprzez podsumowania, stosowanie
przyktadow 1 ¢wiczen odzwierciedlajagcych realne sytuacje wystepujace
w pracy. W artykule przedstawiono kompleksowy przeglad istniejacych me-
tod szkoleniowych z uwzglednieniem nowych trendéw, poparte wynikami
przeprowadzonych badan.

Stowa kluczowe: coaching, funkcja personalna, proces szkoleniowy.

Wprowadzenie

Utrzymywanie przewagi konkurencyjnej we wspolczesnej dynamicz-
nej rzeczywistosci gospodarczej wymaga nieustannego monitorowania doko-
nujgcych si¢ zmian, przewidywania ich oraz szybkiego i elastycznego reago-
wania na nie. Istotnymi czynnikami dynamiki otoczenia sg post¢pujace pro-
cesy technologiczne oraz innowacyjne. Tworzenie 1 przyswajanie innowacji
mozliwe jest w duzej mierze dzigki pracy czlowieka, co z kolei stawia nowe
wyzwania funkcji personalnej. Wyrazem zmieniajagcych si¢ trendow
w zakresie funkcji personalnej jest wzrost zapotrzebowania na wykwalifiko-
wanych pracownikéw, a niezbedna ich edukacja uwazana jest za inwestycj¢
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w kapital ludzki. Zmiany w funkcji personalnej w przedsigbiorstwach
i zaakcentowanie roli kapitatu ludzkiego spowodowaly, ze rozwéj pracowni-
koéw uzyskat status zadania strategicznego. Rozwoj sprzyja poszerzaniu ho-
ryzontow pracownika, rozwijaniu jego cech osobowosci, a takze zaspokaja-
niu potrzeby samorealizacji. Jest to réwniez jedna z zasadniczych strategii
przezycia i rozwoju organizacji, dlatego powinna by¢ podstawowg wartoscig
zaréwno dla organizacji, jak samych pracownikow. Cechy 1 kwalifikacje pra-
cownikéw stanowig czynnik przyczyniajacy si¢ do osiggania przez organiza-
cje przewagi konkurencyjnej. Zasadniczym elementem ksztattowania rozwo-
ju pracownika jest szkolenie.

W swietle powyzszych stwierdzen szkolenia jako kontrolowana
zmiana zachowania (Kaplan-Mor, Glezer, Zviran 2011), sposéb podnoszenia
kwalifikacji pracownikéw oraz istotny sktadnik funkcji personalnej nabieraja
szczegblnego znaczenia. Problematyka szkolen pracownikow obejmuje wiele
zagadnien, m.in. przygotowanie szkolenia, dobér odpowiednich metod, reali-
zacja szkolenia, czy tez ocena jego rezultatow. Szkolenie jest wazne i ko-
nieczne, ale jest rowniez kosztowne. Firmy powinny dazy¢ do maksymaliza-
cji zwrotu z inwestycji, a aby to osiggnac¢, szkolenie musi by¢ tak skuteczne,
jak to tylko mozliwe. Oznacza to, ze po szkoleniu pracownik powinien méc
wykonywac to, do czego zostat przeszkolony, a korzysci dla organizacji mu-
szg przekraczac koszty.

Celem gtéwnym niniejszej pracy jest proba zbadania skutecznos$ci
poszczegblnych faz procesu szkolenia oraz wskazanie dziatan stuzacych po-
prawie tego procesu w obszarze doboru metod i technik szkolenia. Ramy
badania zostaty uzupetnione przez przeglad literatury w obszarze metod
i technik szkolenia celem usystematyzowania wiedzy o metodach szkolenio-
wych w zaleznoSci od kryterium, ich zastosowania, oraz wskazania na trendy
szkoleniowe, ktére stuza kreowaniu kadr przysztosci oraz ksztattowaniu ela-
styczno$ci pracownikéw. Postepowanie badawcze przeprowadzono wsréd
pracownikéw socjalnych instytucji pomocy spolecznych uczestniczacych
w projekcie szkoleniowym. W celu uzyskania danych pierwotnych przepro-
wadzono ankiet¢ samooceny z pigciopunktowa skalg Likerta. Na podstawie
percepcji respondentéw mierzono skutecznos¢ poszczegélnych faz szkolenia.
Badanie wykazalo wysoka skuteczno$¢ metod i technik szkolenia na tle
wszystkich faz procesu szkoleniowego.

1. Przeglad literatury
Organizacje uzywaja rozmaitych narzedzi rozwoju kadr, wsréd kto-
rych szkolenia odgrywaja zasadniczg role. Szkolenia przygotowuja pracow-



Kamila Ludwikowska 97

nikéw do pelnienia aktualnych i przysztych rél organizacyjnych, sprzyjaja
realizacji celéw organizacyjnych, zaspokajaja cele indywidualne pracowni-
koéw (Arraya, Porfirio 2017). Aby odnies¢ korzysci ze szkolenia niezbedny
jest wasciwy dobér metod szkolenia. Dob6r metody' szkolenia pracownikéw
zalezy od wielu czynnikéw, np. charakterystyki grupy docelowej oraz stopnia
gotowosci 1 dojrzatosci szkolonych pracownikéw, celu szkolenia, rodzaju
kwalifikacji, jaki chcemy rozwing¢ u danych oséb, stylu uczenia si¢ uczest-
nikéw szkolenia, czynnikéw organizacyjnych, np. od budzetu przeznaczone-
go na szkolenie. Dokonujac wyboru metody szkoleniowej warto mie¢ réw-
niez na uwadze cel, jaki organizacja zamierza osiggnac.

Metody szkolenia r6znig si¢ w zaleznosci od charakteru i tresci mery-
torycznych. J. Wozniak (2009) akcentuje odmienne metody dla szkolen roz-
wijajacych umiejetnosci techniczne i umiejetnosci migkkie, utozsamiane
w literaturze z kompetencjami spotecznymi. Dla pierwszej grupy szkolen
stosuje si¢ zwyczaj instruktaze obstugi urzadzen, czy narzedzi. W przypadku
szkolen rozwijajacych umiejetnosci migkkie, wybodr jest znacznie wigkszy.
Najczesciej stosowane sg szkolenia grupowe, rozwijajace umiejetnosci uni-
wersalne, ogdlne, czy tez potrzebne do realizacji specyficznego zadania
(Wozniak 2009). Tradycyjnie wyréznia si¢ szkolenia na stanowisku pracy
(ang. on the job) i poza stanowiskiem pracy (ang. off the job), grupowe 1 in-
dywidualne (Arraya, Porfirio 2017). Metody zwigzane z miejscem pracy sa
szczegllnie przydatne w sytuacji wdrazania nowego pracownika, poniewaz
bazuja na praktyce wykonywanych zadan na stanowisku pracy. Do metod
tych mozna zaliczy¢ mi¢dzy innymi: przyuczanie, udzielanie instrukcji, za-
stepstwo, asystenturg, jak rowniez taczone formy szkolen, np. szkolenia sta-
nowiskowe, nauczanie przez Internet. Szkolenia poza miejscem pracy, (ang.
off the job) prezentuja duzg réznorodnos¢ ze wzgledu na fakt podobienstwa
sytuacji szkoleniowej do srodowiska pracy.

Szkolenia mozna réwniez podzieli¢ ze wzgledu na stosowane metody
i techniki szkoleniowe. W literaturze nie ma zgodnosci co do rozréznienia
pomiedzy metodami, narzedziami, formami, czy tez technikami. M. Kossow-
ska (2006) przyjmuje, ze techniki to konkretne narzedzia pracy szkoleniow-
ca, czyli sposoby rozwigzywania konkretnych probleméw, ktére pojawiaja
si¢ na sali szkoleniowej. Techniki to proste sposoby dziatania, jak np. two-
rzenie listy parkingowej, czyli probleméw 1 pytan do rozwiazania po szkole-

! Metoda szkoleniowa rozumiana jest jako odpowiedni sposéb przekazywania uczestnikom
wiedzy zawodowej, rozwijania ich umiej¢tnosci oraz formowania wiasciwych postaw (wo-
bec pracy, organizacji, przetozonych, wspotpracownikéw i klientéw) w celu zwigkszenia ich
indywidualnego (i organizacji) kapitatu ludzkiego [Krdl H., Ludwiczynski A., 2006, s. 465].



98 Skuteczne metody i techniki szkoleniowe w organizacji

niu, jak i odgrywanie rdl, mini wyktad. Natomiast metody to bardziej swia-
domie stosowane sposoby pracy trenera, ktére nastawione sg na osiggniecie
celu dydaktycznego, czyli na efektywne przekazywanie wiadomos$ci, wyro-
bienie w uczestnikach pozadanych pogladéw, rozwinigcie ich zainteresowan
oraz wdrozenie ich do umiejetnosci samodzielnego zdobywania wiedzy (np.
gra symulacyjna, dyskusja grupowa) (Kossowska, Sottysinska 2006).

Szersza kategorig sg ,,formy pracy”, ktére odnoszg si¢ do takich form,
jak warsztat (celem jest wypracowanie konkretnych rozwigzan problemu,
trener wystepuje jako facylitator pracy grupy), repetytorium (utrwalenie, po-
glebienie tresci prezentowanych na szkoleniu). To niejako sposoby realizacji
nadrzgdnych celéw dydaktycznych. W tabeli 1 1 2 zaprezentowano metody
szkoleniowe stosowane w réznych organizacjach w podziale na metody sto-
sowane w oderwaniu od miejsca pracy oraz zwijzane z miejscem pracy.
Pierwsza grupa metod, w oderwaniu od miejsca pracy, to szkolenia przepro-
wadzane poza stalym miejscem pracy, ktérych celem jest przekazywanie
wiedzy teoretycznej oraz uczenie si¢ okreslonych zachowan. Po zakonczeniu
szkolenia nastgpuje transfer efektow do Srodowiska pracy, czyli praktyczne

wykorzystanie zdobytych informacji.

Tabela 1
Metody szkolenia w oderwaniu od miejsca pracy (off-the-job)
Nazwa | Opis | Zastosowanie Zalety | Wady
Metody oparte na stuchaniu i patrzeniu
Wyklad Przedstawienie Przekazanie Skoncentrowane, | Pasywnos¢,
tredci, logiczne- | informacji, de- systematyczne ewentualne
go wywodu monstracja, pod- | iszybkie przeka- | trudnosci
sumowanie, zywanie wiedzy, | z zapamigty
przypomnienie strukturalizacja waniem,
wiedzy tresci stabo moty-
wuje stucha-
cza
Metody oparte na analizie danych
Studia Zapoznawanie Analiza proble- Aktywizuje Kosztow- Ec'?
przypad- si¢ z analizami mu i jego roz- zwigzki nos$¢ (przy- S
kow (case rzeczywistych wigzanie na z praktyka, gotowanie), 2
studies) sytuacji praktycznym uzmyslowienie czasochton-
z praktyki go- przyktadzie, dlugofalowych no$¢ przygo-
spodarczej, ilu- zastosowanie konsekwencji towania
strujacych prze- | teorii podejmowanych | i analizy,
kazywana wie- decyzji. wielosé
dze teoretyczna Uczenie si¢ roz- | potencjal-
wigzywania nych roz-
ztozonych pro- wigzan
bleméw, mysle-
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nia analityczne-

go
Action Opis probleméw | Rozwigzywanie | Rozwigzywanie | Duze przed-
learning do dyskusji gru- | probleméw (zle nowych sytuacji | sigbiorstwa,
powej, lub indy- | strukturalizowa- | praktycznych, powracajace
widualnego ne problemy). takze przez do- problemy.
opracowania Rozwdj umiejet- | §wiadczonych Wymagana
decyzji pozba- nos$ci decydowa- | kierownikow, duza otwar-
wiony pewnych | nia mozliwo$¢ ko- tosé
danych o potrzebnych rzystania W rozmowie
danych. Stymu- z cudzych do- o trudnoscia
lowanie poszu- $wiadczen. ch.
kiwania rozwig-
zan
Metody oparte na dzialaniu
Gry Przeprowadzanie | Dyspozycyjne Zwiazek Kosztow-
gier, ktére od- sytuacje proble- | z praktyka, ak- no$¢ przygo-
zwierciedlaja mowe tywizujace, na- towania,
wybrany, z sekwencyjnym | tychmiastowe konieczno$¢
uproszczony rozwigzywaniem | sprzezenie skonstru-
wycinek rzeczy- zZwrotne owania
wistosci przed- w kwestii wyni- | modeli,
sigbiorstwa, kéw wymagany
zZwigzany bardzo ak-
z podejmowanie tywny udziat
m decyzji uczestni-
kéw, ko-
nieczno$¢
ustalenia
z gory kryte-
riéw oceny.
Koncentra-
cja narywa-
lizacji
Symulacje | Prowadzenie Struktury sytu- Uproszczenie Mozliwa
dzialania sytuacji | acyjne, rzeczywistosci, koncentracja
analogicznej do w ktérych pod- uczenie si¢ po- uczestnikow
rzeczywistosci mioty prowadza | przez praktyke na ,,wygra-
dziatanie niu”, a nie
W ograniczeniac rozwigzaniu
h okreslonych sytuacji
przez strukture problemo-
symulacji wej, bez
poglebione-
go oméwie-
nia
i refleksji.

Czasochton-
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nosé
1 trudno$¢
przeprowa-
dzenia
Metody oparte na przezyciu
Praca gru- | Rozwiazywanie | Analiza proble- Wspdlne wypra- | Koniecznos¢
powa problemu mow, ¢wiczenie | cowanie ko- symulowa-
w grupie decy- umiejetnosci rzystnego roz- nia istotnych
zyjnej wspotdziatania, wigzania, moz- problemoéw,
wspolnego wy- liwos$¢ wylonie- | wymagany
ciggani wnio- nia si¢ konkret- wysoki
skow i osiggania | nych rél grupo- poziom
kompromiséw wych zaangazo-
wania i ched
dyskusji
Dyskusja Uczenie si¢ po- Glebsze zrozu- Stymuluje my- Brak kontro-
grupowa przez wyrazanie | mienie proble- $lenie, rozwija li nad prze-
wlasnych opinii, | mu, lepsze przystosowanie biegiem,
badanie réznych | uchwycenie spoteczne, przy- | metoda mato
punktéw widze- | istoty sprawy, czynia si¢ do ustrukturali-
nia, réznych poszerzanie Zmiany postaw zowana
do$wiadczen wiedzy i zachowan,
innych cztonkéw poszerzenia
grupy. wiedzy, docenie-
nia do§wiadcze-
nia innych
Odgrywani | Wcielanie si¢ Obszar 1l spo- Aktywizujace Wysokie
erol (Role | w postacie fecznych, umie- | powiazanie wymagania
Playing o pewnych, jetnosci spotecz- | z zachowaniem wobec trene-
Games — z gbéry narzuco- ne. Modelowanie | i postawami, réw, czaso-
RPG) nych, cechach. zachowan, mo- pozwala na od- chtonnos¢,
dyfikacje po- grywanie kon- Sciste prze-
staw, ¢wiczenie | kretnych scen strzeganie
zachowan ob- z zycia przedsi¢- | narzuconych
cych dla uczest- | biorstwaMozli- zasad, trzy-
nika. wo$¢ nagrywania | manie si¢
w celu doktadnej | scenariusza,
analizy. trudnos¢
W utrzymani
u dyscypliny
W grupie
Trening Metoda oparta na | Rozwijanie Mozliwy rozwdj | Niebezpie-
dynamiki przezyciu, osobi- | wrazliwosci osobowosci, czenstwo
grupy stym do$wiad- interpersonalnej | poglebienie wyrzadzania
czeniu, warsztaty Zrozumienia szkoéd
psychologiczne wilasnych relacji | w osobowo§
skoncentrowane z innymi ludzmi | ci, wysokie
na rozwijaniu wymagania
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wrazliwosci na
relacje miedzy
uczestnikami

w stosunku
do treneréw,
wymaga
duzo czasu,
wymaga od
uczestnikow
gotowosci
do analizy
wlasnych
stanéw
emocjonal-
nych

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Listwan T., 1995, s. 86; Wozniak J., 2009, s. 83-
87; Armstrong M., 2005, s. 797-798].

Celem drugiej grupy metod, zwigzanych z miejscem pracy, jest
przede wszystkim szybki rozwdj umiejetnosci, dzieki natychmiastowemu
weryfikowaniu wiedzy i1 bezposredniemu stosowaniu. Ponadto, wymagaja
one zaangazowania trenera, konsultanta, specjalisty, ktéry wspotpracuje z

pracownikiem.
Tabela 2
Metody szkolenia zwigzane z miejscem pracy (on-the-job)
Nazwa Opis Zastosowanie Zalety Wady
Przyuczenie | Wykonywanie | Doktadnie Powiazanie Zbyt Sciste po-
obowigzkow zdefiniowana z praktyka wigzanie ze
wspdlnie dziatalno$¢ stanowiskiem
z osoba udzie- pracy
lajaca instruk-
tazu, a potem
pod jej nadzo-
rem
Instruowanie | Udzielnie Skomplikowa- | Powiazanie Metoda kosz- =
wyjasnien ne, wielostop- | z praktyka. towna — ko- &
zwigzanych niowe prace Prace samo- nieczne uwazne 3
z konkretnymi dzielne studiowanie =
dziataniami ;-i
Demonstra- Pokaz techni- | Pokazanie Modelowanie | Trudnos¢ przy- ®
cja ki, narzgdzia poprawnej poprawnych gotowania. Wy-
pracy realizacji wy- zachowan. magana aktyw-
konywania Mozliwos¢ no$¢ obserwato-
pracy wielokrotne;j ra, konieczno$¢
analizy frag- duzej koncentra-
mentéw wy- cji uwagi na
konywania zadaniu.
pracy.
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Asystentura | Nauka poprzez | Jeden z etapéw | Stopniowe Niebezpieczen-
obserwacje planu $ciezki wprowadzanie | stwo przejecia
i uczestnictwo. | kariery zawo- takze zadan
Doskonalony dowej, przygo- negatywnych,
pracownik towanie do dhugi czas prak-
towarzyszy objecia stano- tykowania
przetozonemu | wiska
lub bardziej o wigkszej
dos$wiadczo- odpowiedzial-
nemu pracow- | nosci
nikowi
w wykonywan
iu codziennych
obowigzkow.

Zastepstwo Czasowe prze- | Zadania nada- | Catkowite Niebezpieczen-
jecie czesci lub | jace sig¢ do przejecie za- stwo przeniesie-
catosci obo- delegowania dan — na prébe | nia nie w pelni
wigzkow reprezentatyw-

z danego sta- nych zadan
nowiska pracy

Wielostronne | Przygotowanie | Przygotowanie | Praktycyzm, Tres¢ zalezna od

kierowanie do zmiany do praktyki brak rutyny przypadku, wa-
stanowiska kierowania ski kragg os6b

Kota jakosci | Biezace roz- Polepszenie Innowacyj- Potrzeba moty-
wigzywanie wlasciwego no$¢, zaanga- wacji, Scisty
probleméw przebiegu zowanie, dg- zwigzek z pracg,
przez osoby pracy zenie do po- regularno$é¢
zajmujace prawy jakosci, | spotkan
podobne lub rozwigzywanie
zZwigzane biezacych
funkcjonalnie probleméw,

. Q
stanowisko dobry wplyw =
pracy na proces g

komunikacji 2
W organizacji

Staz, prakty- | Dluzsze Zdobycie Wszechstron- | Dlugi czas trwa-

ka uczestnictwo wyspecjalizo- | no$¢ poznania: | nia, wymagany
w Zyciu innego | wanej wiedzy, | zasady organi- | wysoki poziom
dziatu firmy wzbogacenie zacji dziatu, wzajemnego

do$wiadczenia | stosowane zaufania, wyma-
rozwigzania, gana che¢ innych
klimat organi- | pracownikéw do
zacyjny, na- dzielenia si¢
wigzanie kon- | swoja wiedza
taktow

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Listwan T., 1995, s. 85; Wozniak J., 2009, s. 83-87].




Kamila Ludwikowska 103

Elastyczne podejscie do zarzadzania wiedzg wylonito kilka nowych,
aktywnych metod szkoleniowych, ktére stuzg kreowaniu kadr przyszitosci
oraz ksztaltowaniu elastycznosci pracownikow (Arraya, Porfirio 2017). Na-
lezy do nich m.in. coaching, ktéry jest ukierunkowany na uwalnianie poten-
cjalu pracownika w celu realizacji dtugofalowych zadan (Clutterbuck 2009,
Mesjasz 2012). Najbardziej powszechne sg dwa rozumienia coachingu: jako
metody doskonalenia oraz stylu zarzgdzania. Coaching jako metoda doskona-
lenia to systematyczna praca nad rozwojem, w ktérej podstawe efektywnosci
stanowi zmiana zachowania (Mesjasz 2012). Natomiast coaching jako styl
zarzgdzania pomaga pracownikowi zidentyfikowa¢ jego mocne i stabe stro-
ny, wyznaczy¢ metody wlasnego rozwoju, czy tez wyznacza¢ lub dookresla¢
cele zawodowe. Oprécz coachingu indywidualnego mozna réwniez wymie-
ni¢ coaching zespotowy. Jest to technika rzadziej stosowana, jednak biorac
pod uwage fakt, iz organizacje dziataja poprzez zespoly, to coraz bardziej
zyskuje na znaczeniu (Clutterbuck 2009).

Druga metoda szkoleniowa, ktéra stuzy ksztattowaniu elastycznos$ci
pracownikow jest mentoring. Wspoétczesne opracowania definiuja mentoring
jako proces wspierania nauki i rozwoju, a przez to doskonalenie (jednostek
zespotow, firm). Mentoring jest narz¢dziem rozwoju utalentowanych pra-
cownikéw skoncentrowanym na rozwoju nie tylko zawodowym, ale
1w zyciu codziennym (Vodak 2011). Zaréwno coaching, jak i mentoring
znajduja si¢ na etapie intensywnego rozwoju, obie metody mozna zaklasyfi-
kowac¢ do metod szkolenia partnerskiego (Wozniak 2009), tj. do modeli pracy
indywidualnej wokot faktycznego wykonywania zadan, ktére oparte sg na
indywidualnym kontakcie i wzglednym braku dystansu pomiedzy partnerami.
Okreslenie ,,schematy partnerskie” uzywane jest w szkoleniach dotyczacych
prac niebezpiecznych, np. wspinaczka, nurkowanie, kiedy w trakcie wyko-
nywania zadan na szkoleniu, szkoleni taczg si¢ w pary i kontrolujag nawzajem
przestrzeganie zasad bezpieczenstwa. Skutkiem tych dziatan jest szybsze
uczenie si¢ i zwieszanie poczucia bezpieczenstwa, dzigki obecnos$ci partnera.

2. Materialy i metody

Postgpowanie badawcze przeprowadzono wsrdéd 157 pracownikoéw
socjalnych Miejskiego Osrodka Pomocy Spotecznej we Wroctawiu (MOPS),
w oparciu o udziat w projekcie ,,Pomoc Spoteczna - Skuteczna”. W bada-
niach empirycznych wykorzystano ankietg ,,Badanie sprawnos$ci pracownika
socjalnego”, ktéra zostata przygotowana przy wykorzystaniu wiedzy, bedacej
efektem studiow literaturowych. W czesci IV ankiety badani odpowiadali na
pytania dotyczace realizacji procesu szkolenia, ktére byly pogrupowane
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w szes¢ podskal stanowigcych fazy szkolenia oraz elementy wptywajace na
jego skuteczno$¢. Kazda podskala zawierala pytania badz stwierdzenia doty-
czace danego etapu procesu. Na kazda z podskal skladatlo si¢ 10 pytan,
a analizowang zmienng byta suma wszystkich odpowiedzi dla kazdej podska-
li. Wybdr podskal oraz pytan dotyczacych danej fazy szkolenia ijego ele-
mentéw, jest efektem studiéw nad literaturg przedmiotu, wiasnych doswiad-
czen oraz wiedzy na temat organizacji procesu doskonalenia pracownikéw.
W ankiecie, opr6cz badania skuteczno$ci faz szkolenia, zebrano réwniez
m.in. dane demograficzne, zbadano sprawnos¢, wdrazanie nowych zachowan
do pracy po szkoleniach. Obliczenia statystyczne wykonano w programie
Statistica 10.0. Do opracowania bazy danych 1ianalizy statystycznej
zastosowano standardowe metody statystyki opisowej (poréwnanie
w poszczegllnych grupach), tj. zmienne jakosciowe oraz ilosciowe, ktore
poréwnywano testem znakéw, poniewaz rozktad tych zmiennych odbiegat od
rozktadu normalnego, co zostalo sprawdzone testem Shapiro-Wilka lub
liczebno$ci byty stosunkowo mate.

3. Rezultaty

Analiza cech badanej populacji wykazata, ze wigkszo$¢ ankietowa-
nych to kobiety (91,7 proc.). Jedna osoba miata do 25 lat, natomiast prawie
potowa 0s6b (46,7 proc.) byta w wieku pomiedzy 46 a 55 rokiem zycia. Po-
nad polowa badanych (64 proc.) miata wyksztalcenie $rednie, 2 osoby — za-
wodowe, 22 proc. wyksztatcenie wyzsze (bez podyplomowego), a5 proc.
ukonczyla zaréwno studia wyzsze jak i podyplomowe. Wséréd oséb ze sred-
nim i wyzszym wyksztalceniem (razem 143 osoby, czyli 91 proc. badanej
populacji), najwiecej os6b miato wyksztatcenie socjologiczne (41 proc.) oraz
pedagogiczne (43 proc.). Najwigksze zr6znicowanie wyksztalcenia zaobser-
wowano w grupie oséb ze srednim wyksztalceniem. W kontekscie skutecz-
nosci szkoleh najwyzsza $rednig odnotowano dla metod i technik szkolenia,
co wskazuje, ze do tego etapu szkolenia przywigzuje si¢ w badanej organiza-
cji najwiece] uwagi.
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Tabela 3
Ocena skuteczno$ci szkolen
Srednia + od-
Podskale chylenie stan- | [Min-Max]
dardowe

Identyfika'cja i anali.za potrzeb szkoleniowych 32.46.1 [15-50]
(preparacja szkolenia)
Metody i techniki szkolenia 36,1+4,8 [19-50]
Ocena szkolenia 27,6%5,8 [13-45]
Motywacja do transferu 35,6+6,2 [16-50]
Kultura szkoleniowa organizacji 34,36 [11-50]
Wsparcie po szKkoleniu (ze strony przelozonych) 33+7,7 [10-50]

Zr6dto: badania wlasne

Wsréd poszczegdlnych pytan najwyzszg Srednig (3,93) uzyskato
stwierdzenie ,,W trakcie szkolenia byto wystarczajaco duzo czasu na zada-
wanie pytan”, a najnizsza (3,18) stwierdzenie ,,Sytuacje podczas szkolenia
wiernie odzwierciedlaty realne sytuacje wystepujace w moim miejscu pracy”

(tabela 4).

Tabela 4

Metody i techniki szkolenia

Pytanie Srednia

1. Sytuacje podczas szkolenia wiernie odzwierciedlaty realne sytuacje 3.18
wystepujace w moim miejscu pracy

2. Przyktady i ¢wiczenia stosowane podczas szkolenia wyraznie poka- 155
zywaly, jak wykorzysta¢ nowa wiedze 1 umiejgtnosci w pracy. ’

3. W trakcie szkolenia trener przektadat abstrakcyjne przyktady na 3.49
realne sytuacje wystepujace w mojej pracy ’
Sposéb prowadzenia szkolenia odpowiadal mojemu stylowi uczenia 379
si¢
Szkolenie byto praktyczne, teoria byta zastosowana w odpowiednie;j 3.79
ilosci ’

4. Po kazdym ¢wiczeniu trener udzielat cennych informacji zwrotnych 344
na temat sposobu pracy ’

5. Po kazdym module trener dokonywat podsumowania, co sprzyjato 367
uporzadkowaniu wiedzy ’
Wszystkie tresci szkolenia zawarte w programie zostaty zrealizo- 3.50
wane
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W trakcie szkolenia byto wystarczajaco duzo czasu na zadawanie 303
pytan ’

6. Wiedza przekazywana podczas szkolenia odpowiadata moim po- 3.50
trzebom szkoleniowym ’

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan empirycznych

Podsumowanie

W niniejszej pracy podjeto probe okreslenia skutecznos$ci poszczegol-
nych faz szkolenia. Najwyzsza skuteczno$¢ wykazano dla metod i technik
szkolenia, co oznacza, ze z perspektywy oséb biorgcych udzial w badaniu
dziatania nalezace do tej fazy zostaly zrealizowane w dedykowanym dla pra-
cownikdéw instytucji spotecznych programie szkoleniowym. W szczegdlnosci
uczestnicy wysoko ocenili stwierdzenie ,,W trakcie szkolenia byto wystarcza-
jaco duzo czasu na zadawanie pytan” co wskazuje na elastyczne podejscie
prowadzacego i1 dostosowanie tempa pracy do poziomu zrozumienia przez
uczestnikow. Réwnie wysoko oceniono dwa inne stwierdzenia: ,,Spos6b
prowadzenia szkolenia odpowiadatl mojemu stylowi uczenia si¢” oraz ,,Szko-
lenie bylo praktyczne, teoria byta zastosowana w odpowiedniej ilosci”’. Oby-
dwa stwierdzenia odnoszg si¢ do aktywnego sposobu prowadzenia szkolenia,
odpowiedniego doboru dziatan szkoleniowych w celu optymalizacji efektow
edukacyjnych. Stwierdzenie ocenione najnizej, ,,Sytuacje podczas szkolenia
wiernie odzwierciedlaty realne sytuacje wystg¢pujace w moim miejscu pracy’,
wskazuje, iz istnieje niedobor w zakresie znajomosci specyfiki przedsigbior-
stwa i problematyki tam wystepujacej. Konieczno$¢ uwzgledniania w szko-
leniach rzeczywistych scenariuszy pracy zostala rowniez wykazana w bada-
niach Hurn (2011).

W S$wietle powyzszych wnioskéw, warto wskaza¢ na ogdlng reko-
mendacje¢ w zakresie potrzeby taczenia metod szkoleniowych celem dopaso-
wania do réznych kanatéw komunikacji i sposobéw uczenia si¢ szkolonych.
Whiosek ten jest znajduje poparcie w badaniach Kaplan-Mor et al. (2011),
w ktorych stwierdzono, ze hybrydowe szkolenia w pelni uwzgledniaja
wszystkie czynniki zidentyfikowane jako majace wplyw na skuteczno$c
szkolenia, tj., tozsamos$¢ instruktora, wczesniejsza wiedza, znajomo$¢ obstugi
komputera, cechy osobowosci itp. Badania Bennett-Levy et al. (2009) wyka-
zaty réwniez, ze rézne metody szkoleniowe majg r6zng skuteczno$¢ w zalez-
nosci od umiejetnosci, ktére rozwijaja, np. umiejetnosci proceduralne, dekla-
ratywne. Wnioski z badania zostaly uzupelnione przegladem literatury
w obszarze metod i technik szkolenia. Celem byto usystematyzowania wie-
dzy o metodach szkoleniowych w zaleznosci od kryterium, ich zastosowania,
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oraz wskazanie na metody szkoleniowe, ktére stuzg kreowaniu kadr przy-
szlo$ci oraz elastycznosci pracownikow. Wcigz dominujaca formg sa szkole-
nia tradycyjne w grupach pracujacych pod kierunkiem trenera w sali szkole-
niowej, jednak przeprowadzone badania wskazuja, iz zmianie ulega rola pet-
niona przez trenera w procesie szkolenia. Zgodnie z zasadami konstruktywi-
zmu wiedza jest tworzona przez jednostke, nie jest natomiast czyms, co moga
przekaza¢ bezposrednio osoby szkolace. W zwiagzku z tym, trener w trakcie
szkolenia pelni funkcj¢ moderatora koordynujacego przebieg procesu, przy
czym nie narzuca swojego zdania i nie podsuwa gotowych odpowiedzi. Uczest-
nicy szkolenia konstruujg wiedzg dzigki wspotdziataniu i osobistemu doswiad-
czeniu. W takim procesie ksztalcenia podkreslany jest aspekt samodzielnosci
dziatania i $wiadomego samodoskonalenia (Segre 2016). Dlatego zgodnie z uzy-
skanymi wynikami badafh stosowanie zréznicowanych dziatan szkoleniowych
sprzyja skutecznos$ci szkolenia.

W zwiazku z powyzszym, oprécz tradycyjnych szkolen grupowych,
znaczenia nabierajg rowniez szkolenia, ktore sg aktywne oraz wspierajg in-
dywidualny rozwdj pracownika. Naleza do nich coaching, mentoring, nazy-
wane réwniez metodami zindywidualizowanego doskonalenia (Kaplan-Mor,
Glezer, Zviran 2011), ktére wychodza naprzeciw aktualnym potrzebom
w zakresie szkolen. W niniejszej pracy zostaly zaprezentowane rowniez no-
we trendy szkolenia, np. coaching zespotowy, ktéry w odpowiedzi na zmie-
niajace si¢ warunki organizacyjne, staje si¢ coraz powszechniej stosowany.
Jest to jednym z powodoéw, dla ktérego wzrasta rola kadry zarzadzajacej oraz
0sOb powigzanych ze szkoleniami, np. dzialu personalnego, treneréw, mene-
dzeréw liniowych. Przyszie badania w zakresie skutecznosci metod i dziatan
szkoleniowych powinny koncentrowac¢ si¢ na uogdlnieniu wynikéw na inne
sektory lub organizacje. Badanie z wigksza iloScia danych moze dostarczy¢
lepszej eksploracji uzyskanych wynikéw. Innym wskazaniem do przyszitych
dociekan jest zbadanie jaka kombinacja poszczegdlnych metod sprzyja sku-
tecznosci szkolenia.
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Effective Methods and training Techniques in the Organization

Summary
Training is an important source of competence acquisition. To bring
intended results, it is necessary to choose efficient methods of training
implementation. In order to obtain primary data among social workers
participating in the training program, a self-assessment survey with a five-
point Likert scale was conducted. On the basis of respondents' perceptions,
the efficiency of particular training phases was measured. The study showed
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high efficiency of training methods and techniques in the context of all
phases of the training process. Although the study does not provide
knowledge about particular training methods, the results indicate the
practices of conducting training and activities that enhance efficiency, such
as adjusting training flow to the level of participants understanding,
diversifying the content in the context of different learning styles, organizing
knowledge through summaries, applying examples and exercises reflecting
real situations at work. The article presents a comprehensive overview of
existing training methods, including new trends, supported by the results of
the conducted research.

Key words: coaching, personal function, training process.
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Przedsiebiorczos¢ a rozwoj zasobow ludzkich na przykladzie
studentow Uniwersytetu Rzeszowskiego

Abstrakt

Niniejszy artykul wpisuje si¢ w tematyke rozwoju potencjatu pracow-
nikéw. Badaniom poddano problematyke przedsigbiorczosci studentéw Uni-
wersytetu Rzeszowskiego (UR) oraz jej role w procesie rozwoju kapitatu
ludzkiego. Celem opracowania jest ukazanie jak edukacja w zakresie budo-
wania przedsigbiorczos$ci na poziomie akademickim przeklada si¢ na goto-
wos¢ studentdw do budowania kariery na rynku pracy, a tym samym jakie
korzysci dla rozwoju kapitalu ludzkiego moga ptyna¢ z ksztalttowania cech
przedsigbiorczych wsréd studentow. Do gléwnych metod badawczych, ja-
kimi postuzono si¢ w artykule nalezy metoda desk research oraz analiza wy-
nikéw badan wtasnych opartych na sondazu diagnostycznym przeprowadzo-
nym ws$réd losowo wybranych studentach UR. W opinii badanych edukacja
z zakresu przedsigbiorczosci w okresie studiow ma znaczacy wplyw na ich
przygotowanie si¢ do wejscia na rynek pracy. Znajomo$¢ mocnych stron
1 potencjalu wsréd mtodych staje si¢ wigc stymulatorem do rozwoju kapitatu
ludzkiego.

Stowa kluczowe: kapitat ludzki, przedsiebiorczos¢, rynek pracy, studenci.

Wprowadzenie

Przedsigbiorczos¢, innowacje, gospodarka oparta na wiedzy, to poje¢-
cia, ktére w ostatnich latach coraz bardziej zyskuja na znaczeniu. Aby w pet-
ni zrozumie¢ ztozony system, niezbg¢dne jest ksztaltowanie w sobie postawy
przedsigbiorczej, ktéra w dalszej perspektywie wptywa na poziom i jako$¢
kapitatu ludzkiego. Przedsigbiorczo$¢ uznawana jest za klucz do rozwoju
gospodarki, wpltywa na tworzenie nowych miejsc pracy, a takze zwigkszanie
konkurencyjnos$ci przedsigbiorstw jak i catych sektoréw. Kapital ludzki zas
jako jeden z najwazniejszych zasobow niematerialnych nierozerwalnie taczy
si¢ z pojeciem edukacji. Celem niniejszego artykulu jest zaprezentowanie,
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jak edukacja w zakresie budowania przedsigbiorczosci na poziomie akade-
mickim, przektada si¢ na gotowos¢ studentéw do budowania kariery na ryn-
ku pracy, a tym samym jakie korzysci dla rozwoju kapitatu ludzkiego moga
ptyna¢ z ksztattowania przez uczelnie wyzsze cech przedsigbiorczych wsrod
studentéw. Analiza przeprowadzona zostata w Swietle teorii zagadnien zwig-
zanych z przedsigbiorczo$cig (w uwzglednieniem jej szczegdlnego znaczenia
wsrod studentéw) oraz kapitatu ludzkiego (kreowanego w gtdwnej mierze na
poziomie uczelni wyzszych). Do gtéwnych metod badawczych, jakimi postu-
zono si¢ w artykule nalezy metoda desk research oraz analiza wynikéw ba-
dan witasnych dotyczacych przedsigbiorczosci studentdw jako stymulatora do
udanego wejscia na rynek pracy. Badania przeprowadzone zostaly za pomoca
sondazu diagnostycznego z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety na 100
losowo wybranych studentach Uniwersytetu Rzeszowskiego. Celem badan
bylo znalezienie odpowiedzi na pytania dotyczace znaczenia przedsigbior-
czosci dla studentéw UR, w kontekscie przygotowywania si¢ do wejscia na
rynek pracy oraz do zaktadania wtasnej dziatalnosci gospodarczej. Badaniom
poddano réwniez kwestie, czy przedsigbiorczos¢ wsrdd studentéw UR,
uksztattowana w trakcie studiéw wptywa na ich lepszy start na rynku pracy.

1. Znaczenie przedsiebiorczo$ci wéréd studentow'

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele definicji pojecia
»przedsiebiorczos¢”. W potocznym rozumieniu stowa przedsigbiorczosc,
oznacza ono zdolno$¢ do tego, aby by¢ przedsigbiorczym; posiadanie ducha
inicjatywy; obrotnos$¢, rzutko$¢, zaradnos¢ (Matusiak 2006:4). Definicja ta
chociaz oddaje ogdlny sens pojecia, ma jednak bardzo uproszczony charak-
ter. Literatura przedmiotu podaje wiele réznorodnych i bardziej rozwini¢tych
interpretacji przedsigbiorczosci. W ujeciu ekonomicznym przedsigbiorczosc,
to wszelkie dziatania, na ktére przypadaja identyfikacja, ocena i eksploatacja
szans, przy wprowadzaniu nowych produktéw czy ustug, a takze sposéb or-
ganizowania nowych rynkéw i surowcéw (Klonowska-Matynia, Palinkiewicz
2013:30). Przez lata ekonomisci postugiwali si¢ analizg tych kategorii, jed-
nak ich znaczenie zmieniato si¢ ze zmianami w §wiecie i gospodarce.

Pierwszy raz analizowanym pojeciem postuzyt si¢, w XVI wieku, Ri-
chard Cantillo - pionier teorii przedsigbiorczosci. Poprzez francuskie stowo
entrepreneur (przedsigbiorca) okreslit on dowddce wojskowego. Z biegiem

! Rozdziat pisany w oparciu o prac¢ magisterska ,,Przedsigbiorczo§¢ Studentéw Uniwersyte-
tu Rzeszowskiego jako stymulator udanego wejscia na rynek pracy”’(Monika Rudy, Uniwer-
sytet Rzeszowski, Wydziat Ekonomii).
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lat nastgpcy Cantilla, postugiwali si¢ omawianymi kategoriami jednak ich
znaczenie ulegato ciggtym przeksztatceniom. J.B. Say i A. Marshall okreslali
przedsigbiorce jako lidera przemystu, menedzera lub nadzorcg. Wedlug
J. Schumpetera przedsigbiorca to innowator, organizator i koordynator zaso-
bow ekonomicznych oraz wtasciciel przedsigbiorstwa, zas J.M Keynes
uznawat przedsi¢biorcg jako osobg¢ zatrudniajgcg czynniki produkcji (Piecuch
2013:60).

Obecnie posiadanie cech przedsiebiorczych jest bardzo cenne i ma
duzy wpltyw na nasze zycie, zarbwno w sferze prywatnej jak i zawodowe;j.
Przedsigbiorczo$§¢ mozna okresli¢ jako uczenie si¢ przez dziatanie. Komisja
Europejska uznaje przedsigbiorczos¢ za jedng z gtéwnych kompetencji ucze-
nia si¢ przez cate zycie (Marszatek 2012:25). Dlatego tez okres studiow to
najlepszy czas na wykorzystanie wielu istniejagcych mozliwosci. Przedsie-
biorczo$¢ uznawana jest za klucz do rozwoju gospodarki, bodziec do tworze-
nia nowych miejsc pracy, a takze zwigkszania konkurencyjnosci przedsie-
biorstw jak i catych sektoréw. Warto wspomnie¢, ze wiedza, jako podstawa
rozwoju nowych firm, przyczynila si¢ do powstania terminu przedsigbiorczo-
$ci opartej na wiedzy, ktory jest $cisle zwigzany z pojeciem gospodarki wie-
dzy ( Malerba, McKelyey 2010:29-30). Dotychczasowy model szkoty wyz-
szej oparty byl na edukacji i badaniach naukowych. Obecnie zostaje on po-
szerzony o przygotowanie do przedsiebiorczosci. Owa przedsiebiorczos¢
rozumiana jest jako ksztaltowanie takich zachowan, ktére pozwolg mtodym
ludziom samodzielne funkcjonowanie na rynku. Swiat potrzebuje kreatywne-
go spoteczenstwa i praktyki biznesowej. Dlatego tez uczelnie wyzsze powin-
ny dazy¢ do przeksztalcenia si¢ w proaktywne i innowacyjne centra przed-
sigbiorczosci i transferu technologii (Cieslik i in. 2011:14).

Jak wynika z badan na temat determinantéw rozwoju przedsigbior-
czosci wsréd studentéw duza role w procesie ksztaltowania przedsigbiorczo-
sci odgrywa wiasnie edukacja. Ponad 90 proc. studentéw stwierdzilo, ze
ksztalcenie i edukacja majg wplyw na poziom przedsi¢biorczosci. Szczegdlne
znaczenie przypisuje si¢ tu zdobywaniu praktycznych umiejetnosci, prakty-
kom studenckim, kotom naukowym, motywowaniu i ogélnej wiedzy (Rosz-
kowska-Madra i in. 2014:227). Przedsigbiorczo$¢ studentéw stymulowana
jest rowniez dzigki takim czynnikom jak poczucie zadowolenia, ch¢¢ prze-
wodzenia innymi czy wprowadzenie innowacyjnych rozwiazan do praktyki
gospodarczej, jak rowniez dzigki dodatkowym formami aktywnosci, takimi
jak konferencje, warsztaty czy wykonywanie prac projektowych. Nie mozna
rowniez poming¢ faktu, ze cechy osobowos$ci studentéw réwniez znaczaco
wplywaja na poziom ich przedsigbiorczosci (Luczka 2011:154-155).
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W gospodarce opartej na wiedzy koniecznoscig staje si¢ wspotpraca
uczelni wyzszych z przedsigbiorstwami. Daje to obustronne korzysci, w za-
kresie wysokiej jakoSci zasobow ludzkich, rozwijania innowacyjno$ci oraz
transferu wiedzy. Taki sposéb funkcjonowania uczelni wyzszych, bgdacy
wynikiem pewnego rodzaju transformacji akademickiej dotyczy pojawienia
si¢ nowego nurtu przedsi¢biorczosci zwanego przedsigbiorczoscig akademic-
ka, okreslang jako nowa forme¢ wspolpracy Swiata nauki i biznesu, ktora
umozliwia skuteczny transfer wiedzy do gospodarki. Znaczenie przedsigbior-
czosci wsrdd ludzi mlodych ma réwniez swoje odzwierciedlenie z jednej
strony na rynku pracy, ktory jest naturalnym zapleczem dla przedsigbiorcow,
z drugiej zas z aktywnoscig w zakresie samozatrudnienia. Jednakze jak wy-
nika z badan dotyczacych barier w zakresie przedsigbiorczosci i samozatrud-
nienia, studenci maja czgsto watpliwosci odnosnie zaktadania wiasnej firmy.
Do gtéwnych powodéw zaliczaja migedzy innymi brak pomystu na firme,
niedostrzeganie szans w otoczeniu do stworzenia wtasnego przedsi¢biorstwa,
nieadekwatny do warunkéw rynkowych program nauczania, jak rowniez cig-
gle zmieniajgce si¢ przepisy, rozbudowana biurokracja, niewystarczajace
srodki na jej rozpoczecie (Dgbrowska, Skowron 2015:129; Marszatek
2012:32-33).

2.  Rozwdj kapitatu ludzkiego a edukacja uczelni wyzszych

Podobnie jak w przypadku pojecia przedsigbiorczosci, réwniez i kapi-
tat ludzki (ang. human capital) formutowany jest w literaturze na wiele spo-
sobow. Najogdlniej okresla si¢ go jako zaséb wiedzy, umiejetnosci, zdrowia
1 energii witalnej zawarty w kazdym cztowieku 1 w spoleczenstwie jako cato-
$ci, okreslajacy zdolnosci do pracy, do adaptacji do zmian w otoczeniu oraz
mozliwosci kreacji nowych rozwiazan (Urbaniak 1996:8). Podobna definicje
przedstawita rowniez organizacja OECD, wedtug ktérej kapitat ludzki obej-
muje (...) wiedza, umiejetnosci, kompetencje i inne atrybuty posiadane przez
Jednostki, ktore sprzyjajg tworzeniu osobistego, spotecznego i ekonomicznego
dobrobytu (OECD, 2001:3).

Koncepcja kapitalu ludzkiego omawiana jest najczesciej w naukach
ekonomicznych i odnosi si¢ do nastgpujacych obszaréw badawczych:

e analiza rynku pracy,

® analizie czynnikow determinujacych wzrost gospodarczy,

e analizie czynnikdw wplywajacych na dluzsze zycie i wyzszg jego

jakos¢. (Drobny 2016:52).

Pojecie kapitalu ludzkiego w literaturze ekonomicznej zaczeto funk-

cjonowac¢ dopiero w latach szes¢dziesiatych i siedemdziesigtych XX wieku
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dzigki pracom trzech stynnych ekonomistéw: J. Mincer’a, T. W. Schultz’a
i G. S. Becker’a. Pierwszy z nich w swoim dziele Investment In Human Capi-
tal and Personal Income Distribution ( Mincer 1958) zajmowat si¢ zagadnie-
niem kapitatu ludzkiego pod katem jego wptywu na dochody pracy. Podkre-
slal on réwniez waznos¢ ,,inwestowania w kapitat ludzki” na wszystkich eta-
pach edukacji cztowieka, poczawszy od szkoty, az do momentu podj¢cia pra-
cy zawodowej i wszystkim co si¢ z nig wigze w zakresie zdobywania wiedzy
i umiejetnosci ( za:Popiel 2015:304). T. W. Schultz w swoich rozwazaniach
nad pojeciem kapitalu ludzkiego podkreslal, ze jest on ,,uciele$niony w lu-
dziach”. W swoim dziele Investment in Human Capital wskazywat na waz-
no$¢ ksztalcenia oraz poszerzania wiedzy 1 umiejetnosci cztowieka tj. inwe-
stowania w cztowieka, co przynosi znacznie wigksze korzysci niz inwesto-
wanie w kapitat rzeczowy. Twierdzit, iz dobrobyt pafistwa uzalezniony jest
od rozwijania w ludziach ich wrodzonych cech i zdolnos$ci na kolejnych eta-
pach edukacji (Schultz 1976: 24-48).

Koncepcja kapitalu ludzkiego najszerzej opisana zostata zas w dziele
noblisty G. S. Beckera pt. Human Capital (Becker 1993). Okreslat on kapitat
ludzki jako alokacje zasobdw, ktéra wptywa na przyszie, realne dochody.
Podobnie jak poprzednicy wskazywal na istotne znaczenie edukacji szkolnej,
poszerzania swojej wiedzy, zdobywania nowych doswiadczen i kwalifikacji
w procesie rozwoju kapitatu ludzkiego ( za: Popiel 2015:303). Powyzsza
préba wyjasnienia pojecia kapitatu ludzkiego, wskazuje, iz pomimo pewnych
roznic definicyjnych, w wiekszosci przypadkéw pojawia si¢ wspolny czynnik
jakim jest edukacja, badz poszerzanie wiedzy i podnoszenie kwalifikacji.
Oczywistym jest, ze wyksztalcenie oraz wysokie kwalifikacje, poparte duza
elastycznoscig oraz przedsigbiorczo$cia, odgrywaja znaczaca role w znale-
zieniu dobrej pracy, osigganiu wyzszych dochodéw, a tym samym w Zyciu na
wyzszym poziomie. Jednakze aby znalez¢ si¢ na tym etapie, nalezy przej$¢
dtuga droge, poczawszy juz od najwczesniejszych etapéw szkolnych az po
szkot¢ wyzsza i pierwsze kroki na rynku pracy. Proces przekazywania wie-
dzy, umiejetnosci oraz wychowania staje si¢ kluczcowym momentem deter-
minujacym ksztattowanie i inwestowanie w kapital danej jednostki ludzkiej,
wplywajac tym samym na rozwdj inteligentnego i1 kreatywnego spoteczen-
stwa.

W tym miejscu po raz kolejny szczegdlng uwage nalezy poswigcic
uczelniom wyzszym, ktére stanowig ostatni etap ksztatcenia i stanowig jedno
z najwazniejszych zrédet rozwoju kapitatu ludzkiego. Nowoczesny system
ksztalcenia, integracja $wiata nauki z biznesem, dostosowanie ksztalcenia do
potrzeb i wymogdéw konkurencyjnego rynku pracy to jedynie nieliczne ele-
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menty, dzigki ktérym mozemy méwic¢ o zréwnowazonym rozwoju szkolnic-
twa wyzszego. Nalezy rowniez podkresli¢, iz zmiany tylko i wylacznie
w programie ksztatcenia nie wystarcza. Niezbedne w tym zakresie moze oka-
za¢ si¢ wdrozenie dodatkowych programéw edukacyjnych, szkoleniowych
oraz tworzenia odpowiedniej infrastruktury, ktéra bedzie sprzyja¢ studentom
w podejmowaniu wlasnych przedsiewzigc.

Opisane wyzej sposoby ksztalcenia na uczelniach wyzszych opieraja
si¢ w gléwnej mierze na rozwoju w zakresie wiedzy praktycznej. Ksztatto-
wana dzigki niej przedsigbiorczo$¢ przejawiajgca si¢ takimi cechami jak
twércze myslenie, pracowito$¢, otwarcie na innowacje, dgzenie do osiggania
celéw, stanowi bowiem potencjal kazdego studenta, a pdzniej absolwenta,
rozpoczynajacego swoja karier¢. Uksztattowany potencjal na poziomie
uczelni wyzszej stanowi bowiem o poziomie kapitalu ludzkiego, jaki jest
reprezentowany na rynku pracy. Celem przedsi¢gbiorcow wystepujacych na
tym rynku jest przede wszystkim rozwijanie zasobow ludzkich 1 poprawa
jakosci kapitatu intelektualnego. Dlatego tez mtodzi i ambitni ludzie, ktérzy
nie sg obciazeni nawykami z innych miejsc pracy czgsto sg pozadani z punk-
tu widzenia pracodawcy. Wsrdd takich pracownikéw latwiej jest ksztattowac
osobowos¢ zawodowa zgodnie ze standardami firmy oraz budowa¢ ambitne
i kreatywne zespoty pracownicze oparte poczatkowo na osobistych uzdolnie-
niach, pdzniej za$ na zdobywanej wiedzy i doswiadczeniu.

3. Wplyw przedsi¢biorczos$ci na rozwéj kapitatu ludzkiego — analiza
wynikéw badan wlasnych

Obecnie posiadanie cech przedsiebiorczych jest bardzo cenne i ma
duzy wpltyw na nasze zycie, zaréwno w sferze prywatnej jak i zawodowe;j.
Dowodzg tego przeprowadzone badania iloSciowe dotyczace przedsigbior-
czosci studentéw i jej wptywu na udane wejscie na rynek pracy. Badania
przeprowadzone zostaly od wrzesnia 2017 roku do lutego 2018 roku, za po-
mocg sondazu diagnostycznego z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety.
Préba badawcza zostata dobrana losowo - w badaniu wzig¢to udziat 100 lo-
sowo wybranych studentéw Uniwersytetu Rzeszowskiego z ré6znych wydzia-
16w oraz rocznikow. Badanie miato charakter diagnostyczny. Poddaty si¢ mu
jedynie osoby chetne.

Analiza badan przeprowadzonych wsréd losowo wybranych studentéw
UR wykazata istotne cechy charakteryzujace probe badawcza. Jak si¢ okazato 54
proc. badanych stanowily kobiety, a 46 proc. m¢zczyzni. Najwiecej badanych
studentow byto w wieku 23-24 lata, stanowigc 46 proc. wszystkich ankietowa-
nych. Kolejne byty osoby w wieku 21-22 lata (30 proc.) oraz w wieku 19-20 lat
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(23 proc.). Jedynie 1 student miat 25 lat lub wigcej. ROwniez najwigce] ankie-
towanych pochodzi ze wsi. Stanowig oni 29 proc. wszystkich badanych. Naj-
mniej za§ mieszka w miescie od 50 tys. do 100 tys. mieszkancoéw, bo tylko 16
proc. 0s6b. Z miast powyzej 500 tys. oséb nie pochodzi zaden badany. Okazato
si¢ rowniez, ze az 93 proc. badanych studentéw uczeszcza na studia dzienne
(stacjonarne), a tylko 7 proc. to osoby ze studiéw zaocznych niestacjonarnych.
Ponadto 50 proc. z nich jest na studiach I stopnia, 33 proc. na studiach II
stopnia, a pozostale 17 proc. na jednolitych magisterskich, Ponadto jedynie
18 proc. badanych pracuje zawodowo, z czego 16 proc. w Polsce a 2 proc. za
granicg. Az 82 proc. oséb nie pracuje. W przeprowadzonych badaniach
wsrod studentow UR w pierwszej kolejnosci zwrocono uwage na zwigzek
studiowania z rozwojem przedsigbiorczosci. Wyniki przedstawione zostaty
na wykresie 1.

Wykres 1
Opinia studentéw Uniwersytetu Rzeszowskiego okreslajaca czy ksztalcenie
na UR, ma wplyw na rozwdoj ich przedsiebiorczosci (w proc.)

Tl

B sk ale ko dzicki

dodatkowym formom aktywnosct

—=_—.’ iﬁi Nie

Trudno powliedziec

Zrédto: badania wlasne

Analiza danych zestawionych na wykresie 1 wykazuje, ze 68 proc.
badanych os6b uwaza, iz ksztalcenie na UR ma wplyw na rozwéj ich przed-
sigbiorczosci, przy czym 42 proc. z nich twierdzi, ze jest tak tylko dzieki do-
datkowym formom aktywnosci. Wskazuje to, iz sama wiedza teoretyczna nie
jest w stanie uksztaltowa¢ w mtodych ludziach pewnych umiejetnosci, ktore
wplywaja na wysoki poziom ich kapitatu intelektualnego.

Wejscie na rynek pracy przez mtodych ludzi stanowi czesto nietatwy
moment w ich zyciu, do ktérego nalezy si¢ odpowiedni przygotowac. Kolej-
ne pytanie dotyczylo zatem jednostki odpowiedzialnej, za przygotowanie
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studentéw do wejscia na rynek pracy. Pytanie miato charakter wielokrotnego
wyboru. Wyniki zestawione na wykresie 2 przedstawiaty si¢ nastepujgco:

Wykres 2
Jednostka odpowiedzialna za przygotowanie studentéw Uniwersytetu Rzeszow-
skiego do wejscia na rynek pracy (w proc.)

B Ucrelnia. na ktore) studinje
Specjalisci
Potencjalni pracodawcy

m Ja sam/a

m Inne

Zr6dto: badania wlasne

Jak wynika z analizy danych przedstawionych na wykresie 2, najwig-
cej respondentéw, bo az 70 proc. uwaza, ze za przygotowanie ich do wejscia
na rynek pracy odpowiedzialni sg oni sami. Z kolei niewiele mniej, bo 66
proc. os6b uwaza, ze zadanie to nalezy do uczelni. Dlatego tez mozna wnio-
skowa¢, iz uczelnia w duzej mierze odpowiada za przygotowanie studentow
do wejscia na rynek pracy, wpltywajac tym samym na rozwdj kapitatu ludz-
kiego, jednakze niezbedne jest do tego ich wtasne zaangazowanie. Budowa-
nie kariery zawodowej nie powiedzie si¢ bez checi 1 wlasnego zaangazowa-
nia studentéw do wilasnego rozwoju. W kolejnym kroku zapytano wigc bada-
ne osoby, jakie dziatania podejmuja, aby przygotowac si¢ do wejscia na ry-
nek pracy. Pytanie miato charakter wielokrotnego wyboru. Dane zostaty ze-
stawione w tabeli 1.



119
Monika Rudy

Tabela 1
Sposoby przygotowywania sie¢ studentéw Uniwersytetu Rzeszowskiego do wej-
$cia na rynek pracy (w proc.)
W JAKI SPOSOB PRZYGOTOWUJESZ SIE DO WEJSCIA

NA RYNEK PRACY? proc.
I | Studiuje 85
Biorg udzial w programach praktyk, stazach, szkoleniach, konfe-

II 67
rencjach itd. organizowanych przez uczelnig¢, na ktérej studiuje

- Biorg udziat w programach praktyk, stazach, szkoleniach, konfe- 39
rencjach itd. organizowanych poza uczelnia, na ktérej studiuje

IV | Jestem zatrudniony w firmie/instytucji 16
V | Prowadze swoja dzialalno$¢ gospodarcza 2
VI | Inne 0

Zr6dto: badania wlasne

Dane zestawione w tabeli 1 wskazuja, iz najwiecej osob przygotowuje
si¢ do wejscia na rynek pracy poprzez samo ksztalcenie (85 proc.) oraz korzy-
stanie z programéw praktyk, stazy, szkolen, konferencji itd. organizowanych
przez UR (67 proc.). Réwniez niecate 40 proc. badanych oséb korzysta progra-
méw praktyk, stazy, szkolen, konferencji itd. organizowanych poza uczelnig, a
18 proc. zapoznaje si¢ z rynkiem pracy poprzez podjgcie pracy zawodowej lub
samozatrudnienie. Nabywanie do$wiadczenia przez studentow nigdy nie bedzie
wystarczajaco efektywne poprzez nauke teoretyczng. Dlatego tez nastgpne pyta-
nie okreslalo w jakim stopniu praktyki i staze studenckie sg zrédlem udanego
wejscia na rynek pracy; wyniki obrazuje wykres 3.

Wykres 3
Opinia studentéw Uniwersytetu Rzeszowskiego okreslajaca w jakim stopniu
praktyki i staze studenckie sg zrodlem udanego wej$cia na rynek pracy (w
proc.)

m W bardzo duzym stopnin
=W duzyim gtopnin

W grednim stopniu

W malym stopniu

Wcale

Zrédto: badania wlasne
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Okazuje si¢, ze praktyki i staze studenckie sa dla studentéw UR

szczegblnie pomocne w przygotowywaniu si¢ do wejscia na rynek pracy. 37
proc. badanych uznato, ze praktyki i staze sg zrédlem udanego wejscia na ten
rynek w bardzo duzym stopniu, a 34 proc., ze w duzym stopniu. Pokazuje to
zatem, jak wazne jest zdobywanie doswiadczenia i podnoszenie kwalifikacji
poprzez dziatania praktyczne, a nie tylko teorig.
Obecnie coraz bardziej zyskuje na znaczeniu przedsigbiorczo$¢ akademicka.
Dlatego tez w kolejnym kroku zapytano studentéw, czy korzystaja z Akade-
mickich Inkubatoréw Przedsigbiorczosci w Rzeszowie. Wyniki zostaty
przedstawione na wykresie 4.

Wykres 4
Uczestnictwo studentéw Uniwersytetu Rzeszowskiego w Akademickich Inkuba-
torach Przedsi¢biorczosci (w proc.)

Zrédto: badania wlasne

Analiza danych przedstawionych na wykresie 4 jednoznacznie wska-
zuje na znikomy udziat studentéw UR w Akademickich Inkubatorach Przed-
sigbiorczosci. Ponad 80 proc. badanych nie korzysta z ich uslug z czego 18
proc. deklaruje che¢ sprébowania w przysztosci. Ponadto 14 proc. studentéw
UR w ogoéle nie wie czym sa Akademickie Inkubatory Przedsigbiorczosci.
Jedynie jedna osoba korzysta z ich ustug. Z jednej strony mozna wniosko-
wac, ze tak maty udziat studentéw zwigzany jest z obawami, brakiem czasu
lub og6lnej niecheci mtodych do angazowania si¢ w takie przedsiewzigcia,
z drugiej zas by¢ moze nie maja oni wystarczajgcej wiedzy na temat funk-
cjonowania AIP.

Pojecie przedsigbiorczosci oraz kapitatu ludzkiego nierozerwalnie
faczy si¢ z przedsigbiorstwem. Trudno aby firma funkcjonowata poprawnie,
bez przedsigbiorczego wiasciciela oraz odpowiedniego zasobu intelektualne-
go. Dlatego tez nastepne pytanie zwigzane byto z checig zaktadania wiasnej
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dziatalnosci gospodarczej przez studentéw Uniwersytetu Rzeszowskiego, a
jego wyniki obrazuje wykres 5.

Wykres 5
Opinia studentéw Uniwersytetu Rzeszowskiego okreslajaca czy chca zakladaé
wlasng dziatalnos$¢ gospodarcza (w proc.)

2 mTak

ENie

Prowadze juz swoja dziatalnos¢
gospodarcza

Nigdy sie nad tym nie
zastanawialem/am

Zr6dto: badania wlasne

Analiza wynikéw badan wykazuje, ze ponad potowa badanych oséb

nie chce zaktada¢ wtasnej dziatalnosci gospodarczej, Za giéwne powody ta-
kiego stanu rzeczy wskazywali brak srodkow finansowych na jej rozpocze-
cie, brak pomystu na biznes oraz brak wystarczajacego doswiadczenia i wie-
dzy. Tylko 31 proc. badanych studentéw mysli o zatozeniu firmy, a 13 proc.
nigdy si¢ nad tym nie zastanawiato.
Omowione wyniki badan wiasnych jednoznacznie wskazujg na wazno$¢ edu-
kacji w zakresie budowania przedsigbiorczosci na poziomie akademickim.
Ksztatcenie si¢ na uczelniach wyzszych, podobnie jak angazowanie si¢ stu-
dentéw w dodatkowe formy aktywnosci, przede wszystkim praktyki i staze,
maja w opinii studentéw bardzo duzy wptyw na udane wejscie na rynek pra-
cy. Odpowiednio przeprowadzony proces ksztalcenia na uczelniach wyz-
szych w tym z zakresu rozwoju przedsiebiorczosci, wptywa bowiem na po-
tencjal jakim dysponuja studenci. Z kolei wraz z momentem wejscia absol-
wentow szkot wyzszych na rynek pracy, wspomniany potencjatl bedzie od-
grywal znaczaca role w ksztattowaniu wysokiej jakosci zasobow ludzkich.

Podsumowanie

Angazowanie si¢ mtodego cztowieka w réznego typu dzialania wy-
kraczajace poza obowiazki zwigzane z nauka na uczelni staja si¢ najlepsza
drogg do ich lepszego startu na rynku pracy, a tym samym do rozwoju poten-
cjatu pracownikéw jakimi zostang w niedalekiej przysziosci. Aby proces ten
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przebiegl pomyslnie, niezbedne jest obopdlne zaangazowanie studentow
i uczelni, funkcjonujacej jako przyjazne miejsce, wspierajagce mtodych ludzi
w zakresie rozwijania nie tylko teoretycznych, ale réwniez praktycznych
umiejetnosci. Omoéwione w niniejszym artykule dziatania uczelni wyzszych
sa niejako tozsame z procesem rozwoju kapitalu ludzkiego, stanowigcego
kluczowy zaséb we wspdiczesnej gospodarce. Zaprezentowane wyniki badan
na przykladzie studentow Uniwersytetu Rzeszowskiego potwierdzity, iz
przedsigbiorczo$¢ stanowi wazny element w rozwoju miodego cztowieka,
ksztattujac tym samym rozwdj kapitatu ludzkiego. Prawie 80 proc. studen-
téow UR uwaza, ze przedsiebiorczo$¢ wplywa na ich lepszy start na rynek
pracy, jednak w gtéwnej mierze dzigki dodatkowym formom aktywnosci.
Réwniez 85 proc. z nich studiuje po to, by tatwiej rozpocza¢ swojag karierg
zawodow3, a 67 proc. w tym celu korzysta ze stazy, praktyk, konferencji itp.
oferowanych przez UR. Jednakze okazuje si¢, ze studenci wykazuja duzg
awersj¢ do samozatrudnienia oraz angazowania si¢ w Akademickie Inkubato-
ry Przedsigbiorczosci. W tym miejscu pojawia si¢ kwestia, ktéra zastugiwa-
faby na szersze oméwienie i moglaby stanowi¢ odrgbny temat badawczy.
Nalezatoby zatem zbada¢ co doktadnie zniech¢ca milodych do angazowania
si¢ w tego typu przedsigwzigcia, a takze jaka jest ogdlna ich wiedza np. na
temat przedsigbiorczo$ci akademickiej lub sposobéw zakladania wtasnej
dziatalnosci gospodarczej. Warte uwagi byloby réwniez poszerzenie prze-
prowadzonych badan ilosciowych o badania jako$ciowe. Ksztattowanie cech
przedsigbiorczych na poziomie akademickim, postrzeganych przede wszyst-
kim w kategoriach kreatywnosci, pracowitosci i otwarcia na innowacje oraz
wspolpraca uczelni wyzszych z przedsiebiorstwami moze by¢ traktowana
jako jedno z podstawowych zrédet rozwoju zasobéw ludzkich, rozumianych
w tym przypadku jako potencjat , ktérym dysponuja absolwenci wchodzacy
na rynek pracy.
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Entrepreneurship and Human Capital Development Based on the
Example of Students of the University of Rzeszow

Summary

This article is a part of the topic of employee potential development.
The subjects of the students’ entrepreneurship at the University of Rzeszéw
(UR) and its role in the development of human capital were subject to the
research. The aim of the study is to show how entrepreneurial education at
the academic level incorporates into students' readiness to build a career in
the labour market, and thus what benefits for human capital development
may flow from the formation of entrepreneurial features among universities
by higher education institutions. The main research methods used in the artic-
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le include the desk research method and the analysis of my own research re-
sults based on a diagnostic survey. The survey was conducted among ran-
domly selected students of the University of Rzeszéw. In the respondents’
opinion, education in entrepreneurship during the period of university educa-
tion has a significant impact on their preparation for entering the labor mar-
ket. Knowledge of strengths and the potential that is hidden in young people
therefore becomes a stimulator for the development of human capital.

Key words: entrepreneurship, human capital, labour market, students.
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Umiejetnosci przywodcy, menedzera w zarzadzaniu
wspolczesng placowka ochrony zdrowia

Abstrakt

Wspolczesne zarzadzanie w ochronie zdrowia stawia duze wymagania
wobec kadry kierowniczej. Celem artykutu jest ukazanie roli, jakga musi pet-
ni¢ kierownik podmiotu leczniczego, aby jego zarzadzanie bylo skuteczne
1 efektywne oraz jakie umiejetnosci sg niezbgdne do petnienia tej roli. Prze-
analizowano réznice pomigdzy przewodzeniem a zarzadzaniem zespotem.
Przeprowadzono badania, ktére ukazaty oczekiwania wobec umieje¢tnosci
kadry kierowniczej. Oceniono rowniez umiejetnosci, ktére kadra kierownicza
reprezentuje. Badane umiejetnosci majg olbrzymi wptyw na rozwé6j wspot-
czesnych placowek ochrony zdrowia poprzez zarzadzanie potencjatem ludz-
kim. One tez wskazujg jaka role peini kierownik.

Stowa kluczowe: menedzer, przywddca, zarzagdzanie w ochronie zdrowia.

Wprowadzenie

Zarzadzanie placowkami ochrony zdrowia wymaga od kadry kierowni-
czej posiadania wielu trudnych i ztozonych umiejetnosci. To wtasnie one
przyczyniaja si¢ do duzej efektywnosci i sukcesu placéwki. Do najczescie]
wymienianych umiejetnosci kierowniczych zalicza si¢ umiejetnosci: tech-
niczne, interpersonalne, koncepcyjne, diagnostyczne i analityczne. Wymie-
nione umiejetnosci tworzg kompetencje kierownicze niezb¢dne do zarzadza-
nia jednostka. Wiedze i umiejetnosci zwigzane z ekonomicznymi, prawnymi
badz technicznymi zagadnieniami zarzadzania placowkg ochrony zdrowia
okreslamy jako umiejetnosci twarde (hard skills), a umiejgtnosci przywddcze
i kierowanie zespotami pracowniczymi jako umiejetnosci migkkie (soft
skills). To kierownicy bedacy menedzerami 1 przywodcami dostaja zadanie
tworzenia sukcesu placowki. Dlatego wymaga si¢ od nich odpowiednich
umiejetnosci zarowno twardych jak i migkkich. Od oséb zarzadzajacym
podmiotem leczniczym oczekuje si¢ zatem kompetencji specjalistycznych,
ktérych poziom wplywa na efektywnos¢ wykonywania zadan wynikajacych
ze specyfiki zawodu, stanowiska, funkcji oraz kompetencji menedzerskich
decydujacych o skutecznosci zarzadzania innymi (Filipowicz 2014:102-105).
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Dla celéw tego artykutu postawiono nastepujgce pytania badawcze:
e Ktoére umiejetnosci wedlug pracownikéw sg najwazniejsze w pracy na
stanowisku kierowniczym?
e Jak pracownicy oceniajg umiejetnosci kierownicze kadry zarzadzaja-
cej?

1. Zarzadzanie przedsiebiorstwem medycznym — szpitalem

Kazdy ze szpitali, zwany stacjonarnym zakladem opieki zdrowotne;j,
jest podmiotem gospodarczym i dziata w uwarunkowaniach gospodarki ryn-
kowej, co powoduje, ze:

® jest wolny pod wzglegdem ekonomicznym, moze zatem podejmowac
samodzielne decyzje w zakresie zarzadzania i realizowania celéw,

dazy do osiagania indywidualnych korzysci,

® ponosi odpowiedzialno$¢ ekonomiczng za podejmowane decyzje,
¢ dokonuje samodzielnie i na wilasne ryzyko wyborow w zakresie lokowa-

nia 1 wykorzystywania posiadanych zasoboéw (Klimczak 2003:58-60).

Dla zapewnienia najwyzszego poziomu $wiadczen zdrowotnych szpitale od
pewnego czasu wdrazaja systemy projakosciowe poprzez zdobywanie certy-
fikatow ISO badz akredytacji. Sa one niezbedne dla podnoszenia jakosci
ustug pacjentéw i budowania ich zaufania. Podmioty lecznicze skupiajg tez
duzo uwagi na racjonalnej gospodarce finansowej szpitala i optymalizacji
kosztow. Wszystkie te dziatania w placéwkach ochrony zdrowia podejmowa-
ne sg przez odpowiednie komoérki organizacyjne na czele ktérych stoja kie-
rownicy. W zamknietej placowce zdrowia — szpitalu najwazniejszym klien-
tem dzigki, ktéremu placéwka odpowiednio funkcjonuje jest pacjent. Czy jest
on z dziatalnos$ci danej jednostki zadowolony jest jego odczuciem subiek-
tywnym. Na to odczucie sktada si¢ satysfakcja z wykonanej ustugi, na ktérg
wplyw maja takie czynniki jak:

e kompetencje pracownikow,

e podmiotowe traktowanie pacjenta,

e zaspokojenie potrzeb pacjenta,

® przestrzeganie praw pacjenta.

Na przestrzeganie tych czynnikéw wplyw ma caty zespét terapeutycz-
ny w sktad, ktérego wchodza miedzy innymi lekarze 1 pielegniarki. To oni
w zdecydowany sposéb wptywaja na ocen¢ jednostki, w ktorej pracujg. Jak
wysoka jest to ocena w duzej mierze zalezy od kadry kierowniczej, ktéra
w odpowiedni spos6b kierujgc personelem pracujagcym w danym oddziale
stwarza pacjentowi prawidtowe warunki powrotu do zdrowia dajac mu po-
czucie bezpieczenstwa. W duzej mierze od os6b zarzadzajacych zalezy tez
w jakiej atmosferze pracuja podwiadni, co ma przetozenie na podejscie do
pacjenta. Odpowiedni dobor pracownikéw wplywa na posiadanie przez nich
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fachowej wiedzy i umiejetnosci zwigzanych z dang dziedzing ochrony zdro-
wia oraz state jej poglebianie. W podmiotach leczniczych najwazniejszym
elementem jest dbanie o dobro pacjenta. Dotyczy to kazdego pracownika,
jednak najwigkszymi umiej¢tno$ciami aby zostalo ono zrealizowane musi
wykazac¢ si¢ kadra zarzadzajaca.

2.Menedzer podmiotu leczniczego
Menedzer opieki zdrowotnej to osoba, ktéra nie kieruje bezposrednio
dzialaniami innych ludzi, ale potrafi z nimi pracowac dla osiagnig¢cia wspol-
nych celéw organizacji. Do istotnych zadan menedzera nalezy zapewnianie
wspotpracy personelu lekarskiego, pielegniarskiego i administracyjnego. Wa-
runkiem wspétpracy jest wprowadzenie nowych wzorcéw komunikowania
si¢, nowego sposobu myslenia, a takze zwigkszenie udziatu lekarzy w proce-
sie zarzgdzania podmiotem leczniczym. Wazne jest réwniez wzmacnianie
kreatywnosci kierownikow Sredniego szczebla, rozumianej jako twodrcze
rozwigzywanie problemu przez umozliwienie im $wiadomego uczestnictwa
w funkcjonowaniu organizacji (Jerzyk 2011:127). Menedzer w opiece zdro-
wotnej winien systematycznie, w zakresie wlasnej aktywnosci zawodowej,
wykazywac si¢ nowatorstwem w procesie zarzadzania placowka, projekto-
wac 1 podejmowac dzialania strategiczne, ktérych konsekwencja bedzie na-
danie podmiotowi przemys$lanej wizji 1 kierunku rozwoju. Skuteczne zarza-
dzanie podmiotem leczniczym wymaga takze umiejetnosci obserwowania
otoczenia i przewidywania zdarzen, jak réwniez elastycznosci, pozwalajacej
jednostce modyfikowa¢ postawy i zachowania w odpowiedzi na nowe do-
swiadczenia (Mojs, Glowacka 2012:108-109).
Na efektywnos$¢ i sukces menedzera podmiotu leczniczego wpltyw maja na-
stepujace czynniki:
e szeroka wiedza z zakresu ekonomii oraz prawa,
¢ umiejetnos¢ komunikacji z podleglym personelem,
e wiedza z zakresu wykorzystywania systeméw informatycznych
w ochronie zdrowia,
® biegta znajomos$¢ ustaw i rozporzadzen stanowigcych ramy funkcjo-
nowania placowki,
¢ wiedza dotyczgca mechanizméw rzadzacych zachowaniem rynku ustug
zdrowotnych i klientéw,
® umiejetnos¢ rozwigzywania konfliktow w zespole,
® umiejetnos$¢ podejmowania prawidtowych decyzji.
Do zadah zarzadczo-organizacyjnych menedzera ochrony zdrowia nalezy
(Wenerska 2016: 317):
1. Opracowanie i wprowadzenie strategii marketingowej dla klientow
spoza NFZ. Im bardziej jesteSmy uzaleznieni od jednego klienta, tym
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bardziej wzrasta ryzyko wystgpowania réznych turbulencji w zakta-
dzie opieki zdrowotnej. W polskim systemie ochrony zdrowia rolg
klienta-ptatnika odgrywa NFZ. Metoda poprawy tej sytuacji jest dy-
wersyfikacja zrédet przychodéw. Zwraca si¢ tu uwage na opracowa-
nie i wdrozenie planu marketingowego pozyskiwania klientéw spoza
NFZ;

. Okreslenie rentowno$ci procedur medycznych. Ustalenie wtasciwe;j

rentownosci procedur medycznych jest podstawowym elementem
trafnych decyzji ekonomicznych. Ustalenie tych informacji jest po-
trzebne do przeprowadzenia skutecznej restrukturyzacji, poniewaz
bedzie wiadomo, na ktérych procedurach medycznych zaktad opieki
zdrowotnej traci, a na ktorych zarabia;

. Okreslenie rentownosci poszczegdlnych oddziatéw. Trudnym elemen-

tem w tym procesie bedzie alokacja kosztoéw posrednich, czyli np.
sprzatania czy administracji;

. Polityka zakupéw. Nalezy tu zwréci¢ uwage na calg polityke zakupo-

wa zaktadu opieki zdrowotnej, poprzez liczenie wszystkich kosztow
zwigzanych z zakupem, przeprowadzanie audytéw u dostawcow czy
zakupy wspoélnie z innymi jednostkami ochrony zdrowia oraz wdro-
zenie nowoczesnych praktyk zakupowych;

. Zarzadzanie przez budzetowanie. Najwazniejsza korzys¢ z zarzadza-

nia przez budzetowanie to wzrost wartosci jednostki. W przypadku
budzetowania wzrost osigga si¢ poprzez uzyskanie wigkszej ilosci in-
formacji niezbednych do podejmowania strategicznych decyzji. Pro-
ces ten musi angazowac¢ wszystkie dziaty ochrony zdrowia. Budzeto-
wanie — w pozytywnym aspekcie — prowadzi takze do wprowadzenia
narzedzi motywujacych;

. Outsourcing versus insourcing. W funkcjonowaniu zaktadu opieki

zdrowotnej trzeba si¢ przyjrze¢ kazdej dziatalnosci, zaré6wno me-
dycznej, jak 1 niemedycznej, i rozwazy¢, czy lepiej ja zachowac we
wlasnych strukturach, czy wydzieli¢. Gtéwnym kryterium dla mene-
dzera powinien by¢ rachunek ekonomiczny. Jesli jest na rynku orga-
nizacja, ktéra potrafi robi¢ to samo, ale taniej, lub za t¢ samg kwote
oferuje ustugi jakosciowo lepsze od naszych, nalezy si¢ zastanowic,
czy nie zaczg¢ danej ustugi kupowac. Trzeba jednak by¢ ostroznym —
liczy¢ koszty oraz sprawdza¢ doktadnie jako$¢ ustug zewngtrznych;

. Polityka zarzadzania zapasami. Nalezy wprowadzi¢ rozsadng polityke

gospodarowania zapasami, jednoczes$nie pamigtajac, ze utrzymywanie
zapasOw to koszty dla szpitala. Obecnie gospodarka zapasami skupia
si¢ na maksymalnej redukcji zapaséw i optymalizacji przeptywoéw
materiatowych. Celem zarzadzania zapasami jest zapewnienie ich
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wielkosci niezbgdnej do prowadzenia dziatalnos$ci przy najmniejszych
mozliwych kosztach;

8. Waskie gardta. W kazdej placéwce istniejg waskie gardta, ogranicza-
jace jej zdolnosci ekonomiczne. Przyktadem moze by¢ np. liczba 16-
zek specjalistycznej opieki medycznej czy brak procesu informatyza-
cji w danej jednostce ochrony zdrowia. Zadaniem menedzera jest
identyfikacja i likwidacja waskich gardet zar6wno w danym zaktadzie
opieki zdrowotnej, jak i poza nim;

9. Przeptyw pieniedzy w szpitalu. Dobrze prosperujace jednostki muszg
korzysta¢ z efektow swoich oszczednosci, czyli mie¢ dostep do wy-
pracowanych przez siebie funduszy. To zmotywuje pracownikéw
1 przyczyni si¢ do samodzielnego poszukiwania metod optymalizacji
kosztow. Dobre praktyki stosowane w jednej organizacji beda kopio-
wane przez inne;

10. Doskonalenie organizacji. Tylko ciagle doskonalenie proceséw bizne-
sowych w organizacji przyczynia si¢ do tego, ze odnosi ona sukces.
Nawet wdrozenie najlepszych rozwigzan w danym czasie nie gwaran-
tuje, ze sprawdza si¢ one w przysziosci.

3. Przywédca a nowoczesne zarzadzanie
Nowoczesne zarzadzanie polega na tworzeniu warunkéw, ktére mobi-
lizowatyby pracownikéw. Warto bowiem pamigta¢ o tym, ze ludzie maja
w sobie wigkszy potencjal, niz to wida¢ na co dzien. Aby méc z tego korzy-
stac, trzeba jednak wzbudzi¢ zaufanie pracownikéw. Sukces w roli kierowni-
ka osigga ten, kto potrafi porozumiewac si¢ z pracownikami, pozytywnie na
nich wptywaé, rozwigzywac¢ konflikty oraz negocjowaé¢ w trudnych spra-
wach (Burak, Mucko, Ferenc, Tlappo 2015: 56). Jakie znaczenie dla nowo-
czesnego zarzadzania ma przywdédztwo? We wspodiczesnych organizacjach
wazne jest przywodztwo menedzerskie. Stanowi ono wazny element nowo-
czesnego zarzadzania poprzez wplyw na efektywnos$¢ i skutecznos¢ dziatal-
nosci organizacji. Sprawne i efektywne przywdédztwo to podstawa funkcjo-
nowania kazdej organizacji medycznej. Przywddca jest w stanie osiggnac to,
co nauka o zarzadzaniu uwaza za niemozliwe. Jest to osoba, ktéra wptywa na
zachowanie innych bez konieczno$ci uciekania si¢ do uzycia sity, jest osoba,
ktora inni akceptujg w tej roli. Kazdy lider powinien dazy¢ do mistrzostwa
stosowania nastepujacych zasad (Wyrgbek 2013: 243-244):
e w kazdej sytuacji lider musi by¢ uciele$nieniem konsekwencji
i uczciwosci, ktore stanowig podstawe przywodztwa. Osoby podaza-
jace za liderem chca wierzy¢, ze ich przywddca jest bezwzglednie
1 krystalicznie uczciwy, zarOwno w pracy jak i w zyciu prywatnym,
¢ lider stosuje te same zasady przywddztwa niezaleznie od kontekstu,
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ale styl ich realizacji jest bardzo r6zny. Charakter przywodztwa za-
lezy od kontekstu,

w zwyczajnych czasach lider powinien raczej szybko prze¢ do przodu ,
korzystajac z gotowosci do zmian, zamiast stara¢ si¢ wymusza¢ zmiany
w obszarach, w ktérych moze spodziewac si¢ duzego oporu. P6zniej te
obszary oporu moga si¢ okaza¢ bardziej podatne na zmiang,

w czasach kryzysu lider musi wyjs$¢ przed szereg i nie wahac si¢ po-
dejmowa¢ waznych decyzji, nawet bez konsensusu i bez wyczerpu-
jacych wyjasnien, poniewaz jego celem jest zlikwidowanie zagroze-
nia, przed ktérym stoi organizacja,

nadrzednym celem lidera jest uwolnienie potencjalu oséb, ktérym
przewodzi. Przyniesie to korzys$ci zaroOwno tym osobom, jak i orga-
nizacjom,

liderzy musza wspierac 1 pielggnowac¢ innowacyjnos¢ na wszystkich
poziomach organizacji,

lider mobilizuje osoby, ktérym przewodzi, poprzez identyfikacj¢ ich
celow, pragnien, dazen i potrzeb oraz przekonanie ich, ze naprawde
stara si¢ im pomé6c w realizowaniu ich aspiracji. Jednoczes$nie aby
osiggnac¢ cele organizacji, musi budowa¢ pomosty miedzy indywi-
dualnymi celami os6b, ktérymi przewodzi, a catosciowymi celami
planu strategicznego,

najwazniejszy, konieczny atrybut lidera to umieje¢tnos¢ zdrowej oce-
ny sytuacji,

lider powinien zdoby¢ zaufanie os6b, ktérymi przewodzi,

lider musi starannie przemysle¢ i wdrozy¢ system nagradzania i wy-
nagradzania osob, ktérym przewodzi, oparty na racjonalnych 1 rze-
czowych przestankach,

lider nie moze wyj$¢ do przodu zbyt daleko przed osoby, ktérymi
przewodzi. Lider zawsze powinien wybiega¢ myslami do przodu, ale
grupa musi tez za nim nadgzy¢ — i nalezy im to umozliwi¢ . Wszyscy
powinni rozumiec¢, co si¢ dzieje i dlaczego,

lider musi zakomunikowa¢ cele przywddztwa w catej organizacji.
Efektywna komunikacja ma kluczowe znaczenie dla skutecznosci
dziatania,

lider staje si¢ symbolem, a osoby, ktérym przewodzi, majg poczucie,
ze funkcjonuje on na innej ptaszczyznie niz reszta organizacji. Dla-
tego lider musi narzuci¢ sobie ograniczenia dotyczace wilasnych za-
chowan,

przywédztwo to w wigkszosci srodowisk gtéwny czynnik réznicuja-
cy i wplywajacy na rezultaty. Wszystkie obszary dziatalno$ci w or-
ganizacji sg wazne, ale to wlasnie jakos¢ przywddztwa pozwala od-
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r6zni¢ organizacje, ktére osiagaja sukces, od tych, ktére ponosza
kleske.

Przywoédztwo jako zjawisko wystepujace w kontekscie systemowym
oznacza, ze jest ono podmiotem wielorakich wptywdéw, takich jak otoczenie
czy charakterystyka grupy. Przywddca musi radzi¢ sobie z napigciami, jakie
wystepuja migdzy konkurujagcymi warto$ciami i oczekiwaniami. Komplek-
sowos¢ przywddcy, ktéra oznacza zdolnosci odpowiedzi na ztozone czy
sprzeczne sity jest kluczowa dla efektywnos$ci. Przywddca powinien takze
posiada¢ umiejetnosci spoleczne, wiedze dotyczaca ludzi 1 sytuacji, krytycz-
nych probleméw spotecznych jakie majg miejsce w organizacjach, a takze
reagowa¢ na te problemy (ztozono$¢ spoteczna). Ponadto efektywni przy-
wodcy powinni mie¢ zdolnos¢ do odnalezienia si¢ w réznych rolach (zlozo-
no$¢ behawioralna) (Austen 2010). Zdaniem P.F. Druckera: Nie zarzgdza si¢
ludzmi. Zadanie polega na prowadzeniu ludzi. Celem jest produktywne wyko-
rzystanie szczegolnych zalet i wad kazdej osoby (Drucker 2008: 121).

4. Zalozenie badawcze i wyniki badan

Badaniami objeto 100 respondentéw podzielonych na 2 grupy: piele-
gniarki odcinkowe (50 pielegniarek) i lekarze, ktérzy nie zajmuja stanowiska
kierowniczego (50 lekarzy). Uczestnictwo w badaniu bylo dobrowolne i ano-
nimowe. Badanie przeprowadzono w Wojewddzkim Szpitalu Specjalistycz-
nym w Czestochowie w miesigcach styczniu i lutym 2018 roku. Jako metod¢
badawczg zastosowano sondaz diagnostyczny, ktéry opierat si¢ na autorskim
kwestionariuszu ankiety sktadajacym si¢ z 15 pytan. Kwestionariusz zostat
podzielony na dwie cze$ci, w pierwszej ankietowani mieli ponumerowac
wedtug ich uznania umiej¢tnosci od najbardziej waznych do najmniej, gdzie
1 oznaczato najwazniejsze, a 15 najmniej wazne. W drugiej czesci respon-
denci oceniali umiejetnosci swoich przetozonych, w odpowiedzi na pytania
oceniajace mieli do wyboru 5-stopniowg skale, gdzie 1 oznaczato zdecydo-
wanie nie, 2- raczej nie, 3- w niewielkim stopniu, 4- raczej tak, 5- zdecydo-
wanie tak.
Celem badania byto wykazanie najbardziej oczekiwanych umiejetnosci kadry
kierowniczej wedlug ankietowanych oraz ocenienie umiejetnosci kierowni-
czych os6b zarzadzajacych.

W pionie pielegniarskim ws$réd ankietowanych byly same kobiety,
w pionie lekarskim w badaniu wzigto udziat 19 (38 proc.) mezczyzn. Wsrod
badanych w pionie lekarskim 2 (4 proc.) respondentéw miato ponizej 30 lat,
w wieku 30-44 lat bylo 21 0s6b (42 proc.), w wieku 45-60 lat 27 (54 proc.)
os6b. Zaden z respondentéw nie mial powyzej 60 lat. Wéréd badanych
w pionie pielggniarskim zadna zbadanych os6b nie miata ponizej 30 lat, 12
(24 proc.) badanych oséb byto w wieku 30-40 lat, 35 (70 proc.) os6b miescito
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si¢ w przedziale wiekowym 45-60 lat. Powyzej 60 roku zycia byto 3 (6 proc.)
respondentéw. W pionie lekarskim wzi¢to udziat w badaniu 5 (10 proc.) oséb
z tytutem doktor nauk medycznych, 41 (82 proc.) osob ze specjalizacjg oraz 4
(8 proc.) osoby w trakcie specjalizacji posiadajacy tytut lekarz medycyny.
W pionie pielggniarskim studia magisterskie posiadato 11 (22 proc.) oséb, 28
(56 proc.) os6b miato licencjat. Pozostate 11 (22 proc.) oséb to badani maja-
cy wyksztalcenie $rednie.

Analizujgc umiejetnosci kierownicze, ktére wedtug respondentéw sg
najwazniejsze w zamknigtych placowkach ochrony zdrowia na pierwszym
miejscu w pionie lekarskim znalazty si¢ umiejetnosci specjalistyczne i do-
swiadczenie oczekiwane na danym stanowisku (15 proc.), nastgpnie szybkos$¢
rozwigzywania problemu (14 proc.) oraz umiejetno$¢ pracy w zespole
(12 proc.). W pionie pielggniarskim pierwsze miejsce zajeta komunikacja
interpersonalna (13 proc.), nastgpnie otwartos¢ na potrzeby personelu
(12 proc.) 1 szybkos¢ rozwigzywania problemu (10 proc.). Najmniej wazna
dla respondentéw okazala si¢ w pionie lekarskim umiejgtnos$¢ radzenia sobie
ze stresem (1 proc.) oraz rozwigzywanie konfliktéw (2 proc.). W pionie pie-
legniarskim najmniej wazne okazato si¢ kreatywne myslenie (2 proc.) oraz
motywowanie pracownikéw (2 proc).

WyKkres 1
Umiejetnosci kierownicze
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Oceniajac umiejetnosci zarzadzajacej kadry w pionie lekarskim naj-
wyzej zostala oceniona orientacja w aspektach prawnych (90 proc.), potem
znajomos$¢ potrzeb pracownikéw (84 proc.) oraz umiejetnosci specjalistyczne
i doswiadczenie oczekiwane na danym stanowisku (82 proc.). W pionie pie-
legniarskim wyniki przedstawialy si¢ nastepujgco: na pierwszym miejscu
przewodzenie, wywieranie wptywu (78 proc.), w dalszej kolejnosci umiejet-
nosci specjalistyczne i doswiadczenie oczekiwane na danym stanowisku
(74 proc.) oraz wilasciwy nadzor nad personelem (63 proc.). Najnizej w pio-
nie lekarskim zostala oceniona otwarto$¢ na potrzeby personelu (38 proc.)
oraz kreatywne myslenie z empatig (po 44 proc.). W pionie pielggniarskim
najnizej oceniono rozwigzywanie konfliktéw (15 proc.) i orientacje w aspek-
tach prawnych (16 proc.). Zarbwno w grupie lekarzy jak i pielegniarek wy-
soko zostaly ocenione umiejetnosci takie jak: komunikacja interpersonalna
1 szybko$¢ rozwigzywania problemow. Pielggniarki klasyfikujgc umiejetnosci
kierownicze najwyzej ustawity kompetencje migkkie (w tym przypadku: ko-
munikacja interpersonalna, otwarto$¢ na potrzeby personelu, budowanie rela-
cji). Lekarze natomiast na pierwszym miejscu umiescili kompetencje twarde
(umiejetnosci specjalistyczne i do§wiadczenie oczekiwane na danym stano-
wisku). Umiejetnos$¢ przewodzenia i wywierania wptywu zostata sklasyfiko-
wana przez obydwie grupy medyczne na tym samym 7 miejscu otrzymujac
po 3 proc.

WyKkres 2
Ocenianie umiejetnosci kierowniczych
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Badania nie daly jednoznacznej odpowiedzi, ktére kompetencje we-
dtug pracownikéw sg najwazniejsze w pracy na stanowisku kierowniczym.
Niewielkie zréznicowanie odpowiedzi sugeruje, ze jest wiele umiejetnosci,
ktore charakteryzuja dobrego kierownika w placowce ochrony zdrowia. Na-
lezy tutaj wymieni¢: doswiadczenie oczekiwane na danym stanowisku, od-
powiednig wiedze¢, komunikacje interpersonalng czy budowanie relacji. Za
najmniej istotng cech¢ uznane zostato kreatywne myslenie oraz radzenie so-
bie ze stresem. Swiadczy to o niedocenianiu jednych z wazniejszych cech,
ktére powinny posiada¢ osoby obejmujace stanowiska kierownicze. Analizu-
jac zbiér umiejetnosci kadry kierowniczej placowki ochrony zdrowia nalezy
zwroci¢ uwage jak wazny przez osoby zarzadzajace jest rozwdj umiejetnosci,
ktére przez ankietowanych zostaly ocenione bardzo nisko. Oceniajgc umie-
jetnosci kierownicze mozna wnioskowa¢, ktéry z zarzadzajacych jest lep-
szym menedzerem, a ktéry lepszym przywddcg. Wnioskowac nalezy jednak,
ze najlepszym kierownikiem jest menedzer petnigcy rolg przywddcy. Kazda
placowka ochrony zdrowia musi reagowac¢ na zmiany otoczenia i coraz wigk-
sze wymagania swoich klientéw. Konieczno$¢ ewolucji metod zarzadzania
podmiotami leczniczymi jest bardzo wazna w obliczu transformacji ochrony
zdrowia. Dlatego kierownicy muszag sta¢ si¢ efektywnymi menedzerami
i aktywnymi przywddcami. Tylko wykorzystanie obydwu postaw prowadzi
do oczekiwanych rezultatéw. Efektywne funkcjonowanie w sektorze zdrowia
wymusza zmian¢ sposobu myslenia i nabywania nowych umiejetnosci przez
zarzadzajacych.
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Skills of a Leader, a Manager in Managing a Modern Health
Care Facility

Summary

Modern health care management apply high requirements to
management staff. The aim of the article is to show how healthcare entity
manager must act as, so his management was effective and powerful, and
which skills are essential to act as a manager. There have been analysed the
differences between team leadership and team management. There have been
carried out the researches that showed what were the expectations to the
management staff. There have been also estimated skills that management
staff represents. These researched skills have an enormous impact on modern
healthcare facilities through human’s potential management. They also
indicate the role played by the manager.

Key words: healthcare management, leader, manager.



RECENZJA

Tadeusz Oleksyn, Zarzgdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Wydanie
111, Wolters Kluwer, Warszawa 2018, ss. 396.

Teza, ze wspodlczesna gospodarka oparta jest przede wszystkim na
wiedzy, stala si¢ juz banalem. Spotka¢ si¢ z nig mozna w niemal kazdym
opracowaniu dotyczacym zarzgdzania, teorii organizacji a nawet ekonomii.
Pojecie wiedzy jest niezmiernie szerokie, jednak z pewnego punktu widzenia
wiedza zwigzana jest $cisle z ludzmi w organizacji. O ile dane i informacje
mozna gromadzi¢ 1 przechowywac niezaleznie od pracownikow, o tyle wie-
dza w organizacji jest $cisle z nimi zwigzana. To oni bowiem, dzi¢ki swoim
kompetencjom, wnosza wiedz¢ do organizacji. To pracownicy wykorzystuja
posiadane przez organizacj¢ zasoby informacji, dzigki czemu mogg tworzy¢
jej przewage konkurencyjna.

Aby wyjasni¢ blizej ten proces nalezy odwota¢ si¢ do kluczowego
pojecia, jakim sg kompetencje. Tadeusz Oleksyn poswiecil temu zagadnieniu
recenzowang ksigzke, ktorej trzecie juz wydanie ukazato si¢ w roku 2018.
Swiadczy to o duzym zapotrzebowaniu na wiedzg tak praktyczna, jak i teore-
tyczng na temat roli kompetencji we wspoétczesnych organizacjach. To blisko
400 - stronicowe opracowanie stanowi wyczerpujace ujecie tej problematyki.
W tekscie znalez¢ mozna wiele osobistych refleksji Autora — zna on bowiem
dziedzin¢ zarzadzania organizacji takze od strony praktycznej, gtdéwnie jako
konsultant.

Zarzadzanie kompetencjami to niezwykle szeroka dyscyplina, wska-
zuje na to juz sam spis tresci, na ktéry sktada si¢ siedem rozdziatéw. Na
pierwszy rzut oka ksigzka zaczyna si¢ dos¢ konwencjonalnie, poniewaz roz-
dzial pierwszy poswigcony jest wyjasnieniu pojec i relacji. Czesto od studen-
tow mozna uslysze¢, ze nie lubig uczy¢ si¢ ,,suchych definicji” 1 ,,pustych
formutek”. Niestety, czgsto dzisiaj dla ,,uproszczenia wywodu” unika si¢ de-
finiowania terminéw nawet w dyskursie naukowym. Jak jednak rozwazac
szczegblowe kwestie zarzadzania kompetencjami nie usci§liwszy wczesniej,
np. czym si¢ one r6znig od kwalifikacji? To podstawowy wymog uczciwego
wykladu w kazdym obszarze nauki i nie tylko nauki. Rozdziat drugi poswie-
cony jest charakterystyce najwazniejszych kompetencji; rozdzial trzeci nosi
tytut: Przywodztwo, przywddcy i ich style; rozdzial czwarty — Wymiary
przywodztwa; rozdzial piaty — Kompetencje wybranych grup zawodowych
z sektora przedsigbiorstw; rozdziat piaty — Kompetencje wybranych grup
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zawodowych; rozdzial szOsty — Zarzgdzanie kompetencjami w organizacji;
rozdzial siodmy — Zarzgdzanie wtasnymi kompetencjami.

Réznorodno$¢ zagadnien jest wigc ogromna. Uwage zwraca przede
wszystkim odréznienie kompetencji pracownikéw od kompetencji organiza-
cji. Autor wskazuje nawet na kompetencje spoteczne organizacji, do ktérych
zalicza migdzy innymi public relations, kodeksy etyczne, ksztalttowanie spo-
tecznej kultury organizacji oraz dziatania czgsto zaliczane do Corporate So-
cial Responsibility (fagodzenie probleméw spolecznych, poszanowanie §ro-
dowiska naturalnego itp.).

Jesli przyjrze¢ si¢ kompetencjom organizacji sensu stricto, to okazuje
si¢, ze kompetencje pracownikow sg wedtug autora ich czescia, a kompeten-
cje niezalezne od pracownikéw to takie, ktére zostaty przejete z zewnatrz
organizacji, jak np. licencje 1 patenty. Jest to bardzo szerokie rozumienie ter-
minu ,.kompetencje”’, wykraczajace poza zwyczajowy uzus. Trudno catkowi-
cie zgodzi¢ si¢ z takim ujgciem problemu, poniewaz kompetencje organizacji
mozna sprowadzi¢ do kompetencji jej pracownikéw. To oni bowiem niejako
,wnosza~ kompetencje do organizacji. Jesli jednak uznaé, ze nauki o zarza-
dzaniu, zwtaszcza w zakresie odnoszacym si¢ do funkcjonowania ludzi
w organizacji, sa w istocie naukami humanistycznymi czy spotecznymi,
stwierdzi¢ mozna, ze r6zne ujecia tych samych problemdéw nie musza si¢
wykluczac.

Wracajac do rozwazan pojgciowych, pierwotnie znaczenie terminu
,,kompetencje” znaczylto tyle, co uprawnienia do sprawowania jakiej$ funkcji,
czy tez zajmowania danego stanowiska. W tym znaczeniu méwi si¢ na przy-
ktad o zakresie kompetencji, co moze oznacza¢ zakres obowigzkow ale takze
i wladzy. W odniesieniu do umiejetnosci natomiast uzywato si¢ raczej termi-
nu kwalifikacje. Z czasem termin kompetencje rozszerzyl swoje znaczenie
i odnosi si¢ wlasciwie do obydwu wskazanych powyzej dziedzin, stad nie-
kiedy lepiej uscisli¢, w jakim znaczeniu uzywa si¢ tego pojecia. Warto przy
tym podkresli¢, ze szukajac szerszej dziedziny, do jakiej zaliczy¢ mozna za-
gadnienie kompetencji, wskaza¢ nalezy na kapitat ludzki organizacji. Tak
wiec inwestycje w kompetencje pracownikéw podnosza jednocze$nie war-
tos¢ kapitatu ludzkiego organizacji, a co za tym idzie, warto$¢ catego jej ka-
pitatlu. Wydatki na wzrost kwalifikacji traktowane wigec powinny by¢ nie jako
koszt, jak to czegsto traktujga pracodawcy, lecz jako inwestycja. Jesli jednak
przyjmie si¢ perspektywe inwestycji a nie kosztow, pami¢ta¢ nalezy, ze na-
ktady poniesione w tym zakresie powinny si¢ zwroci¢ w przewidzianym
okresie. Zasada zwrotu z inwestycji obowigzuje w przypadku kwalifikacji tak
samo, jak w przypadku innych rodzajow inwestycji. Jednak zasady przewi-
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dywania rentownosci inwestycji w odniesieniu do kapitatu ludzkiego w og6l-
nosci, a kwalifikacji w szczeg6lnosci, jest o wiele trudniejsze niz w przypad-
ku innego rodzaju inwestycji. W gre¢ wchodzg mianowicie takze tzw. migkkie
kompetencje, jak np. uczciwos¢, lojalnos$¢, pracowitos¢, komunikatywnos$¢
itd. Stad potrzeba opracowania zasad zarzadzania kompetencjami, czemu
omawiana pozycja poswiecona jest w catosci.

Czym wigc jest zarzadzanie kompetencjami? Jezeli przyja¢ za Tade-
uszem Pszczolowskim, ze zarzadzanie polega na takim dysponowaniu zaso-
bami organizacji, aby mogta osigga¢ zalozone cele, kompetencje zaliczy¢
mozna z pewnoscig do zasobéw. Jakiego rodzaju sg to zasoby, jakie petnig
funkcje, jak je pozyskiwac i jak je wykorzystywac z pozytkiem dla efektyw-
no$ci organizacji, to sg pytania, na ktére czytelnik moze znalez¢ odpowiedz
na tamach ,,Zarzadzania kompetencjami”. Pojecia ,,zasoby” w przypadku
kwalifikacji nalezy uzywac¢ z pewnymi zastrzezeniami. Chodzi bowiem o to,
ze kwalifikacje posiadajg gtéwnie ludzie, a tych nie nalezy utozsamia¢ wy-
facznie z zasobami. To dlatego dostowne tlumaczenie z jezyka angielskiego
terminu ,,Human Resources” jako ,,zasoby ludzkie” brzmi w jezyku polskim
dehumanizujaco. Ale na to nie ma juz chyba rady, gdyz okres$lenie ,,zasoby
ludzkie” jest, jak si¢ wydaje, nie do usunigcia ani z polskiego jezyka nauko-
wego, ani potocznego. A trzeba podkresli¢, ze wedlug Tadeusza Oleksyna
nawet termin ,,zarzadzanie ludzmi” wydaje si¢ niewlasciwy, z tych samych
powodow, dla ktérych watpliwosci budzg zasoby ludzkie.

W przypadku kompetencji jedna kwestia wydaje si¢ niepodwazalna.
Chodzi o to, ze — zdaniem Tadeusza Oleksyna - muszg one wnosi¢ do orga-
nizacji pewng istotng wartos¢, tym samym podnoszac warto$¢ organizacji
jako catosci. To witasnie dzicki swoim kompetencjom pracownicy tworzg
warto$¢ organizacji. Jednak wszystkie kompetencje pracownikéw musza dac
co$ wiecej ponad swoja prosta sume. To co§ nazywa si¢ wlasnie wartoscig
dodang. Ale musi by¢ spetnionych kilka warunkéw. Kompetencje, podobnie
jak inne zasoby, muszg by¢ funkcjonalne z perspektywy celéw organizacji.
Jesli zasoby (w tym kompetencje) sa niefunkcjonalne, wtedy staja si¢ cigza-
rem dla organizacji. To z tego powodu zapotrzebowanie na nie musi by¢ pla-
nowane na dtugo przed podjeciem jakichkolwiek dziatah z zakresu rekrutacji
i selekcji personelu. W przeciwnym razie organizacja moze ptaci¢ za bardzo
kosztowne, ale niepotrzebnie umiej¢tnosci, doswiadczenie 1 wiedze¢ swoich
pracownikow.

Jakie wigc funkcje mozna wyodrebni¢ w zarzadzaniu kompetencjami?
Tadeusz Oleksyn przedstawia to nastgpujaco:
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® Analizowanie potrzeb i projektowanie portfeli kompetencji potrzeb-
nych w organizacji,

® Doprowadzenie do zapewnienia wlasciwych kompetencji we wiasci-
wych miejscach i wlasciwym czasie,

e Zachecenie ludzi do zdobycia i rozwijania potrzebnych kompetencji.

Powyzsza typologia wskazuje na szereg podobienstw migdzy kompetencjami
i innymi typami zasobéw, z jedng jednak r6znicg. Ludzie wnoszacy do orga-
nizacji, czy tez firmy, okreslone kompetencje, sami mogg je rozwijac. Pyta-
nie, jakie si¢ nasuwa, to jak zache¢ca¢ pracownikéw do rozwoju swoich kom-
petencji? Czy organizacja ulatwia rozw6j kompetencji przez swoich pracow-
nikéw, czy tez utrudnia. Warto podkresli¢, ze kiedy w gre wchodza zaawan-
sowane kompetencje, ludzie czesto odczuwaja swojego rodzaju ,,przymus
rozwoju”. Wiedza w takich dziedzinach rozwija si¢ tak szybko, ze nie spo-
sob ,,sta¢ w miejscu”. 1 nie chodzi tylko o kwestie finansowe (aby nie wypas¢
z rynku), lecz dla takich pracownikéw wiedza staje si¢ warto$cig samg
w sobie. Pracownicy ci czesto poszukujg firm przede wszystkim pod wzgle-
dem potencjalnych mozliwo$ci rozwoju kompetencji.

Weczesniej jednak organizacja powinna zdefiniowa¢ kluczowe kompe-
tencje, czyli takie, ktére w najwigkszym stopniu decyduja o wartosci doda-
nej, podnoszacej przewage konkurencyjng organizacji na rynku débr 1 ustug.
Tadeusz Oleksyn pisze nawet o ,,portfelu kluczowych kompetencji”. Muszg
by¢ one wyraznie zdefiniowane, a ich rozwdj powinien by¢ jednym z jej
gtéwnych celéw organizaciji.

Na uwage w recenzowanej monografii zastuguje oméwienie podmio-
téw 1 poziomdéw zarzadzania kompetencjami, gdyz funkcja ta wykracza dale-
ko poza granice pojedynczej organizacji czy przedsigbiorstwa. Okazuje si¢
bowiem, ze kompetencje sa zasobem nie tylko organizacji, ale regionu, cate-
go kraju, a takze organizacji ponadpanstwowych, jak np. Unia Europejska.
Tadeusz Oleksyn wyrdznia nastgpujace poziomy zarzadzania kompetencja-
mi:
poziom indywidualny,
poziom organizacji
poziom lokalny (gminy, powiaty itp.) ,
poziom regionalny,
poziom ponadnarodowy.

Takie podejscie do zarzadzania kompetencjami jest o tyle wazne, iz uswia-
damia, ze przedsi¢biorstwo jest tylko jednym z ogniw dozo bardziej ztozone-
go procesu 1 ze planowanie zapotrzebowania na kompetencje powinno zaczac
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si¢ przynajmniej na poziomie regionalnym. Przedsigbiorstwa korzystaja bo-
wiem z lokalnego rynku pracy, mozna nawet uzy¢ okreslenia z ,,lokalnego
rynku kompetencji”. To z tego powodu samorzady wspétpracuja z uczelnia-
mi w regionie, a te z kolei z przedsigbiorcami. Tylko taki przeptyw informa-
cji pozwala na zapewnienie potrzebnych kwalifikacji. Duzym bledem byta
w latach dziewigcédziesiagtych ubiegtego stulecia prawie catkowita likwidacja
w Polsce szkolnictwa zawodowego. Decyzja taka oparta byta na nieprawdzi-
wym zatozeniu, ze w najblizszym czasie rosng¢ bedzie zapotrzebowanie wy-
facznie na wysokokwalifikowanych specjalistow 1 to z dyplomami wyzszych
uczelni, tak jakby w gospodarce opartej na wiedzy tak zwani fachowcy (np.
hydraulicy) nie byli potrzebni. Zarzadzanie kompetencjami odbywa si¢ tez
na poziomie ponadnarodowym. Typowym przykladem jest funkcjonowanie
Miegdzynarodowej Organizacji Pracy, czy na przyktad Deklaracji Bolonskiej
(przyjetej takze przez te kraje europejskie, ktére do UE nie naleza, a nawet
Turcje, czy kraje kaukaskie) regulujacej edukacje wyzsza w obszarze catej
Unii Europejskiej.

Na szczegdlng uwage zastuguje poziom indywidualny, czyli zarzadza-
nie przez pracownikéw wilasnymi kompetencjami. Zagadnieniu temu Tade-
usz Oleksyn poswigca osobny - siédmy - rozdzial pt. Zarzqgdzanie wtasnymi
kompetencjami. Kazdy bowiem zarzadza swoim kompetencjami bardziej lub
mniej Swiadomie. To wilasciwie pracownik jest gtdbwnym podmiotem tego
rodzaju zarzadzania. Przedsigbiorstwo lub organizacja moga mu w tym po-
magac lub przeszkadza¢. Na uwage zastuguje podrozdziat o dobrych prakty-
kach w zarzadzaniu wlasnym rozwojem, ktéry zaczyna si¢ od wyznaczania
sobie celow streszczony w kilku punktach:

e Ustalenie ,,indeksu wartosci”,
Wyprowadzenie celéw z uznawanych wartosci,
Uczynienie celéw punktem wyjscia dla planowania,
Realizacja planoéw bez wzgledu na przeszkody i niepowodzenia.
Dazenie do satysfakcji z osigganych celéw i (co wazne) umiejetnosci
jaj odczuwania.
Jak wida¢, cieszy¢ si¢ z wilasnych osiagni¢¢ tez trzeba umie¢. Satysfakcja
z osiagnietych celéw daje energi¢ do podejmowania dalszych wyzwan,
a umiejetno$¢ samomotywacji takze mozna zaliczy¢ do kompetencji.

Trudno oméwi¢ wszystkie aspekty zarzgdzania kompetencjami poruszo-
ne w ksigzce Tadeusza Oleksyna. Co prawda nie powinno si¢ recenzowac
tekstow, zwracajagc uwage na to, czego tam nie ma, jednak pewna uwaga na-
suwa si¢ autorowi niniejszego tekstu z nieodpartg sitg. Autor Zarzgdzania
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kompetencjami pisze o tym, jak zarzadza¢ kompetencjami jako najwazniej-
szym zasobem organizacji, np. jak je rozpoznawac, rozwija¢ u pracujacych
juz pracownikéw, jak badac 1 pozyskiwac. Piszacemu te stowa, jako wielo-
letniemu wykladowcy na Wydziale Zarzadzania Politechniki Cze¢stochow-
skiej trudno jednak abstrahowa¢ od pytania: jak uczy¢ kompetencji? Jakich
kompetencji uczy¢ i jak ocenia¢ kompetencje nabyte przez studentéw, a pdz-
niej absolwentéw. Badania prowadzone wsrdd amerykanskich menedzeréw,
ktérzy odniesli sukces w biznesie wykazaly, ze wigkszo$¢ z nich nie byta
wybitnymi studentami. Poza tym zapotrzebowanie na kompetencje zmienia
si¢ tak szybko, ze po skonczeniu studiéw mogg si¢ one sta¢ nieaktualne. Jesli
mozna pokusic si¢ o jakas refleksje w tej kwestii, to ta, ktéra nasuwa si¢ jako
pierwsza, cho¢ nie wydaje si¢ szczegdlnie odkrywcza, ale warta przypomnie-
nia. W pierwszej kolejnosci nalezy uczy¢ przysztych menedzeréw, jak sie
uczy¢, jak dopasowywac swoje kompetencje do ciggle zmieniajacych sie
wymogow zewnetrznych. Dotyczy to nie tylko menedzeréw, ale w zasadzie
wszystkich pracownikéw, poniewaz dzisiaj kazdy jest specjalistg. Jak to jed-
nak robi¢ w ramach uczelnianych struktur promujacych bardziej tych ,,wie-
dzacych”, niz tych ,,pytajacych”? Jest to jednak zupetnie inne zagadnienie,
wymagajace odrgbnych badan i oddzielnego opracowania.

Jedna z cech dobrych tekstow polega na tym, Ze otwierajg pole do dal-
szych refleksji i badan. Ten warunek ksigzka Tadeusza Oleksyna niewatpli-
wie spetnia. Trudno przy tym nie zwrdci¢ uwagi na bogactwo i1 réznorodnos¢
poruszonej w niej tematyki oraz potaczenie nauki z praktyka, dzieki czemu
omawiana pozycja moze sta¢ si¢ wartosciowg lekturg tak dla czytelnikow
z kregéw naukowych, jak i praktykéw biznesu. Trzeba tez podkresli¢, ze
problematyka kompetencji nabiera szczegdlnego znaczenia w dobie koncep-
cji Industry 4.0, w ktérym nie tylko wzrasta znaczenie zawansowanych tech-
nologii, ale wrgcz zanika granica miedzy czlowiekiem i technologia. Poru-
szanie si¢ w tak ztozonym $wiecie samo w sobie staje si¢ nieznang wczesniej
kompetencja.

Leszek Cichobtazinski
Politechnika Czestochowska



Wiodacym tematem pisma sg problemy dotyczace szeroko rozumia-
nych zagadnien pracy, jej miejsca w systemach wartos$ci 1 strategiach zy-
ciowych jednostek. Podejmujemy te réznorodne watki pracy w ujeciu:
globalnym i1 lokalnym, makrospotecznym i indywidualnym, ktére miesz-
cza si¢ w humanistycznej, aksjologicznej perspektywie. Praca ludzka ma
rozmaite wymiary: organizacyjny, techniczny, technologiczny, psycholo-
giczny i spoteczny. Nas interesuje przede wszystkim ten wymiar, w cen-
trum ktérego znajduje si¢ jednostka. Zmieniajacy si¢ kontekst zycia spo-
tecznego, gospodarczego i politycznego, zaréwno w Polsce jak i na $wie-
cie, generuje caly szereg probleméw, sytuacji i trudnych rozstrzygnigc,
odnoszacych si¢ réwniez do pracy, jej form organizacyjnych, zatrudnienia
czy samej tresci pracy. Stad tez wsrdd zagadnien, wokét ktérych sig
skoncentrujemy znajduja si¢ m.in. te dotyczace:

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

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

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

e relacji pracodawca — pracownik,

e zmiany wymagan kwalifikacyjnych,

e miejsca pracy w systemach wartosci jednostki,

e powstawania i rozwigzywania konfliktéw w sytuacji pracy,

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

¢ ideologii zawodowych i etyki pracy,

e roli zwigzkéw zawodowych we wspétczesnych stosunkach
pracy,

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

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






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

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

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

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