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Agnieszka Polanowska

Wyzsza Szkota Zarzadzania i Przedsigbiorczosci z siedzibg w Walbrzychu
Wydziatl Zarzadzania i Administracji

Katedra Zarzadzania

e-mail: a.polanowska@poczta.onet.eu

Analiza wybranych ryzyk z obszaru zarzadzania zasobami
ludzkimi

Sukces jest wynikiem wtasciwej decyzji
Eurypides

Abstrakt

Ryzyko wpisane jest w kazdy obszar dziatalno$ci gospodarcze;j.
Wptywa bowiem na poziom skutecznosci dziatania danej organizacji,
a takze rozmiar mozliwych niepowodzen zarzadczych. Stad tez jest ele-
mentem, ktéry wymaga szczegétowej identyfikacji, monitorowania oraz
podejmowania rozwaznych, odpowiedzialnych decyzji. W artykule podje-
to prébg teoretycznego i praktycznego rozpoznania ryzyka w obszarze
zasoboéw ludzkich. Przedstawiono istote, kluczowe elementy, zréznico-
wane klasyfikacje ryzyka oraz wyodrebniono podstawowe zrddia jego
pochodzenia. Zaprezentowany model ryzyka jest obiektem analizy i oce-
ny dokonanej na przykladzie wspolczesnych przedsigbiorstw. Przedsta-
wiony zakres przybliza odbiorcy aktualno$¢ tematu oraz rozmiar ryzyka
1 wiodace obszary problemowe. Zalozeniem autorki jest poruszenie kwe-
stii waznych, zaréwno dla menedzera, jak i dla ogélnego funkcjonowania
organizacji.

Stowa kluczowe: analiza ryzyka, przedsigbiorstwo, ryzyko personalne,
zasoby ludzkie, zarzgdzanie zasobami ludzkimi.

Wstep

W nurt wspétczesnego zarzadzania wpisana jest koncepcja zwigzana
z ryzykiem. Na jego wystgpienie narazone sg zréznicowane zasoby przed-
sigbiorstwa, zaréwno te materialne, dotyczace m.in. zasobéw finanso-
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wych, rzeczowych, ludzkich, jak 1 zasoby niematerialne zwigzane przede
wszystkim z wiedzg, marka produktéw i ustug, reputacjg firmy, architek-
tura, czyli siecig relacji interpersonalnych, kultura organizacyjna, wlasno-
$cig intelektualng. Obejmujg one réwniez prawo autorskie, prawo wyna-
lazcze oraz prawo do znakéw towarowych, a zatem wystepujag w formie
patentéw, licencji, koncesji. Ryzyko dotyczy bezposrednio badz posred-
nio kazdego obszaru dzialalno$ci gospodarczej i przyjmuje w niej zna-
czenie statyczne badz dynamiczne. Kluczowym zasobem firmy, ktéry na-
razony jest na prawdopodobienstwo jego wystgpienia sg pracownicy. Jed-
nak konsekwencje wszelkich niekorzystnych dla danego podmiotu zda-
rzen, w najwiekszym stopniu ponosi pracodawca.

Zasoby ludzkie traktowane sa jako integralna cze$¢ kazdego
przedsigbiorstwa. W literaturze przedmiotu zagrozenia z nimi zwigzane,
przybieraja zréznicowane klasyfikacje. Wigzg si¢ one z aspektami pro-
gnozowania, pozyskiwania, wdrazania pracownikéw do firmy. Nastepnie
dotyczg ich motywowania, oceniania, rozwoju zawodowego. Stad tez ry-
zyko w tym obszarze zwigzane jest z planowaniem 1 pozyskiwaniem pra-
cownikéw, nastepnie dziataniami zawodowymi, realizowanymi az do
momentu rozwigzania badz wygasniecia stosunku pracy.

Celem artykutu jest teoretyczne i praktyczne rozpoznanie ryzyka,
utozsamianego z mechanizmem zarzadzania zasobami ludzkimi. Zawiera
si¢ ono w rozwazaniu odnoszgce si¢ do dwoch aspektéow. W pierwszym
z nich zaprezentowane tresci wynikaja z przegladu literatury przedmiotu,
natomiast drugi aspekt rozwazan dotyczy analizy danych empirycznych,
pochodzacych z badan terenowych przeprowadzonych w wybranych
przedsigbiorstwach. Na czym polega ryzyko i jakie przybiera znaczenia
terminologiczne? Jakie sg jego podstawowe elementy oraz klasyfikacje
w literaturze przedmiotu? Jakie wyrdznia si¢ kluczowe zrodia ryzyka? Na
jakie rodzaje ryzyka narazone sg wspotczesne przedsigbiorstwa? Jakie
dziatania podejmuja zarzadzajacy, by niwelowa¢ ryzyko w firmie? Pyta-
nia te odnoszg si¢ do gtéwnych kwestii zawartych w niniejszej publikacji.
Wspoétczesnie nie ma mozliwosci catkowitego wyeliminowywania ryzy-
ka z dziatalnosci przedsigbiorstw. Jednak wazne s3 inicjatywy przeciw-
dziatajace lub zmniejszajace negatywne skutki jego wystgpienia w prak-
tyce. Warto zatem przyblizy¢ czytelnikowi teoretyczne rozpoznanie ry-
zyka poprzez jego identyfikacje oraz propozycje klasyfikacyjng. Nowy
model podziatu ryzyka stanowi podstawe do jego analiz pod katem
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wspotczesnych przedsigbiorstw. Zawiera on dziewie¢ kluczowych, hipo-
tetycznych zagrozen z obszaru zasoboéw ludzkich, ktére szczegétowo opi-
sano w dalszej czesci artykutu.

1. Istota, elementy i klasyfikacje ryzyka zasobéw ludzkich

Ryzyko stanowi nieodtgczny element procesu podejmowania de-
cyzji w kazdej wspolczesnej organizacji. Wstepne rozpoznanie niniejsze-
go zagadnienia wymaga sprecyzowania znaczenia ryzyka, wskazania jego
podstawowych elementéw oraz zréznicowanych klasyfikacji. W termino-
logicznym ujeciu ryzyko ma znamiona interdyscyplinarne, poniewaz do-
tyczy wielu dziedzin, zwigzanych z szeroko pojmowanym zarzgdzaniem.
Koreluje ono z niepewnos$cig podejmowanych dziatan i obejmuje swoim
zasiegiem zakres prognostyczny zasobow ludzkich, poprzez nawigzanie
stosunku pracy, az po rozstanie si¢ z pracownikiem. Posrednio przektada
si¢ to na aspekt planowania, motywowania, oceniania, kontrolowania,
rozwoju, inwestowania oraz zwalniania.

Ryzyko dotyczy bezposrednio umiejetnosci przewidywania wy-
stapienia okreslonych zdarzen badz osiggni¢cia oczekiwanych lub niepo-
zadanych wynikéw. W literaturze przedmiotu ma ono zazwyczaj podtoze
ujemne i stanowi prawdopodobne zrédio niepowodzen, dlatego uznawane
jest przez M. Krupe za przedsiewzigcie, ktorego wynik jest nieznany, nie-
pewny i problematyczny (Krupa 2002: 15). Podobnego zdania jest
L. Tepnan, ktéry ryzyko uwaza za mozliwoS¢ zaistnienia niekorzystnej
sytuacji podczas realizacji planéw i wykonywania budzetéw przedsig-
biorstwa. Stad tez ryzyko terminologicznie uznawane jest za ewentualne
prawdopodobienstwo utraty zasobéw lub nie uzyskania dochodéw, w po-
rOwnaniu z przyjetym zatozeniem. Uwzglednia ono racjonalne gospoda-
rowanie zasobami, w toku funkcjonowania firmy (Tepnan 2001: 20).
Réwniez J. Sinkey okresla ryzyko (...) jako niepewnos¢ zwigzang ze
zdarzeniem lub dochodem w przysztosci (Sinkey 1992: 391). Z kolei
W. A. Rowe uwaza, ze ryzyko stanowi negatywna konsekwencje jakiegos
zdarzenia, czyli urzeczywistnianie si¢ czego$ niepozadanego (Rowe
1977: 24). Do wymienionych interpretacji nawigzuje A. Willet, ktory ry-
zyko uznaje za (...) zobiektywizowanq niepewnosc¢ wystgpienia niepozg-
danego zdarzenia. Zatem ryzyko zmieni si¢ wraz z niepewnoscig, nie zas
ze stopniem prawdopodobienstwa (Willet 1951: 6). G. Borys ukierunko-
wuje si¢ w ryzyku na trojakie niebezpieczenstwo zwigzane z: btednymi
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rozstrzygnigciami podjetych decyzji, niepowodzeniem dziatania oraz ne-
gatywnym odchyleniem od celu (Borys 1996: 12 — 19; 39 - 54). Rozpo-
znawane ryzyko moze by¢ takze wkomponowane w strategi¢ firmy, gdzie
A. Stabryta interpretuje je jako stan niepewnos$ci osiggnigcia zalozonego
efektu (Stabryta 2006: 118). Podobnie w kolejnej definicji, ryzyko trak-
towane jest jako mozliwo$¢ poniesienia straty, ktéra jednoczesnie akcen-
tuje jego wiasciwosci, takie jak niepewnos¢, czy zagrozenie (Carter,
Demczur 2008). Ogdlnie mozna przyjaé, wspomniane juz wczesniej sta-
tyczne i dynamiczne podejscie do ryzyka. Pierwsze dotyczy negatywnego
postrzegania, ktére stanowi zagrozenie zwigzane ze stratami. Natomiast
perspektywa dynamiczna, obok strat, uwzglednia takze korzysci.

Ryzyko stanowi element rozgraniczajacy dwie plaszczyzny.
Pierwsza to pewno$¢ zwigzana ze $wiadomoscia wystapienia ryzyka, na-
tomiast druga dotyczy niepewnosci. Obie ptaszczyzny $wiadomosci i nie-
swiadomosci réwnowazy ryzyko. Stanowi ono bowiem odzwierciedlenie
rzeczywistosci, gdzie z kolei pewnos$¢ badz niepewnos¢ okresla sposdb
jej postrzegania (rysunek 1).

Rysunek 1
Miejsce ryzyka w ujeciu pewnosci i niepewnosci
Pewnos¢ Niepewnos¢
(Swiadomos¢) (nieSwiadomos¢)

Zrédto: opracowanie wlasne

Ryzyko powigzane jest m.in. z podejmowaniem préb, §wiadomo-
scig badz nieSwiadomoscig, eksperymentowaniem, osigganiem sukcesow
badz ponoszeniem porazek. Dotyka réwniez rozmiaru odpowiedzialnosci
za decyzje, aspektu ustalania prawdopodobienstwa wystapienia konkret-
nych zdarzen lub uzyskania mozliwego wyniku, a takze przewidywania
1 prognozowania konkretnych dziatan perspektywicznych.

Wspobtczesnie istniejg juz pewne klasyfikacje oraz wprowadzane sg nowe
typologie ryzyk w obszar zasobéw ludzkich. Z punktu widzenia zasiggu
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konsekwencji wyrdznia si¢ ryzyko wewnatrzorganizacyjne tzw. endogen-
ne, ktore jest niewidoczne na zewnatrz oraz ryzyko utraty wizerunku na
rynku pracy, tzw. ryzyko egzogenne (Lipka 2002: 44). M. Bieganski i1 A.
Janc w obrebie przedsigbiorstwa dokonuja podziatu ryzyka na dwie klu-
czowe grupy. Pierwsza z nich dotyczy ryzyka strategicznego, ktére bez-
posrednio wigze si¢ z profilem dziatalnosci firmy, systemem zarzadzania
oraz strukturg organizacyjng. Ryzyko to oddziatuje na sit¢ konkurencyjng
w perspektywie dluzszego okresu. Druga grupa obejmuje ryzyko opera-
cyjne, jakie wystepuje w obszarze techniczno — operacyjnym oraz finan-
sowym (Bieganski, Janc 2001: 9). Prowadzenie dzialalnosci gospodarczej
wigze si¢ takze z ryzykiem normalnym, dopuszczalnym, niezbednym oraz
niedopuszczalnym (Nahotko 1996: 36 - 66).

Warto przytoczy¢ réwniez kryterium stopnia powigzania ryzyka
z konkretng funkcjg, metoda, procedurg, koncepcjg. W takim ujeciu ryzy-
ko przybiera dychotomiczny podzial na: ryzyko specyficzne oraz ryzyko
niespecyficzne. W ryzyku specyficznym mozna uwzgledni¢ przede
wszystkim ryzyko niedostosowania popytu i podazy pracy, ryzyko selek-
cyjne, ryzyko podziatu rdl, ryzyko ewaluacyjne, ryzyko motywacyjne,
ryzyko zwalniania. Natomiast do ryzyka niespecyficznego przyporzad-
kowa¢ nalezy m.in.: ryzyko trudno$ci w organizacyjnym komunikowaniu
si¢, ryzyko roznic kulturowych, ryzyko konfliktu, ryzyko niekoherencji,
ryzyko braku akceptacji, ryzyko logistyczne, ryzyko formalizacji, ryzyko
efektywnosciowe, ryzyko niedostatecznej ochrony danych osobowych.
Niniejsza klasyfikacja stanowi zrédto do modelowego ujecia ryzyka za-
sobow ludzkich, ktore schematycznie przedstawiono na rysunku 2 oraz
scharakteryzowano jego poszczegdlne rodzaje w tabeli 1.
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Rysunek 2

Modelowe ujecie ryzyka zasobéw ludzkich

RYZYKA W OBSZARZE ZASOBOW
LUDZKICH

1. Ryzyko prognozy
* zasobow ludzkich

4. Ryzyko oceny* i 7. Ryzyko trafnodci

kontroli zasobéw

‘ inwestycji* (uzyskanie
ludzkich sbrzezenia zwrotnego)
2. Ryzyko .
. . 5. Ryzyko rozwo
pozyskiwania . zas):)Zbyéw luczizvkljclil 8. Ryzyko konfliktu-
zasobéw ludzkich zasobow ludzkich —
= (zatrudnienia)
3. Ryzyko 6. Ryzy.ko
motywowania wdrazania* 9. Ryzyko derekrutacji*
* zasob6w ludzkich innowacyjnosci, zasob6w ludzkich —

Zrédlo: opracowanie wlasne

* W tym rozwigzan
* technologicznych

Tabela 1

Charakterystyka poszczegélnych ryzyk w obszarze zasobow ludzkich

Rodzaj ryzyka

Wyszczegolnienie

1. Ryzyko prognozy zaso-
béw ludzkich

btedne wstepne oszacowanie potrzeb personalnych, za-
réwno pod wzgledem jakosciowym oraz ilo$ciowym;
watpliwe decyzje dlugoterminowe

2. Ryzyko pozyskiwania
zasobdw ludzkich (zatrud-
nienia)

niewlasciwe procedury i metody rekrutacji oraz selekcji pra-
cownikéw; wybor ztego kandydata; brak doptywu specjali-
stow oraz tzw. $wiezej kadry; niska efektywnos¢ pracy

3. Ryzyko motywowania
zasobow ludzkich

pomijanie zré6znicowanych bodZcéw motywacyjnych;
rozbieznoS$ci interesOw oceniajacych i ocenianych

4. Ryzyko oceny i kontroli
zasobdw ludzkich

brak spdjnosci migdzy celami ocen, a zatozeniami przed-
sigbiorstwa oraz politykg personalng; niewlasciwa czgsto-
tliwos¢ oraz blednie dobrane metody i kryteria oceniania
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5. Ryzyko rozwoju zasob6éw | bledne sprecyzowanie potrzeb szkoleniowych; niewlasci-
ludzkich we projektowanie koncepcji szkolenia (m.in.: terminy,
metody, warunki)

6. Ryzyko wdrazania inno- | nieprzemyslane decyzje, trudno$ci dostosowawcze; sta-
wacyjnosci, w tym rozwig- | gnacja pracownikéw w konteks$cie nowoczesnych rozwig-
zanh technologicznych zan

7. Ryzyko trafnos$ci inwe- | straty finansowe, brak efektéw poprawy wydajnosci pracy
stycji (uzyskanie sprzezenia
Zwrotnego)

8. Ryzyko konfliktu zaso- | niski poziom etyczny pracy; zmniejszenie poziomu inte-

béw ludzkich gracji 1 poczucia tozsamosci zespolowej; utrwalenie
uprzedzen oraz negatywnych emocji; op6znienia w reali-
zacji zadan

9. Ryzyko derekrutacji za- | wigze si¢ z dezintegracja przedsigbiorstwa, fuzja, prywa-

sobow ludzkich tyzacja; rosngca obawa o bezpieczenstwo zatrudnienia w
przysztoSci obecnych pracownikéw; demotywacja i spa-
dek biezacej wydajnosci pacy; utrata specjalistow

Zrédto: opracowanie wlasne

Prezentacja graficzna zawiera podstawowe rodzaje ryzyka, jakie
bezposrednio dotycza cztowieka i1 jego sfery zawodowej. Stad tez ryzyko
dotyczy kolejno zasobéw ludzkich w obszarze: prognozy, zatrudniania,
motywowania, oceny i kontroli, rozwoju, wdrazania innowacyjnosci,
trafno$ci inwestycji, konfliktu oraz derekrutacji. Ryzyko byto i nadal be-
dzie obecne w funkcjonowaniu przedsi¢biorstw. Stanowi ono element
nieunikniony, ktéry jednostka powinna wnikliwie analizowaé, oceniaé
1 niwelowac negatywne skutki jego wystepowania w poszczegdlnych ob-
szarach dzialalnosci gospodarcze;.

2. Zrédta ryzyka w obszarze zasobéw ludzkich

Ryzyko w sferze zasobéw ludzkich moze by¢ wywotane przez indy-
widuum, w postaci konkretnej osoby, badz przez stosowany w przedsigbior-
stwie mechanizm zarzadzania. Zasadnicze przestankami takiej sytuacji wy-
nikajg m.in. z niedoskonatos$ci kompetencyjnej, Swiadomego nieprzestrzega-
nia prawa lub innych regulacji wewnatrz firmy (Bochniarz, Gugata 2005:
98). Stad tez nalezy uzna¢, iz podstawowe zrodla ryzyka w obszarze zaso-
boéw ludzkich wynikaja z warunkéw otoczenia przedsigbiorstwa (zarOwno
wewnetrznych, jak i zewnetrznych), stylu i sposobu podejmowania decyzji
oraz cech, ktérymi charakteryzujg si¢ podmioty decyzyjne.



16 Analiza wybranych ryzyk z obszaru zarzqgdzania zasobami ludzkimi

W swietle czynnikow wplywajacych na ryzyko wyodrebnia si¢
dwie zasadnicze kategorie. Pierwszg stanowig czynniki endogeniczne,
natomiast druga czynniki egzogeniczne. Czynniki endogeniczne tzw. we-
wnetrzne, dotycza bezposrednio przedsigbiorstwa i wynikaja m.in. ze
strategii danego podmiotu, struktury i kultury organizacyjnej oraz metody
realizacji mechanizmu gospodarowania kapitatem ludzkim. Z kolei czyn-
niki egzogeniczne s3 zwigzane z otoczeniem zewngtrznym firmy 1 przy-
bieraja znamiona konkurencyjne, technologiczne, demograficzne, eko-
nomiczne, prawne, spoteczno — kulturowe.

Z punktu widzenia zasobéw ludzkich wazng rol¢ odgrywa rynek
finansowy, rynek pracy, a takze rynek ustug szkoleniowych. Wigze si¢ to
z perspektywa inwestycyjng, procesem rekrutacji, adaptacji oraz rozwoju
pracownikow w danym przedsigbiorstwie.

Zrédta ryzyka w obszarze zasobéw ludzkich maja swoje podtoze
w elementach tj.:

¢ bledne, nieprzemyslane i nieodpowiedzialnie podejmowane decy-
zje;

® nieracjonalne lokowanie zasobéw finansowych;

® nieprawidlowy system zarzadzania przedsigbiorstwem z punktu
widzenia stosowanych metod, procedur, technik, narzgdzi;

® niezgodnos¢ kwalifikacji pracownikow w kontekscie potrzeb
przedsigbiorstwa;

e praktykowanie mechanizméw niezgodnych z obowiazujacymi
przepisami prawa oraz zasadami etycznymi (np. w zakresie ksztat-
towania warunkéw pracy, podejmowania inwestycji, wdrazania
innowacyjnos$ci, budowania relacji interpersonalnych);

e stosowanie nowoczesnych technik informacyjnych oraz trendéw
technologicznych
1 kulturowych;

® zmiany w aspiracjach i preferencjach zawodowych pracownikéw;

e zmiany w gospodarce rynkowej (rynek finansowy, rynek pracy,
rynek szkoleniowy);

¢ nieodpowiednie narzedzia ocen kompetencji zawodowych.

Na ogdlny proces zarzadzania ryzykiem sktada si¢ pie¢ grup klu-
czowych dziatan tj.: identyfikacja ekspozycji na ryzyko, pomiar wielkoS$ci
podejmowanego ryzyka, sterowanie ryzykiem, kontrola podejmowanych
przedsiewzie¢, odpowiednie koordynowanie 1 administrowanie przepro-
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wadzanymi dziataniami (Thornhill 1989: 4). Powstanie ryzyka wymaga
szczegblowej analizy, ktora przebiega w kilku etapach (rysunek 3).

Rysunek 3
Etapy analizy ryzyka w obszarze ZZL
Etapy analizy ryzyka w obszarze ZZL
\ 4 Jakie wystegpuje ryzyko i jaka jest jego
1. Identyfikacja - kategoryzacja?
2. Estymacja Jak wielki jest poziom ryzyka?
> Jakich elementéw dotyczy ryzyko?
Jakie jest prawdopodobienstwo wystgpienia
ryzyka?

3. Ewolucja

W jaki stopniu mozna zaakceptowac
ryzyko?- Jakie istnieja straty z tytulu wystapienia
ryzyka?

\ 4

Zrédto: opracowanie wlasne

W pierwszej kolejnosci niezbedna jest identyfikacja ryzyka oraz
jego zrédet. Wskazane jest rozpoznanie iloSciowych i jako$ciowych
czynnikéw ryzyka. Kolejny poziom koresponduje z kategoryzacja ryzyka
i wymaga szczegétowego okreslenia jego elementéw oraz wyznaczenia
granic dopuszczalnosci dla poszczegdlnych czynnikéw ryzyka. Trzeci
etap przybiera znamiona monitorowania i kontrolowania ryzyka oraz
obejmuje dziatania prewencyjne. Podmioty odpowiedzialne za zarzadza-
nie zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie powinny monitorowac i ra-
cjonalnie do potrzeb ustala¢ odpowiedni do zaakceptowania poziom ry-
zyka. Warto$¢, ktéra narazona jest na ryzyko moze przybiera¢ dwukie-
runkowg postac:

® materialng, prowadzaca do zwickszania kosztéw, utraty konkuren-
cyjnosci, zmniejszania zyskow;
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® niematerialng, zwigzang z utratg reputacji, zerwaniem kluczowych
relacji interpersonalnych z kontrahentami, inwestorami.
Podejmowanie decyzji w obszarze ryzyka ma kluczowe znaczenie
dla dziatan catlego przedsigbiorstwa. Niejednokrotnie ten fakt podkreslaja
autorzy w literaturze przedmiotu. Skutki ryzyka moga bowiem wptywac
na:
funkcjonowanie przedsigbiorstwa obecnie oraz przysziosciowo;
efektywnos¢ dziatalnosci gospodarczej;
aspekty prawne oraz etyczne;
bezpieczenstwo ludzi;
relacje z otoczeniem wewngetrznym i zewngtrznym;
aspekt ekonomiczny (Rutka, Czerska 2006: 206).
Rozpoznanie teoretyczne zagadnienia zwigzanego z ryzykiem za-
sobéw ludzkich ma przetozenie na aspekt praktyczny, ktéry zawiera ana-
liz¢ 1 oceng¢ dokonang w przedsigbiorstwach.

3. Analiza i ocena ryzyka w $wietle praktyki wspoétczesnych przedsie-
biorstw

Wspolczesne przedsiebiorstwa narazone s3 na ryzyko w kazdym
obszarze swojej dzialalnos$ci. Jednak szczegétowo o jego ukierunkowa-
niu, poziomie i zakresie wystgpowania Swiadczg wyniki badah empi-
rycznych wybranych firm produkcyjnych'. W formie wywiadu przepro-
wadzono rozmowy z przedstawicielami dziesigciu przedsigbiorstw. Za-
sadniczym celem podejmowanych dziatan bylo ogélne rozpoznanie ryzy-
ka z punktu widzenia praktyki zarzadzania oraz pozyskanie danych, nie-
zbednych do okreslenia ich stopnia, rodzaju oraz obszaru wyst¢powania.
Rezultaty empiryczne postuzyty do dalszej analizy 1 oceny ryzyka przed-
siebiorstw skierowanych na: prognoze zasobéw ludzkich, ich pozyskiwa-
nie, motywowanie, ocenianie i kontrolowanie, rozwdj, wdrazanie inno-
wacyjno$ci technicznej oraz technologicznej, inwestowanie, konflikto-
wos¢ oraz derekrutacje.

1 Badane przedsigbiorstwa sa poréwnywalne pod wzgledem wielkoS$ci zatrudnienia oraz
profilu prowadzonej dziatalno$ci. Wszystkie obiekty zlokalizowane sa na obszarze
wojewddztwa dolno$laskiego. Uzyskane do analizy dane pochodza z bezposrednio
przeprowadzonych wywiadéw z przedstawicielami kazdej z firm. Badanie
przeprowadzono w 2016 roku.
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Pytania badawcze dotyczyty bezposrednio kwestii zwigzanych m.in. z:

oszacowaniem skali zagrozenia ryzykiem,’

precyzyjnym przyporzadkowaniem poszczegdlnych ryzyk do kaz-
dego przedsiebiorstwa,” okresleniem obszaréw najbardziej nara-

zonych na ryzyko, 4
wskazaniem czynnikéw ryzyka,

identyfikowaniem zachowan kierownictwa przedsigbiorstw wobec

ryzyka,
okresleniem form radzenia sobie z ryzykiem,
przedstawieniem dziatan niwelujacych ryzyko.

Punktem wyj$ciowym badan terenowych bylo oszacowanie zagroze-

nia ryzykiem zasobow ludzkich w kazdej firmie. Uzyskane rezultaty wy-
kazaty, ze wszystkie przedsiebiorstwa zauwazaja problem ryzyka i ksztal-
tuja pewne dzialania obronne. W dwdch podmiotach okreslono je jako
mate, w pigciu jako $rednie, natomiast w trzech jako duze. Jednak w po-
szczegblnych obszarach funkcjonowania danej instytucji, poziom wyste-
powania jest zréznicowany, co potwierdzono w dalszej czesci uzyskanych
wynikow. Nastepnie sporzagdzono macierz (tabela 2), w ktdrej zaznaczono

wszystkie rodzaje ryzyka, jakie wystepuja w konkretnych firmach.
Tabela 2

Macierz zagrozenia zréznicowanym ryzykiem w poszczegoélnych jego obsza-
rach w $§wietle badanych przedsi¢ebiorstw

Numer badanego przedsiebior-

trudnienia)

Rodzaj ryzyka stwa
112 3 4/ 56 10
1. Ryzyko prognozy zasobéw ludzkich
2. Ryzyko pozyskiwania zasobéw ludzkich (za- X X X X X

3. Ryzyko motywowania zasobéw ludzkich

2 Warianty odpowiedzi: ryzyko duze, §rednie, niewielkie, brak ryzyka.

3 W kazdym przedsigbiorstwie wskazano wszystkie ryzyka, na ktére narazona jest

badana instytucja.
4 W kazdym przedsigbiorstwie wskazano tylko jeden obszar najwigckszego zagrozenia
ryzykiem.
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4. Ryzyko oceny i kontroli zasobé6w ludzkich X X

5. Ryzyko rozwoju zasobéw ludzkich X X

6. Ryzyko wdrazania innowacyjnosci, w tym X XXX XXX

rozwigzan technologicznych

7. Ryzyko trafnoS$ci inwestycji (uzyskanie sprze- X X X
zenia zwrotnego)

8. Ryzyko konfliktu zasobéw ludzkich X X X X X X
9. Ryzyko derekrutacji zasobéw ludzkich X

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan empirycznych

Najczestszy zasieg ryzyka obejmuje sfer¢ implementacji innowa-
cyjnosci, w tym rozwigzan technologicznych (w 7 podmiotach). Takie
wskazanie moze wynika¢ ze specyfiki dziatalnosci analizowanych przed-
siebiorstw). Réwnie wysokie zagrozenie dotyczy ryzyka pozyskania za-
soboéw ludzkich oraz ryzyka konfliktowosci (w 6 podmiotach). Sfera za-
trudnienia moze wynika¢ z deficytu specjalistow w obecnym systemie
gospodarczym. Niedostrzegalne jest ryzyko w zakresie motywowania.
Natomiast stosunkowo niskie obejmuje prognoze, a takze derekrutacje
zasobow ludzkich (w 1 podmiocie).

Wszystkie wskazane w firmach rodzaje ryzyka wyselekcjonowano
bardziej szczegétowo w kolejnej macierzy (tabela 3). Wyodrebniono
w niej obszar ryzyka, na ktére dane przedsiebiorstwo jest narazone w naj-
wigkszym stopniu. W takim ujeciu, kluczowe zagrozenie dotyka ryzyka
pozyskiwania zasobéw ludzkich (w 4 podmiotach jest jego duze nasile-
nie). Podloze czynnikéw, ktére wywotuja ryzyko rozpoznano kolejno
w nastepujacych elementach tj.: zmiany w aspiracjach i preferencjach
zawodowych pracownikoéw oraz zmiany w gospodarce rynkowej (wska-
zano w 4 podmiotach); nieracjonalne lokowanie zasobéw finansowych
oraz niezgodnos¢ kwalifikacji pracownikéw w kontekscie potrzeb przed-
siebiorstwa (wskazano w 3 podmiotach); zastosowanie nieodpowiednich
narzedzi ocen kompetencji zawodowych (wskazano w 1 podmiocie).
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Tabela 3
Macierz najwi¢kszego zagrozenia ryzykiem w poszczegolnych jego obsza-
rach w $§wietle badanych przedsi¢ebiorstw

Numer badanego przedsi¢bior-
Rodzaj ryzyka stwa

1 23 4, 56 7 8910

1. Ryzyko prognozy zasobéw ludzkich X

2. Ryzyko pozyskiwania zasobéw ludzkich (za- X X X X

trudnienia)

3. Ryzyko motywowania zasobéw ludzkich

4. Ryzyko oceny i kontroli zasobé6w ludzkich X

5. Ryzyko rozwoju zasobéw ludzkich

6. Ryzyko wdrazania innowacyjnosci, w tym X

rozwigzan technologicznych

7. Ryzyko trafnoS$ci inwestycji (uzyskanie sprze- X

zenia zwrotnego)

8. Ryzyko konfliktu zasobéw ludzkich X

9. Ryzyko derekrutacji zasobéw ludzkich X

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan empirycznych

Wazny aspekt ujeto w szeroko pojmowanym zachowaniu kierow-
nictwa firm wobec ryzyka. W tej kwestii dominowato kreowanie obsza-
row ryzyka (wskazalo 6 przedsigbiorstw). Kolejno okreslono bierne wy-
czekiwanie na negatywne konsekwencje dziatan personalnych (wskazaty
3 przedsigbiorstwa) oraz reagowanie na sytuacje kryzysowe pod tzw.
przymusem (wskazato 1 przedsigbiorstwo). Nikt nie wyszczegdlnit reak-
cji antycypujacej. Swiadczy¢ to moze o tym, ze istnieje $wiadomo$é ry-
zyka, jednak jego ukierunkowanie ma raczej znamiona pozytywne. Stad
tez firmy nie chcg podejmowac dziatan wyprzedzajacych, ktére moga
okazac¢ si¢ w przysztosci zbedne i wysokie finansowo.

Zblizong kwesti¢ do zachowan stanowity formy radzenia sobie
z ryzykiem. Tutaj zdecydowanie dominowaly inicjatywy zwigzane z re-
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dukcja ryzyka (wskazato 7 podmiotéw). Nast¢pnie podkreslono dywersy-
fikacje ryzyka (2 podmioty), ktéra polega przede wszystkim na réznico-
waniu prowadzone] dziatalnosci w celu rozproszenia zwiazanego z nia
ryzyka. Przyktadowo moze to oznacza¢ umiejetne pokrywanie strat jednej
dziatalnosci poprzez zyski uzyskane z drugiej dziatalnosci. Tylko jedno
przedsigbiorstwo przedstawilo swoje dziatania jako form¢ profesjonalne-
go unikania ryzyka. Wsréd dziatan zmierzajacych do niwelowania ryzyka
w obszarze personalnym wymieniano m.in.: zmiany w biezagcym systemie
zarzadzania, sprecyzowanie dokumentacji pracowniczej (przede wszyst-
kim: umowy, regulaminy, zarzadzenia), zwigkszenie czestotliwosci ocen
pracowniczych oraz uszczegétawianie ich kryteriow, podnoszenie kwali-
fikacji zawodowych, adekwatnie do obecnych i przysztosciowych potrzeb
przedsigbiorstw, podejmowanie dziatah przeksztatcajacych dotychczaso-
wa metod¢ ksztaltowania relacji interpersonalnych, nawigzywanie wspot-
pracy z ekspertami przy podejmowaniu kluczowych dla firmy decyzji,
wdrozenie profesjonalnego harmonogramowania priorytetowych spraw’.
Wyniki przeprowadzonych badan swiadcza o obecnosci ryzyka w dziatal-
nosci wspotczesnych przedsigbiorstw i permanentnej potrzebie monito-
rowania, koordynowania i implementowania odpowiednich czynnosci.

Podsumowanie

Ryzyko z obszaru zasobow ludzkich jest wpisane w koncepcje
wspotczesnego zarzadzania. Dzisiejsze przedsigbiorstwa byty, sg 1 nadal
beda narazone na ryzyko w tej sferze. Jednak przedstawiciele firm sg
swiadomi potencjalnych zagrozen. Nie stoja zatem biernie wobec ryzyka,
lecz podejmuja inicjatywy, majace monitorowac, redukowac skutki tego
niebezpieczenstwa. Zagadnienie to stanowi takze bodziec do rozwigzy-
wania biezacych probleméw, jakie pojawiajg si¢ w praktyce zarzadcze;j.
Syntetyczna prezentacja wynikéw dowodzi dominacj¢ ryzyka implemen-
tacji innowacyjnosci nad pozostalymi jego rodzajami. Wysoko ksztattuje
si¢ takze ryzyko pozyskiwania zasobow ludzkich oraz ryzyko konfliktow.
Komparatywne zestawienie niniejszych danych stanowi drogowskaz dzia-
fan dla pracodawcéw w zakresie budowania nowych rozwigzan, tworze-
nia koncepcji szkolenia i doskonalenia kadry zarzadzajacej, ustalania luk
kompetencyjnych oraz potrzeb kadrowych.

5 Skumulowano tutaj wszystkie uzyskane propozycje niwelowania ryzyka, wskazane
w badanych przedsigbiorstwach.
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Zmiany w aspiracjach 1 preferencjach zawodowych pracownikéw oraz
przeksztatcenia w gospodarce rynkowej stanowig kluczowe czynniki, kt6-
re sprzyjaja powstawaniu ryzyka. Z kolei kreowanie obszaréw ryzyka,
umozliwia podejmowanie inicjatyw ukierunkowanych na jego redukcje.

Ryzyko wpisane jest w dzialalnos¢ kazdego przedsigbiorstwa.
Jednak zarzadzajacy nadal wykonujg szereg dziatan, ktére majg je niwe-
lowaé badz redukowaé skutki niekorzystnych zdarzen. W ostatecznych
rezultatach podjete decyzje swiadczg o sukcesach badz niepowodzeniach
organizacji. Wspétczesne uwarunkowania dotyczace funkcjonowania or-
ganizacji wymagaja eskalacji dziatan na rzecz eliminowania ryzyka,
rozwoju kompetencji menedzeréw, bowiem stabilno$¢ nie gwarantuje
sukcesOw na przysztos¢ przy tak sukcesywnym trybie postepu technolo-
gicznego, zmiennych warunkach rynkowych itp. Mozna zatem uznac, ze
w toku dotychczasowych przeksztatcen i dalszych zmian gospodarczych,
doskonalenie pracownikéw, procesOw 1 obszaréw ryzyka jest mechani-
zmem koniecznym, ciggltym, indywidualnym, a zarazem niekiedy takze
zbiorowym.
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Analysis of Chosen Risks Associated with Human Resources
Management

Summary

Every aspect of business activity has its risks. Risk influences the
efficiency levels and severity of potential management failures - this is
true for every company. Thus it requires precise identification and
monitoring. All decisions made in relation thereto need to be responsible
and reasonable. This article deals with theoretical and practical aspects of
identifying risks involved with human resources management. It presents
key elements and various classifications of risks, as well as discusses the
basic origins thereof. The risk model presented herein is the subject of
analysis and evaluation illustrated by the case of modern enterprises. The
article familiarizes the reader with the topic and its prominent problem
areas. The aim of the article is to discuss the issues which are of great
importance both for a manager and a general functioning of an
organization.

Key words: risk analysis, enterprise, personal risk, human resources,
Human Resource Management.
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Kreowanie zaangazowania wolontariuszy — rekomendacje
dla liderow

Abstrakt

Zaangazowanie sprzyja lepszemu funkcjonowania poszczegélnych
0s0b, zespoldéw i catych organizacji, dlatego wielu badaczy i1 praktykéw za-
rzadzania poszukuje determinant i czynnikow zwigkszajacych to zaangazo-
wanie. Wolontariat w naturalny sposob faczy osoby o potencjalnie wyzszym
poziomie zaangazowania, dlatego badania prowadzone wsréd wolontariuszy
mogg dostarcza¢ cennych informacji, pozwalajacych lepiej rozumiec istote
tego zagadnienia (od strony teoretycznej) oraz podejmowac dziatania sprzy-
jajace wigkszemu zaangazowaniu (od strony praktycznej). Celem artykutu
jest ukazanie wybranych obszaréw znaczeniowych zaangazowania oraz za-
proponowanie rekomendacji dla lideréw, ktére moga sprzyja¢ kreowaniu
wigkszego zaangazowania. W artykule zestawiono angielskie i polskie okre-
slenia zaangazowania powigzane z praktycznymi przykltadami oraz zapre-
zentowano wybrane wyniki badan przeprowadzonych wsréd wolontariuszy
Swiatowych Dni Mtodziezy 2016.

Stowa kluczowe: kreowanie zaangazowania, wolontariat, zaangazowa-
nie, zarzadzanie wolontariuszami.

Wstep

Zaangazowanie w ostatnich latach budzi ogromne zainteresowanie
badaczy i praktykéw wielu dyscyplin, w tym takze dziatalno$ci organiza-
cyjnej oraz zarzadzania. Zaangazowanie pracownikow przektada si¢ na
konkretne korzysci dla przedsigbiorstwa (MacLeod, Clarke 2009; Loch-
nicka 2015)." Na rynku pracy poszukuje si¢ nie tylko odpowiednio wy-

! Zob. takze Corporate Leadership Council, Driving Performance and Retention
Through Employee Engagement, Washington 2004,
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kwalifikowanych pracownikéw, ale réwniez wykazujacych pozadane
cechy osobowosciowe i postawy. Ponadto nowocze$ni menedzerowie nie
ograniczajg si¢ jedynie do finansowego motywowania swoich podwtad-
nych lecz szukaja sposobéw zwiekszania poziomu ich zaangazowania
w dziatalnos¢ przedsigbiorstwa i w wykonywang prace (Juchnowicz
2010; Juchnowicz 2012; Wozniak 2012). Odpowiednie metody kierowa-
nia i ksztaltowanie w pracownikach pozadanych postaw (takich jak lojal-
no$¢ czy zaangazowanie) wpisuje si¢ kulture organizacyjng, ktéra stanowi
fundament efektywnego rozwoju firmy (Kulczycka, Bukowska 2003).

Z drugiej strony w spoleczenstwie obserwuje si¢ rosngce zaintere-
sowanie dzialalno$cig prospoteczng oraz dostrzega si¢ korzysSci z niej
ptynace. Dotyczy to zar6wno wymiaru organizacyjnego — dziatalno$¢
organizacji non profit, wolontariat pracowniczy (Pienigzek 2016), wdra-
zanie koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu — CSR, jak réw-
niez indywidualnego — wolontariat (Lesniewska 2016). Ludzie chca
wspottworzy¢ dzieta, ktére uwazaja za wazne i sg gotowi angazowac si¢
w nie, po$wiccajac swoje sity i $rodki.” Kreowanie zaangazowania jest
zatem zagadnieniem bardzo waznym z perspektywy menedzeréw i przed-
sigbiorstw oraz poszczegdlnych oséb. W przypadku organizacji i liderow
prowadzi do efektywniejszego dziatania i skuteczniejszego realizowania
celéw, a jednostkom umozliwia catlosciowy rozwdj, samorealizacj¢ oraz
integralne realizowanie celéw z réznych obszaréw zycia — osobistego,
rodzinnego i zawodowego.

Dziatalno$¢ wolontariacka, z definicji podejmowana z pobudek
innych niz finansowe (Hordkovd, Sobafiovd 2016), w naturalny sposéb
wigze si¢ z tematyka zaangazowania, a badania wolontariuszy dostarczaja
wiele cennych informacji, odnoszacych si¢ do tej kwestii. W literaturze
mozna znalez¢ wyniki badan i opracowania odnoszace si¢ osobno do
kwestii zaangazowania organizacyjnego i1 pracowniczego oraz wolonta-
riatu. Niniejszy artykul podejmuje prébe kompleksowego ujecia tych za-
gadnien poprzez przeniesienie wynikow badan przeprowadzonych wsréd
wolontariuszy, na ptaszczyzn¢ dziatalnosci organizacyjnej.

Celem artykutu jest ukazanie wybranych obszaréw znaczeniowych
zaangazowania poprzez zestawienie jego angielskich i polskich okreslen oraz

https://www.stcloudstate.edu/humanresources/_files/documents/supv-brown-
bag/employee-engagement.pdf (dostep 21.12.2016r.)
? Zob. raporty Stowarzyszenia Klon/Jawor.
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powiazanie ich z praktycznymi przyktadami. Na podstawie przeprowadzo-
nych badan, zaproponowano wskazania dla lideréw, ktére moga sprzyjac¢
kreowaniu wigkszego zaangazowania wsrod wolontariuszy lub pracowni-
kéw, wspoéttworzacych prowadzong przez nich organizacje.

1. Rézne okreslenia i rodzaje zaangazowania

W literaturze funkcjonuja rézne definicje (Janik 2017) i okre$lenia
dotyczace zaangazowania. W jezyku angielskim stosowane sg okreslenia
commitment, engagement oraz involvement, ktére w jezyku polskim okre-
slane s3 jednym stowem — zaangazowanie. W naturalny sposob rodzi si¢
wiec pytanie czy zaangazowanie jest jedno i czy caly czas méwimy o tym
samym, postugujac si¢ jedynie réznymi stowami? Czy raczej jest wiele
réznych zjawisk, postaw i proceséw, ktére roboczo okreslamy wspdlnym
mianem ,,zaangazowania”’?

Po pierwsze zaangazowanie mozna rozumie¢ jako poczucie przy-
wigzania lub przynaleznosci, co oddaje okreslenie commitment (L.ochnic-
ka 2015). W tym konteks$cie czesto mowi si¢ wprost o relacji pracownika
do organizacji, ale w szerszym ujeciu mozna mowi¢ o zwigzku pojedyn-
czej osoby z okreslona grupa (wieksza wspolnota). Okreslenie commit-
ment ujmuje zaangazowanie w kategoriach poczucia obowigzku i przy-
wigzania emocjonalnego (Robinson, Perryman, Hayday 2004).Ten rodzaj
zaangazowania wyraza si¢ w trzech zasadniczych postawach (Lochnicka
2015). Pierwsza z nich odnosi si¢ do sfery uczuciowej i polega na emo-
cjonalnym zwigzku jednostki z grupg, co okreslane jest mianem zaanga-
zowania afektywnego (affective commitment), a jego przejawem jest pra-
gnienie wspottworzenia danej zbiorowosci, jakie odczuwa osoba (Ibi-
dem). Osoba zaangazowana afektywnie odczuwa satysfakcje z wykony-
wanej pracy oraz relacji ze wspétpracownikami i jest gotowa nie ograni-
cza¢ swoich dzialan jedynie do wykonywania obowigzkow, lecz jest
sktonna robi¢ co§ wiecej dla dobra grupy. Ponadto oczekuje si¢ od niej
aktywnego wiaczenia w kreowanie dobrej atmosfery w pracy (Robinson,
Perryman, Hayday 2004).

Druga postawa odnosi si¢ do sfery praktycznej i polega na prze-
prowadzaniu subiektywnego rachunku zyskow i strat, wigzacych si¢
z opuszczeniem lub zmiang grupy. Uwzglednia on zaré6wno mozliwosci
takiej zamiany, jak réwniez jej koszty. Ujemny bilans sprawia, ze osobie
zalezy na pozostaniu w organizacji, a zatem jest gotowa wlozy¢ wigkszy
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wysitek w dzialania zmierzajace do osiggnigcia tego celu. W takim ujeciu
méwi si¢ 0 zaangazowaniu trwania (continuance commitment), ktore wy-
raza si¢ w szeroko rozumianej potrzebie bycia w danej wspdlnocie
(Lochnicka 2015). Takie zaangazowanie jest rowniez nazywane struktu-
ralnym lub formalnym (structural commitment) dla podkreslenia czysto
transakcyjnego charakteru relacji osoby z grupa (Robinson, Perryman,
Hayday 2004).

Trzecia postawa odwotuje si¢ do systemu aksjologicznego, czyli
norm i wartosci wyznawanych przez dang osobe. W zwigzku z nimi
cztowiek czuje si¢ zobowigzany do lojalnosci i wiernosci danej grupie.
Ten rodzaj okresla si¢ mianem zaangazowania normatywnego (normative
commitment) i znajduje odzwierciedlenie w wewngtrznym poczuciu po-
winno$ci pozostawania w organizacji (Lochnicka 2015). Inaczej jest ono
zwane zaangazowaniem moralnym, w ktérym akcentowana jest wzajem-
na odpowiedzialno$¢ — osoby za grupe i grupy za osobg. Jest ona konse-
kwencja tego, ze osoba czuje, ze grupa jest ,,po jej stronie”, a atmosfera
panujgca w grupie sprzyja tworzeniu poczucia wzajemnego zobowigzania
(Robinson, Perryman, Hayday 2004).

Powyzsza typologia ewaluowata i w nowszych publikacjach moz-
na spotkac si¢ z szerszym podzialem tego rodzaju zaangazowania. Obok
zaangazowania uczuciowego, normatywnego i strukturalnego moéwi si¢
takze o zaangazowaniu przynaleznosci — affiliative commitment oraz za-
angazowaniu polaczenia — associative commitment (O’Malley 2000; Ro-
binson, Perryman, Hayday 2004). Pierwsze z nich wystepuje gdy cele
1 warto$ci grupy sa zgodne z celami 1 wartoSciami osoby, a ponadto osoba
ta czuje si¢ akceptowana w $rodowisku tworzonym przez spotecznosé
grupy. Drugie pojawia si¢, gdy osoba uwaza uczestnictwo w danej grupie
za swoisty przywilej, gdyz prowadzi ono do zwigkszenia jej samooceny,
poczucia wlasnej godnosci i statusu (Robinson, Perryman, Hayday 2004).

Patrzac na zaangazowanie przez pryzmat terminu commitment
odkrywamy, Ze jest ono ksztattowane zaréwno przez oddziatywania we-
wnetrzne, zwigzane z konkretng osoba, jej sytuacja i subiektywnym jej
postrzeganiem (takie jak cechy osobiste, rola spoteczna w grupie, zakres
obowigzkéw, wynagrodzenie) oraz zewngtrzne, zwigzane z kontekstem
srodowiskowym w jakim czlowiek zyje 1 funkcjonuje (takie jak kultura,
normy, zwyczaje, wartosci, wychowanie, styl zycia, model rodziny). Po-
ziom tego rodzaju zaangazowania przektada si¢ na poczucie dumy z bycia
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cztonkiem danej grupy oraz w zwigzanym z nim poczuciem lojalnosci
wobec niej, silnym utozsamianiem si¢ z nig i jej celami (Scholl; Lochnic-
ka 2015).

Zaangazowanie w rozumieniu terminu involvement akcentuje
uczestnictwo osoby w procesach tworzacych grupe. Osoba zaangazowana
jest wlaczana w procesy decyzyjne oraz przeptywy informacji, co ksztat-
tuje w niej poczucie wspottworzenia i wspoétodpowiedzialnosci. Takie
zaangazowanie buduje si¢ dajagc mozliwos¢ samodzielnego organizowa-
nia swojego stanowiska, swobod¢ wykonywania swoich obowigzkéw,
pozwalajac na podejmowanie decyzji z zakresu wykonywanych zadan,
stuchajac sugestii oraz otwierajgc si¢ na propozycje i pomysty itp. (L.och-
nicka 2015). W tym ujeciu zaangazowanie staje si¢ cecha osoby niejako
niezalezng od niej samej lecz ksztaltowana z zewnatrz (poprzez dziatania
grupy).

Pojecie engagement sprowadza zaangazowanie na plaszczyzng
relacji osoby z grupg. Poziom zaangazowania jest proporcjonalny do
stopnia utozsamiania si¢ z celami 1 wartosciami grupy, co prowadzi do
wytworzenia w cztowieku emocjonalnej wiezi (Vance 2006; Lochnicka
2015). Inaczej ujmujac, zaangazowanie wyraza si¢ w przywigzaniu do
wykonywanych obowigzkéw i uznawaniu osobistej odpowiedzialnosci za
nie (Birtt 1999; Lochnicka 2015). Osoba zaangazowana, w tym rozumie-
niu, jest pochtoni¢ta wykonywanymi zadaniami, wykonuje je energicznie
1 z poswieceniem (Schaufeli, Salanova, Gonza’lez-Roma’, Bakker 2002;
Lochnicka 2015). Ponadto uznaje swoje zadania za wazne, warto$ciowe,
sensowne 1 prowadzace do osiagniecia celow (osobistych 1 grupowych),
dlatego tez maksymalnie koncentruje si¢ na nich, po$wieca si¢ im i wy-
konuje je z entuzjazmem (Kulikowski, Madej 2014; Eochnicka 2015).

W takim podejs$ciu wyrdznia si¢ trzy wymiary zaangazowania —
zaangazowanie intelektualne (intellectual engagement), wyrazajace si¢
w mysleniu o pracy i o jak najlepszym jej wykonywaniu; zaangazowanie
uczuciowe (affective engagement), wyrazajace si¢ w pozytywnych odczu-
ciach zwigzanych z wykonywaniem ,,dobrej roboty” oraz zaangazowanie
spoleczne (social engagement), wyrazajace si¢ w aktywnym wigczaniu
si¢ w omawianie ze wspOtpracownikami usprawnien dotyczacych pracy
(The Insights Group Ltd. 2014). Cho¢ préby porzadkowania terminolo-
gicznego, zawierajace rozne typologie zaangazowania sg obecne w litera-
turze, to jednak pojawiajg si¢ rowniez osoby, ktére stoja na stanowisku,
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ze te rozroznienia sg sztuczne, a w rzeczywistosci odnosza si¢ do tych
samych rzeczywisto$ci. W tym duchu uznajg okreslenia employee enga-
gement oraz organisational commitment za tozsame, a pierwsze z nich
jedynie za nowg odstone¢ drugiego (Ferrer, Kirsch2005).

Probujac okresli¢ wzajemne relacje pomiedzy ré6znymi rodzajami
i okresleniami zaangazowania mozna stwierdzi¢, ze zaangazowanie uczu-
ciowe (affective commitment) jest najblizsze znaczeniowo angielskiemu
terminowi engagement, a zaangazowanie strukturalne, trwania (structual,
continuance commitment) jest mu najdalsze (Robinson, Perryman, Hay-
day 2004). Z kolei zaangazowanie w rozumieniu involvement staje si¢
narz¢dziem prowadzacym do zaangazowania rozumianego jako engage-
ment (Lochnicka 2015). Zakres znaczeniowy poszczegdlnych angielskich
termindéw zaangazowania bywa doprecyzowywany r6znymi okresleniami.
Podejmowane s3 naukowe préby empirycznego rozréznienia okreslen
work engagement, job involvement oraz organizational commitment,
w ktérych réwniez mozna odnalez¢ propozycje zakreséw znaczeniowych
(Hallberg, Schaufeli 2006). Uzyte okreslenie work engagement mozna
przettumaczy¢ jako zaangazowanie w prace. W takim rozumieniu zaan-
gazowanie uznawane jest za kategori¢ zdrowia psychicznego i w pierw-
szej kolejnosci jest zwigzane z problemami zdrowotnymi (jak np. syn-
dromy wypalenia czy depresji, zaburzenia snu czy dolegliwo$ci soma-
tyczne). Ten rodzaj zaangazowania wykazuje pozytywnag korelacje
z zasobami pracy (autonomig 1 sprz¢zeniem zwrotnym), a negatywna ko-
relacje z postrzeganiem roli (naktadami pracy czy konfliktami rél), do-
swiadczanymi jako wady podejmowanej pracy. Drugie okreslenie — job
involvement, mozna przettumaczy¢ jako zaglebienie w prace. W takim
rozumieniu zaangazowanie uznawane jest za kategori¢ oparta na czynni-
kach wewnetrznych i wykazuje pozytywng korelacje ze znaczeniem wy-
nikéw dla poczucia wlasnej wartosci 1 sprze¢zenia zwrotnego. Ostatnie
okreSlenie — organizational commitment, mozna przettumaczy¢ jako
uczestnictwo w organizacji. W literaturze wystepuje ono rowniez w wer-
sji commitment to organisation, ttumaczonej jako oddanie organizacji
(Mréwka 2010). W takim rozumieniu zaangazowanie uznawane jest za
kategori¢ postawy przyjmowanej wobec organizacji i wykazuje silnie
negatywna korelacj¢ z planowaniem zmiany pracy.

W literaturze o zaangazowaniu méwi si¢ zasadniczo w kontekscie
organizacyjnym, uznajjc je za ceche charakteryzujaca relacje pracownika
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1 pracodawcy lub pracownika i organizacji. Jednakze w tym artykule
swiadomie rozszerzono zakres znaczeniowy zaangazowania, odnoszac je
do ogolniejszej relacji pojedynczej osoby z grupa, zwlaszcza w kontek-
scie cztonka lub wolontariusza ze wspdlnotg nieformalng lub organizacja.
Takie uogdlnienie pozwala na szersze spojrzenie na kwestie zaangazowa-
nia i dokonywanie doktadniejszych jego analiz, uwzgledniajacych rozma-
ite aspekty, ktérych hermetyczne ujecie organizacyjne nie obejmuje. Po-
nadto wpisuje si¢ we wspdlprace pomigdzy sektorem biznesu a sektorem
obywatelskim, tak istotng w dobie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.
Wymiana informacji i do$wiadczen przynosi obopdlne korzysci dla
przedsigbiorstw 1 organizacji non profit oraz wspiera osobisty rozwdgj
cztowieka. Zaangazowanie os6b w dziatalno$¢ zawodowg i wolontariacka
przektada si¢ na lepsze funkcjonowanie podmiotéw poszczegdlnych sek-
toréw systemu spoteczno-gospodarczego, dlatego jest wazne dla catego
spoleczenstwa i jego zrOwnowazonego rozwoju.

2. Motywacja wolontariuszy w kontekscie zaangazowania

Niniejsza publikacja odnosi si¢ do wynikéw badan przeprowadzo-
nych wsréd wolontariuszy zaangazowanych w organizacj¢ i przebieg
Swiatowych Dni Mtodziezy w Krakowie w 2016 r. Na ankiety rozestane
droga elektroniczng (po zakonczeniu SDM 2016) odpowiedziato 220
0s0b.

W ramach ogoélnej charakterystyki respondentéw: wigkszos¢
(75 proc.) stanowily kobiety; ze wzgledu na wiek najwigcej respondentéw
miesci si¢ w przedziale 19-25 lat (45,2 proc.), nastgpnie 16-19 lat (24,7
proc.), powyzej 25 lat (19,6 proc.) oraz 12-15 lat (10,5 proc.); a ze wzgle-
du na miejscowos¢ zamieszkania wyrdzniaja si¢ skrajne kategorie — po-
wyzej 20 tys. mieszkancéw (41,9 proc.), a ponizej 500 mieszkancéw (1,8
proc.), natomiast ilo§¢ respondentéw z pozostatych czterech przedziatéw
utrzymuje si¢ na zblizonym poziomie (11-16 proc.).

W deklarowanych przez wolontariuszy przyczynach wiaczenia si¢
w organizacje SDM (wykres 1) mozna dopatrywaé si¢ przestanek do
okreslenia rodzaju zaangazowania, ktéry dominuje w ich postawie.
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Wykres 1
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan

Podejmowanie dziatalnosci ze wzgledu na innych ludzi najsilniej
koresponduje z zaangazowaniem przynaleznosci lub potaczenia. Na do-
minujgcg role pierwszego z nich wskazuje zwracanie szczegdlnej uwagi
na zdanie i postgpowanie lidera oraz wspotcztonkéw grupy. Osoby zaan-
gazowane na sposOb przynaleznos$ci cenig sobie bycie czescig tej grupy,
gdyz jej dziatalno$¢ wpisuje si¢ w ich osobiste cele i wartosci, dlatego
liczg si¢ ze zdaniem innych czionkéw grupy 1 lidera, by by¢ akceptowa-
nym w tej spolecznosci. Zaangazowanie polgczenia przejawiaja osoby,
ktére wigksza uwage zwracaly na opinie swoich bliskich (krewnych,
przyjaciét). W tym rozumieniu wigczanie si¢ w okreslone dzieto ma stu-
zy¢ budowaniu osobistego wizerunku, a takze zdobywaniu pozycji spo-
tecznej wsrdd ludzi, na ktérych osobie zalezy. Zalazkow zaangazowania
polaczenia mozna dopatrywac si¢ w osobach, ktére deklarowaty pragnie-
nie uczestniczenia w historycznym wydarzeniu. Wiaczanie si¢ w okreslo-
ne dzieto — uznawane za wazne, traktuja jako przywilej, ktory daje im
samym poczucie wlasnej wartosci. Mie¢ swoj udziat w waznym wyda-
rzeniu oznacza czynne wiaczenie si¢ w konkretne dziatania, dlatego ten
przejaw mozna réwniez przypisa¢ do pojecia involvement.

Najczesciej deklarowana przyczyna wiaczenia si¢ w organizacje
SDM - cheé pomagania, znajduje sie najblizej zaangazowania normatyw-
nego. Osoby, ktére uznajg niesienie pomocy za co$ dobrego, mobilizujg
si¢ do wickszego wysitku w imi¢ wyznawanych przez siebie warto$ci.
Silng wi¢z z grupa wykazuja wolontariusze, ktorzy deklarowali chec
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uczynienia czegos dla kraju lub dla Kosciota. Wsrdd nich dominuje zaan-
gazowanie uczuciowe, gdyz emocjonalne przywigzanie do tychze spo-
tecznosci sktania do wykraczania poza zakres swoich obowigzkéw i ro-
bienia czego$ wiecej dla dobra grup. Taka motywacja miesci si¢ takze
w kategorii zaangazowania potaczenia. Gdy deklaracje wolontariuszy
zwigzane sg z poczuciem patriotyzmu lub wierno$ci wyznawanym warto-
sciom, ich aktywno$¢ wyraza trosk¢ o dobro Ojczyzny lub wspdlnoty,
a bycie ich czgs$cig staje si¢ przywilejem i powodem do dumy.

Pozostate odpowiedzi najbardziej koresponduja z zaangazowa-
niem trwania, gdyz wolontariusze odnoszg si¢ w nich do samych siebie,
co odzwierciedla swoisty rachunek zyskow 1 strat. Wida¢ to przyktadowo
w checi uzyskania swobodniejszego dostepu do wydarzen SDM. Oczeki-
wanym zyskiem staje si¢ tu mozliwos¢ korzystania z nich w pelniejszy
spos6b. Praca wlozona w wolontariat staje si¢ kosztem, ktéry wolonta-
riusz §wiadomie ponosi, gdyz uznaje, ze oczekiwany ,,zysk” ma dla niego
wiekszg warto$¢. Podobna sytuacja dotyczy oséb szukajacych w wolonta-
riacie zaspokojenia ciekawosci, przygody oraz sposobu przezwyciezenia
nudy, co staje si¢ dla nich zyskiem wartym poniesienia kosztéw pracy
wlozonej w tenze wolontariat.

Pojedyncze osoby szukaly w wolontariacie SDM: wspélnoty
1 dobra innych ludzi (okazji do zrobienia czego$ dla drugiego cztowieka
i odwdzieczenia si¢ za otrzymane dobro), kontynuacji doswiadczen z
udzialu we wczesniejszych SDM (i innych tego typu wydarzeniach), spo-
sobu przezwyci¢zenia réznych osobistych probleméw (nie§miatosci, bra-
ku pracy, potrzeby aktywnosci). Niektorzy wolontariusze wprost odwo-
tywali si¢ do motywacji nadprzyrodzonej — podjeli si¢ tego dla Boga lub
pod wpltywem wewnetrznego poruszenia ducha (natchnienia). Zdarzata
si¢ rowniez motywacja bardzo pragmatyczna — che¢ wykorzystania swo-
jego doswiadczenia, brak innych chetnych, czy po prostu koniecznos¢
wykonania konkretnej pracy.

3. Oczekiwania wolontariuszy — rekomendacje dla lideréw organizacji
W  otwartych pytaniach przeprowadzonych badan zapytano
o czynniki, ktére hamujg albo napedzaja zaangazowanie. Ich analiza po-
zwala wyr6zni¢ elementy wazne dla wolontariuszy (i potencjalnych wo-
lontariuszy). Uwzglednianie ich w dzialaniach organizacyjnych i mene-
dzerskich (eliminowanie negatywnych czynnikéw i wychodzenie naprze-
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ciw oczekiwaniom) sprzyja kreowaniu postawy zaangazowania wSréd
cztonkéw organizacji (pracownikéw lub wolontariuszy).

Wedlug wynikéw badan, wsréd elementdéw sprzyjajacych wigk-
szemu zaangazowaniu najczg¢sciej wymieniany byl czas. Oznacza, ze
osoby juz zaangazowane chetnie angazowalyby si¢ jeszcze bardziej gdy-
by tylko inne zajecia lub obowigzki im na to pozwalaty. Unikanie marno-
trawienia czasu, oferowanie elastycznego czasu pracy, a takze takie do-
bieranie oséb i zespotéw oraz przydzielanie im zadan, aby nie stawiac
nikogo w sytuacji przymusu, sprzyjaja utrzymywaniu poziomu wysokie-
g0 zaangazowania, a nawet mogg prowadzi¢ do jego pogltebiania. Bezpo-
srednio z dobrym wykorzystywaniem czasu zwigzane sg sugestie by
wszelkie spotkania i akcje byty oparte na konkretnych, przedsigbiorczych
1 kreatywnych dziataniach, nakierowanych na jasno okreslone cele.

Badania wskazuja, ze respondenci bardzo czesto uzalezniajg swoje
zaangazowanie od postawy innych ludzi — swoich przyjaciét, bliskich,
ktoérych przyktad mobilizuje do wiekszej aktywnosci i wspdipracy. Dziata
to rowniez zwrotnie — wolontariusze chetnie angazujg si¢ w to, co uznaja
za dobre i chcg réwniez w to dobro angazowac innych.

Kolejny obszar wskazany przez badanych, determinujacy zaanga-
zowanie, stanowig kwestie zwigzane z funkcjonowaniem grupy. Pr¢znie
dziatajace zespoty samoistnie przyciagaja ludzi i pobudzajg ich do zaan-
gazowania, natomiast niski poziom podejmowanych aktywnosci lub or-
ganizacji sprzyja wigkszej obojetnosci 1 dystansowaniu si¢. Ponadto po-
dejmowaniu dobrych dziet powinna towarzyszy¢ odpowiednia promocja,
umozliwiajaca ich nagtasnianie 1 dajaca poczucie satysfakcji. Promocyjne
dziatania podnosza prestiz grupy, a tym samym budzg wigksze zaanga-
zowanie (szczegélnie w wymiarze zaangazowania potaczenia). Na poczu-
cie satysfakcji i wynikajgcej z niej radosci wptywa takze postawa adresa-
téw konkretnych dziatan. Jesli wolontariusze widza, ze ich praca jest do-
ceniana, a uczestnicy sg zainteresowani i zadowoleni, to przeklada si¢ to
na gotowos¢ do utrzymania lub zwigkszenia zaangazowania w przyszio-
sci.

Wolontariusze SDM widzg potrzebe stalosci — regularnych spo-
tkan, konkretnego programu formacji i ludzi, z ktérymi mogg si¢ zaprzy-
jazni¢ 1 na ktérych mogg polega¢. Zwracaja rdwniez uwage na spojnosc
réznych dziatan (ich grupy z calg spotecznos$cia; poszczegdlnych wyda-
rzen, w ktore si¢ angazuja, z systemem wartosci i przekonan, ktory wy-
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znaja). Systematyczno$¢, konsekwencja, komplementarno$¢ i1 spdjnosc
zachecaja do wiekszego zaangazowania. Respondenci wskazuja che¢ cig-
glego rozwoju na réznych plaszczyznach zaréwno w wymiarze fizycz-
nym jak i duchowym — chcg odkrywac i rozwija¢ swoje talenty i pasje,
pogtebia¢ swojg wiare, umacnia¢ system wartosci i przekonan, ale szuka-
ja réwniez wspdlnych rozrywek. Grupa powinna taczy¢ i odpowiednio
rownowazy¢ te wymiary. Badani duzg wage przyktadaja do mozliwosci
spotykania si¢ z ,,ciekawymi ludzmi” oraz wspdlnego spedzania czasu
1 tworczego dzialania. Jednakze chca by dokonywato si¢ to w rodzinne;j
atmosferze, bez nadmiernego strukturalizmu i zbyt sformalizowanych
relacji. Wolontariusze deklarujg gotowos¢ do wigkszego zaangazowania,
gdy doswiadczaja pomocy, wsparcia, wspotpracy i zaangazowania
wszystkich cztonkéw grupy. Cheg takze poznawac¢ nowych ludzi i liczg
na otwarto$¢ grupy — na nowych cztonkéw, nowe pomysty oraz nowe
trendy 1 nurty spoteczne, kulturowe, mtodziezowe. Respondenci oczekuja,
ze atrakcyjno$¢ aktywno$ci podejmowanych przez grupe, wychodzenie
naprzeciw potrzebom i oczekiwaniom ludzi (z réznych przedziatéw wie-
kowych), bedzie przyciagata innych, co tez uznaja za mobilizujace ich do
wigkszego zaangazowania. Bardzo mocno akcentuja potrzebg dzialania
i tworzenia, dlatego uzalezniajg swoje zaangazowanie takze od ilosci
1 ro6znorodnosci wydarzen (organizowanych w skali lokalnej, krajowej lub
migdzynarodowej). Chcac bardziej angazowac ludzi trzeba dawa¢ im do
tego okazje 1 mozliwosci. W angazowaniu dziatan wolontaryjnych nie-
zwykle wazne jest uwzglednianie sytuacji i mozliwos$ci cztonkéw grupy —
ustalanie dogodnych godzin spotkan, a w przypadku rodzicéw — zapew-
nianie réwnoczesnych atrakcji (i opieki) dla dzieci itp. Zaniedbywanie
tych elementéw sprawia, ze mozemy tatwo i szybko traci¢ zaangazowa-
nych ludzi, ktérzy — cho¢ beda chetni do dziatania — nie bedg mogli w nie
si¢ wlacza¢. Druga grupe czynnikéw warunkujacych wieksze zaangazo-
wanie mtodych tworzg kwestie zwigzane z szeroko rozumiang osobg lide-
ra 1 przetozonych. Ich postawa i dziatania dla wielu wolontariuszy maja
kluczowe znaczenie przy podejmowaniu decyzji o wtaczeniu si¢ (lub zdy-
stansowaniu) do okreslonego dzieta czy organizacji.

Wolontariusze chcg widzie¢, ze liderowi zalezy zaréwno na reali-
zacji zadan, jak i na nich. Jesli lider angazuje si¢, wykazuje troske, stara-
nie, podejmuje wysitek, to tym samym pobudza podobng postawe w swo-
ich podopiecznych. Respondenci chcg widzie¢ w swoim przewodniku



36  Kreowanie zaangazowania wolontariuszy — rekomendacije dla liderow

wole 1 entuzjazm dziatania, charyzme oraz odwage w podejmowaniu wy-
zwan. Lider kreujacy zaangazowanie to osoba, ktéra wie w jaki sposéb
realizowa¢ zadania 1 wychodzi z inicjatywa, ale r6wnoczesnie otwiera si¢
na pomysty i inicjatywy innych cztonkéw grupy. Oczywiscie nie wszyst-
kie pomysty mozna wdrozy¢€ 1 nie wszystkie dziatania da si¢ podjac, jed-
nakze lider nigdy nie powinien traktowa¢ kogokolwiek autorytarnie, lecz
stara¢ si¢ wsluchiwa¢ w glos wszystkich swoich podopiecznych. Wolon-
tariusze oczekujg prowadzenia, ale rowniez powaznego traktowania. Per-
sonalistyczne podejscie do kazdego cztowieka, empatia, wyrozumiatosc¢
sg cechami pozadanymi u wszystkich czlonkéw organizacji, a w szcze-
g6lnosci wsrdd liderow. Atmosfera wspdlnoty zacheca do wigkszego za-
angazowania. W tym wymiarze przeprowadzone badania korespondujg
z dotychczasowymi badaniami z zakresu przywodztwa w organizacji.
Wolontariusze czgsto dziataja spontanicznie, dlatego wszelkie przejawy
formalizmu, odgérnie narzucane wymagania administracyjne czy proble-
my strukturalne zniech¢cajg do wysitku, prowadzac raczej do wycofania
niz do zaangazowania. Oczywistym jest, ze plan i koordynacja dziatan sg
niezwykle wazne dla ich efektywnos$ci. Bardzo waznym zadaniem lidera
w grupach wolontariuszy, zwlaszcza przy organizacji duzych wydarzen,
jest wyjasnianie cztonkom przyczyn i celéw okreslonych dziatan (odgor-
nych wymagan), ale bez narzucania sposobu realizacji. Brak poczucia
skrepowania, przymusu czy obowigzku oraz liczenie si¢ ze zdaniem in-
nych i uwzglednianie ich pomystéw sprzyjaja wyzwalaniu energii do
dziatania.

Waznym elementem, ktéry zach¢ca mtodych do wigkszego zaan-
gazowania jest dostrzeganie ich pracy, wspieranie jej i docenianie efek-
téw. Dlatego w kreowaniu zaangazowania liczy si¢ nie tylko postawa
bezposredniego opiekuna, ale réwniez jego przetozonych. Wolontariusze
posiadaja wielki potencjat energii do dziatania, ale potrzebuja impulsu do
jego wyzwolenia. Dlatego tak wazne jest zachecanie do wiaczania si¢
1 angazowania w okreSlone dziatania, a takze zwracanie si¢ z prosba
o pomoc do konkretnych oséb. Te elementy, cho¢ zdaja si¢ oczywiste
1 drobne, maja jednak kluczowe znaczenie, gdyz wzbudzaja w kazdym
z wolontariuszy poczucie bycia potrzebnym oraz utwierdzaja go, ze to, co
robi jest wazne. Posrdd respondentdw, sg takze osoby, ktére uzalezniaja
swoje zaangazowanie wprost od osoby konkretnego opiekuna — w niekto-
rych przypadkach od jego pozostania, w innych od jego usunigcia. Pod-
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kresla to kolejne wazne zadanie dobrego lidera, ktory powinien stara¢ si¢
kreowa¢ zaangazowanie w wolontariuszach w taki sposéb, aby nie wigza-
o si¢ ono z jego osobg lecz z dobrym dzietem lub warto$ciami, w imi¢
ktorych jest ono podejmowane.

Analiza grupy czynnikéw, ktére wolontariusze podawali jako
zniechecajgce do zwickszania zaangazowania, w duzej mierze potwierdza
wnioski, ptynace z analizy elementéw stymulujacych zaangazowanie.
Czesto przyczyng zniechgcenia jest brak czasu lub nadmiar obowigzkéw.
Jednakze w tej sekcji najczesciej pojawialy sie odniesienia do postaw
innych ludzi (w szczegdélnosci innych wolontariuszy). Osoby mocno za-
angazowane, podejmujace duzy wysitek i sumiennie podchodzace do za-
dan i obowigzkéw, zniechgcajg si¢ widzac np. brak zapatu, kombinator-
stwo, obojetnos¢, lenistwo innych wolontariuszy. Podobne reakcje wywo-
tuje ich arogancja, ignorancja, falszywos¢, ztosliwos¢, roszczeniowose,
brak kompetencji, brak rzetelnosci, nieodpowiedzialnos¢. Lider nie ma
bezposredniego wpltywu na cechy i zachowania poszczegdlnych wolonta-
riuszy, jednakze powinien stara¢ si¢ eliminowac z grupy wszelkie prze-
jawy takich destrukcyjnych postaw i zachowan, a takze doktada¢ staran
by tworzy¢ w grupie atmosfere zyczliwosci 1 wspotpracy a nie rywaliza-
cji.

Wsréd cech lideréw, ktére zniechecaja do angazowania si¢ wolon-
tariusze wskazujg brak inicjatywy, biernos¢, krytykanctwo, narzekanie,
autorytarny styl dzialania (odrzucanie propozycji i inicjatyw, niedopusz-
czanie nowych oséb lub ograniczanie si¢ do kilku wybranych, zaufanych
0osOb). Wolontariusze patrzg na swoich opiekunéw nie tylko pod katem
sposobu dziatania lecz takze pod katem osobistych cech i przekonan, dla-
tego zniechgca ich obojetnos¢, obtuda, chciwosé. Korzystna dla wspot-
pracy jest troska lideréw o swoj wizerunek — budowany przez sposdb
moéwienia 1 postgpowania wobec swoich podopiecznych. W odniesieniu
do siebie potrzebna jest troska o zwykle ludzkie zalety — uczciwos¢, spoj-
nos¢ stéw i czyndéw, pracowito$C. Przecigzanie wolontariuszy obowigz-
kami i brak troski o ich dobrostan hamuje ich dlugofalowe zaangazowa-
nie.

Wielu respondentéw negatywnie odbiera rozmaite aspekty biuro-
kratyczne — szkolenia, formalnosci itp. Ciekawe jest jednak to, ze rowno-
cze$nie bardzo krytycznie odnosi si¢ do wszelkich brakéw organizacyj-
nych — stabego zorganizowania grupy, braku integracji, wspétpracy, po-
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rozumienia w grupach, probleméw z dostgpem do informacji lub z komu-
nikacjg wewnatrzgrupowg (z opiekunem lub z innymi wolontariuszami).
Mozna zatem stwierdzi¢, ze nadmierne wymagania formalne zniechgcaja
do wigkszego zaangazowania podobnie jak zta struktura i bledy organiza-
cyjne, ktore jeszcze bardziej niszczg ten zapat.

Respondenci zniechecajg si¢ réwniez na skutek swoich wtasnych
cech — nieSmiatosci, lenistwa, introwertyzmu, brakéw wyksztalceniowych
(np. biegtosci jezykowej), trudnosci w radzeniu sobie z presja odpowie-
dzialnosci. Lider moze stara¢ si¢ przeciwdziala¢ temu przez poznanie
swoich podopiecznych i zindywidualizowane podej$cie do poszczegol-
nych os6b — dobierajac rodzaj i sposéb przydzielania im zadan adekwat-
nie do ich zdolnosci, mozliwosci, ale tez cech osobistych. Mlodziez jest
rowniez bardzo wrazliwa na opinie otoczenia dlatego czesto zdarza sig, ze
wola wiekszego zaangazowania, ktéra w nich jest, nie moze przebic si¢
przez obojetnos¢ czy krytyczng postawe rowiesnikow lub bliskich. Dlate-
go tym mocniej trzeba utwierdza¢ wolontariuszy w poczuciu, ze to co
robig jest wazne i dobre.

Zakonczenie

Zaangazowanie jest zagadnieniem wieloaspektowym, ktére odnosi
si¢ do zaréwno do postaw i zachowan pojedynczych oséb, funkcjonowa-
nia grup i zespotéw jak rowniez do dziatalno$ci organizacyjnej. Zaanga-
zowanie jest nie tylko poszukiwane przez menedzeréw wsréd potencjal-
nych wspdipracownikéw, ale moze by¢ réwniez przez nich kreowane
wsrod aktualnych cztonkéw organizacji.

Badania prowadzone wsréd wolontariuszy pozwalajg lepiej zro-
zumie¢ zjawisko zaangazowania w perspektywie aspektéw teoretycznych
i przejawéw praktycznych, jak rowniez identyfikowa¢ elementy wptywa-
jace na jego poziom. Dwie zasadnicze grupy tworzg czynniki indywidu-
alne (zainteresowania, czas, ambicje itp.) i zbiorowe (wpltyw otoczenia,
zachowania bliskich itp.). Istnieje rOwniez szereg czynnikéw, decyduja-
cych o poziomie zaangazowania, ktére odnoszg si¢ wprost do lideréw (ich
postaw 1 zachowan). Liderzy, ktérzy chcg skutecznie kreowa¢ zaangazo-
wanie wsérdd swoich podwladnych i1 wspétpracownikéw, powinni
uwzglednia¢ pierwsza grupe elementéw poprzez oddziatywanie posrednie
(oferowanie interesujacych zadan, organizowanie szkolen itp.). Jednakze
w pierwsze] kolejnosci powinni skupia¢ si¢ na wlasnych cechach, posta-



Tomasz Janik 39

wach 1 dziataniach (takich jak zdecydowane dziatanie, ptynace z jasnej
wizji, celéw, osobistego zaangazowania, oraz pozytywne podchodzenie
do poszczegbélnych os6b, wyrazanie wdzigcznos$ci 1 uznania za wykony-
wang przez nich pracy), by swoim osobistym przyktadem pocigga¢ in-
nych ludzi do wigkszego zaangazowania.
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Creating Volunteers’ Engagement — Recommendations for Leaders

Summary

Engagement favors better functioning of individuals, teams and
entire organizations, therefore many researchers and management
practitioners are looking for determinants and factors that increase this
engagement. Volunteering naturally gathers people with a potentially
higher level of engagement, therefore research carried out among
volunteers can provide better understanding of the essence of the issue
(from the theoretical side) and undertake activities that will lead to
increase engagement (from the practical side). The aim of the article is to
explains selected semantic terms of engagement and to propose a number
of recommendations for leaders that may be helpful in creating higher
level of engagement. The article compares English and Polish
engagement definitions related to practical examples and presents
selected results of research carried out among volunteers of the World
Youth Days 2016.

Key words: commitment, creating commitment, engagement,
involvement, volunteering.
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Przedsi¢biorczos¢ studencka wyzwaniem dla uczelni

Abstrakt

Przedsigbiorczos$¢ jako pojecie szeroko obecne w literaturze nauko-
wej nie jest jednoznacznie definiowane. Natomiast przedsigbiorczo$¢ jako
postawa jest trudna do realizacji. Duzy odsetek studentéw deklaruje chec
prowadzenie dziatalnosci gospodarczej po ukonczeniu studiéw. Niewielu
studentéw prowadzi dziatalno$¢ gospodarczg w trakcie studidow zgodnie
ze swoim wyksztalceniem. Autor artykutu przedstawia teoretyczne roz-
wazania nad przedsigbiorczo$cig oraz przedstawia wyniki badan wta-
snych. Poréwnuje je z innymi badaniami. Autor zauwaza, ze barierg
przedsigbiorczosci w czasie studiowania jest brak motywacji studentow.
Brak motywacji wynika z braku dostawania oferty edukacyjnej do ksztat-
towania postaw przedsiebiorczych.

Stowa kluczowe: przedsiebiorczos¢, przedsigbiorczo$¢ studencka, uczel-
nia.

Wprowadzenie

Przedsiebiorczo$¢ jest przedmiotem analiz i badan teoretykow
1 praktykéw. W kontekscie juz istniejgcych koncepcji i stanowisk pojawiaja
si¢ nowe podejscia. Ogolna analiza gtéwnych nurtéw teoretycznych ujmo-
wania przedsigbiorczosci pozwoli na aplikacje tych podej$¢ do badania spe-
cyfiki spotdzielni socjalnych. Takie podtoze teoretyczne pozwoli nam na
uchwycenie specyfiki przedsigbiorczosci studenckiej w odniesieniu do wy-
branych obszaréw badawczych i w kontekscie wtasnych badan sondazo-
wych autora.

1. Przedsiebiorczos¢ w ujeciu tradycyjnym
Pojecie przedsiebiorczosci jest powszechnie znane i najczesciej
potocznie postrzegane jako cecha ludzi energicznych, aktywnych, ktérzy
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sg gotowi do podjecia réznorodnych przedsigwzie¢. W réznych dyscypli-
nach akcentuje si¢ do$s¢ wasko odpowiednie elementy przedsiebiorczosci.
I tak w psychologii czgsto twierdzi si¢, ze przedsigbiorczos¢ jest cecha
psychiczng, ktéra wplywa na fakt bycia dobrym przedsigbiorcg osobg
posiadajaca zdolnos¢ do prowadzenia, organizowania i kierowania przed-
siebiorstwem (Bakowski 2005:9). Inni badacze przedsigbiorczosci nie do
konca zgadzaja si¢ z tym psychologicznym ujeciem przedsiebiorczosci.
Dla niektérych z nich przedsigbiorczosci nie mozna si¢ nauczy¢, gdyz
otoczenie spoteczno-gospodarcze, w ktérym si¢ wzrasta (np. szkota, stu-
dia, zycie zawodowe, itp.) odgrywajg istotng rolg w kontekscie zetknigcia
si¢ z cechami osobowosci jednostki — ,,psychologicznie dziedziczonymi
genami”’(Dietl 2006:5). Za$ dla innych pojecie to jest bardziej sposobem
postepowania anizeli cechg osobowosci co konkluduje P.F. Drucker
twierdzac, iz (...) kazdy jednak, kto potrafi stawi¢ czoto podejmowaniu
decyzji, moze nauczy¢ sig by¢ dobrym przedsigbiorcq i zachowywac sig
w sposob przedsiebiorczy (Drucker 2004:34-35).

Przedsigbiorczos$¢ to pojecie, ktérym intensywnie zaczgto intere-
sowac si¢ w Polsce jako przedmiotem badan w okresie transformacji sys-
temowej spoleczno-gospodarczej w ostatniej dekadzie ubieglego wieku.
Wskutek tego wiele osrodkow naukowych w sposéb mniej czy bardziej
intensywny zajmowalo i zajmuje si¢ ta problematyka. Warto wspomnie¢
w tym miejscu np. Zaktad Innowacji Organizacyjnych i Przedsigbiorczo-
sci Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego gdzie sukcesyw-
nie powstajg prace badawcze oraz opracowania monograficzne i podrgcz-
nikowe dotyczace zjawiska przedsigbiorczosci pidra B. Glinki 1 jej
wspotpracownikéw (Glinka 2008; 2013; Glinka, Gudkova 2011; Gud-
kova 2011). Z kolei pracownicy Szkoty Wyzszej Psychologii Spoteczne;]
opublikowali obszerne analizy psychologicznych uwarunkowan dziatan
przedsigbiorczych (Strzatecki 2011). Doswiadczenia Matopolskiej Szkoty
Administracji Publicznej, Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie oraz
warszawskiej Fundacji ,,Nadzieja” czy poznanskiej Fundacji Pomocy
Wzajemnej ,,Barka” sprzyjaja poznaniu przedsigbiorczosci spotecznej
jako interesujacej formy aktywnos$ci gospodarczej (Ochinowski 2010).
Nie wchodzac w szczegdtowe dyskusje terminologiczne, rozwijane przez
badaczy w wymienionych i innych osrodkach (np. Politechnika Gdanska
Wydzial Zarzadzania, Uniwersytet £.odzki) warto zwroci¢ uwage na
minimalistyczne okreslenie przedsigbiorczosci jako dziatalno$ci gospo-
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darczej lub, szerzej, zawodowej, zwigzanej ze (...) sposobem myslenia,
rozumowania oraz dziatania, nakierowanego na wyszukiwanie szans
(Glinka 2013:59).

Natomiast §wiatowa literatura z dziedziny nauk spolecznych
1 ekonomicznych poruszata zagadnienie przedsigbiorczosci duzo wcze-
$niej, bo juz w XVII-tym wieku. Powszechnie uwaza si¢, ze termin ten
wprowadzit J.B. Say (Say 1960:550). To stanowisko teoretyczne jest sze-
roko analizowane, lecz jego interpretacje sg niejednoznaczne. Problem
jednoznacznego sformulowania definicji przedsigbiorczosci wynika¢ mo-
7e z tego, ze — jak to ujmuje P. Drucker (...) kazdy ekonomista wie, Ze
przedsigbiorca jest wazny i ze wywiera okreslony wptyw, jednak dla eko-
nomistow przedsiebiorczos¢ jest wydarzeniem metaekonomicznym, czyms,
co silnie oddziatuje, a nawet ksztaltuje ekonomie, nie bedqc jej czescig
(Drucker 1992:24). Zwraca on uwage réwniez na to, ze przedsigbiorca
zawsze poszukuje zmiany, reaguje na nig 1 wykorzystuje jako okazje
(Ibidem: 260-271).

W literaturze sensu stricte ekonomicznej istnieje kilka istotnych
podejs¢, ktore probowaty ksztalttowaé poglady na istote przedsiebiorczo-
sci. Pierwsza z nich, tzw. szkota schumpeterowska okreslata przedsigbior-
czo$¢ jako proces tworczej destrukcji (Aghion, Howit 1992:322-351).
Kolejne podejscie koncentruje si¢ wokét pogladéw 1. Kirznera (Kirzner
2010:33-37), ktéry opierata swoje poglady na analizie nieréwnowagi ryn-
koéw oraz ostatnie podejscie wiagze si¢ z teoriami gloszonymi przez
F. Knighta, ktérg mozna okresli¢ nazwg szkota ponoszenia ryzyka (Knight
1964:196-206). Nazwa pierwszej ze szkét pochodzi od nazwiska
J. Schumpetera, austriackiego ekonomisty, ktéry stworzyt oryginalng
koncepcje rozwoju gospodarczego, a jego poglady wywarly znaczacy
wplyw na rozwdj pogladéw na temat roli odgrywanej przez przedsigbior-
czos¢. J. Schumpeter twierdzit, ze przedsigbiorca musi posiada¢ ducha
przedsigbiorczosci, musi by¢ osobg pelng inicjatywy, zdolng do ponosze-
nia ryzyka, poszukujaca okazji do zdobywania bogactwa i wprowadzajaca
innowacje. Przedsigbiorca ze wzgledu na swoje cechy osobowe burzy
rownowage w gospodarce poprzez swoje innowacyjne przedsiewzigcia.
J. Schumpeter twierdzit, ze przedsigbiorczos¢ jest nowg kombinacja srod-
kéw produkcji, ktéra w efekcie umozliwia wprowadzenie nowego wyro-
bu, technologii, otwarcie nowego rynku, pozyskanie nowych zrédet su-
rowcoéw lub wprowadzenie nowej organizacji (Schumpeter 1960:88-150).
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Rozwdj kolejnej teorii (teorii arbitrazu). wigzatl si¢ z tzw. szkota
austriackg i pogladami jej przedstawicieli: I. Kirznera (2010), L.von Mi-
sesa (2007), F. Hayeka (2013). Wedlug nich przedsigbiorca wychwytuje
okazje wynikajace z nieréwnowagi na rynkach. W §wietle jego rozwazan
przedsigbiorca spetnia funkcje regulujacg 1 przywracajaca gospodarke do
stanu rownowagi. Przedsigbiorca, poprzez swoja odwage, sklonno$¢ do
ryzyka, spostrzegawczos¢ podejmuje dziatania (takie jak produkcja, prace
badawcze irozwdj produktéw oraz handel), ktére przynosza zaréwno
satysfakcje konsumentom, jak tez sg zrédtem wzrostu zamozno$ci obywa-
teli. Jej istotg jest zauwazenie réznicy cen tego samego produktu na réz-
nych rynkach lub na tym samym rynku. W przypadku, gdy owa réznica
jest wieksza od kosztéw transakcyjnych, inwestor kupujac produkt na
rynku tanszym, a sprzedajac na drozszym osigga zysk (Adamczyk 1995:
13-14).

Trzecia grupa pogladéw zwigzana jest z rozwijajacg si¢ na gruncie
gospodarki amerykanskiej koncepcjag F. Knighta (Knight 1964:3-21).
Przyjmuje on zalozenie, ze na dziatalnosci wszelkiego rodzaju mozna
osiggna¢ zysk. W pogladach swych dzieli on ja na takg, ktéra mozna
ubezpieczy¢ na wypadek niepowodzenia oraz taka, ktorej ubezpieczy¢ nie
mozna, ale niosgcg za sobg mozliwos¢ wiekszego zysku. Ta druga grupa
wedtug ekonomisty jest obszarem zainteresowan przedsigbiorcow ze
wzgledu na ponadprzecietne zyski, ktére rekompensujg ponoszone ryzy-
ko. Osoby podejmujace takg dziatalno$¢ dysponuja wiedza menedzerska
organizacyjng i dgzg do wprowadzania innowacji. Waznymi elementami
koncepcji F. Knighta s3: zysk, ktéry okresla jako wynik trzech czynnikéw
— zdolnosci przedsigbiorcy do dostrzegania okazji, jego szczescia i sytu-
acji panujacej na rynku; Scisty zwiazek przedsigbiorcy z funkcja kapitali-
sty, wyrazajacy si¢ w tym, iz przedsigbiorca sam finansuje swoja dziatal-
nos¢ (Ibidem: 264-291). Wspoétczesne okreslenia terminu przedsig-
biorczo$¢” w wielu przypadkach zawieraja elementy wyzej wymienio-
nych teorii. W literaturze istnieje wiele okreslen przedsiebiorczosci, ktore
positkuja si¢ formutg J. Schumpetera. Koncentrujg si¢ one giéwnie na
interpretacji przedsigbiorczosci jako postawy lub jako procesu (Kapusta
2003:350-351).

Natomiast P. Drucker w swojej interpretacji stwierdza, ze przed-
sigbiorczo$¢ jest (...) cechq danej osoby czy instytucji, ale nie jest cecha
osobowosci.(...) jest raczej sposobem zachowania niz cechq osobowosci.
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Jej filarami sq raczej koncepcja i teoria niz intuicja (Drucker 2002:34-
35). Odmienne stanowisko prezentuje P. McGowan, ktéry podkresla cha-
rakterologiczne uwarunkowania przedsi¢biorczosci. Okresla on jg jako
(...) dziatalnos¢ charakteryzujgcq sie tworczym mysleniem oraz umiejet-
nosciami organizacyjnymi i planistycznymi, a jej zrédel upatruje (...)
w cechach psychologicznych i zachowaniach poszczegolnych osob (Mc-
Gowan1995:580-581). Przedsiebiorczos¢ jako proces polega na powsta-
waniu i rozwoju jednostek przedsigbiorczych w dziatalnosci gospodarcze;j
(przedsigbiorstwa), ktorej istotg jest angazowanie obecnego aparatu wy-
tworczego w przyszte oczekiwania, co niesie ryzyko i niepewnos¢, ale
pozwala wyzwoli¢ inicjatywe i stworzy¢ nowe atrybuty przedsigbiorczo-
sci. Sposobem realizacji przedsigbiorczosci jest zdolno$¢ wypracowania
innowacji, ktéra pozwala na wdrozenie nowych zastosowan dla istnieja-
cych zasobéw i w ten sposéb tworzy¢ kapitat spoleczny i intelektualny
(Kapusta 2003). Definicja ta koncentruje si¢ na tworzeniu nowego przed-
siebiorstwa z zaangazowaniem $rodkéw niosgcych ze sobg element ryzy-
ka. Podobne aspekty dostrzega R. Hisrich, ktéry wyjasnia przedsigbior-
czos$¢ (...) jako proces kreowania czegosS odmiennego 7z uwagi na war-
oS¢, czegos wymagajgcego niezbednego naktadu czasu i wysitku i zakta-
dajgcego finansowe, psychiczne i spoteczne ryzyko, przy oczekiwaniu
w zamian nagrody finansowej i satysfakcji (Hisrich, Peters 1986:19). Na-
tomiast W. Adamczyk okres§la przedsigbiorczos¢ jako proces, na ktéry
sktadajg si¢ cztery fazy, takie jak: pomyst innowacyjny — efekt pracy kon-
cepcyjnej lub dziatan przypadkowych, motywacja — pragnienie uzyskania
korzysci, srodki realizacji — zr6znicowane w zaleznosci od pomystu, re-
alizacja — wszelkie dziatania zmierzajace do materializacji pomystu. Do-
piero po zrealizowaniu tych poszczegdlnych etapéw, ktére koncza sie
wprowadzeniem na rynek produktu bedacego przedmiotem kupna-
sprzedazy mozna moéwi€¢ o procesie przedsigbiorczosci (Adam-
czyk1995:13-14).

Inng niz ujecie jako proces lub postawa, klasyfikacje terminu
przedsigbiorczo$¢ przedstawia B. Piasecki, ktory wszystkie definicje uj-
muje w nastepujace, zasadnicze kategorie takie jak: ekonomiczna, odwo-
tujaca sie¢ do cech osobowych oraz behawioralna. Przyjete przez autora
zasady zawieraja w sobie wyzej opisane ujecia terminu klasyfikujac je
w innych kategoriach. Poza tym B. Piasecki uwzglednia nowe kryterium
traktujgce przedsiebiorczo$¢ jako rodzaj menedzerskiego zachowania,
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ktére analizuje w odniesieniu do podstawowych probleméw zarzadzania:
strategicznej orientacji, zaangazowania w okazje, wykorzystania zaso-
bow, zatrudnienia specjalistow, struktury zarzadzania, filozofii wynagra-
dzania (Piasecki 1997:33-39).

W pierwszej kategorii B. Piasecki umieszcza przedsigbiorczos¢
jako proces i uwzgledniajace jego gospodarcze funkcje. Tego typu defini-
cja jest interpretacjg przedsigbiorczosci wedlug R. Hisricha i M. Petersa,
ktorzy okreslaja ja jako (...) proces kreowania czegos odmiennego ze
wzgledu na wartosé, poswiecajgc konieczny do tego czas i wysitek, zakta-
dajgc towarzyszgce temu finansowe, psychiczne i spoteczne ryzyko i uzy-
skanie dzieki temu nagrody finansowej i osobistej satysfakcji (Hisrich,
Peters 1992:10). Do drugiej grupy definicji B. Piasecki zalicza wszystkie
interpretacje skupiajace si¢ na cechach osobowych i charakterystyce oso-
by przedsiebiorcy. Uwzgledniajg one psychologiczne i socjologiczne zré-
dta przedsigbiorczosci. Za reprezentatywna dla tej kategorii jest podejscie
A. Gibba, ktéry wymienia cechy identyfikowane z przedsiebiorczoscia
takie jak: inicjatywa, silna zdolnosc¢ przekonywania, raczej umiarkowana
niz wysoka sktonnos¢ do podejmowania ryzyka, elastycznosé, kreatyw-
nos¢, niezaleznosé, zdolnos¢ rozwigzywania problemoéw, potrzeba osig-
gnigé, wyobraznia, wysokie przekonanie o kontroli wltasnego przeznacze-
nia, przywodztwo, umiejetnosc¢ ciezkiej prac (Gibb 1984:35). Jednakze
stanowisko przedstawiajace przedsigbiorczos¢ jednostki jako zespdt cech
wrodzonych, zostato skrytykowane gdyz udowodniono, iz takie postawy
i cechy mogga zosta¢ wyksztatcone w trakcie edukacji, badz dzigki osobi-
stym wyborom i decyzjom.

Trzecia kategoria dotyczy zachowan charakterystycznych i identy-
fikowanych z przedsigbiorczoscig. W tym przypadku reprezentatywng dla
tej grupy interpretacja jest definicja proponowana przez Stevensona, Ro-
bertsa i Grousbecka, ktérzy przedsigbiorczos$¢ przedstawili jako (...) po-
gon za okazjami pomijajgc zasoby aktualnie kontrolowane ( Hisrich, Pe-
ters 1992:10). Ujecie to jest w Scistym zwiazku z zasadniczymi kwestia-
mi z obszaru zarzadzania. Zachowania menedzera — przedsigbiorcy wyra-
za si¢ w wyszukiwaniu okazji pojawiajacych si¢ w otoczeniu, na ktére
musi szybko reagowa¢ wykorzystujagc w odpowiedni sposéb zgromadzo-
ne odpowiednie zasoby. Do realizowania tych celéw przedsigbiorca do-
biera specjalistow i stosuje nowoczesne formy zarzadzania.
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Przedstawiajac definicj¢ terminu przedsigbiorczos¢ nalezy nad-
mieni¢, ze niektore zrodla podaja, iz jest ona czwartym czynnikiem pro-
dukcji. Takie wyjasnienie terminu prezentuje Z. Dowgiatto. Wedlug jego
interpretacji przedsigbiorczo$¢ stanowi czwarty czynnik produkcji wy-
zwalajacy inicjatywe i zasoby aktywnosci intelektualnej 1 zaangazowania
cztowieka w pomnazanie dochodu, dobieranie innych czynnikéw produk-
cji. Trudno jest bada¢ popyt i podaz w zakresie czynnika nazywanego
przedsigbiorczoscig oraz ustala¢ miary ilosciowe. Trescig przedsigbior-
czosci jest wykorzystywanie szans i1 unikanie zagrozen (Dowgiatto
1996:175-176).

2. Przedsiebiorczos¢ w nowym ujeciu

W pracy Ekonomia biednego profesorowie Massachusetts Institute
of Technology na podstawie wynikéw globalnych badan dotyczacych
gospodarczego funkcjonowania ludzi biednych polemizujg ze stynng teza
Muhammada Yunusa, ze czlowiek biedny jest naturalnym przedsiebiorcg
(Banerjlee 1 Duflo 2012:207). Przyznaja, iz (...) prawdziwa przedsiebior-
czos¢ ujawnia si¢ w sytuacji nastepujaco opisywanej: jesli masz bardzo
mato, uzyj swej pomystowosci, by stworzy¢ cos wiecej niz nic (Ibi-
dem:206). Jednak zauwazaja, ze jest to przedsigbiorczo$¢ z przymusu,
sposOb na przetrwanie (bo nie ma innego wyjscia), a nie realizacja dzia-
fan, ktére zgodnie z intencjg cytowanych badaczy (ktérzy nie uzywaja
takiego sformutowania) mozna by okresli¢ jako motywowane duchem
przedsiebiorczosci. Zeby przedsiebiorca chciat angazowaé w swéj biznes
nie tylko ze wzgledu na przewidywane zyski, musza mu towarzyszyc¢
oprocz wktadu kapitatowego wzmacniajace emocje i zasoby intelektual-
ne, ktére pozwolg mu partycypowa¢ w zmianie zyciowej. Wowczas taka
zmiana zyciowa pozwoli mu na podwyzszenie standardéw prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej (Ibidem:208).

3. Przedsi¢biorczo$é¢ studencka

Dynamiczny, powszechny rozwdj wyzszego wyksztatcenia
w ostatniej dekadzie XX wieku spowodowatl szereg zjawisk niekorzyst-
nych. Jednym z nich spadek jakosci ksztatcenia i wzrost liczby bezrobot-
nych absolwentow szko6l wyzszych. Bezrobocie jawne i ukryte wystepu-
jace w przypadku podejmowania pracy niezgodnej ze studiowanym kie-
runkiem studiéow. Odptatno$¢ za studiowanie w trybie niestacjonarnym
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ogranicza powszechny dostgp do wszystkich form oferty edukacyjnej
szk6l wyzszych. Pauperyzacja spoleczenstwa i kilkunastoprocentowa
ogollna stopa bezrobocia jest zjawiskiem dokuczliwym szczegdlnie dla
mtodych a tym bardziej dla wyksztalconych absolwentéw szkét wyz-
szych. W Polsce za studia placi wigkszos¢ studentéw. Z badan D. Anto-
nowicza wynika, ze dotyczy to 58 proc. stuchaczy szkét wyzszych, czyli
1 mln 80 tys. os6b (Antoniewicz, Gorlewski 2011). Jedynie 42 proc. stu-
dentéw, czyli 830 tys., nie musi optaca¢ czesnego. Nie znaczy to jednak,
ze sg zwolnieni z obcigzen finansowych. Nawet panstwowe uczelnie sto-
sujg rézne praktyki, by wyciagna¢ dodatkowg optaty z kieszeni studenta.
Drogie wyjazdy integracyjne, optaty za przywrdcenie na list¢ stuchaczy
albo za zmiany w programach nauczania niewynikajgce z winy studentow
— skargi na m.in. takie praktyki naptywaja do Rzecznika Praw Studenta
(Nowik 2014). Najdrozszym kierunkiem studiéw niestacjonarnych w Pol-
sce jest stomatologia. Jesli kto§ chce zosta¢ dentystg, powinien odtozy¢
sobie przynajmniej 150 tys. zt. To mniej wigcej rownowartos¢ nowej li-
muzyny Sredniej klasy. Tuz za studiami stomatologicznymi jest kierunek
lekarski z kwotg okoto 10 tys. zt za semestr. Ranking najdrozszych stu-
diéw stacjonarnych otwierajg technicy dentystyczni. Nauka na tym kie-
runku kosztuje srednio 3,9 tys. zt za semestr. Nastgpna w kolejnosci jest
architektura wnetrz (3,5 tys. zt) (Ibidem).

W powyzej zarysowanym kontek$cie uwarunkowan ekonomicz-
nych do$¢ trudne jest zmotywowanie studentéw do czego$ wigcej niz
ogblne wymagania zminimalizowane do niezbednego minimum. Zeby
wypracowac teoretyczne podejscie do przedsiebiorczosci w obszarze
dziatalnosci studenckiej nalezy przyja¢ za P. Druckerem, iz przedsigbior-
czos¢ jest cechg danej osoby lub instytucji, przy czym nie nalezy jej ogra-
nicza¢ jedynie do sfery instytucji gospodarczych. Przedsigbiorczo$¢ mo-
ze, zatem cechowac¢ dziatanie podmiotéw sfery spolecznej, przy czym
w przypadku sektora publicznego, taka konstrukcja wymaga skoncentro-
wania si¢ gtéwnie na konkurowaniu (Crozier 1993). Znaczng czes¢ traf-
nie dobranych cech osoby przedsigbiorczej zawiera propozycja
W. G. Nickelsa ( Nickels 2000), ktéry wymienia dojrzatlo§¢ w kierowaniu
swoja osobg, czyli zdolno$¢ do wypracowania samodyscypliny przy jed-
noczesnym poczuciu komfortu psychicznego, wiar¢ we wlasne sily,
sprowadzajaca si¢ do umiejetnosci przeforsowania wlasnych pomystéw
oraz podtrzymywania uczucia entuzjazmu zawodowego, orientacj¢ na
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dzialanie widziang jako zdolno$¢ do realizacji 1 dostosowania do potrzeb
wypracowanych projektéw, energi¢ psychiczng i fizyczng do wykonywa-
nia ci¢zkiej 1 dtugotrwalej pracy, liczenie si¢ z ryzykiem. Przykiad repre-
zentujacy drugg grupe terminologiczng przedstawil rowniez H. Bieniok
(Bieniok 2004). Autor ten przedsigbiorczg sylwetke pracownikéw charak-
teryzuje przez: silng potrzebg osiagnie¢, wytrwalo$¢ i determinacjg, po-
trzebe autonomii, umiarkowang sktonnos¢ do ryzyka, zaufanie do wia-
snych zdolno$ci kontrolowania zdarzen, zorientowanie na okazje, umie-
jetnosci przyjmowania porazki i wyciagania z niej wnioskéw, optymizm
zyciowy, entuzjazm w pracy oraz kreatywnos$¢ i innowacyjnos¢. Znaczng
cze$¢ sposrdod wymienionych predyspozycji psychologicznych oséb
przedsigbiorczych uwzglednia takze propozycja R. Lessema (Lessem
1990). Autor badajac cechy wzorcowego przedsigbiorcy, z jednej strony
dostrzega u niego zdolno$¢ do przejawiania pomystowosci, a z drugiej
widzi mozliwo$ci pozwalajace odkrywa¢ i wykorzystywaé nadarzajace
si¢ szanse (Nickels 2000).

Przedsigbiorczos¢ akademicka z jednej strony jest to przedsigbior-
czos$¢ srodowiska akademickiego — studentéw, doktorantéw, kadry aka-
demickiej — pracownikéw samodzielnych, pomocniczych i administracji.
Kanatem transferu wiedzy i innowacji jest zaktadanie przedsigbiorstw
przez pracownikéw uczelni, jej studentow 1 doktorantow, na terenie
uczelni lub w jej poblizu. Z drugiej strony szkota wyzsza moze stanowic¢
quasi przedsigbiorstwo, ktére moze i powinno by¢ dobrze zorganizowane
i zarzagdzane. W procesie dydaktycznym uczelnia ksztatci przyszie kadry
dla gospodarki, administracji, nauki, kultury i sztuki. W literaturze an-
glosaskiej przedsigbiorczo$¢ akademicka jest identyfikowana jedynie
z tworzeniem firm technologicznych start-up typu spin-off/spin-out. Jed-
nak ciggle problematyka przedsigbiorczosci akademickiej jest bardzo zto-
zona i budzi wiele kontrowersji. Wynika z nowego postrzegania roli szko-
ty wyzszej w otoczeniu gospodarczym, ktére wymusza poszukiwanie
nowego modelu organizacyjnego, jak i zmiany postaw srodowiska aka-
demickiego (Banerski 2009). wigkszym lub mniejszym stopniu uczelnia
moze czerpa¢ przychody z tego typu dziatalnosci. Przyktadem tego po-
dejscia jest koncepcja J.G Wissema, ktory lansuje model przedsigbiorcze-
go uniwersytetu III generacji z silna pozycja technostarterow (Wissema
2009:96-105).
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Proces ksztattowania postaw studenckich ku przedsigbiorczosci jest
powaznym wyzwaniem dla uczelni i catego systemu szkolnictwa wyzsze-
go w Polsce. Wymaga podejscia osobistego i zespotowego do studenta
w celu wzmacniania facylitacji. Masowos$¢ ksztalcenia, ktéra charaktery-
zowala si¢ pierwsza dekada nowego stulecia nie sprzyjata ksztaltowaniu
postaw kreatywnych zmierzajacych do przedsiebiorczego zaangazowania
studentéw'. Mimo spadku liczby studentéw metody mierzalnosci efek-
téw ksztatcenia przenoszone sg z systemu szkolnictwa ponadpodstawo-
wego. Zardwno matury jak i wigkszos¢ egzamindéw kwalifikujacych opie-
rajg si¢ na testach sprawdzajacych wiedze, ktére nie sg bodzcami pozy-
tywnie wplywajacymi na kreatywno$¢ i rozwéj uczniéw. Szkota przypo-
mina tasme produkcyjng Taylora, ktéra sprowadza ucznia do przedmiotu,
ktéry musi odznaczaé si¢ zakltadanymi parametrami. To redukuje kre-
atywno$¢ ucznia a w przysztosci studenta do samodzielnych poszukiwan
intelektualnych 1 rozwigzywania problemu. A wszelka forma pracy taczy
si¢ tylko z trudem a nie rado$cig tworzenia i mozliwos$cig osobistego roz-
woju.

4. Badania wlasne

W celu analizy sklonnos$ci studentéw co do ksztaltowania wta-
snych postaw przedsigbiorczych autor przytacza niektére wyniki sonda-
zowych badan wtasnych, ktére mogg sta¢ si¢ inspiracja poszukiwan na
szersza skalg. W celu zdiagnozowania postaw studentéw wobec przedsig-
biorczo$ci spotecznej wsrdd studentow przeprowadzone zostaty badania
wybranych losowo studentéw podlaskich uczelni. Przebadano 153 osoby.
Badania odbywaty si¢ w semestrze zimowym 2012 roku. Ogdlna znajo-

! Obecnie liczba studentéw stale maleje i wraca do poziomu sprzed pigtnastu lat.
Demograficzne prognozy w tym wzgledzie nie sg optymistyczne. Z raportu MNISW
opublikowanego w lipcu 2013 roku wynika, ze w roku akademickim 1990/1991 studio-
walo w Polsce zaledwie 390 tys. oséb. Przez 15 lat liczba ta wzrosta az 5-krotnie (az
1,95 mln w roku 2005/2006 r.). Jednak w kolejnych latach studiujacych byto coraz mniej
- w 2012/13 roku akademickim byto ich ok. 1,67 mln. A w 2016/17 1,34 mln. Wedlug
prognoz ministerstwa, trend spadkowy utrzyma si¢ az do roku 2025, kiedy na studiach
wyzszych bedzie 1,25 mln os6b. Po tym okresie liczba studentéw ma zacza¢ znéw ro-
sna¢ by w 2035 r. w szkotach wyzszych osiaggnaé¢ poziom 1,48 mln 0s6b(GUS 2017).
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mos¢ pojecia przedsiebiorczos$¢ spotecznej wsrdd respondentdéw uzyskata
nastepujacy rozktad odpowiedzi.

Tabela 1

Skojarzenia respondentow na temat pojecia ,,przedsiebiorczosé spoleczna”

Czy Pan(i) TAK, jesli tak, to prosze napi- | NIE, jesli nie, to prosze
spotkala sie¢ z | sa¢ co ten termin oznacza napisa¢ co ten termin
terminem powinien oznacza¢ we-
przedsi¢bior- dlug Pana (i)
czo$¢ spotecz- N | proc. N proc.
na? Prowadzenie 1 0,65 Kontakty z 27 17,65
dziatalnosci innymi
gospodarczej
w branzy spo-
tecznej
Odpowie- 3 1,96 Dziataniana |36 [23,53
dzialnos¢ rZecz grup
przedsie- spotecznych
biorstwa wo-
bec spoleczno-
Oidokiddpeianie | 8 | 5,23 Przedsie- 12 | 7,84
sie w grupie i biorstwo
dziatania dla jako insty-
osiagnigcia tucja
celéw i korzy-
sci
Aktywna dzia- |2 1,31 Kwestie 14 9,15
falno$¢ spote- finansowe
czenstwa (praca)
Przedsie- 21 13,73
biorstwo
jako grupa
Ridghomia 8 5,23
Inne Inne 1 0,65
Brak danych 139 { 90,85 Brak danych |34 (22,2
Razem 153 1100,0 153 1100,0

Zr6dto: Badania wlasne

Niespelna co dziesigty student spotkal si¢ z pojeciem przedsig-
biorczo$ci spotecznej. Respondenci, ktérzy nie spotkali si¢ z tym poje-
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ciem w pewien sposOb intuicyjnie w prawie co czwartej wypowiedzi
kojarza przedsi¢biorczos$¢ spoteczng z dziataniami na rzecz grup spotecz-
nych i w prawie co pigtym przypadku przedsigbiorczo$¢ spoteczna jest to
kontakt z innymi ludzmi. Zastanawiajacy jest wysoki odsetek braku da-
nych, ktéry moze oznacza¢ ucieczke respondentéw od rzetelnych wypo-
wiedzi badz obawe¢ przed zdemaskowaniem ich niewiedzy w ten temat.
Kolejng kwestig badang byla przydatnos$¢ przedsigbiorczosci spoteczne;.
W opinii badanych studentéw mimo braku zrozumienia czym jest przed-
sigbiorczo$¢ spoteczna, wigkszo$¢ studentéw uwaza, ze moze by¢ ona
przydatna.

Tabela 2
Przydatno$¢ przedsiebiorczos$ci spotecznej w opinii respondentow

Czy przed- Tak, prosze podaé dlaczego Nie, prosze poda¢ dla-

siebiorczo$¢ czego

spoleczna

moze by¢ N proc. N proc.

przydatna

studentom? rozwdj intelektu- 50 32,6 - - -
alny
zaradno$¢ 23 15,0 - - -
pomoc Zyciowa 22 14,3 - - -
integracja 14 9,1 - - -
zdobycie cennego | 13 8,5 - - -
do$wiadczenia
inne 6 3,9 - - -
brak danych 25 16,3 brak 153 | 100,0

danych
Razem 153 100,0 153 | 100,0

Zrédto: badania wlasne

Ponad 1/3 respondentéw uznaje przydatnos$¢ przedsigbiorczosci
spolecznej w rozwoju intelektualnym. Ponad 15 proc. respondentéw
stusznie wyczuwa, ze tego typu zjawisko, jak przedsigbiorczos¢ spotecz-
na, powinna rozwija¢ zaradnos¢, ktéra jest jednym z istotniejszych skut-
kéw przedsigbiorczosci spotecznej. Taka sama grupa respondentéw utoz-
samia przedsiebiorczos$¢ spoteczng z pomocg zyciows, ktéra dos¢ trafnie
wpisuje si¢ w istot¢ tego zjawiska. Prawie co dziesigty respondent widzi
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w przedsigbiorczosci spotecznej ciekawe doSwiadczenie. Jest to dla nich
interesujace doswiadczenie poznawcze, ale bez wskazania praktycznych
aplikacji tego pojecia.

Nastgpng kwestig poruszana w sondazowych badan autora byta
przedsigbiorczos¢ akademicka. Dla studentéw jest blizsza forma przed-
siebiorczosci akademickiej czy studenckiej, ze wzgledu na otoczenie
uczelniane, w ktérym spe¢dzajg duza czg$¢ swojego czasu i spotykaja sie
z réznymi przejawami przedsigbiorczosci proponowanymi przez uczelnie.

Przejawy przedsiebiorczosci akademickiej

Tabela 3

Czy spotkat si¢ | TAK, jesli tak podaj NIE, jesli nie podaj jakich
Pan(i) z prze- przyklady przykladéw przedsiebior-
jawami przed- czosci akademickiej spo-
siebiorczosci dziewalbys si¢
akademickiej?
N proc. N proc.
Organizacja |20 13,0 | Zaradnos¢ na | 6 3,9
pomocy na- uczelni
ukowej
Wspétpraca |16 | 10,4 [ Dobre kon- 7 4,5
studencka takty ze stu-
dentami
Organizowa- |17 | 11,1 | Organiza- 14 19,1
nie imprez cja dodatko
wych zaje¢ i
imprez
Integracja 13 8,5
studencka
Inkubatory 9 5,8
przedsigbior-
czo$ci
Inne 1 0,6 | Inne 3 1,9
Brak danych |77 |50,3 [ Brakdanych [ 123 | 80,3
Razem 153 100 153 [100,0

Zrédto: Badania wiasne

W tym przypadku az potowa respondentéw deklaruje fakt stycz-
nosci z przejawami przedsiebiorczosci akademickiej. Ale tylko kila pro-
cent respondentéw dostrzega wysilek swoich uczelni w tworzeni takich
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inicjatyw jak np. inkubatory przedsigbiorczosci. Pozostate odpowiedzi sa
do$¢ dalekie od istoty przedsigbiorczosci akademickiej i raczej w luzny
sposOb wigza si¢ z istotg przedsigbiorczosci akademickiej. Wynika z tego
ze przedsigbiorczos$¢ akademicka jest kojarzona przez respondentéw jako
pewna forma zaradno$ci studenckiej charakteryzujaca si¢ dzialaniami
integracyjnymi ale nie zmierzajagca do wspdlnego dziatania w kierunku
stworzenia np. spéldzielni socjalnych czy spin-off czy spin-out.

Interesujagcym dopelnieniem badan byta préba stworzenia przez
autora i jego zespol spoétdzielni socjalnej wsréd badanych studentéw pot
roku pdzniej. Pierwsze spotkanie wzbudzito zainteresowanie kilkunastu
studentéw. Na kolejnym spotkaniu po wyjasnieniu zatozen funkcjonowa-
nia spotdzielni studenckiej i przedstawieniu dobrych praktyk w tym ob-
szarze aktywnosci zawodowej pozostata potowa pierwszego sktadu zain-
teresowanych. A na trzeci, ostatnim spotkaniu kiedy studenci mieli poda¢
swoje pomysty na dziatalno$¢ gospodarczg pozostato kilku, ktérzy ocze-
kiwali od prowadzacych spotkanie gotowych pomystow.

Zakonczenie

Powyzsze studium przypadku, ktére wymaga dalszego poglebiania
i badania wlasne poprzedzone wczesniej rozwazaniami teoretycznymi
wskazujg na potrzebg intensywnej pracy teoretycznej i praktycznej w celu
wyjasniania, motywowania i zmiany form ksztalcenia w celu przygoto-
wania studentéw do przedsigbiorczosci. Mimo rozleglej wiedzy teore-
tycznej na temat przedsiebiorczo$ci i wprowadzenia do programu na-
uczania w szkole $redniej przedmiotu przedsigbiorczosci, oferta dydak-
tyczna instytucji edukacyjnych, ktadaca nacisk na wyksztatcanie nowych
kompetencji oraz doskonalenie tych juz posiadanych przez dang osobe
jest nie atrakcyjna i nie motywuje do podejmowania dziatan przedsigbior-
czych. Mimo, ze s3 one narzedziami pozwalajacymi na zwigkszenie
wsrdd studentéw wskaznikéw ich zdolnosci do bycia zatrudnionymi (em-
ployability) jeszcze w trakcie studidow to nie wywotuja powszechnego
sktonnosci do sprawdzenia si¢ w podjeciu préb inicjatyw przedsigbior-
czych.

W artykule zostaty zaprezentowane opinie respondentéw odno-
$nie rozumienia istoty przedsigbiorczosci spotecznej, przydatnosci przed-
sigbiorczosci spotecznej w zyciu studenckim. Analiza wynikéw badan
sondazowych potwierdzajg brak jednoznaczno$ci w rozumieniu pojecia
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przedsigbiorczosci spotecznej. Wynika¢ to moze z faktu braku jedno-
znacznos$ci 1 klarownosci uje¢ teoretycznych przedsigbiorczosci. Nato-
miast studenci wykazuja stuszng intuicj¢ co do istoty tego zjawiska i ich
deklarowane oczekiwania lokujg swoje sktonnosci do podjecia dziatalno-
sci gospodarcze] w przyszlos',ci2. Uczelnia jedna nie jest miejscem ich
laboratorium przedsigbiorczosci’. Przeswiadczenie o checi dziatalnosci
przedsigbiorczej potwierdzaja takze inne badacze®. Jednak trudno znalezé
w obecnych badaniach jak i tych z poprzedniej dekady przyktady dobrych
praktyk przedsigbiorczych studentéw w trakcie trwania studiéw. Swiad-
czy to potrzebie zmiany oferty edukacyjnej. Mimo zapowiedzi wprowa-
dzenia szesciomiesi¢cznych praktyk zawodowych trudno si¢ spodziewac,
ze wyprowadzenie studentéw na dtuzszy czas poza uczelni¢ sprzyjac be-
dzie samodzielnym praktykom gospodarczym, zgodnym z kierunkiem
studidw.

Praktycznym wnioskiem z tych badan jest wrgcz koniecznos¢
dziatan na rzecz przedsigbiorczosci studenckiej, ktéra mogtaby by¢ sku-
tecznym utorowaniem sobie kariery zawodowej bez potrzeby ,,bezuzy-
tecznego terminowania” u pracodawcy po skonczonych studiach. Tego
typu umiej¢tno$ci nabywane w trakcie studiowania skutecznie moga
przeciwdziata¢ ukrytemu bezrobociu studentéw, ktére prowadzi do szyb-
kiego zmeczenia pracg 1 marginalizacji spoteczne;j.

Bibliografia:
1. Adamczyk W., 1995, Przedsi¢biorczos¢. Proba definicji, ,,Przeglgd
Organizacji”, nr 11.

? Do takich wnioskéw dochodzi takze w swoich badaniach A. Marszatek, ktora badata
przeszto 200 studentéw w matopolskich uczelniach (Marszatek 2012).

3 Te tendencje potwierdzajag w pewniej mierze badania panelowe, ktére byly przepro-
wadzone w 2010 i 2016 roku w wielkopolskich uczelniach. Badacze stwierdzaja, ze w
wyniku poréwnania badan z 2010 roku i 2016 roku 6 lat temu i obecnie, na uwage za-
stuguje fakt, iz mniejsza liczba studentow planuje zatozenie firmy, wzrosta rowniez licz-
ba 0s6b niezdecydowanych i tych, ktore nie chcg prowadzi¢ witasnej firmy (Luczka
2016).

* Takze w badaniu przeprowadzonym ws$rdéd studentéw Uniwersytetu Medycznego
w Lublinie, Akademii Wychowania Fizycznego w Warszawie oraz Wydziatlu Wycho-
wania Fizycznego i Sportu w Biatej Podlaskiej ponad potowa respondentéw (54 proc.)
zadeklarowata ch¢¢ prowadzenia wtasnej firmy w przysztosci (Buchta 2014).



58

Przedsigbiorczos¢ studencka wyzwaniem dla uczelni

11.

12.
13.

14.

15.

16.

17.

18.

AghionP., Howitt P.,1992, A Model of Growth through Creative
Destruction, ,,Econometrica”, no. 60 (2).

. Antonowicz D., Gorlewski, B., 2011, Demograficzne tsunami. Raport

Instytutu Sokratesa na temat wptywu zmian demograficznych na
szkolnictwo wyzsze do 2020 roku, Instytut Sokratesa, Warszawa
(http://instytutsokratesa.pl/pliki/Demograficzne_Tsunami_Instytut_So
kratesa.pdf), [dostep: 22.02.2018].

Banerjlee, A. V., Duflo, E. 2011, Poor Economics. BBS Public
Affairs, New York.

Banerski G., Gryzik A., Matusiak K.B., Mazewska M., Stawasz E.,
2009, Przedsiebiorczos¢ akademicka. Raport z Badania, PARP, War-
szawa.

Bakowski A., i in., 2005,Wstep, [w:] J. Gulinski, K. Zasiadly (red.),
Innowacyjna przedsiebiorczos¢ akademicka — swiatowe doswiadcze-
nia, Wyd. Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa.
Bieniok H. i in., 2004, Metody sprawnego zarzgdzania, Wydawnictwo
Placet, Warszawa.

Buchta, K. Jakubiak, M., 2014, Determinanty postaw przedsigbiorczych
Jjako element innowacyjnosci, ,,Zeszyty Naukowe WSEI”, nr 9 (2).
Crozier M., 1993, Przedsigbiorstwo na podstuchu, PWE, Warszawa.

. Dietl J., 2006, Przedsi¢biorczos¢, Wyd. Wyzsza Szkota Biznesu —

National —Louis University, Nowy Sacz.

Dowgialto Z, 1996, Stownik ekonomiczny dla przedsiebiorcy, Wy-
dawnictwo Znicz, Szczecin.

Drucker P.F, 1992, Innowacje i przedsiebiorczos¢, PWE, Warszawa.
Drucker P.F., 2002, Innowacja i przedsiebiorczos¢. Praktyka i zasady,
Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa.

Gibb A. A., 1984, Entrepreneurship, MA: Lord Publishing Co.,
Dover [za:] B. Piasecki, 1997, Przedsiebiorczos¢ i mata firma, Wy-
dawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego, L.6dz.

Hayek F.,2013, Konstytucja wolnosci, PWN, Warszawa.

Glinka, B. Gudkova, S., 2011, Przedsiebiorczos¢, Wolters Kluwer
business, Warszawa.

Glinka, B., 2008, Kulturowe uwarunkowania przedsiebiorczoSci
w Polsce, PWE, Warszawa.

Glinka, B., 2013, Przedsiebiorczos¢ [w:] J. Bogdanienko, W. Piotrowski,
(red.), Zarzgdzanie. Tradycja i nowoczesnos¢, PWE, Warszawa.



Tadeusz Kowalewski 59

19.
20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.
35.

36.

GUS, 2017, Szkoty wyzsze i ich finanse w 2016 r., GUS, Warszawa.
Hisrich R. D., M. P. Peters, 1992, Entrepreneurship. Starting,
Developing, and Managing a New enterprise, IRWING, Boston.
Hisrich R. D., Peters M. P., 1986, Establishing of New Business Venture
Unit within a Firm, ,Journal of Business Venturing”, vol. 1(3).

Kapusta F., 2003, Teoria agrobiznesu, Wydawnictwo Akademii Eko-
nomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw.

Knight F.H.,1964, Risk, uncertainty and profit, Reprints of economic
classics, Augustus M.Kelly, Bookseller, New York.

Kirzner 1., 2010, Konkurencja i przedsiebiorczos¢, FIJOR Publishing,
Warszawa.

Luczka T., Rembisz M., 2016, Badanie postaw przedsiebiorczych
studentow — wybrane aspekty teoretyczne i empiryczne, ,,Horyzonty
wychowania”, vol. 15. nr 34.

Lessem R., 1990, Global Management Principles, Prentice Hall
International, New York.

Marszatek A.,2012, Analiza postaw przedsiebiorczych wsrod studen-
tow, ,,E-mentor” nr 3(45), (http://www.e-
mentor.edu.pl/artykul/index/numer /45/1d/932), [dostep: 22.01.2018].
Mises L., 2007, Ludzkie dziatanie, Traktat o ekonomii, Instytut Lu-
dwiga von Misesa, Wroctaw.

McGowan P., 1995, Innowacja i przedsigbiorczos¢ wewnetrzna [w:]
D. Steward (red.), Praktyka kierowania, PWE, Warszawa.

Nowik M.,2014, Polskie uczelnie ksztatcq bezrobotnych? ., Zrodta:?
Dlaczego”, nr 121 (http://student.onet.pl/kariera/zadbaj-o-swoja-
przyszlosc-juz-dzis,1,5608664,artykul.html), [dostgp: 22.12.2017].
Ochinowski, T., 2010. Przedsiebiorstwa ekonomii spotecznej - czynniki
sukcesu, Fundacja Archidiecezji Warszawskiej Pomocy Bezrobotnym
1 Biednym NADZIEJA, Warszawa.

Nickels W.G., 2000, Zrozumiec¢ biznes, DW BELLONA, Warszawa
Piasecki B., 1997, Przedsiebiorczos¢ i mata firma, Wydawnictwo
Uniwersytetu L.6dzkiego, £.6dz.

Say J. B., 1960, Traktat o ekonomii politycznej, PWN, Warszawa.
Schumpeter J., 1960, Teorie rozwoju gospodarczego, PWN, Warsza-
wa.

Strzatecki, A., 2011, Innowacyjna przedsigbiorczos¢é, Academica,
Warszawa.



60 Przedsigbiorczos¢ studencka wyzwaniem dla uczelni

37. Wissema, J.G, 2009, Uniwersytet Trzeciej Generacji. Uczelnia XXI
wieku, ZANTE, Zebice.

Entrepreneurship is a Challenge for the University

Summary

Entrepreneurship is a concept widely present in scientific literature. It
is not clearly defined. On the other hand, entrepreneurship as an attitude is
difficult to implement. A large percentage of students declare willingness to
run a business after graduation. Few students run a business while
studying according to their education. The author of the article presents
theoretical considerations on entrepreneurship and presents the results of
own research. He compares them with other studies. The author notes that
the barrier of entrepreneurship while studying is the lack of student
motivation. Lack of motivation results from the lack of an educational
offer to shape entrepreneurial attitudes.

Key word: entrepreneurship, student entrepreneurship, university.
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Marka osobista wartoscia spoteczna menedzera
operacyjnego

Abstrakt

Wsréd czynnikéw podnoszonych zwlaszcza w dyskusji cztonkow
zespotow pracowniczych, jako wazny w skutecznosci zarzadzania na po-
ziomie operacyjnym, wymieniana jest marka osobista przetozonego.
Przetozony tego szczebla zarzadzania, co jest zrozumiale, jest na tak
zwanej ,,pierwszej linii” procesu wytworczego, on wnosi poprzez relacje
z kierowanymi 1 jako$¢ procesu wytwoérczego, wartosci do indeksu zrow-
nowazonego rozwoju realizowanego w organizacji.

Skuteczno$¢ udzialu marki menedzera w realizacji powyzszego
indeksu zalezy od wielu czynnikéw. Przy czym wyznaczniki marki me-
nedzer operacyjny opisuje badz sam, znajac ich wartos¢, oraz demonstru-
je 1 wdraza w praktyce zarzadzania, badz tez ich warto$¢ zauwazajg inni
1 wyrazaja w postaci opinii w codziennych rozmowach. Marka menedze-
ra, zwlaszcza unikatowe jej wskazniki, majg szczegdlng wartos¢ dla orga-
nizacji (Marciniak 2006). Sporzadzenie ich wyczerpujacej listy jest nie-
mozliwe, bowiem u ich podstaw lezy struktura osobowosci jednostki, a ta
jest tak r6zna, jak r6zni sg ludzie; ponadto role w jakich menedzer wyste-
puje nie sg jednorodne. Tym nie mniej niektére wskazniki tozsamosci
menedzer6w sprawiaja, ze w spetnianej roli sg bardziej skuteczni od in-
nych. Ta skuteczno$¢ sprawia, ze pracodawcy lub w ich imieniu komorki
personalne poszukujg menedzeréw z dobra markaq.

Stowa kluczowe: menedzer operacyjny, marka menedzera, walory umy-
stu, przymioty poszukiwanej marki menedzera operacyjnego.

1. Wskazniki twardych kompetencji zawodowych menedzera pozio-
mu operacyjnego

Wizerunek osobisty, albo marka menedzera, a $cislej samos$wia-
domos¢ obrazu dobrych i stabych stron, swojego ,,ja” jest dzi$ szczegol-
nie w cenie. Jej wartosci poszukuje pracodawca zaréwno u os6b nowo
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zatrudnianych jak i juz pracujacych, a takze pracownicy, ktérzy wigza
swoje losy z firmg, w ktérej pracujg i oddajg dla niej — to, co maja najlep-
szego, swoje mocne strony: wiedze, umiej¢tnosci, zaangazowanie, kre-
atywno$¢ - czyli wskazniki wtasnej marki.

Termin marka jest okresleniem mianowanym, stagd konieczno$¢
odpowiedzi na ponizsze pytanie: ktore z przymiotow opisuja pozadang
spotecznie marke osobista wspdtczesnego menedzera? Termin marka
osobista rozumiany jest tu jako uznanie dla waloréw umystu, charak-
teru, postawy oraz kompetencji zawodowych konkretnej osoby. Przy
czym o marce osobistej konkretnej osoby, cho¢ ona sama ma wptyw na
jej jakos¢, to o jej wartosci spotecznej jednostka sama moze informowac
otoczenie poprzez prezentowanie walorow swojej kompetencyjnosci badz
tez o jej wartosci orzekajg osoby trzecie.

W potocznym rozumieniu, ale nie tylko, wskaznikami okreslenia
walory umyshu sg miedzy innymi: wiedza ogélna oraz wiedza sprofesjo-
nalizowana odpowiednia dla konkretnego zwodu, ktérej zakres i gigbia
pozwalaja jednostce odpowiada¢ na pytanie ,,dlaczego” dany problem ma
miejsce, jak go ,orozwigza¢ ” w obszarze wykonywanego zawodu oraz
formutowac cele dlugo i krétkofalowe w obszarze wykonywanych obo-
wigzkow. Poza wiedza specjalistyczng, marka osobista, to marka z ,,twa-
rzg ludzka,” dysponujaca wiedza humanistyczng i umiejetnoSciami spo-
tecznymi. Wiedza spoteczno -humanistyczna ,tworzy i odkrywa ludzka
twarz” w takim sensie, ze po pierwsze, jest wiedzg o sobie samym, czyli
utatwia opis celéow dla ktérych warto zy¢, poziom i zakres mozliwos$ci ich
realizacji; po drugie, powoduje potrzebg poznawania innych i utatwia sam
proces poznania, po trzecie, reguluje relacje z otoczeniem; po czwarte,
utatwia rozpoznawanie sytuacji, ktére wymagaja zachowan asertywnych
oraz empatycznych i po pigte, stanowi podstawe do decyzji pozyskiwania
i zrzadzania wiedzg na poziomie pelnionej roli i po szdste utatwia spra-
wowanie wladzy, pozwala rozumie¢ i oddziatywa¢ oraz wptywac¢ na zy-
cie zawodowe i wewnetrzne pracownikow.

Wspoétczesnie menedzer szczebla operacyjnego powinien dyspo-
nowac okreslonym obszarem wiedzy, umiej¢tnosciami jej pozyskiwania
oraz konwersji z poziomu podstawowego do wdrozeniowego. Z powyz-
szego wynika, ze kazdy z menedzer6w powinien by¢ wyposazony
w okreslone kwantum wiedzy: teoretycznej, praktycznej i potocznej, a po-
nadto powinien posiada¢ umieje¢tnosci pozyskiwania wiedzy od pracow-
nikéw i1 z otoczenia organizacyjnego oraz umiej¢tno$¢ jej konwersji
1 wdrazania do procesu przetwarzania tworzywa w towar.
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Menedzer poziomu operacyjnego najczesciej wykorzystuje do
procesu decyzyjnego i zarzadzania wiedze¢ praktyczng, czyli uporzadko-
wany system twierdzen odnoszacych si¢ do konkretnego procesu pracy,
zjawiska oraz do rozwigzywania probleméw spotecznych, w tym rozu-
mienia nowych technologii, formutowania zasad, regut. wnioskéw prak-
tycznych itp.

Ten rodzaj wiedzy charakteryzuje si¢ wysokim stopniem cato-
sciowosci i kompleksowosci, co oznacza, ze obejmuje cato$¢ wiedzy
o danym zjawisku oraz symultanicznoscia, czyli Ze ta sama wiedza moze
by¢ wykorzystywana wielokrotnie. Ponadto menedzer powinien miec
przekonanie, ze wiedza praktyczna jest niewyczerpalng, nie zmniejsza si¢
jej 1los¢ po wykorzystaniu w procesie zarzadczym, a wrgcz odwrotnie
powigksza sie.

Nie bez znaczenia dla marki osobistej menedzera jest jakos¢ wie-
dzy potocznej, ktéra bazuje na zdrowym rozsadku i codziennym do-
swiadczeniu, jest to wiedza rozlegta i niejednolita. Poniewaz jest wyni-
kiem do$wiadczenia w tym réwniez, do§wiadczenia okreslanego jako
,,prob 1 btedéw,” stad ma czasem unikatowy charakter. Ten rodzaj wie-
dzy, polaczony z intuicjg ma udzial w nadawaniu umiejetnosciom indy-
widualnego charakteru.

Menedzer operacyjny w procesie czynnosci zarzadczych, uzasad-
niajac ich warto$¢ dla realizacji na przyktad celéw finalnych musi odpo-
wiada¢ na pytania ,,dlaczego” w aktualnej sytuacji cele majg taki, a nie
inny zasieg. Dla procesu wyjasniania probleméw musi dysponowac okre-
slonym zakresem wiedzy teoretycznej (okreslanej tez wiedza naukowg).
Wiedza ta, co warto podkresli¢, ma warto$¢ i znaczenie dla zarzadzajace-
g0 procesem pracy, jest zrozumiala dla kazdego odpowiednio przygoto-
wanego (wyksztatconego) czlowieka, a ponadto podlega publicznej kon-
troli. Wiedza naukowa to uporzadkowane twierdzenia o wysokim stopniu
og6lnosci, dostarczajaca duzy zasob wiadomosci, posiadajacych moc
eksplanacyjng, heurystyczng i prognostyczng w przedmiocie lub klasie
przedmiotow. Wiedza naukowa z uwagi na wysoki stopien usystematy-
zowania logicznego, czyli uporzadkowania twierdzen otwiera droge dla
praktyki spolecznej, zwlaszcza dla badan naukowych (Banka, Stugocki
2018).

Wyréznione wyzej rodzaje wiedzy w stopniu znaczacym opisujg
wartos$¢ ,,ja” menadzera, w tym przypadku — operacyjnego, sa sktadowa
jego marki. Powyzsze rodzaje wiedzy stanowig swoisty syndrom wiedzy
menedzera w ogodle a jej wartos¢ stuzy zarzadzaniu oraz odzwierciedlana
jest w tresci czynnosci zarzadczych oraz w sposobie sprawowanej wia-
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dzy. Ponadto, wiedza jest podstawg do wzbogacani poziomu inteligencji
menedzera. Inteligencja, jako zdolno$¢ umystowa, pozwala dostrzegac
menadzerowi zaleznosci 1 réznice w zasobach materialnych 1 niematerial-
nych jako warunku koniecznego w skutecznej i efektywnej pracy. Wspét-
cze$nie, w analizie inteligencji zwraca si¢ duzg uwage na wskazniki inte-
ligencji emocjonalnej, a mianowicie: na samoswiadomos¢, czyli znajo-
mos¢ siebie, samoregulacje — wyrazanie samego siebie, poziom empatii,
wspieranie innych, nawigzywanie kontaktéw z otoczeniem, stuchanie
1 rozumienie innych, wiar¢ w siebie.

Wskaznikiem waloréw skuteczno$ci marki /tozsamosci/ jednostki
sg jej umiejetnosci, czyli gotowos¢ do skutecznego i efektywnego dziata-
nia w czasie realizacji konkretnych zadan. Warto$¢ umiejetnosci w ogoéle,
w tym i umiejetnosci menedzerskich podkresla fakt, ze sg elastyczne, po-
niewaz sg oparte na wiedzy i utrwalone w okreslonych warunkach pracy,
podlegaja ogélnym prawom zapamig¢tywania i opami¢tywania.

Miejsce menadzera operacyjnego w strukturze wtadzy w organi-
zacji wskazuje na rodzaje umieje¢tnosci jakimi powinien dysponowac.
Korzystam tu z propozycji R.I. Katza, ktéry dla poziomu najnizszego
szczebla kierowania wskazal na trzy potrzebne, umiejetnosci: (1) kon-
cepcyjne, (2) spoteczne i (3) techniczne (Stoner, Wankel 1999).

Umiejetnosci koncepcyjne to zdolnos¢ do czytania ze zrozumie-
niem strategii i planéw realizacyjnych, celéw posrednich i finalnych fir-
my, znajdowania obszaru dziatania dla siebie i zespolu operacyjnego.
Dostrzeganie miejsca zespotu w strukturze organizacyjnej catosci oraz
roli w realizacji zadan i ich wptywu na funkcjonowanie firmy, formuto-
wanie planu realizacji zadan zleconych oraz wtasnych i wdrazanie ich do
procesu pracy. Dostosowanie zadan do kompetencji zawodowych pod-
wtadnych. Zbudowanie systemu relacji z podwtadnymi oraz kontroli po-
ziomu realizowanych zadan.

Umiejetnosci spoteczne to zestaw kompetencji w zakresie wspot-
pracy z podwiladnymi i przetozonymi, wptywanie na zachowania kiero-
wanych, umiejetno$¢ porozumiewania si¢, wyzwalajacy rezonans pozy-
tywny w stylu rozmowy, stuchanie tego, co méwig podwtadni, udzielanie
pracownikom informacji zwrotnej, niezawlaszczanie innowacji i pomy-
stéw podwtadnych. Umiejetnosci spoteczne to budowanie swojej marki
wsrdd zatogi i otoczenia, dbanie o jako$¢ autorytetu osobistego, prezen-
towanie w kontaktach z podwladnymi ,,pogodnej twarzy,” i bycia przy-
ktadem ,,dobrej roboty,” w relacjach z podwladnymi, a zwlaszcza w ko-
munikacji, przechodzenie z formy ,,ja”’ na ,,my”.
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Umiejetnosci techniczne to odpowiedni zakres wiedzy specjali-
stycznej oraz biegto$¢ w korzystaniu z wiedzy praktycznej, gotowos¢ do
stosowania korzystnego w konkretnej sytuacji zadaniowej systemu opera-
cyjnego oraz procesu wytworczego i jego struktury. Wystgpienia w sytu-
acji koniecznej w roli mentora i coacha, utozenia korzystnych relacji z o-
toczeniem systemu operacyjnego, organizowanie procesu przetwarzania
lub tworzenia. Umiejetnosci, co podkreslam jako gotowos¢ do skuteczne-
go i efektywnego dzialania, jest $cisle zwigzana z charakterem menedze-
ra, czyli z stosunkiem danej osoby do swojego ,,ja,” innych ludzi i pracy.
,Ja’ - to wiedza o sobie samym, w tym konkretnym przypadku o swoich
mozliwosciach zarzadczych, dobrych i stabych cechach. W zestawie
przymiotdw dobrych sa miedzy innymi: wiara w siebie, w swoje do-
swiadczenie i zdolnos$ci analityczno-syntetyczne, wptywania na innych,
w skuteczno$¢ podejmowanych decyzji, poziom samokontroli relacji z in-
nymi. W tej grupie sa rowniez kontaktowos¢, otwartos¢, takt, kultura
osobista, asertywnos$¢, odporno$¢ na stres i uzywki. Nie stuzg pokazywa-
niu ,,dobrej twarzy” niepewno$¢ siebie, manipulacja zaloga, grubianstwo,
chaotycznos¢, podejmowanie tylko takich decyzji, ktére wczesniej si¢
sprawdzity.

W relacjach z podwtadnymi oraz z przelozonymi wazne sa: prze-
konanie, iz kazdy z wspotpracownikow jest osobg o przydatnych umiejet-
nosciach dla zespotu, ma potrzebe realizacji zadan wynikajacych z zakre-
su obowigzkéw, na ktére zgodzit si¢ podpisujac umowe o prace, ma tez,
cho¢ nie werbalizuje oczekiwania wobec stanowiska pracy, firmy 1 prze-
tozonych. Niektérzy z cztonkéw zespotu pracowniczego identyfikujac si¢
z firmg i jej strategia, dajg tego wyraz angazujac si¢ w prace koncepcyjne
na rzecz realizacji na przyktad planu operacyjnego zespotu, ktérego sa
cztonkami bagdz w inne przedsigwziecia innowacyjne. Jednakze oczekuja,
ze ich postawa zostanie zauwazona, bedzie podtrzymywana i gratyfiko-
wana. Menedzerowi nie moga by¢ zatem obce takie cechy jak: uznanie
dla osobowosci kazdego z podwtadnych, jego zalet ale i rozumienie sta-
bych stron. Powinien w sytuacjach trudnych dla zespotu badz pojedyn-
czych pracownikéw, udziela¢ pomocy 1 wsparcia. Dlatego nie moga mu
by¢ réwniez obce, co przypominam, obce umiejetnosci mentora i coacha
(Parsloe, Wray 2002). Menedzer poziomu operacyjne w strukturze wta-
dzy jest podwladnym szczebla taktycznego i strategicznego. Powyzsze
szczeble oczekujg, ze bedzie w stosunku do nich lojalny, kompetentny
merytorycznie na zajmowanym stanowisku, kreatywny we wdrazaniu
zadan wynikajacych z planu strategicznego. Takiej tez postawy oczekujg
przetozeni wyzszych szczebli od menedzera operacyjnego. Jesli kierow-
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nik tego szczebla ma potrzebe bycia osobg kreatywng i wnosi¢ do procesu
zarzadzania swoje ,,ja,” to w obrazie jego marki nie moze zabrakna¢ po-
stawy asertywnej.

Waznym wskaznikiem wizerunku wspotczesnego menedzera jest
jego postawa wobec pracy oraz organizacji, ktérej komponentami sg: (1)
wiedza o organizacji, jej elementach oraz zarzadzaniu cato$cig struktury,
(2) emocje towarzyszace zarzadzaniu i ich skutkom, (3) jakos$¢ relacji
z przetozonymi, wspoétpracownikami, podwladnymi i interesariuszami
otocznia. Sita i jako$¢ udziatu powyzszych komponentéw w strukturze
postawy ksztattujg jedng z trzech postaw, a mianowicie postaweg:

» akceptujaca,

» identyfikacyjna,

» internalizacyjna.

Powyzsze postawy réznig si¢ stosunkiem do przedmiotu, kierun-
kiem, sifg 1 trwaloscig. Najkorzystniejszg dla wyrazisto$ci tozsamosci
menedzera stanowi postawa internalizacyjna, menedzer o takiej postawie
w pelni utozsamia si¢ z tym, co ma robi¢ i robi, swoje zainteresowania
ukierunkowuje na ludzi realizujagcych codzienne zadania, organizacj¢ pra-
cy, co z kolei sprawia, iz taka postawa jest silng, trwalg i akceptowana.
Postawa internalizacyjna jest postawa wzglednie stata, co nie oznacza, ze
nie podlega zmianie. Wartosciag powyzszej postawy jest fakt, ze na co
dzieh ma wplyw na atmosfer¢ pracy, ktérej rezonans udziela si¢ pod-
wladnym.

2. Wskazniki mi¢kkie kompetencji zawodowych menedzera opera-
cyjnego

Alberti R. i Emmons M. pisza, ze: Asertywnosc¢ to narzedzie, ktore
sprawia, ze twoje relacje z innymi stang si¢ rownorzedne (2003). Co musi
mie¢ i robi¢ menedzer aby byl osoba asertywna? Po pierwsze, musi by¢
soba, nikogo nie udawacd, samodzielnie podejmowacé decyzje 1 wierzy¢
w ich racjonalnos$¢, mie¢ poczucie wartosci tego, co robi i robig podwtad-
ni. Po drugie, mie¢ zaufanie do kierowanych, wierzy¢ w ich umiejetnosci
oraz ich che¢, ze zadania ktére wykonujg chca robi¢ jak najlepiej, by¢
prawdoméwny i szczery w formutowanych ocenach. Po trzecie, w komu-
nikowaniu si¢ z podwtadnymi i otoczeniem korzysta¢ z jezyka zrozumia-
tego dla odbiorcéw, nie uzywa stéw obrazliwych 1 wulgarnych. Po czwar-
te, mie¢ poczucie sukcesu zawodowego i nie ukrywac tego, czuc si¢ we-
wngetrznie silny, podkresla¢ swojg niezalezno$¢. Po piate, odnosi¢ si¢ do
kierowanych z godnos$cig, by¢ stalty w ocenie pracy podwiladnych, nie
obawia¢ si¢ zgtaszania uwag wobec stylu pracy przetozonych wyzszego



Waldemar Banka 67

szczebla, opinie o swojej pracy przyjmowac¢ jako warto$¢ stuzaca
usprawnienia zarzgdzania.

Asertywnos$¢ jest przymiotem, ktérego uczymy si¢, menedzer
chcacy korzysta¢ z zachowan asertywnych musi si¢ ich uczy¢ samodziel-
nie lub skorzysta¢ z pomocy os6b trzecich. Mozna tez w literaturze
przedmiotu znalez¢ techniki postepowania utrwalajace prezentacje aser-
tywnego zachowania si¢ oraz sposoby budowania aktywnej postawy w re-
lacjach z przetozonymi i podwtadnymi. Menedzer asertywny nie skrywa
swoich przekonan, ma szacunek do swojego ,,Ja,” zawsze znajduje jezyk
porozumienia, dazy do tego, co jest jego celem, nie czeka, nie oglada si¢
na innych, sam inicjuje potrzebne dziatanie.

W rzedzie przymiotdw marki menedzera poczesne miejsce zajmu-
je jego osobista kultura. Kultura osobista w ogdle to prezentacja wlasnego
Ja w $rodowisku spotecznym, wobec innych, w pracy, to takie zachowa-
nie, ktére wskazuje na pozytywne cechy jednostki w tym: takt, szacunek
i zyczliwos¢ dla innych, uprzejmos¢, wyrozumiato$¢, podzielanie do-
brych obyczajéw i manier, w rozmowie unikanie stow wulgarnych.
Uogodlniajac, kultura osobista to swoisty pozytywny rezonans jednostki,
z ktérg inni chcg by¢, jest dla nich swoistg aureolg, a nawet si¢ z nig utoz-
samiac.

Jak mozna, na tle kultury osobistej w ogdle zobrazowac¢ kulture
menedzera operacyjnego? Nie mozna nie zauwazy¢, ze kultura menedzera
spostrzegana jest na tle pelnionej roli zarzadzajacego organizacja oraz jej
zasobami w tym sprawowanej wladzy.

Waznymi zatem w kulturze menedzera sg cztery grupy przymiotow:

e przymioty emocjonalne: takie jak prezentowanie wobec kiero-
wanych optymistycznej postawy, otwartos¢ na kontakty z pod-
wladnymi, umiej¢tnos¢ wspoétdziatania, wstuchiwanie si¢ w uwa-
gi i postulaty zespotu pracowniczego. W tej grupie przymiotéw sg
tez: rozumienie standw psychicznych kierowanych, wyrozumia-
os¢, tolerancja, empatia,

e przymioty kompetencyjne: gotowos$¢ wystgpienia w roli mento-
ra, skuteczno$¢ w dziataniu, bycia autorytetem fachowym, prze-
kazywanie zadan w jezyku zrozumiatym dla wykonawcéw, potrafi
by¢ wyrozumialy dla merytorycznej krytyki.

e przymioty etyczne: dobry wyglad, dbanie o ubior i zdrowie, po-
kazywanie podwtadnym tylko optymistycznej twarzy, otwarty na
podwtadnych, korzysta z pomystéw innowacyjnych podwiadnych
nie zawlaszczajac ich autorstwa,
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e przymioty intelektualne: prezentacja wiedzy ogolnej, specjali-
stycznej odpowiedniej do petnionej roli, umiej¢tno$¢ myslenia
koncepcyjnego, dostrzeganie zalezno$ci mig¢dzy czynnosciami
procesu pracy, dostrzeganie i formutowanie probleméw z obszaru
petnionej roli, prezentowanie albo chwalenie si¢ zakresem wiedzy,
umiejetnosciami 1 dokonaniami o charakterze sukcesu w dotych-
czasowej pracy zawodowe;.

Wspétczesny menedzer poziomu operacyjnego jest osobg pracuja-
ca z ludzmi 1 wsréd ludzi. Z tego tez powodu waznymi dla jego tozsamo-
$ci sg: porozumiewanie si¢ i wspotpraca. Porozumiewanie si¢ jest tu ro-
zumiane jako skomunikowanie si¢ z wspdlpracownikami oraz innymi
uczestnikami organizacji za pomocg stow, czyli w systemie werbalnym
lub pozawerbalnym. Menedzer operacyjny w systemie komunikowani si¢
wystepuje w dwoch rolach: nadawcy i odbiorcy. Kazda z tych rél stuzy
skomunikowaniu si¢ z innymi podmiotami, zrozumienia odbieranej od
nich informacji oraz jej interpretacji. W procesie porozumiewania si¢ me-
nedzer musi by¢ osobg elastyczng, inaczej méwigc ma potrzebe dostoso-
wania zachowan do zaistnialej sytuacji zwlaszcza zrozumienia jej, czyli
uswiadomi¢ sobie charakter zwigzkéw i zaleznosci miedzy wypowiada-
nymi stowami, badz zjawiskami, faktami, uswiadomi¢ sobie ich sens.
Zrozumienie jest warunkiem do podejmowania obiektywnych oraz sku-
tecznych decyzji, potrzebne jest rOwniez aby menedzer mégt dostosowac
jezyk przekazywanej informacji do poziomu recepcji odbiorcy. Porozu-
miewanie si¢ w powyzszym rozumieniu wymaga od menedzera, poza
elastycznoscia, koncentracji na tresci komunikatu, tak w procesie przeka-
zywania jak i odbioru informacji. Dla menedzera informacja od podwod-
nego, zwlaszcza w procesie wdrazania decyzji, ma szczegdlng wartosc,
gdyz uzyskuje dane w jakim stopniu realizowane sg przewidziane planem
zadnia.

Skutecznej techniki komunikowania z podwtadnymi i otoczeniem
menedzer kazdego ze szczebli zarzadzania, w tym i operacyjnego, uczy
si¢ w procesie relacji interpersonalnych. Wszak kazdy z pozioméw zarza-
dzania realizuje i rozwigzuje dla tego szczebla wladzy charakterystyczne
problemy, ktére opisane sg adekwatnym dla niego jezykiem 1 okreslonym
poziomem trudnosci.

Porozumiewanie si¢, a $cislej ocena jego skutecznosci, jest prze-
stankg do wyboru stylu zarzadzania. Wszak menedzer moze skorzystac ze
stylu powodujacego rezonans presji badz wyzwalajacego rezonans
wspolpracy. W przypadku wyboru tego pierwszego, dominowac bedzie:
nakazowos$¢, autorytarno$¢, rozkaz, wylaczna koncentracja na zadaniu,
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postuszenstwo, poganianie. Stylem, ktéry tworzy rezonans pozytywny
jest miedzy innymi styl: partnerski, trenerski, afiliacyjny, wizjonerski,
czyli styl odwotujacy si¢ do podmiotowosci podwtadnych.

Stylu zarzadzania, pelnigcy role przelozonego uczy sie, tak jak
wielu innych czynnos$ci zarzadczych, nie mogg zatem by¢ mu obce, za-
rowno style twarde jak i migkkie. Doda¢ warto, ze wybor stylu zarzadza-
nia nie moze by¢ bezrefleksyjny, bez u§wiadamiania sobie konsekwencji
jego wplywu na zarzadzanych. Tym pierwszym, powtérzmy, zawsze to-
warzyszy¢ bedzie rezonans presji, tym drugim - rezonans wspotpracy.
Menedzer operacyjny pracujac bezposrednio z ludzmi, nie moze si¢ po-
zbawia¢ wptywu na ich zachowanie, oczywiscie wpltywu, w rozumieniu
stawiania na ludzi z jednoczesnym wsparciem w tym, co robig. Bycie
przekonanym w warto$¢ tej zasady i konsekwentne jej stosowanie, jest
drogg uzyskania u kierowanych miana przywodcy.

Kazdy, albo prawe kazdy menedzer operacyjny ma potrzebe uzy-
skania u kierowanych miana przywodcy. Droga ku uzyskania takiego
miana nie jest tatwa z czterech powodow. Pierwszy to ten, iz menedzer
musi zna¢ albo poznaé, zbiér zasad i wokét nich zjednywa¢ podwiad-
nych. Po drugie, musi sprawnie i skutecznie zasady te realizowac, czyli
demonstrowa¢ w praktyce, ze jest skutecznym mentorem i efektywnym
organizatorem pracy. Po trzecie, musi wylowi¢ z zespotu, ktérym zarza-
dza, pracownikéw do wspélpracy i wraz z nimi pobudza¢ pozostatych do
,dobrej roboty”. Po czwarte, musi wykaza¢ si¢ pewnymi przymiotami
osobistymi, przejawia¢ zdolnos¢ do systematycznego poszerzania wiedzy
i umiejetnosci niezbednych w petnionej roli, postepowac zgodnie z wia-
snym kodeksem wartosci, dobrze uktada¢ relacje ze wspétpracownikami
1 przetozonymi, korzysta¢ z technik wptywu wyzwalajacych rezonans
empatii 1 asertywnosci. Spetnienie powyzszych wymogéw moze ulatwic,
dla tych menedzeréw, ktérzy maja potrzebg bycia przywddca, uzyskanie
takiego miana. Przy czym na szczeblu operacyjnym najczgsciej jest to
przywédztwo transakcyjne, cho¢ menedzer operacyjny moze tez uzyskac
miano przywddcy charyzmatycznego. Rzadziej menedzer poziomu opera-
cyjnego, ze wzgledu na zasigg zarzadzania, uzyskuje miano przywodcy
transakcyjnego.

Czy kazdy menedzer liniowy, poziomu operacyjnego, moze uzy-
ska¢ u podwtadnych miano przywddcy? Nie, nie osiggnie takiego uznania
ten, kto bedzie dystansowat si¢ od cztonkéw zespolu pracowniczego,
wywyzszat, chwalit si¢, ze gdyby nie jego metody zarzadzania, to zespot
nie byltby tak skuteczny, takze ten, ktory nie jest obiektywny w formuto-
waniu ocen o cztonkach zespotu, itp. Nie bez znaczenia dla menedzera
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operacyjnego jest potrzeba checi przewodzenia zespotowi pracownicze-
mu. Realizacja tej potrzeby wymaga zaufania kierowanych do osoby me-
nedzera. Menedzer operacyjny, z faktu cztonkostwa w zespole pracowni-
czym, powinien mie¢ potrzebe i umiejetnos¢ pracy zespotowej oraz jej
demonstrowania, co moze by¢ przestanka zaufania. Umie¢ nie tylko za-
rzadza¢ zespotem, ale wystapi¢ w roli autora projektu, inspiratora poszu-
kiwan oryginalnych rozwigzan konkretnego problemu, stwarza¢ kulture,
w ktorej zespot bedzie mégl spozytkowac swdj potencjat. Idzie tu o §wia-
domos¢, ze wladza formalna cho¢ wymusza postuszenstwo kierowanych,
to nie ma wptywu na innowacyjno$¢, kreatywno$¢ a nawet ,,dobrg robo-
te”. Z tej pozycji sensem pracy staje si¢ unikanie kija, a pozyskanie mar-
chewki (Blikle 2011). Kierowanie zespolem wymaga niekiedy potrzeby
przez menedzera zastagpienia cztonka zespotu, podjecie pracy za chwilo-
wo nieobecnego pracownika i nie obrazania si¢ na zaistnialg sytuacje.
Dobrze zatem wspodltpracy i pracy w zespole stuzy osobisty autorytet me-
nedzera, w ktérym manifestujg si¢ elementy autorytetu moralnego i fa-
chowego. Zwtaszcza dobrze petnieniu roli menedzera operacyjnego stuzy
autorytet moralno — fachowy.

Na tle powyzszego katalogu przymiotéw marki menedzera opera-
cyjnego zarysowuje si¢ problem, czy zestawu tych wtasciwosci mozna si¢
nauczy¢, a moze niektére z nich maja podtoze biologiczne Odpowiedzi na
powyzsze pytanie poszukuja psycholodzy, socjolodzy jak tez teoretycy
zarzadzania. Przede wszystkim korelacji powyzszych przymiotéw poszu-
kiwano w relacja przetozony — podwtadny. R.M. Stogdill ( 2006) dokonat
poréwnan wynikéw badan z zakresu cech osobowos$ci przywddcow;
stwierdzajac, ze konkretni przywddcy w poréwnaniu z podwtadnymi sg
nieco bardziej inteligentni, bardziej pewni siebie, sa towarzyscy, dominu-
jacy i zorientowani na osiggni¢cia (Brown 2006: 91 i nast.). Powyzsze
badania nie sg wystarczajagcym dowodem na to, ze miano przywodcy
uzyskuja ci, ktoérzy dysponuja dominujacymi cechami osobowosci. Po-
dzielitbym raczej poglad wyrazony przez R.F. Balesa (Brown 2006: 91),
ze skutecznym przywddcg jest osoba, ktéra jest najlepiej przygotowana
do realizacji celow grupowych i ma umiej¢tno$¢ budowania wiezi
z cztonkami zespotu przez zaufanie (Gobillot 2008) oraz dodatbym, stu-
chania podwtadnych i uczenia si¢ wraz z nimi i od nich. Nie wykluczone,
ze pelniacy role menedzera pod wptywem codziennej dzialalnosci za-
rzadczej wzbogacajg rowniez swéj mozg, a zwlaszcza te obszary, ktére
aktywnie biorg w tym udzial.

Marka osobista menedzera operacyjnego, ale rowniez menedze-
row wyzszego szczebla, wptywa na ich zatrudnienie oraz powierzanie im
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poszerzonego zakresu obowigzkéw. W. Wtodarski (2016) w poradniku
cocha pisze, ze wsréd doradcéw personalnych istnieje powiedzenie, ze
prace w 70 proc. otrzymuje si¢ dzieki wiedzy fachowej i w 30 proc. dzie-
ki zdolno$ciom spotecznym, za$ traci si¢ ja w 70 proc. z braku zdolnosci
spotecznych. Jezeli do powyzszej konstatacji doda¢, ze w przywddztwie
szczegblng role odgrywa przejawianie umiejetnosci interpersonalnych,
zwlaszcza w zakresie wywierania wptywu i inspirowania do solidnej pra-
cy — to podkresla przydatnos¢ umiejetnosci spotecznych menedzera. War-
to w tym miejscy zestawi¢ (ustrukturalizowac) przymioty marki mene-
dzera operacyjnego (tabelal).

Tabela 1

Wskazniki marki menadzera poziomu operacyjnego

Wskazniki twardych komponentow

Wskazniki miekkich komponentow

Walory umystu > profesjonalna wie-
dza
- wiedza teoretyczna
- wiedza praktyczna
- intuicyjna
- konwersja wiedzy

Asertywno$¢ > prezentacja wlasnego
a7

- bycie soba, nie udawanie nikogo

- zaufanie do siebie

- potrzeba sukcesu zawodowego

- odnoszenie si¢ do podwtadnych z god-
noscia

- nie skrywanie wlasnych opinii i pogla-
dow

- w komunikacji stosowanie zrozumiatego
jezyka

Umiejetnosci > gotowos$¢ do skutecz-
nego menedzera i efektywnego dzialania
w okres$lonej sytuacji

- umiejetnosci koncepcyjne

- umiejetnosci spoteczne

- umiejetnosci praktyczno techniczne

Kultura osobista > pozytywny rezonans
z ktéra podwtadni chea si¢ utozsamiac

- gotowos$¢ do wspdlpracy

- niesienie pomocy zawodowej

- dobry wyglad, dbanie o ubidr i zdrowie
- wysokie kompetencje zawodowe

Wiara w siebie > mocne strony ,,ja”
- odpowiedzialnos¢
- kompetencje zawodowe
- umiejetnosci mentora
- bezkonfliktowe stuchanie uwag o pracy
zespolu

Whplywanie na zachowania kierownicze
przez:

- autorytet fachowy

- autorytet moralny

- zaufanie do siebie

- szczera zyczliwo$e

- umiejetnos¢ wycofywania si¢

- odnoszenie si¢ do kierowanych z godno-
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$cig
Postawa wobec organizacji i pracy > Przywédztwo > atrakcyjne cele i sku-
stosunek menedzera wyrazajacy si¢ w: pianie zwolennikéw wokét nich
- akceptacja zadan i poziomu ptac - charyzmatyczne
- identyfikacji z misjg firmy zakresem - transformacyjne
obowigzkow - transakcyjne
- internalizacji, poczucie si¢ podmiotem
organizacji
Styl komunikacji> styl zarzadzania Praca w zespole > praca dla zespolu
- powodujacy rezonans wspétpracy - organizator
- jezyk komunikacji dostosowany do moz- | - autor projektu
liwosci recepcji odbiorcéw - inspirator
- wshuchujacy si¢ w opinie kierowanych. - wspotkreator kultury zespotu
- dysponent zasobow

Przestrzen dla inicjatyw pracowniczych
- zebrania
- TOZMOWY
- odprawy
- spotkania nieformalne

Zrédto: opracowanie wlasne

Podsumowanie

Zaprezentowane wyzej wskazniki marki menadzera poziomu ope-
racyjnego nie wyczerpuja ich listy, a ponadto ich warto$¢ jest wzbogaca-
na w podwdjnym sensie. Po pierwsze, badania naukowe z obszaru psy-
chologii dostarczaja nowej wiedzy o ludziach dorostych, a takimi sg me-
nedzerowie, po drugie zmienia si¢ wyposazenie stanowisk pracy oraz
zakres obowigzkéw, w kazdej z dziedzin dziatalnosci kierowniczej. Kadra
menedzerska pracuje w dynamicznym otoczeniu, nierzadko trudnym do
zdiagnozowania, zawsze jednak od jej zachowania oczekuje si¢ pozada-
nych, pozytywnych wynikéw. Dlatego warto wraca¢ do poszukiwania
wskaznikéw marki menedzeréw i wzbogacac je o nowe wartosci. Doda¢
nalezy, ze poszukujacy cech osobowych menadzeréw poza opisanymi
powyzej wskaznikami, wskazuja na: skromno$¢, wole dziatania, zdecy-
dowanie, przypisywanie zastug realizatorom zadan, a nie kadrze kierow-
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niczej, branie odpowiedzialno$ci za niepowodzenia zespolu na siebie
(Collins 2003).
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Personal Brand as a Social Value of Operational Manager
Summary

Management at operational level is crusial for organization,
because it’s a place where higher management decisions are
implemented. Therefore professional competences of operational
managers are very important to achieve company s strategic goals. It is a
worth to ask about the identity or personal brand of these managers,
which means mental resources, character, professional competences,
attitude to organization and other features helping in execution of this
level of management duties. The content of the above statements is an
answer to this questions.

Key words: operations manager, brand manager, qualifies of mind,
features operational manager.
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Prorodzinne atrybuty telepracy

Abstrakt

Spoteczenstwo informacyjne stworzylo techniczne warunki do
rozwoju nowych form w zakresie przestrzennie przemieszczonej pracy
pod nazwg telepracy. Przemiany zachowan w sferze zawodowej przyszty
w sukurs zmianom w sferze rodzinnej. W modelach wspétczesnej rodziny
innego wymiaru nabierajg role kobiet i m¢zczyzn zwigzane z prowadze-
niem gospodarstwa domowego oraz obowigzkami wychowawczymi
i opiekunczymi. Wypetnianie funkcji rodziny wymaga korzystania z ze-
wnetrznych ustug instytucji wspierajacych rodzing. Atrybuty telepracy
maja charakter prorodzinny.

Stowa kluczowe: funkcje rodziny, rodzina nuklearna, spoteczefstwo in-
formacyjne, telepraca.

Wstep

W ostatnim ¢wier¢wieczu XX stulecia pojawil si¢ fenomen tele-
pracy, bedacej nader atrakcyjng formg zatrudnienia, zwtaszcza dla pra-
cownikéw, w tym przewaznie kobiet, nadmiernie obarczonych rodzinny-
mi obowigzkami, przede wszystkim za$ opiekunczo-wychowawczymi.
Rozglos tej nowej formy zatrudnienia zbiega si¢ z wydaniem w 1998 r.
ksigzki Jacka Nilles’a Managing Telework. Strategies for Managing the
Virtual Workforce, bedacej ukoronowaniem jego dwudziestopigcioletniej
pracy nad tym zagadnieniem. Pozycja ta przettumaczona i wydana
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w 2003 r. pod polskim tytutem Telepraca. Strategie kierowania wirtualng
zatogg uzyskata szeroki rezonans w Polsce i zainaugurowata badania
1 publikacje na ten temat i to nie tylko socjologiczne, ale i z kilku innych
nauk zajmujacych si¢ zatrudnieniem i pracg, oraz pracownikami i ich zy-
ciem rodzinnym (Nilles 2003).

Telepraca, jak si¢ okazuje, posiada liczne i réznorodne walory,
w tym walory o znaczeniu prorodzinnym, ktére sa fundamentalne dla
polityki spotecznej. Rodzina jako instytucja i grupa spoteczna z reguty
utrzymuje wzglednie trwatg wi¢z z zaktadem pracy, traktowanego prze-
waznie jako swego gléwnego zywiciela. Zaklad pracy, zawdd i praca za-
wodowa, 1 to nie tylko najemna, istotnie wplywaja na funkcjonowanie
rodziny, jej status materialno-bytowy i na jej pozycje¢ spoteczng jako
grupy 1 wspottworzacych ja oséb, zwlaszcza rodzicéw 1 ich dzieci,
a nawet w jakims$ stopniu i na wnukéw.

Oddzialtywanie pracy zawodowej na rodzing byto tematem badan
i opartej na ich wynikach pierwszej polskiej rozprawy empirycznej
z socjologii rodziny ks. A. Woycickiego wydanej w roku 1992 pod zna-
miennym tytutem Robotnik polski w Zyciu rodzinnym. Monografia spo-
teczna (Woycicki 1922). Problematyka ta, gléwnie w drugiej potowie
ubiegltego wieku, byta wiodaca w licznych badaniach i publikacjach so-
cjologicznych, przewaznie Zbigniewa Tyszki 1 licznych jego wsp6tpra-
cownikéw nie tylko poznanskich, ale i z innych osrodkéw akademickich,
zwlaszcza za$ tych partycypujacych w realizacji pod jego kierunkiem
kilkunastoletnich ogoélnopolskich badan réznego typu rodzin (Tyszka
1971; Tyszka 1982).

Z analizy dotychczasowego stanu polskich badan socjologicznych
nad nowoczesnym rodzajem pracy i zatrudnienia wynika, ze owe tak do-
nioste zjawisko psychospoteczne i ekonomiczno-organizacyjne zastuguje
na jeszcze wigksza uwage polskich socjologéw gospodarki, socjologéw
pracy, socjologéw zarzadzania oraz socjologéw rodziny. Wstepnie sygna-
lizowane tu kwestie zostang omdéwione w niniejszym dwuczesciowym
artykule. W czesci pierwszej przedstawiono istot¢ i atrybuty telepracy
jako nowej, atrakcyjnej formy pracy i zatrudnienia, tak dla niektérych
pracownikéw, zwtaszcza pracownic, jak i pracodawcow, a w drugiej cze-
sci ukazany zostanie wptyw telepracy na wybrane funkcje rodziny zmie-
niajacej si¢ wraz z postgpem cywilizacyjnym.
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1. Istota i atrybuty telepracy

Pierwowzory i r6znorodne przejawy pracy na odlegto$¢ i zdalnie
kierowanej pojawily si¢ w wielu nowoczesnych dziedzinach i panstwach
w drugiej polowie ubieglego wieku. Jednak sama nazwa tych wszystkich
form zatrudnienia, gdzie podréz do stanowiska pracy zastgpita technika
informacyjna, czyli prace przemieszczano do pracownika a nie odwrotnie,
pojawita si¢ nieco pdzniej. Zjawisko to wnikliwie obserwowal amerykan-
ski fizyk Jack Nilles, uzywajac jako pierwszy terminéw telepra-
ca (teleworking) 1 teledojazdy (telecommuting), co poczatkowo nazywano
»zastepowaniem transportu telekomunikacja”. Pojecia te ujrzaly $wiatto
dzienne w 1973, czyli na okoto dwadzies$cia lat przed upowszechnieniem
i komercyjnym uzytkowaniem Internetu. Jako wynik badan nad telepraca
ukazata sie w 1976 r. jego pierwsza ksiazka: Telecommunications-
Transportation Tradeoff: Options for Tomorrow, Autor tej publikacji zo-
stal mianowany honorowym ojcem telepracy. Warto przytoczy¢ motywa-
cje kierujace inzynierem (absolwentem, trzech uczelni: Lawrence Univer-
sity, Ohio State University 1 UCLA), zajmujacym si¢ projektowaniem
systemOw komunikacyjnych i pojazdéw kosmicznych w NASA i w ame-
rykanskich Sitach Powietrznych, do porzucenia pracy nad projektem pod-
boju kosmosu na rzecz promowania zdalnej pracy. Wsréd inspiracji Nil-
lesa do idei wykonywania pracy w domu lub w telecentrum podawane
pytanie zadane przez planiste¢ miejskiego z Los Angeles J. Nillesowi:
wkoro byliscie w stanie wystac¢ cztowieka na Ksiezyc, to moze bedziecie
w stanie jakos uporac sie z ulicznym korkami?” Nasilajacy si¢ ruch dro-
gowy 1 dokuczliwe korki na autostradach jakich sam bywat czesta ,,ofia-
r3” umotywowaly go do poszukiwan mozliwosci dla upowszechnienia
teledojazdoéw, czyli zastgpienie dojazdéw do pracy telekomunikacja
umozliwiajgca prac¢ poza siedzibg centrali firmy tj. u siebie w domu,
u klienta lub w telecentrum przynajmniej jeden raz w tygodniu. Rzecz
miata miejsce w latach siedemdziesigtych, okresu wchodzenia na rynki
komputeréw osobistych, na dwadziescia lat przed upowszechnieniem
Internetu. Tak wiec ograniczanie ruchu ulicznego jako podstawowa mo-
tywacja wynalazku telepracy. Usilne starania o wdrozenie pilotazowych
programéw telepracy w urzedach federalnych spotykaty si¢ z odmowg ze
wzgledu na brak korzysci z telepracy. Jack Nilles w 1980 zatozyt firme
doradczg z zakresu telepracy — JALA International, nadzorowat przygo-
towanie programow telepracy dla kilkunastu firm z listy 100 najlepszych
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firm wedlug magazynu Fortune. Byt takze przewodniczacym Internatio-
nal Telework Association & Council (ITAC) oraz cztonkiem grupy Ma-
nagement Group of the European Community Telework/Telematics Fo-
rum. Dopiero w 1983 r. zgoda administracji stanu Kalifornia na sponso-
rowanie badan nad energetycznymi konsekwencjami telepracy, doprowadzita
do wdrozenia z sukcesem pilotazowego programu na 230 telepracownikéw
w latach 1987 — 1990. Za swoje badania nad telepracg Jack Nilles zyskat licz-
ne nagrody w aspekcie zmniejszenia ruchu ulicznego, redukcji emisji spalin
1 ochrony srodowiska (https://pl.wikipedia.org/wiki/Jack_Nilles ).

Telepraca, czyli praca na odlegtos¢, wzbudzajac wigksze zaintere-
sowanie innowacyjnych pracodawcéw i pewne kategorie potencjalnych
telepracownikéw, sprawdzita si¢ na catym S$wiecie. Pierwszym krajem,
w ktérym wprowadzono teleprace byta Wielka Brytania, gdzie w latach
60. XX w. w firmie programistycznej International zatrudniono wedlug
tych nowych zasad telepracownikéw. Ta forma pracy upowszechniana
byla w wielu krajach cywilizowanego $wiata w koncu ubieglego stulecia.
Determinanty wprowadzania telepracy sg zréznicowane. Jednym z uwa-
runkowan, poza trudno$ciami dojazdéw do miejsca pracy z powodu du-
zego natezenia ruchu ulicznego moze by¢ uksztaltowanie terenu, co kra-
jach skandynawskich przesadzilo o wzro$cie zainteresowania telepraca.
Innymi europejskimi krajami upowszechniajagcymi teleprace sa Belgia
i Holandia. Szacuje si¢, ze w Europie okoto 4 min oséb pracuje w syste-
mie telepracy. Stany Zjednoczone Ameryki zatrudniajg w tym systemie
okoto 13 min ludzi. R6zne formy pracy najemnej nazywane za Nilles’em
telepraca, oznaczajgca rosngcg game alternatywnych styléw pracy, w kto-
rych telekomunikacja zastepuje to, co kiedy§ wymagalo podrézy badz
w ogole nie byto mozliwe. W przywolywanej we wstepie pracy z 1998 r.
autor opisuje sposoby wyboru najlepszg technike pracy w firmach, usta-
lanie regut formalnych i regul porozumiewania si¢, techniki oceny wyniki
pracy i organizowania warsztatow pracy. Porusza takze problemy zwig-
zane z doborem odpowiednich pracownikéw, z kontrolg ich pracy, sto-
sunkami opartymi na zasadzie wzajemnego zaufania i otwartej komuni-
kacji (http://lubimyczytac.pl/ksiazka/7502/telepraca-strategie-kierowania-
wirtualna-zaloga ).

Rozwojowe szanse telepracy zwielokrotnit przede wszystkim In-
ternet bedacy s$rodkiem komunikacji umozliwiajagcym porozumiewanie
si¢ na wielu podmiotéw z wieloma pomiotami w czasie rzeczywistym na
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skale globalng (Castells 2: 12-13). Systemy komunikacji 1 informacji
w spoteczenstwie informacyjnym niosg za sobg nowe sposoby organizacji
pracy, transportu, bogacenia si¢ 1 skali dziatania (Krzton 2017: 203).
W spoteczenstwie informacyjnym przy dostepie do elektronicznych no-
snikéw 1gcznosci 1 przekazu informacji, mozliwa jest zmiana charakteru
pracy zawodowej i zatrudnienia. Erozji podlegaja tradycyjne formy pracy
oparte na wzorcu kariery zawodowej na cale zycie 1 petnoetatowym za-
trudnieniu, na rzecz uelastycznienia pracy, niestandardowych form za-
trudnienia oraz pracy niezinstytucjonalizowanej. Praca wykonywana jest
w zdeterytorializowanych modelach przedsi¢biorstw sieci, a takze nastg-
puje czasowa 1 przestrzenna dyslokacja pracy. Ta ostatnia odnosi si¢ do
przemieszczania pracy w obrebie fizycznych lokalizacji innych niz mnie;j
lub bardziej state, z podstawowymi udogodnieniami czy miejscami pracy
zapewnianymi i utrzymywanymi przez pracodawce. Nalezy do nich praca
w domu lub w call center, gdzie pracownicy s3 zgromadzeni w jednym
miejscu, a praca jest przestrzennie rozmieszczona w roéznych sieciach
elektronicznych oraz telepraca za posrednictwem komputera, prowadzona
wylacznie ze zdalnych lokalizacji bez obecnosci na gtéwnym stanowisku
pracy, czy telecommuting jako praca na komputerze prowadzona okreso-
wo w domu, ale umiejscowiona w realnym, stalym stanowisku pracy.
W technologicznie rozwinig¢tych gospodarkach pojedyncza forma catko-
wicie przemieszczonej pracy nie jest nowa normg dla uméw i warunkow
pracy. Formy przestrzennie przemieszczonej pracy rutynowo taczone
z bardziej tradycyjnymi praktykami pracy tworzg dynamiczne, wielora-
kie sposoby organizacji pracy, w ktérych potaczone w sieci technologie
informacyjne i telekomunikacyjne oceniane sg dos¢ wysoko. Praca w nich
nie jest wykonywana w regularnym czasie i zawsze w tym samym miej-
scu (Barney 2008: 100-117).

Zastosowanie f3czy internetowych i telefonicznych daje sposob-
no$¢ sytuowania miejsc i stanowisk pracy w dowolnej przestrzeni z moz-
liwoscig ich przemieszczania bez barier w postaci pokonywania odlegto-
$ci. Oderwanie stanowisk pracy od siedziby instytucji, firmy czy organi-
zacji stwarza warunki do usytuowania ich w miejscu zamieszkania pra-
cownika. Najczesciej wskazywanym atrybutem telepracy jest jej wyko-
nywanie poza siedzibg firmy dzigki technologiom informatycznym, ktére
zastepuja dojazdy do pracy bez wzgledu na odleglos¢ tradycyjnego jej
wykonywania. Odlegtos¢ w telepracy faktycznie jest zawsze taka sama



80 Prorodzinne atrybuty telepracy

bez wzgledu na jej faktyczna 1 mierzalng dlugos¢. Jest to tak oczywiste,
ale rownocze$nie i zdumiewajace. Telepraca jest zatem wieloaspektowo
korzystna dla pracodawcy a przede wszystkim dla telepracownikéw, kto-
rymi najchetniej zostaja osoby niepetnosprawne, opiekujace si¢ matymi
dzie¢mi lub innymi osobami czy pracownicy majacy uciagzliwy dojazd do
pracy. Telepraca czesto utatwia zycie codzienne, zwtaszcza za$ rodzinne
wielu subkategoriom pracowniczym. Od telepracownikéw oczekuje si¢
okreslonego typu osobowosci w miar¢ mozliwosci odpowiadajacej ich
zawodowo-pracowniczemu statusowi. Telepracownik powinien si¢ od-
znacza¢ pewnymi cechami nie zawsze potrzebnymi do wykonywania pra-
cy w biurze czy w innym miejscu. Teleprace moga wykonywac¢ osoby,
ktére odznaczaja si¢ samodzielno$cia, potrafig pracowaé bez bezposred-
niego nadzoru, umieja obslugiwa¢ urzadzenia telekomunikacyjne oraz
cechuje je samodyscyplina. Ponadto moga to by¢ takie osoby, ktdre
w trakcie zatrudnienia staty si¢ niepelnosprawne a w innym przypadku
pozostatyby zepchnigte na margines zawodowego zycia badz bedac nie-
petnosprawnymi rozpoczynaja prace albo tez przebywaja na urlopach
rodzicielskich, dzigki tej nowej formie zatrudnienia mogg pracowac i do
tego wydajniej niz w biurze.

Status pracownika powinien by¢ jasno okreslony. Zgodnie z usta-
leniami podczas wdrazania telepracy nalezy przestrzega¢ dwunastu takich
zasad:

e dobrowolny charakter telepracy — inacze] mowiac jest to propozy-
cja wprowadzenia telepracy, ktéra moze by¢ odrzucona badz przy-

Jeta;

e pisemna informacja — pracodawca winien przedstawi¢ opis pracy
oraz okresli¢ precyzyjnie warunki zatrudnienia jak i odptatnos¢ za
wykonywane ustugi;

® status zatrudnieniowy — pozostaje bez zmian nawet w przypadku
odmowy podjecia telepracy;

e warunki zatrudnienia — telepracownik powinien mie¢ identyczne
uprawnienia jak pracownicy tradycyjni;

® monitorowanie — pracodawca moze wykorzystywa¢ monitoring
dla wilasnych celéw, ale musi respektowaé prywatnos¢ telepra-
cownika;
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e ochrona danych — pracodawca odpowiada za pelna ochrong
wszystkich danych wykorzystywanych przez telepracownika pod-
czas pracy;

® wyposazenie — wszystkie kwestie dotyczace wyposazenia pracow-
nika, w tym niezb¢dne narzedzia do pracy powinny by¢ ustalone
przed podpisaniem umowy;

e odpowiedzialnos¢ — koszty zwigzane z uszkodzeniem sprzetu po-
nosi pracodawca, natomiast telepracownik jest zobowigzany do
szanowania sprzetu oraz, co jest istotne do nierozpowszechniania
nielegalnych materialéw;

e zdrowie i bezpieczenstwo — pracodawca ma obowigzek poinfor-
mowac telepracownika o polityce przedsigbiorstwa w zakresie
bezpieczenstwa i ochrony pracy;

e organizacja pracy — wydajnos¢ telepracownikéw i zakres zadan
powinny by¢ takie same jak w przypadku pracownikéw tradycyj-
nych;

e szkolenie — telepracownicy powinni mie¢ takie prawa uczestnic-
twa w szkoleniach jakie majg pracownicy biurowi;

e uprawnienia wynikajace z porozumien zbiorowych — uprawnienia
telepracownikéw nie powinny si¢ niczym rézni¢ od uprawnien
pracownikow pracujacych w biurach.

Powyzsze wytyczne i dyrektywy sa bardzo istotne, bo ogdlnie
precyzuja status prawny 1 spoteczny pracownika. Jest to kwestia bardzo
wazna dla obu stron, czyli pracodawcy jak i telepracownika. W jego roli
wystepuja, jak wiadomo, giéwnie kobiety upatrujace w telepracy rézno-
rodne korzysci i tak zwane mocne strony, a najwazniejszg z nich rozmaite
oszczednosci.

To dzigki telepracy nastepuje zmniejszenie kosztéw funkcjono-
wania firmy, poprzez ograniczenie powierzchni biurowej, liczby doku-
mentéw papierowych, poniewaz - jak wiadomo prawie wszystko z reali-
zacji zadan pracowniczych dzieje si¢ na ekranie. Praca ulega zwigkszeniu
wydajnosci m.in. dzieki ograniczeniu absencji chorobowych, braku spdz-
nien, wyeliminowaniu czasu na poranne zabiegi kosmetyczne, czy stanie
w korkach podczas dojazdéw. Dzieki temu firmy majg mozliwos¢ pozy-
skiwania pracownikéw z wysokimi kwalifikacjami, z tzw. ,tafszych”
miejscowosci, ktérych czesto brak na lokalnym rynku pracy. Nie bez zna-
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czenia pozostaja mozliwosci zatrudnienia os6b niepelnosprawnych lub
korzystajacych z urlopu wychowawczego.

Wprowadzenie telepracy jako szybko rozwijajacej si¢ i coraz bar-
dziej docenianej formy organizacji pracy pocigga za sobg zalezno$ci
przyczynowo skutkowe. Obnizenie kosztow dojazdéw przektada si¢ na
mniej spalin emitowanych przez pojazdy, mniejsze zattoczenie transportu
publicznego i mniejsze szkody dla srodowiska naturalnego; oszczgdnos¢
czasu, nawet do dwdch godzin dziennie i natychmiastowe dostarczenie
efektu pracy do adresata; zmniejszenie korkow na drogach i ulicach po-
prawia bezpieczenstwo i zmniejsza ilos¢ wypadkéw, wyeliminowanie
czasu i sit na meczace dojazdy wplywa na wzrost satysfakcji z pracy
i ograniczenie towarzyszacego jej stresu. Telepracownik ma mozliwos$¢
dostosowania pracy do wilasnego rytmu biologicznego (Dgbrowski 1999;
Jakucowicz 2004; (Machol-Zajda 2003; Pankowska 1999; Smolag 2003).
Jak widzimy, sg to istotne korzysci dla pracownika i jego rodziny, praco-
dawcy a takze spoteczenstwa i srodowiska przyrodniczego. Sg to korzysci
réznorakie, ale bardzo istotne spotecznie i gospodarczo. Teleprace zatem
nalezy popularyzowac, bo wazna jest dla jednostki bedacej pracownikiem
1 jej rodziny, a takze spoleczenstwa i panstwa. Na kontynencie europej-
skim zostato nawet powotane Europejskie Forum Telepracy, ktére spon-
soruje Unia Europejska, promujace teleprace jako nowoczesng i perspek-
tywicznej formy zatrudnienia o wyraznie prorodzinnych walorach.

2. Wplyw telepracy na funkcje rodziny

Rodzina jako jeden z powszechnikéw kulturowych jest uniwer-
salng instytucja i podstawowa komorkg spoteczna, grupa spoteczng. Ewo-
lucja rozumienia rodziny od religijnego, chrzescijanskiego dziedzictwa
Zachodu do czaséw wspodlczesnych niesie pojecie rodziny nuklearne;j.
Pierwowzér rodziny nuklearnej z pierwszej ksiegi Pisma Swictego stwo-
rzony przez starotestamentowego Jahwe Adama i Ewe oraz ich potom-
stwo stal si¢ podstawg dla amerykanskiego antropologa, George Petera
Murdock’a, teoretycznym budulcem dla wszystkich typoéw rodzin obec-
nych we wszystkich ludzkich kulturach pod kazda szerokoscig geogra-
ficzng. Nazwa nadana przez niego temu komérkowemu modelowi rodzi-
ny pochodzi od (fac. nucleus - jadro). Rodzina nuklearna jako jednostka
terytorialna zlokalizowana w domu sktadajaca si¢ z zony, meza i ich po-
tomstwa (lub z adopcji) charakteryzuje si¢ wspOlnym zamieszkaniem,
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wspoélpraca ekonomiczng, podzialem pracy i1 reprodukcja. Kazde spote-
czenstwo sktada si¢ z jader i komodrek, a odmienna od nuklearnej rodzina
poligyniczna jest rodzina roztozona na czynniki pierwsze czyli jadra.
Wedtug T. Parsonsa i E. Balesa rodzina stanowi istotny wymoég funkcjo-
nalny spoteczenstwa industrialnego, bo rodzina stabilizuje w nim tad spo-
teczny, tozsamos$¢ i osobowos$¢ dorostych oraz socjalizuje dzieci. Niekie-
dy analizuje si¢ ja jako elementarny system spoteczny, majacy cele na-
kierowane na swoje dziatanie, ktéry reaguje na zachodzace zmiany tak
endogenne jak 1 egzogenne. O rodzinie coraz czesciej mowi sig, ze sta-
nowi ona procesem, a nie jak uwazano dawniej strukture¢ spoteczng
(Szlendak 2012: 94-103).
Socjolodzy wymieniaja nastepujace tradycyjne funkcje rodziny:

e reprodukcyjna — podtrzymywanie biologiczne] ciaglosci spote-
czenstwa poprzez rozréd swoich cztonkéw,

® socjalizacyjna — zapewnienie ciaglosci kultury poprzez zapozna-
wanie mtodego pokolenia z dziedzictwem kulturowym spoleczen-
stwa jak jezyk, wartosci, standardy moralnosci, normy, obyczaje,

e opiekuncza — zabezpieczenie dzieci w zwigzku z ich niesamo-
dzielnoscig oraz innych cztonkéw rodziny w przypadku niemoz-
nosci samodzielnego zaspokojenia potrzeb w wyniku choroby,
starosci czy nieradzenia sobie z przeciwno$ciami losu,

e emocjonalna — dostarczanie rodzicom, dzieciom emocjonalnego
wsparcia, zaspokajanie potrzeby mitosci, dostarczanie satysfakcji,

¢ seksualna — regulowanie stosunkéw seksualnych miedzy dorosty-
mi,

e ckonomiczna — zapewnianie swoim cztonkom zasobéw material-
nych, wyznaczanie im zakresu dziatah gospodarczych w zalezno-
$ci od ptci 1 wieku,

e stratyfikacyjna — wyznaczanie statusu spotecznego swoim czlon-
kom, przyczynianie si¢ do utrwalania systemu stratyfikacyjnego
w spoteczenstwie (podzial na klasy, warstwy, stany czy kasty),

¢ identyfikacyjna — okreslanie miejsca jednostki w spoteczenstwie,
punktu zyciowego startu, decydowanie o statusie przypisanym,
o mozliwo$ciach jednostki i barierach z uwagi na fakt urodzenia
w danej rodzinie, identyfikowanie jednostki z wlasna rodzing
przez innych, nawet jesli od tej identyfikacji pranie si¢ uciec,
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® integracyjno-kulturalna — kontrolowanie dziatan cztonkéw rodziny
poprzez organizacj¢ ich zycia w mysl ustalonych w ramach dane-
go spoleczenstwa w egzekwowanych przez domownikéw regut
postepowania oraz dyscyplinowanie ich za sprawa cyklicznych
$wiat rodzinnych i ustalonego rytmu dnia (czasu i miejsca posit-
kow),

e rekreacyjno-towarzyska — zagospodarowywanie swoim cztonkom
czasu wolnego poprzez organizacj¢ rozrywek, wypoczynku oraz
wprowadzanie dzieci w $wiat powigzan towarzyskich poprzez or-
ganizowanie, dawanie przestrzeni, finasowanie i kontrole kontak-
téw z innymi ludzmi (Szlendak 2012: 115-118).

W spoteczenstwie tradycyjnym wielkie rodziny wielopokoleniowe
byty uzyteczne dla ludzi w nich zyjacych i dla spoteczefstw z nich zbu-
dowanych. Zmiana spoteczna wprowadzajaca nowy fad i porzadek ustro-
jowy w postaci spoleczenstwa przemystowego rozpoczeta proces okra-
wania wielkich rodzin, przerzucajac jednostki do innych waznych grup
1 organizacji, zlecajac zadania rodziny instytucjom. Zakladanie rodziny
nie jest waznym dla spoteczno$ci aktem na rzecz grupy, lecz drogg do
osobistego szczeScia. Wzrasta zatem funkcja emocjonalna rodziny po-
niewaz nie zaktada si¢ jej by dostarcza¢ sobie potomstwa i wytwarzac
dochdd, ktére ten dochdd by kiedy$ ono przejeto, lecz po to by uzyskac
emocjonalne wsparcie, czuto$¢ i mitos¢. Po pojawieniu si¢ miast i zakta-
doéw przemystowych rodzina przestala by¢ malym przedsigbiorstwem
zatracajgc stopniowo uzytecznos¢ pod wzgledem ekonomicznym.

Zapotrzebowanie na wykwalifikowana kadre w firmach spowo-
dowalo konieczno$¢ zdobywania wyksztatcenia poza rodzing w maso-
wych szkotach 1 uczelniach. Organizowanie czasu wolnego pracownikom
poza domem rodzinnym wptynelo na utrate uzytecznosci rodziny jako
miejsca zycia towarzyskiego. Zakladanie rodziny do uprawiania seksu
jest we wspotczesnym spoteczenstwie zbyteczne. Kontrole nad zachowa-
niem jednostek wyznaczajg inne instytucje, w tym rytm dnia i obowigzki
pozarodzinne, a nie zobowigzania wobec domownikéw, socjalizujg
przedszkola, szkoly, uniwersytety 1 grupy rowiesnicze w nich zlokalizo-
wane, a funkcje ekonomiczne przypisuje si¢ miejscom wykonywania pra-
cy zawodowej. Funkcja stratyfikacyjna jest ukryta poprzez nacisk na sta-
tus osiggnigciowy jednostki, ktéra poprzez wyksztalcenie moze naby¢
status wyzszy od swoich rodzicow (rodzice moga ptaci¢ za wyksztalcenie
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swoich dzieci). Odarta z wielu funkcji rodzina przestaje by¢ funkcjonalna
dla spoteczenstwa, oraz pozyteczna i dobra. W spoteczenstwach zachod-
nich funkcje pierwotne rodziny wykonuja instytucje lepiej od rodziny,
dlatego jej pozostaje coraz mniej funkcji.

Niezbedna dla wielu dawnych funkcji rodzina przestaje juz by¢
konieczna i tak pozyteczna jak w przesztosci. Dlatego w spoteczenstwach
zachodnich funkcje pierwotne rodziny wykonuja instytucje lepiej od niej,
obecnie pozostaje dla niej coraz mniej dawnych zadan i funkcji. Wskaza-
ne tu, przyktadowe, ewolucyjne zmiany rodziny pod wptywem réznych
czynnikéw kulturowych i cywilizacyjno-techniczno-technologicznych
powoduja, ze zmienia ona swa jakos¢. W niezbyt odlegtej perspektywie
w wyniku takich ewolucyjnych tendencji moze pozosta¢ jej tylko funkcja
najwazniejsza i jak dotad nie zastgpowalna, czyli funkcja reprodukcyjna.

Wypehianie sygnalizowanych funkcji przez rodzing, nawet
w okrojonej formie, dzigki przekazaniu niektérych z nich w pewnym za-
kresie innym instytucjom, nadal jeszcze zajmuje ogrom czasu czionkom
rodziny. W tradycyjnej rodzinie wigkszo$¢ tych funkcji byta wykonywana
przez kobiety z racji poswigcania wiekszosci czasu przez mezczyzn na
prace zarobkowg poza rodzing w celu zapewnienia dla niej Srodkéw
utrzymania. Zdobycie przez kobiety formalnych praw w sferze publiczne;]
1 statusu niezaleznos$ci oraz dominacja partnerskiego modelu wspétcze-
snej rodziny nie wplyngto na znaczne odcigzenie kobiet od prac domo-
wych 1 na rzecz cztonkéw rodziny. Nastgpito dodanie do prac gospodar-
skich i rodzinnych obcigzenia najemng pracg zawodowg i ewentualnego
zaangazowania w sferze publicznej, czyli gléwnie w prace spoleczna.
W efekcie kobiety posiadajac prawo do funkcjonowania w sferze zawo-
dowej 1 publicznej odczuwaja na tym polu dyskryminacje¢. Jednoczesne
obarczanie ich obowigzkami rodzicielskimi, rodzinnymi, domowymi czu-
ja sie poniekad dyskryminowane dlatego nadal walcza nieustepliwie
o realne réwnouprawnienie, bo nawet kosztem zdrowia, kobieco$ci i nie
sa w stanie sprosta¢ wszystkim swoim, czgsto ,,narzucanym’” im zada-
niom. Upowszechnienie sygnalizowanej w dalszej czes$ci naszych wywo-
dow telepracy, a zwlaszcza przeobrazanie si¢ zwyklych pracowniczek w
telepracowniczki stanowi jaka$ tam szans¢ na popraw¢ sytuacji zyciowej
kobiet aktywnych zawodowo poza wlasnym biznesem i domem.

Kobiety nadal wykonuja wigkszos¢ domowych obowigzkéw. Ak-
tywne zawodowo kobiety wypracowuja wigc dwie ,,pensje”’, jedng
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u okreslonego pracodawcy, a drugg we wlasnym gospodarstwie domo-
wym. W latach dziewigcédziesigtych ubieglego stulecia Beata Mikuta
dokonata obliczen, z ktérych wynika, ze warto$¢ pracy przeznaczonej na
czynnosci domowe i opieke nad dzie¢mi przez kobiete w Polsce byta
rowna wysokosci sredniego miesiecznego wynagrodzenia w sektorze pu-
blicznym. Z kolei wedlug analiz dokonywanych w krajach uprzemysto-
wionych udziat pracy domowej w produkcie krajowym brutto wynosi od
25 do 40 proc.. Praca gospodyn domowych nie jest doceniana przez opi-
ni¢ publiczng i jest ona widoczna dopiero wowczas, kiedy nie zostanie przez
kobiete wykonana. Konflikt wokét podziatu obowigzkéw domowych po-
migdzy partnerami owocuje wzrastajagcym obcigzeniem mezczyzn pracami
na rzecz domu, ktéry determinuja nastepujace czynniki: wiek partneréw,
tradycja ilokalna kultura, lokalny rynek pracy, struktura obcigzenia pracg
zawodowg partneréw i specyfika ich pracy, wsparcie prawne lub ekono-
miczne instytucji panstwowych (Szlendak 2012: 195-198, 271-273).

Kobiety zadajac parytetéw eksponujg struktur¢ procentowg nieza-
dowalajgcego ich udziatu na szczytach kariery zawodowej, politycznej
i spotecznej. Kobiety przejmuja role meskie w zyciu osobistym, intym-
nym, towarzyskim, obyczajowym, co uwidacznia si¢ juz w miodym po-
koleniu w postawach, zachowaniach, zwyczajach, wygladzie i modzie.
Natomiast u niektérych m¢zczyzn zauwaza si¢ oznaki niewiescienia po-
przez zainteresowanie $wiatem dotagd zdominowanym przez kobiety na
przykiad w sferze kulinariow czy wizazu (Petczynski 2007: 402-404; Ca-
stells 2008a: 214).

Obcigzenie kobiet rodzicielstwem jest przeszkoda w zawodowej
walce konkurencyjnej i pokusa przeciw ekonomicznej samodzielno$ci
1 karierze. Proces indywidualizacji wniost w zycie kobiet sprzecznosci
mig¢dzy orientacja na dzieci a orientacjg na zabezpieczenie ekonomiczne,
tkwigce w ponoszeniu gléwnego ciezaru rodzicielskiego, pracy w gospo-
darstwie domowym, dyskryminacji na rynku pracy, niedostatecznych
zabezpieczeniach socjalnych i sytuacjach rozwodowych. Konsekwencja
tych sprzecznosci jest ostabienie identyfikacji m¢zczyzn z tradycyjnym
wzorem meskich rdl 1 zagrozenie rodzinnej harmonii, poniewaz uwalnia-
nie me¢zczyzn spod jarzma jedynych zywicieli rodziny powoduje ostabie-
nie podporzadkowania si¢ w pracy zawodowej ze wzgledu na zong i dzie-
ci, a nie wptywa na podnoszenie ich samodzielno$ci w sprawach obo-
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wigzkéw w gospodarstwie domowym i1 wzrost emocjonalnej samodziel-
nosci (Beck 2002: 172-174).

Nowe role spoteczno-zawodowe kobiet wywalczone na przetomie
XIX i XX wieku z jednej strony daty im nowa, pozarodzinng pozycje, ale
z drugiej strony spowodowaty sprzeczno$¢ polegajaca na ograniczeniu
mozliwosci skutecznego wypetniania funkcji rodzinnych wedtug dotych-
czasowych standardéow, co czesto prowadzi do kryzysu w rodzinie.
Wspoétczesnie coraz wyrazniej pojawiaja si¢ dwie kategorie kobiet:
pierwsza, gdzie nadal liczne sg kobiety tradycyjne, stawiajgce na pierw-
szym miejscu rodzin¢ i koncentrujace si¢ gidéwnie na jej réznorodnych
potrzebach; druga, gdzie kobiety funkcjonuja na tak zwanych dwdch eta-
tach, prébujac godzi¢ prace zawodowa z oczekiwaniami i elementarnymi
obowigzkami rodzinnymi.

Ponadto coraz wyrazniej zaznacza si¢ rosngca subkategoria tak
zwanych kobiet nowoczesnych, odrzucajacych do niedawna rudymentar-
ne funkcje kobiet na rzecz kariery zawodowej. Kobiety takie o wiele cze-
sciej spotyka si¢ w mieScie niz na wsi 1 to gléwnie kobiety z wyzszym
wyksztatceniem. Dominujg wsérdéd nich przewaznie kobiety mtode, czyli
niedawne studentki. W starszym pokoleniu ludnos$ci wiejskiej przewazaja
kobiety o wyksztatceniu podstawowym, ale wsréd mtodego pokolenia
wigcej kobiet niz mezczyzn zdobywa wyksztatcenie wyzsze 1 policealne.
Z trendéw okreslajacych poziom wyksztatcenia spotecznosci wiejskiej
mozna wnioskowac¢ o perspektywicznych przemianach modelu rodziny
w kierunku partnerstwa (Sawicka: 78, 133) i dopowiedzmy tu jeszcze,
dynamicznego wzrostu zapotrzebowania na teleprace i role telepracowni-
cze.

Mezczyzni réwnouprawnienie chcieliby potaczy¢ z zachowaniem
dla siebie starego porzadku, oznaczajacego zgodnie ze stereotypem 16l
zwigzanych z plcig odnoszenie sukcesu zwigzanego z powodzeniem za-
wodowym i ekonomicznym. Dopiero danie z siebie duzego wysitku
w pracy i odpowiednio wysoki dochéd umozliwia me¢zczyznie realizowa-
nie ideatu meskosci, zaspokojenia potrzeb seksualnych, zywiciela rodzi-
ny, troskliwego me¢za i ojca. W zamian za to kobieta powinna zapewnic
zaplecze w postaci ,.,harmonijnego domu”, poniewaz mezczyzna utozsa-
miajacy zawdd z istotg czlowieczenstwa jest emocjonalnie niesamodziel-
ny, wrazliwy na zranienie, nie dostrzegajacy rozwijajacych si¢ konfliktow
1 reagujacy na nie bezradnos$cia 1 brakiem zrozumienia.
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W nowym wariancie emancypacji kobieta odpowiedzialna, samo-
dzielna, podejmujaca autonomiczne decyzje, sama zalatwiajgca swoje
1 rodzinne sprawy jest poszukiwana, gdyz me¢zczyzni odnoszg z tego ko-
rzysci, ale dotad, dopdki nie pojawi si¢ zagrozenie, ze aktywna kobieta
obréci si¢ przeciwko nim, stawiajagc wymagania i realizujac interesy
sprzeczne z ich wtasnymi. Gdy réwnos$¢ pici wywotuje szereg napiec,
mezezyzni jako najpewniejszy bastion przeciw rownouprawnieniu wyko-
rzystuja biologiczne uzasadnienia istniejgcych nieréwnosci pici: zdolnos¢
kobiety do rodzenia, odpowiedzialnos¢ za dziecko, rodzing, prac¢ w go-
spodarstwie domowym i podporzagdkowanie kariery zyciu rodzinnemu
(Beck 2002: 159-160, 162-163, 169-170).

Procesy te wzmacniajg pozycje przetargowa kobiet w stosunku do
me¢zezyzn w gospodarstwie, a wzrost finansowego wkladu kobiet, zna-
czacego dla wysokosci budzetu domowego narusza uzasadnienie domina-
cji me¢zczyzn jako zywicieli rodziny. Natozone na kobiety brzemi¢ zrdz-
nicowanych rél spotecznych ( m.in. praca zawodowa, prowadzenie go-
spodarstwa domowego, wychowywanie dzieci), powodujace wzrost trud-
nos$ci radzenia sobie ze wszystkimi tymi rolami jednocze$nie, pogodzenia
malzenstwa, pracy i zycia, prowadzi do kryzyséw malzenskich, rozpadu
formalnej, zinstytucjonalizowanej struktury rodziny patriarchalnej, osta-
bia stabilne stosunki spoteczne w obrgbie gospodarstwa domowego opar-
tego na rodzinie. Niestabilna rodzina i autonomia kobiecych zachowan
reprodukcyjnych, prowadzaca do kryzysu spotecznych wzorcéw wymia-
ny populacji objawia si¢ w postaci jednoosobowych gospodarstw domo-
wych, gospodarstw z jednym rodzicem, zaktadania zwigzkéw bez mat-
zenstwa, op6znionego wstepowania w zwigzki matzenskie, rozwodow,
sukcesywnego patriarchalizmu (reprodukcja tego samego modelu z inny-
mi partnerami), podwyzszania wieku kobiet rodzacych pierwsze dziecko,
ograniczania dzietnosci, starzenia si¢ populacji, samotnego macierzyn-
stwa czy reprodukcji biologicznej poza rodzing.

Procesy te instytucjonalnie i psychologicznie ostabiajg wtadzg pa-
triarchalng, podwazajac ideologi¢ patriarchalizmu legitymizujaca domi-
nacje mezczyzn nad kobietami na zasadzie przywileju zywiciela rodziny,
przyczyniaja si¢ do atakowania i odrzucania patriarchalnych relacji mieg-
dzy ptciami. Stwarza to potrzebe redefinicji stosunkéw miedzy kobietami,
me¢zczyznami i dzieémi, a w §lad za tym rodziny, seksualnos$ci, tozsamo-
sci 1 osobowosci. Niezbedng podstawg przebudowy spoteczenstwa od
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podstaw jest przebudowa w egalitarnych formach rodziny, dostarczajace]
ludziom psychologicznego bezpieczenstwa i materialnego dobrobytu
w $wiecie charakteryzujacym si¢ indywidualizacja pracy, destrukcja spo-
teczenstwa obywatelskiego delegitymizacja panstwa (Castells 2008: 19-
20; Castells 2008a:180-184, 201, 207-211, 214, 219-221, 267-269, 274,
Castells 2009: 348, 351-352).

W spoteczenstwie informacyjnym, przy dostepie do elektronicz-
nych no$nikéw tacznosci i przekazu informacji, mozliwa jest zmiana cha-
rakteru pracy zawodowej. Zastosowanie tgczy internetowych i telefonicz-
nych daje sposobno$¢ sytuowania miejsc i stanowisk pracy w dowolne;j
przestrzeni z mozliwoscig ich przemieszczania bez barier w postaci poko-
nywania odleglosci. Oderwanie stanowisk pracy od siedziby instytuciji,
firmy czy organizacji stwarza warunki do usytuowania ich w miejscu za-
mieszkania pracownika. Nowe $rodowiska stanowisk pracy moga miec
ogromne znaczenie dla pelnienia funkcji rodziny. Brak koniecznoSci
opuszczania domu w celu wykonywania obowigzkéw stuzbowych i za-
trzymanie domownika w miejscu zamieszkania stwarza warunki do ko-
rzystniejszego podziatu czasu i wygospodarowania czasu, ktéry mozna
przeznaczy¢ na cele zwigzane z petnieniem obowiazkéw domowych lub
cele rekreacyjne czy towarzyskie. Moze to mie¢ szczegdlne znaczenie dla
petnienia funkcji opiekuficzych w stosunku do dzieci, os6b bliskich
w starszym wieku, socjalizacyjno-wychowawczych, emocjonalnych, in-
tegracyjno-kontrolnych 1 rekreacyjno-wychowawczych. Czas pracy za-
wodowej wykonywanej w domu i czas wykorzystany na petnienie obo-
wigzkow gospodarskich nie musi by¢ roztgczny. Pewne czynnosci wyma-
gajace jedynie nadzoru, fizycznej obecnosci moga przebiega¢ réwnolegle
w tym samym czasie. Przyktadem moze by¢ proces gotowania, pieczenia
positkéw, prania w automatycznej pralce, odkurzania zdalnie kierowanym
odkurzaczem, czy sprawowanie funkcji opiekunczych poprzez czuwanie
nad chorym cztonkiem rodziny, $pigcym dzieckiem. Obecno$¢ osoby
dorostej w domu podczas przebywania w domu dzieci w kazdym wieku
jest takze wazna z punktu widzenia poczucia bezpieczenstwa emocjonal-
nego, kontroli pelnionej przez rodzica w stosunku do poczynan miodego
pokolenia. Czgste obcowanie ze sobg cztonkéw rodziny stwarza mozli-
wos¢ czerpania wzorcoOw, nawykow, przekazywania standardéw zacho-
wan, reakcji na zdarzenia, co jest waznym elementem w procesie socjali-
zacji 1 wychowania. Funkcja integracyjna rodziny bywa czesto zaniedby-
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wana z powodu dlugiej nieobecnosci rodzicéw zwigzanej z obowigzkami
zawodowymi. Sprawowanie tych obowigzkéw na terenie domu pozwala
na dokonywanie dogodnych przerw w pracy i ich wydtuzanie bez straty
na konieczno$¢ codziennego pokonywania odlegtosci z domu do miejsca
pracy i z powrotem. Czas wolny mozna dostosowa¢ do czasu przeznacza-
nego na wspolne positki, rozmowy, zalatwianie spraw poza domem. Brak
codziennych kontaktow ze wspétpracownikami w miejscu pracy powodu-
je wzrost zapotrzebowania na kontakty towarzyskie. Zaspokojenie tej
potrzeby wymaga spotykania si¢ z osobami w domu czy poza nim, co
moze wpltywac na bogatsze zycie towarzyskie prowadzone przez rodzi-
cow. Korzysci z tego moga wynikac takze dla dzieci, ktére nabedg nawy-
kéw do kontaktowania si¢ z obcymi osobami w realnej rzeczywistosci, co
ma szczegllne znaczenie w dobie zycia mtodziezy w przestrzeni wirtual-
nej. Powyzsze przyklady nie wyczerpuja wszystkich mozliwych waloréw
telepracy z punktu widzenia zycia rodzinnego. Swoistym remedium na
niektére zjawiska dysfunkcyjne w rodzinie jest powoli, ale upowszechnia-
jaca sie w naszym polskim spoleczenstwie witasnie kilkakrotnie wspomi-
na juz telepraca.

Podsumowanie

Sieci teleinformatyczne z Internetem, bedace technologia wolno-
$ci, moga by¢ wykorzystywane na wielu plaszczyznach zycia gospo-
darczego, politycznego i spolecznego. Sg one efektem dynamicznego
rozwoju postepu technicznego prowadzacego do przeksztalcen wszyst-
kich sfer ludzkiej egzystencji. Rewolucyjny charakter tych przemian
przywotuje filozoficzng perspektywe ich interpretacji. Spoteczenstwo,
narody, instytucje, poprzez ktére dokonujemy percepcji rzeczywistosci,
majace charakter wyobrazony, istniejg symbolicznie bez materialnej sub-
stancji. Stad logika rzadzaca ich rozwojem nie jest bezwzgledna logika
praw natury, lecz ma charakter wzgledny. Jesli wigc slabnie wrazenie
o ich stabilnosci, catosci 1 spojnosci, to twory te muszg by¢ utrzymywane
nie tylko srodkami symbolicznymi ale sitowymi. Wéwczas do gtosu mo-
ze dojs¢ zawtaszczana przez los wolno$¢ uruchamiana autonomiczng ak-
tywnoscig jednostek. Wedtug filozofa francuskiego Pierre Levy’ego zma-
gania czlowieka ze Swiatem przebiegaja na ptaszczyznach wyposazenia
kulturowego (niewyobrazalne staje si¢ wyobrazalne), nauki (niemozliwe
staje si¢ mozliwe), techniki (wykonalne staje si¢ mozliwe), mysli (wy-
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obrazone staje si¢ wyobrazalne), dziatania (wykonane staje si¢ wykonal-
ne). Ten paradygmat filozoficzny oscylujacy miedzy utopia modyfikujaca
rzeczywisto$¢ poprzez modyfikacje spotecznej wyobrazni, a ideologia,
bedaca jej odwrotnoscig (schematem myslowym redukujagcym ztozonos¢
Swiata), wyjasnia mechanizmy teoretyczne bedace podwaling zmiany
spolecznej, ktérej do§wiadczamy realnie w kazdej sferze zycia (Benedyk
2004: 310-313). Nieuchronnos¢ jakosciowej zmiany spolecznej wplywa-
jacej na spos6b myslenia i dziatania rodzi konieczno$¢ dostosowania si¢
do nowych modeli zachowan, nabywania umieje¢tnosci postugiwania si¢
nowoczesnymi narzg¢dziami w komunikacji spotecznej. Zmiany te majg
charakter kompleksowy i komplementarny pozwalajacy na funkcjonowa-
nie w nowych formach w sferze rodziny dzigki zmianom form w sferze
zawodowe] Jednym z efektéw tych przemian jest nowa forma zachowan
w sferze zawodowej pod nazwg telepraca, przychodzaca w sukurs zmia-
nom w sferze rodzinne;j.

Przemiany kulturowe, spoleczne, gospodarcze i polityczne nastg-
pujace na przetomie wiekéw XX i XXI stajg si¢ determinantg przemian
w wielu dziedzinach zycia spotecznego. Spowodowaly one miedzy in-
nymi wzrost aktywnosci kobiet. Zaktywizowaly si¢ rézne ruchy spotecz-
ne walczace z dyskryminacjg kobiet na rynku pracy, domagajace si¢ re-
spektowania jednakowych praw dla kobiet w zyciu publicznym (Castells
2008a: 383, 386). Sygnalizowane w artykule zmiany funkcjonowania
rodzin 1 preferowanego ich modelu, zwtaszcza przez miodsze pokolenia,
zwiekszajg kobietom szanse odcigzanie ich od nadmiaru obowigzkow
rodzinnych i w miar¢ najmniej konfliktowego ich godzenia z rolg pra-
cowniczg i zawodowa. Jedng z tych szans jest rola telepracownika jaka
wykreowano dzigki elektronicznym mediom, ktére wtasnie wylansowaty
spoleczenstwo informacyjne, sprzyjajace postepowi spotecznemu w wielu
waznych obszarach zycia zbiorowego 1 indywidualnego.
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Family-Friendly the Attributes of Teleworking

Summary

The information society has created technical conditions for the
development of new forms in the field of spatially displaced work under
the name of teleworking. Changes in behaviour in the professional sphere
have come to support the changes in the family sphere. In the models of
the contemporary family, the roles of men and women take on another
dimension in relation to running a household, as well as bearing
educational and caring responsibilities. Fulfilling the family functions
requires using external services of institutions supporting the family. The
attributes of teleworking are family-friendly.

Key words: family functions, nuclear family, information society,
teleworking.






RECENZJA

Felicjan Bylok, Urszula Swadzba, Danuta Walczak-Duraj, Praca
i konsumpcja w perspektywie tworzenia tadu aksjonormatywnego,
Wydawnictwo ,,Slask”, Katowice 2017, ss. 273.

Ksigzka pt. Praca i konsumpcja w perspektywie tworzenia tadu
aksjonormatywnego autorstwa Felicjana Byloka, Urszuli Swadzby oraz
Danuty Walczak-Duraj jest wielce interesujagcym studium zmian, jakie
zachodzg w kwestii pracy i konsumpcji i ich znaczenia w procesie two-
rzenia tadu aksjonormatywnego. Wspoétczesnie, kiedy obserwujemy dy-
namiczne przemiany na rynku pracy, kiedy coraz wigkszego znaczenia
nabiera konsumpcja dobr i ustug, kwestia istnienia okreslonego tadu ak-
sjonormatywnego wydaje si¢ by¢ szczeg6lnie istotna i trudna do analizy.
Jest to o tyle trudne, iz (...) dwie wiodgce i dominujgce ideologie, wokot
ktorych buduje sie rozwazania na temat tozsamosci wspotczesnych spote-
czenstw funkcjonujgcych w logice demokracji liberalnej — praca i kon-
sumpcja nie spetniajq swoich oczekiwanych funkcji (s. 7). Autorzy po-
dejmuja probe okreslenia wspoétczesnych czynnikéw, jakie tworzg tad
aksjonormatywny, a swoja analiz¢ opieraja przede wszystkim o: tad eko-
nomiczny (sfer¢ pracy) i tad konsumpcyjny (sfere¢ konsumpcji) jako
gtéwne elementy aktywnosci wspotczesnego cztowieka.

Praca skfada si¢ z oSmiu rozdzialéw, ktére swoja problematyka
tworza spojng cato$¢ opierajaca si¢ na opisie i analizie trzech kluczowych
kwestii: tadu aksjonormatywnego i jego znaczenia w funkcjonowaniu
spoleczenstw demokratycznych; pracy i dynamicznych przemian, jakie
maja miejsce na wspolczesnym rynku pracy; konsumpcji 1 jej nowych
form realizacji w spoleczenstwie polskim. Autorzy zwracaja uwage, ze
dwie gléwne bazy, na jakich dotychczas tworzono tad aksjonormatywny
— praca i religia, a ktére dawaty czlonkom spoteczenstwa poczucie bez-
pieczenstwa i mozliwo$¢ samorozwoju (dotyczy to gtéwnie pracy) prze-
staly spetnia¢ zadanie zaspokojenia potrzeb podstawowych oraz wyzsze-
go rz¢du (odwotujac si¢ do koncepcji potrzeb A. Maslowa). Stad tez ist-
nieje koniecznos$¢ analizy tych czynnikow, ktére dzisiaj przejety (lub pro-
bujg) przeja¢ zadania realizowane do tej pory przez prace i religi¢. Do
nich — zdaniem autoréw — zaliczy¢ mozna w gléwnej mierze konsumpcjg:
(...) w dzisiejszym spoteczenstwie praca stopniowo traci swojq funkcje
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wartosciotworczg na rzecz konsumpcji. Ma ona stuzyc¢ przede wszystkim
Jjako Srodek dostarczajgcy pieniedzy niezbednych do petnienia roli kon-
sumenta, ktora staje sie jedng z najwazniejszych. Gtéwng normg spo-
teczng uczyniono koniecznos¢ grania roli konsumenta (s. 13).

Analiza tadu aksjonormatywnego funkcjonujacego we wspoétcze-
snych spoleczenstwa (gtéwnie o charakterze demokratycznym) staje si¢
rowniez przyczynkiem do nakreslenia zmian w znaczeniu dzisiejszej pra-
cy i1 konsumpcji. Autorzy podkreslaja znaczenie i role tadu aksjonorma-
tywnego dla spéjnego i efektywnego trwania spoteczenstw. Jest to moz-
liwe dzigki szeregowi funkcji, jakie spetnia, a jedng z najwazniejszych
jest funkcja integracyjna, ktéra umozliwia realizowanie jednostkom
wspollnych celéw, u podstaw ktérych lezy szeroko rozumiane dobro
wspolne. Prezentacja tadu aksjonormatywnego — zdaniem autoréw — nie
bedzie petna, jesli nie uwzgledni si¢ w niej kwestii anomii spolecznej,
jako czynnika, ktéry w réznym stopniu dezorganizuje zycie spoleczne,
a wiec narusza tad aksjonormatywny. Dezorganizacj¢ spoteczng, co po-
stuluja autorzy, nalezy rozumie¢ zaréwno z perspektywy ogdlnospotecz-
nej (patologia spoleczna), jak i jednostkowej (poczucie alienacji). Wyob-
cowanie jednostki moze powodowac, ze z czasem przestanie ona akcep-
towaé i przestrzega¢ obowigzujagcych norm i wartos$ci, co moze by¢
pierwszym etapem patologii spotecznej. Konsekwencje alienacji cztowie-
ka maja bezposrednie przetozenie (...) nie tylko na proces redefiniowania
dominujgcego tadu aksjonormatywnego, ale rowniez na proces tworzenia
subtadow, w naszym przypadku na tad ekonomiczny i tad konsumencki;
na etyke, ideologie i etos pracy i na ideologi¢ i etyke konsumenckq (s. 22).

Lad aksjonormatywny w spoteczenstwach demokracji liberalnej
(w ujeciu substancjalnym) odwotuje si¢ do trzech wymiaréw podmioto-
wosci spolecznej: wymiaru normatywnego (normy prawne i spoteczne),
wymiaru realnego (zespoét srodkéw i warunkéw pozostajacych w rzeczy-
wistej dyspozycji jednostki), wymiaru $§wiadomosciowego (przekonania
jednostek 1 spoteczenstw nt. zakresu 1 mozliwos$ci realizacji 1 osiggania
zamierzonych celéw), ktére to wymiary w praktyce rzadko si¢ pokrywaja
(s. 27), co moze powodowac zaburzenia tadu aksjonormatywnego. Jest to
dobrze widoczne w gospodarkach rynkowych, kiedy to pojawiajg si¢ roz-
nego rodzaju kryzysy ekonomiczne. Dostrzega si¢ wowczas powazne
pekniecia w istniejagcym tadzie, a to z kolei prowadzi do swoistej jego
rekonstrukcji: Dotychczasowy tad aksjonormatywny w gospodarce ryn-
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kowej, na co wskazuje przebieg ostatniego kryzysu ekonomicznego, za-
czyna podlegac procesowi redefinicji, gtownie dlatego, Ze przestaje byc
eufunkcjonalny wobec oczekiwan spotecznych (s. 55). Autorzy zwracajg
tutaj uwage na role etyki w dziatalnosci gospodarczej, w szczegdlnosci
w postawach pracownikéw i pracodawcow, co jest szczegdlnie istotne
wspotczesnie, kiedy to wiele rozwigzan prawnych (o charakterze nie-
etycznym) jest dopuszczalnych.

Zachowanie odpowiedniej postawy moralnej pracownikow i pra-
codawcow jest w dzisiejszych czasach swoistym wyzwaniem, poniewaz
zmiany, jakie w ostatnim czasie nastgpily na rynku pracy, w wielu przy-
padkach umozliwiaja lub wrecz wymuszaja dzialania nieetyczne. Autorzy
analizujg wielowymiarowe przewartosciowanie wspotczesnej pracy i spo-
soboéw jej wykonywania w kontekscie jej wptywu na tworzenie tadu ak-
sjonormatywnego. Zwracajg uwage, ze wspotczesny rynek pracy nie
sprzyja utrzymaniu jednolitego systemu wartosci, moze prowadzi¢ do
anomii spolecznej oraz zachwiania istniejacego tadu. Nowoczesne roz-
wiqzania organizacyjne wyznaczone postgpem technologicznym, sprzyjajg
takim procesom jak: zanikanie pracy na petny etat, zatrudnianie w jednej
firmie przez wiekszos¢ Zycia zawodowego, zanikanie pracy opartej na
jasno okreslonych zasadach w ramach umow pracowniczych, ktore
w sposob wyrazny okreslajq prawa i obowiqzki pracownicze, a prawa te
dodatkowo wzmacniane sq poprzez dziatania zwigzkow zawodowych,
niezaleznie od ich pozycji i petnionych funkcji (s. 60). Brak stabilizacji
zawodowej, niepewnos¢ finansowa i brak integracji pracowniczej, to tyl-
ko niektére z licznych konsekwencji, jakie pociggnety za sobg tzw. ela-
styczne formy zatrudnienia. Rozwigzania, ktére mialy by¢ remedium na
zaktdcenia rownowagi mi¢dzy pracg zawodowa a zyciem osobistym, na
przejsciowe trudnosci ekonomiczne pracodawcéw, na mozliwos¢ efek-
tywnego wykorzystania dobrej koniunktury, staty si¢ powaznym proble-
mem dla oséb, ktére nie z wtasnej woli muszg by¢ ,.elastyczne”. Ela-
styczno$¢ dzisiejszego rynku pracy ma kilka wymiaréw: elastyczno$¢
zatrudnienia, elastyczno$¢ podazy pracy, elastyczno$¢ czasu pracy, ela-
styczno$¢ wynagrodzenia za prace, elastyczno$¢ miejsca pracy, kontrak-
towanie pracy (s. 74).

Elastycznos$¢ na rynku pracy skutkuje poczuciem tymczasowosci,
brakiem przywigzania, brakiem wigzi pracowniczych, a co przede
wszystkim brakiem poczucia bezpieczenstwa (psychicznego oraz finan-



98 RECENZJA

sowego). Odbiera si¢ w ten sposéb pracy jedna z jej najwazniejszych
funkcji, jaka jest/byto nadawanie jednostce okreslonego miejsca w struk-
turze spotecznej. Praca od zawsze wyznaczata cztowiekowi jego miejsce
w spoteczenstwie nadajac okreslony status spoteczny. Autorzy stawiaja
zatem pytanie, czy ta funkcja pracy nie ma dzisiaj racji bytu? Odpowie-
dzig jest specyfika polskiego rynku pracy, kiedy to ciggle pracownicy
staraja si¢ (poprzez wyksztatcenie, charakter pracy, dochody) akcentowac
swoje miejsce w spoteczenstwie. Cho¢ sytuacja ekonomiczna temu nie
sprzyja 1 w wielu przypadkach praca zarobkowa wrecz deprawuje pra-
cownika poprzez uwlaczajgco niskie wynagrodzenie. Skutkiem tego jest
pojawienie si¢ nowej grupy tzw. ,,pracujacych biednych” (working poor),
ktérzy za otrzymywane pensje nie sg w stanie zaspokoi¢ swoich podsta-
wowych potrzeb. Problem ten nasila si¢ z uwagi na wzrost popularnosci
elastycznych form pracy. (...) zmiany w tresciach i formach pracy oraz
w formach zatrudnienia da si¢ sprowadzi¢ do stwierdzenia, ze zmiany te
w przewazajgcej mierze prowadzg do petryfikowania, poglebiania i re-
produkcji nierownosci spotecznych, (...) jako zmiany naruszajgce czesto
godnos¢ osoby wykonujgcej dang prace lub, méwiqc szerzej, jako bloko-
wanie przyrodzonej kazdemu cztowiekowi zdolnosci do rozwoju (s. 79).
Pojawia si¢ zatem pytanie, co zastgpi prace w budowaniu poczucia
tozsamosci jednostki, jej przynalezno$ci grupowej 1 tworzenia wigzi spo-
tecznych? Autorzy kierujg si¢ ku konsumpcji, ktéra miataby przejac te
funkcje. W szczeg6lnosci zas mowa tutaj o funkcji stratyfikacyjnej, gdzie
poziom i jako$¢ konsumpcji decyduje o przynaleznosci do odpowiednie;j
klasy. Zwraca si¢ jednak uwage na fakt, ze konsumpcja stala si¢ zjawi-
skiem tak powszechnym, ze kazdy — niezaleznie od statusu spoleczno-
materialnego — uczestniczy w procesie masowej konsumpcji. Dzieje si¢
tak za sprawg kilku gtéwnych zjawisk: dostosowania oferty débr i ustug
do poszczegdlnych grup odbiorcéw; dostgpnos¢ do substytutéw marko-
wych dobr, ktérych cena jest przystepna dla niemalze kazdego konsumen-
ta; ekspansja konsumpcji na obszary, ktére wczesniej byly od niej wolne
(np. sfera sakralna); pierwiastek emocjonalny, jaki nadawany jest dobrom
1 ustugom oraz przypisywanie im wartosci kulturowej. Zmianie ulegta
rowniez forma zaspokajania potrzeb podstawowych, ktéra to stata sie
swoistg manifestacja przynaleznosci do spoteczenstwa konsumpcyjnego,
specyficzng mozliwoscig nawigzania relacji spotecznych (np. jedzenie
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w restauracjach w centrach handlowych, popularnos¢ sieci baréw szyb-
kiej obstugi — tzw. fast food).

Jak zauwazaja autorzy, funkcja stratyfikacyjna konsumpcji zmie-
nita si¢ w funkcje tworzenia tozsamos$ci indywidualnej jednostki. (...)
konsumpcja odgrywa istotng role w tworzeniu indywidualnych tozsamo-
sci, czyli kreowania samego siebie i samookreslania si¢ w przestrzeni
spotecznej, co w istotny sposob wptywa na wybor strategii dziatania jed-
nostki i na jej stosunek do otoczenia spotecznego (s. 110). Obserwowane
jest odejscie do nadawania przez konsumpcj¢ miejsca w strukturze spo-
tecznej, w szczegdlnosci zacierania réznic klasowych na rzecz tworzenia
indywidualnej tozsamosci jednostki, cho¢ pojawia si¢ rOwniez propozycja
powstania nowej struktury spotecznej, w ktérej dominujacg role odgry-
wac bedzie klasa konsumencka. Zwolennicy takiego podejScia argumen-
tuja, ze juz dzisiaj konsument nie jest przypisany do zadnej warstwy
w ramach klasy, ale moze swobodnie przemieszcza¢ si¢ miedzy nimi.
Jednoczes$nie podkresla si¢ fakt, ze mimo zacierania si¢ réznic klasowych,
to nadal mozna zauwazy¢, ze sposob konsumpcji jest istotnym czynni-
kiem réznicujacym jednostki.

Jak sami autorzy podkreslajg praca jest istotnym elementem two-
rzenia si¢ tadu aksjonormatywnego, stad tez wazne jest badanie trendéw
1 proby okreslenia jej perspektyw w przysztosci. Za Romanem Inglehar-
tem zwracaja uwage na zmiany w stosunku do pracy, jakie maja miejsce
w przypadku réznych pokolen: pokolenie miodsze bedzie si¢ sktaniac
w kierunku wartosci niematerialnych ze wzgledu na to, Ze wychowane w
spoteczenstwie dobrobytu wartosci materialne uwaza za oczywiste. Na-
tomiast pokolenie starsze, ktore w trakcie swojej socjalizacji doswiadczy-
to biedy i roznych brakow, bedzie si¢ kierowato wartosciami materialny-
mi (s. 117). Takie podejscie do wartosci pracy jest dostrzegalne na wspoét-
czesnym rynku pracy i potwierdzaja je badania przeprowadzone m.in.
przez Urszule Swadzbe. Wynika z nich, ze mtodzi ludzie zdecydowanie
bardziej sktaniajg si¢ ku takim cechom pracy jak: pewno$¢ zatrudnienia,
ale i dobre zarobki, mozliwo$¢ samorealizacji, dobra atmosfera i relacje
miedzyludzkie w miejscu pracy, dogodne godziny pracy. Badania prowa-
dzone wsréd przedstawicieli starszego pokolenia wskazuja, ze dobre za-
robki 1 pewnos$¢ zatrudnienia sg najwazniejszymi wyznacznikami dobrej
pracy. Zmiany te podyktowane sg sytuacjg ekonomiczng kraju oraz go-
spodarstw domowych. Mtode pokolenie nie doswiadczyto brakéw na
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rynku débr 1 ustug, stad tez ich postawy wobec pracy sg inne, traktowane
raczej w formie wyzwania, samorealizacji, osiggni¢cia pewnych celéw
zyciowych (w tym dobrej sytuacji materialne;j).

Dobra sytuacja materialna daje wigksze mozliwosci konsumowa-
nia, zardOwno w kwestii ilo$ci, jak i1 jakosci dobr 1 ustug. Autorzy podkre-
slaja, ze zmiany, jakie miaty miejsce w bogatych, pluralistycznych spote-
czenstwach Zachodu staty si¢ zrodtem przeksztatcenia paradygmatu pracy
w paradygmat konsumpcji (s. 137). Zmiany te dotycza przede wszystkim
aktywnosci spoleczenstw: od zaangazowania w produkcje (spoteczenstwa
tradycyjne) do zaangazowania w konsumpcj¢ (spoteczenstwa wspétcze-
sne). W ten sposob jednostki ksztattuja swoje miejsce w spoteczenstwie —
poprzez nabywanie tozsamosci konsumenckiej (w jej indywidualnym
wymiarze). Odejscie od paradygmatu pracy na rzecz paradygmatu kon-
sumpcji skutkuje zmianami, jakie nastgpity w kwestii wartosci pracy.
Mozna tutaj méwi¢ o pojawieniu si¢ kontrideologii pracy, ktéra Danuta
Walczak-Duraj okresla jako (...) wszelkie wartosci, postawy, normy i za-
chowania, ktére pomimo swojej wewnetrznej niespojnosci oznaczajg de-
precjacje tradycyjnie pojmowanej pracy jako wartosci (s. 139). Wiaze si¢
to z odejsciem od wartos$ci pracy, ktorg charakteryzowaty takie cechy jak:
dyscyplina, dokltadno$¢, odpowiedzialno$¢; na rzecz wartosci konsump-
cyjno-hedonistycznych nastawionych na odczuwanie indywidualnej przy-
jemnosci. Nowe paradygmaty: pracy i konsumpcji, sg przez autoréw ana-
lizowane w kontekscie Nowej Ekonomii rozumianej jako rzeczywistos¢
multiplikowanych powigzan, przenikania si¢ struktur, zacierania granic
1 dystansOw miedzy uczestnikami rynku, oraz rzeczywistosci sieci (s. 139).
Dostrzega si¢ tutaj postrzeganie elementéw kultury w platne, skomercjali-
zowane 1 masowe przezycia bedace wynikiem konsumpcji rozrywki i me-
didw. Zaczynamy zy¢ w Swiecie, gdzie dominujgcq emocjq jest chwilowa
satysfakcja z posiadania produktu indoktrynowana do rozmiaréw szczescia
przez media i lokalne pola socjalizacji. Proces ten mozna nazwac redukcjg
wartosci kulturowych do wartosci ekonomicznych (s. 142).

Zmiany, jakie zaszly w paradygmacie pracy w duzej mierze doty-
cza kwestii etyki w relacjach pracowniczych oraz organizacyjnych. Kita-
dzie si¢ nacisk na tworzenie standardéw etycznych obowigzujacych w or-
ganizacjach oraz na etyke w relacjach miedzy organizacjami a ich otocze-
niem (CSR — corporate social responsibility). Pojawia si¢ kategoria tzw.
stakeholders, czyli kazdej osoby, grupy spolecznej, instytucji, organizacji
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czy spolecznosci, wobec ktorej zobowigzania firmy mozna klasyfikowac
w kategoriach moralnych. Instytucje starajg si¢ wypracowa¢ kodeksy,
programy, ktorych celem jest realizacji zadan i strategii firmy w posza-
nowaniu godnosci jednostki ludzkiej, etycznym dziataniom, pracy dla
dobra ogétu, czy tez odpowiedzialnosci wobec srodowiska naturalnego.
Osigganie celéw, sukcesu moze by¢ — zgodnie z zatozeniami tych pro-
gramOw — realizowane wytgcznie w oparciu o wartosci moralne, religijne,
spoleczne, ktére obowigzujag w danej spotecznosci, a do najwazniejszych
cech takiego dziatania nalezy zaliczy¢: uczciwos¢, rzetelnos¢, praworzad-
no$¢. Takie dziatania sg réwniez charakterystyczne dla tzw. nowej etyki
biznesu i stajg si¢ elementem prestizu 1 marki firmy na rynku. W tym
wzgledzie zmiany w paradygmacie pracy nalezy oceni¢ pozytywnie.

Wspolczesnie zmianie ulegt réwniez etos pracy, ktorzy autorzy
analizuja w konteks$cie tradycyjnego $laskiego etosu pracy, jako pewnego
wzoru pracowitosci i sumiennego wykonywania obowigzkéw zawodo-
wych. Etos ten charakteryzowaty przede wszystkim zachowania i dziata-
nia, ktére cechowata solidnos¢, rzetelnos¢ 1 uczciwos¢; spoteczny charak-
ter pracy zwigzany z wytwarzaniem przez grup¢ systemu wartosci i prze-
kazywaniem go wszystkim jej cztonkom. Dzisiaj, w spoteczenstwie kon-
sumpcyjnym — jak piszg autorzy — mamy do czynienia z pewng destrukcja
etosu pracy, ktory stracil na znaczeniu wraz z przejsciem od paradygmatu
pracy do paradygmatu konsumpcji, cho¢ nie jest na ten moment mozliwe
okreslenie konkretnych skutkéw i kierunku zmian w etosie pracy.

Duze zmiany zaszly réwniez w paradygmacie konsumpcji, ktéry
dla wspétczesnych spoteczenstw Zachodu zdaje si¢ by¢ wiodacy. Mamy
do czynienia z przejsciem od cztowieka produkcji do cztowieka kon-
sumpcji, od spoteczenstwa przemystowego do spoteczenstwa konsump-
cyjnego. Zjawisko masowej konsumpcji zagrozone jest wystgpieniem
jego patologicznej wersji — konsumpcjonizmu. Ma ona miejsce wowczas,
gdy cata aktywnos$¢, czas i $rodki, jakimi jednostka dysponuje (a czasem
nawet przy ich braku) jest przekazywana na konsumowanie kolejnych
débr i ustug. Przesuniecie akcentu z pracy na konsumpcje wywotuje dale-
kosigezne konsekwencje w zyciu spotecznym, jedng z nich jest rozwdj ide-
ologii konsumpcjonizmu, ktora narzuca ludziom nowe wzory konsumpcji,
wartosci konsumpcyjne, stymulujgce ich do ciggtego nabywania nowych
dobr i ustug konsumpcyjnych (s. 151). Aktywno$¢ jednostek i spole-
czenstw ogarnigtych konsumpcjonizmem koncentruje si¢ na nabywaniu
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débr 1 ustug w celu zaspokojenia kolejnych, mnozonych nadmiernie po-
trzeb oraz na osigganiu hedonistycznej przyjemnosci. W ideologii kon-
sumpcjonizmu centralne miejsce w systemie aksjonormatywnym zajmuje
kultura konsumpcji, ktéra moze by¢ rozumiana jako swoiste wyobrazenie
konsumenta o pozagdanym stanie konsumpcji, ktére to wyobrazenia skta-
niaja go aktywnego dziatania konsumpcyjnego. Konsumpcjonizm charak-
teryzuje przede wszystkim hedonizm i indywidualizm. Hedonizm sktania
jednostke do ciagglej konsumpcji w celu osiggania uczucia przyjemnosci,
satysfakcji. Przyjemno$¢ moze konsumentowi dawac¢ réwniez samo prze-
bywanie w otoczeniu débr, ktére potencjalnie moze naby¢. Stad pojawie-
nie si¢ nowej kategorii konsumentéw — postflaneurow, ktérzy odczuwaja
hedonistyczng przyjemno$¢ z ogladania, przymierzania, smakowania
1 prébowania nowych doébr. Z kolei indywidualizm koncentruje si¢ na
osigganiu wtasnych celéw zyciowych, ktére w spoleczenstwach kon-
sumpcyjnych opierajg si¢ na wysokim statusie materialnym i wysokim
poziomie konsumpcji. Indywidualizm jest tu rozumiany jako mozliwos¢
wyboru miedzy wieloma propozycjami dobr i1 ustug, ktére na rynku sa
przeznaczone do konsumpcji.

Konsumpcjonizm jako swoista nowa ideologia propaguje rozne
style konsumpcji, ktére sg realizowane przez poszczegdlnych konsumen-
téw: konsumpcj¢ ostentacyjng, konsumpcj¢ symboliczna, konsumpcje
spontaniczng. Ta pierwsza dotyczy mozliwosci manifestowania swojej
pozycji w strukturze spolecznej a przez to posredniego wptywania na in-
nych cztonkéw spoteczenstwa. Konsumpcja symboliczna koncentruje si¢
na dobrach o warto$ci symbolicznej, ktére sa swoistym wyznacznikiem
indywidualizmu w stylu zycia. Z kolei konsumpcja spontaniczna dotyczy
0s6b, ktére konsumuja pod wptywem chwilowego 1 irracjonalnego impul-
su, motywowane tgsknotg lub potrzebg odczuwania przyjemnosci. Spote-
czenstwo konsumpcyjne, ktére czesto dotyka problem konsumpcjonizmu
jest charakterystycznym elementem paradygmatu konsumpcji, z jakim
wspotczesnie mamy do czynienia. Sifa kultury konsumpcji tkwi w tym, Ze
dostarcza instrumentow (dobr konsumpcyjnych i wzoréw konsumpcji),
stuzgcych do tworzenia jednostkowej i zbiorowej tozsamosci dla wszyst-
kich jednostek, w kazdym czasie oraz miejscu na swiecie. Zaletq tej kultu-
ry jest to, ze oferuje nowe formy zZycia spotecznego i identyfikacji, ktore
zacierajq roznice warstwowe lub klasowe (s. 162).
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Ostatnig czg$¢ opracowania autorzy poswigcili tendencjom, jakie
mozna zaobserwowa¢ w stylach konsumpcji w spoleczenstwie polskim.
Czes$¢ ta w duzej mierze oparta jest na wynikach badan empirycznych,
ktére pokazujg z jakimi trendami (krétko- i dlugotrwatymi) w zakresie
konsumpcji mamy obecnie do czynienia. Za Geraldem Celeste autorzy
definiujg trend jako kazdg zmiane w zachowaniach konsumpcyjnych, kto-
ra ma okreslony czas trwania, objawia sie na kilku obszarach i w dziata-
niach konsumenta oraz pozostaje w zgodzie z innymi waznymi czynnika-
mi, istniejgcymi lub pojawiajgcymi sie w tym samym czasie (s. 189). Nie
ma mozliwosci okreslenia, ktére z obserwowanych trendéw beda miaty
charakter dlugo-, a ktére krétkoterminowy, co $wiadczy o dynamice zja-
wiska, jakim jest konsumpcja. Mozna jednak zauwazy¢, ze sposrdd licz-
nych obecnie trendéw wylaniaja si¢ dwie przeciwstawne orientacje
w konsumpcji: hiperkonsumpcji i ograniczania nadmiernej konsumpcji.

Na podstawie analizy wynikow badan mozna zauwazy¢ zmiany
w strukturze konsumpcji, poniewaz jednostka podejmujgc decyzje konsu-
menckie bierze pod uwage nie tylko cheé zaspokojenia okreslonej potrze-
by, ale rowniez wymagania zwigzane 7 zajmowang pozycjq spoteczng.
Cztowiek zaspokaja swoje indywidualne potrzeby nie za pomocg dowol-
nych dobr, ale za pomocq waznych spotecznie dobr, ktore symbolizujg
status spoteczny gospodarstwa domowego (okreslony poziom konsump-
cji). Zmiana struktury konsumpcji jest konsekwencjq wzrostu poziomu
konsumpcji oraz aspiracji cztonkéw spoteczenstwa (s. 192-193). Zmiany
te dotyczg udzialu wydatkéw i wielkosci konsumpcji artykutéw zywno-
sciowych, ktére dobrze obrazuja prawo Engla méwiace o tym, ze wraz ze
wzrostem dochodéw maleje udziat wydatkéw na zywnos$¢. Wzory za-
chowan konsumpcyjnych Polakéw zwigzane sg przede wszystkim z miej-
scem i formg sprzedazy débr i ustug. Jesli chodzi o miejsce to najwickszg
popularnoscig cieszg si¢ wielkie centra handlowe, ktére w duzym stopniu
wyparty z rynku mate sklepiki i bazary. Nie dotyczy to jednak wsi i ma-
tych miejscowosci, gdzie nadal gtléwnym miejscem dokonywania (szcze-
gblnie podstawowych) zakupéw sa mate sklepy i targowiska. Jesli chodzi
o forme¢ konsumpcji, to coraz czgsciej przenosi si¢ ona do sieci, gdzie
kupujacy moga wybiera¢ w niezliczonej ilo$ci dobr i ustug w korzystne;j
cenie. Dochodzi do tego fakt, ze takich zakupéw mozna dokonywac
w dowolnym miejscu i czasie — wystarczy tylko odpowiedni sprzet z do-
stepem do internetu, co bardzo korzystnie wpltywa na ocen¢ tej formy
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sprzedazy. Z trendem tym wigze si¢ pojecie tzw. e-konsumpcji, ktéra do-
tyczy wszelkiej dziatalnos$ci konsumentéw w celu zaspokojenia potrzeb
za posrednictwem nowych technologii cyfrowych. Zauwaza si¢ takze
wzrost zainteresowania konsumpcjg ekologiczng oraz zréwnowazona,
ktére sktaniajg konsumentéw do racjonalnego nabywania débr, ktére cha-
rakteryzuje: ekologiczna uprawa lub wytworzenie, przyjazne warunki
produkcji, zdrowy i przyjazny srodowisku sktad, wsparcie dla spoteczno-
Sci, ktdra jest producentem danego dobra etc. Popularnos¢ tej formy kon-
sumpcji jest wynikiem rosngcej Swiadomos$ci spotecznej oraz licznych
kampanii edukacyjnych.

Zmiany w formach i stylach konsumpcji zwigzane s3 ze zmianami
w stosunku do oszczedzania. Wspodlczesny konsument oszczedza, by moc
konsumowa¢. Dotyczy to przede wszystkim $rednio- lub bardzo zamoz-
nych konsumentéw, ktérzy z uzyskiwanych dochodéw sg w stanie odto-
zy¢ $rodki, ktére pdzniej zostang przeznaczone na wieksza konsumpcje,
np. zakup wycieczki zagranicznej, kupno nowego samochodu etc. Naj-
ubozsi konsumenci nie maja wolnych srodkéw, ktére mogltyby by¢ odto-
zone i spozytkowane w przysztosci, co stanowi rowniez pewny wyznacz-
nik miejsca w strukturze spotecznej. (...) w Polsce coraz wigkszego zna-
czenia nabiera orientacja prokonsumpcyjna w oszczedzaniu, cechujgca
sie tym, ze ludzie w znacznym stopniu oszczedzajg po to, aby w przyszto-
sci moc konsumowac dobra zapewniajgce przyjemnos¢ lub zawierajgce
w sobie funkcje dystynktywne (s. 200).

Kolejng kwestia, jakg w analizie konsumpcji wspoétczesnych Pola-
koéw poruszajg autorzy jest etyczny kontekst dzisiejszej konsumpcji, ktérg
nalezy rozumie¢ jako etyczne zachowania konsumenckie oraz etyczne
produkty. Problem etycznego wytwarzania dobr, etycznego handlu staje
si¢ w ostatnim czasie istotnym wyznacznikiem konsumowania. Zwraca
si¢ uwage na postepowanie etyczne producentéw i handlarzy, ktérzy mu-
szg si¢ liczy¢ z opinig publiczng oczekujacg takiego postgpowania. Dzia-
fanie wbrew etyce moze skutkowa¢ bojkotami konsumenckimi, ktére po-
ciggaja za sobg wielomilionowe straty finansowe i trudne do oszacowania
straty wizerunkowe.

W ostatniej czesci ksigzki autorzy zwrdcili uwage na wazne poje-
cie, ktére w ostatnich latach zyskato na popularnosci i znaczeniu w zyciu
konsumentéw. Jest to prosumpcja, ktéry to termin zaproponowat w 1980
roku Alvin Toffler. Prosument to osoba, ktéra zajmuje si¢ produkcja débr
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1 ustug na wilasny uzytek. Wspétczesnie mozna zauwazyc¢, ze coraz wigcej
konsumentéw sktania si¢ ku takiej formie konsumpcji. Wynika to z po-
trzeby posiadania dobra, ktére jest wysoce zindywidualizowane i dosto-
sowane do potrzeb konsumenta, to taki produkt ,,szyty na miar¢”. Nie-
mozno$¢ znalezienia takiego dobra sktania konsumenta do podjecia dzia-
fan majacych na celu jego stworzenie, wowczas staje si¢ on prosumen-
tem. W pojeciu prosumpcji zawiera si¢ samodzielne wytwarzanie produk-
tow na wtasny uzytek nie z pobudek ekonomicznych, lecz z potrzeby osig-
gania satysfakcji z wtasnorecznie wytworzonego dobra (s. 227). Popular-
no$¢ prosumpcji jest $cisle zwigzana z poziomem $wiadomosci konsu-
mentéw, ktérzy musza podja¢ aktywne dzialania w celu stworzenia pro-
duktu, ktéry bedzie wyrazat ich indywidualizm, jednoczes$nie odcinajac
od pojecia konsumenta masowego.

Recenzowana ksigzka jest bardzo ciekawa pozycja, ktéra porusza
istotne dla kazdej wspoéiczesnej jednostki kwestie. Istotne zagadnienia
znajdg w niej zaréwno socjologowie pracy, jak i badacze konsumpcji,
a nawet etyki. Omawiana pozycja jest interesujgca réwniez z tego wzgle-
du, ze bogata podbudowa teoretyczna zostata uzupetniona wynikami ba-
dan oraz refleksjami i wnioskami autoréw. Fakt, ze podejmuje ona pro-
blemy tak istotne we wspdlczesnym spoteczenstwie polskim sprawia, ze
staje si¢ ona niezbedna w bibliotece nie tylko badaczy, ale réwniez 0s6b
zainteresowanych tendencjami w tworzeniu si¢ nowego fadu aksjonorma-
tywnego.

Monika Zak
Uniwersytet Slgski w Katowicach






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 rozstrzygnig¢,
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.
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