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Wstep

We wspotczesnych organizacjach coraz powszechniejsza staje si¢ opinia o tym,
iz poprawa pozycji rynkowej jest w duzym stopniu zalezna od potencjatu spotecz-
nego przedsi¢biorstwa. Aby w petni wykorzystac ten potencjat, niezbedne jest zwro-
cenie uwagi na uwarunkowania funkcjonowania ludzi w organizacji. Od potowy
XX wieku obserwuje si¢ zmiany w postrzeganiu roli pracownika w organizacji.
O przewadze przedsigbiorstwa na rynku nie decyduje juz stopien zaawansowania
rozwigzan technologicznych, ale pracownicy ze swoimi umiejetnosciami i kompe-
tencjami. W zwigzku z tym zmienia si¢ stosunek do nich jako posiadaczy swego
rodzaju kapitalu niezbednego w procesie pracy. To wlasnie czlowiek (pracownik)
ze swoimi kompetencjami, ambicjami i emocjami jest najwazniejszg czg¢scig organi-
zacji. Wiedza i umiej¢tnosci pracownikéw przekladajg si¢ na wyniki finansowe
organizacji. Inwestycje w kapitat ludzki otwieraja wielkie mozliwosci rozwoju
w kazdym przedsigbiorstwie, a jednoczesnie ich brak sprawia, ze organizacja stoi
W miejscu.

W wyniku szybko zmieniajacych si¢ warunkow rynkowych w XXI wieku
(m.in. kryzysy ekonomiczne, pandemia COVID-19, konflikty wojenne) pojawiaja
si¢ nowe wyzwania przed organizacjami i ich pracownikami. Mnogo$¢ i ré6znorod-
nos¢ tych wyzwan znalazta swoje odzwierciedlenie w rozwazaniach prowadzonych
przez autorow tej monografii, przy czym w centrum dociekan znajduje si¢ cztowiek,
na ktorego oddziatuje splot czynnikow zarzadczych, spotecznych, psychologicznych
1 prawnych.

Celem monografii jest po pierwsze przedstawienie najistotniejszych uwarunko-
wan funkcjonowania organizacji i jej pracownikoéw, po drugie uwypuklenie dylema-
tow zwigzanych z pelnionymi rolami. Pracownik staje przed dylematem. Z jednej
strony tworzy organizacje, ktora ma by¢ sprawniejsza, przynosi¢ coraz wicksze zyski
wlascicielom, a pracownikom dawac mozliwos¢ zaspokojenia potrzeb i realizacji ich
celow. Z drugiej strony ta sama organizacja ogranicza podmiotowo$¢ pracownikow,
ktorzy musza przestrzegaé réoznych norm i procedur i sg niekiedy traktowani jako
zasOb organizacyjny.

Ksigzka sktada si¢ z czterech czgsci. Pierwsza przybliza problematyke uwarun-
kowan zarzadczych czlowieka w organizacji. Autorzy podjeli watki zwigzane z szer-
szym kontekstem zarzadczym funkcjonowania cztowieka w organizacji. Magdalena
Bsoul-Kopowska i Katarzyna Zadros w swoim rozdziale przedstawily poglady r6z-
nych badaczy na temat problematyki zarzadzania kryzysem w przedsigbiorstwach
w okresie przed pandemig COVID-19, w jej trakcie oraz po pojawieniu si¢ zagrozen
wynikajacych z wojny w Ukrainie, przy czym sytuacje kryzysowe potraktowano
w rozdziale jako nieodlgczny element funkcjonowania przedsicbiorstwa. Z kolei
Agnieszka Kwiatek przedstawila zagadnienia zwigzane z problematyka rownosci



1 zarzadzania r6znorodnoscia w wybranych polskich uczelniach. W szczegdlnosci
potozyta nacisk na problem réwnowagi migdzy zyciem prywatnym/rodzinnym a za-
wodowym, réwnosci plci w procesie rekrutacji i rozwoju kariery. Diagnoze oparta
na badaniach diagnostycznych wybranych polskich uczelni wyzszych. Natomiast
Marzena Pytel-Kopczynska 1 Piotr Oleksiak przedstawili koncepcje zrownowazo-
nego zarzadzania zasobami ludzkimi na podstawie literatury przedmiotu oraz przy-
ktadow takiego zarzadzania w wybranych polskich przedsigbiorstwach. W kolejnym
rozdziale Anna Karczewska przyblizyla problem budowy wizerunku (marki) praco-
dawcy w obliczu czgstych zmian zachodzacych w ostatnim czasie na rynku pracy
oraz w sferze komunikacji. Ponadto omoéwita kwestie dostosowania oferty praco-
dawcy do wymogoéw nowego pokolenia mtodych pracownikéw wchodzacych na ry-
nek pracy. Tomasz Odzimek przedstawil z kolei model funkcjonowania kooperacji
nauka — biznes na podstawie przeprowadzonych badan. Model dotyczy wspoipracy
uczelni 1 jej reprezentantdw z lokalnymi przedsigbiorstwami. W tej czgsci podjgto
rowniez watki charakterystyczne dla wezszego kontekstu zarzadzania organizacja-
mi, mianowicie dotyczgce tworzenia warto$ci w organizacji. Leszek Cichobtazinski
w rozdziale po$wigconym negocjacjom w organizacji ukazal negocjowanie wartosci
z perspektywy koncepcji dzialania jezykowego Johna Searle.

W kolejnej czesci podjeto rozwazania nad czynnikami funkcjonowania czto-
wieka sytuowanymi w spotecznym kontekscie organizacji. Mozna w tym przypadku
mowic o blizszym kontekscie, do ktorego zaliczy¢ mozna zaufanie, komunikacje
1 relacje pracownicze, zaangazowanie pracownikéw, humanizacj¢ pracy oraz psy-
chospoteczne uwarunkowania pracy. Felicjan Bylok, opierajac si¢ na badaniach em-
pirycznych, przedstawit uwarunkowania kreowania kultury zaufania w organizacji.
Kultura zaufania stanowi wazny czynnik wspomagajacy zarzadzanie zespotami pra-
cowniczymi. Szczegodlng role odgrywa w rozwijaniu stosunkow migdzyludzkich,
przywodztwie 1 wyznaczaniu celow. Z kolei Elzbieta Robak podjeta problematyke
komunikacji i relacji pracowniczych w pracy zdalnej. Odwolujac si¢ do literatury
przedmiotu, przedstawila opinie przedstawicieli pokolenia Z na temat komunikacji
i relacji pracowniczych w pracy zdalnej oraz czynniki warunkujace efektywne za-
rzadzanie mtodymi pracownikami z tej generacji. Joanna Gajda przedstawita zagad-
nienie zaangazowania w pracy. Na podstawie analizy literatury przedmiotu ukazata
sens 1 znaczenie zaangazowania si¢ w prace przez zatrudnione osoby. Ponadto
dokonata przegladu czynnikéw wptywajacych na rozwdj tego zjawiska. Maja Skiba
podjela watek humanizacji pracy. Na podstawie studium literatury przedmiotu
autorka zaprezentowata ujgcia definicyjne zdrowej organizacji, jej charaktery-
styczne cechy i choroby, na jakie moze ,,cierpie¢” organizacja. Katarzyna Kukowska
1 Waldemar Matuszewski przedstawili problematyke uwarunkowan pracy kierow-
cOow pojazdow ciezarowych wykonujacych obowiazki w porze nocnej. Zidentyfiko-
wali uwarunkowania psychofizyczne i spoteczne funkcjonowania pracownikow
nocnych, organizacyjno-techniczne obcigzenia pracy i poziom stresu pracownikow
realizujacych transport krajowy nocg. Sebastian Skolik zaprezentowat wytwarzanie
spoteczne procedur stuzgcych poprawie jakosci haset Wikipedii. Autor, stosujac



podejs$cie netnograficzne, przedstawit dwa odmienne wzorce poprawiania haset
w polskojezycznej Wikipedii. Wzorce te zalezne sg od tego, czy uzytkownicy daza
do promowania artykutéw wysokiej jakos$ci, czy tez eliminowania artykutow niskiej
jakosci. Do dalszego kontekstu spotecznego mozna zaliczy¢ Internet. Agata Prze-
wozna-Krzeminska ukazata problematyke e-rekrutacji oraz sposoby poszukiwania
pracy przez zaangazowanych, doswiadczonych i kompetentnych pracownikéw z po-
kolenia Baby Boomers, X, Milenials (Y) oraz pokolenia Z.

Z uwagi na duza rolg, jaka odgrywajg uwarunkowania prawne w funkcjonowaniu
organizacji i jej pracownikow, tej problematyce zostata poswigcona cze$¢ trzecia.
Poruszono w niej kwestie stosunku pracy i pracy zdalnej. Anna Bazan-Bulanda zre-
ferowala, opierajac si¢ na przepisach i orzecznictwie sgdowym, cechy charaktery-
styczne stosunku pracy oraz elementoéw odrdzniajacych go od umow cywilnych.
Rozwazania te obejmujg elementy wynikajace z przepiséw prawa cywilnego. Kon-
rad Glebocki oméwit dziatania regulacyjne w USA 1 kilku wybranych krajach euro-
pejskich w zakresie pracy zdalnej. W cze$ci tej poruszono réwniez zagadnienie pro-
fesjonalizacji w dzialalno$ci zawodowej oraz kwesti¢ roli i miejsca sygnalistow
w organizacji. Michat Konopka przedstawit zagadnienie profesjonalizmu akademic-
kiego i lekarskiego. Zaprezentowat dziatania niepozadane wystepujace w przestrzeni
publicznej oraz przyktady zachowan pozadanych, okreslanych jako profesjonalne.
Anna Albrychiewicz-Stocinska w swoim rozdziale skupita si¢ na prawnych aspek-
tach problematyki wistleblowingu, wskazata aktualno$¢ problematyki oraz poten-
cjalne problemy natury organizacyjno-spotecznej zwigzane z wdrozeniem systemu
sygnalizowania nieprawidlowos$ci w organizacji.

W czesci czwartej przedstawiono problemy zwigzane z sytuacja postpandemiczng
pracownikéw w organizacji. Ewelina Krzyzowska przedstawita charakterystyke
wybranych zaburzen lgkowych (zaburzenia lekowego uogolnionego, zaburzenia
lekowego z napadami leku oraz zaburzenia obsesyjno-kompulsyjnego), ktore moga
ujawniac¢ si¢ w dobie pandemii. Zidentyfikowata konsekwencje tych zaburzen dla
funkcjonowania w miejscu pracy, ujawniajac ich niekorzystny wptyw na wydajnos¢
pracy pracownika. L ukasz Skiba podjat probe okreslenia dylematéw moralnych me-
nedzeréw, wywotanych pandemig COVID-19 i kryzysem energetycznym. Do reali-
zacji tego celu skonfrontowat wyniki badan z 2017 roku z wynikami wtasnych badan
przeprowadzonych w roku 2022. Dorota Lizon-Sztapowska ukazata psychologiczne
1 spoteczne skutki pandemii oraz mechanizméw, ktére moga mie¢ wplyw na pora-
dzenie sobie ze skutkami sytuacji trudnej. Autorka zwrdcita uwage na koniecznosé
wdrazania rozwigzan systemowych, ktore oferuja specjalistyczne wsparcie i pomoc
W miejscu pracy, zachowujac standardy poufnos$ci i profesjonalizmu. Matgorzata
Randak-Jezierska naszkicowata problem wsparcia dla studentow z zaburzeniami ze
spektrum autyzmu (ASD), ktore wyrazaja si¢ m.in. przez trudnosci w nawigzywaniu
relacji i komunikowaniu sig¢, a takze powtarzalny, stereotypowy repertuar zachowan
1 zainteresowan. Michal Dziadkiewicz i Judyta Kabus opisali proces wdrazania pro-
jektow racjonalizatorskich jako instrumentdw wspomagajacych innowacyjne procesy



zarzgdcze w przedsiebiorstwach dziatajacych w branzy logistyki mi¢dzynarodowej
W okresie postpandemicznym.

Monografia adresowana jest do szerokiego grona czytelnikow, w szczegdlnosci
do badaczy organizacji, studentow i praktykow zarzgdzania, ktorzy poszukujg wiedzy
o niematerialnych czynnikach wplywajacych na funkcjonowanie wspotczesnego
przedsicbiorstwa. Autorzy maja nadzieje¢, ze czytelnicy odnajda tresci inspirujace ich
do wlasnych przemyslen dotyczacych funkcjonowania cztowieka we wspotczesnych
organizacjach.



I

Uwarunkowania zarzadcze



Rozdziat 1

TEORETYCZNE ASPEKTY ZARZADZANIA SYTUACJAMI
KRYZYSOWYMI W PRZEDSIEBIORSTWIE

Magdalena Bsoul-Kopowska!, Katarzyna Zadros?

Streszczenie: Kryzys identyfikowany jest jako zjawisko do$¢ nieoczekiwane, silne,
zmieniajace dotychczasowy stan rzeczy i zachodzace procesy w kierunku nieoczeki-
wanym iniepozadanym, a tym samym zagrazajacym dotychczasowemu funkcjonowa-
niu. Takim zjawiskiem byta pandemia COVID-19, ktora wywarla istotny wptyw na
zdrowie 0sob, kondycje organizacji oraz sytuacje gospodarek krajowych. Zachodzace
dynamiczne zmiany otoczenia wyniklte z zaistnialej sytuacji kryzysowej wywotanej
pandemia spowodowaty, ze wigkszo$¢ przedsigbiorstw zmuszona byla do podejmo-
wania dziatan z zakresu zarzadzania kryzysowego w celu wyeliminowania czynnikow
ryzyka wptywajacych na ich funkcjonowanie na rynku. Najczesciej byly to dziatania
dotyczace: reorganizacji pracy w celu zmniejszenia zapotrzebowania i presji na nig,
doradztwa dla pracownikow, przeprowadzania szkolen w zakresie rozwigzywania kon-
fliktow czy umozliwienia pracownikom samodzielnego podejmowania wigkszej ilosci
decyzji dotyczacych sposobu wykonywania swojej pracy. W niniejszym rozdziale
podjeto probe przedstawienia pogladow badaczy na temat problematyki zarzadzania
kryzysem w przedsigbiorstwach w okresie przed pandemig COVID-19, w jej trakcie
oraz po pojawieniu si¢ zagrozen wynikajacych z wojny w Ukrainie, przy czym sytuacje
kryzysowe potraktowano jako nieodtaczny element funkcjonowania przedsigbiorstwa.

Stowa kluczowe: kryzys, pandemia COVID-19, przedsigbiorstwo, zarzadzanie,
zarzadzanie kryzysem

Wprowadzenie

Problematyka zarzadzania kryzysowego wigze si¢ z potrzeba podjecia dyskusji
nad zagadnieniami stanowigcymi zrodlo myslenia i dzialania zorganizowanego w tej
materii. Zrodlem tym sa sytuacje o charakterze kryzysowym oraz kryzysy, ktore
moga ujemnie oddziatywa¢ na funkcjonowanie organizacji. Moga to by¢ takze
zjawiska dodatnio wptywajace na organizacje, lecz z uwagi na ich nagty, nieoczeki-
wany, a wiec nieprzewidywalny charakter — stanowigce zaktocenie ciggtosci proce-
sOw spotecznych, politycznych, gospodarczych i innych (Kitler, Wisniewski, Pronko
2000, s. 133).

Literatura przedmiotu zarzgdzania w sytuacjach kryzysowych zawiera liczne proby
zdefiniowania zjawiska zwanego kryzysem. Kryzys jest w niej postrzegany jako

! Politechnika Czestochowska, Wydzial Zarzgdzania
2 Politechnika Czestochowska, Wydziat Zarzgdzania
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specyficzna sytuacja determinujgca sposob funkcjonowania organizacji. Etymologie
polskiego stowa ,kryzys” mozna wywodzi¢ od greckiego czasownika ,krinein”,
oznaczajacego rozdzielac, odsiewacé, rozstrzygac¢, decydowac, sadzié, oraz pochodza-
cego od niego rzeczownika ,,krisis”, oznaczajacego wybor, rozstrzygnigcie. Zatem
w pierwotnym, najbardziej rozpowszechnionym znaczeniu kryzys jest momentem
przesilenia, przetomu lub punktem zwrotnym w momencie najbardziej zagrazaja-
cym organizacji, ktdry jest dla niej najmniej korzystny sposrdd innych mozliwych.

Nalezy rowniez pamig¢tac, ze kryzys jest zjawiskiem specyficznym i wyjatkowym
dla kazdego przedsigbiorstwa, a nieuchronno$¢ pojawiania si¢ zjawisk kryzysowych
rodzi potrzebe odpowiednio wczesnego ich przewidywania, wykrywania, diagnozo-
wania, a nastgpnie przezwyci¢zania. To z kolei wymusza potrzebg zrozumienia
istoty zjawiska kryzysowego i jego przestanek.

Na og6t uwaza sig, ze sytuacja kryzysowa powstaje w wyniku wystapienia okre$-
lonych standéw zagrozenia. Jej kulminacyjnym momentem jest zaistnienie mozliwo-
$ci urzeczywistnienia si¢ okre§lonych zagrozen, jesli nie uda si¢ przeciwdziataé
nasilaniu si¢ poszczegdlnych czynnikéw ja wspotdeterminujacych. Poczatek sytua-
cji kryzysowej ma miejsce w chwili pojawienia si¢ oznak wskazujacych na szybkie
zaistnienie realnych zagrozen, ktore sa na ogot dostrzegalne w danej organizacji.

Kryzys w przedsiebiorstwie

W literaturze przedmiotu mozna spotkac szereg definicji kryzysu. W potocznym
rozumieniu kryzys oznacza trudng sytuacje, ktora istnieje lub moze wystapi¢. W zna-
czeniu uniwersalnym stowo ,.kryzys” rozumiane jest jako punkt zwrotny w kazdym
przebiegu zdarzen, moment rozstrzygajacy, okres przetomu, etap lub zdarzenie, po
ktoérym nastepuje zmiana (Nowakowski, Rzemieniak 2003, s. 28). Dla Ch.F. Hermana
kryzys to stan, ktéry zagraza przetrwaniu firmy, realizacji jej celow, ogranicza czas
dostepny na podjecie dziatan zaradczych i zaskakuje decydentdow swoim pojawie-
niem si¢, stwarzajac w ten sposdb warunki silnej presji (Herman 1963). Z kolei
R. Barton uwaza, ze kryzys to gléwne, nieprzewidywalne wydarzenie, ktére ma
potencjalnie negatywne efekty, znaczaco ograniczajgce dziatalnos¢ organizacji
w dziedzinie produkcji, ustug, zatrudnienia, kondycji finansowe;j i reputacji (Barton
1993). Natomiast zdaniem J.R. Caponigra kryzysem jest kazde wydarzenie lub
dziatanie, ktore moze mie¢ potencjalnie negatywne oddziatywanie na wiarygodno$¢
i sprawno$¢ biznesu, pozostaje lub w krotkim czasie begdzie poza kontrolg tego
biznesu (Caponigro 1998). LI. Mitroff okresla kryzys jako efekt pojawienia si¢ nie-
oczekiwanych zaktocen w dziatalnos$ci organizacji, w tym czynnikéw wewnetrznych
1 zewnetrznych o losowym charakterze (Mitroff, Anagnos 2001).

Kryzys mozna takze rozpatrywac jako faze cyklu zycia przedsicbiorstwa. W takim
yjeciu R. Oldcorn definiuje kryzys jako nieuchronny, powtarzajacy si¢ proces wyni-
kajacy z faz cyklu organizacji. Przedstawia go jako ,,wynikowa niezaplanowanych
zdarzen, ktora moze zaktoca¢ lub zagraza¢ normalnemu funkcjonowaniu firmy”
(Oldcorn 1989, s. 237). Z kolei P.F. Drucker uwaza, ze kryzys jest nieuchronnym
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1 nieuniknionym zdarzeniem towarzyszacym funkcjonowaniu organizacji (Drucker
1992, s. 138). Wedlug niego kryzys organizacji jest konsekwencjg faz cyklu zycia
sektorow, szczegoblnie dla przedsicbiorstw wyspecjalizowanych, a innowacje nie sg
gwarancjg na znikni¢cie kryzysu i przetrwanie przedsi¢biorstwa (Drucker 1992).
Na podstawie tego krétkiego przegladu definicji kryzysu na potrzeby niniejszego
rozdziatu przyjeto definicje, zgodnie z ktorg kryzys jest rozumiany jako stan zagro-
zenia, w ktorym na skutek spigtrzenia si¢ roznorodnych trudnosci wzrasta ryzyko
zwigzane z realizacjg podstawowych funkcji organizacji. Z reguly wywotywany
jest przez réznorodne czynniki majace zrodta w samej organizacji (endogenne,
wewngtrzne) oraz w jej mikro lub makro otoczeniu (egzogenne, zewngtrzne (tab. 1.1).

Tabela 1.1. Podstawowe Zrodla kryzysow w przedsigbiorstwach

Zrédla wewnetrzne

Zrédla zewnetrzne

brak lub btedne sformutowanie misji, wizji, celow
organizacji

spadek tempa wzrostu gospodarczego kraju
lub regionu

dysproporcje mi¢gdzy celami a zasobami, niski
stopien identyfikacji pracownikow z organizacja

kryzys makroekonomiczny

przestarzate metody organizacji i zarzadzania, styl
kierowania niedostosowany do zasad dziatalnos$ci

polityka ekonomiczna wobec przedsigbiorstw

stabe zarzadzanie

polityka fiskalna, pieni¢zna i kursowa wladz

niedostosowanie strategii do warunkow otoczenia

tempo inflacji

nieodpowiednia kontrola finansowa

poziom dochodow ludnosci

niska efektywno$¢ gospodarowania, zte wyniki
finansowe

struktura wielkos$ci popytu i podazy

przywiazanie do stereotypow, hotdowanie tradycji,
akceptacja konformizmu

starzenie si¢ rynku (sektora)

niewlasciwe podejscie do dziatan marketingowych

rozmiar konkurencji na rynku

dziatalnos¢ przekraczajaca mozliwosci finansowe

pojawianie si¢ substytutow

zbyt wielkie przedsiewziecia, projekty

technologiczne

konflikty wewnetrzne

zaklocenia w komunikacji wewnatrz i na zewnatrz
organizacji

utrata ptynnosci finansowej

czynniki losowe

Zrodto: (Walas-Trebacz, Ziarko 2011, s. 48)

M. Franco i H. Haase (2011) uwazaja, ze do zrodet zewnetrznych mozna zaliczy¢:
ograniczony dostep do zrodet finansowania, brak wsparcia instytucjonalnego, nie-
korzystne warunki rynkowe. W grupie zrédet wewnetrznych autorzy ci wyszczego6l-
nili: brak strategii lub nieodpowiednia strategi¢, brak wizji, problemy kompeten-
cyjne czy stabos$¢ kadr i ich nieodpowiedni dobor. Dodatkowo nalezy zwrdci¢ uwagg
na to, iz z kryzysem nierozerwalnie zwigzane sg sytuacje kryzysowe dotyczace
stanu ksztalttowanego w wyniku niekorzystnych zjawisk w czasie, ktory oznacza
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niezadowalajacg ocen¢ dziatalnosci przedsi¢biorstwa (ale niezagrazajaca jego
zyciu). Oznacza to, ze kryzys jest kulminacjg sytuacji kryzysowej (Michatowska,
Stankiewicz, Danielak 2015, s. 111).

Kryzysy moga obejmowac swoim oddziatywaniem zaréwno okreslone czgsci,
jak i catos¢ poszczegdlnych organizacji (indywidualne), lub mogg wynikaé z uwa-
runkowan otoczenia zewnetrznego i dotyczy¢ wigkszej liczby organizacji (nieindy-
widualne) (Omri, Frikha 2012). Moga mie¢ zréznicowany czas trwania oraz charak-
teryzowac si¢ roznymi skutkami. Zauwazy¢ mozna jednak, ze zawsze oddziatujg na
organizacj¢ w sposob bezposredni lub posredni oraz pozytywny lub negatywny.
Tylko od przedsigbiorstwa zalezy, czy kryzys begdzie miat na nie pozytywny czy
negatywny wptyw.

A. Zelek zwraca uwage, ze mimo réznorodnosci, wieloznacznosci i niejedno-
znacznosci interpretacji zjawisk kryzysowych w organizacji mozna wskaza¢ ich
podstawowe cechy, wsrod ktorych wymienia: trwalg zakldcong dziatalnos¢ organi-
zacji; rzeczywiste lub pozorne utracenie kontroli nad swojg dzialalnoscia; zaburze-
nie rownowagi wewnetrznej organizacji; zagrozenie istnienia organizacji lub jej
cze$ci (funkeji); pogorszenie kondycji finansowej organizacji; zagrozenie realizacji
celow strategicznych firmy; ambiwalencje mozliwosci rozwoju i naprawy; mozli-
woS$¢ naruszenia lub utraty publicznego zaufania i wewngtrznej wiary w organizacje,
co pogarsza jej wizerunek; krotki czas podejmowania decyzji; wysoki stopief
niepewnosci powodujacy obawy i strach wsrdd pracownikow oraz niski stopien
przewidywalnosci spowodowany elementem zaskoczenia (Zelek 2003, s. 40). Czegs¢
autorow zwraca uwagg na to, ze niektore przedsigbiorstwa, dzigki sprawnemu zarza-
dzaniu, s3 w stanie podczas kryzysu zbudowaé wigksze zaufanie do nich niz przed
kryzysem, a nawet poprawi¢ wyniki finansowe. Jednak by uzyskaé taki efekt,
konieczne jest zarzadzanie sytuacja kryzysowa lub kryzysem w taki sposob, by mak-
symalnie wykorzysta¢ mozliwosci systemow: technologicznego, ludzkiego i organi-
zacyjno-kulturowego organizacji do walki z ta sytuacja (Gaj, Dorobisz 2018, s. 37).

Zarzadzanie kryzysowe w przedsiebiorstwach

Kryzys najczesciej jest postrzegany jako zjawisko negatywne, ktore niekorzyst-
nie wptywa na rozwoj przedsigbiorstwa i stanowi zagrozenie realizacji jej celow,
a w przypadku braku podjecia dziatan, lub podjgcia btednych, mogace prowadzi¢ do
jego upadku. Moze jednak stanowi¢ bodziec do dziatania i wplywa¢ konstruktywnie
na funkcjonowanie przedsicbiorstwa. Przedsi¢biorstwo, reagujac na kryzys, musi
oceni¢ warunki zaro6wno w otoczeniu zewngtrznym, jak i wewngtrznym oraz zwery-
fikowa¢ artefakty, system warto$ci oraz gldéwne zasady bedace podstawa budowania
kultury organizacyjnej. Wymaga to od kierownictwa, oprocz podejmowania dziatan
zwigzanych z biezacg dzialalno$cia, takze dzialan zwigzanych z zarzadzaniem
kryzysowym. Wigze si¢ takze z konieczno$cig szerokiego postrzegania procesow
zachodzacych w organizacjach i zarzadzaniu nimi. Stanowisko takie prezentujg
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migdzy innymi autorzy Generic Crisis Management Handbook, ktorych zdaniem
zarzadzanie kryzysowe nalezy postrzega¢ w szerokim ujgciu, biorgc pod uwage takie
procedury i dzialania, ktére zmierzaja do przejgcia kontroli nad sytuacjg kryzysowa
przez menedzeréw kryzysow i ktore umozliwiajg im ksztattowanie przebiegu kry-
zysu w drodze dzialan przygotowawczych. W polskiej literaturze analogiczne stano-
wisko prezentuje B. Wisniewski (2014, s. 79), natomiast M. Madej (2010, s. 102)
uwaza, ze: ,,w $wiecie biznesu, w ktérym zarzadzanie kryzysowe pojmowane jest
zgodnie z definicjg wywodzacg si¢ z jego kolebki, Stanow Zjednoczonych, stanowi
ono zespot przedsigwzigé organizacyjnych, logistycznych i finansowych, ktérych
celem jest zapobieganie powstawaniu sytuacji kryzysowych, zapewnienie sprawno-
sci struktur decyzyjnych na wszystkich szczeblach zarzadzania, cigglej gotowosci sit
1 srodkdw do podjecia dziatan, sprawnego reagowania oraz likwidacji skutkow
zaistnialej sytuacji”’. Celem zarzadzania kryzysowego jest zatem przeciwdzialanie
potencjalnym i1 aktualnym zagrozeniom oraz przygotowanie si¢ na wypadek ich
wystapienia oraz utrzymanie lub przywracanie stanu pierwotnego. Zarzadzanie
kryzysowe ma zapewni¢ bezpieczenstwo organizacji poprzez stworzenie warunkow
rozwoju podmiotom stanowiacym jej czesci skladowe oraz uzyskanie poczucia
panowania nad mozliwymi zagrozeniami poprzez ich monitorowanie, wczesne
ostrzeganie i gromadzenie srodkoéw do ich przezwycigzania.

Zasady przeciwdzialania sytuacjom kryzysowym moga zawiera¢ procedury oraz
przedsigwzigcia przygotowane przez kierownictwo organizacji w celu opanowania
juz powstatego kryzysu lub ograniczenia jego skutkow, co okreslane jest mianem
reagowania kryzysowego (Sienkiewicz-Matyjurek 2015, s. 28). Przeciwdziatanie to
moze by¢ rowniez procesem takiego dzialania podejmowanego przez organizacje,
ktorego celem jest zapobieganie sytuacjom kryzysowym, a w wypadku ich zaistnie-
nia podj¢cie dziatan zmierzajacych do przeciwdziatania niebezpiecznym zjawiskom.
Takie dzialania s nazywane potocznie zarzadzaniem sytuacja kryzysowa (Wroblew-
ski 1996, s. 39).

Jak juz stwierdzono, badania sytuacji kryzysowych w polskich przedsigbior-
stwach prowadza do wnioskow, ze przyczyny ich tkwig zarbwno w otoczeniu, jak
1 w blednym zarzadzaniu. Do gléwnych przyczyn zewnetrznych kryzyséw w pol-
skich przedsi¢biorstwach dziatajacych na przetomie XX i XXI wieku przedsi¢biorcy
zaliczyli: recesje w gospodarce polskiej 67,6%, wzrost stopnia konkurencji 65,0%;
recesje w branzy 44,2%, zatory ptatnicze 42,5%, wysoki poziom bezrobocia 41,3%,
wysokie stopy procentowe 35,2%, inflacje 11,5% czy czeste zmiany na stanowi-
skach kierowniczych 8,8%. Natomiast wsrod przyczyn wewnetrznych wskazywali:
btedne zarzadzanie 38,2%, brak kapitatu 35,3%, niska efektywnos¢ 18,5%, brak
strategii rozwoju 18,0%, konflikty personalne 17,5%, zdarzenia losowe 14,7% oraz
btedng polityke cenowa 11,8% (Wawrzyniak 2002, s. 53-56). Z przytoczonych
danych wynika, Ze najcze¢stszymi przyczynami pojawienia si¢ sytuacji kryzysowych
w polskich przedsigbiorstwach byly: recesja w gospodarce kraju oraz branzy,
rosngca konkurencja krajowa i mi¢dzynarodowa, brak kapitatu i zatory platnicze
oraz zte zarzadzanie.
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Natomiast wyniki badan ankietowych przeprowadzonych w 2001 roku przez
A. Zakrzewska-Bielawskg (2008, s. 65-92) na probie 65 duzych przedsigbiorstw
z terenu calej Polski pokazuja, ze w przedsigbiorstwach, ktére podjety dziatania
restrukturyzacyjne, jako kluczowe zrodta sytuacji kryzysowych zostaty wskazane
takie przyczyny wewngtrzne, jak: nadmierne zatrudnienie i zbyt wysokie koszty
pracy, zmiana oczekiwan klientow i potrzeba wprowadzenia nowych produktow,
nadmiar majatku trwatego i duze obcigzenia finansowe z tego tytutu oraz niedosta-
tecznie rozwini¢ta dziatalno$¢ marketingowa.

W badaniach prowadzonych pod koniec drugiej dekady XXI wieku jako kry-
tyczne czynniki porazek prowadzacych do kryzysu zidentyfikowano stabe zaanga-
zowanie 1 kompetencje, stabo$¢ kapitatu spolecznego oraz niewystarczajace zasoby
finansowe. Przy czym w wigkszosci badan kluczowe znaczenie dla sukcesu lub
porazki przedsigbiorstw na rynku maja zasoby ludzkie oraz spoteczne (Jedynak, Bak
2022, s. 82). Do 2019 roku w gronie czynnikéw mogacych prowadzi¢ do sytuacji
kryzysowych firmy wymienialy takze rosngce koszty zatrudnienia pracownikoéw
i problemy z pozyskaniem pracownikow o odpowiednich kompetencjach czy
problemy z zakupem surowcow i produktow. Znacznie rzadziej zwracaly uwagg na
niepewno$¢ sytuacji gospodarczej (Debkowska 1 in. 2022, s. 30). Wskazane powy-
zej, a opisywane przez badaczy przyczyny wewngtrzne i zewngetrzne kryzysow oraz
sytuacji kryzysowych dotyczyly catego $wiata i wszystkich gospodarek oraz branz.
Co wiecej, zarzadzajacy przedsi¢gbiorstwami nie zaktadali mozliwosci pojawienia si¢
innych, nietypowych i radykalnie zmieniajacych spojrzenie na kryzysy i sytuacje
Z nimi zwigzane.

Dotychczasowe rozwazania pokazujg zatem, ze przyczyn kryzysu przedsicbiorstw
moze by¢ bardzo wiele. Uogdlniajagc mozna stwierdzi¢, ze wszelkie negatywne
zjawiska dla organizacji, bez wzglgedu na obszar, ktorego dotyczg, mogg stanowic
ich przyczyne. Dlatego celem zarzadzania kryzysowego musi by¢ dazenie do mini-
malizacji potencjalnych zagrozen oraz sprawne i skuteczne przeprowadzenie dzialan
naprawczych w przypadku ich wystgpienia. Skutecznos¢ tych dzialan uzalezniona
bedzie od umiejetnosci, kompetencji i uprawnien oso6b nimi kierujacych, jak i jedno-
stek bioracych udziat w sytuacji kryzysowej. Sprawnos¢ w tym wypadku oznaczac
bedzie zdolnos¢ do osiagniecia zaplanowanych celéw, a skutecznos¢ — stopien ich
osiggniecia (Sienkiewicz-Matyjurek, Krynojewski 2010).

Aktualne wyzwania zarzadzania kryzysowego
w przedsiebiorstwach

Radykalna zmiana podejscia badaczy i1 zarzadzajacych do kryzysow, sytuacji
kryzysowych i zarzadzania nimi nastgpita w 2020 roku wraz z wybuchem pandemii
COVID-19. Pandemia jako nieznane wcze$niej zagrozenie w otoczeniu organiza-
cji stata si¢ przyczyng licznych probleméw o charakterze finansowym, zasobo-
wym, logistycznym i organizacyjnym. Wymusita takze na zarzadzajacych tymi
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przedsigbiorstwami intensyfikacje dziatah w obszarze zarzadzania kryzysowego
(Kaushal, Srivastava 2012). Mozna wrgcz przyjac, ze od tego czasu przedsigbiorstwa
funkcjonuja w stanie permanentnego kryzysu wywotanego czynnikami, ktore od
dziesigcioleci wydawaty si¢ czysto historycznymi. Najpierw byta to wspomniana
pandemia i jej kolejne fale oraz wywotane przez nig lockdowny, a nastepnie od
24 lutego 2022 roku wojna w Ukrainie.

W Polsce pierwszy przypadek zakazenia COVID-19 odnotowany zostat 4 marca
2020 roku i w diametralny sposob wplynat na funkcjonowanie przedsigbiorstw.
Od tego czasu rozpoczelo si¢ masowe ograniczanie zakresu dziatalno$ci gospodar-
czej, a takze catkowita jej likwidacja, przedsigbiorcy coraz czesciej zaczgli informo-
wac urzedy pracy o planowanych zwolnieniach grupowych. W zwiazku z epidemia
1 wprowadzonymi przez rzad obostrzeniami tylko 31 marca 2020 roku dzialalnosé
gospodarcza zawiesito w Polsce az 9151 przedsi¢gbiorcow, a 1353 ja zamkneto.
To dwa razy wigcej niz w analogicznym okresie 2019 roku. Wedtug Agencji Infor-
macyjnej Polska Press w marcu 2020 roku do rejestru Centralnej Ewidencji i Infor-
macji o Dziatalnosci Gospodarczej (CEIDG) zlozono lacznie 58 700 wnioskow
dotyczacych zawieszenia i likwidacji dziatalnosci gospodarczej. Z ankiety przepro-
wadzonej wsrod przedsigbiorcow przez Pracodawcow RP wynikato, ze w kwietniu
tego roku co pigta firma planowala zwolnienia 20% pracownikow, a co dziesigta —
30%. W sumie jakiekolwiek redukcje planowato az 66% firm. Przedsiebiorcy nie
liczyli tez na rzadowg tarcze antykryzysowa, az 78% z nich uwazato rozwigzania
przyjete w tarczy antykryzysowej za zte (54%) lub bardzo zte (24%). Tylko 7%
oceniato je pozytywnie (Oworuszko 2020).

W najciezszej sytuacji znalazlty si¢ mikro i mate przedsigbiorstwa, natomiast
duze i $rednie, mimo dotykajacych je kryzysow, ocenialy swoja sytuacje znacznie
bardziej korzystnie (Degbkowska i in. 2022, s. 25-27).

Z nieco mniejszg sita przedsigbiorcy odczuli kryzys wywotany wojng w Ukrainie,
chociaz i ona wigzata si¢ z wysokim poziomem niepewnosci sytuacji gospodarcze;.
Z reprezentatywnych badan przedsigbiorcow przeprowadzonych przez ,,Rzeczpo-
spolitg” wynika, ze kazdy z nich odczut co najmniej jeden negatywny skutek inwazji
Rosji w Ukrainie, a koto 70% obawia si¢ o sytuacj¢ ekonomiczng swojego przedsie-
biorstwa. Zwlaszcza ze w $lad za rozwojem sytuacji wojennej pojawiajg si¢ kolejne
zjawiska prowadzace do rozwoju sytuacji kryzysowych, w tym wysoka inflacja,
gwattowny wzrost cen paliw ptynnych i wegla, a co za tym idzie szybki wzrost cen
surowcow 1 produktéw (Osiecki 2022).

Aktualnie kazdego dnia obserwuje si¢ kolejne sytuacje kryzysowe lub mogace
prowadzi¢ do kryzysow, ktorych skutkéw nie da si¢ przewidzie¢. Mozna jednak
przypuszczac, ze najblizszych kilka lat bedzie okresem permanentnej sytuacji kry-
zysowe] wymagajacej od przedsigbiorstw i zarzadzajacych nimi wyjatkowej krea-
tywnosci i elastycznosci. Wydaje si¢ takze, ze duza czes$¢ obecnie funkcjonujacych
przedsigbiorstw nie przetrwa tego okresu i albo wycofa si¢ z dziatalnos$ci rynkowej,
albo jg radykalnie zmieni.
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Podsumowanie

Jak zatem widaé, ztozono$¢ problematyki zarzadzania kryzysowego wynika z ko-
niecznos$ci przewidzenia oraz podjecia dziatan adekwatnych do zagrozenia przed
jego zaistnieniem, czyli takich, ktore nie dopuszcza do powstania sytuacji kryzyso-
wych. Z uwagi na to w zarzadzaniu kryzysowym ktadzie si¢ duzy nacisk na odpo-
wiednie rozpoznanie wystgpienia potencjalnych zagrozen, a w razie ich wystgpienia
zaplanowanie dziatan, dokonanie podziatu odpowiedzialnosci i kompetencji uczest-
niczacych w nim podmiotow, przygotowanie srodkdw i technologii ich wykorzysta-
nia, stosowne do potrzeb rozmieszczenie w terenie dziatan, zagospodarowanie prze-
strzenne oraz monitorowanie istniejacych systemow zabezpieczen. Jednoczesnie
ostatnie lata pokazuja, Ze otoczenie organizacji zawsze bedzie posiadato cechy
zaskakujace nawet najsprawniejszych specjalistow od zarzadzania kryzysowego.

Sytuacja kryzysowa wptywa na rozwo6j organizacji i stanowi zagrozenie realizacji
jej celow, a w przypadku braku podjecia lub podjecia btgdnych dziatan moze pro-
wadzi¢ do upadku przedsigbiorstwa. Moze on jednak stanowi¢ bodziec do dziatania
i wptywa¢ konstruktywnie na funkcjonowanie przedsicbiorstwa. Zarzadzajacy
matymi i Srednimi przedsigbiorstwami uwazaja, ze zarzadzanie sytuacja kryzysowa,
w tym planowanie, jest z ich punktu widzenia mniej wazne. Cz¢$¢ z nich zaktada, ze
ubezpieczenie przedsigbiorstwa uchroni je przed wszystkimi kryzysami, w zwigzku
z czym dodatkowe dziatania nie sg im potrzebne. Innym powodem, dla ktérego czegsé
matych i $rednich przedsi¢biorstw nie zarzadza sytuacja kryzysowa, jest brak odpo-
wiednich zasobow materialnych i niematerialnych, ktére utatwiaja odpowiednie
przygotowanie.

Przedsigbiorcy wskazujg ponadto na brak czasu na opracowywanie planow
awaryjnych oraz innych czynnoS$ci, ktore wiazg si¢ z przygotowaniem do sytuacji
kryzowej oraz nie widzg potrzeby tworzenia zespotéw antykryzysowych. Ttumacza
to brakiem finansow oraz tym, ze przysztosc¢ jest zbyt niepewna, aby moc ja przewi-
dzie¢. Zarzadzajacy badanymi przedsigbiorstwami wychodzg rowniez z zatozenia,
ze powazne kryzysy zdarzajg si¢ na tyle rzadko, ze nie wymagaja szczegdlnych
procedur, a na kryzys nalezy reagowac¢ woéwczas, gdy si¢ pojawi.

Literatura

—_—

. Barton R. (1993), Crisis management, Oxford Press Publisher, Oxford.

2. Caponigro J.R. (1998), The Crisis Counsellor. A Step-By-Step Guide to Managing a Busi-
ness Crisis, NTX, London.

3. Debkowska K. i in. (2022), Szok pandemiczny, szok wojenny, czyli jak firmy reagujq na
kryzysy, PIE, Warszawa.

4. Druker P.F. (1992), Innowacja i przedsigbiorczos¢. Praktyka i zasady, PWN, Warszawa.

5. Herman Ch.F. (1963), Some Consequences of Crisis which Limit the Viability of Organi-

zation, ,,Administrative Science Quarterly”, 8, s. 61-82.

17



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

Franco M., Haase H. (2011), Failure Factors in Small and Medium-Sized Enterprises:
Qualitative Study from an Attributional Perspective, ,International Entrepreneurship and
Management Journal”, 6, s. 503-521.

Gaj M., Dorobisz A. (2018), Pojecie sytuacji kryzysowej z punktu widzenia public rela-
tions, ,,Ekonomiczne Problemy Ustug”, 130, s. 37-44.

Jedynak P., Bak S. (2022), Kluczowe czynniki porazek przedsigbiorstw podczas pandemii
COVID-19, ,Management and Quality”, 2, 4, s. 80-91.

Kaushual V., Srivastava S. (2021), Hospitality and Tourism Industry Amid COVID-19
Pandemic: Perspectives on Challenges and Learning from India, ,,International Journal
of Hospitality Management”, 92, s. 1-9.

Kitler W., Wisniewski B., Pronko J. (2000), Wybrane problemy zarzqdzania kryzyso-
wego w panstwie. Studium, AON, Warszawa.

Krzakiewicz K. (2005), Corporate Crisis Management, ,Management”, 1, 9, s. 15-22.
Madej M. (2010), Ochrona ludnosci a zarzqdzanie kryzysowe, [w:] Kisielnicki J. i in.
(red.), Zarzgdzanie kryzysowe w administracji publicznej, s. 77-85, Wyzsza Szkota
Informatyki, Zarzadzania i Administracji, Warszawa.

Michatowska M., Stankiewicz D., Danielak W. (2015), Zarzqdzanie sytuacjg kryzysowg
w przedsigbiorstwie, ,,Zeszyty Naukowe Polskiego Towarzystwa Ekonomicznego w Zie-
lonej Gorze”, 2, s. 110-125.

Mitroff I.I., Anagnos G. (2001), Managing Crises Before They Happen: What Every
Executive and Manager Needs to Know About Crisis Management, Amacon, New York.
Nowakowski M.K., Rzemieniak M.L. (2003), Kryzys i przetrwanie w marketingu, Difin,
Warszawa.

Oldcorn R. (1989), Management, MacMillan, London.

Omri A., Frikha M. (2011), Failure Factors in Tunisian Macro-enterprises: Introspec-
tion through Cognitive Mapping, ,,JJournal of Small Business & Entrepreneurship”, 24,
s. 493-512.

Orlowski W. (2010), Procesy inwestycyjne i strategie przedsigbiorstw w czasach kryzysu,
Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa.

Orlowski W. i in. (2010), Procesy inwestycyjne i strategie przedsigbiorstw w czasach
kryzysu, PARP, Warszawa.

Osiecki A. (2022), Wphw wojny w Ukrainie na gospodarke, https://www.rp.pl/
wydarzenia-gospodarcze/art3729628 1 -wplyw-wojny-w-ukrainie-na-gospodarke (dostep:
20.11.2022).

Oworuszko J. (2020), Przedsigbiorcy masowo zawieszajq dziatalnos¢ gospodarczg.
Tysigce firm nie moze funkcjonowac przez koronawirusa. Raport Polska Press Grupy,
https://polskatimes.pl/przedsiebiorcy-masowo-zawieszaja-dzialalnosc-gospodarcza-ty-
siace-firm-nie-moze-funkcjonowac-przez-koronawirusa-raport-polska/ar/c1-14893619
(dostep: 20.11.2022).

Sienkiewicz-Matyjurek K. (2015), Skuteczne zarzqdzanie kryzysowe, Difin, Warszawa.
Sienkiewicz-Malyjurek K., Krynojewski F. (2010), Zarzqdzanie kryzysowe w admini-
stracji publicznej, Difin, Warszawa.

Walas-Trebacz J., Ziarko J. (2011), Podstawy zarzqdzania kryzysowego. Czegsé 2. Zarzg-
dzanie kryzysowe w przedsiebiorstwie, Krakowska Akademia im. Andrzeja Frycza
Modrzewskiego, Krakow.

Wawrzyniak B. (2002), Pufapki w zarzgdzaniu jako przyczyny kryzysu, [w:] Kozyra B.,
Zelek A. (red.), Praktyka zarzqdzania kryzysem w przedsiebiorstwie, s. 61-76, Wydaw-
nictwo Zachodniopomorskiej Szkoty Biznesu, Szczecin.

18



. Wisniewski B. (2014), Podstawowe zagadnienia prawno-organizacyjne zarzqdzania
kryzysowego, ,,Studia i Materiaty. Miscellanea Oeconomicae”, 3, s. 75-86.

. Wréblewski R. (1996), Zarys teorii kryzysu. Zagadnienia prewencji i zarzgdzania kryzy-
sami, AON, Warszawa.

. Zakrzewska-Bielawska A. (2008), Zarzqdzanie w kryzysie, [w:] Staniec 1., Zawita-Nie-
dzwiecki J. (red.), Zarzqdzanie ryzykiem operacyjnym, s. 65-92, C.H. Beck, Warszawa.

. Zelek A. (2002), Zrédla i objawy kryzyséw przedsiebiorstw — raport z badan, [w:] Ko-
zyra B., Zelek A. (red.), Praktyka zarzqdzania kryzysem w przedsiebiorstwie, s. 110-126,
Wydawnictwo Zachodniopomorskiej Szkoty Biznesu, Szczecin.

. Zelek A. (2003), Zarzqdzanie kryzysem w przedsigbiorstwie. Perspektywa strategiczna,
Instytut Organizacji i Zarzadzania w Przemysle Orgmasz, Warszawa.

THEORETICAL ASPECTS OF CRISIS MANAGEMENT IN AN ENTERPRISE

Abstract: The crisis is identified as a rather unexpected, strong phenomenon, changing
the current state of affairs and the ongoing processes in an unexpected and undesirable
direction, and thus threatening the current functioning. One such phenomenon was the
COVID-19 pandemic, which had a significant impact on the health of people, the con-
dition of the organization and the situation of national economies. The dynamic
changes in the environment resulting from the crisis situation caused by the pandemic
meant that most enterprises were forced to undertake crisis management actions in
order to eliminate risk factors influencing their functioning on the market. Most often,
these were activities related to: reorganization of work in order to reduce the demand
for and pressure on it, counseling for employees, conducting training in conflict reso-
lution or enabling employees to make more decisions about how to perform their work.
This chapter attempts to present the views of researchers on the issue of crisis manage-
ment in enterprises in the period before the COVID-19 pandemic, during it and after
the emergence of the threats resulting from the war in Ukraine. At the same time, crisis
situations were treated in the article as an integral part of the company’s functioning.

Keywords: COVID-19 pandemic, crisis, crisis management, enterprise, management
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Rozdzial 2

EMPLOYER BRANDING - BUDOWANIE WIZERUNKU
PRACODAWCY W OBLICZU ZMIAN NA RYNKU PRACY

Anna Karczewska3

Streszczenie: Celem niniejszego rozdziatu jest przyblizenie problemu budowy wize-
runku (marki) pracodawcy w obliczu czestych zmian zachodzacych w ostatnim czasie
na rynku pracy oraz w sferze komunikacji. Ponadto omawiane sa kwestie dostosowa-
nia oferty pracodawcy do wymogow nowego pokolenia pracownikéw wchodzacych
na rynek pracy. Mtodzi pracownicy poszukujg odmiennych wartosci niz starsze poko-
lenia, ponadto komunikuja si¢ i pozyskuja informacje w gldwnej mierze w przestrzeni
wirtualnej. W okresie postpandemicznym wzrasta popularno$¢ elastycznego czasu
i formy pracy, w tym pracy hybrydowej lub zdalnej. Nastgpuje rowniez spadek
emocjonalnego zaangazowania pracownikow w aktywno$¢ zawodowa. Sprostanie
oczekiwaniom mtodszych pracownikow stanowi duze wyzwanie dla wspotczesnych
pracodawcow.

Stowa kluczowe: employer branding, pokolenie Z, rynek pracy, wizerunek praco-
dawcy, zmiana

Wprowadzenie

Sytuacja na rynku pracy ulega dynamicznym przemianom. Warunki pandemii
oraz okresu postpandemicznego wplynety nie tylko na rozwdj nowych form komu-
nikacji w obrebie i poza organizacjg, ale rowniez na poziom zaangazowania, satys-
fakcji z pracy i oczekiwan wobec pracodawcow. Uzytkowanie nowych narzedzi
komunikacyjnych, przestrzeni wirtualnej oraz rozwoj pracy zdalnej i hybrydowe;j
zmienity znaczaco sposob pracy oraz sposoby komunikowania si¢ pracownikow
i pracodawcow. Przemianom ulega takze sfera wartosci pracownikow, szczegdlnego
znaczenia zyskuje potrzeba rownowagi praca — zycie (work-life balance) oraz odpo-
wiedzialnosci spotecznej biznesu (CSR). Zwtaszcza nowe pokolenie pracownikow
przywigzuje wage do etycznej strony prowadzenia dziatalno$ci biznesowe] oraz
zmienia miejsce pracy w hierarchii indywidualnych potrzeb.

Na obecnym rynku pracy panujg specyficzne uwarunkowania — stosunkowo
trudno jest znalez¢ pracownika o wymaganych kompetencjach, co sprawia, ze czas
poszukiwan wydluza si¢, a koszt procesu rekrutacji rosnie. W zwiazku z tym
mozna zaobserwowa¢ wzrost znaczenia dziatan z zakresu rekrutacji i selekcji

3 Politechnika Czgstochowska, Wydziat Zarzadzania

20



(Albrychiewicz-Stocinska, Robak 2017, s. 148). W obliczu zmian zachodzacych na
rynku pracy i w sferze komunikacji organizacji z otoczeniem spoteczno-gospodar-
czym dostosowanie si¢ przez pracodawcoéw do wymagan mtodych pokolen pracow-
nikéw stanowi coraz wigcksze wyzwanie. Celem rozdzialu jest opisanie problemu
budowy wizerunku pracodawcy (employer branding) w warunkach zmian na rynku
pracy oraz dostosowania oferty pracodawcy do wymogéw miodych pracownikoéw
wchodzacych na rynek pracy na podstawie analizy najnowszej literatury przedmiotu,
raportéw i danych statystycznych.

Employer branding - marketing rekrutacyjny czy cos wiecej?

Wizerunek pracodawcy w oczach otoczenia spoleczno-gospodarczego i pracow-
nikéw jest istotny od wielu lat. Swiadczyé moga o tym organizowane rankingi naj-
lepszych pracodawcow czy tez pracodawcow wspierajacych matki lub podejmuja-
cych dziatania w obszarze spotecznego zaangazowania biznesu. Wraz z rozwojem
nowych form komunikacji internetowej nastgpit wzrost znaczenia tego wizerunku.
Konsumenckie podejscie do organizacji i sfery pracy sprawilo, ze zaczgto traktowaé
pracodawce jako marke, ktérg si¢ buduje i ksztattuje, dostosowujac jg do oczekiwan
odbiorcow. Employer branding (EB) mozna zdefiniowac jako: ,,wszystkie dziatania,
jakie podejmuje organizacja, skierowane do obecnych oraz potencjalnych pracow-
nikdow, majace na celu budowanie jej wizerunku jako atrakcyjnego pracodawcy,
a takze wspierajace jej strategiczne cele biznesowe” (Koztowski 2012, s. 14). W idei
EB traktuje si¢ firme, pracodawce, jak produkt, ktory nalezy sprzeda¢ odbiorcom —
obecnym i przysztym pracownikom.

Ogélnie ujmujac, employer branding (budowanie marki) zajmuje si¢ przede
wszystkim przycigganiem najlepszych talentow z zewnetrznego rynku pracy. Aby
pozyska¢ wykwalifikowanych specjalistow, programy te muszg ,,przyciaggnac¢” ich
uwage unikalng ofertag pracodawcy i odpowiednio jg przekazaé, opierajac si¢ na
segmentacji grupy docelowej (Theurer i in. 2018).

Naukowcy przedstawiaja ramy koncepcyjne ujmujace synergi¢ pomiedzy
tzw. brandingiem korporacyjnym, employer brandingiem wewnetrznym, employer
brandingiem zewnetrznym i orientacjag na markg. Badacze tego tematu wskazuja,
ze zarowno employer branding wewngtrzny, jak i employer branding zewngtrzny sa
wzajemnie powigzanymi czg¢$ciami brandingu korporacyjnego, ktory obejmuje
ogolnie cate ,,zarzadzanie obietnicami” organizacji (Foster, Punjaisri, Cheng 2010).
Employer branding wewnetrzny skupia si¢ na obecnych pracownikach, podczas gdy
employer branding zewng¢trzny koncentruje si¢ na potencjalnych przysztych pracow-
nikach. Dos¢ szczegdtowy model employer brandingu wewngetrznego przedstawili
D. Barros-Arrieta i E. Garcia-Cali (2020), ktérzy podje¢li probe konceptualizacji tego
pojecia. Branding wewnetrzny sktada si¢ z praktyk zarzgdzania zasobami ludzkimi
skoncentrowanych na marce, wewngtrznej komunikacji wizerunkowej oraz z przy-
wodztwa marki. Prowadzi on migdzy innymi do takich efektow, jak zrozumienie
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marki, zaangazowanie, lojalno$¢ i zachowania obywatelskie (citizenship). Badacze
ci wyjasniajg réznice migdzy brandingiem zewnetrznym (pracodawcy) a brandin-
giem wewnetrznym, wykorzystujac podziat na poszczegdlne grupy interesariuszy
(potencjalni oraz obecni pracownicy). W tym modelu widoczna jest rowniez idea
synergii miedzy brandingiem wewnetrznym, brandingiem zewngetrznym i orientacja
na marke.

Orientacj¢ na marke natomiast mozemy zdefiniowac jako strategiczng orientacje
firmy, ktéra wptywa na jej dziatania marketingowe i strategi¢ marki oraz zapewnia
menedzerom budowanie silnych marek (Piha, Papadas, Davvetas 2021). Sposobem
zastosowania zasad orientacji na marke dla obecnych pracownikow jest branding
wewnetrzny, a dla potencjalnych pracownikéw — employer branding (zewnetrzny).
Obecni pracownicy powinni dostosowaé swoje zachowania do wartosci, ktére repre-
zentuje marka. Dlatego firmy opracowujg wewnetrzne dziatania wizerunkowe, aby
upewni¢ si¢, ze ich pracownicy rozumieja warto$ci marki i angazuja si¢ w marke
(Piha, Avlonitis 2018). Zaré6wno branding wewnetrzny, jak i employer branding
maja na celu komunikowanie ,,obietnic” marki i wpisuja si¢ w podejs$cie oparte na
wartosciach (Mosley 2007). Employer branding zatem to nie tylko sam marketing
rekrutacyjny, w zalezno$ci od interesariuszy moze obejmowac bardzo réznorodne
dziatania, by¢ skierowany zarowno do wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji.

Zmiany na wspotczesnym rynku pracy

Na rynku pracy w okresie pandemii i po pandemii zauwazy¢ mozna przede
wszystkim zmiany roli i zasiggu pracy zdalnej oraz w trybie hybrydowym w r6zno-
rakich branzach. Na obszarze UE procent zatrudnionych, ktorzy zwykle lub czasami
pracowali z domu, wzrost z 14,6% do 24,4% w latach 2019-2021. Praca zdalna
1 hybrydowa stata si¢ wigc powszechnym elementem polskiego rynku pracy. Jak
wynika z badan pracownikéw europejskich, w najwigkszym stopniu dotyczy to pra-
cownikow z wyksztalceniem wyzszym. Z ich zalet w mniejszym stopniu korzystaja
zatem pracownicy nizej wyksztalceni. Te tryby pracy beda miaty ré6znorodne, nie
tylko pozytywne skutki w sferze motywacji i zarzadzania pracownikami. Szczegdl-
nie dotyczy to mlodszych pokolen, oczekujacych od pracodawcy elastycznych
trybow pracy (Eurostat 2022).

Liczba internetowych platform internetowych i platform ustug opartych na
lokalizacji (takséwki czy dostawy) wzrosta ze 142 w 2010 roku do ponad 777
w 2020 roku. Cyfrowe platformy pracy umozliwiajg dwa rodzaje stosunkéw pracy:
pracownicy sg bezposrednio zatrudniani przez platforme albo platforma jest posred-
nikiem tgczacym pracownika z pracodawcg. W pierwszym przypadku sa kategory-
zowani jako pracownicy pozostajacy w stosunku pracy z pracodawcg, w drugim za$
przypadku sa kategoryzowani przez platformy jako samozatrudnieni lub niezalezni
wykonawcy.
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Sledzac podaz i popyt na site robocza na gtéwnych platformach od 2017 roku,
Online Labor Observatory podaje, ze nastgpit wzrost zar6wno popytu, jak i podazy
w przypadku pracy niezaleznej i ,,mikrozadan” (microtasks). Od wybuchu pandemii
COVID-19 podaz pracy na platformach internetowych znacznie wzrosta, podczas
gdy ogolnie popyt na prace spadt i dotyczyt gtéwnie zadan zwigzanych z tworzeniem
oprogramowania i nowymi technologiami. Zapotrzebowanie na prac¢ na pieciu
glownych platformach internetowych w wigkszosci pochodzi z krajow rozwinigtych,
podczas gdy podaz pracy gltéwnie z krajow rozwijajacych si¢ (ILO 2021, s. 2-3).

The Work Trend Index Survey przeprowadzany przez Microsoft wérod pracowni-
kow w 84 krajach $wiata wykazal miedzy innymi, ze 41% pracownikoéw w obecnym
roku rozwazato odejscie od obecnego pracodawcy, natomiast 46% przeprowadzke
z uwagi na mozliwo$¢ pracy zdalnej (Work Trend Index 2022). Ukazuje to postepu-
jaca mobilno$¢ pracownikoéw i1 coraz mniejszg ich lojalnos¢ w stosunku do miejsca
pracy. Postepuje takze spadek zaangazowania w pracg pracownikéw na calym swie-
cie. Wedtug danych Global Workplace Report (Gallup Insitute 2022) tylko 14% pra-
cownikéw w Europie (jak rowniez w Polsce) jest zaangazowanych w swoja prace,
a 39% odczuwa codzienny stres (w Polsce podobnie — 38% pracownikéw).

Utrata zaangazowania, wigkszego celu, brak uznania, jak rowniez potrzeba za-
chowania rownowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym mogg by¢ przy-
czyna pojawiajgcego si¢ wsrod pracownikéw miodszego pokolenia tzw. ,.cichego
odejscia” (ang. quiet quitting). Mtodzi ludzie sg $wiadomi, ze nie bedg rozwijali
swojej kariery tylko w jednej firmie, ale bedg mieli w swoim zyciu wielu pracodaw-
cow. W zwiazku z tym oczekuja, ze firmie bedzie zaleze¢ na zatrzymaniu ich kom-
petencji i talentdow, a oni sami nie sg przygotowani na starania si¢ ponad norme dla
pracodawcow. W zwigzku z tym mogg decydowaé si¢ na niewychodzenie poza
swoje podstawowe obowigzki, niewychodzenie z dodatkowymi inicjatywami czy
niepozostawanie w siedzibach firm poza czasem pracy (CERN 2022).

Poniewaz na rynek wchodza mtode pokolenia pracownikéw o odmiennych ocze-
kiwaniach wobec pracodawcow, wazne jest, aby znac i dostosowywac do nich swoja
oferte. Mtodzi ludzie cz¢$ciej aplikuja do firm oferujacych im ambitne zadania, roz-
wijajace 1 ciekawe wyzwania. Co wigcej, istotne sg dla nich: pozytywna atmosfera
oraz otwarta kultura organizacyjna. Oczekuja oni elastycznego czasu pracy, korzy-
stania ze zdobyczy nowoczesnych technologii, mozliwosci pracy zdalnej czy tez
udziatu w mi¢dzynarodowych projektach. Wazne dla mtodych ludzi staje si¢ osig-
ganie sukcesow, ale przy zachowaniu rownowagi pomi¢dzy osobistg a zawodowg
sferg zycia. Kolejnym aspektem decydujacym o wyborze pracodawcy jest jego
marka oraz to, czy organizacja jest rozpoznawalna na rynku, a takze czy daje ona
mozliwosci zdobycia doswiadczenia zawodowego (Albrychiewicz-Stocinska, Robak
2017, s. 158-159).

Najmlodsze pokolenie pracownikow, tzw. pokolenie Z, sktania si¢ bardziej ku
indywidualizmowi w zakresie uczenia si¢, komunikacji i interakcji migdzyludzkich.
Szczegodlnie dla tego pokolenia praca w grupach moze stanowi¢ wyzwanie. W zwiaz-
ku z tym organizacje powinny przyja¢ programy socjalizacyjne, szkoleniowe, ktore
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pomoga w dostosowaniu si¢ mtodych pracownikow do kultur i projektéw nastawio-
nych na wspotprace i prace zespotows. Biorgc pod uwage rozwoj pracy zdalnej
1 komunikacji wirtualnej, pracownicy z pokolenia Z bedg czu¢ si¢ swobodnie w pracy
z czlonkami zespotu rozproszonymi geograficznie i komunikujacymi si¢ elektro-
nicznie (Gerdeman 2020). Natomiast mogg mie¢ oni pewne obawy przed praca
z innymi, preferowac elektroniczne metody komunikacji oraz potrzebowaé wsparcia
spotecznego ze strony przetozonych i wspotpracownikow (Pichler, Kohli, Granitz
2021, s. 605). Pokolenie Z ma takze wigksza potrzebe niz starsze pokolenie, aby
menedzerowie stuchali i cenili ich pomysty i opinie (Ozkana, Solmaz 2015, s. 480).

Budowa marki pracodawcy wobec zmian na rynku pracy

Spadek zainteresowania pracg etatowg wraz ze wzrostem popularno$ci platform
internetowych sprawit, ze employer branding pracodawcy zyskuje na znaczeniu.
Pracodawcy powinni podejmowac dziatania na rzecz budowy wizerunku organiza-
cji, ktory bedzie przyciagat uwage kandydatow i1 usprawni ich pozyskanie. Dlatego
tez, planujac proces rekrutacji, bardzo wazne jest dostosowanie dziatan do charakte-
rystyki grupy, do ktorej organizacja kieruje przekaz (segmentacja odbiorcow)
(Albrychiewicz-Stocinska, Robak 2017).

Obecnie do organizacji nalezy rowniez nawigzywanie i utrzymywanie czegstych
kontaktow z pracownikami i pomoc w polaczeniu swojej pracy z wigkszym celem.
Starsze pokolenia mogg pei¢ wazna rolg w przekazywaniu swojego do§wiadczenia
i pomaganiu mlodszym pracownikom w budowaniu silnego poczucia sensu i celu
wykonywanej pracy. Stanowisko ombudsmana CERN potwierdza konieczno$¢
zmian w kulturze pracy wspotczesnych organizacji — ,,sprawiedliwe uznanie oraz
wspieranie zdrowego WLB jest kluczem do odwrécenia pracownikow od cichego
odchodzenia z pracy” (CERN 2022).

W zwigzku z pandemig COVID-19 firmy musiaty zmodyfikowaé swojg orienta-
cje na budowanie marki pracodawcy, w szczegdlnosci zrewidowaty swoje programy
w tym zakresie, aby odrzuci¢ nadmierne inwestycje. Jednocze$nie okres po pande-
mii, to czas w ktorym powinno si¢ skupi¢ na jakosci programow dotyczacych
employer brandingu (Kucherov i in. 2022, s. 129).

Solidne programy budowania marki pracodawcy wymagaja sekwencyjnego ze-
stawu dziatan wykonywanych przez zesp6t HRM (zarzadzania zasobami ludzkimi)
lub menedzerow marki organizacji. Firmy musza przede wszystkim zdefiniowac
swoje cele zwigzane z budowaniem marki pracodawcy (np. rekrutacja, retencja itd.).
Nastepnie trzeba dokona¢ segmentaciji w celu okreslenia grup docelowych dla marki
pracodawcy oraz przeprowadzi¢ sondaz wsrdd grup docelowych, aby zebra¢ dane
na temat postrzegania i stosunku do marki pracodawcy. Segmentacja moze bra¢ pod
uwage taki zestaw czynnikow istotnych dla pracodawcy jak np. wiek, wyksztatcenie,
ukonczona uczelnia, $rednia ocen, miejsce zamieszkania i poziom dochodow,
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stopien koncentracji na karierze, etap zycia czy tez pozadane korzys$ci zawodowe
(Moroko, Uncles 2009).

W nastepnej kolejnosci organizacja powinna opracowa¢ Employee Value Propo-
sition (EVP), czyli propozycje warto$ci dla pracownikow, aby zaprezentowac
gléwne elementy przewagi wobec konkurencji i korzysci ze strony pracodawcy.
Jest ona promowana w szczeg6lnos$ci za posrednictwem medidw wirtualnych (media
spoteczno$ciowe, strona internetowa, blogi firmy, platformy wideo czy grywaliza-
cja) lub offline (targi pracy, targi kariery, firmowe broszury, wydarzenia firmowe,
sponsoring, programy adaptacyjne i szkoleniowe). EVP powinno by¢ ujete w formie
wyrozniajacych si¢ komunikatow, adekwatnych dla wybranej grupy docelowe;.
Ponadto nalezy uzywac¢ odpowiednich narzedzi komunikacji, wykorzystywanych
przez dang grup¢ docelows (w przypadku miodych kandydatéw z ostatnich lat stu-
diow odpowiednie bedg np. zaréwno targi kariery, jak i media spolecznosciowe).
Wskazane jest wdrozenie analityki HR w procesie rekrutacji (ang. recruitment ana-
Iytics) oraz okreslenie zestawu odpowiednich miernikéw monitorowania efektyw-
nosci rekrutacji i jej zmian pod wplywem programow budowania marki pracodawcy
(Moroko, Uncles 2009).

Od czasu pandemii COVID-19 cyfrowe narzgdzia wykorzystywane na potrzeby
rekrutacji 1 budowania marki maja coraz wigkszy potencjat. Najbardziej efektyw-
nych pracodawcow cechuje kreatywno$¢ w zakresie narzedzi wykorzystywanych
w procesie rekrutacji i selekcji. Tradycyjne formy komunikacji z kandydatami nie sa
juz wystarczajace, szczego6lnie w odniesieniu do najmtodszego pokolenia potencjal-
nych pracownikow (Albrychiewicz-Stocinska, Robak 2017, s. 149).

Doceniane przez mtodych kandydatow do pracy sg takze etyczne zachowania
organizacji czy zachowania §wiadczace o jej spolecznej odpowiedzialnosci. Literatura
przedmiotu podejmuje temat etycznych zachowan organizacji, tzw. ,,podaj dalej”
(pay-it-forward behavior). Jest to dzialanie, w ktorym osoby takie jak pracownicy
i partnerzy biznesowi przekazujg co§ warto§ciowego stronie trzeciej, poniewaz same
w przeszto$ci otrzymaly co§ wartosciowego, niekoniecznie od tej samej strony (Y oshi-
kawa, Wu, Lee 2019). Opiera si¢ ono na zasadzie spolecznej wzajemno$ci oraz na
przekonaniu, ze uczynione dobro wraca, cho¢ niekoniecznie od tej samej osoby.

Na poziomie mikro (wewnatrz organizacji) dziatania ,,podaj dalej” obejmuja
m.in. mentoring, wprowadzenie do wlasnej sieci relacji, ,,networkingu”, pisanie po-
zytywnych komentarzy w mediach spotecznosciowych (np. w LinkedIn, Facebook)
czy tez pomaganie wspotpracownikom poprzez dzielenie si¢ wiedzg i do§wiadcze-
niem (Baker, Bulkley 2014; Yoshikawa, Wu, Lee 2018). Na poziomie mezo (migdzy
organizacjami i spolecznosciami) beda to inicjatywy spolecznosciowe, dzielenie si¢
informacjami i1 radami, rekomendacje, czas na wolontariat badz tez aktywno$¢
crowdfundingowa oferujaca bezplatne zbieranie funduszy dla firm dotknigtych
wptywem pandemii (Crowdfund Canada 2021; Eriksson, Nappa, Robertson 2022).
Na poziomie makro mozemy wyrdzni¢ dzielenie si¢ informacjami i najlepszymi
praktykami oraz wspieranie pozytywnego wizerunku innych firm w ekosystemie
biznesowym. Najwickszy potencjal tkwi w warto§ci wizerunkowej tworzenia
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pozytywnej kultury organizacyjnej, ktéra buduje marke pracodawcy. Ponadto moze
rowniez charakteryzowac calg kulture biznesowa na poziomie regionalnym, budujac
warto$¢ dla firm oraz poczucie przynaleznos$ci i zaangazowania ich pracownikow
(Eriksson, Nappa, Robertson 2022).

Z badan przeprowadzonych na 550 studentach wyzszych uczelni biznesowych
wynika, ze dobra reputacja przypisywana jest organizacjom, ktore postrzegane sg
jako odpowiedzialne spotecznie i posiadajg pozytywna marke pracodawcy. Zgodnie
z wynikami przytaczanych badan reputacja wydaje si¢ pojeciem nadrzednym, obej-
mujacym postrzegang spoleczng odpowiedzialnos$¢ biznesu, jak i postrzegane marki
pracodawcow. Organizacje opracowujace strategie, polityki i dziatania w zakresie
zachowan odpowiedzialnych spotecznie i budujgce odpowiednio marki pracodaw-
cOw maja lepsza reputacje wérod studentow (Tkalac Veréi¢, Sin¢i¢ Corié¢ 2018).

Kolejnym waznym aspektem w budowie wizerunku pracodawcy jest dbanie
o pozytywne do$wiadczenia kandydatow do pracy. Im bardziej negatywne do§wiad-
czenie, tym bardziej spada prawdopodobienstwo polecenia pracy znajomemu lub
ubiegania si¢ o inne stanowisko w danej organizacji. Negatywne dos$wiadczenia
zostang takze najprawdopodobniej przekazane innym ludziom poprzez portale spo-
lecznosciowe. Stworzenie pozytywnego do$wiadczenia kandydata wzmacnia marke
pracodawcy i zwigksza zdolno$¢ organizacji do przyciaggania i zatrudniania w niej
ludzi z wymaganymi kompetencjami i talentami. Plan do§wiadczenia kandydata be-
dzie uzupelniat plan rekrutacji organizacji, zawierajacy m.in. okreslenie harmono-
gramu, ktéry nalezy przekaza¢ kandydatowi. W nastepnej kolejnosci okresla si¢ cele
dla kazdego etapu procesu rekrutacji w zakresie komunikacji oraz dziatan majgcych
na celu zaangazowanie kandydata i zbudowanie z nim relacji. Mozna zastosowaé
wiele metod i narzedzi komunikacji. Przykladowo media spotecznosciowe moga
zosta¢ wykorzystywane do laczenia organizacji z kandydatami i budowania puli
talentow (np. Facebook, LinkedIn, Glassdoor). Duze znaczenie ma chociazby moni-
torowanie stron karier takich jak Glassdoor, Pracuj.pl i reagowanie na negatywne
posty ze strony kandydatow do pracy (Jeanquart Miles, McCamey 2018, s. 762).

Ostatnim aspektem wartym poruszenia jest tre$¢ pracy wykonywanej przez
pracownikéw. Wedlug badan przeprowadzonych w branzy turystyczno-hotelarskiej
mozliwos¢ bycia kreatywnym i1 innowacyjnym w pracy jest waznym czynnikiem
motywujacym pracownikéw do pozostania w obecnej pracy (obok aspektu ekono-
micznego). Mozliwo$ci te wptywaja takze na zamiar polecania pracy w firmie innym
ludziom (Ek Styvén i in. 2022).

Podsumowanie

Menedzerowie organizacji, chcac utrzyma¢ konkurencyjno$¢ organizacji na kra-
jowym i miedzynarodowym rynku, powinni wyj$¢ poza tradycyjne schematy dziatan
i dostosowac si¢ do zmian, jakie nastepuja na rynku pracy. Musza zapewni¢ dotych-
czasowym pracownikom satysfakcj¢ z wykonywanej pracy i relacji w miejscu pracy
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1 zrozumie¢ mtodych kandydatow na pracownikéw pokolenia Z oraz dostosowaé
do ich potrzeb dziatania budujgce marke pracodawcy.

Zagadnienie budowy wizerunku pracodawcy (EB) jest poj¢ciem wielowymiaro-
wym i nie powinno by¢ ograniczane tylko do dziatan w obszarze rekrutacji. Dobrze
traktowani, zaangazowani w prac¢ pracownicy jako ambasadorzy marki sg rownie,
jesli nie bardziej istotni dla wizerunku organizacji jako pracodawcy, szczegélnie
w erze szybkiej komunikacji w §wiecie wirtualnym.

Ponadto integracja nowych technologii z procesami zarzadzania organizacjg jest
nie tylko atrakcyjna dla kandydatow na pracownikéw z pokolenia Z, ale stanowi
réwniez sposob na rozwoj organizacji przysztosci. Podczas ostatniej pandemii pra-
cownicy i organizacje odkryli zwickszong uzyteczno$¢ komunikacji w przestrzeni
wirtualnej oraz pracy zdalnej, za§ sami pracownicy ciagle oczekujg utatwien i ela-
stycznosci, jaka oferuja te rozwigzania. Aspektow tych nie moze zabraknaé w poli-
tyce wartosci organizacji, tzw. Employee Value Proposition, oferowanej zaréwno
kandydatom na pracownikéw, jak i samym pracownikom.
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EMPLOYER BRANDING - BUILDING THE IMAGE OF AN EMPLOYER
IN THE FACE OF THE CHANGES ON THE LABOUR MARKET

Abstract: The aim of this chapter is to present the problem of building the employer’s

image in the face of dynamic changes on the labor market and in the field of commu-
nication and adapting the employer’s offer to the requirements of the new generation
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of young employees entering the labor market. Young employees are looking for dif-
ferent values than older generations, as well as communicate and obtain information
mainly in the virtual space. In the post-pandemic period, the popularity of flexible
working hours and forms of work, including hybrid or remote work, is increasing.
Meeting the expectations of younger employees is a challenge for modern employers.

Keywords: employer branding, generation Z, labour market, change
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Rozdzial 3

ZARZADZANIE ROZNORODNOSCIA W POLSKICH
UCZELNIACH - PROBLEM DYSKRYMINAC]I

Agnieszka Kwiatek*

Streszczenie: W rozdziale poruszono zagadnienia zwigzane z problematyka rownosci
i zarzadzania roznorodno$cig w wybranych polskich uczelniach. Celem opracowania
jest analiza w zakresie: rOwnowagi mig¢dzy Zyciem prywatnym/ rodzinnym a zawodo-
wym, roéwnosci ptci w procesie rekrutacji i rozwoju kariery. Diagnozg oparto na bada-
niach diagnostycznych wybranych polskich uczelni wyzszych. Szczegdlnie podjgto
kwesti¢ dostosowania do programow i wytycznych organizacji mi¢dzynarodowych
w zakresie rownosci i niedyskryminacji w kluczowych obszarach z zakresu ZZL.

Stowa kluczowe: réwnos¢, réznorodnos$é, zarzadzanie réznorodnoscia

Wprowadzenie

Wspolczesnie przedsigbiorstwa i instytucje (w tym edukacyjne), a szczegdlnie
osoby nimi zarzadzajace, powinny mie¢ $wiadomo$¢ wplywu srodowiska spolecz-
nego na efekty pracy. W zwigzku z tym coraz wiecej z nich inicjuje dziatania wokot
stworzenia odpowiedniego klimatu pracy dla swoich obecnych i potencjalnych pra-
cownikow. Postepujacy proces starzenia si¢ spoteczenstwa, podniesienie wieku
emerytalnego oraz zwickszajacy si¢ poziom §wiadomosci i tolerancji wobec grup
mniejszosciowych wymusity na pracodawcach zmiane podejscia do zasobow ludz-
kich, ktére w firmach rowniez ulegly przemianom. W zwiazku z tym przedsi¢bior-
stwa w wigkszo$ci dostrzegaja stojace przed nimi wyzwania dotyczace uwzglednia-
nia réznorodnosci, czyli wielo$ci osobowosci, doswiadczen, kwalifikacji, wiedzy
i kompetencji swoich pracownikow w wielu procesach wewngtrznych, majac na
uwadze wymierne dla nich korzysci (Kwiatek 2014, s. 31).

Oczywiscie jak kazde zmiany — szczegollnie te dostosowawcze — w obszarze
zasobdw ludzkich, kultury organizacyjnej czy, ogoélnie rzecz ujmujac, srodowiska
pracy sa najbardziej skomplikowane i wymagajace. Zle przygotowanie i niewlasci-
wie wprowadzane mogg nie$¢ ze sobg niebezpieczenstwo dysfunkcji czy nawet
patologii w obszarach zasobow ludzkich. Obecnie wprowadzanie tego typu zmian
w przedsigbiorstwach i instytucjach (w tym edukacyjnych, takich jak uczelnie
Wyzsze) wymusza po pierwsze przeobrazenia w strukturze zasobow ludzkich na
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rynku pracy (jak zostalo wyzej wspomniane), po drugie naciski ze strony instytucji
1 organizacji, ktérych zadaniem jest propagowanie i monitorowanie przestrzegania
praw pracowniczych, w tym réwnosciowych. Jak mozemy przeczyta¢ na stronach
ILO (International Labour Organization), nierownosci i dyskryminacja ograniczaja
mozliwosci, marnujg ludzkie talenty potrzebne do postepu gospodarczego oraz po-
glebiaja spoteczne napigcia i nierownosci. Zwalczanie dyskryminacji jest istotng
czgscig promowania godnej pracy, a sukces na tym froncie jest odczuwalny daleko
poza miejscem jej wykonywania (ILO).

W zwiazku z powyzszym takze wiele polskich uczelni na przestrzeni ostatnich
kilkunastu lat podjelo taka probg¢ dostosowawcza poprzez diagnozg sytuacji w tym
obszarze oraz tworzenie planow obejmujacych swoim zakresem wszystkich pracow-
nikéw i studentéw. Plany te zaktadajg wypracowanie rozwigzan zgodnych z przepi-
sami powszechnie obowigzujacego prawa i dobrymi praktykami rekomendowanymi
przez Komisje Europejskg (Europejska Karta Naukowca 2006).

Roéznorodnos¢, zarzadzanie réznorodnoscia -
charakterystyka zjawiska

Pojecie ,,r6znorodnosci” odnosi si¢ do cech, ktore stanowia o szeroko rozumiane;j
tozsamosci jednostek (Arredondo 1996, s. 8-9). Ogolnie rzecz biorac, przyjmuje sie,
ze roznorodnos$¢ (diversity) to wszystkie aspekty, w ktérych ludzie si¢ réznia / sg
podobni zarowno w sposob widoczny (ple¢, wiek, nie/petnosprawnos¢, rasa itp.),
jak i w cechach niewidocznych (wiedza, wyksztatcenie, doswiadczenie zawodowe,
przekonania, postawy, osobowos¢ itp.). Koncepcja roznorodnosci bazuje na poszano-
waniu wszelkich réznic istniejgcych miedzy ludzmi (Kwiatek 2014a, s. 32).

W Polsce rowne traktowanie swoich obywateli gwarantuje art. 32 i art. 33 Kon-
stytucji RP z 1997 roku (Konstytucja RP). Natomiast zasady rownosci oraz zakaz
dyskryminacji na gruncie pracy w polskim prawodawstwie reguluje Kodeks pracy
w rozdziale Ila ,,Rowne traktowanie w zatrudnieniu” (Kodeks pracy). Czytamy
W nim, iz: ,,Pracownicy powinni by¢ rowno traktowani w zakresie nawigzania i roz-
wigzania stosunku pracy, warunkoéw zatrudnienia, awansowania oraz dostepu do
szkolenia w celu podnoszenia kwalifikacji zawodowych, w szczegdlnosci bez
wzgledu na pte¢, wiek, niepetnosprawnos¢, rasg, religi¢, narodowos$¢, przekonania
polityczne, przynalezno$¢ zwiazkowa, pochodzenie etniczne, wyznanie, orientacje
seksualna, zatrudnienie na czas okre$lony lub nieokreslony, zatrudnienie w pelnym
lub w niepelnym wymiarze czasu pracy” (Kodeks pracy, art. 18°* § 1).

Z kolei w art. 18%* § 3 Kodeks pracy wprowadza rowniez kategorie dyskrymina-
cji, z podzialem na bezposrednia i posrednia, jako formy stanowiagce powazne naru-
szenie prawa wobec pracownika, ktore wiaza si¢ z mozliwo$cig ponoszenia odpo-
wiedzialnosci karnej. Dyskryminacja bezposrednia okreslana jest jako traktowanie
pracownika mniej korzystnie niz innych pracownikéw w poréwnywalnej sytuacji
z powodu jednej lub kilku przyczyn, takich jak: pte¢, wiek, niepelnosprawnos¢, rasa,
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religia, narodowos¢, przekonania polityczne, przynalezno$¢ zwigzkowa, pochodzenie
etniczne, wyznanie lub orientacja seksualna. Natomiast z dyskryminacjg posrednia
mamy do czynienia wtedy, gdy na skutek pozornie neutralnego postanowienia,
zastosowanego kryterium lub podjetego dzialania wystgpia dysproporcje w zakresie
warunkow zatrudnienia na niekorzy$¢ wszystkich lub znacznej czesci pracownikow
ze wzgledu na jedng lub kilka przyczyn wymienionych wezesniej (Rotkiewicz 2006,
s. 43).

Dysfunkcje w pracy moga przybiera¢ rézne postaci, np. mobbing, ktory Migdzy-
narodowa Organizacja Pracy (International Labour Organization) definiuje jako
»agresywne zachowanie, ktére mozemy okresli¢ jako méciwe, okrutne, ztosliwe lub
upokarzajace usitowanie zaszkodzenia jednostce lub grupie pracownikéw (...),
ktory staje si¢ przedmiotem psychicznego dreczenia. (...). Zachowania takie musza
stanowi¢ kilka przestanek, aby mogly by¢ okreslone mobbingiem. I tak na przyktad
muszg by¢ dlugotrwale, uporczywe, przyjmowaé postaé zastraszania, n¢kania,
izolowania i1 skutkowa¢ zanizeniem samooceny lub wyeliminowanie jednostki lub
grupy pracowniczej (Bazan-Bulanda, Kwiatek 2019, s. 273).

W przedsigbiorstwach i instytucjach w obszarze pracy i zarzadzania zasobami
ludzkimi réwne traktowanie i niedyskryminowanie sprowadza si¢ gldownie do stwa-
rzania odpowiednich warunkow pracy. Zasadniczg role odgrywa tu wtasciwe rozpo-
znanie i uwzglgdnianie okreslonych potrzeb i oczekiwan pracownikow. Osiagnigcie
ich pozostaje w $cistym zwigzku z tworzeniem pracownikom nalezytych warunkow
pracy bez wzgledu na kategorie spoteczng (Cierniak 2001, s. 103-104).

Obszarami procesu zarzadzania zasobami ludzkimi wymagajagcymi wiaczenia
zasad réwnosci 1 poszanowania ré6znorodnosci s3:

— rekrutacja (przejrzyste zasady, wstgpna selekcja, rozmowy kwalifikacyjne, testy
kompetencji itp.);

— adaptacja zawodowo-spoteczna (wprowadzenie, szkolenia wstgpne, budowanie
relacji);

— motywowanie pracownikow (rozpoznawanie potrzeb, budowanie narzedzi HR);

— ocenianie pracownikow (jasny, sprawiedliwy i dopasowany do wielosci i rozno-
rodnosci system ocen, majacy wplyw na wynagradzanie i awans);

— system rozwoju i awanséw (mozliwo$¢ rozwoju, dostosowanie do aspiracji

1 oczekiwan, przejrzystos¢ wymogow aplikacyjnych i $ciezek karier);

— tworzenie zespoldw (budowanie relacji, przywddztwo, partycypacja pracownicza)
itp.

Jak wykazuja liczne badania, wlasnie w tych to obszarach moze dochodzié¢
najczesciej do nieréwnego traktowania, a nawet dyskryminacji (Kwiatek 2014,
s. 158).

W obecnej rzeczywistosci rynkowej coraz wiecej firm widzi nie tylko koniecz-
no$¢ dostosowania do istniejgcych wymogdw prawnych (obcigzenia), jaka niesie ze
soba réznorodnos¢, ale i korzysci wykorzystania jej bogactwa, w zwigzku z tym
uwzgledniajg jg w programach dziatania. Przyktadem takiego dziatania jest proces
zarzadzania r6znorodnoscia (diversity management). Jest to jedna ze sfer zarzadzania,
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ktorego celem jest wykorzystanie zroznicowania pracownikow z korzyscig dla
firmy. To nie tylko zapobieganie dyskryminacji ze wzgledu na szczegdlne cechy
pracownikéw, ale swiadome 1 zaplanowane dziatania w kazdym z etapow zarzadza-
nia zasobami ludzkimi, wtgczania go do strategii i powigzania z innymi procesami
w przedsigbiorstwie czy instytucji.

Celem zarzadzania r6znorodnos$cig jest stworzenie takiego $rodowiska pracy,
aby kazda zatrudniona osoba czula si¢ szanowana i doceniona, dzigki czemu moze
w peli wykorzystywac swoj potencjat (Robak 2021, s. 38). D.A. Thomas zdefinio-
wat zarzadzanie r6znorodnoscig jako zagregowany efekt zarzadzania zasobami ludz-
kimi, majacy na celu osiggnigcie przewagi konkurencyjnej poprzez przywddztwo
1 prace zespotowa (Thomas 2009, s. 35-40).

Nie inaczej tez podchodza do problematyki réwnosci, réznorodnos$ci pracowni-
czej 1 zarzadzania nig w coraz szerszym zakresie polskie uczelnie. Najczesciej two-
rza one plany dziatan rowno$ciowych z poszanowaniem rownosci i roznorodnosci
oraz zapewnieniem wszystkim swobody rozwoju naukowego w kazdym z etapdéw
zarzadzania zasobami ludzkimi, takich jak: rekrutacja, adaptacja, motywowanie do
pracy, rozwoj zawodowy, awansowanie i §ciezki karier, uczestnictwo w zespotach
i grupach badawczo-rozwojowych itp. Potrzeba wprowadzania zintegrowanych
dziatan réwnosciowych na uczelniach zdeterminowana jest przez instytucje zajmu-
jace si¢ nauka i jakoscig ksztalcenia, prawa cztowieka oraz Komisj¢ Europejska.

Rownos¢ i zarzadzanie réznorodnoscia w uczelniach

Zgodnie z komunikatem Komisji Europejskiej w sprawie wzmocnionej europej-
skiej przestrzeni badawczej (Komisja Europejska 2012) zachgca si¢ panstwa czton-
kowskie UE m.in. do usuwania prawnych i innych barier w rekrutacji, utrzymaniu
i rozwoju karier naukowczyn i naukowcow, przy jednoczesnym pelnym przestrze-
ganiu prawa UE dotyczacego roéwnosci plci (Dyrektywa 2006/54/WE), jak rowniez
rozwigzania problemu nierownosci ze wzgledu na ple¢ w procesach decyzyjnych
oraz zapewnienie, ze co najmniej 40% przedstawicielek lub przedstawicieli pici
niedostatecznie reprezentowanej uczestniczy w komitetach zaangazowanych w re-
krutacje / rozwdj kariery oraz w tworzenie i oceng programdéw badawczych.

Ogodlnie uwaza si¢, ze wsrod wielu korzysci, jakie niesie ze sobg réwnosc¢ i r6z-
norodnos¢ w nauce i szkolnictwie wyzszym, wymieni¢ mozna pozytywny wptyw na
jakos$¢ badan i nauczania oraz wzmocnienie pozycji naukowo-badawczej instytucji
w konkurencyjnym $rodowisku, polepszenie dialogu i wymiany mysli poprzez bu-
dowanie inkluzywnos$ci i poczucia wspolnoty. Rowno$¢ i réznorodnos¢ w nauce
i szkolnictwie wyzszym przeklada si¢ rowniez na dobrostan pracownikow, co przy-
czynia si¢ do tworzenia lepszego srodowiska pracy oraz przyciggania i zatrzymywa-
nia naukowych talentow.

Najczesciej uczelnie aktywizujg swoje dziatania w pigciu obszarach wskazanych
przez Komisje Europejska, ktore sg szczegolnie istotne, tj.:
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rownowagi migdzy zyciem prywatnym/rodzinnym a zawodowym;

rownowagi ptci w kadrze zarzadczej 1 gronach decyzyjnych;

réwnosci ptci w procesie rekrutacji i rozwoju kariery;

wlaczenia kwestii pici do badan i tresci dydaktycznych;

przeciwdzialania przemocy ze wzglgdu na pte¢, w tym przeciwdziatania molesto-
waniu seksualnemu.

Badania diagnostyczne w wyzej wymienionych obszarach w jednej z uczelni
technicznych (zatrudniajacej 620 nauczycieli akademickich), przeprowadzone
w 2022 roku, wykazaty, iz procedury zatrudniania wolne sa od przejawow dyskry-
minacji (wedtug 99 ankietowanych — 37%), jednak 48 ankietowanych (18%) uwaza,
ze si¢ zdarzaja, a 118 (45%) nie miato zdania na ten temat (rys. 3.1). Czyli mozna
przypuszczaé, iz proces rekrutacyjny w wickszosci wolny jest od przejawow
dyskryminacji i innych nieprawidtowosci.

Dk W=

Czy Pana /Pani zdaniem procedura zatrudniania na Uczelni wolna jest
od przejawow dyskryminacji? (N=265)

140

120
100
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60

40
20

tak, procedury sg nie, uwazam, ze zdarzajg sie nie mam zdania
zachowywane i wolne od przypadki dyskryminacji
przejawow dyskryminacji

Rysunek 3.1. Procedura zatrudniania a przejawy dyskryminacji

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan whasnych

Kolejnym obszarem podanym diagnozie bylo okreslenie trudnosci w osigganiu
poszczegblnych stopni awansu zawodowego ze wzgledu na ptec. Znaczna wigkszosé
— 149 ankietowanych — byta zdania, Zze pte¢ nie ma w tym przypadku wigkszego
znaczenia, jednak 61 oséb odpowiedziato, Ze mg¢zczyznom jest tatwiej osiggnac
awans zawodowy (rys. 3.2).

W obszarze rownowazenia zycia osobistego z pracg zawodows i wptywu tych
sfer na siebie ankietowani w wigkszosci odpowiedzieli (az 210 ankietowanych),
ze obcigzenie obowigzkami rodzinnymi/prywatnymi wptywa w stopniu umiarkowa-
nym i znacznym na awansowanie i prace zawodowg (rys. 3.3).
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tatwos¢ w osigganiu awansu zawodowego

KOBIETOM MEZCZYZNOM PLECNIE MA  NIE MAM ZDANIA
ZNACZENIA

Rysunek 3.2. Latwos¢ w osigganiu awansow zawodowych kobiet i meiczyzn

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badan whasnych

Wptyw obcigzenia obowigzkami rodzinnymi/prywatnymi
na awans zawodowy/naukowy

nie mam zdania @ 13

nie — nie wptywa . !] 95
tak — umiarkowanie i !]110
tak —w duzym stopniu @46
0 20 40 60 80 100 120

Rysunek 3.3. Rownowaga praca — Zycie osobiste

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan whasnych

Diagnoza przeprowadzona w jednym z wiodacych uniwersytetow wykazata
nastepujace problemy w badanych obszarach zwigzanych z réwnoscig i réznorodno-
scig (Plan Rownosci Pici dla Uniwersytetu Warszawskiego 2022):

1. Laczenie pracy z zyciem rodzinnym — czg¢$¢ z wymienionych zjawisk dotyczyto
zarowno kobiet, jak i mgzczyzn, jednak to kobiety deklarowaly czesciej, ze
wykonuja wiekszo$¢ obowigzkoéw rodzinnych.

2. Kobiety nie uzyskuja wsparcia na poziomie instytucjonalnym i narzucaja sobie
samoograniczenia zwigzane z rozwojem Kariery naukowej oraz z ubieganiem si¢
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o znaczgce funkcje na wydziale czy na uczelni. Jak okreslono, zjawisko to mozna

interpretowac jako zinternalizowanie przekazow dyskryminacyjnych takich jak

,kobiety nie nadajg si¢ do pewnych zadan” lub jako rozpoznanie, ze dziatania

przy braku wsparcia bgda zbyt duzym wysitkiem i w zwigzku z tym si¢ z nich

rezygnuje.

3. Mezczyzni czgéciej dostajg granty i stypendia, rowniez zdecydowanie czgsciej
zajmujg stanowiska funkcyjne, zardowno na poziomie kierownikow katedr, jak
i na poziomie dziekanow (wsrod ktorych nie ma zadnej kobiety).

4. Kobietom trudniej zbudowac sieci kontaktow naukowych.

5. Kobietom czgsciej przydziela si¢ zadania administracyjne w projektach, podczas
gdy mezczyznom zadania merytoryczne.

6. Osoby najbardziej narazone na dyskryminacje¢ to: kobiety, mtode osoby, osoby
homoseksualne, osoby pracujace na najnizszych stanowiskach.

Z podobnych badan przeprowadzonych w 2020 roku na uczelni medyczne;j
(N-480) w obszarach zwigzanych z réwnoscig i réznorodnoscig wynika (UMED
2021):

1. W aspekcie dziatania w obszarze work-life balance — najwyzej ocenione zostaty
nastepujace rozwigzania: elastyczny czas pracy (75%), mozliwos¢ korzystania
z urlopu zdrowotnego (66%), mozliwo$¢ skorzystania z urlopu naukowego oraz
mozliwo$¢ pracy w niepelnym wymiarze godzin (64%), telepraca (47%).

2. W zakresie awansow — 74% badanych zgodzito si¢ ze stwierdzeniem, iz uczelnia
przestrzega zasad zapewniania rownowagi plci na poszczegdlnych szczeblach
kariery (taczna warto$¢ odpowiedzi ,,zdecydowanie si¢ zgadzam” i ,,raczej si¢
zgadzam”), jednak 17,5% badanych miato trudnosci w odpowiedzi na to pytanie.
Mozna zatem zauwazy¢, ze na roznych uczelniach problemy dotyczace réwnosci,

podejscia do r6znorodnos$ci oraz radzenia sobie instytucjonalnego majg wiele wspol-

nych mianownikéw. Programy i plany przez nie przyjmowane powinny pomoc
we wprowadzaniu przepisOw w zycie dla usprawnienia funkcjonowania pracowni-
kéw 1 zrownowazenia srodowiska pracy.

Podsumowanie

Najczesciej obserwowane w uczelniach sg problemy osob napotykajacych na
swej drodze zarowno uprzedzenia, jak i r6znego rodzaju instytucjonalne przeszkody
w rozwoju naukowym. Bariery te istnieja w obszarze dyskryminacji ze wzgledu na
pte¢ i przejawiajg si¢ w molestowaniu seksualnym oraz utrudnieniach w taczeniu
pracy zawodowej z zyciem rodzinnym. Tego rodzaju przeszkody sprawiaja, ze
kariery naukowe, w szczegblnosci kobiet, ulegajg spowolnieniu, a ¢z¢$¢ z nich moze
traci¢ zainteresowanie dalszym rozwojem naukowym. Bariery w taczeniu pracy
z zyciem rodzinnym zniechecajg réwniez ojcOw starajacych si¢ angazowaé w obie
sfery zycia: zawodowa i rodzinna.

Niestety z licznych badan i analiz typu case study wynika, Zze w procesie
zarzadzania organizacjami, w ktorym jednostka ma by¢ traktowana podmiotowo,
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z zachowaniem wszelkich przymiotow godnosciowych, organizacje w zmieniaja-
cym si¢ Swiecie funkcjonujg dosy¢ dobrze, zas losy poszczegdlnych jednostek pod-
legajacych procesom zarzadzania wygladaja zazwyczaj zgota inaczej. Pracownicy
czesto traktowani sg przedmiotowo (Walczak-Duraj 2019, s. 59).

Pozostaje tylko mie¢ nadzieje, iz wzrastajaca $wiadomo$¢ pracownikéw co do

swojej wartosci i wykonywanej pracy bedzie wymuszata na pracodawcach i instytu-
cjach respektowanie ich podstawowych praw w zakresie réwnosci, szczegdlnie
jezeli chodzi o instytucje oswiatowe.
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DIVERSITY MANAGEMENT IN POLISH UNIVERSITIES -
THE PROBLEM OF DISCRIMINATION

Abstract: The chapter discusses issues related to the issues of equality and diversity
management in selected Polish universities. The aim of the study is to analyze the fol-
lowing areas: work-life balance, gender equality in the recruitment process and career
development. Diagnosis based on diagnostic tests of selected Polish universities.
In particular, the issue of alignment with the programmes and guidelines of inter-
national organisations on equality and non-discrimination in key areas of HRM was
addressed.

Keywords: equality, diversity, diversity management
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Rozdzial 4

SPECYFIKA ZROWNOWAZONEGO ZARZADZANIA
ZASOBAMI LUDZKIMI - STUDIUM PRZYPADKOW

Marzena Pytel-Kopczynskas, Piotr Oleksiaké

Streszczenie: Celem rozdzialu jest proba syntetycznego przedstawienia problematyki
zrownowazonego zarzadzania zasobami ludzkimi jako istotnego elementu koncepcji
zrdwnowazonego rozwoju organizacji we wspolczesnej gospodarce. Rozdziat przed-
stawia zarys koncepcji zrOwnowazonego zarzadzania zasobami ludzkimi na podstawie
literatury przedmiotu w tym zakresie oraz omawia przyklady takiego zarzadzania
w wybranych polskich przedsigbiorstwach (na podstawie informacji zamieszczonych
na stronach internetowych tychze firm).

Stowa kluczowe: organizacja, pracownik, zrownowazone zarzadzanie zasobami ludzkimi

Wprowadzenie

Zgodnie z koncepcja zréwnowazonego rozwoju funkcjonowanie przedsigbior-
stwa powinno by¢ nakierowane na zaspokojenie potrzeb obecnych interesariuszy.
Tym samym koncepcja zrownowazonego zarzadzania zasobami ludzkimi zyskuje
na znaczeniu dla funkcjonowania i rozwoju organizacji z tego wzgledu, iz czynniki
spoteczne zaczynaja odgrywaé coraz wigkszg role w kreowaniu wartosci dla tychze
interesariuszy. Zainteresowanie zrownowazonym zarzadzaniem zasobami ludzkimi
wynika z przekonania, iz podmiotami, ktére moga stymulowac tworzenie zréwno-
wazonych przedsigbiorstw, sa przede wszystkim menedzerowie i pracownicy orga-
nizacji. Wdrazanie w praktyce zrownowazonego zarzadzania zasobami ludzkimi
pod wzgledem spolecznym jest konieczne i wskazane, poniewaz dziatania nie-
etyczne czy brak odpowiedzialno$ci w obszarze spotecznym moze powodowac brak
zaufania spolecznego, a tym samym spadek zyskéw czy utrate mozliwosci zatrud-
niania pracownikéw o wysokich kompetencjach.

Zrownowazone zarzadzanie zasobami ludzKkimi -
zarys problematyki

W obecnej praktyce dziatalno$ci gospodarczej réznych przedsigbiorstw pojawit
si¢ nowy trend w zakresie rozwoju funkcji personalnej. Jest nim zrownowazone

3 Politechnika Czgstochowska, Wydziat Zarzadzania
¢ Uniwersytet £.6dzki, Wydziat Ekonomiczno-Socjologiczny

39



zarzadzanie zasobami ludzkimi — sustainable human resource management (Kozar,

Oleksiak 2022, s. 29). Jedng z pierwszych definicji zrownowazonego zarzadzania

zasobami ludzkim przedstawili R. Zaugg, A. Blum i N. Thorn. Wedtug nich zréw-

nowazone zarzadzanie zasobami to rownowaga praca — zycie, zdolno$¢ i cheé pozo-
stania atrakcyjnym na rynku pracy oraz zwigkszenie zakresu autonomii pracowni-

kow 1 wykorzystanie ich kompetencji (Zaugg, Blum, Thorn 2001, s. 3-4).

Kolejna koncepcja zrownowazonego zarzadzania zasobami ludzkimi, prezentu-
jaca nieco odmienne spojrzenie, to koncepcja J. Pfeffera, ktory przede wszystkim
omawia wptyw zarzadzania zasobami ludzkimi na stan zdrowia i dtugo$¢ zycia pra-
cownikoéw. W zwigzku z tym skupia si¢ na takich zagadnieniach, jak (Pfeffer 2012,
s. 34-45):

— oferowanie pracownikom ubezpieczenia zdrowotnego i programéw ochrony
zdrowia;

— zwolnienia i konsekwencje zdrowotne dla zwalnianych pracownikow;

— liczba godzin pracy i ich wptyw na zdrowie oraz trudno$ci w godzeniu obowigz-
kow zawodowych i rodzinnych;

— wymagania na stanowisku pracy (przektadajace si¢ na stan zdrowia pracownika);

— niero6wnosci placowe 1 ich wptyw na zréznicowanie stanu zdrowia;

— klimat w pracy i zjawisko przemocy (stowne napasci);

— wykorzystanie urlopéw przez pracownikow.

Inng z koncepcji zrbwnowazonego zarzadzania zasobami ludzkimi przedstawili
E. Cohen, S. Taylor i M. Muller-Camen. Wedlug nich zréwnowazone zarzadzanie
zasobami ludzkimi to (Cohen, Taylor, Muller-Camen 2012, s. 6-8):

— wspieranie strategii zrOwnowazonego rozwoju organizacji;

— nacisk na sprawiedliwe traktowanie, rozwdj i dobrostan pracownikow;

— przyczynianie si¢ do budowania umiejetnosci, wartosci 1 zaufania pracownikow
oraz zwigkszanie ich motywacji na rzecz idei zrownowazonego rozwoju;

— branie pod uwagg zdrowia interesariuszy wewngtrznych (pracownikow) i ze-
wnetrznych (wszystkie inne podmioty zainteresowane funkcjonowaniem
organizacji);

— wspieranie praktyk organizacyjnych, ktore sg przyjazne dla srodowiska.
Integralnym elementem zrownowazonego zarzadzania zasobami ludzkimi jest

aspekt spoteczny, czyli przestrzeganie zasad etycznych w relacjach z pracownikami,

poszanowanie praw i godnosci cztowieka. Moze to by¢ realizowane na réznych

ptaszczyznach procesu kadrowego (Bombiak 2019):

— dobor (uczciwe oferty pracy, etyczna rozmowa kwalifikacyjna czy przyjazna
adaptacja);

— motywowanie (godziwe wynagrodzenia, przejrzyste i obiektywne kryteria
przyznawania gratyfikacji, partycypacja pracownikow w zarzadzaniu);

— ocena okresowa (przejrzysto$¢ systemu ocen okresowych, obiektywizm kryte-
ridow oceny, eliminacja btedéw systemowych oraz bledow w sztuce oceniania,
konstruktywna rozmowna oceniajaca z pracownikiem);
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— rozwdj zawodowy (inwestowanie w rozwoj pracownikow, rdwnos¢ w dostepie
do szkolen);

— ksztaltowanie warunkow pracy (dbato$¢ o przestrzeganie przepiséw bhp, dbato$c
o ergonomi¢ stanowisk pracy, rownowaga praca — zycie, przeciwdzialanie mob-
bingowi, rozbudowane $wiadczenia socjalne);

— derekrutacja (zwolnienia z zachowaniem zasady poszanowania godnosci i praw
pracownikow, sprawiedliwe i czytelne procedury dyscyplinarne, outplacement).
Innym, takze waznym elementem zrownowazonego zarzadzania zasobami ludz-

kimi jest aspekt ekologiczny (w konteks$cie podejmowanych decyzji kadrowych)

(Urbaniak 2017, s. 12). Jego istota jest wykorzystywanie polityki personalnej w celu

wspierania ekologii (Zoogah 2011, s. 118-119).

Wedhug D. Renwicka, T. Redmana i S. Maguire’a realizacja aspektu ekologicz-
nego w zarzadzaniu zasobami ludzkim powinna przejawiaé si¢ poprzez (Renwick,
Redman, Maguire 2013, s.3-4):

rozwdj ,,zielonych umiejetnosci” pracownikow (poprzez rekrutacje, selekcje,

szkolenie oraz rozwoj menedzerow i zielonego przywodztwa);

— motywowanie pracownikow do dziatan na rzecz ochrony srodowiska;

— tworzenie podstaw do zaangazowania si¢ pracownikow w kwestie ochrony $ro-
dowiska (przy wykorzystaniu ich wiedzy czy ksztaltowanie odpowiedniej kultury
organizacyjnej).

Koncepcja zrownowazonego zarzgdzania zasobami ludzkimi stale ewoluuje.
Wedlug A. Zalesnej i B. Wyrzykowskiej na zrdwnowazone zarzadzanie zasobami
ludzkimi sktadajg si¢ ponizsze elementy (Zalesna, Wyrzykowska 2017, s. 155):

— ciagly rozwdj kompetencji przedsicbiorstwa i pracownikow w perspektywie dtu-
gofalowe;j;

— rownowaga praca — zycie (tak by pracownicy mieli czas na odpoczynek, relacje
rodzinne i towarzyskie, co przetozy na stan ich zdrowia, witalno$¢, a ponadto
zmnigjszy poczucie wypalenia zawodowego);

— ochrona zdrowia pracownikow oraz rowne traktowanie kobiet i m¢zczyzn (takze
poprzez wynagrodzenia): tworzenie przyjaznego klimatu w pracy, zaangazowa-
nie pracownikOw na rzecz minimalizowania negatywnego wplywu dziatalnosci
przedsigbiorstwa na srodowisko naturalne.

Skutkiem wdrazania koncepcji zrdwnowazonego zarzadzania zasobami ludzkimi
jest ksztattowanie zrownowazonych zasoboéw ludzkich, czyli personelu — pracowni-
kéw 1 menedzeréw — majacego $wiadomo$¢ zrownowazonego rozwoju w miejscu
pracy (Cohen 2011, s. 21).

Zrownowazone zarzadzanie zasobami ludzkimi
w polsKich firmach - studium przypadkow

Polskie firmy w coraz wigkszym zakresie podejmuja dziatania na rzecz zrdéwno-
wazonego zarzadzania zasobami ludzkimi (z reguly przede wszystkim w aspekcie
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spotecznym). Pierwszg z omawianych firm jest Allegro (najpopularniejsza platforma
zakupowa w Polsce i jedna z najwigkszych firm e-commerce w Europie). Jej dziata-
nia w zakresie praktyk dotyczacych zréwnowazonego zarzadzania zasobami ludz-
kimi dotycza takich plaszczyzn jak réznorodnos¢ i inkluzywnos$é, przestrzeganie
praw cztowieka, prowadzenie dziatan spotecznych i charytatywnych oraz edukacja
technologiczna. Przyktadami takich dziatan sa mi¢dzy innymi (Grupa Allegro 2021,

S.

78-126):
MindUp (program edukacyjny dla wszystkich pracownikoéw). Obejmuje dziata-
nia rozwojowe podzielone na 3 grupy: dla indywidualnych pracownikow, liderow
i menedzeréow zespotdw, menedzeréw wyzszego szczebla (dodatkowo podzie-
lone na dziatania stuzace rozwojowi kluczowych kompetencji zwanych Allegro
Factors). W ramach tego programu sg wdrazane inne narzedzia rozwojowe,
jak mentoring, coaching, osrodki oceny i rozwoju oraz narze¢dzia diagnostyczne
(np. ocena Extended DISC lub Clifton Strengths). Poza tym wdrazane sg krotkie
formy uczenia si¢ (webinaria, kursy e-learningowe), warsztaty wewnetrzne
w ramach biznesowych akademii rozwoju (np. Commerce Academy, CX Leader
Academy) czy wreszcie zajgcia jezykowe.
Szkolenia za zakresu rozwoju menedzerskiego i przywodztwa (np. Neuroscience
of Creating Clarity in a Complex World; Lider IMPROwizator, czyli IMPRO =
I’M PRO; LIDER STRATEG, czyli jak budowac¢ strategie w ztozonych czasach;
Szczgscie w pracy zespotow dla liderow/menedzerdw; Stres: wrdg i1 przyjaciel —
jak budowa¢ odporno$¢ emocjonalng lidera; Wlaczajace przywodztwo — jak
inkluzywny lider buduje zaangazowany, kreatywny 1 wysoce efektywny zespot;
NVC — godzenie rél rodzinnych i zawodowych oraz satysfakcja z zycia).
Program mentoringowy oraz program mobilno$ci wewng¢trznej (turystyki miedzy-
zespolowej). Jego celem jest wspieranie dzielenia si¢ wiedzg miedzy zespotami,
zatrzymanie pracownikow utalentowanych czy wspieranie zmian organizacyjnych.
Program polecen zewngetrznych i wewngtrznych (program polecen pracowniczych
jako efektywne zrodio pozyskiwania kandydatow do pracy).
Program Employee Advocacy # Allegro-Life (wspieranie pracownikow w budo-
waniu silnych marek osobistych w branzy, a dzigki temu wzmacnianie marki
pracodawcy Allegro).
Program benefitow pracowniczych (opieka medyczna dla pracownikéw i ich
bliskich, karty sportowe dla pracownikéw i ich dzieci oraz ewentualnie ich
najblizszych, wspotfinansowanie przedszkola, ztobka lub opieki nad dzieckiem,
dodatek transportowy lub parking firmowy, bilet okresowy na autobus lub paliwo,
karta restauracyjna do korzystania z ustug gastronomicznych w biurze lub w po-
bliskich restauracjach, vouchery na zakupy, bilety do kina i wiele innych).
Polityka bezpieczenstwa i higieny pracy (zapobieganie wypadkom i chorobom
zawodowym, stale monitorowanie $rodowiska pracy w $cistej wspolpracy z ze-
spotem administracyjnym, regularne aktualizowanie ocen ryzyka zawodowego,
angazowanie pracownikow w dziatania zwigzane ze zdrowiem i bezpieczenstwem
oraz podnoszenie §wiadomos$ci w zakresie zdrowia 1 ergonomii.
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— Polityka réznorodno$ci 1 inkluzywnos$ci (np. wdrozenie i realizacja Kodeksu
postepowania ,,Stay Safe / Stay Fair”, wdrozenie i realizacja Polityki przeciw-
dziatania zjawiskom dyskryminacji i mobbingu, wdrozenie i realizacja Procedury
oraz systemu zgtaszania nieprawidtowos$ci z ochrong sygnalistow czy prowadze-
nie szkolen z zakresu promocji réznorodnosci).

Kolejna firma to ArcelorMittal Poland SA (najwigkszy i najnowocze$niejszy pro-
ducent stali i koksu w Polsce, skupiajacy 50% potencjatu hutniczego w catym kraju).
Dziatania podejmowane przez t¢ firm¢ w zakresie zrbwnowazonego zarzadzania
zasobami ludzkim to (ArcelorMittal Poland 2021, s. 30-45):

— Program ptatnych rekomendacji ze strony pracownikoéw firmy pt. ,,Polecam —
—zarabiam”, ktorego celem jest u§wiadomienie pracownikom, iz kandydaci z po-
lecenia to osoby wskazane przez kogo$, komu pracodawca ufa i szanuje jego
wktad w rozwoj firmy, a jednoczesnie jest to szansa dla naszych pracownikow na
zdobycie dodatkowego §wiadczenia finansowego za aktywno$¢ i zaangazowanie
(kazdy z pracownikoéw moze otrzymac¢ bonus finansowy za polecenie znajome;j
osoby do pracy).

— Program $wiadczen pozaplacowych (dofinansowanie do positkow regeneracyj-
nych, profesjonalna opiecka medyczna w czgséci refundowana przez pracodawce,
mozliwo$¢ korzystania z przedszkoli przyzaktadowych lub dofinansowania do
ztobkow/przedszkoli, dodatkowy dzien wolny 4 maja — Dzien Hutnika, pracow-
niczy program emerytalny, szkolenia oraz dofinansowania do nauki, oferta
Zaktadowego Funduszu Swiadczen Socjalnych — wezasy pod grusza, pozyczki
na cele mieszkaniowe, pomoc materialna w trudnej sytuacji zyciowej, bilety
do kina, na basen, na wybrane wydarzenia kulturalne oraz program ptatnych
rekomendacji pracowniczych).

— Dialog spoteczny, ktory uwzglgdnia spotkania po§wigcone bezpieczenstwu i higie-
nie pracy oraz kwestiom socjalnym (np. cykliczne spotkania prezesa Zarzadu
z przedstawicielami zwigzkow zawodowych, regularne spotkania zespotu HR ze
zwigzkami zawodowymi poswigcone zagadnieniom dotyczacym spraw spotecz-
nych, bezposrednie spotkania przedstawicieli pracodawcy z pracownikami zakta-
déw produkcyjnych oraz wizyty przedstawicieli firmy na posiedzeniach zarza-
déw, prezydiéw oraz walnych zebraniach delegatow organizacji zwigzkowych).

— Portal pracowniczy dostepny dla wszystkich pracownikow w ArcelorMittal
Poland, ktory jest platforma taczaca wszystkie pozostate systemy HR (daje to
wszystkim pracownikom mozliwo$¢ zalatwienia spraw pracowniczych o kazdej
porze i z kazdego miejsca z dostgpem do Internetu).

— Kompleksowy Program szkoleniowy (uwzglednia wszystkie szkolenia, w tym
szkolenia wynikajace z przepisoOw prawa pracy). Poza szkoleniami obligatoryj-
nymi priorytetem w 2021 roku byty szkolenia zwigzane z bezpieczenstwem oraz
produkcja: obstluga maszyn i urzadzen, procesami technologicznymi i systemami
IT wspomagajacymi produkcj¢ (w tym takze e-learning). Ponadto organizowane
byly szkolenia rozwijajgce kompetencje indywidualne i menedzerskie.
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— Dzialania na rzecz integracji spotecznej (skupianie uwagi na utalentowanych
kobietach, aby zapobiegaé stereotypowemu podejsciu do branzy, budowa kultury
wlaczajacej, zwigkszanie §wiadomosci na rzecz ré6znorodno$ci czy koncentracja
na réwnowadze ptciowej na stanowiskach kierowniczych).

— System oceny pracowniczej oraz cykliczne spotkania poswigcone przegladom
ocen i planow rozwojowych (pomagaja pracownikom i menedzerom ocenia¢ na
biezaco postepy rozwoju zawodowego oraz realizowaé cele zawodowe i rozwo-
jowe).

— Planowanie sukcesji na stanowiska kluczowe dla organizacji oraz mentoring
i coaching.

Nastepna firma to Bank Milennium (jedna z najwigkszych grup finansowych
w Polsce). Przedsiewzi¢cia tej firmy w zakresie zrownowazonego zarzadzania zaso-
bami ludzkim dotycza takich dziatan, jak (Bank Milenium 2013, s. 50-64):

Prowadzenie kompleksowej komunikacji Wewne;trzneJ z pracownikami (Millen-

niumnet — serwis intranetowy, miesi¢cznik ,.Swiat Millennium”, Piknik Pracow-

niczy” — doroczny tematyczny piknik dla wszystkich Pracownikow Grupy Banku

Millennium, bedacy spotkaniem o charakterze wiacznie integracyjnym i odby-

wajacy si¢ zawsze na Swiezym powietrzu i w nieformalnej atmosferze).

— Badania opinii pracownikéw banku.

— Centrum Innowacji — promowanie kreatywnosci wsrod pracownikow poprzez
gromadzenie pomystow na wzbogacenie oferty produktowej banku 1 usprawnie-
nie proces6w obstugi klienta (umiejetnosci poszukiwania nowych rozwigzan roz-
wijane sg poprzez organizowane treningi kreatywnosci).

— Program rozwoju kompetencji ,,Grow Fast” — program rozwojowy adresowany
do pracownikéw mogacych juz pochwali¢ si¢ osiggni¢ciami i posiadajgcych duzo
motywacji i zaangazowanych w dalszy rozwdj swojej kariery zawodowe;.

— Program Akademii Millennium (szkolenia zawodowe — szkolenia merytoryczne
dotyczace okreslonych obszaréw kompetencji, szkolenia menedzerskie — szkole-
nia adresowane do kadry zarzadzajacej, programy rozwojowe — szkolenia majgce
na celu przyspieszenie rozwoju i kariery pracownikow o wysokim potencjale,
programy trenerskie — szkolenia przeznaczone dla pracownikoéw zespotow tre-
nerskich oraz szkolenia ,,Mowimy jednym glosem” — szkolenia wprowadzajace
dla nowych pracownikéw banku).

— Program prywatnej opieki zdrowotnej (program daje wszystkim pracownikom
dostep do podstawowych i specjalistycznych ustug medycznych, badan diagno-
stycznych oraz wszelkiego rodzaju dziatan profilaktycznych).

Firma, ktora stosuje bardzo réznorodne i rozbudowane dziatania z zakresu zrowno-
wazonego zarzadzania zasobami ludzkimi jest Grupa CCC (jeden z najwigkszych
i najbardziej rozpoznawalnych podmiotéw na rynku odziezy i obuwia w Europie
oraz lider rynku obuwniczego w regionie Europy Srodkowo-Wschodniej). Ponizej
wyszczegolnione sg tylko niektore z najbardziej charakterystycznych dziatan w tym
zakresie (ExperienCCCe 2022, s. 116-151):
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Kodeks Etyki Grupy CCC (przedstawia pozadang postawe wszystkich pracowni-
kow spotek Grupy Kapitatowej CCC oraz opisuje zobowigzania dotyczace stan-
dardow postgpowania niezaleznie od obszaru dziatalnosci oraz zakresu odpowie-
dzialnosci, formutuje najwazniejsze wartosci, ktére wzmacniajg proces
ksztaltowania postepowania zgodnego z etyka i wzajemnego zaufania). Kodeks
stanowi istotne uzupehienie regulacji prawnych, okreslajac ramy i standardy
zachowan w celu zapewnienia funkcjonowania organizacji w sposob budujacy
reputacje 1 wartos¢ Grupy.

Regulamin réwnego traktowania, przeciwdziatania dyskryminacji i mobbingowi —
jego celem jest wdrazanie wtasciwych dziatan podejmowanych przez firme oraz
ochrona 0s6b dotknigtych przejawami dyskryminacji lub mobbingu (reguluje
dziatania pracodawcy, pracownikéw, a takze aktywnos$¢ powolywanej Komisji
Pojednawczej, ktéra rozpatruje sprawy dotyczace przypadkoéw dyskryminacji
oraz molestowania).

Program ,,R¢ka w reke” — w jego ramach, w zaplanowanych etapach, pracownicy
administracji poznaja sieci salonéw stacjonarnych oraz prace w obszarze logi-
styki ,,od $rodka”, co pozwala na glebsze zrozumienie specyfiki poszczegdlnych
obszarow, wyzwan biznesowych oraz organizacyjnych, a takze potrzeb samych
klientow (dzigki udziatlowi w akcji pracownicy w praktyce poznaja miedzy
innymi: bezposrednig obstuge klienta, zarzadzanie towarem, realizacj¢ dostaw
OMS, visual merchandising, proces zwrotu i reklamacji, proces planowania
transportu oraz proces kontroli przyje¢ magazynowych).

Rozmowy Rozwojowe — ich celem jest poszerzenie swiadomosci pracownikow
na temat ich mocnych i stabych stron oraz kompetencji (dzigki temu zwigksza si¢
skutecznos$¢ oraz jakos¢ podejmowanych przez pracownikow dziatan zmierzaja-
cych do realizacji celow i wdrazania osobistych planow rozwoju).

Polityka Roznorodnosci — jej celem jest stworzenie Srodowiska pracy, w ktorym
kazda zatrudniona osoba czuje si¢ szanowana i doceniona, i w ktorym moze
w peni realizowac swoj potencjat, co przyczynia si¢ do sukcesu firmy.

Program Benefitow — na ten program sktadajg si¢: programy rozwojowe, szkole-
nia wewnetrzne i zewngtrzne, szkolenia wewnetrzne prowadzone przez trenerow
wewnetrznych, pakiety sportowe, pracownicze karty rabatowe do sieci sklepow
CCC oraz sklepow internetowych (eobuwie.pl, MODIVO, DeeZee, HalfPrice),
systemy premiowe, dodatki stazowe, funkcyjne 1 za dyspozycyjnos$¢, dodatek
lokalizacyjny, dofinansowanie nauki, nagrody jubileuszowe, dofinansowanie
dojazdow do pracy, mozliwos¢ dotaczenia do grupowego ubezpieczenia na zycie,
bezptatna prywatna opieka medyczna, mozliwos¢ dotaczenia cztonkow rodziny
do prywatnej opieki medycznej, mozliwos¢ pracy zdalnej i hybrydowej oraz
konkursy sprzedazowe.

Réznorodne instrukcje i regulaminy w zakresie bezpieczenstwa pracy.

Program Benefitow w zakresie ochrony zdrowia pracownikow (wprowadzanie
regularnych przerw w pracy, umozliwianie zakupu zdrowych obiadéw, bulek,
sokow lub koktajli w stotéwkach, oferowanie pracownikom owocow 2-3 razy
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w tygodniu, oferowanie pracownikom magazynowym positkow profilaktycznych,
wspoétfinansowanie pakietow sportowych do klubow fitness, zachgcanie pracow-
nikéw do brania udzialu w zawodach sportowych, oferowanie prywatnej opieki
medycznej, dzigki ktdrej pracownicy mogag korzysta¢ z profilaktycznych przegla-
déw zdrowia, w tym badan i konsultacji lekarskich.

Ostatnia z badanych firm to Lidl Polska (jest czg¢scig Grupy Schwarz i prowadzi

dziatalnos¢ w obszarze sprzedazy detalicznej artykutow zywnosciowych w 32 kra-
jach na $wiecie). Dziatania w zakresie zrownowazonego zarzadzania zasobami ludz-
kimi przedstawiaja si¢ nastepujaco (Lidl Polska 2021, s. 80-87):

Bezplatna, prywatna opieka medyczna — kazdy z pracownikow ma mozliwosé
skorzystania z porad 32 specjalistow oraz zestawu okoto 600 rdznego rodzaju
badan i zabiegdw ambulatoryjnych w ponad 800 placowkach medycznych na
terenie catego kraju).

Pakiet Benefitow (prywatna opieka medyczna oraz jej preferencyjne warunki dla
cztonkoéw rodziny, karta Multi Sport oraz jej preferencyjne warunki dla oséb
towarzyszacych, ubezpieczenie na zycie oraz jego preferencyjne warunki dla
cztonkéw rodziny, porady prawne, psychologiczne i finansowe dla pracownikow,
akcje specjalne Medicover (Lidl na r6zowo, szczepienia przeciw grypie, badania
profilaktyczne dla mezczyzn), akcje specjalne Multi Sport (dieta, wakacje z Multi
Sport), premie §wigteczne, paczki dla dzieci, upominki, wyprawka dla malusz-
ka, wyprawka dla pierwszoklasisty, wyjazdy pracownikow na wydarzenia
(Pol’and’RockFestival, finat WOSP), zdrowe przekaski, upominki dla pracowni-
koéw z okazji $wiat 1 roznych wydarzen (np. paczek na thusty czwartek, kwiaty na
Dzien Kobiet), dodatkowy urlop sabbatical (od 1 do 3 miesigcy), urlop dla do-
swiadczonych pracownikéw z minimalnie pi¢cioletnim stazem, ktérzy zgtaszaja
che¢ dtuzszej przerwy w pracy.

Program ,,Lidl dla Rodziny” (cztonkowie rodzin pracownikow moga zostaé
objeci opieka medyczng w bardzo korzystnej cenie. Firma oferuje rowniez mozli-
woS$¢ przystapienia na preferencyjnych warunkach do ubezpieczenia grupowego
wraz z najblizszg rodzing).

Program Wsparcia Pracownikow (nieodptatna ustuga z zagwarantowang poufno-
$cig (pracownicy i ich rodziny mogg skorzysta¢ z porad niezaleznych ekspertow
z obszaru finansow, prawa i psychologii, wsparcie jest dostepne catodobowo,
telefonicznie, przez Internet i przez aplikacj¢ mobilng — porady specjalistow
udzielane sg szybko, a w sytuacjach kryzysowych pomoc jest natychmiastowa).
Réwnos¢ wynagrodzen.

Omawiane firmy — przede wszystkim w zakresie zrownowazonego zarzadzania

zasobami ludzkimi — ktadg nacisk na: atrakcyjne wynagrodzenia (rowno$¢ wynagro-
dzen ze wzgledu na plec), bogate pakiety benefitow, zréznicowang oferte szkole-
niowg, poszanowanie praw pracownikow i etyczne postepowanie wobec nich
(przeciwdziatanie mobbingowi i dyskryminacji), wdrazanie polityki réznorodnosci
1 inkluzywno$ci, zapewnienie bezpiecznych warunkéw pracy czy promowanie
postaw innowacyjnych i kreatywnych.
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Podsumowanie

Wzrastajgca konieczno$¢ wdrazania zrOwnowazonego rozwoju w organizacji,
a co za tym idzie zrownowazonego zarzadzania zasobami ludzkimi, sprawia, iz coraz
wigcej polskich przedsi¢biorstw uwzglgdnia takie elementy w swoim zarzadzaniu
(znajduja one odzwierciedlenie w misji, praktykach zarzadzania zasobami ludzkimi
czy w przedstawianych raportach). Przedsiebiorcy coraz czgsciej majg §wiadomosé
wystepowania roznorodnosci w zatrudnieniu i wprowadzajg w praktyce rozwigzania
w poszczegbdlnych obszarach zarzadzania zasobami ludzkimi. Niemniej nadal duza
cze$¢ organizacji nie wykazuje w tej sferze aktywnosci lub wprowadza dziatania
w ograniczonym zakresie. Nalezy tu zaznaczy¢ wazng role menedzerow i specjali-
stow zajmujacych si¢ tymi kwestiami w rozwoju zrownowazonego zarzadzania
zasobami ludzkimi (na poziomie operacyjnym i strategicznym).
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THE SPECIFICITY OF SUSTAINABLE HUMAN RESOURCE MANAGEMENT -
CASE STUDIES

Abstract: The aim of the chapter is an attempt to synthetically present the issues of
sustainable human resource management as an important element of the concept
of sustainable development of organizations in the modern economy. The chapter
presents an outline of the concept of sustainable human resource management based
on the literature on the subject and discusses examples of such management in selected
Polish enterprises (based on information posted on the websites of these companies).

Keywords: employee, enterprise, human resources, organization, sustainable human
resource management
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Rozdzial 5

ASPEKTY ZARZADZANIA ORGANIZACJA W OBSZARZE
WSPOLPRACY UCZELNI Z BIZNESEM

Tomasz 0dzimek?

Streszczenie: Wspolczesna organizacja w ramach wspotpracy nauki z biznesem funk-
cjonuje jako wzajemna sie¢ powigzan mniejszych organizacji na rzecz jednej, wigk-
szej, tzw. potrdjnej helisy nauka — biznes — administracja. W takiej organizacji istotng
kwestig jest skuteczne jej zarzadzanie celem tworzenia nowych rozwigzan dla gospo-
darki. W tym zakresie przeprowadzono badania ankietowe w 20 duzych miastach
akademickich w jednostkach szkot wyzszych, urzgdéw miasta i lokalnych osrodkach
innowacji zajmujacych si¢ koordynowaniem prac potrdjnej helisy. Wyniki badan
ukazaty, w ktorych z badanych miast zarzadzanie potrdjng helisg jest na najwyzszym
poziomie, a w ktorych istnieja wciaz duze braki. Celem autora byta proba okreslenia
modelu funkcjonowania kooperacji nauka — biznes na podstawie przeprowadzonych
badan. Model dotyczy wspolpracy uczelni i jej reprezentantow z lokalnymi przedsie-
biorstwami. Powinien on zawiera¢ w sobie specyfike kazdego z sektorow nauki i biz-
nesu, a zarazem by¢ koordynowany przez wszystkie podmioty celem unikania dublo-
wania si¢ jednostkowych celow. Autor uwaza, ze bardzo istotng role w modelu
kooperacji odgrywa profesjonalny broker innowacji, ktory posiada specjalistyczna
wiedze i potrafi obstugiwaé zarowno $wiat naukowcow, jak i1 przedsi¢biorcow.

Stowa kluczowe: potrdjna helisa, wspolpraca nauka — biznes, zarzadzanie organizacja

Wprowadzenie

Warunki wspotczesnej gry rynkowej stawiajg przed organizacjami zupetnie nowe
wyzwania, ktore nadaja nowy ksztatt relacji organizacji z jej otoczeniem. Wyzwania
te wynikaja ze zmian, jakie zachodzg w tak istotnych obszarach, jak: stosunki
ekonomiczne, procesy globalizacji, zmiany w technologii (w szczegdlnosci doty-
czace obszaru przetwarzania informacji i komunikowania si¢) czy w coraz bardziej
zaawansowanych technikach zarzadzania organizacjami (Brilman 2002, s. 23-24).
Zmiany te sg na tyle istotne, ze tworza nowy paradygmat sukcesu, opisujgcy poza-
dane cechy, jakie musi mie¢ wspotczesna organizacja, by efektywnie ksztattowac
swoje relacje z otoczeniem. Do tradycyjnych (wcigz obowigzujgcych na wielu ryn-
kach) czynnikéw sukcesu organizacji zaliczy¢ mozna jej wielkos$¢, czytelnos¢ rol
organizacyjnych, specjalizacje i kontrole, zas do nowych — szybkos¢ i elastycznosé

7 Politechnika Czgstochowska, Wydziat Zarzadzania
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dziatania, wewnetrzne zintegrowanie i innowacyjnos¢ (Czapla, Malarski 2021,
s. 109-110).

Jednym z zadan wspodtczesnej organizacji skupiajacej wielu interesariuszy za-
interesowanych osigganiem sukcesu swojej wlasnej organizacji oraz otaczajacej ich
lokalnej spotecznosci jest migdzy innymi wspieranie lokalnego rozwoju gospodar-
czego. Wspolczesna gospodarka oparta na wiedzy wymaga od lokalnej spotecznosci
wzajemnej wspotpracy na rzecz wzrostu innowacyjnosci regionu. Jednym z narzedzi
stuzacych w tym celu jest kooperacja wielu organizacji lokalnych w ramach tzw.
potrojnej helisy, tzn. nauki, biznesu i administracji. W szczegdlnosci wspotpraca
nauki i biznesu w postaci bezposredniej relacji pomig¢dzy uczelniami a przedsiebior-
stwami jest zamierzeniem partnerow lokalnej spotecznosci, a wigc wielu organizacji
majacych ten sam cel.

W ramach samej kooperacji pomi¢dzy lokalnymi uczelniami a przedsi¢bior-
stwami warunkiem jej skutecznosci jest stworzenie efektywnego modelu zarzadza-
nia takg organizacjg. Model powinien by¢ skutecznym narzgdziem do wzmacniania
sieci powigzan wielu lokalnych organizacji, ale przede wszystkim do skutecznego
umacniania innowacyjnos$ci lokalnej gospodarki. Ponizej zostanie zaprezentowany
taki model z uwzglednieniem rél zaréwno uczelni, jak i przedsiebiorstw.

Potrojna helisa jako przyklad zarzadzania siecia
powiazanych organizacji

Analiza literatury dotyczacej konkurencyjnos$ci i innowacyjnosci przedsigbiorstw
sktania do stwierdzenia, ze jednym z najwazniejszych obszarow zdobywania prze-
wagi konkurencyjnej jest obszar badawczo-rozwojowy. Przedsigbiorstwa moga pod-
nosi¢ poziom innowacyjnosci zarbwno poprzez wilasng dziatalnos¢ B + R, jak tez
poprzez wspotprace z jednostkami naukowo-badawczymi. Efektem wzajemne;j rela-
cji z sektorem nauki w ramach dziatalno$ci badawczo-rozwojowej sg nowe pomysty,
odkrycia i wynalazki, ktore znajdujg odzwierciedlenie w opracowywanych prototy-
pach, a nast¢gpnie w nowych produktach oferowanych na rynku. Wspotpraca pomig-
dzy naukg i przedsigbiorstwami z udziatem administracji nazywa si¢ w literaturze
potrdjna helisa (Odzimek 2015, s. 106).

W literaturze zaproponowano znaczng liczbe koncepcji w zakresie modelowania
proceséw przebiegajacych w uktadzie: uniwersytety — przemyst — rzad. Nowoscia
omawianego zagadnienia jest uwzglednienie trzech wymiarow potaczonych w po-
trojng helisg (Leydesdorff, Etzkowitz 1998, s. 195-203). J. Bogdanienko pisze, iz
jeden wymiar tej spirali to wewngetrzne powigzania w kazdym elemencie tego
uktadu. Drugi to wspoétoddzialywanie migdzy elementami, mogace skutkowac wza-
jemnym pobudzaniem ich rozwoju. Trzeci to ogodlna sie¢ powigzan informacyjnych
1 organizacyjnych, ulatwiajgca generowanie nowych idei i ich wykorzystanie. Autor
wyréznia trzy gldwne rodzaje podej$s¢ do modelu potrojnej helisy. W pierwszym
typie modelu trzy sfery sg zdefiniowane instytucjonalnie jako uniwersytety, przemyst
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1 rzad. Interakcje miedzy nimi ksztattowane sg w formie mediacji prowadzonych
w ramach powigzan formalnych migdzy poszczegdlnymi organizacjami, w postaci
systemu transferu technologii oraz zawieranych kontraktow. W drugim typie modelu
decydujaca rolg odgrywa komunikacja. Poszczegolne obszary sg zdefiniowane jako
rozne, wzglednie autonomiczne podsystemy, powigzane w wyniku wymiany infor-
macji i oddzialywan obejmujacych zachowania rynkowe, podazy wiedzy oraz inno-
wacji technicznych i poddane kontroli w formie na przykltad narzuconych zasad
zrownowazonego rozwoju lub ustawodawstwa patentowego. Powigzania realizuja
si¢ dzieki sieci tacznosci majacej wlasng dynamike. W trzecim typie modelu wspot-
oddziatywanie si¢ zageszcza, gdyz wymienione obszary instytucjonalne, oprocz wy-
konywania swoich tradycyjnych funkcji, przejmuja czesciowo role innych obszarow
tego systemu. Przyktadem mogg by¢ uniwersytety, realizujace cze$¢ przedsiewzieé
produkcyjnych i marketingowych lub wypehiajace rzadows role jako regionalny
organizator innowacji. Sektor przemystu moze przejaé czgsé funkeji edukacyjnych
lub badawczych, w wyniku czego nastepuje przekraczanie granic i zachodzenie na
siebie poszczegdlnych funkcji (Bogdanienko 2012, s. 21-22). Zapewnia to skuteczny
transfer wiedzy, ktora przeptywa migdzy poszczegdlnymi sferami w sposob odmien-
ny od przedstawianego w procesie liniowym, nawigzujac do koncepcji zwigzanego
fancucha.

Zdaniem L. Leydesdorffa i H. Etzkowitza potrdjna helisa jest sposobem analizo-
wania innowacji wlasciwym dla koncepcji gospodarki opartej na wiedzy. Dzicki
Internetowi powigzania te maja globalny charakter i powinny by¢ traktowane jako
czynniki poddynamiki bardziej ztozonego systemu. Innowacja to wynik skompliko-
wanej interakcji miedzy koncepcja wynalazku, jego wdrozeniem i rozprzestrze-
nianiem oraz witadzg polityczng, ktéra tworzy ogoélne warunki w tym ukladzie
(Leydesdorft, Etzkowitz 1998, s. 195-203). Budowanie relacji miedzy uczestnikami
procesOéw innowacyjnych zgodnie z koncepcjg tzw. potrdjnej helisy wymaga w re-
gionie rowniez wsparcia przez panstwo, ktore powinno peti¢ role inspiratora,
wspotorganizatora i promotora wspotpracy sfery nauki i biznesu (Lacka 2012,
s. 270). Lokalna administracja natomiast jest odpowiedzialna za realizacj¢ lokalnych
strategii rozwoju, ktore zaktadajg taka kooperacje nauki z biznesem na rzecz inno-
wacyjno$ci lokalnej gospodarki (Harvey 1989, s. 3). Z kolei osrodki nauki odgry-
waja role aktora instytucjonalnego w regionalnych sieciach. Rola ta polega na bez-
posrednim lub posrednim wspotudziale szkdt wyzszych w procesie innowacyjnym
obejmujacym zarzadzanie procesem tworzenia innowacji dla sektora przedsie-
biorstw. Rezultaty dziatalnos$ci szkot wyzszych moga objawiac si¢ nie tylko poprzez
powstawanie innowacji na rzecz przedsigbiorstw, ale takze poprzez ksztalcenie przy-
sztych liderow zarowno matych, jak i globalnych przedsigbiorstw. Zatem funkcjo-
nowanie sfery nauki i przedsigbiorstw jest w duzo wickszej mierze zbiezne niz mo-
globy to wynika¢ chociazby z ich definicyjnych réznic co do nadrzednych celow
funkcjonowania, jakim jest osiaganie zysku. Wspotczesnie mozna przytaczac¢ wiele
przyktaddéw szkdt wyzszych, ktore kieruja si¢ regutami wezesniej zarezerwowanymi
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dla przedsigbiorstw, mianowicie przedsi¢gbiorczoscia i efektywnos$cig w dziatalnosci
(Olechnicka, Wojnar 2008, s. 28).

W gospodarce opartej na wiedzy rola szkét wyzszych w kooperowaniu z przed-
sicbiorstwami stala si¢ na tyle wazna, ze ta dziatalnos$¢ opiera si¢ w wielu aspektach
tej kooperacji na zasadach dedykowanych do niedawna sektorowi przedsigbiorstw.
Jedna z tych zasad jest efektywnos$¢ i przedsigbiorczosé, ktorych stosowanie postu-
luje model nowego zarzadzania publicznego — New Public Management (NPM).
Nowos¢ tego modelu zarzadzania polega na adaptacji metod i technik zarzadzania
stosowanych w sektorze prywatnym do warunkow zarzadzania organizacjami
publicznymi. W ramach nowego zarzadzania publicznego uczelnie funkcjonuja
w bliskich relacjach z gospodarka rynkowsa, w sposéb zblizony do ujecia menedzer-
skiego. W tym ujeciu generalnie podmioty publiczne, a wigc rowniez szkolty wyzsze,
uwzgledniajg takie zatozenia, jak: orientacja na wyniki, wprowadzanie mechani-
zmdéw rynkowych, orientacja na konsumenta, koncentracja uwagi na kierowaniu
zamiast na bezposrednim $wiadczeniu ushug, deregulacja, tworzenie warunkéw dla
inicjatywy pracownikow, zmniejszanie kosztow $wiadczenia ustug, rozszerzenie
1ol kierowniczych zorientowanych na stuzb¢ publiczng, orientacja na elastycznos¢,
innowacyjnos¢, przedsigbiorczo$¢, apolityczno$é (Supernat 2003, s. 26-30).

Gloéwna zaleta NPM jest reorientacja podejscia organizacji publicznych polega-
jaca na nastawieniu si¢ na osigganie wynikow, decentralizacj¢ zarzadzania nimi,
przejecie przez nie perspektywy strategicznej oraz wykorzystanie mechanizmoéw
rynkowych. Takie nowe podejscie zdaniem jego tworcoOw jest w stanie zapewnié
gospodarnos¢, efektywnos¢ 1 skutecznos¢ organizacji publicznych (Zalewski 2005,
s. 66). Zgodnie z tym modelem kontrolowanie osigganych rezultatéw, a wiec efek-
tywnosci dziatan jest zjawiskiem normalnym w prywatnym sektorze, powinno by¢
wigc naturalnym elementem aktywnosci szkot wyzszych w obszarze kooperowania
z przedsigbiorstwami.

Model funkcjonowania i zarzadzania wspotpracg nauka - biznes
w Swietle badan

Realizacja procesu wspdlpracy nauki z biznesem i poszczegodlnych jego etapow
opiera si¢ na rekombinacji istniejgcej wiedzy lub wymaga pozyskania nowej wiedzy,
ktora jest generowana w ramach systemowych prac badawczo-rozwojowych.
Do realizacji poszczegdlnych etapow tego procesu po obu stronach takiej wspot-
pracy potrzebne sa: wiedza ogdlna, technologiczna, rynkowa i handlowa, zarzadcza,
organizacyjna oraz ekonomiczna.

Poczatek takiego procesu wspotpracy stanowig potencjalne lub realne potrzeby
rynku, a wigc potrzeby zglaszane przez przedsi¢gbiorstwa. Badania naukowe dostar-
czajg okreslonych idei zaspokojenia tych potrzeb. Idee te stanowig nastepnie podstawe
do opracowania okre§lonych koncepcji nowego produktu lub procesu technologicz-
nego. Najlepsza koncepcja jest przeksztatcana w projekt okreslajacy szczegdtowe
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parametry i cechy uzytkowe nowego produktu. W kolejnym etapie tego procesu
nastepuje materializacja produktu lub procesu i przekazanie go na rynek kanatami
dystrybucji. Realizacji poszczeg6élnych etapow procesu rozwoju nowego produktu
towarzyszy proces uczenia si¢ ludzi. Systemowo prowadzone prace badawcze i roz-
wojowe prowadzg do wzrostu zasobéw nowej wiedzy lub praktycznego jej zastosowa-
nia. Dynamika zjawisk zachodzagcych w kazdej organizacji sktania ja do odnawiania
zasobow wiedzy, jej pomnazania, kodowania, przechowywania, transferowania,
dzielenia si¢ wiedza itp. Skutecznym tego sposobem jest organizowanie pracy
zespolowej integrujacej sSrodowiska naukowcow oraz przedsigbiorcow, a takze rozne
dyscypliny wiedzy, doswiadczenie, style myslenia, zasoby posiadanej wiedzy. W pro-
cesie rozwoju nowego wyrobu potrzebne sg rozne kategorie wiedzy, a wiec: wiedza
ogolna, technologiczna, ekonomiczna, organizacyjna, o zarzadzaniu oraz metodolo-
giczna (IBDiPP 2010, s. 22).

W zwigzku z powyzszymi rozwazaniami dotyczacymi funkcjonowania potrdjnej
helisy autor przeprowadzit w 2019 roku badania w 20 polskich miastach akademic-
kich. Z uwagi na przytoczony model NPM badania skupity si¢ na dziatalnosci szkot
wyzszych i wiadz lokalnych w ramach kooperacji z sektorem przedsigbiorstw.
Badania zostaly poprzedzone postawionym pytaniem: ,,Czy i w jakim stopniu
lokalne szkoly wyzsze oraz lokalne wtadze zarzadzaja lokalng kooperacjg potrdjne;j
helisy, bedac jej aktywnym uczestnikiem?”.

Prébe badawcza tworzyly jednostki urzedéw miast, szkoty wyzsze oraz osrodki
innowacji. Badaniem zostato objetych tacznie 80 podmiotéw uczestniczacych w za-
rzadzaniu przedmiotowa kooperacja na terenie 20 duzych miast akademickich
w Polsce. Zastosowano metod¢ badawcza ankietowanie oraz technike i narzg¢dzie
badawcze w postaci kwestionariusza ankietowego wysytanego za pomocg poczty
elektronicznej. Respondentami byli przedstawiciele urzgdéw miast, szkot wyzszych
i o$rodkoéw innowacji, ktorzy w ramach wykonywanej pracy sa odpowiedzialni za
kooperacje pomiedzy reprezentowang instytucjg a pozostatymi podmiotami uczestni-
czacymi w kooperacji. Na potrzeby niniejszego rozdziatu wzigto pod uwagg pierwszy
z badanych obszaréw dziatalno$ci w ramach potrdjnej helisy, czyli kooperowanie
uczelni z przedsigbiorstwami.

Na podstawie przeprowadzanych badan dotyczacych zarzadzania potrojng helisa,
obserwacji jej funkcjonowania oraz osigganych rezultatow w postaci transferu
wiedzy z nauki do przedsi¢biorstw mozna prébowac okresli¢ model docelowy tego
rodzaju kooperacji. Model taki okreslit autor niniejszego rozdzialu, bazujac na
wynikach badan wlasnych na temat potrdjnej helisy, wiedzy i kilkuletnich dziatan
naukowych w tym obszarze oraz praktycznych spotkan z przedstawicielami zardéwno
swiata naukowcow, jak i przedsigbiorcow uczestniczacych w takiej kooperacji.

Model opiera si¢ z jednej strony na grupie potencjalnych przedsigbiorstw,
a z drugiej strony na brokerach innowacji pracujacych na rzecz uczelnianego cen-
trum transferu technologii oraz pracujacych jako brokerzy wydziatowi. Podzial ten
wyglada w nastepujacy sposob:
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— po stronie uczelni centra transferu technologii jako gtowny osrodek zarzadzajacy
kooperacjg z przedsigbiorstwami oraz brokerzy poszczegdlnych wydziatow;

— po stronie biznesu przedstawiciele przedsigbiorstw oddelegowani do takiej
kooperacji.

O ile w ramach przedsigbiorstw nie wyst¢puje tutaj zadna zalezno$¢ pomiedzy
nimi, to w przypadku uczelni zaleznos$ci takie wystepuja. Wynika to z powigzan
pomigdzy naukowcami, ktorzy mimo ze w sferze naukowej sg samodzielnymi
jednostkami, to jednak w ramach wspotpracy z przedsi¢biorstwami tworza zespoty
ds. wspdtpracy i to generuje zalezno$¢ jednego od drugiego, nawet jesli pracuja
w odrebnych wydziatach.

Uczelnia

Broker Broker Broker
wydziatu wydziatu wydziatu

Centrum Transferu
Technologii CCT

Przedsigbiorstwo Przedsiebiorstwo Przedsiebiorstwo Przedsigbiorstwo Przedsiebiorstwo

Rysunek 5.1. Koncepcja modelu wspolpracy nauka — biznes

Zr6dto: opracowanie na podstawie badan wiasnych
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Bezposrednim podmiotem posredniczacym pomigdzy naukowcami a przedsie-
biorstwami jest uczelniane centrum transferu technologii, ktéore w ramach swojej
dziatalno$ci kieruje si¢ samodzielnoscig, podlega jedynie corocznej ocenie przez
wiadze uczelni. W CTT zatrudnionych jest jeden lub kilku (w zalezno$ci od wielko-
$ci uczelni) profesjonalnych brokeréw innowacji, ktérzy posiadajg kompetencje
przede wszystkim prawno-ekonomiczne. Brokerzy ci w mniejszym stopniu posia-
daja wiedze techniczng w obszarze dyscyplin naukowych reprezentowanych przez
uczelniane wydzialy, ich wiedza moze by¢ w stopniu ogélnym. Takich brokerow
mozna nazwac, positkujgc si¢ nazewnictwem z branzy stuzby zdrowia, jako broke-
row pierwszego kontaktu. Brokerzy pracujacy w CTT wspolpracujg $cisle z wydzia-
lowymi brokerami, czyli naukowcami reprezentujagcymi poszczegdlne dyscypliny
naukowe. W prezentowanym modelu brokerzy wydziatlowi powinni by¢ doswiad-
czonymi 1 kompetentnymi ekspertami w danej dziedzinie. Brokerzy wydziatowi to
z kolei — trzymajac si¢ nomenklatury z medycyny — lekarze specjali$ci. Wydzialowi
brokerzy majg za zadanie wybierania wsréd grona naukowcow z danej dyscypliny
naukowej ekspertow dla bezposredniej wspotpracy z przedsigbiorcami w zaleznosci
od potrzeb danej sytuacji w ramach nastepujacych mozliwosci:

— wspolnych projektow B + R,
— zleconych przez przedsigbiorstwo prac B + R,
— opracowania nowych technologii.

Od strony reorganizacyjnej brokerzy uczelniani zajmuja si¢ kwestiami prawno-
-ekonomicznymi poprzez przygotowywanie umoéw wzajemnej wspolpracy przed-
siebiorstwa z uczelnig, wyceny prac B + R lub nowej technologii az do momentu
faktycznej komercjalizacji. Natomiast brokerzy wydziatowi tworza zespot naukow-
cow — ekspertow, ktory bezposrednio wspolpracuje z przedsigbiorstwem, wraz z faza
wdrozenia wynikéw B + R na miejscu w przedsigbiorstwie. Mozna zobrazowac to
Ww ten sposob, ze brokerzy z CCT sg administratorami, organizatorami takiej wspot-
pracy, natomiast brokerzy wydzialowi to eksperci zajmujacy si¢ badaniami na rzecz
okreslonych rozwigzan technicznych. W ramach takiej wspolpracy naukowcy
w praktyce mogg wdraza¢ wyniki swoich wtasnych prac badawczych lub juz dostep-
nej wiedzy, a przedsigbiorstwa otrzymujg nowa wiedze know-how niezbedna do
dalszego rozwoju.

Z punktu widzenia uczelni jest to sposob na komercjalizacj¢ nowej wiedzy, ktorej
tworzenie jest jednym z gtownym zadan statutowych szkét wyzszych. Jest to takze
sposdb na wzmocnienie prestizu uczelni zarowno w $rodowisku gospodarczym,
jak 1 wsrod studentow, ktorzy w obecnych czasach kierujg si¢ rowniez tym, ze dana
uczelnia ma znaczgce kontakty z gospodarka.

Z kolei z punktu widzenia przedsi¢gbiorstw jest to korzys¢ polegajaca na tym,
ze zwigzanie si¢ z takg uczelnig oznacza¢ moze ciggle zwigkszanie potencjatu inno-
wacyjnosci, powstawania nowych lub ulepszonych produktéw lub proceséw pro-
dukcyjnych. Ponadto praktyczne kontakty z uczelnig pozwalajg na pozyskiwanie
utalentowanych naukowcow, a takze studentow zaangazowanych w roznego rodzaju
inicjatywy na styku nauka — biznes.
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Podsumowanie

W Polsce istnieje kooperacja nauka — biznes w miastach akademickich, jednakze
proces zarzadzania kooperacja szkot wyzszych i przedsigbiorstw jest realizowany
w roznym stopniu. Zarzadzanie kooperacja w ramach zlotego trojkata innowacji —
jak wynika z badan — to wciaz bardzo duze wyzwanie dla polskich miast. Proces ten
jest powolny z obiektywnych przyczyn gospodarczo-spotecznych, majacych swoje
zrodlo w ogdélnym zapoznieniu spoteczno-gospodarczym po okresie komunizmu.

Wyniki badan sktonity autora do okreslenia docelowego modelu potrojnej helisy
w aspekcie transferu innowacji pomig¢dzy nauka a gospodarka. Model powstat
W nast¢pstwie analizy wyzej wymienionych badan jako préba polaczenia dziatan
w ramach potrojnej helisy z miast 0 najwyzszym stopniu zarzgdzania.

Model ten zaktada aktywne uczestnictwo w kooperacji nauki z biznesem zar6wno
uczelni, jak i przedsi¢biorstw. Podmioty te dziataja na rzecz tego samego celu, rowno-
legle w sensie czasu, jednak w sposob niezalezny od siebie i poprzez inng strukture
i forme dziatania, wtasciwg dla siebie. W tym modelu bardzo istotng role¢ odgrywaja
brokerzy. Mozna ich podzieli¢ na dwa rodzaje: organizacyjno-administracyjnych
z duzg wiedzg prawno-ekonomiczng i mniejszg wiedzg naukowg. oraz brokerow
z duza wiedzg teoretyczno-praktyczng w danej dziedzinie nauki. Tak opracowany
model sprawia, ze zarowno lokalne uczelnie, jak i przedsi¢biorstwa dziatajg na rzecz
wzmacniania lokalnej gospodarki przy bezposrednim udziale przedsigbiorstw. Taka
koncepcja jest wedtug autora optymalnym modelem organizacyjnym, w ktérym
uczestnictwo obydwu podmiotéw tej kooperacji prowadzi do osiggania rezultatow
zarowno dla naukowcow reprezentujgcych uczelnie, jak i dla przedsigbiorcow.
Powstajace w wyniku wspotpracy innowacje technologiczne sg wdrazane w przed-
sigbiorstwach, co wzmacnia roéwniez lokalna gospodarke. Powstajace innowacyjne
rozwigzania sa rowniez oznakg sukcesu dla uczelni i samych naukowcow. Uczel-
nia podkresla swoj prestiz, osigga dochody poprzez komercjalizacj¢ prac B + R,
a naukowcy uczestniczagcy we wspolnych projektach z przedsigbiorstwami maja
praktyczny kontakt z gospodarka, zwigkszaja poziom swojego dorobku naukowego
np. poprzez wdrazanie rozwigzan w praktyce, autorstwo patentow, otrzymywanie
grantow na wspolne projekty B + R.
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ORGANIZATION MANAGEMENT ASPECTS IN THE AREA OF COOPERATION
UNIVERSITIES WITH BUSINESS

Abstract: Contemporary organization within the framework of cooperation between
science and business functions as a mutual network of connections between smaller
organizations for the benefit of one larger one, the so-called triple helix science-busi-
ness-administration. In such an organization, an important issue is its effective man-
agement in order to create new solutions for the economy. In this regard, surveys were
conducted in 20 large academic cities in units of universities, city offices and local
innovation centers involved in coordinating the work of the triple helix. The results of
the research showed in which of the examined cities the management of the triple helix
is at the highest level and in which there are still large deficiencies. The author’s aim
was to try to define a model for the functioning of science — business cooperation on
the basis of the conducted research. The model concerns the cooperation of the univer-
sity and its representatives with local enterprises. Such a model should contain the
specificity of each of the sectors of science and business and, at the same time, be
coordinated by all entities in order to avoid duplication of individual goals. The author
believes that a very important role in the cooperation model is played by a professional
innovation broker who has specialist knowledge and can serve both the world of
scientists and entrepreneurs.

Keywords: organization management, science — business cooperation, triple helix
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Rozdzial 6

NEGOCJOWANIE WARTOSCI W ORGANIZAC]I -
ROZWAZANIA TEORETYCZNE ORAZ IMPLIKACJE
EMPIRYCZNE

Leszek Cichobtazinski8

Streszczenie: Prezentowany rozdzial dotyczy jednego z trudniejszych przedmiotow
negocjacji, jakim sg wartoéci. Celem analizy bedzie ukazanie negocjowania warto$ci
z perspektywy koncepcji dziatania jezykowego Johna Searle’a. Pierwsza czgs¢ opra-
cowania po$§wigcona jest problematyce wartosci tak z filozoficznego, jak i socjologicz-
nego punktu widzenia. W drugiej czgéci podjeto zagadnienie wartosci jako przedmiotu
negocjacji, w trzeciej przedstawiono problematyke dziatania jezykowego i komunika-
cyjnego. We wnioskach wskazano na empiryczne implikacje omawianej problematyki.

Stowa kluczowe: dziatanie komunikacyjne, negocjacje, wartosci, zarzadzanie konfliktem

Wprowadzenie

Kwestia warto$ci stanowi od niedawna jedno z kluczowych zagadnien w zarza-
dzaniu organizacjami. Wskazuja na to liczne publikacje tak z dziedziny marketingu,
w ktorego obszarze podejmowane sg gtdwnie problemy wartosci klienta (Dobiegata-
-Korona, Herman 2006; Dobiegata-Korona, Doligalski 2011), jak i problemy zarza-
dzania przez wartos$ci, jak nazywaja to K. Blanchard i M. O’Connor (1998), zwra-
cajac uwage na wewnetrzne zrodta wartosci firmy, sposrdd ktorych najwazniejsze to
ludzie i wiedza. Wartos$ci w sensie ekonomicznym odnoszg si¢ gtéwnie do kwestii
ceny, jaka moze uzyska¢ towar na ryku (w omawianym przypadku jest to przedsie-
biorstwo), a ta regulowana jest przez wymian¢ rynkowa. Jednak wartosci ekono-
miczne wywodzg si¢ bardziej lub mniej bezposrednio od warto$ci w sensie spotecz-
nym, gdyz to one decydujg o tym, co warto mie¢, czego warto chcie¢ lub co jest
nieistotne. Najlepszym przyktadem ilustrujagcym, w jaki sposob spoteczne regulacje
w zakresie warto$ci wptywaja na wartosci ekonomiczne, sg réznego rodzaju trendy
i mody. Dany towar moze by¢ pelnowartosciowy w zakresie, w jakim zaspokaja
istotne potrzeby, jednak jego warto$¢ rynkowa moze by¢ znikoma, poniewaz jest juz
niemodny. Podobnie rzecz moze si¢ mie¢ w przypadku wartosci przedsi¢biorstwa,
czego najlepszym przykladem jest wzrost znaczenia kwestii z obszaru spotecznej
odpowiedzialnos$ci biznesu w okreslaniu warto$ci przedsigbiorstw (Zbiegien-Maciag
1991).

8 Politechnika Czgstochowska, Wydziat Zarzadzania
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Wartosci - rozwazania pojeciowe

Wszelkie rozwazania poswiecone problematyce warto$ci powinny rozpoczac si¢
od proby zdefiniowania, czym sa wartosci i jakg rolg¢ odgrywaja w Zyciu spotecz-
nym. W. Strézewski zwrocil uwage na zagadnienie urzeczywistniania si¢ wartosci.
Chodzi o to, w jaki sposob wartosci istnieja i pojawiaja siec w ludzkim $wiecie.
Uzywajac przenosni, mozna zapytac, jak wartosci ,,wchodzg” w $wiat. Jesli jednak
méwimy o urzeczywistnianiu wartosci, przesadzamy z gory, ze w jaki$ sposob one
istnieja, co wigcej, ze ,,wchodzg” niejako w rzeczywistos¢, w ktorej mogtoby ich nie
by¢. To ostanie stwierdzenie implikuje z kolei dwie dalsze mozliwos$ci: pierwsza, ze
poza rzeczywistoscia (w okreslony sposob rozumiang) wartosci w ogdle nie istnieja,
a ich urzeczywistnianie oznacza w gruncie rzeczy ich kreowanie ex nihilo, druga, ze
przystuguje im szczegblny, ,,pozarzeczywisty” sposob istnienia wyznaczajacy sama
mozliwos$¢ ich realizacji. Jesli mowienie o urzeczywistnianiu czego$ ma sens, to
trzeba si¢ zgodzi¢, iz wie si¢, co ma by¢ urzeczywistniane (Strézewski 1992, s. 58).

Wartosci wigc obiektywnie istnieja, a urzeczywistniane sg dzigki normom.
Najwazniejszg kategorig sluzgcg urzeczywistnianiu wartosci jest powinnos¢. Jest to
nakaz ochrony wartosci, ktore wymagaja tego przez sam fakt swego istnienia, same
nie wymagajac uzasadnienia. Sg warto§ciowe same przez si¢, tak jak na przyktad
prawda. Ludzkie dziatanie, a wigc i zycie, nabiera wartos$ci, jesli ukierunkowane jest
na dobry cel. Zauwazy¢ nalezy, ze pojecie ,,wartosci dzialania” (zycia) zbliza si¢
bardzo do pojecia ,,sensu dziatania” (zycia). Wprowadzajac pojgcie ,,sensu”, nie
mozna nie odwota¢ si¢ do kategorii rozumienia i interpretacji. Cztowiek w poszuki-
wani sensu swego zycia stara si¢ odkry¢ lub nada¢ znaczenie swoim dziataniom.
Niekiedy musi sam siebie do sensu przekona¢, innym razem stoi przed problemem
konfliktu warto$ci, czyli przed wyborem miedzy konkurujgcymi sensami’. Pojecie
»sensu” implikuje odwotanie si¢ do komunikacji. Powyzsze zagadnienie umiejsco-
wi¢ mozna w obszarze wewnetrznych konfliktow warto$ci, a co za tym idzie
wewngtrznej komunikacji 1 wewnetrznych negocjacji.

Tak problem ten uyjmuje K. Horney: ,,Znacznie trudniej stang¢ w obliczu konflik-
tow wewnetrznych i rozwigzywac je, gdy dotycza zasadniczych spraw w zyciu. Jesli
jednak zyjemy naprawde, nie ma powodu, dla ktérego nie bylibysmy w stanie tego
uczyni¢. Odpowiednia wiedza moze pomoc zy¢ z wicksza samo§wiadomoscia oraz
rozwija¢ wlasne przekonania. Uswiadomienie sobie czynnikéw nieodzownych przy
podejmowaniu decyzji dostarczytoby nam ideatow, do ktorych warto dazyc, a zara-
zem ukierunkowaloby nasze zycie” (Horney 2011, s. 28-29). Autorka Neurotycznej
osobowosci naszych czasow wskazuje na znaczenie samowiedzy w podejmowaniu
decyzji w odniesieniu do podstawowych warto$ci. Zdarza si¢, ze konflikty takie
nigdy nie zostajg rozwigzane, to znaczy cztowiek zyje, nie mogac pogodzic si¢ z tym,
co odrzucil. Stan taki, ktéry moze zosta¢ okreslony ,,zaburzeniem w komunikacji

9 W zarzadzaniu stat si¢ ostatnio popularny problem réwnowagi miedzy pracg i zyciem pozazawodo-
wym (work-life balance), co w istocie odnosi si¢ do rozwigzywania konfliktow wartosci. Mowi si¢
nawet o zarzadzaniu rOwnowaga miedzy pracg i Zyciem.
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z samym sobg”, bywa w konsekwencji przyczyng zaburzen neurotycznych. Juz znany
krakowski psychiatra A. Kepinski (2001) w rozumieniu chorob psychicznych odwo-
tat si¢ do koncepcji metabolizmu informacyjnego. Tak K. Horney, jak i A. Kepinski
zwracajg uwage na pozytywng funkcje konfliktow wewnetrznych w rozwoju osobo-
wosci oraz na niebezpieczenstwa wigzace si¢ nieumiejetnoscia ich rozwigzania.

W etyce sprzeczne warto$ci nazywa si¢ warto$ciami antynomicznymi. Naj-
czesdciej wystepujaca w zarzadzaniu antynomia dotyczy skutecznosci i etycznosci
(Filek 2005, s. 63). Z punktu widzenia socjologii P. Sztompka zagadnienie wartosci
osadza w dwucztonowej koncepcji dziatania ludzkiego. Regulacji mianowicie pod-
lega¢ moze dobor srodkow, sposoboéw czy metod dziatania. Ale regulacja obejmuje
takze cele, do ktérych dzialanie zmierza. Takie reguty, ktérych przedmiotem sg spo-
soby czy metody dziatania, §rodki stosowane dla osiggni¢cia celu, nazwiemy nor-
mami kulturowymi. Méwig one, co ludzie powinni robi¢. Natomiast takie reguty,
ktorych przedmiotem sg cele dziatania, nazwiemy warto$ciami kulturowymi. Méwia
one, jakie cele sg godne, stuszne, wtasciwe. Formutujac to nieco inaczej: wartosci
wskazuja, do czego ludzie powinni dazy¢, a normy — jak powinni do tego dazy¢.
Przyktadem warto$ci typowych dla naszych czasow, a wigc inaczej — akceptowanych
czy afirmowanych w naszej kulturze celow dziatania — bedzie: standard Zycia, ma-
jatek, stawa, wyksztalcenie, sprawnos$¢ fizyczna, zdrowie. A przyktadem norm zale-
cajacych uznane sposoby osiggania tych celow bedzie: ambitna edukacja, wytgzona
praca, uparty trening, konsekwentna kariera (Sztompka 2002, s. 258-259). Tak wigc
warto$ci wyznaczaja kierunek dziatania, spetniajgc tym samym funkcje motywa-
cyjna. Rozne systemy wartosci stanowig o celach jednostek i grup, lezac jednocze-
$nie u podstaw ich tozsamosci. W przypadku jednostek wartosci zorganizowane sg
w systemy, ktore F. Znaniecki (2001) nazywat kulturowymi ideatami osobowosci,
stanowigc jeden z gtdéwnych elementow osobowosci spotecznej obok roli spotecznej,
jazni subiektywnej i jazni odzwierciedlonej. Kulturowy ideat osobowosci jest zbiorem
celow, ktore zgodnie ze spotecznie wyznaczonymi standardami jednostka powinna
osiggac, na przyktad wzorzec rycerza czy ascety w Sredniowieczu lub wspotczesnie
biznesmena.

Wazne z socjologicznego punktu widzenia jest rozréznienie na wartosci i postawy.
Przyjmujac w badaniu wartosci perspektywe socjologiczng, odrézniamy wartos$ci,
ktore sa silnymi, niemal niezmiennymi, podstawowymi, niekiedy ukrytymi dyspozy-
cjami, oraz postawy, ujawniajace si¢ jako raczej ptytkie, mato zdecydowane i wysoce
zmienne poglady i opinie. Spoteczenstwa na ogdt sa w stanie tolerowaé réznorodnosé
tych drugich (Marshall (red.) 2006, s. 416).

Tolerancja w obrebie wartosci jest o wiele trudniejsza niz w sferze postaw i intere-
sow. Na gruncie funkcjonalizmu, zwtaszcza w wydaniu teorii funkcjonalno-struktu-
ralistycznej T. Parsonsa, consens spoleczny zalezy od wspolnoty warto$ci, ktora pelni
funkcje swoistego kapitatu spotecznego. Jednak wcze$niej wspolnota wartosci po-
winna zosta¢ wypracowana, czyli wynegocjowana. Czasy, w ktorych spoleczenstwa
dziedziczyly w sposob naturalny spojne systemy wartosci, odeszly do przesziosci.
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Powstaje problem uzgodnienia katalogu podstawowych, niepodlegajacych dyskusji
wartos$ci, ktére umozliwig negocjacje pozostatych.

Wartosci jako przedmiot negocjacji

Jak zaznaczono we wprowadzeniu, do warto$ci mozna podejs¢ z dwoch perspek-
tyw. Pierwsza perspektywa — ekonomiczna — kaze ujmowac wartos¢ jako potencjat
wymiany na rynku, jaki osigga jakie$ dobro/towar. W tym znaczeniu wartosci pod-
legaja negocjowaniu, tak jak negocjuje si¢ stanowiska i interesy. Z drugiej strony
wartosci mozna ujmowac z perspektywy socjologicznej i filozoficznej. W tym kon-
tek$cie warto$ci znajduja si¢ w samym centrum osobowosci spotecznej i jako takie
ich negocjowanie wydaje si¢ o wiele trudniejsze. W literaturze na temat konfliktow
organizacyjnych te dwa podejscia okreslane sg mianem konfliktu intereséw i kon-
fliktu warto$ci. Wartosci stanowig tez konstytutywny element systemu wierzen
i przekonan i jako takie wyznaczaja ramy postrzegania rzeczywistoscil®. Z tego
punktu widzenia juz sama odmienno$¢ przekonan moze zosta¢ odbierana jako
zagrozenie dla tozsamosci jednostkowej 1 grupowej. Sytuacja ta przypomina kwesti¢
gustu: de gustibus non est disputandum.

Na potrzeby niniejszego opracowania do analizy konfliktéw wybrana zostala
typologia C. Moora, zwana kotem konfliktu. Autor The Mediation Process podaje
nastepujaca typologie konfliktow ze wzgledu na przyczyne (1996, s. 76):

1. konflikt danych,

2. konflikt interesow,

3. konflikt strukturalny,

4. konflikt wartosci,

5. konflikt relacji.

Ad 1 Konflikt danych pojawia si¢, kiedy strony nie maja dostepu do danych,
posiadajg r6zne dane lub réznie je interpretuja.

Ad 2 Konflikt intereséw pojawia si¢, gdy strony nie mogg zaspokaja¢ swoich
potrzeb:

— r1zeczowych — gdy nie mozna zdoby¢ potrzebnych zasobow;

— proceduralnych — gdy nie mozna broni¢ swoich interesow czy przedstawié¢
swoich racji;

— psychologicznych — gdy zagrozone jest poczucie wlasnej warto$ci, godnosci
itd.

Ad 3 Konflikt strukturalny zwigzany jest z miejscem, jakie aktorzy zajmujg w struk-
turze spotecznej. Niektére struktury generuja konflikt i powstaje on niezalez-
nie od tego, jacy ludzie zajmuja dane pozycje spoleczne. Nie znaczy to, ze
struktury generujace konflikt sg z istoty zte. Niekiedy jest to nie do uniknig¢cia,
jak np. w hierarchii wladzy migdzy rzadzonymi i rzagdzacymi.

10 Wiecej na temat roli warto$ci w procesie ramowania w negocjacjach: (Olekalns, Smith 2011).
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Ad 4 Konflikt warto$ci dotyczy odmiennych systeméw wartosci, Swiatopogladow,
ideologii. Jest to chyba jeden z trudniejszych konfliktéw, gdyz wartosSci stano-
wig wazny element tozsamosci tak jednostkowej, jak 1 grupowe;j, a jako takie
w zasadzie nie podlegaja negocjacjom ani kompromisom. Jedyng zasada
pozwalajacg na harmonijne wspdtzycie w konflikcie wartos$ci wydaje si¢ by¢
zasada tolerancji'!.

Ad 5 Konflikt relacji odnosi si¢ do relacji migdzy ludzmi o charakterze psycholo-
gicznym, na przyktad nieche¢¢, uprzedzenia itd.

Konflikt danych wydaje si¢ najlatwiejszy do rozwigzania. Nic latwiejszego niz
uzgodnic¢ posiadane dane, sprawdzi¢ fakty. Jednak w praktyce nie jest to takie proste.
Po pierwsze strony moga ukrywac przed sobg dane. Po drugie dane bardzo rzadko
mowig same za siebie. Wrecz z istoty dane nie posiadajg wlasnego znaczenia, przede
wszystkim nie odpowiadajg na pytanie ,,dlaczego”? (Davenport, Prusak 2000, s. 2).
Dane dopiero wtedy zaczynaja mie¢ znaczenie, kiedy na ich podstawie tworzone sa
informacje, a wigc przede wszystkim analizy jako$ciowe okreslajace, czy dane
wskazuja na trendy i procesy o charakterze pozytywnym czy negatywnym. W tym
celunalezy dokonac ich interpretacji, ktora zawsze przeprowadzana jest po przyjeciu
pewnych zatozen i okreslonego punktu widzenia. Zawsze powstaje problem z ocena,
czy dane wskazuja, ze okreslonych zasobow jest duzo czy malo. Zalezy do czego te
wielko$ci zostang porownane. Wiele zalezy tez od zastosowanych obliczen. Czgsto
uzywana miara procentowa, ktéra z uwagi na swojg relatywnos¢ wydaje si¢ bardzo
uzyteczna, moze mie¢ rozne znaczenia w zaleznosci od przyjetej podstawy oprocen-
towania. Przyktady takie mozna mnozy¢, gdyz dane mozna roznie interpretowaé
1 bardzo czesto okazuje si¢, ze ich wyjasnienie niewiele zmienia, a to dlatego, ze
przyczyny konfliktu tkwig znacznie glebiej, to znaczy w interesach lub w systemach
wartosci. W takiej sytuacji uzgadnianie danych niewiele zmienia, poniewaz najcze-
$ciej to nie dane tworza wiedze, lecz posiadana wiedza decyduje o ich interpretacji.
W przypadku konfliktu interesow to potrzeby stanowig punkt odniesienia dla inter-
pretacji danych. Poniewaz konflikt interesow dotyczy glownie podzialow zasobow,
osiggnigcie porozumienia jest mozliwe w drodze kompromisu. Dzieje si¢ tak wtedy,
gdy walka o zasoby jest kosztowniejsza niz rozwigzanie oparte na konsensusie.
O wiele trudniejsza sytuacja wystepuje, gdy przyczyna konfliktu sg wartosci, ponie-
waz wiazg si¢ one z réznymi systemami warto$ci, a te — przyjete jako aksjomaty —
nie podlegaja negocjacjom. Wrecz podejscie bezkompromisowe uznawane jest
powszechnie w tym konteks$cie jako najwlasciwsze.

Czy jednak rzeczywiscie nie mozna dyskutowaé na temat wartosci? A jesli tak,
to przy jakich zatozeniach? Wskaza¢ mozna na nastgpujagce warunki, ktére musza
W tej sytuacji zosta¢ spetnione: wzajemnosci, rownosci, wspolnoty spolecznej, prawa
do omylnosci oraz niestosowania przemocy (Wesotowska 2010, s. 136-137).

11 Chodzi o tolerancje negatywna w rozumieniu 1. Lazari-Pawlowskiej (1984), polegajaca na powstrzy-
mywaniu si¢ od reakcji na odmienne wartosci.
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Wzajemno$¢ — reguta wzajemnosci jako fundamentalna w zyciu spotecznym
czesto organizuje przebieg interakcji spotecznych, w tym takze negocjacji'?. Podczas
rozwigzywania konfliktu warto$ci wszyscy powinni postgpowac tak, jakby chcieli,
aby inni zachowywali si¢ w stosunku do nich.

Roéwnosé — wszyscy podcezas debaty zajmujg takg samg pozycje, nie ma hierarchii
wsrod oponentow.

Wspolnoty spotecznej — uczestnicy debaty biorg udziat nie tyko na tych samych
zasadach, ale takze tworzg wspdlnot¢ w tym znaczeniu, ze tacza ich pewne wspolne
warto$ci. Powinien by¢ jaki§ wspolny grunt w postaci nawet niewielkiego zakresu
wartos$ci, ale za to o fundamentalnym znaczeniu. Wartos$ci te nalezy zidentyfikowac
i wyartykutowac!? .

Prawo do omylnosci — zasada ta przypomina prawo zachowania twarzy wprowa-
dzone w ramach modelu harwardzkiego. Kazdy moze zmieni¢ zdanie bez obawy,
ze utraci twarz, ale tez nikt nie traktuje siebie jako osobg niecomylna.

Zasada niestosowania przemocy — nie chodzi tylko o przemoc fizyczng (co jest
oczywiste), ale glownie o przemoc symboliczng, manifestowang choc¢by przez
stosowanie negatywnie wartosciujagcych etykiet i stereotypdw, ktore oponentom
»zamykaja usta”, na przyktad wyrzucajac ich poza wspolnote spoleczng, w granicach
ktorej debaty sg dopuszczalne.

Dzialanie jezykowe

W jezyku potocznym czesto mozna spotka¢ odwotanie do antynomii ,,mowa
versus dziatanie”. Mowi si¢: ,,dzialaj, a nie méw”, ,.kto duzo méwi, ten mato robi”,
1 tym podobne. W teorii komunikacji natomiast wypowiedzi w okre§lonych warun-
kach sa dzialaniem'*. Nie ulega watpliwosci, ze cztowiek dziata tez za pomoca
jezyka, czego najlepszym przyktadem moga by¢ rozkazy w wojsku majace bez-
posrednig moc sprawcza, ale takze wypowiedziane w odpowiedni sposob i w odpo-
wiednich okoliczno$ciach sformutowania, na przyktad: ,,ogtaszam was m¢zem i zong”
(ksigdz lub urzednik stanu cywilnego) czy tez ,,oglaszam oskarzonego niewinnym”
(sedzia podczas ogtaszania wyroku)'®. Aby blizej scharakteryzowa¢ istote dzialania
jezykowego nalezy odwota¢ si¢ do okreslenia P. Ricoeura: ,kazda wypowiedz
spehia sie¢ jako zdarzenie, lecz jest rozumiana jako sens” (Ricoeur 1985, s. 316)'°.

12 Dziedzina ta znajduje si¢ w domenie szerokiej tradycji teoretycznej, zwanej teorig wymiany spotecz-
nej (Blau 2006).

13 E. Wesotowska podaje przyktad debaty dotyczacej wychowania seksualnego dzieci w szkole, prowa-
dzonej przez rodzicéw o rdznych $wiatopogladach. Jako wspdolng warto$¢ pozwalajaca podjaé debate
na temat wartosci bylo dobro dzieci, na co wszyscy wyrazili zgode. Dziatanie takie nazywa si¢
»technika celu nadrzednego” (2006, s. 136-137).

14 Cho¢ i w mowie potocznej znalez¢ mozna okreslenia wskazujace na sprawcza moc jezyka i mowy,
na przyktad ,,zabi¢ stowem” itp.

15 Przyktady pochodza z wypowiedzi Z. Wasika na 5% ICI Summer Conference Human Understanding:
The Matrix of Communication and Culture, Cieplice 15-22 July 2011.

16 Co prawda P. Ricoeur uzywa pojecia ,,zdarzenia stownego”, jednak mozna je zamieni¢ na termin
»zdarzenie jezykowe” bez zmiany jego sensu.
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Oznacza to, ze kazda wypowiedz jest dziataniem ukierunkowanym na przekazanie
sensu. Z jednej strony wypowiadajacy si¢ ,,ma co$ do powiedzenia”, albo ,,chce co$
powiedzie¢”, z drugiej strony odbiorca stara si¢ zrozumie¢ sens wypowiedzi. Ma tu
miejsce swoiste ,,przejscie zdarzenia w sens” (Ricoeur 1985, s. 317). Odbiorca musi
dokona¢ egzegezy zdarzenia jezykowego, aby zrozumie¢ sens, jaki ma by¢ przeka-
zany za jego posrednictwem. W rozumieniu pomocna moze by¢ znajomos¢ kontek-
stu wypowiedzi, intencji nadawcy, jego systemu wartosci, etc. Tak wiec rozumienie
jest czynno$cig réwnie ztozong, jak samo dziatanie jezykowe. Z tego powodu temu
samemu dziataniu jezykowemu moze by¢ przypisany rézny sens w zaleznosci od
kompetencji komunikacyjnych odbiorcy, jego doswiadczen i wiedzy.

Dziatania jezykowe mogg petni¢ rézne funkcje. Tak rozumie je i typologizuje
J.L. Austin: ,,Za pomoca dzwickéw moge co$ stwierdzi¢ lub zapyta¢ o cos$, mogg
wyda¢ polecenie lub wyrazi¢ prosbe, rozwigzac jaki$ problem naukowy lub prze-
widzie¢ przyszte zdarzenie”. Wszystkie i jeszcze tuziny podobnych przyktadow
ochrzczone zostaly przez brytyjskiego filozofa J.L. Austina mianem ,,aktéw illoku-
cyjnych”. Akt illokucyjny stanowi minimalng, kompletng jednostke ludzkiej komu-
nikacji jezykowej. Kiedykolwiek rozmawiamy lub piszemy do siebie, dokonujemy
aktow illokucyjnych. (Searle 1999, s. 217). W odniesieniu do aktéw illokucyjnych
J.L. Austin wyrdznia pi¢¢ roznych typdw sensu illokucyjnego: 1 — asertyw, 2 — dyrek-
tyw, 3 — komisyw, 4 — ekspresyw, 5 — deklaratyw (Searle 1999, s. 233-236).

Ad 1 Sens asertywny dotyczy przekonania odbiorcy do prawdziwosci wypowiada-
nych tresci. Przykladem moze by¢ wyrazenie ,tak naprawde¢”, tak bardzo
ostatnio naduzywane.

Ad 2 Sens dyrektywny — rozkazy, polecenia, prosby majace na celu sklonienie
odbiorcy do okreslonego typu zachowan, zgodnych z intencjami nadawcy.

Ad 3 Komisyw dotyczy zobowigzan, do ktorych zaliczy¢ mozna: obietnice, przy-
siegi, umowy, gwarancje, grozby.

Ad 4 Ekspresyw jest wyrazem stosunku nadawcy do odbiorcy. Mogg to by¢ powi-
tania, przeprosiny, gratulacje, podzigkowania, kondolencje.

Ad 5 Deklaratyw ma na celu dokonanie zmiany w $wiecie przez przedstawienie go
tak, jakby zmiana juz zaszta: ,,Oglaszam was me¢zem i zong”, ,, Wypowiadam
wojng”, ,,Zwalniam pana”, ,,Sktadam rezygnacje¢”.

Przedstawione powyzej przyktady sensu illokucyjnego aktow mowy daja si¢
z fatwo$cia zastosowac¢ do negocjacji, w ktorych mozna znalez¢ wszystkie wskazane
powyzej typy. Sytuacje konfliktowe stwarzajg bowiem szczegdlne okolicznosci dla
dziatan jezykowych posiadajacych sens illokucyjny, a to z tego wzgledu, ze komu-
nikacja podczas negocjacji ma najczesciej charakter perswazyjny. Chodzi wiec
o stwarzanie za posrednictwem jezyka konkretnych sytuacji, jezyk shuzy do wywie-
rania wplywu na partneréw interakcji. Uwage zwraca wielo$¢ zachowan komunika-
cyjnych stosowanych w sytuacjach konfliktowych. Stosowane moga by¢ zarowno
w r6znych metodach zarzadzania konfliktem (inicjowania, eskalowania, unikania
itp.), jak i jego rozwigzywania, tak w kwestii konfliktu interesow, jak i wartosci.
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Negocjowanie wartosci w organizacji

L. Susskind (2010), specjalista w zakresie negocjacji i jeden z tworcow Program
on Negotiation at Harvard Law School, proponuje stosowa¢ nastepujace zasady
podczas negocjowania wartosci:

1. Rozpatrywa¢ wartosci oddzielnie od intereséw — czasami mozliwe jest wypraco-
wanie krotkoterminowego rozwigzania konfliktu na gruncie wspdlnych intere-
sOW przy zachowaniu réznic w kwestii wartosci.

2. Zaangazowanie w dialog majacy na celu budowanie relacji — zamiast poszukiwa-
nia rozwigzania konfliktu warto$ci mozna si¢ skoncentrowa¢ na wzajemnym
rozumieniu systemow wartosci (empatii), co shuzy wzajemnemu szacunkowi.
Chodzi w tym przypadku o empati¢ kognitywna, polegajacg na rozumieniu, a nie
na wczuwaniu si¢. Nie ma to nic wspdélnego ze zgoda na sprzeczne poglady.
Potocznie wyrazenie ,,rozumiem ci¢” utozsamia si¢ ze ,,zgadzam si¢ z tobg”.
Takie podejscie sprawia, ze strony nie chcg nawet pozna¢ swoich systemow
warto$ci.

3. Odwotanie do wspolnych wartosci — najprawdopodobniej w kazdym konflikcie
wartos$ci znalez¢ mozna tez wartosci, ktore strony lacza. Sg to najczesciej uni-
wersalne prawdy, ktorych identyfikacja i artykulacja pozwala otworzy¢ kanaty
komunikacyjne oraz stworzy¢ atmosfer¢ wzajemnego zaufania.

4. Bezposrednie konfrontowanie réznic mig¢dzy wartosciami — czasami otwarte
wyrazenie swoich warto$ci oraz wskazanie roznic, ktore je oddzielaja od wartosci
oponenta moze by¢ poczatkiem drogi do czgSciowej przynajmniej ich zmiany
i wzajemnego dostosowania. L.Susskind pisze nawet o ,,terapeutycznym efekcie
moéwienia prawdy” (therapeutic effect of truth-telling).

Uwzglednienie wszystkich aspektow wskazanych przez L. Susskinda jest warun-

kiem koniecznym efektywnego negocjowania wartosci.

Podsumowanie

Przedstawiona powyzej analiza pozwala wykaza¢, jak wazng rolg petnig wartosci
nie tylko w procesie uzgadniania interesow, ale takze w procesie negocjowania
znaczen. Sens, jaki strony nadajg tym samym poj¢ciom, jest czesto tak sprzeczny, ze
trudno znalez¢ jakakolwiek ni¢ porozumienia. Dobrym przyktadem moze by¢ silnie
warto$ciujace okreslenie stosowane czasem przez pracownikow, ze ,,pracodawca
jest bez serca”. Warto podkresli¢, ze skierowanie negocjacji na obszar wartosci pehni
czesto funkcje szantazu emocjonalnego.

Nalezy tez zwr6ci¢ uwage, ze skierowanie rokowan na kwestie warto$ci ma
nie tylko walor instrumentalny. Niekiedy warto$ci odgrywaja rolg pierwszorzedna,
czego przyktadem mogg by¢ rozwazania zwigzkowcow prowadzone we wlasnym
gronie na temat odejscia od t6zek pacjentéw podczas strajku w szpitalu jako srodka
nacisku na pracodawce. Prowadzono wtedy wewnetrzne negocjacje w ramach
zespotu zwigzkowcow, w ktorych na jednej szali stawiali oni dobro pacjentow,
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bedace ich zasadniczg wartos$cig wynikajacg z powinnosci zawodowej, na drugiej
natomiast wilasne interesy. Kazdy, kto stara si¢ pomdc w rozwigzaniu konfliktu
wartos$ci (np. mediator), powinien zdawac sobie takze sprawg tak z wewnetrznych
systemOw warto$ci zantagonizowanych stron, jak i z zewng¢trznych uwarunkowan
dyskursu sporu zbiorowego (np. grupy reprezentowane przez negocjatorow), ponie-
waz pozwalajg one lepiej zrozumiec, jakie znaczenia strony usitujg nada¢ swoim
wypowiedziom i dziataniom. W procesie negocjowania warto$ci kluczowa role

odgrywa bowiem interpretowanie znaczen, a nawet ,,mediacja znaczen
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NEGOTIATING VALUES IN AN ORGANIZATION - THEORETICAL
CONSIDERATIONS AND EMPIRICAL IMPLICATIONS

Abstract: The presented chapter concerns one of the most difficult negotiation sub-
jects, which are values. The aim of the analysis will be to show the negotiation of
values from the perspective of John Searle’s concept of linguistic action. The first part
of the study is devoted to the issue of values from both a philosophical and sociological
point of view. The second part deals with the issue of value as the subject of negotia-
tions, and the third presents the issue of language and communication activities.
The conclusions point to the empirical implications of the discussed issues.

Keywords: communication action, negotiations, values, conflict management
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Uwarunkowania spoteczne



Rozdzial 7

UWARUNKOWANIA ROZWOJU KULTURY ZAUFANIA
W PRZEDSIEBIORSTWACH

Felicjan Bylok!8

Streszczenie: Rozdzial jest teoretyczng dyskusja nad kulturg zaufania w organizacji
i empiryczng prezentacjg uwarunkowan spotecznych jej kreowania. Kultura zaufania
stanowi wazny czynnik wspomagajacy zarzadzanie zespotami pracowniczymi. Szcze-
g0Ing role odgrywa w rozwijaniu stosunkow miedzyludzkich, przywodztwie, wyzna-
czaniu celéw. Glownym celem rozdziatu jest zbadanie potencjalnej mozliwos$ci kreo-
wania kultury zaufania w badanych przedsigbiorstwach. Badania przeprowadzono
w$rdd 161 przedstawicieli mikro, matych, §rednich i duzych przedsigbiorstw z wyko-
rzystaniem metody sondazu. Uzyskane wyniki badan wskazuja, ze istotny wplyw na
kreowanie kultury konsumpcji ma zaufanie pracownikéw do kierownika, przy czym
istniejg roznice ze wzgledu na wielkos$¢ przedsigbiorstw. Istniejg przestanki do twier-
dzenia, ze w duzych przedsigbiorstwach jest wigkszy potencjat do tworzenia kultury
zaufania niz w mniejszych przedsigbiorstwach. Uzyskane wyniki badan wskazuja na
istotng role kierownika w kreowaniu kultury zaufania w przedsigbiorstwach.

Stowa kluczowe: kultura zaufania, menedzer, przedsi¢biorstwo, zaufanie organizacyjne

Wprowadzenie

Przedsigbiorstwo moze by¢ konkurencyjne tylko wtedy, gdy jego zasoby sa
wyjatkowe 1 wartosciowe. Dlatego dobre funkcjonowanie organizacji wewngtrznej
zalezy m.in. od zasobow ludzkich i zasobdéw niematerialnych, ktore sg uwazane
za kwesti¢ strategiczng i krytyczne zrédto innowacyjnosci i wydajnosci. Do istot-
nych zasobow niematerialnych zalicza si¢ zaufanie. Zaufanie pojawia si¢ wtedy,
gdy wartosci, misje i cele podzielajg wszyscy pracownicy. Przedsigbiorstwom, ktére
rozwijaja zaufanie organizacyjne, przynosi to wiele korzysci. Dzigki zaufaniu moga
ograniczy¢ wptyw formalnych mechanizméw kontroli, co powoduje, ze zwigksza
si¢ autonomia pracownikow. Konsekwencja wzrostu zaufania jest rOwniez wigksza
otwarto$¢ na nowych partneréw, poniewaz wspotpraca z nimi moze przyniesc istotng
warto$¢ dodang. Innym pozytywnym skutkiem jest redukcja niepewnosci we wspot-
pracy z nowymi partnerami. Pomimo zidentyfikowanych korzysci i zwigkszonego
zainteresowania zaufaniem wsrod badaczy, istniejag dowody na to, ze pracownicy
nowoczesnych organizacji tracg zaufanie do swoich menedzeréw i wspotpracownikow

18 Politechnika Czestochowska, Wydziat Zarzadzania

69



(Ahteela 1 in. 2010). Dlatego potrzebne sg dalsze badania nad zaufaniem organiza-
cyjnym, w szczegolnosci nad mozliwosciami kreowania zaufania jako elementu
kultury organizacyjnej. W sytuacji, kiedy zaufanie staje si¢ powszechnie obowigzu-
jaca normg organizacyjng, mozna méwic o kulturze zaufania. Kultura zaufania moze
przyczyni¢ si¢ do podejmowania otwartych, innowacyjnych i spontanicznych dziatan
w przedsigbiorstwie, wzmocnienia wig¢zi spotecznych i ksztattowania stosunkow
pracowniczych o charakterze partycypacyjnym.

Celem niniejszego rozdzialu jest zbadanie potencjalnej mozliwosci kreowania
kultury zaufania w badanych przedsigbiorstwach.

Koncepcja kultury zaufania w organizacji

Zaufanie jest pojeciem niezwykle trudnym do zdefiniowania, poniewaz ,,jest to
cos, co trudno okresli¢ stowami, co$, co tatwiej zdefiniowac przez jego brak niz jego
obecnos¢” (Bibb, Kourdi 2004, s. 10). Pomimo tych trudnosci badacze starajg si¢ ten
termin zdefiniowaé. Podejmowane sa mniej lub bardziej udane proby przez socjo-
logéw, psychologéw, ekonomistow czy specjalistéw z zarzadzania. D. Gambetta,
podsumowujac te podejscia, definiuje go jako subiektywne prawdopodobienstwo,
z jakim agent ocenia, ze inny agent lub grupa agentow wykonaja okreslone dziatanie
zanim bedzie mogl je monitorowa¢ (lub niezaleznie od tego, czy kiedykolwiek
bedzie w stanie je monitorowac), jak tez w kontekscie, w ktérym wplywa to na jego
wlasne dziatanie (Gambetta 2000). Zatem zaufanie jest to przekonanie jednostki
(lub grupy), ze kto$ inny osoba (lub grupa) podejmuje w dobrej wierze starania,
aby zachowywac si¢ zgodnie z wszelkimi zobowigzaniami — zaréwno jawnymi,
jak 1 dorozumianymi. W zaufaniu istotna jest wspdlna interpretacja, czyli dwie
strony w podobny sposob widzg wydarzenia, gdy maja wspolny interes w osiggni¢-
ciu tego samego celu i widzg w podobny sposéb droge do tego celu. Zatem zaufanie
pojawia si¢, gdy obie strony maja takie same interesy, czyli to, co jest dobre dla
jednej strony, jest rowniez dobre dla drugiej.

Zaufanie mozna podzieli¢ na trzy czgséci sktadowe: zaufanie jako przekonanie,
jako decyzja i jako dziatanie (Dietz, Hartog 2006). Pierwsza czg¢$cig zaufania jest
subiektywny, zagregowany i pewny zestaw przekonan na temat drugiej osoby i rela-
cji z nig/nig, co prowadzi do zalozenia, ze prawdopodobne dzialania drugiej strony
beda mialy pozytywne konsekwencje dla wszystkich. Druga czescig zaufania jest
decyzja o faktycznym zaufaniu drugiej stronie. To jest etap, na ktorym wiara w wiary-
godno$¢ innych przejawia si¢ w samym zaufaniu. Ostatnig cz¢scig jest dziatanie,
w ktorym jednostka pod wplywem zaufania rezygnuje z kontroli oséb, z ktérymi
realizuje wspoélne przedsigwziecie.

W literaturze naukowej poswigconej zaufaniu mozemy spotkac si¢ z réznymi
podzialami zaufania. Interesujacg typologie zaufania przedstawil P. Kenning (2002,
s. 13 1 nast.), ktéry wyr6znit zaufanie generalne i zaufanie specyficzne. Zaufanie
generalne opiera si¢ na normie kulturowej, ktora nakazuje ufa¢ innym jednostkom
lub organizacjom. Staje si¢ ono swego rodzaju kulturg zaufania, tzn. jest nie tylko
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normg spoteczng, ale rowniez warto$cig ceniong w spoteczenstwie. Natomiast zaufa-
nie specyficzne odnosi si¢ do okreslonych obszaréw zycia spotecznego i gospodar-
czego, w ktorych zawierane sa3 umowy oparte na zaufaniu. Takim obszarem jest
przedsigbiorstwo, gdzie zaufanie mi¢dzy jej interesariuszami wplywa korzystnie na
jego funkcjonowanie na rynku. W tym przypadku mozna moéwi¢ o zaufaniu organi-
zacyjnym, ktore jest stanem zawierzenia, ze wspolpracownicy, menedzerowie i praco-
dawca sg prawdziwi w swoim zaangazowaniu wobec niego (Darroug 2008). Zaufa-
nie organizacyjne mozna zdefiniowa¢ rdwniez jako zbidr wspotzaleznych przekonan
o standardach etycznych, wiarygodnosci w komunikacji, sity ekonomicznej organi-
zacji i jej zdolno$ci do nagradzania wynikoéw pracownika zarowno pod wzgledem
finansowym, jak i zawodowym (Ramos, Ferreira, Martins 2021). W zaufaniu orga-
nizacyjnym podmiotem ufajagcym mogg by¢ zaréwno interesariusze wewnetrzni,
jak 1 zewngtrzni. Do wewnatrzorganizacyjnych podmiotéow zalicza si¢ pracownika
jako jednostke, wspotpracownikow, grupe pracownicza, menedzera i organizacje.

S. Ackroyd i P. Thompson (1999) uwazaja, ze moga istnie¢ organizacje, ktore
maja wysokie lub niskie zaufanie. Badacze identyfikuja cztery typy relacji miedzy
zaufaniem a regulacjami normatywnymi w organizacji:

1. Niskie zaufanie: wysokie regulacje. Prowadzi to do oporno$ci/wojowniczosci.

2. Niskie zaufanie: niska regulacja. Prowadzi to poblazania przekraczania norm
organizacyjnych.

3. Wysokie zaufanie: wysokie regulacje. To prowadzi do kontrolowanej autonomii.

4. Wysokie zaufanie: niska regulacja. Prowadzi to do odpowiedzialnej autonomii.

Wysokie zaufanie moze sta¢ si¢ istotnym elementem kultury organizacyjne;j.
M.T. Zanini (2007) zauwaza, ze zaufanie jest strategiczng funkcja osadzong w kulturze
korporacyjnej firmy. Oczekuje si¢, ze kultury organizacyjne promujgce otwartos$¢
1 motywacje zwigkszg zaufanie miedzy cztonkami organizacji (Issa, Haddad 2008).
W szczegolnoscei odnosi si¢ to do kultury klanowej, ktora wykazuje istotne powigza-
nia z zaufaniem. Z badan wynika, Ze kultura klanowa ma wigkszy wplyw na zaufanie
niz inne typy kultury (Jabeen, Isakovic 2018). A. Wiewiora i inni (2014) stwierdzili,
ze zaufanie i kultura klanowa wzajemnie si¢ wzmacniaja, co ulatwia dzielenie si¢
wiedzg. Kultura klanowa w miejscu pracy o wysokim poziomie zaufania poprawia
komunikacje i promuje aktywne zachowanie (Suppiah, Samdhu 2011). Organizacje
z tego rodzaju kultura cenig relacje 1 wsparcie, prawdopodobnie zwigkszajac satys-
fakcje z pracy i kariery oraz zaangazowanie (Cameron 2004).

Pojawia si¢ pytanie, kiedy zaufanie moze sta¢ si¢ gtdwnym elementem kultury
organizacyjnej. Posrednio odpowiedzi na to pytanie udziela P. Sztompka (2002),
wedtug ktérego zaufanie moze sta¢ si¢ norma kulturowa konieczng do zbudowania
kultury zaufania wtedy, gdy uogoélnione zaufanie przenika catg zbiorowo$¢ i trakto-
wane jest jako obowigzujgca regula postgpowania. Zatem kultura zaufania powstaje
wtedy, gdy ludzie nabieraja przekonania, Zze mozna ryzykowac, ufajac innym, bo
w wiekszo$ci zyciowych sytuacji si¢ to sprawdza, dzielg si¢ tym przekonaniem
z innymi. Poziom zaufania do cztondw danej organizacji oraz ocena innych, w jakim
stopniu mogg polega¢ na osobach, z ktéorymi wspdlnie pracujg, stanowi wazny
parametryczny wskaznik wystepowania kultury zaufania.
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Kultura organizacyjna oparta na zaufaniu przynosi wiele korzysci organizacji.
Przyczynia si¢ do podejmowania otwartych, innowacyjnych i spontanicznych dzia-
tan w przedsi¢biorstwie, wzmacnia wie¢zi spoteczne i przyczynia si¢ do ksztattowa-
nia stosunkow pracowniczych o charakterze partycypacyjnym, redukuje koszty
transakcyjne zwigzane z kontrolg zachowan pracownikéw. Rownocze$nie wzmacnia
prospoteczne zaangazowanie 1 wiezi jednostki z organizacja. Zawiera w sobie po-
tencjat tworzenia kultury partnerskiej (Bylok 2008). Ksztaltowanie kultury organi-
zacyjnej opartej na zaufaniu jest mozliwe poprzez dokonanie korekty kultury istnie-
jacej. W szczegodlnosci kultura klanowa moze sta¢ si¢ fundamentem dla kultury
zaufania w przedsigbiorstwie. Trzeba jednak pamigtac, ze korekta kultury ma swoje
ograniczenia wynikajace ze swoistosci kazdej organizacji.

Rodzi si¢ pytanie, jakie czynniki wptywajg na wzrost kultury zaufania w organi-
zacjach. D. Walczak-Duraj (2006) wskazuje na trzy gtdwne czynniki:

1. Tradycje historyczng danej organizacji, ktora znajduje odzwierciedlenie w kultu-
rZe organizacyjne;.

2. Kontekst strukturalny organizacji, do ktérego zaliczamy m.in. spoisto$¢ norma-
tywng, stabilno$¢ tadu organizacyjnego, przejrzystos¢ struktury organizacyjnej,
odpowiedzialno$¢ spoteczng organizacji.

3. Wyposazenie podmiotowe, na ktore sktadaja si¢ nastroje spoteczne pracownikow
(optymizm, orientacja na przyszto$¢, orientacja na sukces, aspiracje zawodowe)
oraz spoteczne zasoby kapitalowe (pewnos¢ zatrudnienia, wysokie kwalifikacje,
bezpieczenstwo pracy, wielos¢ rél, sie¢ spotecznych wigzi itd.).

W zaleznos$ci od stopnia wystepowania powyzej przedstawionych czynnikow
mozemy mowi¢ o kulturze zaufania lub kulturze niepewnosci w organizacji. Stanem
pozadanym jest kultura zaufania, dzigki ktorej organizacja moze przeprowadzaé
procesy modernizacyjne, ktore wynikaja z konkurencyjnosci rynku.

Wedhug P. Sztompki (2002) wysokie zaufanie prowadzi do otwartych, sponta-
nicznych i innowacyjnych dziatan, podnosi poziom mobilizacji i aktywnos$ci oraz
wzmacnia wi¢zi spoteczne i zwigksza potencjat podmiotowosci. Wysoki poziom za-
ufania utatwia wprowadzanie zmian w organizacji. Pracownicy, ufajac sobie i ufajac
menedzerom, czujg si¢ bezpiecznie w przedsigbiorstwie. Ma to szczegdlne znacze-
nie przy realizacji proceséw restrukturyzacyjnych, w wyniku ktérych pracownicy
znajduja si¢ w nowych sytuacjach spotecznych. W przypadku zmian organizacyj-
nych opér wobec nich jest ograniczony. Natomiast w sytuacji niskiego poziomu
zaufania wystepuja utrudnienia przy wprowadzaniu innowacji organizacyjnych
1 technologicznych, bowiem zmniejsza si¢ ilo§¢ kanatow przeptywu informacji,
co spowalnia jej obieg, a ponadto zwigksza si¢ poziom niepewno$ci w procesie
zmian przestarzatej struktury organizacyjne;j.

Orientacja na kreowanie kultury zaufania w przedsiebiorstwie
w Swietle badan

W badaniach nad potencjalnymi mozliwo$ciami kreowania kultury zaufania
w przedsigbiorstwie sformutowano pytania badawcze: Jaki jest poziom zaufania i czy
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wielko$¢ przedsigbiorstw réznicuje ten poziom? W jakim zakresie wielko$¢ przed-
sigbiorstwa wplywa na orientacj¢ menedzeréw na kreowanie zaufania i orientacj¢ na
budowe kultury zaufania? Jak zaufanie do kierownika i do wspotpracownikow
wzmacniajg orientacj¢ na kreowanie kultury zaufania? W poszukiwaniu odpowiedzi
na pytania badawcze przeprowadzono badania z wykorzystaniem metody sondazu.
Narzedziem badawczym byla ankieta zbudowana z pytan pozwalajacych identyfiko-
wac poziom zaufania i orientacj¢ na zaufanie w przedsigbiorstwach. W badaniu
uczestniczyli przedstawiciele 161 przedsigbiorstw. Byli to wlasciciele, menedzero-
wie 1 pracownicy mikroprzedsi¢biorstw (40), matych przedsigbiorstw (43), srednich
przedsigbiorstw (40) i duzych przedsigbiorstw (38) z wojewodztwa $laskiego.
Badania przeprowadzono w 2018 roku.

Pierwszym etapem badan byto zidentyfikowanie poziomu zaufania w przedsie-
biorstwach ze wzgledu na jego podmioty. Z analizy tabeli 7.1 wynika, Zze zaufanie
do kierownikow jest wyzsze niz do wspolpracownikow. Podobne rezultaty osig-
gnigto w badaniach zaufania w najwigkszych przedsigbiorstwach w Polsce (Bylok,
Kuceba 2021). Wystepuja réznice w poziomie zaufania organizacyjnego wertykal-
nego i horyzontalnego ze wzgledu na wielko$¢ przedsigbiorstwa. Wspotczynnik ko-
relacji Spearmana pomig¢dzy poziomem zaufania do kierownikow i do wspotpracow-
nikéw a wielko$cia przedsiebiorstwa wyniost rs = 0,226 (przy p = 0,000). Najwyzsze
zaufanie do wspotpracownikow zaobserwowano w przypadku mikroprzedsigbiorstw,
a najnizsze wystapito w matych przedsigbiorstwach. Rowniez w przypadku zaufania
do kierownika najwyzsze zaufanie zanotowano w mikroprzedsi¢biorstwach, natomiast
najnizsze w duzych przedsigbiorstwach. Moze to wynika¢ z wigkszego dystansu
miedzy pracownikami a kierownictwem w duzych przedsigbiorstwach.

Tabela 7.1. Zaufanie w przedsigbiorstwach wedlug wielkosci przedsiebiorstw

Zaufanie do wspoélpracownikéw Zaufanie do kierownikéw
Wielkos¢
przedsi¢biorstwa $rednia Odchylenie Srednia Odchylenie
standardowe standardowe
Ogotem 2,15 0,506 2,34 0,506
Mikro 2,22 0,570 2,37 0,623
Mate 2,07 0,406 2,34 0,650
Srednie 2,12 0,457 2,31 0,521
Duze 2,18 0,608 2,07 0,673

Skala: 1 —nie, 2 — tak, 3 — tak, ale w ograniczonym zakresie

Zrédlo: opracowanie na podstawie badan whasnych

Istotnym czynnikiem wptywajacym na poziom zaufania w przedsigbiorstwie jest
postawa kierownikow, ktorzy dostrzegaja znaczenie zaangazowania pracownikow
w procesy decyzyjne i ich wartosci dla przedsigbiorstwa, jasno i czgsto komunikuja
swoje wizje, sa przekonani do dzielenia si¢ z pracownikami zyskiem firmy, inwestuja
w kapitat intelektualny firmy, doceniajg wartos¢ lojalnosci w biznesie i podejmuja
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kroki, by wzmacniac¢ t¢ lojalnos¢ w zatrudnionych osobach (Callaway 2007). W sytu-
acji, kiedy kierownicy stymulujg wzrost zaufania miedzy nimi a pracownikami
1 migdzy pracownikami, mozna mowi¢ o budowaniu orientacji na kreowanie zaufa-
nia. W celu identyfikacji stopnia wystgpowania tej orientacji wsrod menedzerow
wykorzystano wskazniki modelu badawczego orientacji menedzera na kreowanie
zaufania i orientacji przedsi¢gbiorstwa na tworzenie kultury opartej na zaufaniu, opra-
cowanego przez J. Paliszkiewicz (2013). Z analizy tabeli 7.2 wynika, Ze orientacja
menedzerow na kreowanie zaufania jest na poziomie wyzszym (50,43 ocen) niz

srednia (37,5 ocen).

Tabela 7.2. Orientacja menedierow (OM) na kreowanie zaufania

Oceny
Stwierdzenia Srednia Odchylenie
ocen standardowe
W postepowaniu z ludzmi ostrozno$ci nigdy za wiele 4,18 0,813
Nie powinno si¢ ufa¢ innym ludziom, dopoki si¢ ich dobrze nie pozna 4,04 0,924
Wigkszos¢ ludzi sktamie, jezeli bedzie mogta dzigki temu co$ uzyskac 3,77 0,874
Pracownicy w Pana/i firmie, kiedy nadarzy si¢ okazja, by co$ zyskac,
. .. 3,14 0,963
beda nieuczeiwi
W dzisiejszych czasach w Pana/i firmie mozna liczy¢ tylko na siebie
. . . 3,07 1,130
i tylko sobie ufa¢
Kontakty migdzy pracownikami w Pana/i firmie opieraja si¢ glownie 262 1.155
na walce i rywalizacji ’ ’
Pracownicy w Pana/i firmie zycza innym jak najlepiej 3,22 0,836
Wigkszos$¢ ludzi w Pana/i firmie dotrzymuje obietnic 3,48 0,854
W Pana firmie wdraza si¢ nowe pomysty i poprawia warunki pracy 3,54 1,030
W Pana/i firmie pracownicy otwarcie mogg mowic o tym, co im si¢
. . . . L 3,31 1,045
nie podoba lub jak co$ nalezy zmieni¢
W Pana/i firmie pracownicy czuja si¢ odpowiedzialni za swoje
L . . X 3,46 0,948
zadania i nie trzeba ich monitorowac
W Pana/i firmie pracownicy przez wigkszo$¢ czasu staraja si¢ byc
. : o . . 3,08 0,861
uczynni wobec innych i nie troszcza si¢ tylko o wlasny interes
W Pana/i firmie motywacja pracownikow jest wysoka, bo przetozeni
. . : 3,11 0,990
maja do nich zaufanie
W Pana/i firmie przetozeni pelnig przede wszystkim rol¢ doradcow 322 0.963
i partnerow intelektualnych wzgledem podwladnych ’ ’
W Pana/i firmie preferuje si¢ samodzielne podejmowanie ryzyka, 323 1.003
innowacyjnos¢, oryginalnosc¢ ’ ’
Ogotem 50,47

Skala: 1 —zdecydowanie si¢ nie zgadzam, 2 — nie zgadzam si¢, 3 —ani si¢ zgadzam, ani si¢ nie zgadzam,
4 — zgadzam sig, a 5 — zdecydowanie si¢ zgadzam. Orientacj¢ menedzerdw na budowanie zaufania

mierzono w warto$ciach od 15 do 75.

Zrédlo: opracowanie na podstawie badan whasnych

74



Najwyzej oceniono wskazniki obrazujace nieufno$¢ w relacjach miedzy ludzmi
w przedsigbiorstwie, tj. w postgpowaniu z ludzmi ostroznos$ci nigdy za wiele, nie
powinno si¢ ufa¢ innym ludziom, dopoki si¢ ich dobrze nie pozna, wigkszos¢ ludzi
sktamie, jezeli bedzie mogta dzicki temu co$ uzyskaé. Sposrod wskaznikoéw, ktore
swiadcza o wplywie menedzeréw na kreowanie zaufania, najwyzej oceniono wdra-
zanie nowych pomystow i poprawe¢ warunkéw pracy, dotrzymywanie obietnic,
poczucie odpowiedzialnosci za swoje zadania i brak konieczno$ci monitorowania
pracy. Z badan wynika, ze wielkos¢ przedsi¢cbiorstwa zasadniczo nie réznicowata
orientacji menedzerow na budowanie zaufania. Najwyzszy wskaznik zaobserwo-
wano w przypadku srednich przedsigbiorstw (51,12), nastepnie duzych przedsie-
biorstw (51,00) 1 mikroprzedsiebiorstw (50,53) natomiast najnizszy w S$rednich
przedsigbiorstwach (49,5).

Motywacja
pracownikéw jest
wysoka, bo przetozeni
maja do nich zaufanie

Otwartos¢ zwigzana
z mozliwoscig
modwienia o tym, co sie
nie podoba lub jak co$
nalezy zmienic¢

Poczucie
odpowiedzialnosci
wobec pracownikéw

Petnienie roli
doradcéw i partnerow
intelektualnych wobec
swoich podwtadnych

Bycie uczynnym
wobec podwtadnych

Dotrzymywanie
obietnic

Rysunek 7.1. Wspolczynnik korelacji rs Spearmana miedzy wskaZnikami orientacji
na budowanie zaufania a poziomem zaufania do menedzerow (p = 0,05)

Zrédto: opracowanie na postawie badan wiasnych

Rozwdj orientacji na zaufanie w przedsicbiorstwie jest wynikiem wzrostu zaufa-
nia do kierownikéw i wspotpracownikow. Z badan wynika, iz wystgpuje istotna
zalezno$¢ miedzy wskaznikami orientacji na kreowanie zaufania a poziomem zaufania
do kierownikow (rys. 7.1). Najsilniejszy zwigzek ma miejsce w przypadku motywa-
cji pracownikoéw, na ktérag wplyw ma zaufanie do kierownikow. Im wyzsze jest
zaufanie do kierownikow, tym wyzsza jest motywacja pracownikow. Po za tym wptyw
na budowanie zaufania w firmie ma poczucie odpowiedzialnosci pracownikow za
swoje zadania i brak koniecznosci ich monitorowania. Zatem im wigksze zaufanie
przejawiaja pracownicy wobec kierownikow, tym bardziej czuja si¢ odpowiedzialni
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za swoje zadania. Istotna jest rOwniez opinia, ze wickszo$¢ ludzi w firmie dotrzy-
muje obietnic. Zatem im wyzsze zaufanie do kierownika, tym w wigkszym stopniu
pracownicy dotrzymujg obietnic. Konkludujac, w badanych przedsi¢gbiorstwach
istotny wptyw na zaufanie majg kierownicy. Od ich relacji z pracownikami zalezy
wzrost poziomu zaufania organizacyjnego.

Z badan wynika, ze niektore wskazniki orientacji menedzeréw na zaufanie sg
skorelowane z zaufaniem do pracownikow (rys. 7.2). Najwyzszy wskaznik korelacji
miat miejsce migdzy zaufaniem do pracownikdw a dotrzymywaniem obietnic.
Im wyzsze jest zaufanie do pracownikow, tym czgsciej pracownicy dotrzymujg
obietnic. Stosunkowo wysoki wskaznik korelacji wystepuje migdzy zaufaniem do
pracownikéw a stwierdzeniem, ze w firmie pracownicy przez wigkszos$¢ czasu sta-
rajg si¢ by¢ uczynni wobec innych i nie troszczg si¢ tylko o wlasny interes. Oprocz
czynnikow, ktére pozytywnie wzmacniajg zaufanie mi¢dzy pracownikami, wyste-
puja rowniez wskazniki ujemnie z nim skorelowane. Do najwazniejszych z nich
mozna zaliczy¢ stwierdzenie, iz w dzisiejszych czasach w firmie mozna liczy¢ tylko
na siebie 1 tylko sobie ufaé¢, oraz stwierdzenie, iz kontakty miedzy pracownikami
w firmie opierajg si¢ gtdwnie na walce i rywalizacji. Konkludujac, mozna wskazaé
na istotne réznice w sile oddzialywania wskaznikow orientacji menedzera na zaufa-
nie a zaufaniem do kierownikoéw i do wspotpracownikow. W przypadku zaufania
do pracownikéw niektore ze wskaznikow wykazaty ujemng korelacje, co oznacza,
iz pracownicy w mniejszym stopniu sg sktonni ufa¢ sobie wzajemnie, zatem moze
to hamowa¢ wzrost zaufania organizacyjnego.

Dotrzymywanie obietnic
przez pracownikéw

0,5
0,4
L 0,3 Pracownicy przez

Pracowrﬂcy, k|gdy 0,2 wiekszos$¢ czasu starajg
nadarzy sie okazja, by 0,1 si6 bvé Uczvnni wobec
cos$ zyskac, beda 0 . &by L v .
nieuczc,iwi -0,1 innych i nie troszczg sie
:8% tylko o wihasny interes

04

-0,5

Kontakty miedzy
pracownikami opierajg
sie gtéwnie na walce
i rywalizacji

Pracownicy moga liczy¢
tylko na siebie i tylko
sobie ufac

Pracownicy zyczg innym
jak najlepiej

Rysunek 7.2. Wspolczynnik korelacji rs Spearmana migdzy wskaznikami orientacji
na budowanie zaufania a poziomem zaufania do pracownikow (p = 0,05)

Zrédlo: opracowanie na postawie badan wiasnych
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Wysoki poziom ufnosci pracownikéw wobec kierownikdéw 1 wspotpracownikow
moze sta¢ si¢ podstawg tworzenia si¢ kultury organizacyjnej opartej na zaufaniu.
Ma to miejsce wtedy, gdy zaufanie ,,przenika calg zbiorowo$¢ i uznawana jest za
obowiazujaca regute postepowania” (Sztompka 2007). Z analizy danych zawartych
w tabeli 7.3 wynika, ze og6lny poziom orientacji na kreowanie kultury zaufania jest
wyzszy — tj. 49,48 — niz $rednia 37,5. Sposrod wskaznikoéw orientacji na tworzenie
kultury zaufania respondenci najwyzej ocenili oczekiwania pracownikoéw dotyczace
rezultatow i celow, chetne uczestnictwo w szkoleniach, stabilnos¢ firmy i prefero-
wanie pracy zespotowej. Natomiast najnizej oceniono: unikanie plotek i uczestnic-
twa w nieuczciwej krytyce innych osob, jasno okreslone kryteria awansu na kazdym
stanowisku i ocenianie pracownikow jest sprawiedliwe.

Tabela 7.3. Orientacja przedsigbiorstwa na kreowanie kultury zaufania (OKZ)

Oceny
Stwierdzenia Srednia | Odchylenie
ocen standardowe
W Pana/i firmie panuje atmosfera szczerej wspolpracy 3,36 0,981
Pracownicy w Pana/i firmie maja jasne i wyrazne oczekiwania
P 3,717 0,771
dotyczace rezultatow i celow
Ludzie w Pana/i firmie chetnie dzielg si¢ wiedza 3,50 0,946
Ludzie w Pana/i firmie otwarcie przyznaja si¢ i przyjmuja 313 0.997
odpowiedzialno$¢ za bledy, ktore popehili > >
Ludzie w Pana/i firmie unikaja plotek i uczestnictwa w nieuczciwej
. , 2,49 1,003
krytyce innych osob
Ludzie w Pana/i firmie ch¢tnie uczestnicza w szkoleniach 3,65 0,905
W Pana/i firmie panuje zwyczaj organizowania okresowych narad
A . o 3,33 1,275
lub zebran kierownictwa z pracownikami
Praca w Pana/i firmie jest stabilna 3,54 1,235
W Pana/i firmie s jasno okreslone kryteria awansu na kazdym
. 2,98 1,126
stanowisku
W Pana/i firmie ocena pracownikow jest sprawiedliwa 3,11 1,063
W Pana/i firmie panuja dobre stosunki miedzy pracownikami 3,47 0,984
W Pana/i firmie wszyscy pracownicy sa traktowani sprawiedliwie 3,10 1.949
Pana/i firma dba o interesy pracownikow 3,28 1.019
W Pana/i firmie preferuje si¢ prace zespotowa 3,54 0.915
Pana/i firma chce, aby pracownicy wiedzieli, dlaczego takie,
S . . 3,23 0,103
a nie inne decyzje sa podejmowane.
Ogodtem 49,48

Skala: 1 —zdecydowanie si¢ nie zgadzam, 2 — nie zgadzam si¢, 3 — ani si¢ zgadzam, ani si¢ nie zgadzam,
4 — zgadzam si¢, a 5 — zdecydowanie si¢ zgadzam. Orientacj¢ na kreowanie kultury zaufania mierzono
w wartosciach od 15 do 75.

Zrédto: opracowanie na podstawie badan wiasnych
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W badanych przedsi¢biorstwach wystepujg réznice w orientacji na budowe kul-
tury zaufania ze wzglgdu na wielko$¢ przedsigbiorstwa na (tab. 7.4). Wspotczynnik
korelacji Spearmana pomiedzy orientacjg przedsicbiorstwa na tworzenie kultury
opartej na zaufaniu a wielko$cig przedsigbiorstwa wyniost rs = 0,262 (przy p = 0,000).
Przy tym najwyzszy poziom zaobserwowano w przedsigbiorstwach duzych (50,95),
nastepnie w przedsigbiorstwach srednich (49,80) a najnizszy w matych przedsigbior-
stwach (46,95) i w mikroprzedsigbiorstwach (46,55).

Orientacja przedsigbiorstwa na tworzenie kultury jest zalezna od wielu czynnikow
(rys. 7.3). Jednym z gtéwnych jest zaufanie pracownikéw do kierownika. Z badan
wynika, ze w najwigkszym stopniu jest zalezna od dbatosci kierownika o interesy
pracownikéw, informowania pracownikow o przestankach podejmowania decyzji,
kreowania atmosfery wspolpracy, zachecania do dzielenia si¢ wiedza.

Kierownik wptywa na
dobre stosunki
miedzy pracownikami

Kierownik informuje
pracownikow
o przestankach
podejmowania

Kierownik dba
o interesy
pracownikéw

decyzji
Kierownik wspomaga Panuje atmosfera
dzielenie sie wiedzg wspotpracy

Rysunek 7.3. Wspolczynnik korelacji rs Spearmana miedzy wskaZnikami orientacji
na kreowania kultury zaufania a poziomem zaufania do kierownika
»=1005)

Zrédlo: opracowanie na postawie badan wiasnych

Innym czynnikiem wptywajacym na orientacje na kreowanie kultury zaufania
w przedsigbiorstwie jest zaufanie do wspotpracownikow (rys. 7.4). Badajac zwigzki
statystyczne miedzy tym zaufaniem a orientacja kultury zaufania zaobserwowano
istotny wptyw atmosfery wspotpracy miedzy pracownikami, dobrych relacji migdzy
pracownikami, stabilnosci pracy i dzielenia si¢ wiedza.

Porownujgc stopien wystepowania orientacji menedzerdw na zaufanie i orientacji
na kreowanie kultury zaufania w mikro, matych, srednich i duzych przedsi¢gbiorstwach,
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mozna zauwazy¢, iz OM 1 OK w najwiekszym stopniu wystapity w duzych przedsig-
biorstwach (tab. 7.4). Mozna wnioskowaé, ze w duzych przedsi¢gbiorstwach wystg-
puje wicksze przekonanie o wptywie zaufania na funkcjonowanie przedsigbiorstwa.
W tym celu ktadzie si¢ wigkszy nacisk na wdrazanie norm i warto$ci zwigzanych
z zaufaniem do kultury organizacyjne;.

Panuje atmosfera
wspotpracy
0,6

Pracownicy chetnie

Stabilnos¢ pracy dzielq sie wiedza

Unika sie plotek
i uczestnictwa
w nieuczciwej krytyce
innych oséb

Dobre stosunki miedzy
pracownikami

Rysunek 7.4. Wspolczynnik korelacji rs Spearmana miedzy wskaZnikami orientacji
na kreowania kultury zaufania a poziomem zaufania do pracownikow
»=1005)

Zrédlo: opracowanie na postawie badan wiasnych

Tabela 7.4. Orientacja menedierow na kreowanie zaufania (OM) i orientacja
przedsiegbiorstwa na kreowanie kultury zaufania (OKZ)
w przedsigbiorstwach wedtug wielkosci przedsigbiorstw

Rodzaj Microprzedsiebiorstwa Male Srednie Duze
orientacji P ¢ W przedsi¢biorstwa | przedsigbiorstwa | przedsigbiorstwa
OM 50,8 50,9 49,5 51,1
OK 50,4 46,8 49,7 51,2

Orientacj¢ na kreowanie kultury zaufania mierzono w wartosciach od 15 do 75.

Zrédto: opracowanie na postawie badan wtasnych

Podsumowanie

Z analizy wynikow badan wynika, ze wystepuja réznice migdzy zaufaniem
do pracownikow i do kierownikéw. Zidentyfikowano relatywnie nizsze zaufanie
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do pracownikdéw, co utrudnia wspolne realizowanie zadan. Potwierdza to teze, ze
gléwnym problemem przedsigbiorstw w Polsce jest brak wewnetrznego zaufania
(Grudzewski i in. 2010). Przeprowadzone badania wskazujg na istnienie zwigzku
pomiedzy orientacja menedzeréw na zaufanie i orientacjg na kreowanie kultury za-
ufania a wielko$cia przedsigbiorstw. Wstepujg niewielkie rdéznice miedzy wptywem
zaufania do kierownikéw i1 zaufaniem do pracownikow a wskaznikami kultury
zaufania. W pierwszym przypadku im wigksze zaufanie do kierownika, tym wicksza
dbalos$¢ o interesy pracownikow, lepsze stosunki mig¢dzy pracownikami i lepsza
atmosfera wspolpracy. W drugim przypadku im wyzsze zaufanie do pracownikow,
tym lepsza atmosfera wspotpracy, lepsze stosunki migdzy pracownikami i wigkszy
zakres dzielenia si¢ wiedzg. Stanem pozgdanym jest wysoki poziom kultury zaufa-
nia, ktory moze sta¢ si¢ jednym z wazniejszych zrédet przewagi konkurencyjne;j
(Wu 2008). Z badan wynika, ze w mikro i matych przedsigbiorstwach dziatania
majace na celu budowanie zaufania organizacyjnego sa podejmowane rzadziej niz
w duzych przedsigbiorstwach. Przedsigbiorstwa duze cechuje wyzszy poziom reali-
zacji orientacji na kultur¢ zaufania niz w matych firmach. Mozna przypuszczaé, ze
jedng z przyczyn jest dostrzeganie waznosci dlugoterminowych dziatan na rzecz
budowy zaufania i uczynienie z niego normy organizacyjnej przez kadre menedzerska
w duzych przedsigbiorstwach. Konieczne stajg si¢ skoordynowane dziatania, ktore
dtugookresowo pozwolityby osiagnac¢ wysoki poziom zaufania wsroéd pracownikow.

Zaufanie jest waznym zasobem przedsi¢biorstwa, ktore warto budowac, chociaz
jest to dtugotrwata praca. Takie postrzeganie roli zaufania wystepuje w wickszym
stopniu wsrod menedzeréw w wigkszych niz w mniejszych przedsiebiorstwach.
Z badan wynika, ze menedzerowie w wigkszym stopniu powinni zwraca¢ uwagg na
konieczno$¢ budowy kultury zaufania. Menedzerowie w dziataniach moga uwzgled-
ni¢ trzy podstawowe czynniki, mianowicie: tradycj¢ historyczng danego przedsie-
biorstwa, kontekst strukturalny organizacji i wyposazenie podmiotowe. Aby te dzia-
fania byly skuteczne, w pierwszym rzedzie nalezy dazy¢ do stworzenia warunkow
dla zaufania racjonalnego, czyli stworzy¢ przejrzysty uktad strukturalny organizacji,
w ktorym obowigzywatyby przejrzyste warunki wspotpracy. Zaufanie jest w duzym
stopniu zalezne od stabilnosci i przejrzystosci organizacji. Nastepnym krokiem jest
kreowanie warto$ci odwotujacych si¢ do norm etycznych w relacjach pracowni-
czych i miedzy pracownikami i kierownikami. Chodzi tutaj przede wszystkim o takie
wartos$ci jak sprawiedliwos¢, lojalnos¢ czy oddanie na rzecz organizacji. Ostatnim
krokiem jest budowa kultury zaufania.
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CONDITIONING THE DEVELOPMENT OF CULTURE OF TRUST
IN ENTERPRISES

Abstract: This chapter is a theoretical discussion about the culture of trust in an
organization and an empirical presentation of the social conditioning of its creation.
The culture of trust constitutes an important factor that supports the management of
employee teams. It plays a particular role in terms of developing interpersonal relations
and leadership, while also determining goals. The principal aim of this chapter is to
analyse the potential possibilities of creating the culture of trust in the analysed enter-
prises. The research was conducted on 161 representatives of micro, small, medium
and large scale enterprises with the aid of the survey method. The acquired research
findings indicate that there is impact on the creation of the culture of consumption
exerted by the trust employees have towards their department head. Simultaneously,
there are differences with regard to the magnitude of the enterprises. There are reasons
to claim that in large enterprises there is greater potential for the creation of the culture
of trust than in smaller enterprises. The acquired research findings indicate the signif-
icant role of a department head in terms of creating the culture of trust in enterprises.

Keywords: culture of trust, enterprise, manager, organizational trust
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Rozdzial 8

KOMUNIKACJA I RELACJE PRACOWNICZE
W PRACY ZDALNE]J W OPINII POKOLENIA Z

Elzbieta Robak1?

Streszczenie: W rozdziale uwage poswigcono tematyce komunikacji i relacji pracowni-
czych w pracy zdalnej. Zarowno dobra komunikacja miedzy pracownikami, jak i po-
zytywne relacje pracownicze niewatpliwie stanowia o efektywnym dzialaniu kazdej
organizacji. Wspotczesnie szczegdlnym wyzwaniem dla kadry kierowniczej sg inicja-
tywy dotyczace tych aspektow funkcjonowania podwtadnych w sytuacji pracy zdalnej.
Celem rozdziatu jest przedstawienie opinii przedstawicieli pokolenia Z na temat ko-
munikacji i relacji pracowniczych w pracy zdalnej 1 wskazanie na czynniki warunku-
jace efektywne zarzadzanie mtodymi pracownikami z tej generacji. W przedstawieniu
tej problematyki odwotano si¢ do literatury przedmiotu oraz wynikoéw podjetych badan
sondazowych. Przeprowadzone badania wskazuja, ze mlodzi ludzie z pokolenia Z
krytycznie oceniaja komunikacje, a szczegdlnie relacje pracownicze w pracy zdalnej.
Wedtug nich praca zdalna nie sprzyja ksztattowaniu dobrej atmosfery pracy i zaufania,
a ponadto utrudnia budowanie wig¢zi emocjonalnych, ogranicza wzajemne wspieranie
si¢ w trudnych sytuacjach i moze prowadzi¢ do poczucia izolacji spoteczne;.

Stowa kluczowe: komunikowanie si¢ pracownikow, pokolenie Z, praca zdalna, relacje
pracownicze

Wprowadzenie

Zarzadzanie pracownikami z pokolenia Z niesie ze sobg wiele wyzwan, bowiem
ci mtodzi ludzie chcg nie tylko atrakcyjnych zarobkow oraz benefitow, mozliwosci
rozwoju i stabilnego zatrudnienia, ale takze utrzymania balansu pomiedzy zyciem
zawodowym i osobistym. Pragna mie¢ oni §wiadomo$¢, ze podejmowana praca ma
sens, wiedzie¢, co dzieje si¢ w organizacji, w ktdrej pracujg, i mie¢ na to wplyw.
Jednak przede wszystkim oczekujg wspotpracy w dobrej atmosferze, ktorej pod-
stawe stanowi zarowno dobra komunikacja miedzy pracownikami, jak i pozytywne
relacje pracownicze. Sprostanie tym wyzwaniom jest szczego6lnie trudne w sytuacji
pracy zdalnej, ktéra poprzez kryzys wywotany pandemig COVID-19 coraz czgsciej,
obok formy pracy hybrydowej i stacjonarnej, funkcjonuje na wspoétczesnym rynku
pracy.

Zarzadzanie praca zdalng pracownikow z pokolenia Z zyskuje coraz wigksze
znaczenie, biorgc pod uwagg, ze osoby te sg §wiadome swoich potrzeb i oczekiwan
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w zakresie priorytetow zawodowych i osobistych. Dlatego zagadnienia dotyczace
komunikacji mi¢dzy pracownikami i relacji panujgcych w organizacji nalezg do tych
tematow badawczych, ktére analizujgc zmiany potrzeb i oczekiwan oséb pracujacych
zdalnie, przyczyniaja si¢ do usprawnienia dziatan menedzerskich w tym zakresie.

Celem rozdziatu jest przedstawienie opinii przedstawicieli pokolenia Z na temat
komunikacji i relacji pracowniczych w pracy zdalnej i wskazanie na czynniki
warunkujace efektywne zarzadzanie mtodymi pracownikami z tej generacji. Czgs¢
empiryczng opracowania sporzadzono na podstawie wynikow badania sondazowego
zrealizowanego na przetomie 2021/2022 roku wséréd mtodych ludzi, bgdacych
przedstawicielami pokolenia Z, zamieszkujacymi wojewddztwo $laskie. W ramach
zrealizowanego badania postawiono nastgpujacy problem badawczy: Jak mtodzi
ludzie postrzegaja komunikacje¢ i relacje pracownicze w pracy zdalnej?

Komunikacja i relacje pracownicze w pracy zdalnej -
wprowadzenie do problematyki

Dobrze zorganizowane procesy komunikowania si¢ w organizacji zapewniaja jej
efektywne funkcjonowanie i osigganie celow, a takze sprzyjaja ksztattowaniu pozy-
tywnej atmosfery pracy i satysfakcji jej cztonkow. Wspdtczesne zmiany zwigzane
z rozwojem nowych technologii i globalizacjg stwarzaja szereg nowych wyzwan
1 mozliwosci, ale takze problemow do przezwycigzenia w sferze komunikowania.
Z jednej strony bowiem nowe technologie komunikacyjne przetamuja bariery czasu
1 przestrzeni, z drugiej strony jednak zmieniajg charakter komunikacji, wymuszajac
skrotowos¢ tresci i pozbawiajac jg takze waznego elementu niewerbalnego. Mnogos¢
technik komunikowania wykorzystywanych w organizacjach wptywa takze na zwigk-
szanie si¢ ilo$ci przekazywanych informacji. Problemem we wspotczesnych organi-
zacjach jest zarowno stale rosnaca ilo$¢ informacji, mogaca doprowadzi¢ do prze-
cigzenia informacyjnego, jak i spadajaca jakos$¢ informacji (Januszkiewicz 2012,
s. 144-145). Wspolczesnie pracownicy musza zatem posiada¢ umiejetnosc filtrowania
informacji, analizy ich zrédet, muszg takze umiejetnie odsiewac istotne informacje
z nadmiaru przychodzacych wiadomosci.

W zespotach wirtualnych, wspoétpracujacych ze soba w gtéwnej mierze zdalnie,
wspotdziatanie obejmuje nie tylko sprawy zwigzane z wykonywaniem obowigzkoéw
zawodowych, ale takze procedur obshugiwania nowych narzedzi komunikacyjnych,
wlasnych doswiadczen w postugiwaniu si¢ nowymi technologiami oraz podtrzymy-
wania kontaktu i relacji migdzy wspolpracownikami (Laitinen, Valo 2018, s. 12-22).
Relacje w pracy stuza realizacji okreslonych celéw, a uczestnicy tych relacji oddzia-
luja wzajemnie na siebie, realizujac indywidualne potrzeby i oczekiwania oraz
wspolne zadania i zamierzenia. Wystepowanie relacji spotecznych dotyczy sytuacji,
gdy ludzie §wiadomi sg swego istnienia i liczg si¢ ze sobg, a miedzy nimi zachodzg
okreslone interakcje oraz wzajemne powigzania i oczekiwania, realizowane przez
uzgodniony sposdb porozumiewania si¢ (Adler, Rosenfeld, Proctor 2018). Podczas
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relacji osobistych, w odroznieniu od relacji stuzbowych, pracownicy nawigzuja
blizsze kontakty, pogl¢biaja wzajemng wi¢z, sg bardziej zaangazowani i sklonni
do wzajemnej pomocy. Ten rodzaj relacji umozliwia im do$§wiadczanie wsparcia
od innych, a takze buduje przyjazng atmosfere pracy.

Korzysci z ksztattowania pozytywnych relacji w pracy mozna ujmowac¢ w kon-
tekscie indywidualnym, a takze zespolowym i organizacyjnym. Analizujgc indywi-
dualne korzysci z utrzymywania dobrych relacji miedzyludzkich w pracy, podkresli¢
trzeba ich znaczenie nie tylko w zwickszaniu satysfakcji z pracy, ale rdwniez
w ksztattowaniu poczucia wlasnej wartosci u pracownikow. Pozytywne relacje sta-
nowig bowiem ogromne zrédto wsparcia, buduja poczucie bezpieczenstwa, zaspo-
kajaja potrzebe przynaleznosci i akceptacji (Jakimiuk 2016, s. 52.) W odniesieniu do
organizacyjnych profitow ptynacych z pozytywnych relacji pracowniczych podkresla
si¢ ich wptyw na innowacyjnos¢, wyzsza wydajno$¢ pracy — zwiagzang z efektywna
komunikacja, a ponadto pobudzanie zaangazowania pracownikow (Mtokosiewicz
2015, s. 103-116).

Natomiast negatywne relacje tworza srodowisko pracy, w ktorym czgsciej do-
chodzi do konfliktow, a wspotpraca ogranicza si¢ jedynie do wypelniania formal-
nych obowigzkow. Takie relacje w organizacji tacza si¢ z ograniczeniem kontaktow
ze wspolpracownikami, brakiem wzajemnego zaufania, destrukcyjng rywalizacja
i sklonnoscig do podejmowania zachowan kontrproduktywnych (por. Moczydtow-
ska 2013; Szostek 2019). Negatywne relacje wigza si¢ rowniez z niechecia do po-
magania sobie i — co bardzo istotne — dzielenia si¢ informacjami i wiedza (Szostek,
Glinska-Newes 2017, s. 20).

Zaréwno dobra komunikacja migdzy pracownikami, jak i pozytywne relacje pra-
cownicze sg dla reprezentantow najmtodszego pokolenia na rynku pracy bardzo
waznymi czynnikami stanowigcymi o postrzeganiu jakosci srodowiska pracy. Poko-
leniem Z (ujmowanym tez jako pokolenie internetowe, generacja multitasking) okre-
$la si¢ najczesciej osoby urodzone po 1995 roku (chociaz niektorzy badacze do tego
pokolenia zaliczajg osoby urodzone po 1990 roku, a przedstawiciele jeszcze innego
podejscia — osoby urodzone w 2000 roku i p6zniej). W odrdéznieniu od poprzedniej
generacji Y, ktéra stopniowo wkraczata do cyfrowego §wiata, to pokolenie dorastato
juz w $wiecie nowoczesnych technologii. Przedstawiciele pokolenia Z to osoby ma-
jace tatwos¢ pracy nad kilkoma zadaniami w tym samym czasie, co jest wynikiem
szerokiego dostgpu do informacji i sieci spoteczno$ciowych. Doskonale poruszaja
si¢ oni w zglobalizowanym §wiecie dzigki tatwo$ci w postugiwaniu si¢ najnowszymi
technologiami cyfrowymi i dobremu wyksztatceniu. Jak twierdzg badacze funkcjo-
nowania pokolenia Z na rynku pracy, ma ono duze wymagania wobec pracodawcy
dotyczace nie tylko ciekawej i pelnej wyzwan pracy, ale takze partnerskiego pode;j-
$cia 0sOb zarzadzajacych, przejawiajacego si¢ w otwartosci na ich sugestie i pomy-
sty. Ponadto charakteryzujg si¢ potrzeba statego rozwoju, a takze silng potrzebg bez-
pieczenstwa, co odzwierciedla ich pragnienie posiadania odpowiedniego miejsca pracy
oraz godnego wynagrodzenia (Dolot 2018, s. 44-50). Co istotne, Srodowisko spotecz-
ne jest dla tej generacji waznym czynnikiem ksztattujgcym kulture organizacyjna,
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zwigzang z dobrg atmosferg pracy i pozytywnymi relacjami pracowniczymi (Grzesik,
Kwiecinska 2018, s. 517).

Ksztattowanie dobrej komunikacji miedzy pracownikami i pozytywnych relacji
pracowniczych, tak wazne dla mlodych ludzi wkraczajacych na rynek pracy, jest
szczegblnie trudnym wyzwaniem dla kadry zarzadzajacej w sytuacji pracy zdalne;j.
Ta forma pracy, w wielu przedsigbiorstwach wymuszona przez pandemi¢ COVID-19,
stalta si¢ obecnie — obok pracy stacjonarnej i pracy w modelu hybrydowym, tj. §wiad-
czonej zarowno zdalnie, jak i w siedzibie pracodawcy — bardzo popularna. Praca
zdalna oznacza pracg z wykorzystaniem Srodkéw bezposredniego porozumiewania
si¢ na odlegtos¢, wykonywang catkowicie lub czgsciowo w miejscu wskazanym
przez pracownika i uzgodnionym z pracodawca, w tym pod adresem zamieszkania
pracownika. Jako podstawowe zalety organizacyjne pracy zdalnej wymienia si¢
przede wszystkim wzrost elastycznos$ci organizacji, redukcj¢ kosztow dziatania oraz
spadek absencji pracowniczej. Pracodawca nie inwestuje w wynajem powierzchni
biurowej i przygotowanie stanowiska pracy, a pracownik oszcz¢dza na dojazdach
do miejsca zatrudnienia. Praca zdalna sprzyja takze zatrudnianiu pracownikéw nie-
pelosprawnych, zamieszkujacych miejsca oddalone od centrow przemystowych,
a takze pracownikow sprawujacych opieke nad dzie¢mi lub tez innymi osobami
zaleznymi. Korzyscig dla pracownika jest rowniez elastyczny czas pracy ustalony
z pracodawca (Pyorida 2011, s. 386-399). Co istotne, pracodawcy wprowadzajacy
model pracy zdalnej maja wicksza tatwos¢ w pozyskaniu nowych pracownikéw,
gdyz mozliwo$¢ pracy zdalnej jest wskazywana przez kandydatéw do pracy jako
jeden z kluczowych benefitéw branych pod uwage przy wyborze dobrego praco-
dawcy. Oprécz tych niewatpliwych zalet ta forma pracy posiada jednak takze rézne
mankamenty. Pracownicy zdalni, majac ograniczony kontakt z wspdtpracownikami
i przetozonym, majg mniejsze szanse na przekazywanie sobie biezgcych spostrzezen
i doswiadczen, wymian¢ wiedzy, ale takze na integracj¢ 1 wspieranie si¢ (Sandoval-
-Reyes, Idrovo-Carlier, Duque-Oliva 2021, s. 1-12).

Metodologia

Zaprezentowane w rozdziale wyniki badan stanowig czg$¢ projektu badawczego
zrealizowanego na przetomie 2021/2022 roku przez pracownikéw Katedry Socjologii
Stosowanej i Zarzadzania Zasobami Ludzkimi Wydziatu Zarzadzania Politechniki
Czestochowskiej. Gtowny problem badawczy projektu dotyczyl wptywu do§wiad-
czen mtodych ludzi w zakresie nauki zdalnej na ich preferencje w zakresie pracy
zdalnej. Badanie zostalo wykonane przy uzyciu ilosciowych metod badawczych,
wykorzystujacych technike ankiety rozdawanej. Badaniem zostali objeci mtodzi
ludzie, glownie z pokolenia Z, zamieszkujacy wojewddztwo §laskie i studiujacy na
roznych kierunkach. Wybor badanych, reprezentujacych najmtodsze pokolenie
na rynku pracy, wynikat z przyjetego zalozenia, iz ze wzgledu na ich predyspozycje
wysoce prawdopodobne jest, ze w przysztosci bedg oni wykonywac pracg w formie
zdalnej lub hybrydowe;.
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Narzedzie badawcze stanowil standaryzowany kwestionariusz sktadajacy sie
z pytan i stwierdzen zamkni¢tych opracowany przez cztonkow zespotu badawczego.
Do odpowiedzi zastosowano pi¢ciostopniowa skalg Likerta, ktéra umozliwia okre-
slenie wzglednej intensywnosci réznych odpowiedzi. Kwestionariusz sktadal sig¢
z czesci gtownej obejmujacej stwierdzenia, do ktorych nalezato ustosunkowac si¢
poprzez zakreslenie wlasciwego punktu na skali 1-5, oraz metryczki zawierajacej
dane respondenta dotyczace: wieku, pici, statusu zatrudnienia, edukacji, doswiad-
czenia zawodowego, doswiadczenia w zakresie pracy zdalnej i nauki zdalne;j.
Zamieszczone w ankiecie stwierdzenia zwigzane z pracg zdalng podzielono na kilka
obszarow odnoszacych si¢ do: relacji pracowniczych, wiedzy, rozwoju i uczenia sig,
motywacji, komunikowania si¢, pracy zespolowej kreatywnos$ci, organizacji pracy
1 rownowagi praca — zycie. Niniejszy rozdziat prezentuje fragment wynikéw badan
dotyczacy komunikacji i relacji pracowniczych. Celem badania jest analiza opinii
mtodych ludzi na temat komunikacji i relacji pracowniczych w pracy zdalnej.
W badaniu postawiono szereg pytan problemowych odnoszacych si¢ do komunikacji
i relacji pracowniczych w pracy zdalne;.

Wyniki badan

W przeprowadzonym badaniu analizie poddano dane z pozyskanych 226 prawi-
dlowo wypetionych ankiet. Wsrdd 226 respondentow 50,44% stanowily kobiety,
48,23% mezezyzni, a 1,33% ankietowanych nie wpisato do kwestionariusza swojej
plci. Badani zamieszkiwali wojewodztwo slaskie i studiowali na 13 réznych kierun-
kach. W sondazu dominowali przedstawiciele pokolenia Z (osoby urodzone w 1990
roku i1 pozniej stanowity 89,82% wszystkich ankietowanych). Ze wzgledu na fakt,
iz testy statystyczne nie ujawnity istotnych statystycznie réznic w opiniach przed-
stawicieli Z 1 pozostalych badanych odnos$nie do analizowanych zagadnien, w opra-
cowaniu zostaty przedstawione wyniki catosciowe bez rozroznienia na generacj¢ Z
i pozostalych respondentow. Wsrod ankietowanych wickszo$¢ stanowily osoby
z doswiadczeniem zawodowym (86,28%). Jedynie 13,28% badanych nie posiadato
doswiadczenia zawodowego, a 0,44% nie podato informacji na ten temat. Ponadto
doswiadczenie zawodowe w pracy zdalnej zadeklarowato 48,67% respondentow
(50,89% badanych nie pracowato w formie zdalnej, a 0,44% nie podato informacji
na ten temat). Osoby uczestniczace w sondazu w wiekszosci (86,73%) miaty takze
do$wiadczenie w zdalnej edukacji. Co istotne, ankietowani zadeklarowali, ze w przy-
sztosci cheieliby pracowac: stacjonarnie (35,4 % wskazan), hybrydowo (50% wska-
zan), zdalnie (12,39% wskazan), a 2,21% badanych nie wskazato zadnej z powyz-
szych opcji zatrudnienia. W zwiazku z przyjetym celem badan i wynikajacymi
z niego problemami badawczymi w przeprowadzonym sondazu respondenci zostali
poproszeni o ustosunkowanie si¢ do stwierdzen dotyczacych wplywu pracy zdalnej
na komunikacje i relacje migdzy pracownikami. Jak wynika z otrzymanych danych,
niemal potowa miodych ludzi uczestniczacych w sondazu (49,56%) wskazala,
iz praca zdalna utrudnia kontakty migdzy pracownikami (odmiennego zdania byto
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26,99% badanych, a 20,80% nie dato jednoznacznej odpowiedzi w tej kwestii).
Podobnie ksztattowaty si¢ opinie badanych reprezentantéw pokolenia Z odnosnie do
kontaktow z przetozonym. Potowa uczestnikoéw sondazu uwazata, ze praca zdalna
utrudnia komunikacje z przetozonym, 24,33% miata przeciwng opinie, a 22,12%
nie wyrazito jednoznacznego zdania w odniesieniu do tego stwierdzenia. Badani
zapytani, czy praca zdalna utrudnia komunikacj¢ miedzy cztonkami zespotu pracow-
niczego, rowniez mieli krytycznie opinie na ten temat. Az 48,23% ankietowanych
wskazata negatywny wplyw pracy zdalnej w tym obszarze funkcjonowania pracow-
nikow (odmiennego zdania byto 26,99% badanych, a 21,24% nie dalo jednoznaczne;j
odpowiedzi w tej kwestii). Ponadto 46,46% respondentow wskazato, iz praca zdalna
utrudnia zrozumienie przekazywanych polecen/zadan (przeciwnego zdania byto
26,99% badanych, a 23,89% nie dalo jednoznacznej odpowiedzi w tej kwestii).

Uczestnicy sondazu zostali poproszeni takze o ustosunkowanie si¢ do stwierdze-
nia, ze praca zdalna pozwala gléwnie na komunikacj¢ zwigzang z realizacja zadan.
Pozyskane w dane wskazuja, ze az 61,07% badanych zgodzito si¢ z taka opinia,
a odmiennego zdania byto jedynie 13,72% ankietowanych. Co istotne, mtode osoby
uczestniczagce w badaniu w wigkszosci (57,08% wskazan) zaznaczyly, iz praca
zdalna umozliwia szybka wymiane informacji (odmienng opini¢ w tej kwestii miato
tylko 19,47% badanych, a 19,91% nie dato jednoznacznej odpowiedzi). Szczegd-
lowe zestawienie odpowiedzi badanych dotyczacych komunikacji w pracy zdalnej
zawiera tabela 8.1.

Tabela 8.1. Komunikacja miedzy pracownikami w pracy zdalnej w opinii
przedstawicieli pokolenia Z

- . ani si¢ -
calkowicie| raczej . .| calkowicie .
L Lo zgadzam, | raczej si¢ . nie
Praca zdalna: sie nie sie nie A sie
ani si¢ nie | zgadzam dotyczy
zgadzam | zgadzam zgadzam
zgadzam

utrudnia kontakty miedzy|

o 10,18% 16,81% 20,80% 24,78% 24,78% 2,65%
pracownikami

utrudnia kontakt

. 7,96% 16,37% 22,12% 26,11% 23,89% 3,54%
z przetozonym

utrudnia komunikacje
miedzy cztonkami 10,62% 16,37% 21,24% 25,22% 23,01% 3,54%
zespotu

pozwala gltdwnie na
komunikacj¢ zwigzana 3,10% 10,62% 22,12% 38,50% 22,57% 3,10%
z realizacjg zadan

utrudnia zrozumienie
przekazywanych 11,06% | 1593% | 23,89% | 32,74% | 13,72% | 2,65%
polecen/zadan

umozliwia szybka

L . 6,64% 12,83% 19,91% 26,55% 30,53% 3,54%
wymiang informacji

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan
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Do gltownego problemu badawczego bezposrednio nawigzywalo zagadnienie
relacji pracowniczych w pracy zdalnej. Jak wynika z badania, 58,85% respondentéw
stwierdzito, ze praca zdalna utrudnia pozazawodowe kontakty migdzy pracownikami
(odmiennag opini¢ w tej kwestii miato jedynie 16,82% badanych, a 19,91% nie dato
jednoznacznej odpowiedzi). Co wigcej, az 60,62% respondentdw podkreslito, ze
praca zdalna utrudnia budowanie wig¢zi emocjonalnych ze wspotpracownikami.
W tym przypadku odmiennego zdania bylo 17,69% badanych i tyle samo nie dato
jednoznacznej odpowiedzi w tej kwestii. Ponadto wedlug potowy (49,56%) uczest-
niczacych w badaniu 0sob praca zdalna ogranicza wzajemne wspieranie si¢ w trud-
nych sytuacjach (odmienng opini¢ miato tylko 16,37% badanych, a 27,88% nie dato
jednoznacznej odpowiedzi). Na szczegdlng uwage zashuguje fakt, ze osoby uczestni-
czace w badaniu byty najbardziej jednomys$lne w stwierdzeniu, ze praca zdalna pro-
wadzi do poczucia izolacji spolecznej (62,39% wskazan). Tylko 17,69% badanych
miato odmienne zdanie, a 16,37% nie dalo jednoznacznej odpowiedzi (szczegdlowe
zestawienie odpowiedzi badanych zawiera tabela 8.2).

Tabela 8.2. Relacje miedzy pracownikami w pracy zdalnej w opinii przedstawicieli

pokolenia Z
calkowicie| raczej z a;(;zs;:zn raczei si calkowicie ni
Praca zdalna: si¢ nie si¢ nie gaczam, czej sie sie ¢
ani si¢ nie | zgadzam dotyczy
zgadzam | zgadzam zgadzam

zgadzam

utrudnia pozazawodowe

kontakty migdzy 6,64% 10,18% 19,91% 24,34% 34,51% 4,42%

pracownikami

pomaga budowacé
zaufanie w relacjach 19,47% 22,57% 36,28% 11,50% 4,87% 5,31%
z pracownikami

ogranicza wzajemne
wspieranie si¢ 6,19% 10,18% 27,88% 22,57% 26,99% 6,19%
w trudnych sytuacjach

utrudnia budowanie
wigzi emocjonalnych 4,42% 13,27% 17,70% 29,65% 30,97% 3,98%
ze wspolpracownikami

prowadzi do powstania

boczucia izolaci 6,19% | 11,50% | 16,37% | 34,07% | 2832% | 3,54%

sprzyja ksztaltowaniu

. 18,14% 30,09% 30,97% 11,50% 4,87% 4,42%
dobrej atmosfery pracy

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan

W badaniu respondenci zostali takze zapytani, czy praca zdalna sprzyja ksztalto-
waniu dobrej atmosfery pracy i budowaniu zaufania w relacjach z pracownikami.
Te dwa aspekty funkcjonowania pracownikow w srodowisku pracy w istotny sposob
wplywaja bowiem na tworzenie pozytywnych wi¢zi pracowniczych. Analiza danych
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otrzymanych w sondazu wskazuje, ze tylko nieliczny odsetek respondentow (16,36%),
taki sam w obu pytaniach, potwierdzit pozytywny wptyw pracy zdalnej na atmosfere
pracy i zaufanie migdzy pracownikami. Natomiast 48,23% uczestnikow badania
stwierdzito, ze praca zdalna nie sprzyja ksztattowaniu dobrej atmosfery pracy, a az
30,97% zakreslito odpowiedz ,.ani si¢ zgadzam, ani si¢ nie zgadzam”, 4,42% zakre-
slito odpowiedz ,,nie dotyczy”. Mlode osoby uczestniczace w sondazu wskazaty
takze, iz praca zdalna nie pomaga w budowaniu zaufania w relacjach z pracowni-
kami (42,03% wskazan). Jednak w odniesieniu do tej kwestii az 36,28% badanych
nie potrafito udzieli¢ jednoznacznej odpowiedzi, a 5,3% zakreslito odpowiedz ,,nie
dotyczy” (tab. 8.2). Szczegdlowa analiza pozyskanych danych wskazuje, ze zarowno
osoby nieposiadajace praktyki w pracy zdalnej, jak i osoby bez doswiadczenia nauki
zdalnej cze$ciej niz badani z takim doswiadczeniem podkres$laty trudnosci w ksztat-
towaniu zaufania wsrod pracownikow pracujacych zdalnie. Ponadto ankietowani
chcacy w przysztosci pracowac stacjonarnie relatywnie czesciej niz badani optujacy
za pracg hybrydowa i pracg zdalng deklarowali krytycznag oceng wobec mozliwosci
kreowania zaufania i pozytywnej atmosfery w pracy zdalnej. W $wietle tych infor-
macji mozna wyciagnac¢ konkluzje, iz brak do§wiadczenia w edukacji i pracy zdalnej
poteguje u badanych obawy odnosnie do trudnosci w stworzeniu pozytywnej atmos-
fery pracy i zaufania wsrod pracownikow funkcjonujacych zdalnie.

Analizujac przedstawione wyniki, nasuwa si¢ rOwniez ogolny wniosek, ze organi-
zacje przywigzujace duza wage do zarzadzania komunikacjg wewnetrzng i relacjami
pracowniczymi, szczegdlnie w przypadku pracy zdalnej, w efekcie tworzg srodowisko
pracy atrakcyjne dla pracownikdéw reprezentujacych pokolenie Z.

Podsumowanie

Informacje pozyskane od respondentéw reprezentujacych najmtodsze pokolenie
na rynku pracy pozwalajg na wylonienie interesujgcych spostrzezen odnoszacych si¢
do analizowanej problematyki. Jak wynika z analizy danych z sondazu, ankietowani
w wickszo$ci uwazali, ze praca zdalna niekorzystnie wplywa na komunikacj¢ za-
réwno ze wspotpracownikami, jak 1 przetozonymi. W ich opinii praca zdalna utrud-
nia zrozumienie przekazywanych polecen/zadan i pozwala gtownie na komunikacje
zwiazang z realizacjg zadan. Podkresli¢ nalezy jednak fakt, iz reprezentanci pokole-
nia Z doceniali mozliwo$ci szybkiej wymiany informacji, jakie stwarza ta forma
pracy.

Co wazne, badani wskazali, iz praca zdalna zle wptywa nie tylko kontakty zawo-
dowe, ale réwniez na relacje pozazawodowe mig¢dzy pracownikami. Wedtug respon-
dentéw praca zdalna przeszkadza w budowaniu wi¢zi emocjonalnych ze wspot-
pracownikami, a takze ogranicza wzajemne wspieranie si¢ w trudnych sytuacjach.
Na szczeg6lng uwage zastuguje rowniez fakt, ze osoby uczestniczace w badaniu byty
najbardziej jednomys$lne w stwierdzeniu, ze praca zdalna prowadzi do poczucia izo-
lacji spotecznej. Negatywne oceny relacji pracowniczych w pracy zdalnej znalazty
takze swoje odzwierciedlenie w opiniach reprezentantow z pokolenia Z dotyczacych
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bardzo waznych dla nich czynnikdéw tworzacych srodowisko pracy, jakimi sg atmos-
fera pracy i1 zaufanie mi¢dzy pracownikami.

Podkresli¢ nalezy ponadto, ze tylko 12,39% ankietowanych zadeklarowato cheé
podjecia pracy zdalnej, cho¢ doswiadczenie zawodowe w tak wykonywanej pracy
posiadato az 48,67% respondentéw. Domniema¢ mozna zatem, iz niechetne nasta-
wienie badanych do wykonywania w przysztosci pracy w formie zdalnej, a prefero-
wanie pracy hybrydowej i stacjonarnej, wynika glownie z obawy przed ograniczo-
nymi relacjami pracowniczymi. W tym kontek$cie nasuwa si¢ konkluzja, iz obawy
reprezentantow najmtodszego pokolenia na rynku pracy dotyczace komunikowania
si¢ 1 ksztattowania relacji pracowniczych w pracy zdalnej musza zosta¢ dostrzezone
przez ich przetozonych. Konieczny jest rowniez staly dialog z pracownikami, moni-
torujacy potrzeby i oczekiwania podwtadnych w tym zakresie. Wynikiem takiego
podejscia 0sob zarzadzajacych muszg by¢ inicjatywy na rzecz usprawniania organi-
zacji komunikacji w pracy zdalnej i zwigkszania kompetencji komunikacyjnych
wszystkich pracownikow. Niezbgdne jest takze budowanie wsparcia menedzer-
skiego dla ksztaltowania pozytywnych relacji pracowniczych. Podejmowanie takich
inicjatyw tworzy przyjazng atmosfere pracy i poczucie dobrostanu pracowniczego,
co jest szczegolnie wazne dla pracownikow z pokolenia Z, bowiem brak zaspokojenia
oczekiwan tych mlodych osob, w tak istotnych dla nich aspektach funkcjonowania
zawodowego, czesto skutkuje rezygnacjg z zatrudnienia w danym przedsigbiorstwie.
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COMMUNICATION AND EMPLOYEE RELATIONS IN REMOTE WORK
IN THE OPINION OF THE Z GENERATION

Abstract: The chapter focuses on the issue of communication and employee relations
in remote work. Both good communication between employees and positive employee
relations undoubtedly determine the effective operation of any organization. Nowa-
days, initiatives concerning these aspects of the functioning of subordinates in a remote
work situation are a particular challenge for the management staff. The aim of the
chapter is to present the opinions of representatives of generation Z on communication
and employee relations in remote work and to indicate the factors determining the
effective management of young employees from this generation. In the presentation of
this issue reference was made to the literature on the subject and the results of the
conducted surveys. The research shows that young people from the Z generation criti-
cally evaluate communication, especially employee relations in remote work. Accord-
ing to them, remote work is not conducive to shaping a good working atmosphere and
trust, and moreover makes it difficult to build emotional bonds, limits mutual support
in difficult situations and can lead to a sense of social isolation.

Keywords: employee communication, generation Z, remote work, employee relations
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Rozdzial 9

ZAANGAZOWANIE W PRACE MLODYCH LUDZI
WARUNKIEM WZROSTU EFEKTYWNOSCI DZIALAN
W ORGANIZAC]I

Joanna GajdaZ20

Streszczenie: Sukces kazdej organizacji zdecydowanie zalezy od jej pracownikow,
sktonnych do przejawiania postawy zaangazowania w realizacj¢ powierzonych im codzien-
nych zadan. W rozdziale przedstawiono istot¢ zaangazowania w prace, wynikajacego
gtownie z faktu, Ze jest ono czynnikiem warunkujacym efektywno$¢ dziatan podejmo-
wanych przez organizacj¢. W pierwszej kolejnosci zaprezentowano interpretacj¢ tego
pojecia na podstawie analizy literatury przedmiotu, ukazano sens i znaczenie zaanga-
zowania si¢ w prace przez zatrudnione osoby. Ponadto dokonano przegladu czynnikow
wplywajacych na rozwdj tego zjawiska. Co wigcej, podjeto probe ukazania dobrych
praktyk w zakresie wykorzystania roznorodnych metod, za posrednictwem ktorych
dokonuje sig¢ realizacji zaangazowania pracowniczego.

Stowa kluczowe: cechy osobowosciowe pracownika, czynniki organizacyjne wspiera-
jace zaangazowanie, efektywnos$¢ dziatan, mlodzi ludzie, satysfakcja, zaangazowanie
W prace

Wprowadzenie

Wspotczesny rynek pracy ulega cigglym przeobrazeniom. Nat¢zenie rywalizacji
konkurencyjnej i szybki rozw6j technologiczny wymuszaja na pracodawcach po-
trzebg inwestowania w pracownikow przy jednoczesnym stawianiu wzgledem nich
coraz wigkszych wymogdw (Wolpiuk-Ochocinska 2015, s. 73). Pracodawcy ocze-
kuja od zatrudnionych zaangazowania w realizacj¢ obowigzkow zawodowych, co
moze mie¢ przetozenie na realne korzysci obu stron. Liczne wyniki badan pokazuja,
ze z problematyka zaangazowania w prace¢ $cisle wigze si¢ satysfakcja zawodowa.
Pozytywna korelacja migdzy nimi wynika z zalozenia, ze mlode osoby zadowolone
ze swojej pracy beda chetnie wykonywatly przydzielone im zadania i przyczynialy
si¢ tym samym do aktywnego wspotuczestniczenia w dziataniach ukierunkowanych
na zwigkszenie sprawnosci funkcjonowania organizacji.

Zaangazowany pracownik nawet w mtodym wieku nie tylko wktada w powie-
rzone mu obowigzki zawodowe (na miare swoich mozliwosci) maksimum wysitku,
ale podchodzi z entuzjazmem do wykonywanej pracy. Mtodzi ludzie odczuwajacy

20 Politechnika Czestochowska, Wydzial Zarzadzania
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satysfakcje ze swojej pracy stanowig wartos¢ dodang dla catej organizacji. Ich
aktywna postawa, pozytywna energia oraz po§wigcenie i wlozony wysitek w codzien-
nym wykonywaniu zadan przyczyniajg si¢ do rozwoju organizacji i jednoczes$nie
do umocnienia jej rynkowej pozycji.

Sens i znaczenie zaangazowania w prace

Termin ,,zaangazowanie w prac¢” na state zagoscit wsrod priorytetow w zakresie
dziatan zarzadzania zasobami ludzkimi. Nabiera ono szczegdlnego znaczenia
zwlaszcza w modelu zarzgdzania kapitatem ludzkim, gdyz nie do przecenienia jest
wplyw zaangazowanych pracownikow mlodego pokolenia na generowanie warto-
sciowych wynikéw pracy (Juchnowicz 2012).

Nowe pokolenie pracownikéw 1 nowe realia rynkowe wymagajg takich kompe-
tencji zarzadczych, ktére przystaja do potrzeb obecnego rynku pracy. Zarzadzanie
ludzmi nie moze opiera¢ si¢ wytgcznie na intuicji, ale na sprawdzonych metodach
1 rozwigzaniach biznesowych. Za takg metode uwaza si¢ budowanie zaangazowania
w wykonywanie swoich obowigzkow pracownikéw nalezacych do mtodego pokole-
nia, gdyz prowadzi do zwigkszenia efektywno$ci organizacji. Znajduje to uzasadnie-
nie w sytuacji, gdy cztowiek w mtodym wieku rozpoczynajacy pracg bedzie w stanie
poswieci¢ swoj czas na rozwijanie wiedzy i zdobywanie do$wiadczen, aby wyko-
rzystac je w swojej aktywno$ci zawodowej na rzecz danej organizacji. Istnieje wtedy
prawdopodobienstwo, Ze poziom jego zaangazowania w realizacj¢ codziennych prac
zawodowych nie bedzie zalezny od zaoferowanych przez organizacj¢ dodatkowych
bonuséw pieni¢znych czy pozamaterialnych. Bedzie mogt dostrzegac i ceni¢ sens
realizowanej przez siebie pracy oraz odczuwacé potrzebe tworzenia czego$ o znacze-
niu rozwojowym, co przyshuzy si¢ organizacji i jemu samemu. Takie podejscie
mtodego czlowieka do pracy zmotywuje go do dziatania i spowoduje, ze nie bgdzie
realizowat narzuconych mu obowiagzkéw, oczekujac uznania ze strony przetozone-
g0, co wigcej wykaze sie zaangazowaniem nawet w sytuacji wystgpowania chwilo-
wego braku udogodnien przy rozwigzaniu probleméw w miejscu pracy.

Jak podkresla W. Kahn, zaangazowany pracownik charakteryzuje si¢ pozytyw-
nym stosunkiem do pracy, w ktorej wykonywanie nie waha si¢ wlozy¢ duzo wysitku,
poniewaz odczuwa wi¢z z firma i mocno si¢ z nig identyfikuje (Kahn 1990, s. 692-724).
Cecha charakterystyczng mtodego pokolenia pracownikow jest zwykle oczekiwanie
gotowych rozwigzan mozliwych do natychmiastowego wdrozenia. A zatem na zna-
czeniu zyskuje poszukiwanie rozwigzan i narzedzi z rdznych obszaréw dziatalnosci
organizacji, ktére sprzyjajg skutecznemu osigganiu wytyczonych celow stanowigcych
zysk dla mtodego pracownika oraz bgdacych czynnikiem lojalizujagcym wobec praco-
dawcy. Bardzo wazne dla zatrudnionych mtodych osob begdzie wskazanie im, jak
przygotowac zadania przeznaczone do realizacji zar6wno indywidualnie, jak i zespo-
towo. Zyskiem dla pracownika, ktory zadziala takze na korzys$¢ pracodawcy, bgdzie
dostarczenie mtodemu pokoleniu pracownikow konkretnych narzedzi, ktore kto§ im
pokaze, jak je zastosowac, wykonujac przydzielone zadania wedlug przypisanych
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priorytetow, aby mogli pozosta¢ na takim poziomie funkcjonowania pozwalajacym
okresli¢ ich jako pracownikow efektywnych czy produktywnych. Indywidualny
wysitek pracownikow mtodego pokolenia moze by¢ ponoszony na rzecz realizacji
codziennych zadan w wielu wymiarach: fizycznym, poznawczym i emocjonalnym,
oraz prowadzi¢ do uzyskania efektu zaabsorbowania pracg.

Czynniki warunkujace rozwdj zaangazowania w prace

Wedlug W. Kahna zaangazowanie w wykonywanie roli zawodowej zalezne jest
od trzech komponentow, do ktorych naleza: sensownos$¢, bezpieczenstwo i dostep-
no$¢. Sensowno$¢ w rozumieniu wspomnianego autora to realizowane dziatania wy-
zwalajace w mlodym pracowniku poczucie uzytecznosci i waznosci. Po raz kolejny
nalezy podkresli¢, ze mtody czlowiek, otrzymujacy na poczatku swojej pracy w organi-
zacji tatwiejsze zadania do wykonania, musi mie¢ swiadomos$¢ tego, ze jest waznym
ogniwem organizacji, od samego poczatku przyczyniajagcym si¢ do wzrostu jej efek-
tywnosci. U podstaw ksztattowania si¢ sensownej aktywnosci lezg prawidlowe rela-
cje ze wspotpracownikami i klientami, ktore przektadajg si¢ na budowanie trwatych
wigzi emocjonalnych i uznania wyrazanego przez pracodawce. Przez psychologiczne
bezpieczenstwo nalezy rozumie¢ stan dajacy poczucie pewnosci bycia bezpiecznym,
okazywanie innym prawdziwych emocji pozbawionych negatywnego zabarwienia.
Takiego rodzaju bezpieczenstwa pracownicy do§wiadczaja, gdy: sg z nimi nawigzy-
wane i podtrzymywane otwarte kontakty interpersonalne, odczuwajg komfort i za-
dowolenie ze wzajemnych relacji, wspolnie przestrzegane sa normy obowiazujace
w organizacji, efektywny sposob kierowania ludzmi opiera si¢ na zatozeniach pod-
kreslajacych wage wsparcia i wspolnej odpowiedzialno$ci w dazeniu do upragnio-
nego celu. Trzeci komponent osobistego zaangazowania to psychologiczna dostep-
nos$¢ okreslana jako stopien wiaczenia si¢ w realizacje¢ zaplanowanych dziatan ze
szczegbdlnym uwzglednieniem aktywnosci w sferze fizycznej, psychicznej i emocjo-
nalnej (Wolpiuk-Ochocinska 2015, s. 74).

W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ rozumienie pojgcia ,,zaangazowanie
Ww pracg” zaproponowane przez kontynuatorow teorii W. Kahna. Znalazta ona zasto-
sowanie w pracach wybitnych badaczy, takich jak W. Schaufeli i A. Bakker, dla
ktorych zaangazowanie oznacza pozytywny stan umystu zwigzany z wykonywa-
nymi czynno$ciami pracy, dajacy pracownikowi satysfakcje. Wymienieni autorzy
wyréznili trzy komponenty tego pojgcia: ,,vigor”, ,,dedication” 1 ,,absorption”. Vigor
istnieje w $cistym zwigzku z energig, mentalng preznoscia i zdolnoscig do wysitku
podczas wykonywanej pracy. Dedication nalezy odnie$¢ do zaangazowania si¢
W prace, ktore wiaze si¢ z poczuciem doniostosci jej znaczenia, odczuwaniem entuzja-
zmu, inspiracji, dumy oraz pojmowanie pracy w kontekscie wyzwania. Absorption
polega na koncentrowaniu swojej uwagi na pracy i byciu nig pochtoni¢tym przy nie-
odczuwaniu uplywajacego czasu, lecz z uwzglgdnieniem mozliwo$ci zaniechania
realizacji dziatania (Schaufeli, Bakker 2004 za: L.aguna i in. 2015, s. 281).
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W opinii W. Schaufelego i A. Bakkera osoby zaangazowane to takie, ktore wy-
kazujg aktywno$¢ podczas wykonywania nawet trudnego zadania, ogolnie przejmuja
inicjatyw¢ w pracy, angazujg si¢ w rézne dzialania na rzecz organizacji. W sytuacji
wykonywania ci¢zkiej pracy mtodym osobom zaangazowanym w prace¢ moze towa-
rzyszy¢ naturalnie odczuwane przyjemne zmgczenie, poczucie spelnienia w zawo-
dzie, osiggnigcia okreslonego celu, co znajdzie pozytywne przetozenie na poprawe
jakosci pracy, a tym samym wzrost efektow wykonywanych zadan (Schaufeli,
Bakker 2004 za: Dobrowolska 2016, s. 14). Zgodnie z tym ujeciem zaangazowanie
nalezy taczy¢ z entuzjastycznym podej$ciem do wykonywania swojej pracy, a dla
zaangazowanego mtodego cztowieka praca postrzegana jest jako warto$¢, nadajaca
sens i znaczenie jego dziataniom w drodze do realizowania wytyczonych celow
organizacji. Natomiast pracownik skupia swojg uwage na wykonywanych zadaniach,
pozostaje do dyspozycji organizacji i z oddaniem pracuje na jej rzecz (Kulikowski,
Madej 2014, s. 101). Poza wymienionymi komponentami istnieje wiele innych czyn-
nikdéw przyczyniajacych si¢ do rozwoju zaangazowania mtodego pokolenia pracow-
nikow w wypehianie obowigzkow zawodowych. i N. Allen i J. Meyer, przeprowa-
dzajac analize¢ pojecia ,,zaangazowanie w pracg”, skierowali swojg uwage na trzy
obszary (Allen, Meyer 1990 za: Kotodziejczyk-Olczyk 2014, s. 87):

1. Zaangazowanie afektywne, przywigzanie do organizacji pod wzgledem emocjo-
nalnym 1 identyfikacja z warto$ciami wyznawanymi w organizacji — mtodzi
ludzie o afektywnym przywigzaniu do organizacji odczuwajg potrzebe kontynuo-
wania w niej pracy, poniewaz pragng podejmowaé dziatania prowadzace do
osiggniecia celow wyznaczonych przez organizacje. Czynnikom majacym przy-
shuzy¢ si¢ do rozwoju tego wymiaru zaangazowania towarzyszg emocje o zabar-
wieniu pozytywnym. Zgodnie z sugestiami J. Meyera i jego wspotpracownikow
nie nalezy traktowac tego wymiaru jedynie jako afektywnego stanu pracownika,
lecz jako istotny komponent o charakterze poznawczym tej formy przywigzania
do organizacji (uznawanie tego, co robi si¢ na jej rzecz, za wazne i wyjatkowe)

2. Zaangazowanie trwania — che¢ kontynuowania zatrudnienia przez mtodego czlo-
wieka w okreslonym miejscu pracy pomimo $wiadomosci istnienia korzysci wy-
nikajacych z odejscia i poszukiwania innego pracodawcy. Mtody pracownik ma
swiadomos¢ tego, ze posiadane umiejetnosci i zdobyta wiedza dajg mu mozli-
wos$¢ znalezienia pracy pod wieloma aspektami atrakcyjniejszej, jednak czuje, ze
zar6wno on, jak i organizacja wypracowali pewien konsensus, ktory obu stronom
przyniost satysfakcje i pozwolil wypracowa¢ mechanizmy prowadzace do osia-
gnigcie sukcesu. Z tego powodu tak tatwo i spontanicznie nie podejmuje decyzji
0 zmianie pracy, cho¢ trzeba przyzna¢, ze przedstawiciele pokolenia Z robig to
znacznie czegsciej niz ich poprzednicy.

3. Zaangazowanie normatywne — lojalno$¢, wierno$¢, poczucie wspolnoty pracowni-
czej, spetienie zobowigzan wobec organizacji, identyfikowanie si¢ z jej warto-
sciami (Allen, Meyer 1990). Osoby o wysokim poziomie tego typu przywigzania
uznajg, ze nie powinny rezygnowaé z zatrudnienia w organizacji. Nie pozostaja
bez wptywu na rozwdj tego komponentu procesy socjalizacyjne, ktore nabyto
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w okresie dziecinstwa za posrednictwem rodzicoOw i uzyskano w $rodowisku

pracy. Przy udziale tych procesow mtody czlowiek ma okazje zapoznania si¢

z wartosciami i oczekiwaniami skierowanymi wobec niego przez organizacj¢.

Pojawia si¢ przekonanie, ze pozostanie oddanym organizacji jest elementem wy-

soce pozadanym (Wotpiuk-Ochocinska 2016, s. 197). Tym bardziej, ze w wielu

sytuacjach organizacja potrafi docenic takiego pracownika. Sg to jednak zaleznos$ci
wypracowywane przez lata, o ktorych trudno mowi¢ w kontekscie zaangazowa-
nia mtodego pracownika, przedstawiciela pokolenia Z. Jednak w kontekscie tej
generacji mozna przyjac, ze niezwykle cenna jest dla nich informacja o relacjach
budowanych mi¢dzy organizacja a pracownikiem. Mtody cztowiek, patrzac na te
relacje, potrafi cho¢ w przyblizeniu zdefiniowa¢ swojg pozycj¢ w organizacji.

Juz na poczatku wzajemnych relacji bedzie wiedzial, ze uczciwos$é, zaangazowa-

nie, wiedza i oddanie organizacji sg wartoSciami nie do przecenienia.

S. Borkowska (2009) podkresla, iz zaangazowanie mtodego cztowieka w wyko-
nywang prac¢ moze mie¢ miejsce, jesli dojdzie do pobudzenia i ukierunkowania jego
aktywnosci, wlaczenia go w proces podejmowania decyzji, doskonalenia jego warsz-
tatu pracy, tworzenia klimatu zaufania i uprawomocnienia wspolpracownikow.
Ponadto zaangazowanie moze by¢ ksztaltowane w warunkach skutecznego zarza-
dzania organizacjg, poglebiajacego emocjonalne i intelektualne oddanie organizacji.
Zaangazowanie w tym przypadku przejawia si¢ na wiele sposoboéw, a w gtownej
mierze poprzez (Lochnicka 2015, s. 320):

— wilaczenie mtodego cztowieka w dziatania na rzecz organizacji za po$rednictwem

przekazywanych mu informacji o sprawach bezposrednio z nim zwigzanych

1 niepozostajacych bez wptywu np. na jego stanowisko pracy czy wynagrodzenie;
— zbieranie opinii od jego wspotpracownikow i przekazywanie mu informacji

zwrotnej na temat wykonywanej pracy oraz rezultatow realizowanych przez

niego zadan;
— przekonywanie i zachgcanie mlodych ludzi do uczestnictwa w podejmowaniu

decyzji dotyczacych jego srodowiska pracy, ktore moga by¢ one zwigzane z:

¢ projektowaniem jego stanowiska pracy, czyli ustalania czasu i sposobu wypet-

niania zadan w ramach obowigzkow zawodowych czy usprawniania procesu
pracy;

e wywieraniem wplywu na decyzje podejmowane przez kadr¢ kierownicza,

a zwigzane z dziataniami w zakresie np. produkcji, sprzedazy, dostaw;

e wypowiadaniem sugestii i zgtaszaniem pomystow odnos$nie do warunkow

bezpieczenstwa i higieny pracy.

W literaturze przedmiotu mozna spotkac interesujacg analiz¢ dotyczacg omawia-
nego zagadnienia w kontekscie teorii wymiany spotecznej. Zgodnie z ujeciem teore-
tycznym zaprezentowanym przez K. Kmiotek, obustronne relacje na linii praco-
dawca — mtody pracownik ulegaja zmianie wraz z uplywem czasu, ale warunkiem
ich utrzymania jest zachowanie na satysfakcjonujacym poziomie zaufania, lojalnosci
1 wzajemnego zaangazowania. Przestrzegane reguty wymiany powodujg wyzwo-
lenie zasady wzajemnosci i checi odwdzigczenia si¢. Jesli organizacja zapewnia
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mtodym pracownikom mozliwos¢ korzystania z zasobdw ekonomicznych czy psycho-
logiczno-spotecznych, poczuwaja si¢c do obowigzku odwzajemnienia si¢ jej przez
wykazanie zainteresowania i zaangazowanie si¢ w powierzone zadania (Kmiotek
2013, s. 196). Na tle powyzej przeprowadzonej analizy wytania si¢ wniosek, ze
zaangazowanie to wzajemnie korzystne relacje pomig¢dzy pracodawcg a mlodym
pracobiorca, oparte na obustronnym zaufaniu, lojalno$ci i dojrzatej komunikacji
w ramach podejmowanych przez nich dzialan, wykraczajace ponad przyjete
zobowigzania formalne.

Godne podkreslenia jest to, ze zaangazowanie w prace nalezy rozpatrywac jako
ztozony wymiar, na poziom ktoérego ma wptyw kilka zmiennych: czynniki osobo-
wosciowe, zwigzane z 0osobg pracownika, oraz czynniki organizacyjne. M. Juchno-
wicz wyszczegolnita kilka czynnikdéw, od ktorych zalezy rozwoj zaangazowania, za-
liczajac do nich: postawy zwierzchnikoéw, relacje z kierownikiem, atrakcyjna prace
niosaca ze sobg wyzwania, mozliwos$¢ rozwoju, udzial pracownika w procesach de-
cyzyjnych, swoboda w dziataniu, budowanie zespotowej kultury korporacyjnej, dba-
10$¢ o wiasciwy przebieg kultury wewnatrz organizacji, stworzenie odpowiednich
warunkow pracy, udzielanie wsparcia pracownikom przez tworzenie odpowiednich
systemow i struktur (Juchnowicz 2014, s. 53). Z kolei A. Szabowska-Walaszczyk
wskazuje na szczegolne znaczenie cech osobowosciowych pracownika, uwazajac je
za gtowne czynniki ksztaltowania si¢ zaangazowania pracownikow w realizacje
codziennych obowigzkéw zawodowych. Nalezg do nich: pasja, entuzjazm do pracy,
dojrzatos¢ emocjonalna, ekstrawersja, niski neurotyzm, sumiennos¢, otwarto$¢ na
do$wiadczenia (Szabowska-Walaszczyk 2010, s. 159).

D. Robinson, S. Perryman i S. Hayday 13czg zaangazowanie z poczuciem odpo-
wiedzialno$ci, uznajac je za pozytywna postawe mtodego pracobiorcy wobec orga-
nizacji, w ktorej znalazl zatrudnienie. W takim sposobie rozumienia analizowanego
pojecia wylania si¢ obraz mtodego pracownika zorientowanego na system wartosci
organizacji, do ktorych podchodzi z szacunkiem, oraz dzialania zmierzajace do osig-
gnigcia wytyczonych przez nig celow. Wedlug wspomnianych autorow zaangazo-
wanego mlodego pracownika charakteryzujg okreslone cechy i dziatania, do ktorych
zahczyh (Robinson, Perryman, Hayday 2004 za: Lochnicka 2015, s. 321):

pozytywna postawe¢ wobec swojej pracy, zatrudniajgcej ich organizacji, a takze

oferowanych przez nig produktow i ushug;

— przekonanie, ze organizacja stwarza pracownikowi mozliwos$ci rozwoju;

— szacunek wzgledem pracownikow oraz gotowos$¢ dziatania na rzecz dobra
zespotu;

— posiadanie szerokiego spojrzenia na sprawy organizacji oraz che¢ wychodzenia
poza wlasne obowigzki dla dobra organizacji;

— biezacg aktualizacj¢ wiedzy z obszarow zwigzanych z wykonywang praca;

— poszukiwanie 1 wykorzystywanie szans w celu poprawy wynikow przedsigbior-
stwa (wykazywanie postaw przedsicbiorczych).

W modelu zaproponowanym przez D. Robinsona, S. Perrymana i S. Haydaya
wskazuje si¢ zatem na pozytywny zwigzek miedzy zaangazowaniem, a dbaloscia
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o zasoby ludzkie. Poczucie bycia docenionym przez organizacje jest czynnikiem
budujacym zaangazowanie w prace i wptywajacym na przywigzanie do organizacji.
Znajduje ono odzwierciedlenie w relacjach z bezposrednim przetozonym przez
zapewnienie mlodemu pracownikowi udziatu w szkoleniach, rozwoju, planowania
kariery, szybkiej reakcji na istniejgce problemy, wynagrodzenia za efekty pracy, obu-
stronnej komunikacji, stworzenie rownych szans i sprawiedliwe traktowanie (Robin-
son, Perryman, Hayday 2004, s. 22). Wedlug S. Cooka zaangazowanie w prace osob
mlodego pokolenia dokonuje si¢ w tych organizacjach, w ktorych zapewnione sg
warunki sprzyjajace ujawnieniu si¢ u pracownika dobrego samopoczucia, poczucia
sprawiedliwos$ci oraz utatwiajace dostep do informacji. S to czynniki oddzialywania
motywacyjnego, dzigki ktorym mtody pracownik bedzie czut si¢ doceniony i szano-
wany, sprawiajace, ze przetozony moze mie¢ do niego zaufanie. Ma to bezposrednie
przetozenie na zachowania pracownikow, ktérzy chcg (Cook 2008, s. 59-61):

— dac z siebie wszystko, co najlepsze, zaangazowac posiadang przez siebie wiedze

1 umiejetnosci na rzecz organizacji;

— wypetnia¢ obowigzki wzgledem organizacji wykraczajgce poza zakres czynnosci
przewidzianych w umowie;
— pozosta¢ lojalni i pelni entuzjazmu.

Zaangazowanie w prac¢ wigze si¢ w ten sposob bezposrednio z motywacja od-
dzialujaca stymulujaco w kierunku podejmowania aktywnosci na rzecz realizacji
codziennych obowiazkéw zawodowych i satysfakcja czerpang z pracy (Schulz,
Schulz 2002, s. 315). Wedlug M. Juchnowicz, gdy mlody pracownik do$§wiadczy
wzrostu motywacji do pracy, rozumianej jako sita motoryczna ukierunkowana na
stymulowanie i utrzymanie ludzkich zachowan zorientowanych na spowodowanie
osiggniecia zamierzonych celéw, mozemy mowi¢ o pojawieniu si¢ zaangazowania
pracownika. Postawa zaangazowana oznacza gotowo$¢ do samodzielnego poszuki-
wania sposobow radzenia sobie w warunkach niestandardowych i wdrazania ich dla
osiagnigcia konkretnych rezultatow (Juchnowicz 2010, s. 36). Dlatego tez czynni-
kiem czgsto warunkujagcym wystapienie postawy zaangazowania jest kalkulacja
przez mtoda osobg korzysci, jakie moze uzyskac¢ w efekcie jej przejawiania. O tym,
czy mtody cztowiek uzna, ze organizacja docenia jego wktad i dba o jego dobrostan,
zdecydowaé mogg takie czynniki, jak: wysokos$¢ i terminowos¢ wyptacania wyna-
grodzenia, tre$¢ pracy, dzialalno$¢ organizacji pod katem udzielenia pracownikowi
wsparcia w jego dzialaniach (Pauli, Sapeta 2016, s. 28). Dodatkowo konieczna staje
si¢ — w opinii M.W. Kopertynskiej i K. Kmiotek — ocena stopnia zgodno$ci zacho-
dzacej pomigdzy dzialaniami organizacji a preferowanymi i wyznawanymi przez
pracownika wartosciami oraz osobistymi aspiracjami. W przypadku dostrzegania
takiej zgodnosci mtody pracownik bedzie w stanie zaoferowa¢ swoje kompetencje na
rzecz organizacji i wykazac si¢ zaangazowaniem, aby moc uzyskac¢ wysoka skutecz-
no$¢ w realizacji celow organizacyjnych. Gotowo$¢ do ponoszenia zwigkszonego
wysitku dla osiggania znaczacych rezultatow w pracy prowadzi w konsekwencji do
wystapienia zachowan przynoszacych organizacji wymierne korzysci (Kopertynska
2014, s. 40).
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Wysoki poziom zaangazowania wsrdéd pracownikéw mtodego pokolenia skut-
kuje wieloma pozytywnymi konsekwencjami. Dzi¢ki pracy realizujg swoje blizsze
1 dalsze plany, co pozwala na udowodnienie sobie 1 innym, ile sg warci, poniewaz
praca moze by¢ jedng z wazniejszych metod na zwigkszenie poczucia wlasnej war-
tosci. Osoba zaangazowana w prace przynosi firmie zyski, zwickszajac jej wartos$¢
na rynku. Na takich pracownikach firmom zalezy. Te, ktére dostrzegaja optacalnosé
wynikajaca z zatrudnienia mtodego pracobiorcy, doktadaja staran, aby go przyciagnac
i zatrzymaé. Biorgc pod uwage ten cel, proponuja to, na czym najbardziej zalezy
mlodym pracownikom — nierzadko majag w swojej ofercie atrakcyjne stanowisko,
satysfakcjonujgce wynagrodzenie, rozne benefity, aby unikna¢ dziatan prowadzacych
do negatywnego zjawiska aktywnos$ci niezawodowej (Bejma 2016, s. 27). Zaabsor-
bowany w pracy mtody cztowiek moze mie¢ wptyw na kolegdw mniej zaangazowa-
nych w wykonywanie powierzonych zadan, przyczyniajac si¢ do zwigkszenia ich
wydajnosci (Kurse 2012).

Podsumowanie

W odniesieniu do pracownikéw mtodego pokolenia mogg by¢ stosowane wielo-
rakie praktyki majace na celu ksztaltowanie i utrwalanie ich zaangazowania w pracy.
We wspotczesnej organizacji moga by¢ wykorzystywane nastgpujace metody, za
posrednictwem ktorych dokonuje si¢ realizacji zaangazowania pracowniczego:

— Organizacja pracy jest niezmiernie wazna dla jako$ci wykonywanej pracy (organi-
zacyjne elementy wykonywanej pracy powinny spetnia¢ potrzeby mtodych pra-
cownikow; jasnej precyzji wymagaja kwestie zwigzane z zakresem obowigzkow,
rozwigzaniami codziennych probleméw, czasem pracy, dostepem do informacji,
a takze mozliwoscig wykorzystania technologii informatycznych).

— Mtody pracownik powinien by¢ §wiadomy sposobu ksztaltowania si¢ jego kariery
zawodowe] w organizacji oraz zasad ustalania wysokoS$ci jego wynagrodzenia.
Prowadzi to do wzrostu motywacji ukierunkowanej na podejmowanie dziatan
majacych na celu rozw6j swoich kompetencji zawodowych. Istotnie tez okresla
reguly panujgce w organizacji — nie mozna zwtlaszcza stosowac zasad i procedur
ustalanych podczas realizacji zadan. Organizacja okresla, czego oczekuje i jakie
profity beda wigzaly si¢ z realizacjg oczekiwan, czyli nie zmienia si¢ regul gry
w jej trakcie.

— Mtody pracownik, wykazujac cheé¢ do dalszego rozwoju osobistego i usprawnia-
nia swojej pracy, powinien uzyska¢ odpowiednie zache¢ty od kadry kierowniczej
do samodzielnego zdobywania wiedzy. Dbatos¢ o rozwdj zawodowy pracowni-
kow daje mtodemu pracownikowi wicksza satysfakcje, dzieki czemu czuje si¢
istotnym elementem organizacji.

— Zapewnienie mtodym osobom ambitnych dla nich zadan do wykonania z mozli-
woscig wykorzystania ich osobistych talentow staje si¢ istotnym wyznacznikiem
ksztaltowania poziomu zaangazowania w prac¢. Gdy powierzony im do wykona-
nia zakres obowiazkow jest postrzegany przez nich jako wazny, mogacy wptynaé
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na poprawe sytuacji w organizacji, czujg si¢ kluczowa osoba, od ktorej zalezy

sukces firmy i mocno sg z nig zwigzani.

— Klimat panujacy w organizacji to czynnik majacy wplyw na wzrost zaangazo-
wania pracowniczego. Nalezy zgodzi¢ si¢ z powszechnym pogladem, ze lepiej
pracuje si¢ w warunkach zrozumienia, porozumienia w grupie pracowniczej.
Jasne komunikaty, wzajemne zrozumienie, przede wszystkim brak konfliktow to
podkreslane czynniki dobrych warunkéw pracy. Pracownicy mtodego pokolenia
cenig to, ze mogg liczy¢ na pomoc przetozonego, moga przekaza¢ swoje watpli-
wosci, nie bojg si¢ wyraza¢ wlasnych opinii, proponowaé swoich rozwigzan.
Pracownika angazuje do pracy to, ze jest traktowany jako partner, czuje, Ze sta-
nowi wazny element firmy, w ktérej pracuje. W zwiazku z tym firma zapewnia
mu odpowiednie warunki do pracy, zwraca uwage na wyposazenie stanowisk,
na komfort pracy. Dbato$¢ o catoksztatt spraw zwigzanych z szeroko pojetymi
warunkami pracy i otoczeniem okazuje si¢ waznym instrumentem motywacyj-
nym do zaangazowania w prace.

Kazdy pracownik powinien by¢ przez organizacj¢ traktowany z nalezytym
szacunkiem. Nalezy docenia¢ jego umiejetnosci i wiedze, przede wszystkim za$
wykorzystac to, ze zdecydowat stac si¢ jednym z elementow kapitatu tej organizacji.
Wiasciwie potraktowany i ukierunkowany miody cztowiek znajdzie swoje miejsce
w organizacji, bedzie mogl rozwija¢ si¢ w roznych aspektach i na réznych pozio-
mach swojego zycia, zawsze jednak traktujgc organizacj¢ jako miejsce przyjazne.
Efektem zaangazowania obu stron bedzie rozwoj organizacji i wzrost jej efektywno-
$ci, a takze rozwdj 1 satysfakcja pracownika. W przypadku wchodzacego na rynek
pracy pokolenia Z o pewnych aspektach drogi zawodowej mozna méwié¢ w katego-
riach hipotetycznych, poniewaz niektore elementy wzajemnych relacji buduje si¢
w dluzszej perspektywie czasowej, nie bez znaczenia jest tu zdobywane do§wiadcze-
nie i obycie. Poza tym nalezy przyjac, ze dla wspotczesnych organizacji, wyposazo-
nych w liczne instrumenty i techniki zarzadzania kapitatem ludzkim, przedstawiciele
generacji Z stanowig wyzwanie, ktore nie do konca pokazato jeszcze wszystkie
swoje atuty i ciemne strony. Na pewne podsumowania i hipotezy przyjdzie jeszcze
poczekac.
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INVOLVEMENT IN WORK OF YOUNG PEOPLE AS A CONDITION FOR
INCREASING THE EFFICIENCY OF ACTIVITIES IN AN ORGANIZATION

Abstract: The success of any organization definitely depends on its employees, will-

ing to show an attitude of commitment to the implementation of everyday tasks
entrusted to them. The chapter presents the essence of the issue of work commitment
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mainly due to the growing interest in it, resulting from the fact that it is a factor deter-
mining the effectiveness of activities undertaken by the organization. First, the inter-
pretation of this concept was presented based on the analysis of the literature on the
subject, the meaning and importance of the employees’ involvement in work was
shown. In addition, the factors influencing the development of this phenomenon were
reviewed. Moreover, an attempt was made to show good practices in the use of various
methods through which employee involvement is carried out.

Keywords: employee’s personality traits, organizational factors supporting commit-
ment, effectiveness of activities, young people, satisfaction, commitment to work
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Rozdzial 10

ZDROWA ORGANIZACJA W KONTEKSCIE
HUMANIZAC]I PRACY

Maja Skiba?!

Streszczenie: Glownym celem rozdziatu jest przedstawienie zdrowej organizacji
w kontek$cie humanizacji pracy, a doktadniej problemoéw przez nig akcentowanych.
Rozwazania wokoét danego tematu rozpoczynaja si¢ od ukazania, czym ogolnie jest
idea, humanizm, a w dalszej kolejnosci idea humanizacji pracy. Nastepnie, na podsta-
wie studium literatury przedmiotu, autorka prezentuje ujg¢cia definicyjne zdrowej
organizacji oraz jej charakterystyczne cechy. W rozdziale pokazano roéwniez choroby,
na jakie moze ,,cierpie¢” organizacja i ktére maja negatywny wptyw na humanizacje,
czyli prowadza do dehumanizacji pracy.

Stowa kluczowe: idea, humanizm, idea humanizacji pracy, zdrowa organizacja, chora
organizacja

Wprowadzenie

Idea humanizacji pracy czy tez humanizmu w zarzadzaniu skupia si¢ w gldwne;j
mierze na usprawnieniu funkcjonowania ludzi w organizacjach, a tym samym zwigk-
szeniu poczucia okre§lonego poziomu dobrostanu, spetnienia, zaspokojenia potrzeb
i satysfakcji. Dzigki wprowadzeniu idei humanizmu do zarzadzania organizacje
moga zwicksza¢é motywacj¢ pracownikdw oraz poprawi¢ wyniki ekonomiczne
1 podnosi¢ efektywnos¢. Fakt ten wigze si¢ z poprawa jako$ci zycia zawodowego
pracownikéw 1 jakosci dziatan organizacyjnych. Jednakze nie mozna zapomnied,
ze ped za sukcesem nawet w najbardziej zdrowej organizacji moze prowadzi¢ do
rozchwiania zdrowia pracownika, czyli pojawienia si¢ choroby wynikajacej przykta-
dowo z wypalenia zawodowego, pracoholizmu itp.

Przyczynkiem 1 inspiracjg do napisania niniejszegorozdziatu byly rozwazania
Prof. Lecha Miliana na temat idei, ideologii wraz z ich wydzwigkiem we wspot-
czesnym $wiecie oraz przemyslenia wilasne autorki na temat idei humanizacji
w zarzadzaniu organizacjami.

Czym jest idea humanizacji pracy?

Zanim zostanie zaprezentowana istota (idea) humanizacji pracy, warto przedsta-
wi¢, cho¢by pokroétce, czym w ogdle jest idea oraz humanizm. Stowo ,,idea” stanowi

21 Politechnika Czestochowska, Wydzial Zarzadzania
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jedno z podstawowych terminow filozoficznych wprowadzonych przez Platona.
Wedhug tego mysliciela idea jest niematerialnym bytem, a zatem jest wieczna i nie-
zmienna. W zwigzku z takim podej$ciem nie da si¢ bezposrednio doprecyzowac ter-
minu ,,idea”. W platonskiej koncepcji idei mozna doswiadczac¢ badz tez jg ogladac
»oczyma duszy” (Dembinski 1999, s. 45-47). Ciekawe rozumienie idei mozna zau-
wazy¢ w koncepcji G.W.F. Hegla. Wedlug niego idee poznawane sa przez rozum,
1 tylko ktos, kto posiada t¢ umiejgtnos¢, moze rzadzi¢ swiatem (Hegel 1958, s. 28
za: Skiba 2021, s. 7-13). Uscislajac pojecie ,,idei” w ujeciu Hegla, mozna $§miato
powiedziec, ze tresci idei docieraja do umyshu sterowanego rozumem, co w konse-
kwencji prowadzi do udoskonalenia §wiadomosci ludzkiej.

We wspotczesnych rozwazaniach naukowych odnalezé mozna swoistg analize
pojecia ,,idee”, ktorej podjat si¢ polski socjolog i ekonomista L. Milian. W jego kon-
cepcji idee zrodzity si¢ na gruncie okre$lonych zjawisk i zdarzen, ktore skutkowaty
wyksztatceniem si¢ okreslonych marzen. Innymi stowy: ,,idee to przedmiot ludzkich
tesknot, zebrane w jakas wzajemnie uzupetniajacg si¢ catos¢” (Milian 2018, s. 21).
Jak podaje wspomniany autor, przyktadowo ideg moze by¢ pragnienie (Milian 2018,
. 21 inast.):

— sprawiedliwego rozdziatu dobr materialnych;

— rownego podporzadkowania ludzi obowigzujagcym prawom;

— sprawiedliwej oceny réznych czynnos$ci uzytecznych spolecznie;
— bezkonfliktowej egzystencji i zycia bez ré6znego rodzaju zagrozen;
— zycia bez wrogich ludzi.

Warto w tym miejscu dodac, ze w ujeciu tego socjologa, co bardzo mocno zostato
zaakcentowane w jego rozwazaniach, w sktad idei wchodza ideologie. Istotg kazdej
z nich, ,,niezaleznie od czasu i epoki, w jakiej zaistniata, co trzeba jako twierdzenie
podkresli¢ —jest wytacznie przekazywane ludziom wyobrazenie, jak miatby wygladac,
wynikajacy z ich czastkowych idei, doskonaty porzadek spoteczny w swej syntezie
sprawiedliwy spotecznie” (Milian 2018, s. 21).

Na podstawie przedstawionych mysli wokot danego pojecia mozna wywniosko-
wac, ze idea jest swego rodzaju wyrazem marzen, tgsknoty za czyms$ lepszym
(na przyktad: lepszy $wiat, rzeczywisto$¢, doskonaty porzadek spoleczny), bardziej
usprawnionym i sprawiedliwym — przyktadowo — funkcjonowaniem zasoboéw ludz-
kich w organizacjach. Potocznie idea utozsamiana jest z okreslong postawg, wzorem
postepowania oraz pogladem typowym dla jakiej$ grupy osob, epoki czy kultury.

Kolejnym pojeciem, ktore nalezy przedstawié, co jest znaczace dla dalszych
dewagacji, jest ,,humanizm”. Humanizm to swoisty poglad, ktory powstal w czasach
renesansu. Warto jednakze doda¢, ze nawigzywat on do ruchu umystowego okresu
starozytnosci i odrodzenia. Byl on i jest powigzany z ogélnym zainteresowaniem
cztowiekiem, ktore cechuje wspomniang epoke.

Nazwa ,.humanizm” pochodzi od stowa homo, czyli ludzki. Jak pisze W. Tatarkie-
wicz, gldwni przedstawiciele humanizmu zwracajg si¢ w swoich pogladach w strone
oswieceniowej, racjonalistycznej doktryny, w mysl ktérej miejsce irracjonalnych
elementéw powinien zajag¢ wszechmocny i niezawodny rozum. Zatem czynniki

2]
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irracjonalne zostajg zastgpione racjonalnymi, a miarg prawdy zamiast objawienia
staje si¢ czysty rozum. Krytyka epoki O$wiecenia, co podkresla wspomniany filozof,
zatrzymywata si¢ ,,przed rozumem i nie wazyla si¢ go tknaé: nie byto ponad nim
instancji, ktora mogta go krytykowaé. Cho¢ ludzie Oswiecenia mniemali, ze wytwa-
rza si¢ on empirycznie, jednak twierdzili dogmatycznie, ze jest jednakowy u wszyst-
kich i we wszystkich czasach; kultura stworzona przezen — racjonalna wiedza,
religia, moralno$¢ — jest niezalezna od miejsca i czasu, powszechna i wieczna”
(Tatarkiewicz 2002, s. 129). Wedhug A. Torun-Kowalskiej humanizm dotyczy nie
tylko troski o samego czlowieka, ale rowniez jego dziatalnosci, czynow, aktywnosci
zyciowej 1 godnosci (Torunska-Kowalska 2017, s. 86).

Idea humanizacji pracy, badz tez inaczej — wprowadzenie idei humanizmu
do zarzadzania, a tym samym przyjecie koncepcji homo socius, czyli cztowieka
spotecznego, jest $cisle zwigzana z nurtem behawioralnym. Zgodnie z nim stosunki
migdzyludzkie sg znaczacym zrédlem motywacji zachowan ludzi, ktérzy pragna
osiggna¢ akceptacje wiasnej warto$ci w Srodowisku pracy, kierujac nie tylko wzgle-
dami materialnymi, ale w gléwnej mierze emocjami.

Pojawia si¢ tu pytanie: czym jest idea humanizmu? Jak te kategori¢ pojeciowa
mozna zdefiniowac? Trudno w literaturze przedmiotu znalez¢ przejrzyste okreslenie
tego terminu. W zwigzku z powyzszym, na podstawie wczesniej przedstawionych
poje¢, mozna podjaé probe skonstruowania wiasnej definicji. A zatem mozna stwier-
dzi¢, ze: ,,idea humanizmu jest swoistg sumg pogladoéw, dziatan, dazen ukierunko-
wanych na polepszenie funkcjonowania jakiej$ instytucji i sprawiedliwego, spraw-
nego zarzadzania nig, aby ludzie do niej nalezacy czuli si¢, generalnie méwiac,
dobrze” (Skiba 2021, s. 11).

Idea humanizacji pracy, ktora ugruntowala si¢ w obszarze zarzadzania organiza-
cjami (humanizacja organizacji), obejmuje wiele aspektow. Mozna wymieni¢ cztery
podstawowe ptaszczyzny proceséw humanizacyjnych (Kozuch 2011, s. 161 i nast.).:
— przebieg pracy (tres$¢ pracy, czas pracy itp.);

— materialne srodowisko pracy (fizyczne §rodowisko, przestrzen pracy i wyposa-
zenie);

— spoteczne srodowisko pracy (styl kierowania, partycypacja, klimat i kultura
organizacyjna);

— mozliwos$ci cztowieka (umiejetnosci, potrzeby).

Wedlug B. Mikuly idea humanizmu wyraza si¢ mi¢dzy innymi w: ,,przyjeciu zato-
zenia o konieczno$ci poprawnego doboru cztowieka pod wzgledem jego mozliwosci
do rodzaju wykonywanej pracy; wprowadzeniu rotacji pracy, rozszerzania i wzbo-
gacania pracy, a takze przeprojektowania pracy jako metod eliminacji dehumanizacji
od strony tresci pracy i tworzacych mozliwos¢ petniejszego wykorzystania kwalifi-
kacji pracownika; tworzeniu sprawiedliwych systemow ptac m.in poprzez wykorzy-
stanie warto§ciowania pracy; rozbudowie systemu $wiadczen pracowniczych
(programy emerytalne, dodatkowe ubezpieczenia, system kredytowy, pomoc w wy-
wigzywaniu si¢ z obowiazkéw rodzinnych itp.); sugerowaniu wykorzystania ela-
stycznych form organizacji czasu pracy; ksztalttowaniu stosunkow migdzyludzkich
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W organizacji m.in. poprzez tworzenie systemu partycypacji, pozadanego klimatu
1 kultury organizacyjnej; wprowadzaniu coraz bardziej obiektywnych metod oceny
pracownikéw; nacisku na poprawnos$¢ procesu wprowadzenia do pracy; wykorzy-
staniu wielu metod rozwoju zawodowego; wprowadzeniu metod eliminacji skutkow
odejscia pracownika” (Mikuta 2009, s. 52 i nast.).

Na podstawie powyzszego mozna stwierdzi¢, ze idea humanizacji pracy w zarzg-
dzaniu to swoista odpowiedz na traktowanie cztowieka w organizacji, ktéry kieruje
si¢ racjonalno$cig w podejmowaniu decyzji. Idea humanizmu w zarzadzaniu ewolu-
uje wraz z rozwojem nauk o zarzadzaniu i moze napotka¢ na pewne trudnosci. Przy-
ktadowo w Polsce, o czym pisze D. Walczak-Duraj, mozna wyr6zni¢ pig¢ zasadni-
czych okresow humanizowania pracy. Ostatni z okres, ktory trwa od 2008 roku, jest
uwazany za trudny dla podejmowania dziatan humanizacyjnych, aczkolwiek nadal
obfituje on w akcje na rzecz humanizacji pracy, wykorzystujac przy tym takze sieci
spoleczno$ciowe (Walczak-Duraj 2013, s. 12-13). Mimo réznych trudnosci, co warto
podkreslié, istota i znaczenie idei humanizacji nie zmienia si¢, pozostaje stata.

Krétko mowige, idea humanizacji pracy to koncentrowanie si¢ na ludziach
w organizacji jako istotach spolecznych. Przyktadem moze by¢ m.in. koncepcja
wartosci dla personelu, okreslana jako orientacja na cztowieka i badanie takich czyn-
nikow, jak relacje migdzy pracownikami a kierownictwem, zainteresowanie praca,
bezpieczenstwo zatrudnienia i wizerunek organizacji (Brilman 2022, s. 56).

Na koniec tej czesci rozwazan warto dodaé, ze najczesciej stosowang metoda
humanizujacg prace¢ czy tez zarzadzanie organizacja, szczegolnie w krajach zachod-
nich, jest wdrazanie programéw poprawy jakos$ci zycia zawodowego. Programy te
maja na celu ciagte podnoszenie poziomu satysfakcji z pracy w celu zwigkszania
motywacji pracownikdéw i w konsekwencji poprawienia wynikdw ekonomicznych.
W tym konteks$cie mozna mowi¢ o zdrowej organizacji, ktora wspotczesnie jest
chyba jedng z najbardziej wyidealizowanych koncepcji opartych na idei humanizacji
pracy w zarzadzaniu organizacjami.

Zdrowa organizacja jako koncepcja
zhumanizowanej organizacji

Nasuwa si¢ juz na wstgpie pytanie: czym jest zdrowa organizacja? Odpowiedz
wydaje si¢ bardzo prosta — to organizacja, ktéra nie choruje. Implikuje to kolejne
pytanie: jakiego typu organizacja nie choruje?

Wedlug C.L. Coopera i S. Cartwrighta zdrowa organizacja to taka, ,,dla ktorej
charakterystyczny jest sukces finansowy, fizycznie i psychicznie zdrowa sita robo-
cza, bedaca w stanie utrzymac przez caty czas stan zdrowia i zadowalajace srodowi-
sko pracy oraz kultur¢ organizacyjng, szczegolnie w okresach wahan rynkowych
i zmian. Do cech tego typu organizacji zaliczyli: niski poziom stresu, wysoki poziom
zaangazowania i satysfakcji z pracy, nizszy od $redniej krajowej poziom zachorowal-
nosci, absencji i fluktuacji, dobre stosunki przemystowe i rzadko wystepujace strajki
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oraz odpowiedni poziom bezpieczenstwa pracy” (Mikuta 2006, s. 73). Cecha charak-

terystyczng zdrowej organizacji, jak pisze B. Mikuta, jest uwzglednienie w jej ra-

mach wspotczesnych wymogdw w zakresie sprawnos$ci i ekonomicznosci dziatania.

Przyktadowo moze to by¢ uzyskanie wysokiego poziomu adaptacyjnosci do zmian

zachodzacych w otoczeniu i osigganie pozytywnych wynikéw ekonomicznych

(Mikuta 2005, s. 22 i nast.). Doktadniej ujmujac, zdrowa organizacja, ktora jest

idealnym przykladem wdrazania idei humanizmu, ma na celu zapewnienie dobre-

go samopoczucia pracownikow, ktore w bezposredni sposob przektada si¢ na ich
szeroko pojmowang efektywnosc.

W literaturze odnoszacej si¢ do tematyki zdrowej organizacji mozna zauwazyc,
Ze jest ona omawiana i analizowana z trzech gtownych perspektyw, a mianowicie:
1. Z perspektywy organizacyjnej, dla ktérej charakterystyczne jest diagnozowanie

cech zdrowej organizacji. Zdrowa organizacja jest tutaj okreslana za pomoca

wielu charakterystyk (przyktadowo efektywnosci, odpornosci na zmiennos$é
otoczenia, dobrej wewngtrznej komunikacji). Zwraca si¢ rowniez uwage na fakt,
ze brak zdrowia w organizacji nie nalezy zawsze utozsamia¢ zjej chorobg

(Bratnicki, Kulikowska-Pawlak, Graca 2014, s. 11).

2. Z perspektywy cztonkow organizacji, w ktorej nacisk ktadzie si¢ na szeroko
rozumiane zdrowie (czy tez tak zwany dobrostan) wewngtrznych interesariuszy.
Podejscie do zdrowej organizacji z tej perspektywy zaowocowalo pojawieniem
si¢ idei, ktora zaktada wspieranie dobrostanu fizycznego, psychicznego oraz
spotecznego zatrudnionych — corporate wellness (Ulrych, Wojtaszczyk 2021,
s. 67-82).

3. Zpunktu widzenia wzajemnych relacji miedzy organizacja ajej czionkami,
ktorych wystepowanie zaktada istnienie zwigzku migdzy zdrowiem pracowni-
kow a efektami dziatania instytucji. Z perspektywy wzajemnych relacji zdrowa
organizacja jest definiowana jako ta, ktora posiada wzglednie niski poziom
uszkodzen ciata, wystepujacych chorob, niezdolnosci do pracy i w konsekwencji
jest bardziej konkurencyjna na rynku. W efekcie mamy do czynienia z organiza-
cja, w ktorej zachodzace roéznego rodzaju procesy sg korzystne zarowno dla pra-
cownika, jak 1 samej organizacji (Ulrych, Wojtaszczyk 2021, s. 67-82).

W interesujacy sposob przedstawia zdrowa organizacj¢ K. Dyrbu$-Graca. Na
podstawie przeprowadzonych badan przez McKinsey & Company autorka ukazuje
pie¢ podstawowych cech, ktore okreslaja zdrowa organizacje. Zaliczajg si¢ do nich
(Dyrbus-Graca 2008):

— Komplementarnos$¢, czyli: ,,zdolnos¢ do wspolnego dziatania, efektem ktorego
ma by¢ wartos¢ dodana; spojna polityka kadrowa zar6wno w obszarze zatrudnia-
nia, jak i zarzadzania personelem. Fundamentem tych dzialan powinna by¢
sprawna komunikacja wewnetrzna oparta o dobre relacje miedzy pracownikami”.

— Odmtodzenie, czyli: ,,umiejetnos¢ wprowadzania zmian i postrzegania otoczenia
jako zbioru szans do wykorzystania poprzez np. odkrywanie nowych rynkoéw celo-
wych, innowacyjnos¢ w podejsciu do otoczenia, jak 1 pracownikéw, duze zdolno-
$ci adaptacyjne. Stata che¢ umacniania i rozwijania przewagi konkurencyjnej”.
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— Uzgodnienie, czyli: ,,umiejetnos¢ wyréwnywania ludzi na wszystkich poziomach
organizacji, uwzgledniajac umiejetnosci, wiedzg i kompetencje, oraz jasno okre-
slona i artykutowana misja i strategia organizacji. Skupianie si¢ na jak najlepiej
pojetym interesie udziatowcow”.

— Egzekwowanie, czyli: ,,podejmowanie decyzji, ich przekazywanie, a nastepnie
staty monitoring i raportowanie poszczegolnych etapow realizacji. Tak monito-
rowane dzialania zmuszajg kadre zarzadzajaca do statego analizowania istotnych
parametroOw organizacji, w tym m.in. efektywnos$ci i to w réznych ujgciach,
zyskownosci itp. dopuszczajgc myslenie krytyczne i glosne wyrazanie opinii”.

— Elastycznosé, czyli: ,,udzielanie odpowiedzi na pytanie, czy jesteSmy organizacja
zdolng do podejmowania ryzyka, czy nasza strategia biznesowa jest spdjna czy
tez nadszedt czas korekty kursu. Naktania takze do przesledzenia zasobdw nie-
zbednych do realizacji strategii na danym etapie oraz monitoringu produktow
w konteks$cie zapotrzebowania przez klientow obecnych oraz mozliwosci
pozyskania nowych”.

Zdrowa organizacj¢ mozna analogicznie przyrowna¢ do zdrowego organizmu
ludzkiego. A mianowicie zarowno w organizacji, jak i u cztowieka czynniki wyzna-
czajace zdrowie, odpowiednio wdrazane i egzekwowane w sposob konsekwentny,
moga wspiera¢ ich funkcjonowanie i co — najwazniejsze — efektywnos$¢.

Czy chora organizacja swiadczy o dehumanizacji pracy?

Kazda organizacja tak jak cztowiek moze cierpie¢ na brak zdrowia, czyli by¢
chora. W literaturze przedmiotu z zakresu organizacji i zarzadzania wymienia si¢
roznego rodzaju organizacje. W kontek$cie omawianej problematyki wymienia si¢
miegdzy innymi takie organizacje, jak: otyte, fit, witalne lub anorektyczne.

Organizacje otyte to takie, ktore sg narazone na ré6znego rodzaju choroby — kry-
zysy. Ich przeciwienstwem sa organizacje fit, czyli szczupte, zdrowe. Takie instytu-
cje, dzigki ,,odpowiedniej” strukturze oraz ,,wlasciwym” rozwigzaniom zarzadczym
sa elastyczne i z tatwoscig dostosowuja si¢ do zmian w otoczeniu (Bednarczyk 1996,
s. 26 i nast.). Fit polega na adaptacji do r6znych zmian w otoczeniu i wyraza si¢
rowniez w instytucjonalnej witalnosci, czyli zdolnosci do ciaglego odnajdywania
nowych sposoboéw poprawienia stanu organizacji (Brzezinski 2009, s. 90). Co ciekawe,
cigglte dazenie do osiagnigcia szczuptej (czyli zdrowej) ,,sylwetki” organizacji,
w przypadku niektérych prowadzi do stanu chorobowego, ktory nazywa si¢ mianem
»anoreksji organizacyjnej”. Firma — organizacja choruje na anoreksj¢ wtedy, gdy po
radykalnych zwolnieniach towarzyszacych restrukturyzacji zatrudnienia pojawia si¢
problem niedoboru pracownikow. W konsekwencji mozna zauwazy¢, ze zasoby
ludzkie sg juz tak uszczuplone, Ze nie jest mozliwe normalne — zdrowe funkcjono-
wanie organizacji.

Jak juz wczesniej wspomniano, typy organizacji chorych odnosza si¢ analogicznie
do swego rodzaju zaburzen odzywiania si¢ u cztowieka. Wyrdznia si¢ jeszcze takie
choroby organizacyjne, jak: ortoreksje, bulimi¢ czy pregoreksje, ktore w mniejszym
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lub wigkszym zakresie wplywaja na samych pracownikow (cztonkéw organizacji).
Ortoreksja organizacji przejawia si¢ najczgsciej w nadmiernej dbalosci o bycie fit.
W takim przypadku organizacja na przyktad nie zatrudnia pracownikéw na umowy
o pracg, gdyz taka forma wspotpracy kojarzona jest ze zbytnim usztywnieniem jej
struktur. Organizacja fit czgsto wymaga od zatrudnionych stalej gotowos$ci na
zmiany, co prowadzi do odczuwania permanentnego stresu. Z kolei organizacyjna
bulimia to nawigzywanie wspotpracy zjak najwigksza liczbg podmiotow (takze
zatrudnianie pracownikow) w okresie prosperity oraz zwalnianie w czasie kryzysu.
W takiej organizacji cztowiek nie jest w stanie zaspokoi¢ potrzeby bezpieczenstwa
zatrudnienia i pojawia strach, lgk przed jutrem. Wymieniona jako ostatnia pregorek-
sja, inaczej anoreksja cigzowa, polega na tym, ze mimo rozwoju firma za wszelka
cen¢ nie dopuszcza do zatrudnienia wigkszej liczby pracownikéw, a nieraz wrecz
zmniejsza zatrudnienie. Organizacyjna pregoreksja wigze si¢ takze z wprowadza-
niem nowych technologii, co pociaga za sobg wickszy naktad prac 0sob zatrudnio-
nych i obstuge nowych urzadzen. Takie dziatania moga sta¢ si¢ zrodlem stresu
i frustracji (Ulrych, Wojtaszczyk 2021, s. 76).

Z powyzszego wynika, ze chora organizacja to i chorzy jej cztonkowie, co pro-
wadzi do catkowitej dehumanizacji pracy. Z kolei zdrowa organizacja nie zawsze
oznacza zdrowie jej cztonkéw. Wedtug L. Habera ,,wprowadzenie nowych form za-
trudnienia, elastycznego czasu pracy, technologii teleinformatyczne;j (...), zaktdcenia
rownowagi miedzy zyciem zawodowym a osobistym rodza nowe problemy i zagro-
zenia dla samego pracownika” (Haber 2013, s. 13). Zmiany w wykonywanej pracy,
wynikajace z postepu technologiczno-informatycznego, powodujagce wspomniang
dehumanizacje pracy, doprowadzajg mi¢dzy innymi do przewlektego stresu i innych
dysfunkcji. W zwigzku z powyzszym humanizowanie pracy jest caly czas ideg
aktualng i jak najbardziej potrzebng w obszarze pracy i zarzadzania organizacjami.

Podsumowanie

Mimo faktu, ze od wielu lat glo$no jest postulowana idea humanizacji pracy, to
niestety nadal spora czg¢s$¢ przedsigbiorcow dazy do maksymalizacji produktywnosci
i zysku kosztem zdrowia jej samej i jej cztonkow. Tak dzieje si¢ zarowno w zdrowe;j
organizacji, jak i1 chorej. Zmaganie si¢ z licznymi chorobami organizacyjnymi
wymaga od tzw. organizacyjnych humanizatorow przygotowania ludzi do tolerowa-
nia ryzyka i niepewnos$ci, umiej¢tnosci zarzadzania stresem, kreowania ,,nowych”
postaw i zachowan niezbednych z punktu widzenia wspdtpracy z nowymi technolo-
giami. Choroby organizacyjne, takie jak: stres, przemoc, nieumiejetne kierowanie,
niski poziom efektywnosci, nadmierna absencja oraz toksyczny klimat w miejscu
pracy, skutkowa¢ moga, o czym wczesniej wspomniano, pracoholizmem i idgcymi
za nim wypaleniem zawodowym oraz permanentnym przeme¢czeniem.

Humanizacja pracy, wraz z jej wydzwigkiem w zarzadzaniu organizacjami,
powinna si¢ skupi¢ na dzialaniach systemowych, racjonalnych i zintegrowanych,
gwarantujacych uzyskanie bezpiecznych warunkéw pracy i produkcji, ktore z kolei

110



tworza podstawe lepszej jako$ciowo, wydajniejszej i bezpiecznej pracy. Takie
dziatania, co warto podkresli¢, wptywaja na poprawe jakosci zycia i pracy samego
pracownika, jak réwniez efektywnos$ci ekonomicznej organizacji.
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HEALTHY ORGANIZATION IN THE CONTEXT OF HUMANIZATION OF WORK

Abstract: The main purpose of the chapter is to present a healthy organization in the
context of work humanization, and more specifically, the problems it emphasizes.
Considerations around a given topic begin with showing what the idea, humanism,
in general, is, and then the idea of humanization of work. Then, based on the study of
the literature on the subject, the author presents the definitions of a healthy organiza-
tion and its characteristic features. The chapter also shows the diseases that an organi-
zation can “suffer from” and which have a negative impact on humanization, i.e. lead
to dehumanization of work.

Keywords: healthy organization, humanism, idea, idea of work humanization, sick
organization
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Rozdzial 11

PSYCHOSPOLECZNE UWARUNKOWANIA PRACY
NA PRZYKLADZIE SRODOWISKA BRANZY
TRANSPORTOWE]

Katarzyna Kukowska?2, Waldemar Matuszewski23

Streszczenie: Rozdzial obejmuje problematyke uwarunkowan pracy wybranej grupy
zawodowe] — kierowcow pojazdow ciezarowych wykonujgcych obowigzki w porze
nocnej. Analiza danych zebranych na podstawie przeprowadzonych wywiadow,
obserwacji uczestniczacej oraz kwestionariusza ,,Indywidualne;j listy kontrolne;j stresu”
umozliwila zaprezentowanie wybranych aspektow pracy srodowiska zawodowego
kierowcow. Wyniki badania pozwolity na okreslenie uwarunkowan psychofizycznych
1 spolecznych funkcjonowania pracownikéw nocnych, organizacyjno-technicznych
obcigzen pracy oraz do§wiadczen stresogennych i subiektywnej oceny poziomu stresu
pracownikow realizujacych transport krajowy nocg.

Stowa kluczowe: praca nocna, psychofizyczne i spoteczne obcigzenia zawodu
kierowcy, stres zawodowy

Wprowadzenie

Transportowanie towaré6w ma kluczowe znaczenie dla funkcjonowania wspot-
czesnych spoteczenstw, ktorych jednostki sg uzaleznione od systemu dostaw. Dzigki
tancuchom dostaw przecigtny mieszkaniec miasta zaspokaja swoje podstawowe po-
trzeby. Koncowym etapem tego tancucha jest transport drogowy. Oczywiscie nie
tylko niezbedne do zycia produkty trafiajg ta drogg do nabywcow. Jednak jako kon-
sumenci, jak rowniez uzytkownicy drég, na co dzief nie bierzemy pod uwage waz-
nosci tej gatezi gospodarki i jej roli w zyciu kazdego z nas. Najczesciej dostrzegamy
niedogodnosci 1 niebezpieczenstwo w zwigzku z dzieleniem wspdlnej przestrzeni
z samochodami transportujgcymi towary. Tymczasem w Polsce sektor logistyczny
zatrudnia niemal milion os6b, a w samym transporcie drogowym ok. 750 tys. 0sob.
Popyt na prace kierowcoOw rosnie szybciej niz podaz pracownikdéw. Transport
drogowy obstuguje 85% polskiego eksportu, a dziatajace w nim firmy ptaca ponad
16 mld zt podatkow do budzetu. Ponadto transport jest jedng z krytycznych pozycji
kosztowych dla branz, ktore wytwarzajg 50% PKB. W Polsce dziata 125 tys. firm
zajmujacych si¢ transportem drogowym towarow, gldwnie mikroprzedsigbiorstw.

22 Politechnika Czestochowska, Wydzial Zarzadzania
23 Politechnika Czestochowska, Wydzial Zarzadzania
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Stajg one przed ogromnym wyzwaniem rozwojowym, dla ktérego hamulcem jest
praca przewozowa rosnaca w tempie ok. 6% rocznie. Coraz wigkszy odsetek przed-
sicbiorstw cierpi na braki wykwalifikowanej kadry, co stanowi ich gtéwna barierg
rozwojowa. Wskazuje si¢, ze dysproporcja miedzy przyrostem zatrudnienia a przy-
rostem ilosci wykonywanej pracy moze by¢ czesciowo niwelowana dzigki zwigksza-
niu wydajnosci pracy. Jednoczes$nie jest to czynnik absolutnie niewystarczajacy dla
zaspokojenia rosngcego popytu na kierowcoéw uprawnionych do obstugi samocho-
dow ciezarowych?**. W 2019 roku juz okoto 45-50% firm zgtaszato problem brakow
kadrowych. Pandemia COVID-19 wywotata w tym przypadku pozytywny skutek,
gdyz trend ten wyraznie spadl, ale aktualnie szybko wraca do pierwotnego poziomu.
Zachegcanie do podejmowania pracy kierowcy jest jednym z najwigkszych wyzwan
pracodawcow branzy transportu drogowego. Wydaje si¢, ze duza zacheta moze by¢
wzrost ptac o0 12,5% w 2021 roku, podczas gdy przecietny wzrost ptac w sektorze
przedsiebiorstw wyniost w analogicznym okresie 8,6% (Morawski i in.2022, s. 14-24).

Wykonywanie przewozu drogowego samochodem ci¢zarowym jest obcigzone
specyficznymi uwarunkowaniami. Atrakcyjno$¢ plac kierowcow jest tu dyskusyjna
w stosunku do kosztow zdobycia uprawnien® i duzego obcigzenia w sferze psycho-
fizycznej. Presja naktadana na ten zawod w znacznej mierze dotyka réwniez uwa-
runkowan spotecznych, zarowno w przestrzeni relacji rodzinnych, sieci przyjaciot,
jak 1 znajomych, relacji w srodowisku pracy, po kwestie postrzegania zawodu i oceny
pracownikdéw transportu ciezarowego przez spoteczenstwo.

Zasadne jest rozpoznawanie i state monitorowanie uwarunkowan charakterystycz-
nych dla zawodu kierowcy ci¢zarowek, wzigwszy pod uwage ich role w stabilnos$ci
lancuchow dostaw, a w konsekwencji w procesie zaspokajania potrzeb spoteczen-
stwa, a przez to wptywu na nasze zycie spoleczno-gospodarcze. Autorzy niniejszego
opracowania postawili przed sobg cel okreslenia psychospotecznych uwarunkowan
tego zawodu z perspektywy ogolnego dobrostanu pracownika. Zatozeniem byto sku-
pienie si¢ na aspektach pracy kierowcow w ich indywidualnym odbiorze. Przyjeta
problematyka badawcza dotyczyta obcigzen zdrowia psychofizycznego kierowcow,
samopoczucia, poziomu stresu, relacji interpersonalnych, postrzegania niebezpie-
czenstwa w ruchu drogowym oraz uwarunkowan organizacji pracy. Badanie obje¢to
waska grupg pracownikow krajowych przewozow kurierskich zestawem ciggnik
siodlowy z naczepa, stale wykonujacych obowiazki w porze nocne;j®.

24 Okreslenie to obejmuje samochdd ciezarowo-osobowy przeznaczony do przewozu tadunkéw i 0sob
oraz ciagnik samochodowy, ktory jest pojazdem przeznaczonym wylacznie do ciagnigcia naczepy
(Ustawa z dnia 20 czerwca 1997 r. — Prawo o ruchu drogowym, Dz.U. 2021 poz. 450, art. 2).

25 Koszt uzyskania wszystkich uprawnien i szkolen kierowcy: prawa jazdy kategorii C oraz C+E,
badania lekarskie, egzaminy panstwowe, uzyskanie kwalifikacji i wydanie prawa jazdy, to okoto 10
tys. zt. Kierowca zawodowy zarabia srednio od 7 do 9 tys. zt netto miesigcznie w przewozach
mi¢dzynarodowych. Przewozy krajowe to zarobek ok. 4 tys. zt netto miesigcznie (W Polsce brakuje
120 tys. kierowcow zawodowych... 2021).

26 Praca nocna obejmuje 8 godzin migdzy godzinami 21:00 a 07:00. Pracownik, ktorego rozktad czasu
pracy obejmuje w kazdej dobie co najmniej 3 godziny pracy w porze nocnej lub ktérego co najmniej
1/4 czasu pracy w okresie rozliczeniowym przypada na porg nocna, jest pracujacym w nocy” (Kodeks
pracy, art. 1517§ 1, § 2).
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Przeglad literatury

W literaturze wiele miejsca poswigcono uwarunkowaniom pracy kierowcow
zawodowych, skupiajac si¢ glownie na aspektach bezpieczenstwa i ryzyku oraz
doswiadczanym stresie (Luczak, Zuzewicz 2006; Sasin, Cieslak 2014; Gil i in. 2016;
Giliin. 2017; Walendzik, Nowacki 2017). Na prace kierowcow majg wptyw czynni-
ki zwigzane bezposrednio ze stanowiskiem pracy, zalezne od srodowiska zewngtrz-
nego i organizacji pracy oraz zalezne od samego kierowcy. Wérod glownych czyn-
nikéw stresogennych dla kierowcow zawodowych wymienia si¢: ciggly presje czasu,
izolacje spoteczna, sytuacje podczas jazdy, odpowiedzialno$¢ materialng za pojazd
1 jego tadunek, ryzyko grabiezy, wymagania przetozonych i klientéw, czasowe roz-
laki z rodzing, brak bezposredniej dostepnosci do sanitariatow oraz ograniczone
mozliwosci konsumpcyjne (Wojtyto, Knapinski, Palega 2014; Bem 2018). W ukladzie
uwarunkowan zawodu gldéwnym problemem jest zmgczenie, a przez to obnizona
czujnos¢, ktora ostabia sprawne wykonywanie zadan, wptywajac tym samym na bez-
pieczenstwo w ruchu drogowym. Konsekwencje zmeczenia dla samego kierowcy to:
obcigzenia statyczne, obnizona reaktywno$¢ zmystow w skutek jednostajnych bodz-
cow, obcigzenie wzroku, obnizenie funkcji poznawczych wskutek utrzymywania
stalej uwagi oraz zmgczenie emocjonalne wywotane presja czasu, ztymi warunkami
drogowymi oraz konfliktami (Luczak, Zuzewicz 2006; Sasin, Cieslak 2014; Piechota
1 in. 2018). Przeglad badan wykazal, ze zdrowie psychiczne i dobre samopoczucie
kierowcdw pojazddw ciezarowych sg zagrozone. Czesciej poddajg si¢ oni operacjom
niz pracownicy innych branz, czesciej wystepuje u nich nadwaga i majg diagnozo-
wane wiele schorzen. Wystepuje u nich duze ryzyko pojawienia si¢ objawow depre-
syjnych, lgku i samotnosci. Oprocz konsekwencji biomechanicznych kierowcy
pojazdow cigzarowych doswiadczaja rowniez pogorszenia elastycznosci umystowej
i zdolno$ci adaptacyjnych, dyskryminacji wzrokowej oraz ostabienia pamigci
(Batson, Newnam, Koppe 2022, s. 1-23).

Gdy kierowca pojazdu ciezarowego wybiera wykonywanie pracy w porze nocnej,
naraza si¢ na dodatkowe trudnosci i obciazenia. Jednocze$nie jazda nocg posiada
wazne atuty. Mniejsze nat¢zenie ruchu oznacza mniejsze ryzyko kolizji i wypadkow
z udziatem innych uzytkownikéw drogi oraz szybsze przemieszczanie si¢. Ponadto
przejazdy nocne na krétkich trasach sg wybierane przez osoby pracujace na dwa
etaty. Przyjazd nad ranem i kilkugodzinny wypoczynek pozwala na wykorzystanie
czesci dnia do wykonywania pracy dziennej. Jednak niezgodno$¢ z biologicznym
rytmem dobowym obcigza organizm, ktdry staje si¢ bardziej wrazliwy na zaklocenia
srodowiska. Dhugie okresy pracy nocg moga by¢ szkodliwe dla zdrowia i zagrazac
bezpieczenstwu podczas wykonywania obowigzkoéw (Dziennik Urzedowy WE 2003).
Dowiedziono, ze nocg sprawno$¢ i1 efektywnos¢ wykonywania czynnosci z maksy-
malng szybkoscia obniza si¢ $rednio o okoto 11%, doznane obrazenia sg znacz-
nie ci¢zsze, a takze czesciej dochodzi do przemocy fizycznej i psychicznej wobec
pracownikéw. Gtowng aktywnos$cig kierowcy samochodu cigzarowego jest uczest-
nictwo w ruchu publicznym, co wiaze si¢ z duzg odpowiedzialnoscig zachowania
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bezpieczenstwa. Poziom przezywanego w zwigzku z tym stresu zawodowego moze
by¢ wyzszy podczas pracy nocnej. Badania wykazaly, ze stres czgsciej osigga wysoki
poziom u pracownikdéw nocnych (Wigcek 2015, s. 275-284). Taka dtugookresowa
praca prowadzi do zaburzen procesow fizjologicznych, ktére dotycza m.in. regulacji
temperatury ciala, poziomu hormonéw, ci$nienia krwi, metabolizmu, regeneracji
komorek, cyklu snu — budzenia oraz transkrypcji i translacji DNA. Reakcja organi-
zmu pozostaje zalezna od cech indywidualnych, uwarunkowan genetycznych, wieku
oraz chronotypu osoby. Kazdy potrzebuje dobrej jakosci snu. Odpoczynek, ktory
musi odbywac si¢ w ciggu dnia, sprawia, Ze sen jest plytszy, tym samym ma mniejsza
zdolno$¢ regeneracyjna, czego konsekwencja jest wystepowanie zespolu dlugu
czasowego. Objawami takiego deficytu jest rozdraznienie, zaburzenia snu, obnizenie
sity migsniowej, zaburzenia perystaltyki jelitowej, zaburzenia poczucia odlegtosci
1 uplywu czasu, pogorszenie koncentracji i koordynacji wzrokowo-ruchowe;.
Zmgczenie moze utrzymywac si¢ rowniez w dni wolne. W konsekwencji pracownik
nocny moze odczuwaé spadek sit witalnych oraz obnizenie satysfakcji z zycia.
Deficyt snu zwigksza preferencje do pokarmow bogatych w thuszcze, jednoczesnie
sprzyja spozywaniu duzych ilosci kawy, naduzywaniu alkoholu, lekow uspokajaja-
cych i nasennych oraz paleniu. Poczucie ostabienia nie sprzyja utrzymaniu aktyw-
nosci fizycznej (Zuzewicz 2009, s. 607-625; Zuzewicz 2017, s. 127-139). Taki styl
zycia zawodowego moze negatywnie wplywaé na zycie rodzinne pracownikow
1 utrzymanie satysfakcjonujgcych relacji z blizszymi i dalszymi znajomymi. Uczest-
nictwo w zyciu spotecznym, ze wzgledu na przesunigcie czasu odpoczynku i snu
na por¢ dzienng, moze ulec znacznemu zubozeniu.

Metodologia

Przedmiotem niniejszego rozdzialu sa psychospoteczne uwarunkowania pracy
kierowcow wykonujacych transport drogowy rzeczy pojazdami ci¢zarowymi powy-
zej 3,5 t w porze nocnej na terenie Polski. Przyjetym celem badawczym byto rozpo-
znanie subiektywnych doswiadczen pracownikow, ktdrzy sa grupa szczegdlnie
narazong na roznego rodzaju obcigzenia. Problem badawczy ujeto w nastepujacych
pytaniach:

1) Jakie uwarunkowania psychofizyczne charakteryzuja prace kierowcoéw pojazdoéw
cigzarowych?

2) Jakie uwarunkowania spoleczne stanowig doswiadczenie kierowcow obstuguja-
cych transport w porze nocne;j?

3) Jakie sg zrddta stresu badanej grupy kierowcow nocnych?

4) Jak oceniany jest indywidualny poziom stresu w badanej grupie kierowcow?

Dobor proby badawczej byt celowy i opierat si¢ na osobistej sieci kontaktow spo-
lecznych. Zastosowano obserwacj¢ uczestniczgca, niejawng, technikg elastyczng
(niekontrolowang) obejmujaca okres od maja 2018 roku do marca 2022 oraz wywiad
ustrukturyzowany wraz z sondazem ,,Indywidualng lista kontrolng stresu” M. Bem
(2018, s. 44-46), ktore przeprowadzono w lutym i marcu 2022 roku wsrod 26 osob
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w bezposrednim kontakcie na osi transportowej poilnoc — potudnie w centrach
logistycznych: Cz¢stochowy, Tych, Strykowa oraz L.odzi.

Identyfikacja uwarunkowan pracy Kkierowcéw w porze nocnej

W badaniu wzigto udziat 24 me¢zczyzn 1 2 kobiety w wieku powyzej 25. roku
zycia, pochodzacy z réznych czesci kraju. Najliczniejszg grupg stanowili mgzczyzni
po 56. roku zycia — 13 0s6b, w tym dwoch, ktorzy przekroczyli wiek emerytalny.
Druga pod wzgledem liczebnosci — 8 0sob, byta grupa w wieku od 36 do 45 lat.
Ponizej 36. roku zycia byly 4 osoby. Jedna osoba byla w wieku migdzy 46. a 55.
rokiem zycia. Zawod kierowcy pojazdu cigzarowego moze by¢ wykonywany przez
kazdego, kto zdobgdzie odpowiednie uprawnienia i nie ma ograniczen psychofizycz-
nych. Ze wzgledu na wysoko$¢ pensji kierowcy, ktora pozostaje czesto wyzsza niz
pensja np. urzednika administracji nizszego szczebla, zawod ten wykonujg osoby
o réznych kwalifikacjach. W wiekszos$ci przypadkdéw respondenci mieli zdang ma-
turg — 14 oséb, a w 5 wyksztatcenie wyzsze. Szkote zawodowa ukonczyto 11 oséb,
a gimnazjum 1 osoba. Staz pracy w przewozach w porze nocnej mi¢dzy 5 a 10 lat
posiadato 12 badanych, 3 osoby od 11 do 15 lat, a 1 osoba ponad 15 lat. Druga co
do wielkosci grupa — 8 0sob, to kierowcy pracujacy nocami od roku do 5 lat. Ponizej
roku w porach nocnych jezdzito 2 osoby. Stabilno$¢ zatrudnienia kierowcow jest
stosunkowo niska. W przebadanej grupie 9 os6b miato do§wiadczenie pracy w ponad
7 firmach. Tyle samo 0s6b miato od 3 do 4 pracodawcow. Dwie 4-osobowe grupy
miato odpowiednio 1-2 i 5-6 pracodawcow. Dwoch mezczyzn miato 9 i wigcej
pracodawcow.

Obciazenia psychofizyczne pracy kierowcy

Kierowcy czujg si¢ psychicznie obcigzeni presja, ktora jest wywierana specyfika
ich pracy. Oprocz statego napigcia wynikajgcego ze wzmozonej czujnosci w czasie
jazdy oraz sytuacjami grozacymi kolizja lub wypadkiem, w tle pozostaje zty stan
techniczny obstugiwanych pojazdow. Zglaszane problemy dotycza startych opon,
niesprawnych hamulcéw, wyciekajacych ptynow technologicznych, elementow od-
padajacych z powodu korozji, niesprawnych zabezpieczen zaczepdw siodta ciggnika
lub ich braku, co zagraza bezpieczenstwu na drodze.

Innym zrodtem obcigzen pracownika jest ograniczony dost¢p do konsumpcji
pelnowartosciowych positkdw czy zadbania o higien¢. Duzym dyskomfortem pracy
jest takze brak mozliwosci swobodnego zaspokojenia podstawowych potrzeb fizjo-
logicznych. Wskazane trudnosci wynikajg zar6wno ze specyfiki tonazowej, jak i ga-
barytowej pojazdu — nie wszedzie mozna poruszac si¢ takim pojazdem — oraz ogra-
niczonej ilo$ci miejsc parkingowych. Nierzadko zdarza si¢, ze na parkingach przy
gléwnych drogach brak jest wolnego miejsca na postdj, poniewaz noc to czas
dhuzszego odpoczynku kierowcow pracujacych w ciggu dnia.
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Staz pracy wyznacza wytrwato$¢ organizmu na specyfike pracy w nocy. Nawet
kilkutygodniowa praca w porze nocnej przynosi szybkie konsekwencje w postaci
bolu oczu, nasilajacego si¢ przy ograniczonej widoczno$ci oraz ostrym Swietle
stonecznym. Ta przypadtos¢ dotkneta wszystkich badanych, cho¢ z r6zng czestotli-
woscig: bardzo czgsto 1 do$¢ czgsto 16 0sob, czasem 9, a tylko 1 osobg prawie nigdy.
Nierzadki jest wérod badanych bol w piersiach lub w okolicy serca. Tylko jedna
Z 0s0b stwierdzila, ze nie miewa go nigdy. Czasem odczuwa go 17 0sob, 4 osoby
prawie nigdy 1 kolejne 4 dos$¢ czgsto. Bol w kosciach lub miesniach dos¢ czesto
do$wiadcza az 22 osoby. Zmeczenie bardzo czgsto i do$¢ czesto odczuwajg wszyscy
badani. Zawroty glowy prawie nigdy nie dotykaja wigkszo$ci respondentow —
16 0so6b, a 8 czasem. Natomiast zdecydowana wigkszos¢ — 21 0sob prawie nigdy
1 nigdy nie odczuwata apatii. Respondenci bardzo cze¢sto i dos¢ czgsto odczuwali
zdenerwowanie — 23 osoby.

Uwarunkowania spoteczne

Respondenci w wigkszosci uznali swoje relacje w pracy za satysfakcjonujace,
oceniajac je pozytywnie — 24 osoby. Zdecydowanie majg oni rowniez poczucie
gotowosci do pomocy i wsparcia ze strony wspotpracownikow, co potwierdzili
wszyscy badani. Znacznie stabiej wypadajg relacje z przelozonymi. Przede wszyst-
kim zdecydowana wigkszos¢ — 18 osdb — nie miala na ten temat zdania. Podobnie
wypadta kwestia pomocy i wsparcia ze strony przelozonych — 17 0so6b nie miato
zdania. Odpowiedzi odzwierciedlajg stan tych relacji, czyli bardzo rzadki kontakt.
Pracownicy nocni miesigcami nie rozmawiajg ze swoimi przetozonymi. Zaréwno
relacje z przetozonymi, jak i pomoc oraz wsparcie z ich strony dobrze ocenito 6 0séb.
Mimo dobrych relacji w $rodowisku wspotpracownikow 22 osoby odczuwaty
osamotnienie.

W centrach przetadunkowych kierowcy moga doswiadcza¢ klimatu panujgcego
w ich srodowisku spotecznym. Jednak w celu odpoczynku i regeneracji ograniczaja
oni towarzyskie konwersacje, dlatego wigkszo$¢ — 14 o0s6b — nie umiata oceni¢
panujacej tam atmosfery. Wypadta ona natomiast dobrze i bardzo dobrze w opinii
10 os6b.

Znaczacym problemem badanych w relacjach z innymi byto poczucie niespra-
wiedliwego traktowania. Doswiadczyli go wszyscy badani z r6zng czestotliwoscia,
przy czym 7 osob prawie nigdy. Kwestia konfliktu w miejscu pracy nie dotyczyta
prawie nigdy i nigdy 17 osob, czasem dotykata 6 badanych. Agresji w miejscu pracy
nie doswiadczylo prawie nigdy badz nigdy 25 osob. Nigdy nie doswiadczylo prze-
mocy 25 badanych. Natomiast kobiety kierowcy doswiadczaty czasem dyskryminacji.

-

rodla stresu

W zawodzie kierowcy wystepujg zroznicowane zrodla stresu. Zawod kierowey
pojazdu cigzarowego okreslito jako umiarkowanie trudny 15 oséb, a 9 oséb jako
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trudny. Oceny poziomu zarobkow i stosunku wysoko$ci zarobkow do trudnosci
obowiazkéw zawodowych wypadty identycznie — Zle i bardzo zle ocenito je 25 0so6b.
Terminowos$¢ wyplat dobrze ocenito 17 0sob, a Zle 9 oséb. Prawie wszyscy badani
kierowcy — 25 os6b — zdecydowanie nie odczuwaja bezpieczenstwa zatrudnienia.
Taka sama liczba badanych okreslita stan techniczny odstugiwanych przez siebie
pojazdow jako zty i bardzo zly.

Podstawg stresu wynikajacego z ruchu drogowego sg zagrozenia kolizjami i wy-
padkami z udziatem innych uzytkownikdéw — sg to najczesciej sytuacje nieumyslne.
Mniej oczywistymi przyczynami wypadkow jest Swiadome dzialanie cztowieka.
Zawdd kierowcy samochodu cigzarowego niesie ze soba niebezpieczenstwo prowo-
kacji uczestnictwa w popehieniu samobdjstwa. Do takich sytuacji doszto dwukrot-
nie w okresie poddanym obserwacji. W pierwszym przypadku nie doszto do wy-
padku, poniewaz dobra widoczno$¢ i dtugo$s¢ hamowania umozliwita catkowite
zatrzymanie zestawu przed niedoszlym samobodjcg. W drugim przypadku nie doszio
do wypadku tylko dzigki ostrzezeniom przekazywanym przez innych kierowcow
drogg radiowg — widoczno$¢ byta wtedy bardzo staba. Nie sg to odosobnione sytua-
cje. Kierowcy czesto dzielg si¢ swoimi historiami, traktujac je jako ostrzezenia.

Charakterystyczne w przewozach nocnych sg spotkania ze zwierzgtami zeruja-
cymi nocg i nad ranem przy terenach zalesionych. Kierowcy czesto sg swiadkami
ich $mierci badz sami bywajg ich przyczyng. Na czg$ci tras nie sa to wyjatkowe
przypadki, a conocna reguta trwajaca caty rok. Lekcewazenie tego problemu wzbu-
dza ztos¢ i frustracje wsrdd kierowcow, a w konsekwencji obniza ich samopoczucie,
powodujac przygnebienie i stres.

Specyficznym zagrozeniem w ruchu drogowym pora nocna jest ryzyko kradziezy
bezposrednio w czasie jazdy. Nieo§wietlone noca auto osobowe wzbudza czujnosé
kierowcodw ciezarowek, ktorzy zglaszajg takie przypadki na CB radio, ostrzegajac
si¢ wzajemnie. W czasie objetym obserwacja doszto do proby kradziezy towaru pod-
czas jazdy na trasie S8 Strykdéw — Wroctaw. Udane kradzieze i ich proby w czasie
postoju sa czestsze noca.

Wsrod badanych osob czgstotliwos¢ wystepowania sytuacji niebezpiecznych
podczas transportu drogowego jest wysoka. Wiekszo$¢ respondentow — 18 osdb
unika kolizji raz w tygodniu, a 7 0séb raz w miesigcu. W przypadku 1 osoby s3 to
codzienne sytuacje. Wypadku unika raz w miesigcu 20 0s6b, 3 osoby raz w tygodniu
i tyle samo raz w roku. Wedlug 20 respondentow raz w roku unikajg oni katastrofy
w ruchu drogowym, ale az 5 0sob raz w miesigcu. Kazda z tych sytuacji to silny,
nagly stres, ktory jednak dos¢ szybko mija. Inaczej jest w przypadku bezposredniego
udziatu w zdarzeniu. Uczestnikami kolizji podczas wykonywania pracy byto 20 res-
pondentéw. W wypadku brato udziat 7 oséb. W badanej grupie nikt nie uczestniczyt
w katastrofie w ruchu ladowym.

Indywidualny poziom stresu

Uzyskane odpowiedzi respondentdw z przeprowadzonej ,Indywidualnej listy
kontrolnej stresu” stanowity o ich samopoczuciu. Analiza najczestszych odpowiedzi
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na poszczegdlne stwierdzenia, umozliwita zdiagnozowanie ogdlnej tendencji dla
badanej grupy.

Respondenci w wigkszosci (23 osoby), czgsto badz zawsze sg obcigzani wieloma
zmartwieniami zwigzanymi z sytuacja w domu i pracy. Co wigcej, 16 0sdb czgsto
i zawsze napotyka problemy pojawiajace si¢ jedne za drugimi. Takie state sekwencje
problemow tylko czasami dotykajg 10 osob. Zbyt wiele obowigzkéw czesto badz
stale ma 24 badanych. Dla wielu respondentéw rodzina stanowi dodatkowe zrodto
stresu, o czym $wiadczy prze§wiadczenie o zbyt duzych wymaganiach z jej strony
wobec badanych. Takie poczucie czgsto i zawsze ma 19 osdb. Na zbyt malo czasu
na wlasne przyjemnosci czgsto i zawsze wskazuje 23 badanych. Korzystniej wypada
kwestia sygnalizowania o swoim samopoczuciu otoczeniu. Probleméw z mowie-
niem o tym, jak si¢ czujg w niektorych sytuacjach lub wobec niektérych osob nie ma
w ogoble badz miewa je rzadko 16 osob. Czasami ma takie trudnos$ci 8 osob. Tylko
2 respondentdw miewa je czesto. Natomiast ogdlna komunikacja z najblizszym oto-
czeniem: zyciowym partnerem, dzie¢mi lub wspotpracownikami rzadko i czasami
jest problematyczna dla 18 osob, ale czgsta dla 8. Respondenci cze¢sto badz zawsze
radzg sobie z wigkszoscig zadan samodzielnie bez pomocy rodziny, dzieci czy
wspotpracownikdw, dotyczy to 23 oséb. Jednoczesnie 12 kierowcdw rzadko i 11
czasami uznalo, ze ich osobiste potrzeby sa sprzeczne z potrzebami rodziny i pracy.

Powyzsze kwestie odnosity si¢ gtownie do sfery funkcjonowania spotecznego
zar6wno w zyciu prywatnym, jak i zawodowym. W przypadku samego srodowiska
pracy badani odniesli si¢ do kwestii czasu pracy. Stalg presje czasu odbiera 15
badanych, a czgsta 9. Kierowcy maja poczucie braku wptywu na decyzje, ktore ich
dotycza — czesto 18 0sob, rzadko i czasami 8 o0sob. ,,Niejasno$¢” pracy i przymus
dostosowania si¢ do oczekiwan zbyt wielu 0sob czasami jest udziatlem 20 osob, a 5 —
rzadko. Powyzsze wyniki moga by¢ rezultatem $wiadomoS$ci zapotrzebowania na
prace w danej branzy. W razie potrzeby szybko mozna zatrudni¢ si¢ u nowego pra-
codawcy. Z drugiej strony mozliwo$ci dotyczace zatrudnienia nie przektadajg si¢ na
poczucie bezpieczenstwa finansowego. Czgsto badz stale martwi si¢ swojg sytuacja
finansowg 23 badanych.

O poziomie stresu, ktory przezywamy, Swiadcza objawy odnoszace si¢ do zacho-
wan, sfery poznawczej, fizjologii i emocji. W liscie kontrolnej stresu uwzgledniono
zagadnienia odnoszace si¢ do sprawnosci koncentracji, stanu samopoczucia fizyczne-
go i stylu zycia. Koncentracja jest czasami problemem 16 badanych, ale dla 10 os6b
dekoncentracja jest rzadka. Regularne bole glowy wystepujace kilka razy w tygodniu
czesto sg udziatem 3 osob, 18 czasami i 5 rzadko. Napigcie w szyi, ramionach lub
plecach doswiadcza czasami 15 osob, 8 rzadko, a 3 czgsto. Natomiast bol Zotadka,
niestrawnos¢ lub problemy z trawieniem czasami miewa 14 badanych, a 10 rzadko.
Regularne zazywanie lekow takich jak aspiryna, tabletki nasenne i uspokajajace nie
jest popularne w badanej grupie. Czasami stosuje je 7 0sob, a 19 przyjmuje je rzadko.
Positki o r6znych porach i do tego nie w fizjologicznym czasie, stodkie przekaski,
siedzacy tryb zycia oraz uzywki sg wymienione wsrod zagrozen dla zdrowia psycho-
fizycznego kierowcodw pracujacych noca. Tendencj¢ do objadania si¢, szczeg6lnie
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stodyczami, czg¢sto ma 5 badanych, 16 czasami i 5 rzadko. Regularno$¢ spozycia
alkoholu w celu relaksu wsrdéd badanych przedstawia si¢ nastgpujaco: 13 czasami,
11 czesto i1 2 rzadko. Reakcje rodziny, przyjaciot i kolegdow z pracy na spozywanie
alkoholu przez badanych nie wskazuja na to, by byt to w oczach otoczenia problem
tych osob. Srodowisko rzadko ,twierdzi, ze za duzo pij¢” w przypadku 24 osob
i tylko 2 czasami. Wsrdd respondentdow popularne jest natomiast picie duzych ilosci
kawy lub napojow zawierajacych kofeing. Czgste i stale zbytnie spozycie wskazato
24 osoby. Duzym problemem dla badanych pracownikéw pracujacych w porze
nocnej jest brak aktywnosci fizycznej. Wigkszo$¢ czasu spedzajg oni na siedzaco,
niewiele ¢wiczgc. Na taka ograniczong aktywno$¢ wskazato az 25 osob, ktore okre-
slity ja jako czesta. Badani czasami chcieliby zmieni¢ swoje zycie, ale nie wiedza
jak w 22 przypadkach, cz¢sto mysli o tym 4 osoby.

Zgodnie z przyjetymi przez E. Bem (2018, s. 46) wagami dla poszczegdlnych
wskazan w ,,Indywidualnej liscie kontrolnej stresu”, ogdlny profil osobowy bada-
nych dotyczacy stresu i samopoczucia wypada Zle. Powinni oni podja¢ dziatania,
ktore obnizylyby poziom stresu w ich zyciu. Uzyskany wynik zbliza si¢ do niebez-
piecznej granicy, przy ktorej nalezy reagowac bezzwlocznie.

Podsumowanie

Wiele uwarunkowan nocnej pracy kierowcow samochodow cigzarowych stwarza
szereg trudnosci w utrzymaniu og6lnego dobrostanu tych pracownikow. Jest to
zaw0d niebezpieczny, a jego status w opinii spotecznej nie jest wysoki. Kierowcy
na co dzien spotykaja si¢ z jawng niechecig innych uzytkownikéw drog. W opinii
wielu z nich brakuje réwniez dobrej woli przetozonych decydujacych o organizacji
ich pracy. Kierowcy majg ograniczone mozliwosci rozwoju zawodowego 1 osiggnie-
cia ogolnie pojetej satysfakcji z pracy.

Wyzwania dla przedsigbiorstw transportowych:

1) Poczucie bezpieczenstwa i wsparcia pracownika. Jednym z podstawowych pro-
bleméw zawodu jest bezpieczenstwo na drodze, co udowadniajg nie tylko staty-
styki policji (Symon 2022, s. 6-7), ale rowniez fakt, Zze w stosunkowo niewielkiej
grupie wybranej do badan wielu kierowcow miato kolizje, a cz¢$¢ byta uczestni-
kami wypadkow. Natomiast wszyscy byli bezposrednimi §wiadkami lub widzieli
skutki powaznych wypadkow na drodze. Takie do§wiadczenia przyczyniajg si¢
do podnoszenia poziomu stresu. Niestety czgsta przyczyng wplywajacg na poczu-
cie bezpieczenstwa pracownikéw jest stan techniczny obstugiwanych pojazdow.
W znacznym stopniu jest to zalezne od przetozonych — ich decyzji o naprawach
1 konserwacji pojazdow. Dlatego lekcewazenie kwestii sprawnos$ci technicznej
cigzarowek i naczep negatywnie wptywa na poczucie wsparcia u pracownika.
Otwarta pozostaje rowniez dyskusja w kwestii drég, ktorymi wyznaczane sg
trasy przejazdu. Ucigzliwo$¢ poruszania si¢ po starszych drogach jest zrozumiata
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2)

3)

4)

S)

ze wzgledu na ich niedostosowanie do wspdtczesnych obcigzen ruchu. Jednak
nowe drogi powinny juz spetnia¢ warunki do przyjecia poruszajacych si¢ po nich
aut ciezarowych. W wielu punktach przejazdu trudno znalez¢ racjonalne uzasad-
nienie, ze ¢z¢$¢ z nich nie jest wlasciwie zaadoptowana. U kierowcow budzi to
duze frustracje.

Relacje migdzy pracownikami a przelozonymi. Wyraznie zarysowujagcym sig¢
problemem jest prawidlowy przeptyw informacji, wrgcz utrudniony kontakt
z przetozonymi. Pracownicy czgsto nie sg informowani, dlaczego pewne dziala-
nia sg lub nie sa podejmowane, mimo ze bezposrednio dotycza ich obowigzkow
lub stanu technicznego pojazdu.

Relacje w srodowisku pracy sg waznym aspektem zycia zawodowego. W przy-
padku kierowcow dotycza one zarowno wspotpracownikow, jak i pracownikow,
z ktérymi majg oni codzienng styczno$¢ w centrach logistycznych. Relacje kole-
zenskie tagodza niedogodno$ci pracy. Czesto sg remedium na jednostajnos$é
1 znuzenie obowigzkami. Rozwigzaniem dla ograniczonych mozliwosci budowa-
nia relacji moga by¢ grupy w mediach spolecznosciowych, imprezy integracyjne
czy aranzacja przestrzeni utatwiajaca bezposredni kontakt. Mozliwo$¢ budowa-
nia przyjaznych relacji w pracy moze pozytywnie wpltywac na przywigzanie
i lojalnos$¢ pracownika.

Sie¢ komunikacji. Noca w razie wypadku, kolizji czy awarii auta pracownicy
czgsto sg zdani sami na siebie. Wiele mikro 1 matych przedsigbiorstw nie posiada
stalych procedur postepowania w takich sytuacjach. Kierowcy najczesciej pozo-
staja bez kontaktu z obsluga techniczng i administracyjng swojej firmy az do
nastania dziennych godzin pracy. Taki brak wparcia ze strony przetozonych rzu-
tuje na zaangazowanie w prace i poczucie przywigzania do danego pracodawcy.
Przelozeni powinni bardziej dba¢ o sieci komunikacyjne i przeptyw informacji
na temat pracy i doswiadczen swoich pracownikéw. Wymaga to jednak zaangazo-
wania obu stron, by wprowadzi¢ zmiany, ktore pozwolityby pozytywnie wptynac¢
na samopoczucie pracownikow.

Obciazenie praca i wypoczynek. Brak dbatosci o zdrowie i regeneracje sit pra-
cownikow jest silnym zarzutem wobec pracodawcéw. W przypadku branzy trans-
portowej dochodzi wrecz do patologii, np. falszowania liczby przepracowanych
godzin. Zamiast tworzy¢ mozliwosci wypoczynku, sg one ograniczane. Za dni
wolne od pracy nagminnie pracodawcy z powodu braku personelu wolg wyptacié
ekwiwalent finansowy, niz udziela¢ urlopu.

Powyzsze uwagi sg jedynie krotkim zasygnalizowaniem problematyki uwarun-

kowan psychospotecznych §rodowiska pracy kierowcow transportu cigzkiego w po-
rze nocnej, funkcjonujacych w polskich realiach. Mimo licznych opracowan wiele
aspektow dotyczacych poprawy sytuacji pracy kierowcow, a co za tym idzie zadba-
nia o ich dobrostan, wcigz pozostaje zawieszona lub zdaje si¢ lekcewazona przez
beneficjentow ich pracy.
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PSYCHO-SOCIAL CONDITIONS OF WORK - A CASE OF THE ENVIRONMENT
OF THE TRANSPORT INDUSTRY

Abstract: The chapter covers the issues of working conditions of a selected profes-
sional group —drivers of heavy goods vehicles performing duties at night. The analysis
of data collected on the basis of interviews, participant observation and the question-
naire titled “Individual stress checklist” enabled to present selected aspects of work
in the professional environment of drivers. The results of the study made it possible
to determine the psycho-physical and social conditions of the functioning of night
workers, organizational and technical workloads as well as stress-inducing experiences
and a subjective assessment of the level of stress of employees performing domestic
transport at night.

Keywords: night work, professional stress, psychophysical and social burdens of the
driver’s profession
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Rozdziatl 12

SPOLECZNA KONTROLA JAKOSCI ARTYKULOW
INTERNETOWE] ENCYKLOPEDII. STUDIUM PRZYPADKU
POLSKOJEZYCZNE] WIKIPEDII

Sebastian Skolik??

Streszczenie: Celem rozdziatu jest zaprezentowanie wytwarzanych spotecznie proce-
dur stuzacych poprawie jakos$ci haset Wikipedii. Wezesniejsze prace koncentrowaty
si¢ na odkrywaniu czynnikow wptywajacych na jakos¢ hasel w ujeciu globalnym.
Czgs¢ badaczy w tym celu tworzyta zaawansowane modele, korzystajace z maszyno-
wych algorytmow poréwnujagcych tresci. Autor, stosujac podejscie netnograficzne,
przedstawil dwa odmienne wzorce poprawiania haset w polskoje¢zycznej Wikipedii.
Wzorce te zalezne sa od tego, czy uzytkownicy daza do promowania artykutow wyso-
kiej jakosci czy tez eliminowania artykutow niskiej jakos$ci.

Stowa kluczowe: polskojezyczna Wikipedia, kontrola spoteczna, kooperacja, wiary-
godno$¢ informacji

Wprowadzenie

W erze informacji zagadnienia dotyczace dzielenia si¢ wiedzg, wiarygodnos$ci
informacji i ich zrodel, ewolucji form komunikacji masowej 1 interpersonalnej,
a takze zwiazk6éw miedzy wtadzg 1 wiedzg sg nieustannie eksploatowane w publika-
cjach naukowych. Cz¢$¢ autordéw skupia si¢ na kwestii zmiany percepcji rzeczywi-
stos$ci poprzez korzystanie z nowych mediow (Manovich 2006), niektérzy pod-
kreslajg zagrozenie wynikajgce ze zbyt duzego zaufania wobec nowych form komu-
nikacyjnych (Golka 2008). W opracowaniach brane sa pod uwage spoteczne aspekty
funkcjonowania mediéw (van Dijk 2010), konsekwencje z posiadania wtadzy nad
sieciami komunikacyjnymi (Castells 2013), a takze specyfika mediow, w ktorych spo-
tecznosci tworza wlasne reguty funkcjonowania serwiséw internetowych (Levinson
2010; Tapscott, Williams 2008). Nierzadko w publikacjach da si¢ zauwazy¢ entuzjazm
wobec nowych mozliwosci technologicznych w upowszechnianiu wiedzy i poprawia-
niu wiarygodnosci, albo odwrotnie — sceptycyzm wobec proponowanych narzgdzi
cyfrowych. W tym rozdziale autor odnosi si¢ do wycinka cyfrowej rzeczywistosci
spolecznej, ktora stanowi internetowa encyklopedia — Wikipedia oraz jej spotecznosé.
Zatozonym celem jest wskazanie stanu badan nad jakos$cig tre§ci zamieszczanych

27 Politechnika Czestochowska, Wydzial Zarzadzania
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w tejze encyklopedii oraz przedstawienie trudnos$ci zwigzanych z ich wdrazaniem.
Problem ten, zdaniem autora, wynika ze zbyt stabego rozeznania mechanizméw
poprawy jakosci stosowanych przez spotecznosci wikipedystéw oraz z nieuwzgled-
niania procedur wdrazania nowych rozwigzan w Wikipedii.

Jakos$¢ hasel Wikipedii w badaniach naukowych

Wikipedia jest zaro6wno encyklopedia, jak i witryng internetowa, ktorej tresci
moga by¢ w dowolnym momencie modyfikowane przez kazdego, kto ma dostgp do
Internetu. Taki model wspotpracy jawi si¢ jako pozbawiony jakiegokolwiek nadzoru
(Wang, Li 2020, s. 16), jednakze tylko wowczas, jesli nie zna si¢ wewngtrznych
mechanizméw kontroli wytwarzanych przez spolecznosci wikipedystow. Poniewaz
model ten podwazat dotychczasowe metody redagowania, oparte na autorytecie
wiedzy, spora czg$¢ publikacji skupiata si¢ na ocenie jakoSci wytwarzanych tresci
(Robertie, Pitarch, Teste 2015), w szczegdlnosci poprzez porownania do tradycyj-
nych encyklopedii (zob. Calzada, Dekhtyar 2010). Do pomiaru jakos$ci stosowano
rozne wskazniki, np. dtugos$é artykutu (Blumenstock 2008; Zurek, Skolik 2009),
strukture haset (Dang, Ignat 2016), styl pisania haset i zasob zastosowanego stow-
nictwa (Xu, Luo 2011) badZz wyniki czytelnosci (Stvilia i in. 2005). Wskazywano
tez na szereg czynnikow wpltywajacych na jakos¢ hasel, m.in. pozycje w wynikach
wyszukiwarek (Lewandowski, Spree 2011) badz liczbg zaangazowanych uzytkow-
nikow charakteryzujacych si¢ wysokim poziomem wspotpracy (Wilkinson, Huber-
man, 2007; Ouyang 2014). Prace te powstawaty gléwnie dzigki zaawansowanym
badaniom ilo§ciowym, jednak w znacznej mierze byly niewystarczajace ze wzgledu
na ograniczony zakres pomiaru. Szerszy przeglad tych publikacji mozna znalez¢
w artykule P. Wanga i X. Li (2020).

Poniewaz Wikipedia tworzona jest w ponad 300 wersjach jezykowych, a naj-
wigksze zawierajg po kilka milionow haset, cze¢s¢ badaczy zalozyta konieczno$c¢
kompleksowego zbadania jako$ci poprzez stworzenie maszynowych algorytmow
poréwnywania tre$ci. Ich badania uwzglednialy metody wypracowane przez wiki-
pedystow, np. do wskazywania artykutéw najlepszej jakosci badz do ich ogdlnego
klasyfikowania pod katem jakosci. Uwzgledniano przy tym roznice mi¢dzy poszcze-
g6lnymi wersjami jezykowymi (Lewoniewski 2018). W zaleznos$ci od typu haset
(np. dotyczacych kultury popularnej, politykéw, miejscowosci badz teorii nauko-
wych) oceniane sg one przez inne kategorie os6b. Hasta oznaczone jako wyréznione
pod wzgledem jakos$ci moga wigc r6zni¢ si¢ miedzy soba ze wzgledu na tematyke
oraz wersj¢ jezykowa, w ktorej sg rozwijane (por. Lewoniewski 2018, s. 203-204).
Nie bierze si¢ tu jednak pod uwage samej procedury oceniania. Jest to istotne,
poniewaz jesli hasta dotyczace kultury popularnej oceniane sg przez inne osoby niz te,
ktore dotycza nauk przyrodniczych, to krytyka ich zawartosci jest znacznie stabsza.
Czgs$¢ takich haset moze m.in. zawiera¢ sporo btedéw jezykowych. Nierzadko
wynika to z tego, ze uzytkownicy zainteresowani poszczegélnymi dziedzinami
wiedzy r6znig si¢ kompetencjami merytorycznymi, technicznymi i jezykowymi.
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Kolejne modele oparte na gitebokim maszynowym uczeniu si¢ (Lewoniewski
2018; Lewoniewski, Wecel, Abramowicz 2020; Ruprechter, Santos, Helic 2020;
Wang, Li 2020) pozwalajg uzyskiwac efekty bliskie sposobom oceny haset przez
cztonkow spotecznos$ci, a podejscie takie byto juz widoczne ponad dekade temu
(Calzada, Dekhtyar 2010). Moze wigc by¢ to potencjalnie pomocne w podejmowa-
niu decyzji dotyczacych strategii poprawiania zawartosci Wikipedii. Ze wzgledu na
to, ze kryteria oceny zostaly wypracowane na podstawie standardow tworzonych
przez wikipedystow, konieczne jest wskazanie uwag do procesu badawczego.

Najwickszym problemem zwigzanym z mozliwo$cig wdrazania systemu poprawy
jakosci do Wikipedii jest samo podejscie badaczy. P. Wang i X. Li stwierdzaja, ze
proponowany przez nich model prowadzitby do znacznej poprawy jakosci Wiki-
pedii, poniewaz uzytkownicy otrzymywaliby informacj¢ zwrotng zaraz po zapisaniu
tresci hasta (Wang, Li 2020, s. 26). W. Lewoniewski, K. Wecel 1 W. Abramowicz
zaktadaja, ze ich model, w ktérym poréwnujg hasta na kilku skalach jakos$ci w roz-
nych wersjach jezykowych, mdgtby pomédc w biezacej ocenie hasel oraz w wyborze
zrodel o wyzszej renomie (Lewoniewski, Wecel, Abramowicz 2020, s. 28). Aby
jednak moc wdrozy¢ jakiekolwiek rozwigzanie, musi by¢ ono zaakceptowane przez
spotecznosci wikipedystow. Jezeli badacz nie jest dobrze zakorzeniony w spotecz-
nosci lub nie potrafi znalez¢ odpowiednich kanalow komunikacji z wikipedystami,
jego koncepcje moga by¢ uznane za nieprzydatne. Porownywarka jako$ci stworzona
przez W. Lewoniewskiego (WikiRank.net 2022), zawierata kilka ciekawych zasto-
sowan dla wikipedystow, np. pomiar stosunku liczby przypisow do dtugosci artykutu
(zob. rys. 12.1). Narzedzie to bylo jednak w niewlasciwy sposob promowane.
Dziatania promujgce uznano za spamowanie, a zamieszczanie linkéw do strony
WikiRank.net zostalo zablokowane. Wynikato to m.in. z tego, ze badacz nie byt
znany spoteczno$ci, a jego narzedzie nie byto tematem dyskusji wérod wikipedystow
zajmujacych si¢ poprawianiem artykutow.

Badacze jako outsiderzy moga tez nie do konca rozumie¢ podejscie cztonkow
spotecznosci do jakosci wytwarzanych tresci. W. Lewoniewski, K. Wecel i W. Abra-
mowicz (2020) zaobserwowali, ze w danym momencie w Wikipedii pewne zrodta
informacji sg uwazane za bardziej wiarygodne niz inne i przez to czg¢sciej stosowane.
Z czasem mogg by¢ zastepowane innymi zrdédtami, ktére w ich ocenie sg uznawane
za wiarygodniejsze. Ranga wiarygodnos$ci tym samym jest zrownywana z powszech-
noscig stosowania przypisOw do konkretnych zrédet, zazwyczaj stron interneto-
wych. Tymczasem masowe powolywanie si¢ na dang stron¢ (np. Facebooka, baze
filmowg IMDb lub serwis citypopulation.de) jest przez dluzszy czas kwestionowane
przez najaktywniejszych wikipedystow, zanim podje¢te zostang decyzje o ograni-
czeniu lub zakazie stosowania takich stron jako zrodet. Wikipedysci poza tym
tworzg wewngtrzne wskazniki wiarygodnosci, czego przyktadem w polskojezyczne;j
Wikipedii jest strona informujgca o skali wiarygodnosci publikacji dla tematow
medycznych (WP:WER-M 2022).
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W poszukiwaniu straconego czasu i Miary jakosci

Jakosé: W poszukiwaniu straconego czasu - cykl powiesciowy w poszu kiwaniu stracone
(aut. Mar.cel Proust; wyd. 1911/1913). »Ta ksigzka zajmuje w Polskiej Wikipedii przez WikiRank.net
117. miejsce w globalnym rankingu ksigzek oraz 82.
miejsce w rankingu ksigzek w Polskiej Wikipedii. Artykut Len. j—————
"W poszukiwaniu straconego czasu" w polskiej Wikipedii Ref.
posiada 91.2 punktow za jakos¢ (stan na 1 listopada 2022 Img.
roku). Artykut zawiera, oprocz innych wskaznikow, 144 [ e —— .\l_/,
referencji oraz 35 sekcji. Ten artykut ma najlepszg jakosc AL se——

w rosyjskiej Wikipedii. Jednak najbardziej popularng
wersja jezykowa artykulu jest angielska.

Aut.
0 20 40 60 80 100

Od czasu utworzenia artykutu "W Osiagniecia za caly czas:
poszukiwaniu straconego czasu" v e
jego tres¢ byla napisana przez 61 Polska Wikipedia:
zarejestrowanych uzytkownikow 9573. miejsce w rankingu Polskie] N ‘ o .
polskiej Wikipedii oraz edytowana Wikipedii. ~ Driopiteki (rodzina) Kazimierz Bielenin —
przez 1816 zarejestrowanych
uzytkownikow Wikipedii we f 82. miejsce w wielojezycznym Interwiki
wszystkich wersjach jézykowych. ’ rankingu ksiazek w Polskiej

"o wikipedii.
i g i

Globalna Wikipedia: »

czasu" jest na 82. miejscu w P # Jezyk Wartos¢
lokalnym rankingu ksiazek w polskiej |:; é 117. miejsce w wielojezycznym o —
Wikipedii oraz na 117. miejscu w S rankingu ksiazek. 2 Arabskd g
globalnym rankingu ksiazek za caly 0ol oo el
czas. Osiggniecia za ostatni miesigc: (alg) 292aall
Ten artykut jest cytowany 54 razy w Polska Wikipedia: az Azerski a
polskiej Wikipedii oraz cytowany 9648. miejsce w rankingu Polskiej ltirilmis zamanin
3435 razy we wszystkich wersjach Wikipedii za ostatni miesiac axtarisinda
jezykowych.

Miary jakosci na wykresie po prawej oznaczajg: diugos¢ artykutu w bajtach (Len.), liczba zroédet uzytych
w artykule (Ref.), liczba ilustracji (Img.) liczba sekgcji (rozdziatéw) (Sec.), stosunek liczby zrédet do dtugosci
artykutu (RL) oraz liczba autoréw (Aut.)

Rysunek 12.1. Fragment strony WikiRank.net ze statystykami jakosci i popularnosci
dla hasta W poszukiwaniu straconego czasu w polskojezycinej
Wikipedii

Zrodlo: WikiRank.net, CC BY-SA 3.0, https:/pl.wikirank.net/pl/Francisco%20Goya

(dostep: 21.11.2022)

Podobne podejscie zauwazyé mozna w analizach zaufania wobec tresci haset
Wikipedii. W tym przypadku poréwnuje si¢ kolejne wersje haset i bada, ktore z nich
cieszg si¢ wickszym zaufaniem. Zaktada si¢ przy tym, ze samo zaufanie ewoluuje,
poniewaz artykuty moga poprzez kolejne modyfikacje zyskiwaé lub traci¢ wiary-
godno$¢ dla wikipedystow (Zeng i in. 2006 za: Calzada, Dekhtyar 2010, s. 13).
Z wieloletnich obserwacji prowadzonych przez autora wynika jednak, ze to spotecz-
nosci wikipedystow ewoluuja, stajac si¢ bardziej sceptycznymi wobec wczesniej
zamieszczanych tresci, jak i wobec Zzrodet informacii, dzigki ktorym te tresci powsta-
waty. Zaufanie w tym przypadku jest pochodng doswiadczen i rozwoju samych wiki-
pedystow, ktorzy w ciggu kilkunastu lat od rozpoczecia edytowania stajg si¢ specjali-
stami w roznych dziedzinach, takze poprzez zdobywanie formalnego wyksztatcenia.
W konsekwencji ogdlne standardy zastgpowane sg bardziej precyzyjnymi, czgsto
z powotaniem si¢ na wytyczne formalnych instytucji.
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Podej$cie metodologiczne

Prezentowane wyzej badania prowadzone byly z perspektywy etic, w ktorej
badacz stara si¢ uzyskac obiektywne wyniki, nie angazujac si¢ w zycie spotecznosci
1 nie zaktocajac ztozonego uktadu spolecznego, ktory analizuje. Odmienng perspek-
tywa jest emic, gdzie badacz jest insiderem rozumiejacym kulturowe konteksty
zjawisk 1 procesow, ktore bada, jednocze$nie starajgc si¢ podchodzi¢ do nich anali-
tycznie. W tej perspektywie dominujg metody jakosciowe, w tym obserwacja uczest-
niczaca (por. Sutkowski 2012, s. 65-66). Perspektywa emic jest charakterystyczna
dla podejscia netnograficznego, gdzie obserwacji uczestniczacej towarzysza nastepu-
jace metody: wywiad, prowadzenie statystyk opisowych, analiza tresci i gromadze-
nie danych archiwalnych. Co wigcej, istotne jest zaangazowanie w dziatania czion-
koéw badanej spotecznoscei, ,,zanurzenie” w jej codzienne funkcjonowanie. Innymi
stowy, netnografia jest podejSciem etnograficznym stosowanym na wirtualnym
terenie (Kozinets 2012, s. 91-95).

Autor przyjat podejscie netnograficzne do prezentacji spotecznej kontroli jakosci
artykutow w polskojezycznej Wikipedii ze wzgledu na dlugoletnia obserwacje
uczestniczaca (prowadzong systematycznie od roku 2005) i zaangazowanie w pro-
cesy tworzenia oraz poprawiania tresci. Dzigki zaangazowaniu mogt on zauwazyc,
ze w srodowisku wolontariuszy, ktorzy nie dazg do formalizacji regut wspotpracy,
tworzenie systemow motywacyjnych, nawet jesli opieraja si¢ one na grywalizacji,
nie przynosi wymiernych wynikéw w poprawianiu jako$ci. Szczegdlnym doswiad-
czeniem byly proby budowania takich systemow, ktére cho¢ przez pewien czas
dziataty, to porzucano je wraz ze spadkiem zaangazowania gtéwnego koordynatora
(WP:RPG 2006; WP:Macierz wikiprojektow 2013).

W omawianych wczesniej publikacjach przyjmowano zatozenie o skalowalnosci
jakosci artykulow Wikipedii: od artykulow niskiej jakosci (zazwyczaj bardzo krot-
kich) do rozbudowanych haset medalowych (featured), liczacych nawet kilkaset
tysigcy znakow z setkami pozycji bibliograficznych. Zauwazano rowniez, ze czgs¢
artykulow jest oznaczonych specjalnymi komunikatami informujacymi o istniejacych
w nich btedach. Z punktu widzenia insidera poprawianie artykulow, aby otrzymaty
one status wyroznionych, oraz poprawianie haset, w ktorych wskazano btedy, to dwa
odmienne, cho¢ nie wykluczajace si¢ typy dziatania. Osoby dazace do oznaczenia
hasta jako wyréznionego zazwyczaj sg gtownymi lub nawet jedynymi autorami (bio-
rac pod uwage wktad merytoryczny), a uzyskanie takiego wyréznienia moze podno-
si¢ ich prestiz. Z kolei osoby poprawiajace artykuty zlej jakosci (czasami hasta nie-
poprawiane od kilkunastu lat) cze$ciej zgadzajg si¢ z tym, by usuwac je z zasobow
Wikipedii. Proces poprawiania hasel Wikipedii korzystniej wiec opisywac, biorac
pod uwage te dwa zazwyczaj roztaczne aspekty poprawy jakosci — dgzenie do wy-
ro6zniania dobrych jakosciowo artykulow oraz dgzenie do usuwania haset o bardzo
niskiej jakosci.
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Spotecznos¢ polskojezycznej Wikipedii wobec problemu
jakosci hasetl

W listopadzie 2022 roku w polskojezycznej Wikipedii istniato ponad 1,5 miliona
haset, z czego ponad 4600 (ok. 0,3%) byto oznaczonych jako artykuty dobrej jakosci,
a ok. 110 tysiecy (ponad 7%) oznaczono jako hasta zawierajace réznego rodzaju
problemy, najczesciej brak podanych zrédet informacji (WP:WZW 2022; PetScan
2022). Dodatkowo 150 tysiecy haset zawierato linki (hipertacza) do zewnetrznych
stron internetowych, ktore przestaty istnie¢ albo zostaly przeniesione pod inne
adresy (K:DEAD 2022). W znaczniej cz¢sci przypadkéw byly to rowniez linki
zamieszczane w przypisach.

W przypadku haset wyrdznionych pod wzgledem jakosci istnieje kilka inicjatyw,
dzigki ktorym moga one znalez¢ si¢ na stronie gtownej Wikipedii i w konsekwencji
dziatania w kierunku poprawiania ich jako$ci sag odpowiednio sankcjonowane. Haset
wymagajacych poprawy albo usunigcia jest kilkadziesigt razy wigcej, ale przedsig-
wzigcia zorientowane na ich poprawianie zazwyczaj przyciagaja mniej uzytkownikow
1 sg z reguty krotkotrwate.

Wspoéltpraca nad wyréznianiem hasel wysokiej jakosci

Inicjatywy zwigzane z wyrdznianiem artykutow pojawity si¢ do§¢ wczesnie.
Strong, na ktorej zamieszczano artykuty medalowe, utworzono w 2002 roku, rok po
utworzeniu polskojezycznej wersji Wikipedii. Byta to kopia przedsiewzigcia z wersji
anglojezycznej pod nazwa BrilliantProse®, ktora z kolei utworzyt jeden ze wspot-
tworcow Wikipedii, Larry Sanger. W obu przypadkach niewielka liczba uzytkowni-
kow zamieszczata hasta, ktore byty napisane w stylu na tyle dobrym, aby mozna
bylo je promowac poprzez strong gldéwng. Co istotne, na stronie gtdownej byt tez
dostepny link do haset wymagajacych poprawy (rys. 12.2).

0Od 2003 roku zaczgta funkcjonowac strona techniczna, na ktérej zglaszano pro-
pozycje dobrze napisanych artykutow i — jesli nie bylo zastrzezen — zamieszano je
wsrdd innych artykutow ,,medalowych”. W 2004 roku odbywaly si¢ juz gtosowania,
w trakcie ktorych uzytkownicy wyrazali swoja aprobate lub dezaprobate wobec zgta-
szanych hasel, przedstawiajac takze swoje uwagi, a w 2005 roku procedura wybiera-
nia artykutow medalowych zostata sformalizowana w postaci regulaminu. W regula-
minie zawarto zapis, ze konsensus wobec uznania hasta za medalowe moze by¢
uzyskany wowczas, jesli odpowiednia liczba osob sprawdzi hasto, i nie bgdzie
wobec niego zadnych powaznych zastrzezen.

Inne inicjatywy zwigzane z oznaczaniem jakoS$ci i jednoczesnie ze ,,skalowa-
niem” jako$ci artykutow przez wikipedystéw byly réwniez wzorowane na wersji
anglojezycznej. Byto to oznaczanie artykutéw jako ,,zalazkowych”, wyroznianie

28 Informacja uzyskana w wywiadzie od jednego z zatozycieli wersji polskojezycznej Wikipedii,
Krzysztofa Jasiutowicza. Jesienig 2001 roku strona BrilliantProse zmienita nazwe na Featured Articles.
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ciekawych, nowych artykutow na stronie gléwnej (tzw. artykuldéw czywieszowych)
oraz oznaczanie haset jako dobrych, ale nie medalowych.

ENCYKLOPEDIA

Nauki Sciste | przyrodnicze
Nauka ~ Nauki przyrodnicze ~ Nauki Sciste ~ Astronomia ~ Biologia ~
Chemia ~ Fizyka ~ Geografia ~ Logika ~ Matematyka ~ Statystyka

Nauki spoteczne | humanistyczne
Antropologia ~ Archeologia ~ Ekonomia ~ Filozofia ~ Historia ~
Jezy wo ~ F ika ~ Poli ia ~ Prawo ~ Psychologia ~

Socjologia

Nauki stosowane
Medycyna ~ Informatyka ~ Technika

WIKIPEDIA

Wikipedia
Wikipedia ~ Czym jest Wikipedia ~ Czym Wikipedia nie jest ~ Dlaczego
Wikipedia jest wyjatkowa ~ Terminologia ~ Wikipedysci ~ Artykuly na
medal ~ Stownik Wikipedii ~ Koordynacja migdzyjezykowa ~

Cata Wikipedia do $ciggniecia

Sprawy organizacyjne
[o] ia ~ Metody p decyzji ~ Wandalizm ~ Strony
wymagajace dopracowania ~ Propozycje tematéw ~ Prawa autorskie ~
Dyskusja na Wikipedii ~ Lista dyskusyjna ~ Kanat IRC ~ Promocja ~

Kawiarenka pod Wesotym Encyklopedysta

Kultura i Sztuka
Film ~ Gry ~ Kultura ~ Literatura ~ Malarstwo ~ Mitologia ~ Muzyka ~
Religia ~ Sport ~ Taniec ~ Teatr ~ Sztuka

Pomoc
FAQ ~ Najczestsze nieporozumienia ~ Poradnik autora Wikipedii ~ Jak
eksplorowa¢ Wikipedie ~ Mechanizm Wiki ~ Neutralny punkt widzenia ~
llustracja Wikipedii ~ Pomoc dla ttumaczy ~ Brudnopis ~ Spis tresci

Inne przestrzeni nazw Wikipedia

Polska ~ Europa ~ Ziemia ~ Unia Europejska ~ Internet ~ Kalendarium ~
Kalendarium na dzi$ (26 listopada) ~ Wydarzenia roku 2022 ~ Kulinaria ~
Znani ludzie ~ Tablice ~ Zestawienie przyktadéw kodu zrédtowego

Wikipedia w Innych jezykach
Afrikaans 2 ~ a sl (Araby) 2 ~ Bosanskie? ~ Catalae? ~ Ceska ~
Cymraeg @ ~ Dansk@ ~ Deutsch ~ Eestic® ~ EAAnvika (Ellinika) 2 ~
English ~ Espafiol @ ~ Esperanto @ ~ Euskarac® ~ Frangais ~ Fryske® ~
$1320f (Hangukeo) & ~ Hindi> ~ Hrvatski® ~ Interlingua @ ~ Italiano ~
nMay (lvrit) @ ~ Latina@ ~ LatvieSu® ~ Lietuviy ~ Magyare ~
Nederlands & ~ B#33 (Nihongo) & ~ Norsk & ~ Plattdiitsche ~
PortuguésZ ~ Romana & ~ Pycckui (Russkiy) & ~ Simple English ~
Slovensko 2 ~ Cpncku (Srpski) 2 ~ Suomie® ~ Svenska 2 ~ Turkge @ ~
¥ (Zhonawen)?

Prawa czgs$¢ strony gtéwnej w roku 2002 zawierata odnos$niki do stron technicznych i organizacyjnych, w tym
link do artykutéw uznanych za medalowe. Dostepny byt takze link do haset wymagajgcych poprawy. W lewej
czesci prezentowano zawartos¢ encyklopedii.

Rysunek 12.2. Wyglqd strony glownej polskojezycznej Wikipedii w roku 2003

Zrodto: Strona gtowna, https://pl.wikipedia.org/w/index.php?title=Strona_g%C5%82%C3
%B3wna&oldid=90642 (dostep: 21.11.2022)

W 2003 roku zaczeto oznaczaé bardzo krotkie artykuty, jako ,,zalagzkowe”, spe-
cjalnym z komunikatem zachg¢cajacym do rozwijania istniejacej tresci. Przez kilka
lat oznaczono w ten sposob tysiace artykulow. Poniewaz jednak nie sprawdzano, czy
komunikat spelnia swoja funkcje i rzeczywiscie aktywizuje internautéw do rozwija-
nia treSci Wikipedii, po kilku latach zaproponowano wygaszenie tej inicjatywy.
Cho¢ zwolennikow kontynuowania tego przedsiewzigcia nie byto wielu, dopiero pod
koniec 2010 roku usuni¢to z haset komunikaty informujace, ze sa one zalgzkami
artykutow.

W roku 2004 pojawila si¢ na stronie gtownej rubryka ,,Czy wiesz”, dzigki ktorej
promowano nowe hasta zawierajace ciekawe informacje. Ich recenzowanie bylo
jednak pobiezne, a z czasem pewna cz¢$¢ tak wypromowanych hasel zostata usu-
ni¢ta ze wzgledu na niskg jakos¢. W tym samym roku pojawita si¢ mozliwo$¢ prze-
sylania ilustracji, co takze skutkowalo utworzeniem specjalnej rubryki dla wyrdz-
nionych grafik na stronie glownej. Dwa lata p6zniej zaczeto hasta oznacza¢ jako
,dobre” i takze eksponowac je na stronie gldwnej.

Ze wzgledu na bardzo podobna procedure oceniania haset jako dobrych i meda-
lowych w danym czasie zajmowato si¢ tym w miarg state grono wikipedystow.
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W obu inicjatywach opieke¢ nad przebiegiem doboru haset sprawowaty zazwyczaj te
same osoby. Cze$¢ z nich takze byta w duzym stopniu zaangazowana w ocenianie
nowych hasel do rubryki ,,Czy wiesz”, jednak juz inni uzytkownicy zajmowali si¢
wybieraniem najlepszych jakosciowo ilustracji.

Wikipedysci zgtaszali do oceny przede wszystkim artykuty napisane przez siebie.
Czgsé¢ uzytkownikow nie tylko si¢ w tym wyspecjalizowata, ale takze na wtasnych
stronach uzytkownika chwalita si¢ liczbg haset, ktore uzyskaty status ,,medalowych”
»dobrych” badz ,,czywieszowych”. Poszczegolni uzytkownicy tworzyli serie haset
dotyczacych np. cerkwi prawostawnych, okretow, gatunkéw ssakow badz filmow.
Powodowalo to, ze chociaz tresci strony gldwnej czgsto si¢ zmienialy, to tematyka
byta do$¢ monotonna. Monotonia ta, kojarzona niekiedy ze zbyt daleko idagcym
promowaniem poszczegdlnych zagadnien, rodzita frustracj¢ wsrod oséb mniej
zaangazowanych w promowanie ,,wlasnych” artykutow.

Chociaz w zachowaniach wikipedystow zauwazy¢ mozna byto postawy krytyczne
wobec tworzenia portfolio na stronie uzytkownika, to réwniez jako niewtasciwe byto
traktowane zachowanie polegajace na wytykaniu btgdéow w ocenianych artykutach
bez angazowania si¢ w ich poprawianie. Sama debata nad jakos$cig hasta pozwalata
na kolektywne dziatanie zmierzajace w kierunku poprawiania jakosci. Wydaje si¢
jednak, ze indywidualizm bardziej sprzyja zaangazowaniu poszczeg6élnych autorow,
a pomoc innych bywa niezbedna wowczas, gdy wikipedysta jeszcze nie wyspecjalizo-
wal si¢ w tworzeniu haset wysokiej jakosci. We wezesniejszych badaniach wskazano,
ze w kulturach indywidualistycznych wikipedys$ci cze$ciej modyfikuja artykuty,
w tym artykuly utworzone przez innych (Kukowska, Skolik 2021). W innych bada-
niach z kolei zauwazono, ze specjalne ,,banery”, shuzace zachwalaniu wtasnej pracy
na stronie uzytkownika, sg eksponowane wyrazniej w kulturach meskich niz kobie-
cych (Karczewska, Kukowska 2021). Kontekst kulturowy moze wigc w znacznym
stopniu wptywac na zaangazowanie jednostek na rzecz budowy wspdlnych zasobow
wiedzy. Tworzenie modeli, ktére moglyby by¢ implementowane w poszczegoélnych
wersjach jezykowych, powinny uwzglednia¢ te zmienne.

Wspoélpraca nad poprawianiem i usuwaniem haset
niskiej jakosci

Zaangazowanie w promowanie najlepszych jako$ciowo tresci powodowato, ze
z czasem ze strony gtownej Wikipedii, bedacej wizytdwka projektu, usunigto czgsé
zwigzang z organizacjg pracy, w tym odnosniki do haset wymagajacych poprawy.
Zostala ona przeniesiona do odrgbnej strony, portalu wikipedystow, ktory takze
z czasem zostal zmarginalizowany. Wraz z tymi zmianami pojawialy si¢ rozne
inicjatywy poprawiania haset niespetniajgcych przyjetych standardow. Najwigksza
intensyfikacja takich przedsiewzi¢¢ obserwowana byta w roku 2006, gdy w prasie
pojawita si¢ wiadomos$¢ o hasle Wikipedii, ktére okazato si¢ mistyfikacja przygoto-
wang przez dziennikarzy zwigzanych z prawicowymi mediami (por. Wikinews 2010).
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Aby wzajemnie si¢ zmobilizowaé¢ do wyszukiwania stabych artykutow i ich popra-
wiania, utworzono w tym roku strony o tytutach: Wikipedia:Kooperacja, Wikipe-
dia:Ofensywa jakosci, Wikipedia: WikiProjekt Klinika Waznych Artykutow®. Dwie
pierwsze gromadzily réznego typu zasoby potrzebne do poprawiania haset i prezen-
towaly systemowe podejs$cie do rozwigzywania problemoéw. Najprawdopodobniej
wlasnie z tego powodu nie byty w stanie mobilizowa¢ uzytkownikow do dziatania.
Ostatnia z nich byta miejscem, w ktérym przedstawiano wazne artykuty wymagajace
pilnej poprawy i starano si¢ je kolektywnie poprawia¢. Poniewaz w tym przypadku
cel byl wyrazny, aczkolwiek trudno byto jednoznacznie okresli¢, ktore artykuly sa
wazne, przedsigwzigcie funkcjonowato przez kilka miesigcy. Rezultaty nie byty
jednak zadowalajace: 27 zdeklarowanych uczestnikdéw tego ,,wikiprojektu” od grud-
nia 2006 roku do kwietnia 2007 roku poprawito jedynie 30 artykutéw.

Kolejnym systemowym rozwigzaniem byto utworzenie w roku 2007 strony pod
tytutem Wikipedia:Sprzqtanie Wikipedii, zawierajacej wylacznie zestawy linkow do
kategorii problematycznych hasel. Chociaz jest ona w miar¢ systematycznie uzupet-
niana, rowniez nie przyczynia si¢ do wickszego zaangazowania w poprawianie haset.
Dziennie odwiedza ja ok. 5 osdb, gdy strona gtdéwna Wikipedii jest odwiedzana
codziennie przez ponad 50 tysigcy internautdéw. Proba usystematyzowania dziatan
nad rozwojem polskojezycznej Wikipedii byt rowniez rozpoczety w roku 2007 cykl
spotkan Gdzie, Dokqd, Jak. Spotkania wikipedystow, ze wzgledu na ich czg¢sciowo
towarzyski charakter, nie konczyly si¢ jednak wigzacymi ustaleniami. Skutkowato
to w konsekwencji wiekszym zniecheceniem do dalszego dziatania na rzecz syste-
mowych rozwigzan w zakresie poprawy jakosci tresci Wikipedii. Niemniej przez
kolejne lata byly doraznie podejmowane kolejne inicjatywy:

— W 2008 roku powstata ostatnia ogdlna inicjatywa pod nazwa Wikiprojekt: Ocena
i poprawa jakosci. Liczba osob, ktora wiaczyla si¢ w dzialanie, nie byla zbyt
wielka (w roku 2022 bylo w nim zapisanych 12 uzytkownikow), a ostatnie dys-
kusje w tymze ,,wikiprojekcie” miaty miejsce w roku 2012,

— W 2009 roku utworzono specjalng strong stuzacg zgtaszaniu stabych jakosciowo
haset do naprawy (Wikipedia:Poczekalnia/naprawa). Byto to poktosie reformo-
wania procedury zglaszania haset do usunigcia. Cz¢$¢ kierowanych do usunigcia
artykutow mogta by¢ w miarg szybko poprawiana. Angazowanie si¢ w poprawia-
nie byto jednak znacznie stabsze niz udziat w dyskusjach nad usuwaniem haset,
przez co w 2017 roku inicjatywa ta zostata wygaszona.

— W lutym 2010 roku, cztery lata po ukazaniu si¢ artykutu o mistyfikacji w polsko-
jezycznej Wikipedii, zorganizowana zostata miesi¢czna akcja pod nazwa Wiki-
pedia:BATUTA, ktorej celem byto weryfikowanie artykulow za pomoca przypi-
sow. Okazala si¢ ona wzglednym sukcesem. W ciggu miesigca poprawiono ponad
tysigc hasel. Z tego powodu akcja ta byta ponawiana jeszcze kilka razy z podob-
nymi efektami. Cz¢$¢ wikipedystow formutowata jednak zastrzezenia, poniewaz
wykonywana praca naprawcza nie byta weryfikowana przez innych uzytkownikow.

2 Prefiks Wikipedia: oznacza, ze dana strona nie nalezy do cze$ci merytorycznej encyklopedii, lecz
jest ,,meta-strona”, tworzong na potrzeby spotecznosci wikipedystow.
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— W 2012 roku powstata strona dedykowana wylgcznie poprawianiu artykutéw pod
nazwa Wikiprojekt: Warsztat PopArt. Ze wzgledu na to, ze byta ona konkuren-
cyjna wobec wspomnianej wczesniej strony Wikipedia:Poczekalnia/naprawa,
bardzo szybko przestata funkcjonowac. Gdy strona ,,naprawy” przestata funkcjo-
nowac, probowano jg jeszcze raz uaktywnié, jednakze rowniez nie przyniosto
to spodziewanych rezultatow.

Ze wzgledu na fiasko systemowego podejscia do poprawiania po 2012 roku
tworzono spontanicznie niewielkie inicjatywy, ktore gromadzily uzytkownikow
zainteresowanych dang tematyka. Czesto okazywalo sie, ze taka ,,zakulisowa” praca
dawata znacznie lepsze rezultaty. Przyktadem moze by¢ przedsigwzigcie uzupetnia-
nia zrodet informacji w hastach o miejscowosciach wiejskich w Polsce. W ciagu
kilku lat od roku 2013 udato si¢ wprowadzi¢ zrodia (aczkolwiek nie do wszystkich
tresci zawartych w poszczegélnych hastach) w wiekszosci polskich miejscowosci.
W przypadku kilku wojewddztw wszystkie hasta o miejscowosciach posiadaty przy-
pisy. Potowe tej pracy wykonato trzech zaangazowanych uzytkownikéw. Wspot-
praca w przypadku poprawy haset byta mozliwa, jesli zidentyfikowano niewielkie
grono 0soOb zainteresowanych tematem, zaangazowanych juz w edytowanie Wiki-
pedii i posiadajacych odpowiednie kompetencje merytoryczne i techniczne. Z kolei
zapraszanie do udzialu w akcji ogotu wikipedystow prowadzito zazwyczaj do nie-
zadowalajacych rezultatéw. W mniejszych grupach bowiem wzajemna kontrola
dziatan nad poprawianiem haset jest znacznie wyzsza. Wikipedysci w takich grupach
nie czujg presji wynikajacej z uczestnictwa w wielkim wydarzeniu.

Podsumowanie

Dla poprawy jakosci hasel w Wikipedii istotniejsze jest zaangazowanie liderow
inicjujacych nowe przedsiewziecia niz proponowanie narzedzi, dzigki ktérym mozna
zidentyfikowaé obszary wymagajgce poprawy. Duza nieufno$¢ wobec automaty-
zacji dziatan oraz tworzenia systemow poprawiania jakosci wynika z ograniczania
osobistej kontroli nad procesem ulepszania artykulow. Badacze proponujacy za-
awansowane narzedzia do poprawiania tresci artykutow Wikipedii nie uwzgledniaja
czynnika ludzkiego, w tym mozliwosci akceptacji proponowanych przez nich roz-
wigzan. Szczegdtowe informacje o stanie artykutu sg niewystarczajgce do zaangazo-
wania w jego poprawe. Natomiast informacja o jednym problemie moze wystarczaé
do kompleksowego przejrzenia hasta przez uzytkownikow, ktdrzy maja wieloletnia
praktyke w redagowaniu haset encyklopedii.

Literatura

1. Blumenstock J.E. (2008), Size matters: Word count as a measure of quality on Wikipedia,
[w:] Huai J. i in. (red.), Proceedings of the 17" International Conference on World Wide
Web, s. 1095-1096, ACM, Nowy Jork.

134



10.

11

12.

13.

14.

15.

16.
17.

18.

19.

20.

Calzada G., Dekhtyar A. (2010), On Measuring the Quality of Wikipedia Articles, [wW:]
Tanaka K. i in. (red.), Proceedings of the 4" ACM Workshop on Information Credibility
on the Web, s. 11-18, WICOW, Raleigh.

Castells M. (2013), Wiadza komunikacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa.
Dang Q.V., Ignat C.L. (2016), Measuring quality of collaboratively edited documents:
The case of Wikipedia, [w:] Bertino E., Zhang T., Liu L. (red.), Proceedings of the IEEE
2 International Conference on Collaboration and Internet Computing, s.266-275,
IEEE, Piscataway.

Golka M. (2008), Bariery w komunikowaniu i spoleczenstwo (dez)informacyjne, Wydaw-
nictwo Naukowe PWN, Warszawa.

K:DEAD (2022), Kategoria:Niezweryfikowane martwe linki, https://pl.wikipedia.org/
wiki/Kategoria:Niezweryfikowane martwe linki (dostep: 21.11.2022).

Karczewska A., Kukowska K. (2021), Cultural Dimension of Femininity: Masculinity in
Virtual Organizing Knowledge Sharing, [w:] Garcia-Perez A., Simkin L. (red.), Proceed-
ings of the 22 European Conference on Knowledge Management ECKM 2021, s. 414-
422, Academic Conferences and Publishing International Limited, Reading, United
Kingdom.

Kozinets R.V. (2012), Netnografia. Badania etnograficzne online, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa.

Kukowska K., Skolik S. (2021), Wikipedia as a Space for Collective and Individualistic
Knowledge Sharing, [w:] Garcia-Perez A., Simkin L. (red.), Proceedings of the 22
European Conference on Knowledge Management ECKM 2021, s. 414-422, Academic
Conferences and Publishing International Limited, Reading, United Kingdom.

Levinson P. (2010), Nowe nowe media, Wydawnictwo WAM, Krakow.

. Lewandowski D., Spree U. (2011), Ranking of Wikipedia articles in search engines re-

visited: Fair ranking for reasonable quality?, ,,Journal of the Association for Information
Science and Technology”, 62, 1, s. 117-132.

Lewoniewski W. (2018), Budowanie modeli jakosci artykutow na okreslony temat
w narodowych wersjach Wikipedii, [w:] Borusiak B. (red), Gospodarka, Technologia,
Spoleczenstwo, s. 195-208, Bogucki Wydawnictwo Naukowe, Poznan.

Lewoniewski W., Wecel K., Abramowicz W. (2020), Modeling Popularity and Reliability
of Sources in Multilingual Wikipedia, ,Information”, 11(5), 263, s. 1-37.

Manovich L. (2006), Jezyk nowych mediow, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne,
Warszawa.

Ouyang Z.Z. (2014), Dedication in online collaboration redeems experience: An analysis
on the comparison between Wikipedia and Scholarpedia, [w:] Douglas C., Yucheng G.
(red.), Proceedings of the IEEE 13" International Symposium on Distributed Computing
and Applications to Business, Engineering and Science, s. 102-106, IEEE, Piscataway.
PetScan (2022), https://petscan.wmflabs.org/?psid=23329567 (dostep: 21.11.2022).
Robertie B.D.L., Pitarch Y., Teste O. (2015), Measuring article quality in Wikipedia
using the collaboration network, [w:] Pei J., Silvestri F., Tang J. (red.), Proceedings of
the 2015 IEEE/ACM International Conference on Advances in Social Networks Analysis
and Mining, s. 464-471, ACM, Nowy Jork.

Ruprechter T., Santos T., Helic D. (2020), Relating Wikipedia article quality to edit
behavior and link structure, ,,Applied Network Science”, 5(1), 61.

Strona gloéwna, https://pl.wikipedia.org/w/index.php?title=Strona_g%C5%82%C3%B3
wna&oldid=90642 (dostep: 21.11.2022).

Stvilia B. 1 in. (2008), Information quality work organization in Wikipedia, ,,Journal of
the American Society for Information Science and Technology”, 59, 6, s. 983-1001.

135



21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

Sutkowski L. (2012), Metodologie emic i etic w badaniach kultury w zarzqdzaniu,
,Management and Business Administration. Central Europe”, 1, 108, s. 64-71.

Tapscott D., Wiliams D.A. (2008), Wikinomia. O globalnej wspotpracy, ktora zmienia
wszystko, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa.

van Dijk J. (2010), Spoleczne aspekty nowych mediow, Wydawnicto Naukowe PWN,
Warszawa.

Wang P., Li X. (2020), Assessing the Quality of Information on Wikipedia: A Deep-
-Learning Approach, ,,Journal of the Association for Information Science and Technology”,
71, 1,s. 16-28.

Wikinews (2010), Jak autor publikacji o Henryku Batucie wikipedystq zostat — wywiad
z Konradem Godlewskim, https://pl.wikinews.org/wiki/2010-02-09: Jak autor publikac
ji_o Henryku Batucie wikipedyst%C4%85 zosta%C5%82 - wywiad z Konradem

Godlewskim (dostep: 21.11.2022).

WikiRank.net (2022), WikiRank. Quality and popularity assessment of Wikipedia,
https://wikirank.net (dostgp: 21.11.2022).

Wilkinson D.M., Huberman B.A. (2007), Cooperation and quality in wikipedia, [w:]
Proceedings of the 2007 international symposium on Wikis (WikiSym’07), s. 157-164,
Association for Computing Machinery, New York.

WP:Macierz wikiprojektow (2013), Wikipedia: Macierz wikiprojektow, https://pl.wikipedia
.org/w/index.php?title=Wikipedia:Macierz_wikiprojekt%C3%B3w&o0ldid=36060024

(dostep: 21.11.2022).

WP:RPG (2006), Wikipedia: WikiF aktoria, https://pl.wikipedia.org/wiki/Wikipedia: Wiki
Faktoria (dostep: 21.11.2022).

WP:WER-M (2022), Wikipedia: Wiarygodne zrodia (artykuly o tematyce medycznej),
https://pl.wikipedia.org/wiki/Wikipedia:Wiarygodne %C5%BAr%C3%B3d%C5%82a

_(artyku%C5%82y o tematyce medycznej) (dostep: 21.11.2022).

WP:WZW (2022), Wikiprojekt: Wyrozniona zawartos¢ Wikipedii, https://pl.wikipedia.org/
wiki/Wikiprojekt:Wyr%C3%B3%C5%BCniona_zawarto%C5%9B%C4%87 Wikipedii

(dostep: 21.11.2022).

XuY., Luo T. (2011), Measuring article quality in Wikipedia: Lexical clue model, [w:]
2011 3™ Symposium on Web Society, s. 141-146.

Zeng H. 1in. (2006), Computing trust from revision history, [W:] Proceedings of the 2006
International Conference on Privacy, Security and Trust: Bridge the Gap Between PST
Technologies and Business Services, s. 8, Markham.

Zurek S., Skolik S. (2009), Pochwata amatora. Rozwdj polskiej Wikipedii w latach 2004-
-2008 na tle profesjonalnej encyklopedii PWN, ,,EBIB”, 1, 101, s. 1-12.

SOCIAL QUALITY CONTROL OF THE ARTICLES OF THE INTERNET
ENCYCLOPEDIA. A CASE STUDY OF POLISH LANGUAGE WIKIPEDIA

Abstract: The purpose of this chapter is to present socially produced procedures for
improving the quality of Wikipedia entries. Previous works have focused on uncover-
ing factors affecting entries quality globally. For this purpose, some researchers
created advanced models using machine content comparison algorithms. The author,
using the netnographic approach, presented two different patterns of correcting entries
in the Polish-language Wikipedia. These patterns depend on whether users are looking
to promote high-quality articles or eliminate low-quality articles.

Keywords: collaboration, Polish-language Wikipedia, reliability of the information,
social control
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Rozdzial 13

WYKORZYSTYWANIE MEDIOW SPOLECZNOSCIOWYCH
W REKRUTAC]I PRACOWNIKOW Z ROZNYCH POKOLEN

Agata Przewozna-Krzeminska3o

Streszczenie: W ostatnich latach tradycyjne metody rekrutacji sa wypierane przez
nowoczesne technologie, gldwnie narzedzia internetowe, ktore sg oferowane przez media
spoteczno$ciowe. Rosnaca liczba uzytkownikow coraz lepiej wyposazonych w kom-
petencje cyfrowe, przyzwyczajonych do nauki i pracy online w czasie trwania pande-
mii, a przede wszystkim wygoda korzystania z portali spoteczno$ciowych i zwigksza-
jaca si¢ sSwiadomos¢ korzysci z social mediow przyczyniajg si¢ do przewagi firm, ktore
prowadza regularng komunikacje oraz rekrutacje pracownikéw za ich posrednictwem.
Celem rozdziatu jest przedstawienie najpopularniejszych sposobow rekrutacji (e-rekru-
tacji) oraz sposobow poszukiwania pracy przez zaangazowanych, do§wiadczonych
i kompetentnych pracownikoéw z pokolenia Baby Boomers, X, Milenials (Y) oraz
pokolenia Z. Sposoby poszukiwania pracy ulegly duzej zmianie w 2022 roku ze wzgledu
na recesje, rosnacg inflacj¢ oraz na dynamicznie zmieniajacy si¢ rynek pracy. Dla
celow rozdziatu poddano analizie najnowsze dane statystyczne oraz raporty tematyczne.

Stowa kluczowe: e-rekrutacja, pokolenie, rekrutacja, rynek pracy, social media

Wprowadzenie

W postpandemicznym, zmieniajagcym si¢ otoczeniu coraz rzadziej funkcjonujg
firmy, ktore nie korzystaja z nowoczesnych technologii, nie wykorzystujg kanatow
online w celu dotarcia do kandydata do pracy, nie posiadajg konta na Facebooku,
Twiterze czy Goldenline. Takie firmy majg coraz mniejsze szanse, aby przetrwaé
w turbulentnym otoczeniu, a ich swoista nieobecnos$¢ w sieci jest spowodowana bra-
kiem §wiadomosci i merytorycznego przygotowania, czyli deficytem kompetencji
cyfrowych. ,,Rynki pracy i spoteczefistwa szybko si¢ rozwijajg, a z globalizacji,
rewolucji cyfrowej, zmieniajgcych si¢ modeli pracy oraz tendencji demograficznych
i spotecznych wynikaja nowe mozliwo$ci i nowe wyzwania, takie jak znaczne nie-
rownosci, bezrobocie dlugotrwate 1 bezrobocie mtodziezy” (Deklaracja rzymska 2017).
Wigkszos¢ swiadomych organizacji, aby przetrwaé okres pandemii i wprowadza-
nych lockdownéw, dopasowata si¢ do kryzysowej, trudnej sytuacji i zaczeta korzy-
sta¢ z nowoczesnych technologii, wdrazajac kreatywne i innowacyjne rozwigzania.
»Pandemia koronawirusa miala wptyw na spowolnienie gospodarcze i kondycje
finansowa polskich firm. Dotykata ona zmian w postrzeganiu bhp, organizacji pracy,

30 politechnika Czgstochowska, Wydziat Zarzgdzania
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optymalizacji kosztéw dzialania, gotowo$ci do zmian i reorganizacji w firmie.
Stanowita wyzwanie nie tylko z punktu widzenia zdrowia fizycznego, ale rowniez
i psychicznego pracownikow.

Istotnym elementem byl wptyw pandemii na dtugofalowa strategi¢ biznesowag
polskich firm, ktore na niespotykang dotychczas skale wdrozyly zmiany organiza-
cyjne takie jak: praca zdalna czy praca zmianowa. Zrodzito to szereg watpliwosci
natury regulacyjnej, poniewaz polskie przedsigbiorstwa zmuszone byly reagowaé
szybciej niz ustawodawca” (Koalicja Bezpieczni w Pracy 2022). Dlatego duzej zmia-
nie ulegly tez sposoby szukania pracy zardwno przez pracodawcéw i kandydatow
do pracy, a rekrutacja przez social media stala si¢ normg. Rozdziat przygotowano
na podstawie badan literaturowych oraz dostgpnych danych statystycznych.

Teoretyczne aspekty rekrutacji

Termin ,,rekrutacja” nie doczekat si¢ jednoznacznej definicji, okreslany jest roz-
nie przez teoretykow i praktykoéw zarzadzania. Ciggly wzrost konkurencji na rynku
pracy powoduje, ze coraz wigksze znaczenie ma nie tylko elastyczno$¢ dziatania
1 umiejetnos¢ wprowadzenia niezbednych zmian, ale przede wszystkim liczba i jakos¢
zatrudnionych przez organizacje pracownikow (Chojnacki, Banasiewicz 2005, s. 195).
Zdaniem A. Pocztowskiego celem rekrutacji jest komunikowanie si¢ organizacji
z zewnetrznym i wewnetrznym rynkiem pracy oraz zainteresowanie potencjalnych
kandydatéw oferta pracy i sktonienie ich do ubiegania si¢ o zatrudnienie. Prawidto-
Wwo przygotowany proces rekrutacji powinien przycigga¢ wtasciwych kandydatow,
a zniechecac takich, ktoérzy nie spetiajg narzuconych przez pracodawce wymagan
(Pocztowski 2021, s. 146) Podobnie definiuje rekrutacj¢ H. Bieniok, mowiac, ze jest
to: ,,system wyszukiwania i zachecania kandydatow o zdolnosciach i okreslonych
cechach osobowosci aktualnie poszukiwanych przez firme (Bieniok 2006, s. 150).
Natomiast zdaniem M. Dale: ,,rekrutacja to dziatanie, ktérego celem jest zachecenie
odpowiednio do$wiadczonych 1 wykwalifikowanych kandydatow do wykonywania
pracy zgodnie z przyjetymi w organizacjach standardami” (Dale 2001, s. 63).

Rekrutacja to pozyskanie przez firme takiej liczby kandydatow do pracy, aby
mozliwe bylo przeprowadzenie racjonalnej selekcji. Polega ona na dzialaniach
przedsigbiorstwa na rynkach pracy, ktérych celem jest poinformowanie potencjal-
nych kandydatoéw o firmie, warunkach uczestnictwa w niej oraz na wytworzeniu po-
zytywnych postaw i che¢ci zatrudnienia. Rekrutacja pracownikow jest to pierwszy
etap procesu kadrowego, nastepnie przebiega proces selekcji i wprowadzania nowe-
go pracownika do organizacji, ktéry w nowym miejscu pracy (na nowym stanowi-
sku) przechodzi proces adaptacji (Przewozna-Krzeminska 2017, s. 130). Zdaniem
B. Jamki: ,,rekrutacja to proces rozpoznawania i przyciggania okreslonej grupy kan-
dydatow do pracy, z ktérych wybranym jednostkom w pdzniejszym okresie zostang
ztozone oferty pracy (Jamka 2000, s. 34). A. Ludwiczynski jest zdania, ze: ,,decyzj¢
o rozpoczeciu naboru kandydatéw powinna poprzedzi¢ analiza planu zatrudnienia
1 rozwazenie, czy istniejacy niedobor pracownikow moze by¢ zastgpiony alternatyw-
nymi formami rekrutacji” (Krol, Ludwiczynski 2014, s. 199). Literatura organizacji
i zarzadzania wyr6znia trzy kryteria podziatu rekrutacji, a mianowicie: ze wzgledu

138



na stopien zaangazowania pracodawcOéw w poszukiwanie pracownikow (bierne
formy rekrutacji, aktywne posrednie i bezposrednie formy rekrutacji), ze wzgledu na
rodzaj rynku pracy oraz na rodzaj stanowiska, ,,aby proces rekrutacji byt efektywny
musi by¢ duza grupa kandydatow do wyboru” (Suchar 2003, s. 10).

Poszukiwanie odpowiedniego kandydata na wakujace stanowisko to zadanie
bardzo trudne, ktére wymaga zaangazowania odpowiednich naktadow finansowych
i rzeczowych. Dotychczasowe procesy rekrutacji przeprowadzane byly w kilku
nastepujacych po sobie etapach: zdefiniowanie stanowiska, sporzadzenie charakte-
rystyki osobowej kandydata, powiadomienie o wakacie, opracowanie i przeprowa-
dzenie samego procesu rekrutacji (Heninboroch-Buhaj 2004).

»Z decyzjami co do wyboru metod rekrutacji wigza si¢ decyzje co do wyboru
sposobu, w jaki rekruter bedzie poszukiwal kandydatow na dane stanowisko, oraz
zakresu 0sob, do ktorych beda kierowane oferty pracy” (Walczak-Duraj 2009, s. 27).
Aktualnie w postpademicznych realiach dominuje rekrutacja w sieci, z wykorzysty-
waniem social mediow, tzw. social-recrutation.

E-rekrutacja - rekrutacja w Internecie
i w mediach spotecznosciowych

W poprzedniej czesci zdefiniowano rekrutacje jako proces poszukiwania i przy-
ciggania odpowiednich kandydatéw na pracownikéw. Rozwoj mediow spoteczno-
sciowych 1 powszechno$¢ korzystania z nich sktania rekruterow do innego spojrze-
nia na metody i praktyki poszukiwania nowych kandydatow do pracy. Tradycyjne
CV przestane poczta, faksem czy w formie zatgcznika do e-maila jest dzi§ wypierane
przez rekrutacje w mediach spoteczno$ciowych. ,,Media spotecznosciowe stanowia
ogromng baze¢ kandydatow. Sa tez Swietnym zrodlem informacji, kiedy rekruter chce
dowiedzie¢ si¢ troche wigcej o potencjalnym kandydacie” (Next Technology Pro-
fessionals 2022). Sieci spotecznosciowe stwarzaja rekruterom ogromne mozliwosci
dotarcia do grona wykwalifikowanych kandydatow, do ktérych dotarcie w inny sposob
jest niemozliwe. ,,E-rekrutacja, czyli rekrutacja internetowa to proces polegajacy na
poszukiwaniu najlepszych do pracy kandydatow posiadajacych adekwatne kompeten-
cje oraz cechy przy wykorzystaniu technologii internetowej. Obecnie stanowi jedna
z najszybciej rozwijajacych si¢ metod rekrutacji, ktéra swoja przewage zawdzigcza
nieograniczonej liczbie kandydatéw na globalnym rynku pracy oraz ogdlnemu
dostepowi do sieci internetowe]” (Gzowska 2016, s. 83). E-rekrutacja (e-recruiting)
wykorzystuje technologie internetowe w celu przyciggnigcia kandydatow i wspoma-
gania procesu rekrutacji. Realizowana jest poprzez witryny internetowe, portale
posrednictwa pracy lub internetowe gieldy pracy, wykorzystywane sg bazy CV,
media spoteczno$ciowe czy marketing w wyszukiwarkach (SEM — Search Engine
Marketing). Reasumujac — rekrutacja w mediach spotecznosciowych popularnie jest
nazywana e-rekrutacjg. Sieci spotecznosciowe, obejmujace serwisy takie, jak np.
Facebook, LinkedIn, MySpace, Twitter zaczynaja transformowac procesy rekrutacji
kandydatéw do pracy, otwierajac zupetnie nowe, wczesniej niedostepne mozli-
wosci zarowno dla rekrutujgcych kandydatéw na pracownikdw, jak 1 poszukujgcych
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pracy. Strategia rekrutacji w mediach spotecznosciowych (social recruiting) powinna
by¢ czesdcia ogdlnej strategii organizacji (Palonka, Porgbska-Migc 2013). Musi by¢
takze zgodna z innymi dzialaniami rekrutacyjnymi. Zamiast prostego poszukiwania
biernych kandydatéw poprzez wyszukiwarki internetowe, wykorzystuje si¢ blogi
oraz tzw. RSS-Feeds, ktore pozwalaja uzytkownikowi zaprenumerowac tresci czy
fragmenty ze stron internetowych. Mogg one by¢ zatadowane dzigki systemowi RSS
na komputer czy inne urzadzenie. RSS to skrét od Really Simple Syndication i ozna-
cza ,,proste odbieranie informacji”’, czyli tzw. tagowanie sieci spotecznosciowych,
multimediow 1 interakcji spotecznych (http://sprawny marketing). Popularng forma
social-recrutation jest prowadzenie firmowego profilu kariery w wybranych serwi-
sach spotecznosciowych, takich jak: Facebook, LinkedIn, GoldenLine czy Twitter.
Internauci coraz czesciej korzystajg z social mediow do szukania pracy z portali spo-
lecznosciowych miedzy innymi dlatego, ze wymagaja tego od nich pracodawcy, dla
ktorych posiadanie wirtualnego dossier (zalaczanie, posiadanie dokumentow aplika-
cyjnych, przede wszystkim zyciorysu na okreslonym portalu) pomaga pracodawcom
lub specjalistycznym agencjom pracy w znalezieniu odpowiedniego kandydata na
specjalistyczne stanowisko. Wirtualny zyciorys potwierdza posiadane kompetencje
1 doswiadczenie. ,,Dzigki zawartym na portalach spolecznosciowych kontaktom
mozna pozyskiwaé cenng wiedzg (poprzez np. dzielnie si¢ do$wiadczeniami),
uzyskac¢ odpowiedz na zadane pytanie czy pomoc w rozwigzywaniu problemu. Takie
informacje stanowig cenne zrodlo wiedzy o potencjalnym pracodawcy w czasie
przygotowan do rozmowy kwalifikacyjnej (wykorzystywane sg mi¢dzy innymi:
fan page, mikroblogi, fora tematyczne), a informacje zdobyte w sieci pozwalaja na
kreowanie wyobrazenia na temat kultury organizacyjnej firmy. Aktualnie najpopu-
larniejszym rozwigzaniem jest tworzenie grup tematycznych, zawodowych (np. na
Facebooku) skupiajacych specjalistéw z danych branz (z réznych krajéw), ktérzy
planuja zmieni¢ prace, wymieni¢ si¢ uwagami, doswiadczeniami, opiniami na temat
firm, warunkoéw pracy, motywacji, poziomu wynagrodzen, stylu zarzadzania, poli-
tyki personalnej czy kreatywnych rozwigzan. Przykladem takiej grupy jest Jobs in
Poland (JOBS.PL). Grupa ta ma zasi¢g mi¢dzynarodowy, w serwisie jest zarejestro-
wanych kilka tysiecy pracodawcow, odwiedza go codziennie kilkanascie tysigcy
kandydatoéw z r6znych krajow, a aktywnie korzysta z ustug blisko tysigc krajowych
1 zagranicznych firm. ,,W ciggu miesigca serwis dociera do ponad 4 miliondéw adre-
satow, a ogloszenia z serwisu JOBS.PL sg takze publikowane w serwisach partner-
skich. Juz ponad 65% uzytkownikoéw podaje, ze dzigki publikacji oferty rekrutacyj-
nej w tym serwisie zatrudnilo kandydata, a 85% deklaruje, ze chetnie poleca serwis
innym klientom” (https://www.jobs.pl/o-nas 2022). Wazne jest, ze w rekrutacji przez
media spolecznosciowe sg obecni i pomocni na kazdym kroku konsultanci oraz
zaangazowana jest spolecznos¢, ktora wykorzystuje siatki powigzan (np. poprzez
dedykowane firmowe aplikacje umieszczanie na platformach, wieloetapowe testy,
gry, szkolenia, ktore wylawiaja talenty i selekcjonuja najlepszych kandydatéw) za-
interesowanych spotecznosci procesami rekrutacyjnymi. W tabeli 13.1 przedstawiono
wybrane metody prowadzenia rekrutacji w mediach spotecznosciowych.
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Tabela 13.1. Sposoby prowadzenia rekrutacji w mediach spolecznosciowych

Rekrutacja w social mediach Sposéb prowadzenia social rekrutation
ogloszenia profilowane reklamy wy$wietlane wytacznie osobom spetniajacym
okreslone kryteria
wyszukiwarki internetowe (Golden Line) zaawansowane wyszukiwarki internetowe wedtug
okreslonych kryteriow
mailing selektywny ogloszenia profilowane funkcjonujace na zasadzie

reklam wyswietlanych wyltacznie osobom
spelniajacym okreslone kryteria

targetowane kampanie reklamowe targetowanie wedtug kryteriow: branza, nazwa
o charakterze rekrutacyjnym/brandingowym | stanowiska, lokalizacja, wyksztatcenie; pracodawca
(GoldenLine, Facebook) ma kontrolg nad procesem komunikacji i decyduje,

z ktorymi kandydatami si¢ skontaktowac

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie analizy zrodet

Rekrutacja w mediach spotecznosciowych pozwola skrocié rekrutacje i preselek-
cje CV o0 50% i dzigki niej pracodawca kontaktuje sie wytacznie z kandydatami spet-
niajacymi wymagania stanowiska. ,,Zalety rekrutacji w mediach spotecznos$ciowych
s$3 nastepujgce: nieograniczony, calodobowy dostep do bazy kandydatéw, mozliwos¢
udziatu w rekrutacji na pozycje w innym kraju (brak barier geograficznych), lepsza
widoczno$¢ ofert pracy, mozliwo$¢ dotarcia do biernych, bardzo dobrze wykwalifiko-
wanych kandydatow, pozyskiwanie pracownikow z duzym do$wiadczeniem, prze-
waga konkurencyjna, niski koszt pozyskiwania pracownikéw” (Palonka, Por¢bska-
-Migc 2013, s. 115).

Sposadb poszukiwania pracy przez przedstawicieli pokolen
Baby Boomers, X, Y, Z

W tej czesei rozdziatu wykorzystano najnowszy raport®! firmy Grafton Recuruit-
ment*?, Autorzy raportu dokonali poréwnania wymaganh aktywnych zawodowo przed-
stawicieli pokolenia Baby Boomers, pokolenia X, pokolenia Y oraz pokolenia Z.
Przedstawiciel kazdego pokolenia poszukuje pracy w inny, charakterystyczny dla
swoich réwiesnikow sposob. Sposoby poszukiwania pracy przez przedstawicieli
wymienionych pokolen przedstawiono w tabeli 13.2.

31 Badania ankietowe skierowane do pracownikow na zlecenie Grafton zrealizowata agencja badawcza
SW Research. W ramach badania przeprowadzono 1011 ankiet na reprezentatywnej probie pracujacych
Polek i Polakow w wieku 22-65 lat, mieszkajacych w miastach liczacych powyzej 100 tys. mieszkan-
cow. Rozktad respondentow, ustalony proporcjonalnie do liczby ludnosci w danych przedziatach wie-
kowych, byl nastepujacy: osoby w wieku 22-26 lat (pokolenie Z): N = 87; osoby w wieku 27-42 lata
(pokolenie Y): N = 511; osoby w wieku 43-57 lat (pokolenie X): N =318; osoby w wicku 58-65 lat
(pokolenie Baby Boomers): N = 95. Termin badania: 12-22.08.2022 r. Metodologia: Ankieta skiero-
wana do pracodawcow zostala przygotowana metoda CAWI przez Grafton Recruitment. Badanie
zrealizowano w okresie: 09.08 —07.09.2022 r.

32 Jedna z najwiekszych w Europie firm rekrutacyjnych z 40-letnim do$wiadczeniem w branzy. Wsp6l-
tworzy rynek pracy i rekrutacji w Polsce od 26 lat. Od jesieni 2018 roku jest czgscig Gi Group, jednego
z globalnych lideréw §wiadczacych ustugi na rzecz rozwoju rynku pracy.
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Tabela 13.2. Opis poszukiwania pracy przez przedstawicieli pokolen BB, X, Y, Z

Przedstawiciele
pokolenia

Opis sposobu poszukiwania pracy

Baby Boomers —
osoby urodzone
w latach 1946-1964

Przedstawiciele tego pokolenia uzywaja smartfonu (87%), a ponad 75%
0sob w wieku 50+ codziennie korzysta z mediéw cyfrowych, np: poczta
elektroniczna, Google, Facebook (50%), YouTube (30%) oraz portale
horyzontalne i informacyjne. Ponad 80% korzysta z co najmniej jednego
serwisu spolecznosciowego. Znaja LinkedIn i Instagram. Boomers to
mediowi tradycjonalisci, korzystaja z reklam w prasie, radiu i telewizji,
a takze ze ,,znajomosci” (polecen). Cheac pozyskaé pracownika z tego
pokolenia, nalezy: przyja¢ odpowiednig strategi¢ komunikacji (formalny
ton, kontakt bezposredni, telefoniczny). W ogloszeniu rekrutacyjnym
szukajg informacji o formie zatrudnienia, interesujg ich widetki wynagro-
dzenia, atmosfera pracy. Podczas rozmowy rekrutacyjnej dominuje
szacunek, sg przygotowani do rozmowy. Boomersi nie uprawiaja wobec
rekruterow ,,ghostingu” (ang. znikajacego kandydata lub pracodawcy),
oczekuja informacji zwrotnej od rekrutera.

Pokolenie X —
osoby urodzone
w latach 1965-1979

Przedstawiciele tego pokolenia (wigkszo$¢ z nich to freelancerzy i interim
(tymczasowi) managerowie; maja bogate doswiadczenie zawodowe, sa
aktywni na rynku pracy, cenieni przez pracodawcow za rzetelnosc,
eksperckos¢, ugruntowang pozycje, lojalnosé, zdolnosci kierownicze

i umiejetnos¢ pracy w stresie. W zyciu wykorzystuja media tradycyjne
(prasa, radio). Sceptyczni do korzystania z mediow cyfrowych, preferuja
Facebook (83%), YouTube (79%). Pracy szukaja na portalach ogloszenio-
wych, biorg udziat w targach, szkoleniach, lubig by¢ poszukiwani, tzw.
direct search (bezposrednie poszukiwania). Brak informacji zwrotnej

po rekrutacji dla przedstawicieli tego pokolenia oznacza brak szacunku

ze strony pracodawcy, oczekuja informacji o wynagrodzeniu, preferuja
komunikacj¢ bezposrednia (osobista), pracoholicy. ,,Reprezentanci tego
pokolenia sa mocno zorientowani na sukces, okreslani sa jako samodzielni
w podejmowaniu decyzji, aktywni (zarowno zawodowo, jak i spolecznie),
sumienni oraz uznajacy autorytet szefow. Potrzebuja rowniez dostrzegac
sens podejmowanych dziatan, a do efektywnej pracy wymagaja poczucia
przydatnosci i wsparcia innych ludzi ” (Stosik 2015, s. 187 za: Encyklopedia
Zarzgdzania).

Pokolenie Y
(Millenialsi) —
osoby urodzone

w latach 1980-1989

Zdaniem pracodawcow jest to pokolenie najlepszych pracownikéw, ktorzy
podejmuja pracg zgodng ze swoimi zainteresowaniami, ukierunkowani na
cele, sumienni, szczegdtowi, tatwo si¢ ucza, sa empatyczni, dobrze i che¢tnie
pracuja w zespolach, Zle radza sobie ze stresem, dlatego czg¢sto zmieniaja
pracg. Pokolenie aktywne w mediach spotecznosciowych: Facebook (88%),
YouTube (83%) i Instagram (72%). W celu poszukiwania pracy korzystaja
z LinkedIna i innych portali zwigzanych z praca, np. Pracuj.pl. Jest to
pokolenie korzystajace z urzadzen mobilnych, a proces ich rekrutacji
powinien by¢ dostosowany do obshugi na smartfonach, natomiast rekrutacja
powinna mie¢ elementy gamifikacji lub grywalizacji. Przed ztozeniem
aplikacji kandydaci sprawdzaja opinie o firmie (ang. employer branding),
preferuja oni webinary, podcasty o firmie, oczekuja na profesjonalng
informacje zwrotng od potencjalnych pracodawcow (spersonalizowana
komunikacja). Brak informacji zwrotnej zostanie skomentowany w sieci.
Kandydatom z tego pokolenia nalezy oferowac rdzne formy zatrudnienia,
umowy B2B, przedstawi¢ wysoko$¢ wynagrodzenia oraz atrakcyjne
benefity firmowe.
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Pokolenie Z Pokolenie Z charakteryzuje si¢ zdolnoscig uczenia si¢ i sprawnego

(r6zni badacze przyswajania wiedzy, pracownicy dobrzy sa w pracy zespotowe;j,

i zrédla podaja zorientowani na cel, sa wyzwaniem dla pracodawcy, walcza o swoje,
odmienne informacje) — | prace zdalng traktuja jako standard, a nie przywilej, nie znaja Swiata
osoby urodzone bez Internetu, boja si¢ o swoja przysztosé, kluczowe dla nich jest wysokie
na poczatku lat 90. wynagrodzenie, znajg jezyki, sa wrazliwi spotecznie, nieszablonowi,

lub po 1995 r. kreatywni, zwracaja uwage na misj¢ firmy, doskonali w migdzynarodo-

lub w 2000 r. i p6zniej. | wych srodowiskach pracy, odrzucaja toksyczne miejsca pracy, preferuja
wolnos¢ i elastycznos¢. Pokolenie Z szuka pracy tylko online, na LinkedIn
(stanowia 10% bazy uzytkownikéw serwisu, buduja na tym portalu

swoja marke, promuja kreatywno$¢ i szukaja kontaktow). Kandydaci od
pracodawcow oczekuja: autentycznoscei, transparentnosci, video o firmie
publikowanych na InstaStories i TikToku, wykorzystuja interaktywne
funkcje Instagrama, transmisje na zywo o firmie. Prawie trzy czwarte
Zoomersow uzywa urzadzen mobilnych czgsciej niz komputerdw stacjo-
narnych i laptopéw oraz korzysta z aplikacji stworzonych na smartfony.
Oczekuja informacji o zarobkach, feedbacku i informacji o misji firmy.

Zrédto: opracowane wilasne na podstawie (Grafton Recruitment 2022)

»W 2020 roku okoto 50% przedstawicieli Zoomerdéw pracowato jako freelancerzy.
To dzicki temu trendowi rosng takie platformy, jak Upwork i Fiverr. Mozna zatem
powiedzieé, ze Zetki w pewien sposob obalajg tradycyjny model pracy i kwestionuja
konwencjonalne $ciezki kariery” (Clark 2021).

Podsumowanie

Trudna sytuacja spoteczno-gospodarcza nie tylko w Polsce i Europie, ale w wiek-
szosci krajow na $wiecie, spowodowana pandemia, wojna na Ukrainie, rosnaca
inflacja 1 ogdlnym obnizeniem poziomu zycia, wplyneta na poszukiwanie nowej
i lepiej ptatnej pracy. Nie bez znaczenia w tym wzgledzie okazaty si¢ rowniez: kon-
kurencyjnos$¢ organizacji chcacych utrzymac si¢ na rynku, problemy pracownikow,
gtéwnie kobiet, z opiekg nad dzie¢mi czy rodzicami (panstwo instytucjonalne jest
niewydolne w tym zakresie), trendy zwigzane z zachowaniem réwnowagi praca —
zycie czy z tzw. Great Resignation (wielka rezygnacja, gtownie z kariery). Rosnaca
liczba uzytkownikow coraz lepiej wyposazonych w kompetencje cyfrowe, przyzwy-
czajenie do nauki i pracy online w czasie trwania pandemii, a przede wszystkim
wygoda korzystania z portali spotecznosciowych i zwigkszajaca si¢ $wiadomos¢
korzysci z social mediow — to wszystka wptywa na rynek pracy i sposob szukania
pracy. Tradycyjne metody rekrutacji sg w ostatnich latach wypierane przez media
spotecznosciowe. W rozdziale zwrdécono uwage na roznorodno$¢ pokoleniows,
porownano podejscie czterech pokolen do sposobéw poszukiwania pracy. Przedsta-
wiciele kazdego z opisywanych pokolen szukaja pracy inaczej, z kazdym pokole-
niem wzrasta popularno$¢ rekrutacji z wykorzystaniem social mediéw 1 nowocze-
snych technologii. Jest to z korzy$cig zaréwno dla poszukujacego pracy, jak i dla
rekrutera. Wazne, ze rynek pracy nastawiony jest na zréznicowanych wiekowo
pracownikéw, poniewaz ,,zréznicowane zespoty sg bardziej innowacyjne i zdolne do
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rozwigzywania probleméw w bardziej efektywny sposdb. Mtodsze pokolenia moga
korzysta¢ z doswiadczen i wiedzy starszych, ci z kolei mogg si¢ uczy¢ od mtodych
nowych technologii i rozwigzan, ale takze rownowagi pomi¢dzy pracg a zyciem
prywatnym” (Grafton Recruitment 2022). Eksperci rynku pracy sg zdania, ze konczy
si¢ rynek pracownika, natomiast pracodawcy majg problem z zatrudnieniem i utrzy-
maniem pracownikow w firmach. Zmiany na rynku pracy spowodowane pandemia,
ktéra zmusita pracodawcow do przeformutowania sposobu pracy w bardziej elastycz-
ny model, sprawity, ze kandydaci oczekujg pracy w trybie hybrydowym lub catko-
wicie zdalnym (np. przedstawiciele pokolenia Z, ktére nie potrafi pracowac wylacz-
nie w trybie stacjonarnym). Niezwykle wazne jest dostrzezenie specyfiki, ze nowe
pokolenie to inne wyzwania dla pracodawcéw (nie tylko na polu doboru i naboru
pracownikéw). To takze pole rozwoju dla organizacji wykorzystujacych nowocze-
sne technologie 1 otwarcie na zmiany dla firm i odpowiednie podejscie do kandyda-
tow badz pracownikow z réznych pokolen, a wykorzystanie rekrutacji przez media
spotecznosciowe jest tego przyktadem. Kazda firma (mata, §rednia czy duza) moze
wykorzysta¢ social media w procesie rekrutacji, najczesciej jednak korzystajg z nich
duze swiatowe korporacje, ktore sa Swiadome nowoczesnych trendéw i posiadaja
wiedz¢ na temat narzedzi pomagajacych znalez¢ odpowiedniego pracownika.
Do zalet korzystania z social medidow w procesie rekrutacji mozna zaliczy¢: maso-
woS$¢, zasieg, precyzyjne dotarcie do grupy docelowej, wykorzystanie narzedzi
pozwalajacych dotrze¢ wytacznie do kandydatow spetniajagcych wymagania kon-
kretnego procesu rekrutacji, fatwos¢ kontaktu z pasywnym kandydatem oraz wysoka
jakos¢ aplikacji, zmniejszenie dystansu w komunikacji na linii pracodawca — kandy-
dat. Natomiast do wad rekrutacji za pomocg mediow spolecznosciowych mozemy
zaliczy¢: kierowanie ofert tylko do 0sob pracujacych umystowo, z duzych miast,
preselekcje i mniejsza mniejsza liczbge CV. Rekrutacje sg czasochlonne i narazaja
na negatywne wpisy, opinie o firmie, o procesie rekrutacji. Reasumujgc, nalezy
stwierdzi¢, ze kandydaci z kazdego pokolenia powinni by¢ rekrutowani zgodnie
z preferowanymi zasadami, a to stanowi duze wyzwanie dla rekruterow i rynku

pracy.
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THE USE OF MODERN TECHNOLOGIES IN RECRUITMENT OF EMPLOYEES
FROM DIFFERENT GENERATIONS

Abstract: Traditional recruitment methods have been replaced in recent years by
modern technologies, especially by online tools which are offered by social media.
The growing number of users increasingly equipped with digital competences, being
accustomed to learning and working online during the pandemic, and above all,
the convenience of using social networking sites and the increasing awareness of the
benefits from social media contribute to the competitive advantage of companies
which communicate regularly and recruit employees through these media. The aim of
the chapter is to discuss the most popular methods of recruitment (e-recruitment) and
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job searching by committed, experienced and competent employees from the Baby
Boomers, X, Millennials (Y) and Z generations. The ways of looking for a job have
changed a lot since 2022 due to recession, rising inflation and the dynamically chang-

ing labor market. For the purpose of the chapter the latest statistical data and thematic
reports were analyzed.

Keywords: e-recruitment, generation, labor market, recruitment, social media
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Uwarunkowania prawne



ROZDZIAL 14

STOSUNEK PRACY - PODSTAWA PRAWNA RELAC(]I
EACZACEJ PRACOWNIKA Z PRACODAWCA

Anna Bazan-Bulanda33

Streszczenie: Szczegdlnym rodzajem wigzi taczacej pracownika z pracodawcy jest
stosunek pracy. Zdefiniowanie go w Kodeksie pracy ogranicza w duzym stopniu swo-
bodg stron w konstruowaniu jego tresci. Celem niniejszego rozdziatu jest wskazanie,
oparte na przepisach i orzecznictwie sgdowym, cech charakterystycznych stosunku
pracy oraz elementéw odrozniajacych go od umoéw cywilnych. Rozwazania obejmuja
jedynie elementy wynikajace z przepisoOw prawa cywilnego. Autorka nie dokonuje
analizy obowigzkoéw pracodawcy czy zleceniodawcy wynikajacych z przepisow regu-
Iujacych kwestie ubezpieczen spotecznych. Obowigzujgca w polskim prawie zasadg
swobody uméw odnosi si¢ do ksztalttowania tresci stosunkéw zobowigzaniowych
przez umowe, ktéra moze je tworzy¢, zmienia¢ lub rozwigzywac. Strony korzystajg
wiec ze swobody kontraktowej i zawieraja w zalezno$ci od swoich potrzeb umowe
o pracg badz umowg zlecenia. Swoboda kontraktowa ma zastosowanie w odniesieniu do
umoéw zawierajacych elementy umowy o prace, jak i umowy zlecenia. W takim przy-
padku o zakwalifikowaniu umowy decyduje zgodna wola stron i nie nalezy narzucac
im umowy o pracg, jezeli pragng zawrze¢ umowe zlecenia.

Stowa kluczowe: pracownik, stosunek pracy, umowa o dzieto, umowa zlecenia

Wprowadzenie

Na funkcjonowanie kazdej organizacji wplywaja zaleznosci taczace jej cztonkow.
Moga one mie¢ ro6zny charakter zarowno formalny, jak i nieformalny. Jednym ze
zrodet relacji formalnych moga by¢ przepisy prawa. Szczegdlnym rodzajem wigzi
Taczacej pracownika z pracodawca jest stosunek pracy. Zdefiniowanie go w Kodeksie
pracy ogranicza w duzym stopniu swobod¢ stron w konstruowaniu jego tresci.
Istnieje jednak podobienstwo miedzy stosunkiem pracy a innymi wi¢zami prawnymi
laczacymi osoby ze sobg wspotpracujace. W praktyce czeste watpliwosci pojawiaja
si¢ na gruncie umow zlecenia i o dzieto. Celem niniejszego rozdziatu jest wskazanie,
na podstawie przepiséw i orzecznictwa sagdowego, cech charakterystycznych stosunku
pracy oraz elementéw odrdézniajacych go od umoéw cywilnych. Rozwazania obejmujg
jedynie elementy wynikajace z przepisow prawa cywilnego. Autorka nie dokonuje
analizy obowigzkéw pracodawcy czy zleceniodawcy wynikajacych z przepisow
regulujacych kwestie ubezpieczen spotecznych.

33 Politechnika Czgstochowska, Wydziat Zarzgdzania
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Pojecie ,stosunku pracy”

J. Stelina stwierdzit, ze: ,,najwazniejszym komponentem tresciowym przedmiotu
prawa pracy jest stosunek pracy” (Stelina (red.) 2016, s. 7). Przez nawigzanie stosun-
ku pracy pracownik zobowigzuje si¢ do wykonywania okre$lonego rodzaju pracy na
rzecz pracodawcy i pod jego kierownictwem oraz w miejscu i czasie wyznaczonym
przez pracodawce, a pracodawca — do zatrudniania pracownika za wynagrodzeniem
art. 22 § 1 k.p. Pracownikiem zgodnie z regulacja art. 2 k.p. jest osoba zatrudniona
na podstawie umowy o prace, powotania, wyboru, mianowania lub spoétdzielczej
umowy o prace. Definicje pracodawcy zawiera art. 3 k.p., ktory stanowi, ze jest to
organizacja, cho¢by nie posiadala osobowosci prawnej, a takze osoba fizyczna,
jezeli zatrudniaja one pracownikow. Stosunek pracy moze wigc by¢ nawigzany tylko
poprzez: umowe o prace, spotdzielczag umowe o prace, umowe o prace w celu przy-
gotowania zawodowego, powotanie, wybor, mianowanie. ,,Zaleznie od tego, ktory
z powyzszych aktow dal poczatek stosunkowi pracy, roznie ksztaltuje si¢ w Swietle
prawa zmiana i rozwigzanie tego stosunku, a w pewnym stopniu takze (dotyczy to
szczegbOlnie mianowania) jego tres¢. Nie sa to jednak réznice siggajace wyrazonej
w art. 22 k.p. istoty stosunku pracy i mozna stwierdzi¢, ze mamy tu do czynienia
z odmianami jednolicie pojmowanego, zobowigzaniowego stosunku pracy” (Liszcz
2020, s. 146).

Powstanie kazdego stosunku pracy, bez wzgledu na jego podstawe prawng, wy-
maga zgodnych o§wiadczen woli pracodawcy i pracownika (art. 11 k.p.). Istotna jest
wiec kwestia zdolnosci do czynnosci prawnych osoby sktadajacej takie oswiadcze-
nie. Zdolnos$¢ do czynnosci prawnych daje osobie fizycznej mozliwos¢ samodziel-
nego dziatania na gruncie prawa, np. zawierania uméw. Zdolno$¢ do czynnosci
prawnych nie przystuguje kazdemu. Moze ona mie¢ rdzne zakresy w zaleznos$ci od
wieku czy stanu umystowego osoby fizycznej.

Podkresli¢ nalezy, ze pracownikiem w $wietle przepisow moze by¢ osoba, ktora
ukonczyta 18 lat (art. 22 § 2 k.p.). Wyjatek dotyczy oséb mlodocianych migedzy 15.
a 18. rokiem zycia, ktére mogg by¢ zatrudnione, ale tylko w celu przygotowania
zawodowego. Wprowadzenie osmioletniej szkoly podstawowej spowodowato, ze
moga ja konczy¢ osoby, ktore nie majg 15 lat. Stad dwa wyjatki dotyczace mozliwo-
$ci zatrudniania oséb, ktore ukonczyty szkote podstawowsg osmioletnia, a nie ukon-
czyly jeszcze 15 lat: osoba taka moze by¢ zatrudniona na zasadach okreslonych dla
miodocianych w roku kalendarzowym, w ktorym konczy 15 lat, a w pozostatych
przypadkach moze by¢ zatrudniona na zasadach okreslonych dla mtodocianych
w celu przygotowania zawodowego w formie nauki zawodu.

Zgodnie z przepisami osoba fizyczna moze nie mie¢ zdolnosci do czynnosci
prawnych, mie¢ ograniczong zdolno$¢ do czynnosci prawnych badz peing zdolno$¢
do czynnosci prawnych. Brak zdolnos$ci do czynnosci prawnych jest zwigzana z wie-
kiem osoby fizycznej badz jej stanem umystowym. Zdolnosci do czynno$ci praw-
nych nie majg osoby, ktére nie ukonczyty 13 lat, oraz osoby catkowicie ubezwtasno-
wolnione. Catkowicie ubezwtasnowolniona moze by¢ osoba, ktéra ukonczyta 13 lat,
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jezeli nie jest w stanie kierowac swoim postgpowaniem z powodu: choroby psychicz-
nej, niedorozwoju umystowego, innego rodzaju zaburzen psychicznych, w szczego6l-
nosci pijanstwa lub narkomanii. Czynno$¢ prawna dokonana przez osobg, ktora
nie ma zdolnos$ci do czynnosci prawnych, jest niewazna (art. 14 § 1 k.c.). Przepisy
przewiduja wyjatek dotyczacy uméw powszechnie zawieranych w drobnych bieza-
cych sprawach zycia codziennego (art. 14 § 2 k.c.). Osoba nieposiadajgca zdolnosci
do czynnosci prawnych nie moze sktada¢ o§wiadczen woli, ktorych efektem bytoby
nawigzanie stosunku pracy.

Ograniczong zdolno$¢ do czynnosci prawnych majg osoby, ktore ukonczyty
13 lat, ale nie sg jeszcze petoletnie, oraz osoby czg¢$ciowo ubezwlasnowolnione.
Czesciowo ubezwlasnowolniona moze by¢ osoba, ktorej stan nie uzasadnia catko-
witego ubezwlasnowolnienia, lecz potrzebna jest pomoc w prowadzeniu jej spraw
z powodu: choroby psychicznej, niedorozwoju umystowego, innego rodzaju zabu-
rzen psychicznych, w szczeg6lnosci pijanstwa lub narkomanii. O waznos$ci czynno-
$ci prawnej dokonanej przez osobe¢ posiadajgcg ograniczong zdolno$¢ do czynno$ci
prawnych decyduje jej rodzaj. Jezeli osoba ograniczona w zdolno$ci do czynnosci
prawnych zacigga zobowiazanie lub rozporzadza swoim prawem, potrzebna jest
zgoda jej przedstawiciela ustawowego (art. 17 k.c.). Konsekwencja takiej czynnosci
jest zwigkszenie pasywow lub ograniczenie aktywow dzialajacego, dlatego koniecz-
na jest kontrola ze strony przedstawiciela ustawowego, aby chroni¢ go przed nie-
korzystnymi skutkami. Bez zgody przedstawiciela ustawowego moze wi¢gc dokony-
wac niezobowigzujacych czynnosci prawnych, np. przyja¢ darowizne¢ nieobcigzong
poleceniem®*.

Wazno$¢ umowy zawartej przez osobg ograniczong w zdolnosci do czynnosci
prawnych bez wymaganej zgody przedstawiciela ustawowego zalezy od potwierdze-
nia umowy przez tego przedstawiciela (art. 18 § 1 k.c.). Ustawodawca nie wprowa-
dzit generalnej zasady niewazno$ci takich umow, poniewaz nie mozna wykluczy¢
zawarcia przez osobg np. siedemnastoletnig korzystnego dla niej kontraktu. Przepisy
ustanawiajg jedynie system kontroli nad tymi czynno$ciami. Dlatego strona, ktora
zawarta umowe z osobg ograniczong w zdolnosci do czynnosci prawnych, nie moze
powolywac si¢ na brak zgody jej przedstawiciela ustawowego. Moze jednak wyzna-
czy¢ temu przedstawicielowi odpowiedni termin do potwierdzenia umowys; staje si¢
wolna po bezskutecznym uptywie wyznaczonego terminu (art. 18 § 3 k.c.). W sto-
sunku do 0s6b posiadajacych ograniczong zdolno$¢ do czynnosci prawnych przepisy
Kodeksu pracy przewiduja odmienne od Kodeksu cywilnego zasady zawierania
umoéw o prace. W mysl art. 22 § 3 k.p. osoba ograniczona w zdolnosci do czynnosci
prawnych moze bez zgody przedstawiciela ustawowego nawigza¢ stosunek pracy
oraz dokonywaé¢ czynnosci prawnych, ktore dotycza tego stosunku. Jednakze gdy

34 Por.: Uzasadnienie uchwaly pelnego skladu Izby Cywilnej Sadu Najwyzszego z dnia 30 kwietnia
1977 r.: ,,Rodzice moga bez zezwolenia sadu opiekunczego przewidzianego w art. 101 § 3 kodeksu
rodzinnego i opiekunczego nabywaé dla maloletniego dziecka nieruchomosci na podstawie umowy
darowizny w stanie wolnym od zobowigzan wobec darczyncy lub osob trzecich” (OSNCP 2/78,
poz. 19).
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stosunek pracy sprzeciwia si¢ dobru tej osoby, przedstawiciel ustawowy za zezwo-
leniem sadu opiekunczego moze stosunek pracy rozwigzac.

Petng zdolno$¢ do czynnosci prawnych nabywa si¢ z chwilg uzyskania petnolet-
nosci, czyli ukonczenia 18 lat. Nalezy pamictac, ze osoba petnoletnia, aby posiadaé
petng zdolnos$¢ do czynno$ci prawnych, nie moze by¢ nawet cze$ciowo ubezwlasno-
wolniona. Osoba taka moze samodzielnie sktada¢ o§wiadczenia woli, w tym zwig-
zane ze stosunkiem pracy.

Przepisy Kodeksu pracy wskazuja dolng granice wieku, po osiagnigciu ktorego
mozna by¢ pracownikiem, natomiast nie okres$laja jej gornej granicy. Kwestia ta byta
wielokrotnie przedmiotem rozwazan i orzecznictwa Sadu Najwyzszego. Sad Naj-
wyzszy w wyroku z dnia 4 listopada 2004 r. I PK 7/04 (OSNP 2005/12/171) uznal,
ze wypowiedzenie dokonane wyltacznie z powodu osiggnigcia przez pracownika
wieku emerytalnego musialoby by¢ uznane za nieuzasadnione, a do dokonania takiej
oceny przydatne sg generalne zasady prawa pracy, ujete m.in. w art. 113 k.p. traktu-
jacym o zakazie stosowania praktyk dyskryminacyjnych. Wypowiedzenie umowy
0 prace na czas nieokreslony wyltacznie z powodu osiagnigcia wieku emerytalnego
jest nieuzasadnione w rozumieniu art. 45 § 1 k.p. Sad Najwyzszy podzielit rowniez
stanowisko, ze — co do zasady — osiggni¢cie wieku emerytalnego i nabycie prawa
0 emerytury nie uzasadnia wypowiedzenia stosunku pracy, poniewaz zdarzenia te
nie wigzg si¢ z pracg, a w szczegolnosci nie wskazujg na nieprzydatno$¢ pracownika
lub istnienie, zwigzanego z racjonalizacjg zatrudnienia, interesu pracodawcy w roz-
wigzaniu stosunku pracy. Sad Najwyzszy zwraca przy tym uwage, ze zasada zacho-
wania przez pracownikéw posiadajgcych prawo do emerytury prawa do pracy znaj-
duje réwniez potwierdzenie w wyktadni przepiséw (zwlaszcza art. 6) dyrektywy
Rady 2000/78/WE z dnia 27 listopada 2000 r. ustanawiajgcej ogodlne warunki ramo-
we rownego traktowania w zakresie zatrudnienia i pracy (Dz.U. UE 2000, L. 303,
s. 16; polskie wydanie spec. Dz.U. UE rozdz. 5, t. 4, s. 79). Podobnie stwierdzit Sad
Najwyzszy w uchwale sktadu siedmiu sedziow z dnia 21 stycznia 2009 r., Il PZP
13/08 (OSNP 2009, nr 19-20, poz. 248), w ktorej stwierdzit, ze osiagniecie wieku
emerytalnego i nabycie prawa do emerytury nie moze stanowi¢ wylacznej przyczyny
wypowiedzenia umowy o prac¢ przez pracodawce (art. 45 § 1 k.p.).

Uwzgledniajgc orzecznictwo sgdowe, nalezy stwierdzi¢, ze nie ma generalnej
reguly méwiacej o tym, kiedy pracownik musi zakonczy¢ zatrudnienie z powodu
wieku. Kazdorazowo powinien decydowac¢ stan faktyczny — mozliwosci zdrowotne
pracownika, ale takze mozliwosci ekonomiczne pracodawcy. Sad Najwyzszy dopusz-
cza osiggniccie wieku emerytalnego przez pracownika jako uzasadniong przyczyne
wypowiedzenia w sytuacji, gdy konieczno$¢ taka wynika z kondycji finansowej praco-
dawcy. Por. wyrok SN z 4 listopada 2004 r., [ PK 7/04 (OSNP 2005/12/171).

Stosunek pracy tworza jedynie wskazane w art. 22 k.p. zdarzenia. Watpliwosci
co do powstania stosunku pracy moga si¢ pojawi¢ w zwigzku z zawarciem umowy,
ktora taczy ze sobg elementy umowy o prace z elementami uméw cywilnych.
W takim przypadku nalezy uwzgledni¢ wole stron. Nie mozna zaktada¢, ze strony
majace petng zdolnos¢ do czynnos$ci prawnych miaty zamiar zawrze¢ umowe o innej
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tresci (np. umowe o prace) niz te, ktorg zawarty (np. umowe zlecenia) (wyrok SN
z dnia 5 wrze$nia 1997 r., I PKN 229/97, OSNAPiUS 1998, nr 11, poz. 329). W wy-
roku z dnia 7 pazdziernika 2009 r. Sad Najwyzszy stwierdzit, Ze o ustaleniu charak-
teru umowy o $wiadczenie pracy nie moze przesadzac jeden jej element, ale cato-
ksztalt okoliczno$ci faktycznych; rozstrzygnigcie kazdej sprawy tego typu musi
uwzglednia¢ okolicznosci faktyczne danego przypadku. Jezeli oceniana umowa
wykazuje cechy réznych uméw o $wiadczenie pracy, dla rozstrzygniecia o jej
charakterze konieczne jest ustalenie, ktore z jej cech majg charakter przewazajacy.

Stosunek pracy a $wiadczenie pracy na podstawie
umow cywilnoprawnych

,Nie kazdy wigc czltowiek pracujacy w znaczeniu ogoélnym, potocznym tego
slowa znaczeniu, tzn. wykonujacy jaka$ dziatalno$¢ zwang pracag (fizyczng lub
umystowa), jest pracownikiem w znaczeniu prawnym (wedtug kp)” (Zielinski 2001,
s. 112). Jak wyzej wskazano, stosunek pracy tworzg wylacznie wymienione w ko-
deksie pracy podstawy prawne. W praktyce wystepuja przypadki relacji taczacych
dwa podmioty, ktore przypominajg stosunek pracy, ale nim nie s3.

Zgodnie z przepisami nie jest pracownikiem osoba wykonujaca jakie$ czynnosci
na rzecz zaktadu pracy na podstawie umowy zlecenia. Zgodnie z art. 734 1 k.c. przez
umowe zlecenia przyjmujacy zlecenie zobowiazuje si¢ do dokonania okreslonej
czynno$ci prawnej dla dajacego zlecenie. Jak wynika ze wskazanej regulacji, zakres
przedmiotowy umowy zlecenia ogranicza si¢ do wykonywania czynnosci praw-
nych”. Wyrazenie ,,dokonanie okreslonej czynno$ci prawnej” nalezy interpretowac
elastycznie. Jedng umowa zlecenia obja¢ mozna zlecenie wigkszej, a nawet nieusta-
lonej liczby czynnosci prawnych. Podobnie szeroko nalezy pojmowac ,,okreslenie”
zleconych czynnosci. Zaleznie od sytuacji moze nieraz wystarczy¢ okreslenie tylko
rodzaju czynnosci. ,,Okreslong czynnos$cia prawng” moze by¢ — w zaleznosci od woli
stron — pojedyncza czynno$¢ prawna, ale mogg to by¢ réwniez czynnosci prawne
oznaczone rodzajowo i w dodatku powtarzalne” (Rajski, Warszawa 2001, s. 359).
W sytuacji gdy przedmiotem umowy jest dokonywanie czynnos$ci faktycznych,
ktorych nie mozna zakwalifikowa¢ jako inng umowe, zastosowanie bedzie miat
przepis art. 750 k.c. Zgodnie z jego treScig do umow o $wiadczenie ustug, ktore
nie sg uregulowane innymi przepisami, stosuje si¢ odpowiednio przepisy o zleceniu.
Przepis ten pozwala na konstruowanie umow tzw. zlecenia w szerokim znaczeniu
(Bieniek i in. 1997). Dlatego dla stwierdzenia, czy dana osoba jest pracownikiem,
nalezy sprawdzi¢, czy wykonywane przez nig zadania i sposob jej dziatania maja
charakter stosunku pracy. Stosunek pracy charakteryzuje wykonywanie pracy na
rzecz i pod kierownictwem pracodawcy”. Zasada osobistego $wiadczenia pracy
zostala potwierdzona przez Sad Najwyzszy, ktéry w wyroku z dnia 26 listopada
1998 r., IPKN 458/98 (OSNAPiUS 2000/3, poz. 94) uznat za niedopuszczalne
zamieszczenie w umowie o prac¢ postanowienia zezwalajacego na wykonywanie
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obowiazkéw pracownika przez osobe trzecig — zastgpce. Za istote podporzadkowa-
nia nalezy uzna¢ mozliwo$¢ codziennego konkretyzowania pracownikowi jego obo-
wigzkow, a w szczegolnosci wskazywania czynnosci mieszczacych si¢ w zakresie
uzgodnionego rodzaju pracy i sposobu ich wykonywania. Dyspozycyjno$¢ pracow-
nika charakterystyczna dla stosunku pracy oznacza podejmowanie zadan wedlug
wskazan pracodawcy, natomiast obowigzek stosowania si¢ do polecen przetozonego
zostal wskazany w art. 100 § 1 k.p. (wyrok Sadu Apelacyjnego w Katowicach z dnia
10 stycznia 2019 r., III AUa 1208/18, htps://orzeczenia.katowice.sa.gov.pl).

Codzienne stawianie si¢ do pracy bez z gory okreslonych czynno$ci do wykona-
nia, wykonywanie na biezaco polecen zwykle swiadczy o wykonywaniu pracy pod
kierownictwem pracodawcy*’. Najwazniejszym przymiotem umowy o prace nie jest
jednak pozostawanie w dyspozycji pracodawcy, poniewaz obowigzek taki moze
wynikaé¢ réwniez z umoéw cywilnych. Gtowng jej cecha jest wykonywanie pracy
podporzadkowanej, co jest decydujace dla odréznienia umowy o pracg od innych
umow.

Elementami stosunku pracy s3: okre$lony czas pracy i miejsce wykonywania
czynnosci, podpisywanie listy obecnosci, podporzagdkowanie pracownika regulami-
nowi pracy oraz poleceniom kierownictwa co do miejsca, czasu i sposobu wykony-
wania pracy oraz obowigzek przestrzegania norm pracy, obowigzek wykonywania
polecen przetozonych, wykonywanie pracy zmianowej, stata dyspozycyjnos¢ czy
doktadne okreslenie miejsca i czasu realizacji powierzonego zadania oraz ich wyko-
nywanie pod nadzorem kierownictwa*. Istota takiego pracowniczego podporzadko-
wania sprowadza si¢ wigc do tego, ze pracownik nie ma samodzielnosci w okres$la-
niu biezacych zadan, poniewaz to nalezy do sfery pracodawcy organizujacego proces
pracy wyrok Sadu Najwyzszego z dnia 18 lutego 2016 r., II PK 352/14 (LEX
nr 2004192).

Dla oceny charakteru stosunku prawnego laczacego strony, czy jest to umowa
0 pracg czy zlecenia, nalezy uwzgledni¢ specyfike funkcjonowania podmiotu za-
trudniajgcego. Umowa zlecenia z reguly okresla rodzaj wykonywanych czynnos$ci
i w zasadzie nie moze polega¢ na pozostawaniu przez zleceniobiorc¢ w dyspozycji
zlecajacego 1 wykonywanie czynnosci zlecanych na biezgco (wyrok Sadu Naj-
wyzszego z dnia 15 pazdziernika 1999 r., I PKN 307/99 (OSNP 2001/7/214).

Zasade prawa cywilnego wynikajacg z art. 65 § 2 k.c., zgodnie z ktorg: ,,W umo-
wach nalezy raczej badac¢, jaki byt zgodny zamiar stron i cel umowy, anizeli opieraé
si¢ na jej dostownym brzmieniu”, nalezy stosowaé takze do umoéw, ktoére w swej
istocie s3 umowami o pracg, a nazwane zostaly zleceniem czy umowa o dzielo.
Podejscie takie wynika wprost z regulacji art. 22 § 1! k.p., ktory stanowi: ,,zatrudnie-
nie na warunkach okreslonych w § 1 jest zatrudnieniem na podstawie stosunku
pracy, bez wzgledu na nazwe zawartej przez strony umowy”.

35 Por. por. wyrok Sadu Najwyzszego z dnia 15 pazdziernika 1999 r., I PKN 307/99 (OSNPiUS 2001
nr 7, poz. 214) czy z dnia 18 lutego 2016 r., I PK 352/14.

36 (por. wyrok SN z dnia 25 listopada 2005 r., I UK 68/05, Wokanda 2006/4/26, wyrok SN z dnia
25 listopada 2005 r., I UK 68/05, Wokanda 2006/4/26).
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Podkresli¢ nalezy, ze nazwanie taczacego strony kontraktu ,,umowa o prace”
w sytuacji, w ktorej nie powstanie mi¢dzy stronami stosunek pracy, nie bgdzie skut-
kowa¢ stosowaniem do niego przepisOw prawa pracy. Stanowisko takie potwierdzit
Sad Najwyzszy w swym orzecznictwie. W wyroku z dnia 4 grudnia 1997 r. , I PKN
394/97 (OSNAP 1998, z. 20, poz. 595) stwierdzit, ze przepis art. 22 § 11 k.p. nie ma
zastosowania, gdy w lgczacym strony stosunku prawnym brak podstawowych ele-
mentoéw charakterystycznych dla stosunku pracy, takich jak osobiste wykonywanie
czynnosci oraz podporzadkowanie organizacyjne i stuzbowe. A w wyroku z 28 paz-
dziernika 1998 r., I PKN 416/98 (OSN Zb. Urz. 1999, nr 24, poz. 775) sformutowat
tezg, ze brak bezwzglednego obowigzku §wiadczenia pracy wyklucza mozliwos¢
zakwalifikowania stosunku prawnego jako stosunku pracy.

Podejmujac si¢ odréznienia stosunku pracy od stosunkéw o charakterze cywilno-
prawnym, w pierwszej kolejnosci nalezy wskazaé, ze o wyborze podstawy zatrud-
nienia decyduje przede wszystkim zgodna, autonomiczna wola stron. Jak wskazat
SN w wyroku z dnia 26 marca 2008 r., I UK 282/07 (LEX nr 411051), o rodzaju
zawartej umowy decyduje nie tylko i nie tyle jej nazwa, ile cel i zgodny zamiar stron.
W sytuacji, gdy taczaca strony umowa zawiera elementy zard6wno umowy o pracg,
jak i umowy zlecenia, a zadne nie przewazaja, rozstrzygajacy powinien by¢ zgodny
zamiar stron i cel umowy, ktory moze by¢ takze wyrazony w nazwie umowy (wyrok
SN z dnia 18 czerwca 1998 r., [ PKN 191/98 (OSNAPiUS z 1999 r., nr 14, poz. 449).
W przypadku gdy nie mozna ustali¢ przewazajacych cech stosunku pracy, o jego
charakterze powinna decydowa¢ formalna nazwa lub sposéb realizacji zobowigzania
cywilnoprawnego (wyrok Sadu Najwyzszego z dnia 2 wrzesnia 1998 r., I PKN
293/98 (OSNAPiUS z 1999 r., nr 18, poz. 582).

Mimo ze umowa o dzielo z definicji nie powinna by¢ w najmniejszym stopniu
utozsamiana ze stosunkiem pracy, jednak czasem powstajg watpliwosci podobne jak
w przypadku umowy zlecenia. Zgodnie z definicjg wskazang w art. 627 k.c. przez
umowg¢ o dzieto przyjmujacy zamowienie zobowigzuje si¢ do wykonania oznaczone-
go dziela, a zamawiajacy do zaplaty wynagrodzenia. W umowie o dzieto nie zacho-
dzi stosunek podporzadkowania jak w przypadku stosunku pracy. Stosunek pracy
posiada szczegblne cechy, ktore pozwalajg na jego odroznienie od innych stosunkéw
prawnych do niego zblizonych, a mianowicie umowy o §wiadczenie ustug oraz
umowy o dzieto. Stosunek pracy wyrdznia si¢ konieczno$cig osobistego wykonania
pracy, podporzadkowaniem pracownika pracodawcy, wykonywaniem pracy na
rzecz pracodawcy i na jego ryzyko, a ponadto odptatnoscig pracy” (Jackowiak i in.
1996, s. 57) Umowa o prace tworzy zobowigzanie starannego dzialania, a umowa
o dzieto jest zobowigzaniem rezultatu. Wskazane cechu umowy o dzieto w sposob
dostateczny odrdzniaja ja od stosunku pracy.

Podsumowanie

Stosunek pracy tworzg $cisle okreslone zrodta wskazane w art. 22 k.p. taksatywnie.
Praktyka wskazuje jednak na istnienie powigzan prawnych, ktore cho¢ sg zblizone

154



do stosunku pracy, nie tworzg go. Istniejaca w prawie cywilnym zasada swobody
umow zaktada (art. 353'k.c.), Zze strony moga, zawierajac umowe, utozy¢ stosunek
prawny wedhug swojego uznania, byleby jego tres¢ lub cel nie sprzeciwialy si¢ wtasci-
wosci stosunku prawnego, ustawie ani zasadom wspotzycia spotecznego. Swoboda
ta oznacza: dowolno$¢ zawierania lub nie umoéw, autonomi¢ doboru kontrahenta,
wolnos¢ w ksztattowaniu tresci kontraktu, niezalezno$¢ wyboru formy. Zasada swo-
body uméw odnosi si¢ wiec do ksztaltowania tresci stosunkow zobowigzaniowych
przez umowe, ktéra moze go tworzy¢, zmieniac lub rozwigzywac. Wolno$¢ w ksztat-
towaniu tre$ci kontraktu przejawia si¢ w mozliwo$ci wybrania umowy nazwanej,
zmodyfikowaniu jej badz zawarcia umowy nienazwanej. Strony korzystaja wiec ze
swobody kontraktowej i zawieraja w zalezno$ci od swoich potrzeb umowe o prace
badz umowe zlecenia. Sad Najwyzszy w swym orzecznictwie podkresla autonomi¢
stron w ksztaltowaniu tgczacego je stosunku prawnego. Nie jest natomiast dopusz-
czalne zmuszanie pracownika przez pracodawce do zawierania umow zlecenia
W migjsce umow o prace. Pamigta¢ rowniez nalezy, ze zawarcie umowy zlecenia,
ktorej tres¢ ma wszystkie elementy umowy o prace, jest niedopuszczalne. Swoboda
kontraktowa ma zastosowanie w odniesieniu do umow zawierajacych elementy
Zardwno umowy o prace, jak i umowy zlecenia. W takim przypadku o zakwalifiko-
waniu umowy decyduje zgodna wola stron i nie nalezy narzuca¢ im umowy o pracg,
jezeli pragna zawrze¢ umowe zlecenia.
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EMPLOYMENT RELATIONSHIP - THE LEGAL BASIS FOR THE RELATION
BETWEEN THE EMPLOYEE AND THE EMPLOYER

Abstract: The employment relationship is a special type of bond between the
employee and the employer. Defining it in the Labor Code limits to a large extent
the freedom of the parties in constructing its content. The purpose of this chapter is to
indicate, based on the provisions and jurisprudence, the characteristics of the employ-
ment relationship and the elements that distinguish it from civil contracts. The consid-
erations include only the elements resulting from the provisions of civil law. The author
does not analyze the obligations of the employer or the principal resulting from
the provisions governing social security issues. The principle of freedom of contract
applicable in Polish law refers to the shaping of the content of contractual relations by
a contract that may create, amend or terminate it. Therefore, the parties use contractual
freedom and conclude an employment contract or a contract of mandate, depending on
their needs. Contractual freedom applies to contracts containing elements of an employ-
ment contract as well as a contract of mandate. In this case, the qualification of the
contract is determined by the unanimous will of the parties and the employment
contract should not be imposed on them if they wish to conclude a mandate contract.

Keywords: contract of mandate, contract for specific work, employee, employment
relationship
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Rozdzial 15

REGULATORY ISSUES OF REMOTE WORK
IN THE LEGAL SYSTEMS OF THE USA AND EUROPE

Konrad Gtebocki3?

Abstract: COVID-19 enhanced the use of remote work. In these new circumstances,
there are many important legal issues to be regulated in legal systems. The aim of the
chapter is to analyze regulatory efforts in the USA and some chosen European coun-
tries, especially concerning the elements which are at the front of discussions and reg-
ulations in given countries. The second aim is to systematize these elements. To realize
these aims the author first reviews regulatory efforts in chosen countries looking for
the most often appearing and the most stressed elements in the countries. The review
was based on the literature and professional and government Internet sites.

Keywords: COVID-19, labor law, remote work

Introduction

Legal challenges of remote work in the Europe and USA vary first of all because
of radical differences in employment rules. In the US dominates employment at-will
which gives both parties of the working relationship much freedom in terminating
the work contract. Whereas in Europe situation is different — strict employment laws
do not allow firing an employee at any time, usually, notice is needed and just reason
should be given. These differences determine to some extent different legal issues in
the case of remote work which in the majority of cases is an effect of the COVID-19
pandemic.

The proper regulation of labor law in a country could influence positively not
only the working legal relationships but also social relationships. Moreover, it could
be crucial for the economic development of countries and therefore affect the living
conditions of people.

Remote work causes the evolution of the reflection on the usage of time and
moves the frontiers between private and professional life. This can lead to problems
with the assessment of the value of work. The equilibrium in the working relation-
ship could be violated giving the employer the possibility of shaping rules of work
that will be favorable for him. Remote work can contribute to new work organization
forms which could enhance enterprises’ productivity. Remote work supports flexible

37 Politechnika Czgstochowska, Wydziat Zarzgdzania
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work conditions but legal regulations on that are scarce or incomplete. These regu-
lations should protect the health of employees and maintenance of the good shape
of it. Another important (potentially legal) issue is the scope of control carried out
by employers over the work of employees. This control could crossover the justified
autonomy of workers especially since they work at home in a private space.
The intensification of remote work through control is another issue. These issues if
developed could act contrary to the principal reason for the implementation of
remote work (Scaillerez, Tremblay 2016, pp. 29-30).

In remote work conditions, employers are looking for ways of controlling work-
ers. Artificial Intelligence (Al), new devices, and a combination of big data analysis
and algorithmic governance are new tools for employers. This dramatically changes
employment relationships. The day-to-day decisions of an employer could be more
informed and productivity improved. New tools in working arrangements appear like
well-examined platform work and a family of logged-in jobs. This is accompanied
by cheap, massive, and imperceptible production, usage, and storage of data. New
evidence-based human resources and intensive management practice could deepen
control over work (Aloisi, Gramano 2019, pp. 101-127).

Legal issues of remote work in the USA

In the US working conditions of employment-at-will mean that employees
can quit or be fired at any time or for any or no reason with no notice required.
Most employees in the US are on at-will-employment which decides that they have
no contractual rights to continued employment. This regulation is in contrast with
European Union countries’ legal standards. Allowing employers to hire and fire at
once means the possibility to adjust fast to changing market conditions. The effi-
ciency of firms could grow. Employers are not afraid to hire more people if they
need them in case of growing opportunities in a given market. In Europe, employers
are very careful to hire more people fast because they keep in mind the hardship of
the maintenance of more people when the market for products or services is shrink-
ing (Varner, Schmidt 2022, pp. 1-11).

Even long before COVID-19 the discussion on the legal nature of remote work
had been carried out. In the USA was disputed e.g. profound effect of internet tech-
nologies on the nature of employment. In this context terms like “cyberspace work-
place” and “telecommuting” from home were discussed. Legal uncertainty showed
up in how employment laws apply to the cyberspace workforce. It has been sug-
gested that employment laws must evolve to adjust to this new paradigm in working
characteristics (Gabel, Mansfield 2001, pp. 233-266).

In the post-pandemic situation, part of employees want to stay home on the other
side some employers want them back in the office. If an employer does not accept
remote work the employees could just quit — if they do not want to come back to the
office. Under an employment-at-will contract, each moment of new conditions in the
employment relationship is treated as a new contract. Therefore the employer could

158



terminate the remote work contract and his offer of the work on-site would be treated
as a possibility of a new contract (Arnow-Richman 2020, pp. 1-2).

The pandemic enhanced the practice of remote work also in respect of hiring
employees who work outside of the state in which the employer operates. This brings
many legal issues for employers. Many companies in the US do not monitor the
location where their employees carry out their remote work. This could bring legal
liability, sometimes very painful. The companies often breach the tax law and other
laws of the states where currently their employees are working. The same could
occur with employees staying in other countries of the world. There could arise prob-
lems related to income tax, sales tax, local taxes, labor provisions such as daily over-
time, non-compete contract arrangements, family leave rights, PTO (paid time off)
carryover, and others (SHRM 2022).

Legal issues of remote work in chosen European countries

In the UK although the labor law is similar to the one of the US there are some
differences. It must be noted that the term “employee” is reserved for persons who
work in the place given by the employer, working hours are set by the employer, and
so on. An important example of differences in work relationships in the UK and the
US is the termination of contracts. Until two years of employment employees in the
UK are not protected before the instant termination of a contract. Being employed
for more than 2 years means that the employer to terminate the work contract must
give a fair reason. This is treated by UK courts very seriously: the reasons must be
real which means they must be of such a nature that they substantially influence
employer-employee relationships. The reasons to be fair could be e.g. about personal
conduct, ability to perform the required work etc. (Bilello 2022).

Remote work in the UK is part of the so-called flexible work. All employees have
the right to request remote work (not only parents). This right is being gained after
working 26 weeks for the same employer. Employers must deal with such a request
in a reasonable manner which means among others meeting with the employee who
submitted the request and assessing the advantages and disadvantages of allowing
remote work. If the employer does not reasonably deal with the matter the employee
could sue him at the Employment Tribunal (https://www.gov.uk/flexible-working).

It seems that in France the law regarding remote work is well-established.
For example, the provisions give both the employee and employer the possibility of
refusing to remove the work to the home of an employee. An employee can refuse
remote work in any situation and can not be punished for that by the employer. Con-
sequently, any disciplinary procedure started against the employee for that reason is
treated as unjustified. Especially the employee could not be fired for that reason.
The only exception is the case of a pandemic like COVID-19 (Reins 2020).

In Germany even a couple of years ago there were suggestions to modernize the
legal definition of an employee concerning remote work. One suggestion was about
the introduction of a minimum wage for self-employed workers, and another was to
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include self-employed to social insurance in a similar way as employees. This could
be done by directly involving the self-employed in social insurance (as in some
European countries like Austria) or obliging the employer to do so (Klebe 2017).
In Germany, a dispute over the nature of platform work is going on. The platforms
are determined as being in the grey legal zone. Platforms are not classical employers
and it has effects on the insurance of employees and relations between platform
employers and employees because they are not classical employers and employees.
Platforms are rather intermediaries in the legal sense. Social insurance for an
employee is here lacking because employees are de facto self-employed people.
These people have no contact point when they are punished by platform owners.
In the context of platforms traditional notions like “work”, “worker” or “supervi-
sion” lose clarity (Giiney-Fram, Fuchs 2020, p. 14).

In Austria, in the context of the post-COVID-19 pandemic situation, it is observed
that apart from new chances related to new forms of employment also old and new
risks show up, the latter ones, especially in the area of social insurance. New
employment forms are difficult to assess especially in a quantified way. COVID-19
highlighted gaps in social insurance of new forms of employment. The COVID-19
crisis showed moreover insufficient representation of interest of employed especially
when they are self-employed. These new forms of work according to the Interna-
tional Labor Organization are four: temporary work, various shapes of part-time
work, multiple employers’ work, and apparent self-employment. OECD in the
context of post-pandemic employment name the following new employment forms:
platform work, short-time work (0-3 months), a contract without set work times
and work on one’s account (Derndorfer, Hofbauer 2022).

In Belgium, some provisions grant the employees working from home an allow-
ance (paid per month by the employer and tax-free). This concerns employee work-
ing at home at least one day a week and at least five days per month. The allowance
is to cover various costs incurred by employees such as the use of office space,
insurance, snacks, property tax etc. (http://www.globalnews.lockton.com).

In Italy, the accent is being put on the need for new provisions concerning the
health of the remote worker. It is about the accessibility of proper chairs and desks
for work at home. Moreover, it is about the proper light and microclimate conditions.
The next problem is about conditions concerning the level of noise. Within non-legal
terms, in a longer perspective, there could be a problem of eroding companies’ cul-
ture. Effective use of technology requires inventing new attitudes towards the way
of working. The up-to-date concepts must be analyzed to prevent possible negative
effects on the muscle-bone system of workers. Work at home should be conducted
in a room with proper space. Another problem is about breaks at work. Maybe
because of problems with proper work conditions at home, there should be more
frequent breaks during work (Del Gaudio 2021, p. 149).

According to proper actual Italian provisions employer can make an individual,
written agreement on remote work with an employee. The written agreement must
be sent by the employer to public administration using the special platform of the
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Ministry of Labor. The employer must include proper data on the employer and
employee, type of work contract, date of signing the agreement, the end of binding
force, and some other information. The Employer should provide technical equip-
ment for remote work, not doing this would mean that employer covers the costs of
such equipment. Working remotely the employee should have the same rights as the
employee working at the office: e.g. the same rights to vacation (Redazione Lavoro
e Diritti 2022).

In Denmark guidelines for remote work had been issued by the proper authority
(Danish Working Environment Authority) on 30 April 2022. The guidelines apply
to employees who perform work using a screen at home for more than two days
a week based on an average within the time of one month. The employer must ensure
that employees have the proper furniture including a table, a chair, and a screen
which must be adjustable and have proper lighting. The extent of liability of employ-
ers for injuries that happened during remote work had also been established in
provisions.

In Poland, there are important suggestions that remote work should be after
the post-COVID-19 state regulated in the Labor Code. Such regulation would give
an employer a chance for multi-facet and long-run modification of an enterprise’s
functioning. Various problems would have to be resolved: ways of contact with
an employee, compliance with working time, effective control of work, and protec-
tion of personal data. On the other hand lack of necessity of commuting would
mean sparing time. Indispensable would be creating a certain space at the home
of an employee intended for work. Realizations of work duties would demand
employee self-discipline. Another problem is the regulation of the rest time during
work or the question of the use by an employee of his/her internet. During the
pandemic COVID-19 due to special provisions accepted by Polish Parliament,
the employer could decide that work is to be carried out at home — this should be
treated as based on the pandemic situation. In the normal state of affairs, it should be
regulated in such a way that the rights of an employee are protected and the decision
on remote work should be based on the free will of both parties of the legal relation-
ship (Mitrus 2020, p. 4). In June 2022 Polish government worked out a proposal for
amendments to the Polish Labor Code with the introduction of new provisions on
remote work. The legislative process is in the course — the possible date of validity
of new provisions is the next year 2023. It is the reaction to the post-pandemic situ-
ation when the number of employees working remotely dramatically increased.
According to the proposal, the employee shall execute remote work based on an
agreement with the employer. The employer shall have a legal obligation of accept-
ing the request to execute remote work only in case of pregnant women, parents of
children under 4 years old, and guardians of disabled people — in the case where the
character of work allows them to carry it out in a remote way. The employer shall
be obliged to provide an employee with installation, service, and maintenance of
technical equipment necessary for remote work or cover their costs. Moreover,
employers shall have the legal obligation of covering the costs of energy and
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telecommunication indispensable for remote work. Employers will have the right
to sobriety control during working hours (Btaziak 2022).

The Above various conditions of remote work could be systematized in the fol-
lowing groups of conditions: Who has the power to decide on remote work (in the
US both employer and employee must agree on that, in the UK every employee has
the right to request for remote work and employer must consider it in a reasonable
manner, in France the employee could refuse to work remotely and no negative con-
sequences could happen caused by the employer, in Poland free will of employer and
employee but with some exceptions e.g. the request of the employees who are parents
should be accepted according to the proposal of the law which is in the legislative
course), controlling the employee at remote work (using high technology tools to
control increase productivity, in Poland control over sobriety of employee), problem
of protection of good health and good shape of employees (in Italy and in Denmark
— appropriate chairs, desk, lighting, proper space etc. and problem of liability of
an employer for the injures occurred during remote work — Denmark), problem
of employees working remotely staying in another country — the responsibility of
an employer for breaching legal norms of other country (special attention in the
USA), problem of character of work as self-employed and avoidance in a way social
insurance of an employee (Germany and Austria), the problem of the role of
platforms owners in relation to the ones taking the orders, the problem of paying
allowances by employers (Belgium) or supplying the proper equipment or covering
the real costs of energy and others (Poland and Italy).

Conclusions

In the post-pandemic world, remote work is used more and more often. Many
regulatory issues arise which could be solved in various ways. In the US and Euro-
pean countries, these issues are being solved in different ways. The chapter aimed to
analyze regulatory efforts in the USA and some chosen European countries, espe-
cially concerning the elements which are at the front of discussions and regulations
in given countries. This aim has been realized through the analysis of legislative
efforts in the USA, the UK, France, Germany, Austria, Italy, Denmark, and Poland.
The legal issues most apparent and stressed in analyzed countries were described in
the chapter. The second aim in form of systematization was also realized. The issues
recognized in examined countries were classified into the following groups: the
power of decision on remote work, the control over an employee, the health of
an employee, the equipment supply and its maintenance, self-employment and its
character, and social security.

The lists of recognized issues and groups of issues determined above are not full
but could be helpful both in developing theory on remote work legal issues, in the
regulatory efforts, as well as in shaping real working relationships where there are
no legal norms yet or legal norms give freedom of shaping the labor contract in
a given respect.
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KWESTIE REGULACYJNE PRACY ZDALNE] W SYSTEMACH PRAWNYCH
W USA 1 EUROPIE

Streszczenie: Pandemia COVID-19 spowodowala czgstsze niz do tej pory wykorzy-
stanie pracy zdalnej. W tych nowych warunkach pojawia si¢ wiele waznych kwestii
prawnych do uregulowania w systemach prawnych. Celem rozdziatu jest analiza dzia-
tan regulacyjnych w USA i kilku wybranych krajach europejskich, w szczegoélnosci
w zakresie kwestii, ktore wysuwajg si¢ na plan pierwszy zarowno w publicznym dys-
kursie, jak i w dziataniach regulacyjnych w poszczegélnych krajach. Po drugie celem
rozdzialu jest usystematyzowanie tychze kwestii. Aby zrealizowaé powyzsze cele,
autor dokonal przegladu dziatan regulacyjnych w wybranych krajach, skupiajac si¢ na
tych dziataniach, ktore pojawiaja si¢ na pierwszym planie i sg dziataniami najbardziej
akcentowanymi w tychze krajach. Przeglad byt oparty na literaturze przedmiotu oraz
na specjalistycznych i rzgdowych stronach internetowych.

Slowa kluczowe: praca zdalna, prawo pracy, COVID-19
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Rozdzial 16

SYGNALISTA W ZAKELADZIE PRACY.
PRAWNO-SPOLECZNY KONTEKST ZAGADNIENIA

Anna Albrychiewicz-Stocinska3ss

Streszczenie: Wdrozenie systemu whistleblowingu w Polsce, opartego na dyrektywie
unijnej, ulega opdznieniu. Po pierwsze brak ustawy regulujgcej tg problematyke, po
drugie wydaje sig, iz polskie organizacje sa nieprzygotowane na roznorakie problemy
natury spolecznej, jakie moga si¢ pojawi¢ na etapie wdrozenia opracowywanych
procedur. Celem rozdzialu jest nakredlenie prawnych aspektow problematyki whistle-
blowingu, wskazanie aktualnosci problematyki oraz potencjalnych problemow natury
organizacyjno-spotecznej zwiazanych z wdrozeniem systemu sygnalizowania nie-
prawidlowos$ci w organizacji.

Stowa kluczowe: sygnalista, whistleblowing, zarzadzanie zasobami ludzkimi

Wprowadzenie

Do dnia 17 grudnia 2021 roku panstwa Unii Europejskiej mialy wdrozy¢ dyrek-
tywe o ochronie sygnalistow. I cho¢ na koniec roku 2022 w Polsce wcigz nie ma
uchwalonej ustawy regulujacej wprowadzenie dyrektywy (w przestrzeni analiz
prawnych znalazt si¢ natomiast czwarty projekt ustawy), warto przyjrze¢ si¢ temu
zagadnieniu zarowno z perspektywy prawnych, jak i spotecznych uwarunkowan
implementacji.

Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2019/1937 z 23 pazdziernika
2019 r. w sprawie ochrony o0sob zglaszajacych naruszenia prawa Unii (dyrektywa
0 ochronie praw sygnalistow) reguluje ochron¢ osob zglaszajagcych naruszenia,
o ktorych informacje uzyskaty w zwigzku z pracg. Regulacje dotyczace zglaszania
nieprawidlowosci w polskim prawodawstwie sg rozproszone. Mozna je znalezé
m.in. w Kodeksie pracy, Kodeksie cywilnym, Kodeksie postepowania karnego,
ustawie o przeciwdziataniu praniu pieni¢dzy oraz finansowaniu terroryzmu, Prawie
lotniczym, czy ustawie o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji. Wspomniana dyrek-
tywa jest pierwszym aktem unijnym odnoszacym si¢ do informowania o naduzy-
ciach w organizacjach, czyli tzw. whistleblowingu. Termin ,,whistleblowing” pocho-
dzi z jezyka angielskiego 1 oznacza dmuchanie w gwizdek w celu ostrzezenia przed
nadciagajacym niebezpieczenstwem. Zostal on zaadaptowany do okreslenia zjawiska
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informowania o nieprawidlowosciach, ktore moga grozi¢ organizacji, a ktére spotkaé
sie¢ moga z negatywnymi reperkusjami dla osoby zgtaszajacej (Bjorkelo 2013).

Za autora wspolczesnego rozumienia pojgcia ,,whistleblowingu” uwaza si¢
amerykanskiego prawnika i aktywiste Ralpha Nadera. W latach 70. XX wieku roz-
powszechnil on uzywanie analizowanego terminu na okreslenie dzialan wynikaja-
cych z prospolecznej postawy, polegajacych na sygnalizowaniu nieprawidtowosci,
ktore dotycza naruszen interesu publicznego przez dang organizacje (Worth 2021).

Kiedy zatem mamy do czynienia z whistleblowingiem i czy kazda przekazana
informacja (niezaleznie od okolicznosci) stanowi zglaszanie nieprawidtowosci?
Warto zaznaczy¢, ze w doktrynie prawa nie zostala przyjeta jedna, zuniformizowana
definicja zglaszania, czym jest nieprawidtowos$¢. Mozna natomiast odnalez¢ prze-
stanki, czym jest sygnalizowanie. Akty prawne majg zatem za zadanie okreslenie
przedmiotowych ram sygnalizowanych nieprawidlowosci oraz opracowanie proce-
dur, ktorych zadaniem jest ochrona sygnalistow przed potencjalnymi dzialaniami
odwetowymi ze strony pracodawcow. Rola sygnalisty jest istotna dlatego, ze ze
wzgledu na dziatalno$¢ zawodowa ma on mozliwos$¢ najszybszego wykrycia sytua-
cji naruszen prawa, bedac ich $wiadkiem lub posiadajac dostep o informacjach
o nich. Podkresla si¢ jednak, ze w obawie przed dziataniami odwetowymi ze strony
pracodawcy sygnalisci czesto rezygnuja z dokonania zgtoszenia. Ciekawa perspek-
tywe analizy omawianych zagadnien dostrzec mozna w odniesieniu do postaw,
motywdw potencjalnych sygnalistow oraz czynnikdw organizacyjnych wpltywa-
jacych na podjecie decyzji o zgloszeniu nieprawidtowosci. Celem rozdziatu jest
nakre$lenie prawnych aspektow problematyki whistleblowingu, wskazanie aktual-
nosci problematyki oraz potencjalnych problemow natury organizacyjno-spoteczne;j
zwiazanych z wdrozeniem systemu sygnalizowania nieprawidtowosci w organizacji.

Podstawy prawne zagadnienia3®

Obecnie prawo pracy nie reguluje instytucji sygnalisty. Implementacja dyrek-
tywy 2019/1937 do polskiego prawa wymaga uchwalenia przez Sejm ustawy.
Dyrektywa wyznacza minimalne standardy w zakresie ustanowienia kanaléw prze-
kazywania informacji o nieprawidlowosciach, procedur informowania oraz ochrony
sygnalistow przed dziataniami odwetowymi. Dyrektywa dotyczy naruszenia prawa
Unii Europejskiej, jednak upowaznia krajowego ustawodawce do objecia ochrong
takze sygnalistow, ktorzy informuja o naruszeniu prawa krajowego. Komitet Mini-
strow Rady Europy rekomenduje rozszerzenie regulacji dotyczacych ochrony sygna-
listow rowniez w aktach prawa wewnatrzzaktadowego, np. ukladzie zbiorowym
pracy, regulaminach czy kodeksach etyki.

39 Fragment opracowano na podstawie motyw 5, motyw 33, motyw 34, motyw 53, motyw 57, motyw
86, art. 2 ust. 1, art. 5, art. 7, art. 8, art. 9, art. 16, art. 17, art. 18 dyrektywy Parlamentu Europejskiego
i Rady (UE) 2019/1937 z 23 pazdziernika 2019 r. w sprawie ochrony osob zglaszajacych naruszenia
prawa Unii (Dz.Urz. UE L, nr 305, s. 17); https://eur-lex.europa.eu/legal-content/PL/TXT/PDF/?uri=
CELEX:32019L1937&from=PL
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Dyrektywa 2019/1937 definiuje sygnaliste jako osob¢ dokonujaca zgloszenia,
pracujacg w sektorze prywatnym lub publicznym, ktéra uzyskata informacje na
temat naruszen w kontek$cie zwigzanym z praca, niezaleznie od tego, czy stosunek
pracy trwa, ustal czy dopiero ma zosta¢ nawigzany. Wyznacznikiem statusu sygna-
listy jest fakt, iz uzyskal on informacje o zglaszanych naruszeniach w szeroko rozu-
mianym kontek$cie zwigzanym z pracg, w tym obejmujacym rowniez etap rekrutacji
lub negocjacji umowy oraz zgloszenia dokonywane juz po wygasnigciu danego
stosunku prawnego.

Sygnalistami moga zostac:

— pracownicy niezaleznie od podstawy zatrudnienia, w tym osoby samozatrudnione,
wolontariusze i stazysci,

— cztonkowie struktur korporacyjnych spotki, w tym jej udziatowcy lub akcjona-
riusze oraz cztonkowie organdw zarzadzajacych i nadzorczych;

— pracownicy zewngtrznych wspotpracownikow danego podmiotu, tj. wykonaw-
cow, podwykonawcow oraz dostawcow.

Zakres przedmiotowy analizowanej dyrektywy obejmuje zgloszenia naruszenia
prawa Unii dotyczace w szczegodlnosci takich dziedzin, jak:

— zamoOwienia publiczne;

— ustugi, produkty i rynki finansowe oraz zapobieganie praniu pieni¢gdzy oraz
finansowaniu terroryzmu;

— bezpieczenstwo produktéw i ich zgodno$¢ z wymogami;

— bezpieczenstwo transportu;

— ochrona $rodowiska;

— ochrona radiologicznej i bezpieczenstwo jadrowe;

— bezpieczenstwo zywnosci i pasz, zdrowia i dobrostanu zwierzat;

— zdrowie publiczne;

— ochrona konsumentow;

— ochrona prywatnosci i danych osobowych oraz bezpieczenstwo sieci i systemow
informacyjnych.

W art. 2 ust. 1 dyrektywy 2019/1937 wymienione sg dziedziny, w ktorych bedzie
miata zastosowanie ochrona sygnalistow. Przepis ten wymaga od panstw cztonkow-
skich réwniez zapewnienia ochrony prawnej osobom z rodziny, gospodarczo lub
faktycznie zwigzanym z sygnalista, jezeli groza im negatywne konsekwencje
w zwigzku z dokonanym zgloszeniem. Ponadto uruchomienie mechanizméw ochrony
przewidzianych w dyrektywie 2019/1937 uzaleznione jest od dobrej wiary sygnali-
sty, przejawiajacej si¢ w uzasadnionym przekonaniu o prawdziwosci zgtaszanych
informacji i ich zwiazku z zakresem przedmiotowym dyrektywy.

Dyrektywa 2019/1937 w art. 5 przewiduje trzy kanaly dokonywania zgloszen:

— zgloszenia wewngetrzne (wewnatrz organizacji),

— zgloszenia zewnetrzne (do organéw wlasciwych danego panstwa cztonkow-
skiego),

— ujawnienie publiczne (przekazanie informacji do mediéw).
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Wewngetrzne kanaty to takie, ktére znajduja si¢ wewnatrz podmiotu w sektorze
prywatnym lub publicznym i umozliwiajg ustne lub pisemne przekazanie informacji
na temat naruszen w obrebie tego podmiotu. Z kolei zgtoszenie zewngtrzne, doko-
nywane za pomoca kanatéw zewnetrznych, to ustne lub pisemne przekazanie infor-
macji na temat naruszen wlasciwym organom. Chodzi o organy sgdowe, regulacyjne
lub nadzorcze lub tez organy o ogdélnych kompetencjach na poziomie centralnym,
organy $cigania, organy antykorupcyjne lub rzecznik praw obywatelskich. Utworze-
nie wewnetrznych kanatéw zgtoszen informacji dotyczacych naruszen prawa przez
sygnalistow to podstawowe zadanie, ktore bedzie musiato by¢ zrealizowane przez
polskich pracodawcow po wejsciu w zycie przepisow krajowych. Kanaly zgtaszania
1 procedure z tym zwiagzang bgda musialy wdrozy¢ podmioty prywatne oraz pod-
mioty publiczne. Przy czym zgodnie z motywem 48 dyrektywy, podmioty prawne
sektora prywatnego powinny obejmowac wszystkie przedsi¢biorstwa zatrudniajace
co najmniej 50 pracownikoéw, niezaleznie od charakteru ich dziatalno$ci na podsta-
wie obowigzku poboru VAT. Prég wielkosci zatrudnienia nie ma zastosowania do
podmiotow zobowigzanych do posiadania wewngtrznych procedur sygnalizacji na
podstawie przepisOw o przeciwdziataniu praniu pieniedzy i finansowaniu terroryzmu
(art. 8 ust. 4 dyrektywy 2019/1937).

W dyrektywie 2019/1937 zaktada sig, ze wewngetrzne kanaty zglaszania informa-
cji majg znaczenie priorytetowe, gdyz wigkszo$¢ sygnalistow dokonuje w pierwszej
kolejnosci zgltoszen wewnetrznych w ramach organizacji, w ktorej pracuja. Zgto-
szenia wewngtrzne sg réwniez najlepszym sposobem na przekazanie informacji
osobom, ktoére moga przyczyni¢ si¢ do wezesnego i skutecznego wyeliminowania
zagrozen dla interesu publicznego, pod warunkiem, iz zgtaszajacy przekonani beda
o skutecznosci tej procedury.

Dyrektywa 2019/1937 w art. 8 ust. 1 wymaga, by pracodawca tworzyt wewngtrzne
kanaty i procedury po konsultacji ze zwigzkami zawodowymi, jesli dziataja u danego
pracodawcy. Kanaty dokonywania zgloszen beda mogty by¢ obslugiwane wewnetrz-
nie lub zewnetrznie przez specjalnie wyznaczong do tego bezstronng osobe lub dziat,
ktérego zadaniem jest przyjmowanie, rozpatrywanie zgloszen, podejmowanie dzia-
tan nastepczych i komunikowanie si¢ z osobg zglaszajaca naruszenie (art. 8 ust. 5
dyrektywy 2019/1937).

Sygnalista w ciggu 7 dni od dokonania zgloszenia bedzie informowany o przyje-
ciu zgloszenia (art. 9 ust. 1 lit. b), a w ciggu 3 miesigcy od zgloszenia sygnalista
powinien otrzyma¢ informacj¢ zwrotng co do rozpatrzenia sprawy (art. 9 ust. 1 lit.
f). Takie informacje beda mogly obejmowaé wiadomos$¢ o: wszczeciu dochodzenia
wewngtrznego, przekazaniu sprawy do wlasciwego organu, podjetych srodkach za-
radczych itp. (pkt 57 preambuly). Informowanie osoby dokonujacej zgtoszenia jest
kluczowe z punktu widzenia budowania zaufania i przekonywania o skutecznosci
catego systemu sygnalizacji (motyw 57 dyrektywy 2019/1937). Kanaly wewngtrzne
obejmuja dokonywanie zgloszen na pismie (np. pocztg tradycyjng, na platformie
internetowej itp.) lub ustnie, tj. telefonicznie lub osobiscie (motyw 53).
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Podmioty prawne w sektorze prywatnym i publicznym oraz wlasciwe organy
beda zobowiazane do prowadzenia rejestru zgloszen oraz przechowywania ich nie
dtuzej, niz jest to konieczne i proporcjonalne (art. 18). W przypadku zgloszen tele-
fonicznych lub ustnych zgloszenie bedzie udokumentowane nagraniem lub protoko-
lem. Celem tych wymogow bedzie zapewnienie mozliwosci wykorzystania informa-
cji otrzymanych w drodze zgloszen jako dowodu w ramach dziatan zwigzanych
z egzekwowaniem prawa (motyw 86). Dyrektywa nie wyznacza czasu przechowy-
wania zgloszen, konieczne bedzie ustalenie w ustawie wdrozeniowej minimalnego
czas przechowywania takich danych.

Dyrektywa 2019/1937 w art. 16 1 17 przewiduje szczegétowe regulacje w zakre-
sie zachowania poufno$ci i przetwarzania danych osobowych. Tozsamo$¢ osoby
zglaszajacej naruszenie oraz wszelkie informacje pozwalajace na jej identyfikacje
beda mogty by¢ znane tylko osobom obstugujacym system sygnalizacji, chyba ze
sygnalista wyrazi zgod¢ na ujawnienie jego tozsamosci (art. 16 ust. 1).

Dyrektywa 2019/1937 pozostawia do decyzji ustawodawcy krajowego kwestie
dopuszczalnosci zgloszen anonimowych zaré6wno w ramach kanatow wewngtrz-
nych, jak i zewnetrznych. Anonimowos¢ zgloszen jest jedna z najbardziej kontro-
wersyjnych kwestii. Bezimienni sygnalisci moga czu¢ si¢ bezkarni, zatem i po ich
stronie moze dochodzi¢ do naduzy¢ i dziatan odwetowych, opartych na checi
»dokuczenia” pracodawcy lub chegci uzyskania wiasnych korzysci (np. uniknigcie
zwolnienia z innego powodu). Dlatego zgtoszenia anonimowe z reguty traktowane
s3 jako mniej wiarygodne. Przyjecie takiej formy komplikuje réwniez kontakt z takg
osobg w celu uzyskania dodatkowych informacji lub przekazania jej informacji
zwrotnej. Potencjalnym rozwigzaniem tych problemow sa narzgdzia technologiczne
z kodami identyfikacyjnymi przypisywanymi sygnalistom, umozliwiajgce kontakt
z anonimowym informatorem. Poza tym brak znajomosci tozsamosci osoby zglasza-
jacej naruszenie powoduje, ze nie podlega ona ochronie, gdyz nie mozna jej ziden-
tyfikowa¢. Sygnaliscie przystuguje bowiem prawna ochrona przed dzialaniami
represyjnymi, odwetowymi, tutaj jednak musi by$ spetniony pewien warunek,
a mianowicie, ze sygnalista musi dziala¢ w dobrej wierze, czyli naduzycie praco-
dawcy musi by¢ realne 1 faktyczne. Gdyby byto inaczej, ochrona nie bedzie takiej
osobie przystugiwata.

Organizacyjno-spoteczne problemy whistleblowingu

Naukowcy i praktycy zarzadzania analizujg zjawisko whistleblowingu z r6znych
perspektyw: biznesowo-etycznej (Sims, Keenan, 1998), pracy socjalnej (Greene,
Latting 2004), rachunkowej (Schultz i in. 1993; Ponemon 1994), psychologiczne;j
(Near, Miceli 1986), filozoficzno-moralnej (Lindblom 2007) oraz przede wszystkim
organizacyjnej (Somers, Casal 1994). Samo zjawisko, pomimo jego wybitnie prag-
matycznego charakteru, probuje si¢ rowniez od lat uymowaé w sposéb modelowy
(Graham 1986; Greenberger, Miceli, Cohen 1987; Keenan, McLain 1992; Lampe,

169



Finn 1992; Miceli, Near 1992; Hooks, Kaplan, Schultz 1994; Ponemon 1994; Miceli

1in. 2001; Zhang, Chiu, Qun Wei 2009).

Pomimo tego, ze obecnie polska ustawa dotyczaca sygnalistow jeszcze nie weszta
w zycie, wyrdzni¢ mozna kilka obszaréw, nad ktérymi pracodawcy juz teraz powinni
powaznie si¢ zastanowic.

Do obowigzkéw pracodawcow naleze¢ bedzie podjecie kluczowych wyborow
w zakresie rozwigzan whistleblowingu, a mianowicie, czy system sygnalizacji powi-
nien by¢: zewngtrzny czy wewnetrzny (Puni, Hilto 2019); formalny czy nieformalny
(Park 1 in. 2008), anonimowy czy nieanonimowy (Park, Rehg, Lee 2005; Park i in.
2008). Niezaleznie jednak od przyjetych rozwigzan organizacyjnych nalezy miec¢
na uwadze przede wszystkim czynniki, ktore zadecyduja o dokonaniu zgloszenia
nieprawidlowosci (Chen, Lai 2014).

Decyzja ta, jak wskazuje literatura, jest procesem ztozonym, na ktéry wpltyw
maja trzy grupy czynnikdw, reprezentujace trzy perspektywy:

— czynnikdéw indywidualnych, osobniczych, takich jak: cechy osobowosci, odwaga

moralna, strach przed potencjalnymi kosztami osobistymi, indywidualna orienta-

cja kulturowa, umiejscowienie kontroli czy wewngtrzny system wartosci (Park

i in. 2008; Bjerkelo, Einarsen, Matthiesen 2010; Nayir, Herzig 2012; Brink,

Cereola Menk 2015; Cho, Song 2015; Watts, Buckley 2017; Hardi, Wiguna,

Mela 2020);

— struktury 0s6b zatrudnionych pod wzgledem takich wskaznikow, jak: pte¢, wiek,
status rodzinny, staz pracy ogotem i staz pracy w organizacji (Cassematis, Wortley
2013; Puni, Hilto 2019);

— organizacyjnej zwigzanej z: rozmiarem i strukturg organizacyjna (Miceli, Near
2002), postrzeganiem etycznego wymiaru dziatania organizacji (Miceli i in. 2001),
organizacyjnym i kierowniczym wsparciem (Near, Miceli 1996), etycznym $rodo-
wiskiem pracy opartym na atmosferze moralnosci (Brown, Trevino, Harrison
2005), zle rozumiang che¢cig zabezpieczenia wizerunku organizacji (Near, Jensen
1983), potencjalnymi stratami finansowymi (Sachdeva, Chaudhary 2022), prote-
stami pracownikow, a nawet kontekstem kulturowym, takim jak na przyktad
dystans wiadzy (Bjerkelo 2013).

Bez wzgledu na to, jaki podmiot (wewngtrzna jednostka organizacyjna, wyzna-
czony pracownik czy tez podmiot zewngtrzny) zostanie wyznaczony przez praco-
dawce do przyjmowania zgloszen, podejmowania dziatan nastepczych, weryfikacji
zgloszenia i komunikacji z sygnalista, musi mie¢ on zagwarantowang bezstronnos$¢.
Wszak sygnalista moze zglosi¢ nieprawidtowosci, ktérych w jego ocenie mogh
dopusci¢ si¢ takze np. czlonek zarzadu, rady nadzorczej lub top managementu.
Pracodawca powinien przewidzie¢, jak w takim przypadku powinno wyglada¢ roz-
patrywanie zgtoszenia. Pracodawca zobowigzany jest do zapewnia ochrony poufno-
$ci tozsamosci osoby dokonujacej zgloszenia i osoby, ktorej dotyczy zgloszenie.
Jeden z projektow polskiej ustawy za naruszenie poufnos$ci tozsamosci osoby, ktora
dokonata zgtoszenia, przewiduje kar¢ pozbawienia wolnosci nawet do lat trzech.
Pewnym rozwigzaniem tego problemu jest wykorzystanie pelnego lub czgsciowego
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outsoucingu. Wyspecjalizowane firmy zewngtrzne zapewnia bezstronnos$¢ i zabez-
pieczenie danych sygnalisty na etapie przyj¢cia zgtoszenia. Cze$¢ badan wskazuje
jednak na przewage petnego wewngtrznego whistleblowingu, zwtaszcza w odniesie-
niu do raportowania o nieprawidtowosciach swoim bezposrednim przetozonym
(Karatuna, Basol 2018). W tej kwestii istotng rol¢ odgrywa oczywiscie to, kogo
dotyczy sygnalizowanie, to znaczy pracownikow jakiego szczebla organizacyjnego.

Wydaje si¢ takze, iz wprowadzenie w praktyke organizacyjng przepisow dotycza-
cych tak delikatnej materii, jaka jest sygnalizowanie o nieprawidlowosciach, powinno
by¢ poprzedzone cyklem szkolen i spotkan pracowniczych. W tej kwestii wydanie
jedynie wewnetrznego zarzadzenia, ktore wprowadzi w zycie procedure whistle-
blowingowa, jest zdecydowanie niewystarczajace. Nalezy réwniez pamigtaé, aby
procedura zglaszania nieprawidlowosci stanowita element catosciowego systemu
zarzadzania etycznego pracodawcy.

Autorka rozdziatu sygnalizuje rowniez wptyw zmian generacyjnych na rynku
pracy (zwigzanych z coraz powszechniejszym wchodzeniem na rynek pracy genera-
cji Z — najmlodszej grupy pracownikow) na stosunek do whistleblowingu. Cho¢
wczesniejsze badania (Miceli, Near 1988; Stansbury, Victor 2009; Vadera i in. 2009)
wskazuja, iz to wlasnie pracownicy starsi wiekiem, a co za tym idzie i stazem, byli
bardziej sktonni do sygnalizowania nieprawidtowos$ci w organizacji, co wynika ze
statusu pracownika i jego wigkszej wrazliwo$ci na sygnaty o nieprawidtowosciach,
nalezatoby postawi¢ pytanie, czy dzi$ prawidtowo$¢ ta nie wygladataby odwrotnie.
Nauwage zastuguje tu np. stosunek przedstawicieli mtodej generacji do kwestii eko-
logii i ochrony klimatu, stosunek mtodych do litery prawa lub tez spadajace wskaz-
niki zaufania spolecznego i obserwowany spadek lojalnosci wzgledem kolegéw
1 organizacji. Na zjawisko whistleblowingu bgdzie miata réwniez wptyw postepujaca
digitalizacja pracy (Di Salvo 2021). Funkcjonowanie w wirtualnej rzeczywistosci
coraz szerszej grupy pracownikow réznych branz, wykorzystanie zabezpieczonych
narzegdzi komunikacji elektronicznej oraz rozluznienie wiezow spotecznych pomiedzy
pracownikami zwigzane z fizycznym dystansem bgdzie prawdopodobnie utatwiato,
przynajmniej od strony psychologicznej, podjecie decyzji o zgtoszeniu nieprawidto-
wosci (Hobby 2020).

Procedury wprowadzania whistlblowingu niewatpliwie stang si¢ waznym zada-
niem do realizacji w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi (Van Portfliet, Irfan,
Kenny 2022). Wskazane w rozdziale wybrane problemy i zagadnienia zwigzane
z wprowadzeniem instytucji sygnalisty, tak od strony prawnej, organizacyjnej, jak
i personalnej, przypisane zostang komorkom kadrowym, zwigkszajac tym samym
pule ztozonych probleméw, z jakimi obecnie te komorki musza si¢ zmagac.

Podsumowanie

Podsumowujac rozwazania, nalezy wskazac liczne korzysci wynikajace z wdrozenia
procedur whistleblowingu. Naleza do nich mi¢dzy innymi:
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— ograniczenie strat finansowych wynikajacych np. z okradania przedsigbiorstw
lub konieczno$ci wyptacenia ewentualnych odszkodowan;

— ochrona wizerunku pracodawcy i ograniczenie czarnego PR;

— ksztaltowanie motywacji pracownikoéw, wskazanie, ze firma powaznie traktuje
glos pracownikow i docenia ich spoleczne zaangazowanie;

— pozyskanie informacji, ktore nie sg dostgpne w ramach istniejacych drog i kana-
16w raportowania, a ktore pozwalajg na reakcj¢ i dzialania wyprzedzajgce, nie-
pozwalajgce na dalszy rozwoj nieprawidlowosci;

— ksztaltowanie etycznego srodowiska pracy,

— wzmocnienie spotecznej odpowiedzialnosci organizacji.

Niestety w odniesieniu do aspektow prawnych analizowanych kwestii po raz
kolejny polscy pracodawcy pozostajg osamotnieni w obliczu obowiazku wprowa-
dzenia proceduralnych rozwigzan w tym zakresie. Wida¢ tu podobienstwo do zagad-
nienia pracy zdalnej, w odniesieniu do ktoérego praktyka organizacyjna znaczaco wy-
przedza rozwigzania legislacyjne. Brak ustawy definiujgcej rozwigzania w zakresie
whistleblowingu, a nawet brak wytycznych lub projektu procedowanej ustawy, zna-
czaco utrudnia przygotowanie wlasciwych rozwigzan uwzgledniajacych specyfike
branzy, organizacji i personelu.

Dyrektywa unijna nakresla jedynie ogdlne ramy prawne, ktadac nacisk na kwe-
stie ochrony sygnalisty. Wdrozenie whistleblowingu w réznych krajach UE napotka
prawdopodobnie na problemy réznorakiej natury, po czgsci wynikajace ze specyfiki
kulturowej i historycznej poszczegélnych panstw. W Polsce instytucja sygnalisty
moze by¢ napigtnowana przez konotacje z osobg zdrajcy i donosicielstwem. Nalezy
jednak zauwazy¢, ze dla pracownikdéw mtodszego pokolenia whistleblowing moze
by¢ naturalnym rozwigzaniem pozwalajacym na raportowanie o nieprawidlowo-
sciach, ktorymi sg swiadkami bez obawy o dzialania odwetowe ze strony kolegow,
przetozonych, czy tez zarzadzajgcych organizacja.

W najblizszym czasie na dziatach kadrowych bedzie cigzyl obowiazek nie tylko
opracowania procedur sygnalizowania, ale rowniez, a moze przede wszystkim, opra-
cowania strategii przygotowania calej organizacji, poczawszy od szeregowych
pracownikéw po kadre zarzadzajaca, na nowe, trudne cho¢ niewatpliwie potrzebne
rozwigzania.
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WHISTLEBLOWER IN THE WORKPLACE. LEGAL AND SOCIAL CONTEXT
OF THE ISSUE

Abstract: The implementation of the whistleblowing system in Poland based on the
EU directive is delayed. Firstly, there is no law regulating this issue, and secondly, it
seems that Polish organizations are unprepared for various social problems that may
arise at the stage of implementation of the developed procedures. The aim of the chapter
is to outline the legal aspects of the issue of whistleblowing, indicate the topicality of
the issue and potential organizational and social problems related to the implementa-
tion of the whistleblowing system in the organization.

Keywords: human recourse management, whistleblower, whistleblowing
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Rozdzialt 17

PROFESJONALIZM AKADEMICKI I LEKARSKI
W DZIALALNOSCI ZAWODOWE]

Michat Konopka#0

Streszczenie: Rozdziat jest poSwigcony zagadnieniu profesjonalizmu akademickiego
i lekarskiego. Profesjonalizm wymagany jest w kazdej dziatalno$ci zawodowej, jednakze
zawody nauczyciela akademickiego i lekarza ze wzgledu na swoja specyfike i spoteczne
uznanie wymagajg zachowania najwyzszych standardow. W rozdziale zaprezentowano
dziatania niepozadane wystepujace w przestrzeni publicznej oraz przyktady zachowan
pozadanych okreslanych jako profesjonalne. W podsumowaniu zawarto wnioski
dotyczace aktualnego stanu rzeczy oraz wskazowki dotyczace wdrazania zachowan
profesjonalnych.

Stowa kluczowe: profesjonalizm zawodowy, profesjonalizm akademicki, profesjo-
nalizm lekarski

»Profesjonalizm nigdy nie jest dzielem przypadku.
Pasja rodzi profesjonalizm.

Profesjonalizm daje jakos¢.

A jakos$¢ to jest luksus w Zyciu”.

Jacek Walkiewicz"!

Wprowadzenie

Zagadnienie profesjonalizmu w dziatalno$ci zawodowej jest pojgciem relatywnie
szerokim, poniewaz dotyczy wtasciwych i pozadanych zachowan ze strony eksperta
danej dziedziny. Wedtlug definicji Stownika jezyka polskiego profesjonalizm to
»czyjes duze umiejetnosci i wysoki poziom wykonywanej pracy” (Stownik... ).
Ogodlne zasady profesjonalizmu sg wiec wspolne dla wszystkich 0s6b wykonujacych
okreslong dziatalno$¢ zawodowa, np. taksowkarzy, adwokatéw, nauczycieli czy
lekarzy. Kazdy powinien zatem zachowywac si¢ godnie zardwno w zyciu osobistym,
jak 1 w miejscu pracy. Podstawowe normy zachowania wynikajg w tym przypadku
z ogdlnie przyjetych ,,zasad wspotzycia spotecznego”, a wigc norm zwyczajowych

40 Politechnika Czestochowska, Wydzial Zarzadzania
41 J. Walkiewicz (2013), Petna moc mozliwosci: Jacek Walkiewicz at TEDxWSB, https://www.youtube
.com/watch?v=ktjMz7c3ke4 (dostep: 11.11.2022).
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1 kulturowych przyjetych w okreslonej spotecznosci na okreslonym terenie. Wyzej
wymienione ,,zasady wspotzycia spotecznego” nie wynikaja wprost z przepisow
obowiazujacych, lecz stanowig zwrot nieokre§lony odnoszacy si¢ wlasnie do przy-
jetych w spoteczenstwie norm. Jak juz wyzej wspomniano ogélne ,,zasady wspot-
zycia spolecznego” obowigzujg wszystkich niezaleznie od wykonywanego zawodu.
Istniejg jednak zawody, w ktorych zachowania etyczne i profesjonalne sg okreslone
wprost przez przepisy obowigzujgcego prawa czy kodeksy etyki zawodowej two-
rzone przez poszczegdlne samorzady zawodowe. Bardzo czgsto dotyczy to tzw. za-
wodow zaufania publicznego, ktére ze wzgledu na swoja specyfike zajmuja szcze-
golne miejsce wsrod wszystkich zatrudnionych. Niewatpliwie takim zawodem jest
zawod lekarza, ktory podczas swojej pracy ma bezposredni wptyw na zdrowie i zy-
cie ludzkie, a wiec na cos, co jest najwazniejsze dla kazdego cztowieka, na cos$, czego
nie da si¢ wyceni¢. Podobnie szczegdlng role w sferze publicznej odgrywa zawod
nauczyciela akademickiego. Wykonujac swoj zawdd, nauczyciel kreuje zachowania
swoich studentow, wptywa na ich $wiatopoglad oraz sposéb postrzegania i roz-
wigzywania przez nich swoich problemow. W konsekwencji z pozycji nauczyciela
akademickiego cieszacego si¢ szacunkiem i uznaniem mozliwe jest wplywanie
na $wiadomo$¢ mtodych ludzi i kreowanie zaré6wno postaw pozytywnych, jak
i negatywnych.

Profesjonalizm lekarski

Osoby wykonujace zawod lekarza musza zatem podczas wykonywania swoich
obowigzkoéw zachowaé szczegdlng uwage i wrazliwosé nie tylko ze wzgledu na przed-
miot ochrony, jakim jest zdrowie i1 zycie ludzkie, ale takze z uwagi na szczego6lne
unormowania prawne regulujgce zawdd lekarza. Podstawowymi aktami prawnymi
w tym aspekcie s3: Ustawa z dnia 5 grudnia 1996 r. o zawodach lekarza i lekarza
dentysty (Dz.U. 1997 nr 28 poz. 152) oraz Kodeks etyki lekarskiej.

W mysl art. 4 ww. ustawy ,,lekarz ma obowigzek wykonywaé¢ zawod, zgodnie
ze wskazaniami aktualnej wiedzy medycznej, dostgpnymi mu metodami i §rodkami
zapobiegania, rozpoznawania i leczenia chorob, zgodnie z zasadami etyki zawodowej
oraz z nalezytg starannoscia”. W $wietle art. 12 Kodeksu etyki lekarskiej (dalej KEL)
,lekarz powinien zyczliwie i kulturalnie traktowa¢ pacjentow, szanujac ich godnosé
osobista, prawo do intymnos$ci i prywatnosci”. Podobnie ,,informacja udzielona
pacjentowi powinna by¢ sformutowana dla niego w sposob zrozumiaty” (KEL 2003,
art. 13). Oznacza to, iz niezaleznie od ptci, wieku, wyksztatcenia i innych cech
pacjenta lekarz powinien udzieli¢ pacjentowi informacji w sposéb dla niego zrozu-
miaty. Inaczej nalezy prowadzi¢ rozmowg dotyczaca diagnozy i proponowanych
metod leczenia z innym lekarzem, inaczej z dzieckiem, a jeszcze inaczej z osoba
w zaawansowanym wieku. Profesjonalne i etyczne jest zarazem zachowanie tajem-
nicy lekarskiej (KEL 2003, art. 23). W mysl art. 69 KEL: ,,lekarz nie moze odmowic¢
pomocy lekarskiej w przypadkach niecierpigcych zwtoki, jesli pacjent nie ma
mozliwosci uzyskania jej ze strony instytucji powotanych do udzielania pomocy”.
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Biorac pod uwagg specyfike zawodu lekarza, etyczne i profesjonalne zachowanie
wynikajace z ogélnie przyjetych ,,zasad wspotzycia spotecznego”, przepiséw ustawy
o zawodach lekarza i lekarza dentysty oraz zasad Kodeksu etyki lekarskiej, jest wa-
runkiem prawidtowego wykonywania tego zawodu. Niestety zdarzajg si¢ przypadki
nieprofesjonalnego, nieetycznego, a czasami takze bezprawnego zachowania niekto-
rych lekarzy, ktore to zachowania negatywnie wptywaja na postrzeganie wszystkich
lekarzy przez spoteczenstwo. Jest to szczegdlnie krzywdzace dla osob, ktore poprzez
swoja wieloletnig praktyke zawodowa zdotaty zbudowa¢ renom¢ wykonywanego
zawodu oraz szacunek pacjentow.

Przyktadem takiego nieetycznego, nieprofesjonalnego oraz bezprawnego dziala-
nia jest sytuacja, ktéra miata miejsce w listopadzie 2021 roku w Swarzedzu. Na ulicy
przed przychodnig zmart 50-letni me¢zczyzna, ktory tego dnia byt umoéwiony na wi-
zyte lekarska w tamtejszej przychodni. W odlegtosci ok. 150 metréw od budynku
przychodni me¢zczyzna zastabt i stracit przytomno$¢. Pomimo wezwania pogotowia
ratunkowego, ktore przybylo na miejsce juz po 6 minutach, me¢zczyzny niestety
nie udalo si¢ uratowac. Z czasem okazato si¢, iz podczas oczekiwania na przyjazd
karetki bedaca swiadkiem zdarzenia ekspedientka sklepu pobiegta po pomoc do po-
bliskiej przychodni. Tam zostata poinformowana, Ze: ,,nikt nie przyjdzie, poniewaz
panie nie moga opusci¢ swego stanowiska pracy”. Z zeznan §wiadkow wynika, ze
chwile pdzniej lekarka wraz z pielegniarka jednak przyszty na miejsce zdarzenia, ale
nie podjety zadnych dziatan ratujacych zycie. Ostatecznie w karcie zgonu obsluga
karetki napisata: ,,Ttum gapiow, w tym lekarka i pielggniarka POZ nieudzielajace
pomocy!!!” (Rzeczpospolita 2021).

Stwierdzenie, ze ,,zycie 1 zdrowie ludzkie jest najwazniejsze” — nie jest tylko
pustym frazesem. Ma ono swdj gieboki sens, ktdrego z pewnoscig nie rozumieja
,»bohaterki” cytowanego artykulu prasowego. Wskazany powyzej przyklad nie jest
niestety jedynym grzechem $rodowiska medycznego. Afera ,fowcow skor”, korup-
cja czy molestowanie seksualne pacjentek nieodlacznie kojarzone sg ze Srodowi-
skiem lekarskim nawet wiele lat po popelnionym czynie. W konsekwencji niski
poziom zaufania spotecznego do lekarzy oraz niska ocena wykonywanej przez nich
pracy dotykaja catego srodowiska lekarskiego, a nie tylko wybranych oséb. W wy-
niku takiego negatywnego postrzegania srodowiska lekarskiego niezliczona liczba
0s0b unika kontaktu z lekarzem i podejmuje proby samodzielnego leczenia, co nie
zawsze jest skuteczne. Jednak w §rodowisku lekarskim sg takze osoby godne zaufa-
nia, ktére swoim zyciem i postepowaniem zaskarbily sobie szacunek i zaufanie
pacjentow oraz Srodowiska lekarskiego. Taka osoba jest niezyjacy juz niestety
prof. Zbigniew Religa. Oprocz ciaglego samodoskonalenia i dazenia do osiagniecia
zaplanowanego celu, jakim byla pierwsza w Polsce transplantacja serca, w zyciu
codziennym kierowat si¢ takze zasadami etyki i profesjonalizmu lekarskiego.
Pomimo zdobytej renomy i ogromnej liczby pacjentow prof. Religa juz w latach 80.
XX wieku zaprzestat prywatnej, dobrze ptatnej praktyki lekarskiej wtasnie z powo-
doéw etycznych. Jak sam powiedziat: ,,przychodzili do mnie pacjenci, ktérych mozna
bylo leczy¢ zachowawczo, ale takze osoby kwalifikujace si¢ do natychmiastowej
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operacji... wlasnie wtedy pojawial si¢ problem. Wszyscy pomysla sobie: o, Religa
przysyta prywatnego pacjenta i szykuje dla niego miejsce w szpitalu. Natychmiast
znajdowatem si¢ w dwuznacznej sytuacji” (Osiecki 2014, s. 137). Prezentowana
wyzej postawa moze stanowi¢ wzor dzialania profesjonalnego i etycznego, poniewaz
takie zachowanie nie daje podstaw do ewentualnych zarzutéw. W pracy lekarza, po-
dobnie jak w zyciu codziennym, zdarzajg si¢ sytuacje nietypowe, czasem nagle, tym
samym nieuregulowane w cytowanych aktach normatywnych. W takich przypadkach
pozadane (profesjonalne) zachowania moga wynika¢ jedynie z niepisanych norm
etycznych, moralnych. Od konkretnego lekarza zalezy, czy w Zyciu codziennym
bedzie on stosowat te normy czy tez nie, a co za tym idzie, czy bedzie postrzegany
przez spoteczenstwo oraz samo $rodowisko lekarskie jako profesjonalista.

W tym momencie rodzi si¢ pytanie, czy znakomity lekarz, wyrdzniajacy si¢
specjalista z danej dziedziny medycyny, znany jednocze$nie z przyjmowania tzw.
lapoéwek, moze by¢ uznany za profesjonaliste. W tym przypadku odpowiedz jest
jednoznaczna — oczywiscie, ze nie. Dzialania profesjonalne musza cechowac takiego
lekarza nie tylko w sferze medycznej, ale takze prawnej, kulturalnej i etycznej.

Narysunku 17.1 przedstawiono ranking zaufania pacjentéw do lekarzy w 2014 roku.
Ranking ten objat respondentéw z 30 krajow $wiata. Okazato si¢, ze najwyzszym
zaufaniem wsrod pacjentdéw na $wiecie cieszg si¢ lekarze ze Szwajcarii. Az 83%
ankietowanych pacjentow zadeklarowalo pelne zaufanie do lekarzy w tym kraju.
Drugie miejsce w zestawieniu zajeli lekarze z Danii z wynikiem 79%, a trzecie
miejsce lekarze z Holandii z wynikiem 78%. Trzy ostatnie miejsca przypadty
odpowiednio: Butgarii (46%), Rosji (45%) oraz Polsce (43%).
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Rysunek 17.1. Ranking zaufania pacjentow do lekarzy na swiecie w 2014 r.

Zrédlo: (Blendon, Benson, Hero 2014)

Przyczyny tak ztego wyniku polskich lekarzy mogg by¢ rozne, lecz badania te
z pewnoscig wskazuja na fakt, iz w ocenie polskich pacjentéw rodzimi lekarze nie sa
uznawani za profesjonalistow. Zaprezentowane na rysunku 17.1 wyniki dotycza
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oceny lekarzy dokonywanej przez pacjentéw. Sami lekarze natomiast dokonujacy
oceny wlasnej pracy oraz pracy swoich kolezanek i kolegéw mogag kierowaé si¢
zgola innymi kryteriami. W ich ocenie podstawowymi kryteriami oceny mogg by¢
np. wyniki leczenia, osiggniecia naukowe itp. Jak wskazuje prof. Zbigniew Gaciong,
rektor Warszawskiego Uniwersytetu Medycznego, pacjenci w ocenie lekarzy kieruja
si¢ innymi kryteriami, wedtug niego ,,kluczowe znaczenie ma empatia i wrazliwo$¢
lekarza” (Wojtasinski 2022). Znaczenie majg takze: brak zaangazowania, brak od-
powiedzi na skargi pacjentow oraz brak zainteresowania ze strony lekarzy. Rektor
WUM wskazal takze, iz relacje lekarz — pacjent mozna poprawi¢ poprzez poprawe
komunikacji migdzy nimi. Dobra komunikacja lezy bowiem u podstaw udanego
procesu diagnostycznego i terapeutycznego (Wojtasinski 2022).

Profesjonalizm akademicki

Podobnie jak w przypadku wykonywania zawodu lekarza profesja nauczyciela
akademickiego wymaga szczeg6lnej uwagi. W preambule ustawy Prawo o szkolnic-
twie wyzszym i nauce z dnia 20 lipca 2018 r. (Dz.U. 2018 poz. 1668) wskazano, iz:
,kazdy uczony ponosi odpowiedzialno$¢ za jakosc i rzetelnos¢ prowadzonych badan
oraz za wychowanie mlodego pokolenia. Uczelnie oraz inne instytucje badawcze reali-
Zuja misje o szczegdlnym znaczeniu dla panstwa i narodu: wnosza kluczowy wkiad
w innowacyjnos¢ gospodarki, przyczyniaja si¢ do rozwoju kultury, wspotksztaltuja
standardy moralne obowigzujace w zyciu publicznym”. Ksztaltowanie ww. standar-
déw moralnych opiera si¢ na zachowaniu samych nauczycieli akademickich.

W literaturze wskazuje si¢ rozne cechy wplywajace na osiagniecie profesjonali-
zmu w dziatalno$ci zawodowej nauczyciela akademickiego. Moga to by¢ (Jakimiuk
2016, s. 49-64):

— kwalifikacje rozumiane jako uprawnienia do wykonywania zawodu;
— rzeczywiste kompetencje, a wigc wiedza i umiejetnosci;
— 0sobowosc¢.

Profesjonalizm akademicki w pewnych sferach nie r6zni si¢ od ogolnie pojgtego
profesjonalizmu zawodowego. W pozostatym zakresie jednak z uwagi na swoja
specyfike wymaga specjalnych cech. Nie ulega watpliwosci, ze kazdy profesjonali-
sta powinien cechowac si¢ rzetelnoscig, uczciwoscia i etyka. Pozadane jest takze
ciagglte dazenie do samodoskonalenia w wykonywanej pracy, rozumiane jako rozwdj
zawodowy.

Zawod nauczyciela akademickiego analizowany przez pryzmat profesjonalizmu
nie moze by¢ ograniczony jednak tylko do osoby nauczyciela. Nalezy rozpatrywaé
wskazang problematyke zawsze w odniesieniu do studenta, jego potrzeb, zaintereso-
wan zawodowych oraz wspdlnych relacji na zasadzie uczen — mistrz. Tratnie uje¢ta
to B. Jakimiuk, wedtug ktérej: ,,Podstawowym kryterium profesjonalizmu nauczy-
ciela jest nieustanne poszukiwanie, rozwdj, przekraczanie schematéw, autentyczne
zainteresowanie drugim cztowiekiem, dostrzeganie i wydobywanie z kazdego ucznia
jego zdolnosci, talentow, mozliwosci. Profesjonalny nauczyciel to ktos, dla kogo
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uczen, a nie on sam, jest najwazniejszy, kto potrafi zrezygnowac z wlasnej wygody,
aby pomoéc uczniowi” (Jakimiuk 2019, s. 121). Powyzsze stanowi wspolny mianownik
profesjonalizmu lekarskiego i akademickiego. Mozna zatem wskaza¢ tu na istnienie
swoistej misji udzielenia pomocy drugiemu cztowiekowi w przypadku lekarza oraz
poswiecenie poprzez rzetelne wykonywanie swojej pracy przez nauczyciela akademic-
kiego. Wskazane jest zatem w obu przypadkach wychodzenie poza obowiazujace
standardy w celu zrealizowania ww. misji.

Analizowana problematyka profesjonalizmu akademickiego nie dotyczy jednakze
tylko i wylacznie relacji nauczyciel — student. Podobnie jak w przypadku lekarzy
(ale i innych zawodow) profesjonalizm akademicki przejawia si¢ takze w stosunkach
z innymi osobami, np. relacji przelozony — podwtadny. Prawdziwy profesjonalista,
w tym profesjonalista akademicki, dziala zawsze zgodnie z przyjetymi normami
prawnymi i etycznymi. Nie ulega watpliwosci, ze dzialania bezprawne, czgsto
noszace znamiona mobbingu czy tamigce zasade rownego traktowania w stosunkach
pracy, negatywnie rzutujg na postrzeganie przez srodowisko ocenianej osoby. Podob-
nie jak w przypadku lekarzy nauczyciele akademiccy nie funkcjonujg ,,w prozni”.
W zyciu codziennym obowigzki zawodowe przeplatajg si¢ z obowigzkami rodzin-
nymi, a zycie zawodowe z zyciem towarzyskim. Mozna probowac¢ oddzieli¢ zycie,
a co za tym idzie obowigzki zawodowe (stuzbowe) od zycia prywatnego, lecz
w dhuzszej perspektywie jest to niemozliwe. W konsekwencji nie mozna mowic
o profesjonalicie w zyciu zawodowym, ktory jest zarazem chamem i tchorzem
w zyciu prywatnym. Na rysunku 17.2 przedstawiono ranking najbardziej powazanych
zawodow przez Polakow z 2021 roku.

90%

80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%
Strazak Ratownik  Pielegniarka Profesor Sedzia Policjant
medyczny uniwersytetu

Rysunek 17.2. Ranking najbardziej powaZanych zawodow przez Polakow w 2021 r.
Zrédto: (SW Research 2021)

W opinii Polakéw najwyzszym powazaniem ciesza si¢ strazacy (83,1%), ratownicy
medyczni (81,1%) oraz pielegniarki (73,8%). Profesorowie uniwersytetu uzyskali
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w ww. badaniu wynik 59,7%, na dalszych miejscach znalezli si¢ sgdziowie z wyni-
kiem 45,8% oraz policjanci (36,5%) (SW Research 2021). Powyzsze dane wskazuja
na dosy¢ wysokie zaufanie, jakim darzg Polacy profesorow uniwersytetu. Stanowia
oni jednak tylko cze$¢ kadry akademickiej, dlatego tez wynikow badania nie mozna
odnies¢ w peli do wszystkich nauczycieli akademickich. Warto takze zwrocic
uwage, ze ranking ,,powazanych zawodow” nie musi odzwierciedla¢ zaufania spo-
lecznego do przedstawicieli tych zawodow, a tym bardziej do oceny ich profesjona-
lizmu zawodowego. Nalezy takze pamictac, ze tego typ rankingi majg charakter
ogblny, a nie jednostkowy. Tymczasem problematyka profesjonalizmu zawodo-
wego, w tym profesjonalizmu lekarskiego i akademickiego, ma zawsze charakter
indywidualny i jest uzalezniona od zachowan konkretnych os6b. Mozna jednak po-
stawi¢ teze, ze im wigcej ,,0sobowosci” w danym zawodzie, tym lepsze postrzeganie
tego zawodu wsrdd spoteczenstwa.

Biorgc pod uwage powyzsze, nalezy uznac, iz profesjonalizm w dziatalnosci za-
wodowej nauczyciela akademickiego wynika w pewnej mierze z obowigzujgcych
przepis6w prawnych. Nie mozna jednak stwierdzi¢, ze normy prawne w sposob wy-
czerpujacy regulujg omawiang problematyke. W duzej mierze profesjonalizm w za-
wodzie nauczyciela akademickiego wynika bowiem z zasad wspotzycia spotecz-
nego, przyjetych norm kulturowych i moralnych. W tym aspekcie profesjonalizm
jest Scisle powigzany z osobowoscig. W sprawach nieuregulowanych przepisami
prawnymi nalezy zatem stosowa¢ wspomniane juz zasady wspotzycia spotecznego
oraz powszechnie przyjete normy etyczne i moralne.

Podsumowanie

Dokonana charakterystyka profesjonalizmu lekarskiego i profesjonalizmu akade-
mickiego pozwala na sformulowanie nast¢pujgcych wnioskow:

1. Zarowno lekarzy, jak i nauczycieli akademickich obowigzujg ogdlnie przyjete
»zasady wspolzycia spolecznego”, ksztattujace podstawowe ramy zachowania
W miejscu pracy.

2. Zracji specyfiki zawodu lekarza i nauczyciela akademickiego nalezy uzna¢ obie
ww. profesje za zawody zaufania publicznego, co warunkuje konieczno$¢ zasto-
sowania wyzszych standardow zachowania w poréwnaniu z normami obowigzu-
jacymi przedstawicieli pozostatych zawodow.

3. Skutki zachowan nieprofesjonalnych lekarzy i nauczycieli akademickich powo-
duja wymierne szkody w ksztattowaniu postaw pacjentow i studentow. W dalszej
perspektywie przektada si¢ to na obnizenie standardow zycia spolecznego i poli-
tycznego w kraju.

4. Istnieje potrzeba wdrazania kodeksow etyki ksztattujacych zachowania i postawy
profesjonalne w poszczegdlnych zawodach, w tym w zawodzie lekarza i nauczy-
ciela akademickiego. Nieetyczne i nieprofesjonalne zachowania powinny by¢
pigtnowane przez samorzady zawodowe oraz srodowisko lekarskie i akademickie.

5. Wspolczesnie mozna zaobserwowac deprecjacje zawodow lekarza 1 nauczyciela
akademickiego. Duzy odsetek przedstawicieli ww. zawodow nie stosuje wysokich
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standardow w zyciu zawodowym i prywatnym. Ma to wptyw na ich negatywne
postrzeganie przez srodowisko zawodowe oraz spoleczenstwo.

6. Poprawa wizerunku lekarzy i nauczycieli akademickich moze si¢ dokona¢ stopnio-
wo tylko w wyniku wprowadzenia wysokich standardow etycznych i moralnych
przez ich $rodowiska zawodowe.
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ACADEMIC AND MEDICAL PROFESSIONALISM IN PROFESSIONAL ACTIVITY

Abstract: The chapter is devoted to the issue of academic and medical professionalism.
Professionalism is required in every professional activity, however, the professions of
an academic teacher and a doctor, due to their specificity and social recognition require
the highest standards. The chapter presents adverse effects placed in public space and
examples of desirable behaviors defined as professional. The summary contains con-
clusions on the current state of affairs and tips on implementing professional behavior.

Keywords: academic professionalism, medical professionalism, professional activity
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IV

Uwarunkowania postpandemiczne



Rozdzial 18

WYBRANE ZABURZENIA LEKOWE W PANDEMII COVID-19
I ICH KONSEKWENCJE DLA FUNKCJONOWANIA
W MIE]JSCU PRACY

Ewelina Krzyzowska*2

Streszczenie: Pandemia COVID-19 wymusita powazne zmiany funkcjonowania
w réznych obszarach zycia, w konsekwencji czego zwigkszylo si¢ ryzyko zagrozen dla
zdrowia psychicznego. W rozdziale przedstawiono charakterystyk¢ wybranych zabu-
rzef lgkowych (zaburzenia legkowego uogoélnionego, zaburzenia legkowego z napadami
Ieku oraz zaburzenia obsesyjno-kompulsyjnego), ktore moga ujawnia¢ si¢ w dobie
pandemii. Opisano mozliwe konsekwencje tych zaburzen dla funkcjonowania w miej-
scu pracy, ujawniajac ich niekorzystny wpltyw na wydajno$¢ pracy pracownika.
W podsumowaniu wskazano znaczenie wiedzy teoretycznej i praktycznej w zakresie
istoty zaburzen lekowych, sposobdw zapobiegnia i dziatan pomocowych, posiadanej
zarowno przez pracodawcow, jak i pracownikow.

Stowa kluczowe: Ik paniczny, pandemia COVID-19, pracownik, zaburzenie lgkowe
uogdlnione, zaburzenia obsesyjno-kompulsyjne

Wprowadzenie

Pandemia COVID-19 pojawita si¢ nicoczekiwanie, rozprzestrzeniajac si¢ w za-
skakujaco szybkim tempie na caty §wiat. Rozmiar i powaga sytuacji epidemiczne;j
wzbudzila powszechny lek i wymusita zmiany funkcjonowania w réznych obszarach
zycia. Konsekwencje doswiadczanego stanu niepokoju zaczgly ujawniaé si¢ m.in.
w sferze psychicznej w postaci poczucia zagrozenia w kontaktach interpersonalnych,
intensywnego leku, zaburzen obsesyjnych oraz objawow stresu potraumatycznego
(Heitzman 2020). Skutki pandemii bardzo mocno zaznaczy si¢ takze w sferze zycia
zawodowego. Praca zdalna przestala by¢ jedna z mozliwych form zarobkowania,
a w wielu przypadkach stata si¢ powszechnie obowigzujaca koniecznoscig. Wyniki
miedzynarodowego badania przeprowadzonego w 28 krajach przez firme¢ IPSOS dla
Swiatowego Forum Ekonomicznego wykazaly, iz 74% pracownikow w okresie pan-
demii pracuje lub pracowato w domu, z kolei 32% deklaruje, Zze pracuje dluzej niz
wczesniej (IPSOS 2020). W tych samych badaniach 49% pracownikéw zadeklaro-
walo poczucie samotnosci i izolacji w zwigzku z pracg w domu. Dodatkowo sytuacja
pandemiczna stworzyla realne zagrozenie dla stabilnos$ci zatrudnienia, potegujac
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tym samym obawy co do przysztosci. Wspomniane badanie przeprowadzone przez
IPSOS potwierdza, ze w okresie pandemii 15% pracownikdw stracito lub porzucito
SWo0jg prace, natomiast wiecej niz potowa badanych (56%) odczuwata lgk zwigzany
z bezpieczenstwem pracy (wsrdd polskich pracownikéw — 54%) (IPSOS 2020).
Doswiadczany w pandemii lek ma zatem rézne zrodia: te, ktore bezposrednio wigza
si¢ z ryzykiem zachorowania, ale takze te, ktore stanowig konsekwencje zmian
spoteczno-gospodarczych wymuszonych pandemia. Co wazne, przezycia te moga
sprzyja¢ rozwojowi, a takze nasilaniu si¢ juz istniejacych probleméw zdrowia psy-
chicznego. Swiadomos¢ zagrozen zwigzanych z przewleklym lekiem stanowi istotny
punkt wyjscia w profilaktyce oraz w podejmowaniu dziatan interwencyjnych celem
minimalizowania tego typu zagrozen dla zdrowia psychicznego. W dobie pandemii
szczegblnego znaczenia nabiera identyfikowanie zaburzen lekowych wsrdéd oséb
pracujacych, zwlaszcza w obliczu waznosci pracy nie tylko dla zdrowia psychicz-
nego, ale takze dla ogodlnego dobrostanu czlowieka. W rozdziale przedstawiono
charakterystyke wybranych form zaburzen Igkowych pojawiajacych si¢ jako konse-
kwencja pandemii COVID-19, ze szczegdlnym uwzglednieniem ich znaczenia dla
funkcjonowania w roli pracownika.

Wybrane zaburzenia lekowe w pandemii COVID-19

Zaburzenia lgkowe stanowig najbardziej rozpowszechniong grupe zaburzen wsrod
problemdéw zdrowia psychicznego (Yang i in. 2021). Szacowana globalna liczba nowo
zdiagnozowanych przypadkéw zaburzen Iekowych na przestrzeni lat zwickszyta si¢
-2z 31,1 mln w 1990 roku do 45,8 min w 2019 roku. Ponadto w latach 2020-2021
w efekcie pandemii COVID-19 globalne rozpowszechnienie zaburzen lgkowych
wzrosto o 25,6% przy catkowitej czestoSci wystepowania wynoszacej 4802,4 przy-
padkow na 100 000 oséb (w 2020 r. wskaznik ten wynosit 3824,9 na 100 000)
(Santomauro i in. 2021). W badaniu przeprowadzonym w populacji polskiej okoto
miesigca od daty wprowadzenia stanu zagrozenia epidemicznego az 3 na 4 badane
osoby wykazywaty roznego rodzaju zaburzenia Igkowe, a 23% badanych uzyskato
wyniki wskazujace na cigzka posta¢ tych zaburzen (Babicki, Mastalerz-Migas
2021). Warto zaznaczy¢, ze wszystkie zaburzenia lgkowe charakteryzuje doswiad-
czanie poczucia strachu i zagrozenia nieumotywowanego wyraznie obiektywna
przyczyna lub wystepujacego w okolicznosciach obiektywnie niestanowigcych za-
grozenia (Puzynski, Rybakowski, Wciorka 2011, s. 395). Przezyciom tym towarzy-
sza rdzne objawy pobudzenia uktadu wegetatywnego, takie jak m.in. przyspieszenie
czynno$ci serca, drzenie, pocenie si¢ (Klasyfikacja zaburzen... 1998). Jednak ze
wzgledu na mozliwg odmiennos$¢ w zakresie obrazu klinicznego zaburzenia Igkowe
moga przybiera¢ rozne formy. Jedna z nich jest zaburzenie lgkowe uogolnione
(GAD — general anxiety disorder), ktore charakteryzuje si¢ przewleklym, nasilonym
napig¢ciem oraz zamartwianiem si¢ codziennymi wydarzeniami i trudnos$ciami.

Okolicznosci pandemii, w ktorych pojawiaja si¢ nowe problemy lub nasilajg si¢
juz aktualne (np. finansowe), moga zwicksza¢ ryzyko rozwoju GAD zwlaszcza
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u jednostek z predyspozycjami osobowosciowymi (Puzynski, Rybakowski, Wcidrka
2011, s. 413; Gambin i in. 2020). Z kolei osoby juz zmagajace si¢ z lekiem moga
odczuwac go zdecydowanie bardziej intensywnie (Gambin i in. 2020). Szczegblne
znaczenie przyczynowe dla tego zaburzenia moze mie¢ wymuszona pandemig izo-
lacja, zwlaszcza ta przedtuzajaca si¢, w efekcie ktorej pojawia si¢ osamotnienie, bez-
radno$¢, a nawet obnizenie nastroju (Wilkialis i in. 2021). Ponadto izolacja znaczaco
ogranicza wsparcie spoteczne, tym samym zmniejszajac mozliwo$ci radzenia sobie
z aktualnymi obcigzeniami. Co wazne, w sytuacji gdy niemozliwe jest uruchomienie
skutecznych sposobow zaradczych, zwtaszcza przy braku wsparcia spotecznego,
wrasta ryzyko pojawienia si¢ przecigzenia emocjonalnego (Gambin i in. 2020). Prze-
cigzenie to moze manifestowac si¢ objawami niepokoju, smutku i zbliza¢ si¢ swoim
nasileniem do obrazu zaburzen depresyjnych i/lub Igkowych. Mozliwe, ze wickszo$¢
tych zaburzen uwidacznia si¢ w okresie pandemii jako wyraz przejSciowych proble-
moéw adaptacyjnych, jednak w niektorych przypadkach moga one urasta¢ do rangi
wymagajacych interwencji powaznych problemoéw psychicznych.

Wiele badan prowadzonych w rdznych krajach potwierdza zwigkszone wskazniki
GAD w okresie pandemii COVID-19 (Luo i in. 2020; Salari i in. 2020). We wspo-
mnianych juz wczesniej polskich badaniach 44% os6b badanych wykazywato cechy
GAD (Babicki, Mastalerz-Migas 2021). Z kolei wyniki przeprowadzonego w Polsce
badania podtuznego ujawnity, ze w grudniu 2020 roku w grupie ryzyka klinicznego
nasilenia objawow leku uogélnionego znajdowato si¢ 31% kobiet oraz 26%
me¢zczyzn (Gambin i in. 2021).

Inng kategorii zaburzen lgkowych jest zaburzenie Igkowe z napadami Ieku (lek
paniczny) (PD — panic disorder). Charakterystycznym objawem tego zaburzenia sg
nawracajgce napady panicznego leku, ktore stanowig odrebne epizody intensywnej
obawy; pojawiajace si¢ nagle i osiagajace swoje maksimum w ciggu kilku minut
(Klasyfikacja zaburzen. .. 1998; Puzynski, Rybakowski, Wciorka 2011, s. 413). Napa-
dom leku towarzysza nasilone objawy wegetatywne. Wystepowanie lgku panicz-
nego w zwiazku z pandemig COVID-19 moze by¢ warunkowane réznymi czynni-
kami. Sa to m.in. wysoki poziom do$wiadczanego w pandemii stresu, wyjatkowo
silny lek przed zakazeniem wirusem, percepcja srodkéw bezpieczenstwa wprowa-
dzanych przez rzad w okresie pandemii jako bardzo restrykcyjnych (Georgieva i in.
2021). Ponadto znaczenie maja czynniki, ktére nie sg bezposrednio zwigzane z pan-
demia, ale pojawiajg si¢ w okresie jej trwania, takie jak: do§wiadczenie w tym czasie
znaczacego stresujacego wydarzenia zyciowego. Na napady leku panicznego narazo-
ne sg takze osoby, u ktorych juz przed pandemia wystgpowaty symptomy zaburzen
zdrowia psychicznego. Wyniki badania z udziatem 11 krajow wskazaty na $rednie
rozpowszechnienie lgku panicznego w okresie pandemii na poziomie 13,7%
(Georgieva i in. 2021). W polskiej grupie badanych wskaznik ten wynosit 17,8%.
Z kolei w badaniu przeprowadzonym na poczatku pandemii w populacji Banglij-
czykow ujawnit si¢ stosunkowo wysoki wskaznik wystepowanie lgku panicznego
wynoszacy 79,6% (Islam, Ferdous, Potenzai 2020).
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Warto wspomnie¢ takze o zwigzanym z lgkiem zaburzeniu obsesyjno kompulsyj-
nym (OCD — obsessive-compulsive disorder). Istota tego zaburzenia jest wystepo-
wanie nawracajacych, uporczywych mysli (obsesji) i/lub natrgtnych, przymusowych
czynno$ci (kompulsji) (Puzynski, Rybakowski, Wcidrka 2011, s. 416-417). Osoba
zmagajaca si¢ z OCD zwykle odbiera natretne mysli i czynno$ci jako nieprzyjemne
i podejmuje proby przeciwstawienia si¢ im, a zaburzenie to w konsekwencji prowa-
dzi do wewngetrznego cierpienia oraz uposledzenia funkcjonowania spolecznego
i indywidualnego (Klasyfikacja zaburzen... 1998). Osoby narazone na to zaburzenie
cechujg si¢ niska tolerancjg na napigcie w sytuacjach stresowych, co wymusza po-
trzebe jak najszybszego jego roztadowania (Hryniszak, Sanna, Szramka-Pawlak
2022, s.273-290). Stuza temu kompulsje, ktére chwilowo obnizajg odczuwane
napigcie 1 lek. Wybuch pandemii COVID-19 w konsekwencji duzego obcigzenia
stresem mogt wyzwala¢ objawy OCD (Vidal-Ribas i in. 2015). Mozna spodziewac
sie, ze okoliczno$ci pandemii wymuszajace podjecie dziatan ochronnych przed
wirusem sprzyjac¢ beda zwlaszcza natrgtnym myslom zwigzanym z zakazeniem oraz
kompulsjom dotyczacym mycia i dezynfekcji. Potwierdzaja to niektore doniesienia
literaturowe (Tanir i in. 2020; Jelinek i in. 2021; Knowles, Olatunji 2021). Badania
dokumentujg nie tylko wzrost rozpowszechnienia OCD w okresie pandemii, ale
takze zaostrzenie przebiegu zaburzenia u osob, u ktorych problemy te wystepowaty
juz przed pandemig (Abba-Aji i in. 2020; Benatti i in. 2020; Tanir i in. 2020).

Jak wykazano powyzej, przedstawione formy zaburzen lgkowych mogg w dobie
pandemii wystepowac czesciej, badz mogg zwigkszac¢ swoje dotychczasowe nasile-
nie u oso6b doswiadczajacych objawdw juz przed pandemia. Stanowig tym samym
powazne ryzyko nie tylko dla zdrowia jednostki, ale takze dla jej funkcjonowania
spotecznego. Problem tego funkcjonowania w odniesieniu do pracy zawodowej
zostanie omowiony ponizej.

Konsekwencje zaburzen lekowych dla funkcjonowania
W miejscu pracy

W momencie wybuchu pandemii COVID-19 oraz w trakcie jej trwania praca
stala si¢ jeszcze bardziej znaczacym dobrem. W obliczu narastajacego kryzysu
gospodarczego stata si¢ wartoscig zagrozong, powodujac stale obawy co do przy-
sztosci. Obawy te wynikaty nie tylko z niebezpieczenstwa utraty pracy, ale takze ze
zmian zwigzanych z organizacjg pracy (praca zdalna, hybrydowa, niekonwencjo-
nalne godziny pracy, zachowanie rownowagi praca — zycie, izolacja i samotnos¢
w trakcie pracy) czy z obnizong produktywnoscig w pracy (IPSOS 2020). Jeszcze
inna obawa dotyczylta ryzyka zakazenia si¢ w zwigzku z kontaktami w miejscu
pracy. Wymienione czynniki spowodowaty, ze funkcjonowanie zawodowe stato si¢
nadzwyczajne i w wielu przypadkach utrudnione, a radzenie sobie pracownikow
z nowymi wymaganiami srodowiska pracy zaczgto stawac si¢ coraz bardziej proble-
matyczne. Dla pracownikéw, ktorzy dodatkowo zmagali si¢ z zaburzeniami zdrowia
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psychicznego, wymagania te mogly by¢ tym bardziej dotkliwe. Pracownicy z zabu-
rzeniami lekowymi sg szczegblnie narazeni na do§wiadczanie stresu w trakcie wy-
konywania swojej pracy, m.in. dlatego, ze do§wiadczany lek zmniejsza ich pewnos¢
w zakresie posiadanych kompetencji (Habib, Laidey 2021). Kiedy brakuje pewnosci
siebie, nawet rutynowe zadania mogg wydawac si¢ trudne do wykonania.

W przypadku pracownikéw z objawami GAD w poréwnaniu z tymi bez objawow
obserwuje si¢ wicksze trudnos$ci w relacjach ze wspotpracownikami i klientami, kto-
poty z koncentracjg uwagi oraz sktonno$¢ do rezygnowania z zadan z powodu leku
przed porazka (Toghanian i in. 2014). Problemy z koncentracjg uwagi, ktore koreluja
scisle z charakterystycznym dla GAD regularnym zamartwianiem si¢, mogg zwrot-
nie wpltywac¢ na wydtuzenie czasu reakcji oraz na uposledzenie jako$ci wykonywa-
nych w pracy zadan, zwlaszcza zadan ztozonych (Firbank, O’Brien, Taylor 2018).
Ponadto osoby zmagajace si¢ z zaburzeniem lekowym uogdlnionym szczegolnie
narazone sg na absencje w pracy, gdyz cz¢sto doswiadczajg towarzyszacych proble-
moéw somatycznych, takich jak m.in.: choroba wrzodowa, cukrzyca, zespot jelita
drazliwego, dolegliwosci kardiologiczne oraz inne, nierzadko o niejasnej etiologii
(Goodwin, Stein 2002; Grigsby i in. 2002). W obliczu powyzszych problemow
somatycznych obawa przed zarazeniem wirusem moze by¢ jeszcze silniejsza i tym
silniej dezorganizowa¢ funkcjonowanie zawodowe tych pracownikow.

Problemy pracownikow z lgkiem panicznym w duzym stopniu moga by¢
podobne do opisanych powyzej — badania potwierdzajg réwniez wickszy wskaznik
absencji i prezenteizmu oraz mniejsza wydajnos¢ pracy w grupie pracownikow
z diagnoza PD (Lee i in. 2014). Jednak warto zaznaczy¢, ze dominujgce objawy tego
zaburzenia, czyli napady leku, moga prowadzi¢ do specyficznych konsekwencji dla
funkcjonowania zawodowego. Napady leku panicznego pojawiajg si¢ nieoczekiwa-
nie, czgsto bez wyraznej przyczyny, co prowadzi do przezywania statych obaw przed
wystgpieniem kolejnego napadu (Puzynski, Rybakowski, Wciorka 2011, s. 406-408).
Pracownicy ci mogg by¢ zatem nieprzerwanie zaabsorbowani lgkiem, a perspektywa
wystgpienia napadu w miejscu pracy moze by¢ szczegélnie stresujgca i stanowic
przyczyng ciggtego dyskomfortu w trakcie wykonywanych zadan. Ponadto osoby
cierpigce na PD unikajg warunkow, ktore oceniajg jako sprzyjajace napadom (Arch,
Craske 2008). Moga zatem unikac¢ sytuacji stresowych w pracy, gdyz doswiadczany
stres posrednio zwicksza ryzyko wystapienia napadu. J.A. Perrone (2015) w badaniu
jakosciowym wykazata, ze pracownicy z Igkiem panicznym pracowali ponizej swo-
ich mozliwosci, poniewaz chcieli zminimalizowa¢ stres w swoim zyciu. Warto przy
tym zaznaczy¢, ze okolicznosci pandemii dla wielu pracownikow doswiadczane
byty jako skrajnie silny stres. Z kolei w momencie, gdy napad paniki wystapit
Ww miejscu pracy, konsekwencja mogty by¢ trudnosci z koncentracja uwagi, zwlaszcza
przy czynnosciach poznawczo wymagajacych. Ponadto po napadzie lgku pracownicy
moga pozostawac fizycznie i psychicznie wyczerpani, co przez jakis czas ogranicza
badz wyklucza ich aktywno$¢ zawodowa.

Konsekwencje w sferze zawodowej w przypadku zaburzen obsesyjno-kompul-
syjnych mogg r6zni¢ si¢ w zaleznos$ci od nasilenia zaburzenia i swoistos$ci objawow.
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D. Coban i O. Tan (2019) wskazuja, ze wyzsze wyniki na skali do pomiaru OCD
wigza si¢ z wickszym ryzykiem niezdolnosci do pracy oséb, ktore zmagajg si¢ z tym
zaburzeniem. Mozna wnioskowac, ze szczegolne trudnosci w funkcjonowaniu spo-
lecznym oraz w zakresie samopoczucia osoby z OCD przezywajg w momentach za-
ostrzenia objawow (Tryburski i in. 2013). Wielu z nich ujawnia zaburzenia proceséw
poznawczych, szczegolnie: uwagi, pamigci przestrzennej, koordynacji wzrokowo-
-ruchowe;j, inicjacji ruchu oraz funkcji wykonawczych® (Tryburski i in. 2013).
Ma to zasadniczy wptyw na realizowanie zadan zawodowych, zwlaszcza tych, ktore
wymagajg przede wszystkim dzialan operacyjnych na przetwarzanych w pamigci
informacjach, umiejetnosci powstrzymywania si¢ przed dziataniem impulsywnym,
skupienia uwagi pomimo dziatania dystraktorow czy koordynacji wzrokowo-prze-
strzennej. Silnie zaznaczajace si¢ schematy myslenia moga utrudniaé¢ pracownikom
z OCD elastyczng adaptacje do wymagan zawodowych (American Psychiatric
Association 2013; Keyes, Nolte, Williams 2017). Z powodu natretnych mysli nierzadko
moga mie¢ problem z podejmowaniem decyzji, a przywigzanie do zasad, przepisow
i regulaminow ostatecznie dezorganizuje prace i moze prowadzi¢ do zatracenia pier-
wotnego celu dziatania. Co wazne, nasilone w okresie pandemii obsesje dotyczace
zarazkoéw 1 kompulsje w zakresie mycia i dezynfekcji moga dodatkowo sprzyjac roz-
proszeniu przy realizacji zadan oraz wyraznie utrudnia¢ lub nawet uniemozliwiaé
ich wykonanie (zwlaszcza tam, gdzie ryzyko transmisji wirusa w subiektywnej
ocenie pracownika jest wysokie). Problemem tych pracownikow jest takze niechegc
do delegowania zadan na innych, przy jednoczesnych licznych wymaganiach
1 zagdaniach. Moze to stanowi¢ powazng przeszkode w relacjach ze wspotpracowni-
kami (American Psychiatric Association 2013; Montazeri i in. 2014; Keyes, Nolte,
Williams 2017). S. Yazdi-Ravandi i inni (2018) na podstawie przeprowadzonych
wywiadow wskazuja, ze badani z OCD przyznajg si¢ do probleméw w relacjach
zawodowych zaré6wno ze wspotpracownikami, jak i z przelozonymi.

Przedstawione konsekwencje zawodowe wybranych zaburzen lekowych, ktére
mogg ujawnia¢ si¢ w sposob szczegolny w pandemii COVID-19, podkreslaja wagge
tych problemoéw i ich znaczenie nie tylko dla jednostki, ale takze dla spoteczefstwa.
Tym samym wskazuje, jak wazne jest uSwiadamianie o istocie zaburzen lgkowych
oraz mozliwych dziataniach pomocowych podejmowanych przez otoczenie osoby
dotknigtej problemem, w tym jej otoczenie zawodowe.

Podsumowanie

Pojawienie si¢ pandemii COVID-19 wymusito wprowadzenie w zycie wielu
zmian spoteczno-gospodarczych. Konsekwencje tych zmian staly si¢ nierzadko

43 Okreslenie ,,funkcje wykonawcze” obejmuje dziatanie roznych funkcji poznawczych stuzacych
rozwigzywaniu probleméw poprzez celowe, planowe dziatanie. Sg to: pami¢é robocza, kontrola
hamowania, gietko$¢ poznawcza — przerzutnos¢ uwagi, planowanie i hamowanie (D. Pufund (2020),
Funkcje wykonawcze u dzieci z zaburzeniami ze spektrum autyzmu w swietle wybranych badan,
,»Edukacja”, 2(153), s. 43-58).
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przyczyng powaznych trudnos$ci uwidaczniajacych si¢ takze w sferze funkcjonowa-
nia psychicznego. Zaburzenia Igkowe manifestujagce si¢ w réznej formie stanowig
jedne z mozliwych nastepstw dla zdrowia psychicznego. Wskazniki rozpowszech-
nienia zaburzen lgkowych, takich jak: zaburzenie lgkowe uogolnione, zaburzenie
lekowe z napadami Igku oraz zaburzenie obsesyjno-kompulsyjne odnotowaty wy-
razne wzrosty od momentu wybuchu pandemii. Co wazne, mozliwe bylo zardéwno
pojawienie si¢ nowych przypadkow tych zaburzen, jak tez zwigkszenie nasilenia
zaburzen wystepujacych juz wezesniej. Podtozem do tego staty sie rozne czynniki:
zarowno te, ktore zwigzane byly bezposrednio z Igkiem przed zakazeniem wirusem,
jak tez te wynikajace z reorganizacji pracy i zycia spotecznego. Ponadto izolacja
bylta szczegdlnym czynnikiem, ktory nie tylko stanowil zrédto stresu, ale takze ogra-
niczat mozliwosci rdzenia sobie z nim. Zatem warunki pandemiczne stworzyty
konieczno$¢ zmagan z nadzwyczajnymi wyzwaniami, w tym rowniez zawodowymi,
co w przypadku oséb zmagajacych si¢ dodatkowo z zaburzeniami Ilekowymi wydaje
si¢ szczegoblnie utrudnione. Ujawniajace si¢ zaburzenia Iekowe mogg by¢ bowiem
stale podtrzymywane przez stres warunkéw pandemicznych, tworzac swoisty
mechanizm sprz¢zenia zwrotnego.

Przedstawione w rozdziale mozliwe konsekwencje w sferze zawodowej zaburzen
lekowych uogolnionych, leku panicznego oraz zaburzen obsesyjno-kompulsyjnych
wskazuja na niekorzystny ich wptyw na funkcjonowanie w miejscu pracy. Wplyw ten
dotyczy réznych aspektow, m.in.: zwigkszonej absencji pracy, probleméw w reali-
zacji zadan wynikajacych z uposledzonej koncentracji uwagi i innych funkcji
poznawczych czy trudnosci w relacjach ze wspotpracownikami i przetozonymi.
Okolicznosci pandemii moga ten wptyw nasila¢, m.in. w zwigzku z doswiadczanym
stresem. Efektem wymienionych probleméw moze by¢ obnizona wydajno$¢ pracy
pracownika, a co za tym idzie straty ponoszone przez dane miejsce pracy. Z powyz-
szego wynika, jak wazne sg dziatania zwigkszajace Swiadomos$¢ w zakresie istoty
zaburzen lgkowych, sposobow ich manifestowania oraz — co najwazniejsze — metod
zapobiegania i pomocy. Zwlaszcza w okresie pandemii pracodawca powinien posia-
da¢ w tym zakresie wlasciwa wiedzg teoretyczng oraz odpowiednie narzedzia prak-
tyczne, ktore odpowiednio wczesnie wdrozone bedg minimalizowa¢ czynniki ryzyka
dla zdrowia psychicznego, a w stosunku do pracownikow juz zmagajacych si¢ z pro-
blemem be¢da skutecznie wspomagaé proces terapii. Zaangazowane w te dziatania
powinno by¢ cate §rodowisko pracy — zar6wno przetozeni, jak i wspotpracownicy.
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SELECTED ANXIETY DISORDERS IN PANDEMIC COVID-19
AND THEIR CONSEQUENCES FOR WORKPLACE FUNCTIONING

Abstract: The COVID-19 pandemic has forced major changes in functioning in vari-
ous areas of life, with a consequent increase in mental health risks. This chapter pre-
sents the characteristics of selected anxiety disorders (generalized anxiety disorder,
anxiety disorder with anxiety attacks and obsessive-compulsive disorder) that may
manifest in the era of the pandemic. The possible consequences of these disorders
on workplace functioning are described, revealing their adverse effects on employee
performance. It concludes by pointing out the importance of theoretical and practical
knowledge of the nature of anxiety disorders, ways of prevention and support
possessed by both employers and employees.

Keywords: anxiety disorders, employee, general anxiety disorder, pandemic COVID-19,
panic anxiety, obsessive-compulsive disorder
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Rozdzial 19

DYLEMATY MORALNE MENEDZEROW
WYWOLANE PANDEMIA COVID-19
I KRYZYSEM ENERGETYCZNYM

Lukasz Skiba#4

Streszczenie: Po pandemii COVID-19 oraz agresji Rosji na Ukraine oblicze obecnego
Swiata (W szczegdlnosci krajow europejskich) uleglo radykalnemu przeobrazeniu
1 zapewne juz nigdy nie bedzie takie samo, jak przed tymi wydarzeniami. Ostatnie
trzy lata odcisnely swe pietno glownie w obszarze zdrowia publicznego i gospodarki.
W tym czasie poje¢cia , kryzys” i ,,zmiana” odmieniane byty przez wszystkie przypadki.
Lockdowny, absencje w pracy, choroby, $mier¢ wsrdd pracownikow itp., a nastepnie
kryzys energetyczny skutkowaty (mimo ostonowych dziatan rzadu) szeregiem dyle-
matow, z jakimi musieli (i nadal jeszcze musza) mierzy¢ si¢ menedzerowie. W niniej-
szym rozdziale, po teoretycznym zarysie zagadnienia ,,dylematu moralnego”, podjeto
probe okreslenia tych dylematow (z jakimi borykaja si¢ kierownicy w Polsce), ktorych
nasilenie wzrosto / nie zmienito si¢ / spadto w wyniku pandemii i wojny w Ukrainie.
Do realizacji tego celu jako punkt odniesienia wykorzystano zaczerpnigte z literatury
wyniki podobnych badan z 2017 roku, ktére nastepnie zestawiono z wynikami wlasnych
badan ankietowych przeprowadzonych w roku 2022.

Stowa kluczowe: COVID-19, dylemat, menedzer, moralno$¢, pandemia

Wprowadzenie

Dylematy moralne to paradoksalne sytuacje, w ktorych pojawiajg si¢ sprzeczne

wartosci. W tych sytuacjach nie jest mozliwe dziatanie w sposob, ktory nie spowo-
duje zadnych szkdd. Nalezy ocenié, ktora z opcji powoduje mniejsze szkody i/lub
w ktérej z opcji zachowana jest wigksza spdjnos$¢ etyczna. Akademickim przykta-
dem dylematu moralnego jest klasyczny ,,dylemat wagonika” (Foot 1967) oraz trzy
jego modyfikacje: ,,grubas na ktadce” (Thomson 1985), ,,bledne koto” (Costa 1987)
i ,,cztowiek na podworku” (Unger 1996). Cho¢ decyzje menedzeréw na co dzien
nie dotycza zycia lub $mierci, to jednak dostarczaja nie mniejszych rozterek

moralnych.

4 Politechnika Czestochowska, Wydzial Zarzadzania
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Dylemat wagonika (Duignan 2021)
(takze ,,dylemat zwrotniczego™;
ang. trolley problem)

Wagonik kolejki wyrwal sie spod kontroli
i pedzi w dot po torach. Na jego drodze
znajduje sie pieciu ludzi przywigzanych do
torow przez szalonego filozofa. Ale mozesz
przestawic¢ zwrotnicg i w ten sposob skiero-
wac wagonik na drugi tor, do ktorego przy-
wiqzany jest jeden cztowiek.

Co powinienes zrobi¢?

Grubas na kladce

Sytuacja jest podobna do poprzedniej,
wagonik wyrwat sie spod kontroli i pedzi
w dol. Jesli nic go nie zatrzyma, zginie pie¢
osob. Jestes na ktadce nad torami i mozesz
zatrzymac go tylko zrzucajgc cos cigzkiego.
Tak si¢ sktada, ze obok jest bardzo gruby
czlowiek — jedynym sposobem na zatrzyma-
nie wagonika jest zepchnigcie go z kladki
na tory. Tylko zabijajqc go mozna urato-
wac piecé 0sob.

Czy powinienes to zrobié?

Bledne kolo

W tym przypadku do drogi przywigzanych
jest pie¢ osob. Mozesz takze poprowadzi¢
pocigg po innych torach. Tam zobaczysz
przywigzanego do torow mezczyzne. Jest
sporych rozmiarow i moze zatrzymac pocigg,
zanim wpadnie on w bledne kolo i dotrze do
pozostalych pieciu ofiar.

Co powinienes zrobi¢?

Czlowiek na podworku

W tym przypadku sytuacja jest taka sama
jak w oryginale. Roznica polega na tym,
ze jedynym sposobem na przekierowanie
pociqgu jest wykolejenie go. Spowoduje to,
ze spadnie on w przepas¢ i na podworko,
gdzie inny mezczyzna odpoczywa w swoim
hamaku i bedzie musiaf zging¢.

Co powinienes zrobi¢?

Rysunek 19.1. Akademickie przyktady dylematow moralnych

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie (http:/empiresilesia.pl/...; https://wzmocnienie
poznawcze.files.wordpress.cony...)

Do przyktadow standardowych dylematow moralnych menedzerow mozemy
zaliczy¢ (Moczydtowska, Sadowski 2017, s. 172-173):
— Jak zapewni¢ pracownikom work-life-balance 1 zadbaé, aby si¢ nie wypalili
zawodowo, kiedy w korporacji jest ciggta presja na realizacj¢ ambitnych celow?
— Czy zwalnia¢ pracownikow nierealizujacych zakladanego poziomu budzetu
firmy, wiedzac o ich trudnej sytuacji zyciowe;j?
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— Czy dazy¢ do jak najwigkszej zyskownos$ci kosztem jako$ci, bezpieczenstwa
produktow, warunkow pracy pracownikéw i dostawcow?

— Czy podobnie jak konkurencja ,,podkupowac” kluczowych pracownikéw, czy tez
tego nie robic¢?

— Czy bez zwigkszania pensji pracownikowi zwigksza¢ jego zakres obowigzkow,
czy powstrzymac si¢ od tego?

— Jak stosowac standardy etyczne, gdy jest si¢ osamotnionym i nikt wokoto, wiacznie

z przetozonymi, ich nie stosuje?

— Jak realizowac coraz wyzej postawione plany i jednocze$nie utrzymac¢ wysoka
motywacj¢ pracownikow?

— Czy inwestowa¢ w pracownika, u ktérego wystepuje ryzyko odejscia do
konkurencji?

— Czy poddac si¢ korupcji w zamian za korzystne rozstrzygnigcia?

— Jakradzi¢ sobie z pracownikami, ktorzy osiggaja ponadprzecictne wyniki w pracy,
ale swoim zachowaniem nie wpisuja si¢ w obowigzujacy kodeks etyczny?

— Jak egzekwowac realizacj¢ zadan od osoby, ktora zostata zatrudniona ,,z polece-
nia” przelozonego i ma by¢ ,,specjalnie traktowana”?

— Czy zatai¢ fakty, aby uzyskac korzysci, czy uczciwie informowac?

— Jak sprawiedliwie traktowa¢ pracownikow, jak oddzieli¢ sympati¢ do cztowieka
od oceny jego kompetencji zawodowych?

— lle informacji pochodzacych od zarzadu przekazywac¢ pracownikom?

— Inne...

W niniejszym rozdziale zostang przedstawione najczestsze przejawy zachowan
nieetycznych wsrdd menedzerow, ktore utrwality si¢ w czasie zmiany/kryzysu
wywotanego pandemig COVID-19 w wyniku szeregu dylematow, z jakimi przyszto
si¢ zmagac tej grupie zawodowej, i ktére nie wygasty jeszcze do dzisiaj.

Dylematy etyczne

Zawsze, kiedy pojawia si¢ wybor sposrod dwoch lub wigcej podobnie atrakcyj-
nych (albo nieatrakcyjnych) rozwigzan, istnieje duze prawdopodobienstwo pojawie-
nia si¢ dylematu. Jest to sytuacja juz sama w sobie nieprzyjemna dla cztowieka, ktory
si¢ w niej znalazt, ale poziom nieprzyjemnosci moze si¢ wzmoc, kiedy trzeba doko-
na¢ wyboru mig¢dzy alternatywami sprzecznymi. Wowczas jednostki do§wiadczaja
dylematu etycznego, gdyz nie mogg ustali¢, ktdra z alternatyw jest etycznie stuszna,
a ktére z praw wazniejsze (stuszniejsze) przy dokonywaniu wyboru (Ratkovié¢
Njegovan 2015 za: Figar 2016). Takie dylematy wystepuja zar6wno w Zyciu osobi-
stym, jak i zawodowym menedzeréw. Mogg one wynika¢ z konfliktu migdzy stusz-
noscig lub niestusznoscig dziatan oraz dobrem lub ztem, jako konsekwencji tychze
dziatan — czyli sytuacji, w ktorej robienie tego, co moralnie stuszne, prowadzi do
ztych wynikow, co sktania do przekonania, ze zrobienie tego, co moralnie zte,
doprowadzi do lepszych efektow. W konsekwencji wyboru (Tota, Shehu 2012,
s. 557):
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— czynu moralnie stusznego (wg zasady, ze sg dziatania po prostu zle same w sobie)
satysfakcja sprawcy ptynie z zastosowania si¢ do zasad moralnych, bez zwraca-
nia uwagi na wyrzadzone w konsekwencji szkody;

— czynu, ktory prowadzi do najlepszego wyniku (wg zasady, ze jesli dziatanie
prowadzi do osiggnigcia dobrego celu, to nic zlego si¢ nie dzieje), zrodlem satys-
fakcji bedzie dobro osiggnigtego celu, bez wzglgdu na to, jakie podtosci musza
by¢ po drodze popetione, aby go osiagnac.

Mamy tutaj do czynienia z sytuacja sprzecznosci zasad etycznych (kazda z nich
moze prowadzi¢ do rownie dobrego, jak i ztego wyniku), zatem przestrzeganie jedne;j
zasady bedzie przekroczeniem innej, z ktorych kazda wydaje si¢ by¢ jednakowo
wazna.

Jednym ze sposobow uczenia si¢ z przesztosci, stuzagcym wzmocnieniu naszych
dziatan etycznych w przysztosci, jest refleksja nad naturg etycznych dylematow,
z ktorymi borykajg si¢ organizacje. Jednakze nalezy tutaj zaznaczy¢, ze to zawsze
ludzie podejmuja decyzje w organizacjach i o organizacjach. Same organizacje nie
stanowig samodzielnego inteligentnego bytu, ktérego dotyczytyby kwestie moralno-
sci. Tylko ludzie mogg to robi¢ (w ramach przyjetych norm i standardow organiza-
cji) 1 dlatego rowniez ponosi¢ odpowiedzialno$¢ moralng owych decyzji lub czynow
(Barnes 2006, s. 8).

W literaturze naukowcy czgsto odwoluja sie do etyki organizacyjnej, ale jest to
tylko skrétowa droga odwotywania si¢ do licznych decyzji indywidualnych i zbio-
rowych, ktore sa tworzone wewnatrz i pomi¢dzy organizacjami. Kazdy cztowiek
przez cale swoje zycie zmaga si¢ z calym szeregiem réznorakich decyzji etycznych,
ktore go ksztattuja, przesadzajg o tym, kim jest, oraz o tym, ze przestalby by¢ soba
(Kidder 1995). R. Kidder zauwaza, ze wszyscy ludzie maja zestaw podstawowych
wartosci wspolnych: uczciwo$é, odpowiedzialno$¢, poszanowanie, bezstronnos¢/
sprawiedliwo$¢, wspotczucie (Feinleib, Grad 2012). Najczesciej jednak dylematy
etyczne wystepuja w odniesieniu do ponizszych par warto$ci, ktore zwykle wszyscy
akceptujemy (Kidder 1995):
sprawiedliwo$¢ kontra mitosierdzie,

— prawda kontra lojalnos¢,

— jednostka a spolecznosc¢,

dobra krotkoterminowe a dobra dlugoterminowe.

Przed dylematami etycznymi stajemy wtedy, gdy dwie warto$ci nie mogg by¢

stosowane w tym samym czasie, np. menedzerowie moga by¢ zmuszeni do redukcji

personelu, a wtedy pojawia si¢ dylemat: ,,sprawnos¢” czy ,,do§wiadczenie” — czy
pozostawi¢ nowego energicznego pracownika czy moze bardziej doswiadczonego
starszego? Najczestszym wyborem bedzie podjecie decyzji, ktorej skutki beda naj-
blizsze realizacji dobra, prawosci (przede wszystkim wedlug kryteriow indywidual-
nego systemu wartosci, cho¢ w biznesie musimy mie¢ roéwniez jasne zrozumienie
wytycznych dotyczacych dokonywania wyborow). Jednakze czasami rozstrzygniecie
bedzie efektem kompromisu skrajnych, z pozoru alternatywnych i sztywnych roz-
wigzan. Ten nieszablonowy rodzaj rozwigzania dylematu wymaga od podejmujacego
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decyzje wysokiej inteligencji, kreatywnosci i przewidywania skutkéw (Kidder 1995,
s. 167), np. decyzja krola Salomona w sprawie sporu dwdch matek o noworodka —
decyzja rozstrzygajaca: przecig¢ dziecko na pét i oddaé¢ po rowno matkom. Choé
kompromis byt tu $rodkiem skrajnych rozwigzan, to jednak finalny efekt byt
wyj$ciem poza dylemat, przez docenienie napi¢cia miedzy dwiema stronami sporu
1 warto$ci jego przedmiotu dla stron.

Rozwigzywanie dylematow etycznych

W literaturze omawianego zagadnienia zostalo opracowanych kilka ram/modeli
jako pomoc w radzeniu sobie z decyzjami w sytuacji dylematu etycznego. Oto wy-
brane dwa z nich: model zaprojektowany przez Centrum Biznesu i Etyki na Loyola
Marymount University (2002) oraz ,,pudetko Pottera” opracowane przez Jaya Blacka
(2003) (Tota, Shehu 2012, s. 557).

M. Brusman przedstawia sposdb rozwigzywania dylematow etycznych zapropono-
wany przez Centrum Biznesu i Etyki na Loyola Marymount University. Ow zapro-
ponowany proces rozstrzygania problemu etycznego sktada si¢ z trzech szczegoétowo
doprecyzowanych etapow (Brusman 2002):

,,Krok pierwszy: przeanalizuj konsekwencje
— Komu pomoze to, co robisz?

— Kto ucierpi?

— O jakich korzysciach i szkodach méwimy? (Niektore sg cenniejsze Iub bardziej
szkodliwe niz inne: dobre zdrowie, czyje$ zaufanie i czyste srodowisko to bardzo
cenne korzysci, bardziej niz szybsze urzadzenie zdalnego sterowania).

— Jak to wszystko wyglada w dlugim 1 krotkim okresie?

Krok drugi: Przeanalizuj dziatania
— Rozwaz wszystkie opcje z innej perspektywy, nie zastanawiajgc si¢ nad konse-

kwencjami.

— Jak dziatania majg si¢ do zasad moralnych, takich jak uczciwos$¢, uczciwose,
roéwnos¢, poszanowanie godnosci innych, praw ludzi?

— Czy ktores z dziatan przekracza linig?

— Jesli istnieje konflikt migdzy zasadami lub prawami réoznych zaangazowanych
0s0b, czy istnieje sposdb, aby jedna zasada byta wazniejsza od pozostatych?

— Ktéra opcja oferuje dziatania, ktore sa najmniej problematyczne?

Krok trzeci: Podejmij decyzje
— Wez pod uwage obie czesci analizy 1 podejmij decyzje”.

Nieco szerszym modelem, stuzacym do rozwazenia podczas podejmowania
decyzji etycznych, jest ,,pudetko Pottera” (pierwotnie zwigzany z zawodem lekarza,
a obecnie jest rozwijany dla innych dyscyplin, takich jak: biznes, praca socjalna,
media, sluzba publiczna, badania itp.

»Model pudetka Potera uwzglednia sze$¢ roznych krokow:

— Zdefiniuj dylemat (lub sytuacje)

— Zidentyfikuj wartosci
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— Opracowanie systemu odpowiedzialnos$ci (ustanowienie zasad)
— Poréwnaj alternatywy
— Wdrazaj decyzje
— Monitoruj konsekwencje i opracuj polityke.
Zastosowanie tych ram jest szczegdlnie przydatne w wyja$nianiu niejednoznacz-
nych sytuacji lub sprzecznych lojalnosci” (Tota, Shehu 2012, s. 557).

Zastosowane metody i narzedzia badawcze

Przedstawione w rozdziale badania przeprowadzono na podstawie poréwnania
danych z 2017 roku pochodzacych ze zrodet literaturowych (Moczydtowska, Sadow-
ski 2017, s. 169-172) z przeprowadzonymi badaniami wlasnymi (metoda badan
sondazowych z uzyciem kwestionariusza ankiety — 2022 r.). Badania te celowo
dostosowano ilosciowo (93 0s6b = 52 kobiety + 41 mezczyzn) i jakosciowo (badanie
skierowano wytacznie do oséb na stanowiskach kierowniczych zatrudnionych m.in.
w 2019 r.), z uwagi na metodologiczna poprawnos¢ porownywania ich wynikéw
z danymi zebranymi przed pandemig. Celem opracowania jest zbadanie, czy sytuacja
pandemii miata wptyw na obecny poziom etycznosci menedzeroéw (ksztattowanym
przez dylematy, z jakimi borykali si¢ podczas pandemii i kryzysu energetycznego),
zatem czy znaczgco odbiega on od tego sprzed pandemii. Badanie pozwoli na usta-
lenie obszaroéw, gdzie wzrost liczby dylematow byt najwigckszy w stosunku do czasu
sprzed sytuacji kryzysowych o charakterze globalnym.

Wyniki badan

Tabela 19.1 zawiera zestawienie porownawcze wynikow badan z lat 2017 1 2022,
w ktorych menedzerowie dokonali oceny czestotliwosci, z jaka dopuszczajg si¢ nie-
etycznych praktyk wewnatrz organizacji (rzutujacych na dylematy, z jakimi zmagaja
w swej praktyce zawodowej).

Z przeprowadzonych analiz poréwnawczych badan wynika, ze w nowszym
badaniu poziom odpowiedzi w poszczegodlnych kategoriach ulegt wyrazniejszemu
spolaryzowaniu, niz to miato miejsce w 2017 roku. Tylko w dwoch (mobbing, nad-
mierna kontrola pracownika) na siedem diagnozowanych obszaréw decyzji kierow-
niczych wzrosta liczba oséb niezdecydowanych, zas w pigeciu pozostatych przeciw-
nie — spadta. W szesciu obszarach odnotowano wzrost nieetycznych praktyk (,,czesto”
1,,b. czgsto™), jednakze o wspomnianej wyzej polaryzacji mozemy powiedzie¢, ze
najsilniej pogorszyta si¢ sytuacja w odniesieniu do wynagradzania nieadekwatnego
do wykonywanej pracy (,,rzadko” i ,,bardzo rzadko” —4 osoby, a ,,czesto” i ,,bardzo
czesto” +10 osdb; nastepnie w obszarze nepotyzmu (analogicznie j.w. —4, +6); nad-
mierna kontrola pracownika (-7, +1); dyskryminacja (0, +5); problemy z lojalno$cia
(+7,+10). W ogdélnym rozrachunku poziom moralnos$ci zarzadzajacych poprawit si¢
w dwoch obszarach: mobbing (-4, —9) oraz konflikt intereséw (+3, +2).
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Tabela 19.1. Przejawy zachowan nieetycznych w relacjach wewngtrz przedsiebiorstwa oraz na linii pracownik — pracodawca

Odpowiedzi badanych
. Kategoria Przed/po bardzo ani rzadko/ bardzo
Rodzaj dylematu odpowiedzi COVID-19| rzadko rzadko ani czesto czgsto czesto
% |Liczba| % |Liczba| % |Liczba| % |[Liczba| % |Liczba
¢ przed 128 12 |245] 23 |21,3] 20 34 32 7,4 7
Nepotyzm czy kompetencje? E‘V‘ipz‘;tﬁgﬁeniu) po 54 | 5 [ 28 | 26 [183] 17 [366] 34 [118] 11
réznica 74 | 7] 3,5 31 3 3] 26 | 27 44 | 41
Dyskryminacja dla zwigkszenia efektywnosci |rozne przejawy przed 245 23 266 | 25 [ 159 15 [26,6 | 25 6,4 6
W pracy czy rOwnouprawnienie dyskryminacji, np. ze | po 172 | 16 | 344 | 32 9,7 9 29 27 9,7 9
w zatrudnieniu? wzgledu na pteé¢, wiek | roznica 7.3 7] 7,8 71 6,2 6] 2,4 21 33 31
. ] . przed 350 33 [362] 34 [149] 14 [117] 11 [ 21 ] 2
N:"lc’lll’i‘;‘zgngz Srodowisko pracy bez przemocy | oy pin po 398 | 37 | 28 | 26 | 28 | 26 | 43 | 4 0 0
psy 1 roZnica 47 | 41 | 82 | 8 | 131 127 | 7.4 | 70 | 2.1 | 2§
Wynagrodzenie stosowne (do kompetencji, wynagrodzenie przed 43 4 | 159 15 [21,3]| 20 |447| 42 |13,8| 13
stanow.lska', 9dp0w1ed21.ah.10501, wktadu pracy, nieadekwatne do po 32 3 129 | 12 14 13 | 602 56 9.7 9
szkodliwosci dla zdrowia itp.) czy wynagro- k . .
dzenie nieadekwatne do wykonywanej pracy? WYKONywanej pracy | roznica 1,1 1] 3 3 73 7L | 155 141 | 4.1 4]
Nadmierna kontrola pracownika (mozliwo$¢ nadmier.na kontrqla przed 17 16 1277 26 |255| 24 |266]| 25 3,2
przekraczania granic prywatnosci) prgggwrmé{srgcmzﬂ;- po 14 13 1247 23 ]30,1| 28 29 27 2,2
czy zaufanie i szacunek? WOs¢ prz Zant Sani 3 3 3 3 4.6 4 2.4 2 1 1
granic prywatnogci | roznica 1 ! , 1 ; 1 !
Konflikt intereséw (gdy pracownik firmy X przed 96 | 9 |298| 28 |266| 25 [287] 27 |53 | 5
zleca jakas$ transakcje czy dziatanie, ktore Konflikt intereséw
niekoniecznie lezy w interesie firmy, w ktorej ..
. . S, . : w relacji firma — po 15,1 14 28 26 | 204 19 (24,7 | 23 11,8 11
pracuje, ale lezy w jaki$ sposob w jego pracownik
Ln;elizilzeygéugilr;lﬂ)}’f‘; uklady...) czy dzialanie romica 55 5t 1.8 20 6.2 6, 4 41 6.5 61
Problem lojalnosci i yczciwpéci Vt.f'zglqd.em. problem z lojalnoscia przed 6,4 26,6 | 25 |255 24 | 362 | 34 5,3
firmy (np. podngszenle kwal;ﬁkacp za pienig- |; uczeiwoscia po 9,7 312 | 29 6.5 6 452 | 42 7,5 7
dze pracodawcy i odchodzenie do konkurencji; lodem fi —
zdrada tajemnic firmy itp.) czy przeciwnie? | & coo HMY roznica 33 1 31 |46 | 4 19 | 18] | 9 8 |1 22| 20

Zrédlo: opracowanie na podstawie (Moczydtowska, Sadowski 2017, s. 171-172) oraz przeprowadzonych badan whasnych




Tabela 19.2. Zachowania nieetyczne, 7 ktorymi spotkali si¢ respondenci podczas wspoélpracy 7 podmiotami zewnetrznymi

Odpowiedzi badanych
. Kategoria Przed/po bardzo ani rzadko/ bardzo
Rodzaj dylematu odpowiedzi COVID-19| rzadko rzadko ani czesto czgsto czesto
% |Liczba| % |Liczba| % |Liczba| % |Liczba| % |Liczba
Czy zysk firmy przez niedomdwienia E:)elll’l‘::;(;:};l‘c?éina przed 1,8 11 |[21,5] 20 |23,7| 22 |376| 35 54 5
(kosztem podmiotu zewngtrznego) Kani ill 1 ho PO 108 | 10 |23,7| 22 |194 | 18 |419| 39 4,3 4
budowanie zaufania przez szczerogé? |- Yo anid CIWHOWYC o
czy p * |korzysci rbznica 1 1) | 22| 21 | 43| 4} | 43| 41 | 1,1 | 1}
) ) . . . |przed 139 13 [ 172 ] 16 |279]| 26 |333]| 31 7,5 7
Uczgwa kgpkurenq aczy wykorzystywame nieuczciwa koqkurenqa - 16.1 15 1.8 11 30.1 28 | 30.1 3 11.8 1
swej pozycji, koneksji, cwaniactwa? (szeroko rozumiana) -
roznica 2,2 27 5,4 5] 2,2 27 32 3] 4,3 41
o ) - oferowanie i przyjmo- |Przed 30,1 | 28 258 | 24 |172 ] 16 |23,7| 22 32
Korupcja i kumoterstwo czy dzialalnose | U/ 1eo o veei o 129 12 |161| 15 [333] 31 | 29 | 27 | 86
zgodnie z prawem i zasadami? .
majatkowych réznica 172 16) | 97| 9L |161] 150 | 54 | 51 | 54 | 57
brak dbalosci o zapew- |przed 22,61 21 31,2 29 |258| 24 |16,1| 15 4,3 4
Maksymalizacja zysku czy dbatos¢ nienie bezpieczenstwa
. . ] po 355 33 226 21 |31,2] 29 8,6 8 2,2
o bezpieczenstwo konsumentow? sprzedawanych
towar(’)w/us}ug réznica 12,9 1271 8,6 8l 5,4 51 7,5 7] 2,2 2]
Faworyzowanie dostawcow (np. przez . - przed 139 | 13 29 27 |279] 26 |258| 24 | 3.2 3
tapowk . . niesprawiedliwe zasady
apowke, nepotyzm itp.) czy uczciwy . | po 16,1 15 18,3 17 29 27 1 30,1 28 6,5 6
. . e o |Pprzy doborze dostawcow ——
wybor najkorzystniejszej oferty dla firmy? rozmica 22 21 10,8 ] 10) | 11 11 43 41 32 31
) ) o . . przed 2471 23 |31,2| 29 |258| 24 |139]| 13 43 4
Agresyyvny lob}?}ng, czy nienaginanie prawa| wywieranie wplyvsju po 27| 23 |355] 33 28 2% 9.7 9 22 >
na swoja korzy$§e? na instytucje publiczne -
roznica 0 0 4,3 41 2,2 27 4,3 4] 2,2 2]
o ) B . przed 193 18 [193| 18 |23,7| 22 |30,1| 28 7,5 7
Obmzame’ kos,ztow pr'odukq i/ustug l’)rak db.alosa 0 ochrong po 13 n 26| 21 29 27 | 344 32 9.7 9
czy dbatoé¢ o srodowisko naturalne? Srodowiska naturalnego -
roznica 15,1 | 14] | 3,2 317 5,4 51 4,3 41 2,2 27

Zrédlo: opracowanie na podstawie (Moczydtowska, Sadowski 2017, s. 171-172) oraz przeprowadzonych badan whasnych




Ponadto w prezentowanych badaniach kierownicy odniesli si¢ rowniez do czesto-
tliwosci podejmowania podobnych, nieetycznych swych zachowan, ale tym razem
wzgledem podmiotéw zewnetrznych.

Z odpowiedzi menedzeréw (tab. 19.2) wynika, ze przeciwnie niz w przypadku
badan dotyczacych zachowan wewnatrz organizacji zmniejszyta si¢ polaryzacja
udzielonych odpowiedzi (z wyjatkiem obszaru dotyczacego niepelnej i nierzetelne;j
komunikacji). Na siedem diagnozowanych obszaréw w pigciu liczba udzielanych
odpowiedzi ,,czgsto” i ,,b. czgsto” wzrosta, a w dwoch zmalata. Poglgbiona analiza
poréwnawcza wykazala, ze stan moralnosci (wzrost liczby dylematéw) menedzeréw
ulegt pogorszeniu w obszarach: oferowanie i przyjmowanie korzysci majatkowych
(,,rzadko” 1 ,,bardzo rzadko” —25 osdb, a ,,czesto” 1 ,,bardzo czgsto” +10 0sob,); brak
dbalosci o ochrong srodowiska naturalnego (analogicznie j.w. —11, +6); niesprawie-
dliwe zasady przy doborze dostawcow (-8, +7); nieuczciwa konkurencja (-3, +1);
niepetna i nierzetelna komunikacja (+1, +3). Wzrost poziomu moralno$ci w aspekcie
dziatan wzgledem podmiotéw zewngtrznych odnotowano w dwdch obszarach: brak
dbatosci o zapewnienie bezpieczenstwa oferowanych towarow i ustug (+4, —9) oraz
wywieranie wplywu na instytucje publiczne (+4, —6).

Podsumowanie

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna stwierdzi¢, ze w przypadku nie-
etycznych zachowan menedzeré6w wewnatrz organizacji to kolejnos¢ ich nasilenia
w wybranych obszarach nie zmienila si¢ w znaczacym stopniu. Jednakze nalezy
uznaé, iz ulegla zmianie sama percepcja owych obszaréw, gdyz obecnie spada liczba
0s0b, ktore twierdza, ze problem pojawia si¢ ,,ani rzadko, ani czg¢sto”. Mogloby to
swiadczy¢ o tym, ze badani kierownicy polskich organizacji coraz czesciej stykaja
si¢ z problemami natury moralnej, tylko majg juz wyrobione schematy zachowan
zgodnych lub nie z zasadami moralnymi.

Obecnie obszarem, w ktorym menedzerowie borykaja si¢ z najwiekszymi
dylematami moralnymi wewnatrz organizacji, sa wynagrodzenia nieadekwatne do
wykonywanej pracy (okoto 70%, czyli podobnie jak w 2017 r. — 58,5%). Tutaj tez
zaobserwowano najwyzszy przyrost zachowan. W 2017 roku argumentowano to zja-
wisko wysoka stopg bezrobocia, a w 2022 roku kryzysem gospodarczym i naptywem
taniej sity roboczej uchodzcow z Ukrainy. Mimo ze i we wcze$niejszych badaniach
wystepowanie mobbingu w organizacjach odnotowano na najnizszym poziomie
(13,8%) w uwzglednionych w badaniach obszarach, to w roku 2022 roku spadto ono
jeszcze bardziej, bo az do poziomu 4,3%, co wydaje si¢ wysoce optymistycznym
zjawiskiem. W odniesieniu do dylematow menedzerow zwiazanych ze wspotpraca
z podmiotami zewnetrznymi, to podobnie jak w przypadku relacji wewnatrzfirmo-
wych zauwazalny jest ogolny wzrost praktyk nieetycznych wsérod kadry menedzer-
skiej. Dominuje niepela i nierzetelna komunikacja celem uzyskania chwilowych
korzysci (46,2% — wzrost o 3,2%), jednakze zjawiskiem o najwyzszej dynamice jest
oferowanie i1 przyjmowanie korzysci majatkowych (byto 26,9%, a jest 37,6% —
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wzrost 10,7%). Nieco nizszym wzrostem dziatan nieetycznych charakteryzuja sig:
niesprawiedliwe zasady przy doborze dostawcdéw (wzrost 7,6%) i brak dbatosci
o ochrong §rodowiska naturalnego (wzrost 6,5%). Wzrost poziomu praktyk etycz-
nych w stosunku do otoczenia odnotowano w przypadku: dbatosci o zapewnienie
bezpieczenstwa sprzedawanych towarow/ustug (spadek 9,6%) oraz wywieranie
wplywu na instytucje publiczne (spadek 6,3%).
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IS

MORAL DILEMMAS FOR MANAGERS CAUSED BY THE COVID-19 PANDEMIC
AND THE ENERGY CRISIS

Abstract: After the COVID-19 pandemic, as well as Russia’s aggression against
Ukraine, the face of the current world (especially European countries) has undergone
a radical transformation and will probably never be the same as before these events.
The last three years have left their mark mainly in the area of public health and
economy. At that time, the concepts of crisis and change were inflected in all cases.
Lockdowns, absenteeism, illnesses, deaths among employees, etc., and then the energy
crisis resulted (despite protective measures taken by the government) in a number of
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dilemmas that managers had to (and still have) to face. In this chapter, after a theoret-
ical outline of the “moral dilemma” issue, an attempt was made to determine which of
the dilemmas (facing managers in Poland) increased / did not change / decreased as
a result of the pandemic and the war in Ukraine. To achieve this goal, the results of
similar studies from 2017, taken from the literature, were used as a reference point,
which were then compared with the results of our own survey conducted in 2022.

Keywords: COVID-19, crisis, dilemma, manager, morality, pandemic
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Rozdzial 20

ISTOTA I ZNACZENIE ROZWIAZAN SYSTEMOWYCH
ZORIENTOWANYCH NA UDZIELANIE POMOCY
PSYCHOLOGICZNE] I WSPRACIA PRACOWNIKOM
W MIE]JSCU PRACY

Dorota Lizon-Sztapowska#*s

Streszczenie: Celem rozdzialu jest ukazanie psychologicznych i spotecznych skutkow
pandemii oraz mechanizmow, ktére moga mie¢ wptyw na poradzenie sobie ze skut-
kami sytuacji trudnej. Przeglad badan dotyczacych skutkow pandemii ma na celu
wyeksponowanie zlozonego kontekstu zaburzen w przystosowaniu i naswietlenie skali
problemu. Celem jest rowniez zwrocenie uwagi na konieczno$¢ wdrazania rozwig-
zan systemowych, ktore oferujg specjalistyczne wsparcie i pomoc w miejscu pracy,
zachowujac standardy poufnosci i profesjonalizmu.

Stowa kluczowe: badania nad wptywem pandemii na jednostke, izolacja, Igk, niepewnosc,
pandemia, skutki psychologiczne, skutki spoleczne, stres, zaburzenia adaptacyjne

Wprowadzenie

Doswiadczanie pandemii w kolejnych tygodniach i miesigcach ukazywato szereg
problemoéw, z ktérymi mierzyliSmy si¢ i robimy to nadal kazdego dnia zaréwno
w wymiarze osobistym, jak i spotecznym. Specjalisci, eksperci i naukowcy stangli
przed koniecznoscig weryfikacji wiedzy o nas samych, rezygnujac z utartych
schematéw. Pandemia pokazala nasze reakcje na samotno$¢, wyobcowanie, stres,
niepewnos$¢ 1 nieprzewidywalno$¢ sytuacji spotecznych. Stworzyta nowa perspek-
tywe funkcjonowania cztowieka, eksponujagc wiele czynnikow i zaleznos$ci, ktore
wczesniej nie podlegaty poglebionej refleksji badawczej. Od dwoch lat rzeczywi-
sto$¢ wymkneta si¢ spod kontroli, zaskakujgc zmianami i informacjami, ktore trudno
bylo zaakceptowac. Pandemia COVID-19 zmienita sposob funkcjonowania spotecz-
nego jednostki, wymagajac modyfikacji zachowan i dostosowania si¢ do nowych
kontekstow. Trudno okresli¢ jednoznacznie, jaki jest wplyw pandemii na nasza
psychike, by¢ moze skutki sg dtugofalowe i nie do konca przewidywalne.

4 Politechnika Czestochowska, Wydzial Zarzadzania
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Psychologiczne i spoteczne skutki pandemii

Skutki pandemii rozpatrywa¢ mozna na dwoch ptaszczyznach. W skali makro —
wynikaja one z negatywnych zmian gospodarczych i ekonomicznych (mozna je
okresli¢ jako dlugofalowe) oraz w skali mikro — ktore sg do$wiadczane przez
kazdego osobiscie, w zroznicowany sposob. Do skutkéw pandemii w skali mikro
zaliczy¢ mozna chorobg¢ wilasng, czlonkdéw rodziny, znajomych, $mier¢, przymu-
sowa izolacje, utrudniony dostgp do opieki lekarskiej zarowno podstawowej, jak
1 specjalistycznej. Do dtugofalowych psychologicznych skutkéw pandemii zaliczy¢
mozna negatywne reakcje emocjonalne przejawiajace si¢ w nasileniu objawow
depresyjnych (rozumianych jako utrzymujace si¢ zaburzenia nastroju, ktorym towa-
rzyszy ograniczenie aktywnosci), zaburzenia snu, negatywng samooceng, mysli
samobdjcze oraz zaburzenia lgkowe, objawy kompulsywno-obsesyjne i psychotyczne
(Kowalski 2021, s. 138). Biorgc pod uwagg skutki izolacji, warto zwroci¢ uwagg, ze
towarzysza jej trudnosci w budowaniu i utrzymywaniu bliskich relacji z innymi,
czyli jednostka do§wiadcza izolacji spotecznej, ale jednocze$nie odczuwa potrzebe
przynaleznosci 1 utrzymywania kontaktu, co moze wywota¢ cierpienie psychiczne.
Sposob doswiadczania i przezywania samotnosci bedzie zalezny od subiektywnej
oceny jednostki stanu odosobnienia, sposobu jej przezywania i czynnikow kulturo-
wych. Reakcje organizmu na utrzymujacy si¢ stres sg zalezne nie tylko od pre-
dyspozycji biologicznych, ale takze cech osobowosci, indywidualnych do§wiadczen
1 wypracowanych sposobow radzenia sobie ze stresem. Konsekwencje dlugo utrzy-
mujgcego si¢ stresu mozemy rozwazy¢ na trzech poziomach (Kutak-Bejda i in. 2020,
s. 57):

— zdrowia somatycznego — napigcie zostaje przeksztatcone w konkretng chorobe,
zaburzenie lub prowadzi do uzaleznienia;

— spotecznym — napigcie zostaje skierowane na zewnatrz, co rzutuje na formy
aktywnosci jednostki, ale moze prowadzi¢ do izolacji spotecznej i zachowan
swiadczacych o nieprzystosowaniu;

— psychologiczne i duchowe — napigcie zostaje skierowane do wewnatrz, co z kolei
moze generowac zaburzenia i choroby psychiczne.

W czasie trwania pandemii mozemy mie¢ do czynienia ze wspdtchorobowoscia,
czyli zalezno$cig migdzy objawami choroby neurologicznej czy internistycznej
a wystgpieniem i utrzymywaniem si¢ objawow zaburzen psychicznych, takich jak
zaburzenia adaptacyjne, zaburzenia nastroju czy zaburzenia Igkowe. Moze tu docho-
dzi¢ jednoczesnie do negatywnego sprzezenia, kiedy rowniez zaburzenie psychiczne
moze oddziatywac na przebieg i objawy choroby somatycznej (Gondek 2020, s. 75).
Odnoszac si¢ do kwestii nasilajacych si¢ objawow depresyjnych u pacjentéw w czasie
pandemii, mozna jg okresli¢ mianem ,,infekcji psychicznej” wywotanej przez korona-
wirusa, ktorej skutki sg rownie niebezpieczne co samo zachorowanie. Zwraca si¢
rowniez uwage na zagrozenie chorobg (Smiercig), Igk przed zachorowaniem oraz
obsesyjne poszukiwanie sposobu zabezpieczenia sie przed zakazeniem (Zerdzinski
2020, s. 141).
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Badacze zgodnie przyznajg, ze niepewno$¢ i lek mozna uzna¢ za adekwatne
reakcje jednostki (odpowiedzi organizmu) na pandemig. Z psychologicznego punktu
widzenia uzasadniony zatem wydaje si¢ fakt, ze Iek jednostki moze by¢ wzmacniany
1 podtrzymywany przez niewiedze lub wiedz¢ ograniczong na temat pandemii.
Jednak w nurcie koncepcji socjologicznych mozemy dotrze¢ do teorii, ze niewiedza
moze stanowi¢ element konstruktywny, i wynika to z faktu, iz rzeczywisty charakter
zagrozen jest nieokreslony i niemozliwy do prognozowania. W sytuacji trudnosci ze
zdobyciem informacji i dotarciem do realnej wiedzy jednostka analizuje niewiedze
jako element obiektywny (Beck 2002, s. 63). Reakcje jednostki §wiadczace o braku
przystosowania mogg wynika¢ z Igku zaréwno przed zachorowaniem, jak i $miercia
bliskich czy samego siebie. Psychiatria wyr6znia lgki, ktore moga by¢ uwarunko-
wane przedmiotowo lub sytuacyjnie, ktorym moga towarzyszy¢ formy zaburzen
panicznych oraz zgeneralizowanych zaburzen lekowych. Panice zwykle towarzysza
napady lgku i ustawiczny niepokdj, a dodatkowo moga jej towarzyszy¢ objawy
fizyczne (Kutak-Bejda i in. 2020, s. 52). Sprzeczne informacje, ktére trudno jedno-
stce zweryfikowac, niepewnos¢ i silne emocje mogg sprzyjacé panice, prowadzac do
irracjonalnych postaw oraz zachowan. Irracjonalno$¢ moze by¢ stanem umystu lub
czasowym zaburzeniem logicznego myS$lenia wywotanego przez panike (Zygo,
Piagtkowski 2020, s. 123). Do grupy czynnikoéw majgcych wptyw na lek przed zachoro-
waniem zaliczy¢ mozna btedng interpretacje objawow, przekonania o zdrowiu i cho-
robie, hiperczujnos¢, nieadaptacyjne formy radzenia sobie (Kossowska i in. 2020,
s. 28). Niepewnos$¢ generuje stany Igkowe, te z kolei podtrzymuja stany niepewno-
sci. Indywidualne do$wiadczanie Igku zalezne jest od poczucia zagrozenia, ktore
wywotuje stres, a ktorego odroczonym skutkiem moze by¢ podatno$¢ na depresje.
Jednostka w takiej sytuacji ma do dyspozycji dwa rodzaje strategii radzenia sobie
z zagrozeniem — osobiste i spoteczne. Do strategii osobistych redukujacych poczucie
zagrozenia zaliczy¢é mozna czynno$ci uwazane przez jednostke za przyjemne lub
strategie odzyskania utraconej czasowo kontroli w okreslonej sytuacji. Natomiast do
strategii spolecznych zalicza si¢ potrzebe afiliacji z innymi, sfer¢ wartosci i indywi-
dualnych przekonan jednostki. Skuteczne strategie redukujgce zagrozenie wynika-
jace z kryzysu zdrowotnego powinny by¢ oparte na wiedzy medycznej i naukowe;.
Modelem teoretycznym, ktory stwarza perspektywe do tych rozwazan, jest model
SRM (Self Regulatory Model). Wedhlug tej koncepcji ludzie formutujg wiasng su-
biektywna opini¢ na temat choroby/pandemii i dopiero na jej podstawie podejmuja
wigzace decyzje zwigzane z aktualng sytuacjg. W formutowaniu wlasnej opinii biorg
pod uwage symptomy, przyczyny, czas trwania, konsekwencje i opinie o chorobie/
pandemii. Na stosowanie si¢ do regulacji i norm zwigzanych z pandemig majg
wplyw takze osoby znaczace oraz autorytety (Kossowska i in., s. 38-39). W czasie
trwania pandemii moga nasili¢ si¢ i rozwing¢ objawy fobii, ktorej sprzyjaja sytua-
cje generujace lek (Igkotworcze). Przytaczany w literaturze termin ,,koronofobia”
to zbioér objawow majgcych zwigzek z pandemia o charakterze fizjologicznym,
poznawczym i behawioralnym (Radzioch 2022, s. 129).
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Emocjonalne mechanizmy zwigzane z zagrozeniem, czyli doswiadczanie przez
jednostke leku bedzie generowato przywotywanie negatywnych zdarzen z wcze-
$niejszego zycia. Przetwarzanie informacji jest wybiorcze, ale emocje sg odpowie-
dzialne za procesy samoregulacji i petnig istotne funkcje w zachowaniu psychicznej
rownowagi: obronne, informacyjne, mobilizujgce oraz komunikacyjne. Natomiast
mechanizmy poznawcze zwigzane z zagrozeniem pokazuja, ze poznanie jest ukie-
runkowane na wylawianie informacji zgodnych z aktualnym stanem emocjonalnym
i posiadang wczesniej wiedza. Percepcja spoteczna okresla, ze poczucie i ocena stop-
nia zagrozenia wptywa na postrzeganie, ocen¢ i sposob przewidywania jednostki.
Wynika stad, ze zarowno lek, jak i poczucie zagrozenia uposledza, zaburza nasze
funkcje poznawcze. W procesie formutowania oczekiwan i przewidywan dotycza-
cych bliskiej 1 dalszej przysztosci ogromne znaczenie bedzie miat optymizm jedno-
stki. Orientacja pozytywna jest korzystna dla strategii radzenia sobie z trudno$ciami,
a jednoczesnie ukierunkowana jest na eliminowanie i redukowanie stresorow. Radze-
nie sobie z trudno$ciami bgdzie obejmowato modyfikowanie zachowan poprzez po-
szukiwanie informacji, aktywnos¢ wilasng i zaangazowanie. Tym samym optymizm
wplywa rowniez na sie¢ relacji interpersonalnych (Kossowska i in. 2020, s. 50-52).
Percepcja i ocena ryzyka zwigzanego z pandemig bedzie wptywac na podejmowanie
okreslonych dzialan. Na ocen¢ stopnia ryzyka wptywaja wspomniane wczesniej
procesy poznawcze oparte na $wiadomosci jednostki, odnoszace si¢ do myslenia
o ryzyku, oraz procesy emocjonalne, czyli odczuwanie ryzyka jako konsekwencji
dziatajacych czynnikéw afektywnych.

Istotng rol¢ w poradzeniu sobie z sytuacja trudng bgdg odgrywaty kompetencije
spoteczne, rozumiane jako cykle zachowan lub sposoby rozumienia sytuacji spotecz-
nych i ich konsekwencji. Mozna moéwi¢ o kompetencjach specjalistycznych, czyli
zawodowych i spotecznych — waznych w sytuacjach Zzycia codziennego. Warto
zwroci¢ uwage na kontekst treningu spolecznego, ktory nie tylko shuzy nabywaniu
konkretnych umiejetnosci, ale stuzy radzeniu sobie w sytuacjach trudnych (Gajewska
2021, s. 33-34).

Pandemia - kontekst badan

J. Kowalski (2021, s. 138-140), powolujac si¢ na wyniki badan dotyczacych
pandemii przeprowadzonych w Wielkiej Brytanii, wskazuje na przyczyny zaburzen,
do ktorych zalicza niskie dochody i utrate stabilnos$ci finansowej, nizsze wyksztat-
cenie, ple¢ (bardziej zagrozone sg kobiety), mieszkanie w duzym miescie, wezesniej-
sze stany obnizenia samopoczucia i wystgpienie zaburzen psychicznych (przed pan-
demig). Z kolei dokonana przez autora analiza badan przeprowadzonych w Polsce
wykazata nasilenie w czasie pandemii objawow depresyjnych i legkowych. Do grupy
czynnikow generujacych nasilenie objawow zalicza si¢ utrate¢ ptynnosci zarobkowe;j
oraz bezposrednig stycznos¢ z osobg zarazong, przy czym szczegdlnie narazona jest
grupa wiekowa 18-34 lata. Podobnie sytuacj¢ ocenia T.M. Gondek (2020, s. 64),
ktory uwaza, ze trudniejszy dostep do konsultacji i badan w czasie pandemii miaty
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osoby z przewlektymi schorzeniami psychicznymi i somatycznymi. Osoby z zabu-
rzeniami osobowosci, predyspozycjami do rozwoju zaburzen psychicznych i choru-
jace maja mniejsze zdolnosci adaptacyjne i pandemia poglebia u nich postawy
skrajne, poniewaz poczucie bezpieczenstwa zostaje u nich zaburzone (Kutak-Bejda
1 in. 2020, s. 62). Badania przeprowadzone przez M. Dragan, P. Grajewskiego
i M. Shevlina pokazuja, ze sama epidemia jest czynnikiem wysoce stresujacym,
powodujacym zaburzenia adaptacyjne, niepokodj i legk oraz objawy depresyjne
(Stawinska 2021, s. 17). P. Dlugosz (2020), badajac studentow, zauwaza, ze wigk-
szo$¢ badanych odczuwala przygnebienie, wahania nastroju, spadek energii, zmg-
czenie, somatyzacje i problemy ze snem. Ponadto badani zadeklarowali przezywanie
stresu 1 nasilenie jego objawow. Podobne wyniki uzyskano w badaniach poréwnaw-
czych studentow polskich i ukrainskich. Z czasem trwania pandemii badani uskarzali
si¢ na objawy psychosomatyczne, spadek energii i wahania nastroju. Analizujac
wyniki, sformulowano wniosek, ze trwajaca pandemia poglebita zaburzenia o pod-
tozu stresowym (Stawinska 2021, s. 19). Zdaniem M.Z. Jedrzejko (2020, s. 150, 162)
pandemia doprowadzita do naruszenia modeli relacji spotecznych w zyciu zawodo-
wym, codziennym i edukacji. Znamienny wydaje si¢ fakt, ze w jednej przestrzeni
réwnoczesnie dochodzito do zaklocen w wielu ptaszczyznach, co dodatkowo wzmac-
nialo zaburzenia i zaktdcato rownowage. Oprocz zwigkszenia frustracji mozna
obserwowac obnizony poziom kontroli emocji, nasilenie zachowan agresywnych
1 wzrost zaburzen psychicznych. Na podstawie dokonanych analiz przypadkéw autor
uwaza, ze pandemia wygenerowala w grupie menedzerow kryzysy emocjonalne
poprzez utrudnienia badz brak mozliwosci rozwoju zgodnie z wczesniej zaplano-
wanymi $ciezkami i strategiami kariery zawodowej. Udaremnienie spowodowato
blokad¢ w mechanizmach adaptacyjnych i racjonalnych sposobdéw dzialania, ktore
w istotny sposOb ograniczyly mozliwo$¢ wprowadzenia zmian do planu wlasnego
rozwoju. To poniekad pokazuje, ze zaprogramowanie na sukces moze mie¢ wymiar
niekorzystny dla jednostki przy zmieniajacej si¢ w sposob nieprzewidywalny sytua-
cji spolecznej. Szczegdlnie kiedy mowa o desocjalizacji oznaczajgcej stopniowe
wyobcowywanie ze spoleczenstwa, zbiorowosci, gdzie interakcje spoteczne ulegaja
powolnemu, systematycznemu rozpadowi i zanikajg czg¢sto w sytuacji zaktdcenia
istniejgcej juz struktury spotecznej (Zygo, Pigtkowski 2020, s. 122). Do najbardziej
dotkliwych skutkéw spotecznych mozemy zaliczy¢ izolacje 1 samoizolacje przeja-
wiajacg si¢ w braku lub ograniczeniu komunikacji 1 interakcji migdzy jednostkami
lub grupa a jednostka. Zaniechanie lub porzucenie kontaktow spotecznych w realnej
przestrzeni skutkuje zmianami w $wiadomosci jednostki. Zdaniem A. Lubranskiej
(2021, s. 30) pandemia nadwyrezyta nasze zasoby i poczucie bezpieczenstwa. Przy-
taczajac badania Z. Izdebskiego i J. Mazur, pokazuje, ze pracownicy zdalni byli
bardziej narazeni na pogorszenie samopoczucia psychicznego niz osoby pracujace
tradycyjnie. Badani doswiadczali samotno$ci, braku relacji, przygnebienia, depresji,
ztego samopoczucia, chronicznego zmeczenia, trudnosci w koncentracji, atakdéw
ztosci, agresji i frustracji. Na ryzyko utraty pracy, zmian¢ miejsca zatrudnienia,
nizsze zarobki, przecigzenie pracg i mniejsze mozliwosci awansu wskazujg takze

210



badania A. Kolendy (2020, s. 61-64). Ciekawe wnioski plyng z badan A. Dolot, ktéra
zwraca uwage na zatarcie granic mi¢dzy zyciem prywatnym a pracg. Wskutek pracy
zdalnej badani maja poczucie, jakby caty czas byli w pracy. Badani wskazywali na
brak wsparcia ze strony wspdlpracownikéw i przetozonych, ograniczenie kontaktow
spotecznych iizolacje¢, co zdaniem autorki moze mie¢ podtoze zawodowe, spoteczne
i psychologiczne. W tym kontekscie znaczace jest, ze pandemia ukazuje inng perspek-
tywe pracy zdalnej, pokazujac negatywne nastepstwa w sferze samooceny, samo-
rozwoju, wlasnej skutecznos$ci i rozwoju kompetencji. Znamienne jest pomieszanie
przestrzeni praca — dom, co weryfikuje do§wiadczenia wynikajace z pelnionych rél
i ich wzajemnych relacji (Dolot 2020).

Pandemia a dostepnos¢ do ustug specjalistycznych
zwiazanych ze zdrowiem psychicznym (terapia i wsparcie)

W czasie pandemii w psychiatrii pojawia si¢ okreslenie ,,pandemiczne ostre stany
stresowe”, ktorym towarzysza przedluzajace si¢ reakcje lekowe i niemoznos¢ ode-
rwania si¢ od przezywania traumy, strach, panika, bezradnos¢, rozpacz, beznadzieja.
Indywidualna reakcja jednostki na pandemi¢ zalezy od osobistych predyspozycji,
uwarunkowan, do$wiadczen i srodowiska. Poczucie jakosci zycia to wypadkowa
przystosowania jednostki do okreslonych warunkow, na ktore sktada si¢ wiele
czynnikow, takich jak stan psychofizyczny, jakos¢ relacji interpersonalnych, sposob
radzenia sobie z sytuacjami trudnymi, zasoby indywidualne jednostki i srodowisko
zycia. Te z kolei tworzg strategie zaradcze, ktérych istotg jest poradzenie sobie
1 adaptacja do nowej pandemicznej sytuacji. Strategia sg reakcje jednostki na prze-
szkody i —jak pokazuje wczesniejsza analiza — jednostka bedzie tu sigga¢ do swoich
zasobow, aby utrzymac stan wzglednej rownowagi. To skuteczno$¢ zastosowanej
strategii bedzie dla jednostki doswiadczeniem, ktore zweryfikuje jej oczekiwania,
ale jednoczesnie pozwoli oceni¢ efekt w wymiarze jednostkowym. Jedne z nich
w ocenie jednostkowej beda skuteczne, inne nie, i to moze prowadzi¢ do zaburzen
w procesie adaptacji (Chwaszcz, Wiechetek, Stawska-Jaroszewska 2021, s. 39-40).

Czas pandemii wykazuje ograniczenia i dezorganizacj¢ w dostepnosci do specja-
listycznej opieki lekarskiej. Raport Swiatowej Organizacji Zdrowia z 2020 roku
dotyczacy sytuacji w leczeniu psychiatrycznym i neurologicznym potwierdza, ze
w 93% krajow dotknietych pandemia dostep ten byl ograniczony co najmniej do
jednego rodzaju ustug. Takie spostrzezenia ma wielu psychiatrow i terapeutow.
W czasie pandemii lawinowo rosto zainteresowanie wizytami specjalistycznym, ale
nie wszyscy pacjenci byli zainteresowani teleporadami czy konsultacjami zdalnymi.
Odregbng kwestig jest sama dostepnos¢, bowiem w czasie pandemii byta ona bardzo
ograniczona. Analizujac kwestie poglebiajacych si¢ z czasem trwania pandemii
zaburzen, z calg pewnoS$cig nalezy stwierdzi¢, ze istnieje pilna potrzeba reagowania
1 budowania systemu wsparcia oraz konsultacji specjalistycznych w miejscu pracy.
Stwarza to mozliwos¢ szybkiej reakcji, wsparcia i udzielenia pomocy, tym samym
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nie dopuszczajac do rozwoju negatywnych, poglebiajacych si¢ objawdw. Dziatajac
w taki sposob, istnieje realna szansa na podtrzymanie dobrostanu pracownika
(WHO 2020).

Proponowane rozwigzania systemowe dotyczace pandemii sg elementem polityki
spotecznej panstwa. Do kluczowych dzialan mozemy zaliczy¢ dziatania monitoru-
jace 1 informacyjne, kampanie edukacyjne, ograniczenia, $rodki finansowe oraz
sprzgt. Zadania rozwigzan systemowych obejmuja (Gorniak, Krupnik, Koniewski
2020, s. 199):

— dostepnos¢ dowodow potrzebnych do podjecia decyzji, sprawne i trafne diagno-
zowanie probleméw i mechanizméw zwigzanych z pandemig;

— jako$¢ danych i umiejetnos¢ ich oceny, integrowanie wiedzy na temat dynamiki,
natury 1 konsekwencji pandemii;

— metodologia — skuteczne wzory dziatania i eliminowanie nieskutecznych dziatan,
ocena wariantow, kosztéw, korzysci rozwigzan;

— przygotowanie rekomendacji;

— opracowanie projektu wdrozeniowego;

— ewaluacja procesu wdrozenia i efektow konkretnych rozwigzan dotyczacych
pandemii COVID-19;

— budowanie bazy wiedzy o skutecznos$ci i efektywno$ci interwencji zagrozen

i bezpieczenstwa.

Podsumowanie

Konsekwencje osobiste i spoteczne pandemii mozna podzieli¢ ze wzgledu na to,
czy beda one okreslaty relacje bliskie czy dalsze.

1. Funkcjonowanie w roli zawodowej i rodzinnej (rodzic, matzonek, partner) —
pandemia spowodowata niejasnosci w pelnieniu roli, wynikajgce z niepewnosci
i nieprzewidywalno$ci. Mozna mowic¢ nie tylko o pomieszaniu, rozmyciu i zatar-
ciu granic, ale i kryteriow, ktore wykorzystuje si¢ do oceny poziomu satysfakcji
z petnionej roli. W sytuacji przymusowej izolacji i ograniczen dochodzi do prze-
silef, ale takze przewartoSciowania, ktorego efektem jest tracenie stabilnosci
w roéznych obszarach aktywnosci jednostki.

2. Pozorna elastycznos$¢ i swoboda w organizacji czasu jest swego rodzaju putapka
powodujacg naruszenie wypracowanej wezesnej rownowagi, co w konsekwencji
rzutuje na napi¢cie w relacjach. Pojawia si¢ poczucie nieefektywnego wykorzy-
stania czasu, rezygnacja z dbania o siebie, rezygnacja z zainteresowan i nie-
ktorych rodzajéw aktywnosci wynikajacych z braku dostepnosci do dobr kultury
i ograniczen w tym zakresie, poczucie utraty atrakcyjnosci.

3. Ostabiona tolerancja prowadzi do zaburzen w przystosowaniu, spadku odporno-
$ci na stres, a w skrajnych przypadkach do zaburzen psychicznych.

4. Korporacje, ktore wykupuja dla swoich pracownikow pakiety medyczne, zwracaja
uwagg na rosngce w czasie pandemii zainteresowanie pracownikow konsultacjami
z psychologiem, psychoterapeutg i psychiatrg. Szybkie reagowanie na rozwijajace
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si¢ watpliwosci, dylematy pracownika, udzielenie wsparcia w momencie, kiedy

niekorzystne objawy nie sg ostre, nasilone i nie wywotuja negatywnych sprze¢zen,

s w stanie przywrdcié¢ stan rownowagi i przy minimalnym wsparciu ustabilizo-

wacé sytuacje.

5. Pandemia ukazata wiele zaniedban w rozwoju psychiatrii, organizowaniu po-
mocy 1 wsparcia psychologicznego, jak i dostgpnosci do ustug specjalistycznych.
Kondycja psychiczna pracownika przektada si¢ na jakos$¢ jego pracy i poziom
satysfakcji.

6. Tymczasowo$¢ rozwigzan zwigzanych z organizacjg pracy podtrzymuje stan nie-
pewnosci 1 tymczasowosci, rzutujac na ograniczenie perspektywy pracownikow.
Wiele korporacji po pandemii pozostawito sporg cze$¢ pracownikéw w pracy
zdalnej bez konkretnej informacji, czy organizacja pracy wréci do stanu sprzed
pandemii, czy obecna zmiana jest by¢ moze nowa jakos$cia.

Dostepnos$¢ do ustug specjalistycznych z zakresu wsparcia psychologicznego,
psychoterapii i psychiatrii w sytuacji izolacji i niezdiagnozowanych do konca jej
skutkow dtugofalowych, wydaje si¢ kluczowa dla podtrzymania dobrostanu psycho-
fizycznego, jakosci zycia oraz satysfakcji pracownikow. Skala problemu nie jest do
konca rozpoznana, bowiem wiele 0osob poradzito sobie tak, jak potrafito z negatyw-
nymi skutkami izolacji. Dotyczy to osob, ktore nie miaty mozliwosci skorzystania
z pomocy lub nie chciaty z niej skorzystac. Mozna uzna¢, ze czgs$¢ osob bedacych
w trudnej sytuacji osobistej skutecznie potrafito przywréoci¢ stan réwnowagi. Dla
jakiej czesci pozostat on nadal zachwiany i doprowadzit do niekorzystnych korelacji
— nie wiadomo. Badania pokazuja jednak, ze pandemia odcisn¢ta pietno na wszyst-
kich grupach wiekowych i to wtasnie prowadzi do przekonania, ze system wsparcia
1 specjalistycznej pomocy nalezy budowac¢ jako element §wiadome;j polityki panstwa
wobec swoich obywateli. Mozna tez oceni¢ te dziatania w perspektywie szeroko
rozumianej profilaktyki zdrowia psychicznego, ktéra odpowie na zapotrzebowanie
spoteczne, jesli bedzie profesjonalna i osiggalna.
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THE ESSENCE AND SIGNIFICANCE OF STRUCTURAL SOLUTIONS ORIENTED

TOWARDS THE PROVISION OF PSYCHOLOGICAL ASSISTANCE
AND WORKPLACE SUPPORT FOR EMPLOYEES

Abstract: This chapter aims to show the psychological and social impact of the
pandemic and the mechanisms which may influence how one copes with the effects of

214



difficult situations. An overview of research concerning the impact of the pandemic
serves to display the complex context of adjustment disorders and to raise awareness
of the scale of this problem. The objective is also to emphasise the need to implement
structural solutions involving specialist support and assistance at the workplace, while
maintaining the standards of confidentiality and professionalism.

Keywords: adjustment disorders, anxiety, isolation, pandemic, psychological impact,
research about the impact of the pandemic on an individual, social impact, stress,
uncertainty
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Rozdzial 21

WSPIERANIE PRZEZ PRACOWNIKOW
UCZELNI WYZSZYCH STUDENTOW Z ZABURZENIAMI
ZE SPEKTRUM AUTYZMU (ASD)

Matgorzata Randak-Jezierska*s

Streszczenie: Na uczelniach wyzszych przybywa studentéw z zaburzeniami ze spek-
trum autyzmu (ASD) charakteryzowanymi m.in. przez trudno$ci w nawigzywaniu
relacji i komunikowaniu si¢, a takze powtarzalny, stereotypowy repertuar zachowan
1 zainteresowan. Tacy studenci moga potrzebowaé wigcej czasu na odnalezienie si¢
w nowej roli, dos§wiadczaé¢ trudnosci w kontaktach interpersonalnych, odczuwac gk
w sytuacjach spotecznych, mie¢ problem z dostgpem do informacji, a takze moga czué
si¢ przyttoczeni przez nadmiar bodzcoéw na uczelni. W zwigzku z tym rolg pracowni-
kow jest zapoznanie si¢ ze specyfika zachowan, ktora wynika z zaburzen ze spektrum
autyzmu, i takie wspieranie studentow, by mogli oni w pelni wykorzystywaé swoj
potencjat intelektualny oraz mieli okazje do rozwijania umiejetnosci interpersonalnych
1 nawigzywania satysfakcjonujacych relacji z innymi ludZmi.

Stowa kluczowe: pracownik, student, wsparcie, zaburzenia ze spektrum autyzmu

Wprowadzenie

Rozpoczecie nauki w szkole wyzszej jest dla kazdego mtodego cziowieka praw-
dziwym wyzwaniem, w ktorym mieszajg si¢ w rdznych proporcjach zaro6wno nowe
mozliwosci, jak i trudnosci. Student wchodzi do nieznanego sobie $rodowiska,
w ktorym obowigzuje odmienny system prawno-organizacyjny. Jest traktowany jak
osoba dorosta, ktéra jest wspdtodpowiedzialna za funkcjonowanie tego systemu
1 calkowicie odpowiedzialna za wlasny rozwdj naukowy. Rozpoczecie studiowania
Taczy si¢ tez czgsto z zamieszkaniem poza domem rodzinnym, co czgsto stanowi
dodatkowe wyzwanie spoteczne i emocjonalne dla mtodego cztowieka. Studenci
z zaburzeniami ze spektrum autyzmu, u ktorych kazda zmiana moze powaznie za-
burza¢ mozliwosci adaptacyjne, moga potrzebowac wigcej czasu na przystosowanie
si¢ do nowych regut i odnalezienie w roli studenta, a takze wymaga¢ dodatkowego
wsparcia w trakcie nauki ze strony pracownikéw uczelni wyzszych (Stefanska-Klar
2010, s. 1-2, 4).

Celem rozdziatu jest przyblizenie pracownikom uczelni sylwetki studenta
z zaburzeniami ze spektrum autyzmu oraz zaproponowanie dziatan wspierajacych

46 Politechnika Czestochowska, Wydzial Zarzadzania
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studentéw z takim rozpoznaniem, by potrafili oni w petni wykorzystywaé swoj
potencjal intelektualny, rozwijali zainteresowania, chcieli witacza¢ si¢ w dziatania
innych studentow i1 tym samym mieli okazje do rozwijania umiejg¢tnosci interperso-
nalnych i nawigzywania satysfakcjonujacych relacji z innymi ludzmi.

Studenci z zaburzeniami ze spektrum autyzmu (ASD)

Zaburzenia ze spektrum autyzmu (z ang. autism spectrum disorders, ASD) obej-
mujg grup¢ zaburzen neurorozwojowych, ktora charakteryzuja trudnosci w nawiazy-
waniu spotecznych interakcji i komunikowaniu si¢ oraz powtarzalny, stereotypowy
repertuar zachowan i zainteresowan (Grzegorzewska, Pisula, Borkowska 2020,
s. 475). Sama nazwa ,,spektrum autyzmu” wskazuje na fakt, ze zaburzenia nalezace
do tej grupy ro6znig si¢ od siebie nasileniem objawow. Na jednym krancu tego spek-
trum sg osoby, ktore potrzebujg statego wsparcia ze strony otoczenia, a na drugim
znajduja si¢ jednostki wysoko funkcjonujgce zawodowo i spotecznie (Janiczek-Kro-
towska 2022), jak np. wielu studentéw uczelni wyzszych, u ktérych zdiagnozowano
te zaburzenia.

Autyzm zaczal by¢ diagnozowany dopiero w 1943 roku, kiedy opublikowany
zostal w prasie naukowej pierwszy artykul na ten temat, a jego rozumienie ciagle
ewoluuje (Grandin, Panek 2022, s. 13-33). W dyskursie po$wigconym autyzmowi
pojawita si¢ np. kontrowersyjna dla wielu badaczy koncepcja neuror6znorodnosci,
wedtug ktorej stany ze spektrum autyzmu sg przejawem roznorodnosci cech charak-
teryzujacych ludzi wynikajgcych z odmiennej $ciezki rozwojowej (Gerc, Jurek 2017,
s. 191; por. Nerenberg 2022).

Szacuje si¢, ze zaburzenia ze spektrum autyzmu wystepuja u 1 na 100 dzieci
(WHO 2022), poza tym sg one czesciej diagnozowane u chtopcdéw niz u dziewczat,
chociaz przybywa prac, w ktorych kwestionowane sg te proporcje i poruszona jest
kwestia braku precyzyjnych narzedzi umozliwiajgcych postawienie trafnej diagnozy
autyzmu u kobiet (Hendrickx 2018, s. 43). Przyczyny powstania zaburzen sg ztozone
1 obejmuja interakcje migdzy czynnikami genetycznymi, srodowiskowymi oraz neuro-
logicznymi. Liczne badania nie potwierdzity kluczowej roli czynnikow psycho-
spotecznych w etiologii autyzmu. Mimo ciggle podejmowanych prob nie udato si¢
jeszcze stworzy¢ spojnej, jednorodnej koncepcji thumaczacej w sposdb wyczerpujacy
przyczyny jego powstawania (Szmania 2015).

U 0s6b z zaburzeniami ze spektrum autyzmu stwierdzono rézne nieprawidtowosci
w budowie i1 dzialaniu mézgu, np. nieprawidtowosci neuronalne w uktadzie limbicz-
nym (szczeg6lnie w ciele migdatlowatym, ktore odgrywa wazna role w przetwarza-
niu bodzcow emocjonalnych oraz spotecznych, co wptywa na pojawienie si¢ m.in.
trudnosci w utrzymywaniu kontaktu wzrokowego i rozpoznawaniu emocji), a takze
odmiennos$ci w budowie i dziataniu hipokampa, pnia m6zgu, mézdzku itd. Obserwo-
walne u o0s6b z ASD trudnosci w nawigzywaniu kontaktow z innymi ludZzmi nie
wynikaja z ich braku motywacji do tworzenia bliskich zwigzkoéw i wspotpracy, ale
z braku umiejetnosci niezbednych do ich tworzenia. Wickszo$s¢ omawianych osob
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ma problemy z uzywaniem j¢zyka w praktyce, np. z intonacjg i tempem wypowiedzi,

rozumieniem komunikatéw niejednoznacznych (zarty, metafory, przystowia), nie-

rownomiernym zasobem stownictwa (bogaty zaséb stéw w obszarach zwigzanych

z zainteresowaniami, ubogi w innych), braniem pod uwage perspektywy rozmowcy.

Poza tym u 0s6b z zaburzeniami ze spektrum autyzmu czgsto obserwuje si¢ pro-

blemy z przetwarzaniem bodzcow sensorycznych, manifestujace si¢ w postaci zbyt

duzej lub zbyt malej wrazliwosci na bodzce. Osoby z ASD probuja sobie z tym
radzi¢ poprzez m.in. schematyczne zachowania, dzigki ktorym zachowuja — przy-
najmniej czgsciowa — kontrole nad bodzcami i mogg regulowac ich sit¢ oddziatywa-
nia. Z tym zwigzana jest takze ich nieche¢ do zmian i przywigzanie do ograniczonej
liczby aktywno$ci i zainteresowan. U 0osdb z omawianymi zaburzeniami mogg takze
wystepowa¢ w ré6znym nasileniu (od silnego po stabe): deficyt teorii umystu (nie
potrafig wyobrazi¢ sobie tego, co kto§ mysli lub przezywa; majg trudnosci w rozu-
mieniu intencji i tego, ze ludzie mogg si¢ rdéznie zachowywaé, poniewaz inaczej
interpretujg te same zdarzenia; nie rozumiejg, dlaczego kto$ postepuje niezgodnie
z zasadami lub zachowuje si¢ nieracjonalnie); deficyt sprawnosci funkcji wykonaw-
czych, ktore odpowiadajg m.in. za kontrolowanie wlasnego zachowania oraz dosto-
sowywanie go do zmieniajgcych si¢ okoliczno$ci; trudnosci w zakresie centralnej
koherencji, czyli taczenia w spdjng calos¢ informacji pochodzacych z roznych zrodet;
problemy motoryczne, takie jak np. asymetria ruchow, trudnos$ci z utrzymywaniem
rownowagi, zaburzenia koordynacji ruchowej; zaburzenia zachowania (napady furii,
agresja, autoagresja, ktorym moga towarzyszy¢ wysoki poziom leku, depresja,

zaburzenia jedzenia i1 snu) (Grzegorzewska, Pisula, Borkowska 2020, s. 476-479).
Studenci z zaburzeniami ze spektrum autyzmu moga do§wiadczaé na studiach

trudnosci wynikajacych z ich wlasciwosci (Stefanska-Klar 2010, s. 3; Janiczek-

-Krotowska 2022). Nalezg do nich:

— trudnosci w kontaktach interpersonalnych ze studentami, nauczycielami akade-
mickimi, a takze innymi pracownikami uczelni (np. przez dostowne rozumienie
tekstow, zwrotow, przekazywanych komunikatéw; stabe rozumienie przekazow
ptynacych z komunikacji niewerbalnej; sktonno$¢ do monologowania i nie-
dopuszczania innych do gtosu lub do stuchania w milczeniu; tatwe rozpraszanie
si¢, problemy z utrzymaniem kontaktu wzrokowego z rozmowca);

— odczuwanie Ieku w sytuacjach spolecznych;

— opor wobec zmian, nietolerancja zmian i staba zdolno$¢ do przystosowywania si¢
do nich, a takze bardzo silne reakcje na zmiany nastepujace nagle;

— nadwrazliwos¢ na bodzce lub podwrazliwos$¢ sensoryczna;

— przywiazanie do rutyny w zachowaniach;

— niska odporno$¢ na stres i uruchamianie w trudnych sytuacjach zachowan
regresywnych;

— perfekcjonizm i nadmierne skupianie si¢ na drobiazgach;

— bycie postrzeganym przez otoczenie jako ,,inni” (np. ekscentryczno$¢, nadmierna
powaga, nieporadno$¢ w pelieniu okreslonych rél, spoteczna naiwnos¢ itd.).
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Studenci z ASD majg rowniez czesto cechy, ktore pomagajg im w studiowaniu,

np. doskonalg pami¢¢; pasje do szczegdtowego badania waskich, wyspecjalizowa-
nych obszarow wiedzy; dazenie do wyznaczonego sobie celu mimo réznych prze-
szkdd 1 utrudnien; wiernos¢ dla zaakceptowanych norm; opanowanie technologii
informatycznych (Stefanska-Klar 2010, s. 3-4).

Wsparcie studentow z ASD ze strony pracownikow uczelni

Autorzy projektu ,Jestesmy” (2022) podjeli probg zdiagnozowania potrzeb stu-

dentow z ASD na uczelniach wyzszych. W diagnozie zostaly opisane nastgpujace
potrzeby:

1.

Potrzeba dostepu do informacji (studenci moga mie¢ problemy ze zrozumieniem
mechanizméw funkcjonowania uczelni; zasad zaliczenia danego przedmiotu;
odczytywaniem zartow i1 skrotow myslowych stosowanych przez prowadzacych
zajecia; ze skorzystaniem z informacji przesylanych za pomoca nieformalnych
kanatéw komunikacyjnych, np. poprzez media spoteczno$ciowe).

. Potrzeba wsparcia spotecznego i emocjonalnego (studenci czesto napotykajg na

problemy w nawigzywaniu i utrzymywaniu nowych relacji ze wzgledu na trudno-
sci komunikacyjne, lgki spoteczne, poczucie bycia przyttoczonym przez nadmiar
bodzcoéw na uczelni, czgste zmiany sal, wyktadowcow, a takze — co semestr —
plandéw zaje¢. Poczucie zagubienia i osamotnienie moga potegowac wystepowa-
nie u nich zachowan odbieranych przez innych jako dziwaczne, co dodatkowo —
na zasadzie blednego kota — wzmacnia ich osamotnienie i wyobcowanie).

. Potrzeba samorealizacji obejmujgca specyficzne pasje i umiejetnoscei studentdw

z ASD (pracownicy dydaktyczni moga nie odkry¢ potencjatu intelektualnego stu-
dentéw ze wzgledu na ich tendencje do wycofywania si¢ oraz brak umiejgtnosci
reklamowania swoich osiggni¢¢ i — czgsto specyficznych — zainteresowan).

. Potrzeba elastycznosci ze strony pracownikow uczelni (studenci bardzo cenig

poczucie bezpieczenstwa, ktore moze by¢ naruszane przez ich nieznajomos¢ nie-
pisanych tradycji akademickich, obowigzek osobistego kontaktu z dziekanatem
czy pracownikiem dydaktycznym w sprawach, ktore mogltyby by¢ zatatwione np.
przez kontakt e-mailowy, a takze przez brak otwartosci pracownikow na nieco
inne potrzeby tej grupy studentow).

. Potrzeba bycia sobg i wolnos$ci (studenci mogg mie¢ tendencje¢ do wycofywania

si¢ z uczestniczenia w zyciu grupy ze wzgledu na negatywne doswiadczenia
z przesztosci 1 cheé ukrycia swojej odmiennosci; w zwigzku z tym wazne begdzie
dla nich danie sobie prawa do btedéw i podejmowanie prob odnalezienia swojego
miejsca wsérdd innych studentdow na uczelni).

. Potrzeba zrozumienia i bycia zrozumianym (wazne dla studentoéw jest tworzenie

przez pracownikow wspierajacego srodowiska, w ktorym mogg poinformowacé
otoczenie o posiadanej diagnozie).

. Potrzeba jednakowych/réwnowaznych efektow ksztalcenia (pracownicy zache-

cani sg do znalezienia réwnowagi mi¢dzy wspieraniem studenta a wyreczaniem
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g0 poprzez obnizanie wymagan; do brania pod uwage dominujgcego kanahu,
za pomocg ktorego student przetwarza informacje oraz do zachgcania studenta
do szczerej rozmowy o mozliwosci zaliczenia danego przedmiotu bez obnizania
wymagan).

8. Potrzeba rownosci/pelnosprawnosci (pracownik zachecany jest do pomagania
studentom ze spektrum autyzmu w usuwaniu barier zaburzajacych proces uczenia
si¢, a nie traktowania ich jakby byli inng kategorig ludzi; potrzeba traktowania
studentow w sposob naturalny; unikanie mowienia o niepelnosprawnosci).
Biorgc pod uwagg przedstawione wyzej potrzeby studentdw z zaburzeniami

ze spektrum autyzmu mozna stworzy¢ liste dziatan pracownikow uczelni wyzszych,

ktoére wspieraja studentdw z ASD w trakcie nauki. Mozna do nich zaliczy¢ (Stefanska-

-Klar 2010; Patyk, Borkowski 2017; Janiczek-Krotowska 2022; Projekt ,,Dostepny

UMCS” 2020; Projekt ,,Jestesmy” 2022):

1. Dzialania wynikajace z rozwoju $wiadomosci na temat zaburzen ze spektrum
autyzmu

nabywanie wiedzy na temat specyfiki funkcjonowania studentéw z zaburze-
niami ze spektrum autyzmu;

branie udzialu w szkoleniach na temat autyzmu, nawigzywanie kontaktu
z organizacjami pozarzagdowymi, ktoére wspieraja osoby z ASD;

zachowanie otwartos$ci i motywacja do zrozumienia potrzeb edukacyjnych
studentéw (pytanie studentow z ASD o ich potrzeby na uczelni);

bycie §wiadomym réznic w funkcjonowaniu i komunikacji miedzy studentem
z ASD a studentem neurotypowym;

zadbanie o precyzyjna i przejrzystag komunikacje (w kontakcie bezposrednim,
na zajeciach przy wykorzystaniu prezentacji multimedialnych, podczas wysy-
fania informacji za pomocg poczty elektronicznej zwlaszcza dotyczacych
terminu i miejsca konsultacji, zasad zaliczenia itd.);

wykorzystywanie na zajeciach pomocy wizualnych (obrazy, filmy);
wlaczanie studentéw w prace grup realizujacych réznego rodzaju projekty
(naukowe, sportowe, artystyczne, charytatywne itd.) poprzez przydzielanie im
zadan zgodnych z ich zainteresowaniami, uzdolnieniami i umiejetnosciami;
wspieranie studentow w codziennym funkcjonowaniu poprzez np. pomaganie
poczatkujacym studentom w zapoznaniu si¢ z topografia nowego miejsca
1 zasadami, jakie w nim panuja;

uwzglednianie elementéw indywidualizacji w nauczaniu i organizacji studiow
(np. dopuszczenie indywidualnych rozwiazan dotyczacych projektow, kolo-
kwiow, egzamindw; wydanie zgody na 10S);

umozliwienie studentom skorzystania z zajg¢ dotyczacych promowania siebie,
swoich pasji, ksztatcacych umiejetnos¢ publicznego przemawiania;

unikanie obnizania wymagan dla studentow z ASD, wspolne znalezienie rowno-
waznych sposobow zaliczania projektow, kolokwiow, egzamindw (egzamin
pisemny lub ustny, zdawany wraz z grupg lub w terminie indywidualnym);
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uwzglednienie nadwrazliwo$ci na §wiatto 1 dzwiek, jesli wystepuja, poprzez
pozwolenie zaktadania ciemnych okularéw, bluzy z kapturem, czapki z dasz-
kiem lub stuchawek wyciszajacych hatas na zajeciach;

tolerowanie nieszkodliwych i nietypowych zachowan wynikajacych z nad-
wrazliwos$ci sensorycznej i leku;

wczesniejsze uprzedzanie studentow o majgcych nastapi¢ zmianach, np. sali
wyktadowej, planu zajec;

wspodltpracowanie z innymi wykladowcami w omawianym zakresie, wzajemne
korzystanie z dos§wiadczen i wspieranie si¢ w trudnos$ciach;

podejmowanie wspotpracy z pracownikami Biur ds. Os6b z Niepelnosprawno-
$ciami (BON);

tworzenie postaw akceptacji i tolerancji dla studentéw z ASD wynikajacych
z autentycznego zrozumienia ich potrzeb i problemow.

. Dzialania zwigzane z wplywaniem na postawy innych studentow

edukowanie studentéw na temat funkcjonowania osob z zaburzeniami ze
spektrum autyzmu;

uwrazliwianie na temat mozliwosci wspierania 0sob w spektrum, a takze
innych, ktérzy tego wsparcia potrzebujg (osoby z niepelnosprawno$ciami
fizycznymi, nieSmiale, wycofane itp.);

zachgcanie do zyczliwosci 1 otwarto$ci wobec studenta z ujawniong diagnoza;
zachg¢canie do oferowania pomocy osobom sprawiajagcym wrazenie nie-
doinformowanych lub zagubionych;

promowanie kolezenskiej pomocy wsrdd studentéw (np. przyjecie do grupy
zadaniowej, podzielenie si¢ notatkami z wyktadu).

. Dzialania zwigzane z zachecaniem studentéw ze spektrum autyzmu do prze-
lamywania wewnetrznych blokad, lekéw i oporow przed kontaktowaniem
sie z innymi ludzmi

zachgcanie studentow do informowania otoczenia o posiadanej diagnozie;
zachecanie do proszenia innych o informacje i/lub doprecyzowanie wypowiedzi,
zachgcanie do kontaktu z wyktadowcami w razie pytan i watpliwosci;
zachgcanie do dawania sobie prawa do btgdow;

zachecanie studentow do stawania si¢ cztonkami roznych grup projektowych
zgodnie z wlasnymi zainteresowaniami i potrzebami;

zachgcanie studentéw do podejmowania prob odnalezienia swojego miejsca
wsrod innych studentéw na uczelni poprzez udziat w spotkaniach kot nauko-
wych, tworzenie grup zajmujacych si¢ wspdlnym hobby, wspolne przygoto-
wywanie si¢ do kolokwidw i egzamindéw, branie udzialu w aktywnosciach
studenckich poza uczelnia;

zachgcanie studentow do dotgczania do grup studenckich na portalach
spoteczno$ciowych.

. Dzialania zwigzane z dostosowaniem uczelni do potrzeb os6b z ASD

zorganizowanie cichego miejsca na kazdym wydziale (najlepszy bylby
odrebny pokoj), w ktorym student mogtby odpocza¢ od nadmiaru bodzcow,
wyciszy¢ si¢ i odzyska¢ rownowage;
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— tworzenie przyjaznego dla os6b z autyzmem S$rodowiska sensorycznego
(zatroszczenie si¢ o wyrazne oznakowanie waznych miejsc, przejrzysty
system informacji na uczelni oraz wysoka jako$¢ wspolnej przestrzeni,
np. zadbanie o prawidlowe oswietlenie; naprawa urzadzen, by nie generowaty
niepotrzebnego hatasu);

— zadbanie o precyzyjng i przejrzysta komunikacje za pomoca oficjalnych
kanatéw komunikacyjnych uczelni (poczta elektroniczna, prezentacje multi-
medialne, strona internetowa uczelni);

— nawigzanie wspolpracy z Biurem ds. Osob Niepelnosprawnych w sprawie ko-
munikowania si¢ ze studentami majacymi specjalne potrzeby komunikacyjne.

Podsumowanie

Na uczelniach wyzszych przybywa studentow z zaburzeniami ze spektrum auty-
zmu (ASD). Moga oni potrzebowaé wigcej czasu, by odnalez¢ si¢ w nowej dla siebie
roli, a takze czgsto wymagaja dodatkowego wsparcia w trakcie nauki ze strony pra-
cownikow uczelni, a takze kolezanek i kolegdw ze studiow. Ich gtowne trudnosci
dotycza komunikacji z innymi i nawigzywania relacji spotecznych; problemow z prze-
twarzaniem bodzcoéw sensorycznych i przywigzaniem do rutynowych zachowan;
niskiej odpornosci na stres i stabej zdolnosci do przystosowywania si¢ do zmian.

Wsparcie ze strony pracownikow moze obejmowac réznorodne dziatania, ktore
wigzg si¢ z rozwojem $wiadomosci na temat zaburzen ze spektrum autyzmu; wply-
waniem na postawy innych studentoéw; z zachgcaniem studentow z zaburzeniami ze
spektrum autyzmu do przetamywania wewngtrznych blokad, lekéw i oporow przed
wchodzeniem w kontakt z innymi ludzmi, a takze podejmowaniem konkretnych
dziatan zwigzanych z dostosowywaniem uczelni do potrzeb 0s6b z ASD.
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SUPPORT BY UNIVERSITY EMPLOYEES FOR STUDENTS
WITH AUTISM SPECTRUM DISORDERS (ASD)

Abstract: There are more and more students with autism spectrum disorders (ASD)
at universities. They are characterized, among others, by difficulties in establishing
relationships and communication, as well as a repetitive, stereotyped repertoire of
behavior and interests. Such students may need more time to find themselves in the
new role, experience difficulties in interpersonal contacts, feel anxious in social situa-
tions, have a problem with access to information or may feel overwhelmed by too much
stimuli at the university. Therefore, the role of employees is to familiarize themselves
with the specificity of behavior resulting from autism spectrum disorders and to sup-
port students in such a way that they can fully use their intellectual potential and have
opportunities to develop interpersonal skills and establish satisfying relationships with
other people.

Keywords: autism spectrum disorders, student, support, university employee
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Rozdzial 22

PROJEKTY RACJONALIZATORSKIE JAKO WSPARCIE
INNOWACYJNYCH ROZWIAZAN ZARZADCZYCH
W LOGISTYCE MIEDZYNARODOWE]

W DOBIE PANDEMII COVID-19

Michat Dziadkiewicz#?, Judyta Kabus*8

Streszczenie: Innowacje stanowig istotny czynnik rozwoju przedsi¢biorstwa. Wspar-
ciem dla polityki innowacyjnego rozwoju przedsigbiorstwa moga by¢ projekty racjo-
nalizatorskie, ktore nalezy uznac¢ za nowatorskie rozwigzanie, pomagajace usprawnic
procesy dowolnego rodzaju w konkretnym przedsigbiorstwie. Celem rozdziatu jest
wskazanie zalet wdrazania projektow racjonalizatorskich jako instrumentéw wspoma-
gajacych innowacyjne procesy zarzadcze w przedsigbiorstwach dzialajacych w branzy
logistyki migdzynarodowej na wybranym przyktadzie. Analizie poddano Grupg PKP
CARGO. Wykazano, iz projekty moga by¢ najlepszym rozwigzaniem dzigki eksploa-
tacji zasobow wewnetrznych przedsigbiorstwa w obliczu kryzysowych zmian na
rynku.

Slowa kluczowe: COVID-19, innowacje, logistyka miedzynarodowa, projekty
racjonalizatorskie

Wprowadzenie

We wspolczesnej globalnej gospodarce innowacyjne rozwigzania moga nie tylko
podnosi¢ konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstwa na rynku, umozliwi¢ rozwigzywanie
powaznych probleméw w danej dziedzinie techniki lub tworzenie zupeinie nowych
towarow i ustug, kreujagc w ten sposob marke przedsigbiorstwa, moga rowniez przy-
czyni¢ si¢ do rozwigzania mniejszych probleméw wewnatrz organizacji poprzez
wprowadzenie usprawnien istniejacych juz rozwigzan (Stoner, Freeman, Gilbert
2011, s. 137-140). Pandemia COVID-19 znaczaco wptyng¢ta zarowno na dziatalnosc¢
gospodarcza wielu krajow, jak i na codzienne funkcjonowanie spoteczenstwa
(Cichosziin. 2020). Potrzeba szybkiego dopasowania si¢ do panujacej sytuacji spra-
wita, ze firmy otworzyly si¢ na innowacyjne rozwigzania i z kreatywnoscia zaczety
podchodzi¢ do nowych wyzwan (Collins i in. 2021, s. 103-104). Bez wprowadzenia

47 Politechnika Czestochowska, Wydzial Zarzadzania
4 Politechnika Czestochowska, Wydzial Zarzadzania
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innowacyjnych rozwigzan przedsi¢gbiorstwa nie zdotatyby przetrwaé tego okresu.
Elastyczna reakcja na turbulentne zmiany rynkowe i wprowadzanie do firmy inno-
wacji pozytywnie wptywaja na jej dziatalnos¢ réwniez w przysztosci (Ligaj, Pawlos
2021, s. 63-65). Coraz cze¢sciej dostrzega si¢ determinacje zarzadow przedsicbiorstw
w dazeniu do wykorzystania innowacji w modelach biznesu (Dziadkiewicz, Catus
2011, s. 171-172).

Branza TSL w dobie pandemii zderzyta si¢ takze z nowymi wyzwaniami i dotad
niewystepujacymi problemami. Wspolczesna logistyka migdzynarodowa jest wolno-
rynkowa koncepcja ksztattowania gospodarki przedsiebiorstw na rynkach §wiato-
wych, ktéra podnosi konkurencyjnos$¢ i efektywnos$¢ ich funkcjonowania (Bujak
2011, s. 85-87). Logistyka migdzynarodowa zawiera kierowanie procesami faktycz-
nych wspéltzaleznosci przedsigbiorstw w migdzynarodowym tancuchu dostaw a jego
otoczeniem gospodarczym (Gotembska, Szymczak 2004, s. 14-17). Obok podstawo-
wych wskaznikow logistycznych przedsigbiorstwo musi rozwazy¢ aspekt czasu
w warunkach rosngcego nacisku gospodarczego na optymalne operowanie w skali
miedzynarodowej przeptywami materialnymi, takimi jak: przeptywy, ktore pochodza
z zewnatrz (dostawca i kooperanci), przeplywy odbywajace si¢ wewnatrz przedsig-
biorstwa (materialy, surowce, potprodukty), przeplywy zorientowane na odbiorcow
gotowych, dobr, ustug i produktow (Ciesielski 2001, s. 2-5). Wymaga to skoordynowa-
nia dziatan w mi¢dzynarodowym tancuchu logistycznym: od dostawcow surowcow
przez producentdow i dystrybutorow do detalicznych punktow sprzedazy. Wymaga
tez nowego innowacyjnego podejscia do wielu logistycznych koncepcji i dziatan
(Gotembska 2010, s. 1-3). Innowacje stanowig zatem istotny czynnik rozwoju przed-
siebiorstwa (Kabus, Dziadkiewicz 2022, s. 1-3). Wsparciem dla polityki innowacyj-
nego rozwoju przedsigbiorstwa mogg by¢ projekty racjonalizatorskie, ktore nalezy
uzna¢ za nowatorskie rozwigzanie, pomagajace usprawni¢ procesy dowolnego
rodzaju w konkretnym przedsi¢biorstwie (Brzozowska, Kabus 2018, s. 8-10).

Celem rozdziatu jest wskazanie zalet wdrazania projektow racjonalizatorskich
jako instrumentéw wspomagajacych innowacyjne procesy zarzadcze w przedsigbior-
stwach dziatajagcych w branzy logistyki mig¢dzynarodowej na przyktadzie Grupy
PKP CARGO. Rozdzial przygotowano na podstawie analizy dostepnej wiedzy opar-
tej na literaturze polsko- i obcojezycznej z zakresu zarzadzania i logistyki, analizie
aktow prawnych oraz zastanych danych statystycznych.

Projekty racjonalizatorskie w $wietle literatury przedmiotu

Ramy prawne dotyczace projektow racjonalizatorskich ujeto w ustawie Prawo
wiasnosci przemystowej (Dz.U. 2001 nr 49 poz. 508, tj. Dz.U. 2021 r. poz. 324).
Ustawa ta zajmuje si¢ projektami racjonalizatorskimi w dziale IV, art. 83-91. Przed-
siecbiorca ma duzg swobode¢ wyboru i1 ksztaltowania modelu racjonalizacji w swoim
przedsicbiorstwie. Wedlug ustawy: ,,za projekt racjonalizatorski uwaza si¢ nowy
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projekt, nie posiadajacy cechy wynalazku ani wzoru uzytkowego, jezeli w dziedzinie
gospodarki narodowej:
1. wprowadza ulepszenie w zakresie stosowania techniki, jakosci wyrobéw, metod
kontroli technicznej, badania lub bezpieczenstwa i higieny pracy albo
2. umozliwia zwigkszenie wydajnosci pracy lub skuteczniejsze wykorzystanie
mocy produkcyjnej, energii, urzadzen, materialow i surowcoOw”.
Projekt racjonalizatorski moze rowniez polega¢ na przystosowaniu dla potrzeb
jednostki gospodarki uspotecznionej znanego juz rozwiazania zagadnienia (rys. 22.1).

—

p—
ulepszenie

nowe
L rozwigzanie [
\ 5

projekt racjonalizatorski

Rysunek 22.1. Cechy projektu racjonalizatorskiego

Zrodto: opracowanie wlasne

Zagadnienie projektow racjonalizatorskich w ustawie Prawo wlasnosci przemy-
stowej, przy braku definicji ustawowej, uregulowane zostato jedynie ramowo i ogra-
niczone do ustanowienia zasad generalnych (Czarnocka 2018, s. 100-102). Projekty
racjonalizatorskie wedtug regulacji ustawowych zostaly przypisane do kategorii
projektéw wynalazczych i wymienione obok wynalazkéw, wzorow uzytkowych,
wzoréw przemystowych i topografii uktadow scalonych. Nie podlegaja one jednak
ochronie prawnej przewidzianej przez ustawodawce dla wszystkich pozostatych
projektow wynalazczych. Ustawodawca wskazuje, ze przedsigbiorca moze uznaé
za projekt racjonalizatorski kazde rozwiazanie, ktore nadaje si¢ do wykorzystania,
anie jest wynalazkiem podlegajacym opatentowaniu czy wzorem uzytkowym (Szmal
2018, s. 183-185). Zatem zakresem projektu racjonalizatorskiego, w odréznieniu do
wzordéw uzytkowych i wynalazkoéw, nie jest rozwigzanie techniczne, a ,,kazde” inne,
niezaleznie od tego, co stanowi jego tres¢, czyli czego ono doktadnie dotyczy (Szewc
2017, s. 23).

Przedsigbiorca moze takze wyszczegolni¢ pomysty i narzedzia, ktore nie beda
uznawane za projekty racjonalizatorskie. Takie rozwigzania mogg by¢ proste,
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niewykazujgce znamion jakiejkolwiek innowacyjnosci. Reasumujac, mozna stwier-

dzi¢, ze projektem racjonalizatorskim jest dowolne co do sposobu rozwigzanie

problemu. Jednakze w gtdéwnej mierze spotyka si¢ jako projekty racjonalizatorskie
rozwigzania o charakterze technicznym, organizacyjnym, techniczno-organizacyjnym

1 organizacyjno-technicznym. Rozwigzania techniczne opieraja si¢ na likwidowaniu

problemu za pomoca zastosowania odpowiednich srodkoéw technicznych.

Najogolniej rozwigzanie o charakterze technicznym dotyczy (Nisztuk 2017, s. 50):
— rozwigzan w dziedzinie sposobOw postepowania, np. sposoby wytwarzania,

sposoby pomiar6éw i kontroli, procesy technologiczne itd.;

— rozwiazan w obszarze konstrukcji np. urzadzenia, elementy konstrukcyjne bedace
czgscig catosci, elementy budowlane, budowle, uktady elektryczne, pneumatyczne,
hydrauliczne itd.

Rozwigzania organizacyjne to rozwigzania dotyczace organizacji pracy zarowno
w zakresie stanowisk pracy, jak i przeptywu materialdéw 1 wyrobow w procesie wy-
twarzania wyrobow czy §wiadczenia ustug materialnych i ich obstugi (Szewc 2017,
s. 23). W projekt racjonalizatorski o charakterze organizacyjnym wlaczane sg zasoby
organizacji: cztowiek — podmiot $wiadczacy prace, srodki pracy — materiaty pomoc-
nicze, jak np. energia, maszyny i urzadzenia itp., oraz przedmioty pracy — surowce
i potfabrykaty (Nisztuk 2017, s. 50).

Z kolei projekty techniczno-organizacyjne stanowig potaczenie rozwigzan tech-
nicznych i organizacyjnych ze szczego6lng przewagg zastosowania Srodkow technicz-
nych. Przeciwienstwem projektow techniczno-organizacyjnych sg organizacyjno-
techniczne. Definiowane sg zasadniczo jako projekty o charakterze organizacyjnym,
jednak z opisem technicznym. Klasycznym przyktadem takiego projektu moze by¢
rozwigzanie z zakresu informatycznych systemow zarzadzania (Szmal 2018, s. 184).

Projekty racjonalizatorskie sg wylacznie elementem wewngtrznej polityki przed-
sigbiorstw, to przedsiebiorca podejmuje ostateczng decyzje o wprowadzeniu lub nie
danego rozwigzania. Przedsigbiorcy moga przewidzie¢ przyjmowanie projektow
racjonalizatorskich na warunkach okreslonych w ustalanym przez siebie regulaminie
racjonalizacji (Czub 2014, s. 38) (rys. 22.2).

regulamin decyzja

projekt

racjonalizacji przedsiebiorcy

Rysunek 22.2. Schemat procesu przyjecia projektu racjonalizatorskiego

Zrodlo: opracowanie wlasne
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W literaturze przedmiotu jak i w prawie nie wystepuje definicja regulaminu
racjonalizacji. Aby sprawnie i skutecznie wprowadza¢ innowacje umozliwiajace
rozwoj firmy przez zastosowanie racjonalizacji, nalezy w pierwszej kolejnosci usta-
li¢ regulamin racjonalizacji (Cieslik 2016, s. 34).

Regulamin powinien okresla¢ warunki przyjmowania projektow racjonalizator-
skich. Ponadto w regulaminie powinny znalez¢ si¢ takze wytyczne wskazujace na to,
jakie rozwigzania i przez kogo dokonane uznaje si¢ w przedsigbiorstwie za projekty
racjonalizatorskie, na sposob zalatwiania zgtoszonych projektow, a takze okreslajace
zasady wynagradzania tworcow tych projektow (Czub 2014, s. 39).

Zgtaszac projekty racjonalizatorskie moga np. wylgcznie pracownicy zatrudnieni
w przedsigbiorstwie w ramach stosunku pracy. Krag takich podmiotéw moze by¢
jednak szerszy i obejmowac réwniez osoby $wiadczace ushugi na rzecz przedsie-
biorcy w ramach zlecenia czy umowy o dzieto. Ustawa pozostawia przedsigbiorcy
w tym zakresie znaczng swobode (Czarnocka 2018, s. 101). Nalezy pamigtac, ze takie
roznicowanie pracownikow (o ile jest dopuszczalne w okreslonym stanie faktycz-
nym) powinno by¢ poparte obiektywnymi przestankami, aby przedsigbiorca nie nara-
zat si¢ na ryzyko uznania postanowien regulaminu za dyskryminujace niektorych
pracownikow.

Innowacyjne rozwiazania zarzadcze w logistyce miedzynarodowej
na wybranym przyktladzie

PKP Cargo SA powstato na mocy art. 14 Ustawy z dnia 8 wrze$nia 2000 r. o ko-
mercjalizacji, restrukturyzacji i prywatyzacji przedsigbiorstwa panstwowego Polskie
Koleje Panstwowe. Od 1 pazdziernika 2001 roku PKP Cargo funkcjonuje w Grupie
PKP SA. PKP Cargo SA jako krajowy i migdzynarodowy operator przewozow
kolejowych $wiadczy kompleksowe ustugi zapewniajac profesjonalne zarzgdzanie
zintegrowanym tancuchem ustug logistycznych (https://www.pkpcargo.com/pl/
co-robimy/...).

Konsekwentnie wzmacnia swoja obecno$¢ w Europie Srodkowej i Poludniowe;,
dazac do obstugi tancuchow logistycznych w obrgbie Morza Battyckiego, Adriatyku,
Morza Czarnego oraz Morza Potnocnego (https://www.pkpcargo.com/pl/co-robimyy...).

Spotka PKP Cargo dazy to tego, by wszelkie podejmowane dziatania shuzyty
budowaniu trwatych powigzan gospodarczych pomiedzy panstwami. Dowodem
na to jest staly rozwdj przewozow intermodalnych, licencje na przewoz towarow
w krajach Unii Europejskiej czy rozbudowa najwickszego w Europie suchego portu
towarowego w Malaszewiczach. Obecnie Grupa PKP Cargo posiada 25 terminali
przetadunkowych zlokalizowanych m.in. w Gliwicach, Poznaniu-Franowie i War-
szawie oraz nalezacy do PKP Cargo International terminal w Paskovie koto Ostrawy
(Republika Czeska) (https://kolejowyportal.pl/...).

Zaplanowane rozwigzania innowacyjne oraz rozbudowa infrastruktury powinny
ugruntowaé¢ PKP Cargo SA jako wiodgcego operatora logistycznego na rynku TSL.
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PKP Cargo Connect specjalizuje si¢ w krajowym i migdzynarodowym transporcie
konteneréw oraz nadwozi wymiennych i naczep za pomoca pociagéw dedykowa-
nych dla klienta i pociagéw operatorskich w ramach ustugi ,,Connect Operator”
(https://www.pkpcargointernational.com/...).

PKP Cargo Terminale dysponuje wyspecjalizowanymi centrami logistycznymi
w Mataszewiczach i Medyce-Zurawicy. Posiadajac zaplecze infrastrukturalne i tech-
niczne terminali na styku normalnych (1435 mm) i szerokich (1520 mm) torow
kolejowych, $wiadczy ustugi zwigzane z przeladunkiem i zatadunkiem towarow
w transporcie kolejowym i samochodowym, a takze magazynowaniem i sktadowa-
niem. PKP Cargo International oferuje kompleksowe ustugi w zakresie przewozow
kolejowych, transportu intermodalnego, spedycji kolejowej, obstugi bocznic, budowy
obiektow kolejowych i ustug torowych, a takze wynajmu i remontu wagonoéw kolejo-
wych oraz napraw i konserwacji lokomotyw. PKP Cargo Service realizuje ustugi w za-
kresie kompleksowej obstugi bocznic kolejowych, jak réwniez, na podstawie posia-
danych licencji, przewozy kolejowe rzeczy oraz ushugi trakcyjne (https://www.pkp
cargo.com/pl/co-robimy/...).

Glownym obszarem dziatalno$ci PKP Cargo sa kolejowe przewozy towarowe.
Spotka jest najwigkszym w Polsce przewoznikiem kolejowym obstugujacym wiele
branz, w tym: gérniczg, hutniczg, budowlana, chemiczna, spozywcza, drzewng i mo-
toryzacyjna. W ramach Grupy PKP Cargo dostepna jest oferta All In, ktéra zawiera
ushugi spedycyjne, celne, przetadunkowe oraz dowo6z do koncowego odbiorcy
(https://www.pkpcargo.com/pl/kim-jestesmy/).

Najwigksza cze$¢ przewozonych towardw przez PKP Cargo stanowig: wegiel
(37% wykonanej pracy przewozowej) oraz kruszywa i materiaty budowlane (21,5%
wykonanej pracy przewozowej). PKP Cargo wspotpracuje z najwigkszymi polskimi
i $wiatowymi grupami przemystowymi, w tym m.in. z KGHM, PKN Orlen, PGNiG
(https://www.pkpcargointernational.com/...).

Oprocz Polski, PKP Cargo realizuje towarowe przewozy kolejowe wlasnym
taborem na terenie o$miu innych krajéw Unii Europejskiej: Niemiec, Czech, Stowacji,
Austrii, Belgii, Holandii, Wegier i Litwy (na normalnotorowej czesci infrastruktury).
Przedsicbiorstwo posiada dostep do najwigckszych polskich i europejskich portow,
m.in. w Gdansku, Gdyni, Szczecinie, Swinouj sciu, Amsterdamie, Rotterdamie,
Zeebrugge, Antwerpii, Hamburgu i Bremerhaven.

Jako migdzynarodowy operator logistyczny $wiadczacy kompleksowe ushugi
w zakresie transportu intermodalnego PKP Cargo odgrywa istotng role w transporcie
towarow z Chin do Polski i innych krajow europejskich. Kluczem do sukcesu Grupy
PKP Cargo jest wspolpraca z portami w Gdansku, Gdyni, Szczecinie, Swinoujéciu,
a takze zawarcie umow o strategicznym partnerstwie z narodowymi przewoznikami
z Litwy, Chorwacji i Rumunii (https://www.pkpcargo.com/pl/co-robimyy/...).

Sytuacja spowodowana pandemig COVID-19 wptyneta na cata gospodarke kraju,
rowniez na kolej. W przewozach towarowych, mimo trudnego okresu, byla ona
znacznie lepsza niz w przewozach pasazerskich. Wedlug danych z Gtownego Urzedu
Statystycznego juz rok 2019 byl najstabszy od roku 2017, biorac pod uwage wolumen
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kolejowych przewozow towarowych w Polsce (UTK 2021). Zmniejszenie przewozow
Grupy PKP Cargo oraz innych, konkurencyjnych operatorow kolejowych byto przy-
czyna m.in. spadku produkcji przemystowej. W 2020 roku najistotniejszy wpltyw
na sytuacje¢ rynku kolejowych przewozoéw towarowych miata epidemia COVID-19
(rys. 22.3) (GUS 2019).
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Rysunek 22.3. Przewozy towarowe Grupy PKP CARGO
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie danych (GUS 2019; GUS 2020; GUS 2021)

W grudniu 2019 roku Grupa PKP Cargo przewiozta na krajowym rynku 6,8 min
ton towaréw, co oznacza spadek o 19,2% w stosunku do grudnia 2018 roku. Praca
przewozowa wykonana przez Grup¢ wyniosta 1,7 mld tkm (-25,1% r/r) (GUS 2019).

W okresie styczen — listopad 2019 roku pociggi Grupy PKP Cargo przewiozty
w Polsce 106,2 mln ton towardw, co oznacza spadek o 10,6% w odniesieniu do ana-
logicznego okresu 2018 roku. Grupa PKP Cargo przewiozta tacznie w 2020 roku
93,6 min ton towaréw (—13,8% r/r). W ogolnej tendencji spadkowej przewozow
warto jednak zauwazy¢ wzrost o 2% zrealizowanych przewozow w kluczowym dla
Grupy PKP Cargo segmencie — w kategorii przewozow intermodalnych (9,7 mln ton
w 2020 r. w poréwnaniu z 9,5 min ton w 2019 r.) (rys. 22.4) (GUS 2020).

Przewozy intermodlane PKP Cargo

Rysunek 22.4. Przewozy intermodalne Grupy PKP CARGO w 2019 i 2020 roku [w %]
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie danych (GUS 2019; GUS 2020)
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W 2021 roku odnotowano wzrost masy przewiezionych towardw oraz wzrost
udziatow rynkowych Grupy PKP Cargo. Przychody Grupy PKP Cargo wyniosty
4 mld 226,5 mln zt — to wzrost o 5% w poroéwnaniu do 2020 roku, gdy przychody
siegnely kwoty 4,08 mld zt. Znaczacy byl wzrost masy przetransportowanych tadun-
kéw 1 pracy przewozowej. Pociagi Grupy PKP Cargo przewiozly bowiem 101,6 min
ton towarow, to o 8 min ton wi¢cej niz rok wczesniej (Raporty okresowe...).

Rok 2020, zdeterminowany przez trudne otoczenie rynkowe, gléwnie przez osta-
bienie mi¢dzynarodowej wymiany handlowej ze wzgledu na pandemi¢ COVID-19
oraz spadek konsumpcji energii elektrycznej w Polsce, rowniez zwigzany z obostrze-
niami dziatalno$ci ekonomicznej wprowadzonymi w zwigzku z pandemia, wptynat
niekorzystnie na dziatalno$¢ logistyczng PKP Cargo. Grupa wygenerowata ponad
4 mld zt przychodow z tytulu umow z klientami, ale strata na dziatalno$ci operacyj-
nej utrzymala si¢ na poziomie 186 min zt (GUS 2020).

PKP Cargo bez przeszkdd realizowalo zadania przewozowe mimo epidemii i to
zar6bwno w ruchu krajowym, jak i mi¢dzynarodowym. Juz rok 2019, jak wspo-
mniano wczesniej, byt trudnym okresem dla calego sektora kolejowych przewozoéw
towarowych. Rezultatem dekoniunktury na rynku przewozow towaréw masowych
byt spadek zar6wno masy transportowanych tadunkéw, jak i pracy przewozowe;.
Rok ten przygotowat spotke do szybkiego reagowania w sytuacjach kryzysowych.
PKP wprowadzato projekty racjonalizatorskie celem optymalizacji funkcjonowania
wszystkich spotek Grupy PKP Cargo oraz ich wewnetrznej racjonalizacji. W walce
z koronawirusem w PKP Cargo wprowadzono procedury bezpieczenstwa, ktore miaty
zapewni¢ bezproblemowe funkcjonowanie przedsigbiorstwa w warunkach kwaran-
tanny. Powotlany zostal Zespdt Zarzadzania Kryzysowego, ktory opracowat i wdrozyt
w calej Grupie projekty racjonalizatorskie dotyczace bezpieczenstwa dla pracowni-
kéw dyspozytur, druzyn trakcyjnych i innych oséb bezposrednio odpowiadajacych
za obstuge pociggow i tadunkow (PKP Cargo 2020).

Zaostrzone zasady bezpieczenstwa epidemiologicznego objety takze pracowni-
kéw administracyjnych. Najwazniejszym zadaniem bylo zabezpieczenie procesu
przewozowego, aby bez probleméw przewiez¢ kazdy tadunek nadany przez klienta.
Z powodu koronawirusa dziatalno$¢ ograniczyty niektore firmy transportu drogo-
wego, zawieszajac transport towaréw np. do Wtoch czy Hiszpanii, gdzie byto naj-
wiecej przypadkow zachorowan na COVID-19. Spétka PKP Cargo utrzymata prze-
wozy do tych panstw, gdyz organizacja transportow szynowych znacznie ogranicza
ryzyko zarazenia si¢ koronawirusem. Tym samym wzrosto strategiczne znaczenie
spotki dla utrzymania tancuchow dostaw w Polsce i Europie. Starano si¢ rowniez
pozyska¢ nowych klientow, czego przyktadem jest uruchomienie pociggdéw operator-
skich PKP Cargo Connect Operator (https://www.pkpcargo.com/pl/co-robimy/... ).

Trudna sytuacja rynku kolejowych przewozow towarowych, spowodowana pan-
demig, wptynela na podjecie decyzji o nowym kierunku rozwoju Grupy PKP Cargo.
Spotka przyjeta projekt, iz w najblizszym czasie przeksztalci si¢ z przewoznika
dla przemystu cigzkiego w europejskiego operatora logistycznego. Okreslono cel
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rozwoju, w jakim powinna zmierza¢ kolej w Polsce. Przede wszystkim powinna na-
stawi¢ si¢ na rozwijanie przewozow intermodalnych, wykonywanie ustug logistycz-
nych, gdyz to sg segmenty rynku, ktore na pewno beda si¢ w kolejnych latach i de-
kadach rozwija¢ (Ministerstwo Infrastruktury 2021).

Kolejnym projektem racjonalizatorskim jest plan na wyjscie poza ramy europej-
skiego transportu i aktywne uczestniczenie w projekcie Nowego Jedwabnego Szlaku,
tak aby sta¢ si¢ konkurencja dla operatoréw z Chin (Majowicz 2021).

PKP Cargo jako operator logistyczny bedzie szybko odchodzil od przewozow
towaré6w masowych, takich jak wegiel, chemikalia czy paliwa, na rzecz transportu
intermodalnego. Bedac operatorem logistycznym, stworzy sobie mozliwos$¢ elastycz-
nosci i dostosowywania si¢ do wyzwan, ktore si¢ pojawia, np. takich jak w okresie
pandemii, czyli zerwanie dotychczasowych tancuchéow dostaw.

Najnowszy program racjonalizatorski, ktory jest w trakcie przygotowania, doty-
czy dobrowolnych odejs$¢ pracownikow. Jest racjonalizacja zatrudnienia, ale tylko
w niektorych obszarach. Wielu pracownikéw odchodzito na emerytury i emerytury
pomostowe, a nie ma szkot, ktore ksztatca potrzebne kadry. W zwigzku z powyzszym
PKP Cargo przeprowadzito zakrojong na szeroka skale akcj¢ rekrutacji, a nastepnie
zaoferowano pakiet szkolen dla przysztych pracownikow, tym samych uniknigto
braku w sile roboczej spétki (Paszkiewicz 2014).

Podsumowanie

W niniejszym rozdziale wykazano, iz wdrazanie projektow racjonalizatorskich
w przedsigbiorstwie przektada si¢ na efektywnos¢ podejmowanych dziatan w trud-
nych sytuacjach gospodarczych. Jak wynika z badan, projekty moga by¢ najlepszym
rozwigzaniem dzigki eksploatacji zasobow wewnetrznych przedsigbiorstwa w obli-
czu ciaggtych zmian. Projekty racjonalizatorskie wdrazane w czasie pandemii pozwo-
lity utrzyma¢ konkurencyjno$¢ na rynku Grupy PKP Cargo. Stanowity takze dobra
podstawe do intensyfikacji wysitkow zmierzajacych do poprawy efektywnosci
ekonomicznej podmiotow Grupy PKP Cargo w kolejnych latach. Warto jednak
zaznaczy¢, iz mimo trudnej sytuacji gospodarczej w okresie ostatnich kilku miesiecy
Grupa PKP Cargo zintensyfikowata swojg dziatalnos¢ handlowa — podpisata umowy
m.in. z Krajowg Spoétkg Cukrowa na przewozy cukru do terminala w Gdansku,
kontrakty ze spotkami ArcelorMittal, a takze na dostawy wegla dla PGNiG 1 ENEA.
Grupa zawarta takze umowe o powotaniu spotki intermodalnej z LTG Cargo Polska.

Przedstawionego rozwazania nie nalezy uznawaé za wyczerpujace. Niniejszy
temat powinien zosta¢ rozszerzony o poréwnanie wynikow z innym podmiotem gospo-
darczym, tak aby moc wykaza¢ znaczenie projektow racjonalizatorskich rowniez
w mniejszych przedsigbiorstwach o stabszej pozycji rynkowej lub dziatajacych
W innej branzy.
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RATIONALIZATION PROJECTS AS SUPPORT FOR INNOVATIVE MANAGEMENT

SOLUTIONS IN INTERNATIONAL LOGISTICS IN THE ERA
OF THE COVID PANDEMIC

Abstract: Innovation is an important factor in the development of an enterprise. Sup-
port for the policy of innovative development of the enterprise can be rationalization
projects, which should be considered as an innovative solution that helps to improve
processes of any kind in a particular enterprise. The purpose of the chapter is to indicate
the advantages of implementing rationalization projects as instruments to support
innovative management processes in enterprises operating in the international logistics
industry, using a selected example. The PKP Cargo Group was analyzed. It was shown
that projects can be the best solution through the exploitation of internal resources of
the enterprise in the face of crisis changes in the market.

Keywords: COVID-19, innovation, international logistics, rationalization projects
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