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Streszczenie

W artykule przedstawiono dziat personalny jako podstawowy podmiot realizacji funkcji
personalnej, petnigcy role strategicznego partnera, eksperta administracyjnego, kreatora
zaangazowania i agenta zmiany. Scharakteryzowano trzy podstawowe formy rozwigzan
organizacyjnych w obszarze funkcji personalnej: ptynne okreslenie zadan personalnych,
instytucjonalizacje i restrukturyzacje funkcji personalnej. Na podstawie wfasnej analizy
przyktaddw z praktyki gospodarczej okreslono wspotczesng role dziatéw personalnych, ich
umiejscowienie w strukturze organizacyjnej polskich firm, ze szczegdlnym uwzglednieniem
ich nazw, realizowanych procesow oraz postrzegania ich roli przez pracownikow.

Stowa kluczowe

Zarzadzanie zasobami ludzkimi, dziat personalny, formy rozwigzan organizacyjnych, funk-
cja personalna

Wstep

W praktyce gospodarczej funkcja personalna przedsigbiorstw charakteryzuje
si¢ roznymi rozwigzaniami organizacyjnymi. Organizujac dzial personalny bierze
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si¢ pod uwage m.in. wigzi majace laczy¢ ten dzial z pozostalymi jednostkami or-
ganizacji, centralizacj¢/decentralizacj¢ zarzadzania potencjatem spotecznym, status
pracownikéw personalnych w firmie [Kostera, 2011, s. 124].

W zagranicznej literaturze przedmiotu z zakresu zarzadzania zasobami ludz-
kimi wyroznia si¢ trzy podstawowe modele dostosowania struktury dziatu HR do
struktury organizacyjnej firmy [Ulrich, Brockbank, 2008, s. 183-184]:

o funkcjonalng strukture dzialu HR opartg na specjalistach w poszczegodl-
nych obszarach pracy zwiazanych z przeptywem pracownikow (rekrutacja,
szkolenia, planowanie sukcesji, outsourcing), przeplywem zarzadzania
wydajnos$cig (ocena, wynagrodzenia i §wiadczenia), przeptywem informa-
cji (komunikacja, systemy informacyjne, relacje migdzy pracownikami),
przeptywem pracy (struktura organizacji, procesy robocze i $rodowisko
pracy);

e model ustug wspdlnych podzielony na dwie dziedziny: transakcyjne (stan-
dardowe obowigzki administracyjne dzialu HR) i transformacyjne (two-
rzenie wartosci dla inwestorow, klientow, menedzeréw liniowych i pra-
cownikow);

e wkomponowang struktur¢ zarzgdzania zasobami ludzkimi koncentrujaca
si¢ na poszczegdlnych jednostkach organizacyjnych poprzez wewngtrzne
dzialy HR, partneroéw biznesowych, specjalistow HR.

W polskiej literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwage na etapy rozwoju funkcji
personalnej z jej typowymi rozwigzaniami organizacyjnymi [Pocztowski, 2003,
2006; Zajac, 2007, s. 27-32], poszukujac nowych metod ukierunkowanych na war-
tosci zwigzane z kapitatem intelektualnym, kompetencjami i wiedzg pracownikow
[Lewicka, 2010, s. 29-32]. Organizacja struktur odpowiedzialnych za merytorycz-
ne ukierunkowanie i koordynacje zadan z zarzadzania zasobami ludzkimi zalezna
jest od wielkos$ci organizacji oraz zakresu realizowanych funkcji [Oleksyn, 2014,
s. 80-95].

Celem artykutlu jest przedstawienie wspotczesnej roli dziatu personalnego
w organizacji ze wskazaniem aktualnych rozwigzan organizacyjnych w obszarze
funkcji personalnej w praktyce gospodarczej. Analize ukierunkowano na uzyskanie
odpowiedzi na nastgpujace pytania badawcze:

e Jakie wystgpuja obecnie rozwigzania organizacyjne w obszarze funkcji

personalnej w polskich organizacjach?

e Jakie jest umiejscowienie dziatdéw personalnych w strukturze organizacyj-
nej i ich rola?

e Jak postrzegaja dzial personalny pracownicy?

Akademia Zarzadzania — 3(1)/2019 7
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Na potrzeby niniejszego artykulu wykorzystano studium literatury przedmiotu
i analize przyktadow z praktyki gospodarcze;.

1. Dziat personalny jako podstawowy podmiot realizacji funkcji personal-
nej

Dziat personalny (zasobow ludzkich) jest podstawowym podmiotem realizacji
funkcji personalnej organizacji, a jego zadaniem jest takie uksztattowanie proce-
sOw z tego obszaru by efektywnie tworzy¢ wartos¢ zarowno dla interesariuszy
wewngetrznych (pracownikow, menedzerow, zwigzkéow zawodowych), jak i ze-
wnetrznych (akcjonariuszy, klientow, panstwa, spotecznosci lokalnej i in.) [Mis,
2012, s.9].

Przyjete w danym przedsigbiorstwie rozwigzania organizacyjne wptywaja na
ustrukturyzowanie zadan personalnych oraz wzajemne relacje hierarchiczne
i funkcjonalne pomigdzy podmiotami zarzadzania zasobami ludzkimi (zzl), do
ktorych zalicza sig: kierownictwo firmy, menedzerow ds. zasobow ludzkich, me-
nedzerow liniowych, pracownikow 1 inne osoby $wiadczace pracg, doradcOw per-
sonalnych i pozostalych zewnetrznych dostawcoOw ustug. Szczegdlne miejsce
w uktadzie podmiotéw zzl zajmujg menedzerowie i specjalisci do spraw personal-
nych [Pocztowski, 2006, s. 500-501].

W $rodowisku praktykow HR toczy si¢ dyskusja na temat miejsca i roli dzialu
personalnego we wspolczesnych organizacjach (w tym takze oséb zajmujacych sie
zarzadzaniem zasobami ludzkimi). Zgodnie z koncepcja D. Ulricha promuje sig¢
tzw. ,,model partnerstwa” (Business Partner Model — BPM), ktorego istota jest
zblizenie HR do miejsca pracy i innych departamentdéw, przez Swiadczenie ustug
1 staranie si¢ o ich powiazanie z wynikami biznesu. Wymaga to zmiany roli HR na
partnera strategicznego, agenta zmiany, czempiona zatrudnienia, eksperta admini-
strowania [Witczak, 2018, s. 38].

I tak, dziat personalny wspotczesnych organizacji powinien petnié role:

e strategicznego partnera (strategic partner), ktory formutuje i wdraza stra-
tegi¢ personalng jako integralng czes¢ strategii biznesowej. W ramach tej
roli unika ,planéw strategicznych odktadanych do szuflady”, tworzy
zrownowazong karte wynikéw, dostosowuje plany z zakresu zarzadzania
zasobami ludzkimi do ogolnego biznesplanu, wystrzega si¢ szybkich roz-
wigzan i kladzie nacisk na kompetencje. Pelnienie roli strategicznego part-
nera przejawia si¢ m.in. poprzez budowanie odpowiednich struktur organi-
zacyjnych, audyty organizacyjne na dowolnych szczeblach przedsigbior-
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stwa prowadzone przez specjalistow ds. personalnych [por. Ulrich, 2001,
s. 67-97];

eksperta administracyjnego (administrative expert), ktory zwicksza wydaj-
no$¢ wykonywanej pracy: doskonalgc dzialania (poprzez racjonalizacje,
automatyzacje i poprawe efektywnosci dzialan kadrowych) i analizujac
tworzenie warto$ci (wykraczajac poza reorganizacje proceséw bizneso-
wych analizuje metody pracy). Specjalisci ds. personalnych potrafig reor-
ganizowa¢ stuzby personalne za pomoca technologii 1 zespoldow, okreslac¢
ich role w tworzeniu wartosci, tworzy¢ scentralizowane mechanizmy reali-
zacji zadan personalnych, mierzy¢ wyniki pracy dziatu personalnego pod
wzgledem wydajnos$ci (koszt) 1 skutecznosei (jakos¢) [por. Ulrich, 2001, s.
98-136];

kreatora zaangazowania (employee champion), ktéry jest rzecznikiem pra-
cownikdw, szukajagcym rownowagi miedzy wymaganiami stawianymi pra-
cownikom a mozliwosciami. Wspoélpracujac z kierownikami liniowymi
zacheca zatoge do zwigkszenia zaangazowania, reprezentuje opinie pra-
cownikow na spotkaniach z zarzadem, okresla i zapewnia zasoby pomaga-
jace pracownikom sprosta¢ stawianych im wymaganiom w sposob opty-
malny [por. Ulrich, 2001, s. 137-163];

agenta zmiany (change agent), ktory jest odpowiedzialny za projektowanie
1 zarzgdzanie zarowno potencjalem warunkujgcym wprowadzenie zmian
w organizacji, jak i sama transformacja kultury organizacyjnej. Do klu-
czowych zadan specjalistoéw ds. personalnych w tym obszarze naleza m.in.
dzialania w charakterze ,katalizatora zmian” - wspierania ich i projekto-
wania oraz wspotpraca z kierownikami liniowymi w zakresie diagnozy
zmian [por. Ulrich, 2001, s. 164-204].

2. Formy rozwigzan organizacyjnych w obszarze funkcji personalnej

Rozwigzania organizacyjne w obszarze funkcji personalnej sg zdeterminowane
wieloma czynnikami, spo$rod ktérych najwazniejsze to: cele organizacji, jej wiel-
kos¢, branza, cechy struktury organizacyjnej, kultura organizacyjna, technologia,
stan i struktura zatrudnienia. W konsekwencji mozliwe sa rézne rozwigzania struk-
turalne dotyczace miejsca i zadan dzialu personalnego, ktére maja sytuacyjny cha-
rakter [por. Mi$, 2012, s. 10; por. Pocztowski, 2006, s. 504-505].

W literaturze przedmiotu z perspektywy historycznych zmian w dziedzinie or-
ganizacji i zadan personalnych wyodrebnia si¢ trzy etapy rozwoju:

ptynne okreslenie zadan w ramach funkcji personalne;,

Akademia Zarzadzania — 3(1)/2019 9
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e instytucjonalizacja funkcji personalne;j,

e restrukturyzacja funkcji personalnej [Pocztowski, 2003, s. 83-84].

Etapy te prezentuje tabela 1.

Problematyka badawcza zawarta w tabeli 1 jest interesujaca ze wzgledu na po-
trzebe ustalenia wystepujacych obecnie w polskich przedsigbiorstwach form roz-
wigzan organizacyjnych w obszarze funkcji personalne;j.

Tab. 1. Formy rozwigzan organizacyjnych w obszarze funkcji personalnej

Etapy rozwoju funkcji

sergonelid Charakterystyka typowych rozwigzan organizacyjnych

- charakterystyczne dla matych oraz nowo powstatych przedsiebiorstw

- poszczegdlne zadania personalne wykonywane sg przez osoby petnigce
Ptynne okreslanie jednoczesnie funkcje wtascicielskie, zarzadcze

zadan personalnych |i wykonawcze

- brak komaérki personalnej

- model tradycyjny (obstuga administracyjna)

- kierunek zmian charakterystyczny dla organizacji na etapie rozwoju:
wzrostu, dojrzatosci

- centralizacja i specjalizacja w ramach poszczegdlnych obszaréw zadanio-
Instytucjonalizacja wych (zatrudnianie, wynagradzanie, szkolenia)

funkcji personalnej - typowe rozwigzania organizacyjne: model funkcjonalny (kierownik linio-
wy, komadrka personalna), model dywizjonalny (kierownik liniowy, komaor-
ka personalna, sztabowa komadrka personalna), model zintegrowany (kie-
rownik liniowy, centralna stuzba personalna)

- nowe rozwigzania organizacyjne wigzg sie ze stopniowym przechodze-
niem od zadan administracyjnych w kierunku wewnetrznego swiadczenio-
dawcy ustug o charakterze doradczym i strategicznym

- typowe rozwigzania organizacyjne: organizacja projektowa, centrum
tworzenia wartosci, outscourcing

Restrukturyzacja
funkcji personalne;j

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Pocztowski, 2006, s. 505-506; Pocztowski 2003, s. 83-
85).

3. Metodyka badawcza

Odpowiedzi na pytania badawcze dotyczace miejsca i zadan dziatu personal-
nego w organizacjach uzyskano w trakcie ¢wiczen z przedmiotu ,,Zarzadzanie
zasobami ludzkimi”, przeprowadzonych w dniu 28.10.2017r. w dwoch grupach
studenckich na Wydziale Ekonomii Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach
(specjalno$¢: Przedsigbiorczo$¢ i Finanse, niestacjonarne studia drugiego stopnia).
W ¢wiczeniu tym wzigto udziat w sumie 45 studentow, majacych juz doswiadcze-
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nie zawodowe (W pierwszej grupie - 26 osdb, w drugiej -19), ktorzy przedstawili
studia przypadkow.
Kazda grupa studencka zostata podzielona na 4 zespoly 4-5-osobowe, ktore
miaty za zadanie odpowiedzie¢ na nastepujace pytania:
e (Czy istnieje dzial personalny w organizacji, w ktorej pracuja? Jaka jest na-
zwa?
e Jaki jest sktad osobowy dziatu?
Gdzie jest umiejscowiony w strukturze organizacyjnej?
o Jaka jest rola dziatlu personalnego w organizacji? Jakie realizuje ce-
le/zadania?
e Jak postrzegaja dzial personalny pracownicy?
Odpowiedzi na wyzej wymienione pytania zostaly przedstawione na kartach
z flipchartu i prezentowane na forum w trakcie ¢wiczen. Wyniki prac zostaty zar-
chiwizowane i opracowane przez autorki artykutu (prowadzacg ¢éwiczenia oraz
studentki reprezentujace poszczegdlne grupy studenckie, aktualnie zawodowo zaj-
mujace si¢ zagadnieniami personalnymi w zatrudnionych firmach). Zastosowano
studium przypadku (case study) jako metode badawczg [zob. Babbie, 2009, s. 552].

4. Wyniki badan

4.1. Umiejscowienie dziatu personalnego w strukturze organizacyjne;j firm
w Swietle wynikoéw analizy przyktaddéw z praktyki gospodarczej

Podczas ¢wiczen zostaly wychwycone pewne zaleznosci i1 rdznice w funkcjo-
nujacych aktualnie rozwigzaniach organizacyjnych w obszarze funkcji personalne;.
Gtowna zaleznos$cig, ktora zostala zauwazona to miejsce dziatu personalnego
w stosunku do wielkosci organizacji mierzong liczbg zatrudnionych. Przyjeto stan-
dardowa klasyfikacje przedsigbiorstw ze wzgledu na liczbe zatrudnionych osob,
gdzie: mikro przedsicbiorstwa ponizej 10 zatrudnionych, male przedsigbiorstwo
ponizej 50 zatrudnionych, $rednie przedsigbiorstwo ponizej 250 zatrudnionych,
duze przedsiebiorstwo powyzej 250 zatrudnionych [por. Adamik, Matejun, 2012,
s. 54]. Uwzgledniono takze jednoosobowa dziatalno$¢ gospodarcza.

I tak, w analizowanym przyktadzie jednoosobowej dziatalnosci gospodarczej
dziat personalny nie istniat, a student-wilasciciel firmy stwierdzit, ze ,,najzwyczaj-
niej nie jest on potrzebmy. Wszystkie funkcje, ktore moglyby by¢é utoZsamiane
z dziatem HR (np. szkolenia) pozyskuje na zasadzie outsourcingu”. W praktyce
oznacza to, ze funkcja personalna lub pewne jej czesci staja si¢ przedmiotem out-
sourcingu - zlecania niezaleznym dostawcom zewng¢trznym odptatnego wykony-
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wania okre$lonych ustug, zadan i catych proceséw personalnych. W omawianym
przypadku nastgpit catkowity outsourcing funkcji personalnej [por. Pocztowski,
2006, s. 515-521]. W innym przykladzie spotkano si¢ z czgsciowym outsourcin-
giem funkcji personalnej, gdzie biuro rachunkowe prowadzito dokumentacje pra-
cownicza, a wlasciciel zajmowat si¢ rekrutacja, wdrozeniem do firmy i szkolenia-
mi.

Z kolei w matej firmie (zatrudniajacej 20 pracownikéw) istniat ,,nieoficjalny
dziat personalny”, ktérego funkcje petnit prezes/wilasciciel. Zajmowat si¢ on rekru-
tacjg 1 selekcja, zatrudnianiem, wdrozeniem, szkoleniami i oceng pracownikow.
Wiasciciel firmy chcial mie¢ bezposredni wptyw na rekrutowane osoby oraz wigk-
szg kontrole nad kadrami. Ze wzgledu na fakt, iz wlasciciel zajmowat si¢ wszyst-
kimi dziataniami zwigzanymi z HR, jego pozycja w firmie byla bardzo wysoka,
postrzegana pozytywnie lub neutralnie przez pracownikow.

Interesujacy jest takze przyklad sredniego przedsiebiorstwa uslugowego dzia-
lajacego w branzy HR - agencji rekrutacyjnej zatrudniajgcej ponad 50 pracowni-
kéw. W firmie tej tylko jedna osoba zajmowalta si¢ sprawami kadrowo-ptacowymi.
Chociaz oficjalna nazwa stanowiska brzmiala ,,specjalista ds. administracji”’, to
W rzeczywistosci osoba zatrudniona na tym stanowisku petnita funkcje HR Biznes
Partnera 1 byla postrzegana przez wiascicieli i wspotpracownikow firmy jako eks-
pert w swej dziedzinie. Zajmowala si¢ ona tzw. ,,twardym HR-em”, czyli admini-
stracjg, rozliczaniem czasu pracy, prawem pracy i innymi aspektami prawnymi.
Wprowadzata nowych pracownikow do firmy, kiedy to zespdt i bezposredni prze-
ozeni byli odpowiedzialni za szkolenia czy rekrutacje. Co ciekawe, w firmie pro-
wadzacej rekrutacje, byla to jedyna osoba nie zwigzana z rekrutacja.

W matych i §rednich przedsigbiorstwach pojawily si¢ takze rozwiazania dwu-
osobowego zespotu personalnego: jeden specjalista ds. kadr, drugi specjalista ds.
plac, zatrudnieni w dziale administracyjnym lub w dziale kadrowo-finansowym
(z ksiggowoscia), podleglym bezposrednio wiascicielowi, prezesowi lub dyrekto-
rowi. Takie osoby zajmujace si¢ sprawami kadrowo-ptacowymi przyjmuja czesto
role tzw. ,lacznika pracownikdéw z zarzadem”, a do ich podstawowych obowigz-
kéw nalezy m.in.: rozliczanie/planowanie czasu pracy, tworzenie dokumentacji
pracowniczej, rozliczanie oraz wyplata wynagrodzen. Czasami wspoluczestniczg
w procesie rekrutacji i selekcji, umieszczajac ogloszenia, przeprowadzajac wspol-
nie z dyrektorem rozmowy kwalifikacyjne z potencjalnymi kandydatami do pracy.

W duzych firmach dziaty personalne (nazywane tez ,,dziatami HR”) sa ustruk-
turyzowane wedtug specjalistycznych czynnosci prowadzonych w obszarze funkcji
personalnej: od rekrutacji, wdrozenia, szkolen, zwolnien, ptac, oceny pracowni-
kow, planowania 1 strategii, relacji pracowniczych, BHP, relacji ze zwigzkami po
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serwisy pracownicze. Na ogét sa to duze i rozlegle struktury organizacyjne.
W analizowanych duzych przedsigbiorstwach dziaty HR liczyty od 8 do 40 osob
i byly umiejscowione na réwni z innymi dzialami. W jego sktad wchodzili m.in.:
dyrektor personalny (czesto tez jako cztonek zarzadu), specjalista, biznes partner,
lider zespotu czy manager. Przyktadowy sktad osobowy dzialu personalnego duze-
go przedsigbiorstwa z sektora produkcji wygladat nastepujaco: trzech rekruterow,
dwie osoby odpowiedzialne za wdrazanie, cztery osoby odpowiedzialne za szkole-
nia, cztery osoby odpowiedzialne za kadry i place, trzy osoby odpowiedzialne za
programy benefitowe, jedna osoba odpowiedzialna za rozliczanie wynikow.

Z kolei w innym przedsigbiorstwie, liczacym 800 pracownikow, dziat perso-
nalny nosit nazwe ,,Dziatu Kadr i Ptac” i byl umiejscowiony bezposrednio pod
Dyrektorem Generalnym. Dyrektor personalny byt na tej samej pozycji, co dyrek-
tor handlowy czy dyrektor produkcji. W dziale tym byly nastgpujace stanowiska:
HR Manager, Lider Dziatu Kadr i Plac, Specjalista ds. kadr i ptac, Specjalista ds.
kadr i rekrutacji, Specjalista ds. kadr i rozwoju pracownikow.

4.2. Zadania dziatu personalnego w organizacji

W trakcie ¢wiczen zdiagnozowano rozne nazwy dzialow personalnych, wsrod
nich m.in.: ,,Departament ds. HR”, ,,HR”, ,, Human Capital”, ,,Administracja Per-
sonalna”, ,,Dzial Kadrowo-Placowy”, ,,Dziat Kadr i Ptac”, ,,Dzial Personalny”.
W mniejszych, rodzimych firmach najczesciej wystepowata nazwa ,,Dziatu Kadr
i Plac”, z kolei w duzych przedsigbiorstwach, z kapitalem zagranicznym nazwy
byly anglojezyczne (np. ,,HR”, ,,Human Capital”).

Zaobserwowano, ze we wszystkich firmach rola i zadania dziatu personalnego
sa podobne, gdyz wiele z nich wynika z przepiséw prawa (np. funkcja BHP) lub
z potrzeby biznesowej, jednakze sktad osobowy zmieniat si¢ wraz ze skalg zatrud-
nienia w przedsiebiorstwie. Dodatkowo, wraz ze zwickszeniem si¢ liczby pracow-
nikow rosnie liczba zadan wykonywanych w dziatach personalnych, a takze nastg-
puje specjalizacja pracownikow.

W duzych firmach struktury HR sa o wiele bardziej skomplikowane i ztozone.
Dziaty moga liczy¢ nawet kilkadziesiat osob, a kazda z nich jest specjalista w jed-
nej waskiej dziedzinie zarzadzania zasobami ludzkimi. Nastgpuje wysoki stopien
specjalizacji i profesjonalizacji w obszarze HR. Z kolei w matych lub s$rednich
firmach moze zdarzy¢ si¢ sytuacja, ze tylko jedna osoba zajmuje si¢ sprawami
kadrowo-ptacowymi: jako biznes partner lub specjalista, czasami jest to prezes. Za
pozostate funkcje zarzadzania zasobami ludzkimi (np. ocen¢ pracownicza) sa od-
powiedzialni przetozeni (np. kierownicy liniowi).
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W matych i $rednich przedsiebiorstwach dziat personalny lub zewnetrzny do-
stawca ustug (w ramach outsourcingu) realizuje najcze$ciej tzw. ,twardy HR”,
w tym m.in.: planowanie/rozliczanie czasu pracy, prowadzenie akt osobowych,
rozliczanie oraz wyptata wynagrodzen. Wtedy zdecydowanie najwazniejsza rola
dziahu jest obstuga administracyjna. Natomiast w duzych firmach dzialy personalne
realizujg zaréwno ,,twardy, jak i migkki HR”, w tym: rozwoj pracownikow, syste-
my motywowania, relacje pracownicze. Tutaj rola eksperta administracyjnego jest
potaczona z rolg partnera strategicznego i doradcy w sprawach zarzgdzania kapita-
tem ludzkim.

Analizujagc przyklady z praktyki gospodarczej wyodrebniono zadania
w obrgbie gtdownych obszaréw gospodarowania kapitalem ludzkim: planowanie
personalne, dobor personelu, ocenianie personelu, motywowanie personelu, rozwoj
personelu, ruch pracowniczy [por. Kunasz, 2010, s. 187-215; Moczydlowska,
2010, s. 49-50]. Dziatania byly nastawione gltownie na pozyskiwanie, rozwdj
i utrzymywanie efektywnie dzialajacej sity roboczej [por. Griffin, 2004, s. 440].

Domeng dziatlow personalnych sg zadania z zakresu ogdlnych spraw pracowni-
czych, w tym m.in.: prowadzenie akt personalnych, rekrutacja, selekcja, przyjmo-
wanie do pracy, planowanie Sciezek kariery, organizacja ocen okresowych, ewi-
dencja czasu pracy, plany urlopéw, zwalnianie. Dzial personalny zajmuje si¢ m.in.
wydawaniem $wiadectw pracy i innych dokumentéw personalnych zgodnie z prze-
pisami prawa pracy [por. Pawlak, 2011, s. 44-48].

4.3. Postrzeganie dziatu personalnego przez pracownikow

Postrzeganie dziatu personalnego wigze si¢ z subiektywna percepcja pracow-
nikow — klientow wewnetrznych. Podczas ¢wiczen w trakcie dyskusji okazato sig,
Ze pracownicy czgsto wyrabiaja swoja opini¢ na podstawie wlasnych kontaktow
z dziatem personalnym. Jezeli jego ustugi byly stabej jakosci lub pracownicy do-
stali negatywna odpowiedz w jakim$ temacie ze strony specjalistéw ds. HR, ich
opinia na temat catego dzialu byla krytyczna. Pojawialy si¢ zardwno negatywne
opinie (np. ,,teoretycy, nie praktycy”. ,,kontroluja, rozliczaja z obowigzkow”, ,,sta-
wiaja zbyt wysokie wymagania”), jak i pozytywne (np. ,,przewodnicy dla pracow-
nikow”, ,,dbajacy o pozytywny wizerunek firmy i interesy pracownikow”, ,,otwar-
te, pomocne osoby”, ,,doradztwo i wsparcie”, ,,posrednik w kontaktach z dyrek-
cja”).

W matych i $rednich przedsiebiorstwach osoby zajmujace si¢ polityka perso-
nalng w organizacji sg postrzegane przez pracownikow jako: ,trudnodostepne”,
»trzymajace z zarzadem”, ,,stuzbistki, mowiace niezrozumiatym jezykiem”. Nie-

14 Academy of Management —3(1)/2019



Wspdftczesna rola dziatu personalnego w organizacji

rzadko osoby te sa mylone z ksiegowymi, co wynika z faktu, ze w takich firmach
czesto to dziat ksiggowosci (a nie personalny) jest odpowiedzialny za tworzenie
dokumentacji pracowniczej oraz plac. Zauwazono, ze w polskich matych i §rednich
przedsigbiorstwach nie tworzy si¢ rozbudowanych dzialow personalnych m. in.
z powodow oszczednosciowych. Kazda dodatkowo zatrudniona osoba generuje
dodatkowe koszty, a dziat personalny traktowany jest tam jako ,,0$rodek kosztow,
a nie zyskow”. Inaczej wyglada sytuacja w duzych firmach, gdzie dziaty personal-
ne sg postrzegane jako ,.kompetentne jednostki, pomocne w rozwigzywaniu pro-
bleméw pracowniczych”.

W jednym z analizowanych przyktadéw z praktyki gospodarczej dziat perso-
nalny miat ,,bardzo zlg opini¢”, charakteryzowat si¢ ,,nepotyzmem w procesie do-
boru pracownikoéw” i postrzegany byt jako ,,dzial widmo” - dla wielu pracownikow
trudnodostepny, z kontaktem tylko e-mailowym badz telefonicznym. Pracownicy
nie mieli zaufania do pracownikow dzialu personalnego, a prawie kazda prosba
o przyjscie do ich dziatu wigzata si¢ z obawami ,,ztych wiesci, np. o zwolnieniu”.
Inny, podobny przyktad pokazal, ze pracownicy udajacy si¢ do dzialu personalne-
go mieli wrazenie, ze ich ,,informacje sg na cenzurowanym i moga by¢ uzyte
w kazdej chwili przeciwko nim”, co rowniez wskazuje na utrate zaufania w relacji
pracodawca-pracownik.

Z kolei w sytuacji catkowitego lub czeSciowego outsourcingu funkcji perso-
nalnej spotkano si¢ z sytuacjg, w ktérej prowadzenie dokumentacji pracowniczej
przez biuro rachunkowe bylo postrzegane jako ,,mato kompetentne, wynikajace
z trudnej dostgpnosci, okrojonego zakresu zleconych zadan, niewtasciwego obiegu
dokumentacji pracowniczej (zbyt péznego docierania dokumentéw np. zwolnien
L-4, wnioskow o urlop), braku indywidualnego podej$cia do pracownika”.

Z powyzszych rozwazan wynika, ze postrzeganie dziatu personalnego w orga-
nizacjach jest bardzo zréznicowane. Zwrocono uwage na fakt, iz ,,HR to zazwyczaj
funkcja wspierajaca” i w niektorych przypadkach traktowana, jako mniej istotna
niz tzw. core business”. Jednakze udato si¢ wskaza¢ firmy (zwlaszcza duze),
w ktorych dziaty personalne mialy porownywalng pozycje do innych dziatow,
a specjalisci ds. HR traktowani byli jako wazny zespot ekspertow, z pozytywna
percepcja ich pracy.

Podsumowanie
W praktyce spotykamy si¢ z réznymi formami organizacji procesOw w obsza-
rze funkcji personalnej. Zarzadzanie zasobami ludzkimi wymaga rozmaitych dzia-

fan i rdl, ktore sg odmienne w r6éznych organizacjach, co determinuje zréznicowa-
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nie dziatéw HR [por. Amstrong, 2011, s. 103]. Okreslone kryteria (np. liczba za-
trudnionych pracownikow) ksztattuja rozwigzania organizacyjne w sferze zarzg-
dzania zasobami ludzkimi. Wystgpuja zar6wno najprostsze tego typu rozwigzania
(jedna osoba taczy funkcje wiascicielskie, zarzadcze i wykonawcze, sama podej-
muje i realizuje decyzje personalne), jak i ztozone (dziat personalny sktadajacy si¢
z wielu komoérek organizacyjnych i stanowisk). Kwestie personalne moga w nich
by¢ Scisle sformalizowane, jak i mogg mie¢ bardziej nieformalny charakter.

Niewatpliwie struktura dziatu personalnego jest uzalezniona od rodzaju orga-
nizacji, w ktorej jest tworzona. Determinantg jest nie tylko wielko$¢ organizacji,
ktérej wyznacznikiem jest liczba zatrudnionych pracownikow, ale rowniez forma
wlasnoS$ci (np. czy jest to przedsigbiorstwo prywatne nalezace do osob fizycznych,
czy spotka). Analizowane przyktady z praktyki gospodarczej wykazaly, ze inaczej
wyglada sytuacja dziatu personalnego w korporacji, w sieci placowek z centrala,
czy tez w firmie zatrudniajgcej kilku pracownikéw. Okazato si¢, ze w praktyce
wystepujg wszystkie trzy formy rozwigzan organizacyjnych przywolywane w lite-
raturze przedmiotu: ptynne okreslenie zadan personalnych, instytucjonalizacja oraz
restrukturyzacja funkcji personalnej, gdzie outsourcing zzl ma pozytywny wy-
dzwigk w odniesieniu do matych firm, gdzie wigkszo$¢ procesow zzl jest prowa-
dzona w sposob niesformalizowany i dalece nieprofesjonalny [Szaban, 2011,
s. 53].

W wigkszosci analizowanych przykladéw dominuje rola dziatu personalnego
jako eksperta administracyjnego. W takich przedsigbiorstwach dziaty personalne
nadal pozostajg na etapie administrowania kadrami [por. Krol, Warzecha, Zielin-
ski, 2014, s. 153]. Jedynie w duzych organizacjach jest ona jeszcze taczona z funk-
cja partnera strategicznego i kreatora zaangazowania. W zadnym studium przypad-
ku nie ustalono roli agenta zmian.

Wyniki przeprowadzonej analizy implikuja potrzebe poprawy wizerunku dzia-
16w personalnych i zmiany postrzegania ich roli w biznesie. Wydaje sig, ze w pol-
skich przedsiebiorstwach brakuje mys$lenia w kategorii ,,modelu warto$ci dziatu
HR”, obejmujacego znajomos¢ zewnetrznych warunkow biznesowych, stuzenie
zewnetrznym i wewnetrznym interesariuszom, ksztattowania dziatan HR, tworze-
nia zasobow HR, zapewnienia profesjonalizmu dzialu HR [Ulrich, Brockbank,
2008, s. 23, 271].

Z praktycznego punktu widzenia warto dokona¢ benchmarkingu najlepszych
praktyk z zakresu rozwigzan organizacyjnych w obszarze funkcji personalnej
w polskich organizacjach [por. Bramham, 2004]. Z perspektywy naukowej warto
poglebi¢ analize o zalezno$ci czynnikéw determinujgcych wybor rozwigzan struk-
turalnych, diagnoze zmian roli specjalistow ZZL w scenariuszu narastania znacze-
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nia idei zarzadzania kapitatem ludzkim [por. Struzyna, 2011, s. 55-72], jak réwniez
podja¢ tematyke ksztattowania si¢ nowych norm efektywnej rekrutacji, pracy
i szkolenia ,,partnerskich dziatow HR” [por. Buchen, 2014].
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Contemporary role of the personnel department in the
organization

Abstract

The article presents the personnel department as the basic subject of the personnel func-
tion implementation, acting as a strategic partner, administrative expert, employee
champion and change agent. Three basic forms of organizational solutions in the area of
personnel function have been characterized: fluent definition of personnel tasks, institu-
tionalization and restructuring of the personnel function. On the basis of own analysis of
examples from business practice, the contemporary role of personnel departments was
defined, location in the organizational structure of Polish companies, with particular em-
phasis on their names, processes carried out and the perception of their role by employ-
ees.

Keywords

Human resources management, personnel department, forms of organizational solutions,
personal function
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Streszczenie

Wraz z dynamicznie zmieniajgcym sie rynkiem pracy i szybkim rozwojem nowoczesnych
technologii zauwazalne sg nowe trendy zwigzane z procesem rekrutacji i selekcji przy-
sztych pracownikéow. Obecnie, w efekcie zmieniajgcych sie i stale rosngcych potrzeb ka-
drowych, coraz czesciej poszukuje sie bardziej innowacyjnych i efektywnych sposobdéw
pozyskiwania wartosciowych i pozgdanych pracownikéow. Celem artykutu jest wskazanie
nowych mozliwosci poszukiwania i selekcji kandydatow, ze szczegdlnym zwrdceniem uwa-
gi na innowacyjng metode rekrutacji i selekcji pracownikéw do przedsiebiorstw branzy TSL
poprzez uczestnictwo przedsiebiorstwa w programie Top Young 100.

Stowa kluczowe

Top Young 100, rekrutacja, selekcja, logistyka
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Wstep

Planowanym i pozadanym rezultatem kazdego procesu rekrutacji jest wybranie
odpowiedniej osoby na proponowane stanowisko, spetniajacej oczekiwania praco-
dawcy. W procesie rekrutacji potencjalnego pracownika, zasadnicza kwestig nadal
pozostaja jego kwalifikacje oraz dotychczasowe doswiadczenie. Pracodawcy maja
jednak coraz wigksze oczekiwania wobec przysztych pracownikéw. Na rynku pra-
cy poszukiwani sa kandydaci, ktorzy wyrdzniaja si¢ swoja przedsigbiorczoscia
przejawiajaca si¢ w angazowaniu w roznego rodzaju przedsigwziecia. Ponadto,
istotne jest posiadanie tak zwanych umiejetnosci migkkich czy tez umiejgtnosé
wspotpracy w zespole oraz zdolnos$¢ do tworczego i logicznego myslenia. Bazujac
tylko na analizie CV lub na wyniku rozmowy kwalifikacyjnej, trudno jest wytypo-
wacé odpowiednig osobe, ktoéra wpisze sie w strukture firmy. Dlatego tez dziaty
personalne poszukuja skutecznych metod i technik wspomagajacych proces rekru-
tacji, ktore usprawnig efektywna weryfikacje posiadanych przez nich kwalifikacji
i umiejgtnosci oraz tak zwanych kompetencji migkkich, czyli cech psychofizycz-
nych i umiejetnosci spotecznych.

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie nowych, innowacyjnych
sposobow pozyskiwania nowych pracownikdéw. Jednym z nich jest uczestnictwo
przedsigbiorstwa w programie Top Young 100, ktory jest skierowany do najlep-
szych studentow logistyki w Polsce.

1. Proces rekrutacji pracownika

Proces rekrutacji jest jednym z elementéw zarzadzania zasobami ludzkimi
w przedsiebiorstwie. Gldéwnym celem rekrutacji jest zatrudnienie pracownika na
nieobsadzone stanowisko pracy. Podstawowym wyzwaniem jest jednak dobor osob
posiadajacych pozadane kwalifikacje zawodowe i cechy psychiczne [Krél i Lu-
dwiczynski 2006, s. 197].

Etapy przeprowadzanej w przedsicbiorstwie rekrutacji zalezne sa od zatozen
przedsigbiorstwa, jak rowniez od branzy badz stanowiska, na ktére poszukuje si¢
pracownika. Mozna jednak wyr6zni¢ pewne uniwersalne fazy, ktore sg realizowa-
ne przez wickszo$¢ pracodawcow. Podstawowe etapy procesu rekrutacji przedsta-
wiono na rysunku 1.

W ogolnym ujeciu proces rekrutacji rozpoczyna si¢ planowaniem stanowiska.
Etap ten sprawdza si¢ do okreslenia nazwy, celu, zakresu obowigzkéw oraz klu-
czowych zadan na danym stanowisku. W dalszej kolejno$ci pracodawca charakte-
ryzuje kandydata, czyli okresla wymagane wyksztatcenie, kompetencje oraz cechy
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osobowosciowe przysztego pracownika. W procesie rekrutacji bierze si¢ ponadto
pod uwage posiadane kwalifikacje, osiggnigcia, umiegjgtnosci czy tez zdolnosci
interpersonalne. Na podstawie charakterystyki kandydata przygotowuje si¢ oglo-
Szenie o prace.
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Rys 1. Etapy procesu rekrutacji
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Selekcja i rekrutacia..., 2016, s. 4-8).

Kolejnym krokiem w procesie rekrutacji pracownika na dane stanowisko jest
okreslenie kryteriow selekcji, czyli wskazanie priorytetowych wymagan stawia-
nych przysztemu pracownikowi. Etap ten sprowadza si¢ do opracowania katalogu
obiektywnych kryteriow, ktore nastepnie postuzg do oceny kandydata. Nastgpnym
zadaniem pracodawcy jest zaplanowanie procesu rekrutacji i selekcji. Niezbedne
jest ustalenie formy dokumentow aplikacyjnych, jak rowniez wskazanie sposobu
selekcji kandydatow. Wybor przysziego pracownika najczgsciej odbywa sie
w wyniku przeprowadzonej rozmowy rekrutacyjnej, jak rowniez analizy Zyciorysu
lub testu wiedzy. Ostatnim etapem przed rozpoczeciem wilasciwej rekrutacji jest
przygotowanie ogloszenia o wolnym wakacie, ktore nastgpnie przekazywane jest
potencjalnym pracownikom. Sposobami dotarcia z informacjg o obsadzanym sta-
nowisku do kandydatow sg: przekaz ustny, ogloszenie wewngtrzne i zewngtrzne,
informacje na stronie internetowej, posrednictwo urzedow pracy, akademickich
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biur karier, prywatnych agencji posrednictwa pracy oraz agencji doradztwa perso-
nalnego [Selekcja i rekrutacja..., 2016, s. 4-8].

Po zrealizowaniu omoéwionych etapoéw rekrutacji nastepuje weryfikacja doku-
mentoéw aplikacyjnych oraz ocena rozméw z kandydatami. Na tej podstawie naste-
puje podjecie decyzji o zatrudnieniu lub odrzuceniu kandydata.

2. Innowacyjne sposoby rekrutacji pracownikéw

Dynamiczny i ciagly postep technologiczny potaczony z otwarto$cia mlodego
pokolenia na nowoczesne i rewolucyjne rozwigzania wymusza na pracodawcy
koniecznos$¢ dostosowania si¢ do wymagan otoczenia i zmieniajgcych si¢ oczeki-
wan przysztych pracownikéw [Kampioni-Zawadka, 2014, s. 64]. W zwigzku
z tym przedsigbiorstwa coraz czgsciej poszukuja nowych, innowacyjnych sposo-
boéw pozyskania odpowiednich pracownikow, ktérzy speinia oczekiwania praco-
dawcy oraz wpiszg si¢ w struktury firmy.

Dotychczas, informacje o wolnym stanowisku pracy zamieszczane byly w pra-
sie lub na stronie internetowej zawierajacej baze ogloszen o stanowiskach pracy.
Reagujac na zwigkszajace sie oczekiwania kandydatéw oraz che¢ nadgzania za
trendami na rynku pracy, kluczowym elementem pozyskiwania pracownikow stata
si¢ rekrutacja z wykorzystaniem mediow spolecznosciowych [Kroeze, 2015,
s. 1-2]. Dla o0sob poszukujacych pracy, portale spoteczno$ciowe stanowig miejsce
do pozyskania wiedzy o aktualnych ofertach pracy oraz potencjalnych pracodaw-
cach [Collins i in., 2016, s. 1-6]. Dla pracodawcow media te utatwiajg pozyskanie
kandydata w duzym stopniu odpowiadajacego oczekiwaniom przedsi¢biorstwa,
gdyz oferty pracy dostosowywane sa do do§wiadczenia oraz innych aktywnosci
prezentowanych na profilu kandydata.

Narzedziem, z roku na rok zyskujacym coraz wigkszg popularno$¢ wsrod
uzytkownikow Internetu, jest migdzynarodowy serwis spotecznosciowy LinkedIn
laczacy Srodowisko biznesu z potencjalnymi kandydatami na stanowiska pracy.
Mozliwo$¢ przedstawienia w prosty i przejrzysty sposob portfolio uzytkownika,
bedacego wirtualnym odpowiednikiem standardowego CV, to jedna z gtownych
zalet platformy. Kazdy uzytkownik portalu ma mozliwos¢ opisania swojego do-
$wiadczenia zawodowego z uwzglednitem swoich osiggni¢¢, do ktorych zalicza sig
miedzy innymi: ukonczone kursy, otrzymane certyfikaty i wyroznienia, odbyte
staze czy zrealizowane projekty.

W ostatnich latach, wraz z rosnaca liczbg nowych uzytkownikoéw, media spo-
lecznosciowe pozwolily wykreowa¢ nowy, efektywny sposob aplikowania na wy-
brane stanowiska pracy [Garg i Telang, 2012, s. 2-6]. Z przeprowadzonych badan
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wynika, ze okoto 75% internautow regularnie aktualizuje dane na swoim profilu
w przynajmniej jednym serwisie spotecznosciowym [http://www.managernaobca-
sach.pl, 2018]. Specjali$ci do spraw rekrutacji zasobow ludzkich dostosowujg swo-
je dziatania do panujacych trendow, sprawdzajac w ten sposob deklarowane kom-
petencje osob ubiegajacych sie o prace. Oznacza to, iz social media okazuja si¢
bardzo pomocne w skutecznym procesie rekrutacji. Najnowsze badania wskazuja,
ze w okolo 40% przypadkow, zespoty zajmujace si¢ pozyskiwaniem potencjalnych
pracownikow sprawdzaja zgodnos¢ informacji zawartych w CV z informacjami
zawartymi na portalach spotecznos$ciowych, takich jak LinkedIn czy Facebook
[http://www.kluczdokariery.pl, 2018].

Nowe 1 innowacyjne sposoby rekrutacji wykorzystywane sg zarowno
w mniejszych, jak 1 wiekszych przedsigbiorstwach, pozwalajac przy tym na wyty-
powanie najlepszych kandydatéw o pozadanych kwalifikacjach, pasujacych
do strategii przedsigbiorstwa, a nast¢pnie podjecie pierwszych rozmow na temat
zatrudnienia [Wasilczuk, 2016, s. 87-88; Bicky i Kwok, 2011, s. 1-2]. Analizujac
profil potencjalnego pracownika w serwisie spoteczno$ciowym nalezy mie¢ na
uwadze to, iz aktywnosci wypisane w poszczegdlnych sekcjach nie sa sprawdzone
1 moga mniej lub bardziej odbiega¢ od prawdy.

3. Wymagania pracodawcéw a przedsiebiorczo$¢ studentow

Uzyskanie satysfakcjonujacej pracy gwarantujacej mozliwosci rozwoju jest
w duzej mierze uzaleznione od kapitatu ludzkiego, jakim dysponuje pracobiorca
[Zielinski 1 Gaura, 2014, s. 12]. Kapitat ludzki to przede wszystkim potencjat
tkwigcy w szeroko rozumianych kompetencjach pracownikow [Moczydiowska,
2014, s. 72]. Zatem podstawowym elementem wchodzacym w sktad kapitatu ludz-
kiego osoby ubiegajacej si¢ o posade na okreslone stanowisko jest poziom jego
wyksztalcenia oraz posiadane kompetencje, odzwierciedlajace mozliwosci 1 pre-
dyspozycje zawodowe kandydata [Rakowska i Karasek, 2017, s. 406-407]. Na
przestrzeni ostatnich lat, wymagania stawiane przez zespoty rekrutacyjne wobec
potencjalnych pracownikoéw na stanowiska wyzszego szczebla ulegly zmianom.
W dobie koniecznosci szybkiego dostosowywania si¢ do potrzeb rynku, przedsie-
biorstwa zwracaja szczegodlna uwage nie tylko na posiadang przez kandydatow
wiedze teoretyczng, ale przede wszystkim na umiejetno$c¢ jej zastosowania w prak-
tyce [Michnai in., 2015, s. 281-282]. Do pozadanych przez pracodawcow umiejet-
nosci pracownikow, szczegolnie czlonkow zespolu projektowego i inzynierow,
zalicza si¢ takze zaangazowanie, elastyczno$¢, umiejetnos¢ wspotpracy w zespole
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oraz zdolno$¢ do tworczego i logicznego myslenia [Kurowska-Pysz, 2014, s. 116-
118; Gudanowska, Alonso i Térménen, 2018, s. 67].

W pracy istotne s3 takze umieje¢tnosé efektywnej komunikacji, zdolnos¢ do ra-
dzenia sobie w trudnych i stresujacych sytuacjach oraz zarzadzania czasem [Ku-
rowska-Pysz, 2014, s. 116-118; Szynkowska i in., 2013, s. 192].

Obecnie na rynku pracy doceniana jest ponadprzecigtna aktywnos¢ studentow,
wyrazajaca si¢ w ich zaangazowaniu w przedsiewzigcia wykraczajace poza tok
studiow. Duze znaczenie w kreowaniu przedsigbiorczosci i umiejetnosci radzenia
sobie w trudnych sytuacjach ma aktywne dziatanie mtodych ludzi w kotach nau-
kowych, organizacjach studenckich czy w wolontariacie. Wszystkie wymienione
aktywnosci pozytywnie wptywaja na ksztaltowanie osobowosci studentow, umoz-
liwiajac przy tym miedzy innymi organizowanie nowych przedsiewzie¢, wydarzen
oraz realizacj¢ dodatkowych projektow, w tym rozwiazywanie realnych proble-
moéw biznesowych przedsigbiorstw z réznych branz [Ptak, 2014, s. 113-118].

Jednym z przyktadéw innowacyjnych przedsiewzigC, sprzyjajacych z jednej
strony rozwojowi przedsigbiorczo$ci studentow, z drugiej procesowi pozyskiwania
przysztych pracownikéw dla przedsigbiorstw z branzy TSL, jest program Top Yo-
ung 100.

4. Program Top Young 100 nowym sposobem rekrutacji

Program Top Young 100 jest inicjatywa Polskiego Stowarzyszenia Menedze-
row Logistyki 1 Zakupdéw — organizacji non profit, ktora we wspdtpracy z uczel-
niami i biznesem prowadzi intensywne dziatania na rzecz rozwoju kompetencji
i kadr w obszarze tancucha dostaw (http://psml.pl, 01.12.2018). Program ten two-
rzg trzy Srodowiska: biznesowe, akademickie oraz studenckie, jednak w gtowne;j
mierze skierowany jest do najlepszych studentow logistyki w Polsce. Jak podkre-
$laja jego organizatorzy, Top Young 100 ma na celu ,,budowe wizerunku Polski
jako silnego centrum kompetencji logistycznych na skale Europy poprzez
m.in. wsparcie i promocje miodych talentow logistycznych na rynku zawodowym”
[http://topyoung100.pl, 2018].

Program Top Young 100, wychodzac naprzeciw dynamicznie zmieniajagcym
si¢ 1 wysokim oczekiwaniom rynku pracy, umozliwia studentom logistyki zdobycie
cennego 1 wymaganego przez pracodawcoOw praktycznego doswiadczenia, ktore
jest uzupethieniem wiedzy zdobytej podczas studiow. Studenci, poprzez uczestnic-
two w programie, maja okazj¢ pracowac nad rzeczywistymi problemami bizneso-
wymi najwigkszych przedsigbiorstw dzialajacych gtownie w branzy TSL. Partne-
rzy z praktyki gospodarczej uczestniczacy w projekcie zglaszaja problematyczne
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zagadnienia zwigzane z ich dziatalnos$cia, generujace dodatkowe koszty, obnizaja-
ce produktywnos$¢ oraz sprawiajace trudnosci podczas codziennej dziatalnosci
przedsigbiorstwa, nad ktorymi nastgpnie pracuja zespoly studentow. Przykladem
proponowanych wyzwan biznesowych sa na przyktad problemy zwigzane
z planowaniem zapasdw, optymalizacja transportu czy wystepowaniem waskich
gardel w procesie kompletacji. Mozliwo$¢ pracy w grupie nad rzeczywistym pro-
blemem biznesowym daje studentom szans¢ konfrontowania i poglebienia nabytej
podczas studiow wiedzy. Praca nad podejmowanym zagadnieniem realizowana
w ramach programu Top Young 100 jest rowniez okazja do poznania rzeczywi-
stych procesow zachodzacych w przedsigbiorstwie.

Z punktu widzenia przedsigbiorstwa, uczestnictwo w programie daje mozli-
woS$¢ poznania nowego spojrzenia na problemy wystepujace w organizacji. Dodat-
kowo, warto$cia dodang jest szansa implementacji najlepszych rozwiazan zapro-
ponowanych przez mtode pokolenie do dziatalnosci przedsiebiorstwa. Jednym
z wielu powodow, dla ktorych przedsigbiorstwa decydujg si¢ na uczestnictwo
w programie jest mozliwos¢ poznania kompetencji i umiejetnosci studentow logi-
styki, ktorzy podejmuja proby rozwigzania zglaszanych przez nie probleméw biz-
nesowych. Top Young 100 jest zatem rowniez sposobem na pozyskanie ambitnych
ludzi do pracy. Przedsigbiorstwa uczestniczace w programie maja dostep do wyse-
lekcjonowanej bazy kandydatow — najlepszych studentow logistyki w Polce. Pro-
ces rekrutacji moze by¢ bardziej efektywny, a proces adaptacji przysztych pracow-
nikow w nowym miejscu pracy — szybszy. Korzyscia w przypadku przedsigbior-
stwa, oprocz bezposredniego kontaktu z kandydatami, jest rowniez budowanie
wizerunku atrakcyjnego pracodawcy oraz mozliwos¢ realnego wptywu na ksztal-
cenie przysztych kadr [http://topyoung100.pl, 2018].

Zaleta przynaleznosci millenialsow (pokolenia Y — ludzi urodzonych w latach
osiemdziesigtych i dziewiecdziesigtych dwudziestego wieku) do programu jest
uczestnictwo w procesie mentoringu. Aktywnos$¢ ta koordynowana jest przez do-
$wiadczonych menedzerow, ktorzy wspieraja grupy projektowe podczas rozwig-
zywania problemow biznesowych. Proces ten potaczony jest z rozwojem osobi-
stym uczestnikow oraz akceleracjg ich umiejetnosci migkkich. Dzigki kontaktom
z mentorami przyszli logistycy poznajg odpowiedzi na nastepujace pytania: Jak
efektywnie pracowac w zespole? W jaki sposdb zarzadzaé czasem? Jak przygoto-
wac si¢ do rozmowy rekrutacyjnej o prace? Jakich pytan mozna oczekiwaé pod-
czas tej rozmowy? Mentorzy udzielajg studentom cennych wskazowek i rad, ktore
W przysztosci beda mogly by¢ wykorzystane w ich przysztej pracy zawodowe;.
Wspolpraca pomiedzy mentorem a studentem opiera si¢ na ,,inspiracji, stymulowa-
niu i przywodztwie”, jest to ,,relacja poufna”, w ktorej strony maja do siebie wza-
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jemny szacunek i zaufanie. Jest to relacja partnerska zorientowana na odkrywanie
i rozwijanie potencjatlu studenta. Co wiecej, spotkania z przedstawicielami praktyki
gospodarczej dajg studentom mozliwo$¢ zaprezentowania swojej osoby przyszie-
mu pracodawcy. Z drugiej strony, dzigki odwroconemu mentoringu, przedstawicie-
le srodowiska biznesu majg szanse pozna¢ wymagania i potrzeby mtodego pokole-
nia, ktorych znajomo$¢ moze by¢ nastgpnie wykorzystana w procesie rekrutacji.
Dodatkowo mentor ma mozliwo$¢ obserwacji kompetencji mtodego pokolenia, co
pozwoli mu je lepiej zrozumie¢ i zwickszy szans¢ na znalezienie utalentowanych
i mtodych ludzi do pracy w przedsigbiorstwie [http://topyoung100.pl, 2018].

Rozwigzywanie rzeczywistych probleméw biznesowych przedsigbiorstw oraz
ksztattowanie umiejetnosci miekkich — to tylko jedne z wielu aktywnosci, dzigki
ktérym studenci staja si¢ bardziej konkurencyjni na rynku pracy. Organizatorzy
Top Young 100 swoim uczestnikom oferuja liczne szkolenia, dotyczace mig¢dzy
innymi modelowania procesow logistycznych, wykonywania dziatan na rzeczywi-
stych danych przedsigbiorstwa logistycznego w arkuszu kalkulacyjnym MS Excel
czy zastosowania r6znych metod analizy danych. Dzigki nim studenci majg szans¢
pozna¢ narzgdzia i techniki przydatne w pracy zawodowej logistyka. Ponadto,
dzieki licznym wizytom studyjnym w partnerskich przedsiebiorstwach programu,
uczestnicy maja mozliwo$¢ zapoznania si¢ ze sposobem funkcjonowania polskich
i miedzynarodowych przedsigbiorstw. Uczestnictwo w programie Top Young 100
stanowi $wiadectwo posiadania kompleksowych kompetencji przysztego menedze-
ra logistyki zdolnego do podjecia wyzwan stawianych przez szybko zmieniajaca
si¢ branze TSL [http://topyoung100.pl, 2018].

Podsumowanie

Innowacyjna inicjatywa Polskiego Stowarzyszenia Menedzeréw Logistyki
i Zakupow jest pierwszym tego typu projektem realizowanym nie tylko w Polsce,
ale rowniez w Europie. Celem programu Top Young 100 jest akceleracja praktycz-
nych umiejetnosci studentow, dajaca mozliwos$¢ podjecia §wiadomych, po stronie
pracodawcéw i studentéw, rozméw na temat zatrudnienia. Dzieki projektom ba-
dawczym, realizowanym pod kierunkiem menadzeréw z branzy TSL, licznym
szkoleniom oraz mozliwosciom uczestnictwa w wizytach studyjnych w partner-
skich przedsiebiorstwach studenci logistyki zdobywaja nowe do$§wiadczenia prak-
tyczne, ktore z pewnoscig zostang docenione przez ich przysztych pracodawcow.
Przedsigbiorcy zas, przed podpisaniem umowy o prace, moga pozna¢ kompetencje,
umiej¢tnosci oraz stopien zaangazowania swoich potencjalnych pracownikow.
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Top Young 100 as an innovative method of acquiring
employees

Abstract

With the development of the market, dynamic and continuous technological progress,
modern enterprises face the challenge of adapting to the changes in the recruitment pro-
cess. In the recruitment process of a potential candidate, the key issue are still qualifica-
tions and experience. The employer's main goal is to find the right person for the appro-
priate vacancy. The idea of the following article is to present an innovative method of
recruitment of employees, which is the Top Young 100 program, addressed to the best
logistics students in Poland.

Keywords

Top Young 100, recruitment, entrepreneurship, logistics
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Streszczenie

Spdétka PKP Polskie Linie Kolejowe S.A. zmaga sie z brakiem wykwalifikowanych pracowni-
kéw w kierunku prowadzenia ruchu kolejowego. Co za tym idzie nowo zatrudnieni pra-
cownicy kierowani sg na szereg szkolen potrzebnych do zdobycia uprawnien oraz poznania
struktury i specyfiki przedsiebiorstwa. W artykule opisano podstawowe zagadnienia doty-
czgce procesu zatrudniania pracownikow ze szczegdlnym uwzglednieniem adaptacji
w oparciu o literature. Przeprowadzono réwniez badanie dotyczace opinii pracownikéw
PKP Polskie Linie Kolejowe S.A. na temat skutecznosci procesu adaptacji w przedsiebior-
stwie.

Stowa kluczowe

rekrutacja, adaptacja, zarzadzanie zzl

Wstep

Sukcesem firmy sa jej pracownicy. W dzisiejszych czasach mamy mndstwo
mozliwosci dotyczacych poszukiwania pracodawcy, jak i pracownika. Mimo to
w dalszym ciggu proces zatrudnienia nie jest taki prosty. Zanim zatrudni si¢ pra-
cownika, nalezy go poznac¢. Potrzebny jest czas, aby okresli¢ jego mocne i stabe
strony w kontekscie kwalifikacji, umiejetnosci czy do$wiadczenia. Pierwszym
etapem weryfikacji informacji o kandydacie do pracy jest rekrutacja. Przechodzac
przez caly, czesto dlugi proces rekrutacji, podejmuje si¢ decyzje o zatrudnieniu
pracownika, badz nie. Po pozytywnym zakonczeniu procesu rekrutacji i selekcji
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nastgpuje podpisanie umowy i wprowadzenie pracownika do pracy. W tym mo-
mencie zaczyna si¢ proces adaptacji. Odpowiednio przeprowadzona adaptacja jest
bardzo wazna zaréwno dla pracownika, gdyz pozwala mu poczu¢ si¢ bezpiecznie
i swobodnie na stanowisku, a to z kolei pozytywnie wptywa na dalsza prace i efek-
tywnosci, co ma istotne znaczenie dla pracodawcy.

Celem niniejszego artykutu jest poznanie opinii pracownikow PKP Polskie Li-
nie Kolejowe S.A. na temat prowadzonego w przedsigbiorstwie procesu rekrutacji
i adaptacji. Badania przeprowadzono wsrdd pracownikéow Zakladu Linii Kolejo-
wych w Biatymstoku z wykorzystaniem ankiety internetowe;.

1. Podstawowe zagadnienia z zakresu rekrutacji, selekcji i adaptacji

Jednym z obowigzkowych proceséw dotyczacych zatrudnienia nowego pra-
cownika jest proces rekrutacji. Jego celem jest znalezienie odpowiedniej liczby
0sOb, z ktoérych mozna wybraé¢ potencjalnego pracownika. W literaturze mozna
znalez¢ wiele roznych definicji rekrutacji. W ponizszej tabeli zostaty przedstawio-
ne wybrane poj¢cia tego terminu (tab. 1).

Tab. 1. Wybrane definicje rekrutacji

Autor Definicja

Rekrutacja — to proces ,,przyciggania” odpowiednich pracownikéw, aby
ubiegali sie o okreslone wakaty w firmie

Rekrutacja polega na informowaniu otoczenia i wiasnych pracownikéw o
L.F. Korzeniow- istniejgcych lub przewidywanych wolnych stanowiskach pracy, tworzeniu
ski odpowiedniej grupy kandydatéw a nastepnie dokonaniu ich oceny i zakwali-
fikowania do zatrudnienia zgodnie z potrzebami pracodawcy.

Rekrutacjg nazywamy proces pozyskiwania przez organizacje takiej liczby
kandydatéw do pracy, ktéra umozliwia ich racjonalng selekcje.

Rekrutacja ma na wzgledzie nie tylko utrzymanie odpowiedniej liczby za-
W. Ratyniski trudnionych, lecz przede wszystkim selekcje oséb, ktérych charakter i oso-
bowos¢ doskonale podkresla image firmy i odpowiada jej tradycji

0. Konieczny

B. R.Kuc

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Kuc, 2000, s. 216; Ratynski, 2002, s. 172; Konieczny,
2007, s. 2, 25; Korzeniowski, 2010, s. 15, 139).

Wyroznia si¢ rekrutacje ogdlng (szeroka) i segmentowa. Jesli potrzebny jest
pracownik na operacyjne stanowisko pracy to nalezy skorzysta¢ z rekrutacji ogol-
nej. Jest stosunkowo prosta i standardowa. Natomiast rekrutacja segmentowa beg-
dzie odpowiednia na przyktad wtedy, gdy poszukuje si¢ osoby na stanowisko me-
nedzera. Rekrutacja segmentowa oznacza skierowanie informacji o wolnym sta-
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nowisku pracy do okreslonego zbioru potencjalnie zainteresowanych. Wymaga ona
indywidualnych procedur, jak rowniez jest bardziej skomplikowana. Na kazdego
kandydata nalezy spojrze¢ inaczej [Kuc, 2000, s. 216].

Na podstawie zgtoszen kandydatow podczas rekrutacji dokonuje si¢ wyboru
odpowiednich pracownikow, ktorzy nastgpnie przechodza proces selekcji polega-
jacy na wyborze pracownika ze zbioru kandydatéw do pracy, ktory najlepiej spet-
nia wymagania na poszukiwane stanowisko pracy. Na etapie selekcji dokonuje sig¢
zapoznania z pisemnymi ofertami kandydatow, przeprowadza si¢ wstepng rozmo-
we kwalifikacyjna, a takze stosuje inne metody selekcji. Celem jest weryfikacja
informacji podanych przez potencjalnego pracownika oraz podjecie decyzji o za-
trudnieniu, skierowaniu na badania lekarskie i zatrudnienie kandydata [Kuc, 2000,
s. 218-220]. Schemat postgpowania w procesie rekrutacji i selekcji przedstawia
rysunek 1.

Dane o pracownikach Profil pozadanego
ubiegajacych sie o prace pracownika

| Wstepna selekcja kandydatéw na podstawie dostarczonych dokumentow

v

| Rozmowa wstepha ” Testy kwalifikacyjne | Weryfikacja informac]i

\ o kandydacie
/

| Rozmowa kwalifikacyjna

Powiadomienia kandydata o
negatywnej decyzji i
skierowanie akt do bazy
danych poszczegéinych
kandydatéw

Decyzja czy
kandydat
zostanie przyjet

NIE

Podpisywanie uméwy i wprowadzanie
pracownika do pracy

Rys. 1. Schemat postepowania w procesie rekrutacji i selekcji
Zrédto: (J. Kisielnicki, 1999, s. 161, za Kuc, 2000, s. 221).
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Kolejnym etapem po rekrutacji i selekcji jest adaptacja nowego pracownika.
Osoba, ktore zostata przyjeta do pracy czgsto odczuwa dyskomfort spowodowany
konieczno$cia dostosowania si¢ do nowego Srodowiska. Czasami zdarza si¢, ze
nowy pracownik odchodzi, poniewaz nie potrafi zaaklimatyzowaé si¢ w nowym
miejscu. Pracownik dazy do tego by by¢ efektywnym na nowym stanowisku pracy.
Jesli jednak stanowisko jest nieodpowiednio dobrane, moze to doprowadzi¢ do
utraty przez pracownika poczucia wlasnej wartosci. Dosy¢ czestym zjawiskiem jest
obwinianie samego siebie i uznanie, ze nie jest si¢ odpowiednig osoba na danym
stanowisku.

Do czynnikow, ktére powoduja opuszczenie pracy mozna rowniez dolaczyé
niezaakceptowanie stylu zarzadzania w organizacji, rozczarowanie spowodowane
fatszywymi oczekiwaniami, czy tez niepewnoscia pracownika dotyczaca obowigz-
kéw 1 wymogdw. Dlatego adaptacja pozwala nowo zatrudnionemu pracownikowi
na odczuwanie mniejszego stresu wynikajgcego z nowego miejsca pracy, nawig-
zywania nowych kontaktow ze wspotpracownikami, czy tez nowego zakresu obo-
wigzkow.

Aby pracownik czul si¢ pewny i bezpieczny nalezy mu przekaza¢ informacje
o codziennej pracy, o zasadach i regulaminie obowigzujgcych w przedsigbiorstwie.
Powinno si¢ mu przedstawi¢ §wiadczenia, ktore przystuguja mu w ramach zatrud-
nienia, czy tez histori¢ organizacji, jej cele, przedmiot dziatalnosci firmy. Proces
adaptacji stuzy do tego, zeby wplywac na kandydata w taki sposob, by mogt on
sprosta¢ wymaganiom stawianym przez pracodawce. Brak przystosowania moze
skutkowa¢ btedami i niebezpiecznymi konsekwencjami dla przedsigbiorstwa.
Pierwsze dni w pracy odgrywaja bardzo wazng role. Czesto sa odzwierciedleniem
dalszych sukcesow i kariery.

2. Metodyka badan

Badanie przeprowadzono wsrod 30 pracownikéw Zaktadu Linii Kolejowych w
Bialymstoku pracujacych na stanowisku nastawniczego. Specyfika tego stanowiska
polega na tym, ze jest to praca na jednoosobowym posterunku, a takze jest dos¢
odpowiedzialna i stresogenna. Respondentami byly osoby w wieku 22-41 lata, w
tym 11 kobiet i 19 mezczyzn. Badanie zostalo przeprowadzone za pomoca interne-
towej ankiety przestanej do pracownikow przedsigbiorstwa. Celem badan byta
proba odpowiedzi na nastepujace pytania:

e (Czy proces adaptacji w spolce trwa wystarczajaco dtugo?

e (Czy przeprowadzony w przedsigbiorstwie proces adaptacji utatwit podjecie

samodzielnej pracy?
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e (Czy szkolenia przygotowawcze realizowane w procesie adaptacji pomaga-
ja w zapoznaniu si¢ z zadaniami i obowigzkami na stanowisku pracy?
e (Czy proces adaptacji jest potrzebny?
Sformutowano rowniez tezg badawcza, ktora brzmi: skrupulatne przekazywa-
nie wiedzy pozwala na skuteczng adaptacj¢ pracownika do podjgcia samodzielnej

pracy.
3. Analiza wynikéw badan

Proces adaptacji w biatostockim zaktadzie spotki PKP Polskie Linie Kolejowe
S.A. jest dos¢ dhugi, gdyz trwa okoto 3 miesiecy (73 dni robocze) i wydawac by si¢
moglo, ze jest wystarczajacy do przejecia obowigzkow stuzbowych i podjecia od-
powiedzialno$ci z jaka wigze si¢ praca na stanowisku nastawniczego.

Zatem pierwsze pytanie dotyczyto oceny adaptacji w spotce w kontekscie cza-
su przeznaczanego na ten proces. Zadaniem respondentow byla subiektywna ocena
czasu trwania procesu adaptacji w badanym przedsiebiorstwie (rys. 2).

W Zbyt krétki
M Zbyt diugi
Optymalny

Rys. 2. Ocena czasu trwania procesu adaptacji

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Analizujac wyniki badaf, dla wigkszo$ci respondentow (63%) proces adaptacji
w spolce byt optymalny. Natomiast dla 10% ankietowanych byl on zbyt dlugi,
a prawie jedna trzecia (27%) uznata, ze jest on za krotki.

Kolejne pytanie dotyczyto szkolen przygotowawczych, ktore sa przeprowa-
dzane jako etap procesu adaptacji. Podczas tych szkolen omawiana jest migdzy
innymi tematyka zwiazana z prowadzeniem ruchu pociggdéw, budowa i obstuga
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urzadzen sterowania ruchem kolejowym (SRK), budowa torow i rozjazdow, a tak-
ze strukturg organizacyjng Zaktadu czy systemem zarzadzania bezpieczenstwem.

Ankietowanych zapytano czy tematyka omawiana na szkoleniach przygoto-
wawczych jest dla nich odpowiednia (rys. 3).

B Zbyt obszerna
H Nie wyczerpujgca omawianych tematéw

Zrealizowana w sposéb optymalny

Rys. 3. Ocena omawianej tematyki na szkoleniach przygotowawczych
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Odpowiedzi respondentéw w tym zakresie byly zdecydowanie zréznicowane.
Dla 33% badanych tematyka byla zbyt obszerna, wedlug 30% przekazana wiedza
byla optymalna, natomiast 37% odczuwato braki wiedzy po szkoleniu. Tak duza
rozbieznos¢ odpowiedzi moze wynika¢ z indywidualnych mozliwosci przyswaja-
nia wiedzy, jak rowniez umiejetnosci jej przekazania przez réznych instruktordw.
Moze to rowniez §wiadczy¢ o potrzebie indywidualnego podej$cia do organizacji
i przeprowadzania szkolen przygotowawczych.

W dalszej czgséci badania zapytano respondentow, czy czuli si¢ gotowi do pod-
jecia samodzielnej pracy po przebytym szkoleniu (rys. 4). Znaczna czg$¢ badanych
(60%) odpowiedziato, ze czuto si¢ gotowym do wykonywania pracy na stanowisku
nastawniczy. Pozostale 12 osob zdeklarowalo, ze nie czulo si¢ gotowym do pracy
bez pomocy 0s6b trzecich.
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W Tak Nie

Rys. 4. Opinia respondentéw na temat gotowosci do podjecia samodzielnej pracy po przebytym
szkoleniu przygotowawczym

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Wyniki sugerujg, ze wigkszos¢ respondentow byta gotowa do podjecia samo-
dzielnej pracy. Jednak znaczna cze$¢ nowych pracownikow (40%) nie byta gotowa
do pracy. Przyczyny tej sytuacji moga wynika¢ z odpowiedzialno$ci zwigzanej
z pelnionymi obowigzkami.

Celem ostatniego pytania byto sprawdzenie czy proces adaptacji w zakladzie
byl potrzebny (rys. 5). Ankietowani do$¢ zgodnie (97%) stwierdzili, ze proces
adaptacji jest potrzebny. Wniosek nasuwa si¢ jeden, przy odpowiedzialnosci jaka
niesie za sobg praca na stanowisku nastawniczego, szkolenia, systemy sprawdzania
wiedzy i caly proces adaptacji jest niezbedny. Warto zaznaczy¢, ze dzigki temu
zaré6wno pracownik, jak i pracodawca sg usatysfakcjonowani. Pracownik, gdyz
otrzymat odpowiednig wiedzg i umiejetnosci potwierdzone §wiadectwami kwalifi-
kacyjnymi, natomiast pracodawca zatrudnia pracownika gotowego do samodziel-
nej pracy, ktorego szansa na popetnienie btedu jest bardzo niska.
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Rys. 5. Opinia respondentéw na temat potrzeby procesu adaptacji
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Podsumowanie

Celem badania byto sprawdzenie czy proces adaptacji w biatostockim zakta-
dzie spotki PKP Polskie Linie Kolejowe S.A. jest wystarczajacy do podjecia pracy
na stanowisku nastawniczy, ktére charakteryzuje si¢ samodzielno$cig i znaczng
odpowiedzialno$cig. Wyniki badan wskazuja, ze proces wdrazania pracownika do
pracy jest odpowiedni, lecz moze nie by¢ wystarczajacy dla niektérych nowo przy-
jetych oséb. Z uwagi na charakter pracy, wiedza przekazywana na szkoleniach jest
w duzej mierze techniczna. Umiejetnos¢ przyswajania takich informacji jest spra-
wa bardzo indywidualng i cecha trudna do wykrycia podczas procesu rekrutacji.
Duzo os6b skierowanych na posterunek nastawczy, nie do konca byto pewnych
swoich umiejetnosci. Osoba, ktora jest wysylana na samodzielne stanowisko pracy
jest dodatkowo obarczona stresem, wynikajacym z nowej pracy, jak i duzej odpo-
wiedzialno$ci spoczywajacej na jej barkach. Proces adaptacji, na stanowisko na-
stawniczy, jest bardzo potrzebny w organizacji cho¢by ze wzgledu na wspomniany
wczesniej charakter pracy. W wojewodztwie podlaskim do roku 2017 nie bylo
szkot przygotowujacych mtodych ludzi do pracy na tym stanowisku, co za tym
idzie, brak bylto kandydatow z kwalifikacjami. Problem tak dlugiego przygotowa-
nia zawodowego rozwigzuja wilasnie szkoty Srednie przygotowujace do zawodu
nastawniczy. Natomiast kandydatom bez wyksztalcenia kolejowego, szkolenie
zorientowane na indywidualne przekazywanie wiedzy, pomogloby usprawnic pro-
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ces adaptacji i poprawi¢ pewno$¢ co do wlasnych umiejetnosci nowych pracowni-
kow.
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The adaptation process of new employees in PKP Polskie
Linie Kolejowe S.A.

Abstract

PKP Polskie Linie Kolejowe S.A company is struggling with the lack of qualified people on
the labor market in carrying out railway traffic. As a result, new hired employees are di-
rected to huge number of trainings needed to acquire entitlements and learn about the
company structure. The article describes the recruitment and adaptation process based
on literature and presents how these processes are carried out at the PKP in Bialystok.
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A survey was also conducted on the employees' opinions of PKP on the effective-
ness of the adaptation process in the enterprise.
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Streszczenie

WS3rdd zagadnien zwigzanych z profesjonalnym zarzadzaniem przedsiebiorstwem pozyski-
wanie i motywowanie pracownikdéw stanowi jedng z podstawowych funkcje zarzadzania
zasobami ludzkimi. W artykule podjeto rozwazania na temat kryteridw branych pod uwa-
ge przy rekrutacji i selekcji pracownikéw oraz czynnikéw wptywajacych na ich motywacje.
Na podstawie przeprowadzonych badan wtfasnych z wykorzystaniem kwestionariusza
ankiety zaprezentowano opinie pracownikow firmy Adampol S.A. na temat kryteriéw
doboru pracownikdw oraz materialnych i niematerialnych czynnikow motywowania.
W badaniach wzieto udziat sto losowo wybranych pracownikéw badanego przedsiebior-
stwa.

Stowa kluczowe

motywacja, motywowanie, praca, zatrudnienie

Wstep

Praca to dziatalno$¢ czlowieka zmierzajagca do wytworzenia okreslonych dobr
uzytecznych. Cztowiek poprzez pracg moze zaspokoi¢ wigkszo$¢ swoich potrzeb
zyciowych. Praca daje satysfakcje, poczucie wlasnej wartosci i jednocze$nie jest
mobilizacja do podejmowania dziatan w celu dalszego rozwoju. Prace mozna trak-
towaé jako powotanie, zrodto zarobkowania i szanse¢ samorealizacji. Osiaganie
rezultatow w pracy zalezy w gtdownej mierze od motywacji do dziatania. To od
wiedzy, umiejetnosci pracownikow i ich motywacji zalezy realizacja celow organi-
zacji. Natomiast od $wiadomosci menedzera na temat roli motywowania pracow-
nikow zalezy, w jakim kierunku podazy w przysziosci jego zespot i cala organiza-
cja. Zatem motywowanie odgrywa istotng rol¢ zarowno z punktu widzenia przed-
sigbiorstw 1 organizacji, jak rowniez od strony pracownika [Tomaszuk, 2014,
s. 238]. Stworzenie takich warunkow, w ktorych menedzer moglby realizowac cele
organizacji poprzez wtasciwe motywowanie pracownikow jest do$¢ trudne i wy-
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maga duzej odpowiedzialnosci. Dlatego juz na poczatku warto przytoczy¢ cytat
A. Carnegiego [2018], mowiacy o tym, ze ,,ludzie pracujq za pienigdze, ale pojdg
za tobq dodatkowy szmat drogi, jesli okazesz im szacunek, nagrodzisz pochwalg
i uznaniem”. Celem niniejszego artykutu jest zaprezentowanie zagadnien zwigza-
nych z zatrudnieniem i motywowanie pracownikow. Badanie ankietowe przepro-
wadzone zostalo w firmie Adampol S.A. Uzyskane wyniki badan wskazaly kryte-
ria doboru pracownikoOw oraz najbardziej atrakcyjne czynniki motywacyjne
z punktu widzenia pracownikow.

1. Istota motywacji i motywowania

Kluczowe przy definiowaniu pojecia ,,motywacja” jest okreslenie, czym jest
motyw. ,,Motyw jest to wewnetrzny mechanizm wywolujacy stan pobudzenia or-
ganizmu, prowadzacy do dokonania wyboru i ukierunkowania zachowania” [Zim-
bardo, Johnson i McCann, 2010, s. 62]. Wystepowanie motywu jest wynikiem
poczucia, ze danej jednostce brakuje czegos, co jest dla niej wazne, co oznacza, ze
dana osoba musi widzie¢ perspektywe zaspokojenia tej potrzeby [Kopertynska,
2008, s. 14]. Motywacja to stan wewnetrzny powodujacy aktywowanie si¢ ludz-
kiego zachowania i nadajacy mu kierunek. Oznacza to, iz kazdy cztowiek posiada
indywidualng motywacje ksztattujaca poziom jego zaangazowania w wykonywana
prace [Szaban, 2003, s. 203; Wieczorkowska, 2007, s. 3]. Jest to ,,sita napedowa”
pracownikow, dzieki ktorej zaspokajane sg nie tylko ich podstawowe potrzeby, ale
roOwniez stanowi ona motyw do dzialania, co przektada si¢ na wyniki ich pracy,
a to z kolei na wyniki i osiggnigcia catej firmy [Dejnaka, 2003, s. 133-134].

Natomiast motywowanie polega na wplywaniu na zachowanie pracownikéw za
posrednictwem takich bodzcow, ktore zostang przez niego przeksztalcone w dzia-
fanie zgodne z celami organizacji [Kopertynska, 2008, s. 18]. Motywowanie naj-
czesciej przynosi optymalne wyniki, jezeli pracownik utozsamia swoje wlasne cele
z celami organizacji, w ktorej pracuje.

Wielu autorow stosuje terminy "motywacja" i "motywowanie" jako synonimy
[Wziatek-Stasko, 2016a, s. 38], dlatego istotne jest doprecyzowanie tego pojecia
(tab. 1).

Tab 1. Wybrane definicje pojecia motywowanie

Autor Definicja
Pietron- Motywacja przedstawia stan, ma wymiar atrybutowy; motywowanie za$
Pyszczek nabiera charakteru czynnosciowego, funkcjonalnego.
C. Zajac Motywowanie jest procesem, ktéry ma charakter dwustronny. Jego podsta-
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wowe znaczenie w przedsiebiorstwie mozna sprowadzi¢, w sensie ogdlnym,
do godzenia intereséw dwdch podstawowych grup spoteczno-zawodowych,
tj. pracownikdéw i menedzerdw.

Motywowanie polega na takim wptywaniu na innych, by poruszali sie

M. Armst ; i
rmstrong w pozadanym przez nas kierunku.

Motywowanie polega na wptywaniu na zachowanie pracownikdéw za po-
M. Kopertynska Srednictwem takich bodzcow, ktére zostang przez niego przeksztatcone
w dziatanie zgodne z celami organizacji.

Motywowanie polega na zindywidualizowanym podejsciu kierownika do
pracownika, wniknieciu w jego system potrzeb i oczekiwan, stworzeniu
odpowiednich warunkow pracy oraz na wyborze najlepszego sposobu kie-
rowania.

L.H. Haber

Motywowanie to proces swiadomego i celowego oddziatywania na motywy
i postepowanie ludzi w pracy przez stwarzanie im warunkdw i mozliwosci
realizacji ich systemdw wartosci oraz oczekiwan dla osiggniecia celu moty-
wujacego.

S. Borkowska

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Pyszczek, 2007, s. 16; Zajac, 2007, s. 115; Armstrong,
2000, s. 107; Kopertynska, 2008, s. 18;. Haber, 1995, s. 144.; Borkowska, 1985; s. 11.; Jasinski, 1998,
s. 16)

Menedzerowie powinni motywowac¢ swoich podwladnych w taki sposob, aby
wspolnie mogli ksztattowaé korzystny wizerunek organizacji, a takze ciagle zwigk-
sza¢ efektywno$¢. Mozliwe to jest do osiggnigcia, dzigki stosowaniu réznych $rod-
kéw motywacji dobranych odpowiednio do kazdego pracownika [Sekuta, 2008,
S. 46-47]. Jest to istotne, gdyz nieprofesjonalni menedzerowie mogg zabija¢ moty-
wacje¢ pracownikow i skutecznie zmniejsza¢ ich zaangazowanie w prace [ Wziatek-
Stasko, 2016b, s. 40]. Natomiast podejmowanie dziatan motywacyjnych zwigksza
efektywnos¢ pracownikow i ich zaangazowanie [Samul, 2015, s. 188].

Istotne zatem staje si¢ zapewnienie pracownikom mozliwosci petnego wyko-
rzystania ich umiejetnoséci i talentdw oraz stworzenie systemu motywacyjnego
uwzgledniajacego nie tylko bodzce finansowe, ale rowniez pozafinansowe. Syste-
my motywacyjne powinny oferowac szeroka game¢ rozwigzan. Nalezy dazy¢ do
tego, aby proces motywowania pracownikow przebiegal w sposob sprawny i przy-
czyniat si¢ do prawidtowej realizacji zadan i celow organizacji.

Ponadto wspolczesne motywowanie nie jest juz podporzadkowane starej zasa-
dzie ,,bodziec = reakcja”. Dzisiaj motywowanie to raczej stworzenie takich warun-
kow, aby pracownik sam chciat robi¢ to, czego si¢ od niego oczekuje - nie ze stra-
chu i koniecznosci tylko z przyjemnosci, z poczucia przynaleznosci do organizacji
i identyfikowania si¢ z jej warto$ciami.

Dlatego bodzce materialne musza by¢ uzupetiane takimi czynnikami, jak bu-
dowanie klimatu i kultury firmy, ktére sprawiaja, ze ludzie pracuja z satysfakcja
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i poczuciem radosci tworzenia (tab. 2). Istotne staja si¢ nie tylko czynniki o cha-
rakterze technicznym, jak komfort i warunki pracy, ale rowniez te psychologiczne,
jak pochwaty, dobre relacje interpersonalne czy mozliwo$¢ samorealizacji. To
wlasnie modele motywacji, w ktorych stawia si¢ na cztowieka, na wspotdziatanie
i kulture organizacyjna moga w dluzszym czasie zagwarantowaé autentyczne
zwigzanie pracownika z firmga.

Tab. 2. Pozaptacowe czynniki motywacyjne

Pozaptacowe czynniki motywacyjne

Materialne

Niematerialne

Szkolenie, rozwoj
Swiadczenia o cha-
rakterze socjalnym:
wczasy, wycieczki,
festyny, przyjecia
okazjonalne, wyna-
jem sal, basenéw
Ubezpieczenie
Opieka medyczna
Przywileje, np. sa-
mochdéd stuzbowy,
telefon komérkowy,
zakupy wyrobdw po
preferencyjnych
cenach

W obszarze organiza-
cyjnym

Awanse,

Wtadza, samodziel-
nosc realizacyjna
Dostep do informacji
Duza samodzielnos¢,
praca wymagajaca
kreatywnosci
Elastyczny czas pracy
Organizacja pracy

W obszarze psycholo-
gicznym

Pochwaty, wyrdznie-
nia

Praca w firmie o
wysokim prestizu
Praca w ,,dobrym”
zespole

Silne pozytywne
zwigzki nieformalne
Komunikacja
Samorealizacja
Pewnos¢ zatrudnienia

W obszarze technicz-
nym

Komfort pracy
Mozliwos¢ pracy na
nowoczesnej aparatu-
rze, maszynach
Bezpieczenstwo pracy
Warunki/standardy
pracy

Zrédto: (Krzysztofek, Kumanska, 2011, s. 48).

Motywowanie do pracy moze mie¢ roznorodny charakter. Z jednej strony pra-
cownik znajduje motywacje w pracy, ktora spetnia jego oczekiwania, zaspokaja
jego potrzeby, daje perspektywy. Z drugiej natomiast — ludzi mozna motywowac
poprzez place, awanse czy tez pochwaly. Te wymienione rodzaje motywacje to
[Armstrong, 2001, s.109]:

e Motywacja wewng¢trzna, czyli bodzce pojawiajace si¢ samoczynnie, ktore

powoduja, ze ludzie poruszaja si¢ w okreslonym kierunku lub zachowuja
si¢ w okreslony sposob. Bodzce te to miedzy innymi: odpowiedzialno$¢,
swoboda dziatania, mozliwo$¢ wykorzystania i rozwoju umiej¢tnosei czy
tez mozliwo$¢ awansu.

e Motywacja zewnetrzna to kary (np. wstrzymanie placy, krytyka, a takze

dziatania dyscyplinarne) oraz nagrody (np. podwyzka pensji, awans lub

pochwata).
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Ponadto, motywacje mozna pobudzi¢ w dwojaki sposob [Reykowski, 1979,
s. 133]: tworzac lepsze warunki realizacji celow pracownika (tj. przez zastosowa-
nie dodatnich bodzcéw motywacyjnych) lub zagrazajac temu, co zostato juz osia-
gnigte przez pracownika (tj. przez stosowanie ujemnych bodzcow motywacyj-
nych). W pierwszym przypadku mamy do czynienia z motywowaniem pozytyw-
nym, w drugim za$ z negatywnym.

Motywowanie pozytywne, polega na stwarzaniu pracownikowi perspektyw co-
raz lepszego rozwoju i osiaggnigcia jego celow w miare spelniania oczekiwan pra-
codawcy, np. uzyskania wyzszych zarobkow, stanowiska, wigkszej samodzielno-
$ci, wyjazdu do pracy za granice.

Motywowanie negatywne, opiera si¢ na obawie, ktéra pobudza do pracy przez
stwarzanie poczucia zagrozenia, np. grozba utraty czesci zarobkéw w razie niewta-
sciwego wykonania zadania, obnizenie uznania, zagrozenie nagang, przesuniecie
do pracy mniej ptatnej lub o nizszym prestizu [Koziot, 2002, s. 29-30].

2. Metodyka badan oraz charakterystyka podmiotu badawczego

Przedmiotem badan byta analiza kryteriow branych pod uwage przy rekrutacji
kandydatéw do pracy oraz analiza czynnikéw motywacyjnych w przedsiebiorstwie
Adampol S.A. Zadaniem respondentow byta ocena w skali od 1 do 5 wskazanych
kryteridéw zatrudnienia oraz materialnych i niematerialnych czynnikéw motywa-
cyjnych. Badanie przeprowadzono w firmie Adampol S.A. na stu losowo wybra-
nych pracownikach. Wsrdd respondentow byli kierowcy, pracownicy Departamen-
tu Sprzedazy, Logistyki, Jakosci, IT oraz Kadr. Przeprowadzone pytania pozwolity
na uzyskanie odpowiedzi na nastgpujace pytania:

e Jakimi kryteriami w procesie selekcji kieruje si¢ firma Adampol S.A.?

e Ktore czynniki majg najwigkszy wpltyw na motywacj¢ do pracy?

o Ktorg forme pobudzania motywacji preferujg pracownicy?

Siedziba Adampol S.A. znajduje si¢ w Zasciankach koto Biategostoku przy ul.
Ustugowej 3. Jest to firma z bogatg tradycja, ktora powstala w 1990 roku
(http://www.adampolsa.com.pl/o-firmie/, 2018). Od 1996 roku dziata w formie
spotki akcyjnej. Jest to jedna z najprezniej rozwijajacych si¢ firm transportowych
na rynku. Jej glownym celem jest nie tylko zadowolenie klienta, ale rowniez ciagte
podnoszenie poziomu kwalifikacji pracownikow. Znakiem rozpoznawczym firmy
jest wysoko wykwalifikowana kadra, ciggla nauka oraz rozszerzanie dziatalnoS$ci.
Wedhtug strategii firmy czlowiek jest najwigkszym kapitatem i najwazniejszg war-
toscig. Dlatego tez firma zwigksza zaangazowanie pracownikow w budowe stabil-
nej przysztosci, zapewniajac im satysfakcjonujacg prace i wspierajac ich rozwoj
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osobisty oraz kariere zawodowa. Firma stara si¢ stwarza¢ jak najlepsze warunki
pracy i rozwoju w zyczliwej atmosferze i poczuciu stabilnosci. Szanuje godnos¢
i warto$¢ kazdego pracownika i uznaje fakt, ze kazdy jest inny i wyjatkowy. Kazdy
z nowo zatrudnionych pracownikéw przechodzi 3 miesigczny okres probny. Jest to
czas na poznanie specyfiki pracy oraz zasad w niej panujacych. Okres ten przezna-
Czony jest na decyzj¢ zardwno ze strony pracodawcy, jak i pracownika czy dalsza
wspotpraca bedzie odpowiednia i satysfakcjonujaca.

Ze wzgledu na wielko$¢ organizacji, firma Adampol S.A. zatrudnia wielu spe-
cjalistow i z nalezytg rozwagg planuje zasoby ludzkie. Zasadniczym jej celem jest
zapewnienie wiasciwych ludzi we wlasciwym czasie dla realizacji zadan zlecanych
przez klientow.

3. Analiza wynikéw badan

W ramach przeprowadzonych w firmie Adampol S.A. badan wyodrebniono
pewne kryteria i podjeto probe oceny ich znaczenia podczas selekcji. Wskazano
nastepujace kryteria: wiek, pte¢, pochodzenie etniczne i narodowe, kolor skory,
wyksztalcenie, do§wiadczenie 1 umiejetnosci, znajomo$¢ jezykow i wiedze (tab. 3).
Pracownicy ustosunkowali si¢ do kazdego kryterium w skali od 1 do 5, gdzie
1 oznaczalo brak wplywu na zatrudnienie; 5- bardzo duzy wplyw na zatrudnienie.

Tab. 3. Kryteria wptywajace na zatrudnienie w opinii pracownikéw

Kryterium X Me D nD sD
Wiedza 4,97 5 5 97 0,171
Doswiadczenie i umiejetnosci 4,73 5 5 77 0,53
Wyksztatcenie 3,79 4 4 84 0,518
Znajomos¢ jezykow 2,86 3 3 86 0,349
Wiek 1,47 1 1 53 0,502
Pochodzenie etniczne i narodowe 1,09 1 1 91 0,285
Pte¢ 1 1 1 100 0
Kolor skéry 1 1 1 100 0

x - $Srednia, Me - mediana, D - dominanta, nD - liczebnos¢ przedziatu zawierajgcego dominante,
sD — odchylenie standardowe

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Na podstawie analizy powyzszych danych, mozna zauwazy¢ szereg zaleznos$ci.
Analizujac odpowiedzi ze wzgledu na $rednig arytmetyczng i dominant¢ mozna
zaobserwowac, ze najistotniejszym kryterium dla firmy Adampol S.A. przy za-
trudnieniu jest wiedza kandydata (odpowiednio 4,97 i 5) oraz doswiadczenie
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i umiejetnosci (odpowiednio 4,73 i 5). Patrzac na warto$ci dominujace wedhug
pracownikow firmy transportowej, takie kryteria, jak wyksztalcenie (odpowiednio
4) i znajomo$¢ jezykow (odpowiednio 3) majg nieco mniejsze znaczenie przy
ubieganiu si¢ o prace (odpowiednio 3,79 i 2,86 wedtug $redniej arytmetycznej).
Jak mozna zauwazy¢, wedtug ankietowanych, zdecydowanie najnizszy wptyw na
zatrudnienie ma wiek, pteé, pochodzenie etniczne i narodowe oraz kolor skory -
warto$ci dominujace dla kazdych z wymienionych kryteriow oceniono na pozio-
mie 1, natomiast $rednia arytmetyczna wyniosta odpowiednio 1,47; 1; 1,09; 1.
Takie wyniki bardzo dobrze $wiadczg o firmie, gdyz oznaczajg brak dyskryminacji
kandydatow ze wzgledu na wymienione cechy. Warto podkresli¢, ze wszyscy an-
kietowani ocenili pte¢ i kolor skory tak samo (zréznicowanie odpowiedzi 0), czyli
wedtug nich sa to czynniki, ktore w ogdle nie wptywaja na to czy dana osoba zo-
stanie zatrudniona czy tez nie w firmie Adampol S.A.

Kolejne pytanie brzmiato: ,,Co najbardziej motywuje do pracy?”. Pracownicy
badanego przedsigbiorstwa mieli do wyboru 6 czynnikow materialnych i 6 czynni-
kéw niematerialnych dotyczacych motywowania, przy czym mogli zaznaczy¢ co
najwyzej po 3 priorytety w kazdej grupie czynnikow (rys. 11 2).

40%
m_
Premie Szkolenia Dodatkowe Samochdéd  Bony Swiateczne Przyjecia

pakiety stuzbowy okazjonalne
ubezpieczeniowe

Rys. 1. Czynniki motywacyjne materialne

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Dokonujac analizy ponizszych wynikow mozna stwierdzi¢, ze pracownicy fir-
my Adampol S.A. za najlepsze formy materialnego motywowania do pracy uznaja
premie, mozliwos¢ posiadania samochodu stuzbowego oraz dodatkowe pakiety
ubezpieczeniowe. Najmniej motywujace do pracy okazuja si¢ bony Swiateczne
oraz mozliwos$¢ uczestniczenia w przyjeciach okazjonalnych.
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Analizujac wyniki dotyczace niematerialnych czynnikoéw motywacyjnych za-
uwazono, ze pracownicy najchetniej wybierali takie odpowiedzi jak awans oraz
pewnos¢ zatrudnienia. Z kolei na trzecim i czwartym miejscu znalazla si¢ samorea-
lizacja i elastyczny czas pracy. Natomiast najmniej atrakcyjng formg motywowania
wsrod ankietowanych okazaly si¢ pochwaty.

86%

Elastyczny czas Awans Pochwaty Samorealizacja Pewno$¢ Mozliwos¢

prac zatrudnienia pracy na
nowoczesnym

sprzecie

Rys. 2. Czynniki motywacyjne niematerialne

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

W ostatnim pytaniu ankietowani zostali poproszeni o wybor tej formy moty-
wowania, ktora wedtug nich pobudza ich bardziej do pracy i dziatania. Po zesta-
wieniu wynikow przedstawionych na rys. 3 okazato sig, ze az 87% uwaza, ze lep-
szg formg 1 bardziej motywujaca do dziatania sa dla nich czynniki motywacyjne
materialne. Czynniki niematerialne zostaty wskazane tylko przez 13% jako te,
ktoére moga stanowi¢ bodziec do podejmowania zwigkszonego wysitku na rzecz
pracy. Wskazuje to na wyrazne dysproporcje w postrzeganiu tych bodzcow, ktore
moga motywowac do dziatania. Literatura przedmiotu wskazuje na istotne znacze-
nie motywacji wewnetrznej jako tej, bez ktorej nie jest mozliwe odczuwanie auten-
tycznej satysfakcji z pracy. Przedstawione wyniki badan zdecydowanie wskazuja
na znaczenie materialnych instrumentéw motywowania.
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B Materialne  ® Niematerialne

Rys. 3. Preferowane formy motywowania w pracy wedtug pracownikéw badanego przedsiebiorstwa
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Podsumowanie

Gléwnym celem niniejszego artykutu byto poznanie opinii pracownikéw na
temat kryteriow branych pod uwage podczas rekrutacji i selekcji oraz systemu
motywacyjnego w firmie Adampol S.A. Po przeprowadzeniu analizy wynikow
badan mozna stwierdzi¢, ze najwazniejszym kryterium branym pod uwage podczas
procesu doboru pracownikow w firmie transportowe;j jest wiedza oraz doswiadcze-
nie i umiejetnosci. Smiato mozna powiedzieé, ze ple¢ i kolor skéry nie sa w zaden
sposob uwzgledniane, co bardzo dobrze §wiadczy o firmie.

Analizujgc natomiast konkretne czynniki motywacyjne, najwigksza uwage na-
lezatoby zwr6ci¢ na awans, premie i samochod stuzbowy. Te forme motywowania
najczesciej wybierali pracownicy. Warto rowniez wspomnie¢ o dodatkowych pa-
kietach ubezpieczeniowych oraz pewnos$ci zatrudnienia, to réwniez cieszylo si¢
duzym zainteresowaniem w$rod ankietowanych.

Z kolei takie czynniki, jak pochwaty oraz przyjecia okazjonalne byty wybiera-
ne najrzadziej, warto to wzigé pod uwage w swoich przedsigbiorstwach, jesli cho-
dzi o kwestie motywacyjne pracownikow. Z kolei, jesli chodzi o wybdér migdzy
motywowaniem materialnym, a niematerialnym pracownicy firmy Adampol S.A.
w wiekszosci wybrali finansowe bodzce motywowania. Stanowi¢ to moze reko-
mendacje w zakresie tworzenia odpowiedniego systemu motywowania dla badane-
go przedsiebiorstwa.
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Pozyskiwanie i motywowanie pracownikéw na przyktadzie firmy Adampol S.A.

Acquisition and motivation of employees based on the
example of Adampol S.A.

Abstract

Among the issues related to professional company management, recruitment and motiva-
ting are the basic functions of human resources management. The article discusses the
criteria taken into account during acquisition of employees and factors affecting employe-
es' motivation. Based on the questionnaire survey, the opinions of employees of Adampol
company on the criteria of employment, and financial and non-financial motivating factors
were presented. A hundred randomly selected employees of the studied enterprise took
part in the research.

Keywords

motivation, motivating, work, employment
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Streszczenie

Motywowanie to najczesciej omawiana funkcja zarzadzania. Jednak mimo zainteresowa-
nia tym obszarem wcigz bardzo mato znane i niedostatecznie wykorzystywane w praktyce
s narzedzia motywowania. Witasciwie skonstruowany i wdrozony system motywowania
moze przynies¢ wiele korzysci. Warto, zatem przyjrzec sie, w jaki sposdb teoria stosowana
jest w praktyce konkretnej firmy. Rozwazania zawarte w artykule nawigzywac bedg do
funkcjonowania firmy Orange Polska S.A.

Stowa kluczowe:

motywowanie, system motywowania, sprzedaz, firma telekomunikacyjna

Wstep

Ponizsze rozwazania dotyczace wplywu motywacji na pracg sprzedawcy
w firmie telekomunikacyjnej na przykladzie firmy Orange Polska S.A. nalezy roz-
poczaé¢ od uswiadomienia sobie, czym tak naprawde jest sprzedaz. Oté6z w Polsce
niestety, ale utarlo si¢ przekonanie, ze sprzedaz i marketing, to dwa terminy ozna-
czajace to samo. Mowigc prosciej, dla wielu te dwa slowa to synonimy. Tak po-
stawiona teza jest, co najmniej nie$cista. Sprzedaz jest, bowiem jednym ze sktad-
nikow bardzo pojemnego terminu, jakim jest marketing.

Wedlug Ustawy o podatku od towardéw i ustug przez sprzedaz rozumie si¢ od-
platna dostaweg towarow i odptatne $wiadczenie ustug na terytorium kraju, eksport
towaréw oraz wewnatrzwspolnotowa dostawe towarow [Dz.U. z 2017 r. poz.
1221]. Niektorzy twierdza, ze sprzedawanie to gra, w ktorej jedni wygrywaja,
a inni przegrywaja [Tkaczyk, 2006, s. 58-61]. Inni definiujg sprzedaz, jako
swiadomg 1 niewymuszong wymiang warto$ci. Wymiana warto$ci, pomig¢dzy
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ktorg narzedziem sg pienigdze. Klient ptaci za produkty i ustugi, a w zamian za to
otrzymuje jakas istotng dla siebie wartos¢, np.: bezpieczenstwo, prestiz, itp. Sprze-
dawca za swoja prace otrzymuje place, dzigki ktorej moze otrzymacé wartos¢ dla
siebie czesto taka samg jak kupujacy [Pollak i Stolarzewicz, 2012, s. 17-30]. Jed-
nakze jedng z najbardziej przekonujgcych definicji jest termin Ch. Futrell’a [2011,
s. 31]: ,,sprzedaz to przekazywanie informacji w celu nakfonienia potencjalnego
klienta do tego, aby kupit towar, ustuge, pomyst, czy cokolwiek innego, co zaspoka-
Jja jego potrzeby”. Innymi stowy sprzeda¢, to znaczy da¢ cztlowiekowi doktadnie to,
czego potrzebuje, za pienigdze, ktore moglby wydaé na co$ innego. Kluczem jest
zaspokojenie potrzeby klienta. Z takiej definicji wynika, ze sprzedaz to w istocie
pomaganie innym. Sprzedaz jest czynnos$cia kompleksows. Jej istotnym sktadni-
kiem jest komunikacja pomig¢dzy sprzedajacym a klientem, wspolna praca i daze-
nie do ustalenia potrzeb tego ostatniego.

Warto zwréci¢ uwage, ze umiejetnos¢ sprzedazy jest bardzo wazna dla nas
wszystkich. Nasze zycie sklada si¢ miedzy innymi z mniejszych i wigkszych trans-
akcji, czesto np. ,,produktem” jesteSmy my sami, gdy aplikujemy na pozadane
przez nas stanowisko, gdy prosimy o podwyzke. Definicja sprzedazy wpisuje sig,
zatem w szeroki termin tzw. kontaktow interpersonalnych.

Profesja sprzedawcy jest aktualnie jednym z najbardziej popularnych zawo-
dow. Popyt na wysokiej klasy sprzedawcow ciagle ro$nie, co jest zwigzane z suk-
cesywnym rozwojem sektora ushug. Wystarczy przejrze¢ oferty pracy, aby si¢
przekona¢, ze nawet do 50% z nich to ogloszenia odnoszace si¢ do sprzedazy.

Celem niniejszego artykulu jest zwrdcenie uwagi na wyzwania zwigzane z mo-
tywowaniem sprzedawcow, ocena stosowanych narz¢dzi motywowania oraz ich
wplywu na prace sprzedawcow w firmie telekomunikacyjnej. Badania wykorzy-
stane w artykule zostaty przeprowadzone na probie 100 losowo wybranych sprze-
dawcow firmy Orange Polska S.A.

1. Motywacja w sprzedazy

Zawdd sprzedawcy jest wbrew pozorom bardzo wymagajacym zawodem, al-
bowiem od profesjonalnego sprzedawcy wymaga si¢ perfekcyjnej wiedzy o sprze-
dawanym produkcie, idealnej prezencji, a takze znajomosci podstaw psychologii.
Dodatkowo nieodtaczne jest posiadanie osobowosci charakteryzujacej si¢ bardzo
wysoka motywacja osiggnie¢. Kazdy sprzedawca w swojej pracy musi wykazac si¢
umiejgtnoscig zarzadzania czasem, duzg odporno$cig na stres, automotywacja do
pracy, a takze zdolno$ciami interpersonalnymi. Najlepszy sprzedawca to taki, ktory
jest osobg kreatywna, a wigc umiejacg zachowac si¢ w relacji z klientem w sposob
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wyjatkowy, odczytujac jego potrzeby oraz oczekiwania, jednakze nie zapominajac
o tym, ze celem jego pracy jest sprzedaz.

Wicekszo$¢ ludzi na pytanie dotyczace, co najbardziej motywuje do sprzedazy,
wskaze wynagrodzenie. Jednak stanowig one czynnik motywujacy do momentu
osiggnigcia przez dang osobg¢ okreslonego putapu finansowego. Poziom finansowy
jest, zatem tylko jednym z wielu motywatorow, majacym znaczenie przede
wszystkim na poczatku. Istniejg tez powody dla ktorych sprzedawca powinien
pracowa¢ w tym zawodzie. Otéz dzigki sprzedazy dochodzi do samorealizacji,
poprawy swojego zycia, umiejetnosci budowania relacji migdzyludzkich. Potwier-
dzanie wlasnej podmiotowosci, niezalezno$ci, samodzielnosci 1 wartosci jest pod-
stawowym motorem ludzkich zachowan zawodowych [Moczydtowska, 2018,
s. 124]. Zawod sprzedawcy to Swietna okazja, aby zdoby¢ zyciowa niezaleznosc,
zdoby¢ caty szereg umiejetnosci migkkich — od budowania relacji do umiejgtnosci
opartych na wykorzystywaniu inteligencji emocjonalnej. Jezeli sprzedawca wierzy,
ze to, co sprzedaje moze kogos$ uszczesliwi¢ to pojawia si¢ silna intencja sprzeda-
Zy.

Warto rowniez spojrze¢ na motywacj¢ z punktu widzenia modelu potrzeb
A. Maslowa [Maslow, 2018, s. 62-72]. Na poziomie podstawowym sg to potrzeby
fizjologiczne, za$ ich zaspokojenie jest warunkiem niezbednym do uaktywnienia
si¢ potrzeb wyzszego rzedu. Przyktadem potrzeby fizjologicznej w wymiarze or-
ganizacji jest placa podstawowa, ktorej wptyw na prace sprzedawcoOw zostanie
omoéwiony w dalszej czesci artykutu. Kolejny poziom stanowig potrzeby rozwia-
zywania problemoéw zwigzane z postawa reaktywna. Ludzie motywowani w ten
sposob potrafia rozwigza¢ problemy dzieki sprzedazy. Nastepny poziom stanowi
ambicja. Na tym poziomie motywacja zwigzana jest z chgcig zyskania czegos$ wig-
cej — pieniedzy, prestizu, pozycji, itd. Kolejnymi poziomami jest potrzeba samore-
alizacji oraz zaspokojenie potrzeby dzielenia si¢ z innymi, a wigc potrzeba altru-
izmu, czyli dawania siebie innym i sprawiania, aby stawiali si¢ lepsi. Na koncu
pojawia si¢ wizja, za ktdrg stoi mozliwo$¢ dokonania takiej zmiany, by $wiat stat
si¢ lepszy.

2. Charakterystyka pracy sprzedawcow w firmie Orange Polska S.A.

W celu zawezenia rozwazan na temat wyzwan motywacyjnych na stanowisku
sprzedawcy dokonany zostanie opis pracy sprzedawcy w firmie telekomunikacyj-
nej Orange Polska S.A. Praca sprzedawcy w tej firmie dzieli si¢ na prace w salonie
sprzedazy, na infolinii (Contact Center) oraz na bezposrednim kontakcie z klien-
tem na wybranym obszarze, jako sprzedaz Door to Door.
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Sprzedawca, ktory odwiedza klienta w jego domu, biurze czy firmie,
a wiec pracownik Door to Door musi spotyka¢ si¢ z roznymi osobami, ktore czgsto
sg mniej lub bardziej mite, ktore ptacg faktury w terminie lub nie, ktore dokonuja
zakupu lub nie. Niestety trzeba bra¢ pod uwage fakt, ze w jednym dniu mozna
dozna¢ wielu porazek, a czasem upokorzen. Wysokiej klasy sprzedawca to osoba,
ktéra nie bierze ich do siebie, natomiast traktuje je jako cze¢§¢ swojej pracy. Dodat-
kowo na dhuzszg metg traktuje je, jako wskazowki do efektywniejszego dziatania
w przysztosci.

Spotkania Door to Door wymagaja umiejetnosci naglego odnajdywania si¢
w okolicznosciach, ktorych czesto nie mozna przewidzie¢. Nie wiemy, jaki bedzie
nastrdj klienta i jak zareaguje. Nalezy wzia¢ pod uwage, ze odwiedzajac klienta
mozemy ustysze¢, ze jesteSmy kolejnym handlowcem, ktéry przyjezdza ,,wciskaé
swoje produkty”. W takiej sytuacji nicodzowne jest wiasnie posiadanie umiejgtno-
$ci odnalezienia si¢ w takiej sytuacji i poprowadzenia rozmowy w taki sposob, aby
sfinalizowa¢ sprzedaz. Nalezy jednak pamigtac, ze klienci zawsze chetnie rozma-
wiaja z ludzmi u$miechnigtymi, pozytywnie nastawionymi, ktorzy szukaja rozwig-
zan zamiast problemow. Dlatego tez przed spotkaniem nalezy nakresli¢ sobie cel
gtdwny oraz cele wspierajace. Cel gtowny to ten kluczowy, ktory sprzedawca chce
osiggna¢ podczas spotkania. Cele wspierajagce pozwalajg na zebranie informacji,
ktére mogg si¢ przyda¢ w budowaniu dlugofalowej relacji z klientem. Wielokrot-
nie w takich sytuacjach klienci sami kontaktujg si¢ ze sprzedawcami, aby zakupic¢
produkt lub ustuge. Dobrze przedstawiona oferta ustugi telekomunikacyjnej i po-
rownana z ofertg konkurencji z czasem przyniesie oczekiwane rezultaty w postaci
podpisanej umowy na nowy abonament czy chociazby sprzedaz ratalng telefonu.

Z uwagi na fakt, ze kontakt klienta z doradca ma czesto charakter dtugotermi-
nowej wspoOlpracy oznacza to, ze podczas kazdego kontaktu z klientem mozna
zrealizowac jaki$ etap, ktory przybliza doradce do celu. Zawsze mozna zadbaé
o umocnienie relacji z klientem, postara¢ si¢ dowiedzie¢ o nim czego§ nowego, by
w koncu zaprezentowa¢ optymalne rozwigzanie dla jego potrzeb i oczekiwan. Klu-
czowymi elementami procesu sprzedazy sa odpowiednio zastosowane techniki
weryfikacyjne. Doradcy stosuja je, aby okresli¢ potrzeby i oczekiwania klienta, by
nastepnie doprowadzi¢ do finalizacji sprzedazy produktu lub ustugi. Oznacza to
konieczno$¢ przygotowania takiej oferty, ktéra klient bedzie zainteresowany. Za-
tem znaczenia nabiera budowanie proklienckiego modelu sprzedazy, w ktérym
kluczowe etapy to: wzbudzenie zaufania (budowanie relacji), analiza potrzeb
i oczekiwan klienta, prezentacja oferty, wyjasnienie watpliwos$ci, finalizacja sprze-
dazy i kontakt posprzedazowy.
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Pracownicy salonow sprzedazy spotykaja si¢ z klientem ,,twarzg w twarz”. To
oni sg czgsto ,,twarza firmy” w sytuacji, gdy klient oczekuje bezposredniego kon-
taktu. Od ich wizerunku i postawy zalezy efektywnos$¢ sprzedazy a w efekcie wy-
sokos¢ ich wynagrodzenia. Sama placa zasadnicza nie jest wystarczajgca. Ambitny
sprzedawca dazy do osiggnigcia jak najwyzszych wynikoéw i uzyskania maksymal-
nej premii. Motywacja do dziatania jest tym wyzsza, im wigksza jest $wiadomos¢
tego, jakie mozna osiggna¢ korzysci. Jako$¢ obstugi klienta w salonie stata si¢
glownym czynnikiem réznicujacym firmy konkurujgce ze sobg. Tylko ten sprze-
dawca, ktory z zakupow jest w stanie uczynic¢ unikalne 1 wyjatkowe doswiadczenie
jest w stanie zacheci¢ nowych, ale i przede wszystkim utrzyma¢ zdobytych juz raz
klientow.

Z kolei specyfika pracy pracownikow infolinii, wymogi stawiane przez kie-
rownictwo wobec tych dzialow powodujg, iz jednym z istotnych aspektow ich
funkcjonowania jest umiejetnos¢ odpowiedniego motywowania zespotu. Motywo-
wania rozumianego, jako caloksztalt dzialan wptywajgcych na utrzymanie odpo-
wiedniego poziomu wydajnosci pracownikow, ich zaangazowania w wykonywane
zadania, utrzymania i podnoszenia poziomu wiedzy, umiejetnosci komunikacji
w ramach zespohu i z klientem. Faktem jest, ze brak motywacji wérdd pracowni-
kéw jest realnym problemem i bolgczka wielu firm. Z badan przeprowadzonych
przez firm¢ One2Tribe wynika, iz problem ten moze dotyczy¢ nawet 83% pracow-
nikow w Polsce [https://one2tribe.pl/, 2018]. Niskie zaangazowanie zespotu, zbyt
duza rotacja to zagrozenie dla sprawnego dzialania infolinii, wptywajace zaréwno
na jego efektywnos$¢, jak i koszty ponoszone przez firmy.

Podstawa pracy Contact Center jest utrzymywanie relacji z klientami. Jedno-
cze$nie pracownika obowigzuje wykonanie planow sprzedazowych, utrzymanie
klientow oraz konieczno$¢ zachowania odpowiedniego poziomu skutecznosci
i efektywno$ci. Ponadto dostosowanie si¢ do réznych klientow wymaga tzw.
miekkiego podej$cia i umiejetnosci interpersonalnych od pracownikéw. Do tego
wszystkiego nalezy liczy¢ sie z pewna rutyna, co powoduje naturalny spadek mo-
tywacji. Wyzwan jest wiele, dlatego warto umiejetnie wyznacza¢ cele i motywo-
wac¢ pracownikow na stanowiskach sprzedawcow.

Dziatalnos¢ firm telekomunikacyjnych opiera si¢ na koniecznosci wprowadza-
nia coraz to nowych zmian, wdrazania nowych strategii biznesowych i reagowania
na wymogi regulacyjne i prawne. Ma to bezposredni wptyw na cele i zadania, kto-
re stawia si¢ przed pracownikami Contact Center i ktére beda wykonywane przez
pracownikéw w ich codziennej pracy. Czesto sg to zadania czastkowe, sktadajace
si¢ na ,,wickszy” cel. Z perspektywy pracownika ten ,,wigkszy” cel nie zawsze jest
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widoczny, nie zawsze ma on poczucie, iz jego konkretne dziatanie przektada si¢ na
realizacje misji firmy i jego wiasnych planéw w dtuzszym horyzoncie czasowym.

Wazne jest efektywne dziatanie menedzera zespohu, ktory powinien kontrolo-
wac realizacje¢ tych zadan, reagowac¢ w razie potrzeby i oczywiscie motywowac
pracownikéw [Blanchard, 2015, s. 30-36]. To organizacja ksztattuje kapitat ludzki,
ktéry ma do dyspozycji, aby mogt przeksztalci¢ si¢ w zrodlo przyciagajace
1 utrzymujace przewage konkurencyjng [Buchelt, Fraczkiewicz-Wronka i Ka-
minska, 2017, s. 105]. Wdrazanie nowych strategii, czy realizowanie nowych wy-
mogow jest zwigzane z konieczno$cig zmiany w przyzwyczajeniach i nawykach
pracownikow, co spotyka si¢ czesto z naturalnym ,,oporem przed zmiang” i checig
podazania ,,utartymi $ciezkami”.

3. Narzedzia motywowania sprzedawcow

Paleta motywatoréw wykorzystywanych w sprzedazy jest szeroka. Menedze-
rowie maja mozliwo$¢ wykorzystywania finansowych i pozafinansowych motywa-
torow. Wsrdd finansowych bodzcéw motywacyjnych wazne miejsce zajmuje wy-
nagrodzenie, w ramach ktdrego istotne wydaje sie:

o wysoko$¢ wynagrodzenia stalego — pensja;

e relacja wynagrodzenia statego i prowizji oraz ewentualnych premii od wy-

nikow;

e wiedza ,zarzadu” firmy w zakresie pozycjonowania wynagrodzen

w firmie 1 w kontek$cie innych firm zblizonych branzowo oraz stanowisk
pracy o poréwnywalnych zakresach obowiazkdow.

Zasadniczo sg trzy grupy motywatoréw, na ktérych nalezy oprze¢ motywowa-
nie sprzedawcow [http://odkupimy-centrale.pl/zarzadzanie-siecia-sprzedazyidealne
-dla-podwyzszenia-efektywnosci-firmy/, 2018]. Do pierwszej grupy naleza czyn-
niki oparte na relacjach. Dla duzej liczby handlowcéw przynalezno$¢ do grupy
oraz mozliwo$¢ pracy w dobranym zespole bywaja tak silne, jak motywacja finan-
sowa. Kolejna grupa motywatoréw to elementy zalezne od statusu. Bardzo czgsto
mozliwo$¢ bycia wyroznionym na tle catej grupy, osiagniecie pozycji lidera, cza-
sem réwniez wyrozniajaca nazwa stanowiska moze nam pomoc zmotywowac pra-
cownikoéw. Ostatnia grupa czynnikow motywujacych to osiggnigcia - przede
wszystkim finansowe. Oczywiscie nalezy wzig¢ pod uwagg, ze rzadko jest tak, ze
motywatory danego sprzedawcy naleza tylko i wylacznie do jednej grupy, zwykle
jest to powigzanie réznorodnych czynnikoéw. Tylko szczegotowa znajomos$¢ indy-
widualnych celow 1 motywacji kazdego sprzedawcy moze pomdc zmotywowac go
do osiggania wysokich, ambitnych i dalekosi¢znych, ale tez i wspdlnie uzgodnio-
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nych celow. Okreslenie umiejetnosci pracownikow, ktore sa najbardziej pozadane
w kontekscie strategicznych celow firmy pozwala skoncentrowaé system wyna-
grodzen na indywidualnej motywacji tych pracownikow [Moczydtowska, 2017,
s. 218].

Ponadto w efektywnym zarzadzaniu sprzedazg mozna si¢ opiera¢ na spraw-
dzonych i skutecznych rozwigzaniach. Wspdlczesny menedzer zarzadzajacy grupa
handlowcow powinien swobodnie korzysta¢ z takich narzedzi, jak prowadzenie
sesji coachingowych, rozméw motywacyjnych i korygujacych czy planowanie,
monitorowanie i egzekwowanie zadan.

W zarzadzaniu ludzmi promowane jest czgsto prowadzenie rozmow motywu-
jacych i korygujacych z pracownikami. Czesto elementy tych rozmow wystepuja
podczas prowadzonych sesji coachingowych oraz spotkan zespotu. Coraz cze¢sciej
zacheca si¢ menedzeréw do aktywnego wykorzystywania roéznych aplikacji do-
stepnych w telefonach komdrkowych, na tabletach itp. System video konferencji
czy telecoaching wpisuja si¢ powoli w staly zestaw narzedzi wykorzystywanych
w efektywnym zarzadzaniu sprzedazg [Coffman i Buckingham, 2018, s. 65-85].

4. Metodyka badan

Badania przeprowadzono w firmie Orange Polska S.A. Jest to konsorcjum,
ktére w swoim obecnym ksztalcie istnieje od 2013 r., czyli od potaczenia spotki
PTK Centertel z Telekomunikacja Polska. Grupa jest liderem wsrdd operatorow
telefonii komodrkowej w Polsce. Orange Polska S.A. jest jednym z najwigkszych
w Polsce dostawcow Internetu i ustug telekomunikacyjnych, posiadajacym
okoto 17 min klientéw [https://www.money.pl/ gielda/spolki gpw/ PLTLKPL
00017,0_firmie.html, 2018].

Badania z wykorzystaniem kwestionariusza ankietowego przeprowadzono na
probie 100 losowo wybranych sprzedawcow. Celem byla proba odpowiedzi na
pytanie: Co najbardziej motywuje Cig¢ do pracy i osiggnigcia wysokich wynikéw?

5. Analiza wynikéw badan
Na podstawie analiza literatury wyodrebniono i pogrupowano czynniki moty-
wacyjne na trzy strefy: materialna finansowa, materialng pozafinansowa i pozama-

terialng (tab. 1). Nastepnie poproszono respondentéw o wskazanie, ktére z nich sa
najistotniejsze.
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Tab. 1. Materialne i pozamaterialne czynniki motywowania sprzedawcow

W jej sktad wchodzg wszelkie elementy zwigzane z wynagrodzeniem:

Strefa .
. - ptaca zasadnicza
materialna .
finansowa - premie
- dodatki, prowizje, nagrody pieniezne
W jej sktad wchodza wszelkie elementy niepowodujace bezposredniego
Strefa wzbogacenia pracownika, jednak firma ponosi w zwigzku z nimi pewne
. koszty:
materialna

- ubezpieczenia grupowe, polisy pracownicze

- pakiety medyczne i karnety sportowe

- samochody, telefony stuzbowe, laptopy

W jej sktad wchodzg wszelkie elementy niepowodujgce ponoszenia kosz-
téw przez firme:

Strefa - poczucie prestizu poprzez prace w renomowanej firmie, awanse, uzyska-
pozamaterialna ne tytuty

- wyrdznienia i pochwaty

- elastyczny czas pracy

pozafinansowy

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Péttoraczyk, 2011, s. 228).

Analiza uzyskanych wynikow wskazata, Ze najwigkszy procent respondentow
zdecydowanie wskazat na strefe materialng finansowa, jako gtowny motywator ich
pracy - 42% badanych (rys. 1). Sama ptaca zasadnicza nie daje satysfakcji pracow-
nikowi, dgzy on bowiem do osiggni¢cia jak najwyzej premii, ktéra nierzadko jest
nawet kilkakrotnie wyzsza od placy zasadniczej. Nalezy jednak pamigtac, ze wy-
nagrodzenie catkowite sktada si¢ z czterech modutéw: placy statej, bodzcoéw krot-
koterminowych, bodzcéw dhugoterminowych oraz ze $wiadczen dodatkowych
[Borkowska, 2006, s. 354-420].

Troche nizszy wpltyw na motywacje sprzedawcow firmy Orange Polska S.A.
ma strefa materialna pozafinansowa - 34% respondentow okreslito ta strefe jako
dominujaca w codziennej pracy. Szeroki wachlarz ustug medycznych oraz sporto-
wych motywuje do pojecia pracy w firmie oraz przyczynia si¢ do dilugoletniej
wspolpracy. W czasach, kiedy nakladany jest duzy nacisk na wyglad oraz zdrowe
zycie staje si¢ to bardzo istotnym motywatorem. Tylko, albo az 24% badanych
wskazato na strefg¢ pozamaterialna, co wyraznie wskazuje, ze korzy$ci materialne
sa wazniejsze od tych niematerialnych, jak np. otrzymywanie pochwat.
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M Strefa materialna finansowa W Strefa materialna pozafinansowy
W Strefa pozamaterialna

Rys. 1. Struktura motywatoréw w pracy sprzedawcow w opinii respondentéw
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Podsumowanie

Podsumowujac powyzsze rozwazania mozna stwierdzi¢, ze motywowanie
sprzedawcow jest niezwykle istotng i trudng kwestig. Najpowszechniej stosowa-
nym motywatorem jest wynagrodzenie, ktore roOwniez jest najbardziej preferowane
przez sprzedawcdw. Nie nalezy jednak zapomina¢ o wyzwaniach, ktore stojg przed
menedzerami w tym zakresie. Wysokie plany sprzedazowe, rutyna, zniechg¢cenie
nieprzyjemnymi sytuacjami, na ktore narazony moze by¢ sprzedawca mogg powo-
dowac znaczne ostabienie motywacji. Zatem oprocz wynagrodzenia warto zwrocic
uwage na inne czynniki motywacyjne, ktére pozwola pracownikom z petna §wia-
domoscia utozsamia¢ si¢ z organizacja i podejmowac codzienne wyzwania na sta-
nowisku sprzedawcy.
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Challenges of motivation on the work of sellers
in the telecommunications industry based
on the example of Orange Polska S.A.

Abstract

Motivating is the widely discussed management function. However, despite the interest in
this area, the motivating tools are still very little known and insufficiently used in practice.
It is worth looking at how the theory is applied in the practice of a particular company.
Properly constructed and implemented motivating instruments can bring many benefits,
so it's worth getting acquainted with the ways of motivating employees. The considera-
tions contained in the article will refer to the functioning of Orange Polska S.A.
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motivating, motivational system, sale, telecommunications company
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Streszczenie

Koncepcje lean s3 obecnie najpowszechniej wdrazanymi metodami zarzadzania
w przedsiebiorstwach nie tylko produkcyjnych, ale rowniez ustugowych, pozwalajacych na
eliminowanie marnotrawstwa, tworzenie wartosci i doskonalenie niemal wszystkich ob-
szaréw ich funkcjonowania. Jednak lean nie jest tylko zestawem technik i narzedzi, lecz
pewng filozofig, ktdra musi by¢ przyjeta przez wszystkich pracownikéw na réznych szcze-
blach. Pomysine wdrozenie metod lean ksztattowane jest przez szereg réznych czynnikow,
wsréd ktorych najistotniejsze sg te zwigzane z odpowiednim zarzgdzaniem pracownikami.
Celem artykutu jest zarys ogdlnych zatozen koncepcji lean oraz czynnikéw determinujg-
cych wtasciwg jej implementacje, ze szczegdlnym uwzglednieniem zaangazowania pra-
cownikéw na podstawie analizy literatury. Artykut ma charakter teoretyczny.

Stowa kluczowe

zaangazowanie pracownikéw, metody zarzadzania, lean

Wstep

Jedng z podstawowych wspodtczesnych teorii i metod zarzadzania organizacja
jest koncepcja lean, oparta na paradygmacie tworzenia wartosci oraz eliminowania
zrodet marnotrawstwa [Likert, 2005; Sisson i Elshennawy, 2014]. Prawidtowo
wdrozona przyczynia si¢ nie tylko do poprawy kosztoéw i poprawy jakosci, ale
rowniez ciggltego doskonalenia wszystkich aspektow organizacji. Dlatego tez, kon-
cepcje lean stajg sie kluczows strategiag biznesows, wdrazang przez wiele organiza-
cji produkcyjnych i ustugowych. Jednak pomimo ogromnego potencjatu strategii
lean, pojawia sie wiele watpliwosci, jak adoptowaé narzedzia w okreslonym $ro-
dowisku [Urban i in., 2017, s. 53]. Szacuje si¢, ze koncepcje lean wdrazane sa
z sukcesem w mniej niz 10% organizacji [Atkinson, 2010; Sim i Rodgers, 2009;

60 Akademia Zarzadzania — 3(1)/2019



Zaangazowanie pracownikow jako fundament implementacji koncepcji lean

Sisson i Elshennawy, 2014], a jeszcze mniej z nich utrzymuje strategi¢ cigglych
zmian [Liker i Franz 2013, s. 43]. Zatem istotne staje si¢ okreslenie czynnikow,
ktore umozliwiaja pomyslna implementacj¢ metod i narzedzi lean. Literatura
wskazuje, ze zdecydowana wigkszos$¢ barier dotyczacych wdrazania jakichkolwiek
zmian w organizacji zwigzanych jest z ludzmi [Ransom, 2008; Shook, 2010].

W zwiazku z tym, celem artykutu jest przedstawienie filozofii lean oraz wska-
zanie roli pracownikow i ich zaangazowania w prawidlowej implementacji jej
technik i narzedzi na podstawie przegladu literatury.

1. Istota koncepcji lean

Koncepcje lean narodzity si¢ w Japonii w latach czterdziestych ubiegtego wie-
ku i w przewazajgcym stopniu oparte zostaty na Toyota Production System (TPS)
[Womack et al., 1990], ktory zostal szeroko upowszechniony dzigki ksigzkom
,,The Machine That Changed the World” [Womack i in., 1990], ,,Lean Thinking”
[Womack, Jones, 2003] i ,,The Toyota Way” [Liker, 2004].

TPS jest potaczeniem wielu technik i koncepcji, opartych na nast¢pujacych za-
sadach [Liker, 2005]:

Zasada 1. Opieranie decyzji w zarzadzaniu na dalekosi¢znej koncepcji.

Zasada 2. Stworzenie cigglego i ptynnego procesu ujawniania problemow.

Zasada 3. Wykorzystanie systemow ,,ciagnionych”, aby uniknaé¢ nadprodukc;ji.

Zasada 4. Wyréwnywanie obcigzenia praca.

Zasada 5. Stworzenie kultury, w ktorej procesy sg przerywane, aby rozwigzywac
problemy i moc dzieki temu od razu uzyska¢ wtasciwag jakose.

Zasada 6. Standaryzowanie zadan, ktore sg podstawa ciaglej poprawy.

Zasada 7. Stosowanie kontroli wizualnej, aby zaden problem nie zostat w ukryciu.

Zasada 8. Stosowanie wylacznie niezawodnej, gruntownie sprawdzonej technolo-
gii, stuzacej pracownikom i procesom.

Zasada 9. Rozwijanie liderow, ktorzy gruntownie rozumieja prace, zyja ogolna
koncepcja firmy i nauczaja innych.

Zasada 10. Wyksztatcenie wyjatkowych ludzi i zespotow realizujacych ogdlna
filozofi¢ firmy.

Zasada 11. Szanowanie partnerow i dostawcow, rzucanie im wyzwan i pomaganie
w doskonaleniu sig.

Zasada 12. Angazowanie si¢ osobiScie, aby gruntownie zrozumie¢ sytuacje.

Zasada 13. Podejmowanie decyzji powoli, w drodze konsensusu i przy starannym
rozwazeniu wszystkich mozliwosci; szybkie wdrazanie decyzji.
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Zasada 14. Zostanie organizacja uczaca si¢ dzigki niestrudzonej refleksji
i cigglej poprawie.

TPS stalo si¢ jednym z najwydajniejszych systemoéw produkcyjnych
w skali $wiatowej, a jego zasady adaptowane byly przez wiele przedsigbiorstw
produkcyjnych. Netland [2013] dokonujac analizy systemow produkcyjnych 30
globalnych firm, wskazat, ze sg one pod silnym wptywem TPS i przyjete przez
nich systemy oparte s3 w duzej mierze na powyzszych zasadach. Na przyktad
Volvo Production System (VPS) wymienia sze$¢ ,,drog” Volvo: praca zespolowa,
stabilno$¢ procesu, jako$¢, ciagte udoskonalanie, ,,doktadnie na czas” (Just-in-
Time) i ukierunkowanie na zaspokojenie potrzeb klienta [Netland, 2013].

TPS stato si¢ fundamentem filozofii lean production, zaktadajacej optymaliza-
cje procesow wytwarzania, maksymalizacje wartosci dla klienta oraz eliminacje
marnotrawstwa. Polegato na identyfikacji i eliminacji wszelkich czynnosci, ktore
nie przynosza wartosci dodanej w sferze calego procesu produkcyjnego, poczaw-
szy od fazy projektowania, a skonczywszy na obstudze klienta. Zaktadato znaczne
ograniczenie zasobow potrzebnych do produkcji, tj. ludzi, powierzchni, naktadow
inwestycyjnych i czasu [Lewandowski, Skotud, Plinta, 2014, s. 289], opierajacej
si¢ na standaryzacji procesOw pracy, bilansowaniu obcigzen stanowisk, rownowa-
zenia produkcji, zapewnienia ciaglego strumienia i krotkich cykli pracy, systemie
typu ,,pull” i ciagtym zaangazowaniu pracownikow w proces doskonalenia réznych
obszaroéw funkcjonowania organizacji [Monden, 1994].

Koncepcja lean opisywana jest jako wieloaspektowe podejécie do wytwarza-
nia, obejmujace szeroki zakres metod i narz¢dzi zarzadzania. Podejscie to integruje
dwa poziomy funkcjonowania organizacji — strategiczne i operacyjne [Hines et al.,
2004]. Strategiczny obszar podkresla lean thinking, odwotujacy si¢ do teoretycz-
nych przestanek umozliwiajacych praktyczne wdrozenie koncepcji lean. Natomiast
na poziomie operacyjnym koncepcja ta dostarcza konkretnych narzedzi i technik
[Womack et al., 1990]. Wsrdd najpopularniejszych wymieni¢ mozna: Just-in-Time
(JIiT), Kanban, Total Productive Maintenance (TPM), Kaizen, 5S, Jidoka, Single
Minute Exchange of Dies (SMED), Value Stream Mapping (VSM). Pozwalaja one
na wyeliminowanie badz redukcje wszelkiego rodzaju strat w produkcji; skracanie
czasOw przezbrojen, poprawe wynikow w zakresie jako$ci i kosztow, doskonalenie
W miejscu pracy, wzmachianie zaangazowania pracownikow po to, by ograniczaé
marnotrawstwo 1 maksymalizowaé¢ warto$¢ dla klienta. Z punktu widzenia koncep-
cji lean, marnotrawstwem jest kazda czynno$é, ktora wymaga nakladéw pracy,
czasu, zuzycia zasobow 1 nie tworzy wartosci. Podstawowe zrodta marnotrawstwa
przedstawia rys 1.
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Nadprodukcja jest wszystko to, co zostalo wytworzone za wczesnie lub/i
w zbyt duzej ilosci. Zgodnie z koncepcja lean produkcja odbywa si¢ w takiej iloSci,
miejscu i czasie, w jakiej jest potrzebna. Kolejne zrodto strat to zbgdne zapasy,
czyli wszystko to, co jest przechowywane w zbyt duzej ilosci i ma zbyt duzg war-
to$¢ oraz to, co zuzywa $rodki finansowe i powierzchni¢ magazynowa [Szatkow-
ski, 2014, s. 458].

Nadprodukcja

Wadliwe wyroby/btedy

edny ruch na stanowisku
rac

Zbedne przetwarzanie

Nadmierny transport

Przestoje/oczekiwanie

Rys. 1. Zrédta marnotrawstwa

Zrédto: opracowanie wiasne na podst. (Cusumano, 1994, Womack, Jones, 2008).

Utrzymywanie zapaséw nie dostarcza zadnej wartosci, za to przyczynia si¢ do
wzrostu kosztow 1 wymaga utrzymania pomieszczen, wyposazenia i pracownikow
do obstugi. Wadliwe wyroby, braki produkcyjne czy tez btedy mnoza kontrole,
pogarszajg jako$¢ i generujg koszty, jak rowniez zbedny ruch, transport i niepo-
trzebne procesy, wynikajace glownie ze ztej organizacji produkcji lub miejsca pra-
cy. Kolejne zrodto marnotrawstwa to przestoje produkcyjne, spowodowane awaria,
niewlasciwg organizacja, oczekiwaniem na surowce, materiaty i cze$ci potrzebne
do produkcji, zwigzane ze stratg czasu, a wigc obnizajace wydajnos¢. Ograniczanie
strat w przedsig¢biorstwie produkcyjnym, uwalnia jednoczes$nie zasoby, ktére moga
by¢ wykorzystane w lepszy sposob.
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2. Czynnik sukcesu wdrazania narzedzi lean w przedsiebiorstwie

O sukcesie wdrozenia koncepcji lean decyduje wiele czynnikdéw. Jest to przede
wszystkim proces dlugotrwaly. Nastawienie wtascicieli i1 zarzadu na szybkie ogra-
niczenie kosztéw i osiggniccie spektakularnych efektow moze znacznie utrudniaé
wlasciwg implementacj¢ koncepcji. Wazne jest zrozumienie catej filozofii lean,
a nie tylko ograniczenie si¢ do zastosowania konkretnych technik. Lean nie jest
jednorazowa inicjatywa, a raczej procesem, czyli ciagiem dzialan, ktére zaczynaja
si¢ od rozwijania i wdrazania strategii, a konczg na zarzadzaniu zasobami ludzkimi
[Locher 2012, s. 15]. Wsérdd najczeséciej wystepujacych ograniczen i barier we
wdrazaniu technik lean wymienia si¢: brak wsparcia ze strony kierownictwa, brak
konsekwencji we wdrazaniu koncepcji, staba komunikacja w przedsiebiorstwie,
mala $wiadomo$¢ kierownictwa o stuszno$ci dziatania, brak szkolen oraz zla at-
mosfera w pracy [Podobinski, 2015, s. 117]. Natomiast to, co decyduje o sukcesie
implementacji narzgdzi zostato przedstawione w tabeli 1.

Tab. 1. Czynniki sukcesu lean

Czynniki sukcesu Autor
wsparcie zarzadu i kierow- Koenigsaecker (2013); Timans i in. (2012); Emiliani, Emiliani
nictwa, rola lidera (2013); Mann (2010)

koncentracja na strategicz- Quinn (2005); Miller (2011); Mann, (2010); Koenigsaecker
nych wskaznikach (2013)
Bhasin’s (2012); Bonavia, Marin-Garcia’s (2011); Liker (2004);

szkolenia pracownikéw Duqueiin. (2007); Rother (2009); Bhasin (2013); Jadhav i in.
(2014); Miller, Villafuerte, Wroblewski (2014)
kultura organizacyjna Kull, Wacker (2010); Power i in. (2010)
Liker (2004); Shah, Ward (2007); Upadhye i in. (2010); Dabhil-
zaangazowanie kar, LhlstrOm (2013); Jadhav i in. (2014); Koenigsaecker

(2013); Lucey (2009); Miller (2011)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wdrazanie narzedzi lean wymaga nie tylko wiedzy 1 do$wiadczenia
w tym zakresie, ale przede wszystkim wsparcia kierownictwa najwyzszego szcze-
bla zarzadzania i inzynieréw, ktorym podlegaja zespoty pracownikow. Brak zro-
zumienia filozofii lean i jej poparcia przez te osoby powoduje, Ze szanse na po-
mys$lne wdrozenie jest mniejsze [Mann, 2010]. Doswiadczenie w zakresie lean
i pelne zrozumienie zatozen tej koncepcji przez lideréw jest kluczowym czynni-
kiem sukcesu w organizacjach produkcyjnych [Timans i in., 2012; Emiliani i Emi-
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liani, 2013], tak jak ich zaangazowanie si¢ i udzial w procesie przeksztalcania si¢
w organizacje¢ lean [Koenigsaecker, 2013].

Skuteczna transformacja lean powinna jednocze$nie koncentrowaé si¢ na
zmianach technicznych, tworzeniu wartosci i technicznym usprawnianiu procesow,
ale takze na rozwijaniu kultury organizacyjnej opartej na kadrze zarzadzajacej, jak
1 liderach na produkc;ji (kierownicy, inzynierowie, mistrzowie, brygadzi$ci). Zatem
waznym aspektem jest ,,rozcigganie” lean na wszystkie obszary funkcjonowania
organizacji, a nie tylko koncentracja na produkcji. Jedng z fundamentalnym zasad
tej filozofii jest tworzenie wartosci dodanej dla klienta, w zwigzku z tym satysfak-
cja klienta moze by¢ jednym ze strategicznych wskaznikow [Koenigsaecker,
2013], na ktoérym opiera¢ si¢ beda wszelkie dziatania podejmowane w przedsig-
biorstwie. Wskazniki te powinny by¢ zarowno finansowe, jak i niefinansowe [Ful-
lerton i Wempe, 2009]. Innym strategicznym obszarem tej koncepcji jest ciagte
doskonalenie (Kaizen), ktore jest nieodtacznym elementem eliminacji zrédet mar-
notrawstwa w produkcji czy poprawy bezpieczenstwa na stanowisku pracy (5S).
Dlatego tez istotnym czynnikiem sukcesu implementacji lean sa szkolenia [Czer-
ska 2009, s. 290], ktére pozwalaja na przygotowanie si¢ do wdrozenia narzedzi
lean. Czg$¢ badan w tym obszarze wskazuje, ze brak takich szkolen moze mie¢
negatywny wplyw na implementacje lean [Bhasin, 2012], inne za$ pokazuja,
ze wyzszy poziom lean w organizacji zwigzany jest wyzSzymi inwestycjami
w szkolenia [Bonavia i Marin-Garcia’s, 2011]. Istotng role w szkoleniach odgrywa
trener, ktorego zadaniem jest prowadzenie uczestnikoOw szkolenia i dostarczanie im
wskazowek do rozwigzania zaistniatego problemu [Liker i Convis, 2012], jak row-
niez nauczanie innych, jak by¢ liderami zmian i jak dba¢ o utrzymanie efektywne-
go procesu doskonalenia [Rother, 2011, s. 199; Liker i Franz, 2012, s. 95]. To
wszystko tworzy odpowiednig kulture organizacyjna, ktdra pozytywnie wptywa na
rozne praktyki zarzadzania [Kull i Wacker, 2010; Power i in., 2010]. Kultura lean
wynika z zaangazowania pracownikow na wszystkich szczeblach organizacji [Mil-
ler, 2011].

3. Znaczenie zaangazowania jako czynnika rozwoju lean

Zaangazowanie jest pozytywng postawg pracownika wobec organizacji, wyra-
zajacg si¢ Swiadomoscig sytuacji organizacyjnej 1 wspolpracag w celu poprawy wy-
nikéw i dla dobra organizacji [Robinson, Perryman, Hayday, 2004]. Jednocze$nie
pracownicy osiagajacy wysokie wyniki w pracy sg dwa razy bardziej zaangazowa-
ni niz ich koledzy, osiagajacy niskie wyniki [PeopleMetricss, 2008]. Zaangazowani
pracownicy maja znaczacy wplyw na osigganie przewagi konkurencyjnej przez
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organizacj¢ [Vance, 2006] poprzez realizacj¢ jej misji i celow strategicznych. Za-
angazowani pracownicy ,,wychodzg poza oczekiwania” klientdow, przetozonych
i podejmuja dziatania wywotujace pozytywne zaskoczenie [Cook, 2008]. Zaanga-
zowanie pracownika staje si¢ zatem elementem, ktory odroznia pracownika ,,tylko”
produktywnego od pracownika budujacego dtugotrwala wartos¢ dla przedsighbior-
stwa. Zarzadzanie zaangazowaniem powoduje wigkszy wklad pracy, czasu, energii
i emocji pracownika [Moczydtowska, 2013, s. 36].

Zatem zarzadzanie zasobami ludzkimi powinno by¢ tak prowadzone, aby
wspiera¢ lean. Praktyki zatrudniania powinny by¢ oparte na poszukiwaniu pracow-
nikow, ktorzy posiadajg umiejgtnosci rozwigzywania probleméw, dobre zdolno$ci
komunikowania si¢ czy umiej¢tnosci wspotpracy w grupie. Uwaza sig, ze selekcja,
rekrutacja i utrzymanie pracownikéw z umiejetnosciami lean stanowi klucz do
sukcesu [Alagaraja i Egan, 2013]. Natomiast mozliwos$ci awansu i rozwoju powin-
ny oparte by¢ o znaczacy wklad w transformacj¢ lean, a system wynagrodzen -
zachgca¢ do tworzenia i wdrazania usprawniajacych zmian. Nalezy bowiem pamig-
ta¢, ze lean nie jest tylko zestawem narzedzi i technik, ale, Ze jego ,,sercem” sa
ludzie [Ohno, 1988; Saurin i in., 2011]. Budowanie autentycznych wi¢zi emocjo-
nalnych pracownikow z organizacja wzmacnia postawy zaangazowania [Moczy-
dtowska, 2013, s. 162-171]. Liczne badania wskazujg na pozytywne relacje pomie-
dzy zaangazowaniem pracownikoOw a utrzymaniem procesu zmian lean [Lucey,
2009]. Co wigcej, uwaza si¢, ze zaangazowanie pracownikow jest nie tylko jednym
z czynnikéw sukcesu wprowadzania i utrzymywania lean, a jest jego absolutnym
fundamentem [Hines i in., 2008].

Podsumowanie

Koncepcja lean stala si¢ jedna z najwydajniejszych metod organizacji produk-
¢cji, ktora prawidlowo wdrozona poprawia jako$¢, obniza koszty i1 tworzy wartosé
dla klienta. W ostatnim czasie poswigcono wiele uwagi czynnikom, ktore zapew-
niajg wlasciwe stosowanie technik i narzedzi lean. Opréocz technicznych i organi-
zacyjnych czynnikoéw, wymienia si¢ rowniez elementy zwigzane z zasobami ludz-
kimi, takie jak: wsparcie ze strony kadry zarzadzajacej, dobra komunikacja migdzy
pracownikami, odpowiedni system szkolen i wynagrodzen, a takze ksztattowanie
sprzyjajacej dla zmian kultury organizacyjnej. Coraz czesciej wskazuje si¢ rowniez
na zaangazowanie pracownikow jako fundamentalnej podstawy cigglych przemian
1 usprawnien w implementacji koncepcji lean.
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Employee engagement as a foundation of implementation
of lean

Abstract

The concept of lean is currently the most widely implemented method of management in
a manufacturing as well as a service company, that allows to eliminate waste, create value
and improve almost all areas of its operation. However, lean is not just a set of techniques
and tools, but a philosophy that must be accepted by the employees. The successful im-
plementation of lean methods depends on a wide range of factors, among which the most
important are those connected with employees. Thus, the purpose of this article is to
identify the main assumptions of lean conceptions and the factors of suitable implemen-
tation, including employee engagement.

Keywords

employee engagement, methods of management, lean
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Streszczenie

Przedsiebiorstwa rodzinne to charakterystyczna grupa podmiotéw gospodarczych, ktére
taczg sfere rodzinng z dziatalnoscig biznesowa. Powoduje to, iz s3 to podmioty mocno
zroznicowane. Najwazniejsze kryteria charakteryzujgce przedsiebiorstwa rodzinne to wta-
snosc, zarzad oraz zaangazowanie rodziny w dziatalnosé przedsiebiorstwa oraz pdzniejszg
sukcesje kolejnym pokoleniom. Odnotowuje sie, ze wzgledu na swdj rodzinny charakter
tego typu podmiotow sg one zrédtem etycznego dziatania, ksztattujg umiejetnos$¢ pracy
zespotowej, wrazliwosé na potrzeby drugiego cztowieka, jak rowniez poczucie wspdlnoty
i lojalnosci. W oparciu o analize literatury i materiatéw zrédtowych ustalone zostaty defini-
cje przedsiebiorstwa rodzinnego. Analizie poddano takze aspekt przedsiebiorstw rodzin-
nych jako pracodawcéw w kontekscie miejsca pracy i rozwoju zawodowego. Przeprowa-
dzono badania kwestionariuszowe w grupie 30 pracownikéw w jednym przedsiebiorstwie.

Stowa kluczowe

zarzadzanie, przedsiebiorstwo rodzinne, kariera zawodowa, praca

Wstep

Przedsigbiorstwa rodzinne odgrywaja istotng role zarowno w gospodarce, jak
i zyciu spotecznym. Czynnikiem wyrdzniajagcym przedsigbiorstwa rodzinne sg
relacje taczace ludzi w nich pracujacych, ktore majg nie tylko biznesowy, ale tez
osobisty charakter. Stanowigc wartoSciowy element sektora przedsigbiorczosci
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podkresla si¢ ich istotny wklad w szczegdlnosci w srodowisko lokalne, w ktorym
funkcjonujg. Przedsigbiorstwa te cechuje transfer wiedzy wewnatrz podmiotu,
ktory sprzyja uczeniu si¢, zapewnia maksymalne wykorzystanie posiadanych zaso-
béw, a tym samym ich rozwdj na rzecz budowania kapitatu intelektualnego [Bu-
dzisz, Urban, Wasiluk, 2008, s. 21]. Wedlug danych zawartych w raporcie ,,Baro-
metr firm rodzinnych” podmioty te stanowig podstawe gospodarki Polski, Unii
Europejskiej i reszty $wiata. Ocenia si¢, ze udzial przedsigbiorstw rodzinnych
w Europie wynosi od 50% (Holandia) do ponad 90% (Wtochy). W Chile wskaznik
ten wynosi okoto 80%, a w USA szacuje si¢ na 90% ogotu przedsigbiorstw.
W Polsce udziat przedsigbiorstw rodzinnych, z uwzglgdnieniem najszerszej defini-
cji, zostat oszacowany na 78%. Jest to zdecydowana wigkszos¢ podmiotéw gospo-
darczych dziatajacych na rynku [KPMG w Polsce, 2014, s. 2].

Celem artykutu jest systematyzacja wiedzy na temat przedsigbiorstw rodzin-
nych oraz poznanie opinii pracownikow wybranego przedsicbiorstwa na temat
funkcjonowania tego typu podmiotow jako pracodawcoé4w. Zastosowane metody
badawcze objety metode analizy i1 krytyki piSmiennictwa oraz sondaz diagnostycz-

ny.
1. Teoretyczny aspekt pojecia przedsiebiorstw rodzinnych

Przedsigbiorstwa rodzinne to specyficzny typ przedsigbiorstw. Stanowig one
forme prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, ktéra mozna opisaé przy pomocy
dwodch niezwykle waznych subsystemow: systemu rodzinnego oraz systemu go-
spodarczego [Martyniuk, 2013, s. 241].

W literaturze przedmiotu funkcjonuje wiele definicji przedsiebiorstwa rodzin-
nego, brak jest jednak jednego, akceptowalnego przez wiekszos$¢ badaczy okresle-
nia. Zdefiniowanie przedsiebiorstwa rodzinnego nie jest jednoznaczne poniewaz w
tej kategorii mieszczg si¢ zar6wno mate podmioty, jak i duze przedsiebiorstwa
rodzinne. W praktyce gospodarczej bardzo czesto przedsigbiorstwo rodzinne to
jednoosobowa dziatalnos¢ gospodarcza, w ktérej wilasciciel i co najmniej jedna
osoba pracujaca w firmie sa cztonkami rodziny [Stawicka, 2010, s. 110-111].
Wskazuje si¢ takze, ze ,,(...) z biznesem rodzinnym mamy do czynienia, jesli co
najmniej dwie generacje jednej rodziny mialy znaczqcy wplyw na cele i polityke
firmy” [Donnelley, 2002, s. 4].

Mimo licznych raportow, danych i analiz w tym obszarze, nalezy odnotowac,
iz nawet w kwestii okreslenia czynnikow wyrdzniajacych firmy rodzinne nie ma
konsensusu. Najczesciej wskazuje si¢ na [Sulkowski, 2011, s. 10]:

e rodzinng strukture wlasnosci podmiotu,
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e udziat cztonkow rodziny w zarzadzaniu,

e sprawowanie strategicznej kontroli przez rodzing,

e zaangazowanie wielopokoleniowej rodziny w funkcjonowanie firmy.

Powyzej przytoczone czynniki wskazuja jednak, iz okreslenie przedsigbiorstwa
rodzinnego skupia w znacznej mierze uwage na spoteczno-ekonomicznej specyfice
podmiotow. Warto wigc przytoczy¢ kilka przyktadow (tab. 1).

Tab. 1. Przeglad definicji przedsiebiorstwa rodzinnego

Autor Definicja
R.K.Z. Heck, Przedsiebiorstwo rodzinne to biznes, ktérego zarzadca lub wtascicielem
E.S. Trent jest co najmniej jeden cztonek rodziny

Przedsiebiorstwo rodzinne to kazda dziatalnos¢, w ktdrej przynajmniej
Q. Fleming dwach cztonkéw jednej rodziny pracuje razem w firmie nalezgcej do

jednego z nich
Firma rodzinna sktada sie z dwdch interaktywnych, wewnetrznie powia-
zanych i réwnie istotnych elementoéw, ktérych zderzenie w jednym

B.S. Hollander,

N.S. EIman . . , Lo .

elemencie moze wptywac na ksztattowanie sie drugiego
R. Donckels, Firma rodzinna to takie przedsiebiorstwo, w ktérym cztonkowie rodziny
E. Frohlich posiadaja co najmniej 60% kapitatu

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Bartczak, 2018, s. 74).

Analizujac liczne podej$cia do definicji przedsigbiorstwa rodzinnego wypra-
cowane zostaly rozne modele pojeciowe. Jednym z nich jest Model 5 Poziomow
Definicyjnych Firm Rodzinnych (rys. 1).

Poziom I
Wieldpokoleniowa firma rodzinna

Poziom I1
Firma rodzinna u progu sukcesji

Poziom I11
Jednopokoleniowa firma rodzinna

Poziom IV
Przedsigbiorstwa z tozsamo$cig rodzinng

Poziom V
Przedsigbiorstwa potencjalnie rodzinne

Rys. 1. Model 5 Poziomdéw Definicyjnych Firm Rodzinnych

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Lewandowska i in., 2016, s. 17).
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W modelu tym wskazuje sig, ze:

e Poziom I — obejmuje firmy wielopokoleniowe, przedsigbiorstwa rodzinne,
ktore zrealizowaty przynajmniej jeden transfer miedzypokoleniowy;

e Poziom II — dotyczy podmiotéw u progu sukcesji, w ktorych co najmnie;j
dwoch cztonkdéw rodziny jest zaangazowanych w codzienne zarzadzanie,
ze sprecyzowang intencja sukces;ji;

e Poziom III — charakteryzuje jednopokoleniowe przedsigbiorstwa rodzinne,
w ktorych przynajmniej jedna osoba jest zaangazowana w zarzadzanie
operacyjne oraz planowanie dlugookresowe;

o Poziom IV — obejmuje przedsigbiorstwa, ktére cechuje ksztaltowanie toz-
samosci firmy jako rodzinnej, nastepuje dostrzezenie rodzinnosci w bizne-
sie oraz samouznanie przedsi¢biorstwa jako rodzinnego przez cztonkow
rodziny wlasciciela;

e Poziom V — charakteryzuje przedsigbiorstwa potencjalnie rodzinne, ktore
charakteryzuja si¢ wystepowaniem wskaznika obiektywnego, jakim jest
wlasnos¢ przedsigbiorstwa w rodzinie [Lewandowska i in. 2016, s. 17-18].

Potwierdza to niejednoznaczno$¢ terminu ,,przedsigbiorstwo rodzinne” oraz

brak zgodnos$ci co do tego, jak operacjonalizowaé zaangazowanie rodziny [Harms,
2014]. Z drugiej jednak strony nalezy odnotowac, ze badania prowadzone w ostat-
niej dekadzie koncentrowatly si¢ gtdéwnie na konkretnych tematach, takich jak np.
wyniki finansowe [Astrachan i Zellweger, 2008], czy zwigzek mi¢dzy zaangazo-
waniem rodziny a wydajno$cia firmy [O’Boyle, Pollack i Rutherford, 2012], a nie
analizowaly w jaki sposéb badacze definiujg firmy rodzinne. Takze przedmiotem
niniejszego opracowania nie jest zdefiniowanie zmiennej biznesowej rodziny, ale
zaprezentowanie przedsiebiorstwa rodzinnego jako pracodawcy.

2. Metodyka badan oraz charakterystyka proby badawczej

Badane przedsigbiorstwo rodzinne (w celach zapewnienia anonimowos$ci okre-
$lone w dalszych analizach jako ,,X”) powstato w 2007 roku. Forma prawna przed-
siebiorstwa X jest osoba fizyczna prowadzaca dziatalno$¢ gospodarcza. Firma
zrealizowata jeden transfer miedzypokoleniowy, jest wiec klasyfikowana jako wie-
lopokoleniowe przedsiebiorstwo rodzinne.

Przedmiotem badan w niniejszym artykule sa opinie pracownikow badanego
przedsigbiorstwa na temat pracy w przedsiebiorstw rodzinnych.

Celem badan jest poznanie opinii na temat zatrudnienia oraz mozliwo$ci roz-
woju w przedsigbiorstwach rodzinnych na podstawie firmy X. Celem utylitarnym
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jest mozliwos¢ wykorzystania wnioskow z badan dla poprawy konkurencyjnosci
analizowanego podmiotu.
Przystepujac do realizacji badan sformutowano takze problemy badawcze:
e Jaka jest opinia pracownikow badanego przedsiebiorstwa na temat pracy
w przedsigbiorstwach rodzinnych?
o Jaka jest atmosfera pracy w analizowanym przedsigbiorstwie rodzinnym?
Jakie sg mozliwosci rozwoju kariery zawodowej w analizowanym przed-
sigbiorstwie rodzinnym?
Metodg badawcza, jaka zostata zastosowana na potrzeby prowadzonych badan
byt sondaz diagnostyczny. Badania przeprowadzono w czerwcu 2018 roku w
przedsigbiorstwie rodzinnym. Respondenci zostali poproszeni o anonimowe wy-
petienie kwestionariusza ankiety. Analizowana proba badawcza wyniosta 30 osob
— pracownikow przedsigbiorstwa.

Charakterystyke respondentow przedstawiono w tabeli 2.

Tab. 2. Struktura respondentéw wedtug badanych cech

Wyszczegdlnienie %
’ Kobieta Mezczyzna
Plec 80% 20%

' 18-30 lat 31-40 lat 41-50 lat + 50 lat
Wiek 40% 26,7% 17,7% 17,7%
Staz pracy w przedsie- 0-2 lata 3-5 lat 6-8 lat +9lat
biorstwie 23,3% 40% 26,7% 10%

podstawowe zawodowe Srednie wyisze
Wyksztatcenie 23,3% 16,7% 30% 30%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Analiza struktury respondentéw wedhug wybranych cech wskazuje na znaczaca
przewage kobiet. Ankietowani charakteryzowali si¢ zréznicowanym wiekiem,
doswiadczeniem zawodowym i wyksztalceniem. Struktura wieku wskazuje, ze
najwigksza czeg§¢ respondentow (40%) stanowily osoby w przedziale wiekowym
od 18 do 30 lat. Najwigksza grupa ankietowanych to osoby posiadajace staz pracy
od 3 do 5 lat w analizowanym przedsigbiorstwie. Respondenci legitymowali sig
w znacznej mierze wyksztalceniem $rednim lub wyzszym (po 30%). Co czwarty
z ankietowanych miat jednak wyksztalcenie podstawowe.
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3. Wyniki badan empirycznych

W pierwszym pytaniu kwestionariusza ankiety poproszono respondentow
0 wyrazenie opinii czy firma rodzinna jest lepszym pracodawca niz przedsigbior-
stwo nierodzinne? Uzyskane odpowiedzi zaprezentowano na rysunku 2.

40%
27%
17%
13%
3%
| .
zdecydowanie raczejtak  anitak, aninie raczejnie  zdecydowanie
tak nie

Rys. 2. Opinia respondentéw na temat tego, czy przedsiebiorstwo rodzinne jest lepszym pracodawca
niz przedsiebiorstwo nierodzinne

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan.

Jak wskazuja dane zawarte na rysunku 2 zdaniem przeszio potowy ankietowa-
nych (57%) przedsigbiorstwo rodzinne jest lepszym pracodawca niz pozostate fir-
my. Zdecydowana opini¢ w tym zakresie wyrazilo 17% respondentow. Przeciw-
stawnego zdania bylo 16% badanych, za$ 27% badanych nie miato w tej kwestii
zdania.

Respondenci wskazywali takze, czy posiadaja do§wiadczenie zwiazane z praca
w przedsiebiorstwie rodzinnym (rys. 3). Zgodnie z analizag danych stwierdzi¢
mozna, iz zdecydowana wigkszo$¢ ankietowanych (93%) posiadata wczesniejsze
doswiadczenie w pracy w przedsiebiorstwie rodzinnym. Kontynuacja zatrudnienia
w tego typu przedsiebiorstwie moze wynikaé z pozytywnych wczesniejszych do-
$wiadczen w tym zakresie. Zaledwie 7% respondentow nie posiadata takiego do-
$wiadczenia. Odnotowac jednak nalezy, ze odpowiedzi tej udzielity osoby majace
krotki staz zawodowy, od 0 do 2 lat.
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Htak ®nie

Rys. 3. Opinia dotyczgca doswiadczenie w pracy w przedsiebiorstwie rodzinnym

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badar.

Pracownicy analizowanego przedsicbiorstwa zostali poproszeni o ocen¢ firmy
na tle innych przedsi¢biorstw rodzinnych, w ktorych wcze$niej pracowali. Struktu-
r¢ udzielonych odpowiedzi przedstawia rysunek 4.

36%
25%
18% 18%
I -
zdecydowanie raczejdobrze anidobrze, ani raczej zle zdecydowanie
dobrze zle zle

Rys. 4. Ocena przedsiebiorstwa X na tle innych przedsiebiorstw rodzinnych w opinii respondentéw

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikdéw przeprowadzonych badan.
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W ocenie ankietowanych przedsigbiorstwo X wypada dobrze (61%) na tle in-
nych przedsigbiorstw rodzinnych funkcjonujacych na rynku. Zdecydowanie dobrze
podmiot ocenito 36% ankietowanych. Przeszto co piaty z respondentow (21%)
wyrazit jednak odmienne zdanie, 18% badanych nie wyrazilo w tej kwestii zdania.

Ankietowani ocenili takze swoje zadowolenie z pracy w badanym przedsig-
biorstwie. Udzielone odpowiedzi przedstawia rysunek 5.

43%
37%
17%
3%
0
I
zdecydowanie raczej tak ani tak, ani nie raczej nie zdecydowanie
tak nie

Rys. 5. Opinie dotyczace zadowolenia z pracy w przedsiebiorstwie X

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badar.

Zdecydowana wigkszo$¢ respondentow (80%) jest zadowolonych z pracy
w przedsigbiorstwie rodzinnym X. Jest ono niejako konsekwencja pozytywnego
postrzegania przedsigbiorstwa jako pracodawcy w stosunku do innych podmiotow.

Respondenci zostali poproszeni rowniez o wyrazenie swojej opinii w stosunku
do przedstawionych sformulowan (tab. 3). Jak wskazuja dane zawarte w tabeli
3 respondenci w umiarkowanym stopniu zgadzaja si¢ z wybranymi stwierdzenia-
mi. W najwickszym stopniu ankietowani zgodzili si¢ ze stwierdzeniem, ze zarzad
dazy do rozwoju firmy ($rednia arytmetyczna 3,47; dominanta 4). Ankietowani,
w ich ocenie nie s3 osobiscie zaangazowani w zmiany zachodzace w firmie. Re-
spondenci wskazali, ze trudno powiedzie¢ czy ich pomysty sa rozwazane przez
przetozonych podobnie jak trudno im byto wskaza¢ czy maja mozliwo$¢ rozwoju
w przedsigbiorstwie. Z jednej strony moze to wynika¢ z niewielkiego doswiadcze-
nia w analizowanym przedsigbiorstwie, z drugiej za$ z wyzszych ambicji wraz ze
wzrostem wyksztalcenia.
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Tab. 3. Ocena wybranych stwierdzen dotyczacych przedsiebiorstwa X

Stwierdzenia X M. Do
Zarzad dazy do rozwoju firmy 3,47 4 4
Jestem osobiscie zaangazowany w zmiany zachodza-

. 2,23 2 1
ce w firmie
Moje pomysty sg rozwazane przez przetozonych 2,3 2 3;2
Mam mozliwo$¢ rozwoju w przedsiebiorstwie 2,83 3 3
Firma respektuje moje zycie rodzinne/osobiste 2,77 3 3

X — §rednia arytmetyczna; M, — mediana, D, - dominanta
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badar.
W pytaniu kolejnym ankietowanych poproszono o oceng poszczegdlnych

aspektow zwigzanych z praca w przedsigbiorstwie X. Analiz¢ odpowiedzi przed-
stawia tabela 4.

Tab. 4. Ocena wybranych aspektow zwigzanych z pracg w przedsiebiorstwie X

Wybrane aspekty pracy X M. Do
Profesjonalizm przetozonych 3,33 3 4
Atmosfera w pracy 3,87 4 4
Szkolenia oferowane przez firme 3,13 3 3
Poziom wynagrodzenia 3,77 4 4
Wspodtpraca zespotowa 3,03 3 3

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikdw przeprowadzonych badan.

Ankietowani do$¢ dobrze ocenili wybrane aspekty zwigzane z praca
w analizowanym przedsigbiorstwie. Najwyzej oceniona zostala atmosfera panujaca
w firmie (Srednia arytmetyczna 3,87). Zdecydowana wiekszo$¢ respondentow oce-
nia ja bardzo dobrze lub dobrze (lacznie 19 osob). Kategoria, ktora zostata dobrze
oceniona przez respondentow byl poziom wynagrodzenia. Bardzo dobrze i dobrze
ocenito go 67% ankietowanych. Satysfakcjonujace wynagrodzenie przektada si¢ na
poziom zaangazowania pracownikéw w sprawy firmy, jak rowniez poziom zado-
wolenia z pracy. Kwestia ta zostala zle oceniona przez dwie osoby, ktore posiadaja
wyzsze wyksztalcenie, co moze wigzac si¢ z ich wigkszymi oczekiwaniami finan-
sowymi. Trudng kwestig okazata si¢ mozliwo$¢ szkolen oferowanych dla pracow-
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nikoéw przez pracodawce. Zdecydowana wickszos¢ ankietowanych miata trudnosci
z oceng tej kwestii. Niezwykle wazna w kazdej firmie jest wspolpraca zespotowa.
Wsrdéd ankietowanych uzyskata ona zroéznicowane oceny. Dobrze wspotprace ze-
spotowa ocenito 30% oso6b, jednocze$nie przeciwstawnej odpowiedzi udzielito
27% ankietowanych.

Pracownicy przedsigbiorstwa rodzinnego X zostali poproszeni takze o oceng
wlasnych perspektyw rozwojowych. Zapytano, czy wykorzystuja posiadane kwali-
fikacje w analizowanym przedsigbiorstwie. Uzyskane wyniki zobrazowano na
rysunku 6.

30%

20% 20%

17%
I I I )

zdecydowanie raczejtak  anitak, ani nie raczej nie zdecydowanie
tak nie

Rys. 6. Opinie respondentdéw na temat wykorzystywania posiadanych kwalifikacji w badanym przed-
siebiorstwie

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikdw przeprowadzonych badan.

Ankietowani we wskazanym pytaniu wskazali, iz raczej nie i zdecydowanie
nie wykorzystuja posiadanych kwalifikacji w przedsigbiorstwie X (facznie 43%
respondentéw). Moze by¢ to zwigzane z opisanymi wczesniej: brakiem mozliwos$ci
rozwoju, brakiem szkolen oferowanych przez firme a takze nierespektowaniem
pomystow pracownikow. Przeciwstawnej odpowiedzi udzielito 40% badanych.
17% ankietowanych nie potrafito udzieli¢ jednoznacznej odpowiedzi.

W ostatnim pytaniu kwestionariusza ankiety respondenci zostali poproszeni
0 ocen¢ sposobu awansowania pracownikow w przedsigbiorstwie X. Ich opinig¢
zaprezentowano na wykresie 7.

Zdecydowana wigkszos$¢ respondentow (63%) uwaza, iz proces awansowania
w firmie przebiega w sposob odpowiedni. W tym az 43% ankietowanych wskaza-
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to, ze zdecydowanie zgadza si¢ z tg opinig. Odmienne zdanie wyrazito 17% bada-
nych, za$ co piaty nie potrafil udzieli¢ jednoznacznej odpowiedzi w tym zakresie.

43%

20% 20%

10%
7%

zdecydowanie  raczejtak  anitak,aninie raczejnie  zdecydowanie
tak nie

Rys. 7. Opinie respondentdéw na temat sposob awansowania pracownikdw w badanym przedsiebior-
stwie

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badar.

Podsumowujac cato$¢ przeprowadzonych badan nalezy stwierdzi¢, iz przed-
siebiorstwo X zarowno pod wzgledem funkcjonowania, jak i zatrudnienia wypada
dobrze. Pracownicy pozytywnie oceniaja nie tylko atmosfere panujaca w miejscu
zatrudnienia, relacje z wlascicielami, mozliwo$¢ wykorzystania posiadanych kom-
petencji, ale rowniez poziom wynagrodzenia i sposéb awansowania pracownikéw
firmie.

Podsumowanie

Szczegotowa analiza danych zebranych podczas badania ankietowego doty-
czaca opinii pracownikéw przedsigbiorstwa X na temat funkcjonowania oraz za-
trudnienia w przedsiebiorstwie rodzinnym pozwolita na sformutowanie nastepuja-
cych wnioskow:

e pracownicy przedsigbiorstwa X wyrazaja dobra opini¢ na temat funkcjo-

nowania oraz zatrudnienia w strukturach przedsiebiorstwa rodzinnego;

e w opinii przeszto potowy ankietowanych pracownikoéw (57%) przedsieg-

biorstwo rodzinne jest lepszym pracodawca w odniesieniu do pozostatych
podmiotow funkcjonujacych na rynku;
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e 80% ankietowanych pracownikow jest zadowolonych z pracy w przedsie-
biorstwie rodzinnym X; ponad potowa ankietowanych wskazata, Ze
w przedsi¢biorstwie panuje dobra atmosfera pracy; z drugiej jednak strony
pracownicy dostrzegaja takze, ze ich pomysty nie sg brane pod uwage;

e pracownicy przedsigbiorstwa X widza jedynie niewielkie szanse na swoj
rozw06j zawodowy w firmie — 43% ankietowanych wskazato, ze nie wyko-
rzystuje swoich kwalifikacji zawodowych.

Zdaniem ankietowanych pracownikéw przedsigbiorstwa rodzinnego

X, firmy rodzinne na tle innych przedsi¢biorstw funkcjonujgcych na rynku wypa-
dajg korzystniej. Ich spoteczny odbidr jest pozytywny. W ogdlnej ocenie pracow-
nikow przedsiebiorstwo jest dobrym pracodawca, zaréwno pod wzgledem relacji
pracownika z wlascicielem, wynagrodzenia czy tez sposobu awansowania. Pra-
cownicy dostrzegaja takze, ze zarzad dazy do rozwoju przedsigbiorstwa, co daje
nadziej¢ na lepsze prosperowanie podmiotu a zatem lepsza pozycje na rynku.

W oparciu o wyniki badan empirycznych mozna jednak zarekomendowac
wprowadzenie udoskonalen:

o wlasciciel przedsigbiorstwa X powinien przywigza¢ wigkszg uwage do
rozwoju swoich pracownikéw, co moze skutkowa¢ wigkszym zaangazo-
waniem w powierzane obowiazki; inwestycje w szkolenia pracownikow,
co w rezultacie powinny poprawi¢ kompetencje kadry pracowniczej;

e przedsi¢biorstwo X powinno takze podkresla¢ w relacjach ze swoimi inte-
resariuszami rodzinny charakter przedsigbiorstwa.

Z naukowego punktu widzenia, w kontek$cie wynikow przeprowadzonego
przegladu literatury oraz badan empirycznych waznym zagadnieniem wymagaja-
cym dalszych analiz bylaby ocena przedsigbiorstwa rodzinnego jako pracodawcy
w zalezno$ci od poziomu sukces;ji.
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Family business as a place of work and development of ca-
reer

Abstract

Family enterprises are a characteristic group of business entities that connect the family
sphere with business activities. It causes that these entities are very diverse. The most
important criteria characterizing family enterprises are ownership, management and fam-
ily involvement in the enterprise's activity as well as subsequent succession to subsequent
generations. It is noted that due to their family nature, such entities are the source of
ethical action, they shape teamwork skills, sensitivity to the needs of others, as well as a
sense of community and loyalty.

The aim of the article is to systematize knowledge about family enterprises and to get the
opinions of employees of a selected company on the functioning of this type of entities as
employers.

Based on the analysis of literature and source materials, the definitions of a family enter-
prise were established. The aspect of family enterprises as employers was also analyzed -
guestionnaire surveys were carried out in a group of 30 employees of the X company.
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Streszczenie

Pokolenie Y to pojecie powszechnie znane. W perspektywie najblizszej dekady pokolenie
te bedzie gtéwng sitg roboczg. Wielu pracodawcéw zwraca juz dzi$ uwage na problemy
zwigzane z zarzadzaniem pracownikami mtodego pokolenia. W opinii badaczy jest to po-
kolenie dobrze wyksztatcone, ambitne, stawiajace przed sobg wiele wyzwan. Celem niniej-
szego artykutu jest diagnoza oczekiwan pokolenia Y w stosunku do przysztych pracodaw-
cow. Badaniem objeto 100 studentéw Politechniki Biatostockiej, reprezentujacych pokole-
nie Y. Jako narzedzie badan zastosowano kwestionariusz ankiety. Wyniki badan wskazujg
na wiele podobienstw, ale i réznic w oczekiwaniach mtodych ludzi na rynku pracy.

Stowa kluczowe

pokolenie Y, pokolenie Millenium, Milenialsi, rynek pracy
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Wstep

Powstanie kolejnej generacji jest efektem wielu przemian: technologicznych,
kulturowych, historycznych czy demograficznych, ktore charakteryzuja si¢ pew-
nymi wspolnymi zachowaniami, pogladami i warto$ciami [Szydto, 2017, s. 89].
Osoby urodzone w okreslonym czasie odznaczaja si¢ pewnymi cechami, ktore
ksztattujg miedzy innymi ich $wiatopoglad oraz podejs$cie do pracy.

W drugiej potowie XX wieku wyrdznione zostaty dwie generacje: X oraz
Y. Generacja X to ludzie urodzeni w latach 1965-1979 [Bergh, Behrer, 2017,
s. 22]. Zaczynali swoja karier¢ zawodowa w latach dziewig¢édziesigtych. Wtedy na
Swiecie pojawiali si¢ juz przedstawiciele kolejnego pokolenia zwanego pokoleniem
Y, pokoleniem Millenium lub Milenialsami [Mro6z i in., 2017, s. 83]. Inne, mnigj
spotykane nazwy tej grupy spotecznej to ,,generacja Why”, ,,generacja poszukuja-
ca”, ,,generacja Net” czy ,,Echo boomers” [Bergh, Behrer, s. 21]. Generacja ta uro-
dzita si¢ na przetomie lat osiemdziesigtych i dziewig¢édziesigtych. To dzieci rodzi-
cow urodzonych w czasie wielkiego wyzu demograficznego (po II wojnie §wiato-
wej), dlatego tez grupa ta jest tak bardzo liczna. Na przyktadzie tych dwoch grup
wyraznie wida¢ roéznice migdzypokoleniowe. Powoduje te istotne wyzwania
w obszarze zarzadzania przedstawicielami roznych pokolen. Dlatego poznanie
specyfiki réznych grup wiekowych pracownikdéw i uwarunkowan ztozonych relacji
mi¢dzy nimi jest istotne dla podjecia skutecznych dziatan w tym zakresie [Moczy-
dtowska, 2018, s. 27].

Celem niniejszego artykulu jest okreslenie warto$ci i oczekiwan pokolenia
Y wzgledem pracodawcow. Badaniem objeto 100 studentéw Politechniki Biato-
stockiej reprezentujacych generacje Millenium. Badania przeprowadzone za po-
moca ankiety internetowej ukazuja najwazniejsze zyciowe wartosci pokolenia Y
oraz priorytety przy wyborze pracy.

1. Charakterystyka pokolenia XiY

Czlonkowie pokolenia X urodzili si¢ w czasie transformacji ustrojowej. Przy-
zwyczajeni sg do cigzkiej pracy, ,,zyja, zeby pracowac”. Cechuje ich lojalno$¢
wzgledem pracodawcy. Przywiazuja si¢ do miejsca zatrudnienia i zakresu obo-
wigzkoéw. Najchetniej przepracowaliby kilkanascie lat w jednym miejscu na tym
samym stanowisku. Wazne jest dla nich poczucie stabilizacji zawodowe;j, ktore
zagwarantuje ich rodzinie bezpieczenstwo. Dorastali posrod pojawiajacych sig
nowinek technologicznych, ktére jednak pozostawaly w sferze marzen. Szanuja
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prace, chca wykonywac ja jak najlepiej, poniewaz dzigki niej sg w stanie osiggngé
sukces.

Pokolenie Y ,,pracuje, zeby zy¢”, co jest przeciwienstwem w stosunku do po-
przedniej generacji. Chcg zarabia¢ nie tylko na podstawowe potrzeby, ale rowniez
na réznego rodzaju przyjemnos$ci. Milenialsi nie przywiazuja si¢ do miejsca pracy
i nie boja si¢ zmiany zawodu. Gotowi sa na emigracje, ktora jest motywowana
lepszym poziomem zycia. Czgsto przedtuzaja sobie okres studiowania, korzystajac
z pomocy materialnej rodzicéw. Mtodzi ludzie chca przede wszystkim korzystaé
z zycia. Urodzili si¢ w czasach, w ktorych nowinki technologiczne byty na porzad-
ku dziennym i staly si¢ ,,oknem na $wiat”. Znajomo$¢ nowych technologii buduje
w nich wigkszg pewnos$¢ siebie i poczucie wlasnej wartosci. Przedstawiciele poko-
lenia Y sg aktywni spotecznie, maja szeroka sie¢ kontaktow, dzigki korzystaniu
z portali spolecznosciowych. W zyciu codziennym cechujg si¢ odwaga i zmierzaja
pewnym krokiem do postawionego sobie celu. Realizowanie pasji jest jedna
z wazniejszych warto$ci w zyciu miodych ludzi [Samul, Kobylinska, Rollnik-
Sadowska, 2018, s. 92]. Czgsto uwazaja, ze znajomo$C¢ jezykow obcych
i ukonczone studia uprawniajg do stawiania wymagan wobec pracodawcow [Mroz
iin., 2017, s. 83-84]. Oczekuja od nich odpowiedniej motywacji (premie, awanse)
oraz mozliwosci rozwoju wiasnej kariery zawodowej (nowe wyzwania, wazne
zadania, poczucie prestizu). Cenig sobie rowniez rownowage migdzy pracg zawo-
dowg a zyciem osobistym [Pigtek, Kobylinska, 2018, s. 89]. Jednak nawet po za-
pewnienie takich warunkow przez pracodawce, reprezentanci pokolenia Y nie beda
czuli si¢ mocno przywigzani do miejsca pracy.

Milenialsi, majac dwadzieScia kilka lat, ciagle poszukuja swojego miejsca na
ziemi, korzystaja z zycia i zyja beztrosko [Bergh, Behrer, rok, s. 33]. Nastawieni sa
na konsumpcj¢. Zakupy sa postrzegane jako jedna z form rozrywki, pozwalajaca
zrelaksowa¢ si¢ 1 poprawi¢ sobie humor. Przedstawiciele pokolenia Millenium
wkraczaja w dorostos¢ mniej wiecej okoto wieku 30 lat i wcale nie zmieniaja swo-
ich przyzwyczajen wraz z wiekiem. Kupuja wiele niepotrzebnych rzeczy, czesto
pod wplywem chwili, thumaczac sobie, ze na to zastuzyli. Podobnych nagrod ocze-
kuja od swojego pracodawcy, chca by¢ doceniani i rozpieszczani ciaglymi pod-
wyzkami.

Ponadto wigkszos¢ badanych uwaza, ze prowadzenie wlasnej dzialalnosci go-
spodarczej pozytywnie wplywa na spoleczenstwo, poniewaz tworzy nowe miejsca
pracy. Respondenci uwazajg tez, ze biznes moze przyczyni¢ si¢ do rozwigzania
wielu problemoéw spolecznych. Jak wida¢, mtode pokolenie nie tylko zwraca uwa-
ge na swoje korzys$ci wynikajace z posiadania dobrze platnej pracy, ale rowniez
widzi w tym szans¢ na polepszenie jako$ci zycia wérod calego spoleczenstwa.

88 Academy of Management — 3(1)/2019



Pokolenie Y — wartosci i oczekiwania wobec pracy i pracodawcy

2. Réznice miedzypokoleniowe w kontekscie pracy

Obecnie na rynku pracy nastapito zderzenie generacji X i Y. Jest to cickawa
sytuacja ze spoleczno-gospodarczego punktu widzenia. W wigkszosci przypadkow
osoby z generacji Millenium nie bedg w stanie odnalez¢ si¢ w pracy, w ktorej do-
brze odnajduja si¢ osoby z pokolenia X. Jako przyktad moze postuzy¢ sytuacja,
w ktorej zadaniem pracownika bedzie spedzenie osmiu godzin przy biurku, bez
dostepu do Internetu i wykonywanie monotonnych czynnosci bez mozliwosci wy-
kazania si¢ kreatywnoS$cig. Na takim stanowisku nie mozemy umiesci¢ przedstawi-
ciela pokolenia Y, poniewaz jest to sprzeczne z jego naturg. W tej sytuacji odnaj-
dzie si¢ osoba z generacji X, ktora zrobi wiele, aby przypodobac si¢ pracodawcy,
natomiast osoba z pokolenia Millenium w mniejszym stopniu zwroci uwage na
zadowolenie przetozonego.

Z reguty, dla osoby z pokolenia Y istotne bedzie wlasne spelnienie zawodowe
oraz mozliwos¢ rozwoju. Ponadto, naukowcy z Pew Research Center w swoim
badaniu dowiedli, ze wigkszos¢ przedstawicieli danej generacji jest $wiadoma ist-
niejacych roznic migdzypokoleniowych [Bergh, Behrer, 2012, s. 22-23]. Najbar-
dziej widoczng rdznicg bylo korzystanie z nowoczesnych technologii, ktére byto
dwukrotnie wyzsze w przypadku miodych ludzi niz w przypadku pokolenia X.
Mtodzi ludzie odczuwajg strach przed brakiem mozliwoSci znalezienia pracy
zgodnej z ich zainteresowaniami [https://europa.cu/youth/ node/35502 el, 2016].
Przedstawiciele starszego pokolenia nie maja z tym zadnego problemu, poniewaz
ich gtownym celem jest posiadanie jakiegokolwiek zatrudnienia. Obydwie genera-
cje posiadaja tez odmienne podej$cie do cigglego doskonalenia i zdobywania no-
wych umiejetnosci. Pokolenie X wykazuje mniejsze zainteresowanie, jesli chodzi
0 poszerzanie swojej wiedzy. Mlodzi ludzie o wiele chetniej przystepuja do szko-
len, ktore utatwiaja im droge do otrzymania podwyzki, awansu czy zmiany do-
tychczasowej pracy. Ponizsza tabela przedstawia najwazniejsze roznice pomigdzy
pokoleniem X 1Y (tab. 1).

Tab. 1 Réznice miedzy pokoleniem X a Y w kontekscie pracy zawodowej

Kategoria Pokolenie X Pokolenie Y
Rynek pracy Zyja, zeby pracowaé Pracuja, zeby zy¢
Rozwoj kariery, mato eksploatujgca
Dobra atmosfera, podnoszenie praca, ale petna wyzwan, praca zada-
Motywatory - . . .
kwalifikacji, wynagrodzenie niowa, elastyczny czas pracy, mozli-

wos¢ dtugoterminowych urlopdéw,
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szkolen oraz nieustannego rozwoju

Doswiadczenie w pracy w warun- L. . .
) . Brak doswiadczenia, szeroka wiedza,
kach kryzysu, zaangazowanie, . .. )
. ., ] . . znajomos¢ jezykdw, swoboda w
. lojalnosé, cheé podejmowania . . .
Przygotowanie do i . . korzystaniu z technologii informacyj-
. nowych wyzwan, oczekiwanie , . .
pracy zawodowe;j nych, krétkoterminowe zaangazowa-

dtugotrwatego, stabilnego zatrud- T ) . )
o . . L nie, niechec¢ do dtugotrwatej wspot-
nienia, czesto nieznajomos¢ jezy-

i pracy z pracodawca
kow

Zrédto: (Mréziin., 2017, s. 86).

Jak pokazuje raport sporzadzony przez firme¢ Deloitte [Mrdz i in., 2017, s. 84],
pokolenie Y oczekuje nastgpujacych rzeczy od swojego pracodawcy:

e samodzielno$ci, niezaleznego stylu pracy,
zaangazowania firmy w rozwigzywanie waznych problemow spotecznych,
innowacyjnosci pracodawcy,
zdolnosci pracodawcy do motywowania,
rozwijania umiejetnosci przywodczych.

Wedtug przeprowadzonych badan wazne dla ludzi mtodych w pracy sg: stabil-
no$¢ zatrudnienia, przyjemne miejsce pracy, wysokie wynagrodzenie [Kobylinska
i1in., 2016, s.71]. Najnizej ocenionymi warto$ciami sa mozliwo$¢ zdobycia nowe;j
wiedzy i umiejgtnosci, mozliwos¢ wykonywania réznych zadan, satysfakcja z wy-
konywanych zadan, wykonywanie zadan zgodnych z kompetencjami. Ukazuje to,
ze wazniejszymi aspektami dla mtodych osoéb jest aspekt finansowy oraz stata
1 przyjemna praca.

Pokolenie X posiada wigksze do§wiadczenie, potrafi przetrwa¢ w cigzkich wa-
runkach, jest odpowiedzialne i lojalne wzgledem swojego pracodawcy. Pokolenie
Y jest zywiotowe, dynamiczne oraz kreatywne. Milenialsi oczekuja dobrze platnej
pracy zaraz po skonczeniu studidow. Co wigcej, sg przekonani, ze w miar¢ uptywu
czasu ich sytuacja finansowa be¢dzie si¢ ciagle polepsza¢. Odroznia ich to od poko-
lenia X, ktore nie mialo tylu nadziei zwigzanych z polepszeniem warunkéw pracy
czy zarobkow. Nalezy pamietaé, ze przedstawiciele dwoch generacji wyznajg r6z-
ne systemy warto$ci. Jednoczes$nie praca dla obydwu pokolen jest wazna, ale maja
oni do niej inne podejscie.

Generacja Y dorastala w warunkach gospodarki wolnorynkowej. W zwigzku
z tym ma wigksze mozliwo$ci wyboru drogi zawodowej. Duzym atutem mlodego
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pokolenia jest umiejetno$¢ obstugi nowoczesnej technologii: komputera, Internetu,
telefonu komodrkowego, ktére stanowia nieodlaczng czescia jego zycia. Jednocze-
$nie wykorzystywanie tej technologii w zyciu codziennym powoduje problemy
w kontaktach interpersonalnych. Dlatego mlodzi pracownicy cenig sobie elastycz-
ny czas pracy, pracg zdalng w domu, poprzez ktérg zachowuja rownowage pomie-
dzy zyciem a pracg (ang. work- life balance) [Mréz i in., 2017, s. 65]. Niewatpli-
wie nie jest to grupa latwa do wspoltpracy i zarzadzania.

Mtodzi ludzie czgsto przeceniaja swoje mozliwosci i ambicje przez co uwaza-
ja, ze pracodawca sam ,,zapuka do ich drzwi”. Nie szukajg przyczyn niepowodzen
na tle zawodowym w swojej postawie, umiejetnosciach i kwalifikacjach, lecz
w zlej sytuacji na rynku pracy. Wedlug przeprowadzonych badan w ramach pro-
gramu ,,Start na rynku pracy” ukazuje si¢ pewne réznice pomiedzy oczekiwaniami
miodych ludzi, a czekajaca na nich rzeczywistoscig. Wyniki pokazuja, ze 75%
studentéw wigze prace ze swoim kierunkiem studiow; 30% uwaza, ze pracowaé
bedzie w duzej firmie; a 22% jeszcze nie ma pomystu na zycie. Paradoksalnie, by¢
moze blizsi prawdy sg ci ostatni. Mtodzi ludzie czg¢sto odznaczajg si¢ bierng po-
stawg w zakresie aktywno$ci zawodowej. Cz¢$¢ z nich nie chce dodatkowo posze-
rza¢ kwalifikacji zawodowych oraz poszukiwaé pracy, poniewaz woli swoj czas
poswieci¢ na rozrywki, bedac na utrzymaniu rodzicow.

2. Metodyka badan

Do oceny wartosci i oczekiwan przedstawicieli pokolenia Y wobec pracodaw-
cy 1 pracy zastosowano metod¢ badan ankietowych z wykorzystaniem narzedzia
kwestionariusza ankiety internetowej. Badanie zostalo przeprowadzone w listopa-
dzie 2018 roku. Objeto nim losowo wybrane osoby zaliczajace si¢ do pokolenia Y,
tj. urodzone miedzy 1980 a 2000 rokiem. W badaniu wzigty udziat osoby studiuja-
ce na Politechnice Biatostockiej w wieku 20-25 lat. Lacznie zebrano 100 wypet-
nionych ankiet.

Pytania zawarte w kwestionariuszu miaty na celu uzyskanie odpowiedzi na py-
tania:

e Jakie sg najwazniejsze wartosci w zyciu miodych ludzi?

e Jakie sa najwazniejsze priorytety wyboru pracy przez przedstawicieli po-

kolenia Y?

3. Wyniki badan
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Na pytanie dotyczace najwazniejszych wartosci w zyciu pokolenia Y ankieto-
wani mieli do wyboru osiem odpowiedzi, z ktorych maksymalnie mogli wybraé
trzy (tab. 2).

Tab. 2. Najwazniejsze wartosci w zyciu przedstawicieli pokolenia Y

Najwazniejsze wartosci Odpowiedzi [w %]
rozwoj swoich pasji 84%
pienigdze 78%
rodzina 68%
przyjazri 66%
rozrywka 57%
kariera 53%
poszerzanie wiedzy 49%

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badar wtasnych.

Dokonujac analizy wynikow mozna zauwazy¢, ze wsrod mtodych ludzi najwy-
zej cenione byly: rozwdj swoich pasji 1 pienigdze. Najnizej ocenione wartoSci zy-
ciowe to: kariera oraz poszerzanie wiedzy. Takie wyniki badan mozna ttumaczy¢
mtodym wiekiem badanych oséb. Mtodzi ludzie chcg duzo zarabia¢ i mie¢ czas na
rozw0j swoich pasji zamiast poszerza¢ wiedze oraz zdobywac¢ nowe kwalifikacje.

W kolejnym pytaniu zadaniem badanych bylo wskazanie najwazniejszych
priorytetow, ktorymi kieruja si¢ w wyborze miejsca pracy. Analizujac otrzymane
wyniki mozna wnioskowac, iz kluczowymi oczekiwaniami byty: wysokie zarobki,
mozliwo$¢ rozwoju osobistego oraz duze mozliwosci awansu/ kariery (tab. 3).
Najmniej cenionym w wyborze pracy wsrdd pokolenia Y byly za$: dobry dojazd
do pracy, dobra atmosfera w pracy, elastyczne godziny pracy, stabilno$¢ i bezpie-
czenstwo zatrudnienia.

Tab. 3. Priorytety w wyborze pracy przez przedstawicieli pokolenie Y

Priorytety wyboru pracy Odpowiedzi [w %]
Wysokie zarobki 28%
Mozliwosé rozwoju osobistego 27%
Mozliwo$é awansu/kariery 25%
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Dobra atmosfera pracy 6%
Dobry dojazd do pracy 6%
Stabilnos¢ i bezpieczenstwo zatrudnienia 5%
Elastyczne godziny pracy 3%

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badar wtasnych.

W poprzednich wynikach kariera zawodowa nie byla az tak istotna, poniewaz
badanie obejmowato zyciowe warto$ci, natomiast powyzsze wyniki przedstawiajg
warto$ci odnoszace si¢ do kryteriow wyboru pracy. W tym przypadku priorytetem
s zarobki oraz kariera.

Podsumowanie

Przeprowadzone badania potwierdzity, ze pokolenie Y ceni sobie nie tylko wy-
sokie zarobki oraz kariere zawodows, ale rowniez rozwdj swoich pasji, rodzine
oraz przyjazn. Celem gtownym artykulu bylo okreSlenie oczekiwan i wartosci
wsérod mtodych ludzi pokolenia Y wzgledem pracy i pracodawcow. Przedstawicie-
le nowej generacji wymagaja zmiany w podej$ciu do nich jako do pracownikow
i stosowania odmiennych od tradycyjnych metod motywowania. Pokolenie Y jest
rozeznane w nowych technologiach, dzigki temu ma szeroka sie¢ kontaktéw oraz
jest otwarte na ludzi i ma jasno okreslone cele. Mozna wywnioskowac, ze wie cze-
go oczekuje od pracodawcy. Najbardziej zalezy im na: wysokich zarobkach, moz-
liwo$ci rozwoju osobistego oraz jasno okre§lonej $ciezki kariery zawodowej. Ry-
nek pracy stawia przed nimi wiele wyzwan, z ktérymi musza si¢ uporaé. Jesli ce-
lem mtodych ludzi jest posiadanie wysokich zarobkow, musza dazy¢ do wykazania
umiejetnosci, jakie posiadaja. Pokolenie nowej generacji powinno poszerza¢ swoja
wiedze oraz kwalifikacje zawodowe, aby przekona¢ pracodawcow, ze to wilasnie
ono jest godne podjecia si¢ danej pracy.

Biorac pod uwage charakterystyczne cechy pokolenia Y, mozna oczekiwaé
zmian na rynku pracy. Pracodawcy musza si¢ przygotowac na: okreslenie indywi-
dualnej $ciezki kariery zawodowej, atrakcyjne wynagrodzenia adekwatne do kwa-
lifikacji pracownikéw, prowadzenie efektywnych szkolen, uwzgledniane w pracy
warto$ci rodzinnych oraz dostosowanie odpowiednich metod motywowania do
indywidualnych potrzeb i preferencji pracownikow.
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Generation Y - values and expectations regarding work

and employer
Abstract

Generation Y is a relatively new concept. In the perspective of the next decade, this is the
main labour force. Many people pay attention to problems related to the management of
employees of the young generation. In the opinion of many researchers, this is a well-
educated generation, which is ambitious and presents many challenges. The purpose of
this article is to diagnose the expectations of the Y generation in relation to potential
entrepreneurs and the labour market. The research covered 100 students of the Bialystok
University of Technology representing the Y generation. A survey questionnaire was used
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as a research tool. The research results show many similarities, but also differences in the
expectations of young people in the labour market.

Keywords

Y generation, Millennials, labour market
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Streszczenie

Postrzeganie pasji i satysfakcji rézni sie wsrod ludzi. W odniesieniu do wykonywanego
zawodu sg waznymi kwestiami i zalezy od nich jakos¢ wykonanych obowigzkéw. W artyku-
le podjeto rozwazania dotyczace zwigzku miedzy pasjg, a satysfakcjg, istoty tych czynni-
kéw w wykonywanym zawodzie i ich zmiany wraz ze wzrostem stazu pracy. W oparciu
o literature zaprezentowano definicje tych dwdch pojec¢ i wynikajgce z nich wzajemne
relacje. W celu weryfikacji analizowanych zagadnien przeprowadzona zostata ankieta na
grupie 80 losowo dobranych oséb. Na tej podstawie opracowane zostaty wnioski i reko-
mendacje.

Stowa kluczowe

pasja, satysfakcja, zarzagdzanie, motywacja, zasoby ludzkie

Wstep

Zarzadzanie kapitatem ludzkim zmieniato swoje formy wielokrotnie na prze-
tomie XX i XXI wieku. Podejscie do cztowieka jako zasobu zmieniato si¢ od trak-
towania go jako ,,dodatku do maszyny” w modelu tradycyjnym praktykowanym na
poczatku XX wieku, az po postawienie go na piedestale w hierarchii zasobow
w modelu zarzadzania kapitatem ludzkim. Pracownik stat si¢ najcenniejszym zaso-
bem, w ktéry nalezy inwestowac i to on umozliwia osiggniecie przewagi konku-
rencyjnej na rynku. Wskutek tych zmian, potrzeby ludzi zmienity si¢ z trzecio-
rzednej kwestii, ktora pracodawca pomijal, na priorytet pozwalajacy zwigkszy¢
efektywno$¢ dziatania firmy. MenedZzerowie przescigaja si¢ w pomystach i meto-
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dach na skuteczne zachgcenie pracownika do wykonywania swoich obowigzkow,
wyrabiania norm i sprawiania, aby byli zadowoleni ze swojej pracy. Dziatania te
jednak maja swoj zakres efektywnosci i nie na kazdego sg w stanie wptynac
w rownie satysfakcjonujacy sposob. Osoba pracujaca jedynie dla zarobku i wyko-
nujaca to z przymusu, moze reagowac na takie dziatania inaczej niz ta, wykonujaca
zawoOd bedacy jej pasja. W efekcie dostrzegalna bedzie réznica w zadowoleniu
miedzy jedng a druga osoba.

Celem artykulu jest zaprezentowanie znaczenia pasji i satysfakcji w pracy,
okreslenie zalezno$ci pomigdzy tymi terminami oraz wskazanie powigzania ze
stazem pracy. Badania zostaly przeprowadzone na prébie 80 losowo wybranych
0s0b.

1. Przeglad literatury

Z biegiem czasu wiedza staje si¢ ogolnodostepna i dociera do coraz wigkszej
liczby ludzi. Jednak to w jaki sposob bywa dostarczana jest czesto podobne do gry
»ghuchy telefon”. Z kazdym kolejnym przekazaniem moze ulec przeksztalceniu
oraz zmianom wynikajacym z translacji. W celu ustalenia pojecia ,,pasji” i ,,satys-
fakcji” przedstawiono wybrane definicje wedlug roznych autorow (tab. 1). Pocho-
dza one zaro6wno ze stownikow, encyklopedii, jak i ksigzek popularnonaukowych.

Tab. 1. Definicje pasji

Definicje Autor
Wielkie zamitowanie do czego$ Szymczak M., 1998
Zwigzane z zaangazowaniem intelektualnym czynnosci, realizowane
czesto bez wzgledu na ,,chtéd, gtéd” czy inne niewygody, z wysit-
kiem, nadziejami i poczuciem wielkiego spetnienia
Niektdrzy ludzie zywig pasje, ktéra rzadko przejawia sie poza sferg
ich wtasnych doswiadczen. Tacy ludzie czerpig ogromna satysfakcje i
radosc¢ ze swojej dziatalnosci. Mozna by jednak powiedzie¢, ze ich
pasja ogranicza sie do zapewnienia przyjemnosci samym sobie. Sg
jednak réwniez i tacy, ktorzy pragng za posrednictwem swoich ma-
rzen zmienic¢ $wiat.
We wszystkim, co robisz, oprdcz pieniedzy, powiniene$ widzie¢ misje | Zanker B.,
lub wazny cel, cos, co sprawi, ze jest to twoja pasja Trump D.J., 2010

tysakowska-Wencel B.,
Wencel J., 1998

Ziglar Z., 2009

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie literatury.

Kolejnym z zagadnien, ktore poddano analizie jest ,,satysfakcja”, definiowana
zgodnie ze ,,Stownikiem Jezyka Polskiego” jako uczucie przyjemnosci i zadowo-
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lenia z czego$ [Szymczak, 1998]. Satysfakcja jest jedng z kluczowych kategorii
w organizacji, gdyz powoduje, ze usatysfakcjonowani pracownicy pracujg wigcej
i lepiej [Sakanovi¢ i Mayer, 2006]. W literaturze jest okreslana na wiele réznych
sposobow. Ponizej przedstawiono kilka z nich (tab. 2).

Tab. 2. Definicje satysfakcji

Definicje Autor

Zespot odczué i nastawien zatrudnionego wobec pracy Wexley K.N., G.A. Youkl, 1984

Rezultat postrzegania wiasnej pracy jako takiej, ktéra
umozliwia osiggniecie waznych wartosci, przy czym warto-
$ci te sg zgodne z potrzebami lub pomagaja w realizacji
podstawowych potrzeb cztowieka

Locke E.A., 1976

Pozytywny stosunek pracownikéw do powierzonych im
obowigzkéw wspdtpracownikdéw oraz srodowiska pracy, Lewicka D., 2010
czemu towarzyszy uczucie zadowolenia

Satysfakcja odzwierciedla stopien, w jakim ludzie lubig

. Spector P.E., 2003
SW0j3 prace

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie literatury.

Analizujac przytoczone definicje, mozna wnioskowaé, ze pasja jest formag
uczucia wyzszego, ktore wymaga spelnienia szeregu czynnikow, aby wystapito.
Satysfakcja za$ jest uczuciem zadowolenia z wykonywanych zadan lub pozytyw-
nym stosunkiem do wykonywanej pracy, ktore moze, ale nie musi wymagac wielu
czynnikdéw, by zaistnie¢. Pasja, jak i satysfakcja dla kazdej osoby wywolywane sa
przez inne czynniki oraz wymagaja innego stopnia stymulacji w celu pobudzenia
ich wystapienia. Motywacja do pracy zwigzana jest z atrakcyjnos$ciag wykonywa-
nych zadan i jest jednym z elementow kreujacych pozytywne zachowania organi-
zacyjne pracownikow [Moczydtowska, 2017, s. 54].

2. Metodyka badania i struktura respondentéw

Celem badania byto okreslenie postrzegania i rozumienia przez pracownikow
pojecia pasji i satysfakeji, okreslenie zaleznosci pomiedzy tymi terminami, a takze
zmiang pasji i satysfakcji wraz ze stazem pracy.

W ramach badan poszukiwano odpowiedzi na nastgpujace pytania:

e (Czy praca traktowana jest jako pasja?

e Jak rozumiane jest przez pracownikow stwierdzenie ,,pracowac z pasja”?

e Jaki jest poziom satysfakcji pracownikow z wykonywanego zawodu?
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o Kiedy praca staje si¢ pasja i co o tym decyduje?

e (Czy podejmowane s3 dziatania w zakresie zmiany pracy na taka, ktora

moglaby stanowi¢ pasjg?

Do badan zastosowana zostala ankieta internetowa, sktadajaca si¢ z kilku ro-
dzajow pytan:

e pytania jednokrotnego wyboru,

e pytania otwarte,

e pytania, w ktorych respondenci musieli oceni¢ podane stwierdzenia w skali

1-5.

Kwestionariusz ankiety zostat skierowany do grupy 90 losowo wybranych
0sOb za pomoca narzgdzi medidow spotecznosciowych. Po odrzuceniu nieprawi-
dlowo wypelionych ankiet otrzymano 80 poprawnie wypelionych formularzy, co
stanowito prébe badawczg. Ponizej przedstawiono strukture respondentdw (tab. 3).

Tab. 3. Struktura respondentow

Cecha %
i Kobiety Mezczyzni
Pte¢
60% 40%
. Ponizej 5 lat Powyzej 5 lat Ponizej 5 lat Powyzej 5 lat
Staz pracy
17,50% 42,50% 13,75% 26,25%

Zrédto: opracowanie whasne.

Pod uwage nie zostaly wzigte inne dane socjo-demograficzne dotyczace re-
spondentow, ze wzgledu na to, ze przedmiotem analizy byla weryfikacja postrze-
gania pasji i satysfakcji w kontek$cie stazu pracy.

3. Wyniki badan

W celu oceny podejscia pracownikow do analizowanych zagadnien zapytano
respondentdw czy uwazaja, ze praca jest ich pasja oraz jak bardzo sa usatysfakcjo-
nowani z jej wykonywania (rys. 1).

Wyniki badan wskazuja, ze ogélnie m¢zczyzni czesciej traktujg prace jako pa-
sj¢ (Srednia 3,92) niz kobiety (Srednia 3,2). Porownujac poziomy pasji u kobiet
w zalezno$ci od stazu pracy, nalezy zauwazy¢, ze w grupie z wigkszym doswiad-
czeniem czynnik ten oceniany jest wyzej w porownaniu do os6b mniej doswiad-
czonych na rynku pracy (odpowiednio: 3,85 i 3,2). Natomiast wsrod mezczyzn
poziom pasji spada wraz ze zdobywaniem nowych do$§wiadczen. Wynik badan
wskazuja, ze mezczyzni czesciej niz kobiety zaczynajg pracg z poczuciem, ze sta-
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nowi ona ich pasj¢. Natomiast wraz z nabywaniem doswiadczenia poczucie pasji
zmniejsza si¢ u me¢zczyzn podczas, gdy w kobiet wzrasta.

4,5 1 4,17
3,92

4 3,85 376

3,5
3 -
2,5 -
2 A H pasja
15 -  satysfakcja
1 -
0,5 -

0 -

ponizej5 lat powyzej5 lat ponizej5 lat powyzej5 lat

kobiety kobiety mezczyzni mezczyzni

Rys. 1. Poziomy pasji i satysfakcji respondentéw

Zrédto: opracowanie wtasne.

Podobnie ksztaltuje si¢ sytuacja dotyczaca satysfakcji z pracy. Mezezyzni wy-
kazuja na poczatku swojej drogi zawodowej wicksza satysfakcje z pracy. Nato-
miast tu rowniez tendencja wzrostowa dla kobiet i spadkowa dla m¢zczyzn z wigk-
szym do$wiadczeniem pozostaje zauwazalna.

W celu sprawdzenia korelacji migdzy pasja, a satysfakcja w opiniach ankieto-
wanych obliczono klasyczny wspolczynnik korelacji, ktory wyniost 0.86. Wskazu-
je to na bardzo silny zwigzek migdzy zmiennymi, co oznacza, ze osoba, ktora trak-
tuje swoja pracg jako pasje, jednoczesnie odczuwa wigksza satysfakcje, czy tez
osoba odczuwajaca satysfakcje z wykonywanych zadan jest sktonna twierdzi¢, ze
praca to jej pasja.

Nastepnie poproszono respondentdow o wilasne zdefiniowanie terminu pasji
oraz satysfakcji. Wsrod definicji dotyczacych satysfakcji nie zabrakto odwolania
do wynagrodzenia, co bylo powtarzajacym si¢ motywem. Widoczne byly rowniez
wyrazne zroznicowania w definiowaniu pasji i satysfakcji. Czg§¢ ankietowanych
twierdzita, Ze satysfakcje z pracy mozna uzyskac bez pasji do niej, druga za$ trak-

100 Academy of Management —3(1)/2019



Pasja a satysfakcja z pracy

towata je wrecz jako jednos¢. W dwunastu ankietach respondenci przytaczali tg
samg definicje¢ dla pasji 1 satysfakcji, co $wiadczy o tym, ze utozsamiajg ze sobg
oba terminy, traktujac je wrecz jako synonimy. Ponizej przytoczone zostaty wy-
brane odpowiedzi.

Definicje satysfakcji podane przez respondentéow

»Wracaé do domu z poczuciem uzyskania sukcesu w pracy, chocby niewielkiego”

,Aby czerpac satysfakcje nie trzeba sie czyms pasjonowad. Kazdego cztowieka satysfakcjonuje cos
innego i rézne sq do tego podejscia. Niektorzy mogq wykonywac haribigcq ich prace, ale jak w
zamian dostangq cos co ich spetnia to starajq sie nie zwracac¢ uwagi na haribe”

,ZnaleZ¢ rozsqdny kompromis pomiedzy wysokoscig zarobkow a przyjemnosciq

z wykonywanych czynnosci”

,Kiedy po wypetnieniu swoich stuzbowych obowigzkéw mam poczucie, Zze zrobitam cos naprawde
dobrego i zblizam sie do wyznaczonego celu jasno okreslong drogq”

Definicje pasji podane przez respondentéw

,Robic to co sie kocha i przy okazji dostawac za to pienigdze.”

,Nie patrzec na zegarek, gdy sie cos robi. Mie¢ poczucie misji”

,Czué, ze sie ciggle rozwijam, czerpac radosc z kazdego dnia w pracy, cieszyc sie w niedziele, ze
nadcigga poniedziatek”

,Pracowac z przyjemnosciq, bez poczucia, ze jest to przykry obowigzek dnia codziennego. Samo-
dzielnie motywowac sie do pracy i z zaangazowaniem wykonywac¢ zadania, samonapedzajqca sie
do dziatania i rozwoju. Miec¢ komfort psychiczny wynikajgcy z oceny, ze jestem na wiasciwym
miejscu”

Nastgpnie, zadaniem respondentdw, ktorzy ocenili poziom swojej pasji
w pracy na 4 lub wigcej, byla odpowiedz na pytanie czy ten zawdd byt ich pasjg od
zawsze, czy stat si¢ nig dopiero w trakcie pracy. Wyniki zostaty przedstawione na
rysunku 2.

Wybér pracy uwarunkowany pasja zadeklarowato 21 ankietowanych. Wigk-
szo$¢ z nich (60%) odkryto pasje do swojej pracy dopiero w trakcie wykonywania
jej. Oznacza to, ze 40% respondentow bylo otwartych na nowe doznania i wy-
ksztatcito w sobie pasje do wykonywanego zawodu. Jest to z jednej strony nieco
zaskakujace, a z drugiej do$¢ optymistyczne. Z pewnoscia mita jest Swiadomosé
tego, ze pasj¢ do czego$ mozna odkry¢ dopiero w trakcie pracy. Jednak bioragc pod
uwage wczesniej otrzymane wyniki dotyczace utozsamiania pasji z satysfakcja,
mozna tez wyciagna¢ wnioski, ze wykonywana praca sprawia respondentom po
prostu przyjemnosc.
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Odkrytem/amto w trakcie =~ Wiedziatem/am to wybierajac tg
kariery zawodowej prace

Rys. 2. Moment odkrycia pasji do pracy
Zrédto: opracowanie whasne.

Nastepnie respondentéw zapytano o to, co zdecydowato o przeksztalceniu pas;ji
w prace lub odnalezienia jej w pracy. Wyniki przedstawia rysunek 3.

30 51%
20
10
2% 2% 2%
0
liczba wskazan

M przeznaczenie/przypadek
M zabiegatem/am o to (np. zdobywajgc doswiadczenie)
M cheé zmiany w zyciu

wykonywany zawdd sprawia mi przyjemnosé

zainteresowania

Rys. 3. Opinie respondentéw na temat tego, co zdecydowato, o tym, ze praca jest pasjg

Zrédto: opracowanie whasne.
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Najwigcej 0osob zdeklarowalo, Ze o tym, Ze praca stala si¢ ich pasja zdecydowat
przypadek (18 osob) czy tez przeznaczenie (9 0sob). Sg to wyniki dos¢ niepokoja-
ce, ze o tak wydawaloby si¢ waznej rzeczy decyduje ,,przypadek”. Jednak na dru-
giej pozycji znalazta si¢ odpowiedz, ktora wskazuje, ze badane osoby aktywnie
poszukiwaly pracy, ktéra moglaby odzwierciedla¢ ich pasje. Tylko jeden respon-
dent zdeklarowat, ze wptyw na to miala che¢ zmiany w zyciu. Pozostate przyczyny
zostaly rowniez wskazane tylko raz. Zadna z badanych osob nie wskazala zadnego
innego powodu, pomimo istnienia takiej mozliwosci w kwestionariuszu badaw-
czym.

Natomiast respondentdéw, ktorzy ocenili swoja pasje do pracy jako przecigtng
lub nizszg (ocena 3 lub mniej), zapytano o stosunek wobec pozostawania w danej
pracy. Wyniki przedstawiono na rysunku 4.

Nie wiem;
22%

Raczej tak;
51%

Rys. 4. Opinie respondentéw na temat tego, czy planujg zmieni¢ swojg prace

Zrédto: opracowanie wtasne.

Zaskakujacym faktem jest to, ze zaden z respondentow nie opowiedzial si¢
zdecydowanie za pozostaniem w pracy, jezeli jest mu ona obojetna lub jest z niej
niezadowolony. Odpowiedz ,,raczej nie” wybralo 8% respondentdéw, z czego wy-
nika, ze zmieniloby prace, pod warunkiem zaistnienia szczegdlnych okolicznos$ci.
Niezdecydowaniem wykazala si¢ ponad jedna piata badanych osob (22%), wybie-
rajac odpowiedz ,,nie wiem”. Gotowo$cig do zmiany niezadowalajgcej sytuacji
wykazata si¢ potowa respondentéw (51%). Natomiast osob zdecydowanych na
zmiang swojej sytuacji zyciowej w kontekscie pracy byto 19%.
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Podsumowanie

Z naukowego punktu widzenia pasja i satysfakcja sa oddziatujacymi na siebie
czynnikami, nie sg jednak nierozlgcznymi elementami. Pasja jest odczuciem bar-
dziej ztozonym, jednak oba sg subiektywne i kazdy cztowiek odbierze je inacze;j.

W odczuciu wigkszosci pracownikdéw satysfakcja jest $ciSle zwiagzana
Z pasjonowaniem si¢ swojg pracg. W badanej grupie 75% oséb okreslito pasje
i satysfakcje ze swojej pracy na tym samym poziomie. Z biegiem czasu wsrod
kobiet poczucie satysfakcji i pasji do pracy wzrasta, a u mgzczyzn zmniejsza sig,
jednak poziom obu odczu¢ jest dos¢ do siebie zblizony w obu grupach. Badana
grupa respondentow w wigkszo$ci odczuwala pasje 1 satysfakcje z wykonywanego
zawodu, co wigcej znaczna ich cze$¢ odkryla to dopiero po rozpoczeciu pracy.
Oznacza to, ze w pracownikach mozna rozwing¢ zamitowanie do wykonywania
okreslonych zadan i czynno$ci. Osoby $wiadome zabiegaly, aby pracowa¢ w pa-
sjonujacym ich zawodzie poprzez zdobywanie do$wiadczenia lub kontaktow. Po-
nadto wiekszo$¢ badanych, ktora nie odczuwa ani pasji ani satysfakcji z wykony-
wanej pracy, zdeklarowata plany dotyczace jej zmiany.

W kontekscie zarzgdzania pracownikami wyniki powyzszych badan wskazuja,
ze wazne jest tworzenie warunkow sprzyjajacych odczuwaniu przez pracownikow
satysfakcji pracy. Pracownik wykonujacy swoje zadania z pasjg jest zdecydowanie
mniej sktonny do zmiany swojej pracy i zawodu.
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Passion and satisfaction in work

Abstract

The perception of passion differs amongst people. In the context of profession it is an
important matter and the quality of the executed work highly relays on it. In the article we
brought up a problem of a relation between passion and satisfaction, the importance of
them both and changes in their levels within the perspective of time. We have based defi-
nitions of these two emotions on literature examples. Moreover, in order to compare the
aforementioned ideas with reality the questionnaire has been prepared and spread be-
tween 80 random people. Basing on the above indicated knowledge, we have prepared
conclusions, which also resulted in a set of pieces of advice.

Keywords

passion, satisfaction, HR, management, motivation
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Streszczenie

Problematyka hierarchii potrzeb i wartosci mtodych ludzi znajduje sie w gestii zaintereso-
wania zaréwno pracownikéw - obecnych i przysztych, jak i pracodawcéw. W artykule pod-
jeto rozwazania na temat aktualnosci najpowszechniej przytaczanych teorii potrzeb. Na
podstawie literatury wyodrebniono najpowszechniej stosowane teorie motywowania.
Nastepnie, w oparciu o wyniki badan wtasnych, przeprowadzonych na prébie 100 losowo
wybranych studentdw zrobiono analize potrzeb wystepujgcych u mtodych ludzi. Zdefinio-
wano réwniez istote czynnikdw, ktére najbardziej motywujg respondentéw do podjecia
pracy. Jako narzedzie badawcze wykorzystano kwestionariusz ankiety.

Stowa kluczowe

motywacja, potrzeby, wartosci, osoby mtode

Wstep

Na przestrzeni lat, w miare rozwoju cztowieka badano jego zdolnos¢ do po-
dejmowania dziatan oraz czynniki determinujace te dazenia. Przeprowadzone ob-
serwacje byly podstawa do zdobycia wiedzy, ktéra sukcesywnie systematyzowano.
W wyniku tego powstato wiele rdéznych teorii motywacji. Dzigki nim mozna si¢
dowiedzie¢ dlaczego ludzie majg zréznicowane podejscie do pracy i podejmowa-
nych dziatan. Dlaczego niektorym chce si¢ wigcej, a innym mniej. Niewatpliwie
zalezy to od cech osobowosci i charakteru oraz natezenia potrzeb charakterystycz-
nych dla kazdej jednostki.
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Celem niniejszego artykulu jest zaprezentowanie najpowszechniej przytacza-
nych teorii motywowania ze szczegdlnym uwzglednieniem piramidy potrzeb
A. Maslowa oraz teorii potrzeb F. Herzberga oraz okre§lenie wspoétczesnych po-
trzeb mtodych ludzi. Badania przeprowadzono na probie 100 losowo wybranych
studentow. Na bazie wynikow badan empirycznych, przeprowadzonych z wyko-
rzystaniem ankiety internetowej, sformutowano wnioski z badan.

1. Zarys wybranych teorii motywowania

Motywacja wywodzi si¢ od lacinskiego slowa motus 1 angielskiego move,
0znaczajacego ,,ruszac si¢ z miejsca, wprawia¢ w ruch, zachecac, wpltywacé na
kogos i pobudza¢ do dziatan” [Bartkowiak, 1995, s. 118]. Motywowanie polega na
oddzialywaniu przez rozmaite formy i $rodki na pracownikéw tak, by ich zacho-
wania byly zgodne z wolg kierujacego, aby zmierzaty do zrealizowania postawio-
nych przed nimi zadan [Jasinski, 1998, s. 16].

W literaturze spotyka si¢ wiele réznych definicji motywacji. Chronologiczng
ewolucje definicji motywacji przedstawia tabela 1.

Tab. 1. Wybrane definicje motywacji

Autor Definicja motywacji
Motywacja to proces determinujgcy sposéb zachowania pracownika lub

Majer N.R.F. s s . . .
ajer okreslenia zaleznosci przysztego sposobu zachowania od skutkéow, do kté-
(1949) . . .
rych takie zachowanie prowadzi
Motywacja to dgznos¢ catego organizmu do zorganizowanej aktywnosci,
Hebb D.O. prawidtowo wahajacej sie od poziomu niskiego w czasie snu do wysokiego
(1959) w stanie czuwania i pobudzania. Rézni sie ona takze sposobem zachowania

sie oraz rodzajem bodZcéw, na ktére dany organizm jest wrazliwy
Motywacja — to wewnetrzny mechanizm uruchamiajacy i organizujacy za-
chowanie cztowieka, skierowane na osiggniecie zamierzonego celu. Jest to
mechanizm bardzo ztozony, zapewniajacy co$ wiecej niz tylko bezposrednia

Borkowska S.

(1985) reakcje na dziatajgce bodzce, ale rdwniez organizujacy zachowanie jednostki
w taki sposdb, aby prowadzito ono do okreslonych standw rzeczy

Maslow A.H. Motywacja jest to stata, nigdy niezanikajaca, podlegajgca wahaniom

(1986) i ztozona oraz uniwersalna wiasciwos$¢ praktycznie kazdego stanu organizmu
Motywacja — to wzgledna stata dyspozycja cztowieka do zachowan ukierun-
kowanych na realizowanie, przez wtasng prace, cenionych wartosci i zaspo-

Bartkowiak G. kojeniu potrzeb. Jest to proces, ktdéry aktywizuje zachowania i sprawia,

(1995) ze przez dtuzszy okres jednostka pragnie indywidualnie zaspokaja¢ potrzeby
poprzez osiggniecie i realizacje zadar w organizacji zwigzanych z wykonang
praca

Jamrozek B., Motywacja — to ztozony, wewnetrzny proces regulacji zachowan cztowieka.
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Sobczak J. Funkcjg tego procesu jest sterowanie zachowaniem, to znaczy wyznaczanie
(2000) kierunku i tempa dziatania oraz znaku towarzyszacych mu emocji. Warun-
kiem zaistnienia procesu motywacyjnego jest wigzanie wyniku podjetego
dziatania z jakg$ wartoscig

Motywacja — to zespét czynnikdw natury psychicznej lub fizjologicznej uru-
chamiajacy i organizujacy zachowanie cztowieka, skierowane na osiggniecie
okreslonego celu, mechanizm psychologiczny, regulujacy dowolne zacho-
PencJ. wania, poprzedzone wyborem. Jest ona procesem wzbudzajgcym dziatanie,
(2001) utrzymujgcym je w toku, integrujgcym jego przebieg. Uruchomiona jest
potrzeba, brakiem czegos niezbednego dla organizmu, jego rozwoju, utrzy-
mania okreslonej roli spotecznej jednostki i innych pragnien. Polem jej od-
dziatywania jest nie tylko sam cztowiek, ale takze jego otoczenie
Motywacja to zestaw sit powodujacych, ze ludzie zachowujg sie

w okreslony sposdb

Griffin R. (2002)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Koztowski, 2017).

Motywacj¢ najogdlniej mozna okresli¢ jako intencje zrobienia czegos, by cos$
osiggng¢ [Pietron-Pyszczek, 2015, s. 9]. Moze mie¢ ona réznorodny charakter.
W literaturze najcze¢Sciej spotyka sie dwa podstawowe rodzaje motywacji: we-
wngtrzng i zewnetrzng. Glownymi ich wyznacznikami sg czynniki, ktore determi-
nujg w cztlowieku podejmowanie okreslonych dziatan. Jezeli jest to dziatanie, ktdre
wynika z dazenia do osiggnigcia celow, majacych warto$¢ sama w sobie (ukierun-
kowane na wlasny rozwoj, samorealizacj¢ lub wynikajace z hobby czy zaintereso-
wan), mowi si¢ 0 motywacji wewnetrznej. Zachowanie wewnetrznie motywowane
jest ukierunkowane przez potrzebe skutecznosci i potrzebe samodecydowania.
Realizuja si¢ one poprzez dwa rodzaje zachowan: poszukiwanie sytuacji, ktére
stanowia dla jednostki optymalne wyzwanie oraz pokonywanie trudnosci. Moty-
wacja wewnetrzna sktania do dziatania dla niego samego, dla przyjemnosci, kom-
fortu, satysfakcji [Mielniczuk i in., 2016, s. 101-112]. Natomiast motywacja ze-
wngtrzna jest ukierunkowaniem na osiggniecie konkretnego, oczekiwanego wyniku
[Deci, Ryan, 2000]. Jest to tendencja do podejmowania i kontynuowania aktywno-
$ci ze wzgledu na konsekwencje, do ktérych one prowadza. Dzialania te nie sa
zdeterminowane przez samego dziatajacego, ale odbierane jako wynik zewnetrz-
nego nacisku, zachety lub nagrody [Mielniczuk i in., 2016, s. 101-112]. Literatura,
oprocz wyzej wymienionych rodzajow motywacji, wskazuje jeszcze dwie, zwigza-
ne z nacechowaniem emocjonalnym — motywacj¢ pozytywna i negatywng. Moty-
wacja pozytywna jest pobudzana przez kreowanie warunkow, ktére umozliwiaja
czlowiekowi osiggnigcie lepszego niz dotychczas poziomu zaspokojenia potrzeb
(fj. przez dodatnie bodzce motywacyjne), nazywana jest motywacja dodatnig [Pie-
tron-Pyszczek, 2015, s. 10]. Wystgpuje wtedy, kiedy pracodawca dba o rozwdj
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i osigganie celow zawodowych swojego pracownika stwarzajac mu do tego odpo-
wiednie warunki i zaspokajajac potrzeby (np. poprzez poprawe warunkow pracy
i wigksza samodzielnos¢). Motywacja negatywna natomiast opiera si¢ na obawie
(Ieku), ktéra pobudza do pracy przez stwarzanie poczucia zagrozenia np. grozby
utraty cze$ci zarobkdw w razie gorszego wykonania zadan, zagrozenie nagana,
obnizeniem uznania, przesuni¢ciem do pracy mniej platnej czy o mniejszym pre-
stizu [Penc, 1995, s. 141]. Rozwdj i osiaganie celow przez pracownika w tak stre-
sujacych warunkach jest bardzo trudne. Strach paralizuje i niejednokrotnie ograni-
cza podejmowanie dziatan, zwlaszcza obarczonych ryzykiem i niepewnoscia.

Oprocz wyzej wymienionych rodzajow motywacji nalezy uwzgledni¢ rowniez
cztery zasadnicze cechy ztozonego procesu motywacyjnego:

e Kierunek motywacji — polega na okresleniu celéow i dgzen motywacji, czy
jest pragnienie osiggniecia czego$ - ,,dgzenia do”, czy raczej uniknigcia -
,»dazenie od”;

e Natezenie — im pragnienia zrealizowania czego$ sg silniejsze, tym trwalsze
sg do tego dazenia — wklada si¢ w to wigcej energii i zaangazowania, po-
jawia si¢ wysoka zdolnos$¢ do poSwigcenia;

e Zwigzek z emocjami — jezeli na drodze do zaspokojenia potrzeb nie stojg
zadne przeszkody wowczas towarzyszg dodatnie stany emocjonalne, kiedy
jednak przeszkody si¢ pojawig uwydatniaja si¢ rOwniez negatywne emo-
cje;

e Motyw — jest przeobrazong forma emocji, ktora ukierunkowuje ludzkie
dzialanie. Motyw oznacza takie zjawiska jak: cheé, pragnienie, zamiar, za-
interesowanie, obawa przed czyms$. Ogotl, zespol motywow nazywa sig
motywacja.

Natomiast motywowanie w odrdéznieniu od motywacji jest dziataniem zarzad-
czym, oddziatywaniem na innych. To ,,umiejetnos¢ rozbudzania drzemigcej w pra-
cownikach gotowosci do podjecia okreslonego dziatania i wykrzesaniu z nich wy-
sitku intelektualnego i fizycznego (...) niezbednego do realizacji celow organizacji”
(Adamus, 2005). W literaturze mozna znalez¢ wiele réznych teorii motywowania.
Ponizej wymieniono teorie zgodnie z A. Niemczyk, A. Niemczyk, J. Madry
[2016].

Jedna z teorii, ktora opisuje zjawisko motywacji w tradycyjnym ujeciu, zostata
stworzona przez F.W. Taylora. Wedlug niego najlepszym srodkiem motywowania
sg pienigdze. Uwazal, ze czlowiek bedzie wykonywat takie dzialania, ktorych efek-
tem bedzie wyzsze wynagrodzenie.

Kolejna i jednocze$nie najbardziej znang teoriag motywowania jest piramida
potrzeb A. Maslowa (rys. 1). Autor postawil hipoteze, ze cztowiek w swoim dzia-
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faniu dazy do zaspokojenia zespolu potrzeb, ktore tworza okreslong hierarchig.
Poprzez motywacje cztowiek dazy do zaspokojenia tych potrzeb [Moczydtowska,
2011, s. 33].

Piramida potrzeb Maslowa

5. Potrzeby samorealizacji
- potrzeba realizacji wiasnych celdw i ambicji

- potrzeba zdobywania nowych umiejetnosci

4. Potrzeby szacunku
- potrzeba doceniania wynikdw i staran
- potrzeba awansow, premii

- potrzeba przydzielania trudniejszych,
ambitniejszych zadari

3. Potrzeby spoteczne
- potrzeba poczucia bycia czeicig grupy

- potrzeba dobrych kontaktdw ze
wspofpracownikami

2. Potrzeby bezpieczenstwa
- potrzeba poczucia stabilizacji
- potrzeba cigglosci zatrudnienia

- potrzeba swiadczen socjalnych

1. Potrzeby fizjologiczne
- potrzeba odpowiedniego wynagrodzenia

- potrzeba wygodnego stanowiska pracy

Rys. 1. Piramida potrzeb Maslowa

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (www.poradnikpracownika.pl, 2018).

Maslow twierdzit, ze aby zaspokoi¢ potrzebe wyzszego rzedu, najpierw musza
zosta¢ zaspokojone poprzednie, te z nizszego rzgdu. Dzieje sie tak dlatego, ze po-
trzeba, ktora zostala juz zaspokojona przestaje by¢ zrodtem motywacji. Wowczas,
aby ponownie wyznaczy¢ sobie jaki$ cel trzeba siggna¢ wyzej, do kolejnego stop-
nia piramidy. Oprocz pigciu podstawowych potrzeb Maslow wyrdznia jeszcze
dwie dodatkowe. Przez potrzeby dodatkowe nalezy rozumie¢ takie, ktéore moga
ujawniac sie tylko u niektérych ludzi. Naleza do nich potrzeby poznawcze (wie-
dzy, rozumienia, odkrywania) oraz potrzeby estetyczne (symetrii, porzadku i pigk-
na). Z tej teorii mozna wywnioskowac, ze to jaki kierunek, sposob i forme¢ zacho-
wania wybierze czlowiek zalezy od jego najnizszej, niezaspokojonej potrzeby.
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Rozpoczete dziatania bgda kontynuowane do momentu az wyczerpie si¢ motywa-
cja, co oznacza, ze potrzeba zostala zaspokojona. Woéwczas zaczynaja by¢ odczu-
walne potrzeby z wyzszych rzgdéw piramidy A. Maslowa.

Kolejna teoria, zwana teorig motywacji i higieny, zostata zaproponowana przez
F. Herzberga. Mozna w niej wyrdzni¢ dwie grupy czynnikdw motywacji: czynniki
zewngtrzne (tzw. czynniki higieny) oraz czynniki wewngtrzne (tzw. motywatory
lub czynniki satysfakcji). Autor teorii podkreslat istotny zwigzek pracy i pracowni-
ka, zastanawiajac si¢ nad pytaniem: ,,Czego ludzie oczekuja od swojej pracy?”.
W swoich badaniach skupit si¢ na zadowoleniu oraz niezadowoleniu pracownika.
Zauwazyt zalezno$¢ pomiedzy odczuwang satysfakcjag lub jej brakiem, a czynni-
kami, na ktore zwraca si¢ uwage w pracy.

CZYNNIKI ZEWNETRZNE CZYNNIKI WEWNETRZNE

Brak satysfakcji i Obojetnosc i Wysokie zadowaolenie
brak motywacji u brak motywacji acja do pracy
pracownikcw u pracownikow wardd pracownikow
CZYNNIKI HIGIENY MOTYWATORY
- wynagrodzenie - sukcesu
- warunki pracy - rozwoju
- atmosfera -awans
- relacji z innymi pracownikami - zakres odpowisdzialnoc
- polityka firmy
ZAPOBIEGAIA NIEZADOWOLENIU | | PODNOSZA SATYSFAKCIE Z PRACY

Rys. 2. Schemat dwuczynnikowej teorii F. Herzberga

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie literatury.

Jak si¢ okazalo wyeliminowanie niezadowolenia nie jest rownoznaczne
z osiggnigciem zadowolenia. Sg jeszcze stany posrednie, czyli brak niezadowolenia
i brak zadowolenia. O ile pierwszy z nich jest pozytywny, o tyle z drugim trzeba
walczy¢. Aby osiggnaé brak niezadowolenia nalezy zadbaé, by czynniki higieny
byly dla pracownika korzystne i we wlasciwy sposob pomagaly mu si¢ rozwijac.
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Natomiast zadowoleniu pracownika mogg pomoc dobrze zorganizowane motywa-
tory, czyli wewnetrzne nagrody.

Kolejna teoria — X 1 Y zostata zaproponowana przez D. McGregora. Zapropo-
nowal on dwa rozne wyobrazenia cztowieka. Zasadniczo negatywne (teoria X),
w ktorej pracownicy nie lubig pracy i w miar¢ mozliwosci staraja si¢ jej uniknac,
a pracodawca jest zmuszony do kontroli i naktadania kar, aby osiggnaé pozadane
cele. Drugie - zasadniczo pozytywne (teoria Y), ktére zakltada, ze pracownicy uwa-
7aja prace za rzecz naturalna, jak odpoczynek i rozrywka oraz sg zdolni do kiero-
wania wlasnym dziataniem i do samokontroli. Wnioski z tej analizy mozna przed-
stawi¢ w odniesieniu do wczeSniej wymienionej piramidy potrzeb A. Maslowa.
Teoria X zaklada, Zze ludzie s3 zdominowani przez potrzeby nizszego rzedu,
a w teorii Y wystepuje dominacja potrzeb wyzszego rzedu.

Istotne miejsce zajmuje rowniez zmodyfikowana przez C.P. Alderfer’a teoria
A. Maslowa. Autor potwierdzil konieczno$¢ hierarchizowania potrzeb. Stwierdzit,
ze ludzie moga odczuwac kilka potrzeb rownoczesnie i podzielit je na trzy grupy:

e potrzeby egzystencji (E - existence): potrzeby fizjologiczne, materialne,

poprawa warunkow pracy (potrzeby nizszego rzedu w teorii A. Maslowa);

e potrzeby stosunkéw spotecznych (R - relatedness): potrzeby i aspiracje,
potrzeba integracji w zespole (potrzeby spoteczne w teorii A. Maslowa);

e potrzeby rozwoju osobowego (G - growth) (potrzeby wyzszego rzedu
w teorii A. Maslowa).

W tej teorii motywowanie jest funkcja intensywno$ci potrzeby, jezeli jakas

grupa potrzeb zostanie zaspokojona staje si¢ mniej wazna.

Ostatnig z analizowanych teorii motywacji jest koncepcja D. McClellanda.
Wedtug tej teorii ludzie sa motywowani do podejmowania okreslonych dziatan za
posrednictwem trzech potrzeb:

e Osiagnie¢ — ludzie, u ktorych ujawnia sig ta potrzeba stawiaja sobie za cel
wykonanie zadania, ktére bedzie dla nich wyzwaniem. Realnie potrafia
oceni¢ swoje mozliwosci i nieustannie daza do rozwoju;

e Przynalezno$ci — osoby, ktére rozpoznaja w sobie to pragnienie potrzebuja
akceptacji, nawiazywania kontaktoéw interpersonalnych, a takze pracy
w zespole. Dbaja o dobre stosunki miedzyludzkie i klimat pracy;

e Wiladzy — ujawnia si¢ u osob z potrzeba dominacji oraz posiadaniem kon-
troli nad przebiegiem zdarzen i zachowaniem innych oséb. Postawa ta uta-
twia nabywanie kompetencji zwigzanych z kierowaniem innymi czy prze-
konywaniem do wlasnego zdania.

Potrzeby te moga peli¢ dwojaka role — stanowi¢ czynnik stymulujgcy i uta-

twiajgcy rozwoj danej kompetencji, lub czynnik hamujacy rozwoj danej kompeten-
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cji. Aby poprawnie zmotywowac pracownika stosujac t¢ teori¢ nalezy podejs¢ do
niego indywidualnie, zbada¢ predyspozycje i dominujgca potrzebe. Dopiero wow-
czas mozna stworzy¢ zestaw bodzcow, ktore rzeczywiscie rozbudza w nim cheé do
dzialania.

Niewatpliwie kazda z wymienionych teorii jest istotna, kazda wnosi co$ nowe-
go, wskazuje inne spojrzenie.

2. Metodyka badan oraz charakterystyka proby badawczej

Do diagnozy hierarchii potrzeb wystepujacych u mtodych ludzi oraz wyodrgb-
nienia najskuteczniejszych czynnikow motywacji wykorzystano metode badan
ankietowych z wykorzystaniem narzgdzia kwestionariusza ankiety internetowe;.
Badanie zostalo przeprowadzone w listopadzie 2018 roku. Celem badania byto
uzyskanie odpowiedzi na nastgpujgce pytania:

o Ktoére z wymienionych potrzeb dotyczace pracy sg najbardziej istotne?

e Jakie czynniki najbardziej motywuja do pracy?

e Jaki rodzaj motywacji (wewnetrzna czy zewngtrzna) jest preferowana

przez mtode osoby?

Badaniami obj¢to 100 losowo wybranych studentow z réznych uczelni. Cha-
rakterystyke respondentow przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Struktura respondentéw wedtug badanych cech

Cechy respondentéw
X Kobieta Mezczyzna

Pte¢

72% 28%
. 18-22 lata 23-26 lat 26-30 lat

Wiek
64% 23% 13%
Brak Doswiadczenie

Doswiadczenie | doswiadczenia dolroku | do3lat | doSlat pow. 5 lat
8% 37% 27% 12% 16%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

3. Analiza wynikéw badan

Analiza literatury umozliwila wyodrebnienie dziesigciu potrzeb zgodnie z teo-
rig A. Maslowa, majacych wplyw na motywacje (tab. 3).
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Tab.3. Struktura badanych potrzeb

Grupy potrzeb Potrzeby

potrzeba wygodnego stanowiska pracy

potrzeba odpowiedniego wynagrodzenia

potrzeba $wiadczen socjalnych

potrzeba poczucia stabilizacji - ciggtosci zatrudnienia
potrzeba poczucia bycia czescig grupy

potrzeba dobrych kontaktéw ze wspdtpracownikami
potrzeba przydzielania trudniejszych, ambitniejszych zadan
potrzeba dostrzegania i nagradzania wysitku: premie i awanse
potrzeba zdobywania nowych umiejetnosci

potrzeba realizacji wtasnych celéw i ambicji

Fizjologiczne

Bezpieczenstwa

Spoteczne

Szacunku

Samorealizacji

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy literatury.

Respondenci ustosunkowywali si¢ w odniesieniu do kazdej potrzeby, okresla-
jac jej range w skali od 1 do 10, gdzie 1 — najistotniejsza; 10 — najmniej istotna.
Wyniki przedstawiono ponizej (rys. 3).

1- odpowiednie wynagrodzenie
2 - realizacjia wtasnych celéw i

10 ambicji
3 - zdobywanie nowych
8 umiejetnosci
4 - poczucie stabilizacji - ciggtosci
6 zatrudnienia
5 - dostrzeganie i nagradzanie
4 wysitku: premie i awanse
6 - wygodne stanowisko pracy
7 - dobre kontakty ze
2 wspotpracownikami
8 - przydzielanie trudniejszych,
0 ambitniejszych zadan

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 9 - poczucie bycia czescig grupy
10 - $wiadczenia socjalne
Potrzeby

Rys. 3. Znaczenie potrzeb wg A. Maslowa w opinii respondentéw

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Analizujac otrzymane wyniki, mozna stwierdzi¢, ze wspoélczesne potrzeby
mlodych ludzi r6znig si¢ od hierarchii zaproponowanej przez A. Maslowa. Gléwna
roznica polega na tym, Ze potrzeba samorealizacji bedaca najwyzsza w teorii
Maslowa obecnie stanowi podstawe. Powodem tego moze by¢ zaspokojenie wcze-
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$niejszych potrzeb lub fakt, ze samorealizacja dla mlodych ludzi jest bardzo istot-
na. Natomiast potrzeba bezpieczenstwa bedgca jedng z najnizszych grup w pirami-
dzie Maslowa, obecnie ma najmniejsze znaczenie. Mozna z tego wywnioskowac,
ze mtodzi ludzie nie bojg si¢ wyzwan, a kwestia bezpieczenstwa nie jest juz tak
istotna dzisiaj, jak kiedys.

Druga czegs¢ badania miata na celu sprawdzenie, jakie czynniki najbardziej mo-
tywuja respondentow do podejmowania pracy. Uzyskane wyniki przedstawiono na
ponizszym rysunku (rys. 4).

100 1 - wynagrodzenie
84 2 - realizowanie siebie
80 3 - dobre stosunki w pracy
61 4 - rado$¢ z wykonywanych
60 zadan
44 43 5 - uznanie ze strony innych
40 36 35 34 6 - mozliwos¢ awansu
7 - pochwata ze strony praco-
20 1715 dawcy
8 - dodatkowe gratyfikacje
9 - chec bycia lepszym od

innych

czynniki

Rys. 4. Czynniki motywujgce wedtug opinii respondentéw

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Z powyzszych danych wynika, ze az 84 respondentdéw jest najskuteczniej mo-
tywowanych poprzez wynagrodzenie. Duzy wplyw na uzyskane wyniki ma fakt,
ze badania byly przeprowadzone wsrdd osob mtodych, ktore niewatpliwie cheg sig
usamodzielni¢, zatozy¢ rodzing lub dopiero zaczynaja swoja kariere. Dla nich wy-
nagrodzenie jest pierwszym i podstawowym czynnikiem, ktory moze zmotywowacé
do dziafania. Otrzymany rezultat badan jest sprzeczny z dwuczynnikowg teorig
F. Herzberga, wedlug ktérej wynagrodzenie jest czynnikiem higieny i nie wplywa
na motywacje, jedynie zapobiega niezadowoleniu pracownika. Podobna sytuacja
ma miejsce w przypadku dobrych stosunkow w pracy. W odczuciu 44 responden-
tow czynnik ten motywuje do podejmowania dzialan, natomiast w opinii
F. Herzberga eliminuje wysokie niezadowolenie. Na drugim miejscu znalazlo si¢
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realizowanie siebie z wynikiem 61 odpowiedzi. Swiadczy to o tym, ze mtodzi lu-
dzie chca inwestowa¢ w siebie, sg ambitni i nastawieni na swéj rozwo6j. Najmniej
motywujacym czynnikiem jest che¢ bycia lepszym od innych. Oznacza to, ze ry-
walizacja sama w sobie zasadniczo nie pobudza do dziatania.

Na podstawie zaprezentowanych wcze$niej wynikdéw mozna okresli¢ dominu-
jacy rodzaj motywacji wsrod mtodych ludzi. Czynniki z numerami 1,5,6,7,8 przy-
porzadkowane sg do motywacji zewngtrznej. Natomiast czynniki 2,3,4,5 nalezg do
motywacji wewngtrznej. Na ponizszym wykresie przedstawiono udziat procentowy
motywacji zewnetrznej i wewnetrznej (rys. 5).

60,0% -
45,0% -
30,0% -

15,0% -

0,0% -

motywacja wewnetrzna motywacja zewnetrzna

Rys. 5. Znaczenie motywacji wewnetrznej i zewnetrznej

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Przedstawiony wykres pokazuje, ze czynniki motywacyjne wsrdd badanych
0s6b pochodza raczej z wewnatrz. Jednak réznica pomigdzy analizowanymi rodza-
jami jest niewielka i wynosi zaledwie 4,14 punktu procentowego. Zblizone warto-
$ci sugeruja, ze respondenci preferuja rownowage pomigdzy tym, czego sami po-
trzebuja i oczekuja, a tym, co moze zewnetrznie pobudzac ich do pracy.

Podsumowanie

Kluczem do sukcesu kazdego pracodawcy, w odniesieniu do pracownikow,
jest poznanie ich potrzeb. Wilasciwe rozpoznanie utatwia dobranie odpowiedniego
systemu motywacji, ktory skutecznie bedzie zwigkszat efektywno$¢ pracy pracow-
nika. Wbrew pozorom, dbalos¢ o pracownika, jest to jeden z najwazniejszych ele-
mentéw wplywajacych na dobre wyniki przedsigbiorstwa. To wlasnie pracownicy
tworzag wszystko to, co stanowi warto$¢ prowadzonej dziatalno$ci. Tym bardziej
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nalezy zadbac o to, aby czuli si¢ dowarto§ciowani i potrzebni na danym stanowi-
sku. Istote w tej kwestii stanowi dobrze dobrany system motywacyjny, ktory powi-
nien by¢ odpowiedzig na gtowne potrzeby pracownika. W ten sposob powstaje
koordynacja dziatan pracownika i pracodawcy, ktéra przynosi obopolne korzysci.
Pracownik chetnie podejmuje nowe dzialania, czerpie rados¢ z tego co robi, mak-
symalnie wykorzystuje swoj potencjal. Natomiast pracodawca osiagga wysokie
wyniki, tworzy dobra atmosferg pracy i ma lojalnych pracownikow. Przeprowa-
dzone badania wskazuja, ze potrzeby i czynniki motywacyjne zmieniajg si¢ na
przestrzeni lat. Dlatego bardzo wazne jest ich state monitorowanie. Analiza otrzy-
manych w badaniach rezultatow w konteks$cie przeprowadzonego przegladu litera-
tury wykazuje znaczgce roznice. Moze to stanowi¢ podstawe do przeprowadzenia
kolejnych, bardziej szczegdélowych badan w celu uaktualnienia istniejagcych teorii
motywacji.
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The needs of young people
in the light of selected motivation theories

Abstract

The issue of hierarchy of needs and values of young people is at the discretion of the in-
terest of both present and future workers and employers. The article discusses the current
relevance of the most commonly cited needs theory. Then, based on the results of the
research, carried out on a sample of 100 randomly chosen students, an analysis of the
needs of young people was made. The essence of factors that motivate respondents to
take up the job is also defined. A questionnaire was used as a research tool.
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motivation, needs, values, young people
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Abstract

Leadership is important phenomenon in every business organization, professions and in
all aspects of our daily lives for the smooth operations. However, leadership has different
approaches in different parts of the world which still has a great influences. This articles
focuses on the western and eastern philosophical approaches to leadership, including an
attempt to explore the Asian perspective of leadership as a whole. Thus, this article aims
to draw the conclusion similarities and differences of philosophical approaches of leader-
ship. The article is based on literature review.

Keywords

eastern philosophical approach, western approach, Asian perspective of leadership, dif-
ferences of leaderships

Introduction

Although the research in the field of leadership has a long history in literature,
scientific research in this area was only begun in the 20th century.

By dictionary definition, leadership refers to the individual who are leaders in
an organization, regarded collectively. The activity of leading a group of people or
an organization or the ability to do this. These activities are: select, train and influ-
ence followers who have different abilities and skills. It means that a leader must
behave differently in different situations in order to be effective. A leader is a per-
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son who focuses on the organization’s mission and objectives causing the employ-
ees to willingly and enthusiastically expend spiritual, emotional, and physical en-
ergy to achieve the organizational aims.

Similarly, a simple definition is that leadership is the art of motivating a group
of people to act towards achieving a common goal. Leadership involves establish-
ing a clear vision, sharing that vision with others so that they will follow willingly,
providing the information, knowledge and methods to realize that vision.

Moreover, in case of business leadership is linked to performance and any
leadership definition has to take that into account. While it's not solely abo-
ut profit, those who are viewed as effective leaders are those who increase their
company's bottom lines. Leadership plays a crucial role in organizational success
[Kumar and Kaptan, 2007; Mastrangelo, Eddy and Lorenzet, 2014], leads to sus-
taining profitability, productivity, and a competitive advantage [Lussier and Achua,
2007] and influences team effectiveness and organizational performance [Samul,
2016; Wipulanusat, Panuwatwanich and Stewart, 2017] by stimulating employees’
behaviour [Szczepanska-Woszczyna and Kurowska-Pysz, 2016].

The multiple literature discloses the leadership styles, traits, philosophical ap-
proaches and perspective in different parts of the world, but still there are some
gaps between western and eastern philosophical approaches to leadership [Allio,
2013; Witt and Redding 2012].

Thus it is important to determine the similarities and differences between
Western and Eastern approaches to leadership and the grounds of these approaches.
The ‘“Western” approach is understood as mainly Western Europe, and the ‘East-
ern’ as mostly China and countries strongly influenced by Chinese culture.

1. Western and Eastern philosophy

There is a quite common view that there is an gap between Eastern and West-
ern philosophy and a Western bias still is that the West theories are better than
others and that the East can learn from the West.

Before going on to define the characteristics of Western and Eastern leader-
ship, it is worth looking at the differences in the philosophy of both approaches.
Philosophy is ‘a school of thoughts’ that affects and makes differences on Western
and Eastern perception of to realities, problems, and situations. In general Western
philosophy is derived from Greek school of thoughts. In contrary, the Eastern phi-
losophy is based mainly in the Asian and Chinese philosophy from Confucianism,
Mahayana Buddhism, and Taoism. Thus, European and Asian philosophy have
generated very different assumptions about society, business and government. The
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results of differences of both philosophy are displayed in the table form based on

different issues (tab.1).

Tab. 1. Comparison western and eastern philosophy

absolute truth

"Though he should live a hundred
years, not seeing the Truth Sublime;
yet better, indeed, is the single day's
life of one who sees the Truth Sub-

lime." (Buddha)

Issues Eastern philosophy Western philosphy
Cosmological unity Feeling oneself as an element of
Life is a journey towards eternal reali- the divine
ties that are beyond the realities that Life is a service (to the God,
surround us money, business, etc.)
Circular view of the universe, based Linear view of the universe and
on the perception of eternal recur- life, based on the Christian phi-
Main rence losophy where everything has its
Principles Inner-world dependent beginning and the end.
Self-liberation from the false "Me" and | Outer-world dependent
finding the true "Me". The highest Self-dedication to the goal (life
state is believed to be a state of 'no- vision, success, happiness, etc.)
self', where neither self-worth nor self-
importance have any real meaning.
Behavioral ethics
\?v?tlﬁt:;ﬂ;?cli Integration Opposition
Holistic approach all events in the More focused on individual
universe are interconnected events and the role of the person
Searching inside yourself by becoming | Searching outside yourself -
a part of the universe through medita- | through research andanalysis
Search for tion and right living "The truth that survives is simply

the lie that is pleasantest to
believe.” (H.L.Mencken)

The true key is inside. The inner world
of a human being and his or her ability
to control and develop it is of the high-
est value. The way to the top is inside
yourself, through self-development.

The main values are success and
achievement. The majority of
success and achieve-

ment criteria have an external
nature (money, faith, popularity,

Values and "The superior man understands what is etc.). The way to the top is
Beliefs right; the inferior man understands through active outside interven-
what will sell." (Confucius) tion.
"Happiness lies in virtuous
activity, and perfect happi-
ness lies in the best activity,
which is contemplative." (Aristo-
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tle)

Individualism/

A human being is an integral part of the
universe and the society. People are
fundamentally connected. Duty to-

A human being has an individual-
istic nature and is an independ-
ent part of the universe and the

Collectivism wards all others is a very important society.
matter. Individualism is stronger.
Collectivism is stronger.
Improve- Cyclic Qevelopment, Linear development, hence im-
ment/ Evolu- hence improvement is a never ending | provement has a goal. Dev_elop-
tion journey that has no limits. ment stops when the goal is

reached.

Goals and key

Piritual
"Virtuous life and adherence to per-
forming your duties." (Confucianism)

Materialistic

"The secret of success in life, and
subsequently of making money,
is to enjoy your work. If you do,

them. Thus when he is ahead they feel
no hurt." (Lao Tzu)

to success
nothing is hard work — no matter
how many hours you put in." (Sir
Billy Butlin)
Virtue Ethic
"Be satisfied with whatever you have, "Refrain from doing ill; for one all
. L and enjoy the same. When you come powerful reason, lest our children
Living Princi- . .
ples to know that you have evgrythmg, and should copy our m!sd.eeds; we
you are not short of anything, then the | are all to prone to imitate what-
whole world will be yours." (Lao Tzu) ever is base and depraved."
(Juvenal)
Spiritual; walking behind people; si- Hands-on; walking ahead of
lence is golden. people; speech is golden.
"In order to guide people, "Leadership is done from in
Leadership the leader must put himself behind front. Never ask others to do

what you, if challenged, would
not be willing to do yourself”
(Xenophon)

Source: based on (http://www.1000ventures.com/business_guide/crosscuttings/cultures _east-

west-phylosophy.html, 2018).

According to above differences between main principles, religion and truth ap-
proach, values and beliefs, living principles and so on, it seems that approach to
leadership is also different between Western and Eastern organizations. Thus, it is
important in determining how these philosophical differences influence the ap-

proaches to managing people in organization and leadership.
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2. The effect of philosophy on organizational structures of the leader-
ship

There are some differences in the organizational structures of the leadership.
First is flat vs. hierarchical structure. ‘Western organizations normally have flatter
structures, which is less prescriptive mode of leadership. Leaders are generally of
the mindset where they tell employees the end goal, and trust them to find the right
way to get there’ [Simmonds, 2016]. While Asians are more of directive, which
provides less opportunities for employees to find their own ways. Of course both
styles have benefits as well as failures at the end. On the one hand Western struc-
ture supports open door policies to build relationship among employees and leader.
However, it is more difficult to implement change due to friendly working envi-
ronments.

Second difference is challenging vs. deferential. ‘Western leaders are accus-
tomed in dealing with challenges in daily basis. In Asian organizations, the leaders
has more respect from all employees and has more deference’ [Simmonds, 2016].

Third - individual vs. collective. In the collectivist societies, the basic social
unit is the group. The ties between group members are very strong and loyalty to
the group is one of the basic values. Westerners focus on leaders while Easterners
focus on the collective activities of followers [Conte and Novello, 2008]. Individu-
alistic culture emphasizes the uniqueness of the individual’s personal characteris-
tics, needs, and motives as the focal point of predicting and understanding the indi-
vidual’s actions [Chiu, Kim and Wan, 2008]. Collectivistic culture places more of
an emphasis on the person’s identification with a group, such as occupation and the
expectations, duties, and roles associated with being a member of a group [Benet-
Martinez and Oishi, 2008]. Asian leaders attempts to focus on collective achieve-
ment, while Western culture tends to focus on individual achievement and pro-
motes individualists who are highly task oriented. Though Western approach sup-
ports to achieve goals and objectives, it does not help in cultivating a culture of
collaboration among employees.

Next - open vs. closed. Western leaders tend to build open relationships with
their employees, while Asian leaders maintain a distance of ‘arm’s length’. This
distance affects the organization of work, organizational structure, relations be-
tween employees. Employees can have inhibitions in approaching their superiors
and managers. A low power distance in relationships causes [Rosinska, 2005,
p. 150]:
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e subordinates and superiors perceive each other as persons inherently equal
in hierarchy at work; it means that a way of organizing work, positions and
roles can easy to change;

organizations are decentralized, with flat structures;

differences in earnings between low and high-level employees are small;
lower level staff is relatively highly qualified;

special privileges for management are not welcome;

supervisors often contact subordinates, care for good relations between
them employees;

e cmployees expect co-participation in the process of making decision.

3. Western approach to leadership

Most modern approaches to leadership have their origins in the West. Western
approach to leadership differs to some degree across European cultures according
to some literature reviews. According to [Kotter, 1988] the leaders in the West
have visible role, meaning leading from the front, that indicates the intention of
performing everything for the employees benefit. The Western leaders’ job is
stimulating the organizations’ desirable attitudes, values and belief and building
trust, openness, acceptance as well as take care about productivity, efficiency and
quality as the requirement of supervision and control. A leader should display ethi-
cal behavior [Caldwell, Canuto-Carranco, 2010] and integrity [Odrakiewicz, 2010].
Integrity, honesty and sincerity are important features of leadership that provide the
authenticity of leader [Moczydtowska, 2015, p. 20].

A task of a leader is to set the psychological tone of the organization by pro-
moting desirable attitudes, skills and values which are needed to build organiza-
tional culture and shape employee behaviour by outlining a vision. Leaders should
respect their subordinates [Caldwell and Canuto-Carranco, 2010] and interact cour-
teously [Kadar and Mills, 2011].

Moreover, setting visions for employees and directions for the organization are
common choices of western leaders to efficiently inspire and adequately energize
their staffs to set goals [Kotter, 1988] and promote career development [Cheng et
al., 2004]. In addition, Western leadership are highly appreciated collaboration,
authorization, performance management, rationality, designation, listening and
learning [Blun and Jones, 1997] and involve employees through communication
[Franken et al., 2009].

Based on literature the western leadership are characterised by:

o flexible leadership styles,
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high levels of trust and openness,

a willingness to confront personal conflict.

acceptance the difference of opinion,

high tolerance of ambiguity and uncertainty

relative equality of power and status between leaders and followers,

strong beliefs in teamworking,

playing central role in building organizational culture implies the necessity
to cultivate employee commitment, involvement and morale.

4. Asian perspective of leadership

Eastern philosophy of leadership theory is quite new for a research topic which
emerged at around thirty years ago [Wu, 2009; Yang, 2009]. Current research,
however, suggests that Eastern business practices continue to follow traditional
Asian approaches that are firmly entrenched in traditional Chinese leadership.
Within this philosophical framework, leadership has focused on being humanistic
and improving followers through personal development [Chen and Lee, 2008;
Wang, 2006]. Although Chinese leaders are adopting more ‘scientific’ approaches
to how they manage focusing on efficiency, elimination of waste, standardisation
and automation of processes [King and Zang, 2010], their role still characterised by
inspiration for subordinates by using persuasion rather than coercion, leading by
example in terms of promoting equality, simple living and harmony with nature
and others [Chen and Lee, 2008]. Leaders in Chinese culture are expected to regard
ethical considerations above the achievement of profit [Ahmed, Kung and Eichen-
seher, 2003]. Collectivist culture and power distance orientation are the two of the
most prominent contextual factors of leadership in Asia [Park and Koo, 2018, p.
697].

Leaders in Asia does two things: to establish direction to the company and then
the most important is to manage people and organization as a whole. One should
also know that to be a leader is to learn and improve one’s own abilities to over-
come the challenges. Thus, Asian cultures leaders encourage personal and pro-
fessional collaboration, with people learning to work and support each other
both at work and outside to accomplish targeted goal as a whole.

Conclusion

Modern approaches to leadership in the West and East have evolved to adopt
principles from each other. However, it does not mean that leadership in these two
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cultures is now the same. The literature analysis carried out indicates many differ-
ences between Western and Eastern approaches to leadership that are the result of
differences in Western and Eastern philosophy and life perspective. There is no
one answer which approach is better for organizational success, professional life
and societal life. It depends on culture, traditions, habits, values of both subordi-
nates and leaders — it depends on environmental conditions. In one case Western
style can be useful, and in the other — Asian style. The Chinese leadership seems to
be an art and emphasizes on interdependent, humanistic and situational aspects,
while Westerner leadership focus on organizational objective results and imper-
sonal processes supported by logic and analysis. Thus, the most significance issue
is that one can learn from another. Leaders from the West should look for opportu-
nities to follow their Eastern counterparts in increasing employees’ discipline, re-
sponsibility and ownership and not only focus on “getting things done” and leaders
from East should try to be more open in relationships and notice the individuality
of employees.

References

1. Ahmed M.M., Kung Y.C., Eichenseher J.W. (2003), Business students’ perception of
ethics and moral judgment: A cross-cultural study. Journal of Business Ethics 43(1/2),
pp- 89-102.

2. Allio RJ. (2013), Leaders and Leadership- many theories, but what advice is reliable?
Strategy and leadership 41(1), pp. 4-14.

3. Blunt P., Jones M.L. (1997), Exploring the limits of Western leadership theory in East
Asia and Africa, Personnel Review 26(1), pp. 6-23.

4. Caldwell C., Canuto-Carranco M. (2010), Organizational terrorism” and moral
choices: Exercising voice when the leader is the problem, Journal of Business Ethics
97,
pp- 159-171.

5. Chen C.C, Lee Y.T. (2008), Leadership and management in China: Philosophies,
theories and practices, Cambridge University Press, Cambridge.

6. Cheng B.S., Chou, L.F., Wu T.Y., Huang M.P., Farh J.L. (2004), Paternalistic leader-
ship and subordinate responses: Establishing a leadership model in Chinese organiza-
tions, Asian Journal of Social Psychology 7, pp. 89-117.

7. Chiu C, Kim Y., Wan W.W.N. (2008), Personality: Cross-cultural perspectives, in:
Boyle G.J., Matthews G., Saklofske D.H. (eds.), Personality theories and models,
Thousand Oaks, CA. Sage, 1, pp. 124-144.

Akademia Zarzadzania — 3(1)/2019 127



Wangmo, Joanna Samul

10.

11.

12.

13.
14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

128

Conte V.A., Novello D. (2008), Assessing leadership in a Chinese company: A case
study, Journal of Management Development 27(10), pp. 1002-1016.

Franken A., Edwards C., Lambert R. (2009), Executing strategic change: Understand-
ing the critical management elements that lead to success, California Management Re-
view 51(3), pp. 49-73.
http://www.1000ventures.com/business_guide/crosscuttings/cultures _east-west-
phylosophy.html [20.11.2018]

Kadar D.Z., Mills S. (2011), Politeness in East Asia, Cambridge University Press,
Cambridge.

King P., Zhang. W. (2010), Chinese and Western Leadership Models: A literature
review, Journal of Management Research 6(2), pp. 1-21.

Kotter J.P. (1988), The Leadership Factor, The Free Press, New York.

Kumar C.R., Kaptan S.S. (2007), The Leadership in Management: Understanding
Leadership, Wisdom, APH Publishing, New Delhi.

Lussier R.N., Achua C.F. (2007), Effective Leadership, Thomson South Western, OH.
Mastrangelo A., Eddy R.E., Lorenzet S.J. (2014), The relationship between enduring
leadership and organizational performance, Leadership and Organization Development
Journal 35(7), pp. 590-604.

Moczydtowska J. (2015), The authenticity as the element of organisational leadership,
in: Borkowski S., Stasiak-Betlejewska R. (eds.), Management Aspects in Toyotarity,
Oficyna Wydawnicza SMIJiP, Czestochowa, pp. 19-28.

Park H., Koo Ch. (2018), Foundation of leadership in Asia: Leader characteristics and
leadership styles review and research agenda, Asia Pacific Journal of Management 35
(3), pp 697-718.

Rosinska M. (2005), Modele zarzadzania i wzorce zachowan menedzerskich jako kon-
sekwencja regionalizacji gospodarki $wiatowej, in: Rymarczyk J; Michalczyk W.
(eds.); Problemy regionalne i globalne we wspolczesnej gospodarce §wiatowej, Wy-
dawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu; Wroctaw,
pp- 146-154.

Samul J. (2016), Teamwork measures and organizational performance: some empirical
observations, Brno University of Technology, Brno.

Simmonds A. (2016), Asian Vs. Western leadership styles,
https://www.linkedin.com/pulse/asian-vs-western-leadership-styles-andrew-simmonds/
[23.11.2018]

Szczepanska-Woszczyna K., Kurowska-Pysz J., (2016), Sustainable business devel-
opment through leadership in SMEs, Economics and Management 8(3), pp. 57-69.

Academy of Management —3(1)/2019


http://www.1000ventures.com/business_guide/crosscuttings/cultures_east-west-phylosophy.html
http://www.1000ventures.com/business_guide/crosscuttings/cultures_east-west-phylosophy.html
https://www.linkedin.com/pulse/asian-vs-western-leadership-styles-andrew-simmonds/

Western and Eastern approaches to leadership

23. Wang, W. (2006). The China executive: Marrying Western and Chinese strengths to
generate profitability from your investment in China, Peterborough, 2W Publishing,
UK.

24. Whitley R., (1992), Business Systems in East Asia: Firms, Markets and Societies,
Sage, London.

25. Wipulanusat W., Panuwatwanich K., Stewart R.A. (2017), Exploring leadership styles
for innovation: an exploratory factor analysis, Engineering Management in Production
and Services 9(1), pp. 7-17.

26. Witt M. A., Redding G. (2012), The spirits of corporate social responsibility: Senior
executive perceptions of the role of the firm in society in Germany, Hong Kong, Japan,
South Korea and the USA, Socio-Economic Review 10(1), pp. 109-134.

27. Wu G. (2009), Broad money demand and asset substitution in China, IMF Working
Paper 131.

28. Yang J. (2009), Red capitalist: The rising Chinese private entrepreneurs, in: Hasmath
R., Hsu J. (eds.), China in an era of transition: Understanding contemporary state and
society actors, Palgrave Macmillan, Basingstoke, Hampshire, pp. 165-190.

Zachodnie i wschodnie podejscia do przywddztwa

Streszczenie

Przywddztwo jest niezwykle wazne w kazdej organizacji w celu zapewnienia sprawnego
dziatania. Wiele jest jednak podejs¢ do przywddztwa, szczegdlnie w réznych czesciach
Swiata. Niniejszy artykut koncentruje sie na wschodnim i zachodnim podejsciu do przy-
wodztwa, ze szczegdlnym uwzglednieniem perspektywy azjatyckiej. Celem artykutu jest
identyfikacja podobienstw i réznic w podejsciach do przywddztwa. Artykut ma charakter
teoretyczny.

Stowa kluczowe

filozofia wschodu, podejscie zachodnie, azjatycka perspektywa przywddztwa, rdznice
w podejsciu do przywddztwa

Akademia Zarzadzania — 3(1)/2019 129



RECENZIJE | WAZNE WYDARZENIA NAUKOWE

REVIEWS AND IMPORTANT SCIENTIFIC EVENTS



Informacja o realizowanym
na Wydziale Inzynierii Zarzadzania PB
projekcie pt. Leadership mid-level managers

Andrzej Pawluczuk

Politechnika Biatostocka, Wydziat Inzynierii Zarzadzania,
Katedra Organizacji i Zarzadzania

e-mail: a.pawluczuk@pb.edu.pl

Pierwszy migdzynarodowy projekt dedykowany gtownie kadrze menedzerskiej
$redniego szczebla na Wydziale Inzynierii Zarzadzania Politechniki Biatostockiej
bedzie realizowany w okresie pazdziernik 2018 — styczen 2020 roku w ramach
programu Erasmus+, dzialania: Wspdlpraca na rzecz innowacji i wymiany dobrych
praktyk, Partnerstwa strategiczne, Strategiczne partnerstwa na rzecz edukacji doro-
stych.

Lider projektu to uznana firma konsultingowa Integra HR z obszaru zarzadza-
nia zasobami ludzkimi, ktéra otrzymala dofinansowanie w 100% kosztow przez
stron¢ dysponenta krajowego (tj. Rumunii) $rodkow unijnych programu Erasmus+.
Partnerami projektu zostato pig¢ podmiotéw, w tym dwie uczelnie wyzsze: Poli-
technika Bialostocka oraz Uniwersytet Babes-Bolyai z Cluj-Napoca (Rumunia),
a takze trzy instytucje otoczenia biznesu: Malta Instytut Zarzadzania, Polygonal
z Wioch oraz Instytut Regionalny z Katowic.

Koordynatorem projektu jest dr Andrzej Pawluczuk, pozostali cztonkowie ze-
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dr Anna Wasiluk, dr Krystyna Zimnoch. Wazng funkcj¢ petni tez kierownik mery-
toryczna dr hab. inz. Joanna Ejdys, prof. PB.

Pomystem do powstania projektu byla che¢ przedstawienia 18 studiow przy-
padku z obszaru zarzadzania kadrami dla menedzeréw $redniego szczebla z firm
produkecyjnych. Przedmiotem projektu jest bowiem wymiana najlepszych praktyk
miedzy partnerami oraz stworzenie narzedzi i programow rozwojowych skierowa-
nych do menedzeréw $redniego szczebla ze szczegdlnym uwzglednieniem po-
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obszary, a takze zarzadzania czasem, rozwojem kariery zawodowej i umiejetno-
$ciami komunikacyjnymi.

Beneficjentami projektu beda firmy produkcyjne wspotpracujace z partnerami
projektu oraz inne organizacje z branzy szkoleniowej, edukacyjnej czy same
przedsigbiorstwa, ktére beda chcialy wykorzysta¢ doswiadczenie przedstawione
w studiach przypadkow. Kolejnym etapem bedzie wymiana doswiadczen wspolnie
z zaproszonymi przedstawicielami firm w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi
z ktorymi spotykaja si¢ menedzerowie Sredniego szczebla oraz dziaty HR. W ra-
mach projektu zaplanowano pig¢ spotkan roboczych partnerdéw oraz trzy szkolenia
wspolne partnerdw i zaproszonych przedstawicieli firm. Obecnie odbyto si¢ juz
spotkanie parteréw oraz szkolenie, ktore to miaty miejsce w Cluj Napoca, siedzibie
lidera projektu. Nastepne dzialania bedg realizowane we Wloszech, na Malcie,
na Politechnice Bialostockiej przewidziane sg we wrze$niu 2019 roku. Na przeto-
mie 2019/2020 bedzie dostepna publikacja z 18 studiami przypadkéw. Partnerzy
zamierzajg bardzo szeroko dystrybuowaé nieodplatnie zbior studiéw przypadkow,
poprzez dotarcie do organizacji klastrowych, lokalnych zrzeszen gospodarczych
oraz innych firm wspolpracujacych z cztonkami konsorcjum. Dodatkowo zostanie
zaproponowanych pi¢¢ dziatan specjalnie polecanych i dedykowanych menedze-
rom $redniego szczebla.

Projekt postuzy tez do kontynuacji dalszej wspotpracy obecnych parteréw pro-
jektu z przedsigbiorstwami lokalnymi oraz poglebienie wiedzy o problemach za-
rzadzania z obszaru zasobow ludzkich.
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Streszczenie

W artykule przedstawiono dziat personalny jako podstawowy podmiot realizacji funkcji
personalnej, petnigcy role strategicznego partnera, eksperta administracyjnego, kreatora
zaangazowania i agenta zmiany. Scharakteryzowano trzy podstawowe formy rozwigzan
organizacyjnych w obszarze funkcji personalnej: ptynne okreslenie zadan personalnych,
instytucjonalizacje i restrukturyzacje funkcji personalnej. Na podstawie wfasnej analizy
przyktaddw z praktyki gospodarczej okreslono wspotczesng role dziatéw personalnych, ich
umiejscowienie w strukturze organizacyjnej polskich firm, ze szczegdlnym uwzglednieniem
ich nazw, realizowanych procesow oraz postrzegania ich roli przez pracownikow.

Stowa kluczowe

Zarzadzanie zasobami ludzkimi, dziat personalny, formy rozwigzan organizacyjnych, funk-
cja personalna

Wstep

W praktyce gospodarczej funkcja personalna przedsigbiorstw charakteryzuje
si¢ roznymi rozwigzaniami organizacyjnymi. Organizujac dzial personalny bierze
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si¢ pod uwage m.in. wigzi majace laczy¢ ten dzial z pozostalymi jednostkami or-
ganizacji, centralizacj¢/decentralizacj¢ zarzadzania potencjatem spotecznym, status
pracownikéw personalnych w firmie [Kostera, 2011, s. 124].

W zagranicznej literaturze przedmiotu z zakresu zarzadzania zasobami ludz-
kimi wyroznia si¢ trzy podstawowe modele dostosowania struktury dziatu HR do
struktury organizacyjnej firmy [Ulrich, Brockbank, 2008, s. 183-184]:

o funkcjonalng strukture dzialu HR opartg na specjalistach w poszczegodl-
nych obszarach pracy zwiazanych z przeptywem pracownikow (rekrutacja,
szkolenia, planowanie sukcesji, outsourcing), przeplywem zarzadzania
wydajnos$cig (ocena, wynagrodzenia i §wiadczenia), przeptywem informa-
cji (komunikacja, systemy informacyjne, relacje migdzy pracownikami),
przeptywem pracy (struktura organizacji, procesy robocze i $rodowisko
pracy);

e model ustug wspdlnych podzielony na dwie dziedziny: transakcyjne (stan-
dardowe obowigzki administracyjne dzialu HR) i transformacyjne (two-
rzenie wartosci dla inwestorow, klientow, menedzeréw liniowych i pra-
cownikow);

e wkomponowang struktur¢ zarzgdzania zasobami ludzkimi koncentrujaca
si¢ na poszczegdlnych jednostkach organizacyjnych poprzez wewngtrzne
dzialy HR, partneroéw biznesowych, specjalistow HR.

W polskiej literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwage na etapy rozwoju funkcji
personalnej z jej typowymi rozwigzaniami organizacyjnymi [Pocztowski, 2003,
2006; Zajac, 2007, s. 27-32], poszukujac nowych metod ukierunkowanych na war-
tosci zwigzane z kapitatem intelektualnym, kompetencjami i wiedzg pracownikow
[Lewicka, 2010, s. 29-32]. Organizacja struktur odpowiedzialnych za merytorycz-
ne ukierunkowanie i koordynacje zadan z zarzadzania zasobami ludzkimi zalezna
jest od wielkos$ci organizacji oraz zakresu realizowanych funkcji [Oleksyn, 2014,
s. 80-95].

Celem artykutlu jest przedstawienie wspotczesnej roli dziatu personalnego
w organizacji ze wskazaniem aktualnych rozwigzan organizacyjnych w obszarze
funkcji personalnej w praktyce gospodarczej. Analize ukierunkowano na uzyskanie
odpowiedzi na nastgpujace pytania badawcze:

e Jakie wystgpuja obecnie rozwigzania organizacyjne w obszarze funkcji

personalnej w polskich organizacjach?

e Jakie jest umiejscowienie dziatdéw personalnych w strukturze organizacyj-
nej i ich rola?

e Jak postrzegaja dzial personalny pracownicy?
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Na potrzeby niniejszego artykulu wykorzystano studium literatury przedmiotu
i analize przyktadow z praktyki gospodarcze;.

1. Dziat personalny jako podstawowy podmiot realizacji funkcji personal-
nej

Dziat personalny (zasobow ludzkich) jest podstawowym podmiotem realizacji
funkcji personalnej organizacji, a jego zadaniem jest takie uksztattowanie proce-
sOw z tego obszaru by efektywnie tworzy¢ wartos¢ zarowno dla interesariuszy
wewngetrznych (pracownikow, menedzerow, zwigzkéow zawodowych), jak i ze-
wnetrznych (akcjonariuszy, klientow, panstwa, spotecznosci lokalnej i in.) [Mis,
2012, s.9].

Przyjete w danym przedsigbiorstwie rozwigzania organizacyjne wptywaja na
ustrukturyzowanie zadan personalnych oraz wzajemne relacje hierarchiczne
i funkcjonalne pomigdzy podmiotami zarzadzania zasobami ludzkimi (zzl), do
ktorych zalicza sig: kierownictwo firmy, menedzerow ds. zasobow ludzkich, me-
nedzerow liniowych, pracownikow 1 inne osoby $wiadczace pracg, doradcOw per-
sonalnych i pozostalych zewnetrznych dostawcoOw ustug. Szczegdlne miejsce
w uktadzie podmiotéw zzl zajmujg menedzerowie i specjalisci do spraw personal-
nych [Pocztowski, 2006, s. 500-501].

W $rodowisku praktykow HR toczy si¢ dyskusja na temat miejsca i roli dzialu
personalnego we wspolczesnych organizacjach (w tym takze oséb zajmujacych sie
zarzadzaniem zasobami ludzkimi). Zgodnie z koncepcja D. Ulricha promuje sig¢
tzw. ,,model partnerstwa” (Business Partner Model — BPM), ktorego istota jest
zblizenie HR do miejsca pracy i innych departamentdéw, przez Swiadczenie ustug
1 staranie si¢ o ich powiazanie z wynikami biznesu. Wymaga to zmiany roli HR na
partnera strategicznego, agenta zmiany, czempiona zatrudnienia, eksperta admini-
strowania [Witczak, 2018, s. 38].

I tak, dziat personalny wspotczesnych organizacji powinien petnié role:

e strategicznego partnera (strategic partner), ktory formutuje i wdraza stra-
tegi¢ personalng jako integralng czes¢ strategii biznesowej. W ramach tej
roli unika ,planéw strategicznych odktadanych do szuflady”, tworzy
zrownowazong karte wynikéw, dostosowuje plany z zakresu zarzadzania
zasobami ludzkimi do ogolnego biznesplanu, wystrzega si¢ szybkich roz-
wigzan i kladzie nacisk na kompetencje. Pelnienie roli strategicznego part-
nera przejawia si¢ m.in. poprzez budowanie odpowiednich struktur organi-
zacyjnych, audyty organizacyjne na dowolnych szczeblach przedsigbior-
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stwa prowadzone przez specjalistow ds. personalnych [por. Ulrich, 2001,
s. 67-97];

eksperta administracyjnego (administrative expert), ktory zwicksza wydaj-
no$¢ wykonywanej pracy: doskonalgc dzialania (poprzez racjonalizacje,
automatyzacje i poprawe efektywnosci dzialan kadrowych) i analizujac
tworzenie warto$ci (wykraczajac poza reorganizacje proceséw bizneso-
wych analizuje metody pracy). Specjalisci ds. personalnych potrafig reor-
ganizowa¢ stuzby personalne za pomoca technologii 1 zespoldow, okreslac¢
ich role w tworzeniu wartosci, tworzy¢ scentralizowane mechanizmy reali-
zacji zadan personalnych, mierzy¢ wyniki pracy dziatu personalnego pod
wzgledem wydajnos$ci (koszt) 1 skutecznosei (jakos¢) [por. Ulrich, 2001, s.
98-136];

kreatora zaangazowania (employee champion), ktéry jest rzecznikiem pra-
cownikdw, szukajagcym rownowagi miedzy wymaganiami stawianymi pra-
cownikom a mozliwosciami. Wspoélpracujac z kierownikami liniowymi
zacheca zatoge do zwigkszenia zaangazowania, reprezentuje opinie pra-
cownikow na spotkaniach z zarzadem, okresla i zapewnia zasoby pomaga-
jace pracownikom sprosta¢ stawianych im wymaganiom w sposob opty-
malny [por. Ulrich, 2001, s. 137-163];

agenta zmiany (change agent), ktory jest odpowiedzialny za projektowanie
1 zarzgdzanie zarowno potencjalem warunkujgcym wprowadzenie zmian
w organizacji, jak i sama transformacja kultury organizacyjnej. Do klu-
czowych zadan specjalistoéw ds. personalnych w tym obszarze naleza m.in.
dzialania w charakterze ,katalizatora zmian” - wspierania ich i projekto-
wania oraz wspotpraca z kierownikami liniowymi w zakresie diagnozy
zmian [por. Ulrich, 2001, s. 164-204].

2. Formy rozwigzan organizacyjnych w obszarze funkcji personalnej

Rozwigzania organizacyjne w obszarze funkcji personalnej sg zdeterminowane
wieloma czynnikami, spo$rod ktérych najwazniejsze to: cele organizacji, jej wiel-
kos¢, branza, cechy struktury organizacyjnej, kultura organizacyjna, technologia,
stan i struktura zatrudnienia. W konsekwencji mozliwe sa rézne rozwigzania struk-
turalne dotyczace miejsca i zadan dzialu personalnego, ktére maja sytuacyjny cha-
rakter [por. Mi$, 2012, s. 10; por. Pocztowski, 2006, s. 504-505].

W literaturze przedmiotu z perspektywy historycznych zmian w dziedzinie or-
ganizacji i zadan personalnych wyodrebnia si¢ trzy etapy rozwoju:

ptynne okreslenie zadan w ramach funkcji personalne;,
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e instytucjonalizacja funkcji personalne;j,

e restrukturyzacja funkcji personalnej [Pocztowski, 2003, s. 83-84].

Etapy te prezentuje tabela 1.

Problematyka badawcza zawarta w tabeli 1 jest interesujaca ze wzgledu na po-
trzebe ustalenia wystepujacych obecnie w polskich przedsigbiorstwach form roz-
wigzan organizacyjnych w obszarze funkcji personalne;j.

Tab. 1. Formy rozwigzan organizacyjnych w obszarze funkcji personalnej

Etapy rozwoju funkcji

sergonelid Charakterystyka typowych rozwigzan organizacyjnych

- charakterystyczne dla matych oraz nowo powstatych przedsiebiorstw

- poszczegdlne zadania personalne wykonywane sg przez osoby petnigce
Ptynne okreslanie jednoczesnie funkcje wtascicielskie, zarzadcze

zadan personalnych |i wykonawcze

- brak komaérki personalnej

- model tradycyjny (obstuga administracyjna)

- kierunek zmian charakterystyczny dla organizacji na etapie rozwoju:
wzrostu, dojrzatosci

- centralizacja i specjalizacja w ramach poszczegdlnych obszaréw zadanio-
Instytucjonalizacja wych (zatrudnianie, wynagradzanie, szkolenia)

funkcji personalnej - typowe rozwigzania organizacyjne: model funkcjonalny (kierownik linio-
wy, komadrka personalna), model dywizjonalny (kierownik liniowy, komaor-
ka personalna, sztabowa komadrka personalna), model zintegrowany (kie-
rownik liniowy, centralna stuzba personalna)

- nowe rozwigzania organizacyjne wigzg sie ze stopniowym przechodze-
niem od zadan administracyjnych w kierunku wewnetrznego swiadczenio-
dawcy ustug o charakterze doradczym i strategicznym

- typowe rozwigzania organizacyjne: organizacja projektowa, centrum
tworzenia wartosci, outscourcing

Restrukturyzacja
funkcji personalne;j

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Pocztowski, 2006, s. 505-506; Pocztowski 2003, s. 83-
85).

3. Metodyka badawcza

Odpowiedzi na pytania badawcze dotyczace miejsca i zadan dziatu personal-
nego w organizacjach uzyskano w trakcie ¢wiczen z przedmiotu ,,Zarzadzanie
zasobami ludzkimi”, przeprowadzonych w dniu 28.10.2017r. w dwoch grupach
studenckich na Wydziale Ekonomii Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach
(specjalno$¢: Przedsigbiorczo$¢ i Finanse, niestacjonarne studia drugiego stopnia).
W ¢wiczeniu tym wzigto udziat w sumie 45 studentow, majacych juz doswiadcze-
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nie zawodowe (W pierwszej grupie - 26 osdb, w drugiej -19), ktorzy przedstawili
studia przypadkow.
Kazda grupa studencka zostata podzielona na 4 zespoly 4-5-osobowe, ktore
miaty za zadanie odpowiedzie¢ na nastepujace pytania:
e (Czy istnieje dzial personalny w organizacji, w ktorej pracuja? Jaka jest na-
zwa?
e Jaki jest sktad osobowy dziatu?
Gdzie jest umiejscowiony w strukturze organizacyjnej?
o Jaka jest rola dziatlu personalnego w organizacji? Jakie realizuje ce-
le/zadania?
e Jak postrzegaja dzial personalny pracownicy?
Odpowiedzi na wyzej wymienione pytania zostaly przedstawione na kartach
z flipchartu i prezentowane na forum w trakcie ¢wiczen. Wyniki prac zostaty zar-
chiwizowane i opracowane przez autorki artykutu (prowadzacg ¢éwiczenia oraz
studentki reprezentujace poszczegdlne grupy studenckie, aktualnie zawodowo zaj-
mujace si¢ zagadnieniami personalnymi w zatrudnionych firmach). Zastosowano
studium przypadku (case study) jako metode badawczg [zob. Babbie, 2009, s. 552].

4. Wyniki badan

4.1. Umiejscowienie dziatu personalnego w strukturze organizacyjne;j firm
w Swietle wynikoéw analizy przyktaddéw z praktyki gospodarczej

Podczas ¢wiczen zostaly wychwycone pewne zaleznosci i1 rdznice w funkcjo-
nujacych aktualnie rozwigzaniach organizacyjnych w obszarze funkcji personalne;.
Gtowna zaleznos$cig, ktora zostala zauwazona to miejsce dziatu personalnego
w stosunku do wielkosci organizacji mierzong liczbg zatrudnionych. Przyjeto stan-
dardowa klasyfikacje przedsigbiorstw ze wzgledu na liczbe zatrudnionych osob,
gdzie: mikro przedsicbiorstwa ponizej 10 zatrudnionych, male przedsigbiorstwo
ponizej 50 zatrudnionych, $rednie przedsigbiorstwo ponizej 250 zatrudnionych,
duze przedsiebiorstwo powyzej 250 zatrudnionych [por. Adamik, Matejun, 2012,
s. 54]. Uwzgledniono takze jednoosobowa dziatalno$¢ gospodarcza.

I tak, w analizowanym przyktadzie jednoosobowej dziatalnosci gospodarczej
dziat personalny nie istniat, a student-wilasciciel firmy stwierdzit, ze ,,najzwyczaj-
niej nie jest on potrzebmy. Wszystkie funkcje, ktore moglyby by¢é utoZsamiane
z dziatem HR (np. szkolenia) pozyskuje na zasadzie outsourcingu”. W praktyce
oznacza to, ze funkcja personalna lub pewne jej czesci staja si¢ przedmiotem out-
sourcingu - zlecania niezaleznym dostawcom zewng¢trznym odptatnego wykony-
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wania okre$lonych ustug, zadan i catych proceséw personalnych. W omawianym
przypadku nastgpit catkowity outsourcing funkcji personalnej [por. Pocztowski,
2006, s. 515-521]. W innym przykladzie spotkano si¢ z czgsciowym outsourcin-
giem funkcji personalnej, gdzie biuro rachunkowe prowadzito dokumentacje pra-
cownicza, a wlasciciel zajmowat si¢ rekrutacja, wdrozeniem do firmy i szkolenia-
mi.

Z kolei w matej firmie (zatrudniajacej 20 pracownikéw) istniat ,,nieoficjalny
dziat personalny”, ktérego funkcje petnit prezes/wilasciciel. Zajmowat si¢ on rekru-
tacjg 1 selekcja, zatrudnianiem, wdrozeniem, szkoleniami i oceng pracownikow.
Wiasciciel firmy chcial mie¢ bezposredni wptyw na rekrutowane osoby oraz wigk-
szg kontrole nad kadrami. Ze wzgledu na fakt, iz wlasciciel zajmowat si¢ wszyst-
kimi dziataniami zwigzanymi z HR, jego pozycja w firmie byla bardzo wysoka,
postrzegana pozytywnie lub neutralnie przez pracownikow.

Interesujacy jest takze przyklad sredniego przedsiebiorstwa uslugowego dzia-
lajacego w branzy HR - agencji rekrutacyjnej zatrudniajgcej ponad 50 pracowni-
kéw. W firmie tej tylko jedna osoba zajmowalta si¢ sprawami kadrowo-ptacowymi.
Chociaz oficjalna nazwa stanowiska brzmiala ,,specjalista ds. administracji”’, to
W rzeczywistosci osoba zatrudniona na tym stanowisku petnita funkcje HR Biznes
Partnera 1 byla postrzegana przez wiascicieli i wspotpracownikow firmy jako eks-
pert w swej dziedzinie. Zajmowala si¢ ona tzw. ,,twardym HR-em”, czyli admini-
stracjg, rozliczaniem czasu pracy, prawem pracy i innymi aspektami prawnymi.
Wprowadzata nowych pracownikow do firmy, kiedy to zespdt i bezposredni prze-
ozeni byli odpowiedzialni za szkolenia czy rekrutacje. Co ciekawe, w firmie pro-
wadzacej rekrutacje, byla to jedyna osoba nie zwigzana z rekrutacja.

W matych i §rednich przedsigbiorstwach pojawily si¢ takze rozwiazania dwu-
osobowego zespotu personalnego: jeden specjalista ds. kadr, drugi specjalista ds.
plac, zatrudnieni w dziale administracyjnym lub w dziale kadrowo-finansowym
(z ksiggowoscia), podleglym bezposrednio wiascicielowi, prezesowi lub dyrekto-
rowi. Takie osoby zajmujace si¢ sprawami kadrowo-ptacowymi przyjmuja czesto
role tzw. ,lacznika pracownikdéw z zarzadem”, a do ich podstawowych obowigz-
kéw nalezy m.in.: rozliczanie/planowanie czasu pracy, tworzenie dokumentacji
pracowniczej, rozliczanie oraz wyplata wynagrodzen. Czasami wspoluczestniczg
w procesie rekrutacji i selekcji, umieszczajac ogloszenia, przeprowadzajac wspol-
nie z dyrektorem rozmowy kwalifikacyjne z potencjalnymi kandydatami do pracy.

W duzych firmach dziaty personalne (nazywane tez ,,dziatami HR”) sa ustruk-
turyzowane wedtug specjalistycznych czynnosci prowadzonych w obszarze funkcji
personalnej: od rekrutacji, wdrozenia, szkolen, zwolnien, ptac, oceny pracowni-
kow, planowania 1 strategii, relacji pracowniczych, BHP, relacji ze zwigzkami po
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serwisy pracownicze. Na ogét sa to duze i rozlegle struktury organizacyjne.
W analizowanych duzych przedsigbiorstwach dziaty HR liczyty od 8 do 40 osob
i byly umiejscowione na réwni z innymi dzialami. W jego sktad wchodzili m.in.:
dyrektor personalny (czesto tez jako cztonek zarzadu), specjalista, biznes partner,
lider zespotu czy manager. Przyktadowy sktad osobowy dzialu personalnego duze-
go przedsigbiorstwa z sektora produkcji wygladat nastepujaco: trzech rekruterow,
dwie osoby odpowiedzialne za wdrazanie, cztery osoby odpowiedzialne za szkole-
nia, cztery osoby odpowiedzialne za kadry i place, trzy osoby odpowiedzialne za
programy benefitowe, jedna osoba odpowiedzialna za rozliczanie wynikow.

Z kolei w innym przedsigbiorstwie, liczacym 800 pracownikow, dziat perso-
nalny nosit nazwe ,,Dziatu Kadr i Ptac” i byl umiejscowiony bezposrednio pod
Dyrektorem Generalnym. Dyrektor personalny byt na tej samej pozycji, co dyrek-
tor handlowy czy dyrektor produkcji. W dziale tym byly nastgpujace stanowiska:
HR Manager, Lider Dziatu Kadr i Plac, Specjalista ds. kadr i ptac, Specjalista ds.
kadr i rekrutacji, Specjalista ds. kadr i rozwoju pracownikow.

4.2. Zadania dziatu personalnego w organizacji

W trakcie ¢wiczen zdiagnozowano rozne nazwy dzialow personalnych, wsrod
nich m.in.: ,,Departament ds. HR”, ,,HR”, ,, Human Capital”, ,,Administracja Per-
sonalna”, ,,Dzial Kadrowo-Placowy”, ,,Dziat Kadr i Ptac”, ,,Dzial Personalny”.
W mniejszych, rodzimych firmach najczesciej wystepowata nazwa ,,Dziatu Kadr
i Plac”, z kolei w duzych przedsigbiorstwach, z kapitalem zagranicznym nazwy
byly anglojezyczne (np. ,,HR”, ,,Human Capital”).

Zaobserwowano, ze we wszystkich firmach rola i zadania dziatu personalnego
sa podobne, gdyz wiele z nich wynika z przepiséw prawa (np. funkcja BHP) lub
z potrzeby biznesowej, jednakze sktad osobowy zmieniat si¢ wraz ze skalg zatrud-
nienia w przedsiebiorstwie. Dodatkowo, wraz ze zwickszeniem si¢ liczby pracow-
nikow rosnie liczba zadan wykonywanych w dziatach personalnych, a takze nastg-
puje specjalizacja pracownikow.

W duzych firmach struktury HR sa o wiele bardziej skomplikowane i ztozone.
Dziaty moga liczy¢ nawet kilkadziesiat osob, a kazda z nich jest specjalista w jed-
nej waskiej dziedzinie zarzadzania zasobami ludzkimi. Nastgpuje wysoki stopien
specjalizacji i profesjonalizacji w obszarze HR. Z kolei w matych lub s$rednich
firmach moze zdarzy¢ si¢ sytuacja, ze tylko jedna osoba zajmuje si¢ sprawami
kadrowo-ptacowymi: jako biznes partner lub specjalista, czasami jest to prezes. Za
pozostate funkcje zarzadzania zasobami ludzkimi (np. ocen¢ pracownicza) sa od-
powiedzialni przetozeni (np. kierownicy liniowi).
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W matych i $rednich przedsiebiorstwach dziat personalny lub zewnetrzny do-
stawca ustug (w ramach outsourcingu) realizuje najcze$ciej tzw. ,twardy HR”,
w tym m.in.: planowanie/rozliczanie czasu pracy, prowadzenie akt osobowych,
rozliczanie oraz wyptata wynagrodzen. Wtedy zdecydowanie najwazniejsza rola
dziahu jest obstuga administracyjna. Natomiast w duzych firmach dzialy personalne
realizujg zaréwno ,,twardy, jak i migkki HR”, w tym: rozwoj pracownikow, syste-
my motywowania, relacje pracownicze. Tutaj rola eksperta administracyjnego jest
potaczona z rolg partnera strategicznego i doradcy w sprawach zarzgdzania kapita-
tem ludzkim.

Analizujagc przyklady z praktyki gospodarczej wyodrebniono zadania
w obrgbie gtdownych obszaréw gospodarowania kapitalem ludzkim: planowanie
personalne, dobor personelu, ocenianie personelu, motywowanie personelu, rozwoj
personelu, ruch pracowniczy [por. Kunasz, 2010, s. 187-215; Moczydlowska,
2010, s. 49-50]. Dziatania byly nastawione gltownie na pozyskiwanie, rozwdj
i utrzymywanie efektywnie dzialajacej sity roboczej [por. Griffin, 2004, s. 440].

Domeng dziatlow personalnych sg zadania z zakresu ogdlnych spraw pracowni-
czych, w tym m.in.: prowadzenie akt personalnych, rekrutacja, selekcja, przyjmo-
wanie do pracy, planowanie Sciezek kariery, organizacja ocen okresowych, ewi-
dencja czasu pracy, plany urlopéw, zwalnianie. Dzial personalny zajmuje si¢ m.in.
wydawaniem $wiadectw pracy i innych dokumentéw personalnych zgodnie z prze-
pisami prawa pracy [por. Pawlak, 2011, s. 44-48].

4.3. Postrzeganie dziatu personalnego przez pracownikow

Postrzeganie dziatu personalnego wigze si¢ z subiektywna percepcja pracow-
nikow — klientow wewnetrznych. Podczas ¢wiczen w trakcie dyskusji okazato sig,
Ze pracownicy czgsto wyrabiaja swoja opini¢ na podstawie wlasnych kontaktow
z dziatem personalnym. Jezeli jego ustugi byly stabej jakosci lub pracownicy do-
stali negatywna odpowiedz w jakim$ temacie ze strony specjalistéw ds. HR, ich
opinia na temat catego dzialu byla krytyczna. Pojawialy si¢ zardwno negatywne
opinie (np. ,,teoretycy, nie praktycy”. ,,kontroluja, rozliczaja z obowigzkow”, ,,sta-
wiaja zbyt wysokie wymagania”), jak i pozytywne (np. ,,przewodnicy dla pracow-
nikow”, ,,dbajacy o pozytywny wizerunek firmy i interesy pracownikow”, ,,otwar-
te, pomocne osoby”, ,,doradztwo i wsparcie”, ,,posrednik w kontaktach z dyrek-
cja”).

W matych i $rednich przedsiebiorstwach osoby zajmujace si¢ polityka perso-
nalng w organizacji sg postrzegane przez pracownikow jako: ,trudnodostepne”,
»trzymajace z zarzadem”, ,,stuzbistki, mowiace niezrozumiatym jezykiem”. Nie-

14 Academy of Management —3(1)/2019



Wspdftczesna rola dziatu personalnego w organizacji

rzadko osoby te sa mylone z ksiegowymi, co wynika z faktu, ze w takich firmach
czesto to dziat ksiggowosci (a nie personalny) jest odpowiedzialny za tworzenie
dokumentacji pracowniczej oraz plac. Zauwazono, ze w polskich matych i §rednich
przedsigbiorstwach nie tworzy si¢ rozbudowanych dzialow personalnych m. in.
z powodow oszczednosciowych. Kazda dodatkowo zatrudniona osoba generuje
dodatkowe koszty, a dziat personalny traktowany jest tam jako ,,0$rodek kosztow,
a nie zyskow”. Inaczej wyglada sytuacja w duzych firmach, gdzie dziaty personal-
ne sg postrzegane jako ,.kompetentne jednostki, pomocne w rozwigzywaniu pro-
bleméw pracowniczych”.

W jednym z analizowanych przyktadéw z praktyki gospodarczej dziat perso-
nalny miat ,,bardzo zlg opini¢”, charakteryzowat si¢ ,,nepotyzmem w procesie do-
boru pracownikoéw” i postrzegany byt jako ,,dzial widmo” - dla wielu pracownikow
trudnodostepny, z kontaktem tylko e-mailowym badz telefonicznym. Pracownicy
nie mieli zaufania do pracownikow dzialu personalnego, a prawie kazda prosba
o przyjscie do ich dziatu wigzata si¢ z obawami ,,ztych wiesci, np. o zwolnieniu”.
Inny, podobny przyktad pokazal, ze pracownicy udajacy si¢ do dzialu personalne-
go mieli wrazenie, ze ich ,,informacje sg na cenzurowanym i moga by¢ uzyte
w kazdej chwili przeciwko nim”, co rowniez wskazuje na utrate zaufania w relacji
pracodawca-pracownik.

Z kolei w sytuacji catkowitego lub czeSciowego outsourcingu funkcji perso-
nalnej spotkano si¢ z sytuacjg, w ktérej prowadzenie dokumentacji pracowniczej
przez biuro rachunkowe bylo postrzegane jako ,,mato kompetentne, wynikajace
z trudnej dostgpnosci, okrojonego zakresu zleconych zadan, niewtasciwego obiegu
dokumentacji pracowniczej (zbyt péznego docierania dokumentéw np. zwolnien
L-4, wnioskow o urlop), braku indywidualnego podej$cia do pracownika”.

Z powyzszych rozwazan wynika, ze postrzeganie dziatu personalnego w orga-
nizacjach jest bardzo zréznicowane. Zwrocono uwage na fakt, iz ,,HR to zazwyczaj
funkcja wspierajaca” i w niektorych przypadkach traktowana, jako mniej istotna
niz tzw. core business”. Jednakze udato si¢ wskaza¢ firmy (zwlaszcza duze),
w ktorych dziaty personalne mialy porownywalng pozycje do innych dziatow,
a specjalisci ds. HR traktowani byli jako wazny zespot ekspertow, z pozytywna
percepcja ich pracy.

Podsumowanie
W praktyce spotykamy si¢ z réznymi formami organizacji procesOw w obsza-
rze funkcji personalnej. Zarzadzanie zasobami ludzkimi wymaga rozmaitych dzia-

fan i rdl, ktore sg odmienne w r6éznych organizacjach, co determinuje zréznicowa-
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nie dziatéw HR [por. Amstrong, 2011, s. 103]. Okreslone kryteria (np. liczba za-
trudnionych pracownikow) ksztattuja rozwigzania organizacyjne w sferze zarzg-
dzania zasobami ludzkimi. Wystgpuja zar6wno najprostsze tego typu rozwigzania
(jedna osoba taczy funkcje wiascicielskie, zarzadcze i wykonawcze, sama podej-
muje i realizuje decyzje personalne), jak i ztozone (dziat personalny sktadajacy si¢
z wielu komoérek organizacyjnych i stanowisk). Kwestie personalne moga w nich
by¢ Scisle sformalizowane, jak i mogg mie¢ bardziej nieformalny charakter.

Niewatpliwie struktura dziatu personalnego jest uzalezniona od rodzaju orga-
nizacji, w ktorej jest tworzona. Determinantg jest nie tylko wielko$¢ organizacji,
ktérej wyznacznikiem jest liczba zatrudnionych pracownikow, ale rowniez forma
wlasnoS$ci (np. czy jest to przedsigbiorstwo prywatne nalezace do osob fizycznych,
czy spotka). Analizowane przyktady z praktyki gospodarczej wykazaly, ze inaczej
wyglada sytuacja dziatu personalnego w korporacji, w sieci placowek z centrala,
czy tez w firmie zatrudniajgcej kilku pracownikéw. Okazato si¢, ze w praktyce
wystepujg wszystkie trzy formy rozwigzan organizacyjnych przywolywane w lite-
raturze przedmiotu: ptynne okreslenie zadan personalnych, instytucjonalizacja oraz
restrukturyzacja funkcji personalnej, gdzie outsourcing zzl ma pozytywny wy-
dzwigk w odniesieniu do matych firm, gdzie wigkszo$¢ procesow zzl jest prowa-
dzona w sposob niesformalizowany i dalece nieprofesjonalny [Szaban, 2011,
s. 53].

W wigkszosci analizowanych przykladéw dominuje rola dziatu personalnego
jako eksperta administracyjnego. W takich przedsigbiorstwach dziaty personalne
nadal pozostajg na etapie administrowania kadrami [por. Krol, Warzecha, Zielin-
ski, 2014, s. 153]. Jedynie w duzych organizacjach jest ona jeszcze taczona z funk-
cja partnera strategicznego i kreatora zaangazowania. W zadnym studium przypad-
ku nie ustalono roli agenta zmian.

Wyniki przeprowadzonej analizy implikuja potrzebe poprawy wizerunku dzia-
16w personalnych i zmiany postrzegania ich roli w biznesie. Wydaje sig, ze w pol-
skich przedsiebiorstwach brakuje mys$lenia w kategorii ,,modelu warto$ci dziatu
HR”, obejmujacego znajomos¢ zewnetrznych warunkow biznesowych, stuzenie
zewnetrznym i wewnetrznym interesariuszom, ksztattowania dziatan HR, tworze-
nia zasobow HR, zapewnienia profesjonalizmu dzialu HR [Ulrich, Brockbank,
2008, s. 23, 271].

Z praktycznego punktu widzenia warto dokona¢ benchmarkingu najlepszych
praktyk z zakresu rozwigzan organizacyjnych w obszarze funkcji personalnej
w polskich organizacjach [por. Bramham, 2004]. Z perspektywy naukowej warto
poglebi¢ analize o zalezno$ci czynnikéw determinujgcych wybor rozwigzan struk-
turalnych, diagnoze zmian roli specjalistow ZZL w scenariuszu narastania znacze-
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nia idei zarzadzania kapitatem ludzkim [por. Struzyna, 2011, s. 55-72], jak réwniez
podja¢ tematyke ksztattowania si¢ nowych norm efektywnej rekrutacji, pracy
i szkolenia ,,partnerskich dziatow HR” [por. Buchen, 2014].
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Contemporary role of the personnel department in the
organization

Abstract

The article presents the personnel department as the basic subject of the personnel func-
tion implementation, acting as a strategic partner, administrative expert, employee
champion and change agent. Three basic forms of organizational solutions in the area of
personnel function have been characterized: fluent definition of personnel tasks, institu-
tionalization and restructuring of the personnel function. On the basis of own analysis of
examples from business practice, the contemporary role of personnel departments was
defined, location in the organizational structure of Polish companies, with particular em-
phasis on their names, processes carried out and the perception of their role by employ-
ees.

Keywords

Human resources management, personnel department, forms of organizational solutions,
personal function
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Streszczenie

Wraz z dynamicznie zmieniajgcym sie rynkiem pracy i szybkim rozwojem nowoczesnych
technologii zauwazalne sg nowe trendy zwigzane z procesem rekrutacji i selekcji przy-
sztych pracownikéow. Obecnie, w efekcie zmieniajgcych sie i stale rosngcych potrzeb ka-
drowych, coraz czesciej poszukuje sie bardziej innowacyjnych i efektywnych sposobdéw
pozyskiwania wartosciowych i pozgdanych pracownikéow. Celem artykutu jest wskazanie
nowych mozliwosci poszukiwania i selekcji kandydatow, ze szczegdlnym zwrdceniem uwa-
gi na innowacyjng metode rekrutacji i selekcji pracownikéw do przedsiebiorstw branzy TSL
poprzez uczestnictwo przedsiebiorstwa w programie Top Young 100.

Stowa kluczowe

Top Young 100, rekrutacja, selekcja, logistyka
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Wstep

Planowanym i pozadanym rezultatem kazdego procesu rekrutacji jest wybranie
odpowiedniej osoby na proponowane stanowisko, spetniajacej oczekiwania praco-
dawcy. W procesie rekrutacji potencjalnego pracownika, zasadnicza kwestig nadal
pozostaja jego kwalifikacje oraz dotychczasowe doswiadczenie. Pracodawcy maja
jednak coraz wigksze oczekiwania wobec przysztych pracownikéw. Na rynku pra-
cy poszukiwani sa kandydaci, ktorzy wyrdzniaja si¢ swoja przedsigbiorczoscia
przejawiajaca si¢ w angazowaniu w roznego rodzaju przedsigwziecia. Ponadto,
istotne jest posiadanie tak zwanych umiejetnosci migkkich czy tez umiejgtnosé
wspotpracy w zespole oraz zdolnos$¢ do tworczego i logicznego myslenia. Bazujac
tylko na analizie CV lub na wyniku rozmowy kwalifikacyjnej, trudno jest wytypo-
wacé odpowiednig osobe, ktoéra wpisze sie w strukture firmy. Dlatego tez dziaty
personalne poszukuja skutecznych metod i technik wspomagajacych proces rekru-
tacji, ktore usprawnig efektywna weryfikacje posiadanych przez nich kwalifikacji
i umiejgtnosci oraz tak zwanych kompetencji migkkich, czyli cech psychofizycz-
nych i umiejetnosci spotecznych.

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie nowych, innowacyjnych
sposobow pozyskiwania nowych pracownikdéw. Jednym z nich jest uczestnictwo
przedsigbiorstwa w programie Top Young 100, ktory jest skierowany do najlep-
szych studentow logistyki w Polsce.

1. Proces rekrutacji pracownika

Proces rekrutacji jest jednym z elementéw zarzadzania zasobami ludzkimi
w przedsiebiorstwie. Gldéwnym celem rekrutacji jest zatrudnienie pracownika na
nieobsadzone stanowisko pracy. Podstawowym wyzwaniem jest jednak dobor osob
posiadajacych pozadane kwalifikacje zawodowe i cechy psychiczne [Krél i Lu-
dwiczynski 2006, s. 197].

Etapy przeprowadzanej w przedsicbiorstwie rekrutacji zalezne sa od zatozen
przedsigbiorstwa, jak rowniez od branzy badz stanowiska, na ktére poszukuje si¢
pracownika. Mozna jednak wyr6zni¢ pewne uniwersalne fazy, ktore sg realizowa-
ne przez wickszo$¢ pracodawcow. Podstawowe etapy procesu rekrutacji przedsta-
wiono na rysunku 1.

W ogolnym ujeciu proces rekrutacji rozpoczyna si¢ planowaniem stanowiska.
Etap ten sprawdza si¢ do okreslenia nazwy, celu, zakresu obowigzkéw oraz klu-
czowych zadan na danym stanowisku. W dalszej kolejno$ci pracodawca charakte-
ryzuje kandydata, czyli okresla wymagane wyksztatcenie, kompetencje oraz cechy
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osobowosciowe przysztego pracownika. W procesie rekrutacji bierze si¢ ponadto
pod uwage posiadane kwalifikacje, osiggnigcia, umiegjgtnosci czy tez zdolnosci
interpersonalne. Na podstawie charakterystyki kandydata przygotowuje si¢ oglo-
Szenie o prace.

e N
Definiowanie stanowi-
ska
I\ ] J
v
e N
Charakterystyka kandy-
data
\ * J
e N
Okreslenie kryteriéw
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Rys 1. Etapy procesu rekrutacji
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Selekcja i rekrutacia..., 2016, s. 4-8).

Kolejnym krokiem w procesie rekrutacji pracownika na dane stanowisko jest
okreslenie kryteriow selekcji, czyli wskazanie priorytetowych wymagan stawia-
nych przysztemu pracownikowi. Etap ten sprowadza si¢ do opracowania katalogu
obiektywnych kryteriow, ktore nastepnie postuzg do oceny kandydata. Nastgpnym
zadaniem pracodawcy jest zaplanowanie procesu rekrutacji i selekcji. Niezbedne
jest ustalenie formy dokumentow aplikacyjnych, jak rowniez wskazanie sposobu
selekcji kandydatow. Wybor przysziego pracownika najczgsciej odbywa sie
w wyniku przeprowadzonej rozmowy rekrutacyjnej, jak rowniez analizy Zyciorysu
lub testu wiedzy. Ostatnim etapem przed rozpoczeciem wilasciwej rekrutacji jest
przygotowanie ogloszenia o wolnym wakacie, ktore nastgpnie przekazywane jest
potencjalnym pracownikom. Sposobami dotarcia z informacjg o obsadzanym sta-
nowisku do kandydatow sg: przekaz ustny, ogloszenie wewngtrzne i zewngtrzne,
informacje na stronie internetowej, posrednictwo urzedow pracy, akademickich
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biur karier, prywatnych agencji posrednictwa pracy oraz agencji doradztwa perso-
nalnego [Selekcja i rekrutacja..., 2016, s. 4-8].

Po zrealizowaniu omoéwionych etapoéw rekrutacji nastepuje weryfikacja doku-
mentoéw aplikacyjnych oraz ocena rozméw z kandydatami. Na tej podstawie naste-
puje podjecie decyzji o zatrudnieniu lub odrzuceniu kandydata.

2. Innowacyjne sposoby rekrutacji pracownikéw

Dynamiczny i ciagly postep technologiczny potaczony z otwarto$cia mlodego
pokolenia na nowoczesne i rewolucyjne rozwigzania wymusza na pracodawcy
koniecznos$¢ dostosowania si¢ do wymagan otoczenia i zmieniajgcych si¢ oczeki-
wan przysztych pracownikéw [Kampioni-Zawadka, 2014, s. 64]. W zwigzku
z tym przedsigbiorstwa coraz czgsciej poszukuja nowych, innowacyjnych sposo-
boéw pozyskania odpowiednich pracownikow, ktérzy speinia oczekiwania praco-
dawcy oraz wpiszg si¢ w struktury firmy.

Dotychczas, informacje o wolnym stanowisku pracy zamieszczane byly w pra-
sie lub na stronie internetowej zawierajacej baze ogloszen o stanowiskach pracy.
Reagujac na zwigkszajace sie oczekiwania kandydatéw oraz che¢ nadgzania za
trendami na rynku pracy, kluczowym elementem pozyskiwania pracownikow stata
si¢ rekrutacja z wykorzystaniem mediow spolecznosciowych [Kroeze, 2015,
s. 1-2]. Dla o0sob poszukujacych pracy, portale spoteczno$ciowe stanowig miejsce
do pozyskania wiedzy o aktualnych ofertach pracy oraz potencjalnych pracodaw-
cach [Collins i in., 2016, s. 1-6]. Dla pracodawcow media te utatwiajg pozyskanie
kandydata w duzym stopniu odpowiadajacego oczekiwaniom przedsi¢biorstwa,
gdyz oferty pracy dostosowywane sa do do§wiadczenia oraz innych aktywnosci
prezentowanych na profilu kandydata.

Narzedziem, z roku na rok zyskujacym coraz wigkszg popularno$¢ wsrod
uzytkownikow Internetu, jest migdzynarodowy serwis spotecznosciowy LinkedIn
laczacy Srodowisko biznesu z potencjalnymi kandydatami na stanowiska pracy.
Mozliwo$¢ przedstawienia w prosty i przejrzysty sposob portfolio uzytkownika,
bedacego wirtualnym odpowiednikiem standardowego CV, to jedna z gtownych
zalet platformy. Kazdy uzytkownik portalu ma mozliwos¢ opisania swojego do-
$wiadczenia zawodowego z uwzglednitem swoich osiggni¢¢, do ktorych zalicza sig
miedzy innymi: ukonczone kursy, otrzymane certyfikaty i wyroznienia, odbyte
staze czy zrealizowane projekty.

W ostatnich latach, wraz z rosnaca liczbg nowych uzytkownikoéw, media spo-
lecznosciowe pozwolily wykreowa¢ nowy, efektywny sposob aplikowania na wy-
brane stanowiska pracy [Garg i Telang, 2012, s. 2-6]. Z przeprowadzonych badan
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wynika, ze okoto 75% internautow regularnie aktualizuje dane na swoim profilu
w przynajmniej jednym serwisie spotecznosciowym [http://www.managernaobca-
sach.pl, 2018]. Specjali$ci do spraw rekrutacji zasobow ludzkich dostosowujg swo-
je dziatania do panujacych trendow, sprawdzajac w ten sposob deklarowane kom-
petencje osob ubiegajacych sie o prace. Oznacza to, iz social media okazuja si¢
bardzo pomocne w skutecznym procesie rekrutacji. Najnowsze badania wskazuja,
ze w okolo 40% przypadkow, zespoty zajmujace si¢ pozyskiwaniem potencjalnych
pracownikow sprawdzaja zgodnos¢ informacji zawartych w CV z informacjami
zawartymi na portalach spotecznos$ciowych, takich jak LinkedIn czy Facebook
[http://www.kluczdokariery.pl, 2018].

Nowe 1 innowacyjne sposoby rekrutacji wykorzystywane sg zarowno
w mniejszych, jak 1 wiekszych przedsigbiorstwach, pozwalajac przy tym na wyty-
powanie najlepszych kandydatéw o pozadanych kwalifikacjach, pasujacych
do strategii przedsigbiorstwa, a nast¢pnie podjecie pierwszych rozmow na temat
zatrudnienia [Wasilczuk, 2016, s. 87-88; Bicky i Kwok, 2011, s. 1-2]. Analizujac
profil potencjalnego pracownika w serwisie spoteczno$ciowym nalezy mie¢ na
uwadze to, iz aktywnosci wypisane w poszczegdlnych sekcjach nie sa sprawdzone
1 moga mniej lub bardziej odbiega¢ od prawdy.

3. Wymagania pracodawcéw a przedsiebiorczo$¢ studentow

Uzyskanie satysfakcjonujacej pracy gwarantujacej mozliwosci rozwoju jest
w duzej mierze uzaleznione od kapitatu ludzkiego, jakim dysponuje pracobiorca
[Zielinski 1 Gaura, 2014, s. 12]. Kapitat ludzki to przede wszystkim potencjat
tkwigcy w szeroko rozumianych kompetencjach pracownikow [Moczydiowska,
2014, s. 72]. Zatem podstawowym elementem wchodzacym w sktad kapitatu ludz-
kiego osoby ubiegajacej si¢ o posade na okreslone stanowisko jest poziom jego
wyksztalcenia oraz posiadane kompetencje, odzwierciedlajace mozliwosci 1 pre-
dyspozycje zawodowe kandydata [Rakowska i Karasek, 2017, s. 406-407]. Na
przestrzeni ostatnich lat, wymagania stawiane przez zespoty rekrutacyjne wobec
potencjalnych pracownikoéw na stanowiska wyzszego szczebla ulegly zmianom.
W dobie koniecznosci szybkiego dostosowywania si¢ do potrzeb rynku, przedsie-
biorstwa zwracaja szczegodlna uwage nie tylko na posiadang przez kandydatow
wiedze teoretyczng, ale przede wszystkim na umiejetno$c¢ jej zastosowania w prak-
tyce [Michnai in., 2015, s. 281-282]. Do pozadanych przez pracodawcow umiejet-
nosci pracownikow, szczegolnie czlonkow zespolu projektowego i inzynierow,
zalicza si¢ takze zaangazowanie, elastyczno$¢, umiejetnos¢ wspotpracy w zespole
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oraz zdolno$¢ do tworczego i logicznego myslenia [Kurowska-Pysz, 2014, s. 116-
118; Gudanowska, Alonso i Térménen, 2018, s. 67].

W pracy istotne s3 takze umieje¢tnosé efektywnej komunikacji, zdolnos¢ do ra-
dzenia sobie w trudnych i stresujacych sytuacjach oraz zarzadzania czasem [Ku-
rowska-Pysz, 2014, s. 116-118; Szynkowska i in., 2013, s. 192].

Obecnie na rynku pracy doceniana jest ponadprzecigtna aktywnos¢ studentow,
wyrazajaca si¢ w ich zaangazowaniu w przedsiewzigcia wykraczajace poza tok
studiow. Duze znaczenie w kreowaniu przedsigbiorczosci i umiejetnosci radzenia
sobie w trudnych sytuacjach ma aktywne dziatanie mtodych ludzi w kotach nau-
kowych, organizacjach studenckich czy w wolontariacie. Wszystkie wymienione
aktywnosci pozytywnie wptywaja na ksztaltowanie osobowosci studentow, umoz-
liwiajac przy tym miedzy innymi organizowanie nowych przedsiewzie¢, wydarzen
oraz realizacj¢ dodatkowych projektow, w tym rozwiazywanie realnych proble-
moéw biznesowych przedsigbiorstw z réznych branz [Ptak, 2014, s. 113-118].

Jednym z przyktadéw innowacyjnych przedsiewzigC, sprzyjajacych z jednej
strony rozwojowi przedsigbiorczo$ci studentow, z drugiej procesowi pozyskiwania
przysztych pracownikéw dla przedsigbiorstw z branzy TSL, jest program Top Yo-
ung 100.

4. Program Top Young 100 nowym sposobem rekrutacji

Program Top Young 100 jest inicjatywa Polskiego Stowarzyszenia Menedze-
row Logistyki 1 Zakupdéw — organizacji non profit, ktora we wspdtpracy z uczel-
niami i biznesem prowadzi intensywne dziatania na rzecz rozwoju kompetencji
i kadr w obszarze tancucha dostaw (http://psml.pl, 01.12.2018). Program ten two-
rzg trzy Srodowiska: biznesowe, akademickie oraz studenckie, jednak w gtowne;j
mierze skierowany jest do najlepszych studentow logistyki w Polsce. Jak podkre-
$laja jego organizatorzy, Top Young 100 ma na celu ,,budowe wizerunku Polski
jako silnego centrum kompetencji logistycznych na skale Europy poprzez
m.in. wsparcie i promocje miodych talentow logistycznych na rynku zawodowym”
[http://topyoung100.pl, 2018].

Program Top Young 100, wychodzac naprzeciw dynamicznie zmieniajagcym
si¢ 1 wysokim oczekiwaniom rynku pracy, umozliwia studentom logistyki zdobycie
cennego 1 wymaganego przez pracodawcoOw praktycznego doswiadczenia, ktore
jest uzupethieniem wiedzy zdobytej podczas studiow. Studenci, poprzez uczestnic-
two w programie, maja okazj¢ pracowac nad rzeczywistymi problemami bizneso-
wymi najwigkszych przedsigbiorstw dzialajacych gtownie w branzy TSL. Partne-
rzy z praktyki gospodarczej uczestniczacy w projekcie zglaszaja problematyczne
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zagadnienia zwigzane z ich dziatalnos$cia, generujace dodatkowe koszty, obnizaja-
ce produktywnos$¢ oraz sprawiajace trudnosci podczas codziennej dziatalnosci
przedsigbiorstwa, nad ktorymi nastgpnie pracuja zespoly studentow. Przykladem
proponowanych wyzwan biznesowych sa na przyktad problemy zwigzane
z planowaniem zapasdw, optymalizacja transportu czy wystepowaniem waskich
gardel w procesie kompletacji. Mozliwo$¢ pracy w grupie nad rzeczywistym pro-
blemem biznesowym daje studentom szans¢ konfrontowania i poglebienia nabytej
podczas studiow wiedzy. Praca nad podejmowanym zagadnieniem realizowana
w ramach programu Top Young 100 jest rowniez okazja do poznania rzeczywi-
stych procesow zachodzacych w przedsigbiorstwie.

Z punktu widzenia przedsigbiorstwa, uczestnictwo w programie daje mozli-
woS$¢ poznania nowego spojrzenia na problemy wystepujace w organizacji. Dodat-
kowo, warto$cia dodang jest szansa implementacji najlepszych rozwiazan zapro-
ponowanych przez mtode pokolenie do dziatalnosci przedsiebiorstwa. Jednym
z wielu powodow, dla ktorych przedsigbiorstwa decydujg si¢ na uczestnictwo
w programie jest mozliwos¢ poznania kompetencji i umiejetnosci studentow logi-
styki, ktorzy podejmuja proby rozwigzania zglaszanych przez nie probleméw biz-
nesowych. Top Young 100 jest zatem rowniez sposobem na pozyskanie ambitnych
ludzi do pracy. Przedsigbiorstwa uczestniczace w programie maja dostep do wyse-
lekcjonowanej bazy kandydatow — najlepszych studentow logistyki w Polce. Pro-
ces rekrutacji moze by¢ bardziej efektywny, a proces adaptacji przysztych pracow-
nikow w nowym miejscu pracy — szybszy. Korzyscia w przypadku przedsigbior-
stwa, oprocz bezposredniego kontaktu z kandydatami, jest rowniez budowanie
wizerunku atrakcyjnego pracodawcy oraz mozliwos¢ realnego wptywu na ksztal-
cenie przysztych kadr [http://topyoung100.pl, 2018].

Zaleta przynaleznosci millenialsow (pokolenia Y — ludzi urodzonych w latach
osiemdziesigtych i dziewiecdziesigtych dwudziestego wieku) do programu jest
uczestnictwo w procesie mentoringu. Aktywnos$¢ ta koordynowana jest przez do-
$wiadczonych menedzerow, ktorzy wspieraja grupy projektowe podczas rozwig-
zywania problemow biznesowych. Proces ten potaczony jest z rozwojem osobi-
stym uczestnikow oraz akceleracjg ich umiejetnosci migkkich. Dzigki kontaktom
z mentorami przyszli logistycy poznajg odpowiedzi na nastepujace pytania: Jak
efektywnie pracowac w zespole? W jaki sposdb zarzadzaé czasem? Jak przygoto-
wac si¢ do rozmowy rekrutacyjnej o prace? Jakich pytan mozna oczekiwaé pod-
czas tej rozmowy? Mentorzy udzielajg studentom cennych wskazowek i rad, ktore
W przysztosci beda mogly by¢ wykorzystane w ich przysztej pracy zawodowe;.
Wspolpraca pomiedzy mentorem a studentem opiera si¢ na ,,inspiracji, stymulowa-
niu i przywodztwie”, jest to ,,relacja poufna”, w ktorej strony maja do siebie wza-
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jemny szacunek i zaufanie. Jest to relacja partnerska zorientowana na odkrywanie
i rozwijanie potencjatlu studenta. Co wiecej, spotkania z przedstawicielami praktyki
gospodarczej dajg studentom mozliwo$¢ zaprezentowania swojej osoby przyszie-
mu pracodawcy. Z drugiej strony, dzigki odwroconemu mentoringu, przedstawicie-
le srodowiska biznesu majg szanse pozna¢ wymagania i potrzeby mtodego pokole-
nia, ktorych znajomo$¢ moze by¢ nastgpnie wykorzystana w procesie rekrutacji.
Dodatkowo mentor ma mozliwo$¢ obserwacji kompetencji mtodego pokolenia, co
pozwoli mu je lepiej zrozumie¢ i zwickszy szans¢ na znalezienie utalentowanych
i mtodych ludzi do pracy w przedsigbiorstwie [http://topyoung100.pl, 2018].

Rozwigzywanie rzeczywistych probleméw biznesowych przedsigbiorstw oraz
ksztattowanie umiejetnosci miekkich — to tylko jedne z wielu aktywnosci, dzigki
ktérym studenci staja si¢ bardziej konkurencyjni na rynku pracy. Organizatorzy
Top Young 100 swoim uczestnikom oferuja liczne szkolenia, dotyczace mig¢dzy
innymi modelowania procesow logistycznych, wykonywania dziatan na rzeczywi-
stych danych przedsigbiorstwa logistycznego w arkuszu kalkulacyjnym MS Excel
czy zastosowania r6znych metod analizy danych. Dzigki nim studenci majg szans¢
pozna¢ narzgdzia i techniki przydatne w pracy zawodowej logistyka. Ponadto,
dzieki licznym wizytom studyjnym w partnerskich przedsiebiorstwach programu,
uczestnicy maja mozliwo$¢ zapoznania si¢ ze sposobem funkcjonowania polskich
i miedzynarodowych przedsigbiorstw. Uczestnictwo w programie Top Young 100
stanowi $wiadectwo posiadania kompleksowych kompetencji przysztego menedze-
ra logistyki zdolnego do podjecia wyzwan stawianych przez szybko zmieniajaca
si¢ branze TSL [http://topyoung100.pl, 2018].

Podsumowanie

Innowacyjna inicjatywa Polskiego Stowarzyszenia Menedzeréw Logistyki
i Zakupow jest pierwszym tego typu projektem realizowanym nie tylko w Polsce,
ale rowniez w Europie. Celem programu Top Young 100 jest akceleracja praktycz-
nych umiejetnosci studentow, dajaca mozliwos$¢ podjecia §wiadomych, po stronie
pracodawcéw i studentéw, rozméw na temat zatrudnienia. Dzieki projektom ba-
dawczym, realizowanym pod kierunkiem menadzeréw z branzy TSL, licznym
szkoleniom oraz mozliwosciom uczestnictwa w wizytach studyjnych w partner-
skich przedsiebiorstwach studenci logistyki zdobywaja nowe do$§wiadczenia prak-
tyczne, ktore z pewnoscig zostang docenione przez ich przysztych pracodawcow.
Przedsigbiorcy zas, przed podpisaniem umowy o prace, moga pozna¢ kompetencje,
umiej¢tnosci oraz stopien zaangazowania swoich potencjalnych pracownikow.

26 Academy of Management — 3(1)/2019



Top Young 100 jako innowacyjna metoda rekrutacji pracownikow

Literatura

10.

11.

12.

13.
14.
15.

Bicky S.L., Kwok L. (2011), Social Media as an Employee Recruitment Tool, Syracuse
University, USA.

Collins K., Shiffman D, Rock J. (2016), How Are Scientists Using Social Media in the
Workplace?, University of Otago, New Zealand.

Garg R., Telang R. (2012), To be or not to be linked on linkedin: online social net-
works and job search, Carnegie Mellon University, Pittsburgh, USA.

Gudanowska A., Alonso J.P., Térménen A. (2018), What competencies are needed in
the production industry? The case of the Podlaskie Region, Engineering Management
in Production and Services 10(11), pp. 65-74.

Kampioni-Zawadka M. (2014), Wykorzystanie mediow spolecznosciowych w rekrutacji
pracownikow i ich wplyw na budowanie wizerunku atrakcyjnego pracodawcy, Studia
Oeconomica Posnaniensia 2(9), s. 61-80.

Kroeze R. (2015), Recruitment via Social Media Sites: A critical Review and Research
Agenda, University of Twente, Netherlands.

Krol H., Ludwiczynski A. (2006), Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, \Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa.

Kurowska-Pysz J. (2014), Development of student’s professional competences within
the framework of science-business cooperation, Polish Journal of Management Studies
9, pp. 115-126.

Michna A., Grygiel K., Grygiel P. (2015), Rekrutacja oraz system motywacyjny pra-
cownikow jako element zarzqdzania zasobami ludzkimi w wybranej jednostce admini-
stracji publicznej, Zeszyty Naukowe. Organizacja i Zarzadzanie. Politechnika Slaska
78, s. 179-292.

Moczydtowska J.M. (2014), Empowerment — nowe spojrzenie na aktywowanie poten-
¢jatu ludzkiego organizacji, Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Humanitas. Zarzadza-
nie 1,s. 71-78.

Nesterak J., Grodek-Szostak Z., Luc M. (2017), Technological cooperation
of enterprises in the single European market — the support of the enterprise Europe
network, Zeszyty Naukowe Politechniki Poznanskiej. Organizacja i Zarzadzanie 75,
s. 239-249.

Strona internetowa Polskiego Stowarzyszenia Menedzerow Logistyki i Zakupow,
http://psml.pl/ [29.11.2018].

Strona internetowa programu Top Young 100, http://topyoung100.pl/ [29.11.2018].
Portal internetowy Klucz do kariery, http://www.kluczdokariery.pl/ [26.11.2018].
Portal internetowy Manager na obcasach, http://www.managernaobcasach.pl/
[26.11.2018].

Akademia Zarzadzania — 3(1)/2019 27



Agata Dobrzyriska, Kamil Pogorzelski, Marta Jarocka, Urszula Ryciuk

16.

17.

18.

19.

20.

21,

Ptak A. (2014), Business-university cooperation in Europe, Polish Journal
of Management Studies 10(1), pp. 113-119.

Rakowska A., Karasek A. (2017), Praktyki zarzqdzania zasobami ludzkimi
a innowacyjnos¢ przedsiebiorstwa, Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej. Organiza-
cjai Zarzadzanie 117, s. 405-416.

Szynkowska M. 1., Weglinska A., Malinowski P, Kaminska A., Koperczak
D. (2013), Wspédipraca nauka-biznes w aspekcie kompetencji studentéw, Czasopismo
Chemik 67(3), s. 192-197.

Wasilczuk J.E. (2016), Wsparcie matych i Srednich przedsigbiorstw w procesie rekru-
tacji, Zeszyty Naukowe Politechniki Poznanskiej. Organizacja i Zarzgdzanie 71, s. 87-
94.

Selekcja i rekrutacja. Przeglgd stosowanych metod i narzedzi (2016), Wojewoddzki
Urzad Pracy w Warszawie, Centrum Informacji i Planowania Kariery Zawodowej,
Warszawa.

Zielinski M., Gaura E. (2014), Wyksztatcenie jako element kapitatu ludzkiego, Zeszyty
Naukowe. Organizacja i Zarzadzanie. Politechnika Slaska 69, s. 9-18.

Top Young 100 as an innovative method of acquiring
employees

Abstract

With the development of the market, dynamic and continuous technological progress,
modern enterprises face the challenge of adapting to the changes in the recruitment pro-
cess. In the recruitment process of a potential candidate, the key issue are still qualifica-
tions and experience. The employer's main goal is to find the right person for the appro-
priate vacancy. The idea of the following article is to present an innovative method of
recruitment of employees, which is the Top Young 100 program, addressed to the best
logistics students in Poland.
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Streszczenie

Spdétka PKP Polskie Linie Kolejowe S.A. zmaga sie z brakiem wykwalifikowanych pracowni-
kéw w kierunku prowadzenia ruchu kolejowego. Co za tym idzie nowo zatrudnieni pra-
cownicy kierowani sg na szereg szkolen potrzebnych do zdobycia uprawnien oraz poznania
struktury i specyfiki przedsiebiorstwa. W artykule opisano podstawowe zagadnienia doty-
czgce procesu zatrudniania pracownikow ze szczegdlnym uwzglednieniem adaptacji
w oparciu o literature. Przeprowadzono réwniez badanie dotyczace opinii pracownikéw
PKP Polskie Linie Kolejowe S.A. na temat skutecznosci procesu adaptacji w przedsiebior-
stwie.

Stowa kluczowe

rekrutacja, adaptacja, zarzadzanie zzl

Wstep

Sukcesem firmy sa jej pracownicy. W dzisiejszych czasach mamy mndstwo
mozliwosci dotyczacych poszukiwania pracodawcy, jak i pracownika. Mimo to
w dalszym ciggu proces zatrudnienia nie jest taki prosty. Zanim zatrudni si¢ pra-
cownika, nalezy go poznac¢. Potrzebny jest czas, aby okresli¢ jego mocne i stabe
strony w kontekscie kwalifikacji, umiejetnosci czy do$wiadczenia. Pierwszym
etapem weryfikacji informacji o kandydacie do pracy jest rekrutacja. Przechodzac
przez caly, czesto dlugi proces rekrutacji, podejmuje si¢ decyzje o zatrudnieniu
pracownika, badz nie. Po pozytywnym zakonczeniu procesu rekrutacji i selekcji
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nastgpuje podpisanie umowy i wprowadzenie pracownika do pracy. W tym mo-
mencie zaczyna si¢ proces adaptacji. Odpowiednio przeprowadzona adaptacja jest
bardzo wazna zaréwno dla pracownika, gdyz pozwala mu poczu¢ si¢ bezpiecznie
i swobodnie na stanowisku, a to z kolei pozytywnie wptywa na dalsza prace i efek-
tywnosci, co ma istotne znaczenie dla pracodawcy.

Celem niniejszego artykutu jest poznanie opinii pracownikow PKP Polskie Li-
nie Kolejowe S.A. na temat prowadzonego w przedsigbiorstwie procesu rekrutacji
i adaptacji. Badania przeprowadzono wsrdd pracownikéow Zakladu Linii Kolejo-
wych w Biatymstoku z wykorzystaniem ankiety internetowe;.

1. Podstawowe zagadnienia z zakresu rekrutacji, selekcji i adaptacji

Jednym z obowigzkowych proceséw dotyczacych zatrudnienia nowego pra-
cownika jest proces rekrutacji. Jego celem jest znalezienie odpowiedniej liczby
0sOb, z ktoérych mozna wybraé¢ potencjalnego pracownika. W literaturze mozna
znalez¢ wiele roznych definicji rekrutacji. W ponizszej tabeli zostaty przedstawio-
ne wybrane poj¢cia tego terminu (tab. 1).

Tab. 1. Wybrane definicje rekrutacji

Autor Definicja

Rekrutacja — to proces ,,przyciggania” odpowiednich pracownikéw, aby
ubiegali sie o okreslone wakaty w firmie

Rekrutacja polega na informowaniu otoczenia i wiasnych pracownikéw o
L.F. Korzeniow- istniejgcych lub przewidywanych wolnych stanowiskach pracy, tworzeniu
ski odpowiedniej grupy kandydatéw a nastepnie dokonaniu ich oceny i zakwali-
fikowania do zatrudnienia zgodnie z potrzebami pracodawcy.

Rekrutacjg nazywamy proces pozyskiwania przez organizacje takiej liczby
kandydatéw do pracy, ktéra umozliwia ich racjonalng selekcje.

Rekrutacja ma na wzgledzie nie tylko utrzymanie odpowiedniej liczby za-
W. Ratyniski trudnionych, lecz przede wszystkim selekcje oséb, ktérych charakter i oso-
bowos¢ doskonale podkresla image firmy i odpowiada jej tradycji

0. Konieczny

B. R.Kuc

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Kuc, 2000, s. 216; Ratynski, 2002, s. 172; Konieczny,
2007, s. 2, 25; Korzeniowski, 2010, s. 15, 139).

Wyroznia si¢ rekrutacje ogdlng (szeroka) i segmentowa. Jesli potrzebny jest
pracownik na operacyjne stanowisko pracy to nalezy skorzysta¢ z rekrutacji ogol-
nej. Jest stosunkowo prosta i standardowa. Natomiast rekrutacja segmentowa beg-
dzie odpowiednia na przyktad wtedy, gdy poszukuje si¢ osoby na stanowisko me-
nedzera. Rekrutacja segmentowa oznacza skierowanie informacji o wolnym sta-
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nowisku pracy do okreslonego zbioru potencjalnie zainteresowanych. Wymaga ona
indywidualnych procedur, jak rowniez jest bardziej skomplikowana. Na kazdego
kandydata nalezy spojrze¢ inaczej [Kuc, 2000, s. 216].

Na podstawie zgtoszen kandydatow podczas rekrutacji dokonuje si¢ wyboru
odpowiednich pracownikow, ktorzy nastgpnie przechodza proces selekcji polega-
jacy na wyborze pracownika ze zbioru kandydatéw do pracy, ktory najlepiej spet-
nia wymagania na poszukiwane stanowisko pracy. Na etapie selekcji dokonuje sig¢
zapoznania z pisemnymi ofertami kandydatow, przeprowadza si¢ wstepng rozmo-
we kwalifikacyjna, a takze stosuje inne metody selekcji. Celem jest weryfikacja
informacji podanych przez potencjalnego pracownika oraz podjecie decyzji o za-
trudnieniu, skierowaniu na badania lekarskie i zatrudnienie kandydata [Kuc, 2000,
s. 218-220]. Schemat postgpowania w procesie rekrutacji i selekcji przedstawia
rysunek 1.

Dane o pracownikach Profil pozadanego
ubiegajacych sie o prace pracownika

| Wstepna selekcja kandydatéw na podstawie dostarczonych dokumentow

v

| Rozmowa wstepha ” Testy kwalifikacyjne | Weryfikacja informac]i

\ o kandydacie
/

| Rozmowa kwalifikacyjna

Powiadomienia kandydata o
negatywnej decyzji i
skierowanie akt do bazy
danych poszczegéinych
kandydatéw

Decyzja czy
kandydat
zostanie przyjet

NIE

Podpisywanie uméwy i wprowadzanie
pracownika do pracy

Rys. 1. Schemat postepowania w procesie rekrutacji i selekcji
Zrédto: (J. Kisielnicki, 1999, s. 161, za Kuc, 2000, s. 221).
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Kolejnym etapem po rekrutacji i selekcji jest adaptacja nowego pracownika.
Osoba, ktore zostata przyjeta do pracy czgsto odczuwa dyskomfort spowodowany
konieczno$cia dostosowania si¢ do nowego Srodowiska. Czasami zdarza si¢, ze
nowy pracownik odchodzi, poniewaz nie potrafi zaaklimatyzowaé si¢ w nowym
miejscu. Pracownik dazy do tego by by¢ efektywnym na nowym stanowisku pracy.
Jesli jednak stanowisko jest nieodpowiednio dobrane, moze to doprowadzi¢ do
utraty przez pracownika poczucia wlasnej wartosci. Dosy¢ czestym zjawiskiem jest
obwinianie samego siebie i uznanie, ze nie jest si¢ odpowiednig osoba na danym
stanowisku.

Do czynnikow, ktére powoduja opuszczenie pracy mozna rowniez dolaczyé
niezaakceptowanie stylu zarzadzania w organizacji, rozczarowanie spowodowane
fatszywymi oczekiwaniami, czy tez niepewnoscia pracownika dotyczaca obowigz-
kéw 1 wymogdw. Dlatego adaptacja pozwala nowo zatrudnionemu pracownikowi
na odczuwanie mniejszego stresu wynikajgcego z nowego miejsca pracy, nawig-
zywania nowych kontaktow ze wspotpracownikami, czy tez nowego zakresu obo-
wigzkow.

Aby pracownik czul si¢ pewny i bezpieczny nalezy mu przekaza¢ informacje
o codziennej pracy, o zasadach i regulaminie obowigzujgcych w przedsigbiorstwie.
Powinno si¢ mu przedstawi¢ §wiadczenia, ktore przystuguja mu w ramach zatrud-
nienia, czy tez histori¢ organizacji, jej cele, przedmiot dziatalnosci firmy. Proces
adaptacji stuzy do tego, zeby wplywac na kandydata w taki sposob, by mogt on
sprosta¢ wymaganiom stawianym przez pracodawce. Brak przystosowania moze
skutkowa¢ btedami i niebezpiecznymi konsekwencjami dla przedsigbiorstwa.
Pierwsze dni w pracy odgrywaja bardzo wazng role. Czesto sa odzwierciedleniem
dalszych sukcesow i kariery.

2. Metodyka badan

Badanie przeprowadzono wsrod 30 pracownikéw Zaktadu Linii Kolejowych w
Bialymstoku pracujacych na stanowisku nastawniczego. Specyfika tego stanowiska
polega na tym, ze jest to praca na jednoosobowym posterunku, a takze jest dos¢
odpowiedzialna i stresogenna. Respondentami byly osoby w wieku 22-41 lata, w
tym 11 kobiet i 19 mezczyzn. Badanie zostalo przeprowadzone za pomoca interne-
towej ankiety przestanej do pracownikow przedsigbiorstwa. Celem badan byta
proba odpowiedzi na nastepujace pytania:

e (Czy proces adaptacji w spolce trwa wystarczajaco dtugo?

e (Czy przeprowadzony w przedsigbiorstwie proces adaptacji utatwit podjecie

samodzielnej pracy?
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e (Czy szkolenia przygotowawcze realizowane w procesie adaptacji pomaga-
ja w zapoznaniu si¢ z zadaniami i obowigzkami na stanowisku pracy?
e (Czy proces adaptacji jest potrzebny?
Sformutowano rowniez tezg badawcza, ktora brzmi: skrupulatne przekazywa-
nie wiedzy pozwala na skuteczng adaptacj¢ pracownika do podjgcia samodzielnej

pracy.
3. Analiza wynikéw badan

Proces adaptacji w biatostockim zaktadzie spotki PKP Polskie Linie Kolejowe
S.A. jest dos¢ dhugi, gdyz trwa okoto 3 miesiecy (73 dni robocze) i wydawac by si¢
moglo, ze jest wystarczajacy do przejecia obowigzkow stuzbowych i podjecia od-
powiedzialno$ci z jaka wigze si¢ praca na stanowisku nastawniczego.

Zatem pierwsze pytanie dotyczyto oceny adaptacji w spotce w kontekscie cza-
su przeznaczanego na ten proces. Zadaniem respondentow byla subiektywna ocena
czasu trwania procesu adaptacji w badanym przedsiebiorstwie (rys. 2).

W Zbyt krétki
M Zbyt diugi
Optymalny

Rys. 2. Ocena czasu trwania procesu adaptacji

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Analizujac wyniki badaf, dla wigkszo$ci respondentow (63%) proces adaptacji
w spolce byt optymalny. Natomiast dla 10% ankietowanych byl on zbyt dlugi,
a prawie jedna trzecia (27%) uznata, ze jest on za krotki.

Kolejne pytanie dotyczyto szkolen przygotowawczych, ktore sa przeprowa-
dzane jako etap procesu adaptacji. Podczas tych szkolen omawiana jest migdzy
innymi tematyka zwiazana z prowadzeniem ruchu pociggdéw, budowa i obstuga
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urzadzen sterowania ruchem kolejowym (SRK), budowa torow i rozjazdow, a tak-
ze strukturg organizacyjng Zaktadu czy systemem zarzadzania bezpieczenstwem.

Ankietowanych zapytano czy tematyka omawiana na szkoleniach przygoto-
wawczych jest dla nich odpowiednia (rys. 3).

B Zbyt obszerna
H Nie wyczerpujgca omawianych tematéw

Zrealizowana w sposéb optymalny

Rys. 3. Ocena omawianej tematyki na szkoleniach przygotowawczych
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Odpowiedzi respondentéw w tym zakresie byly zdecydowanie zréznicowane.
Dla 33% badanych tematyka byla zbyt obszerna, wedlug 30% przekazana wiedza
byla optymalna, natomiast 37% odczuwato braki wiedzy po szkoleniu. Tak duza
rozbieznos¢ odpowiedzi moze wynika¢ z indywidualnych mozliwosci przyswaja-
nia wiedzy, jak rowniez umiejetnosci jej przekazania przez réznych instruktordw.
Moze to rowniez §wiadczy¢ o potrzebie indywidualnego podej$cia do organizacji
i przeprowadzania szkolen przygotowawczych.

W dalszej czgséci badania zapytano respondentow, czy czuli si¢ gotowi do pod-
jecia samodzielnej pracy po przebytym szkoleniu (rys. 4). Znaczna czg$¢ badanych
(60%) odpowiedziato, ze czuto si¢ gotowym do wykonywania pracy na stanowisku
nastawniczy. Pozostale 12 osob zdeklarowalo, ze nie czulo si¢ gotowym do pracy
bez pomocy 0s6b trzecich.

34 Academy of Management — 3(1)2019



Proces adaptacji nowych pracownikéw w PKP Polskie Linie Kolejowe S.A.

70%

60%

50%

40%
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20%
10%

0%

W Tak Nie

Rys. 4. Opinia respondentéw na temat gotowosci do podjecia samodzielnej pracy po przebytym
szkoleniu przygotowawczym

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Wyniki sugerujg, ze wigkszos¢ respondentow byta gotowa do podjecia samo-
dzielnej pracy. Jednak znaczna cze$¢ nowych pracownikow (40%) nie byta gotowa
do pracy. Przyczyny tej sytuacji moga wynika¢ z odpowiedzialno$ci zwigzanej
z pelnionymi obowigzkami.

Celem ostatniego pytania byto sprawdzenie czy proces adaptacji w zakladzie
byl potrzebny (rys. 5). Ankietowani do$¢ zgodnie (97%) stwierdzili, ze proces
adaptacji jest potrzebny. Wniosek nasuwa si¢ jeden, przy odpowiedzialnosci jaka
niesie za sobg praca na stanowisku nastawniczego, szkolenia, systemy sprawdzania
wiedzy i caly proces adaptacji jest niezbedny. Warto zaznaczy¢, ze dzigki temu
zaré6wno pracownik, jak i pracodawca sg usatysfakcjonowani. Pracownik, gdyz
otrzymat odpowiednig wiedzg i umiejetnosci potwierdzone §wiadectwami kwalifi-
kacyjnymi, natomiast pracodawca zatrudnia pracownika gotowego do samodziel-
nej pracy, ktorego szansa na popetnienie btedu jest bardzo niska.
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Rys. 5. Opinia respondentéw na temat potrzeby procesu adaptacji
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Podsumowanie

Celem badania byto sprawdzenie czy proces adaptacji w biatostockim zakta-
dzie spotki PKP Polskie Linie Kolejowe S.A. jest wystarczajacy do podjecia pracy
na stanowisku nastawniczy, ktére charakteryzuje si¢ samodzielno$cig i znaczng
odpowiedzialno$cig. Wyniki badan wskazuja, ze proces wdrazania pracownika do
pracy jest odpowiedni, lecz moze nie by¢ wystarczajacy dla niektérych nowo przy-
jetych oséb. Z uwagi na charakter pracy, wiedza przekazywana na szkoleniach jest
w duzej mierze techniczna. Umiejetnos¢ przyswajania takich informacji jest spra-
wa bardzo indywidualng i cecha trudna do wykrycia podczas procesu rekrutacji.
Duzo os6b skierowanych na posterunek nastawczy, nie do konca byto pewnych
swoich umiejetnosci. Osoba, ktora jest wysylana na samodzielne stanowisko pracy
jest dodatkowo obarczona stresem, wynikajacym z nowej pracy, jak i duzej odpo-
wiedzialno$ci spoczywajacej na jej barkach. Proces adaptacji, na stanowisko na-
stawniczy, jest bardzo potrzebny w organizacji cho¢by ze wzgledu na wspomniany
wczesniej charakter pracy. W wojewodztwie podlaskim do roku 2017 nie bylo
szkot przygotowujacych mtodych ludzi do pracy na tym stanowisku, co za tym
idzie, brak bylto kandydatow z kwalifikacjami. Problem tak dlugiego przygotowa-
nia zawodowego rozwigzuja wilasnie szkoty Srednie przygotowujace do zawodu
nastawniczy. Natomiast kandydatom bez wyksztalcenia kolejowego, szkolenie
zorientowane na indywidualne przekazywanie wiedzy, pomogloby usprawnic pro-

36 Academy of Management — 3(1)2019



Proces adaptacji nowych pracownikéw w PKP Polskie Linie Kolejowe S.A.

ces adaptacji i poprawi¢ pewno$¢ co do wlasnych umiejetnosci nowych pracowni-
kow.

Literatura

1. Ciekanowski Z. (2012), Proces adaptacji spoteczno-zawodowej nowego pracownika,
Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach 94,
s. 131-141.

2. Dale M. (2012), Skuteczna rekrutacja i selekcja pracownikéw, Wyd. Wolters Kluwer.

3. Instrukcja o przygotowaniu i doskonaleniu zawodowym pracownikéw PKP Polskie
Linie Kolejowe S.A. (Ia-5).

4. Konieczny O. (2007), Inwestycja w kadry. Perspektywa instytucji szkoleniowych,
WYG International, Warszawa.

5. Korzeniowski L.F. (2010), Menedzment. Podstawy zarzqdzania, EAS, Krakow.

6. Kuc B.R. (2000), Zarzgdzanie doskonate, Wydawnictwo Menadzerskie PWN, War-
szawa.

7. Pyrek R. (2004), Proces rekrutacji pracownikéow w matych i Srednich przedsigbior-
stwach, Zeszyty Naukowe MSWE w Tarnowie 5, s. 97-110.

8. Ratynski W. (2002), Podstawy teoretyczne zarzqdzania i metod pracy kierowniczej,
Wydawnictwo Wszechnicy Mazurskiej, Olecko.

9. Rozporzadzenie Ministra Infrastruktury i Rozwoju z dnia 30 grudnia 2014 r.
w sprawie pracownikow zatrudnionych na stanowiskach bezpo$rednio zwigzanych
z prowadzeniem 1 bezpieczenstwem ruchu kolejowego oraz z prowadzeniem okreslo-
nych rodzajow pojazdow kolejowych

10. Stoner J.A.F., Wankel Ch. (1992), Kierowanie, Wyd. PWE.

The adaptation process of new employees in PKP Polskie
Linie Kolejowe S.A.

Abstract

PKP Polskie Linie Kolejowe S.A company is struggling with the lack of qualified people on
the labor market in carrying out railway traffic. As a result, new hired employees are di-
rected to huge number of trainings needed to acquire entitlements and learn about the
company structure. The article describes the recruitment and adaptation process based
on literature and presents how these processes are carried out at the PKP in Bialystok.
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A survey was also conducted on the employees' opinions of PKP on the effective-
ness of the adaptation process in the enterprise.
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recruitment, adaptation, HR management
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Streszczenie

WS3rdd zagadnien zwigzanych z profesjonalnym zarzadzaniem przedsiebiorstwem pozyski-
wanie i motywowanie pracownikdéw stanowi jedng z podstawowych funkcje zarzadzania
zasobami ludzkimi. W artykule podjeto rozwazania na temat kryteridw branych pod uwa-
ge przy rekrutacji i selekcji pracownikéw oraz czynnikéw wptywajacych na ich motywacje.
Na podstawie przeprowadzonych badan wtfasnych z wykorzystaniem kwestionariusza
ankiety zaprezentowano opinie pracownikow firmy Adampol S.A. na temat kryteriéw
doboru pracownikdw oraz materialnych i niematerialnych czynnikow motywowania.
W badaniach wzieto udziat sto losowo wybranych pracownikéw badanego przedsiebior-
stwa.

Stowa kluczowe

motywacja, motywowanie, praca, zatrudnienie

Wstep

Praca to dziatalno$¢ czlowieka zmierzajagca do wytworzenia okreslonych dobr
uzytecznych. Cztowiek poprzez pracg moze zaspokoi¢ wigkszo$¢ swoich potrzeb
zyciowych. Praca daje satysfakcje, poczucie wlasnej wartosci i jednocze$nie jest
mobilizacja do podejmowania dziatan w celu dalszego rozwoju. Prace mozna trak-
towaé jako powotanie, zrodto zarobkowania i szanse¢ samorealizacji. Osiaganie
rezultatow w pracy zalezy w gtdownej mierze od motywacji do dziatania. To od
wiedzy, umiejetnosci pracownikow i ich motywacji zalezy realizacja celow organi-
zacji. Natomiast od $wiadomosci menedzera na temat roli motywowania pracow-
nikow zalezy, w jakim kierunku podazy w przysziosci jego zespot i cala organiza-
cja. Zatem motywowanie odgrywa istotng rol¢ zarowno z punktu widzenia przed-
sigbiorstw 1 organizacji, jak rowniez od strony pracownika [Tomaszuk, 2014,
s. 238]. Stworzenie takich warunkow, w ktorych menedzer moglby realizowac cele
organizacji poprzez wtasciwe motywowanie pracownikow jest do$¢ trudne i wy-
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maga duzej odpowiedzialnosci. Dlatego juz na poczatku warto przytoczy¢ cytat
A. Carnegiego [2018], mowiacy o tym, ze ,,ludzie pracujq za pienigdze, ale pojdg
za tobq dodatkowy szmat drogi, jesli okazesz im szacunek, nagrodzisz pochwalg
i uznaniem”. Celem niniejszego artykutu jest zaprezentowanie zagadnien zwigza-
nych z zatrudnieniem i motywowanie pracownikow. Badanie ankietowe przepro-
wadzone zostalo w firmie Adampol S.A. Uzyskane wyniki badan wskazaly kryte-
ria doboru pracownikoOw oraz najbardziej atrakcyjne czynniki motywacyjne
z punktu widzenia pracownikow.

1. Istota motywacji i motywowania

Kluczowe przy definiowaniu pojecia ,,motywacja” jest okreslenie, czym jest
motyw. ,,Motyw jest to wewnetrzny mechanizm wywolujacy stan pobudzenia or-
ganizmu, prowadzacy do dokonania wyboru i ukierunkowania zachowania” [Zim-
bardo, Johnson i McCann, 2010, s. 62]. Wystepowanie motywu jest wynikiem
poczucia, ze danej jednostce brakuje czegos, co jest dla niej wazne, co oznacza, ze
dana osoba musi widzie¢ perspektywe zaspokojenia tej potrzeby [Kopertynska,
2008, s. 14]. Motywacja to stan wewnetrzny powodujacy aktywowanie si¢ ludz-
kiego zachowania i nadajacy mu kierunek. Oznacza to, iz kazdy cztowiek posiada
indywidualng motywacje ksztattujaca poziom jego zaangazowania w wykonywana
prace [Szaban, 2003, s. 203; Wieczorkowska, 2007, s. 3]. Jest to ,,sita napedowa”
pracownikow, dzieki ktorej zaspokajane sg nie tylko ich podstawowe potrzeby, ale
roOwniez stanowi ona motyw do dzialania, co przektada si¢ na wyniki ich pracy,
a to z kolei na wyniki i osiggnigcia catej firmy [Dejnaka, 2003, s. 133-134].

Natomiast motywowanie polega na wplywaniu na zachowanie pracownikéw za
posrednictwem takich bodzcow, ktore zostang przez niego przeksztalcone w dzia-
fanie zgodne z celami organizacji [Kopertynska, 2008, s. 18]. Motywowanie naj-
czesciej przynosi optymalne wyniki, jezeli pracownik utozsamia swoje wlasne cele
z celami organizacji, w ktorej pracuje.

Wielu autorow stosuje terminy "motywacja" i "motywowanie" jako synonimy
[Wziatek-Stasko, 2016a, s. 38], dlatego istotne jest doprecyzowanie tego pojecia
(tab. 1).

Tab 1. Wybrane definicje pojecia motywowanie

Autor Definicja
Pietron- Motywacja przedstawia stan, ma wymiar atrybutowy; motywowanie za$
Pyszczek nabiera charakteru czynnosciowego, funkcjonalnego.
C. Zajac Motywowanie jest procesem, ktéry ma charakter dwustronny. Jego podsta-
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wowe znaczenie w przedsiebiorstwie mozna sprowadzi¢, w sensie ogdlnym,
do godzenia intereséw dwdch podstawowych grup spoteczno-zawodowych,
tj. pracownikdéw i menedzerdw.

Motywowanie polega na takim wptywaniu na innych, by poruszali sie

M. Armst ; i
rmstrong w pozadanym przez nas kierunku.

Motywowanie polega na wptywaniu na zachowanie pracownikdéw za po-
M. Kopertynska Srednictwem takich bodzcow, ktére zostang przez niego przeksztatcone
w dziatanie zgodne z celami organizacji.

Motywowanie polega na zindywidualizowanym podejsciu kierownika do
pracownika, wniknieciu w jego system potrzeb i oczekiwan, stworzeniu
odpowiednich warunkow pracy oraz na wyborze najlepszego sposobu kie-
rowania.

L.H. Haber

Motywowanie to proces swiadomego i celowego oddziatywania na motywy
i postepowanie ludzi w pracy przez stwarzanie im warunkdw i mozliwosci
realizacji ich systemdw wartosci oraz oczekiwan dla osiggniecia celu moty-
wujacego.

S. Borkowska

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Pyszczek, 2007, s. 16; Zajac, 2007, s. 115; Armstrong,
2000, s. 107; Kopertynska, 2008, s. 18;. Haber, 1995, s. 144.; Borkowska, 1985; s. 11.; Jasinski, 1998,
s. 16)

Menedzerowie powinni motywowac¢ swoich podwladnych w taki sposob, aby
wspolnie mogli ksztattowaé korzystny wizerunek organizacji, a takze ciagle zwigk-
sza¢ efektywno$¢. Mozliwe to jest do osiggnigcia, dzigki stosowaniu réznych $rod-
kéw motywacji dobranych odpowiednio do kazdego pracownika [Sekuta, 2008,
S. 46-47]. Jest to istotne, gdyz nieprofesjonalni menedzerowie mogg zabija¢ moty-
wacje¢ pracownikow i skutecznie zmniejsza¢ ich zaangazowanie w prace [ Wziatek-
Stasko, 2016b, s. 40]. Natomiast podejmowanie dziatan motywacyjnych zwigksza
efektywnos¢ pracownikow i ich zaangazowanie [Samul, 2015, s. 188].

Istotne zatem staje si¢ zapewnienie pracownikom mozliwosci petnego wyko-
rzystania ich umiejetnoséci i talentdw oraz stworzenie systemu motywacyjnego
uwzgledniajacego nie tylko bodzce finansowe, ale rowniez pozafinansowe. Syste-
my motywacyjne powinny oferowac szeroka game¢ rozwigzan. Nalezy dazy¢ do
tego, aby proces motywowania pracownikow przebiegal w sposob sprawny i przy-
czyniat si¢ do prawidtowej realizacji zadan i celow organizacji.

Ponadto wspolczesne motywowanie nie jest juz podporzadkowane starej zasa-
dzie ,,bodziec = reakcja”. Dzisiaj motywowanie to raczej stworzenie takich warun-
kow, aby pracownik sam chciat robi¢ to, czego si¢ od niego oczekuje - nie ze stra-
chu i koniecznosci tylko z przyjemnosci, z poczucia przynaleznosci do organizacji
i identyfikowania si¢ z jej warto$ciami.

Dlatego bodzce materialne musza by¢ uzupetiane takimi czynnikami, jak bu-
dowanie klimatu i kultury firmy, ktére sprawiaja, ze ludzie pracuja z satysfakcja
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i poczuciem radosci tworzenia (tab. 2). Istotne staja si¢ nie tylko czynniki o cha-
rakterze technicznym, jak komfort i warunki pracy, ale rowniez te psychologiczne,
jak pochwaty, dobre relacje interpersonalne czy mozliwo$¢ samorealizacji. To
wlasnie modele motywacji, w ktorych stawia si¢ na cztowieka, na wspotdziatanie
i kulture organizacyjna moga w dluzszym czasie zagwarantowaé autentyczne
zwigzanie pracownika z firmga.

Tab. 2. Pozaptacowe czynniki motywacyjne

Pozaptacowe czynniki motywacyjne

Materialne

Niematerialne

Szkolenie, rozwoj
Swiadczenia o cha-
rakterze socjalnym:
wczasy, wycieczki,
festyny, przyjecia
okazjonalne, wyna-
jem sal, basenéw
Ubezpieczenie
Opieka medyczna
Przywileje, np. sa-
mochdéd stuzbowy,
telefon komérkowy,
zakupy wyrobdw po
preferencyjnych
cenach

W obszarze organiza-
cyjnym

Awanse,

Wtadza, samodziel-
nosc realizacyjna
Dostep do informacji
Duza samodzielnos¢,
praca wymagajaca
kreatywnosci
Elastyczny czas pracy
Organizacja pracy

W obszarze psycholo-
gicznym

Pochwaty, wyrdznie-
nia

Praca w firmie o
wysokim prestizu
Praca w ,,dobrym”
zespole

Silne pozytywne
zwigzki nieformalne
Komunikacja
Samorealizacja
Pewnos¢ zatrudnienia

W obszarze technicz-
nym

Komfort pracy
Mozliwos¢ pracy na
nowoczesnej aparatu-
rze, maszynach
Bezpieczenstwo pracy
Warunki/standardy
pracy

Zrédto: (Krzysztofek, Kumanska, 2011, s. 48).

Motywowanie do pracy moze mie¢ roznorodny charakter. Z jednej strony pra-
cownik znajduje motywacje w pracy, ktora spetnia jego oczekiwania, zaspokaja
jego potrzeby, daje perspektywy. Z drugiej natomiast — ludzi mozna motywowac
poprzez place, awanse czy tez pochwaly. Te wymienione rodzaje motywacje to
[Armstrong, 2001, s.109]:

e Motywacja wewng¢trzna, czyli bodzce pojawiajace si¢ samoczynnie, ktore

powoduja, ze ludzie poruszaja si¢ w okreslonym kierunku lub zachowuja
si¢ w okreslony sposob. Bodzce te to miedzy innymi: odpowiedzialno$¢,
swoboda dziatania, mozliwo$¢ wykorzystania i rozwoju umiej¢tnosei czy
tez mozliwo$¢ awansu.

e Motywacja zewnetrzna to kary (np. wstrzymanie placy, krytyka, a takze

dziatania dyscyplinarne) oraz nagrody (np. podwyzka pensji, awans lub

pochwata).
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Ponadto, motywacje mozna pobudzi¢ w dwojaki sposob [Reykowski, 1979,
s. 133]: tworzac lepsze warunki realizacji celow pracownika (tj. przez zastosowa-
nie dodatnich bodzcéw motywacyjnych) lub zagrazajac temu, co zostato juz osia-
gnigte przez pracownika (tj. przez stosowanie ujemnych bodzcow motywacyj-
nych). W pierwszym przypadku mamy do czynienia z motywowaniem pozytyw-
nym, w drugim za$ z negatywnym.

Motywowanie pozytywne, polega na stwarzaniu pracownikowi perspektyw co-
raz lepszego rozwoju i osiaggnigcia jego celow w miare spelniania oczekiwan pra-
codawcy, np. uzyskania wyzszych zarobkow, stanowiska, wigkszej samodzielno-
$ci, wyjazdu do pracy za granice.

Motywowanie negatywne, opiera si¢ na obawie, ktéra pobudza do pracy przez
stwarzanie poczucia zagrozenia, np. grozba utraty czesci zarobkéw w razie niewta-
sciwego wykonania zadania, obnizenie uznania, zagrozenie nagang, przesuniecie
do pracy mniej ptatnej lub o nizszym prestizu [Koziot, 2002, s. 29-30].

2. Metodyka badan oraz charakterystyka podmiotu badawczego

Przedmiotem badan byta analiza kryteriow branych pod uwage przy rekrutacji
kandydatéw do pracy oraz analiza czynnikéw motywacyjnych w przedsiebiorstwie
Adampol S.A. Zadaniem respondentow byta ocena w skali od 1 do 5 wskazanych
kryteridéw zatrudnienia oraz materialnych i niematerialnych czynnikéw motywa-
cyjnych. Badanie przeprowadzono w firmie Adampol S.A. na stu losowo wybra-
nych pracownikach. Wsrdd respondentow byli kierowcy, pracownicy Departamen-
tu Sprzedazy, Logistyki, Jakosci, IT oraz Kadr. Przeprowadzone pytania pozwolity
na uzyskanie odpowiedzi na nastgpujace pytania:

e Jakimi kryteriami w procesie selekcji kieruje si¢ firma Adampol S.A.?

e Ktore czynniki majg najwigkszy wpltyw na motywacj¢ do pracy?

o Ktorg forme pobudzania motywacji preferujg pracownicy?

Siedziba Adampol S.A. znajduje si¢ w Zasciankach koto Biategostoku przy ul.
Ustugowej 3. Jest to firma z bogatg tradycja, ktora powstala w 1990 roku
(http://www.adampolsa.com.pl/o-firmie/, 2018). Od 1996 roku dziata w formie
spotki akcyjnej. Jest to jedna z najprezniej rozwijajacych si¢ firm transportowych
na rynku. Jej glownym celem jest nie tylko zadowolenie klienta, ale rowniez ciagte
podnoszenie poziomu kwalifikacji pracownikow. Znakiem rozpoznawczym firmy
jest wysoko wykwalifikowana kadra, ciggla nauka oraz rozszerzanie dziatalnoS$ci.
Wedhtug strategii firmy czlowiek jest najwigkszym kapitatem i najwazniejszg war-
toscig. Dlatego tez firma zwigksza zaangazowanie pracownikow w budowe stabil-
nej przysztosci, zapewniajac im satysfakcjonujacg prace i wspierajac ich rozwoj

Akademia Zarzadzania — 3(1)/2019 43


http://www.adampolsa.com.pl/o-firmie/

Justyna Tymiriska

osobisty oraz kariere zawodowa. Firma stara si¢ stwarza¢ jak najlepsze warunki
pracy i rozwoju w zyczliwej atmosferze i poczuciu stabilnosci. Szanuje godnos¢
i warto$¢ kazdego pracownika i uznaje fakt, ze kazdy jest inny i wyjatkowy. Kazdy
z nowo zatrudnionych pracownikéw przechodzi 3 miesigczny okres probny. Jest to
czas na poznanie specyfiki pracy oraz zasad w niej panujacych. Okres ten przezna-
Czony jest na decyzj¢ zardwno ze strony pracodawcy, jak i pracownika czy dalsza
wspotpraca bedzie odpowiednia i satysfakcjonujaca.

Ze wzgledu na wielko$¢ organizacji, firma Adampol S.A. zatrudnia wielu spe-
cjalistow i z nalezytg rozwagg planuje zasoby ludzkie. Zasadniczym jej celem jest
zapewnienie wiasciwych ludzi we wlasciwym czasie dla realizacji zadan zlecanych
przez klientow.

3. Analiza wynikéw badan

W ramach przeprowadzonych w firmie Adampol S.A. badan wyodrebniono
pewne kryteria i podjeto probe oceny ich znaczenia podczas selekcji. Wskazano
nastepujace kryteria: wiek, pte¢, pochodzenie etniczne i narodowe, kolor skory,
wyksztalcenie, do§wiadczenie 1 umiejetnosci, znajomo$¢ jezykow i wiedze (tab. 3).
Pracownicy ustosunkowali si¢ do kazdego kryterium w skali od 1 do 5, gdzie
1 oznaczalo brak wplywu na zatrudnienie; 5- bardzo duzy wplyw na zatrudnienie.

Tab. 3. Kryteria wptywajace na zatrudnienie w opinii pracownikéw

Kryterium X Me D nD sD
Wiedza 4,97 5 5 97 0,171
Doswiadczenie i umiejetnosci 4,73 5 5 77 0,53
Wyksztatcenie 3,79 4 4 84 0,518
Znajomos¢ jezykow 2,86 3 3 86 0,349
Wiek 1,47 1 1 53 0,502
Pochodzenie etniczne i narodowe 1,09 1 1 91 0,285
Pte¢ 1 1 1 100 0
Kolor skéry 1 1 1 100 0

x - $Srednia, Me - mediana, D - dominanta, nD - liczebnos¢ przedziatu zawierajgcego dominante,
sD — odchylenie standardowe

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Na podstawie analizy powyzszych danych, mozna zauwazy¢ szereg zaleznos$ci.
Analizujac odpowiedzi ze wzgledu na $rednig arytmetyczng i dominant¢ mozna
zaobserwowac, ze najistotniejszym kryterium dla firmy Adampol S.A. przy za-
trudnieniu jest wiedza kandydata (odpowiednio 4,97 i 5) oraz doswiadczenie
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i umiejetnosci (odpowiednio 4,73 i 5). Patrzac na warto$ci dominujace wedhug
pracownikow firmy transportowej, takie kryteria, jak wyksztalcenie (odpowiednio
4) i znajomo$¢ jezykow (odpowiednio 3) majg nieco mniejsze znaczenie przy
ubieganiu si¢ o prace (odpowiednio 3,79 i 2,86 wedtug $redniej arytmetycznej).
Jak mozna zauwazy¢, wedtug ankietowanych, zdecydowanie najnizszy wptyw na
zatrudnienie ma wiek, pteé, pochodzenie etniczne i narodowe oraz kolor skory -
warto$ci dominujace dla kazdych z wymienionych kryteriow oceniono na pozio-
mie 1, natomiast $rednia arytmetyczna wyniosta odpowiednio 1,47; 1; 1,09; 1.
Takie wyniki bardzo dobrze $wiadczg o firmie, gdyz oznaczajg brak dyskryminacji
kandydatow ze wzgledu na wymienione cechy. Warto podkresli¢, ze wszyscy an-
kietowani ocenili pte¢ i kolor skory tak samo (zréznicowanie odpowiedzi 0), czyli
wedtug nich sa to czynniki, ktore w ogdle nie wptywaja na to czy dana osoba zo-
stanie zatrudniona czy tez nie w firmie Adampol S.A.

Kolejne pytanie brzmiato: ,,Co najbardziej motywuje do pracy?”. Pracownicy
badanego przedsigbiorstwa mieli do wyboru 6 czynnikow materialnych i 6 czynni-
kéw niematerialnych dotyczacych motywowania, przy czym mogli zaznaczy¢ co
najwyzej po 3 priorytety w kazdej grupie czynnikow (rys. 11 2).

40%
m_
Premie Szkolenia Dodatkowe Samochdéd  Bony Swiateczne Przyjecia

pakiety stuzbowy okazjonalne
ubezpieczeniowe

Rys. 1. Czynniki motywacyjne materialne

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Dokonujac analizy ponizszych wynikow mozna stwierdzi¢, ze pracownicy fir-
my Adampol S.A. za najlepsze formy materialnego motywowania do pracy uznaja
premie, mozliwos¢ posiadania samochodu stuzbowego oraz dodatkowe pakiety
ubezpieczeniowe. Najmniej motywujace do pracy okazuja si¢ bony Swiateczne
oraz mozliwos$¢ uczestniczenia w przyjeciach okazjonalnych.
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Analizujac wyniki dotyczace niematerialnych czynnikoéw motywacyjnych za-
uwazono, ze pracownicy najchetniej wybierali takie odpowiedzi jak awans oraz
pewnos¢ zatrudnienia. Z kolei na trzecim i czwartym miejscu znalazla si¢ samorea-
lizacja i elastyczny czas pracy. Natomiast najmniej atrakcyjng formg motywowania
wsrod ankietowanych okazaly si¢ pochwaty.

86%

Elastyczny czas Awans Pochwaty Samorealizacja Pewno$¢ Mozliwos¢

prac zatrudnienia pracy na
nowoczesnym

sprzecie

Rys. 2. Czynniki motywacyjne niematerialne

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

W ostatnim pytaniu ankietowani zostali poproszeni o wybor tej formy moty-
wowania, ktora wedtug nich pobudza ich bardziej do pracy i dziatania. Po zesta-
wieniu wynikow przedstawionych na rys. 3 okazato sig, ze az 87% uwaza, ze lep-
szg formg 1 bardziej motywujaca do dziatania sa dla nich czynniki motywacyjne
materialne. Czynniki niematerialne zostaty wskazane tylko przez 13% jako te,
ktoére moga stanowi¢ bodziec do podejmowania zwigkszonego wysitku na rzecz
pracy. Wskazuje to na wyrazne dysproporcje w postrzeganiu tych bodzcow, ktore
moga motywowac do dziatania. Literatura przedmiotu wskazuje na istotne znacze-
nie motywacji wewnetrznej jako tej, bez ktorej nie jest mozliwe odczuwanie auten-
tycznej satysfakcji z pracy. Przedstawione wyniki badan zdecydowanie wskazuja
na znaczenie materialnych instrumentéw motywowania.
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B Materialne  ® Niematerialne

Rys. 3. Preferowane formy motywowania w pracy wedtug pracownikéw badanego przedsiebiorstwa
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Podsumowanie

Gléwnym celem niniejszego artykutu byto poznanie opinii pracownikéw na
temat kryteriow branych pod uwage podczas rekrutacji i selekcji oraz systemu
motywacyjnego w firmie Adampol S.A. Po przeprowadzeniu analizy wynikow
badan mozna stwierdzi¢, ze najwazniejszym kryterium branym pod uwage podczas
procesu doboru pracownikow w firmie transportowe;j jest wiedza oraz doswiadcze-
nie i umiejetnosci. Smiato mozna powiedzieé, ze ple¢ i kolor skéry nie sa w zaden
sposob uwzgledniane, co bardzo dobrze §wiadczy o firmie.

Analizujgc natomiast konkretne czynniki motywacyjne, najwigksza uwage na-
lezatoby zwr6ci¢ na awans, premie i samochod stuzbowy. Te forme motywowania
najczesciej wybierali pracownicy. Warto rowniez wspomnie¢ o dodatkowych pa-
kietach ubezpieczeniowych oraz pewnos$ci zatrudnienia, to réwniez cieszylo si¢
duzym zainteresowaniem w$rod ankietowanych.

Z kolei takie czynniki, jak pochwaty oraz przyjecia okazjonalne byty wybiera-
ne najrzadziej, warto to wzigé pod uwage w swoich przedsigbiorstwach, jesli cho-
dzi o kwestie motywacyjne pracownikow. Z kolei, jesli chodzi o wybdér migdzy
motywowaniem materialnym, a niematerialnym pracownicy firmy Adampol S.A.
w wiekszosci wybrali finansowe bodzce motywowania. Stanowi¢ to moze reko-
mendacje w zakresie tworzenia odpowiedniego systemu motywowania dla badane-
go przedsiebiorstwa.
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Pozyskiwanie i motywowanie pracownikéw na przyktadzie firmy Adampol S.A.

Acquisition and motivation of employees based on the
example of Adampol S.A.

Abstract

Among the issues related to professional company management, recruitment and motiva-
ting are the basic functions of human resources management. The article discusses the
criteria taken into account during acquisition of employees and factors affecting employe-
es' motivation. Based on the questionnaire survey, the opinions of employees of Adampol
company on the criteria of employment, and financial and non-financial motivating factors
were presented. A hundred randomly selected employees of the studied enterprise took
part in the research.
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Streszczenie

Motywowanie to najczesciej omawiana funkcja zarzadzania. Jednak mimo zainteresowa-
nia tym obszarem wcigz bardzo mato znane i niedostatecznie wykorzystywane w praktyce
s narzedzia motywowania. Witasciwie skonstruowany i wdrozony system motywowania
moze przynies¢ wiele korzysci. Warto, zatem przyjrzec sie, w jaki sposdb teoria stosowana
jest w praktyce konkretnej firmy. Rozwazania zawarte w artykule nawigzywac bedg do
funkcjonowania firmy Orange Polska S.A.

Stowa kluczowe:

motywowanie, system motywowania, sprzedaz, firma telekomunikacyjna

Wstep

Ponizsze rozwazania dotyczace wplywu motywacji na pracg sprzedawcy
w firmie telekomunikacyjnej na przykladzie firmy Orange Polska S.A. nalezy roz-
poczaé¢ od uswiadomienia sobie, czym tak naprawde jest sprzedaz. Oté6z w Polsce
niestety, ale utarlo si¢ przekonanie, ze sprzedaz i marketing, to dwa terminy ozna-
czajace to samo. Mowigc prosciej, dla wielu te dwa slowa to synonimy. Tak po-
stawiona teza jest, co najmniej nie$cista. Sprzedaz jest, bowiem jednym ze sktad-
nikow bardzo pojemnego terminu, jakim jest marketing.

Wedlug Ustawy o podatku od towardéw i ustug przez sprzedaz rozumie si¢ od-
platna dostaweg towarow i odptatne $wiadczenie ustug na terytorium kraju, eksport
towaréw oraz wewnatrzwspolnotowa dostawe towarow [Dz.U. z 2017 r. poz.
1221]. Niektorzy twierdza, ze sprzedawanie to gra, w ktorej jedni wygrywaja,
a inni przegrywaja [Tkaczyk, 2006, s. 58-61]. Inni definiujg sprzedaz, jako
swiadomg 1 niewymuszong wymiang warto$ci. Wymiana warto$ci, pomig¢dzy
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ktorg narzedziem sg pienigdze. Klient ptaci za produkty i ustugi, a w zamian za to
otrzymuje jakas istotng dla siebie wartos¢, np.: bezpieczenstwo, prestiz, itp. Sprze-
dawca za swoja prace otrzymuje place, dzigki ktorej moze otrzymacé wartos¢ dla
siebie czesto taka samg jak kupujacy [Pollak i Stolarzewicz, 2012, s. 17-30]. Jed-
nakze jedng z najbardziej przekonujgcych definicji jest termin Ch. Futrell’a [2011,
s. 31]: ,,sprzedaz to przekazywanie informacji w celu nakfonienia potencjalnego
klienta do tego, aby kupit towar, ustuge, pomyst, czy cokolwiek innego, co zaspoka-
Jja jego potrzeby”. Innymi stowy sprzeda¢, to znaczy da¢ cztlowiekowi doktadnie to,
czego potrzebuje, za pienigdze, ktore moglby wydaé na co$ innego. Kluczem jest
zaspokojenie potrzeby klienta. Z takiej definicji wynika, ze sprzedaz to w istocie
pomaganie innym. Sprzedaz jest czynnos$cia kompleksows. Jej istotnym sktadni-
kiem jest komunikacja pomig¢dzy sprzedajacym a klientem, wspolna praca i daze-
nie do ustalenia potrzeb tego ostatniego.

Warto zwréci¢ uwage, ze umiejetnos¢ sprzedazy jest bardzo wazna dla nas
wszystkich. Nasze zycie sklada si¢ miedzy innymi z mniejszych i wigkszych trans-
akcji, czesto np. ,,produktem” jesteSmy my sami, gdy aplikujemy na pozadane
przez nas stanowisko, gdy prosimy o podwyzke. Definicja sprzedazy wpisuje sig,
zatem w szeroki termin tzw. kontaktow interpersonalnych.

Profesja sprzedawcy jest aktualnie jednym z najbardziej popularnych zawo-
dow. Popyt na wysokiej klasy sprzedawcow ciagle ro$nie, co jest zwigzane z suk-
cesywnym rozwojem sektora ushug. Wystarczy przejrze¢ oferty pracy, aby si¢
przekona¢, ze nawet do 50% z nich to ogloszenia odnoszace si¢ do sprzedazy.

Celem niniejszego artykulu jest zwrdcenie uwagi na wyzwania zwigzane z mo-
tywowaniem sprzedawcow, ocena stosowanych narz¢dzi motywowania oraz ich
wplywu na prace sprzedawcow w firmie telekomunikacyjnej. Badania wykorzy-
stane w artykule zostaty przeprowadzone na probie 100 losowo wybranych sprze-
dawcow firmy Orange Polska S.A.

1. Motywacja w sprzedazy

Zawdd sprzedawcy jest wbrew pozorom bardzo wymagajacym zawodem, al-
bowiem od profesjonalnego sprzedawcy wymaga si¢ perfekcyjnej wiedzy o sprze-
dawanym produkcie, idealnej prezencji, a takze znajomosci podstaw psychologii.
Dodatkowo nieodtaczne jest posiadanie osobowosci charakteryzujacej si¢ bardzo
wysoka motywacja osiggnie¢. Kazdy sprzedawca w swojej pracy musi wykazac si¢
umiejgtnoscig zarzadzania czasem, duzg odporno$cig na stres, automotywacja do
pracy, a takze zdolno$ciami interpersonalnymi. Najlepszy sprzedawca to taki, ktory
jest osobg kreatywna, a wigc umiejacg zachowac si¢ w relacji z klientem w sposob
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wyjatkowy, odczytujac jego potrzeby oraz oczekiwania, jednakze nie zapominajac
o tym, ze celem jego pracy jest sprzedaz.

Wicekszo$¢ ludzi na pytanie dotyczace, co najbardziej motywuje do sprzedazy,
wskaze wynagrodzenie. Jednak stanowig one czynnik motywujacy do momentu
osiggnigcia przez dang osobg¢ okreslonego putapu finansowego. Poziom finansowy
jest, zatem tylko jednym z wielu motywatorow, majacym znaczenie przede
wszystkim na poczatku. Istniejg tez powody dla ktorych sprzedawca powinien
pracowa¢ w tym zawodzie. Otéz dzigki sprzedazy dochodzi do samorealizacji,
poprawy swojego zycia, umiejetnosci budowania relacji migdzyludzkich. Potwier-
dzanie wlasnej podmiotowosci, niezalezno$ci, samodzielnosci 1 wartosci jest pod-
stawowym motorem ludzkich zachowan zawodowych [Moczydtowska, 2018,
s. 124]. Zawod sprzedawcy to Swietna okazja, aby zdoby¢ zyciowa niezaleznosc,
zdoby¢ caty szereg umiejetnosci migkkich — od budowania relacji do umiejgtnosci
opartych na wykorzystywaniu inteligencji emocjonalnej. Jezeli sprzedawca wierzy,
ze to, co sprzedaje moze kogos$ uszczesliwi¢ to pojawia si¢ silna intencja sprzeda-
Zy.

Warto rowniez spojrze¢ na motywacj¢ z punktu widzenia modelu potrzeb
A. Maslowa [Maslow, 2018, s. 62-72]. Na poziomie podstawowym sg to potrzeby
fizjologiczne, za$ ich zaspokojenie jest warunkiem niezbednym do uaktywnienia
si¢ potrzeb wyzszego rzedu. Przyktadem potrzeby fizjologicznej w wymiarze or-
ganizacji jest placa podstawowa, ktorej wptyw na prace sprzedawcoOw zostanie
omoéwiony w dalszej czesci artykutu. Kolejny poziom stanowig potrzeby rozwia-
zywania problemoéw zwigzane z postawa reaktywna. Ludzie motywowani w ten
sposob potrafia rozwigza¢ problemy dzieki sprzedazy. Nastepny poziom stanowi
ambicja. Na tym poziomie motywacja zwigzana jest z chgcig zyskania czegos$ wig-
cej — pieniedzy, prestizu, pozycji, itd. Kolejnymi poziomami jest potrzeba samore-
alizacji oraz zaspokojenie potrzeby dzielenia si¢ z innymi, a wigc potrzeba altru-
izmu, czyli dawania siebie innym i sprawiania, aby stawiali si¢ lepsi. Na koncu
pojawia si¢ wizja, za ktdrg stoi mozliwo$¢ dokonania takiej zmiany, by $wiat stat
si¢ lepszy.

2. Charakterystyka pracy sprzedawcow w firmie Orange Polska S.A.

W celu zawezenia rozwazan na temat wyzwan motywacyjnych na stanowisku
sprzedawcy dokonany zostanie opis pracy sprzedawcy w firmie telekomunikacyj-
nej Orange Polska S.A. Praca sprzedawcy w tej firmie dzieli si¢ na prace w salonie
sprzedazy, na infolinii (Contact Center) oraz na bezposrednim kontakcie z klien-
tem na wybranym obszarze, jako sprzedaz Door to Door.
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Sprzedawca, ktory odwiedza klienta w jego domu, biurze czy firmie,
a wiec pracownik Door to Door musi spotyka¢ si¢ z roznymi osobami, ktore czgsto
sg mniej lub bardziej mite, ktore ptacg faktury w terminie lub nie, ktore dokonuja
zakupu lub nie. Niestety trzeba bra¢ pod uwage fakt, ze w jednym dniu mozna
dozna¢ wielu porazek, a czasem upokorzen. Wysokiej klasy sprzedawca to osoba,
ktéra nie bierze ich do siebie, natomiast traktuje je jako cze¢§¢ swojej pracy. Dodat-
kowo na dhuzszg metg traktuje je, jako wskazowki do efektywniejszego dziatania
w przysztosci.

Spotkania Door to Door wymagaja umiejetnosci naglego odnajdywania si¢
w okolicznosciach, ktorych czesto nie mozna przewidzie¢. Nie wiemy, jaki bedzie
nastrdj klienta i jak zareaguje. Nalezy wzia¢ pod uwage, ze odwiedzajac klienta
mozemy ustysze¢, ze jesteSmy kolejnym handlowcem, ktéry przyjezdza ,,wciskaé
swoje produkty”. W takiej sytuacji nicodzowne jest wiasnie posiadanie umiejgtno-
$ci odnalezienia si¢ w takiej sytuacji i poprowadzenia rozmowy w taki sposob, aby
sfinalizowa¢ sprzedaz. Nalezy jednak pamigtac, ze klienci zawsze chetnie rozma-
wiaja z ludzmi u$miechnigtymi, pozytywnie nastawionymi, ktorzy szukaja rozwig-
zan zamiast problemow. Dlatego tez przed spotkaniem nalezy nakresli¢ sobie cel
gtdwny oraz cele wspierajace. Cel gtowny to ten kluczowy, ktory sprzedawca chce
osiggna¢ podczas spotkania. Cele wspierajagce pozwalajg na zebranie informacji,
ktére mogg si¢ przyda¢ w budowaniu dlugofalowej relacji z klientem. Wielokrot-
nie w takich sytuacjach klienci sami kontaktujg si¢ ze sprzedawcami, aby zakupic¢
produkt lub ustuge. Dobrze przedstawiona oferta ustugi telekomunikacyjnej i po-
rownana z ofertg konkurencji z czasem przyniesie oczekiwane rezultaty w postaci
podpisanej umowy na nowy abonament czy chociazby sprzedaz ratalng telefonu.

Z uwagi na fakt, ze kontakt klienta z doradca ma czesto charakter dtugotermi-
nowej wspoOlpracy oznacza to, ze podczas kazdego kontaktu z klientem mozna
zrealizowac jaki$ etap, ktory przybliza doradce do celu. Zawsze mozna zadbaé
o umocnienie relacji z klientem, postara¢ si¢ dowiedzie¢ o nim czego§ nowego, by
w koncu zaprezentowa¢ optymalne rozwigzanie dla jego potrzeb i oczekiwan. Klu-
czowymi elementami procesu sprzedazy sa odpowiednio zastosowane techniki
weryfikacyjne. Doradcy stosuja je, aby okresli¢ potrzeby i oczekiwania klienta, by
nastepnie doprowadzi¢ do finalizacji sprzedazy produktu lub ustugi. Oznacza to
konieczno$¢ przygotowania takiej oferty, ktéra klient bedzie zainteresowany. Za-
tem znaczenia nabiera budowanie proklienckiego modelu sprzedazy, w ktérym
kluczowe etapy to: wzbudzenie zaufania (budowanie relacji), analiza potrzeb
i oczekiwan klienta, prezentacja oferty, wyjasnienie watpliwos$ci, finalizacja sprze-
dazy i kontakt posprzedazowy.
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Pracownicy salonow sprzedazy spotykaja si¢ z klientem ,,twarzg w twarz”. To
oni sg czgsto ,,twarza firmy” w sytuacji, gdy klient oczekuje bezposredniego kon-
taktu. Od ich wizerunku i postawy zalezy efektywnos$¢ sprzedazy a w efekcie wy-
sokos¢ ich wynagrodzenia. Sama placa zasadnicza nie jest wystarczajgca. Ambitny
sprzedawca dazy do osiggnigcia jak najwyzszych wynikoéw i uzyskania maksymal-
nej premii. Motywacja do dziatania jest tym wyzsza, im wigksza jest $wiadomos¢
tego, jakie mozna osiggna¢ korzysci. Jako$¢ obstugi klienta w salonie stata si¢
glownym czynnikiem réznicujacym firmy konkurujgce ze sobg. Tylko ten sprze-
dawca, ktory z zakupow jest w stanie uczynic¢ unikalne 1 wyjatkowe doswiadczenie
jest w stanie zacheci¢ nowych, ale i przede wszystkim utrzyma¢ zdobytych juz raz
klientow.

Z kolei specyfika pracy pracownikow infolinii, wymogi stawiane przez kie-
rownictwo wobec tych dzialow powodujg, iz jednym z istotnych aspektow ich
funkcjonowania jest umiejetnos¢ odpowiedniego motywowania zespotu. Motywo-
wania rozumianego, jako caloksztalt dzialan wptywajgcych na utrzymanie odpo-
wiedniego poziomu wydajnosci pracownikow, ich zaangazowania w wykonywane
zadania, utrzymania i podnoszenia poziomu wiedzy, umiejetnosci komunikacji
w ramach zespohu i z klientem. Faktem jest, ze brak motywacji wérdd pracowni-
kéw jest realnym problemem i bolgczka wielu firm. Z badan przeprowadzonych
przez firm¢ One2Tribe wynika, iz problem ten moze dotyczy¢ nawet 83% pracow-
nikow w Polsce [https://one2tribe.pl/, 2018]. Niskie zaangazowanie zespotu, zbyt
duza rotacja to zagrozenie dla sprawnego dzialania infolinii, wptywajace zaréwno
na jego efektywnos$¢, jak i koszty ponoszone przez firmy.

Podstawa pracy Contact Center jest utrzymywanie relacji z klientami. Jedno-
cze$nie pracownika obowigzuje wykonanie planow sprzedazowych, utrzymanie
klientow oraz konieczno$¢ zachowania odpowiedniego poziomu skutecznosci
i efektywno$ci. Ponadto dostosowanie si¢ do réznych klientow wymaga tzw.
miekkiego podej$cia i umiejetnosci interpersonalnych od pracownikéw. Do tego
wszystkiego nalezy liczy¢ sie z pewna rutyna, co powoduje naturalny spadek mo-
tywacji. Wyzwan jest wiele, dlatego warto umiejetnie wyznacza¢ cele i motywo-
wac¢ pracownikow na stanowiskach sprzedawcow.

Dziatalnos¢ firm telekomunikacyjnych opiera si¢ na koniecznosci wprowadza-
nia coraz to nowych zmian, wdrazania nowych strategii biznesowych i reagowania
na wymogi regulacyjne i prawne. Ma to bezposredni wptyw na cele i zadania, kto-
re stawia si¢ przed pracownikami Contact Center i ktére beda wykonywane przez
pracownikéw w ich codziennej pracy. Czesto sg to zadania czastkowe, sktadajace
si¢ na ,,wickszy” cel. Z perspektywy pracownika ten ,,wigkszy” cel nie zawsze jest
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widoczny, nie zawsze ma on poczucie, iz jego konkretne dziatanie przektada si¢ na
realizacje misji firmy i jego wiasnych planéw w dtuzszym horyzoncie czasowym.

Wazne jest efektywne dziatanie menedzera zespohu, ktory powinien kontrolo-
wac realizacje¢ tych zadan, reagowac¢ w razie potrzeby i oczywiscie motywowac
pracownikéw [Blanchard, 2015, s. 30-36]. To organizacja ksztattuje kapitat ludzki,
ktéry ma do dyspozycji, aby mogt przeksztalci¢ si¢ w zrodlo przyciagajace
1 utrzymujace przewage konkurencyjng [Buchelt, Fraczkiewicz-Wronka i Ka-
minska, 2017, s. 105]. Wdrazanie nowych strategii, czy realizowanie nowych wy-
mogow jest zwigzane z konieczno$cig zmiany w przyzwyczajeniach i nawykach
pracownikow, co spotyka si¢ czesto z naturalnym ,,oporem przed zmiang” i checig
podazania ,,utartymi $ciezkami”.

3. Narzedzia motywowania sprzedawcow

Paleta motywatoréw wykorzystywanych w sprzedazy jest szeroka. Menedze-
rowie maja mozliwo$¢ wykorzystywania finansowych i pozafinansowych motywa-
torow. Wsrdd finansowych bodzcéw motywacyjnych wazne miejsce zajmuje wy-
nagrodzenie, w ramach ktdrego istotne wydaje sie:

o wysoko$¢ wynagrodzenia stalego — pensja;

e relacja wynagrodzenia statego i prowizji oraz ewentualnych premii od wy-

nikow;

e wiedza ,zarzadu” firmy w zakresie pozycjonowania wynagrodzen

w firmie 1 w kontek$cie innych firm zblizonych branzowo oraz stanowisk
pracy o poréwnywalnych zakresach obowiazkdow.

Zasadniczo sg trzy grupy motywatoréw, na ktérych nalezy oprze¢ motywowa-
nie sprzedawcow [http://odkupimy-centrale.pl/zarzadzanie-siecia-sprzedazyidealne
-dla-podwyzszenia-efektywnosci-firmy/, 2018]. Do pierwszej grupy naleza czyn-
niki oparte na relacjach. Dla duzej liczby handlowcéw przynalezno$¢ do grupy
oraz mozliwo$¢ pracy w dobranym zespole bywaja tak silne, jak motywacja finan-
sowa. Kolejna grupa motywatoréw to elementy zalezne od statusu. Bardzo czgsto
mozliwo$¢ bycia wyroznionym na tle catej grupy, osiagniecie pozycji lidera, cza-
sem réwniez wyrozniajaca nazwa stanowiska moze nam pomoc zmotywowac pra-
cownikoéw. Ostatnia grupa czynnikow motywujacych to osiggnigcia - przede
wszystkim finansowe. Oczywiscie nalezy wzig¢ pod uwagg, ze rzadko jest tak, ze
motywatory danego sprzedawcy naleza tylko i wylacznie do jednej grupy, zwykle
jest to powigzanie réznorodnych czynnikoéw. Tylko szczegotowa znajomos$¢ indy-
widualnych celow 1 motywacji kazdego sprzedawcy moze pomdc zmotywowac go
do osiggania wysokich, ambitnych i dalekosi¢znych, ale tez i wspdlnie uzgodnio-
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nych celow. Okreslenie umiejetnosci pracownikow, ktore sa najbardziej pozadane
w kontekscie strategicznych celow firmy pozwala skoncentrowaé system wyna-
grodzen na indywidualnej motywacji tych pracownikow [Moczydtowska, 2017,
s. 218].

Ponadto w efektywnym zarzadzaniu sprzedazg mozna si¢ opiera¢ na spraw-
dzonych i skutecznych rozwigzaniach. Wspdlczesny menedzer zarzadzajacy grupa
handlowcow powinien swobodnie korzysta¢ z takich narzedzi, jak prowadzenie
sesji coachingowych, rozméw motywacyjnych i korygujacych czy planowanie,
monitorowanie i egzekwowanie zadan.

W zarzadzaniu ludzmi promowane jest czgsto prowadzenie rozmow motywu-
jacych i korygujacych z pracownikami. Czesto elementy tych rozmow wystepuja
podczas prowadzonych sesji coachingowych oraz spotkan zespotu. Coraz cze¢sciej
zacheca si¢ menedzeréw do aktywnego wykorzystywania roéznych aplikacji do-
stepnych w telefonach komdrkowych, na tabletach itp. System video konferencji
czy telecoaching wpisuja si¢ powoli w staly zestaw narzedzi wykorzystywanych
w efektywnym zarzadzaniu sprzedazg [Coffman i Buckingham, 2018, s. 65-85].

4. Metodyka badan

Badania przeprowadzono w firmie Orange Polska S.A. Jest to konsorcjum,
ktére w swoim obecnym ksztalcie istnieje od 2013 r., czyli od potaczenia spotki
PTK Centertel z Telekomunikacja Polska. Grupa jest liderem wsrdd operatorow
telefonii komodrkowej w Polsce. Orange Polska S.A. jest jednym z najwigkszych
w Polsce dostawcow Internetu i ustug telekomunikacyjnych, posiadajacym
okoto 17 min klientéw [https://www.money.pl/ gielda/spolki gpw/ PLTLKPL
00017,0_firmie.html, 2018].

Badania z wykorzystaniem kwestionariusza ankietowego przeprowadzono na
probie 100 losowo wybranych sprzedawcow. Celem byla proba odpowiedzi na
pytanie: Co najbardziej motywuje Cig¢ do pracy i osiggnigcia wysokich wynikéw?

5. Analiza wynikéw badan
Na podstawie analiza literatury wyodrebniono i pogrupowano czynniki moty-
wacyjne na trzy strefy: materialna finansowa, materialng pozafinansowa i pozama-

terialng (tab. 1). Nastepnie poproszono respondentéw o wskazanie, ktére z nich sa
najistotniejsze.
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Tab. 1. Materialne i pozamaterialne czynniki motywowania sprzedawcow

W jej sktad wchodzg wszelkie elementy zwigzane z wynagrodzeniem:

Strefa .
. - ptaca zasadnicza
materialna .
finansowa - premie
- dodatki, prowizje, nagrody pieniezne
W jej sktad wchodza wszelkie elementy niepowodujace bezposredniego
Strefa wzbogacenia pracownika, jednak firma ponosi w zwigzku z nimi pewne
. koszty:
materialna

- ubezpieczenia grupowe, polisy pracownicze

- pakiety medyczne i karnety sportowe

- samochody, telefony stuzbowe, laptopy

W jej sktad wchodzg wszelkie elementy niepowodujgce ponoszenia kosz-
téw przez firme:

Strefa - poczucie prestizu poprzez prace w renomowanej firmie, awanse, uzyska-
pozamaterialna ne tytuty

- wyrdznienia i pochwaty

- elastyczny czas pracy

pozafinansowy

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Péttoraczyk, 2011, s. 228).

Analiza uzyskanych wynikow wskazata, Ze najwigkszy procent respondentow
zdecydowanie wskazat na strefe materialng finansowa, jako gtowny motywator ich
pracy - 42% badanych (rys. 1). Sama ptaca zasadnicza nie daje satysfakcji pracow-
nikowi, dgzy on bowiem do osiggni¢cia jak najwyzej premii, ktéra nierzadko jest
nawet kilkakrotnie wyzsza od placy zasadniczej. Nalezy jednak pamigtac, ze wy-
nagrodzenie catkowite sktada si¢ z czterech modutéw: placy statej, bodzcoéw krot-
koterminowych, bodzcéw dhugoterminowych oraz ze $wiadczen dodatkowych
[Borkowska, 2006, s. 354-420].

Troche nizszy wpltyw na motywacje sprzedawcow firmy Orange Polska S.A.
ma strefa materialna pozafinansowa - 34% respondentow okreslito ta strefe jako
dominujaca w codziennej pracy. Szeroki wachlarz ustug medycznych oraz sporto-
wych motywuje do pojecia pracy w firmie oraz przyczynia si¢ do dilugoletniej
wspolpracy. W czasach, kiedy nakladany jest duzy nacisk na wyglad oraz zdrowe
zycie staje si¢ to bardzo istotnym motywatorem. Tylko, albo az 24% badanych
wskazato na strefg¢ pozamaterialna, co wyraznie wskazuje, ze korzy$ci materialne
sa wazniejsze od tych niematerialnych, jak np. otrzymywanie pochwat.
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M Strefa materialna finansowa W Strefa materialna pozafinansowy
W Strefa pozamaterialna

Rys. 1. Struktura motywatoréw w pracy sprzedawcow w opinii respondentéw
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Podsumowanie

Podsumowujac powyzsze rozwazania mozna stwierdzi¢, ze motywowanie
sprzedawcow jest niezwykle istotng i trudng kwestig. Najpowszechniej stosowa-
nym motywatorem jest wynagrodzenie, ktore roOwniez jest najbardziej preferowane
przez sprzedawcdw. Nie nalezy jednak zapomina¢ o wyzwaniach, ktore stojg przed
menedzerami w tym zakresie. Wysokie plany sprzedazowe, rutyna, zniechg¢cenie
nieprzyjemnymi sytuacjami, na ktore narazony moze by¢ sprzedawca mogg powo-
dowac znaczne ostabienie motywacji. Zatem oprocz wynagrodzenia warto zwrocic
uwage na inne czynniki motywacyjne, ktére pozwola pracownikom z petna §wia-
domoscia utozsamia¢ si¢ z organizacja i podejmowac codzienne wyzwania na sta-
nowisku sprzedawcy.
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Challenges of motivation on the work of sellers
in the telecommunications industry based
on the example of Orange Polska S.A.

Abstract

Motivating is the widely discussed management function. However, despite the interest in
this area, the motivating tools are still very little known and insufficiently used in practice.
It is worth looking at how the theory is applied in the practice of a particular company.
Properly constructed and implemented motivating instruments can bring many benefits,
so it's worth getting acquainted with the ways of motivating employees. The considera-
tions contained in the article will refer to the functioning of Orange Polska S.A.

Keywords

motivating, motivational system, sale, telecommunications company
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Streszczenie

Koncepcje lean s3 obecnie najpowszechniej wdrazanymi metodami zarzadzania
w przedsiebiorstwach nie tylko produkcyjnych, ale rowniez ustugowych, pozwalajacych na
eliminowanie marnotrawstwa, tworzenie wartosci i doskonalenie niemal wszystkich ob-
szaréw ich funkcjonowania. Jednak lean nie jest tylko zestawem technik i narzedzi, lecz
pewng filozofig, ktdra musi by¢ przyjeta przez wszystkich pracownikéw na réznych szcze-
blach. Pomysine wdrozenie metod lean ksztattowane jest przez szereg réznych czynnikow,
wsréd ktorych najistotniejsze sg te zwigzane z odpowiednim zarzgdzaniem pracownikami.
Celem artykutu jest zarys ogdlnych zatozen koncepcji lean oraz czynnikéw determinujg-
cych wtasciwg jej implementacje, ze szczegdlnym uwzglednieniem zaangazowania pra-
cownikéw na podstawie analizy literatury. Artykut ma charakter teoretyczny.

Stowa kluczowe

zaangazowanie pracownikéw, metody zarzadzania, lean

Wstep

Jedng z podstawowych wspodtczesnych teorii i metod zarzadzania organizacja
jest koncepcja lean, oparta na paradygmacie tworzenia wartosci oraz eliminowania
zrodet marnotrawstwa [Likert, 2005; Sisson i Elshennawy, 2014]. Prawidtowo
wdrozona przyczynia si¢ nie tylko do poprawy kosztoéw i poprawy jakosci, ale
rowniez ciggltego doskonalenia wszystkich aspektow organizacji. Dlatego tez, kon-
cepcje lean stajg sie kluczows strategiag biznesows, wdrazang przez wiele organiza-
cji produkcyjnych i ustugowych. Jednak pomimo ogromnego potencjatu strategii
lean, pojawia sie wiele watpliwosci, jak adoptowaé narzedzia w okreslonym $ro-
dowisku [Urban i in., 2017, s. 53]. Szacuje si¢, ze koncepcje lean wdrazane sa
z sukcesem w mniej niz 10% organizacji [Atkinson, 2010; Sim i Rodgers, 2009;
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Sisson i Elshennawy, 2014], a jeszcze mniej z nich utrzymuje strategi¢ cigglych
zmian [Liker i Franz 2013, s. 43]. Zatem istotne staje si¢ okreslenie czynnikow,
ktore umozliwiaja pomyslna implementacj¢ metod i narzedzi lean. Literatura
wskazuje, ze zdecydowana wigkszos$¢ barier dotyczacych wdrazania jakichkolwiek
zmian w organizacji zwigzanych jest z ludzmi [Ransom, 2008; Shook, 2010].

W zwiazku z tym, celem artykutu jest przedstawienie filozofii lean oraz wska-
zanie roli pracownikow i ich zaangazowania w prawidlowej implementacji jej
technik i narzedzi na podstawie przegladu literatury.

1. Istota koncepcji lean

Koncepcje lean narodzity si¢ w Japonii w latach czterdziestych ubiegtego wie-
ku i w przewazajgcym stopniu oparte zostaty na Toyota Production System (TPS)
[Womack et al., 1990], ktory zostal szeroko upowszechniony dzigki ksigzkom
,,The Machine That Changed the World” [Womack i in., 1990], ,,Lean Thinking”
[Womack, Jones, 2003] i ,,The Toyota Way” [Liker, 2004].

TPS jest potaczeniem wielu technik i koncepcji, opartych na nast¢pujacych za-
sadach [Liker, 2005]:

Zasada 1. Opieranie decyzji w zarzadzaniu na dalekosi¢znej koncepcji.

Zasada 2. Stworzenie cigglego i ptynnego procesu ujawniania problemow.

Zasada 3. Wykorzystanie systemow ,,ciagnionych”, aby uniknaé¢ nadprodukc;ji.

Zasada 4. Wyréwnywanie obcigzenia praca.

Zasada 5. Stworzenie kultury, w ktorej procesy sg przerywane, aby rozwigzywac
problemy i moc dzieki temu od razu uzyska¢ wtasciwag jakose.

Zasada 6. Standaryzowanie zadan, ktore sg podstawa ciaglej poprawy.

Zasada 7. Stosowanie kontroli wizualnej, aby zaden problem nie zostat w ukryciu.

Zasada 8. Stosowanie wylacznie niezawodnej, gruntownie sprawdzonej technolo-
gii, stuzacej pracownikom i procesom.

Zasada 9. Rozwijanie liderow, ktorzy gruntownie rozumieja prace, zyja ogolna
koncepcja firmy i nauczaja innych.

Zasada 10. Wyksztatcenie wyjatkowych ludzi i zespotow realizujacych ogdlna
filozofi¢ firmy.

Zasada 11. Szanowanie partnerow i dostawcow, rzucanie im wyzwan i pomaganie
w doskonaleniu sig.

Zasada 12. Angazowanie si¢ osobiScie, aby gruntownie zrozumie¢ sytuacje.

Zasada 13. Podejmowanie decyzji powoli, w drodze konsensusu i przy starannym
rozwazeniu wszystkich mozliwosci; szybkie wdrazanie decyzji.
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Zasada 14. Zostanie organizacja uczaca si¢ dzigki niestrudzonej refleksji
i cigglej poprawie.

TPS stalo si¢ jednym z najwydajniejszych systemoéw produkcyjnych
w skali $wiatowej, a jego zasady adaptowane byly przez wiele przedsigbiorstw
produkcyjnych. Netland [2013] dokonujac analizy systemow produkcyjnych 30
globalnych firm, wskazat, ze sg one pod silnym wptywem TPS i przyjete przez
nich systemy oparte s3 w duzej mierze na powyzszych zasadach. Na przyktad
Volvo Production System (VPS) wymienia sze$¢ ,,drog” Volvo: praca zespolowa,
stabilno$¢ procesu, jako$¢, ciagte udoskonalanie, ,,doktadnie na czas” (Just-in-
Time) i ukierunkowanie na zaspokojenie potrzeb klienta [Netland, 2013].

TPS stato si¢ fundamentem filozofii lean production, zaktadajacej optymaliza-
cje procesow wytwarzania, maksymalizacje wartosci dla klienta oraz eliminacje
marnotrawstwa. Polegato na identyfikacji i eliminacji wszelkich czynnosci, ktore
nie przynosza wartosci dodanej w sferze calego procesu produkcyjnego, poczaw-
szy od fazy projektowania, a skonczywszy na obstudze klienta. Zaktadato znaczne
ograniczenie zasobow potrzebnych do produkcji, tj. ludzi, powierzchni, naktadow
inwestycyjnych i czasu [Lewandowski, Skotud, Plinta, 2014, s. 289], opierajacej
si¢ na standaryzacji procesOw pracy, bilansowaniu obcigzen stanowisk, rownowa-
zenia produkcji, zapewnienia ciaglego strumienia i krotkich cykli pracy, systemie
typu ,,pull” i ciagtym zaangazowaniu pracownikow w proces doskonalenia réznych
obszaroéw funkcjonowania organizacji [Monden, 1994].

Koncepcja lean opisywana jest jako wieloaspektowe podejécie do wytwarza-
nia, obejmujace szeroki zakres metod i narz¢dzi zarzadzania. Podejscie to integruje
dwa poziomy funkcjonowania organizacji — strategiczne i operacyjne [Hines et al.,
2004]. Strategiczny obszar podkresla lean thinking, odwotujacy si¢ do teoretycz-
nych przestanek umozliwiajacych praktyczne wdrozenie koncepcji lean. Natomiast
na poziomie operacyjnym koncepcja ta dostarcza konkretnych narzedzi i technik
[Womack et al., 1990]. Wsrdd najpopularniejszych wymieni¢ mozna: Just-in-Time
(JIiT), Kanban, Total Productive Maintenance (TPM), Kaizen, 5S, Jidoka, Single
Minute Exchange of Dies (SMED), Value Stream Mapping (VSM). Pozwalaja one
na wyeliminowanie badz redukcje wszelkiego rodzaju strat w produkcji; skracanie
czasOw przezbrojen, poprawe wynikow w zakresie jako$ci i kosztow, doskonalenie
W miejscu pracy, wzmachianie zaangazowania pracownikow po to, by ograniczaé
marnotrawstwo 1 maksymalizowaé¢ warto$¢ dla klienta. Z punktu widzenia koncep-
cji lean, marnotrawstwem jest kazda czynno$é, ktora wymaga nakladéw pracy,
czasu, zuzycia zasobow 1 nie tworzy wartosci. Podstawowe zrodta marnotrawstwa
przedstawia rys 1.
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Nadprodukcja jest wszystko to, co zostalo wytworzone za wczesnie lub/i
w zbyt duzej ilosci. Zgodnie z koncepcja lean produkcja odbywa si¢ w takiej iloSci,
miejscu i czasie, w jakiej jest potrzebna. Kolejne zrodto strat to zbgdne zapasy,
czyli wszystko to, co jest przechowywane w zbyt duzej ilosci i ma zbyt duzg war-
to$¢ oraz to, co zuzywa $rodki finansowe i powierzchni¢ magazynowa [Szatkow-
ski, 2014, s. 458].

Nadprodukcja

Wadliwe wyroby/btedy

edny ruch na stanowisku
rac

Zbedne przetwarzanie

Nadmierny transport

Przestoje/oczekiwanie

Rys. 1. Zrédta marnotrawstwa

Zrédto: opracowanie wiasne na podst. (Cusumano, 1994, Womack, Jones, 2008).

Utrzymywanie zapaséw nie dostarcza zadnej wartosci, za to przyczynia si¢ do
wzrostu kosztow 1 wymaga utrzymania pomieszczen, wyposazenia i pracownikow
do obstugi. Wadliwe wyroby, braki produkcyjne czy tez btedy mnoza kontrole,
pogarszajg jako$¢ i generujg koszty, jak rowniez zbedny ruch, transport i niepo-
trzebne procesy, wynikajace glownie ze ztej organizacji produkcji lub miejsca pra-
cy. Kolejne zrodto marnotrawstwa to przestoje produkcyjne, spowodowane awaria,
niewlasciwg organizacja, oczekiwaniem na surowce, materiaty i cze$ci potrzebne
do produkcji, zwigzane ze stratg czasu, a wigc obnizajace wydajnos¢. Ograniczanie
strat w przedsig¢biorstwie produkcyjnym, uwalnia jednoczes$nie zasoby, ktére moga
by¢ wykorzystane w lepszy sposob.
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2. Czynnik sukcesu wdrazania narzedzi lean w przedsiebiorstwie

O sukcesie wdrozenia koncepcji lean decyduje wiele czynnikdéw. Jest to przede
wszystkim proces dlugotrwaly. Nastawienie wtascicieli i1 zarzadu na szybkie ogra-
niczenie kosztéw i osiggniccie spektakularnych efektow moze znacznie utrudniaé
wlasciwg implementacj¢ koncepcji. Wazne jest zrozumienie catej filozofii lean,
a nie tylko ograniczenie si¢ do zastosowania konkretnych technik. Lean nie jest
jednorazowa inicjatywa, a raczej procesem, czyli ciagiem dzialan, ktére zaczynaja
si¢ od rozwijania i wdrazania strategii, a konczg na zarzadzaniu zasobami ludzkimi
[Locher 2012, s. 15]. Wsérdd najczeséciej wystepujacych ograniczen i barier we
wdrazaniu technik lean wymienia si¢: brak wsparcia ze strony kierownictwa, brak
konsekwencji we wdrazaniu koncepcji, staba komunikacja w przedsiebiorstwie,
mala $wiadomo$¢ kierownictwa o stuszno$ci dziatania, brak szkolen oraz zla at-
mosfera w pracy [Podobinski, 2015, s. 117]. Natomiast to, co decyduje o sukcesie
implementacji narzgdzi zostato przedstawione w tabeli 1.

Tab. 1. Czynniki sukcesu lean

Czynniki sukcesu Autor
wsparcie zarzadu i kierow- Koenigsaecker (2013); Timans i in. (2012); Emiliani, Emiliani
nictwa, rola lidera (2013); Mann (2010)

koncentracja na strategicz- Quinn (2005); Miller (2011); Mann, (2010); Koenigsaecker
nych wskaznikach (2013)
Bhasin’s (2012); Bonavia, Marin-Garcia’s (2011); Liker (2004);

szkolenia pracownikéw Duqueiin. (2007); Rother (2009); Bhasin (2013); Jadhav i in.
(2014); Miller, Villafuerte, Wroblewski (2014)
kultura organizacyjna Kull, Wacker (2010); Power i in. (2010)
Liker (2004); Shah, Ward (2007); Upadhye i in. (2010); Dabhil-
zaangazowanie kar, LhlstrOm (2013); Jadhav i in. (2014); Koenigsaecker

(2013); Lucey (2009); Miller (2011)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wdrazanie narzedzi lean wymaga nie tylko wiedzy 1 do$wiadczenia
w tym zakresie, ale przede wszystkim wsparcia kierownictwa najwyzszego szcze-
bla zarzadzania i inzynieréw, ktorym podlegaja zespoty pracownikow. Brak zro-
zumienia filozofii lean i jej poparcia przez te osoby powoduje, Ze szanse na po-
mys$lne wdrozenie jest mniejsze [Mann, 2010]. Doswiadczenie w zakresie lean
i pelne zrozumienie zatozen tej koncepcji przez lideréw jest kluczowym czynni-
kiem sukcesu w organizacjach produkcyjnych [Timans i in., 2012; Emiliani i Emi-
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liani, 2013], tak jak ich zaangazowanie si¢ i udzial w procesie przeksztalcania si¢
w organizacje¢ lean [Koenigsaecker, 2013].

Skuteczna transformacja lean powinna jednocze$nie koncentrowaé si¢ na
zmianach technicznych, tworzeniu wartosci i technicznym usprawnianiu procesow,
ale takze na rozwijaniu kultury organizacyjnej opartej na kadrze zarzadzajacej, jak
1 liderach na produkc;ji (kierownicy, inzynierowie, mistrzowie, brygadzi$ci). Zatem
waznym aspektem jest ,,rozcigganie” lean na wszystkie obszary funkcjonowania
organizacji, a nie tylko koncentracja na produkcji. Jedng z fundamentalnym zasad
tej filozofii jest tworzenie wartosci dodanej dla klienta, w zwigzku z tym satysfak-
cja klienta moze by¢ jednym ze strategicznych wskaznikow [Koenigsaecker,
2013], na ktoérym opiera¢ si¢ beda wszelkie dziatania podejmowane w przedsig-
biorstwie. Wskazniki te powinny by¢ zarowno finansowe, jak i niefinansowe [Ful-
lerton i Wempe, 2009]. Innym strategicznym obszarem tej koncepcji jest ciagte
doskonalenie (Kaizen), ktore jest nieodtacznym elementem eliminacji zrédet mar-
notrawstwa w produkcji czy poprawy bezpieczenstwa na stanowisku pracy (5S).
Dlatego tez istotnym czynnikiem sukcesu implementacji lean sa szkolenia [Czer-
ska 2009, s. 290], ktére pozwalaja na przygotowanie si¢ do wdrozenia narzedzi
lean. Czg$¢ badan w tym obszarze wskazuje, ze brak takich szkolen moze mie¢
negatywny wplyw na implementacje lean [Bhasin, 2012], inne za$ pokazuja,
ze wyzszy poziom lean w organizacji zwigzany jest wyzSzymi inwestycjami
w szkolenia [Bonavia i Marin-Garcia’s, 2011]. Istotng role w szkoleniach odgrywa
trener, ktorego zadaniem jest prowadzenie uczestnikoOw szkolenia i dostarczanie im
wskazowek do rozwigzania zaistniatego problemu [Liker i Convis, 2012], jak row-
niez nauczanie innych, jak by¢ liderami zmian i jak dba¢ o utrzymanie efektywne-
go procesu doskonalenia [Rother, 2011, s. 199; Liker i Franz, 2012, s. 95]. To
wszystko tworzy odpowiednig kulture organizacyjna, ktdra pozytywnie wptywa na
rozne praktyki zarzadzania [Kull i Wacker, 2010; Power i in., 2010]. Kultura lean
wynika z zaangazowania pracownikow na wszystkich szczeblach organizacji [Mil-
ler, 2011].

3. Znaczenie zaangazowania jako czynnika rozwoju lean

Zaangazowanie jest pozytywng postawg pracownika wobec organizacji, wyra-
zajacg si¢ Swiadomoscig sytuacji organizacyjnej 1 wspolpracag w celu poprawy wy-
nikéw i dla dobra organizacji [Robinson, Perryman, Hayday, 2004]. Jednocze$nie
pracownicy osiagajacy wysokie wyniki w pracy sg dwa razy bardziej zaangazowa-
ni niz ich koledzy, osiagajacy niskie wyniki [PeopleMetricss, 2008]. Zaangazowani
pracownicy maja znaczacy wplyw na osigganie przewagi konkurencyjnej przez
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organizacj¢ [Vance, 2006] poprzez realizacj¢ jej misji i celow strategicznych. Za-
angazowani pracownicy ,,wychodzg poza oczekiwania” klientdow, przetozonych
i podejmuja dziatania wywotujace pozytywne zaskoczenie [Cook, 2008]. Zaanga-
zowanie pracownika staje si¢ zatem elementem, ktory odroznia pracownika ,,tylko”
produktywnego od pracownika budujacego dtugotrwala wartos¢ dla przedsighbior-
stwa. Zarzadzanie zaangazowaniem powoduje wigkszy wklad pracy, czasu, energii
i emocji pracownika [Moczydtowska, 2013, s. 36].

Zatem zarzadzanie zasobami ludzkimi powinno by¢ tak prowadzone, aby
wspiera¢ lean. Praktyki zatrudniania powinny by¢ oparte na poszukiwaniu pracow-
nikow, ktorzy posiadajg umiejgtnosci rozwigzywania probleméw, dobre zdolno$ci
komunikowania si¢ czy umiej¢tnosci wspotpracy w grupie. Uwaza sig, ze selekcja,
rekrutacja i utrzymanie pracownikéw z umiejetnosciami lean stanowi klucz do
sukcesu [Alagaraja i Egan, 2013]. Natomiast mozliwos$ci awansu i rozwoju powin-
ny oparte by¢ o znaczacy wklad w transformacj¢ lean, a system wynagrodzen -
zachgca¢ do tworzenia i wdrazania usprawniajacych zmian. Nalezy bowiem pamig-
ta¢, ze lean nie jest tylko zestawem narzedzi i technik, ale, Ze jego ,,sercem” sa
ludzie [Ohno, 1988; Saurin i in., 2011]. Budowanie autentycznych wi¢zi emocjo-
nalnych pracownikow z organizacja wzmacnia postawy zaangazowania [Moczy-
dtowska, 2013, s. 162-171]. Liczne badania wskazujg na pozytywne relacje pomie-
dzy zaangazowaniem pracownikoOw a utrzymaniem procesu zmian lean [Lucey,
2009]. Co wigcej, uwaza si¢, ze zaangazowanie pracownikow jest nie tylko jednym
z czynnikéw sukcesu wprowadzania i utrzymywania lean, a jest jego absolutnym
fundamentem [Hines i in., 2008].

Podsumowanie

Koncepcja lean stala si¢ jedna z najwydajniejszych metod organizacji produk-
¢cji, ktora prawidlowo wdrozona poprawia jako$¢, obniza koszty i1 tworzy wartosé
dla klienta. W ostatnim czasie poswigcono wiele uwagi czynnikom, ktore zapew-
niajg wlasciwe stosowanie technik i narzedzi lean. Opréocz technicznych i organi-
zacyjnych czynnikoéw, wymienia si¢ rowniez elementy zwigzane z zasobami ludz-
kimi, takie jak: wsparcie ze strony kadry zarzadzajacej, dobra komunikacja migdzy
pracownikami, odpowiedni system szkolen i wynagrodzen, a takze ksztattowanie
sprzyjajacej dla zmian kultury organizacyjnej. Coraz czesciej wskazuje si¢ rowniez
na zaangazowanie pracownikow jako fundamentalnej podstawy cigglych przemian
1 usprawnien w implementacji koncepcji lean.
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Employee engagement as a foundation of implementation
of lean

Abstract

The concept of lean is currently the most widely implemented method of management in
a manufacturing as well as a service company, that allows to eliminate waste, create value
and improve almost all areas of its operation. However, lean is not just a set of techniques
and tools, but a philosophy that must be accepted by the employees. The successful im-
plementation of lean methods depends on a wide range of factors, among which the most
important are those connected with employees. Thus, the purpose of this article is to
identify the main assumptions of lean conceptions and the factors of suitable implemen-
tation, including employee engagement.
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employee engagement, methods of management, lean

70 Academy of Management — 3(1)/2019



Przedsiebiorstwo rodzinne jako miejsce pracy i rozwoju
kariery zawodowej

Justyna Grzes-Bukiaho,

Politechnika  Biatostocka, ~Wydziat Inzynierii Zarzadzania, Katedra Organizacji
i Zarzadzania

e-mail: j.grzes@pb.edu.pl

Dariusz Zajkowski
Politechnika Biatostocka, Wydziat Inzynierii Zarzagdzania

e-mail: darek7zajkowski@gmail.com

Streszczenie

Przedsiebiorstwa rodzinne to charakterystyczna grupa podmiotéw gospodarczych, ktére
taczg sfere rodzinng z dziatalnoscig biznesowa. Powoduje to, iz s3 to podmioty mocno
zroznicowane. Najwazniejsze kryteria charakteryzujgce przedsiebiorstwa rodzinne to wta-
snosc, zarzad oraz zaangazowanie rodziny w dziatalnosé przedsiebiorstwa oraz pdzniejszg
sukcesje kolejnym pokoleniom. Odnotowuje sie, ze wzgledu na swdj rodzinny charakter
tego typu podmiotow sg one zrédtem etycznego dziatania, ksztattujg umiejetnos$¢ pracy
zespotowej, wrazliwosé na potrzeby drugiego cztowieka, jak rowniez poczucie wspdlnoty
i lojalnosci. W oparciu o analize literatury i materiatéw zrédtowych ustalone zostaty defini-
cje przedsiebiorstwa rodzinnego. Analizie poddano takze aspekt przedsiebiorstw rodzin-
nych jako pracodawcéw w kontekscie miejsca pracy i rozwoju zawodowego. Przeprowa-
dzono badania kwestionariuszowe w grupie 30 pracownikéw w jednym przedsiebiorstwie.

Stowa kluczowe

zarzadzanie, przedsiebiorstwo rodzinne, kariera zawodowa, praca

Wstep

Przedsigbiorstwa rodzinne odgrywaja istotng role zarowno w gospodarce, jak
i zyciu spotecznym. Czynnikiem wyrdzniajagcym przedsigbiorstwa rodzinne sg
relacje taczace ludzi w nich pracujacych, ktore majg nie tylko biznesowy, ale tez
osobisty charakter. Stanowigc wartoSciowy element sektora przedsigbiorczosci
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podkresla si¢ ich istotny wklad w szczegdlnosci w srodowisko lokalne, w ktorym
funkcjonujg. Przedsigbiorstwa te cechuje transfer wiedzy wewnatrz podmiotu,
ktory sprzyja uczeniu si¢, zapewnia maksymalne wykorzystanie posiadanych zaso-
béw, a tym samym ich rozwdj na rzecz budowania kapitatu intelektualnego [Bu-
dzisz, Urban, Wasiluk, 2008, s. 21]. Wedlug danych zawartych w raporcie ,,Baro-
metr firm rodzinnych” podmioty te stanowig podstawe gospodarki Polski, Unii
Europejskiej i reszty $wiata. Ocenia si¢, ze udzial przedsigbiorstw rodzinnych
w Europie wynosi od 50% (Holandia) do ponad 90% (Wtochy). W Chile wskaznik
ten wynosi okoto 80%, a w USA szacuje si¢ na 90% ogotu przedsigbiorstw.
W Polsce udziat przedsigbiorstw rodzinnych, z uwzglgdnieniem najszerszej defini-
cji, zostat oszacowany na 78%. Jest to zdecydowana wigkszos¢ podmiotéw gospo-
darczych dziatajacych na rynku [KPMG w Polsce, 2014, s. 2].

Celem artykutu jest systematyzacja wiedzy na temat przedsigbiorstw rodzin-
nych oraz poznanie opinii pracownikow wybranego przedsicbiorstwa na temat
funkcjonowania tego typu podmiotow jako pracodawcoé4w. Zastosowane metody
badawcze objety metode analizy i1 krytyki piSmiennictwa oraz sondaz diagnostycz-

ny.
1. Teoretyczny aspekt pojecia przedsiebiorstw rodzinnych

Przedsigbiorstwa rodzinne to specyficzny typ przedsigbiorstw. Stanowig one
forme prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, ktéra mozna opisaé przy pomocy
dwodch niezwykle waznych subsystemow: systemu rodzinnego oraz systemu go-
spodarczego [Martyniuk, 2013, s. 241].

W literaturze przedmiotu funkcjonuje wiele definicji przedsiebiorstwa rodzin-
nego, brak jest jednak jednego, akceptowalnego przez wiekszos$¢ badaczy okresle-
nia. Zdefiniowanie przedsiebiorstwa rodzinnego nie jest jednoznaczne poniewaz w
tej kategorii mieszczg si¢ zar6wno mate podmioty, jak i duze przedsiebiorstwa
rodzinne. W praktyce gospodarczej bardzo czesto przedsigbiorstwo rodzinne to
jednoosobowa dziatalnos¢ gospodarcza, w ktérej wilasciciel i co najmniej jedna
osoba pracujaca w firmie sa cztonkami rodziny [Stawicka, 2010, s. 110-111].
Wskazuje si¢ takze, ze ,,(...) z biznesem rodzinnym mamy do czynienia, jesli co
najmniej dwie generacje jednej rodziny mialy znaczqcy wplyw na cele i polityke
firmy” [Donnelley, 2002, s. 4].

Mimo licznych raportow, danych i analiz w tym obszarze, nalezy odnotowac,
iz nawet w kwestii okreslenia czynnikow wyrdzniajacych firmy rodzinne nie ma
konsensusu. Najczesciej wskazuje si¢ na [Sulkowski, 2011, s. 10]:

e rodzinng strukture wlasnosci podmiotu,
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e udziat cztonkow rodziny w zarzadzaniu,

e sprawowanie strategicznej kontroli przez rodzing,

e zaangazowanie wielopokoleniowej rodziny w funkcjonowanie firmy.

Powyzej przytoczone czynniki wskazuja jednak, iz okreslenie przedsigbiorstwa
rodzinnego skupia w znacznej mierze uwage na spoteczno-ekonomicznej specyfice
podmiotow. Warto wigc przytoczy¢ kilka przyktadow (tab. 1).

Tab. 1. Przeglad definicji przedsiebiorstwa rodzinnego

Autor Definicja
R.K.Z. Heck, Przedsiebiorstwo rodzinne to biznes, ktérego zarzadca lub wtascicielem
E.S. Trent jest co najmniej jeden cztonek rodziny

Przedsiebiorstwo rodzinne to kazda dziatalnos¢, w ktdrej przynajmniej
Q. Fleming dwach cztonkéw jednej rodziny pracuje razem w firmie nalezgcej do

jednego z nich
Firma rodzinna sktada sie z dwdch interaktywnych, wewnetrznie powia-
zanych i réwnie istotnych elementoéw, ktérych zderzenie w jednym

B.S. Hollander,

N.S. EIman . . , Lo .

elemencie moze wptywac na ksztattowanie sie drugiego
R. Donckels, Firma rodzinna to takie przedsiebiorstwo, w ktérym cztonkowie rodziny
E. Frohlich posiadaja co najmniej 60% kapitatu

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Bartczak, 2018, s. 74).

Analizujac liczne podej$cia do definicji przedsigbiorstwa rodzinnego wypra-
cowane zostaly rozne modele pojeciowe. Jednym z nich jest Model 5 Poziomow
Definicyjnych Firm Rodzinnych (rys. 1).

Poziom I
Wieldpokoleniowa firma rodzinna

Poziom I1
Firma rodzinna u progu sukcesji

Poziom I11
Jednopokoleniowa firma rodzinna

Poziom IV
Przedsigbiorstwa z tozsamo$cig rodzinng

Poziom V
Przedsigbiorstwa potencjalnie rodzinne

Rys. 1. Model 5 Poziomdéw Definicyjnych Firm Rodzinnych

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Lewandowska i in., 2016, s. 17).
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W modelu tym wskazuje sig, ze:

e Poziom I — obejmuje firmy wielopokoleniowe, przedsigbiorstwa rodzinne,
ktore zrealizowaty przynajmniej jeden transfer miedzypokoleniowy;

e Poziom II — dotyczy podmiotéw u progu sukcesji, w ktorych co najmnie;j
dwoch cztonkdéw rodziny jest zaangazowanych w codzienne zarzadzanie,
ze sprecyzowang intencja sukces;ji;

e Poziom III — charakteryzuje jednopokoleniowe przedsigbiorstwa rodzinne,
w ktorych przynajmniej jedna osoba jest zaangazowana w zarzadzanie
operacyjne oraz planowanie dlugookresowe;

o Poziom IV — obejmuje przedsigbiorstwa, ktére cechuje ksztaltowanie toz-
samosci firmy jako rodzinnej, nastepuje dostrzezenie rodzinnosci w bizne-
sie oraz samouznanie przedsi¢biorstwa jako rodzinnego przez cztonkow
rodziny wlasciciela;

e Poziom V — charakteryzuje przedsigbiorstwa potencjalnie rodzinne, ktore
charakteryzuja si¢ wystepowaniem wskaznika obiektywnego, jakim jest
wlasnos¢ przedsigbiorstwa w rodzinie [Lewandowska i in. 2016, s. 17-18].

Potwierdza to niejednoznaczno$¢ terminu ,,przedsigbiorstwo rodzinne” oraz

brak zgodnos$ci co do tego, jak operacjonalizowaé zaangazowanie rodziny [Harms,
2014]. Z drugiej jednak strony nalezy odnotowac, ze badania prowadzone w ostat-
niej dekadzie koncentrowatly si¢ gtdéwnie na konkretnych tematach, takich jak np.
wyniki finansowe [Astrachan i Zellweger, 2008], czy zwigzek mi¢dzy zaangazo-
waniem rodziny a wydajno$cia firmy [O’Boyle, Pollack i Rutherford, 2012], a nie
analizowaly w jaki sposéb badacze definiujg firmy rodzinne. Takze przedmiotem
niniejszego opracowania nie jest zdefiniowanie zmiennej biznesowej rodziny, ale
zaprezentowanie przedsiebiorstwa rodzinnego jako pracodawcy.

2. Metodyka badan oraz charakterystyka proby badawczej

Badane przedsigbiorstwo rodzinne (w celach zapewnienia anonimowos$ci okre-
$lone w dalszych analizach jako ,,X”) powstato w 2007 roku. Forma prawna przed-
siebiorstwa X jest osoba fizyczna prowadzaca dziatalno$¢ gospodarcza. Firma
zrealizowata jeden transfer miedzypokoleniowy, jest wiec klasyfikowana jako wie-
lopokoleniowe przedsiebiorstwo rodzinne.

Przedmiotem badan w niniejszym artykule sa opinie pracownikow badanego
przedsigbiorstwa na temat pracy w przedsiebiorstw rodzinnych.

Celem badan jest poznanie opinii na temat zatrudnienia oraz mozliwo$ci roz-
woju w przedsigbiorstwach rodzinnych na podstawie firmy X. Celem utylitarnym
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jest mozliwos¢ wykorzystania wnioskow z badan dla poprawy konkurencyjnosci
analizowanego podmiotu.
Przystepujac do realizacji badan sformutowano takze problemy badawcze:
e Jaka jest opinia pracownikow badanego przedsiebiorstwa na temat pracy
w przedsigbiorstwach rodzinnych?
o Jaka jest atmosfera pracy w analizowanym przedsigbiorstwie rodzinnym?
Jakie sg mozliwosci rozwoju kariery zawodowej w analizowanym przed-
sigbiorstwie rodzinnym?
Metodg badawcza, jaka zostata zastosowana na potrzeby prowadzonych badan
byt sondaz diagnostyczny. Badania przeprowadzono w czerwcu 2018 roku w
przedsigbiorstwie rodzinnym. Respondenci zostali poproszeni o anonimowe wy-
petienie kwestionariusza ankiety. Analizowana proba badawcza wyniosta 30 osob
— pracownikow przedsigbiorstwa.

Charakterystyke respondentow przedstawiono w tabeli 2.

Tab. 2. Struktura respondentéw wedtug badanych cech

Wyszczegdlnienie %
’ Kobieta Mezczyzna
Plec 80% 20%

' 18-30 lat 31-40 lat 41-50 lat + 50 lat
Wiek 40% 26,7% 17,7% 17,7%
Staz pracy w przedsie- 0-2 lata 3-5 lat 6-8 lat +9lat
biorstwie 23,3% 40% 26,7% 10%

podstawowe zawodowe Srednie wyisze
Wyksztatcenie 23,3% 16,7% 30% 30%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Analiza struktury respondentéw wedhug wybranych cech wskazuje na znaczaca
przewage kobiet. Ankietowani charakteryzowali si¢ zréznicowanym wiekiem,
doswiadczeniem zawodowym i wyksztalceniem. Struktura wieku wskazuje, ze
najwigksza czeg§¢ respondentow (40%) stanowily osoby w przedziale wiekowym
od 18 do 30 lat. Najwigksza grupa ankietowanych to osoby posiadajace staz pracy
od 3 do 5 lat w analizowanym przedsigbiorstwie. Respondenci legitymowali sig
w znacznej mierze wyksztalceniem $rednim lub wyzszym (po 30%). Co czwarty
z ankietowanych miat jednak wyksztalcenie podstawowe.
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3. Wyniki badan empirycznych

W pierwszym pytaniu kwestionariusza ankiety poproszono respondentow
0 wyrazenie opinii czy firma rodzinna jest lepszym pracodawca niz przedsigbior-
stwo nierodzinne? Uzyskane odpowiedzi zaprezentowano na rysunku 2.

40%
27%
17%
13%
3%
| .
zdecydowanie raczejtak  anitak, aninie raczejnie  zdecydowanie
tak nie

Rys. 2. Opinia respondentéw na temat tego, czy przedsiebiorstwo rodzinne jest lepszym pracodawca
niz przedsiebiorstwo nierodzinne

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan.

Jak wskazuja dane zawarte na rysunku 2 zdaniem przeszio potowy ankietowa-
nych (57%) przedsigbiorstwo rodzinne jest lepszym pracodawca niz pozostate fir-
my. Zdecydowana opini¢ w tym zakresie wyrazilo 17% respondentow. Przeciw-
stawnego zdania bylo 16% badanych, za$ 27% badanych nie miato w tej kwestii
zdania.

Respondenci wskazywali takze, czy posiadaja do§wiadczenie zwiazane z praca
w przedsiebiorstwie rodzinnym (rys. 3). Zgodnie z analizag danych stwierdzi¢
mozna, iz zdecydowana wigkszo$¢ ankietowanych (93%) posiadata wczesniejsze
doswiadczenie w pracy w przedsiebiorstwie rodzinnym. Kontynuacja zatrudnienia
w tego typu przedsiebiorstwie moze wynikaé z pozytywnych wczesniejszych do-
$wiadczen w tym zakresie. Zaledwie 7% respondentow nie posiadata takiego do-
$wiadczenia. Odnotowac jednak nalezy, ze odpowiedzi tej udzielity osoby majace
krotki staz zawodowy, od 0 do 2 lat.
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Htak ®nie

Rys. 3. Opinia dotyczgca doswiadczenie w pracy w przedsiebiorstwie rodzinnym

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badar.

Pracownicy analizowanego przedsicbiorstwa zostali poproszeni o ocen¢ firmy
na tle innych przedsi¢biorstw rodzinnych, w ktorych wcze$niej pracowali. Struktu-
r¢ udzielonych odpowiedzi przedstawia rysunek 4.

36%
25%
18% 18%
I -
zdecydowanie raczejdobrze anidobrze, ani raczej zle zdecydowanie
dobrze zle zle

Rys. 4. Ocena przedsiebiorstwa X na tle innych przedsiebiorstw rodzinnych w opinii respondentéw

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikdéw przeprowadzonych badan.
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W ocenie ankietowanych przedsigbiorstwo X wypada dobrze (61%) na tle in-
nych przedsigbiorstw rodzinnych funkcjonujacych na rynku. Zdecydowanie dobrze
podmiot ocenito 36% ankietowanych. Przeszto co piaty z respondentow (21%)
wyrazit jednak odmienne zdanie, 18% badanych nie wyrazilo w tej kwestii zdania.

Ankietowani ocenili takze swoje zadowolenie z pracy w badanym przedsig-
biorstwie. Udzielone odpowiedzi przedstawia rysunek 5.

43%
37%
17%
3%
0
I
zdecydowanie raczej tak ani tak, ani nie raczej nie zdecydowanie
tak nie

Rys. 5. Opinie dotyczace zadowolenia z pracy w przedsiebiorstwie X

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badar.

Zdecydowana wigkszo$¢ respondentow (80%) jest zadowolonych z pracy
w przedsigbiorstwie rodzinnym X. Jest ono niejako konsekwencja pozytywnego
postrzegania przedsigbiorstwa jako pracodawcy w stosunku do innych podmiotow.

Respondenci zostali poproszeni rowniez o wyrazenie swojej opinii w stosunku
do przedstawionych sformulowan (tab. 3). Jak wskazuja dane zawarte w tabeli
3 respondenci w umiarkowanym stopniu zgadzaja si¢ z wybranymi stwierdzenia-
mi. W najwickszym stopniu ankietowani zgodzili si¢ ze stwierdzeniem, ze zarzad
dazy do rozwoju firmy ($rednia arytmetyczna 3,47; dominanta 4). Ankietowani,
w ich ocenie nie s3 osobiscie zaangazowani w zmiany zachodzace w firmie. Re-
spondenci wskazali, ze trudno powiedzie¢ czy ich pomysty sa rozwazane przez
przetozonych podobnie jak trudno im byto wskaza¢ czy maja mozliwo$¢ rozwoju
w przedsigbiorstwie. Z jednej strony moze to wynika¢ z niewielkiego doswiadcze-
nia w analizowanym przedsigbiorstwie, z drugiej za$ z wyzszych ambicji wraz ze
wzrostem wyksztalcenia.
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Tab. 3. Ocena wybranych stwierdzen dotyczacych przedsiebiorstwa X

Stwierdzenia X M. Do
Zarzad dazy do rozwoju firmy 3,47 4 4
Jestem osobiscie zaangazowany w zmiany zachodza-

. 2,23 2 1
ce w firmie
Moje pomysty sg rozwazane przez przetozonych 2,3 2 3;2
Mam mozliwo$¢ rozwoju w przedsiebiorstwie 2,83 3 3
Firma respektuje moje zycie rodzinne/osobiste 2,77 3 3

X — §rednia arytmetyczna; M, — mediana, D, - dominanta
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badar.
W pytaniu kolejnym ankietowanych poproszono o oceng poszczegdlnych

aspektow zwigzanych z praca w przedsigbiorstwie X. Analiz¢ odpowiedzi przed-
stawia tabela 4.

Tab. 4. Ocena wybranych aspektow zwigzanych z pracg w przedsiebiorstwie X

Wybrane aspekty pracy X M. Do
Profesjonalizm przetozonych 3,33 3 4
Atmosfera w pracy 3,87 4 4
Szkolenia oferowane przez firme 3,13 3 3
Poziom wynagrodzenia 3,77 4 4
Wspodtpraca zespotowa 3,03 3 3

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikdw przeprowadzonych badan.

Ankietowani do$¢ dobrze ocenili wybrane aspekty zwigzane z praca
w analizowanym przedsigbiorstwie. Najwyzej oceniona zostala atmosfera panujaca
w firmie (Srednia arytmetyczna 3,87). Zdecydowana wiekszo$¢ respondentow oce-
nia ja bardzo dobrze lub dobrze (lacznie 19 osob). Kategoria, ktora zostata dobrze
oceniona przez respondentow byl poziom wynagrodzenia. Bardzo dobrze i dobrze
ocenito go 67% ankietowanych. Satysfakcjonujace wynagrodzenie przektada si¢ na
poziom zaangazowania pracownikéw w sprawy firmy, jak rowniez poziom zado-
wolenia z pracy. Kwestia ta zostala zle oceniona przez dwie osoby, ktore posiadaja
wyzsze wyksztalcenie, co moze wigzac si¢ z ich wigkszymi oczekiwaniami finan-
sowymi. Trudng kwestig okazata si¢ mozliwo$¢ szkolen oferowanych dla pracow-
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nikoéw przez pracodawce. Zdecydowana wickszos¢ ankietowanych miata trudnosci
z oceng tej kwestii. Niezwykle wazna w kazdej firmie jest wspolpraca zespotowa.
Wsrdéd ankietowanych uzyskata ona zroéznicowane oceny. Dobrze wspotprace ze-
spotowa ocenito 30% oso6b, jednocze$nie przeciwstawnej odpowiedzi udzielito
27% ankietowanych.

Pracownicy przedsigbiorstwa rodzinnego X zostali poproszeni takze o oceng
wlasnych perspektyw rozwojowych. Zapytano, czy wykorzystuja posiadane kwali-
fikacje w analizowanym przedsigbiorstwie. Uzyskane wyniki zobrazowano na
rysunku 6.

30%

20% 20%

17%
I I I )

zdecydowanie raczejtak  anitak, ani nie raczej nie zdecydowanie
tak nie

Rys. 6. Opinie respondentdéw na temat wykorzystywania posiadanych kwalifikacji w badanym przed-
siebiorstwie

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikdw przeprowadzonych badan.

Ankietowani we wskazanym pytaniu wskazali, iz raczej nie i zdecydowanie
nie wykorzystuja posiadanych kwalifikacji w przedsigbiorstwie X (facznie 43%
respondentéw). Moze by¢ to zwigzane z opisanymi wczesniej: brakiem mozliwos$ci
rozwoju, brakiem szkolen oferowanych przez firme a takze nierespektowaniem
pomystow pracownikow. Przeciwstawnej odpowiedzi udzielito 40% badanych.
17% ankietowanych nie potrafito udzieli¢ jednoznacznej odpowiedzi.

W ostatnim pytaniu kwestionariusza ankiety respondenci zostali poproszeni
0 ocen¢ sposobu awansowania pracownikow w przedsigbiorstwie X. Ich opinig¢
zaprezentowano na wykresie 7.

Zdecydowana wigkszos$¢ respondentow (63%) uwaza, iz proces awansowania
w firmie przebiega w sposob odpowiedni. W tym az 43% ankietowanych wskaza-
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to, ze zdecydowanie zgadza si¢ z tg opinig. Odmienne zdanie wyrazito 17% bada-
nych, za$ co piaty nie potrafil udzieli¢ jednoznacznej odpowiedzi w tym zakresie.

43%

20% 20%

10%
7%

zdecydowanie  raczejtak  anitak,aninie raczejnie  zdecydowanie
tak nie

Rys. 7. Opinie respondentdéw na temat sposob awansowania pracownikdw w badanym przedsiebior-
stwie

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badar.

Podsumowujac cato$¢ przeprowadzonych badan nalezy stwierdzi¢, iz przed-
siebiorstwo X zarowno pod wzgledem funkcjonowania, jak i zatrudnienia wypada
dobrze. Pracownicy pozytywnie oceniaja nie tylko atmosfere panujaca w miejscu
zatrudnienia, relacje z wlascicielami, mozliwo$¢ wykorzystania posiadanych kom-
petencji, ale rowniez poziom wynagrodzenia i sposéb awansowania pracownikéw
firmie.

Podsumowanie

Szczegotowa analiza danych zebranych podczas badania ankietowego doty-
czaca opinii pracownikéw przedsigbiorstwa X na temat funkcjonowania oraz za-
trudnienia w przedsiebiorstwie rodzinnym pozwolita na sformutowanie nastepuja-
cych wnioskow:

e pracownicy przedsigbiorstwa X wyrazaja dobra opini¢ na temat funkcjo-

nowania oraz zatrudnienia w strukturach przedsiebiorstwa rodzinnego;

e w opinii przeszto potowy ankietowanych pracownikoéw (57%) przedsieg-

biorstwo rodzinne jest lepszym pracodawca w odniesieniu do pozostatych
podmiotow funkcjonujacych na rynku;
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e 80% ankietowanych pracownikow jest zadowolonych z pracy w przedsie-
biorstwie rodzinnym X; ponad potowa ankietowanych wskazata, Ze
w przedsi¢biorstwie panuje dobra atmosfera pracy; z drugiej jednak strony
pracownicy dostrzegaja takze, ze ich pomysty nie sg brane pod uwage;

e pracownicy przedsigbiorstwa X widza jedynie niewielkie szanse na swoj
rozw06j zawodowy w firmie — 43% ankietowanych wskazato, ze nie wyko-
rzystuje swoich kwalifikacji zawodowych.

Zdaniem ankietowanych pracownikéw przedsigbiorstwa rodzinnego

X, firmy rodzinne na tle innych przedsi¢biorstw funkcjonujgcych na rynku wypa-
dajg korzystniej. Ich spoteczny odbidr jest pozytywny. W ogdlnej ocenie pracow-
nikow przedsiebiorstwo jest dobrym pracodawca, zaréwno pod wzgledem relacji
pracownika z wlascicielem, wynagrodzenia czy tez sposobu awansowania. Pra-
cownicy dostrzegaja takze, ze zarzad dazy do rozwoju przedsigbiorstwa, co daje
nadziej¢ na lepsze prosperowanie podmiotu a zatem lepsza pozycje na rynku.

W oparciu o wyniki badan empirycznych mozna jednak zarekomendowac
wprowadzenie udoskonalen:

o wlasciciel przedsigbiorstwa X powinien przywigza¢ wigkszg uwage do
rozwoju swoich pracownikéw, co moze skutkowa¢ wigkszym zaangazo-
waniem w powierzane obowiazki; inwestycje w szkolenia pracownikow,
co w rezultacie powinny poprawi¢ kompetencje kadry pracowniczej;

e przedsi¢biorstwo X powinno takze podkresla¢ w relacjach ze swoimi inte-
resariuszami rodzinny charakter przedsigbiorstwa.

Z naukowego punktu widzenia, w kontek$cie wynikow przeprowadzonego
przegladu literatury oraz badan empirycznych waznym zagadnieniem wymagaja-
cym dalszych analiz bylaby ocena przedsigbiorstwa rodzinnego jako pracodawcy
w zalezno$ci od poziomu sukces;ji.
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Family business as a place of work and development of ca-
reer

Abstract

Family enterprises are a characteristic group of business entities that connect the family
sphere with business activities. It causes that these entities are very diverse. The most
important criteria characterizing family enterprises are ownership, management and fam-
ily involvement in the enterprise's activity as well as subsequent succession to subsequent
generations. It is noted that due to their family nature, such entities are the source of
ethical action, they shape teamwork skills, sensitivity to the needs of others, as well as a
sense of community and loyalty.

The aim of the article is to systematize knowledge about family enterprises and to get the
opinions of employees of a selected company on the functioning of this type of entities as
employers.

Based on the analysis of literature and source materials, the definitions of a family enter-
prise were established. The aspect of family enterprises as employers was also analyzed -
guestionnaire surveys were carried out in a group of 30 employees of the X company.
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Streszczenie

Pokolenie Y to pojecie powszechnie znane. W perspektywie najblizszej dekady pokolenie
te bedzie gtéwng sitg roboczg. Wielu pracodawcéw zwraca juz dzi$ uwage na problemy
zwigzane z zarzadzaniem pracownikami mtodego pokolenia. W opinii badaczy jest to po-
kolenie dobrze wyksztatcone, ambitne, stawiajace przed sobg wiele wyzwan. Celem niniej-
szego artykutu jest diagnoza oczekiwan pokolenia Y w stosunku do przysztych pracodaw-
cow. Badaniem objeto 100 studentéw Politechniki Biatostockiej, reprezentujacych pokole-
nie Y. Jako narzedzie badan zastosowano kwestionariusz ankiety. Wyniki badan wskazujg
na wiele podobienstw, ale i réznic w oczekiwaniach mtodych ludzi na rynku pracy.

Stowa kluczowe

pokolenie Y, pokolenie Millenium, Milenialsi, rynek pracy
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Wstep

Powstanie kolejnej generacji jest efektem wielu przemian: technologicznych,
kulturowych, historycznych czy demograficznych, ktore charakteryzuja si¢ pew-
nymi wspolnymi zachowaniami, pogladami i warto$ciami [Szydto, 2017, s. 89].
Osoby urodzone w okreslonym czasie odznaczaja si¢ pewnymi cechami, ktore
ksztattujg miedzy innymi ich $wiatopoglad oraz podejs$cie do pracy.

W drugiej potowie XX wieku wyrdznione zostaty dwie generacje: X oraz
Y. Generacja X to ludzie urodzeni w latach 1965-1979 [Bergh, Behrer, 2017,
s. 22]. Zaczynali swoja karier¢ zawodowa w latach dziewig¢édziesigtych. Wtedy na
Swiecie pojawiali si¢ juz przedstawiciele kolejnego pokolenia zwanego pokoleniem
Y, pokoleniem Millenium lub Milenialsami [Mro6z i in., 2017, s. 83]. Inne, mnigj
spotykane nazwy tej grupy spotecznej to ,,generacja Why”, ,,generacja poszukuja-
ca”, ,,generacja Net” czy ,,Echo boomers” [Bergh, Behrer, s. 21]. Generacja ta uro-
dzita si¢ na przetomie lat osiemdziesigtych i dziewig¢édziesigtych. To dzieci rodzi-
cow urodzonych w czasie wielkiego wyzu demograficznego (po II wojnie §wiato-
wej), dlatego tez grupa ta jest tak bardzo liczna. Na przyktadzie tych dwoch grup
wyraznie wida¢ roéznice migdzypokoleniowe. Powoduje te istotne wyzwania
w obszarze zarzadzania przedstawicielami roznych pokolen. Dlatego poznanie
specyfiki réznych grup wiekowych pracownikdéw i uwarunkowan ztozonych relacji
mi¢dzy nimi jest istotne dla podjecia skutecznych dziatan w tym zakresie [Moczy-
dtowska, 2018, s. 27].

Celem niniejszego artykulu jest okreslenie warto$ci i oczekiwan pokolenia
Y wzgledem pracodawcow. Badaniem objeto 100 studentéw Politechniki Biato-
stockiej reprezentujacych generacje Millenium. Badania przeprowadzone za po-
moca ankiety internetowej ukazuja najwazniejsze zyciowe wartosci pokolenia Y
oraz priorytety przy wyborze pracy.

1. Charakterystyka pokolenia XiY

Czlonkowie pokolenia X urodzili si¢ w czasie transformacji ustrojowej. Przy-
zwyczajeni sg do cigzkiej pracy, ,,zyja, zeby pracowac”. Cechuje ich lojalno$¢
wzgledem pracodawcy. Przywiazuja si¢ do miejsca zatrudnienia i zakresu obo-
wigzkoéw. Najchetniej przepracowaliby kilkanascie lat w jednym miejscu na tym
samym stanowisku. Wazne jest dla nich poczucie stabilizacji zawodowe;j, ktore
zagwarantuje ich rodzinie bezpieczenstwo. Dorastali posrod pojawiajacych sig
nowinek technologicznych, ktére jednak pozostawaly w sferze marzen. Szanuja
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prace, chca wykonywac ja jak najlepiej, poniewaz dzigki niej sg w stanie osiggngé
sukces.

Pokolenie Y ,,pracuje, zeby zy¢”, co jest przeciwienstwem w stosunku do po-
przedniej generacji. Chcg zarabia¢ nie tylko na podstawowe potrzeby, ale rowniez
na réznego rodzaju przyjemnos$ci. Milenialsi nie przywiazuja si¢ do miejsca pracy
i nie boja si¢ zmiany zawodu. Gotowi sa na emigracje, ktora jest motywowana
lepszym poziomem zycia. Czgsto przedtuzaja sobie okres studiowania, korzystajac
z pomocy materialnej rodzicéw. Mtodzi ludzie chca przede wszystkim korzystaé
z zycia. Urodzili si¢ w czasach, w ktorych nowinki technologiczne byty na porzad-
ku dziennym i staly si¢ ,,oknem na $wiat”. Znajomo$¢ nowych technologii buduje
w nich wigkszg pewnos$¢ siebie i poczucie wlasnej wartosci. Przedstawiciele poko-
lenia Y sg aktywni spotecznie, maja szeroka sie¢ kontaktow, dzigki korzystaniu
z portali spolecznosciowych. W zyciu codziennym cechujg si¢ odwaga i zmierzaja
pewnym krokiem do postawionego sobie celu. Realizowanie pasji jest jedna
z wazniejszych warto$ci w zyciu miodych ludzi [Samul, Kobylinska, Rollnik-
Sadowska, 2018, s. 92]. Czgsto uwazaja, ze znajomo$C¢ jezykow obcych
i ukonczone studia uprawniajg do stawiania wymagan wobec pracodawcow [Mroz
iin., 2017, s. 83-84]. Oczekuja od nich odpowiedniej motywacji (premie, awanse)
oraz mozliwosci rozwoju wiasnej kariery zawodowej (nowe wyzwania, wazne
zadania, poczucie prestizu). Cenig sobie rowniez rownowage migdzy pracg zawo-
dowg a zyciem osobistym [Pigtek, Kobylinska, 2018, s. 89]. Jednak nawet po za-
pewnienie takich warunkow przez pracodawce, reprezentanci pokolenia Y nie beda
czuli si¢ mocno przywigzani do miejsca pracy.

Milenialsi, majac dwadzieScia kilka lat, ciagle poszukuja swojego miejsca na
ziemi, korzystaja z zycia i zyja beztrosko [Bergh, Behrer, rok, s. 33]. Nastawieni sa
na konsumpcj¢. Zakupy sa postrzegane jako jedna z form rozrywki, pozwalajaca
zrelaksowa¢ si¢ 1 poprawi¢ sobie humor. Przedstawiciele pokolenia Millenium
wkraczaja w dorostos¢ mniej wiecej okoto wieku 30 lat i wcale nie zmieniaja swo-
ich przyzwyczajen wraz z wiekiem. Kupuja wiele niepotrzebnych rzeczy, czesto
pod wplywem chwili, thumaczac sobie, ze na to zastuzyli. Podobnych nagrod ocze-
kuja od swojego pracodawcy, chca by¢ doceniani i rozpieszczani ciaglymi pod-
wyzkami.

Ponadto wigkszos¢ badanych uwaza, ze prowadzenie wlasnej dzialalnosci go-
spodarczej pozytywnie wplywa na spoleczenstwo, poniewaz tworzy nowe miejsca
pracy. Respondenci uwazajg tez, ze biznes moze przyczyni¢ si¢ do rozwigzania
wielu problemoéw spolecznych. Jak wida¢, mtode pokolenie nie tylko zwraca uwa-
ge na swoje korzys$ci wynikajace z posiadania dobrze platnej pracy, ale rowniez
widzi w tym szans¢ na polepszenie jako$ci zycia wérod calego spoleczenstwa.
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2. Réznice miedzypokoleniowe w kontekscie pracy

Obecnie na rynku pracy nastapito zderzenie generacji X i Y. Jest to cickawa
sytuacja ze spoleczno-gospodarczego punktu widzenia. W wigkszosci przypadkow
osoby z generacji Millenium nie bedg w stanie odnalez¢ si¢ w pracy, w ktorej do-
brze odnajduja si¢ osoby z pokolenia X. Jako przyktad moze postuzy¢ sytuacja,
w ktorej zadaniem pracownika bedzie spedzenie osmiu godzin przy biurku, bez
dostepu do Internetu i wykonywanie monotonnych czynnosci bez mozliwosci wy-
kazania si¢ kreatywnoS$cig. Na takim stanowisku nie mozemy umiesci¢ przedstawi-
ciela pokolenia Y, poniewaz jest to sprzeczne z jego naturg. W tej sytuacji odnaj-
dzie si¢ osoba z generacji X, ktora zrobi wiele, aby przypodobac si¢ pracodawcy,
natomiast osoba z pokolenia Millenium w mniejszym stopniu zwroci uwage na
zadowolenie przetozonego.

Z reguty, dla osoby z pokolenia Y istotne bedzie wlasne spelnienie zawodowe
oraz mozliwos¢ rozwoju. Ponadto, naukowcy z Pew Research Center w swoim
badaniu dowiedli, ze wigkszos¢ przedstawicieli danej generacji jest $wiadoma ist-
niejacych roznic migdzypokoleniowych [Bergh, Behrer, 2012, s. 22-23]. Najbar-
dziej widoczng rdznicg bylo korzystanie z nowoczesnych technologii, ktére byto
dwukrotnie wyzsze w przypadku miodych ludzi niz w przypadku pokolenia X.
Mtodzi ludzie odczuwajg strach przed brakiem mozliwoSci znalezienia pracy
zgodnej z ich zainteresowaniami [https://europa.cu/youth/ node/35502 el, 2016].
Przedstawiciele starszego pokolenia nie maja z tym zadnego problemu, poniewaz
ich gtownym celem jest posiadanie jakiegokolwiek zatrudnienia. Obydwie genera-
cje posiadaja tez odmienne podej$cie do cigglego doskonalenia i zdobywania no-
wych umiejetnosci. Pokolenie X wykazuje mniejsze zainteresowanie, jesli chodzi
0 poszerzanie swojej wiedzy. Mlodzi ludzie o wiele chetniej przystepuja do szko-
len, ktore utatwiaja im droge do otrzymania podwyzki, awansu czy zmiany do-
tychczasowej pracy. Ponizsza tabela przedstawia najwazniejsze roznice pomigdzy
pokoleniem X 1Y (tab. 1).

Tab. 1 Réznice miedzy pokoleniem X a Y w kontekscie pracy zawodowej

Kategoria Pokolenie X Pokolenie Y
Rynek pracy Zyja, zeby pracowaé Pracuja, zeby zy¢
Rozwoj kariery, mato eksploatujgca
Dobra atmosfera, podnoszenie praca, ale petna wyzwan, praca zada-
Motywatory - . . .
kwalifikacji, wynagrodzenie niowa, elastyczny czas pracy, mozli-

wos¢ dtugoterminowych urlopdéw,
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szkolen oraz nieustannego rozwoju

Doswiadczenie w pracy w warun- L. . .
) . Brak doswiadczenia, szeroka wiedza,
kach kryzysu, zaangazowanie, . .. )
. ., ] . . znajomos¢ jezykdw, swoboda w
. lojalnosé, cheé podejmowania . . .
Przygotowanie do i . . korzystaniu z technologii informacyj-
. nowych wyzwan, oczekiwanie , . .
pracy zawodowe;j nych, krétkoterminowe zaangazowa-

dtugotrwatego, stabilnego zatrud- T ) . )
o . . L nie, niechec¢ do dtugotrwatej wspot-
nienia, czesto nieznajomos¢ jezy-

i pracy z pracodawca
kow

Zrédto: (Mréziin., 2017, s. 86).

Jak pokazuje raport sporzadzony przez firme¢ Deloitte [Mrdz i in., 2017, s. 84],
pokolenie Y oczekuje nastgpujacych rzeczy od swojego pracodawcy:

e samodzielno$ci, niezaleznego stylu pracy,
zaangazowania firmy w rozwigzywanie waznych problemow spotecznych,
innowacyjnosci pracodawcy,
zdolnosci pracodawcy do motywowania,
rozwijania umiejetnosci przywodczych.

Wedtug przeprowadzonych badan wazne dla ludzi mtodych w pracy sg: stabil-
no$¢ zatrudnienia, przyjemne miejsce pracy, wysokie wynagrodzenie [Kobylinska
i1in., 2016, s.71]. Najnizej ocenionymi warto$ciami sa mozliwo$¢ zdobycia nowe;j
wiedzy i umiejgtnosci, mozliwos¢ wykonywania réznych zadan, satysfakcja z wy-
konywanych zadan, wykonywanie zadan zgodnych z kompetencjami. Ukazuje to,
ze wazniejszymi aspektami dla mtodych osoéb jest aspekt finansowy oraz stata
1 przyjemna praca.

Pokolenie X posiada wigksze do§wiadczenie, potrafi przetrwa¢ w cigzkich wa-
runkach, jest odpowiedzialne i lojalne wzgledem swojego pracodawcy. Pokolenie
Y jest zywiotowe, dynamiczne oraz kreatywne. Milenialsi oczekuja dobrze platnej
pracy zaraz po skonczeniu studidow. Co wigcej, sg przekonani, ze w miar¢ uptywu
czasu ich sytuacja finansowa be¢dzie si¢ ciagle polepsza¢. Odroznia ich to od poko-
lenia X, ktore nie mialo tylu nadziei zwigzanych z polepszeniem warunkéw pracy
czy zarobkow. Nalezy pamietaé, ze przedstawiciele dwoch generacji wyznajg r6z-
ne systemy warto$ci. Jednoczes$nie praca dla obydwu pokolen jest wazna, ale maja
oni do niej inne podejscie.

Generacja Y dorastala w warunkach gospodarki wolnorynkowej. W zwigzku
z tym ma wigksze mozliwo$ci wyboru drogi zawodowej. Duzym atutem mlodego
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pokolenia jest umiejetno$¢ obstugi nowoczesnej technologii: komputera, Internetu,
telefonu komodrkowego, ktére stanowia nieodlaczng czescia jego zycia. Jednocze-
$nie wykorzystywanie tej technologii w zyciu codziennym powoduje problemy
w kontaktach interpersonalnych. Dlatego mlodzi pracownicy cenig sobie elastycz-
ny czas pracy, pracg zdalng w domu, poprzez ktérg zachowuja rownowage pomie-
dzy zyciem a pracg (ang. work- life balance) [Mréz i in., 2017, s. 65]. Niewatpli-
wie nie jest to grupa latwa do wspoltpracy i zarzadzania.

Mtodzi ludzie czgsto przeceniaja swoje mozliwosci i ambicje przez co uwaza-
ja, ze pracodawca sam ,,zapuka do ich drzwi”. Nie szukajg przyczyn niepowodzen
na tle zawodowym w swojej postawie, umiejetnosciach i kwalifikacjach, lecz
w zlej sytuacji na rynku pracy. Wedlug przeprowadzonych badan w ramach pro-
gramu ,,Start na rynku pracy” ukazuje si¢ pewne réznice pomiedzy oczekiwaniami
miodych ludzi, a czekajaca na nich rzeczywistoscig. Wyniki pokazuja, ze 75%
studentéw wigze prace ze swoim kierunkiem studiow; 30% uwaza, ze pracowaé
bedzie w duzej firmie; a 22% jeszcze nie ma pomystu na zycie. Paradoksalnie, by¢
moze blizsi prawdy sg ci ostatni. Mtodzi ludzie czg¢sto odznaczajg si¢ bierng po-
stawg w zakresie aktywno$ci zawodowej. Cz¢$¢ z nich nie chce dodatkowo posze-
rza¢ kwalifikacji zawodowych oraz poszukiwaé pracy, poniewaz woli swoj czas
poswieci¢ na rozrywki, bedac na utrzymaniu rodzicow.

2. Metodyka badan

Do oceny wartosci i oczekiwan przedstawicieli pokolenia Y wobec pracodaw-
cy 1 pracy zastosowano metod¢ badan ankietowych z wykorzystaniem narzedzia
kwestionariusza ankiety internetowej. Badanie zostalo przeprowadzone w listopa-
dzie 2018 roku. Objeto nim losowo wybrane osoby zaliczajace si¢ do pokolenia Y,
tj. urodzone miedzy 1980 a 2000 rokiem. W badaniu wzigty udziat osoby studiuja-
ce na Politechnice Biatostockiej w wieku 20-25 lat. Lacznie zebrano 100 wypet-
nionych ankiet.

Pytania zawarte w kwestionariuszu miaty na celu uzyskanie odpowiedzi na py-
tania:

e Jakie sg najwazniejsze wartosci w zyciu miodych ludzi?

e Jakie sa najwazniejsze priorytety wyboru pracy przez przedstawicieli po-

kolenia Y?

3. Wyniki badan
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Na pytanie dotyczace najwazniejszych wartosci w zyciu pokolenia Y ankieto-
wani mieli do wyboru osiem odpowiedzi, z ktorych maksymalnie mogli wybraé
trzy (tab. 2).

Tab. 2. Najwazniejsze wartosci w zyciu przedstawicieli pokolenia Y

Najwazniejsze wartosci Odpowiedzi [w %]
rozwoj swoich pasji 84%
pienigdze 78%
rodzina 68%
przyjazri 66%
rozrywka 57%
kariera 53%
poszerzanie wiedzy 49%

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badar wtasnych.

Dokonujac analizy wynikow mozna zauwazy¢, ze wsrod mtodych ludzi najwy-
zej cenione byly: rozwdj swoich pasji 1 pienigdze. Najnizej ocenione wartoSci zy-
ciowe to: kariera oraz poszerzanie wiedzy. Takie wyniki badan mozna ttumaczy¢
mtodym wiekiem badanych oséb. Mtodzi ludzie chcg duzo zarabia¢ i mie¢ czas na
rozw0j swoich pasji zamiast poszerza¢ wiedze oraz zdobywac¢ nowe kwalifikacje.

W kolejnym pytaniu zadaniem badanych bylo wskazanie najwazniejszych
priorytetow, ktorymi kieruja si¢ w wyborze miejsca pracy. Analizujac otrzymane
wyniki mozna wnioskowac, iz kluczowymi oczekiwaniami byty: wysokie zarobki,
mozliwo$¢ rozwoju osobistego oraz duze mozliwosci awansu/ kariery (tab. 3).
Najmniej cenionym w wyborze pracy wsrdd pokolenia Y byly za$: dobry dojazd
do pracy, dobra atmosfera w pracy, elastyczne godziny pracy, stabilno$¢ i bezpie-
czenstwo zatrudnienia.

Tab. 3. Priorytety w wyborze pracy przez przedstawicieli pokolenie Y

Priorytety wyboru pracy Odpowiedzi [w %]
Wysokie zarobki 28%
Mozliwosé rozwoju osobistego 27%
Mozliwo$é awansu/kariery 25%
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Dobra atmosfera pracy 6%
Dobry dojazd do pracy 6%
Stabilnos¢ i bezpieczenstwo zatrudnienia 5%
Elastyczne godziny pracy 3%

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badar wtasnych.

W poprzednich wynikach kariera zawodowa nie byla az tak istotna, poniewaz
badanie obejmowato zyciowe warto$ci, natomiast powyzsze wyniki przedstawiajg
warto$ci odnoszace si¢ do kryteriow wyboru pracy. W tym przypadku priorytetem
s zarobki oraz kariera.

Podsumowanie

Przeprowadzone badania potwierdzity, ze pokolenie Y ceni sobie nie tylko wy-
sokie zarobki oraz kariere zawodows, ale rowniez rozwdj swoich pasji, rodzine
oraz przyjazn. Celem gtownym artykulu bylo okreSlenie oczekiwan i wartosci
wsérod mtodych ludzi pokolenia Y wzgledem pracy i pracodawcow. Przedstawicie-
le nowej generacji wymagaja zmiany w podej$ciu do nich jako do pracownikow
i stosowania odmiennych od tradycyjnych metod motywowania. Pokolenie Y jest
rozeznane w nowych technologiach, dzigki temu ma szeroka sie¢ kontaktéw oraz
jest otwarte na ludzi i ma jasno okreslone cele. Mozna wywnioskowac, ze wie cze-
go oczekuje od pracodawcy. Najbardziej zalezy im na: wysokich zarobkach, moz-
liwo$ci rozwoju osobistego oraz jasno okre§lonej $ciezki kariery zawodowej. Ry-
nek pracy stawia przed nimi wiele wyzwan, z ktérymi musza si¢ uporaé. Jesli ce-
lem mtodych ludzi jest posiadanie wysokich zarobkow, musza dazy¢ do wykazania
umiejetnosci, jakie posiadaja. Pokolenie nowej generacji powinno poszerza¢ swoja
wiedze oraz kwalifikacje zawodowe, aby przekona¢ pracodawcow, ze to wilasnie
ono jest godne podjecia si¢ danej pracy.

Biorac pod uwage charakterystyczne cechy pokolenia Y, mozna oczekiwaé
zmian na rynku pracy. Pracodawcy musza si¢ przygotowac na: okreslenie indywi-
dualnej $ciezki kariery zawodowej, atrakcyjne wynagrodzenia adekwatne do kwa-
lifikacji pracownikéw, prowadzenie efektywnych szkolen, uwzgledniane w pracy
warto$ci rodzinnych oraz dostosowanie odpowiednich metod motywowania do
indywidualnych potrzeb i preferencji pracownikow.
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Generation Y - values and expectations regarding work

and employer
Abstract

Generation Y is a relatively new concept. In the perspective of the next decade, this is the
main labour force. Many people pay attention to problems related to the management of
employees of the young generation. In the opinion of many researchers, this is a well-
educated generation, which is ambitious and presents many challenges. The purpose of
this article is to diagnose the expectations of the Y generation in relation to potential
entrepreneurs and the labour market. The research covered 100 students of the Bialystok
University of Technology representing the Y generation. A survey questionnaire was used
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as a research tool. The research results show many similarities, but also differences in the
expectations of young people in the labour market.
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Streszczenie

Postrzeganie pasji i satysfakcji rézni sie wsrod ludzi. W odniesieniu do wykonywanego
zawodu sg waznymi kwestiami i zalezy od nich jakos¢ wykonanych obowigzkéw. W artyku-
le podjeto rozwazania dotyczace zwigzku miedzy pasjg, a satysfakcjg, istoty tych czynni-
kéw w wykonywanym zawodzie i ich zmiany wraz ze wzrostem stazu pracy. W oparciu
o literature zaprezentowano definicje tych dwdch pojec¢ i wynikajgce z nich wzajemne
relacje. W celu weryfikacji analizowanych zagadnien przeprowadzona zostata ankieta na
grupie 80 losowo dobranych oséb. Na tej podstawie opracowane zostaty wnioski i reko-
mendacje.

Stowa kluczowe

pasja, satysfakcja, zarzagdzanie, motywacja, zasoby ludzkie

Wstep

Zarzadzanie kapitatem ludzkim zmieniato swoje formy wielokrotnie na prze-
tomie XX i XXI wieku. Podejscie do cztowieka jako zasobu zmieniato si¢ od trak-
towania go jako ,,dodatku do maszyny” w modelu tradycyjnym praktykowanym na
poczatku XX wieku, az po postawienie go na piedestale w hierarchii zasobow
w modelu zarzadzania kapitatem ludzkim. Pracownik stat si¢ najcenniejszym zaso-
bem, w ktéry nalezy inwestowac i to on umozliwia osiggniecie przewagi konku-
rencyjnej na rynku. Wskutek tych zmian, potrzeby ludzi zmienity si¢ z trzecio-
rzednej kwestii, ktora pracodawca pomijal, na priorytet pozwalajacy zwigkszy¢
efektywno$¢ dziatania firmy. MenedZzerowie przescigaja si¢ w pomystach i meto-
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dach na skuteczne zachgcenie pracownika do wykonywania swoich obowigzkow,
wyrabiania norm i sprawiania, aby byli zadowoleni ze swojej pracy. Dziatania te
jednak maja swoj zakres efektywnosci i nie na kazdego sg w stanie wptynac
w rownie satysfakcjonujacy sposob. Osoba pracujaca jedynie dla zarobku i wyko-
nujaca to z przymusu, moze reagowac na takie dziatania inaczej niz ta, wykonujaca
zawoOd bedacy jej pasja. W efekcie dostrzegalna bedzie réznica w zadowoleniu
miedzy jedng a druga osoba.

Celem artykulu jest zaprezentowanie znaczenia pasji i satysfakcji w pracy,
okreslenie zalezno$ci pomigdzy tymi terminami oraz wskazanie powigzania ze
stazem pracy. Badania zostaly przeprowadzone na prébie 80 losowo wybranych
0s0b.

1. Przeglad literatury

Z biegiem czasu wiedza staje si¢ ogolnodostepna i dociera do coraz wigkszej
liczby ludzi. Jednak to w jaki sposob bywa dostarczana jest czesto podobne do gry
»ghuchy telefon”. Z kazdym kolejnym przekazaniem moze ulec przeksztalceniu
oraz zmianom wynikajacym z translacji. W celu ustalenia pojecia ,,pasji” i ,,satys-
fakcji” przedstawiono wybrane definicje wedlug roznych autorow (tab. 1). Pocho-
dza one zaro6wno ze stownikow, encyklopedii, jak i ksigzek popularnonaukowych.

Tab. 1. Definicje pasji

Definicje Autor
Wielkie zamitowanie do czego$ Szymczak M., 1998
Zwigzane z zaangazowaniem intelektualnym czynnosci, realizowane
czesto bez wzgledu na ,,chtéd, gtéd” czy inne niewygody, z wysit-
kiem, nadziejami i poczuciem wielkiego spetnienia
Niektdrzy ludzie zywig pasje, ktéra rzadko przejawia sie poza sferg
ich wtasnych doswiadczen. Tacy ludzie czerpig ogromna satysfakcje i
radosc¢ ze swojej dziatalnosci. Mozna by jednak powiedzie¢, ze ich
pasja ogranicza sie do zapewnienia przyjemnosci samym sobie. Sg
jednak réwniez i tacy, ktorzy pragng za posrednictwem swoich ma-
rzen zmienic¢ $wiat.
We wszystkim, co robisz, oprdcz pieniedzy, powiniene$ widzie¢ misje | Zanker B.,
lub wazny cel, cos, co sprawi, ze jest to twoja pasja Trump D.J., 2010

tysakowska-Wencel B.,
Wencel J., 1998

Ziglar Z., 2009

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie literatury.

Kolejnym z zagadnien, ktore poddano analizie jest ,,satysfakcja”, definiowana
zgodnie ze ,,Stownikiem Jezyka Polskiego” jako uczucie przyjemnosci i zadowo-
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lenia z czego$ [Szymczak, 1998]. Satysfakcja jest jedng z kluczowych kategorii
w organizacji, gdyz powoduje, ze usatysfakcjonowani pracownicy pracujg wigcej
i lepiej [Sakanovi¢ i Mayer, 2006]. W literaturze jest okreslana na wiele réznych
sposobow. Ponizej przedstawiono kilka z nich (tab. 2).

Tab. 2. Definicje satysfakcji

Definicje Autor

Zespot odczué i nastawien zatrudnionego wobec pracy Wexley K.N., G.A. Youkl, 1984

Rezultat postrzegania wiasnej pracy jako takiej, ktéra
umozliwia osiggniecie waznych wartosci, przy czym warto-
$ci te sg zgodne z potrzebami lub pomagaja w realizacji
podstawowych potrzeb cztowieka

Locke E.A., 1976

Pozytywny stosunek pracownikéw do powierzonych im
obowigzkéw wspdtpracownikdéw oraz srodowiska pracy, Lewicka D., 2010
czemu towarzyszy uczucie zadowolenia

Satysfakcja odzwierciedla stopien, w jakim ludzie lubig

. Spector P.E., 2003
SW0j3 prace

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie literatury.

Analizujac przytoczone definicje, mozna wnioskowaé, ze pasja jest formag
uczucia wyzszego, ktore wymaga spelnienia szeregu czynnikow, aby wystapito.
Satysfakcja za$ jest uczuciem zadowolenia z wykonywanych zadan lub pozytyw-
nym stosunkiem do wykonywanej pracy, ktore moze, ale nie musi wymagac wielu
czynnikdéw, by zaistnie¢. Pasja, jak i satysfakcja dla kazdej osoby wywolywane sa
przez inne czynniki oraz wymagaja innego stopnia stymulacji w celu pobudzenia
ich wystapienia. Motywacja do pracy zwigzana jest z atrakcyjnos$ciag wykonywa-
nych zadan i jest jednym z elementow kreujacych pozytywne zachowania organi-
zacyjne pracownikow [Moczydtowska, 2017, s. 54].

2. Metodyka badania i struktura respondentéw

Celem badania byto okreslenie postrzegania i rozumienia przez pracownikow
pojecia pasji i satysfakeji, okreslenie zaleznosci pomiedzy tymi terminami, a takze
zmiang pasji i satysfakcji wraz ze stazem pracy.

W ramach badan poszukiwano odpowiedzi na nastgpujace pytania:

e (Czy praca traktowana jest jako pasja?

e Jak rozumiane jest przez pracownikow stwierdzenie ,,pracowac z pasja”?

e Jaki jest poziom satysfakcji pracownikow z wykonywanego zawodu?
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o Kiedy praca staje si¢ pasja i co o tym decyduje?

e (Czy podejmowane s3 dziatania w zakresie zmiany pracy na taka, ktora

moglaby stanowi¢ pasjg?

Do badan zastosowana zostala ankieta internetowa, sktadajaca si¢ z kilku ro-
dzajow pytan:

e pytania jednokrotnego wyboru,

e pytania otwarte,

e pytania, w ktorych respondenci musieli oceni¢ podane stwierdzenia w skali

1-5.

Kwestionariusz ankiety zostat skierowany do grupy 90 losowo wybranych
0sOb za pomoca narzgdzi medidow spotecznosciowych. Po odrzuceniu nieprawi-
dlowo wypelionych ankiet otrzymano 80 poprawnie wypelionych formularzy, co
stanowito prébe badawczg. Ponizej przedstawiono strukture respondentdw (tab. 3).

Tab. 3. Struktura respondentow

Cecha %
i Kobiety Mezczyzni
Pte¢
60% 40%
. Ponizej 5 lat Powyzej 5 lat Ponizej 5 lat Powyzej 5 lat
Staz pracy
17,50% 42,50% 13,75% 26,25%

Zrédto: opracowanie whasne.

Pod uwage nie zostaly wzigte inne dane socjo-demograficzne dotyczace re-
spondentow, ze wzgledu na to, ze przedmiotem analizy byla weryfikacja postrze-
gania pasji i satysfakcji w kontek$cie stazu pracy.

3. Wyniki badan

W celu oceny podejscia pracownikow do analizowanych zagadnien zapytano
respondentdw czy uwazaja, ze praca jest ich pasja oraz jak bardzo sa usatysfakcjo-
nowani z jej wykonywania (rys. 1).

Wyniki badan wskazuja, ze ogélnie m¢zczyzni czesciej traktujg prace jako pa-
sj¢ (Srednia 3,92) niz kobiety (Srednia 3,2). Porownujac poziomy pasji u kobiet
w zalezno$ci od stazu pracy, nalezy zauwazy¢, ze w grupie z wigkszym doswiad-
czeniem czynnik ten oceniany jest wyzej w porownaniu do os6b mniej doswiad-
czonych na rynku pracy (odpowiednio: 3,85 i 3,2). Natomiast wsrod mezczyzn
poziom pasji spada wraz ze zdobywaniem nowych do$§wiadczen. Wynik badan
wskazuja, ze mezczyzni czesciej niz kobiety zaczynajg pracg z poczuciem, ze sta-
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nowi ona ich pasj¢. Natomiast wraz z nabywaniem doswiadczenia poczucie pasji
zmniejsza si¢ u me¢zczyzn podczas, gdy w kobiet wzrasta.

4,5 1 4,17
3,92

4 3,85 376

3,5
3 -
2,5 -
2 A H pasja
15 -  satysfakcja
1 -
0,5 -

0 -

ponizej5 lat powyzej5 lat ponizej5 lat powyzej5 lat

kobiety kobiety mezczyzni mezczyzni

Rys. 1. Poziomy pasji i satysfakcji respondentéw

Zrédto: opracowanie wtasne.

Podobnie ksztaltuje si¢ sytuacja dotyczaca satysfakcji z pracy. Mezezyzni wy-
kazuja na poczatku swojej drogi zawodowej wicksza satysfakcje z pracy. Nato-
miast tu rowniez tendencja wzrostowa dla kobiet i spadkowa dla m¢zczyzn z wigk-
szym do$wiadczeniem pozostaje zauwazalna.

W celu sprawdzenia korelacji migdzy pasja, a satysfakcja w opiniach ankieto-
wanych obliczono klasyczny wspolczynnik korelacji, ktory wyniost 0.86. Wskazu-
je to na bardzo silny zwigzek migdzy zmiennymi, co oznacza, ze osoba, ktora trak-
tuje swoja pracg jako pasje, jednoczesnie odczuwa wigksza satysfakcje, czy tez
osoba odczuwajaca satysfakcje z wykonywanych zadan jest sktonna twierdzi¢, ze
praca to jej pasja.

Nastepnie poproszono respondentdow o wilasne zdefiniowanie terminu pasji
oraz satysfakcji. Wsrod definicji dotyczacych satysfakcji nie zabrakto odwolania
do wynagrodzenia, co bylo powtarzajacym si¢ motywem. Widoczne byly rowniez
wyrazne zroznicowania w definiowaniu pasji i satysfakcji. Czg§¢ ankietowanych
twierdzita, Ze satysfakcje z pracy mozna uzyskac bez pasji do niej, druga za$ trak-
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towata je wrecz jako jednos¢. W dwunastu ankietach respondenci przytaczali tg
samg definicje¢ dla pasji 1 satysfakcji, co $wiadczy o tym, ze utozsamiajg ze sobg
oba terminy, traktujac je wrecz jako synonimy. Ponizej przytoczone zostaty wy-
brane odpowiedzi.

Definicje satysfakcji podane przez respondentéow

»Wracaé do domu z poczuciem uzyskania sukcesu w pracy, chocby niewielkiego”

,Aby czerpac satysfakcje nie trzeba sie czyms pasjonowad. Kazdego cztowieka satysfakcjonuje cos
innego i rézne sq do tego podejscia. Niektorzy mogq wykonywac haribigcq ich prace, ale jak w
zamian dostangq cos co ich spetnia to starajq sie nie zwracac¢ uwagi na haribe”

,ZnaleZ¢ rozsqdny kompromis pomiedzy wysokoscig zarobkow a przyjemnosciq

z wykonywanych czynnosci”

,Kiedy po wypetnieniu swoich stuzbowych obowigzkéw mam poczucie, Zze zrobitam cos naprawde
dobrego i zblizam sie do wyznaczonego celu jasno okreslong drogq”

Definicje pasji podane przez respondentéw

,Robic to co sie kocha i przy okazji dostawac za to pienigdze.”

,Nie patrzec na zegarek, gdy sie cos robi. Mie¢ poczucie misji”

,Czué, ze sie ciggle rozwijam, czerpac radosc z kazdego dnia w pracy, cieszyc sie w niedziele, ze
nadcigga poniedziatek”

,Pracowac z przyjemnosciq, bez poczucia, ze jest to przykry obowigzek dnia codziennego. Samo-
dzielnie motywowac sie do pracy i z zaangazowaniem wykonywac¢ zadania, samonapedzajqca sie
do dziatania i rozwoju. Miec¢ komfort psychiczny wynikajgcy z oceny, ze jestem na wiasciwym
miejscu”

Nastgpnie, zadaniem respondentdw, ktorzy ocenili poziom swojej pasji
w pracy na 4 lub wigcej, byla odpowiedz na pytanie czy ten zawdd byt ich pasjg od
zawsze, czy stat si¢ nig dopiero w trakcie pracy. Wyniki zostaty przedstawione na
rysunku 2.

Wybér pracy uwarunkowany pasja zadeklarowato 21 ankietowanych. Wigk-
szo$¢ z nich (60%) odkryto pasje do swojej pracy dopiero w trakcie wykonywania
jej. Oznacza to, ze 40% respondentow bylo otwartych na nowe doznania i wy-
ksztatcito w sobie pasje do wykonywanego zawodu. Jest to z jednej strony nieco
zaskakujace, a z drugiej do$¢ optymistyczne. Z pewnoscia mita jest Swiadomosé
tego, ze pasj¢ do czego$ mozna odkry¢ dopiero w trakcie pracy. Jednak bioragc pod
uwage wczesniej otrzymane wyniki dotyczace utozsamiania pasji z satysfakcja,
mozna tez wyciagna¢ wnioski, ze wykonywana praca sprawia respondentom po
prostu przyjemnosc.
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Odkrytem/amto w trakcie =~ Wiedziatem/am to wybierajac tg
kariery zawodowej prace

Rys. 2. Moment odkrycia pasji do pracy
Zrédto: opracowanie whasne.

Nastepnie respondentéw zapytano o to, co zdecydowato o przeksztalceniu pas;ji
w prace lub odnalezienia jej w pracy. Wyniki przedstawia rysunek 3.

30 51%
20
10
2% 2% 2%
0
liczba wskazan

M przeznaczenie/przypadek
M zabiegatem/am o to (np. zdobywajgc doswiadczenie)
M cheé zmiany w zyciu

wykonywany zawdd sprawia mi przyjemnosé

zainteresowania

Rys. 3. Opinie respondentéw na temat tego, co zdecydowato, o tym, ze praca jest pasjg

Zrédto: opracowanie whasne.
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Najwigcej 0osob zdeklarowalo, Ze o tym, Ze praca stala si¢ ich pasja zdecydowat
przypadek (18 osob) czy tez przeznaczenie (9 0sob). Sg to wyniki dos¢ niepokoja-
ce, ze o tak wydawaloby si¢ waznej rzeczy decyduje ,,przypadek”. Jednak na dru-
giej pozycji znalazta si¢ odpowiedz, ktora wskazuje, ze badane osoby aktywnie
poszukiwaly pracy, ktéra moglaby odzwierciedla¢ ich pasje. Tylko jeden respon-
dent zdeklarowat, ze wptyw na to miala che¢ zmiany w zyciu. Pozostate przyczyny
zostaly rowniez wskazane tylko raz. Zadna z badanych osob nie wskazala zadnego
innego powodu, pomimo istnienia takiej mozliwosci w kwestionariuszu badaw-
czym.

Natomiast respondentdéw, ktorzy ocenili swoja pasje do pracy jako przecigtng
lub nizszg (ocena 3 lub mniej), zapytano o stosunek wobec pozostawania w danej
pracy. Wyniki przedstawiono na rysunku 4.

Nie wiem;
22%

Raczej tak;
51%

Rys. 4. Opinie respondentéw na temat tego, czy planujg zmieni¢ swojg prace

Zrédto: opracowanie wtasne.

Zaskakujacym faktem jest to, ze zaden z respondentow nie opowiedzial si¢
zdecydowanie za pozostaniem w pracy, jezeli jest mu ona obojetna lub jest z niej
niezadowolony. Odpowiedz ,,raczej nie” wybralo 8% respondentdéw, z czego wy-
nika, ze zmieniloby prace, pod warunkiem zaistnienia szczegdlnych okolicznos$ci.
Niezdecydowaniem wykazala si¢ ponad jedna piata badanych osob (22%), wybie-
rajac odpowiedz ,,nie wiem”. Gotowo$cig do zmiany niezadowalajgcej sytuacji
wykazata si¢ potowa respondentéw (51%). Natomiast osob zdecydowanych na
zmiang swojej sytuacji zyciowej w kontekscie pracy byto 19%.
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Podsumowanie

Z naukowego punktu widzenia pasja i satysfakcja sa oddziatujacymi na siebie
czynnikami, nie sg jednak nierozlgcznymi elementami. Pasja jest odczuciem bar-
dziej ztozonym, jednak oba sg subiektywne i kazdy cztowiek odbierze je inacze;j.

W odczuciu wigkszosci pracownikdéw satysfakcja jest $ciSle zwiagzana
Z pasjonowaniem si¢ swojg pracg. W badanej grupie 75% oséb okreslito pasje
i satysfakcje ze swojej pracy na tym samym poziomie. Z biegiem czasu wsrod
kobiet poczucie satysfakcji i pasji do pracy wzrasta, a u mgzczyzn zmniejsza sig,
jednak poziom obu odczu¢ jest dos¢ do siebie zblizony w obu grupach. Badana
grupa respondentow w wigkszo$ci odczuwala pasje 1 satysfakcje z wykonywanego
zawodu, co wigcej znaczna ich cze$¢ odkryla to dopiero po rozpoczeciu pracy.
Oznacza to, ze w pracownikach mozna rozwing¢ zamitowanie do wykonywania
okreslonych zadan i czynno$ci. Osoby $wiadome zabiegaly, aby pracowa¢ w pa-
sjonujacym ich zawodzie poprzez zdobywanie do$wiadczenia lub kontaktow. Po-
nadto wiekszo$¢ badanych, ktora nie odczuwa ani pasji ani satysfakcji z wykony-
wanej pracy, zdeklarowata plany dotyczace jej zmiany.

W kontekscie zarzgdzania pracownikami wyniki powyzszych badan wskazuja,
ze wazne jest tworzenie warunkow sprzyjajacych odczuwaniu przez pracownikow
satysfakcji pracy. Pracownik wykonujacy swoje zadania z pasjg jest zdecydowanie
mniej sktonny do zmiany swojej pracy i zawodu.
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Passion and satisfaction in work

Abstract

The perception of passion differs amongst people. In the context of profession it is an
important matter and the quality of the executed work highly relays on it. In the article we
brought up a problem of a relation between passion and satisfaction, the importance of
them both and changes in their levels within the perspective of time. We have based defi-
nitions of these two emotions on literature examples. Moreover, in order to compare the
aforementioned ideas with reality the questionnaire has been prepared and spread be-
tween 80 random people. Basing on the above indicated knowledge, we have prepared
conclusions, which also resulted in a set of pieces of advice.
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Streszczenie

Problematyka hierarchii potrzeb i wartosci mtodych ludzi znajduje sie w gestii zaintereso-
wania zaréwno pracownikéw - obecnych i przysztych, jak i pracodawcéw. W artykule pod-
jeto rozwazania na temat aktualnosci najpowszechniej przytaczanych teorii potrzeb. Na
podstawie literatury wyodrebniono najpowszechniej stosowane teorie motywowania.
Nastepnie, w oparciu o wyniki badan wtasnych, przeprowadzonych na prébie 100 losowo
wybranych studentdw zrobiono analize potrzeb wystepujgcych u mtodych ludzi. Zdefinio-
wano réwniez istote czynnikdw, ktére najbardziej motywujg respondentéw do podjecia
pracy. Jako narzedzie badawcze wykorzystano kwestionariusz ankiety.

Stowa kluczowe

motywacja, potrzeby, wartosci, osoby mtode

Wstep

Na przestrzeni lat, w miare rozwoju cztowieka badano jego zdolnos¢ do po-
dejmowania dziatan oraz czynniki determinujace te dazenia. Przeprowadzone ob-
serwacje byly podstawa do zdobycia wiedzy, ktéra sukcesywnie systematyzowano.
W wyniku tego powstato wiele rdéznych teorii motywacji. Dzigki nim mozna si¢
dowiedzie¢ dlaczego ludzie majg zréznicowane podejscie do pracy i podejmowa-
nych dziatan. Dlaczego niektorym chce si¢ wigcej, a innym mniej. Niewatpliwie
zalezy to od cech osobowosci i charakteru oraz natezenia potrzeb charakterystycz-
nych dla kazdej jednostki.
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Celem niniejszego artykulu jest zaprezentowanie najpowszechniej przytacza-
nych teorii motywowania ze szczegdlnym uwzglednieniem piramidy potrzeb
A. Maslowa oraz teorii potrzeb F. Herzberga oraz okre§lenie wspoétczesnych po-
trzeb mtodych ludzi. Badania przeprowadzono na probie 100 losowo wybranych
studentow. Na bazie wynikow badan empirycznych, przeprowadzonych z wyko-
rzystaniem ankiety internetowej, sformutowano wnioski z badan.

1. Zarys wybranych teorii motywowania

Motywacja wywodzi si¢ od lacinskiego slowa motus 1 angielskiego move,
0znaczajacego ,,ruszac si¢ z miejsca, wprawia¢ w ruch, zachecac, wpltywacé na
kogos i pobudza¢ do dziatan” [Bartkowiak, 1995, s. 118]. Motywowanie polega na
oddzialywaniu przez rozmaite formy i $rodki na pracownikéw tak, by ich zacho-
wania byly zgodne z wolg kierujacego, aby zmierzaty do zrealizowania postawio-
nych przed nimi zadan [Jasinski, 1998, s. 16].

W literaturze spotyka si¢ wiele réznych definicji motywacji. Chronologiczng
ewolucje definicji motywacji przedstawia tabela 1.

Tab. 1. Wybrane definicje motywacji

Autor Definicja motywacji
Motywacja to proces determinujgcy sposéb zachowania pracownika lub

Majer N.R.F. s s . . .
ajer okreslenia zaleznosci przysztego sposobu zachowania od skutkéow, do kté-
(1949) . . .
rych takie zachowanie prowadzi
Motywacja to dgznos¢ catego organizmu do zorganizowanej aktywnosci,
Hebb D.O. prawidtowo wahajacej sie od poziomu niskiego w czasie snu do wysokiego
(1959) w stanie czuwania i pobudzania. Rézni sie ona takze sposobem zachowania

sie oraz rodzajem bodZcéw, na ktére dany organizm jest wrazliwy
Motywacja — to wewnetrzny mechanizm uruchamiajacy i organizujacy za-
chowanie cztowieka, skierowane na osiggniecie zamierzonego celu. Jest to
mechanizm bardzo ztozony, zapewniajacy co$ wiecej niz tylko bezposrednia

Borkowska S.

(1985) reakcje na dziatajgce bodzce, ale rdwniez organizujacy zachowanie jednostki
w taki sposdb, aby prowadzito ono do okreslonych standw rzeczy

Maslow A.H. Motywacja jest to stata, nigdy niezanikajaca, podlegajgca wahaniom

(1986) i ztozona oraz uniwersalna wiasciwos$¢ praktycznie kazdego stanu organizmu
Motywacja — to wzgledna stata dyspozycja cztowieka do zachowan ukierun-
kowanych na realizowanie, przez wtasng prace, cenionych wartosci i zaspo-

Bartkowiak G. kojeniu potrzeb. Jest to proces, ktdéry aktywizuje zachowania i sprawia,

(1995) ze przez dtuzszy okres jednostka pragnie indywidualnie zaspokaja¢ potrzeby
poprzez osiggniecie i realizacje zadar w organizacji zwigzanych z wykonang
praca

Jamrozek B., Motywacja — to ztozony, wewnetrzny proces regulacji zachowan cztowieka.
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Sobczak J. Funkcjg tego procesu jest sterowanie zachowaniem, to znaczy wyznaczanie
(2000) kierunku i tempa dziatania oraz znaku towarzyszacych mu emocji. Warun-
kiem zaistnienia procesu motywacyjnego jest wigzanie wyniku podjetego
dziatania z jakg$ wartoscig

Motywacja — to zespét czynnikdw natury psychicznej lub fizjologicznej uru-
chamiajacy i organizujacy zachowanie cztowieka, skierowane na osiggniecie
okreslonego celu, mechanizm psychologiczny, regulujacy dowolne zacho-
PencJ. wania, poprzedzone wyborem. Jest ona procesem wzbudzajgcym dziatanie,
(2001) utrzymujgcym je w toku, integrujgcym jego przebieg. Uruchomiona jest
potrzeba, brakiem czegos niezbednego dla organizmu, jego rozwoju, utrzy-
mania okreslonej roli spotecznej jednostki i innych pragnien. Polem jej od-
dziatywania jest nie tylko sam cztowiek, ale takze jego otoczenie
Motywacja to zestaw sit powodujacych, ze ludzie zachowujg sie

w okreslony sposdb

Griffin R. (2002)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Koztowski, 2017).

Motywacj¢ najogdlniej mozna okresli¢ jako intencje zrobienia czegos, by cos$
osiggng¢ [Pietron-Pyszczek, 2015, s. 9]. Moze mie¢ ona réznorodny charakter.
W literaturze najcze¢Sciej spotyka sie dwa podstawowe rodzaje motywacji: we-
wngtrzng i zewnetrzng. Glownymi ich wyznacznikami sg czynniki, ktore determi-
nujg w cztlowieku podejmowanie okreslonych dziatan. Jezeli jest to dziatanie, ktdre
wynika z dazenia do osiggnigcia celow, majacych warto$¢ sama w sobie (ukierun-
kowane na wlasny rozwoj, samorealizacj¢ lub wynikajace z hobby czy zaintereso-
wan), mowi si¢ 0 motywacji wewnetrznej. Zachowanie wewnetrznie motywowane
jest ukierunkowane przez potrzebe skutecznosci i potrzebe samodecydowania.
Realizuja si¢ one poprzez dwa rodzaje zachowan: poszukiwanie sytuacji, ktére
stanowia dla jednostki optymalne wyzwanie oraz pokonywanie trudnosci. Moty-
wacja wewnetrzna sktania do dziatania dla niego samego, dla przyjemnosci, kom-
fortu, satysfakcji [Mielniczuk i in., 2016, s. 101-112]. Natomiast motywacja ze-
wngtrzna jest ukierunkowaniem na osiggniecie konkretnego, oczekiwanego wyniku
[Deci, Ryan, 2000]. Jest to tendencja do podejmowania i kontynuowania aktywno-
$ci ze wzgledu na konsekwencje, do ktérych one prowadza. Dzialania te nie sa
zdeterminowane przez samego dziatajacego, ale odbierane jako wynik zewnetrz-
nego nacisku, zachety lub nagrody [Mielniczuk i in., 2016, s. 101-112]. Literatura,
oprocz wyzej wymienionych rodzajow motywacji, wskazuje jeszcze dwie, zwigza-
ne z nacechowaniem emocjonalnym — motywacj¢ pozytywna i negatywng. Moty-
wacja pozytywna jest pobudzana przez kreowanie warunkow, ktére umozliwiaja
czlowiekowi osiggnigcie lepszego niz dotychczas poziomu zaspokojenia potrzeb
(fj. przez dodatnie bodzce motywacyjne), nazywana jest motywacja dodatnig [Pie-
tron-Pyszczek, 2015, s. 10]. Wystgpuje wtedy, kiedy pracodawca dba o rozwdj
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i osigganie celow zawodowych swojego pracownika stwarzajac mu do tego odpo-
wiednie warunki i zaspokajajac potrzeby (np. poprzez poprawe warunkow pracy
i wigksza samodzielnos¢). Motywacja negatywna natomiast opiera si¢ na obawie
(Ieku), ktéra pobudza do pracy przez stwarzanie poczucia zagrozenia np. grozby
utraty cze$ci zarobkdw w razie gorszego wykonania zadan, zagrozenie nagana,
obnizeniem uznania, przesuni¢ciem do pracy mniej platnej czy o mniejszym pre-
stizu [Penc, 1995, s. 141]. Rozwdj i osiaganie celow przez pracownika w tak stre-
sujacych warunkach jest bardzo trudne. Strach paralizuje i niejednokrotnie ograni-
cza podejmowanie dziatan, zwlaszcza obarczonych ryzykiem i niepewnoscia.

Oprocz wyzej wymienionych rodzajow motywacji nalezy uwzgledni¢ rowniez
cztery zasadnicze cechy ztozonego procesu motywacyjnego:

e Kierunek motywacji — polega na okresleniu celéow i dgzen motywacji, czy
jest pragnienie osiggniecia czego$ - ,,dgzenia do”, czy raczej uniknigcia -
,»dazenie od”;

e Natezenie — im pragnienia zrealizowania czego$ sg silniejsze, tym trwalsze
sg do tego dazenia — wklada si¢ w to wigcej energii i zaangazowania, po-
jawia si¢ wysoka zdolnos$¢ do poSwigcenia;

e Zwigzek z emocjami — jezeli na drodze do zaspokojenia potrzeb nie stojg
zadne przeszkody wowczas towarzyszg dodatnie stany emocjonalne, kiedy
jednak przeszkody si¢ pojawig uwydatniaja si¢ rOwniez negatywne emo-
cje;

e Motyw — jest przeobrazong forma emocji, ktora ukierunkowuje ludzkie
dzialanie. Motyw oznacza takie zjawiska jak: cheé, pragnienie, zamiar, za-
interesowanie, obawa przed czyms$. Ogotl, zespol motywow nazywa sig
motywacja.

Natomiast motywowanie w odrdéznieniu od motywacji jest dziataniem zarzad-
czym, oddziatywaniem na innych. To ,,umiejetnos¢ rozbudzania drzemigcej w pra-
cownikach gotowosci do podjecia okreslonego dziatania i wykrzesaniu z nich wy-
sitku intelektualnego i fizycznego (...) niezbednego do realizacji celow organizacji”
(Adamus, 2005). W literaturze mozna znalez¢ wiele réznych teorii motywowania.
Ponizej wymieniono teorie zgodnie z A. Niemczyk, A. Niemczyk, J. Madry
[2016].

Jedna z teorii, ktora opisuje zjawisko motywacji w tradycyjnym ujeciu, zostata
stworzona przez F.W. Taylora. Wedlug niego najlepszym srodkiem motywowania
sg pienigdze. Uwazal, ze czlowiek bedzie wykonywat takie dzialania, ktorych efek-
tem bedzie wyzsze wynagrodzenie.

Kolejna i jednocze$nie najbardziej znang teoriag motywowania jest piramida
potrzeb A. Maslowa (rys. 1). Autor postawil hipoteze, ze cztowiek w swoim dzia-
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faniu dazy do zaspokojenia zespolu potrzeb, ktore tworza okreslong hierarchig.
Poprzez motywacje cztowiek dazy do zaspokojenia tych potrzeb [Moczydtowska,
2011, s. 33].

Piramida potrzeb Maslowa

5. Potrzeby samorealizacji
- potrzeba realizacji wiasnych celdw i ambicji

- potrzeba zdobywania nowych umiejetnosci

4. Potrzeby szacunku
- potrzeba doceniania wynikdw i staran
- potrzeba awansow, premii

- potrzeba przydzielania trudniejszych,
ambitniejszych zadari

3. Potrzeby spoteczne
- potrzeba poczucia bycia czeicig grupy

- potrzeba dobrych kontaktdw ze
wspofpracownikami

2. Potrzeby bezpieczenstwa
- potrzeba poczucia stabilizacji
- potrzeba cigglosci zatrudnienia

- potrzeba swiadczen socjalnych

1. Potrzeby fizjologiczne
- potrzeba odpowiedniego wynagrodzenia

- potrzeba wygodnego stanowiska pracy

Rys. 1. Piramida potrzeb Maslowa

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (www.poradnikpracownika.pl, 2018).

Maslow twierdzit, ze aby zaspokoi¢ potrzebe wyzszego rzedu, najpierw musza
zosta¢ zaspokojone poprzednie, te z nizszego rzgdu. Dzieje sie tak dlatego, ze po-
trzeba, ktora zostala juz zaspokojona przestaje by¢ zrodtem motywacji. Wowczas,
aby ponownie wyznaczy¢ sobie jaki$ cel trzeba siggna¢ wyzej, do kolejnego stop-
nia piramidy. Oprocz pigciu podstawowych potrzeb Maslow wyrdznia jeszcze
dwie dodatkowe. Przez potrzeby dodatkowe nalezy rozumie¢ takie, ktéore moga
ujawniac sie tylko u niektérych ludzi. Naleza do nich potrzeby poznawcze (wie-
dzy, rozumienia, odkrywania) oraz potrzeby estetyczne (symetrii, porzadku i pigk-
na). Z tej teorii mozna wywnioskowac, ze to jaki kierunek, sposob i forme¢ zacho-
wania wybierze czlowiek zalezy od jego najnizszej, niezaspokojonej potrzeby.
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Rozpoczete dziatania bgda kontynuowane do momentu az wyczerpie si¢ motywa-
cja, co oznacza, ze potrzeba zostala zaspokojona. Woéwczas zaczynaja by¢ odczu-
walne potrzeby z wyzszych rzgdéw piramidy A. Maslowa.

Kolejna teoria, zwana teorig motywacji i higieny, zostata zaproponowana przez
F. Herzberga. Mozna w niej wyrdzni¢ dwie grupy czynnikdw motywacji: czynniki
zewngtrzne (tzw. czynniki higieny) oraz czynniki wewngtrzne (tzw. motywatory
lub czynniki satysfakcji). Autor teorii podkreslat istotny zwigzek pracy i pracowni-
ka, zastanawiajac si¢ nad pytaniem: ,,Czego ludzie oczekuja od swojej pracy?”.
W swoich badaniach skupit si¢ na zadowoleniu oraz niezadowoleniu pracownika.
Zauwazyt zalezno$¢ pomiedzy odczuwang satysfakcjag lub jej brakiem, a czynni-
kami, na ktore zwraca si¢ uwage w pracy.

CZYNNIKI ZEWNETRZNE CZYNNIKI WEWNETRZNE

Brak satysfakcji i Obojetnosc i Wysokie zadowaolenie
brak motywacji u brak motywacji acja do pracy
pracownikcw u pracownikow wardd pracownikow
CZYNNIKI HIGIENY MOTYWATORY
- wynagrodzenie - sukcesu
- warunki pracy - rozwoju
- atmosfera -awans
- relacji z innymi pracownikami - zakres odpowisdzialnoc
- polityka firmy
ZAPOBIEGAIA NIEZADOWOLENIU | | PODNOSZA SATYSFAKCIE Z PRACY

Rys. 2. Schemat dwuczynnikowej teorii F. Herzberga

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie literatury.

Jak si¢ okazalo wyeliminowanie niezadowolenia nie jest rownoznaczne
z osiggnigciem zadowolenia. Sg jeszcze stany posrednie, czyli brak niezadowolenia
i brak zadowolenia. O ile pierwszy z nich jest pozytywny, o tyle z drugim trzeba
walczy¢. Aby osiggnaé brak niezadowolenia nalezy zadbaé, by czynniki higieny
byly dla pracownika korzystne i we wlasciwy sposob pomagaly mu si¢ rozwijac.
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Natomiast zadowoleniu pracownika mogg pomoc dobrze zorganizowane motywa-
tory, czyli wewnetrzne nagrody.

Kolejna teoria — X 1 Y zostata zaproponowana przez D. McGregora. Zapropo-
nowal on dwa rozne wyobrazenia cztowieka. Zasadniczo negatywne (teoria X),
w ktorej pracownicy nie lubig pracy i w miar¢ mozliwosci staraja si¢ jej uniknac,
a pracodawca jest zmuszony do kontroli i naktadania kar, aby osiggnaé pozadane
cele. Drugie - zasadniczo pozytywne (teoria Y), ktére zakltada, ze pracownicy uwa-
7aja prace za rzecz naturalna, jak odpoczynek i rozrywka oraz sg zdolni do kiero-
wania wlasnym dziataniem i do samokontroli. Wnioski z tej analizy mozna przed-
stawi¢ w odniesieniu do wczeSniej wymienionej piramidy potrzeb A. Maslowa.
Teoria X zaklada, Zze ludzie s3 zdominowani przez potrzeby nizszego rzedu,
a w teorii Y wystepuje dominacja potrzeb wyzszego rzedu.

Istotne miejsce zajmuje rowniez zmodyfikowana przez C.P. Alderfer’a teoria
A. Maslowa. Autor potwierdzil konieczno$¢ hierarchizowania potrzeb. Stwierdzit,
ze ludzie moga odczuwac kilka potrzeb rownoczesnie i podzielit je na trzy grupy:

e potrzeby egzystencji (E - existence): potrzeby fizjologiczne, materialne,

poprawa warunkow pracy (potrzeby nizszego rzedu w teorii A. Maslowa);

e potrzeby stosunkéw spotecznych (R - relatedness): potrzeby i aspiracje,
potrzeba integracji w zespole (potrzeby spoteczne w teorii A. Maslowa);

e potrzeby rozwoju osobowego (G - growth) (potrzeby wyzszego rzedu
w teorii A. Maslowa).

W tej teorii motywowanie jest funkcja intensywno$ci potrzeby, jezeli jakas

grupa potrzeb zostanie zaspokojona staje si¢ mniej wazna.

Ostatnig z analizowanych teorii motywacji jest koncepcja D. McClellanda.
Wedtug tej teorii ludzie sa motywowani do podejmowania okreslonych dziatan za
posrednictwem trzech potrzeb:

e Osiagnie¢ — ludzie, u ktorych ujawnia sig ta potrzeba stawiaja sobie za cel
wykonanie zadania, ktére bedzie dla nich wyzwaniem. Realnie potrafia
oceni¢ swoje mozliwosci i nieustannie daza do rozwoju;

e Przynalezno$ci — osoby, ktére rozpoznaja w sobie to pragnienie potrzebuja
akceptacji, nawiazywania kontaktoéw interpersonalnych, a takze pracy
w zespole. Dbaja o dobre stosunki miedzyludzkie i klimat pracy;

e Wiladzy — ujawnia si¢ u osob z potrzeba dominacji oraz posiadaniem kon-
troli nad przebiegiem zdarzen i zachowaniem innych oséb. Postawa ta uta-
twia nabywanie kompetencji zwigzanych z kierowaniem innymi czy prze-
konywaniem do wlasnego zdania.

Potrzeby te moga peli¢ dwojaka role — stanowi¢ czynnik stymulujgcy i uta-

twiajgcy rozwoj danej kompetencji, lub czynnik hamujacy rozwoj danej kompeten-
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cji. Aby poprawnie zmotywowac pracownika stosujac t¢ teori¢ nalezy podejs¢ do
niego indywidualnie, zbada¢ predyspozycje i dominujgca potrzebe. Dopiero wow-
czas mozna stworzy¢ zestaw bodzcow, ktore rzeczywiscie rozbudza w nim cheé do
dzialania.

Niewatpliwie kazda z wymienionych teorii jest istotna, kazda wnosi co$ nowe-
go, wskazuje inne spojrzenie.

2. Metodyka badan oraz charakterystyka proby badawczej

Do diagnozy hierarchii potrzeb wystepujacych u mtodych ludzi oraz wyodrgb-
nienia najskuteczniejszych czynnikow motywacji wykorzystano metode badan
ankietowych z wykorzystaniem narzgdzia kwestionariusza ankiety internetowe;.
Badanie zostalo przeprowadzone w listopadzie 2018 roku. Celem badania byto
uzyskanie odpowiedzi na nastgpujgce pytania:

o Ktoére z wymienionych potrzeb dotyczace pracy sg najbardziej istotne?

e Jakie czynniki najbardziej motywuja do pracy?

e Jaki rodzaj motywacji (wewnetrzna czy zewngtrzna) jest preferowana

przez mtode osoby?

Badaniami obj¢to 100 losowo wybranych studentow z réznych uczelni. Cha-
rakterystyke respondentow przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Struktura respondentéw wedtug badanych cech

Cechy respondentéw
X Kobieta Mezczyzna

Pte¢

72% 28%
. 18-22 lata 23-26 lat 26-30 lat

Wiek
64% 23% 13%
Brak Doswiadczenie

Doswiadczenie | doswiadczenia dolroku | do3lat | doSlat pow. 5 lat
8% 37% 27% 12% 16%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

3. Analiza wynikéw badan

Analiza literatury umozliwila wyodrebnienie dziesigciu potrzeb zgodnie z teo-
rig A. Maslowa, majacych wplyw na motywacje (tab. 3).
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Tab.3. Struktura badanych potrzeb

Grupy potrzeb Potrzeby

potrzeba wygodnego stanowiska pracy

potrzeba odpowiedniego wynagrodzenia

potrzeba $wiadczen socjalnych

potrzeba poczucia stabilizacji - ciggtosci zatrudnienia
potrzeba poczucia bycia czescig grupy

potrzeba dobrych kontaktéw ze wspdtpracownikami
potrzeba przydzielania trudniejszych, ambitniejszych zadan
potrzeba dostrzegania i nagradzania wysitku: premie i awanse
potrzeba zdobywania nowych umiejetnosci

potrzeba realizacji wtasnych celéw i ambicji

Fizjologiczne

Bezpieczenstwa

Spoteczne

Szacunku

Samorealizacji

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy literatury.

Respondenci ustosunkowywali si¢ w odniesieniu do kazdej potrzeby, okresla-
jac jej range w skali od 1 do 10, gdzie 1 — najistotniejsza; 10 — najmniej istotna.
Wyniki przedstawiono ponizej (rys. 3).

1- odpowiednie wynagrodzenie
2 - realizacjia wtasnych celéw i

10 ambicji
3 - zdobywanie nowych
8 umiejetnosci
4 - poczucie stabilizacji - ciggtosci
6 zatrudnienia
5 - dostrzeganie i nagradzanie
4 wysitku: premie i awanse
6 - wygodne stanowisko pracy
7 - dobre kontakty ze
2 wspotpracownikami
8 - przydzielanie trudniejszych,
0 ambitniejszych zadan

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 9 - poczucie bycia czescig grupy
10 - $wiadczenia socjalne
Potrzeby

Rys. 3. Znaczenie potrzeb wg A. Maslowa w opinii respondentéw

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Analizujac otrzymane wyniki, mozna stwierdzi¢, ze wspoélczesne potrzeby
mlodych ludzi r6znig si¢ od hierarchii zaproponowanej przez A. Maslowa. Gléwna
roznica polega na tym, Ze potrzeba samorealizacji bedaca najwyzsza w teorii
Maslowa obecnie stanowi podstawe. Powodem tego moze by¢ zaspokojenie wcze-
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$niejszych potrzeb lub fakt, ze samorealizacja dla mlodych ludzi jest bardzo istot-
na. Natomiast potrzeba bezpieczenstwa bedgca jedng z najnizszych grup w pirami-
dzie Maslowa, obecnie ma najmniejsze znaczenie. Mozna z tego wywnioskowac,
ze mtodzi ludzie nie bojg si¢ wyzwan, a kwestia bezpieczenstwa nie jest juz tak
istotna dzisiaj, jak kiedys.

Druga czegs¢ badania miata na celu sprawdzenie, jakie czynniki najbardziej mo-
tywuja respondentow do podejmowania pracy. Uzyskane wyniki przedstawiono na
ponizszym rysunku (rys. 4).

100 1 - wynagrodzenie
84 2 - realizowanie siebie
80 3 - dobre stosunki w pracy
61 4 - rado$¢ z wykonywanych
60 zadan
44 43 5 - uznanie ze strony innych
40 36 35 34 6 - mozliwos¢ awansu
7 - pochwata ze strony praco-
20 1715 dawcy
8 - dodatkowe gratyfikacje
9 - chec bycia lepszym od

innych

czynniki

Rys. 4. Czynniki motywujgce wedtug opinii respondentéw

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Z powyzszych danych wynika, ze az 84 respondentdéw jest najskuteczniej mo-
tywowanych poprzez wynagrodzenie. Duzy wplyw na uzyskane wyniki ma fakt,
ze badania byly przeprowadzone wsrdd osob mtodych, ktore niewatpliwie cheg sig
usamodzielni¢, zatozy¢ rodzing lub dopiero zaczynaja swoja kariere. Dla nich wy-
nagrodzenie jest pierwszym i podstawowym czynnikiem, ktory moze zmotywowacé
do dziafania. Otrzymany rezultat badan jest sprzeczny z dwuczynnikowg teorig
F. Herzberga, wedlug ktérej wynagrodzenie jest czynnikiem higieny i nie wplywa
na motywacje, jedynie zapobiega niezadowoleniu pracownika. Podobna sytuacja
ma miejsce w przypadku dobrych stosunkow w pracy. W odczuciu 44 responden-
tow czynnik ten motywuje do podejmowania dzialan, natomiast w opinii
F. Herzberga eliminuje wysokie niezadowolenie. Na drugim miejscu znalazlo si¢
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realizowanie siebie z wynikiem 61 odpowiedzi. Swiadczy to o tym, ze mtodzi lu-
dzie chca inwestowa¢ w siebie, sg ambitni i nastawieni na swéj rozwo6j. Najmniej
motywujacym czynnikiem jest che¢ bycia lepszym od innych. Oznacza to, ze ry-
walizacja sama w sobie zasadniczo nie pobudza do dziatania.

Na podstawie zaprezentowanych wcze$niej wynikdéw mozna okresli¢ dominu-
jacy rodzaj motywacji wsrod mtodych ludzi. Czynniki z numerami 1,5,6,7,8 przy-
porzadkowane sg do motywacji zewngtrznej. Natomiast czynniki 2,3,4,5 nalezg do
motywacji wewngtrznej. Na ponizszym wykresie przedstawiono udziat procentowy
motywacji zewnetrznej i wewnetrznej (rys. 5).

60,0% -
45,0% -
30,0% -

15,0% -

0,0% -

motywacja wewnetrzna motywacja zewnetrzna

Rys. 5. Znaczenie motywacji wewnetrznej i zewnetrznej

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Przedstawiony wykres pokazuje, ze czynniki motywacyjne wsrdd badanych
0s6b pochodza raczej z wewnatrz. Jednak réznica pomigdzy analizowanymi rodza-
jami jest niewielka i wynosi zaledwie 4,14 punktu procentowego. Zblizone warto-
$ci sugeruja, ze respondenci preferuja rownowage pomigdzy tym, czego sami po-
trzebuja i oczekuja, a tym, co moze zewnetrznie pobudzac ich do pracy.

Podsumowanie

Kluczem do sukcesu kazdego pracodawcy, w odniesieniu do pracownikow,
jest poznanie ich potrzeb. Wilasciwe rozpoznanie utatwia dobranie odpowiedniego
systemu motywacji, ktory skutecznie bedzie zwigkszat efektywno$¢ pracy pracow-
nika. Wbrew pozorom, dbalos¢ o pracownika, jest to jeden z najwazniejszych ele-
mentéw wplywajacych na dobre wyniki przedsigbiorstwa. To wlasnie pracownicy
tworzag wszystko to, co stanowi warto$¢ prowadzonej dziatalno$ci. Tym bardziej
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nalezy zadbac o to, aby czuli si¢ dowarto§ciowani i potrzebni na danym stanowi-
sku. Istote w tej kwestii stanowi dobrze dobrany system motywacyjny, ktory powi-
nien by¢ odpowiedzig na gtowne potrzeby pracownika. W ten sposob powstaje
koordynacja dziatan pracownika i pracodawcy, ktéra przynosi obopolne korzysci.
Pracownik chetnie podejmuje nowe dzialania, czerpie rados¢ z tego co robi, mak-
symalnie wykorzystuje swoj potencjal. Natomiast pracodawca osiagga wysokie
wyniki, tworzy dobra atmosferg pracy i ma lojalnych pracownikow. Przeprowa-
dzone badania wskazuja, ze potrzeby i czynniki motywacyjne zmieniajg si¢ na
przestrzeni lat. Dlatego bardzo wazne jest ich state monitorowanie. Analiza otrzy-
manych w badaniach rezultatow w konteks$cie przeprowadzonego przegladu litera-
tury wykazuje znaczgce roznice. Moze to stanowi¢ podstawe do przeprowadzenia
kolejnych, bardziej szczegdélowych badan w celu uaktualnienia istniejagcych teorii
motywacji.
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The needs of young people
in the light of selected motivation theories

Abstract

The issue of hierarchy of needs and values of young people is at the discretion of the in-
terest of both present and future workers and employers. The article discusses the current
relevance of the most commonly cited needs theory. Then, based on the results of the
research, carried out on a sample of 100 randomly chosen students, an analysis of the
needs of young people was made. The essence of factors that motivate respondents to
take up the job is also defined. A questionnaire was used as a research tool.
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Abstract

Leadership is important phenomenon in every business organization, professions and in
all aspects of our daily lives for the smooth operations. However, leadership has different
approaches in different parts of the world which still has a great influences. This articles
focuses on the western and eastern philosophical approaches to leadership, including an
attempt to explore the Asian perspective of leadership as a whole. Thus, this article aims
to draw the conclusion similarities and differences of philosophical approaches of leader-
ship. The article is based on literature review.

Keywords

eastern philosophical approach, western approach, Asian perspective of leadership, dif-
ferences of leaderships

Introduction

Although the research in the field of leadership has a long history in literature,
scientific research in this area was only begun in the 20th century.

By dictionary definition, leadership refers to the individual who are leaders in
an organization, regarded collectively. The activity of leading a group of people or
an organization or the ability to do this. These activities are: select, train and influ-
ence followers who have different abilities and skills. It means that a leader must
behave differently in different situations in order to be effective. A leader is a per-
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son who focuses on the organization’s mission and objectives causing the employ-
ees to willingly and enthusiastically expend spiritual, emotional, and physical en-
ergy to achieve the organizational aims.

Similarly, a simple definition is that leadership is the art of motivating a group
of people to act towards achieving a common goal. Leadership involves establish-
ing a clear vision, sharing that vision with others so that they will follow willingly,
providing the information, knowledge and methods to realize that vision.

Moreover, in case of business leadership is linked to performance and any
leadership definition has to take that into account. While it's not solely abo-
ut profit, those who are viewed as effective leaders are those who increase their
company's bottom lines. Leadership plays a crucial role in organizational success
[Kumar and Kaptan, 2007; Mastrangelo, Eddy and Lorenzet, 2014], leads to sus-
taining profitability, productivity, and a competitive advantage [Lussier and Achua,
2007] and influences team effectiveness and organizational performance [Samul,
2016; Wipulanusat, Panuwatwanich and Stewart, 2017] by stimulating employees’
behaviour [Szczepanska-Woszczyna and Kurowska-Pysz, 2016].

The multiple literature discloses the leadership styles, traits, philosophical ap-
proaches and perspective in different parts of the world, but still there are some
gaps between western and eastern philosophical approaches to leadership [Allio,
2013; Witt and Redding 2012].

Thus it is important to determine the similarities and differences between
Western and Eastern approaches to leadership and the grounds of these approaches.
The ‘“Western” approach is understood as mainly Western Europe, and the ‘East-
ern’ as mostly China and countries strongly influenced by Chinese culture.

1. Western and Eastern philosophy

There is a quite common view that there is an gap between Eastern and West-
ern philosophy and a Western bias still is that the West theories are better than
others and that the East can learn from the West.

Before going on to define the characteristics of Western and Eastern leader-
ship, it is worth looking at the differences in the philosophy of both approaches.
Philosophy is ‘a school of thoughts’ that affects and makes differences on Western
and Eastern perception of to realities, problems, and situations. In general Western
philosophy is derived from Greek school of thoughts. In contrary, the Eastern phi-
losophy is based mainly in the Asian and Chinese philosophy from Confucianism,
Mahayana Buddhism, and Taoism. Thus, European and Asian philosophy have
generated very different assumptions about society, business and government. The
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results of differences of both philosophy are displayed in the table form based on

different issues (tab.1).

Tab. 1. Comparison western and eastern philosophy

absolute truth

"Though he should live a hundred
years, not seeing the Truth Sublime;
yet better, indeed, is the single day's
life of one who sees the Truth Sub-

lime." (Buddha)

Issues Eastern philosophy Western philosphy
Cosmological unity Feeling oneself as an element of
Life is a journey towards eternal reali- the divine
ties that are beyond the realities that Life is a service (to the God,
surround us money, business, etc.)
Circular view of the universe, based Linear view of the universe and
on the perception of eternal recur- life, based on the Christian phi-
Main rence losophy where everything has its
Principles Inner-world dependent beginning and the end.
Self-liberation from the false "Me" and | Outer-world dependent
finding the true "Me". The highest Self-dedication to the goal (life
state is believed to be a state of 'no- vision, success, happiness, etc.)
self', where neither self-worth nor self-
importance have any real meaning.
Behavioral ethics
\?v?tlﬁt:;ﬂ;?cli Integration Opposition
Holistic approach all events in the More focused on individual
universe are interconnected events and the role of the person
Searching inside yourself by becoming | Searching outside yourself -
a part of the universe through medita- | through research andanalysis
Search for tion and right living "The truth that survives is simply

the lie that is pleasantest to
believe.” (H.L.Mencken)

The true key is inside. The inner world
of a human being and his or her ability
to control and develop it is of the high-
est value. The way to the top is inside
yourself, through self-development.

The main values are success and
achievement. The majority of
success and achieve-

ment criteria have an external
nature (money, faith, popularity,

Values and "The superior man understands what is etc.). The way to the top is
Beliefs right; the inferior man understands through active outside interven-
what will sell." (Confucius) tion.
"Happiness lies in virtuous
activity, and perfect happi-
ness lies in the best activity,
which is contemplative." (Aristo-
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tle)

Individualism/

A human being is an integral part of the
universe and the society. People are
fundamentally connected. Duty to-

A human being has an individual-
istic nature and is an independ-
ent part of the universe and the

Collectivism wards all others is a very important society.
matter. Individualism is stronger.
Collectivism is stronger.
Improve- Cyclic Qevelopment, Linear development, hence im-
ment/ Evolu- hence improvement is a never ending | provement has a goal. Dev_elop-
tion journey that has no limits. ment stops when the goal is

reached.

Goals and key

Piritual
"Virtuous life and adherence to per-
forming your duties." (Confucianism)

Materialistic

"The secret of success in life, and
subsequently of making money,
is to enjoy your work. If you do,

them. Thus when he is ahead they feel
no hurt." (Lao Tzu)

to success
nothing is hard work — no matter
how many hours you put in." (Sir
Billy Butlin)
Virtue Ethic
"Be satisfied with whatever you have, "Refrain from doing ill; for one all
. L and enjoy the same. When you come powerful reason, lest our children
Living Princi- . .
ples to know that you have evgrythmg, and should copy our m!sd.eeds; we
you are not short of anything, then the | are all to prone to imitate what-
whole world will be yours." (Lao Tzu) ever is base and depraved."
(Juvenal)
Spiritual; walking behind people; si- Hands-on; walking ahead of
lence is golden. people; speech is golden.
"In order to guide people, "Leadership is done from in
Leadership the leader must put himself behind front. Never ask others to do

what you, if challenged, would
not be willing to do yourself”
(Xenophon)

Source: based on (http://www.1000ventures.com/business_guide/crosscuttings/cultures _east-

west-phylosophy.html, 2018).

According to above differences between main principles, religion and truth ap-
proach, values and beliefs, living principles and so on, it seems that approach to
leadership is also different between Western and Eastern organizations. Thus, it is
important in determining how these philosophical differences influence the ap-

proaches to managing people in organization and leadership.
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2. The effect of philosophy on organizational structures of the leader-
ship

There are some differences in the organizational structures of the leadership.
First is flat vs. hierarchical structure. ‘Western organizations normally have flatter
structures, which is less prescriptive mode of leadership. Leaders are generally of
the mindset where they tell employees the end goal, and trust them to find the right
way to get there’ [Simmonds, 2016]. While Asians are more of directive, which
provides less opportunities for employees to find their own ways. Of course both
styles have benefits as well as failures at the end. On the one hand Western struc-
ture supports open door policies to build relationship among employees and leader.
However, it is more difficult to implement change due to friendly working envi-
ronments.

Second difference is challenging vs. deferential. ‘Western leaders are accus-
tomed in dealing with challenges in daily basis. In Asian organizations, the leaders
has more respect from all employees and has more deference’ [Simmonds, 2016].

Third - individual vs. collective. In the collectivist societies, the basic social
unit is the group. The ties between group members are very strong and loyalty to
the group is one of the basic values. Westerners focus on leaders while Easterners
focus on the collective activities of followers [Conte and Novello, 2008]. Individu-
alistic culture emphasizes the uniqueness of the individual’s personal characteris-
tics, needs, and motives as the focal point of predicting and understanding the indi-
vidual’s actions [Chiu, Kim and Wan, 2008]. Collectivistic culture places more of
an emphasis on the person’s identification with a group, such as occupation and the
expectations, duties, and roles associated with being a member of a group [Benet-
Martinez and Oishi, 2008]. Asian leaders attempts to focus on collective achieve-
ment, while Western culture tends to focus on individual achievement and pro-
motes individualists who are highly task oriented. Though Western approach sup-
ports to achieve goals and objectives, it does not help in cultivating a culture of
collaboration among employees.

Next - open vs. closed. Western leaders tend to build open relationships with
their employees, while Asian leaders maintain a distance of ‘arm’s length’. This
distance affects the organization of work, organizational structure, relations be-
tween employees. Employees can have inhibitions in approaching their superiors
and managers. A low power distance in relationships causes [Rosinska, 2005,
p. 150]:
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e subordinates and superiors perceive each other as persons inherently equal
in hierarchy at work; it means that a way of organizing work, positions and
roles can easy to change;

organizations are decentralized, with flat structures;

differences in earnings between low and high-level employees are small;
lower level staff is relatively highly qualified;

special privileges for management are not welcome;

supervisors often contact subordinates, care for good relations between
them employees;

e cmployees expect co-participation in the process of making decision.

3. Western approach to leadership

Most modern approaches to leadership have their origins in the West. Western
approach to leadership differs to some degree across European cultures according
to some literature reviews. According to [Kotter, 1988] the leaders in the West
have visible role, meaning leading from the front, that indicates the intention of
performing everything for the employees benefit. The Western leaders’ job is
stimulating the organizations’ desirable attitudes, values and belief and building
trust, openness, acceptance as well as take care about productivity, efficiency and
quality as the requirement of supervision and control. A leader should display ethi-
cal behavior [Caldwell, Canuto-Carranco, 2010] and integrity [Odrakiewicz, 2010].
Integrity, honesty and sincerity are important features of leadership that provide the
authenticity of leader [Moczydtowska, 2015, p. 20].

A task of a leader is to set the psychological tone of the organization by pro-
moting desirable attitudes, skills and values which are needed to build organiza-
tional culture and shape employee behaviour by outlining a vision. Leaders should
respect their subordinates [Caldwell and Canuto-Carranco, 2010] and interact cour-
teously [Kadar and Mills, 2011].

Moreover, setting visions for employees and directions for the organization are
common choices of western leaders to efficiently inspire and adequately energize
their staffs to set goals [Kotter, 1988] and promote career development [Cheng et
al., 2004]. In addition, Western leadership are highly appreciated collaboration,
authorization, performance management, rationality, designation, listening and
learning [Blun and Jones, 1997] and involve employees through communication
[Franken et al., 2009].

Based on literature the western leadership are characterised by:

o flexible leadership styles,
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high levels of trust and openness,

a willingness to confront personal conflict.

acceptance the difference of opinion,

high tolerance of ambiguity and uncertainty

relative equality of power and status between leaders and followers,

strong beliefs in teamworking,

playing central role in building organizational culture implies the necessity
to cultivate employee commitment, involvement and morale.

4. Asian perspective of leadership

Eastern philosophy of leadership theory is quite new for a research topic which
emerged at around thirty years ago [Wu, 2009; Yang, 2009]. Current research,
however, suggests that Eastern business practices continue to follow traditional
Asian approaches that are firmly entrenched in traditional Chinese leadership.
Within this philosophical framework, leadership has focused on being humanistic
and improving followers through personal development [Chen and Lee, 2008;
Wang, 2006]. Although Chinese leaders are adopting more ‘scientific’ approaches
to how they manage focusing on efficiency, elimination of waste, standardisation
and automation of processes [King and Zang, 2010], their role still characterised by
inspiration for subordinates by using persuasion rather than coercion, leading by
example in terms of promoting equality, simple living and harmony with nature
and others [Chen and Lee, 2008]. Leaders in Chinese culture are expected to regard
ethical considerations above the achievement of profit [Ahmed, Kung and Eichen-
seher, 2003]. Collectivist culture and power distance orientation are the two of the
most prominent contextual factors of leadership in Asia [Park and Koo, 2018, p.
697].

Leaders in Asia does two things: to establish direction to the company and then
the most important is to manage people and organization as a whole. One should
also know that to be a leader is to learn and improve one’s own abilities to over-
come the challenges. Thus, Asian cultures leaders encourage personal and pro-
fessional collaboration, with people learning to work and support each other
both at work and outside to accomplish targeted goal as a whole.

Conclusion

Modern approaches to leadership in the West and East have evolved to adopt
principles from each other. However, it does not mean that leadership in these two
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cultures is now the same. The literature analysis carried out indicates many differ-
ences between Western and Eastern approaches to leadership that are the result of
differences in Western and Eastern philosophy and life perspective. There is no
one answer which approach is better for organizational success, professional life
and societal life. It depends on culture, traditions, habits, values of both subordi-
nates and leaders — it depends on environmental conditions. In one case Western
style can be useful, and in the other — Asian style. The Chinese leadership seems to
be an art and emphasizes on interdependent, humanistic and situational aspects,
while Westerner leadership focus on organizational objective results and imper-
sonal processes supported by logic and analysis. Thus, the most significance issue
is that one can learn from another. Leaders from the West should look for opportu-
nities to follow their Eastern counterparts in increasing employees’ discipline, re-
sponsibility and ownership and not only focus on “getting things done” and leaders
from East should try to be more open in relationships and notice the individuality
of employees.
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Zachodnie i wschodnie podejscia do przywddztwa

Streszczenie

Przywddztwo jest niezwykle wazne w kazdej organizacji w celu zapewnienia sprawnego
dziatania. Wiele jest jednak podejs¢ do przywddztwa, szczegdlnie w réznych czesciach
Swiata. Niniejszy artykut koncentruje sie na wschodnim i zachodnim podejsciu do przy-
wodztwa, ze szczegdlnym uwzglednieniem perspektywy azjatyckiej. Celem artykutu jest
identyfikacja podobienstw i réznic w podejsciach do przywddztwa. Artykut ma charakter
teoretyczny.

Stowa kluczowe

filozofia wschodu, podejscie zachodnie, azjatycka perspektywa przywddztwa, rdznice
w podejsciu do przywddztwa
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Pierwszy migdzynarodowy projekt dedykowany gtownie kadrze menedzerskiej
$redniego szczebla na Wydziale Inzynierii Zarzadzania Politechniki Biatostockiej
bedzie realizowany w okresie pazdziernik 2018 — styczen 2020 roku w ramach
programu Erasmus+, dzialania: Wspdlpraca na rzecz innowacji i wymiany dobrych
praktyk, Partnerstwa strategiczne, Strategiczne partnerstwa na rzecz edukacji doro-
stych.

Lider projektu to uznana firma konsultingowa Integra HR z obszaru zarzadza-
nia zasobami ludzkimi, ktéra otrzymala dofinansowanie w 100% kosztow przez
stron¢ dysponenta krajowego (tj. Rumunii) $rodkow unijnych programu Erasmus+.
Partnerami projektu zostato pig¢ podmiotéw, w tym dwie uczelnie wyzsze: Poli-
technika Bialostocka oraz Uniwersytet Babes-Bolyai z Cluj-Napoca (Rumunia),
a takze trzy instytucje otoczenia biznesu: Malta Instytut Zarzadzania, Polygonal
z Wioch oraz Instytut Regionalny z Katowic.

Koordynatorem projektu jest dr Andrzej Pawluczuk, pozostali cztonkowie ze-
spotu ze strony Wydziatu Inzynierii Zarzadzania PB to: prof. PB, dr hab. Joanna
Moczydiowska, dr inz. Andrzej Daniluk, dr Justyna Grzes-Buklaho, dr inz. Sta-
womira Hajduk, dr Urszula Kobylinska, dr Joanna Samul, dr Joanna Szydto,
dr Anna Wasiluk, dr Krystyna Zimnoch. Wazng funkcj¢ petni tez kierownik mery-
toryczna dr hab. inz. Joanna Ejdys, prof. PB.

Pomystem do powstania projektu byla che¢ przedstawienia 18 studiow przy-
padku z obszaru zarzadzania kadrami dla menedzeréw $redniego szczebla z firm
produkecyjnych. Przedmiotem projektu jest bowiem wymiana najlepszych praktyk
miedzy partnerami oraz stworzenie narzedzi i programow rozwojowych skierowa-
nych do menedzeréw $redniego szczebla ze szczegdlnym uwzglednieniem po-
szczegblnych etapoéw procesu kadrowego: planowanie kadr, rekrutacja i selekcja,
motywacja, ocena, szkolenia wraz ze wskaznikami monitorujagcymi te wymienione
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obszary, a takze zarzadzania czasem, rozwojem kariery zawodowej i umiejetno-
$ciami komunikacyjnymi.

Beneficjentami projektu beda firmy produkcyjne wspotpracujace z partnerami
projektu oraz inne organizacje z branzy szkoleniowej, edukacyjnej czy same
przedsigbiorstwa, ktére beda chcialy wykorzysta¢ doswiadczenie przedstawione
w studiach przypadkow. Kolejnym etapem bedzie wymiana doswiadczen wspolnie
z zaproszonymi przedstawicielami firm w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi
z ktorymi spotykaja si¢ menedzerowie Sredniego szczebla oraz dziaty HR. W ra-
mach projektu zaplanowano pig¢ spotkan roboczych partnerdéw oraz trzy szkolenia
wspolne partnerdw i zaproszonych przedstawicieli firm. Obecnie odbyto si¢ juz
spotkanie parteréw oraz szkolenie, ktore to miaty miejsce w Cluj Napoca, siedzibie
lidera projektu. Nastepne dzialania bedg realizowane we Wloszech, na Malcie,
na Politechnice Bialostockiej przewidziane sg we wrze$niu 2019 roku. Na przeto-
mie 2019/2020 bedzie dostepna publikacja z 18 studiami przypadkéw. Partnerzy
zamierzajg bardzo szeroko dystrybuowaé nieodplatnie zbior studiéw przypadkow,
poprzez dotarcie do organizacji klastrowych, lokalnych zrzeszen gospodarczych
oraz innych firm wspolpracujacych z cztonkami konsorcjum. Dodatkowo zostanie
zaproponowanych pi¢¢ dziatan specjalnie polecanych i dedykowanych menedze-
rom $redniego szczebla.

Projekt postuzy tez do kontynuacji dalszej wspotpracy obecnych parteréw pro-
jektu z przedsigbiorstwami lokalnymi oraz poglebienie wiedzy o problemach za-
rzadzania z obszaru zasobow ludzkich.
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