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FORMA ZATRUDNIENIA | CZAS PRACY
JAKO CZYNNIKI BUDUJACE MOTYWACJE
PIELEGNIAREK

1. Wprowadzenie

System motywowania w szpitalu jest systemem ztozonym, na ktory sktada sig
wiele czynnikow oraz zasad. W niniejszym referacie analizie poddano dwa
z nich: forme zatrudnienia i czas pracy pielggniarek. W pracy przyjeto zatozenie,
ze od formy zatrudnienia oraz wymiaru i rozkladu czasu pracy w duzej mierze
zalezy zaangazowanie w wykonywanag pracg, a co za tym idzie skuteczno$¢
i jako$¢ udzielanych §wiadczen zdrowotnych. Ma to z kolei przetozenie na efek-
tywnos¢ dziatania catego szpitala, a wigc rowniez na zadowolenie klientow, czyli
w tym przypadku pacjentow. Efektywno$¢ systemu motywowania warunkowana
jest dopasowaniem instrumentow motywacyjnych do indywidualnych potrzeb
1 oczekiwan pracownikow. Nie jest to zadanie tatwe. Wymaga od menedzera wy-
sokiego poziomu kompetencji menedzerskich, zwtaszcza w zakresie umiejetnosci
stuchania, oceniania oraz dawania na biezaco informacji zwrotnej o osiagnigciach
i niedociagnigciach pracownikow. Wystepowanie tych cech znacznie utatwia
trafne rozpoznanie potrzeb pracownikéw. Forma zatrudnienia i czas pracy jako
czynniki motywacyjne majg wpltyw nie tylko na personel medyczny — pielegniarki,
ale rowniez posrednio i na pacjentow. W zwiazku z tym zdecydowano si¢ prze-
prowadzi¢ badania z dwdch perspektyw, ktore umozliwiajg uzyskanie szerszego
spojrzenia na badany problem. W czgéci badawczej dotyczacej personelu medycz-
nego przyjeto zatozenie, ze pielegniarki motywuje w wigkszym stopniu forma
zatrudnienia, jaka jest umowa o prace niz umowa cywilnoprawna, ktorg stanowi
kontrakt oraz, ze pielegniarki dostrzegaja problem niewtasciwej kontroli przepra-
cowanych godzin, a zatem widzg koniecznos¢ utworzenia systemu kontrolujagcego
ich wymiar. Natomiast w drugim etapie badania, ktére zostato przeprowadzone
na grupie pacjentéw, analizie poddano poziom zadowolenia z jako$ci ustugi
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medycznej. Weryfikacji poddano hipoteze, ze kondycja psychiczna i fizyczna pie-
legniarek, wynikajaca z liczby przepracowanych godzin, wptywa w ocenie pacjen-
tow na pogorszenie $wiadczonych przez nie ustug.

2. Istota motywowania

Dla pielggniarek wykonywanie swojej pracy skutecznie (czyli wykonywanie
wlasciwych dla nich zadan) oraz sprawnie (czyli wykonywanie powierzonych im
zadan w sposob wlasciwy) nie jest tatwe, gdyz kazdy pacjent i jego choroba to inna
historia, do ktorej trzeba dopasowaé¢ odpowiedni program leczenia. Dlatego tez,
aby wymienione warunki zostaty spetnione, wymaga si¢ od pracownikow zaanga-
zowania i poswiecenia, ktore osiaggane sg przez bodzce (motywy) wewnetrzne
1 zewnetrzne. Motywy to czynniki sktaniajace do robienia czegos. Wyrozniamy
motywy biologiczne — zwigzane z zaspokajaniem takich potrzeb jak na przyktad
gldd, spoteczne — zwigzane z zyciem w grupie, osobiste — skupione wokot wiasnej
osoby!. U danego cztowieka moze wystepowaé Kilka z tych motywow naraz,
z r6znym natezeniem. W zwigzku z tym trudno stwierdzi¢, ktéry bodziec tak na-
prawdg sktania do dziatania. Aby wystapit motyw musza zosta¢ spetnione takie
warunki, jak pojawienie si¢ potrzeby oraz czynnika zdolnego ja zaspokoic, istnie-
nie warunkow sprzyjajacych ku temu. Z motywem $cisle zwigzane sa dwa pojecia:
motywacja i motywowanie. Pierwsza to wewnetrzny stan cztowieka, wzbudzony
pojawiajaca si¢ potrzeba fizjologiczng badz psychologiczna, podczas ktorego
nastepuje gotowos¢ do dziatania, majgca na celu zaspokojenie tej potrzeby. Nato-
miast motywowanie do pracy stanowi proces swiadomego i celowego oddziaty-
wania na motywacje do pracy poprzez stwarzanie srodkéw i mozliwosci realizacji
ich oczekiwan (celow dziatania) oraz wartosci dla osiagniecia celow motywuja-
cego, z uwzglednieniem otoczenia obu stron procesu?.

3. Przeglad wybranych teorii motywowania

Problem motywowania to czgsto podejmowane zagadnienie, budzace zainte-
resowanie. Dlatego tez chcac wyjasni¢ ten problem zbudowano wiele teorii
i modeli. Wybrane teorie zaprezentowano syntetycznie w tabeli 1.

L' M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Wolters Kluwers, Krakow 2007,
s. 210.

2 H. Krél, A. Ludwiczynski, Zarzqgdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego
organizacji, PWN, Warszawa 2011, s. 333.
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Tabela 1. Wybrane teorie motywowania

Autor Nazwa Gltowne zatozenia

Taylor Teoria instrumentalna | Najwazniejszym czynnikiem sktaniajacym
pracownikow do wykonywania okreslonej
pracy sa pieniadze. Zaklada, iz efektywnosé
zrealizowanych zadan determinuje nagrody
badz kary, a wykonanie jednej czynnosci pro-
wadzi do nastgpne;.

Maslow Teoria potrzeb/tresci Hierarchia potrzeb przedstawiona w postaci
piramidy. Wedtug zatozen teorii tylko nieza-
spokojona potrzeba stanowi zrodto motywacji
dla czlowieka. Ponadto, dopiero gdy zostanie
zaspokojona potrzeba nizszego szczebla (na
przyktad bezpieczenstwa), to wowczas poja-
wia si¢ potrzeba znajdujgca si¢ nad nig w pira-
midzie. Istotnym jest fakt, iz potrzeby
nizszego rzedu nie zanikajg (mogg by¢ tym-
czasowo ,uspione”), a potrzeba najwyzsza,
czyli samorealizacji, nigdy nie zostanie w petni

zaspokojona.
Herzberg Model dwuczynni- Podzial potrzeb ludzi na dwie grupy. Pierwsza
kowy ma zwiagzek z nadzorowaniem, sprawie-

dliwym wynagrodzeniem, warunkami pracy
i aspektami administracyjnymi, natomiast
druga z rozwojem zawodowym, a co za tym
idzie i osobistym. Zgodnie z tym podziatem
powstat kolejny, zawierajacy czynniki moty-
wujace do zaspokojenia danych potrzeb: czyn-
niki zewngtrzne (czynniki higieny; rozumie
si¢ tutaj warunki pracy i ptace), czynniki we-
wnetrzne (motywatory, czynniki zadowole-
nia; rozumie si¢ tutaj uznanie, osiagniecCia,
odpowiedzialno$¢, rozwdj, prace).

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami
ludzkimi, Oficyna Wolters Kluwers, Krakow 2007, s. 219.

4. Narzedzia motywowania

Po rozpoznaniu i ustaleniu powodu, dla ktérego dana osoba wykonuje swoja
prace, tatwiej jest dobra¢ odpowiednie narzedzie motywujace. Wyrdzniamy $rodki
przymusu, zachety i perswazji’:

3 H. Krél, A. Ludwiczynski, tamze, ss. 336-342.
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o $rodki przymusu — stosujac zakazy, hakazy, polecenia wprowadzany jest strach
u podwladnego spowodowany kara za ewentualnie popetnione btedy. Niechec¢
1 opdr wobec pracy spowodowana jest brakiem zainteresowania wobec potrzeb
pracownikéw. Bowiem jego wola i zachowanie podporzadkowane sg kierow-
nikowi. Przez to praca staje si¢ przymusem i moze by¢ nieefektywna. Jednak
narzedzia te sprawdzajg si¢ w sytuacji zagrozenia zdrowia lub zycia, gdy wy-
bucha panika i kto§ musi nad tym zapanowac, podja¢ szybko decyzje;

o Srodki zachety — narzgdzia te majg na celu zachegcenie osoby do pracy. Pod-
wladny wykonuje zadania powierzone mu przez zwierzchnika (osobe motywu-
jaca), jednakze nie uznaje je za swoje. Wyrdznia si¢ tutaj bodzce wewnetrzne
i zewnetrzne. Do pierwszych nalezy zaliczy¢ miedzy innymi urozmaicanie za-
dan pracownikom poprzez podnoszenie poziomu wyzwan. Samo wykonanie
takich zadan staje si¢ nagroda wewnetrzna, poniewaz przez rozwdj kompetencji
nastepuje wzrost samooceny i pewnosci siebie pracownikéw. Wsrdd bodzcow
zewngetrznych znajduja si¢ na przyklad: szkolenia, uznanie, prestiz, satysfakcja
Z pracy, czgsto zapominane pochwaty ustne. W przypadku pracownikow szpi-
tala mozna dodatkowo wymieni¢ wdzigczno$¢ pacjentow czy tez — Swiadomosé
uratowania im zycia. Ponadto istniejg rowniez wynagrodzenia pieni¢zne?,
benefity;

o $rodki perswazji — ingeruja w sfer¢ emocjonalng cztowieka, zmieniajac jego
postawe, sytuacj¢. Pracownik i kierownik staja si¢ partnerami w ksztattowaniu,
realizowaniu zadan. Cele podwladnego utozsamiane sg z celami organizacji.

W niektorych szpitalach mozna zaobserwowa¢ motywacyjny system pracy,
ktory — w odrdznieniu od modelu tradycyjnego — polega na wynagradzaniu perso-
nelu za faktycznie wykonang prace. Ponadto ma roéwniez na celu redukcje kosztow.

Jezeli jednak pielegniarka bedzie wynagradzana za takie zmniejszanie kosztow,

wowczas moze dojé¢ do zaniedbania stanu zdrowia pacjentéw. Dlatego, aby temu

zapobiec menedzerowie powinni bra¢ pod uwage jakos¢ §wiadczen pielggniar-
skich, ocenianych miedzy innymi w ankietach wypetianych przez pacjentow oraz
przestrzeganie etyki pielggniarskiej.

* Wynagrodzenie pracownikow szpitala sktada si¢ z placy zasadniczej i r6znego rodzaju
dodatkéw. Sposob ich wyptacania oraz wysokos¢ okre$laja regulaminy szpitali, Rozporza-
dzenia Ministra Zdrowia na temat wynagradzania pracownikéw podmiotéw leczniczych.
Dla przyktadu wynagrodzenie zasadnicze pielegniarki oddziatlowej waha sie miedzy
1600 a 2750 zt (M. Bugdol, J. Bugaj, 1. Stanczyk, Procesy zarzqdzania zasobami ludzkimi
w stuzbie zdrowia, Panstwowa Medyczna Wyzsza Szkota Zawodowa w Opolu, Wroctaw
2012, ss. 104-116).
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5. Zaangazowanie pracownika jako skutek
efektywnego motywowania kadr

Zaangazowanie organizacyjne mozna najogoélniej okresli¢ jako osobiste przy-
wigzanie jednostki do organizacji i identyfikacj¢ z nig. Relacje pracownika
z organizacjg mozna interpretowac jako ciag interakcji, w ktorych obie strony de-
finiujg i stopniowo poszerzaja swoje uprawnienia, doprecyzowujgc w dziataniu
reguly zawarte w umowie o prace i regulaminach wewnetrznych®. J. Mowday
1 jego wspotpracownicy, prowadzac badania nad zaangazowaniem organizacyj-
nym skupiali si¢ w duzym stopniu na absencji i fluktuacji pracownikow jako
na aspektach sktadajacych si¢ na wspomniane wcze$niej relacje pracownika
z przedsigbiorstwem. To jednowymiarowe spojrzenie zostato zastapione wielowy-
miarowym, stworzonym przez J.P. Meyera i jego wspotpracownikow®. Wyr6znili
oni zaangazowanie afektywne, trwania i normatywne. Pierwsze wigze si¢ ze stop-
niem, w jakim jednostka identyfikuje si¢ z organizacja. Zaangazowanie trwania
jest juz bardziej kalkulowane. Dotyczy indywidualnej potrzeby kontynuowania
pracy dla organizacji. Zaangazowanie normatywne jest w pewnym stopniu po-
dobne do afektywnego. Jest zaangazowaniem warunkowanym przez pewne normy
spoteczne okreslajace odpowiedni stopien oddania organizacji. Zatem, moéwigc
prosciej, ludzie pozostaja w organizacji, poniewaz tego chca (afekt), poniewaz
tego potrzebujg (trwanie), lub poniewaz czuja, ze powinni tam zosta¢ (norma)’.
O przejawie silnego zaangazowania organizacyjnego $wiadczy wiele cech pracow-
nikow, ale za najwazniejsze uznaje si¢ wiare w cele i warto$ci organizacyjne,
wysoka sktonno$¢ do podejmowania duzego wysitku na rzecz organizacji, czy tez
silne pragnienie przynaleznosci do organizacji®.

6. Formy zatrudnienia jako narzedzia motywowania

W kazdej organizacji, w tym jednostce ochrony zdrowia, moze wystegpowac
zatrudnienie typu pracowniczego i niepracowniczego. Rodzaj zatrudnienia opiera
sie na okreslonej podstawie prawnej. Personel medyczny, jak i niemedyczny, pod-

5> B. Glinka, M. Kostera, Nowe kierunki w organizacji i zarzqdzaniu, Oficyna Wolters
Kluwers, Warszawa 2012, s. 413.

6 P. Makin, C. Cooper, Charles, Organizacje a kontrakt psychologiczny. Zarzqdzanie
ludzmi w pracy, PWN, Warszawa 2000, s. 78.

" P. Makin, C. Cooper, Charles, Tamze, s. 78.

8 A. Cohen Commitment Before and After: An Evaluation and Reconceptualization of
Organizational Commitment, ,,Human Resource Management Review”, No. 17/3, 2007,
s. 338.
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miotu leczniczego (szpitala, przychodni itp.) moze by¢ zatrudniony (...) na podsta-
wie: 1. stosunku pracy (jego zrodtem jest ustawa — Kodeks Pracy z 1974 roku),
2. innego stosunku prawnego — stosunku cywilnoprawnego (jego zrodtem jest
ustawa — Kodeks Cywilny z 1964 r.)°. Obydwie formy zatrudnienia r6znig si¢ od
siebie, a co za tym idzie niosg odmienne szanse i zagrozenia dla osdb zatrudnio-
nych (pielegniarek).

6.1. Zatrudnienie pielegniarek w oparciu o umowe o prace

Pierwsza z umoéw — umowa o prace — stanowi stosunek prawny taczacy piele-
gniarke z pracodawca (szpitalem). Konsekwencja jej zawarcia jest nadanie osobie
zatrudnionej statusu pracownika. Z tego tytutu przystuguja jej przywileje pracow-
nika, np. ptatny urlop, a prawa i obowiazki sa regulowane przez Kodeks Pracy.
Wyjatek stanowi czas pracy okreslany przez Ustawe o dziatalnosci leczniczej
z dnia 15.04.2011 r. Przez czas pracy nalezy rozumie¢ czas, w ktorym pracownik
pozostaje do dyspozycji pracodawcy w zaktadzie pracy lub innym miejscu wyzna-
czonym do wykonywania pracy’. Dla pracownikow zatrudnionych w podmiocie
leczniczym??, z zastrzezeniem art. 94 ust. 1, w przyjetym okresie rozliczeniowym,
nie moze przekracza¢ 7 godzin 35 minut na dobg i przecigtnie 37 godzin 55 minut
na tydzien w przecigtnie pigciodniowym tygodniu pracy w przyjetym okresie roz-
liczeniowym?2, Przy czym kazdej osobie zatrudnionej przystuguje prawo do co
najmniej 11-godzinnego odpoczynku w ciagu kazdej doby — w przetozeniu na
tydzien wynosi on 35 godzin. Jednak mogg istnie¢ wyjatki w stosunku do przed-
stawionej sytuacji. Mianowicie, wymiar czasu pielggniarki moze by¢ przedtuzony
do 12 godzin na dobg¢ i 40 godzin na tydzien w przyjetym okresie rozliczeniowym
(wynoszacym 4 miesigce), gdy jest to uzasadnione rodzajem pracy lub jej organi-
zacjg®®. Wowczas powinny zostaé stworzone plany pracy, zawierajgce godziny
pracy i czas wolny. Drugim szczegolnym przypadkiem jest klauzula opt-out. Po

® http://medium.dilnet.wroc.pl/index.php/sierpie-wrzesie-2015/815-etat-czy-kontrakt-umowa-
o0-prac-czy-umowa-cywilna-dla-lekarza, dostep 15.04.2017 r.

10 http://ww.bhp.abc.com.pl/czytaj/-/artykul/formy-zatrudnienia-i-czas-pracy-w-podmiotach
-leczniczych, dostgp 15.04.2017 .

1 Podmioty lecznicze, przede wszystkim szpitale, realizujg $wiadczenia zdrowotne
w warunkach ograniczonych zasoboéw systemu,
http://www.zim.pcz.pl/znwz/files/Nowe-wyzwania-zarz-dzania-strategicznego-w-podmiotach
-leczniczych---szpitalach.pdf, dostep 15.04.2017 .

2 Ustawa z dnia 15 kwietnia 201 It. o dziatalnos$ci leczniczej; Okres rozliczeniowy to czas
przepracowany przez pracownika, z ktorego jest on rozliczany. W przypadku pielggniarek
nie moze on by¢ dtuzszy niz 3 miesigce.

13 Wyjatek stanowig pielegniarki bedace w ciazy oraz opiekujace sie dzieckiem do lat 4;
w ich przypadku czas pracy nie moze bez ich zgody przekracza¢ 8 godzin na dobe.
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wcezesniejszym wyrazeniu zgody moga ja podpisa¢ pracownicy wykonujacy
zawod medyczny, posiadajacy wyzsze wyksztalcenie, zatrudnieni w podmiocie
leczniczym wykonujacym dzialalnos$¢ lecznicza w rodzaju stacjonarne i catodo-
bowe $wiadczenia zdrowotne. Wowczas zobowigzujg si¢ oni do pracy w wymiarze
godzin przekraczajacym 48 godzin na tydzien w przyjetym okresie rozliczenio-
wym (nie dtuzszym niz 4 miesigce). Uklad oraz zawarto§¢ umowy o prace jest
scisle okreslony, co podkresla sztywny charakter. Podstawowymi punktami s3:
okreslenie stron umowy (dane identyfikacyjne pracodawcy i pracownika, rodzaj
umowy (na przyklad na czas nieokreslony), date jej zawarcia, warunki pracy

i ptacy. Umowe o prace zawiera si¢ na pismie’*. Kodeks Pracy okre$la nastepujace

jej rodzaje:

e na okres probny — charakter terminowy; zgodnie z Kodeksem pracy od
22 lutego 2016 r. umowe o pracg na okres probny, nieprzekraczajacy 3 mie-
siecy, bedzie mozna zawrze¢ tylko w celu sprawdzenia kwalifikacji pracownika
1 mozliwosci jego zatrudnienia w celu wykonywania okre$lonego rodzaju
pracy®®. Pracownik moze by¢ zatrudniony na okres probny tylko raz w jednym
szpitalu. Po wygasnieciu tej umowy mozliwe jest przedtuzenie wspolpracy
na zasadzie umowy na czas okreslony lub nieokreslony;

e na czas okre$lony — charakter terminowy; nie ma prawnie ustalonego czasu
trwania, jednak w praktyce sa one zawierane zazwyczaj na okres roku lub
dwoch/trzech 1at'®. Po uptynieciu terminu okre$lonego w umowie, jej rozwia-
zanie nastgpuje automatycznie;

e na czas nieokreslony — charakter bezterminowy;

e na zastepstwo — charakter terminowy; wykorzystywana jest w przypadku, gdy
nastgpuje konieczno$¢ uzupetnienia wolnego stanowiska, powstatego na skutek
usprawiedliwionej nieobecnosci jednego z pracownikow;

e na czas wykonywania okreslonej pracy — charakter terminowy; zawierana
w przypadku konieczno$ci zrealizowania konkretnego zadania, ograniczonego
W czasie.

Warunkiem zawarcia umowy o prace jest pozytywny wynik obowiazkowych
badan lekarskich. W innym przypadku nastepuje zdyskwalifikowanie kandydata
na dane stanowisko pracy.

14 http://medium.dilnet.wroc.pl/index.php/sierpie-wrzesie-2015/815-etat-czy-kontrakt-umowa
-0-prac-czy-umowa-cywilna-dla-lekarza, dostep 15.04.2017 r.

15 http://kadry.infor.pl/kadry/indywidualne_prawo_pracy/zatrudnianie_i_zwalnianie/737688,
Umowa-na-okres-probny-zmiany-2016.html, dostep 15.04.2017 .

16 http://medium.dilnet.wroc.pl/index.php/sierpie-wrzesie-2015/815-etat-czy-kontrakt-umowa
-0-prac-czy-umowa-cywilna-dla-lekarza, dostep 15.04.2017 r.
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6.2. Zatrudnienie w ramach umowy cywilnoprawnej (kontraktu)

Strony zawierajace umowe maja prawo utozy¢ stosunek prawny wedtug
wlasnego uznania, o ile jego tres¢ lub cel nie sprzeciwiajg si¢ wlasciwosci
stosunku, ustawie ani zasadom wspoétzycia spotecznego!’. Wskazuje to na ela-
styczny charakter umowy cywilnoprawnej, okreslanej przez Kodeks Cywilny.
Poniewaz wskutek zawarcia umowy cywilnej, osoba zatrudniona — pielggniarka,
nie otrzymuje tytutu pracownika, to nie przystuguja jej zwiazane z tym korzysci.
Jednak podstawowe obowiazki stron stosunku cywilnego wynikajg z tresci zawar-
tej umowy i mogg by¢ ksztaltowane w sposob relatywnie swobodny*®, dlatego tez
czasami mogg istnie¢ wyjatki. Na mocy prawa nastepuje rowniez zmiana stosun-
kéw miedzy stronami umowy. Mianowicie szpital i1 pielegniarka sa wzgledem
siebie rownorzedni. Znika tutaj wtadza pracodawcy nad pracownikiem. Ponadto
w przeciwienstwie do umowy o prace, w umowie cywilnoprawnej nie jest okre-
slona stata stawka wynagrodzenia. Tutaj otrzymywane wynagrodzenie moze by¢
wyliczane w r6zny sposéb (np. w zaleznosci od liczby pacjentéw badz stawka za
jedna godzine) i w roznej wysokosci. Dlatego tez dochody pielggniarek zatrudnio-
nych w ramach umowy cywilnoprawnej s z reguty wyzsze'®. Ma to przetozenie
na jakosc¢ zycia pracownikow, ich motywacje i decyzje podejmowane podczas wy-
boru miejsca pracy. Jednak w przypadku umoéw cywilnoprawnych nie ma gwaran-
cji minimalnego wynagrodzenia ani ochrony wynagrodzenia oraz prawa do
odprawy emerytalnej, rentowej czy tez nagrod jubileuszowych?. Kolejng kwestig
nieregulowang w umowie cywilnoprawnej jest czas pracy. Pielggniarka moze pra-
cowac kilka czy tez kilkanascie godzin na dobe. Fakt ten moze powodowac prze-
meczenie, co z kolei wplywa na poziom wykonywanej pracy. Pracownicy moga
mie¢ rowniez z tego powodu mato czasu dla rodziny. Umowa cywilnoprawna
niesie za sobag inng korzy$¢ dla pielggniarek. Zapewnia im wigksza swobode
W organizowaniu czasu pracy, a obowiazek sporzadzania dokumentacji spoczywa
na pracodawcy (wyjatek stanowi dokumentacja wykonanych §wiadczen medycz-
nych — te musi wykona¢ pielegniarka).

17 Przez strony nalezy rozumie¢ szpital i pielegniarke lub szpital i prywatny gabinet (prak-
tyke zawodowa).
http://medium.dilnet.wroc.pl/index.php/sierpie-wrzesie-2015/815-etat-czy-kontrakt-umowa
-0-prac-czy-umowa-cywilna-dla-lekarza, dostgp 15.04.2017 r.

18 http://medium.dilnet.wroc.pl/index.php/sierpie-wrzesie-2015/815-etat-czy-kontrakt-umowa
-0-prac-czy-umowa-cywilna-dla-lekarza, dostep 15.04.2017 r.

19 http://medium.dilnet.wroc.pl/index.php/sierpie-wrzesie-2015/815-etat-czy-kontrakt-umowa
-0-prac-czy-umowa-cywilna-dla-lekarza, dostep 15.04.2017 r.

20 http://medium.dilnet.wroc.pl/index.php/sierpie-wrzesie-2015/815-etat-czy-kontrakt-umowa
-0-prac-czy-umowa-cywilna-dla-lekarza, dostep 15.04.2017 r.
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6.3. Problemy zwigzane z umowg o prace i umowg cywilnoprawng

Jednym z czestszych problemow praktycznych, skutkujacym sankcjami praw-
nymi (migdzy innymi ze strony Panstwowego Instytutu Pracy) jest nieprawidiowe
zastgpowanie stosunku pracy umowami cywilnymi. Zgodnie z art. 22 ustawy
z dnia 26 czerwca 1974 r. — Kodeksu pracy (tekst jednolity: Dz.U. z 1998 r.
Nr 21, poz. 94 z p6zniejszymi zmianami), przez nawigzanie stosunku pracy pra-
cownik zobowiazuje si¢ do wykonywania pracy okre$lonego rodzaju na rzecz
pracodawcy i pod jego Kierownictwem oraz w miejscu i czasie wyznaczonym
przez pracodawce, a pracodawca — do zatrudniania pracownika za wyna-
grodzeniem. Zatrudnienie na powyzszych warunkach jest zatrudnieniem na pod-
stawie stosunku pracy, bez wzgledu na nazwe zawartej przez strony umowy.
Nie jest dopuszczalne zastapienie umowy o prace umowa cywilnoprawna przy
zachowaniu warunkéw wykonywania pracy, okreslonych wyzej?t. Mimo tego pie-
legniarka moze by¢ zatrudniona, a tym samym wykonywac¢ swéj zawod na pod-
stawie umowy o prac¢ i umowy cywilnoprawnej. Jednak nie powinno si¢ to
odbywa¢ w tym samym szpitalu (lub jego jednostce) i w tym samym charakterze.

7. Metodyka badan

Celem badania jest okreslenie skutecznosci systemu motywowania Wykorzy-
stywanego w sluzbie zdrowia dla grupy pielegniarek. Jako miare skutecznos$ci sys-
temu przyjeto ocene poziomu satysfakcji pacjentow oraz ich opinii dotyczacych
$wiadczonych przez pielggniarki ushug.

Aby rzetelnie przeanalizowac sprawno$¢ systemu motywowania w okreslo-
nych placowkach stuzby zdrowia w Lodzi sporzadzono dwa kwestionariusze an-
Kietowe: dla pielggniarek i pacjentow — w celu pozyskania opinii z réznych
perspektyw. W niniejszym badaniu poddano weryfikacji nastepujace hipotezy:

e H.1. Forma zatrudnienia, jaka jest umowa o prace w wigkszym stopniu moty-
wuje pielegniarki do pracy niz umowa cywilnoprawna, jaka jest dla analizowa-
nej grupy zawodowej kontrakt;

e H.2. W ocenie pacjentéw kondycja psychiczna i fizyczna pielegniarek, wyni-
kajaca z liczby przepracowanych godzin w pewnym stopniu wplywa na
pogorszenie §wiadczonych przez nie ustug.

Hipoteza 1 zostata poddana weryfikacji przy wykorzystaniu techniki ankiety,
ktorej kwestionariusz zostat przygotowany dla personelu medycznego, natomiast
Hipoteza 2 zostata poddana w badaniu przeprowadzonym wsrdod pacjentow.

2L http://ww.bhp.abc.com.pl/czytaj/-/artykul/formy-zatrudnienia-i-czas-pracy-w-podmiotach
-leczniczych, dostep 15.04.2017 r.
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Liczba ankietowanych, ktorzy znalezli si¢ w probie badawczej to 50 piele-
gniarek oraz 100 pacjentow z ¥6dzkich szpitali. Pierwsza i druga, wymieniona po-
wyzej grupa respondentow zostata dobrana w sposob przypadkowy (wykorzystano
kryterium dostepnosci respondentow). W badaniu zostaty zastosowane dwa ro-
dzaje ankiet — internetowa oraz indywidualnie rozdawana badanym.

8. Prezentacja wynikéw badan

8.1. Analiza wplywu formy zatrudnienia na motywacje
wedlug opinii pielegniarek

Waznym pytaniem w przypadku rozpatrywania kwestii formy zatrudnienia
jako czynnika motywujgcego byto pytanie dotyczace tego, ktora forma zatrudnie-
nia jest dla respondenta korzystna. Najwigcej, bo az 72% badanych wskazato
na umowe o prace na czas nieokreslony. W przypadku umowy o prace na czas
okreslony oraz kontraktu procentowy rozktad odpowiedzi byt rowny i wynosit
14%. Uzasadnienie takiego wyboru stanowia kolejne pytania, w ktorych respon-
denci byli proszeni o wybor korzysci badz zagrozen wynikajacych z danej formy
zatrudnienia. Szczegotowy rozktad odpowiedzi zostal zestawiony w tabeli 2
i tabeli 3.

W przypadku umowy o pracg, 80% respondentow wskazato, iz najwigksza
korzy$¢ wynikajaca z tej formy zatrudnienia to stabilizacja i poczucie bezpieczen-
stwa zatrudnienia. Na drugim miejscu (66%) respondenci wskazywali na przy-
wileje z tytulu pracownika (np. ptatny urlop). Jezeli chodzi o zagrozenia, to
w zdecydowanym stopniu respondenci zaznaczyli odpowiedz nizsze podstawowe
wynagrodzenie. Uwaza tak ponad potowa, bo az 62% badanych. Kolejno zostaty
wskazane sztywny charakter umowy i brak rownorzednosci pomiedzy pracowni-
kiem a kierownictwem szpitala. R6znica miedzy tymi odpowiedziami jest nie-
wielka i wynosi dwa punkty procentowe.

Tabela 2. Korzysci i zagrozenia wynikajace z tytutu umowy o prace

Korzys$ci wynikajace z tytulu umowy o prace

Kategorie odpowiedzi Odpowiedzi respondentow w %
Stabilizacja i bezpieczenstwo zatrudnienia 80%
Pewnos¢ statego wynagrodzenia 60%
Przywileje z tytutu pracownika, 66%
np. ptatny urlop
Okre$lony czas pracy 44%
Nie dostrzegam korzysci 6%
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Zagrozenia wynikajace z tytutu umowy o prace

Kategorie odpowiedzi Odpowiedzi respondentow w %"
Mniejsze podstawowe wynagrodzenie 62%
Sztywny charakter umowy, brak 36%

mozliwosci dopasowania indywidualnie
czasu pracy do pracownika

Brak rownorzgdnosci pomigdzy 34%
pracownikiem a kierownictwem

szpitala

Nie dostrzegam zagrozen 18%

* wyniki nie sumujq si¢ do 100%, poniewaz respondenci mieli mozliwos¢ wskazania kilku
odpowiedzi
Zrédlo: badania wlasne.

To co dla umowy o prace stanowito najwigksze zagrozenie, dla umowy
cywilnoprawnej jest zaleta. Bowiem 58% ankietowanych pielggniarek wskazato
wyzsze wynagrodzenie jako najatrakcyjniejszy dla nich aspekt. Warto zauwazy¢,
ze 22% ankietowanych nie dostrzega zadnych korzysci z tytulu kontraktu.
W przypadku pierwszym, umowy o prace, odpowiedz ta uzyskata o 16 punktow
procentowych mniej wskazan, co stanowi duza roéznice. Jako zagrozenia respon-
denci wskazali brak przywilejow pracowniczych (70%), dtugotrwate przemegcze-
nie (64%), dtugi niekontrolowany czas pracy (56%), brak zagrozen (8%).

Tabela 3. Korzysci i zagrozenia wynikajace z tytulu umowy
cywilnoprawnej

Korzysci wynikajace z umowy cywilnoprawnej

Kategorie odpowiedzi Odpowiedzi respondentow w %
Wieksze wynagrodzenie 58%
Elastyczny charakter umowy, dzigki czemu 44%

pracownik ma mozliwo$¢ indywidualnego

dopasowania czasu pracy do swoich potrzeb
Rownorzgdnos¢ pracownika i kierownictwa 14%
szpitala
Nie dostrzegam korzysci 22%
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Zagrozenia wynikajace z tytutu umowy cywilnoprawne;j
Kategorie odpowiedzi Odpowiedzi respondentow w %
Dhugi, niekontrolowany czas pracy 56%
Dhugotrwate przemeczenie 64%
Brak przywilejow przystugujacych z tytutu 70%
pracownika
Nie dostrzegam zagrozen 8%

* wyniki nie sumujq sie do 100%, poniewaz respondenci mieli mozliwos¢ wskazania kilku
odpowiedzi
Zrodto: badania wlasne.

Kolejne pytanie dotyczyto wptywu umowy o prace na motywacje¢. Strukture
uzyskanych odpowiedzi zaprezentowano w tabeli 4.

Tabela 4. Struktura odpowiedzi pielggniarek na pytanie: Jak wedtug Pana/Pani
rodzaj zatrudnienia — umowa o prace wpltywa na motywacje?

Jak wedlug Pana/Pani rodzaj zatrudnienia — umowa o prace
Wiek wplywa na motywacje?
pozytywnie negatywnie Nie wptywa
Mniej niz 30 lat 75% 0% 25%
30-40 lat 55% 9% 36%
41-50 lat 79% 7% 14%
511 wigcej lat 67% 0% 33%

Zrédlo: badania wlasne.

72% ogotu badanych wskazato, iz ta forma zatrudnienia wptywa pozytywnie
na motywacje, poniewaz zapewnia stabilizacje. W poszczegdlnych grupach wie-
kowych rowniez to ta odpowiedz uzyskata najwigcej wskazan. Pomimo tego, ze
respondenci znajduja si¢ na réznych etapach w zyciu, dla wszystkich istotng role
odgrywa poczucie bezpieczenstwa. Wedtug czgsci ogdtu badanych (22%) forma
zatrudnienia, jaka jest umowa o pracg, w zadnym stopniu nie wptywa na moty-
wacj¢. Dla grup wiekowych rozktad uzyskanych odpowiedzi przedstawia si¢
W nastgpujacy sposob: 36% osob w wieku 30-40 lat, 33% osob w wieku 51 lat
i wigkszym, 25% osob w wieku ponizej 30 lat, 14% oso6b w wieku 41-50 lat. Zde-
cydowana mniejszos¢, bo tylko 6% badanych stwierdzito, iz umowa o prace
wplywa negatywnie na pobudzanie do pracy, poniewaz przez stabilizacj¢ wprowa-
dza monotonig.
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8.2. Analiza problemu dotyczacego kontroli liczby

przepracowanych godzin

Badanym pielgegniarkom postawiono pytanie 0 wymiar przepracowanych go-
dzin. 73,5% respondentéw pracuje od 7 godz. 35 min do 12 godz. Najmniej odpo-
wiedzi uzyskata kategoria mniej niz 7 godz. 35 min. na dobe (2%), pozostate
warianty maja po 8% wskazan. W przypadku poszczegdlnych uméw o prace
rowniez najliczniejsza grupe stanowia pielegniarki pracujace od 7 godz. 35 min.

do 12 godz.

Tabela 5. Deklarowana liczba przepracowanych godzin w ciggu doby

Liczba przepracowywanych godzin na dobg

ZatrFUOJQ?Zma 1\%‘2 | Tgodz. | 0d7godz.35 | Od12godz. | Wigcejniz
35 min. 35 min. | mindo 12 godz. | do 15 godz. 15 godz.

Umowa 3% 0% 7% 7% 13%

0 prace

na czas

nicokreslony

Umowa 0% 10% 70% 10% 10%

0 prace

na czas

okreslony

Zrédlo: badania wlasne.

Pielegniarki potwierdzity rowniez, ze czuja si¢ przemgczone z powodu nad-
miernej ilosci wykonywanej pracy. Odpowiedz ,,raczej tak” zaznaczyto 50% ba-
a inne zdanie na ten temat.

@ zdecydowanie tak

danych ,,zdecydowanie tak” 28%. Tylko 22% ogdtu m,

@ raczejtak
@ raczej nie

@ zdecydowanie nie

Rys. 1. Struktura odpowiedzi na pytanie: Czy czuje si¢ Pan/Pani przecigzony/a
z powodu nadmiernej ilo$ci pracy?
Zrédlo: badania wlasne.
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W zwigzku z wczesniej poruszonymi zagadnieniami, pielggniarki zostaty po-
proszone o wyrazenie opinii na temat stusznos$ci istnienia systemu majacego kon-
trolowa¢ liczbe przepracowanych godzin. Przeprowadzone badania pokazuja,
iz respondenci uwazajg taki system za konieczny. 48% badanych odpowiedzialo
,,2decydowanie tak”, 44% ,raczej tak” za istnieniem kontroli przepracowanych
godzin. Po 2% uzyskaty warianty ,,raczej nie”, ,,zdecydowanie nie”, co stanowi
stanowczg mniejszos¢.

8.3. Analiza wplywu kondycji pielegniarek na jako$¢ $wiadczonych
uslug oraz zachowanie wobec pacjentow

Tabela 6. Struktura odpowiedzi pacjentéw na wybrane pytania dotyczace
kondycji pielegniarek oraz satysfakcji z ustug przez nie $wiadczonych

Odpowiedzi respondentow (w %)
Pytanie zdecydowanie | raczej | raczej | zdecydowanie

tak tak nie nie
Czy wedlug Pana/Pani dyzury 28 61 11 —
pielegniarek sa wystarczajaco
dhugie?
Czy spotyka si¢ Pan/Pani 2 39 57 2
Z entuzjazmem ze strony
pielegniarek?
Czy jest Pan/Pani 6 36 56 2
usatysfakcjonowany/a z ustug
medycznych §wiadczonych
przez pielggniarki?

Zrédlo: badania wiasne.

Hipoteza dotyczaca wptywu kondycji psychicznej oraz fizycznej personelu
medycznego, wynikajacego miedzy innymi z liczby przepracowanych godzin; na
pogorszenie si¢ jakosci §wiadczonych przez niego uslug zostaje potwierdzona
w odpowiedziach respondentow. W pierwszym pytaniu az 61% badanych stwier-
dza, ze dyzury pielegniarek sg raczej diugie, a 28% wykazuje, iz zdecydowanie sg
one dhugie. Dzigki temu mozna zauwazy¢, ze dyzury pielggniarek nie mogg byc
juz dtuzsze niz obecnie, poniewaz czujg si¢ one przecigzone ilo$cig pracy, co
wplywa negatywnie na ich ogolng kondycje, a takze na odbior dziatan personelu
przez pacjentow. Ten fakt dodatkowo potwierdza struktura odpowiedzi ankieto-
wanych na pytanie: ,,Czy czuje si¢ Pan/Pani przecigzony/a, z powodu nadmiernej
ilosci pracy?” z kwestionariusza przeznaczonego dla pielggniarek oraz na pytanie:
»Jak ocenia Pan/Pani kondycj¢ psychiczng i fizyczng pielegniarek?” z ankiety
dla pacjentow.




Forma zatrudnienia i czas pracy jako czynniki budujgce motywacje pielegniarek 19

@ zdecydowanie tak
@ raczejtak
@ raczej nie
@ zdecydowanie nie

Rys. 2. Struktura odpowiedzi pielggniarek na pytanie: Czy czuje si¢ Pan/Pani
przeciazony/a z powodu nadmiernej ilosci pracy?
Zrédio: badania wlasne.

60
40
25 (25%)
20 12 (12%)
1(1%) 1(1%)
0
1 2 3 - 5

Rys. 3. Struktura odpowiedzi pacjentéw na pytanie: Jak ocenia Pan/Pani
kondycj¢ psychiczna i fizyczng pielegniarek?

Zrodio: badania wlasne.

Wykres 3 ilustruje rozktad oceny kondycji pielegniarek dokonany przez
pacjentow w skali gdzie: 1 — bardzo zta, 2 — zta, 3 — przecigtna, 4 — dobra,
5 — bardzo dobra. Na jego podstawie mozna stwierdzi¢, ze kondycja pielggniarek
nie jest w ocenie pacjentéw zbyt dobra, poniewaz az 61% respondentoéw ocenito
ja jako ,,przecietng”, a 25% nawet jako ,,z13”, co po raz kolejny $wiadczy
o przecigzeniu kazdego z pracownikéw 1 prawdopodobnie bedzie miato wplyw na
satysfakcje pacjentow. W drugim pytaniu z tabeli 2 pacjenci ponownie potwier-
dzaja staba kondycj¢ personelu medycznego poprzez stwierdzenie, ze raczej nie
spotykaja si¢ z entuzjazmem ze strony pielggniarek — 57% odpowiedzi. Na koncu
kwestionariusza ankietowego pacjentom zostaje zadane pytanie: Czy jest Pan/Pani
usatysfakcjonowany/a z ustug medycznych swiadczonych przez pielegniarki?, na
ktoére ponad potowa respondentow — 56% odpowiada ,,raczej nie”, co ostatecznie
potwierdza zatozenie, ze kondycja psychiczna i fizyczna pielggniarek, wynikajaca
przede wszystkim z liczby przepracowanych godzin, ma wptyw na pogorszenie si¢
jakosci $wiadczonych ustug przez pielegniarki. Pogorszenie jakos$ci ustug opisane
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jest w powyzszym badaniu konkretnie przez spadek zadowolenia pacjentow oraz

ich negatywnych opinii.

9. Podsumowanie

Wyniki przeprowadzonych badan potwierdzaja hipoteze H.1, dotyczaca
wptywu formy zatrudnienia na motywacje¢ do pracy. Zdecydowana wigkszo$¢ ba-
danych pielggniarek wybrata umowg o prace na czas nieokreslony. Uwazaja, ze ta
forma zatrudnienia wptywa pozytywnie na motywacje, poniewaz zapewnia stabi-
lizacje¢. Kolejnymi czynnikami przemawiajgcymi za tg formg zatrudnienia sg pew-
no$¢ statego wynagrodzenia oraz przywileje wynikajace z tytutu posiadania
statusu pracownika danej organizacji. To, co w umowie o pracg dostrzegane jest
jako zagrozenie, dla umowy cywilnoprawnej stanowi zalete. Dlatego tez aspektami
stanowigcymi powod do jej wyboru sg wyzsze wynagrodzenie i elastyczny cha-
rakter. Mozna wiec wnioskowaé, ze zardwno zapewnienie bezpieczenstwa zatrud-
nienia, indywidualne podejscie do pracownika, jak i bodzce materialne nie
powinny by¢ zaniedbywane przez menedzera ustalajacego system motywacyjny,
poniewaz to one w gltdwnym stopniu zachecajg pielegniarki do rzetelnej pracy.
Drugim badanym aspektem byt czas pracy. Okazalo si¢, ze bardzo czgsto dyzury
pielegniarek sg za diugie. Stanowisko to potwierdzity zarowno pielegniarki, jak
i pacjenci. W zdecydowanej wigkszosci czas pracy jest za dtugi, poniewaz prze-
kracza dopuszczalne normy zawarte w Ustawie o Dziatalnosci Leczniczej. Pielg-
gniarki pracuja wiecej niz 7 godz. 35 min. na dobe, w niektorych przypadkach czas
ten przekraczat nawet 15 godzin. Jest to niezgodne z prawem i wptywa na kondy-
cje fizyczng oraz psychiczng pracownikow. Przeprowadzone badania pokazujg, ze
pielegniarki sg przemgczone, a to z kolei wpltywa na pogorszenie $wiadczonych
przez nie ushug. Aby zapobiec temu zjawisku W przysztosci, nalezy wprowadzié
zmiany. Jedng z propozycji jest ulepszenie systemu kontroli przepracowanych go-
dzin, wprowadzajac wersje elektroniczng. Pacjenci wskazali réwniez potrzebe
zwigkszenia liczby zatrudnionych pielegniarek, skrocenia czasu trwania dyzuréw
oraz zwickszenia wynagrodzenia.

Podsumowujac przeprowadzone badania, nalezy stwierdzi¢, ze pozytywnie
zostaty zweryfikowane postawione hipotezy. Motywowanie nalezy do najtrud-
niejszych funkcji zarzadzania. Kluczem do sukcesu jest poznawanie na biezaco
kazdego pracownika, jego sytuacji zyciowej, wyznawanych wartosSci i priorytetow.



Forma zatrudnienia i czas pracy jako czynniki budujgce motywacje pielegniarek 21

(1]
(2]

(3]

[4]
(5]
[6]
(7]
(8]
[0l

[10]
[11]

[12]

Literatura

Armstrong M.: Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Wolters Kluwers, Krakow
2007.

Bugdol M, Bugaj J., Stanczyk L. Procesy zarzqdzania zasobami ludzkimi
w stuzbie zdrowia, Panstwowa Medyczna Wyzsza Szkota Zawodowa w Opolu,
Wroctaw 2012, ss. 104-116.

Cohen A.: Commitment Before and After: An Evaluation and Reconceptualization of
Organizational Commitment. ,Human Resource Management Review”,
No. 17/3, 2007.

Glinka B., Kostera M.: Nowe kierunki w organizacji i zarzqdzaniu, Oficyna Wolters
Kluwers, Warszawa 2012, s. 413.

Kroél H., Ludwiczynski A.: Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitalu
ludzkiego organizacji, PWN, Warszawa 2011.

Makin P., Cooper C., Charles C.: Organizacje a kontrakt psychologiczny.
Zarzgdzanie ludzmi w pracy, PWN, Warszawa 2000, s. 78.
http://medium.dilnet.wroc.pl/index.php/sierpie-wrzesie-2015/815-etat-czy-kontrakt-
umowa-o-prac-czy-umowa-cywilna-dla-lekarza
http://www.bhp.abc.com.pl/czytaj/-/artykul/formy-zatrudnienia-i-czas-pracy-w-
podmiotach-leczniczych, dostgp 15.04.2017 r.
http://www.zim.pcz.pl/znwz/files/Nowe-wyzwania-zarz-dzania-strategicznego-
w-podmiotach-leczniczych---szpitalach.pdf, dostep 15.04.2017 r.

Ustawa z dnia 15 kwietnia 2011 r. o dziatalnosci lecznicze;j.
http://kadry.infor.pl/kadry/indywidualne_prawo_pracy/zatrudnianie_i_zwalnianie/7
37688,Umowa-na-okres-probny-zmiany-2016.html, dostep 15.04.2017 r.
https://www.ipiss.com.pl/wpcontent/uploads/downloads/2013/02/ps_7_2010_d_Kili
mek.pdf, dostep 15.04.2017 r.






ZESZYTY NAUKOWE POLITECHNIKI EODZKIE]

Nr 1218 ORGANIZACJA 1 ZARZADZANIE, z. 69 2017

MILENA GRABOWSKA
PATRYCJA MARKOWIAK
MALGORZATA SLOWICKA

Wydzial Organizacji i Zarzadzania
Politechnika L.ddzka

SKUTECZNOSC DZIALAN UKIERUNKOWANYCH
NA PRACOWNIKOW W RAMACH SPOLECZNEJ
ODPOWIEDZIALNOSCI BIZNESU

1. Wstep

W obecnej sytuacji na rynku, charakteryzujacej si¢ dynamicznymi zmianami,
wysoka konkurencyjnoscia i wzrostem oczekiwan interesariuszy, tworza si¢ wiel-
kie wyzwania, ktorym muszg sprosta¢ zarzady wspotczesnych organizacji. Tym
samym wymagana jest zmiana podej$cia do sposobu prowadzenia dziatalnosci.
Wspdlczesne organizacje nastawiajace si¢ jedynie na wysoka jako$¢, sprostanie
oczekiwaniom klientéw oraz bycie liderem w danej branzy nie zapewnig przetrwa-
nia przedsiebiorstwu. W dzisiejszych czasach wazne jest to, jak firma produkuje,
w jaki sposob wspolpracuje ze swoimi interesariuszami oraz czy zwraca uwage na
potrzeby pracownikow i spotecznosci, w obrebie ktorej dziata organizacja.

Celem referatu jest ocena skutecznosci dziatan Spotecznej Odpowiedzialnosci
Biznesu (CSR) ukierunkowanych na pracownikow. Miara skutecznosci jest osia-
ganie zalozonych celow. Ponizej zostata przedstawiona analiza literatury przed-
miotu oraz analiza materialow wtdérnych, czyli dobrych praktyk wybranych firm
farmaceutycznych w odniesieniu do celow, jakie zatozyta dana organizacja.

1. Co to jest ,,Spoleczna Odpowiedzialnos¢ Biznesu”?

Nazwa ,,Spoleczna Odpowiedzialno$¢ Biznesu” wywodzi si¢ z ang. Corpo-
rate Social Responsibility [10]. Jest to koncepcja strategii zarzgdzania, wedhug kto-
rej przedsigbiorstwa na etapie budowania strategii dobrowolnie uwzgledniajg
spoteczne interesy oraz ochrong §rodowiska, nie zapominajgc o relacjach z intere-
sariuszami, a w szczegolnosci z pracownikami. Bycie spolecznie odpowiedzial-
nym to przede wszystkim inwestowanie w zasoby ludzkie, dbatos¢ o §rodowisko
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naturalne, relacje z otoczeniem dziatalnosci oraz informowanie o swoich dziata-
niach. Postepowanie to ksztaltuje warunki dla zrownowazonego rozwoju spotecz-
nego i ekonomicznego, ale rowniez przyczynia si¢ do wzrostu konkurencyjnosci
przedsiebiorstw [4]. Spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu to nie tylko spetnianie
wszelkich wymogow prawnych, formalnych, ale rowniez inwestowanie w aspekty,
ktore moga mie¢ faktyczny wplyw na efektywno$¢ i innowacyjno$¢ prowadzonej
dziatalnosci gospodarczej. Zatem wydatki tego rodzaju nie sg kosztem, lecz inwe-
stycja — podobnie jak w przypadku zarzadzania jakos$cig. Koncepcja ta oparta jest
na dialogu spolecznym prowadzonym z r6znymi organizacjami, ktore majg stycz-
no$¢ z naszym przedsigbiorstwem. Powinien by¢ on pierwszym krokiem bazowym
do podejmowania kolejnych, ktore dotycza juz prowadzenia biznesu, tak aby nie
mial on negatywnego wplywu na otoczenie, ale pozwalal na zintegrowanie go
z firma, a przede wszystkim na jej rozwdj. Wszystkie przedsigbiorstwa moga
podejmowac dziatania, takie jak ochrona $rodowiska, wspieranie spotecznosci
lokalnej, przestrzeganie kodeksu estetycznego czy dbalo$¢ o rozwdj zawodowy
i 0sobisty swoich pracownikow. Najbardziej podstawowe dziatania nie wymagaja
naktadéw pieni¢znych, a nawet przynosza oszczednosci, sg to m.in. segregacja
$mieci, dwustronne drukowanie, postugiwanie si¢ elektronicznymi wersjami do-
kumentoéw. Niestety robig to tylko nieliczne z duzych dziatalno$ci, na co wskazuja
przeprowadzane badania przedsigbiorstw. Korporacje maja odpowiednie zasoby
oraz wiedzg, sa takze odpowiednio przygotowane do stosowania spotecznej odpo-
wiedzialnosci biznesu. Jednak tylko w okoto 20% z nich jest osobny budzet na
tego typu dziatania [14].

Zarzadzanie strategiczne poprzez standardy Spotecznej Odpowiedzialno$ci
Biznesu pomaga organizacji zwigkszy¢ wydajnos¢ i wiarygodnos¢ postrzegania
przedsigbiorstwa w tym zakresie. Pomaga zidentyfikowa¢ i zarzadza¢ ryzykiem
zwigzanym ze spotecznymi, etnicznymi i $Srodowiskowymi czynnikami, prowa-
dzi¢ dialog i angazowaé w niego interesariuszy oraz wspotprace, aby zwigkszy¢
catkowita wydajnosc¢ i efektywnos$¢ przedsigbiorstwa poprzez zbieranie i analizo-
wanie wlasnych dziatan oraz ich spotecznym i srodowiskowym wptywie, lepsza
wspotprace 1 koordynacje migdzy oddziatami organizacji. W dlugim okresie od-
znacza si¢ rowniez racjonalizacja wydatkow, zmniejszeniem kosztow pozyskiwa-
nia informacji, mniejszg liczba kryzysow oraz wigkszg znajomosciag rynku.

Istniejg réwniez niesformalizowane normy, ktore systematyzuja wiedz¢ na
temat szeroko rozumianej spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Jedng z nich jest
norma ISO 26000 [13]. Norma ta stanowi praktyczny przewodnik po koncepcji
odpowiedzialnego biznesu, definiuje jego ramy oraz przybliza wartosci i idee. ISO
26000 jasno rozrdznia czgsto zamiennie uzywane pojecia ,,zrOwnowazony rozwoj”
i,,0dpowiedzialno$¢ spoteczna”. Zrownowazony rozwoj zaktada dazenie do jako-
$ci zycia na poziomie, na jaki pozwala obecny rozwdj cywilizacyjny. Zaktada, Zze
ludzko$¢, a w szczegodlnosci przedstawiciele biznesu w ramach prowadzonej przez
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siebie dziatalnosci gospodarczej powinni bra¢ pod uwage wyzwania spoteczne,
srodowiskowe i ekonomiczne. Natomiast spoteczna odpowiedzialnos¢ skupia si¢
na organizacji, nie §wiecie. Jest §cisle zwigzana ze zrownowazonym rozwojem,
ktory jest celem spotecznej odpowiedzialnosci organizacji. Nie musi jednak stano-
wi¢ dodatkowego kosztu w firmie, powinna by¢ jednoczes$nie skutecznym mecha-
nizmem tworzacym warto$¢ innowacyjng i przewage na rynku konkurencji.

Warto takze wspomnie¢ o istnieniu normy SA 8000 [11]. Dotyczy ona prze-
strzegania podstawowych praw cztowieka, takich jak praca dzieci, praca przymu-
sowa, Bezpieczenstwo 1 Higiena Pracy. Jest pewnego rodzaju punktem wyjscia do
implementacji koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu w firmach.

Wiele organizacji na calym $wiecie uznato za konieczne wprowadzenie do
swoich programow strategicznych zasad spotecznej odpowiedzialnosci biznesu,
ktora moze by¢ waznym elementem rozwoju przedsigbiorstw. Implementacja
do strategii biznesowej tych zasad sprzyja budowaniu dlugookresowej przewagi
konkurencyjnej oraz relacji z otoczeniem spotecznym organizacji czy jej interesa-
riuszami. Dzialajgc strategicznie, przedsigbiorstwo musi okresli¢ kluczowe dla
niej grupy interesariuszy wraz z obszarami jej wzajemnego oddziatywania oraz
zastanowic sie, jak prowadzi¢ z nimi otwarty dialog i zaangazowac¢ w proces za-
rzadzania strategig spotecznej odpowiedzialnos$ci biznesu. Waznym jest zidentyfi-
kowanie oczekiwan i wybor najlepszych, aby stworzy¢ przejrzysty sposob
komunikacji.

Kluczowym dzialem dla CSR w firmie jest HR, poniewaz to on $cisle wspot-
dziala z personelem i przyszlymi pracownikami. Wazne jest wigc, aby wszystkie
0soby zatrudnione znaty zasady, jakimi kieruje si¢ przedsiebiorstwo oraz utozsa-
miaty si¢ z nimi. Zadaniem dziatu HR jest wtasnie komunikacja i porozumiewanie
si¢ z pracownikami. Mowa tutaj o wspolnym tworzeniu zasad spolecznie odpo-
wiedzialnych, albo o ich modyfikacji. Jesli pracownicy bedg widzieli zaangazo-
wanie catej firmy w formulowanie zasad etycznych, to uznajg je za wazne i istotne,
aw dalszej kolejnosci zaczna ich przestrzegac oraz angazowac si¢ w ich tworzenie.
Jednak zanim to nastgpi warto w pierwszej kolejnosci zwroci¢ uwage na kierow-
nikow Sredniego 1 wyzszego szczebla, poniewaz to oni majg bezposredni kontakt
ze swoimi wspotpracownikami i daja im przyktad. Cheac, aby cata firma dzialata
zgodnie z zasadami etycznymi, konieczne jest najpierw wszczepienie tych zasad
menedzerom. Przyjmujgc do pracy nowych pracownikdéw, warto takze zaintereso-
wac si¢ czy wazne sg dla nich zasady etyczne, czy utozsamiaja si¢ z nimi oraz ich
przestrzegaja. W przypadku zatrudnienia osoby, dla ktorej dziatania spotecznie od-
powiedzialne sg istotne, dziat HR ma o wiele mniej pracy, aby wdrozy¢ osobe za-
trudniong w kulturg danego przedsigbiorstwa, a takze pracownikowi bedzie o wiele
latwiej porozumie¢ si¢ juz od samego poczatku z reszta personelu.
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1.1. Cele wdrazania dzialan spolecznie odpowiedzialnych

Niezaleznie od obszaru, na ktorym skupiaja si¢ dziatania organizacji w ra-
mach spolecznej odpowiedzialnosci biznesu, mozna rozwaza¢ dwa podstawowe
cele. Pierwszym z nich jest kierowanie si¢ przez wiascicieli firmy warto$ciami
nadrzgdnymi. Ich zdolno$¢ do podejmowania okreslonych krokow jest mozliwa
dzi¢ki posiadanej wtadzy i zasobom. W tym przypadku wszelkie dziatania sg wa-
lorem same w sobie, podejmuje si¢ je dla samej satysfakcji i poczucia, ze robi si¢
co$ dobrego. Z tego powodu nie mozna okresli¢ tutaj wymiernosci posunie¢ firmy.
Nie ma przeciez potrzeby poddawania analizie ekonomicznej decyzji, ktore maja
by¢ aktem dobrej woli tych, ktoérzy poczuwaja si¢ do odpowiedzialnos$ci w dzie-
dzinach innych niz tylko prowadzenie firmy. I nie oznacza to wcale, ze takowe
decyzje nie maja odzwierciedlenia w wynikach organizacji. Po prostu decydent nie
ma potrzeby dowodzi¢ sensownosci swojej polityki w wymiarze finansowym.

Natomiast drugim celem wdrazania Spotecznej Odpowiedzialnosci Biznesu
jest troska o dobro i wzrost przedsigbiorstwa. Tutaj kazde posunigcie docelowo ma
przynies¢ okreslony rezultat w postaci mierzalnych korzysci dla organizacji. Dzia-
fania majg wymiar strategiczny i wynikajg z opracowanego planu rozwoju firmy.

Rozwinieciem tej koncepcji moze by¢ teoria Wayne’a Vissera, ktory opraco-
wat wzorcowy model celéw, jakie sg realizowane w ramach CSR. Okreslit on pie¢
nastgpujacych po sobie epok, przez ktore przechodzi firma realizujgca dziatania
spotecznie odpowiedzialne. Sa to epoka chciwosci, filantropii, marketingu, zarza-
dzania i epoka odpowiedzialnosci [1].

Epoka chciwosci jest etapem, na ktorym firma zupetnie nie troszczy si¢ o to,
czego oczekuje spoteczenstwo. Nadrzednym celem jest jak najwigkszy dochod
i wzrost przedsigbiorstwa. Jednak z czasem zauwaza si¢ nieoplacalnos¢ takiej
postawy i przechodzi si¢ do epoki filantropii. Jest to etap, na ktérym zaczyna si¢
zwraca¢ uwagg na potrzeby spoteczne i zaspokaja si¢ je w najtatwiejszy z mozli-
wych sposobow, mianowicie przedsigbiorstwo dzieli si¢ wypracowanymi przy-
chodami. Na tym etapie celem moze by¢ spetnienie oczekiwac, uzyskanie
akceptacji 1 budowa pozytywnego wizerunku firmy, ktéra nie jest zamknigta na
potrzeby spoteczne.

Kolejny etap to epoka marketingu, na ktora przechodzi si¢ ze wzglgdu na ogra-
niczong efektywno$¢ dziatan pro-spotecznych. Wigksza role zaczyna odgrywaé
dziat PR, ktory juz konkretnie skupia si¢ na utrzymaniu dobrych relacji z otocze-
niem, budowe wizerunku i dbato$¢ o akceptacje dziatan firmy przez jej interesa-
riuszy [9]. Osiaganie tych celow moze si¢ opiera¢ na rzeczywistych, etycznych
dziataniach, jednak zdarza si¢ tez, ze mamy tutaj do czynienia ze zjawiskami ne-
gatywnymi np. greenwashingiem [8], czyli stwarzaniem przez firm¢ wizerunku
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organizacji dziatajacej zgodnie ze $rodowiskiem naturalnym, oferujacej ekolo-
giczne produkty, co w rzeczywisto$ci nie jest prawda. Wazne jest tylko to aby
,»wybieli¢ si¢” w oczach interesariuszy.

W epoce zarzadzania z kolei dziatania spolecznie odpowiedzialne wpisanie sa
w strategie organizacji. Realizacja tego etapu moze by¢ spetniona np. poprzez nie-
przymuszone wprowadzenie ograniczen lub obietnic, wprowadzenie business case
— argumentacji projektu w postaci raportu ukazujacej koszty i korzysci [7]. Celem
jest odnalezienie najwtasciwszej metody na wzrost i rozwdj z uwzglednieniem
korzysci ptynacych z dziatan spotecznie odpowiedzialnych.

Ostatnia epoka odpowiedzialno$ci wyrdznia si¢ na tle pozostatych, poniewaz
zgodnie z nig spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu poniosta porazke ze wzgledu
na swoja intratnos¢ i drugorzednos¢ (mimo wszystko SOB i tak zawsze realizo-
wany jest w innym celu niz z czysto altruistycznych pobudek). Epoka odpo-
wiedzialnoéci opiera si¢ na tworzeniu relacji z szeroka grupa interesariuszy
i ukierunkowana jest na otrzymanie sytuacji, w ktorej praktyki przedsigbiorstwa
beda klarowne.

Visser jednak podkresla, ze taka klasyfikacja etapow w funkcjonowaniu orga-
nizacji jest symboliczna i w rzeczywisto$ci nie muszg przebiega¢ one po kolei
lub moze wystepowac kilka etapow w tym samym czasie.

Jak zauwaza Jacek Dymowski w publikacji Wspolna odpowiedzialnosc,
w obecnej sytuacji na rynku polskim poszukuje si¢ takich metod, ktore sg ko-
rzystne dla organizacji poprzez swoje reaktywne nacechowanie, co oznacza dosto-
sowywanie si¢ do nieustannie zmieniajacych si¢ potrzeb spoteczenstwa,
srodowiska czy tez prawa. Jak pisze autor, celem decyzji podejmowanych w ra-
mach SOB jest podazanie za normami lub konkurentami, stosowanie strategii
ucieczki do przodu, budowanie przewagi konkurencyjnej [2],czyli ciggla adaptacja
do dynamicznie zmieniajgcej si¢ sytuacji.

1.2. Narzedzia wykorzystywane przez pracodawcow
w ramach CSR [19]

Narzedzi CSR, ktore istniejg w celu zapewnienia dobrobytu pracownikdw jest
bardzo wiele. Jednym z podstawowych jest niewatpliwie uczciwa oraz godna
ptaca, a takze odpowiednie systemy motywacyjne. Jednak jak w przedsigebiorstwie
liczacym chociazby kilkadziesigt osob sprostaé potrzebom i aspiracjom wszyst-
kich pracownikéw? Niestety jest to niemozliwe. Jednak sg sposoby, aby pracow-
nicy czuli si¢ docenieni finansowo w firmie, na przyktad poprzez dialog z nimi,
czy badanie ich opinii (wykorzystujac intranet). Dzigki takim sposobom komuni-
kacji, osoby zatrudnione poczuja, ze ich zdanie si¢ liczy, ze kto$ si¢ nimi intere-
suje, ze sg wazniejsi, a to wptynie na ich motywacj¢. Wynagrodzenie nie powinno
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rownac si¢ ptacy minimalnej, a system motywacyjny powinien by¢ dostosowany
do potrzeb i zainteresowan pracownikow.

Kolejnym narzedziem, ktore moze by¢ wykorzystywane w ramach Spotecznej
Odpowiedzialnosci Biznesu sa réznego rodzaju programy skierowane do osob
zatrudnionych w firmie. Mowa tutaj migdzy innymi o kursach, szkoleniach dla
pracownikdéw. Zatrudnieni, zwiekszajac poziom swojej wiedzy, sa bardziej inno-
wacyjni, kreatywni, potrafig spojrze¢ na zadania, ktére majg wykonac z szerszej
perspektywy. Dzieki temu beda mogli szybciej i trafniej podejmowac decyzje oraz
rozwigzywac problemy w przedsiebiorstwie.

Do programéw przeznaczonych dla personelu mozna zaliczy¢ tez elastyczne
godziny pracy i indywidualne $ciezki rozwoju. Kazdy pracownik jest inny, ma
roézne ambicje, aspiracje, pragnienia rozwoju zar6wno osobistego, jak i swojej
kariery. Dzialania spotecznie odpowiedzialnie maja pomoc kadrze dowiedziec sie,
jakie pracownicy maja potrzeby i stworzy¢ takie godziny, warunki pracy, ktore
odpowiadalyby zatrudnionemu oraz zaplanowaé kariere i mozliwosci awansu
w firmie. Dodatkowo, zachowujac réwnowage pomigdzy zyciem zawodowym
a prywatnym (Work Life Balance). Pracownik zyskuje dzigki temu bezpieczen-
stwo pracy, wie, Ze jego starania i zaangazowanie przyniosa skutek w postaci
awansu poziomego lub pionowego, badz nagréd czy premii.

Jednak przedsigbiorstwo spotecznie odpowiedzialnie tworzg nie tylko indy-
widualni pracownicy, ale takze ré6znego rodzaju zespoly pracownikow. Wazne jest
to, aby stosunki wewnatrz poszczegolnych grup byty jak najlepsze. Pomoc w tym
mogg programy integracyjne, rézne metody i sposoby na wyréwnywanie szans
tam, gdzie pracownikami sg osoby starsze czy niepetnosprawne. Pracownicy, do-
brze si¢ rozumiejac i wspotpracujac, osiagaja lepsze wyniki niz gdyby pracowali
samodzielnie, czyli mamy do czynienia w tym przypadku z efektem synergii.

Do tej pory narzedzia, ktore zostaly opisane skupiaty si¢ na dawaniu w sposob
bezposredni czegos pracownikom. Jednak nie zawsze personel musi cos ,,dostac”,
aby zosta¢ docenionym. Wrecz przeciwnie — najwiecej si¢ uczymy i doceniamy to,
co mamy, pomagajac innym. Przechodzimy do kolejnych narzedzi, mianowicie
wolontariatu pracowniczego oraz dziatan na rzecz lokalnej spotecznosci. Dzigki
tym narzgdziom pracownicy maja §wiadomos¢, ze wspolnymi sitami tworza co$
wielkiego. Poprzez pomoc innym wzrasta poczucie wartosci u pracownikow.
Dodatkowo wspoélpracujac ze sobg, zacie$niaja wiezi i lepiej si¢ rozumiceja.

Dziatania te majg zapewni¢ rozwdj pracownika i jego kariery oraz rowne
szanse i dobre stosunki z innymi zatrudnionymi. Pracownik, jesli jest doceniany
w firmie, widzi, ze inne osoby liczg si¢ z jego zdaniem, ma on wptyw na przedsie-
biorstwo, zaczyna efektywniej pracowac i wspiera¢ rozwdj organizacji. Firmy
stosujgce takie programy nie tylko zyskuja ,,dobre imi¢”, lecz takze kadre pracow-
nicza, ktorej bedzie zalezalo na dobrych wynikach przedsigbiorstwa i bedzie sta-
rata si¢ wnies¢ jak najwiecej wktadu w rozwdj organizacji.
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2. Dzialania ukierunkowane na pracownikow w ramach
spolecznej odpowiedzialnosci w branzy farmaceutycznej

Jednym z pionieréw branzy farmaceutycznej, troszczacym si¢ o swoich pra-
cownikow jest Grupa Polpharma. Wedtug 10. ,,Rankingu Odpowiedzialnych Firm
2016, ktorego patronem jest Forum Odpowiedzialnego Biznesu, zaj¢ta ona
1. miejsce w branzy farmacja i medycyna, natomiast wedlug 7. edycji rankingu
,,Najbardziej Pozadani Pracodawcy w opinii Specjalistow i Menedzerow”, prowa-
dzonego przez portal Antal Grupa Polpharma, zaj¢ta czwarte miejsce [6]. Jest to
najwyzsza pozycja, jaka zajela Polpharma, biorac pod uwage wszystkie poprzed-
nie edycje, dlatego warto przyjrze¢ si¢ zmianom, ktore zadecydowaty o takim
awansie.

Jak zaznacza Agnieszka Wojcik w jednym ze swoich artykutow [5], przy na-
dawaniu firmie miana ,,Dobry Pracodawca” istotna jest grupa odniesienia, na tle
ktorej dokonujemy oceny. W tym przypadku, uwzgledniajac mnogos¢ firm farma-
ceutycznych dziatajacych w Polsce, mozna doj$¢ do wniosku, ze Polpharma w tej
dziedzinie wypada bardzo dobrze, co przektada si¢ na wysoki prestiz Polpharmy
1jej popularno$¢ wsrod potencjalnych pracownikow.

Juz w roku 2012 Grupa Polpharma wprowadzita program ,,Stop wypadkom”,
ktory, jak informuje Raport ,,Odpowiedzialny biznes w Polsce” za rok 2016,
poprzez wykrywanie i reagowanie na sytuacje potencjalnie niebezpieczne, ma wy-
eliminowac potencjalne wypadki, co zostalo osiggnigte z powodzeniem. Od roku
wprowadzenia do roku 2016 dzieki programowi wyeliminowano 3193 potencjal-
nych wypadkow [16].

Natomiast od roku 2013 rozwijany jest Program Wolontariatu Pracowniczego.
Polega on na dofinansowaniu 20 wybranych projektow, ktore sa zglaszane przez
pracownikéw. Do roku 2016 w ramach Programu zrealizowano 80 projektow,
a pracownicy Polpharmy spedzili ponad 10 tys. godzin na ich wykonaniu [15].

Roéwniez od 2013 r. wprowadzono program antynikotynowy, ktorego bezpo-
srednim celem jest pomoc pracownikom w uwolnieniu si¢ od nawyku palenia.
W ramach programu 70 pracownikow wzigto udziat w terapii, a 79% z nich zade-
klarowato rzucenie palenia [17].

W roku 2008 Polpharma wprowadzila Nagrode Zielonego Procesu, przyzna-
wang swoim pracownikom w celu docenienia ich wktadu w ograniczaniu szkodli-
wego wptywu Grupy Polpharma na $rodowisko. W sktad gratyfikacji wchodzi
rowniez nagroda finansowa i mozliwos$¢ zasadzenia wlasnego drzewa na terenie
firmy [18]. Natomiast w ramach konkursu Kaizen nagradzane sg najlepszy pomyst,
najbardziej aktywny uczestnik programu oraz najlepszy zespot. Jak podaje Raport
Spotecznej Odpowiedzialnoséci Polpharmy w latach 2013-2014, zmiany zainicjo-
wane przez pracownikow i wdrozone w firmie zostaly wycenione na ponad
milion zt w skali roku [20].
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Grupa Adamed istnieje na rynku od 1986 roku. W 2016 z okazji 30-lecia ist-
nienia firmy opracowali raport pt.: ,,30 lat spotecznej odpowiedzialnosci Grupy
Adamed. Raport otwarcia 20157, ktorego koordynatorami byty Katarzyna Dubno
i Anna Kosinska. W dokumencie tym zostaty przedstawione wszystkie dziatania
spotecznie odpowiedzialne podejmowane przez Grupe Adamed i to na tej podsta-
wie zostal ponizej dokonany przeglad dobrych praktyk tej organizacji. Jednym
z celow jest: ,,rozw06] Wspotpracownikow — w tym osob o wysokim potencjale —
Talentow”. Za swoje osiagnigcia w dziedzinie opieki i rozwoju pracownikow
organizacja otrzymata wiele nagrod m.in.: ,,Solidny pracodawca branzy farmaceu-
tycznej w 2014 roku”, ,,Solidny pracodawca roku 2015, ,,Solidny pracodawca
roku 2016” [3].

»Perty Biznesu Grupy Adamed” to projekt stworzony przez Grupe Adamed
i realizowany we wspotpracy z Instytutem ICAN, wydawcg ,,Harvard Business
Review Polska”. Polega na uczestnictwie w trzech dwudniowych sesjach warszta-
towych, w ktorych przywodcy poznajg tzw. ,,Kod Przewodzenia” (The Leadership
Code), czyli proste, a zarazem skuteczne metody pomagajace zarzadzac biznesem
i ludZzmi. Projekt ten pozwala wytoni¢ i doceni¢ najbardziej zaangazowane osoby
w firmie oraz poméc im dalej si¢ rozwijac¢ i awansowac. Dzigki temu projektowi
25% os6b na stanowiskach kierowniczych awansowato ze szczebli nizszych we-
wnatrz firmy [s. 86].

Grupa Adamed stara si¢ zapewni¢ swoim pracownikom bezpieczenstwo i sta-
bilnos¢ zatrudnienia. W tym celu stosuje 8-godzinny czas pracy, gdzie liczba osob
pracujacych na pelny etat stanowi 97% [s. 88]. Umowy na czas nieokreslony
posiada natomiast 88% zatrudnionych [s. 88]. Dzigki temu $rednia dtugosc¢ zatrud-
nienia pracownikéw Grupy Adamed wynosi:

o 8 lat w dziale badan i rozwoju,

10 lat w dziale finansow,

12 lat w dziale wsparcia biznesu,

16 lat w dziale operacyjnym,

10 lat menedzerowie w dziale sprzedazy [s. 92].

Tak dtugi staz pracy w branzy farmaceutycznej $wiadczy tylko o tym, ze rze-
czywiScie organizacja stara si¢ zapewni¢ jak najlepsze warunki pracy i rozwoju
pracownika.

Grupa Adamed inwestuje w rozwdj swojej kadry pracowniczej, oferujac
bardzo duza liczbe szkolen interpersonalnych, specjalistycznych, menedzerskich,
dofinansowan do nauki jezykow obcych oraz do studiow podyplomowych. Zanim
jednak dane szkolenie zostanie zrealizowane, organizacja przeprowadza analize
potrzeb szkoleniowych, biorgc pod uwage réwniez strategie personalng firmy.
W organizacji przeprowadzane sg dodatkowo wewnetrzne szkolenia menedzerskie
i produktowe, ktorych forma i zakres jest najpierw okreslana przez Centrum
Ekspertyz.
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Adamed wraz z Akademig im. Leona Kozminskiego w 2015 roku jako pierw-
szy utworzyt kierunek studidow podyplomowych: ,,Zarzadzanie tancuchem
Dostaw”. Kierunek i zakres zaje¢ zostal stworzony z mysla o pracownikach tej
firmy farmaceutycznej.

Aby pomoc pracownikom zdobywac kolejne stopnie naukowe Grupa Adamed
stworzyta wlasne centrum badawczo-rozwojowe, gdzie pracownicy moga przepro-
wadza¢ badania, korzystajac znowoczesnych sprzetow oraz moga liczy¢ na pomoc
ekspertow. Dzieki temu rozwigzaniu powstato 5 doktoratow, a cztery sa w toku
[s. 85].

Grupa Adamed stworzyta program Kaizen. Polega on na zgtaszaniu koncepcji
poprzez wrzucenie do skrzynki wypetlionego formularza. Pomysty moga by¢
stworzone przez jedng lub kilka osob. Specjalnie stworzona komisja ocenia
projekt, a nastgpnie przyznaje punkty, badz nie. W dalszej kolejnosci punkty
wymieniane s3 na nagrody dla pracownikow. Dzigki temu programowi zostato
pozytywnie rozpatrzonych juz 226 wnioskow, ktéorego pomystodawcami byto
107 osob. Inicjatywa pozwolita Grupie Adamed zaoszczedzi¢ 285 000 zt i 2 281
roboczogodzin [s. 95].

Celem Adamedu jest tworzenie ,talentow”. Jednak firma nie dba jedynie
o rozw0j intelektualny swoich pracownikéw, lecz takze o ich sprawnos¢ fizyczna.
W ten sposob angazuje zatrudnionych do wielu aktywnosci fizycznych m.in.: bie-
gow ulicznych, maratondw, potmaratonéw; mistrzostw w narciarstwie alpejskim;
zawodow w kolarstwie; zeglarstwa; wspinaczki gorskiej. Zanim jednak jakiekol-
wiek zawody si¢ odbeda, pracownicy szkolg sie i trenuja pod okiem specjalistow.
Dzigki takim dziataniom Adamed zyskuje grupg pracownikow, ktora zyje zdrowo
i rozwija swoje pasje. Jednak chodzi tu takze o wspolprace pomigdzy osobami,
wzajemne motywowanie si¢, wsparcie, zdrowa rywalizacje, czyli umiejetnosci,
ktore bardzo trudno jest si¢ nauczy¢.

Uprawianie sportow to nie jedyne dziatania prozdrowotne oferowane przez
Grupe Adamed. Wszystkie kobiety w firmie maja mozliwos¢ skorzystania z bez-
ptatnego badania pod katem wystgpienia nowotworu. Oferowane sg takze
darmowe badania poziomu cholesterolu i cukru. Dodatkowo kazdy pracownik jest
objety prywatna opieka medyczng. Liczba wypadkow przy pracy w 2015 roku
wyniosta 10, z czego wszystkie z nich bylty to wypadki lekkie.

Warto wspomnie¢ takze o wolontariacie pracowniczym organizowanym przez
Grup¢ Adamed. Kazdy chetny pracownik moze finansowo wesprze¢ firme w two-
rzeniu upominkéw dla dzieci z doméw dziecka na Boze Narodzenie i Dzien
Dziecka. Akcja odbywa si¢ co roku, a liczba dzieci obdarowywanych wynosi
okoto 120. Aby poprawi¢ komunikacje wewnetrzng w organizacji Adamed stosuje
od 2015 roku Tydzien wartosci. W 2016 roku zostal zorganizowany pod nazwa
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,»Gramy w jednej druzynie”. Przez 5 dni pracownicy organizowali wiele cieka-
wych aktywnosci oraz mieli mozliwo$¢ porozmawia¢ z innymi wspoOtpracowni-
kami.

Aflofarm to dynamicznie rozwijajaca si¢ polska firma zlokalizowana w L.odzi,
dzialajaca w sektorze ochrony zdrowia juz od ponad dwudziestu lat. Z roku na rok
zdobywa coraz wyzsze pozycje w rankingach firm farmaceutycznych. Aflofarm
zajmuje czotowe miejsce w segmencie lekow bez recepty, stawia na wszelkie
innowacje, dbanie o swoich klientow i najwyzsze standardy jakosci. Celem firmy
jest dynamiczny rozwdj produktu [12].

Firma duzo inwestuje w swoj personel. Uwaza ich za najwigksza wartos$¢
i sukces przedsigbiorstwa. Personel bowiem przektada si¢ bezposrednio na konku-
rencyjnos¢. Inwestycje w kadre pracownicza zwigkszyly poziom zatrudnienia
w Aflofarmie, ktory swoim pracownikom zapewnia przyjazng, zespotowa atmos-
fere¢ oraz nowoczesne narzedzia pracy. Firma zatrudnia ponad 600 oséb, zar6wno
profesjonalistow, taczacych wiedzg z zakresu wielu dziedzin — to jest medycyny,
farmacji, technologii i marketingu. Planowanie jakosci produktéw oraz ich po6z-
niejsza rutynowa kontrola odbywa si¢ z wykorzystaniem specjalnych urzadzen
analitycznych. Procesy zarzadzania, planowania i realizacji produkcji oraz projek-
towania i rozwoju produktow wspierane sa poprzez indywidualne opracowania.
Szerokie zastosowanie nowoczesnych technologii shuzy utrzymaniu odpowied-
niego poziomu jakosci oraz ciggtego udoskonalania produktow.

Spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstwa przejawia si¢ dazeniem do
zapewnienia pacjentom szerokiego dostepu do nowoczesnych, skutecznych i bez-
piecznych produktow. Firma wprowadza innowacyjne rozwigzania w celu zaspo-
kajania potrzeb pacjentow, lekarzy i farmaceutow. Jako pierwsza firma w Polsce,
Aflofarm wdrozyt pediatryczng posta¢ farmaceutyczng leku przeciwwirusowego
i zwiekszajacego odpornos¢ (syrop Neosine) oraz przeciwbolowy i przeciwza-
palny produkt leczniczy Opokan w tabletkach w kategorii lekow dostgpnych bez
recepty. W oparciu o §wiatowej klasy System Zarzadzania Srodowiskiem firma
przygotowata nowatorskie rozwigzania. Nieustannie monitorowane oddziatywania
firmy na srodowisko oraz racjonalna gospodarka surowcami i odpadami zapewnia
optymalne funkcjonowanie firmy w ekosystemie. W 2010 roku Komitet Ochrony
Praw Dziecka przyznal Aflofarmowi tytut ,,Firma przyjazna dziecku” w zamian
za udziat w licytacjach powierzchni reklamowych w prasie, z ktorych catkowity
dochdd byt przeznaczony na dziatalno$¢ Komitetu.

Dziatalno$¢ charytatywna od wielu lat jest waznym obszarem dla firmy.
W 2016 roku Aflofarm wydat ponad milion zt na dziatania CSR-owe. Do 2017
roku firma wspierata gtownie lokalne placowki medyczne oraz dzialania kultu-
ralne i1 sportowe organizowane przez fundacj¢ My Kochamy Pabianice. Aflofarm
przekazat §rodki miedzy innymi na modernizacje kliniki Pediatrii, Immunologii
i Neurologii w Centrum Zdrowia Matki Polki w L.odzi i zadbat o renowacj¢ Parku
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Stowackiego w Pabianicach. W styczniu 2017 roku Przedsigbiorstwo postanowito
zalozy¢ wihasng organizacj¢ — Fundacje Aflofarm, w celu poszerzenia swojej dzia-
falno$ci zwigzanej ze spoteczna odpowiedzialnoscig biznesu, chcac dziata¢ na
skale ogodlnopolska. Misja fundacji sa kampanie promujace profilaktyke zdro-
wotng oraz edukacje Polakow z dziedziny farmacji i medycyny, skierowane do
roznych grup wiekowych. Fundacja bedzie roéwniez udzielala wsparcia finanso-
wego dla placowek medycznych.

3. Podsumowanie

Obecnie coraz wigcej przedsigbiorstw na rynku zwraca uwage na dziatania
prospoteczne, zarowno dotyczace klientow, jak i pracownikow. Dziatania CSR-
owe s3 istotnym elementem wplywajacym na wizerunek firmy. Spoteczenstwo
staje si¢ bardziej $wiadome wplywu produkcji na srodowisko, interesuje si¢ dzia-
taniami ekologicznymi oraz warunkami, w jakich zyja i pracujg ludzie. Podczas
dokonywania wyboru klienci coraz czgséciej wybieraja produkty firm prowadza-
cych dziatania w ramach spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu, majac do wyboru
ten sam produkt oferowany przez kilka roznych producentow. Rowniez z perspek-
tywy potencjalnego pracownika przedsigbiorstwo dbajace o srodowisko, spote-
czenstwo oraz organizujace wszelkiego rodzaju akcje na rzecz swoich praco-
wnikow wydaje si¢ by¢ najbardziej przyjaznym.

Na podstawie przedstawionych firm farmaceutycznych prowadzacych dziata-
nia z zakresu spolecznej odpowiedzialnos$ci biznesu mozna jasno stwierdzié, ze
obecnie gtownym czynnikiem warunkujacym pozycj¢ firmy na rynku jest nie tylko
cena i jako$¢ oferowanego produktu, ale rowniez dzialania podejmowane przez
przedsigbiorstwa. Dbato$¢ o swoich pracownikow poprzez oferowanie im wszel-
kiego rodzaju dodatkowych profitow, tj. prywatnej opieki medycznej, specjali-
stycznych badan, kart sportowych i znizkowych przyczynia si¢ do umocnienia
wizerunku dobrego pracodawcy, motywujac swoich pracownikow. Przedsigbior-
stwo buduje miano solidnego i odpowiedzialnego, nastawionego nie tylko na zysk,
ale $wiadomego swojego wptywu na otoczenie. Dzicki akcjom charytatywnym
i szeroko rozumianej edukacji spotecznej firma wzmacnia swoj wizerunek wsrod
klientow. Dzialania CSR-owe nie maja na celu podniesienia zysku przedsi¢bior-
stwa, ale ulepszenia jego pozycji na rynku. Sa one pewnego rodzaju strategig
marketingowa, majaca wiele pozytywow na zewnatrz firmy. Zwigkszony zysk jest
tu efektem dodatkowym, drugorzgdna korzyscia.
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1. Introduction

The vast majority of foods offered to consumers is marketed in packaged
form. The development of food production technology as well as retail sales de-
mands drive continuous improvement in packaging. The main areas of improve-
ment are: ensuring product safety, providing relevant information, streamlining
the distribution process and facilitating end-use. The obligation to meet consumer
requirements and expectations in those areas falls on food producers; however, all
other entities forming the food supply chain should take part, and some responsi-
bility, in the process of adapting the packaging to consumer needs.

In view of numerous irregularities regarding a low level of consumer satisfac-
tion with food product packaging presented in literature, the aim of the study was
to assess the awareness of supply chain entities in terms of validity of correct food
labeling on a selected group of foodstuffs.

2. The role of supply chain in meeting consumer
expectations concerning food

The supply chain is a network of manufacturers and service providers who
work together to process and transfer goods — from raw material to the end-user.
All these entities should be linked together by the flow of goods, information
and cash [2].
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Responsible businesses are aware that placing any food product on the market
requires timely and reliable information, which is only obtained under close inte-
gration with other participants along the supply chain [4]. The aim of thus acquired
data should not be merely to forecast and determine the level of demand. The scope
of information necessary to do business on the food market should also include the
observed preferences and expectations of customers towards the product. Relation-
ships resulting from cooperation within the framework of existing supply chains
need to be oriented towards the identification and fulfillment of consumer needs
and expectations.

According to P.R. Murphy i D.F. Wood [13], the awareness — understood
as knowledge and discernment of consumer needs — is one of the main benefits
of the effective use of information in the supply chain. On the other hand,
M. Christopher [3] points out that inside the supply chain not only the integration
of business processes with suppliers is necessary, but with product distributors and
consumers as well. A smooth operation of the food supply chain should also in-
clude processes that adapt the product packaging to customer needs.

However, research results indicate a low level of consumer satisfaction re-
garding information conveyed through the packaging of a food product [20], [16],
[9], [10]. The most common irregularities are associated with low visibility of in-
formation on the packaging. Moreover, consumers seem to have difficulty reading
and understanding targeted content. Another confirmation of relatively low
involvement of food producers in correct labeling of products are annual reports
of NHARS (Inspekcja Jakosci Handlowej Artykutéw Rolno-Spozywczych — eng.
Food and Agricultural Products Quality Control Inspectorate). According to the
data for 2015, among all products checked, irregularities in the labeling were
reported in as many as 26% of them. In comparison with the data for the year 2014,
the number of improperly labeled products increased by 1.9 percent. The most
common irregularities related to information such as product name, its composi-
tion or misstatements regarding its certain properties [19].

Properly selected and designed packaging contributes to its functionality as
well as ensures the safety and comfort of product use. According to the currently
prevailing views, the packaging should fulfill three main functions: protection,
comfort (utility), and communication [12].

Labeling, as an element affecting all of the above functions of packaging, is
an essential factor reflecting consumer expectations for food products. It shapes
the overall quality of the product and the safety of its use [15]. Food labeling plays
an important role in informing consumers about the characteristics of the product.
Full and reliable information is necessary to make an informed and appropriate
purchasing decision, but it also determines the safety of product use [8] [9].
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The packaging, through its spatial form (shape), size, color and graphics, per-
forms the function associated with conveying information. The informative aspect
of packaging means: the presence and legibility of the mandatory and optional
information important in terms of consumer rights, needs and expectations;
the ability of the packaging, through its visual layer, to suggest the product’s use;
readability and accessibility of information through an appropriate use of visual
elements [11].

Following a recent increase in the range and supply of food products, the con-
sumers are becoming ever more informed, aware and demanding. That is why, the
processes of packaging design must reflect the growing demands and expectations
of consumers in terms of labeling [9]. In this study, it was assumed that the aware-
ness of entities in the supply chain is essential to meet consumer needs and ensure
product safety, including its packaging.

3. Empirical studies

The study was conducted among representatives of various entities in the
supply chain of dietary supplements. This particular group of foodstuffs has been
selected due to the surge in popularity of dietary supplements in all age groups and
optimistic forecasts for further sales growth. Based on the analysis of supply chains
for dietary supplements, the following entities have been selected for further
investigation: producers and distributors (pharmacists, wholesalers, retailers) of
these products.

The research was carried out with the use of questionnaires [14], [17]. The
survey had quantitative character and covered the whole country. The method of
entity selection for study was characterized by non-random, accidental (sampling)
approach [1]. The questionnaires were delivered to the supply chain entities of food
supplements by mail and in a few cases face-to-face. The study was carried out on
a sample of 255 representatives of distributors and 82 employees of companies
producing dietary supplements. A detailed characteristic of the population studied
is presented in Table 1 and 2.

The assessment of the level of awareness of supply chain entities was based
on collecting their opinions about: the need for further research to improve
informative function of packaging, the necessity of introducing design procedures
concerning proper labeling, and the analysis of the packaging design process for
dietary supplements.

The results obtained were evaluated with the use of descriptive statistics and
statistical inference methods. The data was analyzed using chi-square test (y2)
[18]. The statistical dependence was determined based on the residual value [5].
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Table 1. The structure of the surveyed population — distributors of dietary

supplements

Independent . Populatign

variables Categories surveyed n = 255
n %

Range of business Pharmacies and wholesalers 236 92,5
activities Groc_ery store 4 1,6
Medical and herb shop 15 5,9

Rural area 30 11,8

Location City up to 99 000 residents 64 25,1
of business City 100-500 000 residents 42 16,4
City above 500 000 residents 119 46,7

Upto9 149 58,4

Number 10 to 49 34 13,3
of employees 50 to 249 19 7,5
Above 250 18 7,1

No answer 35 13,7

Secondary 100 39,2

Education University level 132 51,8
No answer 23 9,0

Manager 44 17,3

Position Sales assistant 194 76,1
No answer 17 6,6

Up to 5 years 83 32,5

Years of service 6 to 15 years 100 39,3
16 to 40 years 40 15,7

No answer 32 12,5

Source: own elaboration.

The research on companies involved in the distribution of dietary supplements
was conducted among employees of these entities. More than 90% of respondents
were employed in pharmacies and by wholesalers. This was mainly due to the fact
that through these distribution channels most of the dietary supplements are sold
to consumers. The study was conducted in outlets located in rural areas (30%)
and in large cities (46%). They were mostly micro-enterprises contracting fewer

than 9 employees (58%).
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Table 2. The structure of the surveyed population — manufacturers of dietary

supplements

Population
Independent variables Categories surveyed n = 82
n %
Production scope — the share of 2838 ég iég
dietary supplements in the wholoe 100 29 35’4
range of manufactured products [%] NG answer > 24
Foreign or joint venture 15 18,3
Sources of financing Polish only 66 80,5
No answer 1 1,2
Range of business activity Natlona_l 50 61,0
International 32 39,0
Upto9 26 31,7
Number of employees 101049 25 305
50 to 249 24 29,3
250 and more 7 8,5
Secondary, Bachelor’s,
Level of education Engineer 17 20.7
Master’s degree 65 79,3
Owners and Directors 7 8,5
Senior Managers 22 26,8
Position Junior Managers_ _ _ 34 41,5
Clerks and Administrative
7 8,4
Workers
No answer 12 14,6
Up to 5 years 49 59,8
. L 6 to 15 years 25 30,5
Years of service (seniority) Above 15 years 7 85
No answer 1 1,2
Technical 10 12,2
Economics 32 39,0
Type of education Pharmaceutical 13 15,9
Other 12 14,6
No answer 15 18,3

Source: own elaboration.

The research on manufacturers of dietary supplements included companies of
different sizes and numbers of employees. The percentage of companies analyzed,
from the smallest - up to 9 people, through the ones with the number of employees
ranging from 10 to 49, and finally from 50 to 249, was almost equal and amounted
to approx. 30% of total share in each group. As many as 80% of the entities that
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participated in the study were financed by Polish capital only. Most companies
declared the percentage share of the production of dietary supplements at the level
of 50-90% of the total of its production range.

4. Results and discussion

The assessment of the level of awareness of supply chain entities regarding
the need for further research to improve informative function of packaging was
carried out first. The analysis conducted in both groups of supply chain entities
has shown that the vast majority of respondents confirm the necessity of carrying
out further research to improve the informative function of packaging. Image 1
presents the obtained results.

60% 57%

51% E distributors producers
0

50%

40%

play

32% 32%

30%

Percent dis

20%

11%
10%

4% 5%
0%
n N
very important important slightly important  notimportant

Image 1. The need for further research to improve informative function

of packaging (for dietary supplements)
Source: own elaboration.

As many as 32% of respondents said that it is very important to conduct further
studies to improve the informative function of packaging. Among producers, 57%
claimed such research to be essential as opposed to 51% of distributors. Upon
analyzing the distribution of the responses received (presented in Image 1), it was



Supply chain entities’ awareness of correct food labeling as an element... 41

found that manufacturers of dietary supplements consider the informative function
of packaging to be more important in general compared with the responses of
the other group. About 5% of retailers deemed the need to study the informative
function of the packaging completely unnecessary. Such extreme opinions did not
occur among the manufacturers.

The second stage of the assessment focused on the necessity of introducing
design procedures concerning proper labeling of dietary supplements. Also in this
issue, both groups expressed similar views. Distributors as well as manufacturers
of dietary supplements fully acknowledged the need to prepare advanced design
procedures concerning product packaging and they found them equally useful.
Only about 12% of distributors and 19% of manufacturers were against the devel-
opment of such procedures. In their opinion, they would be completely useless in
the process of preparing the labeling of dietary supplements. The study revealed
that distributors are more inclined towards developing and implementing design
procedures than the manufacturers. This may be due to the observed difficulties
the consumers face when making their purchasing decisions. On the other hand,
the manufacturers tend to be more skeptical when it comes to the usefulness of
design procedures.

90% 88%

20% 81% W distributors 1 producers
0

70%

&60%

isplay

50%

40%

Percentd

30%

15%
20%

12%
0%

yes no

Image 2. The need to introduce design procedures concerning proper labeling
of dietary supplements
Source: own elaboration.
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In this study, the process of designing food supplement packaging, for which
the manufacturers are generally responsible, has been thoroughly assessed. Upon
analyzing the data obtained, it was found that in approx. 40% of the surveyed en-
terprises the packaging design processes were implemented by manufacturers
alone (Image 3). Here, in up to 85% of cases, that task was performed by relevant
departments, and in the remaining 15% — it was the responsibility of a special
team made up of employees from different business units (e.g. marketing, produc-
tion etc.). The results showed that 60% of companies supported themselves, to
a greater or lesser extent, with external services. Most often, in 43% of cases stud-
ied, manufacturers of dietary supplements carried out the process of packaging
design by partly collaborating with other companies. In 17% of cases the task was
entirely outsourced to an external company.

outsourced to external
companies as a whole 17%

carried out entirely within the
company introducing dietary
supplements on the market
40%

partially outsourced to external
companies 43%

Image 3. The process of designing food supplement packaging
Source: own elaboration.

The chi-square test was used to analyze the collected data [18], thus enabling
the determination of relationships related to the process of packaging design in the
surveyed organizations. Based on the obtained results, it was found that the range
of business activities of the company and number of employees are variables that
differentiate the process of preparing food supplement packaging (Table 3).
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Table 3. Statistical dependence of the process of packaging design
on the variables characterizing the surveyed companies

Independent variables 1 P
Range of business activities 5,99* 0,050
Number of employees 13,66* 0,030

Explanation: The * symbol indicates that the hypothesis of independence of variables
should be rejected (at the level of o = 0.05)

Source: own elaboration.

The use of residual value to analyze the process of packaging design [5] pro-
vided more insights into its character and particular stages. As a result, it was found
that national companies, more than other ones, carry out designing projects almost
entirely inside the company. International companies, on the other hand, tend to
collaborate with external businesses to achieve this end.

Based on the residual value analysis, statistical dependence of the packaging
design process on the range of business activities and number of employees has
revealed what follows. The smallest companies with up to 9 employees are more
likely to outsource the packaging design project. Medium and large companies
with more than 50 employees are more likely than other companies to partially
implement projects in cooperation with external companies. On the other hand, the
businesses with the number of employees 10-49 more often carry out packaging
design projects entirely inside their company.

When cooperation with external companies in terms of dietary supplement
packaging design was declared by respondents, their satisfaction with the results
of such collaboration was also investigated. They were asked to evaluate the inci-
dence of possible behaviors that concerned the projects submitted to them. These
were: the overall project approval, introduction of minor changes, and the intro-
duction of major changes in the project. The respondents evaluated the occurrence
of each situation by choosing one of the following: frequently, rarely, never. The
results show that according to respondents, the projects were frequently approved
without introducing any changes (57%), the projects were frequently approved
with minor changes (55%), and the projects were but rarely approved after major
changes (42%).

The results of the final stage of the research show that manufacturers generally
accept the packaging design proposals for dietary supplements developed by
external companies and introduce but minor changes in the designs.
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5. Conclusion

The results of this study indicate that the key entities in the supply chain of
dietary supplements recognize the need to conduct further research on the informa-
tive function of packaging as far as the products they place on the market are con-
cerned. They consider it to be important for the general safety of products and
consumers.

Particularly relevant and useful may be the research results concerning intro-
duction of design procedures for proper labeling of dietary supplements. Distribu-
tors as well as manufacturers of dietary supplements fully acknowledged the need
to prepare advanced design procedures, which might serve as a starting point for
the scientific community and professional organizations to initiate the preparation
of appropriate guidelines since there are none as yet.

Besides the preparation of design procedures, consumer satisfaction regarding
the labeling of dietary supplements may be improved by the newly developed
methods and research tools enabling verification of product labeling [6]. Not
without significance will be their dissemination and popularization among food
producers and companies specializing in packaging design.

Another step to be taken in order to improve consumer satisfaction regarding
product labeling is to strengthen cooperation between entities within existing
supply chains. A better integration of information systems and extending their
functionality by introducing new solutions, such as the transfer of data associated
with the observed needs and expectations of end-customers might also help im-
prove consumer satisfaction. Within the established channels of information flow,
the possibility of transferring such data up the chain — to the food manufacturers
and its suppliers — should be taken into account, thereby intending to improve the
competitiveness of the supply chain as a whole.
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EMPLOYER BRANDING

1. Wstep

W dobie zmieniajacego si¢ §wiata coraz wigksza uwage przywiazuje si¢ do
wizerunku przedsigbiorstwa. To, aby byt on postrzegany, jako silny i pozytywny
zalezy w gtownej mierze od tego, jakie dzialania podejmuje firma. Obecnie nie
wystarczy dziata¢ i dopasowywacé sie do rynku. Nalezy si¢ przede wszystkim
wyrozniaé i tak budowa¢ wizerunek, aby ludzie chcieli pracowa¢ w danej firmie,
anie w inngj i starali si¢ o to, by to wiasnie ich przedsigbiorstwo wybralo. Nie jest
tatwo zdoby¢ najlepszego pracownika, utalentowanego, zaangazowanego i ambit-
nego. Doprowadzenie do sytuacji, w ktorej pozadani kandydaci idealnie wpisujacy
si¢ w profil beda stara¢ si¢ o stanowisko w przedsigbiorstwie jest tym, do czego
firma powinna dazy¢. Doskonalym sposobem na uzyskanie takiego rezultatu jest
Employer Branding, czyli budowanie marki pracodawcy.

Bardzo waznym aspektem jest swiadomos$¢, ze marki pracodawcy nie bu-
duje si¢ przez krotki okres. Jest to dzialanie zaplanowane i dtugookresowe, ale
stworzone we wilasciwy sposob moze przynies¢ duze korzysci przedsiebiorstwu
1 pomdc mu znalez¢ sie¢ w czotowce najlepszych firm.

Celem tego artykutu jest przedstawienie istoty Employer Brandingu i zwroce-
nie uwagi na korzysci wynikajace z jego stosowania w przedsiebiorstwie.

2. Wizerunek przedsiebiorstwa

Employer Branding opiera si¢ na wizerunku przedsigbiorstwa. Dzieje si¢ tak
dlatego, gdyz by méwi¢ o marce pracodawcy w ujeciu marki pozytywnej,
potrzebny jest wypracowany obraz firmy w oczach ludzi budzacy zaufanie
i korzystne, optymistyczne skojarzenia. Wizerunek przedsigbiorstwa jest zatem
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wyobrazeniem, jakim posiadajg inni na temat firmy?. Co ciekawe, nie jest on praw-

dziwym obrazem przedsigbiorstwa, lecz zbiorem wielu mysli, ktore powstaty na

skutek zetkniecia si¢ z dziataniami firmy za sprawa tego, co kto$ zobaczyl, ustyszat
czy do$wiadczyl?. Wizerunek jest zatem tym, co odbiorcy dostrzegaja w wykreo-
wanym obrazie prezentujagcym dane przedsigbiorstwo®.

Wizerunek mozna podzielié¢ na*;

o Wizerunek rzeczywisty, czyli taki, ktory pokazuje jak odbierajg przedsigbior-
stwo osoby majace z nim kontakt,

e Wizerunek lustrzany, pokazujacy, w jaki sposob firma sama si¢ odbiera np.
za sprawa wyobrazen pracownikéw o firmie,

e Wizerunek pozadany, czyli wizerunek, do ktorego firma dazy i przez jaki chcia-
laby by¢ postrzegana przez ludzi w przysztosci,

e Wizerunek optymalny, ktory jest suma wszystkich wymienionych powyzej
wizerunkow i taki, ktéry mozna osiagna¢, jesli uprzednio zostang dostrzezone
wewngtrze i zewnetrze warunki, w jakich przedsigbiorstwo dziata na rynku.

Inny podzial wizerunku, bardziej popularny przedstawia si¢ nastepujgco®:

o Wizerunek pozytywny,

¢ Wizerunek obojetny,

e Wizerunek negatywny,

o Wizerunek silny,

e Wizerunek staby,

e Wizerunek obcy,

e Wizerunek wtasny,

e Wizerunek planowany,

e Wizerunek aktualny.

Wizerunek pozytywny, obojetny i negatywny dotyczy odczu¢ osoby, ktora
miata jakie$ doswiadczenia zwigzane z firmg i posiada w zwigzku z tym pewne
skojarzenia na jej temat. Jesli skojarzenia te sg pozytywne, wizerunek przedsta-
wiany jest jako atrakcyjny i afirmatywny, w przeciwnym przypadku, jako nega-
tywny, a jezeli osoba nie ma ani odczu¢ pozytywnych ani negatywnych, to jest
to wizerunek obojetny.

Wizerunek silny i staby dotyczy mocy, z jaka obraz firmy jest przedstawiony.
Jezeli ten obraz jest wyrazisty i spjny, to wizerunek jest silny, jesli natomiast jest
odwrotnie to wizerunek jest staby.

1 Makowski M., Podstawy marketingu w teorii i praktyce, Wydawnictwo Szkoty Wyzszej
im. Bogdana Jonskiego, Warszawa 2011, s. 130.

2 Wéjcik K., Public Relations, Wydawnictwo Wolters Kluwer, Warszawa 2015, s. 39.

3 Olins W., Podrecznik brandingu, Wydawnictwo Thames&Hudson, Wroctaw 2009, s. 21.
4 Baruk A., Marketing personalny, Difin, Warszawa 2006, ss. 32-33.

5 Cenker E.M., Public relations, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Bankowej w Poznaniu,
Poznan 2013, ss. 43-44.
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Wizerunek obcy i1 wlasny dotyczy perspektywy, z jakiej firma jest obserwo-
wana. Przedsigbiorstwo postrzegane przez innych ludzi moéwi o wizerunku obcym.
Natomiast, jesli postrzega same siebie, to jest to wizerunek wtasny.

Wizerunek planowany i aktualny dotyczy okresu, w jakim firma jest odbie-
rana. Jesli jest w czasie rzeczywistym, to jest to postrzeganie wizeruneku aktual-
nego, a jesli dotyczy przysziosci i efektow oddzialywania, to jest to wizerunek
planowany.

Wizerunek przedsigbiorstwa moze by¢ postrzegany w roznej perspektywie,
a w kazdej z analizowanych plaszczyzn stanowi istotny element komunikacji
przedsigbiorstwa. Najwazniejsze z nich przedstawia ponizszy rysunek®.

Gtdwne korzysci poprawnie zbudowanego wizerunku firmy

s N N N ™
Odpornosé na Przewaga Pozytywne L.
- ] _ I Lojalnosé
dziatania konkurencyjna nastawienie na
konkurencji dziatania firmy
A AN AN AN A

Rys. 1. Gléwne korzysci poprawnie zbudowanego wizerunku firmy
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Grzegorczyk A., Reklama,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010, ss. 70-71.

Pierwsza korzyscig jest odporno$é na dziatania konkurencji, czyli trwanie
przy ofercie firmy pomimo dziatan skierowanych przez konkurentow.

Kolejng jest przewaga konkurencyjna oznaczajaca osiagnigcie przez firme
znaczacej pozycji sposrod innych przedsigbiorstw dziatajacych na tym samym rynku.

Inng istotng cechg jest pozytywne nastawienie klientow na dziatania i pro-
dukty oferowane przez firme¢. Determinantg takiego zachowania sg wczesniejsze
pozytywne do$wiadczenia odbiorcy z przedsigbiorstwem i jego produktami. Prze-
ktada sie¢ to na rozprzestrzenianie si¢ wiarygodnego, korzystnego wizerunku firmy
do otoczenia i korzystnym wptywem na kolejne dziatania przedsigbiorstwa.

Ostatnim walorem jest lojalno$¢, wazna we wspolczesnym §wiecie, w ktorym
dostepnos¢ dobr i ustug jest tak duza. Lojalno$é to gotowos$¢ do dokonania kolej-
nego zakupu danej marki w przyszlosci, ktora wynika z przywigzania klienta do
marki lub produktu. Jesli dany klient uwaza przedsigbiorstwo za godne zaufania

® Grzegorczyk A., Reklama, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010, ss. 70-71.
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1 wyznaje jego warto$ci, jest zadowolony z oferowanych produktéw lub ustug,
bedzie to skutkowato powtarzalnym dokonaniem zakupu’.

Oprocz wyzej wymienionych mozna wyr6zni¢ wiele innych korzysci zbudo-
wanego poprawnie wizerunku firmy, jak na przyktad wzrost sprzedazy, wickszy
zasigg dziatania, pozyskanie nowych klientow, wzrost popularnosci wigkszy
udzial w rynku, itp.®> Wymienione pozytywy przedstawione na rysunku 1 zostaty
uznane za cztery kluczowe, poniewaz uzyskanie ich przez przedsigbiorstwo jest
najtrudniejsze do zrealizowania w jego dziatalnosci.

3. Budowanie wizerunku pracodawcy

Employer Branding, czyli budowanie wizerunku pracodawcy staje si¢ coraz
bardziej popularne. Stosunkowo mtoda koncepcja, bo powstata w latach 90., ubie-
glego wieku zaczyna mie¢ coraz wigksze znaczenie wsrod dziatan wielu przedsig-
biorstw. Najczgsciej zajmuja sie nig specjalisci od wizerunku, menedzerowie lub
wyspecjalizowane firmy zewnetrze np. agencje PR®.

Marka pracodawcy skierowana jest gldownie na interesariuszy, poniewaz to
oni stanowig grupe docelowg konkretnej marki. Do grona interesariuszy zaliczy¢
mozna migdzy innymi pracownikdéw, zarowno tych bytych, aktualnych jak i przy-
sztych, klientow, kadre zarzadzajaca, wiascicieli firmy oraz konkurentow. Intere-
sariusze wplywajg na firme¢ tak, jak firma wplywa na interesariuszy. Skoro
odgrywaja oni tak istotng role w budowaniu marki pracodawcy, nalezy komuniko-
wac si¢ z nimi w taki sposob, aby z jednej strony bylo to dziatanie spdjne, czyli
dziatanie przemyslane, uporzadkowane i zorganizowane, a z drugiej strony dziata-
nie, ktoére bedzie budowato migdzy firma a odbiorcami jej postepowania pewna
wigz, dzieki spetnianiu ich oczekiwan i wymagan, czyli zaspokajaniu ich potrzeb?°.

Tworzgc pozytywny wizerunek, firmy mogg czerpaé wiele korzy$ci takich, jak!t:
e Sprawniejsza rekrutacja.

Gdy przedsigbiorstwo zostanie uznane za majace jedno z najlepszych praco-
dawcow, opinia ta staje si¢ atutem firmy i sprawia, ze znacznie tatwiej firmie
zrekrutowac bardziej warto$ciowych pracownikéw. Dzieje si¢ tak, dlatego, ze

" Drapifiska A., Pomiar lojalnosci klientéw — wybrane wskaZniki, [w:] Podstawka M. (red.),
Polityki europejskie, finanse i marketing, Wydawnictwo SGGW, Warszawa 2013, s. 126.
8 Andruszkiewicz K., Istota marketingu, [w:] Andruszkiewicz K. (red.), Marketing, Torun
2011, s. 16.

® Koztowski M., Employer Branding, Wolters Kluwer, Warszawa 2012, s. 13.

10 Dgbrowska J., Employer branding, marka pracodawcy w praktyce, Wydawnictwo Stowa
i Mysli, Warszawa 2014, ss. 61-62.

11| _eary-Joyce J., Budowanie wizerunku pracodawcy z wyboru, Wolters Kluwer, Krakow
2007, ss. 16-19.
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kandydaci uwazajg firme¢ za wzoér dobrego miejsca pracy, z ktorego beda zado-
woleni, bo zostala wybrana spos$rod wielu innych przedsigbiorstw, jako jedna
z najlepszych, a dodatkowo stworzy im mozliwos¢ dalszej kariery i rozwoju.
Dzigki temu zglaszaja si¢ na stanowisko osoby, ktore posiadaja duze umiejet-
no$ci, s ambitni, utalentowani i pracowici, bo tylko najlepsi maja szans¢ na
zdobycie pracy. Daje to pracodawcy zwickszone szanse na zatrudnienie ludzi,
ktorzy idealnie wpisujg si¢ w profil kandydata poszukiwanego na stanowisko.
Korzystne wyniki w odniesieniu do retencji pracownikow.

Kiedy warunki pracy odpowiadajg osobie zatrudnionej i spetniajg jej oczeki-
wania nie odczuwa ona potrzeby zmiany pracy. Skutkiem tego jest che¢ pozo-
stania w miejscu pracy na dluzej. Zmniejsza si¢ tym samym rotacja praco-
wnikow, co obniza koszty ponosSzone za sprawa potrzeby przeprowadzania
ciagglych rekrutacji oraz daje wigcej czasu, podczas gdy normalnie bylby on
stracony na podjecie krokow doprowadzajacych do zatrudnienia nowych osob.
By jednak do tego doprowadzi¢ pracownik powinien mie¢ ustalong $ciezke
kariery, najlepiej trzy stanowiska do przodu, tak, aby sam widzial, Ze starajac
sie moze awansowac i rozwija¢ pod wzgledem zawodowym. Firma musi takze
chcie¢ zatrzymac pracownika, stucha¢ go i stawia¢ mu kolejne wyzwania.
Pracownik musi wiedzie¢, ze jest potrzebny firmie i czué¢ si¢ doceniany we
wlasciwy sposob.

e Wzrost innowacyjnego i kreatywnego myslenia.

Dzigki dostarczeniu pracownikom wyzwan w pracy oraz potrzebnego im
wsparcia rozbudzi si¢ ich kreatywne mys$lenie. Cennym zabiegiem jest takze
wzbudzenie w nich poczucia przynaleznosci do firmy, bo moze to skutkowaé
stworzeniem w miejscu pracy pozytywnej atmosfery bedgcej wspaniatym
obszarem do rozwoju przedsiebiorstwa, a tym samym wzrostu innowacyjnego
myslenia i dokonaniu korzystnych zmian.

Poprawa obstugi klientow.

Bardzo waznym aspektem w dziataniu firmy jest bezposredni kontakt z klien-
tem. By byl on jak najlepszy, pracownicy musza mie¢ dobrze rozwinigta
kulture pracowniczg. Firmy powinny dbaé, aby pracownik dobrze czut sig¢
w miejscu pracy i byt traktowany zyczliwie 1 z szacunkiem. Jesli w firmie pra-
cownicy maja zbudowane silne wig¢zi z innymi, podobnie beda zachowywali
si¢ w relacjach z klientami, co spowoduje, ze klienci chetniej beda prosili
0 pomoc w razie potrzeby i bedg bardziej zadowoleni z ustug firmy, co wptynie
takze korzystnie na jej postrzeganie, czyli wizerunek.

e Pozytywna atmosfera ceniona przez klientow.

Przedsigbiorstwo, ktore ma opini¢ $wietnego miejsca pracy, wyroznia si¢ Spo-
$rod konkurentow na rynku. Klienci chetniej wybierajg firme, ktora uchodzi za
wspaniatego pracodawce z prostego powodu, jakim jest niech¢¢ do wspierania
firm, ktére wykorzystujg swoich pracownikow. Jesli zatem firma wzbudza za-
ufanie i uczciwosé, to jest chetniej wybierana przez klientow.
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Oczywiscie mozna wyrozni¢ o wiele wigcej korzy$ci Employer Brandingu,
jednak te wymienione powyzej s3 najwazniejsze. Marke pracodawcy budowaé
mozna zardwno wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji. Oba sposoby zostang do-
ktadniej omowione w dalszej czesci artykutu.

4. Wewnetrzny Employer Branding

Wewngtrzny Employer Branding to budowanie marki pracodawcy wewnatrz
organizacji. Oznacza to, ze dziatania firmy w tym obszarze skierowane sg do obec-
nych pracownikow przedsigbiorstwa. Maja one na celu stworzenie mitej, pozytyw-
nej atmosfery w firmie, aby relacje migdzy ludzmi byty korzystne, a pracownicy
dobrze czuli si¢ przychodzac do miegjsca pracy, co skutkuje powstaniem optymal-
nych warunkéw do efektywnego wykonywania zadan na danych stanowiskach.
Kolejnym celem jest zapewnienie mozliwosci rozwoju pracownikow, dzigki
czemu majg oni mozliwo$¢ podniesienia swoich kompetencji i stawania si¢ coraz
lepszymi w swojej dziedzinie. Wigksza wiedza i lepsze umiejg¢tnosci pozwalajg na
uzyskanie korzystniejszych efektow dla organizacji, co przyczynia si¢ do rozwoju
catego przedsigbiorstwa. Wazna jest takze mozliwo$¢ zbudowania zaangazowania
organizacyjnego wsrdd pracownikow przedsiebiorstwa. Polega to na stworzeniu
wiezi migdzy firma a pracownikami. Przywigzanie si¢ ludzi do przedsiebiorstwa
eliminuje w duzym stopniu rotacje wsrdd pracownikow, daje wigksza szanse prze-
widzenia ich zachowania oraz efektow wykonywanej pracy.

Budowanie marki pracodawcy wewnatrz organizacji dotyczy gtownie polityki
personalnej. Kluczowymi kwestiami sg takie czynniki, jak miedzy innymi rozwoj
kariery zawodowej, kultura organizacyjna, system wynagrodzen i benefitow, prze-
ptyw informacji, komunikacja, rozwdj zasobow ludzkich oraz warunki pracy??.
Pracodawcy posiadaja wiele mozliwosci do budowy marki przedsigbiorstwa
wewnatrz firmy, dzieki takim narzedziom, jak na przyktad®:

e szkolenia,

o ustalenie $ciezki kariery, czyli mozliwo$¢ awansu,

e motywatory placowe,

e ankiety i badania obrazujgce obszary wymagajace poprawy,
o newslettery i gazetki firmowe,

o spoteczne zaangazowanie firmy, czyli CSR,

e dziatania firmy skierowane dla rodzicow:

12 Stachowska S., Zielinska A., Budowanie zewnetrznego wizerunku pracodawcy z wyboru
na przyktadzie banku Citi Handlowy, ,,Zarzadzanie i finanse”, 2013, nr 1, ss. 594-595.

13 Macnar A., Bojanowska J., Narzedzia budowania polityki Employer brandingowej,
http://blog.goldenline.pl/2015/03/30/narzedzia-budowania-polityki-employer-brandingo-
wej, dostep: 01.05.2017.
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— praca w mniejszym wymiarze godzin,

— mozliwo$¢ pracy w domu,

— ulatwienia w powrocie do pracy,
¢ dziatania integrujace pracownikow,

e bezptatne positki,

e dzien wolny z okazji urodzin,

o dodatkowa opieka medyczna i ubezpieczenie,
e karty do sitowni,

¢ komunikacja wewnetrzna,

o komfort pracy,

e bezpieczenstwo zatrudnienia.

Wymienione narzgdzia pomagaja w kreowaniu pozytywnego wizerunku pra-
codawcy, jako atrakcyjnego miejsca pracy. Wybor odpowiednich narzedzi zalezy
od potrzeb pracownikéw danej firmy oraz mozliwosci przedsigbiorstwa, co do ich
wdrozenia. Jednym z nowoczesnych form wplywajacych pozytywnie na we-
wnetrzny Employer Branding jest Empowerment. Jak definiuje dr Anna Stankie-
wicz-Mréz — ,,Empowerment to sposob zachowania i postepowania przetozonych
zmierzajacych do obdarzenia swoich podwladnych wtadza. Jest procesem angazo-
wania pracownikow w procesy podejmowania decyzji oraz umozliwiania brania
odpowiedzialno$ci za wlasne dzialania.”'* Nalezy mie¢ jednak na uwadze, ze we-
wnetrzny Employer Branding powinien by¢ stosowany przy jednoczesnym wyko-
rzystywaniu zewnetrznego budowania marki pracodawcy.

5. Zewnetrzny Employer Branding

Zewnetrzny Employer Branding to budowanie marki pracodawcy na zewnatrz
organizacji. Dziatania firmy w tym obszarze nastawione sg zatem gléwnie na
potencjalnych pracownikow. Celem przedsiebiorstwa jest wigc dotarcie do wybra-
nych kandydatéw najbardziej wpisujacych si¢ w profil, tak, aby zlozyli oni
dokumenty rekrutacyjne i mieli szanse stania si¢ pracownikiem danej firmy. By
tak si¢ stalo potrzebne jest najpierw zwigkszenie swiadomosci kandydatow na
temat konkretnej marki, informowanie rynku pracy o dziataniach firmy i korzy-
$ciach, jakie moze przynies¢ praca w niej, czyli stworzenie w otoczeniu organizacji
pozytywnego 1 silnego wizerunku przedsigbiorstwa, jako atrakcyjnego praco-
dawcy®. W ramach zewngtrznego Employer Brandingu mozna wyr6zni¢ dwa
obszary, ktore przedstawia ponizszy rysunek:

14 Stankiewicz-Mroz A., Kontrola Versus zaufanie. Nadzor nad pracownikami w erze kon-
cepcji empowerment, [w:] Lewandowski J. (red.), Zeszyty Naukowe Organizacja i Zarzg-
dzanie, Wydawnictwo Politechniki £.0dzkiej, Vol. 1200, No. 60, 2015, ss. 172.

15 Stachowska S., Zielinska A., Budowanie zewnetrznego..., dz. cyt., ss. 595-596.
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// Obszary zewnetrznego
'\\ Employer Brandingu
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Rys. 2. Obszary zewngtrznego Employer Brandingu

Zrodlo: opracowanie wiasne.

W ramach obszaru online, czyli dziatalnosci prowadzonej w internecie doty-
czacej Employer Brandingu mozna wyr6zni¢ wiele narzedzi. Do kluczowych

+16-

zalicza si¢ miedzy innymi-°:
e Serwisy spolecznosciowe:

Facebook,
Twitter,
Tumblr,
Instagram,
Goldenline,
Linkedin,
Profeo.

e Zakladka ,kariera” na stronie www
o Woyszukiwarka internetowa w ramach SEM i SEO, dzieki, ktorym mozna
poprawi¢ widoczno$¢ strony www danej firmy w wyszukiwarkach inter-
netowych.
W ramach obszaru offline, czyli dziatalnosci prowadzonej poza siecig doty-
czacej Employer Brandingu mozna wyrdzni¢ takie narzgdzia, jak:
e targi pracy,
e dni otwarte,
e obecnos¢ firmy na uczelniach,

prezentacije,

warsztaty,

wyktady,

spotkania ze studentami.

16 Stachowska S., Zielinska A., Budowanie zewnetrznego..., dz

. Cyt., ss. 596-597.
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o projekty edukacyjne,

¢ atrakcyjnie i poprawnie stworzone materiaty promujace firme:
— ogloszenia w prasie,
— ulotki,
— plakaty,

e ambasadorzy firmy,

o konkursy.

Wymienione narzgdzia Employer Brandingu pozwalaja firmie spotkaé sie
bezposrednio z potencjalnymi pracownikami. Jest to dzialanie bardzo pomocne,
gdyz kandydaci na stanowiska mogg porozmawiaé¢ z osobami juz zatrudnionymi,
a pracownicy zaprezentowac firm¢ w optymalny sposob, tak, aby poprawic jej
wizerunek w oczach odbiorcéw. Pozwala to na wykreowanie pozytywne;j i silnej
marki pracodawcy.

6. Analiza wynikow przeprowadzonego badania

W ramach badan empirycznych przeprowadzono badanie metoda wywiadu
dotyczace Employer Brandingu w jednej z t6dzkich rozwijajacych sie firm na
rynku polskim. Przedsigbiorstwo Forever Logistics, ktore bylo podmiotem badan
dziata w branzy logistycznej od 2015 roku. Firma oferuje ustugi transportowe na
terenie catej Unii Europejskiej. Obaj wlasciciele Forever Logistics posiadaja kil-
kunastoletnie doswiadczenie w zarzadzaniu, logistyce oraz transporcie. Dzigki
wspolpracy z firmami transportowymi, bedac dla nich spedycja, powierzaja oni
srodki transportu, ktére sg w petni do dyspozycji przedsigbiorstwa. Firma decyduje
o tym, kiedy i gdzie wysta¢ fadunek oraz bierze za niego peing odpowiedzialnos¢.
Kazdy pojazd wykorzystywany przez przedsiebiorstwo nie jest starszy niz 2 lata
oraz jest wyposazony w system GPS, dzigki czemu wiadomo, gdzie auto si¢ znaj-
duje przez 24h na dobe, z jaka jedzie predkoscia i jak daleko jest od miejsca zata-
dunku oraz roztadunku.

Forever Logistics zalezy na przyciaganiu wykwalifikowanych i zaangazowa-
nych pracownikow, ktorzy zostana na lata. Dla firmy kazde stanowisko jest wazne.
Obecnie posiada kilkunastoosobowy zespotl, ktory dba o jako$¢ oferowanych
ustug, dzigki czemu firma szybko si¢ rozwija i dobrze radzi sobie na zmiennym
rynku?’.

Badanie przeprowadzone zostalo z jednym z dwoch wiascicieli firmy. Przed-
sigbiorca jest me¢zczyzng w wieku z przedziatu 20-30 lat, ma $rednie wyksztatce-
nie. Zakres czasowy badania to maj 2017, kwestionariusz wywiadu sktadat sie

7 http://www.4everlogistics.com/o-nas, dostep: 07.05.2017.
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z 23 pytan, z czego jednego otwartego, majacego charakter swobodnej wypowie-
dzi. Pod pojeciem wizerunek przedsigbiorstwa pracodawca odpowiedziat, ze wi-
zerunek firmy to wyobrazenie o firmie istniejace w bezposrednim otoczeniu,
glownie u klientow wspotpracujacych z owa firma. Oznacza to, ze ma on $wiado-
mos¢, iz wizerunek przedsiebiorstwa to wykreowany obraz firmy w oczach innych
ludzi bedacych otoczeniem organizacji, jak rowniez, ze to miedzy innymi klienci
tworza wizerunek danego przedsiebiorstwa. Z analizy wynikow badania wynika,
iz przedsigbiorca stara si¢ kreowac jak najlepszy wizerunek firmy, prowadzi od-
powiednig kampani¢ wizerunkowa, a firma posiada pozytywny wizerunek na
rynku. Sposrod czynnikdéw najbardziej ksztattujacych wizerunek przedsigbiorstwa,
takich jak na przyktad media, znajomos¢ i pozycja marki, sukcesy zwigzane
z finansami firmy wtasciciel wybrat pracownikow.

Ciekawym jest fakt, iz przedsigbiorca nigdy nie spotkat si¢ z okresleniem Em-
ployer Branding, a pomimo tego stosuje koncepcje w swojej firmie i uwaza, ze jest
potrzebna. Jak pokazuja przeprowadzone badania, w firmie Forever Logistics
stosowany jest jedynie zewngtrzny Employer Branding, bez wykorzystywania
wewnetrznego budowania marki pracodawcy. W odniesieniu do zewnetrznego
Employer Brandingu wykorzystywane sa takie narz¢dzia, jak na przyktad zaktadka
kariera na stronie www oraz wyszukiwarka internetowa w ramach SEM (Search
Engine Marketing), czyli PPC (Pay Per Click) i SEO (Search Engine Optimaliza-
tion), dzieki ktorym mozna poprawi¢ widocznos¢ strony www firmy w wyszuki-
warkach internetowych. Pokazuje to, iz wlasciciel firmy stosuje pewne narzedzia
budowania marki pracodawcy, ale nastawione tylko na potencjalnych pracowni-
kow. Obecni pracownicy nie sg objeci dziataniem w ramach Employer Brandingu.

Komunikacja wewnetrzna w firmie zostatla oceniona przez przedsigbiorce
na dobra. Wedhug niego mozna byloby ja poprawi¢, poprzez na przyktad imprezy
integracyjne oraz usprawnienie przeplywu wszystkich informacji. Wtasciciel
Forever Logistics twierdzi, iz zajmowane przez pracownikdéw stanowiska zdecy-
dowanie nie maja wptywu na ich traktowanie. Oznacza to, ze pracownicy trakto-
wani sg rowno, bez wzgledu na wykonywana prace, a komunikacja w firmie jest
korzystna i nie wystepuja konflikty majgce znaczacy wptyw na jej pogorszenie, co
sprawia, ze atmosfera w pracy jest pozytywna. Jak wynika z badania, przedsie-
biorca zdecydowat si¢ na wprowadzenie Employer Brandingu z powodu checi
zbudowania pozytywnej atmosfery. Sprawniejsza rekrutacja, mniejsza rotacja pra-
cownikéw, poprawa wizerunku firmy czy wzrost popularnosci marki nie byty
glownymi powodami wprowadzenia Employer Brandingu przez wtlasciciela
Forever Logistics. Mozna wywnioskowac¢, iz mimo §wiadomosci wielu korzysci
wynikajacych z budowania marki pracodawcy, najwazniejszg jest dla przedsie-
biorcy atmosfera miedzy ludzmi.
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Przedsigbiorca dostrzegt w swojej firmie korzysci ze stosowania koncepcji
Employer Brandingu. Jako te najbardziej zauwazalne wymienit poprawe obstugi
klientow oraz wizerunku firmy. Pracodawca planuje wprowadzenie kolejnych
narzgdzi budowania marki pracodawcy w najblizszych latach. Do tych narzedzi
zaliczajg sie szkolenia, komunikacja wewnetrzna oraz bezpieczenstwo zatrudnie-
nia. Oznacza to, ze wiasciciel Forever Logistics chce zastosowa¢ w kolejnych
latach wewnetrzny Employer Branding, w ktérym dzialania skierowane sa na
obecnych pracownikow firmy. Przedsigbiorca zauwazyl stosowanie koncepcji
Employer Brandingu u konkurencji, co wskazuje na rosnacg popularnos¢ koncep-
cji wérdd innych przedsigbiorstw na rynku, co wynika z uzyskiwania korzysci
Z jej stosowania.

7. Podsumowanie

Employer Branding to mtoda koncepcja coraz cze$ciej wykorzystywana przez
firmy dziatajace na rynku. Z biegiem lat staje si¢ ona coraz bardziej popularna,
gdyz osoby zajmujace si¢ dbaniem o wizerunek przedsiebiorstwa zaczynaja zau-
waza¢ coraz wigksza potrzebe budowania marki pracodawcy oraz dostrzegaé
korzysci plynace z jej stosowania. Opisywana w artykule koncepcja dzieli si¢ na
wewnetrzna, czyli skierowana na obecnych pracownikow oraz zewnetrzng skiero-
wang do pracownikéw potencjalnych. Zaréwno pierwsza, jak i druga stanowi
bardzo wazng rolg w budowaniu marki pracodawcy, by uzyskac¢ optymalne efekty
powinny by¢ stosowane jednoczes$nie.

Z przeprowadzonego badania wykonanego metoda wywiadu wynika, ze
pracodawca mlodej, rozwijajacej si¢ firmy dzialajacej na rynku stosuje narzgdzia
Employer Brandingu i planuje wprowadzenie kolejnych, glownie w ramach
wewnetrznego budowania marki pracodawcy, w najblizszych latach swojej dzia-
falnos$ci oraz zauwaza stosowanie Employer Brandingu u konkurencji. Najwaz-
niejszym rodzajem wykorzystywanych narzgdzi jest zewnetrzny Employer
Branding. Oznacza to, ze w obecnych czasach koncepcja ta zostaje coraz chetniej
wykorzystywana w dziatalno$ci firm, co wynika z rosnacych korzysci uzyskiwa-
nych przez przedsigbiorstwo dzigki tej koncepcji. Z biegiem lat Employer Bran-
ding, czyli budowanie marki pracodawcy moze sta¢ si¢ rownie wazny, co dbanie
0 wizerunek firmy. Uzyskane wyniki dotyczace rosnacej popularnosci i korzysci
wynikajacych z Employer Brandingu potwierdzone sg takze w innych badaniach®®,
Wynika z tego, ze che¢ stania si¢ dla odbiorcow przedsigbiorcg godnym zaufania,

18 Jezierska J., Employer Branding po sgsiedzku, czyli jak buduje sie wizerunek w torun-
skiej korporacji — Neuca SA z pomocg AIESEC, ,,Acta Universitatis Nicolai Copernici” No.
413, 2013, s. 300.
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wyrodzniajacym si¢ na rynku poprzez godne polecenia miejsce pracy i dzigki temu
chetnie wybierane przedsiebiorstwo przez najlepszych kandydatow moze stac sie
potrzeba wielu firm dzialajacych na polskim rynku. Otrzymane wyniki posiadaja
takze potwierdzenie w innych badaniach®®. Przedstawione wnioski z uwagi na nie-
prezentacyjng forme¢ badania oraz deklaratywny charakter metody badawczej
mogg jedynie stanowi¢ przestanke do dalszych bardziej pogtgbionych badan.
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1. Wprowadzenie

W systemie transportowym kraju, przewozy towaréw kolejg spetniajg wazne
funkcje przewozowe, zwlaszcza w odniesieniu do przesylek masowych. Zaspo-
kajaja w ten sposob potrzeby rynkowe. Wynika to zaréwno z wielkosci, jak
1 z ilo§ciowo-jakosciowej struktury potrzeb przewozowych gospodarki rynkowe;.

Po roku 2000 zostaty sukcesywnie zlikwidowane szkoty ksztatcace przyszte
kadry dla potrzeb przedsigbiorstw kolejowych. Z rynku zniknety wiec Zasadnicze
Szkoly Kolejowe oraz Technika Kolejowe, ktorych absolwenci mogliby zasili¢
szeregi pracownikow podzielonego przedsigbiorstwa PKP (np. PKP Polskie Linie
Kolejowe S.A., PKP CARGO S.A., PKP INTERCITY S.A. itp.) i nowo powsta-
lych na zliberalizowanym rynku przewozéw kolejowych przedsiebiorstw zwiaza-
nych z transportem kolejowym.

Wynikiem powyzszego jest sukcesywny ubytek wykwalifikowanych pracow-
nikow kadr kolejowych. Powstata tzw. ,,luka pokoleniowa” bedaca efektem natu-
ralnego odejscia z pracy pracownikow, ktorzy nabyli uprawnienia emerytalne,
przy jednoczesnym braku naptywu mtodej kadry glownie do wykonywania pracy
na stanowiskach wykonawczych.

W ostatnich latach reaktywuje si¢ w szkolnictwie klasy o profilu kolejowym,
w ktorych ksztalci si¢ przyszie kadry przystosowane do pracy na kolei, jednak jest
to wcigz zbyt mato na potrzeby zatrudnieniowe w branzy kolejowe;.

W niniejszej pracy skoncentrowano si¢ na problemie zwigzanym z odejsciem
i redukcja kadry pracowniczej zatrudnionej na stanowiskach rewidenta taboru
kolejowego, ustawiacza i manewrowego w PKP CARGO S.A. na przykladzie
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Zaktadu zlokalizowanego w Polsce Centralnej. Sg to kluczowe stanowiska z punktu
widzenia realizacji zadan przewozowych w tej Spotce, ktdrych praca ma bezpo-
sredni wptyw na bezpieczenstwo ruchu kolejowego.

W pracy wykorzystano studia literaturowe oraz obserwacje jako metody
badawcze.

Celem niniejszego opracowania byto wykazanie wptywu odejs$cia pracowni-
kéw zatrudnionych na wybranych stanowiskach (ustawiacz, manewrowy, rewi-
dent taboru) na bezpieczenstwo ruchu kolejowego w zaktadzie.

2. Charakterystyka ogdlna przedsiebiorstwa do 2015 roku

Do roku 1982 Zaktad funkcjonowat w strukturze Dyrekcji Rejonowej Kolei
Panstwowych i byt jednostka wykonawcza. Nastepnie do roku 1991 funkcjonowat
w strukturach Rejonoéw Przewozow Kolejowych (RPK). Po likwidacji Rejonow
Przewozow Kolejowych od 01 pazdziernika 1991 roku do 30 czerwca 1998 roku
Zaktad istniat pod nazwa Stacji Rejonowej L.6dz. Zakres zadan Zaktadu obejmo-
watl obstuge handlowa klientow nadajacych tadunki do przewozu, prowadzenie
ruchu pociggdw, obstuge punktéw tadunkowych oraz wykonywanie prac manew-
rowych. Na stacjach umocnita si¢ rola zawiadowcy stacji, ktory petnit nadzor nad
podleglymi mu stacjami.

Stacja Rejonowa 1.6dz wchodzita tym samym w sktad jednej ze 103 nowo
utworzonych Stacji Rejonowych (ROS) spetniajacych funkcje zaktadow pracy.
Wszystkie Stacje Rejonowe nalezaty do o$miu okregéow zwanych Dyrekcjami
Okregowymi Kolei Panstwowych (DOKP) i miaty $cisle ustalony terytorialny za-
sieg dziatania podporzadkowujgcy im organizacyjnie mniejsze stacje na danym
obszarze. £odzki zaktad (ROS) nalezat do Centralnej Dyrekeji Okregowej Kolei
Panstwowych (CDOKP).

Wydzielenie pionéw marketingowych z podzialem na rodzaje przewozow
umozliwito stworzenie struktur bedacych baza dla istniejacych obecnie przewo-
zO6w towarowych.

Il etap restrukturyzacji rozpoczat si¢ juz w roku 1997, kiedy to 27 czerwca
uchwalono Ustawe o transporcie kolejowym, ktora wraz z Ustawg o przedsigbior-
stwie panstwowym ,,Polskie Koleje Panstwowe” z dnia 06 lipca 1995 roku konczy
monopol przedsigbiorstwa PKP na pelnienie roli publicznego przewoznika osob
i towaré6w w polskim transporcie kolejowym. Dato to poczatek reorganizacji
wewnatrz PKP, ktorg na niespotykang wczesniej skale wdrozono od dnia 01 lipca
1998 roku. Przedsigbiorstwo PKP podzielono wowczas na cztery sektory: infra-
struktury kolejowej, przewozoéw towarowych, przewozoéw pasazerskich oraz
trakcji i zaplecza warsztatowego.
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Doktadnie w tym czasie ulegta likwidacji Stacja Rejonowa 1.0dZ i na jej miej-
sce powstat od 01 lipca 1998 roku Zaktad Przewozéw Towarowych w Lodzi, jako
jednostka wykonawcza nowo utworzonej Dyrekcji Przewozow Towarowych.
Zaktad byt jedng z 41 jednostek wykonawczych, w sktad ktorych wchodzito:
39 zakladow towarowych oraz 2 zaktady przetadunkowe. Obszar dzialania Za-
ktadu zwiekszyt si¢ diametralnie, poniewaz oprocz catej Stacji Rejonowej Lodz
w sktad nowo powotanego Zaktadu weszty catkowicie lub czgsciowo nastepujace
byte Stacje Rejonowe: Koluszki, Kutno, Zduniska Wola Karsznice, Warszawa
Zachodnia oraz Siedlce. Podstawowym zadaniem Zaktadu Przewozow Towaro-
wego w Lodzi w procesie realizacji ustug transportowych byta sprzedaz i realizacja
towarowych ustug przewozowych na swoim obszarze.

Pierwsza korekte wprowadzono z dniem 01 wrze$nia 1999 roku, zostala
wowczas utworzona Dyrekcja Kolejowych Przewozow Towarowych CARGO.
Powstala ona z potaczenia Dyrekcji Przewozow Towarowych oraz Dyrekcji Trak-
cji i Zaplecza Warsztatowego. L.odzki zaktad pozostat jednostka wykonawcza
Z tym, ze teraz nastapit podzial na nastgpujace jednostki organizacyjne:

— 19 Zaktadéw Taboru,

— 23 Zaktady Przewozow Towarowych (w tym 2 Zaktady Przewozéw i Przeta-
dunku),

— Centralne Biuro Konstrukcyjne w Poznaniu,

— Zaklad Zaopatrzenia CETAKOL w Sosnowcu,

— Centralne Biuro Rozrachunkdéw Zagranicznych w Bydgoszczy.

Druga korekta polegata na dodaniu do nazwy cztonu ,,PKP S.A.”, tak wigc od
01 stycznia 2001 roku petna nazwa Zaktadu brzmiata: Przedsigbiorstwo Panstwowe
,Polskie Koleje Panstwowe S.A.” Zaktad Przewozow Towarowych w Lodzi.

Poczatkiem trzeciej korekty byto postawienie w stan likwidacji w dniu
01 pazdziernika 2001 roku PKP S.A. Dyrekcji Kolejowych Przewozow Towaro-
wych CARGO z siedzibg w Warszawie wraz z podlegltymi jej jednostkami wyko-
nawczymi. Jednoczesnie wszelkie uprawnienia i zobowigzania dotychczasowego
Zaktadu zostaty przeniesione na nowo powstatg spotke ,,PKP CARGO S.A.”
z siedzibg w Katowicach, w sktad ktorej weszty: PKP CARGO S.A. Centrala
Spotki, PKP CARGO S.A. 19 Zaktadow Taboru oraz PKP CARGO S.A. (CM),
19 Zaktadow Przewozow Towarowych (CZ) i 2 Zaktady Przewozow i Przeta-
dunku (CL). W ten oto sposob powotano PKP CARGO Spotka Akcyjna Zaktad
Przewozow Towarowych w Lodzi. Dla uproszczenia przyjeto do stosowania skro-
towa nazwe zaktadu CZ Lédz, ktora w petni identyfikowata zaktad jako podmiot
gospodarczy.
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Rys. 1. Miejsce PKP CARGO S.A. Centralnego Zaktadu Spotki
na tle innych Zaktadow Spotki od 01.07.2014 r.

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie [3].

Kolejne etapy restrukturyzacji PKP CARGO S.A. polegaly na ograniczeniu

liczby jednostek wykonawczych:

od 01 stycznia 2009 roku dotychczasowe 42 zaktady potaczono obszarowo, do-
stosowujac niejako ich zasieg terytorialny do istniejagcego podziatu administra-
cyjnego kraju. W ten sposob powotano 16 zaktadoéw, wsrod ktorych znalazt sie
PKP CARGO S.A. Centralny Zaktad Spotki z siedzibg w Lodzi — skrotowa
nazwa zaktadu CT Centralny,

od 01 stycznia 2011 roku, kontynuujac kierunki rozwoju firmy zmierzajace do
osiaggniecia jak najefektywniejszych wynikow finansowych z dotychczaso-
wych 16 jednostek wykonawczych stworzono 10 zaktadéw. Obszar i siedziba
PKP CARGO S.A. Centralnego Zaktadu Spotki praktycznie pozostaty niezmie-
nione,

od 01 lipca 2014 roku nastgpito docelowe taczenie czesci zakladow w nowe
podmioty gospodarcze. Dotychczasowe 10 jednostek wykonawczych pota-
czono w 7 zaktadow. Niestety, tym razem dzialania restrukturyzacyjne zna-
czgco zmienity ksztatt i obszar Zaktadu. Potgczono dwa zaktady CT Centralny
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z siedzibg w Lodzi z CT Mazowiecko-Podlaski z siedzibg w Warszawie
w jeden potezny organizm pod nazwg PKP CARGO S.A. Centralny Zaktad
Spotki w Warszawie obejmujacy swoim obszarem pie¢ wojewodztw: czes§é
lodzkiego, mazowieckiego, warminsko-mazurskiego i lubelskiego oraz cate
podlaskie. Skrétowa nazwa zaktadu pozostata bez zmian CT Centralny.

3. Opis wybranych stanowisk i statystyka zatrudnienia

Jak napisano we wstepie do niniejszego opracowania wybrano nastgpujace
stanowiska: rewident taboru kolejowego, ustawiacz oraz manewrowy. Nie ulega
watpliwosci, ze z punktu widzenia realizacji zadan przewozowych w PKP
CARGO S.A. praca na wymienionych stanowiskach ma bezposrednie przetozenie
na przygotowanie taboru kolejowego i zestawienie pociggdw, a tym samym na
bezpieczenstwo ruchu kolejowego na sieci PKP S.A. Nalezy mie¢ na uwadze, ze
wyszkolenie pracownikéw spetniajacych wymagania zawarte w krajowych prze-
pisach i standardy stawiane przez Spotke nie jest ani proste ani szybkie.

Jako przyktad moze postuzy¢ przygotowanie pracownika do zawodu rewi-
denta taboru kolejowego. Na podkreslenie zastuguje fakt, ze w tym zawodzie prak-
tyka zawodowa w zakresie budowy, naprawy i utrzymania taboru kolejowego ma
kluczowe znaczenie dla bezpiecznego przygotowania pociagdéw przed ich wypra-
wieniem ze stacji. Dobra praktyka stosowana na kolei sprzed jej podziatu byto
wieloetapowe przygotowanie pracownika do zawodu rewidenta taboru kolejo-
wego. Poczatkowo pracownika zatrudniano przy naprawie i utrzymaniu taboru, co
mogtlo trwac¢ nawet kilka lat, nastgpnie pracownik przesuwany byt na stanowisko
rzemies$lnika na posterunku rewizji technicznej, gdzie pod nadzorem rewidenta
taboru dokonywal drobnych napraw bez wytaczenia taboru z ruchu oraz dopusz-
czany byl do wykonywania podstawowych czynnosci przy pociagu. Dopiero po
takim przygotowaniu kierowany byt do specjalistycznego osrodka szkoleniowego
celem odbycia kursu na rewidenta taboru. W ten sposob otrzymywano ,,produkt”
w postaci wysoko wykwalifikowanego pracownika z do$wiadczeniem koniecz-
nym do prawidtowego okreslania stanu technicznego wagondw, pojazdow trakcyj-
nych i innego taboru oraz niezbgdnym zasobem wiedzy teoretycznej [3].

Dzis$ czas potrzebny na podjecie samodzielnej pracy na stanowisku rewidenta
taboru kolejowego realnie wynosi od 1,5 roku do 2 lat [12], a uzalezniony jest od
wyksztalcenia 1 wystepuje w dwdch wariantach:

Wariant A

e wyksztalcenie co najmniej $rednie po ukonczeniu ksztatcenia w zawodach lub
na kierunkach, w ktérych programy nauczania zawieraja zagadnienia z zakresu
budowy pojazdéow szynowych, mechaniki, elektryki lub mechatroniki oraz po
uzyskaniu odpowiednio tytulu zawodowego technika, $wiadectwa potwierdza-
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jacego kwalifikacje w zawodzie na poziomie technika, dyplomu potwierdzaja-
cego kwalifikacje zawodowe na poziomie technika lub dyplomu ukonczenia

studiow wyzszych,

o zawodowy staz pracy obejmujacy odbycie przygotowania zawodowego.

Wariant B
e wyksztatcenie, co najmniej zasadnicze zawodowe,

kolejowego oraz odbycie przygotowania zawodowego.

Tabela 1. Program przygotowania zawodowego

zawodowy staz pracy obejmujacy rok pracy przy naprawie i utrzymaniu taboru

Liczba dni| Liczba dni
Lp. Temat (wariant A) | (wariantu B)
Staz stanowiskowy i szkolenie praktyczne
1. |Budowa, naprawa i utrzymanie taboru kolejowego 88 177
Zagadnienia z zakresu przewozu towaréw niebez-
2. |7 . 2 3
piecznych oraz przesytek nadzwyczajnych
Razem 90 180
Szkolenie teoretyczne
nie jest wedtug
1. |Szkolenie teoretyczne wymagane | programu
pracodawcy
Zajecia probne
Zajecia probne — wykonywanie pracy pod nadzorem
1. . . 20 40
na stanowisku rewidenta taboru
Ogoélem: 110 220

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [12].

Zgodnie ze ,,Strukturg klasyfikacji zawodow i specjalnosci” rewident taboru
kolejowego jest zawodem sklasyfikowanym w grupie 8312 ,,.Dyzurni ruchu,

manewrowi i pokrewni” i oznaczony kodem 831209 [11].

Rewidentem taboru kolejowego nazywa¢ bedziemy wykwalifikowanego pracow-
nika wykonujacego prace zwigzane z okre$laniem stanu technicznego taboru
kolejowego, wykonywaniem prob hamulca zespolonego w pociagach i drobna

naprawa wagonow i innych pojazdéw kolejowych [3].

Do obowigzkow rewidenta taboru kolejowego nalezy w szczegélnosci [1]:

— dokonywanie ogledzin technicznych taboru kolejowego przybylego z drogi,
— dokonywanie ogledzin technicznych wagonow po roztadunku i zatadunku,
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— kierowanie wagonow z uptywajacym lub przekroczonym terminem do naprawy
okresowej,

— kierowanie wagonow do naprawy biezacej,

— wykonywanie drobnych napraw wagonoéw bez wylaczania z ruchu,

— sprawdzanie taboru kolejowego po wykolejeniu oraz dopuszczenie wykolejo-
nych wagondéw do eksploatacji,

— nadzorowanie pracownikéw wykonujacych naprawe lub obstugujacych tabor
kolejowy, np. podczas mycia etc.,

— dokonywanie ogledzin technicznych wagonéw znajdujacych si¢ w pociagu
przed jego uruchomieniem,

— wykonywanie proby hamulca zespolonego (szczegdtowa lub uproszczona)
wagondw lub innych pojazddéw znajdujacych si¢ w pociagu,

— obserwacja i nadzér nad taborem kolejowym podczas procesu przewozowego.

W okresie od 01.01.2014 r. do 31.12.2015 r. z pracy w Zaktadzie odeszto

18,43% pracownikow rewizji technicznej. Nalezy zaznaczy¢, iz pomimo ewident-

nych brakéw kadrowych w omawianym zespole pracowniczym praktycznie nie

bylo przyjecia do pracy. Ponadto z pracy odeszto 15,32% ustawiaczy i 27,08%

manewrowych.

Tabela 2. Zatrudnienie w badanych zespotach pracowniczych

% udzial zatrudnienia
Liczba pracownikéw w stosunku do ogoétu
Data zatrudnionych w Zakladzie
rewident | ustawiacz | manewrowy | rewident | ustawiacz | manewrowy
01.01.2014 217 248 144 6,28 7,17 4,16
01.07.2014 206 236 137 6,17 7,07 4,10
01.02.2015 183 216 112 6,41 7,56 3,92
01.07.2015 180 211 105 6,36 7,45 3,70
31.12.2015 | 177 210 105 6,13 7,28 3,64

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [3].

4. Statystyka zdarzen i wydarzen kolejowych
w Zakladzie

Dla przewoznika kolejowego, jak rowniez dla zarzadey infrastruktury
dbanie o bezpieczenstwo transportu kolejowego wynika wprost z Art. 17 Ustawy
o transporcie kolejowym [9]. Tryb postepowania w razie zaistnienia zdarzen kole-
jowych okresla Rozporzagdzenie Ministra Infrastruktury i Budownictwa w sprawie
powaznych wypadkow, wypadkow i incydentéw w transporcie kolejowym [10].
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Zgodnie z wymienionymi aktami prawnymi omawiane zdarzenia kolejowe
definiuja:

o zdarzenie — powazny wypadek, wypadek lub incydent,

o wypadek (kategoria B) — niezamierzone nagte zdarzenie lub ciag takich zdarzen
z udziatem pojazdu kolejowego, powodujace negatywne konsekwencje dla
zdrowia ludzkiego, mienia lub $rodowiska; do wypadkow zalicza si¢ w szcze-
gdlnosci: kolizje, wykolejenia, zdarzenia na przejazdach, zdarzenia z udziatem
0s0b spowodowane przez pojazd kolejowy bedacy w ruchu, pozar pojazdu
kolejowego,

e powazny wypadek (kategoria A) — kazdy wypadek spowodowany kolizja,
wykolejeniem lub innym zdarzeniem majacym oczywisty wptyw na regulacje
bezpieczenstwa kolei lub na zarzadzanie bezpieczenstwem:

— zprzynajmniej jedna ofiarg §miertelng lub przynajmniej pigcioma rannymi
osobami lub

— powodujacy znaczne zniszczenie pojazdu kolejowego, infrastruktury kole-
jowej lub $rodowiska, ktore moga zosta¢ natychmiast oszacowane przez
komisje badajaca wypadek na co najmniej 2 miliony euro,

e incydent (kategoria C) — kazde zdarzenie inne niz wypadek lub powazny wy-
padek, zwigzane z ruchem pociaggdéw i majace wptyw na jego bezpieczenstwo.

Ponadto zarzadca infrastruktury kolejowej PKP Polskie Linie Kolejowe S.A.

zdefiniowal m.in. nast¢pujace pojecia [4]:

o wydarzenie kolejowe — kazda niepozadana sytuacja zaistniata w systemie trans-
portu kolejowego Iub w jego otoczeniu zaktdcajgca realizacje procesu przewo-
zowego, w szczegolnosci powodujaca zagrozenie dla bezpieczenstwa ruchu
kolejowego, opdznienie pociggu lub zaktocenie prac manewrowych.

o sytuacja potencjalnie niebezpieczna (kategoria D) — sytuacja eksploatacyjna lub
wydarzenie kolejowe niebedace powaznym wypadkiem, wypadkiem ani incy-
dentem, powodujace nieznaczny wzrost ryzyka — do kontrolowanego poziomu
nieprzekraczajgcego poziomu ryzyka akceptowalnego.

4.1. WypadKki

Podsumowanie statystyki wypadkow, jakie zaistniaty w Zaktadzie w latach
2014-2015:
1. Wystgpito ogdtem 17 wypadkow kolejowych, z czego:
— 4 to wypadki pociggowe, w tym 2 z winy pracownikow,
— 13 to wypadki manewrowe, w tym 4 z winy pracownikow.
2. Nie odnotowano powaznego wypadku obcigzajacego Spotke zaliczanego do
kategorii A.
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3. W roku 2015 w poroéwnaniu z rokiem 2014 odnotowano zmniejszenie liczby
wypadkow manewrowych, przy jednoczesnym utrzymaniu na tym samym
poziomie liczby wypadkéw pociggowych.

Tabela 3. Statystyka wypadkow na terenie Zaktadu w latach 2014-2015

Pociagowe Manewrowe Razem
Rok ogoélem w t ym ogblem w t ym ogblem W _ty_m
zawinione zawinione zawinione
2015 2 1 4 2 6 3
2014 2 1 9 2 11 3
Wzrost/ 0 0 -5 0 -5 0
spadek

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [3].

Z analizy poszczegélnych kategorii wypadkéw powstatych w 2015 roku
w poréwnaniu do 2014 roku wynika, ze nastapil wzrost wypadkow kategorii:
»B-1171,B-13”, czyli zdarzen powstalych z powodu niewlasciwego wykonywa-
nia obowigzkoéw przez pracownikoéw druzyn manewrowych i zespotu rewizji tech-
nicznej wagonow.

Tabela 4. Ogoélna liczba wypadkéw w latach 2014-2015
z podzialem na kategorie

Rok Kategoria Razem
° B-03 |B-08 | B-09 | B-10|B-11|B-13 |B-15|B-17 | B-28 | B-35
2015 1 1 2 0 1 1 0 0 0 0 6
2014 1 0 3 1 0 0 2 2 1 1 11
Wzrost/
spadek 0O |+1|-1|-12|+1|+1}|-2|-2]-1]-1 -5

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [3].

W rozbiciu na wypadki zaistniale w pociagach i powstate podczas wykony-
wania pracy z taborem manewrujacym zdarzenia przedstawiajg si¢ nastepujaco:

Tabela 5. Wypadki pociagowe w latach 2014-2015

Rok Kategoria Razem
B-09 B-10 | B-11
2015 1 0 1 2
2014 1 1 0 2
Wzrost/ spadek 0 -1 +1 0

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [3].
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Tabela 6. Wypadki manewrowe w latach 2014-2015

Rok Kategoria Razem
B-03|B-08 | B-09 | B-13|B-15 | B-17 | B-28 | B-35
2015 1 1 1 1 0 0 0 0 4
2014 1 0 2 0 2 2 1 1 9
Wzrost/spadek O |+1]|-2|+1|-2|-2]-1]-1 -5

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [3].

Opis kategorii zdarzen — wypadki: [4]

B-03 — wyprawienie, przyjecie lub jazda pojazdu kolejowego po niewtasciwie uto-
zonej niezabezpieczonej drodze przebiegu albo niewlasciwa obstuga urza-
dzen sterowania ruchem kolejowym.

B-08 — zbiegnigcie pojazdu kolejowego.

B-09 — uszkodzenie lub zte utrzymanie nawierzchni, mostu lub wiaduktu, w tym row-
niez niewlasciwe wykonanie roboét, np. wadliwy roztadunek materiatow,
nawierzchni, pozostawienie materialow i sprzgtu na torze lub w skrajni
pojazdu kolejowego.

B-10 — uszkodzenie lub zty stan techniczny pojazdu kolejowego z napgdem, po-
jazdu kolejowego specjalnego przeznaczenia (w tym réwniez najechanie
na przedmiot stanowigcy cze$¢ konstrukcyjna pojazdu kolejowego z nape-
dem, pojazdu kolejowego specjalnego przeznaczenia).

B-11 — uszkodzenie lub zty stan techniczny wagonu (w tym takze najechanie na
czes$¢ konstrukcyjng wagonu).

B-13 — najechanie pojazdu kolejowego na pojazd kolejowy lub inng przeszkode
(np. pt6z hamulcowy, wozek bagazowy, pocztowy itp.).

B-15 — przedwczesne rozwigzanie drogi przebiegu i przetozenie zwrotnicy pod
pojazdem kolejowym.

B-17 — niewtasciwe zatadowanie, roztadowanie, nieprawidtowosci w zabezpiecze-
niu tadunku lub inne nieprawidtowosci w czynnosciach fadunkowych.

B-28 — kleski zywiotowe (np. powodz, zaspy $niezne, zatory lodowe, huragany,
osunigcia si¢ ziemi).

B-35 — zdarzenia z osobami zwigzane z ruchem pojazdu kolejowego (wskakiwanie,
wypadnigcie z pociggu, pojazdu kolejowego, silny dojazd lub gwattowne
hamowanie).
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4.2. Incydenty

Podsumowanie statystyki incydentéw zaistniatych w Zaktadzie w latach

2014-2015:

1. W 2015 roku odnotowano znaczace zwigkszenie liczby incydentow zaliczanych
do kategorii ,,C-54” zwiazanych ze stanem technicznym wagonow. Ogotem do-
szto do 26 incydentow przy 2 zaistniatych w 2014 roku. Jest to niepokojaco
wysoki wzrost $§wiadczacy o niedostatecznym nadzorze nad utrzymaniem we
wlasciwym stanie technicznym taboru przez rewidentow taboru kolejowego.

2. Odnotowano rowniez zwigkszenie o 1 incydent zaliczany do kategorii ,,C-53”
zwiagzany z uszkodzeniem pojazdu trakcyjnego.

Wyniki zestawiono w ponizszej tabeli.

Tabela 7. Incydenty w latach 2014-2015

Kategoria
Rok Razem

C-50 C-53 | C-54 | C-55

2015 1 1 26 2 30
2014 0 0 2 1 3
Wzrost/spadek +1 +1 +24 +1 +27

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [3]

Opis kategorii zdarzen — incydenty [4]:

C-50 — niewlasciwe zatadowanie, roztadowanie, nieprawidlowosci w zabezpie-
czeniu tadunku lub inne nieprawidtowosci w czynnosciach tadunkowych.

C-53 — uszkodzenie lub zty stan techniczny pojazdu kolejowego z napgedem, po-
jazdu kolejowego specjalnego przeznaczenia, powodujace koniecznosé
wylaczenia z ruchu.

C-54 — uszkodzenie lub zty stan techniczny wagonu, powodujace koniecznos¢ jego
wylaczenia z ruchu.

C-55 — pozar w pociagu.

4.3. Zdarzenia potencjalnie niebezpieczne

Podsumowanie statystyki zdarzen potencjalnie niebezpiecznych zaistniatych
w Zaktadzie w latach 2014-2015:
1. Ogétem w 2015 roku doszto do 102 zdarzen przy 55 zaistniatych w 2014 roku,
co stanowi wzrost o 86%.
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2. Zdarzenia potencjalnie niebezpieczne, za ktére wing ponosi Zaktad wyniosty
w 2015 roku 59 przypadkow przy 18 w 2014 roku, co stanowi wzrost o 228%.

3. Podobna niekorzystna tendencja wzrostowa wystapita w odniesieniu do zdarzen
zawinionych przez rewidentow taboru i druzyny manewrowe. W 2015 roku odno-
towano 48 przypadkéw przy 12 zaistnialtych w 2014 roku, co stanowi niepoko-
jaco wysoki wzrost 0 300%.

Wyniki zestawiono w tabeli i na wykresach umieszczonych ponize;j.

Tabela 8. Zdarzenia potencjalnie niebezpieczne w latach 2014-2015

Rok 2014 Rok 2015
& Zawinione Zawinione
=N Zawinione | przez rewi- Zawinione | przez rewi-
% Ogotem | przez PKP dentow Ogotem | przez PKP dentoéw
4 CARGO | lub druzyne CARGO | lub druzyne
manewrowag mancewrowag
D68 5 0 0 21 9 9
D69 3 3 3 28 26 26
D70 2 0 0 2 0 0
D73 9 7 7 10 9 9
D75 2 0 0 4 0 0
D76 2 0 0 3 0 0
D77 2 0 0 1 0 0
D80 11 0 0 9 0 0
D82 5 4 0 6 6 0
D83 1 0 0 0 0 0
D84 2 1 0 2 0 0
D85 1 0 0 0 0 0
D86 0 0 0 1 1 1
D88 3 0 0 1 0 0
D89 2 0 0 3 0 0
D90 0 0 0 1 1 1
D91 5 3 2 10 7 2

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [3].
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Na ponizszych wykresach przedstawiono liczbe zdarzen potencjalnie niebez-
piecznych w latach 2014-2015 z podziatlem na kategorie i pracownikow, ktorzy
przyczynili si¢ do ich powstania.

12

Zdarzenia potencjalnie niebezpieczne w 2014 roku
11

D68 De9 DTQ %236375 D76 D77 D80 D82 D83 D84 D85 D86 D88 D89 D90 D91

W Zawinione przez PKP CARGO
m Zawinione przez rewidentéw lub druzyne manewrowa

Rys. 2. Liczba zdarzen potencjalnie niebezpiecznych w 2014 roku
Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie [3].

30

Zdarzenia potencjalnie niebezpieczne w 2015 roku

D68 De9 D7O.DR72'13 D75 D76 D77 D80 D82 D83 D84 D85 D86 D88 D89 D90 D91
Zem

B Zawinione przez PKP CARGO
m Zawinione przez rewidentow lub druzyne manewrows

Rys. 3. Liczba zdarzen potencjalnie niebezpiecznych w 2015 roku
Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie [3].
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Opis najistotniejszych kategorii zdarzen potencjalnie niebezpiecznych [4]:

D-68 — wykazania przez urzadzenie D-SAT stanu awaryjnego lub nieprawidtowo-
$ci zatadunku pojazdu kolejowego, a takze dostrzezenie przez personel
obstugi usterki w pojezdzie kolejowym, ktora nie spowodowata koniecz-
nos$ci wylaczenia z pociagu.

D-69 — wykazanie przez urzadzenie D-SAT stanu awaryjnego lub nieprawidtowo-
$ci zatadunku pojazdu kolejowego, a takze dostrzezenie przez personel
obstugi usterki w pojezdzie kolejowym, ktora spowodowata koniecznosé¢
wytaczenia pociagu (np. przekroczenie nacisku na os, ptaskie miejsca lub
nalepy na powierzchni tocznej kota niepowodujace zagrozenia peknigcia
szyny, luzna obr¢cz na kole stwierdzona podczas postoju pociagu).

D-73 — rozerwanie si¢ pociggu z natychmiastowym zatrzymaniem wszystkich
pojazdéw kolejowych na skutek rozprzggniecia hamulca zespolonego,
z wyjatkiem rozlaczenia (rozerwania) sprzggu pod przejsciem miedzy-
wagonowym w pociagu pasazerskim.

D-86 — pozar obiektow, pomieszczen kolejowych lub w granicach obszaru kole-
jowego (las, zboza, trawy, torowiska itp.), w tym takze odstawionego
pojazdu kolejowego niewlaczonego do sktadu pociagu ani niebioracego
udziatu w pracach manewrowych.

D-90 — niewtasciwe zatadowanie przesyiki.

D-91 — inne — niewystepujace w ww. kwalifikacjach.

5. Podsumowanie

Doswiadczenia z przemian, jakie w ciggu ostatnich kilkunastu lat dokonaty
si¢ na PKP, a w szczeg6lnosci ostatnich dwoch lat w PKP CARGO S.A. wykazaty,
ze nalezy bardzo ostroznie podchodzi¢ do zagadnien zwigzanych z kwestiami
zatrudnieniowymi. Ostatnie do$wiadczenia z tzw. ,,programami dobrowolnych
0dejs¢” (luty i lipiec 2015 roku) pokazaty, ze w ramach programu z firmy odeszli
wysoko wykwalifikowani pracownicy, ktorych najbardziej potrzebowano, m.in.
rewidenci, ale rOwniez ustawiacze i manewrowi.
Na podstawie przedstawionego w pracy materiatu oraz analizujgc biezacg
sytuacje rynkowa firmy w latach 2014-2015 mozna stwierdzi¢, ze:
¢ o0dejscia z pracy z przyczyn naturalnych oraz w wyniku wdrozonych ,,progra-
méw  dobrowolnych odejs¢” spowodowaty, ze w wymienionych grupach
zawodowych wyraznie obnizy! si¢ stan zatogi. Od polaczenia zaktadow, tj. od
01.07.2014 roku do 31.12.2015 roku stan zalogi w rozpatrywanym obszarze
zmniejszyt si¢ z 579 do 492 os6b, co stanowi spadek 0 15%,

e utrzymanie pracy przewozowej praktycznie na niezmienionym poziomie, gdzie
znaczny procent stanowig przewozy w ruchu rozproszonym oraz konieczno$é¢
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[1]
[2]
(3]
(4]

(5]

[6]

[7]

(8]

(9]

obstugi rozleglego obszarowo zaktadu przy obnizonym poziomie zatrudnienia
spowodowaly znaczace obnizenie jakoSci pracy objawiajace si¢ wzrostem
incydentow i zdarzen potencjalnie niebezpiecznych,

niepokojace jest zjawisko wzrostu zdarzen potencjalnie niebezpiecznych:
z 55 w 2014 roku do 102 w 2015 roku. Stanowi to 86% wzrost przypadkow
mogacych doprowadzi¢ do realnego zagrozenia bezpieczenstwa w ruchu. Jesz-
cze gorzej sytuacja wyglada, gdy spojrzymy na udzial rewidentow i druzyn
manewrowych w analizowanych zdarzeniach — wzrost z 12 do 48 przypadkow,
tj. wzrost 0 300%,

nie lepiej przedstawia si¢ sytuacja dotyczaca incydentow. Tutaj rowniez odno-
towano znaczace zwickszenie wydarzen w kategorii ,,C-54” zwigzanej ze sta-
nem technicznym wagonow. Ogdétem w 2015 roku doszto do 26 incydentow
przy 2 zaistniatych w 2014 roku. Taki wzrost §wiadczy o niedostatecznym nad-
zorze stanu technicznego przez rewidentéw taboru kolejowego,

korzystnie przedstawia si¢ bilans dotyczacy statystyki wypadkow w kategorii B,
gdzie nastapit spadek 0 45% — z 11 w 2014 roku do 6 w 2015.
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Nr 1218 ORGANIZACJA 1 ZARZADZANIE, z. 69 2017

KATARZYNA LUKASIK

Wydzial Zarzadzania
Politechnika Czestochowska

ROLA KULTURY COACHINGOWEJ
W ORGANIZACJI

1. Wstep

Wedhug T. Rostkowskiego rozwoj zasobow ludzkich to ,,0g6t celowych dzia-
tan podmiotéw organizacji na rzecz wzbogacenia wiedzy, umiejg¢tnosci, rozwoju
zdolnosci, zainteresowan, budowania postaw i systemu wartosci zatrudnionych
w niej pracownikow. Nadrzednym celem rozwoju zasobdéw ludzkich jest dazenie
do realizacji zadan zgodnie ze strategig firmy i przekonaniami pracownikow™?.
Z powyzszego Wynika, ze rozwoj pracownikow jest cigglym procesem uzupeltnia-
nia wiedzy w celu wykonywania biezacych zadan oraz pozyskiwaniem nowych
umiejetnosei 1 kwalifikacji przydatnych dla rozwoju nie tylko wlasnego, ale calej
organizacji. Przyktadem przedsigbiorstwa, ktore dba o swoich pracownikow jest
takie, ktore zauwaza konieczno$¢ organizowania szkolen, a przeprowadzany
w nim proces szkoleniowy ma charakter ciggly. Daje to mozliwosci poglebiania
kompetencji i wiedzy pracownikom, niezaleznie od ich miejsca w hierarchicznej
strukturze organizacji. Wspolczesnie organizacje stosuja wiele réznych metod
i narzedzi szkoleniowych, dedykowanych konkretnym profesjom i stanowiskom
pracy. Istotne jest dobranie odpowiedniej formy szkolenia, tak aby byta ona spdjna
z potrzebami organizacji i jej uczestnikow, a w konsekwencji realizowata zamie-
rzone cele.

W ponizszym artykule zostanie poddana analizie i ocenie jedna z wybranych
form szkolenia pracownikow, tj. coachingu. Ocena ta zostanie dokonana w kon-
tekscie mozliwosci rozwoju, jaka daje wdrozenie kultury coachingowej do organi-
zacji z perspektywy jej pracownikow, jak i jej samej w cato$ci. Ponadto zostanie
dokonana konfrontacja kultury organizacyjnej z coachingowg. Do badan postuzy
analiza teoretyczna literatury przedmiotu oraz zostang wykorzystane aktualne
raporty nt. korzystania z coachingu w zagranicznych i polskich firmach.

L T. Rostkowski, Nowoczesne metody zarzqdzania zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Difin,
Warszawa 2004, s. 156.
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2. Coaching biznesowy i menedzerski — ich istota
i znaczenie w rozwoju pracownikow

Bardzo waznym z punktu widzenia organizacji, obok procesu pozyskiwania
pracownikow, jest inwestowanie w rozwoj pracowniczych kompetencji. Najwigk-
szym obszarem wplywajacym na ten czynnik jest szkolenie. Szkolenie jest to
»[-..] systematyczne nabywanie i doskonalenie wiedzy/umiejetnosci/postaw
niezbednych do skutecznego wykonywania danego zadania lub danej pracy”2.
Podstawowym celem szkolenia jest uzupetnienie potrzebnych pracownikom wia-
domosci, takze takich, ktore moga by¢ zdobywane tylko stopniowo w potaczeniu
z odpowiednim do$wiadczeniem praktycznym. Niezbedne jest rowniez state aktu-
alizowanie wiedzy oraz zapoznawanie si¢ z nowymi problemami i metodami ich
rozwigzywania. Wspolczesnie istnieje wiele metod i technik szkolen pracowni-
czych, sg to m.in.: coaching, mentoring, szkolenia e-learningowe i wszelkie inne
szkolenie typu ,,on the job” i ,,0ff the job™®.

Wspomniany coaching to forma udzielania wsparcia i wzmacniania pracow-
nikdéw w wykonywanych przez nich zadaniach. Zaréwno w teorii przedmiotu,
jak 1 w biznesowej praktyce istnieje wiele definicji, podej$¢ i szkot coachingu.
Eric Parsloe (Coaching i mentoring, Parsloe 1998, s. 10) definiuje coaching jako
zaplanowany dwustronny proces majacy pomodc ludziom w osigganiu lepszych
wynikéw dzialan, poprzez rzetelna ocene, ukierunkowana praktyke i sprzezenie
zwrotne®. Polega na natychmiastowym dziataniu lidera w konkretnej obserwowa-
nej sytuacji. Celem tej metody jest wzmocnienie pozytywnych zachowan pracow-
nika i doskonalenie ich w trakcie realizacji zadan. Najlepsze efekty pojawiaja si¢
wtedy, kiedy coachem jest bezposredni przetozony, ktdry codziennie ma kontakt
z pracownikiem i na biezgco nadzoruje jego prace®.

Dla potrzeb artykutu uwaga zostanie skupiona w szczegolnosci na coachingu
menedzerskim 1 coachingu biznesowym, ktore to majg najwigksze znaczenie
w ksztatceniu umiejetnosci pracownikdw organizacji. Coaching biznesowy — exe-
cutive coaching to coaching skierowany do $redniej i wyzszej kadry zarzadzajacej
— prezesoéw, dyrektoréw, top menedzeréw i wilascicieli firm, natomiast coaching
menedzerski rozumiany jest jako wykorzystanie elementow coachingu w relacji
menedzera z podwtadnymi.

2 M. Walczyk, S. Kawecki, Analiza potrzeb szkoleniowych studentow Wydziatu Organizacji
i Zarzqdzania Politechniki £6dzkiej, [w:] J.P. Lendzion, M. Szczepanik (red.) Praktyka
zarzqdzania zasobami ludzkimi, Media Press, £.0dz 2011, s. 198.

3 L. Rae, Planowanie i projektowanie szkoler,, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1999, s. 13.
4 E. Parsloe, Coaching i mentoring, Wyd. Petit, Warszawa 1998, s. 10.

5 H. Guryn, Skrzynka z narzedziami, ,,Personel i zarzadzanie”, nr 11/2007, s. 40.
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Coaching menedzerski to szeroko rozumiana konsultacja pracownika z prze-
tozonym. Patron/przetozony (coach) jest nieustannie obecny przy szkolonym, ob-
serwuje jego dzialania i w razie potrzeby stuzy mu pomoca, instruuje jak
prawidtowo wykona¢ zadanie przez pobudzenie do myslenia szkolonego. Istotne
jest, ze pracownik otrzymuje natychmiast informacje zwrotng. Jest to bardzo dobry
sposob budowania wzajemnych relacji migdzy przetozonym a podwladnym oraz
rownie dobrze stuzy motywowaniu pracownikow do dziatania (Bertowski, 1999,
ss. 51-53)8; (Krool, 1998, s. 39)"; (Pocztowski, 1998, s. 229)8. Ta forma coachingu
bedzie oznaczaé zatem partnerski sposob dzielenia si¢ wiedzg przez szkolacego
z podleglym mu pracownikiem, poprzez kreowanie atmosfery wzajemnego zaufa-
nia oraz wsparcia psychicznego, w konsekwencji czego ma doprowadzi¢ do po-
prawy efektywnos$ci pracy, rozwoju pracownikow i tworzenia inteligentnych
organizacji. Tak postrzegany coaching menedzerski tlumaczy wazng kwesti¢
posiadania juz przez szkolonego pracownika pewnych zasobow wiedzy, ktore
w przypadku wspolnego coachingu beda lepiej wykorzystywane w przysztosci
oraz zostanie podniesiona ich ogoélna satysfakcja i celowo$¢ podejmowanych
dziatan (Knap-Stefaniuk, 2002, s. 21)°.

W praktyce coaching menedzerski oznacza'®:

e coach zada menedzerowi wiele pytan, dzigki ktorym odkryje, co jest dla niego
wazne, co przeszkadza mu w osiggnieciu sukcesu albo co daje mu poczucie
spelnienia w zyciu,

e przy wsparciu coacha menedzer podejmie dziatania, ktore doprowadza go do
osiagnigcia celow zgodnych z jego warto$ciami, jednoczesnie menedzer bedzie
czul, ze ponosi pelna odpowiedzialno$¢ za swoje zycie i za decyzje, ktore
podejmuje,

e w osobie coacha menedzer zyska wsparcie, dzigki ktéremu poczuje si¢ zmoty-
wowany do podejmowania wyzwan, ktorych realizacji nie podjatby si¢ samo-
dzielnie.

® P. Bertowski, Trener specjalnie dla prezesa. Coaching — metoda indywidualnego rozwi-
Jania umiejetnosci menedzerskich, ,,Personel”, nr 10/1999.

"R. Krool, Coaching, jak osiggngé wynik przy pomocy innych, ,,Personel”, nr 3/1998.

8 A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Zarys problematyki i metod, Antykwa,
Krakow 1998.

® A. Knap-Stefaniuk, Szkolenia pracownikéw a konkurencyjnosé organizacji, ,,Zarzadza-
nie Zmianami”, nr 1/2002.

10 http://nf.pl/manager/coaching-menedzerski-czym-wlasciwie-jest,,15120,155 (odczyt:
28.04.2017).



80 Katarzyna Lukasik

Réwnie wazna role w podnoszeniu kompetencji i zwigkszaniu potencjatu
posiadanej wiedzy odgrywa coaching biznesowy. Jest on dedykowany w szcze-
gdlnosci najwyzszej kadrze menedzerskiej organizacji, ktoéra na rowni z podwtad-
nymi chciataby poglebia¢ swoja wiedze dla osiagniecia ponadprzeci¢tnych wyni-
kow w prowadzonym biznesie. Coaching biznesowy, jako indywidualne wsparcie
dla lidera w osigganiu jego celow biznesowych, jest dla niego ponadto okazjg
do lepszej oceny wilasnej sytuacji, poszerzenia perspektywy oraz odszukania
nowych mozliwosci i rozwigzan, ktoére dotychczas nie byly przez niego roz-
patrywane. Ponadto, szybciej i sprawniej osigga zamierzone cele, a podejmowane
decyzje wydajg si¢ trafniejsze. Réznica migdzy coachingiem biznesowym
a menedzerskim dotyczy osoby trenera, ktora w przypadku tej pierwszej formy
polega najczesciej na korzystaniu z ustug coacha zewnetrznego, bedacego specja-
listag z danego obszaru biznesowego, odpowiadajacego potrzebom klienta, czyli
lidera.

W dalszej czeSci artykutu obie formy coachingu, tj. menedzerski i biznesowy
beda nazywane coachingiem.

3. Kultura coachingowa

Poniewaz coaching to proces realizowany na zasadzie relacji partnerstwa,
w ktorym pracownik postrzegany jest cato$ciowo, rowniez przez pryzmat wartosci,
postaw 1 przekonan jakie reprezentuje, a nie tylko w odniesieniu do wykonywa-
nego zawodu, zadan i obowigzkow, mozna by doszukac si¢ zrodet tych zachowan
w kulturze organizacyjnej i jej roli, jaka odgrywa w procesie coachingu. Kultura
organizacyjna jest bowiem zespotem cech, ktére znawcy tematu najczesciej skla-
syfikuja wedtug trzech kategorii tj. najbardziej widocznych i $wiadomych artefak-
tow, czeSciowo widocznych i §wiadomych wartosci i norm oraz najmniej
widocznych ale dalej przestrzeganych podstawowych zatozen. Podziat ten zapo-
czatkowat G. Hofstede (tab. 1).

Tabela 1. Definicje kultury organizacyjnej

Autor Definicja

E. Schein Wzor podzielanych, fundamentalnych zatozen, ktore dana grupa stwo-
rzyta, rozwigzujac problemy adaptacji do otoczenia i integracji we-
wnetrznej. Wzoér mozna uznaé za obowigzujacy. Jest on wpajany
nowym cztonkom organizacji jako prawidlowy sposdb rozwigzywania
probleméw?.

G. Hofstede | ,,Zaprogramowanie umystow” czlonkOw organizacji, a wiec zespot
skutecznie wpajanych przez grupg wartosci, norm i regut organizacyj-
nych?,
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R. Likert Dominujacy wzorzec warto$ci, mitéw, wierzen, zalozen, norm, ich uo-
i J. Likert sobienia w jezyku, symbolach, artefaktach, jak rowniez w technologii,
celach i praktykach zarzadzania, uczuciach, postawach, dziataniach
i interakcjach®.

G. Morgan Kultura organizacyjna zazwyczaj odnosi si¢ do wzorca rozwoju od-
zwierciedlonego przez spoteczne systemy wiedzy, ideologie, wartosci,
prawa i codzienne rytuaty?.

D E. Schein, Organisational Culture and Leadership, San Francisco 1982, s. 12.

2 G. Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu, PWE, Warszawa 2000,
ss. 38-41.

% Likert R., Likert J., New Ways of Managing Conflict, New York, NY; McGraw-Hill
1976.

4 G. Morgan, Images of Organization, Thousand Oaks, CA Sage 1997.

Zrédlo: opracowanie na podstawie: E. Sulkowski, 2011, Pomiedzy tozsamoscig a kulturg
organizacyjng, Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Bankowej we Wroctawiu nr 24, Wroctaw,
s. 210.

W $wietle rozwazan o coachingu w kontekscie kultury organizacyjnej istot-
nym jest zrozumienie, ze wprowadzanie kultury coachingowej powinno rozpoczaé
si¢ od rozpoznania obecnej sytuacji firmy zaré6wno od strony biznesowej, kultury
organizacyjnej, jak i juz uzywanych narzedzi zarzadzania zasobami ludzkimi.
Zasadnicza rol¢ w powodzeniu procesu coachingu odgrywa promowanie idei
coachingu w catlej organizacji. Badania A. Ellinger, R.G. Hamlin i R.S. Beattie
(2008)™ wskazujg, ze coaching jest kluczowym elementem skutecznego zarzadza-
nia, a korzys$ciami ptynacymi z wprowadzenia kultury coachingowej sa poprawie-
nie produktywnosci i wynikow biznesowych. Te pozadane efekty mozna osiagnac
poprzez wdrozenie kultury coachingu, ktéra opiera si¢ na trzech fundamentach:
delegowaniu odpowiedzialnos$ci, budowaniu wiary w siebie i braku dazenia do
szukania winnych'?, Poprzez ksztaltowanie postaw coachingowych, w firmie
dostrzega si¢ zaufanie, §wiadomy dialog, zaangazowanie i uwalnianie potencjatu
pracownikow, dzieki powyzszemu pracownik ma mozliwos¢ rozwoju zgodnego
z jego talentami i preferencjami®.

W zwigzku z powyzszymi rozwazaniami warto przytoczy¢ definicje kultury
coachingowej, ktora zostata stworzona przez David Clutterbucka i Davida Meg-
ginsona, ktdra brzmi nastepujaco: ,.kultura coachingowa wyrdznia te organizacje,

11 A.D. Ellinger, R.G. Hamlin, R.S. Beattie, Behaviour indicators of ineffective managerial
coaching, “Journal of European Industrial training”, 2008, Vol. 32, Nr 4.

2 H, Law, The psychology of coaching; mentoring and learning (2nd Ed.). Oxford, UK:
Wiley & Sons 2013.

13 J. Kucharczyk-Capiga, Korzystna zmiana. Jak wdrozy¢ kulture coachingowg w organi-
zacji, ,,Personel i zarzgdzanie”, nr 1(322), 2017, s. 17.
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w ktorych coaching jest dominujacym stylem zarzgdzania i wspotpracy oraz gdzie-
zobowiazanie do udoskonalania organizacji wystepuje rownolegle ze zobowigza-
niem do doskonalenia i rozwoju pracownikow”**, Warto zaznaczy¢, ze kultura
coachingowa wymaga zmiany kultury organizacyjnej, poniewaz stanowi jej cze$¢,
a zmiana ta nie nastgpi, dopoki ludzie jg tworzacy nie zaczng $wiadomie pracowac
nad swoimi postawami. Nie da si¢ dokona¢ jakiejkolwiek zmiany bez inicja-
tywy co najmniej jednej osoby i dodatkowo checi wspolpracy ze strony pozosta-
tych, wymagana jest wspotpraca na kazdym szczeblu struktury organizacyjne;j.
Dlatego przed wdrozeniem do organizacji coachingu nalezy dokona¢ diagnozy
potrzeb ludzi w niej pracujacych oraz catej firmy. Rozpatrywana powinna by¢
takze gotowos¢ do zmian oraz jakie elementy dotychczasowej kultury powinny
pozostaé, a o ktorych mozna zapomnie¢ ze wzgledu na ich brak znaczenia w pro-
cesie coachingu i niespdjno$¢ z zachodzacymi zmianami i przysztymi oczeki-
wanlamil.

3.1. Jak wprowadzi¢ kulture coachingu do organizacji
— analiza przypadku?

Wdrazanie kultury coachingowej to proces wymagajacy starannego przygoto-
wania. Od jego poczatkowych etapow zalezy zaangazowanie i zrozumienie ini-
cjatywy coachingu. Nalezy przede wszystkim zwroci¢ uwage na nawyki, przeko-
nania pracownikow i schematy dziatania, ktore gleboko zakorzenione w kulturze
organizacyjnej, moga by¢ trudne i dlugotrwate do wyeliminowania. Zmiany kul-
tury organizacyjnej wymagaja zaufania, a takze motywacji pracownikow i samych
menedzerow®®. Nawet w tych nowoczesnych i elastycznych organizacjach, gdzie
imperatywem jest konieczno$¢ szybkiego dostosowania si¢ do warunkow otocze-
nia, zmiany kultury organizacyjnej moga napotkac¢ na pewien opor. To, jak zatem
efektywnie wdrozy¢ kulturg coachingowa w organizacji pokazuje ponizszy przy-
ktadowy przebieg uruchamiania procesu coachingowego®:

1. Etap 1: Przeszkol si¢. Dowiedz si¢ jak najwigcej o coachingu w jego prawi-
dlowej formie. Wybierz sprawdzona szkol¢ coachingu lub zaangazuj trenera-
coacha, ktory dostarczy ci wiedzy oraz pomoze sformulowac plan dziatania.
Najlepiej sam przejdz proces coachingowy.

14D, Clutterbuck, D. Megginson, Making Coaching Work: Creating a Coaching Culture,
CIPD, London 2005.

15 3. Whitmore, Coaching trening efektywnosci, Wyd. G+J Gruner+Jahr Polska, Warszawa
2011,s. 38

16 Opracowanie firma konsultingowa KNOW-HOUSE Projekty Psychologiczne. Klukowscy,
http://mww.know-house.pl/inspiracje/kultura-coachingu-artykul (odczyt: 28.04.2017).
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© ©

Etap 2: Zdobadz poparcie swojego przelozonego. To najlepszy sposob, aby
pomystem zainteresowac zarzad firmy.

Etap 3: Przeprowadz prezentacje-szkolenie. Wprowadzanie zmian w kul-
turze organizacji wymaga poparcia i pelnego przekonania calego top mana-
gementu. Zgromadz wiec argumenty, przygotuj prezentacj¢ i zapro$ na nig
cztonkow zarzadu, dyrektorow, kierownikow i wszystkie osoby, ktérych
udziat wydaje ci si¢ na tym etapie kluczowy. Kampani¢ informacyjng powtorz
potem dla zespotu lub zespotow, ktore przejda ten proces w formie proby.
Etap 4: Przygotuj projekt. Gdy uzyskasz akceptacj¢ zarzadu, rozpisz
wszystkie czekajace ci¢ dziatania. To czesto szeroko zakrojony, rozlegly
projekt biznesowy i dlatego zapros tutaj do pomocy rézne osoby z organizacji.
Etap 5: Popro$ o wskazanie zespolu prébnego. To wazny element, ktory
daje poczucie bezpieczenstwa zarzadowi i jednoczesnie pozwoli wytapaé
wszystkie mocne strony projektu i mozliwe putapki.

Etap 6: Zacznij od minicoachingu. Polega on na oswajaniu szerokiej grupy
odbiorcéw z tg forma rozwoju. Wprowadz do zespotu probnego coacha, ktory
bedzie osoba bezstronng. Jej zadaniem bedzie pilotowanie 0sob z zespotu.
Raz na 3-4 tygodnie bedzie si¢ ona spotykac z osobami z zespotu na krotkie
15-20-minutowe rozmowy. Tego typu interwencje dotycza zazwyczaj opera-
cyjnych aspektow codziennej pracy coachowanego. Ludzie dzigki temu ucza
si¢ mysle¢ 1 uzywac narzedzi coachingowych.

Etap 7: Okresl kryteria doboru oséb do coachingu dlugoterminowego.
Bardzo waznym elementem jest tutaj cel osoby przeznaczonej do coachingu.
Musi on zawiera¢ si¢ w wizji, misji i celach organizacji. Nie mozesz prowa-
dzi¢ coachingu dla osoby, ktorej celem jest np. zmiana pracy. Proces coachin-
gowy to z reguly 5-7 spotkan w odstgpach 4-tygodniowych. Warto, aby na
poczatku wérdd tej grupy znalazly si¢ osoby z zarzadu, dyrektorzy, kierow-
nicy i inne osoby, ktoérych postawa bedzie miata wptyw na szeroka grupe
pracownikow.

Etap 8: Przeprowadz projekt. Moze on zaja¢ ok. 8-10 miesiecy.

Etap 9: Podsumuj projekt. Ale go nie koncz! To wazny wstegp do kolejnych
projektow coachingowych. Teraz masz sporo argumentow, ze jest to warto-
$ciowy proces i zarzad powinien wyda¢ zezwolenie na uruchomienie podob-
nego procesu dla wigkszej liczby zespotow?’.

W praktyce proces coachingu wspiera rozwdj, jednak jego inspiracji nalezy

szuka¢ w indywidualnych motywacjach ludzi, nie mozna go narzuci¢ stosujac me-
tody nakazowe. Rowniez odpowiedni styl zarzadzania, ma ogromne znaczenie dla
coachingu, preferowany to taki, ktory z jednej strony zwigksza dostep do informa-
¢cji, rozwijajac tym samym $wiadomo$¢ zespotu, z drugiej deleguje uprawnienia

17 Ibidem.
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I przekazuje czes¢ decyzyjnosci, co w konsekwencji podnosi zaangazowanie
i wplywa na poziom odpowiedzialno$ci pracownikéw.!® Jakie zatem korzysci
moze czerpa¢ organizacja z przyjecia kultury coachingowej? Te najistotniejsze to:
poprawa wydajnosci i produktywno$ci, rozwoj pracownikow, lepsze relacje
i atmosfera wspotpracy, rozwdj kreatywnosci i motywacji pracownikow, wzrost
elastycznosci i otwartosci na zmiany, wlasciwe wykorzystanie ludzi i ich zasobow
itp.1®

4. Coaching na $§wiecie i w Polsce

Swiatowe i krajowe badania dotyczace stosowania coachingu w firmach
i czerpania z niego korzysci, pokazuja ogromng skale tego zjawiska i jego dalsza
eskalacje. Wedug badan Chartered Instutute of Personel and Development w Wiel-
kiej Brytanii, az 78% respondentow odpowiedziato, ze w ich firmach stosuje si¢
coaching jako cze$¢ systemu podnoszenia kwalifikacji pracowniczych. W 50%
badanych firm coaching stat si¢ dominujacym elementem szkolen. Mozna przyja¢,
ze podobne tendencje wystepuja w innych krajach UE i nalezy sie spodziewaé
podobnych zjawisk na rynku polskim. Juz teraz coaching rekomendowany jest
jako kontynuacja wielu proceséw szkoleniowych dla firm®,

Inne badanie, oceniajgce efekty coachingu w dtuzszej perspektywie, przepro-
wadzone przez znang firmg¢ konsultingowa The Ken Blanchard Companies w 2008
r. wsrod swoich klientdw, trwato osiem lat i ukazato nastgpujace prawidtowosci:
92% uczestnikow procesu coachingu byto bardzo zadowolonych z tego doswiad-
czenia, za$ 90% stwierdzilo, ze byta to doskonala inwestycja ich czasu i zasobow
firmy. Jako najwigksze korzysci uczestnicy podawali: poprawe relacji migdzy pra-
cownikami (77% wskazan), bardziej efektywng prace zespotowa (67%), poprawe
zadowolenia z wykonywanej pracy (61%), poprawe wydajnosci pracy (53%) oraz
poprawe jakosci wykonywanej pracy (48%). Poza badaniem jako$ciowym mozna
rowniez w wielu opracowaniach znalez¢ proby ilosciowego okreslenia zwrotu
z inwestycji w coaching. Zaleznie od badania wynosi on migdzy 400 a 700%, czyli
kazda ztotdwka inwestycji przynosi 4-7 ztotych zysku?.

Z kolei raport z badania przeprowadzonego przez IBD Business School
w 2009 roku wsérdéd 75 firm wynika rownie wysokie zainteresowanie respon-
dentow tg formg szkolen i budowaniem kultury coachingowej w ich firmach?,

18 J. Whithmore, Coaching... op. cit., s. 68.

19 bidem, ss. 183-185.

20 Raport Coachowie — Europa i Polska,
http://www.pifs.org.pl/pliki/rynekcoachowpifsraport08.pdf (odczyt: 27.04.2017).

2L https:/iwww.crn.pl/artykuly/rynek/coaching-menedzerski?page=3 (odczyt: 29.04.2017).
22 http://ibd.pl/wiedza-dla-biznesu/coaching-trafna-inwestycja-czy-stracone-pieniadze
(odczyt: 26.04.2017).
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42% respondentow deklarowato, ze w ich organizacji coachingiem zajmuja si¢
zardwno coachowie wewnetrzni, jak i zewnetrzni. Az 66% wskazalo, ze ich kadra
menedzerska jest szkolona w zakresie umiejetnosci menedzerskich, gtownie po-
przez udziat w szkoleniach (66%) i indywidualnie przez przetozonych — 40%
wskazan. Ponadto respondenci deklarowali, zZe najczgéciej efekty coachingu
mierzone sg ich firmach przy pomocy oceny zmiany zachowan uczestnika (tab. 2).

Na pytanie o powody korzystania z coachingu indywidualnego (inaczej biz-
nesowego, prowadzonego przez coacha wewnetrznego lub zewngtrznego) respon-
denci wskazywali, ze jest on stosowany przede wszystkim jako narzedzie rozwo-
jowe oraz jako narzgdzie rozwigzywania problemow (rys. 1).

Jak pokazuja powyzsze badania, wdrozenie kultury coachingowej nie jest
luksusem, ale warunkiem niezbednym do tego, aby firma mogta by¢ konkuren-
cyjna na rynku oraz efektywnie si¢ rozwijac.

Tabela 2. Badania efektywnosci coachingu

Efekty coachingu 53 mierzone przy pomocy:

nie

tak nie wiam
oceny zadowolenia uczestnika coachingu 61% 21% 18%
oceny przyrostu wiedzy lub umiejetnosci uczestnika coachingu . 58% . 18% . 24%%
oceny zmiany zachowan uczestnika coachingu 6% 11% 13%
oceny efektywnosci biznesowe] uczestnika coachingu . 55% . 18% . 26%
oceny zwrotu z inwestyqi w dzialanie coachingowe (szacowanie finansowych 139% 505 7%

korzysci z coachingu w stosurku do jego kosztu dla organizag)i)

Zrédlo: http://ibd.pl/wiedza-dla-biznesu/coaching-trafna-inwestycja-czy-stracone-pieniadze/

100

” 13%
04 : _ —

Narzedzie rozwojowe Narzedzie rozwigzywania  Nagroda dla kluczowych
problemaw osdb wfirmie

Rys. 1. Wykorzystanie coachingu w firmach
Zrédlo: http.//ibd.pl/wiedza-dla-biznesu/coaching-trafna-inwestycja-czy-stracone-pieniadze/
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5. Podsumowanie

Odkad Elton Mayo opracowat koncepcj¢ Human Relations, wiadomo byto
ze pracownicy chcg by¢ doceniani, maja wyzsze potrzeby, chcg by¢ kompetentni
i mie¢ poczucie, ze ich istnienie ma znaczenie dla organizacji . Odpowiedzig na to
jest tworzenie organizacji zgodnej z naturg ludzka, a to mozna osiagna¢ m.in.
poprzez coachingowa kultur¢ organizacyjng. Kulturg, ktora jest rozwojowa,
mierzy si¢ ze wspotczesnymi problemami zarzadzania i odpowiada na potrzeby
rynku, dzieki uruchamianiu i uwalnianiu przez coacha potencjalu wiedzy u swoich
podwladnych (coaching wewngtrzny). Natomiast efekty coachingu menedzeréw
wyzszego szczebla (coaching zewngtrzny, biznesowy), moga by¢ najczesciej do-
strzegane w poprawie ich stylu zarzadzania, czy lepszych i bardziej przemys$lanych
inwestycjach. Innymi stowy, coaching pomaga na kazdym poziomie organizacji
w stawaniu si¢ tym, kim chce by¢ konkretny pracownik. Kultura organizacji zaw-
sze wplywa na motywacje pracownikow, skuteczno$¢ menedzerow oraz wyniki
przedsigbiorstwa — kultura coachingowa bedzie potggowata te efekty.
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PERSONAL DEVELOPMENT
IN THE ORGANIZATION

1. Introduction

Most people almost entire adult life spends in organizations. Beginning in
kindergarten and throughout their working lives, people, consciously or uncon-
sciously, voluntarily or forcibly, with interest or apathy are fully included in
the life of the organization, living by its laws, interact with other members of the
organization, giving something to the organization, but also getting something
in exchange [1].

Entering the interaction with the organization, a person is interested in the
various aspects of this interaction, that affect what he/she needs to sacrifice for
the general organizational interests, what, when and in what extent he/she should
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do within the organization, conditions in which he/she should operate in the internal
environment, with whom and how long interact, what to give the organization and
others. On this and a number of other factors the satisfaction of human interaction
with the organization, its relationship to the organization and contribute to the
organization depend on.

Setting boundaries between these parties of human interaction and interaction
of organizations is one of the most important tasks of management, as it provides
the basis for effective management in the organization.

2. Exposition of the basic material

The organization expects that the person will perform the role for which the
person should be employed in a certain way. A person also looks at the organiza-
tion as a place, where he/she gets a job, performs it and gets the appropriate reward
from the organization. However, interaction of human and organization is not lim-
ited to role-interaction. It is much wider. A person performs his/her job surrounded
by people, who interact with this person. It is not only a person, who plays role
in an organization, but also a member of the group in which he/she operates. With
this, group has a great influence on human behavior. A person's behavior, his/her
actions make a certain contribution to the life of the group.

Behavior is a set of interrelated reactions, which a person realizes to adapt to
the environment. Human behavior can be represented as a sine wave fluctuations
or Brownian motion within rather wide field formed by the moral standards
accepted in the social group (team, family) to which the person belongs.

In order to understand, how the relationship between person and organization
is formed, it is necessary to find out the essence of the problem of interaction
between human resources and organization, what characteristics of the personality
human behavior in organizations determine and what characteristics of organiza-
tional environment have an effect on the inclusion of people in the organization.

Modern management creates a field to address the most important issues.
Its features include: improving training of employees, establishing cooperation
between divisions of the company, strengthening the role of groups in all parts of
the company's in problem solving, expansion of all strategic components in the
management of the company.

All people are somehow similar to each other. And it allows to say about per-
son in general, to think about its features, behaviors, etc. However, no particular
person is not impersonal "person in general”. Everyone brings something that
makes him/her unique, exclusive, i.e. a person who has inimitable personality.
Such a person enters the organization. Such a person does some work and performs
roles in the organization, such a kind of person should be managed to help discover
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and tap full potential in the solving organizational tasks, creating ad-ding value
and conditions necessary for its success, ensuring the interaction with the organi-
zational environment and solve their own problems in life.

Individuality has three characteristics. Firstly, everyone is somehow similar
to others. Secondly, everyone is somehow similar to some other individuals.
Finally, thirdly, everyone is somehow not like anyone else [2]. Depending on how
you mix these aspects, the individuality of each person is formed. However, no
matter how the combination is formed, you should always remember that people
always simultaneously have something common with others and not like other
ones have.

Everyone has a stable set of features and characteristics that determine his/her
actions and behavior. These traits manifest themselves in quite a long period,
allowing you to capture and experience the individuality of person.

Specific person is fixed by environment to his/her individuality, as the indi-
viduality of person has a certain resistance, because people know each other and
maintain some relevance to each other. At the same time, it should be noted that
a change of individuality of person, sometimes with very significant shift, occurred
under the influence of experience, connecting with others, training and education.

The individuality of person is formed under the influence of three groups
of factors. The first group consists of heredity and physiological characteristics of
a person. Heredity stores and transmits the external features of a person, but not
only. Studies, conducted on twins, show that heredity can carry and transmit
certain behavioral traits. Human physiology says that people have a lot in common,
determining their behavior. In particular, the same for all is the general adaptation
syndrome, reflecting the physiological response to stimulation. In other words,
identification of homogeneous characteristics of personalities may ensure meeting
general requirements in selection of human resources for achieving organizational
objectives.

The second group of factors shaping the human personality is represented by
factors, which arise from the human environment. In general, the impact of these
factors can be seen as the impact of the environment on the formation of individu-
ality. Firstly, a strong influence on individuality makes the culture in which it is
formed. A person receives norms of behavior from the society, learns under the
influence of certain cultural values and beliefs. Secondly, individuality is strongly
determined by the family in which he/she was raised. In families children learn
certain behaviors stereotypes, their vital attitudes are produced, attitude towards
work, people, their responsibilities, etc. Thirdly, the individuality has a strong
influence, belonging to certain groups and organizations. A person makes a defi-
nite identification, defining the type of individual with whom he/she compares
himself/herself and resistant forms of behaviors and, in particular, the reaction to
the action from the environment. Fourthly, individuality is formed under influence
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of life experiences, individual circumstances, random events, etc. Sometimes such
a group of factors can lead to a significant change of individual rights.

The third group of factors affecting the formation of individuality is presented
by the features and characteristics of a person's character, his/her individuality.
That is, in this case the situation with the formation of individuality is as follows:
individuality influences its own creation and development. It is connected with the
fact that the person takes an active role in his or her own development and is not
exclusively the result of heredity and environment.

With the depth of individuality and diversity, there are some directions of
characteristics, on which individuality can be described.

There are people, who prefer to keep distance from others, and this signifi-
cantly affects their behavior in a group. People with authoritarian character believe,
that there must be order and difference in status and position of people, seek to
establish a hierarchy of relationships and the use of coercive methods in decision-
making and management, readily recognize the power and highly appreciate the
conservative values. Love and faith in people, as an individual trait of success
makes a strong influence on human interaction with others. This is particularly
evident in the willingness to participate in group activities, to promote contacts
development and mutual support.

Sensitivity to other people is the ability to empathize with other people, take
their problems to heart, the ability to put themselves into the place of other ones,
etc. People with these individuality traits, perceived well in a team and strive to
communicate with people.

Stability in human behavior plays a major role in establishing its relationship
with the environment. If human behavior is stable, responsible and predictable,
then the environment perceives it’s positively. If it always unbalanced, capricious
and prone to make unpredictable acts, then the team react negatively to such
a person.

Self-esteem is the way people look at their behavior, capabilities, appearance
and so on, has a powerful influence on human behavior. People with higher self-
esteem usually achieve more in life because they set themselves higher goals and
strive to solve more complex problems. At the same time, people with low self-
esteem are often putting themselves in the position of depending and easy obey
people with higher self-esteem.

Perception of risk is an important behavioral characteristic that reflects the
individuality of the person. People, who are prone to risk-taking, spend less time
on decision-making and are willing to make decisions with less information. With
that, the result of the decision is not necessarily worse than results of those, who
carefully prepare solution and collect all the necessary information.

Dogmatism usually is the trait of individuals’ success with limited sight. Dog-
matists see the environment as a focus of threats, refer to authorities and accept
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people for the way they relate to dogmas and absolute authorities. Commonly,
dogmatists can be people with authoritarian features of success. Dogmatists are not
likely to find a large amount of information, quick enough in making a decision,
but at the same time, demonstrate a very high level of confidence in the accuracy
and correctness of decision-making. It is noted, that dogmatists prefer to work in a
well-structured groups, no matter what position they hold in the group. It is noted
also, that dogmatists poorly aware of how they spend their time in the performance
of work, and that they are weak to cope with the administrative work.

The complexity of understanding the phenomena as a characteristic of indi-
viduality reflects its ability to decompose knowable thing on parts and integrate,
synthesize general ideas or conclusions about the informed phenomenon. People
with high awareness complexity exhibit great ability to process information, con-
sider a greater number of alternatives and adopt more comprehensive solutions
than people with low complexity realization. It is noted that managers with high
complexity of awareness in situations with a large variety of environments better
cope with their responsibilities. This type of leader is more prone to extensive
contacts with people than managers with low awareness complexity, and the fact
that these leaders seek to use a variety of resources in solving problems.

The scope of control reflects how an individual looks at the source of the
factors that determine his/her acts. If person believes that his/her behavior depends
on himself/herself, in this case the inner sphere of control (introversion) character-
izes a person. If he/she finds that all depends on the case, external circumstances,
the actions of others, it is believed that he/she has an outer sphere of control
(extroversion). Introverts better control their actions and are more focused on
achieving results, are more active and satisfied with their jobs. They like the
informal management style, prefer to influence others, but do not like to influence
themselves, and also like to hold executive positions. Extroverts, by contrast,
prefer formal structure and prefer working under the directive guidance. If they are
in leadership positions, the methods of power performance are used widely.

There is significant number of tests and other tools to identify the characteris-
tics of person individuality. In modern management to this matter and this activity
the great attention is given. And it is connected primarily with the fact that the
success of an organization depends on how well it can tap into that or another
human potential that is in his/her possession.

The need to study individual rights is caused by the fact that many wrong
conclusions about people, their characteristics, their personality can be made.
It is connected with the fact that people with knowledge of others are based on
stereotypes, prejudice and unfounded generalizations. Making the wrong conclu-
sions about the identity of people, we create the foundation for hazardous conflicts,
scandals, gossipy, difficulties in communication and human interaction. It has all
the damage to individuals and the organization.
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The fact in the necessity of careful and regular study of the organizational
members’ individual characteristics is not in doubt. However, realizing the
importance and usefulness of this type of management activity it is necessary to
remember also that the individuality of human behavior depends not only on
his/her personal traits, but also on the situation in which he/she carries out the
actions. Therefore, the study of person must always be carried out in conjunction
with the study of the situation.

Finally, with the study of individuality it should be taken into account the age
of person. A person passes his/her life in different stages, which correspond to
the different state of his/her individuality. Therefore, drawing conclusions about
person's character it is necessary to base on the fact that his/her behavior is largely
determined by the age stage on which he/she is. Only taking into account all these
factors together may give clues to the understanding of person's individuality, and
thus manage person.

In practice, especially at the early stages of the company development,
subordinated principle of organizational behavior is severely violated. Director
may issue instructions and orders to everyone, not even telling direct supervisor,
meaning a violation of one of the basic management principles — unity of com-
mand. Thus, the supervisor intervenes in the sphere of competence of his top man-
ager that becomes the norm of behavior, though, in fact, this is the stage of the
company development at the early stages, which can be called growing pains.

However, when the company grows, entering new market segments, and
a new competitive environment is arising, then comes the need for organizational
ordering within the firm. The new specialized departments arise (marketing,
advertising, etc.) that are included in the overall work in departments. The need to
promote coordination in the organization is exacerbated, especially where units are
very "related" with each other, but their employees cannot agree, and also when
some department are very dependent on others, but it cannot affect their perfor-
mance.

Problems grow stronger if the hierarchical ordering of official relations is
cultivated in the firm. Then there is a sharp conflict between subordinated and
coordinated nature of organizational behavior. This conflict is a major contradic-
tion in the organizational system of the company's management, so there is
a need to find the optimum combination of subordinated and coordinated forces in
time and space. Consulting practice confirms that this problem may be successfully
solved in case that employees experience the related state to the affairs of the
organization where they work.

For firms where the attached type of employee is dominated a high level of
coordination is typical: the model of his behavior is unifying as "interface™ prob-
lem is solved. And where the detached type of employee is dominated a high level
of disagreement is shown. In the first case, the employees have a panoramic vision
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of their front work formed, creating an additional field of open communication.
Their result is a wide range of interactions, mutual insurances, mutual supports in
solving common problems. In the second case, the employees have a narrow func-
tional vision of work formed — "from this point and to this one" that creates the
separate fields of communications. The result of that is the growth of "gaps".

Employees are experiencing the involvement state to the organization when
they consider it as "their". This happens only if all the conditions for their engage-
ment in the workflow are created. This culture of relations is based on the principle
that the main values are human resources, especially experienced professionals.

The main contradiction of organizational behavior can be driven to a standstill
if employees experience the anomie of the company, where they work. This
happens when people work through force.

Accession state or alienation can occur in two ways. Completeness of employee's
accession to the firm depends primarily on whether the organization in the form of
its leaders encourages him/her to self-disclosure of capabilities and commitment
as a person can work even from a sense of duty and a sense of enthusiasm for their
work.

If the condition of accession expresses deep need of human nature to be
a member of the local society, then the state of detachment reflects the formation
of knowledge accession of areas that hurts the employee psyche. This self-limita-
tion primarily on what the needs of the employee organization blocks is repre-
sented by the manager. If deep need of the personality in recognition of its
achievements is locked, then the personal "I" like divides to "I — am here" and
"l —am not here." Then the employee begins to look for work by sending resume
to recruitment agencies. However, often he can be self-alienated from the organi-
zation and at the same time jointed to it in a private manner. This state is typical
for situations when the employee feels the discrimination on the part of mana-
gement, but do not leave the organization because its image is very attractive. He
calms himself by working in a prestigious company and proud of it, especially
when talking to new friends.

The criteria bases of human behavior treat those persistent characteristics of
personality, which determine the choice, decision-making by person about his/her
behavior. Of course, on this kind of decisions the objectives that are pursued by
the person, the conditions under which actions are unfolded, humor and a variety
of other factors are influenced. But with such a variety of factors the behavior
of each person is characterized by stability and predictability, certain principles of
behavior, criteria of selection and preferences, taboos and other similar moments.
Moreover, in identical situations, if it is possible, different people can take a com-
pletely different solution. This again will be determined by the fact that they have
different criteria base that sets their priorities and evaluate events occurring.
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Criteria base of any person behavior is made up of his’/her commitment to the
people, events, and processes, the range of values shared by that person, a set
of beliefs, which follows a person, and the principles, which he/she holds in
his/her behavior. All these components of the behavior criteria base are in close
interaction, interplay and mutual interpenetration. However, despite the strong
interdependence, they can be regarded as relatively separate characteristics of the
personality affecting behavior.

The commitment of person to people, certain processes, the environment,
work in the organization on the whole play a very important role in the establish-
ment of normal relationships between human resources and organizational envi-
ronment. One and the same phenomenon or actions that have the same signs and
carry the same impact on people can cause different reactions, depending on
the fact that people have different commitment to this phenomenon and actions.
Reflecting the feelings of the person, the relation to a particular item, attachment
makes his/her decisions and actions individual. It is important to emphasize that as
usually person has a particular affection for each object or phenomenon, with
which he/she encounters in life.

Commitment is characterized by that it is, firstly, invisible, as it is closed in
person. On the "surface" only the consequences are visible. Secondly, commitment
stems from the feelings that a person has towards an object. Thirdly, the commit-
ment is a point that is located on the axis of the benefits of "like" — "do not like".
Commitment has an effect on human exposure and is manifested in the fact that it
behaves according to the prior positive or negative attitude toward the phenome-
non, object, process or person.

In general terms, the commitment can be defined as a prior attitude towards
a person, group of people, events, organizations, processes and things that define
positive and negative reactions to them.

The commitment has three components. Firstly, it reflects human feelings
towards the object: does person like it or not. This part is called an influential part
of the commitment. Secondly, this is knowledge about the object owned by the
person. Thirdly, these are intentions about how to behave in relation to the object.
Uniting these three components forms a human commitment to the object, in which
the dynamic relationship between human knowledge about the object, his/her
feelings towards this object and intentions in relation to these objects are reflected.

The commitment of person in relation to the phenomena, processes and people
is based on learning, which, in turn, is based upon life experience. Certainly a pos-
itive or negative attitude to the object is formed as a result of that, has the object
caused satisfying or not. With that, the formation of commitment is passed as
attachment by assessing the experience (satisfaction — dissatisfaction) interact
directly with the object, and by comparing the object with other objects in respect
of which a definite commitment was formed.
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In terms of effective management and establishments of good relations in the
organization there are following types of commitment:
— job satisfaction,

— enthusiasm from work,
— commitment to the organization [1].

The extent to which workers develop these types of attachments, significantly
determine the results of their work, the amount of absenteeism, turnover, etc.

Job satisfaction has a very large impact on the feelings of the person in relation
to work, so it can be attributed to the more powerful affection components of com-
mitment. The degree of satisfaction depends on many factors, both internal and
external to the person. However, with a large variety of different factors and the
directions of their impact on a person, eight characteristics of work are released,
of which enough stable the degree of job satisfaction depends on:

— the nature and content of the work,

— amount of work that is being done,

— conditions of the workplace and the environment (noise, light, comfort, tem-
perature, etc.),

— staff,

— leadership (management style, participation in managerial activity),

— payment for work (all forms of remuneration),

— possibility of promotion,

— routine, rules of behavior, etc. [3].

The general nature is inherent for the above mentioned characteristics. When
applied to each real work, they can be specified or added, depending on the nature
of the organization, its characteristics, and so on. For successful management
and creating a positive commitment to the organization, experiments should be
regularly conducted to determine the degree of satisfaction of employees with their
work.

The character and content of the work has the greatest impact on increasing
job satisfaction. It is necessary to consider more detail the impact of individual
components of this factor.

For a long time, standardization and specialization of work were considered
in practice were a strong source of productivity at work. There was the thought
that the higher standardization and specialization, the higher productivity at work.
But the relationship between job satisfaction and its standardization and speciali-
zation is different. If the work is not completely standardized, the job satisfaction
will be low. Along with rising specialization and standardization it begins to
increase, but to a certain point, after which it starts to decrease quickly. When
complete standardization satisfaction drops to a low-level if the job was not
completely standardized. Therefore, leadership should think about how to reduce
the negative impact on job satisfaction caused by sufficient specialization and
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standardization. The two most common ways to implement this are rotation (move-
ment of workers from one job to another) and expansion of production duties to
employees by giving additional tasks.

Clarity of work content, clarity of roles (especially with respect to the contents
of two roles), a clear feedback that informs the individual about the results of his
work, in some cases, may lead to increased job satisfaction. To the greatest extent,
it occurs when there is a clear formal delineation of roles in the orga-nization.

The presence of elements of the call, such as creativity, the chance for the
individuals to use their original ability, complexity of tasks, and so on leads to job
satisfaction [4].

Enthusiasm from work is one of the strongest preferences that determine how
a person coming to his work, to his participation in the process of working together.
Two types of passion to work can be distinguished. The first type is a love to work
at all, with little consideration of what exactly is involved. This type of attachment
was formed through education in childhood, although later in life there would be
cases of this affection. The second type is a love for a particular job that a person
performs in an organization.

Three aspects characterize enthusiasm for work. Firstly, this is how work takes
substantial central to human life (the importance of the job). Secondly, how much
the work itself attracts people (labor). Thirdly, how a person identifies a person
with work (working attribute). The analysis on these three areas should be done to
determine the extent of human passion in his/her work.

Commitment to the organization is considered to be broader, than passion
for work and job satisfaction. Commitment to the organization consists of the
following components:

— amember of the organization distributes and makes goals and objectives of its
value of the organization as its own,

— members are trying to stay in the organization and keep this desire even when
it may be disadvantageous for him,

— a member of the organization is ready not only to strive for organization, but
also, to sacrifice his/her personal interests to organizational.

Commitment to the organization is a personal feature of each individual.
However, this does not mean that management cannot develop or strengthen this
commitment. There are several methods that contribute to this [5, 6]. And the most
successful modern management system to a great extent is based on the fact that
they develop a strong staff commitment to the organization and thus achieve much
greater success.

Values, as well as commitment, make a big impact on human preferences,
the decisions it takes and behavior in the team. But there is a big difference
between values and commitment. If the latter defines human resources’ relation-
ship to the object on the principle of "like — do not like", and always refers to a
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particular object, the values prefer person on a principle of "acceptable — not
acceptable”, "good — bad" and others. In this case, the values are sufficiently
abstract, live "independently”, regardless of the specific person, set in the form of
commandments, wisdom, common standards and may be shared by large groups
of people. Therefore, if the commitment is always personal, then a group of people
becomes carrier of values (for example, the values of the middle class), and each
individual receives a set of values that it can change, but which it follows in
particular point.

Values can be defined as a set of standards and criteria by which a person
follows in his/her life. Values are the core of human personality. They are quite
stable over time and not so little. Definitely, values are considered as the regulatory
framework and the foundation of morality in human behavior. There are values of
two following types:

— values that relate to the purposes of life, desired outcomes, etc.,
— values that relate to the means used by the person to achieve the objectives.

The first type of values include, for example, values that relate to the comfort
of life, peace, freedom, justice, social acceptance, friendship etc.

The second type of values includes values related to ambition, kindness, intel-
ligence, responsibility, self-control, etc. The set of values, which a person follows,
creates a value system on which everyone judges it, that it is a personality.

Value system is formed mainly in the process of person's education. Many
values a person gets under the influence of their parents and other relatives.
Value system undergoes development and changes even in adulthood. The organ-
izational environment plays an important role in this. In organizations where
employee seriously thinks about the harmony of human values and values of the
organization, the serious attention will be given to the combining these two
value systems.

It should be noted that education and training play the main role in the
formation and development of the individual. The development of personality
refers to the period of psychological and purposeful formation — to the teaching.
The formation of attitudes and personality development occurs throughout life
in a variety of social institutions, where he/she plays different social roles in the
family, schools, professional and labor groups, informal groups and more.

3. Conclusions

The general organizational needs and objectives determine main directions of
personal development of an individual in the organization, since investing in
highly competent human resources should be considered as an important strategic
orientation based on developing intellectual capital. According to this there is
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the necessity for thorough and regular study of the individual characteristics of
the organization’s members.

Modern trends of human resource management include improving training of
employees, establishing cooperation between departments of the company,
strengthening the role of groups in all parts of the company's in problem solving,
expansion of all strategic components in the company management.

Human individuality formation is influenced by such major groups of factors
as heredity and physiological characteristics of a person; factors, which arise from
the human environment; features and characteristics of a person's character, his/her
individuality.

The individuality of human behavior depends not only on its personal traits,
but the situation in which his/her actions are carried out. Optimal ways of psycho-
logical influence and stable personality characteristics determining the choice
in human adopted decisions on his/her behavior are based on the characteristic
of main forms of human behavior in a social group.

The criteria base of any person behavior includes his/her commitment to peo-
ple, events and processes, the totality of values, a set of beliefs and principles of
which he/she holds in his/her behavior.

Thus, the process of personal development in the organization should be
aimed at creating competent, flexible and focused personalities engaged in
activities that meet existing and future needs of the organization.
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1. Wprowadzenie

Aktywne doskonalenie organizacji to aktualizacja strategii, planéw, celow
dziatania przy wykorzystaniu pomiaréw efektywnosci systemu oraz jego elemen-
tow, okreslanie struktury ilosciowo-jakosciowej wskaznikow skutecznosci i efek-
tywnosci pozwalajagcych na analizg przyjetego podejécia. Istota utrzymania
wlasciwych wskaznikéw jest wykorzystywanie dostepnych metod, wszystkich
elementow systemu do cigglego doskonalenia zarzadzania pracownikami w celu
budowy przewagi konkurencyjnej opartej na wiedzy®.

W systemach organizacyjnych ludzie staja si¢ najwazniejszym czynnikiem,
a organizacje konsekwentnie musza by¢ nastawione na tworcze nauczanie pro-
mujace tworzenie wiedzy i dzielenie si¢ nig®. Przeksztalcenia pracownikow —
w pracownikow wiedzy, poprzez wydobywanie z nich okre§lonego potencjatu,
utatwione jest w organizacjach o znacznie rozbudowanych wewngtrznie relacjach
interpersonalnych. Zachodzi tu sie¢ zaleznosci pomigdzy kluczowymi poje-
ciami takimi jak kapitat spoteczny, relacje miedzy ludzkie i komunikacja w tworze-
niu relacji.

1 K. Szczepanska, Zarzqdzanie kapitatem ludzkim a systemy zarzqdzania jakoscig — Wy-
brane aspekty, [w:] Koszty jakosci zarzadzania kapitatem ludzkim a ryzyko personalne,
A. Lipka, S. Waszczak (red.), Akademia Ekonomiczna, Katowice 2009, s. 114.

2 K. Krzysztofek, Spoleczeristwo w dobie internetu: refleksyjne czy algorytmiczne? [W:]
Internet — spoteczne aspekty medium. Wydawnictwo Akademickie i Profesjonalne, War-
szawa 2006, s. 25.
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Jednym z sposobow aktywizowania dzialan organizacji na rzecz kreowania
wiedzy jest identyfikowanie zachowan w zakresie budowania komunikacji inter-
personalne;j.

2. Procesy komunikowania si¢ w organizacji —
podejscie jakosciowe do problematyki

Procesy, jakie majg miejsce w organizacji sg uzaleznione od przebiegu pro-
cesu komunikacji. Aby uogdlni¢ pojecie komunikacji, nalezy zatozy¢, ze sa to
wszystkie formy komunikowania niezbedne do funkcjonowania danej organizacji.
Komunikowanie si¢ mozemy rozpatrywac pod katem wielu aspektéw. E. Mastyk-
Musiat podjeta rozpoznanie terminu poprzez podejScie do procesu: jakosciowe
(dzielagce si¢ na przedmiotowe, poznawcze) i wartosciujgce oraz ilosciowe —
a w ich obrebie: tacznosciowe (dla celéw sterowania), rzeczowe oraz abstrakcyjne®.

Relatywnie wysoce wartosciowe jest komunikowanie sie w koncepcji jako-
sciowej, ktore interpretowane jest jako aktywne porozumiewanie interpersonalne,
czyli przekazywanie tresci pomiedzy kapitatem ludzkim.

Komunikowanie sie umozliwia wzajemne oddziatywanie na siebie oséb.
W zaleznosci od jego sity, jednostki nabywajg kontakt ze soba, ktéry w zaleznosci
od relacji nabiera wtasciwy charakter. Wynika on z umiejetnosci porozumiewania
sie jednostek. Na ogét mozna wyodrebni¢ nastepujace rodzaje potrzeb spotecz-
nych w organizacji, ktére pozwalaja na realizacje procesu komunikowania sie:

— potrzeby przylaczenia, Czyli poczucia, ze jest si¢ uczestnikiem relacji spoteczne;j,

— potrzeby przywiazania, czyli pragnienia otoczenia opieka innych lub prze-
$wiadczenia, ze inni opiekuja si¢ nami,

— potrzeby posiadania kontroli nad otoczeniem, czy tez mozliwosci wywierania
wplywu w relacjach przetozony-podwtadny oraz relacjach nieformalnych?,

Komunikowanie si¢, zdaniem L. Thayera, spetnia cztery podstawowe funkcje
w organizacji, do ktorych naleza: informowanie, kierowanie i instruowanie,
wywieranie wplywu, integrowanie®. Rozszerzony zakres tematu przedstawia spe-
cyfikacja funkcjonalna R. Jakobsona, ktora obejmuje swoim zakresem funkcje,
m.in. ekspresywna, intensywna, metajezykows. Zbiory tych funkcji mogg by¢ sys-
tematycznie poszerzane poprzez wplyw na kultur¢ wewnatrz organizacji, budowa-
nie wiezi i relacji pomiedzy cztonkami organizacji, a w konsekwencji budowanie
wlasciwych co do zasady postaw pracowniczych.

3 E. Mastyk-Musialt, System informacji w przedsiebiorstwie przemystowym. Wroctaw 1975,
s. 12.

AW, Domachowski, Interakcyjny model funkcjonowania spotecznego, spoteczna psycho-
logia kliniczna. PWN, Warszawa 1991, s.103.

5 J.R. Schermerhorn, Management for productivity, John Wilej&Sons, New York-Chich-
ester-Brisbane-Toronto-Singapore 1993, s. 474.
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Poczucie przynalezno$ci spotecznej poprzez wpisanie do okreslonej grupy
pracowniczej powoduje przede wszystkim zaspokojenie potrzeb podstawowych.
Efektywno$¢ wykorzystania funkcji umozliwiajacej budowanie relacji interperso-
nalnej umozliwia przesunigcia w procesie komunikacji z poziomu instrumental-
nego przeplywu informacji na poziom porozumienia, budowania wigzi,
utworzenia nieformalnych zasad wspotdziatania w organizacji. Zatem podejscie
procesowe do komunikacji moze sta¢ si¢ narzedziem pomnazania kapitatu. Nalezy
podkresli¢, ze komunikowanie si¢ w organizacjach jest w znaczny sposob powia-
zane z funkcjami zarzadzania: organizowaniem, planowaniem, kontrola i motywo-
waniem. Kadra menadzerska realizuje te podstawowe funkcje zarzadzania
W znacznej mierze poprzez proces komunikacji. Menadzer musi by¢ zdolny do
jasnego i szybkiego przekazywania informacji oraz zapewnia sobie odpowiedzial-
nego wspotuczestnictwa w dzia-taniach ze strony innych pracownikéw®. Informa-
cja przekazana przez niego powinna by¢ zrozumiata i dojdzie do tego wtedy,
gdy zaistnieje skuteczny nosnik tej informacji, przekaz pozostanie wolny od znie-
ksztatlcen przez czynniki zewngtrzne i spotka si¢ z odbiorem o ile informacja
bedzie przeznaczona dla danego odbiorcy. Wiedza jest pojmowana jako wszelka
tres¢ (komunikat) docierajaca do nas ze §wiata zewnetrznego. Jest to wigc swoiste
odwzorowanie rzeczywisto$ci zawarte w naszej $wiadomosci’.

Dzicki sprawnej komunikacji zostanie poprawiona efektywno$¢ dziatan per-
sonelu. Nastgpowac bedzie biezace przeksztatcenie decyzji podejmowanych przez
menadzera w dziatania podwtladnych, rezultatem dziatan pozostang obnizone
koszty redukcji btedow. Komunikacja interpersonalna oparta na zaufaniu jest sku-
tecznym sposobem na poprawe przeptywu wiedzy pomigdzy pracownikami.
Budowanie zaufania poprzez tworzenie przestrzeni pracy umozliwiajgcej nawig-
zywanie relacji, ksztatcenie umiejetnosci stuchania, szacunek dla kompetencji,
stwarzanie okazji do spotkan (formalnych i nieformalnych). Taka atmosfera po-
szukiwania rad, sugerowania rozwigzan, akceptowania pomystéw innych ludzi
sprzyja odpowiedzialnemu podejmowaniu ryzyka. Brak umiejetnosci interperso-
nalnych menadzera odbija si¢ niekorzystnie na pracy wszystkich podwtadnych, osta-
bia zaangazowanie, motywacj¢, prowadzi do marnowania czasu, budzi ztos¢ i apatig.

Menadzerowie muszg poznac jezyk, rozumie¢ czym sg stowa i co znaczg. Bez
zdolno$ci motywowania stowem pisanym i méwionym lub tez przekonywujacymi
liczbami menadzer nie moze odnie$¢ sukcesu®. Wysoka inteligencje przywodcy
lub tez jej brak mozna mierzy¢ zyskami lub stratami organizacji w wykorzystaniu
talentow podwiadnych®.

6 P.F. Drucker, Praktyka zarzqdzania, Akademia Ekonomiczna, Krakow 1998, ss. 395-400.
" A.K. Kozminski, D. Jemielniak, Zarzqdzanie od podstaw, Wydawnictwa Akademickie
i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 255.

8 P.F. Drucker, Praktyka zarzqdzania, Akademia Ekonomiczna, Krakow 1998, s. 370.

° D. Goleman, Inteligencja emocjonalna w praktyce, Media Rodzina, Poznan 1999, s. 56.
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2.1. Lancuch zalezno$ci gospodarowania jakoScia
zasobem ludzkim

Komunikacja pomiedzy szczeblami hierarchicznymi w organizacji powinna
by¢ oparta na partycypacji w zarzadzaniu, udziale pracownikow w procesie for-
mulowania celow, w taki sposob aby mieli odwage na wykorzystanie naby-
tych kompetencji®. W konsekwencji odpowiedzialne gospodarowanie zasobami
o odpowiedniej jakosci ksztattuje jakos¢ kapitatu ludzkiego, co wptywa na jego war-
tos¢. Wysokie oszacowanie jakosci zasobow ludzkich jest jednoznaczne z pojgciem
jakosci kapitatu ludzkiego, utworzonego z zasobow, ktorych zrodtem sa ludzie
(np. talenty, uzdolnienia, prezentowane normy, warto$ci, postawy, inteligencja).

Jakos¢ Jakosé Wartos¢

gospodarowania - kapitalu kapitalu

zasobem ludzkim ludzkiego ludzkiego
Jakosé rekrutacii Takos¢ komputeryzowania Wartosé

funkcji personalnej

organizacji

Jakosi selekeji

Jakoé¢ komunikowania sie

Jako$¢ oceniania Jakos$¢ wynagradzania
Jakodé rozwoiju Jakos¢ motywowania
pracownikow

A4

Jakosé procesdw redukeji
zatrudnienia

Rys. 1. Jakos¢ realizacji poszczegdlnych funkcji personalnych jako sktadowych jakosSci
gospodarowania zasobem ludzkim

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: A. Winnicka-Wejs, Jakosé¢ gospodarowania zasobami
ludzkimi i jako$¢ kapitatu ludzkiego w aspekcie wartosci, [W]: Zarzqdzanie wartoscig kapitatu
ludzkiego w organizacji. A. Lipka, S. Waszczak (red.), Akademia Ekonomiczna, Katowice 2007,

sS. 488-489 oraz A. Wzigtek-Stasko, Jakosé pracownika i jakosé pracodawcy — potrzeba komple-
mentarnosci, Koszty Jakosci kapitatem ludzkim a ryzyko personalne, Akademia Ekonomiczna,

Katowice 2009, ss. 119-120.

10 E. Karamall-Gaiballa, Spersonalizowane kreowanie wiedzy w przedsiebiorstwie, [W]
Zarzadzanie warto$cig kapitatu ludzkiego organizacji. A. Lipka, S. Waszczak (red.),
Akademia Ekonomiczna, Katowice 2007, ss. 296-297.
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Organizacje posiadajace w swojej strukturze wykwalifikowany i ciaggle
uczacy si¢ personel maja wicksze szanse na uzyskanie lepszych wynikow ekono-
micznych niz konkurencja, u ktorej pracownicy maja mniejsze mozliwosci dosko-
nalenia.

Jako$¢ komunikowania si¢ utozsamiana jest z gospodarowaniem zgodnym
z wewnetrznymi standardami przy jednoczesnym efektywnym zaspokajaniu obo-
polnych potrzeb (pracodawcdw i personelu).

3. Pracownicy wiedzy jako kluczowy zaséb w organizacji

Pozyskanie przewagi konkurencyjnej dla organizacji funkcjonujacej w rela-
tywnie wymagajacym i zmieniajacym si¢ otoczeniu jest zdeterminowane o pozy-
skiwanie, wyodrgbnienie i utrzymanie wysokiej klasy pracownikéw wiedzy.
Szeroko pojmowane kompetencje pracownikow obejmuja ich wiedze i wyksztat-
cenie, uzdolnienia i predyspozycje, doswiadczenie i praktyczne umiejetnosci,
postawy i1 zachowania wazne w pracy zawodowej, wewnetrzng motywacje, wy-
znawane zasady 1 wartos$ci etyczne, stan zdrowia i kondycje psychofizyczng oraz
prawo do dziatania w imieniu organizacji’.

Profesjonalne zarzadzanie potencjalem spotecznym i intelektualnym pracow-
nikow wiedzy wymusza specjalne traktowanie tejze grupy pracownikow jako
wyjatkowego zasobu dla organizacji. Problemy wynikajace z zarzadzania pracow-
nikami wiedzy sprawiaja, ze zasob ten traktowany jest jako specyficzna kategoria
pracownikéw trudnych ze wzgledu na:

— konieczno$¢ zaimplementowania uzupehniajacych dzialan personalnych zo-
rientowanych na efektywne szacowanie, wykorzystanie i stymulowanie poten-
cjatu pracownikow wiedzy z poziomu emocjonalnego, intelektualnego czy
spotecznego,

— problemy selekcyjne powigzane z oszacowaniem predyspozycji kandydatow
do pracy,

— opracowanie spojnego systemu zarzadzania wyodrgbniong kategoria pracow-
nikdéw oraz wyznaczenie mozliwo$ci wyboru niezb¢dnego instrumentu do rea-
lizacji poszczeg6élnych funkcji personalnych w celu osiagnigcia wysokiej
efektywnosci, spelniajgcych jednoczesnie uwarunkowania systemu.

Efektywne zarzadzanie pracownikami wiedzy obejmuje zaprojektowanie
struktury wyznaczajacej relacje i pozycje dla poszczegdlnych kategorii pracowni-
kow, utworzenie specyficznego oraz materialnego Srodowiska pracy, ksztaltuja-
cego pozadane zachowania i postawy u wszystkich pracownikow organizacji.

113, Borkowski, Podstawy psychologii spotecznej, Dom Wydawniczy Elipsa, Warszawa
2003, s. 21.
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W trakcie projektowania nalezy uwzgledni¢ odczuwalne potrzeby zwigzane
z procesami pozyskiwania i utylizowania wiedzy, wymogi zwigzane z zakresem
i rodzajem ich zadan organizacyjnych.

3.1. Doskonalenie pomiaru efektywnoSci

Wielokrotne proby rozwigzywania probleméw zwiazanych z zarzadzaniem
pracownikami wiedzy wykorzystujg wskazéwki i wytyczne adresowane do opty-
malizowania efektywnos$ci systemow zarzadzania. Jednym z takich rozwigzan jest
propozycja zawarta w tabeli ponizej (ujecie fragmentaryczne).

Tabela 1. Wybrane kryteria efektywnosci i skutecznosci dla szacowania jakos$ci
zarzadzania wiedza w organizacji

Plaszczyzna 0(_1_n1651en1a Kryteria
decyzji
1. Nastawienie na personel — Wspieranie spotecznej skutecznosci
i indywidualnego uczenia si¢
— Pobudzanie akceptacji wérdd czgséci pracowni-
koéw instrumentdow wspierajacych wartosé
wiedzy
2. Nastawienie na zapotrzebo- | — Integracja potencjatu wiedzy, skutecznosé
wanie faczenia kompetencji
Podnoszenie szybkosci przeptywu informacji
oraz odpowiednie przetwarzanie informacji
do podejmowanych decyzji
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie J. Harasymowicz-Birnbach, N. Thom,
Assessing Knowledge Menagement — A Proposal For Measuring KM Effectivity and Effi-
ciency. Organizacja i Kierowanie, 2007, nr 1, [w:] A. Betchatowska-Gebhardt, J. Kroik,
Doskonalenie zarzqdzania pracownikami wiedzy — uwarunkowania i perspektywy, Koszty
jakosci zarzqdzania kapitatem a ryzyko personalne, s. 218.

Odrebne kryteria umieszczone w tabeli odnoszg sie do efektywnosci i sku-
tecznos$ci obszarow zwigzanych z zarzadzaniem personelem i nastawieniem na
zapotrzebowanie. W obszarze zwigzanym z personelem, jako potencjatem wiedzy,
istotng role odgrywa kryterium doskonalenia akceptacji realizowane poprzez
system motywacyjny, instrumenty wspierajace warto$¢ wiedzy w organizacji,
kierowane do wybranych pracownikéw organizacji.

Jako$¢ pracy pracownikdéw wiedzy uznawana jest za istotng z punktu widzenia
efektywnosci organizacji. Stanowi przestanke okreslajaca relacje pomiedzy efek-
tywnos$cig systemu zarzadzania wiedzg a aktywno$cig wybranych pracownikow
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organizacji. Poznanie roéznic w zakresie efektywnosci grup, jednostek pracowni-
kow wiedzy powinno by¢ celem kierownictwa organizacji i probg odpowiedzi
o rodzaje czynnikoéw wyrdzniajacych grupy, porownywania ze soba grup i pomiaru
efektow pracy.

Catoksztalt dziatan zmierzajacych do wzrostu efektywnosci oparty jest 0 na-
stawienie na zapotrzebowanie wiedzy w postaci sprawnie i rzetelnie sformutowa-
nych i przestanych informacji, stuzacych do podejmowania decyzji w organizacji.
Skutecznos¢ przekazywania wiedzy nie zalezy jedynie od sposobu jej dystrybucji,
ale jest wynikiem czynnikéw subiektywnych, jak i obiektywnych, takich jak rela-
cje z pracownikami.

Istotng role w procesie doskonalenia pomiaru efektywnosci odgrywa nasta-
wienie na kreatywne pozyskiwanie wiedzy ukrytej. Procesowi temu towarzyszg
interakcje miedzy ludzmi, bedace efektem ich wspotdziatania w grupie. Wiedza
ukryta jest wysoce indywidualna i jednocze$nie trudna do sformalizowania, jed-
noznacznie wptywa na warto$¢ organizacji. Trudnag jg przekaza¢ czy tez podzieli¢
sie nig z innymi. Do tej grupy zalicza si¢ kulture organizacji, przeczucia i intuicje!?.
Przeciwdziatanie wplywowi wiedzy ukrytej na organizacje mozliwe jest dzigki
narzgdziom ograniczajgcym typu: ciggle monitorowanie dziatan pracownikow
poprzez wykorzystywanie réznego rodzaju narzedzi, uznanie niecheci pracowni-
kow do udostgpniania wiedzy, podtrzy-mywanie metod, ktore stuzg do znacznego
zaangazowania pracownikow (umystowego i emocjonalnego).

Aktywne doskonalenie zarzadzania pracownikami powinno by¢ wspierane
poprzez utworzenie przyjaznych dla pracownikow uwarunkowan organizacyj-
nych, na ktére winny sktada¢ si¢: struktura organizacyjna, imperatyw etycznego
zarzadzania, kreacja kultury organizacyjnej, monitoring stosunkow interpersonal-
nych, wptyw spoteczny w organizacji, implementacja podejscia foresight.

Wskazane trudnosci, zwigzane z zarzadzaniem pracownikami wiedzy,
wspiera pojecie doskonalenie, rozumiane jako wspolny punkt poznawczego odnie-
sienia®. W zwigzku z powyzszym nalezy zastanowic sie, jakimi narzedziami warto
sie postuzy¢, aby zwiekszy¢ jako$¢ w strategii personalnej, tak aby pozyskac nie-
zbedne zasoby do utrzymania i wdrozenia systemu jakosci, statego jego doskona-
lenia'*,

12 3 Kisielnicki, Zarzadzanie wiedza we wspotczesnych organizacjach, [w:] Zarzadzanie
wiedza w systemach informacyjnych, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Wroctaw
2004, www.wz.uw.edu.pl

13 A, Belchatowska-Gebhardt, J. Kroik, Doskonalenie zarzadzania pracownikami wiedzy
— uwarunkowania i perspektywy, Koszty jakosci zarzadzania kapitatlem a ryzyko perso-
nalne, Akademia Ekonomiczna 2009, s. 255.

14 S, Wawak, Zarzadzanie jako$cia. Teoria i praktyka, Helion 2002, s. 67.
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3. Podniesienie jakoSci relacji interpersonalnych
w organizacji a doskonalenie pracownikow wiedzy

Tworzenie i1 dzielenie si¢ wiedza wptywa na wzrost efektywnosci, jakos$ci
i sprawnosci dziatania. Tworzenie i utrwalanie wiedzy w organizacji staje si¢ moz-
liwe dzigki odpowiednim stosunkom w organizacji, dzieki ktérym umozliwia si¢
wymiane do$wiadczen. Mozna ukierunkowaé zarzadzanie pracownikami wiedzy
zgodnie z podejsciem Nanoki, ktory uwazal, iz jedng ze skuteczniejszych metod
i udostepniania wiedzy w organizacji jest organizowanie spotkan, w ktorych
pracownicy wymieniaja wlasne poglady, tudziez zastosowa¢ modele TQM, gdzie
w kryteriach oceny znajduje si¢ odniesienie do zasoboéw ludzkich szkolen ogol-
nych, zawodowych, zadowolenia i rozwoju pracownikow, trwatego podtrzymywa-
nia wiedzy i kompetencji personelu, angazowania pracownikOw w sprawy
organizacji. Jednak to zmiany cywilizacyjno-technologiczne czy globalizacja staty
si¢ podstawa zmian komunikacyjnych wewnatrz organizacji. Wytworzenie si¢
spoteczenstwa informacyjnego, w ktérym informacja odgrywa podstawowe dobro
wymusito powstanie nowych kompetencji spotecznych, zwanych potocznie cywi-
lizacyjnymi. Efektami procesow zmian staly si¢: specjalizacja wiedzy, anonimo-
wos$¢ 1 nietrwalo$¢ relacji, zwickszenie niepewnosci i ryzyka personalnego, przy
jednoczesnym poszerzeniu zakresu dziatania organizacji. Wykorzystywanie po-
tencjatu specjalistycznej wiedzy wsrod cztonkow organizacji poprzez wymiang,
wymaga wspolpracy i wspotdziatania.

Relacje pomigdzy zasobem ludzkim stajg si¢ kapitatem, jakim dysponuje
organizacja. Kapital spoteczny uregulowany jest normami i zaufaniem, ktore
umozliwiaja skuteczniej dziata¢ w dazeniu do celu. Organizacje powinny by¢ za-
interesowane zwiekszeniem mozliwosci dziatania, bo stwarzaja szans¢ na wyko-
rzystanie potencjalu. Oczywistym narzedziem podstawy budowania relacji jest
proces komunikowania. Przyktadem koncepcji wyrastajacej z braku zgody na
praktyki komunikacyjne w organizacji jest koncepcja S. Deetza; jest ona swoistym
uregulowaniem przebudowy systemu organizacji w taki sposob, aby byta mozli-
wos¢ podnoszenia jakosci relacji majacej wptyw na zwigkszanie kapitatu spo-
lecznego. Mozna zauwazy¢, ze koncepcja zaklada, iz nie ma statych procedur
w komunikowaniu, podlegaja one cigglym zmianom, tworzonym przez jezyk
i ukierunkowane sg na znaczenia, jakie nadajg im menadzerowie w celu utrzyma-
nia swojej dominacji. Funkcjonowanie jednostek jest uzaleznione od wspolnej
realizacji wyznaczonego celu, a wigc wspotdecydowania, poniewaz kazdy zaan-
gazowany pracownik ponosi jego konsekwencje dziatania. Efektem dziatan jest
przyjecie okreslonego modelu informacyjnego, ktory zaklada dwa warianty
dziatania: strategic menadzerskg i wiaczanie si¢. Kontrola menadzerska wedhug
S. Deetza jest formg procesu komunikacyjnego i decyzyjnego, w ktorej osoby fak-
tycznie zainteresowane, zaangazowane, zostajg pominig¢te. Kontrola powoduje
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wysokie koszty, uwalnia frustracje, stres, czasami wywotuje sprzeciw pracowni-
kow. Rozwigzaniem moze by¢ przyjecie modelu komunikacyjnego opartego
o przyzwolenie i uczestnictwo. W strategii przyzwolenia pracownicy na ogot sa
lojalni wobec firmy, wyobrazajac sobie, ze realizujg wlasne cele, w rzeczywistosci
wykonuja cele narzucone. Strategie powinny zosta¢ zastapione przez wspoOlstano-
wienie — wspdlne wypracowanie pojmowania sytuacji i budowania planow na
przysztos¢. Do strategii wspotstanowienia zalicza si¢ wlaczenie oraz uczestnictwo.
Model wiaczenia nie przynosi zadowalajacych rezultatow ze wzgledu na zbyt czg-
ste uzywanie go do rozladowywania wewnetrznych napie¢, dopuszczanie pracow-
nikoéw do dyskusji, cho¢ ich opinie w wigkszosci przypadkow nie bgda brane pod
uwagg. Ostatnia strategia S. Deetza to uczestnictwo, opierajace si¢ na dopuszcze-
niu do podejmowania decyzji wszystkich zainteresowanych pracownikow. Uczest-
nictwo to mozliwo$¢ budowania wartosci, znaczen bazujac na tych, ktére wno-
szone sg do organizacji. Aby wprowadzi¢ do organizacji t¢ strategi¢ nalezy:
— miejsce pracy uksztattowac tak, aby kazdy pracownik myslat i zachowywat sig
jak wiasciciel,
— proces zarzadzania powinien zosta¢ zintegrowany z procesem wykonania
pracy,
— struktura organizacji nie moze by¢ narzucona odgornie, powinna si¢ opieraé
o elastyczne zespoty robocze,
— nalezy przestrzega¢ zasad powszechnego dostepu do informacji.
W takim modelu sugerujagcym zmiany w zarzadzaniu jakoscig procesow komuni-
kowania, pozwalajacym na zreformowanie systemoéw komunikacyjnych w organi-
zacjach opartych na tradycyjnych metodach zarzadzania, doskonalenie praco-
wnikow wiedzy jest nieodzownym elementem procesu®®.

4. Podsumowanie

Zarzadzanie zasobami ludzkimi, podobnie jak i w przypadku zarzadzania ka-
pitatem ludzkim, rozpatrywane jest dzi$ z punktu widzenia wktadu do organizacji.
Organizacjom, ktére podejmuja si¢ oceny zarzadzania zasobami ludzkimi, w du-
Zym stopniu zalezy na zinterpretowaniu zwigzkéw pomiedzy dziataniami, ktore
dotycza personelu a wynikami ekonomicznymi organizacji. W tym celu przygoto-
wuje sie indeksy kapitatu ludzkiego (human capital index) i indeksy efektywnos$ci
zarzadzania zasobami ludzkimi, wykorzystuje si¢ wiele metod pozwalajacych na
oceng rentownosci i pomiaru kapitatu ludzkiego. Badaniom podlegaja takze dziaty

15 A, Hilarowicz, G. Osika, Podniesienie jakosci relacji interepersonalnych w przedsie-
biorstwie — koncepcja komunikowania S. Deetza, [w:] Koszty jakosci zarzadzania kapita-
tem ludzkim, Akademia Ekonomiczna, Katowice 2009, s. 195-200.
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personalne, traktowane jako o$rodki zysku, ktore przynosza dochod, oferujac ustugi
innymi dzialom organizacji.'®

W strukturze organizacji niezbyt czgsto odnajduje si¢ stanowisko menadzera
wiedzy, czyli osobe odpowiedzialng za zintegrowane zarzadzanie (planowanie,
adaptacje, koordynacje, kreowanie, implementacje i kontrolowanie) warto$cig
intelektualng. Zazwyczaj kompetencje menadzera wiedzy nie sg do konca jasno
sprecyzowane, bywajg rozproszone na roznych stanowiskach kierowniczych?’.

W powyzszej sytuacji budowanie postaw zwigkszonej identyfikacji pracow-
nikdéw wiedzy z misja organizacji, jej celami moze przyczyni¢ si¢ do zwigkszenia
ich zaangazowania w wykonywana prac¢. Mozna uzna¢, ze wspotczesnym pod-
stawowym czynnikiem rozwoju staja si¢ dobra niematerialne (wiedza, marka,
patent, reputacja) i wszystko co nazywa sie intelektualizacjg zarzadzania®®.
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1. Wstep

Planowanie obsady zaje¢ dydaktycznych na uczelni wyzszej polega na przy-
dzieleniu okreslonej liczby godzin zaje¢ dydaktycznych poszczegdlnym nauczy-
cielom akademickim. Oczywiste jest, ze zajecia prowadzone w ramach danych
przedmiotow, winni realizowaé¢ nauczyciele kompetentni, tzn. wyksztatceni
kierunkowo/obszarowo, ze stosownym dorobkiem naukowym i/lub badawczym,
a takze udokumentowanymi osiggni¢ciami praktycznymi/ gospodarczymi/admini-
stracyjnymi.

Przydziat pracownika do okreslonego przedmiotu odbywa si¢ na zasadzie jego
deklaracji do prowadzenia danego przedmiotu. W praktyce jednak, pracownik
deklarujacy swoja gotowos¢ do prowadzenia danej puli przedmiotéw ma §wiado-
mos¢, ze do czgsci z nich jest bardziej predysponowany, a do innych mniej. Na
przyktad, nauczyciel z doswiadczeniem w programowaniu moze poprowadzié
przedmiot dotyczacy metod numerycznych, ale jego predyspozycje (kompetencje)
nie s3 w petni dopasowane do wymagan przedmiotu; prowadzacy moze mieé
np. wicksze doswiadczenie w zakresie metod rozwiazywania uktadow rownan
liniowych niz w zakresie uktadow rownan nieliniowych, wymagajacych bardziej
zaawansowanej wiedzy. W pracy [8] zauwazono, ze niedopasowanie nauczycieli
do przedmiotow pod katem predyspozycji wynikajgcych z kompetencji ma istotny
wplyw na jakosc¢ ksztatcenia.

Oprocz ograniczen kompetencyjnych dostepnej kadry w planowaniu obsady
zaje¢ istotng role odgrywajg przyjete regulacje legislacyjne (ustawodawcze)
danego kraju oraz zakldcenia organizacji procesu dydaktycznego (zmiana wiel-
ko$¢ naboru studentéw, dostgpnos¢ wykfalifikowanej kadry itp.). Dla przyktadu,
w Polsce, prowadzenie kazdego kierunku studiow wymaga okreslonej minimalnej
liczby nauczycieli akademickich (zatrudnionych w pelnym wymiarze czasu
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pracy), o okreslonych kompetencjach wliczanych do tzw. minimum kadrowego
[16].

Planowanie obsady zaje¢ dydaktycznych na uczelniach wyzszych odbywa si¢
na ogot recznie, metodg prob i btedow. Stan ten potwierdzajg m.in. prace [8, 11],
przedstawiajace wyniki wywiadow przeprowadzonych wérod kilkunastu jednostek
organizacyjnych uczelni azjatyckich, europejskich i australijskich. Oczywiscie
czesto wykorzystywane sa rowniez dedykowane moduty systeméw klasy ERP lub
zadaniowo dedykowane pakiety oprogramowania uzytkowego [9, 12], wspomaga-
jace planist¢ w zadaniach planowania zaje¢ dydaktycznych i/lub nauczycielskiej
obsady przedmiotow. Dostepne rozwigzania preferuja problemy planowania zde-
finiowane w postaci typowej dla pytan: Czy wielkos$¢ dostepnej kadry akademic-
kiej gwarantuje obstuge zadanej liczby grup studenckich? Czy struktura dostepnej
kadry akademickiej spetnia ograniczenia miniméw programowych? Brak jakich-
kolwiek doswiadczen odnotowuje si¢ natomiast w zakresie pytan typu: Czy wiel-
kos¢ i kompetencje dostepnej kadry akademickiej gwarantujg obstuge zadanej
liczby grup studenckich? Czy struktura kompetencji cztonkéw dostepnej kadry
akademickiej spelnia ograniczenia miniméw programowych? Jak liczna kadra
akademicka, o jakim zakresie kompetencji wystarcza do obstugi zadanej liczby
grup studenckich? Jaka struktura kompetencji, jak licznej kadry akademickiej
wystarcza do obstugi zadanej liczby grup studenckich przy spetnieniu znanych,
wymaganych przez ograniczenia, minimoéw programowych?

W przedstawionym kontekscie, gtdwnym celem niniejszej pracy jest przed-
stawienie modelu deklaratywnego umozliwiajacego formutowanie probleméw ob-
sady zaje¢ dydaktycznych zaliczanych do drugiej z wyzej przedstawionych grup.
Z kolei, celem zatgczonego eksperymentu komputerowego jest ilustracja mozli-
wosci implementacji zaproponowanego modelu w pakiecie oprogramowania uzyt-
kowego zorientowanego na wykorzystanie w komercyjnie dostepnych pakietach
zarzadzania uczelnig wyzszg.

Kolejny rozdziat przedstawia przeglad wybranych pozycji literatury przed-
miotu pracy. Jego konkluzje zwigzane z klasyfikacjg typowych, najczesciej spoty-
kanych probleméw planowania obsady zaje¢ dydaktycznych oraz dostepnych
pakietow oprogramowania wykorzystywanych przy ich rozwigzywaniu przedsta-
wia rozdzial 3. Rozdzial 4 omawia model deklaratywny wybranej klasy proble-
mow obsady zaje¢. Jego komputerowa implementacj¢ oraz przyktad ilustrujacy
mozliwosci praktycznego wykorzystania proponowanego modelu przedstawia
rozdziat 5. Podsumowanie uzyskanych wynikoéw oraz kierunki przysztych badan
zawiera rozdzial 6.
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2. Przeglad literatury

Uktadanie plandéw zaje¢ i stojacy za nim problem planowania obsady zajgc¢
dydaktycznych zwykle rozwazane sa w kategoriach optymalizacji wielokryterial-
nej [4, 5, 7]. Planowanie zaj¢é, okreslane w literaturze mianem harmonogramowa-
nia (prowadzacego do wyznaczania rozktadow (timetabling) zaje¢, potaczen
komunikacyjnych itp.) zaje¢ stanowi w swej istocie problem wielokryterialny —
problem opisany i analizowany za pomoca narzgdzi z dzie-dziny programowania
wielokryterialnego (celowego). Istotg programowania celowego jest sprowadzenie
wielokryterialnego problemu decyzyjnego do problemu jednokryterialnego
poprzez okreslenie poziomoéw aspiracji — warto$ci docelowych poszczegdlnych
kryteriow. Zmienne decyzyjne tak zmodyfikowanego modelu programowania
celowego opisuja réznice pomiedzy biezacymi wartosciami kryteriow a sformuto-
wanymi dla nich poziomami aspiracji, natomiast funkcja celu przyjmuje postaé
wazonej sumy tych rdznic.

W praktyce rozktady zaje¢ (harmonogramy) moga by¢ optymalizowane nie
tylko ze wzgledu na taczng liczbe ,,okienek™ (czyli niechcianych przerw pomig¢dzy
zajeciami dydaktycznymi), preferencje nauczycieli akademickich, preferencje stu-
dentow, obtozenie (stopien wykorzystania) pomieszczen zajeciowych, lecz takze
ze wzgledu na poziom wykorzystania innych zasobow, jakimi sg kompetencje
kadry akademickiej. Ostatni z wymienionych czynnikéw, zwigzany z problema-
tyka planowania obsady zaje¢ dydaktycznych posiada decydujacy wplyw tak na
jako$¢ procesu dydaktycznego, jak i na optymalne wykorzystywanie potencjatu
intelektualnego dostgpnej kadry. Problematyka obsady zaje¢ (analogia do alokacji
zasobow systemu produkcyjnego do czynnosci realizowanych w nim procesow)
stanowi przedmiot wielu prac odwotujacych si¢ do réznych modeli optymalizacji
poziomu wykorzystania zasobow [1, 2, 3, 4, 6, 10, 14, 15]. Przyktadem jednego
z nich, najczeéciej wykorzystywanego, jest model opisujacy sytuacje, w ktorej
znana jest przydatno$¢ (ocena stopnia kompetencji) poszczegolnych cztonkéw ka-
dry dydaktycznej do prowadzenia zaje¢ przedmiotow ustalonych w ramach np.
przyjetych programow ksztatcenia. Kazdy z wykta-dowcow moze prowadzié tylko
jeden przedmiot, a kazdy z tych przedmiotow moze by¢ prowadzony jednoczesnie
tylko przez jednego wyktadowce. Nalezy tak przydzieli¢ wyktadowcow do po-
szczegdlnych przedmiotow, aby taczna efektywnos¢ (rozumiana jako suma stopni
wykorzystywanych kompetencji) byla jak najwigksza. Ze wzgledu na binarng po-
sta¢ zmiennych decyzyjnych problem sprowadza si¢ do problemu programowania
zerojedynkowego, ktory jest szczegdlnym przypadkiem programowania catkowi-
toliczbowego.

Zagadnienia optymalnego wykorzystania kompetencji dostepnej kadry akade-
mickiej znalazty swdj wyraz m.in. w pracy [2] implementujacej model programo-
wania liniowego, uwzgledniajacy poziomy kompetencji wyktadowcoéw poprzez
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stopnie preferencji przypisywane deklarowanym przez siebie przedmiotom. Funk-

cja celu zorientowana byta na maksymalizacje sumarycznego stopnia wykorzysta-

nia tych preferencji. W podobnym zagadnieniu obsady zaj¢¢, zorientowanym na

optymalne wykorzystanie kompetencji pracowniczych, Schniederjans i Kim [10]

wykorzystali metode zerojedynkowego programowania celowego.

Inny, z kolei, model uwzgledniajacy oceny preferencji przedmiotow wybiera-
nych przez pracownika oraz oceng jego efektywnosci przy wywigzywaniu si¢ ze
stosownych obowigzkow, uwzgledniajac ograniczenia wynikajace z dziennego
limitu godzin pracy oraz obwiazujacego w danej jednostce obcigzenia, przedstawia
praca [1]. W modelu tym, ocene efektywnosci pracownika wystawia jego bezpo-
sredni przetozony. Poszukiwany jest wariant obsady pracownikéw, ktory maksy-
malizuje warto$ci sumarycznych ocen preferencji i efektywno$ci. Rozwiniecie
tego modelu, uwzgledniajace preferencje nauczycieli deklarujacych liczbe pro-
wadzonych przez siebie, z danego przedmiotu, grup studenckich, przedstawia
praca [14]. Omawiane rozszerzenie uwzglednia rOwniez ograniczenie wynikajace
z maksymalnej liczby przedmiotéow, do ktorych nauczyciel jest si¢ w stanie
przygotowac.

W pracy [15] przedstawiono model uwzgledniajacy wspodtezynnik dopasowa-
nia pracownika do kursu, ktory obliczany jest za pomocg ilorazu studenckiej oceny
dopasowania nauczyciela wzgledem przedmiotu i samooceny nauczycielskiej,
w ktorej prowadzacy oceniaja swoje dopasowanie do przedmiotu. Celem jest taki
przydziat kursow do prowadzacych, aby taczne dopasowanie (rozumiane jako
suma stopni dopasowania) byto jak najwieksze.

Modele rozwazane w pracach [3, 4] uwzgledniaja preferencje nauczycieli
obejmujace przedzialy czasowe w ich tygodniowych planach zaj¢¢. Obsadzane
przedmioty sg niepodzielne, tzn. moga by¢ przydzielane tylko w catosci (w pelnym
wymiarze) i tylko jednemu pracownikowi. Podobny model, uwzgledniajacy prefe-
rowane terminy prowadzenia zaj¢¢, rozwazany jest rowniez w pracy [6] wyroznia-
jacej przedmioty obowigzkowe i obieralne, a takze zajecia wynikajace z indywi-
dualnego toku studiow.

Do jednej z nielicznych prac uwzgledniajacych przy obsadzie zaje¢ zakresy
kompetencji dostepnej kadry akademickiej nalezy praca [8]. Przyjety w niej model
zaktada, ze poszczegdlne przedmioty powinny by¢ prowadzone przez nauczycieli,
ktorych kompetencje najlepiej spelniajg przypisane im wymagania. W szczeg6l-
nosci model ten wyrdznia cztery grupy nauczycieli:

+ niemogacych prowadzi¢ danego przedmiotu — na przyktad, na wydziale
jezykow obcych, nauczyciele z doswiadczeniem w jezyku francuskim nie moga
prowadzi¢ zaje¢ z przedmiotu ,,Zaawansowana literatura rosyjska”,

e mogacych prowadzi¢ dany przedmiot, ale z kompetencjami (doswiadczeniem)
nie w petni odpowiadajacymi zwigzanym z nim wymaganiom — na przyktad
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nauczyciel z do§wiadczeniem w temacie historii Europy moze uczy¢ przed-
miotu ,,Wprowadzenie do historii Azji”, ale nie jest do niego w pelni przygo-
towany,
o posiadajacych kompetencje gwarantujace wszystkie kwalifikacje niezbedne do
prowadzenie danego przedmiotu — na przyktad nauczyciel z doswiadczeniem
w fizyce kwantowej powinien, jesli to mozliwe, prowadzi¢ przedmiot ,, Wspot-
czesna fizyka kwantowa”,
e posiadajacych kompetencje wystarczajace do prowadzenia czesci lub catego
przedmiotu — obejmujacych osoby zatrudniane w niepetnym wymiarze godzin,
w sytuacjach zwigzanych np. z zapewnieniem zastepstwa pracownika (wcze-
$niej zatrudnionego i dedykowanego do prowadzenia tego przedmiotu).
W przedstawionym wyzej kontekscie tatwo zauwazy¢, ze obsada zaje¢ uwzgled-
niajaca kompetencje dostepnej kadry akademickiej winna uwzglednia¢ naturalna
dekompozycje oferowanych jednostek tematycznych. Na przyktad przedmiot
o nazwie ,,Inzynieria produkcji”’, prowadzony w wymiarze 30 godzin w semestrze,
moze zawiera¢ tematy:
¢ Obrobka materiatow (w wymiarze 6 godzin),
¢ technologia obrobki (w wymiarze 6 godzin),
¢ oObrabiarki CNC i roboty przemystowe (w wymiarze 8 godzin),
o systemy klasy ERP — planowanie produkcji (w wymiarze 10 godzin),
ktére moga by¢ prowadzone przez pracownikow o kwalifikacjach wymaganych do
prowadzenia zaje¢ na kierunku inzynierii produkcji, ale z r6znym doswiadczeniem
w zakresie r6znych tematow. Zatem kazdy temat moze podjac odrebny pracownik.
Wyodrebnienie jednostek tematycznych, a zatem mozliwos$¢ ich obsady przez
roznych pracownikéw zwieksza elastycznos¢ podziatu godzin zajeciowych po-
zwalajac na lepsze wykorzystanie dostgpnej puli pracownikow.
Pomimo rozwoju technik informatycznych proces planowania zaj¢¢ nie zostat
w pelni zautomatyzowany. Dotyczy m.in. obszaru planowaniu obsady zaje¢ dy-
daktycznych zgodnego z kompetencjami kadry akademickiej. Potwierdzeniem
tego stanu jest nizej przeprowadzona analiza komercyjnie dostgpnych pakietow
oprogramowania wspomagajacych prace planisty.

3. Systemy komputerowo wspomaganego planowania
obsady zajeé dydaktycznych — stan i perspektywy

Uktadanie planow zaje¢ dydaktycznych, podobnie jak planowanie dyzuréw,
rozkladow jazdy itp., sprowadza si¢ do problemu harmonogramowania cyklicz-
nego. W problemie tym okres planowania podzielony jest na jednakowe odcinki
czasu zwane cyklami. W kazdym cyklu wykonywane sg identyczne czynnosci na
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wczesniej przydzielonych do nich zasobach. Plan wykonania czynnosci realizo-
wanych w jednym cyklu na zasobach wyznaczanych w procesie wielokryterialnej
alokacji zasobow powielany jest na wszystkie pozostate cykle horyzontu planowania.

Problemy tego typu, podejmowane na gruncie réznych nauk: matematyki,
informatyki, logistyki, ekonomii, sprowadzaja si¢ do znajdowania najlepszego
rozwiazania spetniajacego wystepujace w danej sytuacji ograniczenia. Ogranicze-
nia te mogg mie¢ charakter ,,miekki” (preferencyjny) i/lub ,twardy” (musza by¢
spetnione). Preferencje moga obejmowa¢ tak wyktadowcow (np. w zakresie ter-
mindéw prowadzenia zajec), jak i1 studentow (np. w zakresie wyboru wyktadowcy
z grupy prowadzacych ten sam przedmiot). Ograniczenia, ktore musza by¢ spet-
niane dotycza m.in. dostepnej bazy dydaktycznej (np. sal wyktadowych, laborato-
ridow), miniméw programowych (np. zakresy i struktury obsadzanych przed-
miotow), miniméw kadrowych (np. liczby doktorow i samodzielnych pracowni-
kéw nauki, obowigzujacej ich minimalnej liczby godzin prowadzonych zajec).

Jak juz wspomniano, brak jest rozwigzan umozliwiajacych petng automatyza-
cje uktadania (planowania) zaje¢ dydaktycznych (i tym samym planowania obsady
zaje¢ dydaktycznych). Istniejace rozwigzania wspomagajg planiste w zakresie
wasko dedykowanych zagadnien, zwigzanych np. z obsadg sal, planem zajec itp.
Zozony i wielokryterialny charakter zagadnien planowania zaje¢ oddaje ponizsza
proba zebrania najczgsciej branych pod uwage danych, ograniczen i kryteriow
w nich wystepujacych.

W danej uczelni prowadzone sg okreslone kierunki studiow o okreslonych
programach (m.in. danej liczbie godzin z danych przedmiotéw w okreslonym po-
rzadku semestralnym). Znana jest liczba studentow uczeszczajacych na okreslony
kierunek studiow (w podziale na lata). Z liczby studentow wynika liczba grup
zajeciowych z danych przedmiotéw (o okreslonym typie zajec¢: wyktad, ¢wiczenia,
laboratorium, seminarium, projekt). Kazda grupa zajeciowa posiada okreslony
wymiar godzin do zrealizowania. Sumaryczna liczba godzin wszystkich grup
zajeciowych stanowi wymiar godzin dydaktycznych do zrealizowania przez pra-
cownikow.

Dana jest pula pracownikow uczelni (nauczycieli akademickich i pracownikoéw
zewnetrznych), ktorzy posiadaja okreslone kompetencje do prowadzenia przed-
miotow (w cato$ci lub w danej czesci). Kazdy nauczyciel ma okreslone minimum
(zwane pensum dydaktycznym) i traktowany jako ogdlnouczelniany zasob, ktory
moze prowadzi¢ przedmioty, na rzecz kilku jednostek organizacyjnych. Ponadto
kazdy nauczyciel akademicki ma przypisany stopien/tytul naukowy (profesor,
doktor habilitowany, doktor, magister) potrzebny do okreslenia potencjalnej moz-
liwosci wliczania do minimum kadrowego. Dodatkowo stopien/tytul naukowy
determinuje typ zaj¢é, jaki moze prowadzi¢ pracownik — doktor 1 magister nie moga
prowadzi¢ seminariow, magister nie moze prowadzi¢ wyktadow i seminariéw.

Znane sg obowigzujace ustalenia legislacyjne i administracyjne normujace
sposob planowania i prowadzenia zajeé, znana jest takze wielko$¢ 1 struktura
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dostepnej bazy dydaktycznej, m.in. sal wykltadowych, sal seminaryjnych, labora-
toridw, pomieszczen socjalnych itp. Poszukiwane sa plany prowadzenia zaje¢
minimalizujace liczbe ,,okienek” tak po stronie studentow, jak i po stronie prowa-
dzacych, jak i obsady dydaktycznej minimalizujacej koszty utrzymania bazy dy-
daktycznej i minimalizujacej koszty obstugi procesu dydaktycznego (pensji kadry
akademickiej, pracownikow administracyjnych, laborantow itd.), a takze uwzgled-
niajgce zadane przepisami proporcje liczby nauczycieli akademickich zaliczanych
do minimum kadrowego do liczby studentow na danym kierunku studiow oraz
preferencje pracownikow i studentow.

Niektore z dostepnych na krajowym rynku rozwigzan systemoéw informatycz-
nych przeznaczonych dla uczelni wyzszych omawiaja prace [9, 12], jeszcze inne
odnalez¢ mozna w wyszukiwarce Google — naleza do nich:

e proAkademia z modutem ,,Pensum” (www.apr.pl),

e SAP z modutem ,,HCM” (www.sap.com),

e ¢ORDO z modutem ,,Planer pensum” (www.eordo.pl),

e eHMS/pens (www.kalasoft.pl),

e SIMPLE.EDU z funkcjonalno$cia ,,Planowanie procesu dydaktycznego”
(www.simple.com),

e TETA EDU (www.unit4.com),

o Comarch Egeria Edukacja (www.comarch.pl),

o Sokrates z modutem ,,Obcigzenia dydaktyczne” (www.cs.put.poznan.pl/sokrates),

e Uczelnia 10 (www.psgacademia.pl).

W nawigzaniu do tytutu tej pracy, szczegdlnie interesujace stajg sie pytania
dotyczace zakresu kompetencji cztonkow kadry akademickiej oraz uwzgledniaja-
cego go sposobu obsady zaje¢ dydaktycznych, a takze planowania zajec¢, odpor-
nego na zaktocenia zwigzane z fluktuacjg: pracownikow, profili ksztalcenia i na-
boru studentow.

Przypadki odpowiadajace wymienionym wyzej pytaniom wystepuja czesto
w rzeczywistosci. Przyktadowa sytuacja moze dotyczy¢ pracownika posiadaja-
cego kompetencje do prowadzenia czeSci przedmiotu X, czesci przedmiotu Y itd.
Przyjmujac, ze dany przedmiot X, np. ,,Zarzadzanie przedsigwzigciem”, obejmuje
przedstawienie metod CPM i PERT, przedmiot ten moze by¢ prowadzony przez
dwoch pracownikdéw — pierwszego przedstawiajacego zakres materialu dotyczacy
metody CPM oraz drugiego omawiajacego metod¢ PERT. Oznacza to, ze godziny
zajeciowe jednej grupy mozna obsadza¢ kilkoma pracownikami, np. przedmiot
15-godzinowy dwoma pracownikami po 7 i 8 godzin, a w szczegdlnym przypadku
15 pracownikami po 1 godzinie.

Planowanie zaje¢ uwzgledniajace wystepowanie zaklocen w przebiegu
procesu dydaktycznego, np. spowodowane absencjg prowadzacego wigze sie
z szeregiem pytan typu: Czy wsrod dysponowanej kadry nauczycieli akademickich
mozna znalez¢ stosowne zastgpstwo? Jesli tak, to jakiemu pracownikowi, jakie
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przedmioty, w jakim wymiarze przydzieli¢? Jesli nie, to jakiego pracownika, o ja-
kich kompetencjach mozna przeszkoli¢, tak aby mogl przejaé zastepstwo w przy-
szto$ci, a tymczasowo jakiej 0sobie (jakiemu pracownikowi zewnetrznemu),
posiadajacej jakie kompetencje mozna zleci¢ to zastepstwo?

W kontekscie wyzej wspomnianych kwestii rozwazmy potencjalne rutynowe
pytania, w zakresie ktorych poszukiwane jest wsparcie w komercyjnie dostepnych
rozwigzaniach systemow planowania zajgc:

P — Czy system umozliwia planowanie obsady zaje¢ dydaktycznych przy uwzgled-
nieniu ograniczen zwigzanych z zakresem kompetencji dostepnej kadry?

P2 —Czy system umozliwia planowanie obsady zaje¢ dydaktycznych przy
uwzglednieniu ograniczen narzucanych przez minima kadrowe?

P3 — Czy system umozliwia planowanie obsady zaje¢ dydaktycznych uwzglednia-
jace zakldcenia zwigzane z mobilnoscia kadry, zmianami liczby studentéw (powo-
dowane ich semestralnymi i/lub rocznymi odsiewami, wyjazdami w ramach
programu Sokrates, wypadkami losowymi itp.)?

Wsrod wezesniej wymienionych systemow na uwage zastuguja dwa z nich:
proAkademia i SIMPLE.EDU. Pierwszy posiada modut o nazwie ,,Pensum”,
ktory wedtug producenta posiada funkcjonalno$¢ obejmujgcg m.in. obsade zajec
z punktu widzenia przedmiotu — wybor prowadzacego przydzielanego do przed-
miotu z uwzglednieniem informacji o rodzaju umowy (etat/umowa inna). Ponadto
uzytkownik systemu informowany jest o prowadzacych posiadajacych braki pen-
sum, a takze tych ktorzy dany przedmiot w poprzednich latach prowadzili lub sg
zwigzani z przedmiotem dziedzing. Mozna zatem uznaé, ze system uwzglednia
scenariusz odpowiadajacy na P1. Drugi system (SIMPLE.EDU) posiada funkcjo-
nalno$¢ o nazwie ,,Obstuga procesu dydaktycznego”, w ramach ktorej mozliwe
jest przypisanie wyktadowcy przedmiotow, z ktérych moze prowadzi¢ zajgcia.
Wydaje si¢ zatem, ze opcja ta czgsciowo tylko uwzglednia scenariusz odpowiada-
jacy na pytania typu P1. Pozostale scenariusze odpowiadajace na pytania typu P2
i P3 nie mogg by¢ realizowane w zadnym z porownywanych systemow.

Tabela 1. Poréwnanie wybranych systeméw planowania obsady

zaje¢ dydaktycznych
P1 P2 P3
proAkademia
(modut ,,Pensum”), www.apr.pl T N N
SAP HCM N N N
(Human Capital Management), www.sap.com
eORDO N N N
(modut ,,Planer pensum”’), www.eordo.pl

eHMS/pens

www.Kkalasoft.pl N N N




Kompetencje kadry akademickiej i minima kadrowe w planowaniu obsady ... 121

SIMPLE.EDU
(,,Planowanie procesu dydaktycznego™), T N N
www.simple.com
TETA EDU
Www.unit4.com
Comarch Egeria Edukacja
www.comarch.pl
Sokrates
(,,Obcigzenia dydaktyczne”), N N N
WWW.CS.put.poznan.pl/sokrates
Uczelnia 10 (dawniej Uczelnia. XP)
www.psgacademia.pl
T — spetnia; N — nie spelnia
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie informacji ze stron internetowych producen-
tow oprogramowania.

N N N

Z przedstawionego poréwnania wynika, ze funkcjonalnosci planowania
obsady zaje¢¢ dydaktycznych, wykorzystywane w wybranych systemach wspoma-
gania planowania, nie uwzgledniajg kompetencji kadry, wymagan miniméw ka-
drowych oraz zaktocen procesu dydaktycznego zwigzanych m.in. z mobilnos$cia
kadry, mniejszymi badz wigkszymi odsiewami studentow itp.

4. Model deklaratywny planowania obsady
zaje¢ dydaktycznych

Planowanie obsady zaje¢ dydaktycznych pracownikow polega na przypisaniu
kazdemu pracownikowi takich przedmiotow realizowanych w takim wymiarze,
ktore gwarantuje spetnienie nastepujacych wymagan:

1. przedmioty moga by¢ prowadzone tylko przez pracownikow posiadajacych od-
powiednie kompetencje,

2. przedmioty sa podzielone na obszary tematyczne, ktore moga by¢ przypisane
do roznych pracownikow,

3. obciazenie kazdego pracownika jest nie mniejsze od przypisanego mu pensum,

4. wyktady moze prowadzi¢ profesor lub doktor habilitowany, seminaria — profesor,
doktor habilitowany lub adiunkt; pozostale typy zaje¢ nie maja ograniczen,

5. jesli pracownik nie wyraza zgody na godziny ponadwymiarowe (%4 ponad pen-
sum dla pracownikow naukowo-dydaktycznych i ponad ¥ pensum dla pracow-
nikéw dydaktycznych), nie moze zosta¢ obcigzony ponad,

6. kazdy kierunek ma zapewnione minimum kadrowe:

e kierunki studiéw pierwszego stopnia:

— nie mniej niz 3 profesoréw lub doktoréw hab. — 30 godzin kazdy,
— nie mniej niz 6 doktorow — 60 godzin kazdy,
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e kierunki studiéw drugiego stopnia:
— nie mniej niz 6 profesoré6w lub doktoréw hab. — 30 godzin kazdy,
— nie mniej niz 6 doktorow — 60 godzin kazdy,
7. proporcja liczby nauczycieli akademickich zaliczanych do minimum kadro-
wego do liczby studentéw na danym kierunku studiow nie moze by¢ mniej-
sza niz 1:60,
8. w ramach tej samej uczelni pracownik moze by¢ wliczany do minimum
kadrowego dwoch kierunkow na poziomie studidow pierwszego stopnia
1 jednego kierunku na poziomie studiow drugiego stopnia.
Uwzgledniajac powyzsze wymagania w problemie planowania obsady zaje¢ dy-
daktycznych, mozna wyodrebnié¢ nastepujace zbiory elementéw obejmujacych:
strukture uczelni, parametry okreslajace jej miary ilo$ciowe, zmienne decyzyjne
okreslajace obsadg pracownikow i ich kompetencje, a takze wigzace je ogranicze-
nia—rys. 1.

Zbiory
W: zbiér podstawowych jednostek organizacyjnych PJO uczelni, indeksowany
przez q

K9: zbior kierunkow prowadzonych w jednostce W4, indeksowany przez e

P: zbiér przedmiotow prowadzonych w ramach kierunku K, indeksowany przez i

E?: zbior pracownikow zatrudnionych w g-tej jednostce organizacyjnej, indekso-
wany przez k

Podstawowe Jednostki Organizacyjne

Kierunki l/
@ . - ’ -

Przedmioty

.- ' @

Obszary tematyczne Pracownicy \ Vi

iK - . -
r'd

Przydzial pracownika do obszaru tematycznego z zakresu jego kompetencji

Rys. 1. Struktura zmiennych
Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Parametry

lw: liczba PJO

K] e-ty kierunek prowadzony w g-tej jednostce organizacyjnej

E,i’ : k-ty pracownik zatrudniony w jednostce organizacyjnej W4

le(q): liczba pracownikow w jednostce organizacyjnej W4

lk(q): liczba kierunkow prowadzonych w jednostce W4

Pe‘?i : i-ty przedmiot prowadzony w ramach e-tego kierunku jednostki W4

Ip(e,q): liczba przedmiotéw prowadzonych w ramach kierunku K

ogi_ It Jj-ty obszar tematyczny realizowany w ramach przedmiotu Pe‘fi

lo(e, q,i): liczba obszaréw tematycznych w ramach przedmiotu Pe‘fi

zgl J liczba godzin j-tego obszaru tematycznego realizowanego w ramach
przedmiotu P’

hd: liczba grup studenckich przypisanych do przedmiotu P,); (h]; € N)

sp liczba godzin pensum k-tego pracownika (s, € N)

z} zgoda/brak zgody k-tego pracownika na prowadzenie zajgé ponadwy-
miarowych

Zmienne decyzyjne
g,‘j"g‘i’ It kompetencja pracownika E,i’ do prowadzenia j-tego obszaru tematycz-
nego przedmiotu P%;; g¢'d; € {0,1}
xpd, 0 liczba grup zajeciowych j-tego obszaru tematycznego przedmiotu Py
przypisanych do pracownika E,‘f
Ograniczenia
1. Zajecia (obszary tematyczne zaje¢) moga by¢ prowadzone tylko przez pracow-
nikéw posiadajacych odpowiednie kompetencje:
.9 _ —
xkel] 0 gdygkel} 0 (1)
2. Do kazdego obszaru j zaje¢ przedmiotu Pq powinna by¢ przypisana wyma-
gana liczba grup:

w yle@ aq’ q’
£I=1Zk 1 xkelj - he,i (2)

dlae=1..lk(q¢');q' =1...lw;i=1..lp(e,q");j=1..lo(e q,i)
3. Wykonanie pensum Sg przypisanego kazdemu pracownikowi E ,? winno by¢
zagwarantowane:

lk l l
S, i@ g gloearh caa’ > s ©)

dlag=1..lw;k =1..le(q)
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4. W przypadku braku zgody pracownika E,‘j liczba godzin nie powinna przekra-
cza¢ zadanej wartoSci:

l lk(qn) ylp(e.q’) olo(e,qri) '
S SR g PE) e 0 T <1255 @

dag=1..lw;k =1..le(q)

W kontekscie przedstawionego modelu mozna formutowaé pytania typu (P1),

ktére w szczegdlnosci moga przyjac nastepujacg postac:

1. Czy istnieje taka obsada zajgc x,fg'l i ktora gwarantuje kazdemu z pracowni-
kéw jednostki wykonanie przypisanego mu pensum dydaktycznego?

2. Jaka najmniejsza liczba zmian w kompetencjach gk ¢, @Warantuje obsadg za-

jec xg gl Jj zapewniajacg pensum kazdemu pracownikowi?

W ten sposob sformutowany problem planowania obsady zaje¢ dydaktycznych
moze by¢ implementowany w standardowych narzgdziach liniowego programo-

wania catkowitoliczbowego oraz srodowiskach programowania z ograniczeniami
(takich jak: MS Excel, Matlab, Gurobi, ILOG, EC'LPS®, OzMozart).

5. Przyklad ilustracyjny

W celu ilustracji typowej sytuacji rozwazmy przyktad. Przyjmuje sig, ze
w danej jednostce organizacyjnej (wydziale, instytucie), w ramach danego kie-
runku studiow, realizowanych jest 5 przedmiotdéw Py, ..., P;, ..., Ps (ze wzgledu na
to, ze rozwazany jest jeden kierunek studiow prowadzony na jednym wydziale,
indeksy e i q sg pomijane). Kazdy z przedmiotéw jest podzielony na 3 obszary
tematyczne o; j i charakteryzowany jest przez: liczbg przypisanych mu godzin [; ;
oraz liczbg grup studenckich h;, dla ktoérych jest prowadzony. Przyjete dane zo-
staty przedstawione w tabeli 2, na przyktad:
— przedmiot P; w wymiarze 30 godzin i prowadzony jest dla 4 grup,
— przedmiot P, w wymiarze 15 godzin i prowadzony jest dla 8 grup,
— itd.

W rozwazanej jednostce organizacyjnej zatrudnionych jest 4 pracownikow
Ei, E;, E5, E,. Kazdy z pracownikow posiada kompetencje upowazniajace go do
prowadzenia okreslonych obszaréow tematycznych przedmiotow, co zestawione
zostalo w tabeli 3, gdzie ,,1” oznacza posiadanie kwalifikacji certyfikujacych dang
kompetencje, za$ ,,0” oznacza jej brak, przyktadowo: E; posiada kompetencje do
prowadzenia obszaréw tematycznych w 04 1,01, Z przedmiotu P;, obszaru o, ;
z przedmiotu P, i obszaru o, , z przedmiotu P, itd. Znane jest wymagane pensum
s kazdego pracownika: E; i E, po 190 godzin, E3 i E4 po 140 godzin.
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Dla tak przyjetych danych poszukiwana jest odpowiedz na pytanie: czy ist-
nieje obsada zaje¢ x; ;, ktéra gwarantuje spetnienie ograniczen (1)-(4)? Problem
zaimplementowany w narzedziu Solver srodowiska MS Excel skutkuje brakiem
rozwigzania dopuszczalnego, to znaczy ze dla danego zespotu wykladowcow nie
jest mozliwe zapewnienie wymaganego pensum. Naturalne staje si¢ zatem pytanie:
jaki pracownik, jakie nowe kompetencje powinien zdoby¢, aby mozliwa byta ob-
sada zajg¢ gwarantujaca zapewnienie wymaganego pensum (spetnione bedg ogra-
niczenia (1)-(4))? W praktyce taki problem ma charakter optymalizacyjny,
w ktorym dazy si¢ do minimalizacji liczby koniecznych zmian kompetencji
(nabywanie nowych kompetencji wigze si¢ z dodatkowymi kosztami na doksztal-
canie kadry, ktdore to uczelnie staraja si¢ minimalizowac). Innymi stowy, rozwa-
zany problem sprowadza si¢ do odpowiedzi na pytanie: jaka najmniejsza liczba
zmian w zakresach kompetencji g; ; gwarantuje obsadg zajec x; ; zapewniajaca
pensum kazdemu pracownikowi?

Tabela 2. Dane opisujace przedmioty Py, ..., Ps
rzedmiot
atrybuty Ps P2 P3 P4 Ps
il. grup h; 4 8 10 5 4
obszar o, 011 [O1,2 | 013 J O21 | 02,2 | O23 | 031 [ O3:2 | 033 J O41 | 042 | O43 | Os1 | Os,2 | Os3
il. godz./grupa l;; | 15 | 10 5 5 5 5 4 5 6 15 | 10 5 7 8 15
facznail. godz. | 60 | 40 | 20 | 40 [ 40 | 40 140 |50 |60 |75 |50 |25 |28 |32 |60
Zrédlo: opracowanie wlasne.
Tabela 3. Przyjete kompetencje g; ; pracownikow Ey, E, E3, Ey
rzedmiot
pracownt Py P2 Ps P4 Ps
obszar Oij 1 011 | 01,2 [ O1,3 | 021 [ 02,2 | 023 | O31 | 03,2 | O33 | O41 [O4,2 | O43 | Os1 | Os,2 | Os3
= 1 1 0 1 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0
E, 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1
Es 0 0 0 1 1 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0
Es 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1 0 1 0 0 0
Zrédlo: opracowanie wlasne.
Tabela 4. Wymagana zmiana w kompetencjach g; ; pracownikow
rzedmiot
pracowni P P2 Ps P, Ps
obszar 0y | 011 | 01,2 | 013 | 021 | 022 | 023 | 031 | Os,2 | O3z | 041 | Oa2 | Oa3 | 051 | 05,2 | 053
E, 1 1 0 1 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0
E, 0 1 1 0 0 0 0 0 1 0 0 1 1 1 1
Es 0 0 0 1 1 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0
E4 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1 0 1 0 0 0

Komoérki oznaczone kolorem ukazujg obszary tematyczne przedmiotéw, w ktorych kompetencje

powinny by¢ zdobyte.

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Tabela 5. Obsada zaj¢¢ x; ; (liczba grup przypisanych do wyktadowcy) gwaran-
tujaca spelnienie wymaganego pensum

pralcov;ﬁledmIOt Py P2 Ps P4 Ps

obszar o;; | 011 | 01,2 | 013 | 021 | 022 | 023 | 031 | 03,2 | 0a3 | 0a1 | 042 | 0a3 | 051 | 05, | 053
E; 4 4 0 8 0 0 0 0 0 0 5 0 0 0 0
E, 0 0 4 0 0 0 0 0 5 0 0 4 4 4 4
E; 0 0 0 0 8 8 10| 4 0 0 0 0 0 0 0
E, 0 0 0 0 0 0 0 6 5 5 0 1 0 0 0

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Rozwigzanie takiego problemu przedstawione zostato w tabelach 4 i 5 (roz-
wigzanie uzyskane w narzgdziu Solver srodowiska MS Excel). Pierwsza z nich
przedstawia wymagane kompetencje pracownikow g; ; (jeden z pracownikow
powinien zdoby¢ dwie nowe kompetencje — komorki oznaczone kolorem). Druga
przedstawia obsadg x; ; gwarantujgca spetnienie wymaganego pensum.

Jak juz wspomniano wczesniej, w czgsci Systemow planowania obsady zajec
(patrz tabela 1) mozliwe jest poszukiwanie odpowiedzi na pytanie typu ,,w przod™:
Czy wielkos$¢ i kompetencje dostgpnej kadry akademickiej gwarantujg obstuge za-
danej liczby grup studenckich? Przedstawiony eksperyment pokazuje, ze w rze-
czywisto$ci wystepuja sytuacje, w ktorych odpowiedz na powyzsze pytanie jest
negatywna. Zatem naturalne wydaje si¢ pytanie typu ,,wstecz”: Jaka struktura
kompetencji, danej kadry akademickiej, wystarcza do obstugi zadanej liczby grup
studenckich przy spetnieniu znanych, wymaganych przez ograniczenia, minimow
programowych? Wsrdd porownywanych systemow zaden nie posiada mozliwosci
poszukiwania odpowiedzi na tego typu pytanie. W zwigzku z tym zaprezentowana
implementacja przedstawionego w pracy modelu pozwala odpowiadaé¢ zaréwno na
pytanie pierwsze, jak i drugie.

6. Podsumowanie

Przedstawiony w pracy przeglad literatury potwierdzit, ze w procesie plano-
wania obsady zaje¢ dydaktycznych decydujaca role odgrywa wiasciwe uwzgled-
nienie ograniczen zwigzanych z kompetencjami kadry akademickiej oraz szeregu
ograniczen natury legislacyjnej obejmujacych minima kadrowe, minima progra-
mowe itp. Z kolei znaczna cze$¢ prac poruszajgca temat planowania zaje¢ i plano-
wania obsady dydaktycznych nie uwzglednia zaréwno pierwszych, jak i drugich
ograniczen.
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Przeprowadzona analiza wybranych systeméw wspomagania planowania
obsady zaje¢ oraz ocena ich uzytecznosci w kontekscie wybranych probleméow za-
rzgdzania zasobami ludzkimi, potwierdza mozliwos¢ odpowiadania na pytanie
typu P1 oraz brak mozliwosci odpowiadania na pytania typu P2 i P3 (patrz rozdziat 3).

Dla problemow zwiazanych z pytaniem typu P1 opracowany zostat model de-
Klaratywny, w kontekscie ktorego mozliwe jest odpowiadanie na pytania
w przdd 1 niedostepne dotad w systemach planowania obsady zaj¢¢ dydaktycznych
pytania wstecz. Przeprowadzony eksperyment komputerowy potwierdza mozli-
wos¢ budowy swoistych nakladek programowych zoriento-wanych na obstuge
funkcjonalnos$ci niedostepnych w komercyjnie dostgpnych pakietach oprogramo-
wania.

Przyszte badania beda dotyczy¢ rozszerzenia modelu o elementy potrzebne
do planowania obsady zaj¢é, zawierajace wymagania legislacyjne, np. minima
kadrowe (pytania typu P2) i uwzgledniajace wystepowanie zaktocen w prze-
biegu procesu dydaktycznego, np. spowodowane absencjg prowadzacego (pytania
typu P3).
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1. Wstep

Analiza przyczyn wypadkow wskazuje jednoznacznie, ze gtowna ich przy-
czyng jest tzw. ,,czynnik ludzki”. W zwiazku z tym prowadzi si¢ szereg ro6znego
rodzaju dziatan, poszukujac metod, ktore w sposob istotny rozwijatyby wiedze,
umiejetnosci oraz budowaty kompetencje pracownikoéw. Jedna z metod prewen-
cyjnych sg cykliczne szkolenia w zakresie bezpieczenstwa i higieny pracy. Sg one,
zgodnie z polskim prawem, obligatoryjne zaré6wno dla pracodawcow, jak i pra-
cownikow, odbywajg si¢ w czasie pracy i na koszt pracodawcy. Mimo to wielu
pracodawcow lekcewazy ten obwiazek, nie prowadzac ich w ogole lub ogranicza-
jac sie do jak najtanszych rozwigzan, zapominajac, Ze jest to istotny element pre-
wencji wypadkowej. Badania wskazujg, iz proces szkolen bhp prowadzony jest na
niskim poziomie, z pominigciem wielu etapéw cyklu szkolenia. Jedynie 1/3 pra-
codawcow posiada programy szkolen adekwatne do specyfiki zaktadu. Stosowane
podczas szkolen metody to przede wszystkim wyktad. Prowadzenie analizy efek-
tywnosci szkolen deklaruje jedynie 40% pracodawcow. Konieczno$¢ uczestnictwa
w szkoleniach o bardzo niskich standardach powoduje u uczestnikow znudzenie,
poczucie straty czasu, a w konsekwencji buduje negatywne nastawienie do tego
typu szkolen.! Tymczasem szkolenia w zakresie bezpieczenstwa i higieny pracy
stanowig wazng czg¢s$¢ programow prewencyjnych. Ich celem jest aktualizacja wie-
dzy i umiejetnosci w zakresie bezpieczenstwa i higieny pracy. Sa one obligatoryjne

1 M. Znajmiecka-Sikora, B. Kedzierska, Skutecznos$é szkoler bhp — wykorzystanie wiedzy
dotyczqcej uczenia sig 0sob dorostych w szkoleniach ksztattujgcych postawy zorientowane
na bezpieczenstwo pracy, [w:] J. Lewandowski, M. Znajmiecka-Sikora (red:), Wspotcze-
sne standardy w zakresie zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy — nowa perspek-
tywa, Wyd. Politechniki Lodzkiej, £.6dz 2014, s. 237.
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zaréwno dla pracownikow, jak i pracodawcy. Program ramowy oraz wytyczne co
do formy, czestotliwosci, czasu trwania oraz sposobu weryfikacji efektow ksztat-
cenia okresla Rozporzadzenie Ministra Gospodarki i Pracy z dnia 27 lipca 2004 r.
w sprawie szkolenia w dziedzinie bezpieczenstwa i higieny pracy. Mimo $cistych
wytycznych zawartych w przepisach prawnych prowadzone badania wskazuja,
iz proces szkolen bhp prowadzony jest na niskim poziomie, z pominigciem wielu
etapow cyklu szkolenia (np. diagnozy potrzeb szkoleniowych, ewaluacji szklenia)?.

2. Cel badania potrzeb szkoleniowych

Chociaz prawie 50% badanych respondentow deklaruje prowadzenie dia-
gnozy potrzeb szkoleniowych w zakresie szkolen bhp, warto jednak zaznaczy¢, iz
analiza ta jest czesto fragmentaryczna i wymuszona przepisami prawnymi, ktore
obliguja pracodawce do opracowania programu szkolenia, dostosowanego do ro-
dzajow 1 warunkéw prac wykonywanych przez uczestnikow®. Tymczasem prawi-
dtowo przeprowadzona analiza potrzeb szkoleniowych dostarcza informacji, ktore
pozwalaja skonstruowac skuteczny i efektywny program szkoleniowy zawierajacy
tresci 1 formy szkoleniowe dopasowane do aktualnych potrzeb oraz uwzglednia-
jace obecny poziom wiedzy, umiejetnosci i kompetencji uczestnikow*®. Badanie
potrzeb szkoleniowych w zakresie bhp pozwala na skonkretyzowanie celow
i oczekiwan pracodawcy, kierownikow, przedstawicieli dziatu bhp; na poznanie
motywacji, postaw, wiedzy, umiejetnosci i zachowan pracownikdéw w kontekscie
bezpiecznego wykonywania pracy. Pozwala rowniez na ustalenie celow, jakimi
bedziemy si¢ kierowac przygotowujac zajecia oraz na ustalenie tresci szkolenia,
zgodnych z oczekiwaniami zleceniodawcy, odbiorcow szkolenia oraz z uwzgled-
nieniem zagrozen wystgpujacych w organizacji. Daje réwniez mozliwo$¢ wyto-
nienia, z wiekszej grupy uczestnikow szkolenia, podgrup zblizonych poziomem
pod wzgledem posiadanej wiedzy lub deklarowanych brakéw oraz mozliwos¢

2 M. Znajmiecka-Sikora, Analiza procesu szkolerr w zakresie bezpieczeristwa i higieny
pracy na przykiadzie tédzkich przedsiebiorstw — wstepne doniesienie z badan, [W:]
J. Lewandowski, M. Znajmiecka-Sikora (red.), Wspotczesne standardy w zakresie zarza-
dzania bezpieczenstwem i higieng pracy. Mozliwosci i zagrozenia. Wyd. Politechniki
Lodzkiej, £.6dZ 2012, s. 126.

3 M. Znajmiecka-Sikora, Analiza procesu szkolehr w zakresie bezpieczenstwa i higieny
pracy na przykladzie {édzkich przedsiebiorstw — wstepne doniesienie z badan, [W:]
J. Lewandowski, M. Znajmiecka-Sikora (red.), Wspodtczesne standardy w zakresie zarza-
dzania bezpieczenstwem i higiena pracy. Mozliwosci i zagrozenia. Wyd. Politechniki
Lodzkiej, £.6dZ 2012, s. 126.

4 R. Neczaj-Swiderska, Rozpoznanie i analiza potrzeb szkoleniowych organizacji ,.e-mentor”
2005, nr 1, s. 71 www.e-mentor.edu.pl, [01.08.2017].

5 M. Laguna, Szkolenia, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2008, s. 58.
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polaczenia okreslonych rodzajow grup stanowisk odpowiednio do specyfiki wy-
konywanej pracy i zwigzanych z nig zagrozen. Dzi¢ki diagnozie mozemy adekwat-
nie dobra¢ metody szkolenia oraz tresci do zidentyfikowanych w organizacji
problemow.

3. Obszary analizy potrzeb szkoleniowych

W zakresie obszarow analizy potrzeb szkoleniowych mozemy spotkac sig
z roznymi podej$ciami. Ujecie tradycyjne koncentrowato si¢ na diagnozie potrzeb
organizacji: analizowano potrzeby w sferze organizacyjnej i na ich podstawie
okreslano zadania szkoleniowe, nastgpnie prowadzono szkolenia, w ktorych wy-
korzystywano techniki modelowania zachowan poprzez trening. W sferze indywi-
dualnej badano réznice migdzy sposobem wykonywania zadan przez praco-
wnikow a standardem okre$lonym przez firme.®. Przedstawicielem tego podejscia
jest T. Pont’, ktory wyrdznil trzy glowne obszary analizy potrzeb szkoleniowych:
potrzeby na poziomie organizacji, potrzeby na poziomie zawodowym, potrzeby na
poziomie jednostki.

Interesujgce podejécie prezentujag Tom Boydell i Malcolm Leary®. Rozpatru-
jac potrzeby szkoleniowe, biora pod uwagg trzy obszary: potrzeby organizacyjne
(efektywno$¢ organizacji jako catosci), potrzeby grupowe (efektywnos¢ danej
grupy, dziatu, zespotu), potrzeby indywidualne (efektywnos¢ jednej lub kilku jed-
nostek). Kazdy z tych obszaréw analizujg na trzech poziomach efektywnosci:

e na poziomie wdrazania — poziom ten dotyczy dobrego wykonywania pracy,
a potrzeby pojawiaja si¢ tam, gdzie miedzy pozadang a rzeczywista efektyw-
noscig istnieje luka; chodzi o sytuacje, w ktorej pracownicy musza nauczyc sie,
jak dobrze wykonywac¢ prace wedlug obowiazujacych w organizacji standardow;

e napoziomie doskonalenia — poprawa zbyt niskiej efektywnosci jednostek, grup
pracownikoéw czy wreszcie calej organizacji, poprzez podwyzszenie aktualnie
obowigzujacych standardéw pojawia si¢ tu koncepcija ustawicznego doskonalenia;

e napoziomie wprowadzania innowacji — wprowadzenie radykalnych zmian nie-
mozliwych do osiggnigcia na drodze ustawicznego rozwoju (np. wprowadzenie
nowych strategii, produktow, ustug, reorganizacje, fuzje).

Te trzy poziomy efektywnosci sa niezbedne do realizacji celow organizacji,
a na kazdym z nich wykorzystuje si¢ rozne metody szkolenia.

°R. Neczaj-Swiderska, Rozpoznanie i analiza potrzeb szkoleniowych organizacji ,.e-mentor”
2005, nr 1, s. 71, www.e-mentor.edu.pl [01.08.2017].

"T. Pont, Developing effective training skills, McGraw Hill, London 1991, s. 45.

8T. Boydell, M. Leary, ldentyfikacja potrzeb szkoleniowych, Wolters Kluwer Oficyna Eko-
nomiczna, Warszawa 2006, s. 13.
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Koncepcja humanistyczna koncentruje si¢ na badaniu potrzeb w odwotaniu
do mozliwosci autokreacji (samorozwoju jednostki). U podstaw tego podejscia stoi
zalozenie, ze cztowiek W organizacji zaspokaja nie tylko swoje potrzeby zawo-
dowe, ale réwniez zyciowe. Punk ciezko$ci przeniesiony zostaje z poziomu po-
trzeb organizacyjnych i sytuacyjnych na indywidualne potrzeby uczacych sig®.
Aktualnie postuluje si¢ konieczno$¢ przygotowania szkolen dostosowanych do in-
dywidualnych potrzeb konkretnych uczestnikow, bowiem tylko takie sa w stanie
rzeczywiscie uruchomi¢ proces uczenia si¢, wyzwoli¢ w ludziach motywacj¢ do
nauki'®. Postulat ten ma rowniez zastosowanie w obszarze szkolen bhp — bezpie-
czenstwo jest istotnym aspektem dla kazdego cztowieka i w kazdej sytuacji — za-
rowno zawodowej, jak i prywatnej. Niezaspokojona potrzeba bezpieczenstwa
wigze si¢ z wieloma konsekwencjami na poziomie jednostkowym w przestrzeni
prywatnej, zawodowe;j i spotecznej'! .

4, Kto moze prowadzié¢ diagnoze potrzeb szkoleniowych?

W kontekscie efektywnosci prowadzonej diagnozy potrzeb szkoleniowych,
istotne jest aby w jej proces byly wlaczone wszystkie grupy zainteresowane.
W przypadku szkolen z zakresu bezpieczenstwa i higieny pracy nieodzowne
jest wiaczenie (obok dziatlu szkolen) stuzby bhp oraz pracownikoéw zaktadu. Moz-
liwos¢ partycypacji pracownikow okazuje si¢ bowiem istotnym czynnikiem
w budowaniu $wiadomosci i odpowiedzialno$ci za bezpieczenstwo swoje
i innych, ksztattowaniu postaw pro-bezpiecznych, w przestrzeganiu zasad bhp*? 3,
W miare mozliwosci postuluje si¢ rowniez wiaczenie trenerow, ktorzy beda
prowadzi¢ szkolenia. Dziatanie takie pozwoli na zapoznanie ich ze specyfikg or-
ganizacji, polityka bezpieczenstwa, zasadami i praktykami stosowanymi w orga-
nizacji, zagrozeniami wystepujacymi na stanowiskach, metodami ochrony przed
zagrozeniami.

oR. Neczaj-Swiderska, Rozpoznanie i analiza potrzeb szkoleniowych organizacji ,.e-men-
tor” 2005, nr 1, s. 71 www.e-mentor.edu.pl [01.08.2017].

10M. Laguna, dz. cyt. , s. 44.

11 N. Chmiel, Bezpieczernstwo w pracy, [w:] N. Chmiel (red.), Psychologia pracy i organi-
zacji, GWP, Gdansk 2007, s. 294.

12 M. Stasita-Sieradzka, Udziaf psychologii pracy i organizacji w kreowaniu bezpiecznego
srodowiska pracy, [w:] J. Lewandowski, M. Znajmiecka-Sikora (red.), Wspolczesne stan-
dardy w zakresie zarzgdzania bezpieczenstwem i higieng pracy. Mozliwosci i zagrozenia,
Wyd. PL, £.6dZ 2012, s. 150.

13 E.S. Galler, The psychology of safety handbook, Lewis Publishers: Boca Raton London
New York Washington, D.C 2001, s. 107.
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5. Metodologia badania potrzeb szkoleniowych

W literaturze przedmiotu mozemy si¢ spotka¢ z wieloma narzedziami, ktore
sa wykorzystywane w procesie diagnozy potrzeb. Ponizej zaprezentowano
bardziej szczegdlowa charakterystyke tych metod, ktore sa szczegdlnie przydatne
w diagnozie potrzeb szkoleniowych w zakresie szkolen z bhp.

Obserwacja

Podstawowa zaleta obserwacji jest jej bezposrednio$¢. Pozwala ona na anali-
zowanie zachowan w trakcie ich trwania'*'®. Obserwacja pracownika na stanowi-
sku pracy, w jego naturalnym $rodowisku, jest bardzo dobrym materialem
diagnostycznym — chodzi tu bowiem o identyfikacje takich zachowan pracownika
na stanowisku pracy, ktére pojawiaja si¢ w sposob naturalny, a w swej naturze sa
zachowaniami ryzykownymi, np. brak odpowiednich srodkow ochrony indywidu-
alnej podczas wykonywania pracy, regulowanie pracy maszyny ,,w biegu” itp.

W przypadku diagnozy potrzeb szkoleniowych w zakresie bhp, bardzo przy-
datnym materiatem moga by¢ rowniez arkusze obserwacji prowadzone podczas
realizacji programéw B-BS (ang. behaviour-based safety), cz¢sto traktowane jako
miernik zachowan ryzykownych w organizacji. Dajg one mozliwo$¢ analizy, ja-
kiego rodzaju zachowania ryzykowne si¢ pojawiaja, jak czgsto, czy problem doty-
czy catego zaktadu, czy moze jego czgsci oraz jaka jest przyczyna podejmowanych
zachowan ryzykownych?®7,

Wywiad

To metoda, dzigki ktorej najskuteczniej mozna okresli¢ zapotrzebowanie
osoby na konkretng wiedze¢ i wykazac jej braki. Mimo iz jest to najtrudniejsza z
metod, to w kontek$cie badania przyczyn ludzkich zachowan oraz mozliwosci
ksztatltowania postaw zorientowanych na bezpieczenstwo — wydaje si¢ najbardziej
wartosciowa. Fakt prowadzenia rozmowy angazuje pracownika do refleksji nad
SWo0jg postawg i swoim zachowaniem oraz ewentualnymi skutkami tego zachowa-
nia w przysztosci zarowno dla bezpieczenstwa, jak i zdrowia. Decydujac si¢ na

14J. Schaughnessy, E. Zechmeister, J. Zechmeister, Metody badawcze w Psychologii,
GWP, Gdansk 2002, s. 101.

15 Ch. Frankfort-Nachmias, D. Nachmias, Metody badawcze w naukach spotecznych, Zysk
i S-ka Wydawnictwo, Poznan 2001, s. 220.

16 M. Znajmiecka-Sikora, Behawioralne zarzqdzanie bezpieczeristwem (behavior-based
safety B-BS) jako skuteczna metoda ograniczenia liczby wypadkéw w organizacji, [W:]
J. Lewandowski, M. Znajmiecka-Sikora (red.), Wspotczesne standardy w zakresie zarza-
dzania bezpieczenstwem i higieng pracy. Mozliwosci i zagrozenia, Wyd. Politechniki
Lodzkiej, £.6dz 2012, s. 56.

17 K. Boczkowska, M. Znajmiecka-Sikora, Behavior-Based Safety — skuteczna metoda bu-
dowania kultury bezpieczeristwa organizacji, Marketing i rynek, nr 5, 2013, s. 769.
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wybor tej metody, nalezy pamietaé aby rozmawia¢ z pracownikami z réznych
szczebli: wywiady z kadrg kierownicza pozwolg na uzyskanie informacji na temat
postaw pracownikow wobec bezpieczenstwa, ich zachowan na stanowisku pracy,
identyfikowanych probleméw w zakresie bezpieczenstwa, za$ pracownicy produk-
cji dostarcza nam wiedzy na temat ryzyka i zagrozen na stanowisku pracy, jakosci
srodkow ochrony indywidualnej, ergonomii stanowiska pracy itp. Dzigki temu
mozliwe bedzie uzyskanie petniejszej wiedzy w zakresie kultury bezpieczenstwa
W organizacji.

Ankieta

Ankiety sa tatwiejsze do zrealizowania niz wywiad, nie wymagaja bezposred-
niego zaangazowania prowadzacego, moga tez da¢ wigcej jednoznacznych odpo-
wiedzi. Ich wady to miedzy innymi: mozliwo$¢ nieprecyzyjnego sformutowania
pytan lub réznego rozumienia pytan przez tworcéw ankiety i respondentéw, co
moze prowadzi¢ do btednych wnioskow i w rezultacie nieodpowiedniej zawartosci
szkolen. Czgstym problemem moze by¢ tez fakt, ze respondenci nie potrafig zdia-
gnozowac swojego wlasnego poziomu wiedzy i umiejetnosci. Moga tez postrzegaé
moéwienie o swoich potrzebach szkoleniowych jako otwarte przyznanie si¢ do
braku kompetencji.

Kwestionariusz ankiety moze sktada¢ si¢ z pytan zamknigtych — respondent
wybiera sposrod kilku propozycji lub pytan otwartych, ktore pozwalajg na swo-
bodniejsze wypowiedzi. Mozemy tez zastosowaé kombinacj¢ obu rodzajow pytan.
Zaleta stosowania pytan zamknigtych jest tatwos¢ i szybkos¢ analizy uzyskanych
odpowiedzi, wada za$ — standardowe odpowiedzi ograniczone tylko do zagadnien,
o ktore pytalismy. Odwrotnie jest w przypadku pytan otwartych — analiza uzyska-
nych odpowiedzi jest czasochtonna, wymaga kategoryzacji, jednak pozwala na
glebszy wglad w problematyke.

Aktualnie postuluje si¢, aby w procesie diagnozy potrzeb szkoleniowych
wykorzystywaé¢ mozliwe szeroki wachlarz roznego rodzaju narzedzi badawczych.
Ch. Frankfort-Nachmias & D. Nachmias®® postulujg zastosowanie techniki trian-
gulacji metod, tzn. stosowanie wigcej niz jednego sposobu zbierania danych. | tak,
wykorzystujac wywiad bezposredni, mozemy otrzymac tylko opinie pracowni-
kéw, a nie fakty. Bardzo popularne badania ankietowe sg prostym narzgdziem dia-
gnostycznym, jednak uzyskane za ich pomocg dane odnosza si¢ przede wszystkim
do opinii, a nie do faktow. Dopiero wykorzystanie procesu obserwacji pozwoli
pozna¢ fakty, ale nie pozwoli na zidentyfikowanie przyczyn zachowan. Natomiast
zebranie danych z wielu réznorodnych metod pozwoli nam zidentyfikowac fak-
tyczne potrzeby szkoleniowe.

18 Ch. Frankfort-Nachmias, D. Nachmias, dz. cyt., s. 222.
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6. Etapy prowadzenia diagnozy potrzeb szkoleniowych

Proces analizy potrzeb nalezy podzieli¢ na etapy. W pierwszym etapie prze-
gladamy dostepne dokumenty, ktdre pozwola zorientowac si¢ w sytuacji firmy,
zakresie wykonywanych zadan i planach na przyszios¢. W przypadku szkolen
z zakresu bhp, szczegolnie warto$ciowa bedzie analiza takich dokumentow, jak:

e Opis struktury organizacyjnej,

zapis misji i strategii firmy,

opis stanowisk, zakres zadan i odpowiedzialnosci,

instrukcje stanowiskowe,

karty oceny ryzyka,

dokumentacja z audytéw bhp (jezeli takowe sg prowadzone),

dokumentacja z realizowanych programéw profilaktycznych (np. B-BS, zero
wypadkow),

o dokumentacja powypadkowa,

¢ dokumentacja wczesniej prowadzonych szkolen, w tym programy szkolen.

W kolejnym etapie wskazane jest przeprowadzenie rozmoéw z przedstawicie-
lami kadry zarzadzajacej, dzialu bhp, HR oraz z pracownikami. Na marginesie
warto podkresli¢, iz rozmowy z pracownikami sg szczegdlnie wazne i nie mozna
tego elementu pomija¢. Odpowiedzialno$¢ za wlasny rozwoj jest coraz czesciej
podkreslana w literaturze wskazujac, iz najbardziej efektywne formy szkolenia
i rozwoju to takie, ktore sg zarzadzane przez samych zainteresowanych%2,

Rozmowy powinny pomoc zorientowac sig:

e jakiego rodzaju trudno$ci w zakresie spelniania wymogdw bhp spotykaja pra-
cownicy dzialow,

¢ jak oceniaja aktualng sytuacj¢ w firmie w zakresie bhp,

o jakie s3 wzajemne relacje pomigdzy pracownikami a przelozonymi i jak to
wplywa na poziom bezpieczenstwa,

o jakie zmiany w zakresie kultury bezpieczenstwa moga nastapi¢ w funkcjono-
waniu firmy w przysztosci i jaki jest do nich stosunek pracownikow,

e w jakich szkoleniach brali dotychczas udzial, w jakim stopniu sg z nich zado-
woleni,

¢ jakie majg oczekiwania w zwigzku z ewentualnymi szkoleniami i jaka jest ich
motywacja do udziatu w nich.

Istotne jest rowniez sprawdzenie, jakie umiej¢tnosci juz posiadaja potencjalni
uczestnicy zajec, a w jakich obszarach kompetencji potrzebujg szkolenia.

19T, Boydell, M. Leary, dz. cyt., s. 37.
20 M. Laguna, dz. cyt., s. 38.
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7. Analiza uzyskanych informacji

Doktadna analiza zebranych informacji pozwoli szczegotowo ustali¢ potrzeby
danej grupy lub kategorii uzytkownikoéw oraz dopasowac do nich tematyke szko-
lenia. Ostatecznym efektem analizy potrzeb powinien by¢ krétki raport z przepro-
wadzonych dziatan, zawierajacy:
 cel prowadzonej analizy potrzeb,

e informacje o metodach, jakich uzyto,

¢ informacj¢ o uczestnikach badania,

e 0pis przebiegu badania,

e wyniki z przeprowadzonego badania,

o wnioski i rekomendacje mozliwych szkolen, poparte wynikami z badania.

Zaprezentowanie wynikow raportu osobom, ktore braty udziat w badaniu oraz
ich przetozonym moze by¢ elementem promujacym szkolenie.

8. Podsumowanie

W przypadku szkolen z zakresu bhp diagnoza potrzeb szkoleniowych jest
szczegoblnie istotna z dwoch powoddéw: po pierwsze — pozwala na identyfikacje
probleméw kompetencyjnych i ocene postaw pracownikéw wobec bezpieczen-
stwa, po drugie — pozwala dostosowa¢ program szkolenia do specyfiki organizacji,
w ktorej realizowane sg szkolenia. Warto jeszcze raz podkresli¢, iz w proces ten
powinno by¢ zaangazowanych wiele osob. W kontekscie budowania kultury bez-
pieczenstwa istotne jest, aby w proces ksztattowania prawidtowych postaw wobec
bezpieczenstwa w centrum zainteresowania postawi¢ samego zainteresowanego,
co w praktyce sprowadza si¢ do zaangazowania szeregowych pracownikow row-
niez w proces identyfikacji potrzeb. Jak pokazuja badania czesto pracodawcy nie
uwzgledniajg tego elementu®?2, Obok rozmowy z pracownikami istotne jest row-
niez uwzglednienie specyfiki zaktadu — co 0znacza zapoznanie si¢ z zagrozeniami,
jak rowniez szczegdtowa analiza dokumentéw — w tym miedzy innymi — karty
oceny ryzyka zawodowego, instrukcje stanowiskowe, analiza wypadkow, ktore
mialy miejsce oraz zdarzen potencjalnie wypadkowych, o ile takowe sg rejestro-
wane. Tylko tak prowadzona identyfikacja potrzeb szkoleniowych umozliwia do-
bre zaprojektowanie, adekwatny dobor metod i realizacje szkolenia w zakresie bhp
we wlasciwy sposob.

2L M. Stasita-Sieradzka, dz. cyt., s. 150.

22 M. Znajmiecka-Sikora (2013) Analiza klimatu bezpieczenstwa na przyktadzie przedsie-
biorstwa produkcyjnego z branzy oswietleniowej, Zeszyty Naukowe PL, nr 56, 2013,
s. 123.
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