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Wstep

Zarzadzanie zasobami ludzkimi przez wiele lat traktowano jako
zadanie drugorzedne, jednak w ciggu ostatnich dziesiecioleci jego zna-
czenie ogromnie wzrosto. Problematyka pozyskiwania, wykorzystywania
i rozwoju kapitatu ludzkiego jest coraz czesSciej, zaréwno w teorii, jak
i empirii, przedmiotem dociekan i poszukiwan badawczych. Wynika to
Z uznania, Ze zasoby ludzkie moga by¢ skutecznym $rodkiem poprawy
wydajnosci, oraz z uSwiadomienia kosztéw zwigzanych z niewtasciwym
zarzadzaniem tymi zasobami. Praktycy i teoretycy s zgodni co do tego,
Ze najistotniejszym zasobem wspoétczesnych organizacji sg pracownicy
dysponujacy cenng wiedzg, na bazie ktorej budowany jest kapitat intelek-
tualny przedsiebiorstw.

Przeksztatcenia zachodzace w otoczeniu wspoétczesnych organi-
zacji, majace charakter demograficzny, ekonomiczny, technologiczny,
a takze postepujaca globalizacja wymuszajg jednak zmiane sposobu pa-
trzenia na standardowe procesy zarzadzania zasobami ludzkimi, generu-
jac nowe wyzwania w tym obszarze. W turbulentnym otoczeniu koniecz-
ne jest poszukiwanie innowacyjnych metod, ktére umozliwig coraz efek-
tywniejsza realizacje funkcji personalnej. Doskonalenie tej funkcji ma
bowiem kluczowe znaczenie z punktu widzenia budowania przewagi
konkurencyjnej organizacji w spoteczenstwie wiedzy. Konieczno$¢ wdra-
zania innowacji w obszarze HR wynika tez z rosnacych oczekiwan pra-
cownikéw wobec pracodawcow. Wspodiczesny pracownik jest coraz lepiej
wyksztatcony, bardziej samodzielny, elastyczny w dziataniu i mniej lojal-
ny wobec organizacji. Ma tez coraz wieksze oczekiwania wobec pracy
i pracodawcy.

W dynamicznie rozwijajacym sie otoczeniu biznesowym doskona-
lenie tradycyjnych metod zarzadzania kapitatem ludzkim juz nie wystar-
cza, aby utrzymac pozycje lidera na rynku. Menedzerowie potrzebujg
innowacyjnych i coraz bardziej zaawansowanych narzedzi wspierajacych
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wydajnos¢ proceséw kadrowych. Istotny wptyw na realizacje funkcji per-
sonalnej oraz organizacje pracy pionu HR ma powszechnie wykorzysty-
wana w przedsiebiorstwach technologia informacyjna oraz dynamiczny
rozwdj narzedzi informatycznych i komunikacyjnych. Efektem powszech-
nej informatyzacji jest postepujgca wirtualizacja funkcji personalnej oraz
rozszerzenie zakresu grywalizacji jako innowacyjnej techniki zarzadzania
zasobami ludzkimi.

Waznym trendem z punktu widzenia realizacji funkcji personalnej
sg postepujace i nieuchronne zmiany sytuacji demograficznej, zwiazane
ze starzeniem sie ludnos$ci i kurczeniem potencjalnych zasobow pracy.
Zaspokojenie przysztych potrzeb kadrowych wymagaé bedzie nowego
podejscia do zarzgdzania czynnikiem ludzkim i siegniecia po kapitat re-
prezentowany przez pracownikow w wieku 50+. Wspotcze$ni menedze-
rowie staja przed wyzwaniem zarzadzania organizacjg wielopokolenio-
wa. Kazda generacja pracownikow rézni sie systemem wartosci, podej-
Sciem do pracy oraz hierarchig potrzeb. Kazda wymaga zatem odmienne-
go podejscia do zarzadzania. Oznacza to potrzebe wdrozenia koncepcji
zarzadzania réznorodnosScig, bedacej odpowiedzig na zmieniajacg sie
sytuacje na rynku pracy. Wyzwaniem staje sie z jednej strony wykorzy-
stanie szans, jakie stwarza réznorodnos¢ pokoleniowa, z drugiej za$
stworzenie warunkdéw zapewniajacych efektywna wspétprace pomiedzy
pracownikami réznych generacji.

W pespektywie ksztattujacego sie rynku pracownika, w najbliz-
szej przysztosci ogromnego znaczenia dla uzyskania przewagi konkuren-
cyjnej nabierze utrzymanie w firmach tzw. talentéw, tj. pracownikéw
o duzym potencjale wiedzy i umiejetnosci, o ponadprzecietnych zdolno-
Sciach, osiggajacych najlepsze wyniki i w najwiekszym stopniu przyczy-
niajacych sie do wzrostu warto$ci organizacji. Identyfikacja i zaspokoje-
nie potrzeb i oczekiwan tej grupy zatrudnionych stanowi¢ bedzie kolejne
kluczowe wyzwanie dla specjalistéw HR.

Nowym wyzwaniem zarzadczym, stanowigcym efekt postepujacej
intensyfikacji miedzynarodowej wspotpracy gospodarczej oraz rosngcej
skali migraciji, jest tez zarzadzanie zr6znicowanymi kulturowo zespotami
pracowniczymi. R6znorodnos$¢ kulturowa pracownikéw stanowi coraz
czesciej codziennos$¢ polskich firm. Wazne jest, aby miejsca pracy nie
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staty sie miejscem napie¢ zwigzanych z kultura obcg naszemu spoteczen-
stwu. Zarzadzanie réznorodnos$cig kulturowa jest niezbedne do tego,
by tworzy¢ klimat organizacyjny, w ktérym mozliwo$¢ spowolnienia dy-
namiki rozwoju z powodu istniejacej réznorodnosci bedzie minimalna,
a pracownicy pochodzacy z réznych srodowisk kulturowych bedg mieli
mozliwo$¢ wniesienia wlasnego wkladu w realizacje celow firmy.

Te i inne problemy dotyczace czynnika ludzkiego w organizacji zo-
staly poruszone w kolejnych rozdziatach niniejszej monografii. W roz-
dziale pierwszym omoéwiono zjawisko synergii jako istotnego czynnika
aktywacji i dynamiki rozwoju innowacyjnego. Autorka przestawia pod-
stawy jej tworzenia oraz mozliwe do uzyskania rezultaty. Rozdziat drugi
koncentruje sie na omdwieniu istoty nowoczesnej techniki wdrazanej
w obszarze funkcji personalnej, jakg jest grywalizacja. W rozdziale trze-
cim przedstawiono problematyke zréznicowania kulturowego pracowni-
kéw jako wyzwania w pracy menedzeréw miedzynarodowych. Modelowe
ujecie koncepcji zarzadzania talentami i jej wkomponowanie w strategie
biznesowe, ze szczeg6lnym uwzglednieniem przestrzeni strategii perso-
nalnych, zaprezentowano w rozdziale czwartym. Rozdziat pigty poswie-
cono problematyce budowania relacji z pracownikami utalentowanymi
jako sposobie pozyskiwania i utrzymania w organizacji najbardziej kom-
petentnych pracownikéw o wysokim potencjale. Rozdziat sz6sty koncen-
truje sie na kluczowych wyzwaniach stojacych przed menedzerami
w obszarze zarzadzania kompetencjami utalentowanych pracownikow
w dynamicznie zmieniajagcym sie otoczeniu. W rozdziale siodmym zwré-
cono uwage na wybrane determinanty systemu oceniania pracownikow,
postrzeganego jako jeden z najwazniejszych systeméw w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi, z uwzglednieniem jego aspektéw organizacyjnych,
kompetencyjnych i etycznych. Rozdziat 6smy koncentruje sie na istocie
innowacyjnych modeli biznesowych jako waznym czynniku tworzenia,
wzrostu i komercjalizacji warto$ci.

Publikacja jest adresowana do oséb zainteresowanych problema-
tyka zarzadzania zasobami ludzkim. Stanowi lekture, ktéra moze by¢
pomocna zaréwno dla wyktadowcéw, jak i studentéw kierunkéw ekono-
micznych. W szczegdlnosci jest jednak kierowana do menedzeréw perso-
nalnych. Jej celem jest wywotanie szerokiej dyskusji nad wspoétczesnymi
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wyzwaniami w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Udzial autoréw repre-
zentujgcych réznie osrodki badawcze pozwolit na dokonanie szerokiego
przegladu aktualnych trendéw w obszarze realizacji funkcji personalne;.
W imieniu zespotu autoréw wyrazamy nadzieje, ze przedstawiona pro-
blematyka stanie sie inspiracjg do dalszych badan i dyskus;ji.

Edyta Bombiak
Beata Domariska-Szaruga
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ROZDZIAL 1

Potencjatl synergii

w relacjach nauki i biznesu

- tworzenie podstaw rozwoju innowacyjnosci

Monika JASINSKA
ORCID: 0000-0001-9231-4469

Uniwersytet Przyrodniczo-Humanistyczny w Siedlcach
Wydziat Nauk Spotecznych

1.1. Wprowadzenie

W dzisiejszych, dynamicznie zmieniajacych sie warunkach spotecz-
no-ekonomicznych kwestia wzrostu poziomu innowacyjnosci nadal jest
jednym ze wspoélnych priorytetéw gospodarek rozwinietych i rozwijaja-
cych sie. U podstaw pojawiajacych sie nowych, czesto rewolucyjnych roz-
wigzan i wskazywanych pionierskich obszaréw badawczych lezy wspot-
dziatanie, ktore jest w stanie umozliwi¢ sukces zaréwno nauce, jak i bizne-
sowi. W tworzeniu nowego wymiaru rzeczywistosci, opartego na wiekszej
sprawnos$ci dziatania i wdrazaniu nowej jakosSci rozwigzan, partnerstwo
nauki i biznesu odgrywa kluczowa role. Swiadome budowanie potencjatu
innowacyjnego, poprzez tworzenie sieci wzajemnych powigzan, wsparcia,
regulacji oraz aktywnos$ci wspolnego dziatania, tworzy lepsze warunki dla
wystapienia zjawiska synergii, a to stymuluje rozwo6j i przeptyw najlep-
szych rozwigzan. Biorgc pod uwage potrzebe podejmowania wyzwan
w zakresie poszukiwania czynnikéw wzmacniajgcych rozwdj innowacyjny,
warto uwzgledni¢ wspélng dla obu obszaréw korzys¢, ktéra powstaje
w efekcie synergii.

Gléwnym celem rozdziatu jest wskazanie na to, ze zbudowanie wy-
sokiej jakosci relacji nauka - biznes jest podstawa stworzenia dogodnych
warunkdéw dla wystapienia zjawiska synergii, ktére uznano za istotny

11
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czynnik aktywacji i dynamiki rozwoju innowacyjnego!. Celem rozdziatu
jest rowniez wskazanie, ze tkwigcy w relacji nauka - biznes potencjat sy-
nergii tworzony jest w oparciu o kluczowe czynniki, m.in. takie jak: kapitat
spoteczny, przedsiebiorczos¢, wspotpraca, tworzac fundament wartosci
i wzmocnienia tej relacji. Uznajac waznos$¢ i znaczenie relacji nauka - biz-
nes w gospodarce, w rozdziale przedstawione zostang podstawy jej two-
rzenia oraz mozliwe do uzyskania w tym aspekcie rezultaty.

1.2. Wartos¢ innowacyjnosci w kontekscie rozwoju gospodarki

Budowanie i utrzymanie konkurencyjnosci wspotczesnych gospoda-
rek wymaga coraz czesciej podejmowania dziatan, ktére umozliwia staty
wzrost poziomu rozwoju innowacyjnego. Patrzenie na gospodarke w spo-
s6b systemowy?, rozumienie w tym ztozonym ukladzie podstawowych
zalezno$ci oraz umiejetno$¢ odpowiedniego analizowania mechanizméw
spoteczno-ekonomicznych jest podstawa tworzenia nowej perspektywy
i efektywnych dziatan. Istotne wydaje sie to dla zapewnienia odpowiedniej
jakosci zycia spotecznego, przy jednoczesnym osiggnieciu zréwnowazone-
go rozwoju. W tym konteks$cie jednym z priorytetéw budowanych strategii
jest tzw. inteligentny i trwaty wzrost, osiggany na bazie zwiekszania efek-
tywnos$ci wykorzystania zasobéw oraz bardziej ekologicznej gospodarki.
Wobec powyzszego wspdtczesnym organizacjom stawiane sg coraz cze-
Sciej wieksze wymagania i wyznania, zaré6wno w aspekcie sposobu zarzg-
dzania, jak i sposobu funkcjonowania na rynku.

Gléwnym kierunkiem dla ugruntowania jako$ci dziatan w biznesie
i jego otoczeniu s3 innowacje, ktére majg do odegrania kluczowa role,
szczegOlnie w okoliczno$ciach wyraznie podkres$lanej potrzeby dynamiza-
cji polskiej gospodarki3. Z punktu widzenia interesu publicznego innowacje

1 Interpretacje zagadnienia zjawiska synergii i warunkéw jej wystepowania opracowano na
podstawie zrealizowanego projektu badan podstawowych pt.: Synergia i kapitat spoteczny
wspétczesnych organizacji. Projekt zostat sfinansowany przez Narodowe Centrum Nauki ze
$rodkéw przyznanych na podstawie decyzji DCE 2011/01/ BHS4/04810.

2 P.M. Senge, The fifth discipline fieldbook: Strategies and tools for building a learning organi-
zation, Crown Business, New York 2014.

3 Poziom rozwoju innowacyjnosci na przestrzeni ostatnich 10 lat na podstawie rankingéw
Swiatowych i europejskich wskazuje, ze istnieje potrzeba zintensyfikowania dziatan na rzecz
wsparcia innowacyjnosci gospodarki w UE. Polska jako kraj cztonkowski nadal znajduje sie

12



Rozdziat 1. Potencjat synergii w relacjach nauki i biznesu...

przynosza korzysci w przestrzeni spoteczno-gospodarczej, patrzac przez
pryzmat konsumentéw, pracownikéw, przedsiebiorcéw, kontrahentéw.
Obecnie innowacja jest podstawowym wymogiem dla biznesu, Zeby odno-
si¢ sukcesy, i sposobem, w jaki firmy dostosowujg sie do otoczenia, aby
przezy¢. Niektoére organizacje robiag to bardziej skutecznie, a inne mnie;j.
Innowacje jako produkty wiedzy staja sie zrodtem korzysci ekonomicznych
oraz przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw na rynkach w kraju i za
granicg oraz podstawa budowy gospodarki opartej na wiedzy. Rozwdj po-
ziomu innowacyjnosci wigze sie z tworzeniem i aplikacja nowej wiedzy
w celu osiggniecia niestandardowych i pionierskich rozwigzan, umozliwia-
jacych wyrdznienie sie na okreslonym polu dziatania. Podkres$lajac istotng
role innowacji w procesie zarzadzania przedsiebiorstwami, powszechnie
uznaje sie, ze firmy, ktére bedg zdolne do zmobilizowania wiedzy, techno-
logii, doswiadczenia na rzecz zaoferowania nowosci, znajda sie w najlep-
szej sytuacji. Z kolei przyszto$¢ firm niezdolnych inwestowa¢ w innowacje
i je wdraza¢ moze okaza¢ sie zagrozona z uwagi na to, Ze nie majg one

w grupie gospodarek traktowanych jako umiarkowani innowatorzy, osiagajac wskaznik
indeksu w tym zakresie niespetna 0,3. Pomimo dysponowania odpowiednim potencjatem,
o czym Swiadczy dostepnos¢ wykwalifikowanych zasobdw ludzkich, wielko$¢ zatrudnienia
w branzach produkujacych dobra i ustugi o duzej intensywno$ci wiedzy czy wyrazny postep
w ochronie wytworéw dziatalnosci innowacyjnej z uzyciem znakéw towarowych i wzoréw
przemystowych, nadal nasza gospodarka nie osigga oczekiwanego sukcesu w tym wymiarze.
Pomimo iz wida¢ ogélnie pewnga pozytywna tendencje w zakresie rozwoju przedsiebiorczo-
$ci i innowacyjnosci, to nadal niezbedne jest podejmowanie dziatain w catym systemie spo-
teczno-gospodarczym dla tworzenia bardziej dogodnych warunkéw rozwoju od strony
instytucjonalnej, prawnej i organizacyjnej. Dlatego tez wymaga sie podjecia wspotpracy
miedzysektorowej, a szczegélnie opracowania i wdrozenia zmian na plaszczyznie wspol-
nych dziatan gtéwnych podmiotéw - gospodarki i nauki - w celu dostosowania do $wiato-
wych uwarunkowan innowacyjnosci. W Polsce realizacja polityki innowacyjnosci powinna
uwzgledni¢ m.in. orientacje dziatan na wzrost inwestycji w badania i rozwdj, zwiekszenie
liczby zgtoszen patentowych w procedurze PCT, poprawe wynikéw w eksporcie technologii
,hiematerialnej”, mierzonych przychodami ze sprzedazy praw patentowych i licencji. Euro-
pejski Ranking Innowacyjnosci w latach 2016-2019 wskazuje, ze w Europie istnieje bogac-
two talentéw, panuje duch przedsiebiorczosci. Gorsze wyniki wykazano w obszarze inno-
wagcji. Dlatego tez, aby przetozy¢ posiadane atuty na sukces, nalezy ksztattowaé, wzmacniac
i realizowa¢ wspoéltprace w relacji nauka - biznes, co szczegélnie istotne jest w kontekscie
polskiej rzeczywistosci gospodarczej. Odpowiedzia na wynik analizy raportéw na rzecz
realizacji strategii rozwoju innowacyjnosci jest m.in. unijny program finansowania badan
naukowych i innowacji na lata 2021-2027, w ramach ktérego przeznaczono kwote 100 mld
euro (Zrédio: https://ec.europa.eu/poland/news/180622_innovations_pl, data dostepu:
03.11.2019).
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w ogéle lub maja ograniczone mozliwosci pomys$lnego rozwoju, tracac tym
samym zdolno$¢ do konkurowania#.

Wskazujac na podstawy tworzenia warunkéw rozwoju innowacyj-
nego gospodarki, podkresli¢ nalezy szczegodlnie role wspétdziatania pod-
miotéw publicznych i gospodarczych oraz konieczno$¢ promowania i sty-
mulowania aktywnos$ci w relacji nauka - biznes. Ksztattujgc w ten sposéb
przestrzen dla budowania jakosci i wykorzystania potencjatlu innowacyj-
nego, sprzyja¢ mozna osiaggnieciu wartosci dodanej - zjawiska synergii,
stanowiacej korzys¢ dla kazdej ze stron w uktadzie nauka - biznes. Odno-
sz3c sie do Swiadomego dziatania i realizacji strategii rozwoju, wyzwaniem
jest zwiekszenie poziomu innowacyjnosci polskiej gospodarki poprzez
wzmocnienie wiezi kooperacyjnych i realizacje wspélnych projektow pro-
wadzacych do zwiekszenia wspoétpracy miedzy gtéwnymi uczestnikami
systemu innowacyjnego, co zostalo przedstawione na rysunku 1.

EFEKT
POTENACIAL | > ZJAWISKO DOBRO WSPOLNE } WSPOLNEGO
> 7 DZIALANIA

RELACJA NAUKA - BIZNES ortont
+ E> EFEKT [ o evrér N :
REGULACYINA ROLA syNErRGH V] INNOWACYJINOSC )| RozwolU
INSTYTUACJI PUBLICZNYCH GOSPODARKI

PODSTAWA SPRAWNOSCI WARTOSC ; N
DZIALANIA DODANA WZMOCNIENIE

Rysunek 1. Podstawy tworzenia warunkéw dla rozwoju gospodarki

w kontekscie relacji nauka - biznes
Zré6dto: opracowanie wtasne

Aby polska gospodarka mogla rzeczywiscie skutecznie rywalizo-
wac na arenie miedzynarodowej, musi wyrastac z osiggniec¢ polskiej nauki.
Z kolei nauka w znacznej cze$ci powinna opiera¢ sie na praktyce. W tym
kontekscie praktyke gospodarcza uzna¢ nalezy za wazne Zrédto inspiracji
dla nauki, a nauke nalezy potraktowac jako fundament generowania wie-
dzy i rozwigzan na rzecz budowania innowacyjnej gospodarki. Ta wzajem-

4].Tidd, ]. Bessant, Zarzgdzanie innowacjami. Integracja zmian technologicznych, rynkowych
i organizacyjnych, Wyd. Oficyna Wolters Kluwer business, Warszawa 2013, s. 24-27.
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Rozdziat 1. Potencjat synergii w relacjach nauki i biznesu...

na zalezno$¢ bedzie mogta sprawnie funkcjonowac jedynie wtedy, gdy obie
strony: nauka i biznes wypracujag wspolny jezyk komunikacji, naucza sie
wzajemnie siebie stucha¢ oraz beda potrafity definiowaé swoje potrzeby
i oczekiwania. Wzmocnieniem dla tej relacji jest regulacyjna i wspierajaca
rola instytucji publicznych. Na tej podstawie przyja¢ mozna, ze wspolne
dziatanie w triadzie nauka - biznes - instytucje publiczne bedzie stanowito
odpowiednig podstawe dla zapewnienia sprawnos$ci dziatania w catym
systemie.

1.3. Podstawy ksztaltowania relacji nauka - biznes
w tworzeniu warunkéw dla rozwoju innowacyjnosci

Innowacyjno$¢ stanowi wzmocnienie dla elastycznosci gospodarki
i zwieksza jej zdolno$¢ do szybkiej reakcji na trendy rynkowe. Wychodzac
naprzeciw dynamice proceséw gospodarczych, tworzac warunki dla
zwiekszania konkurencyjnosci, kluczowe staje sie rozwijanie wysokiej ja-
kosci wiedzy, przy umiejetnym jej komercjalizowaniu. W obecnych realiach
spoteczno-techniczno-ekonomicznych nie powinno by¢ watpliwosci co do
tego, ze na rynkach globalnych rzeczywiscie konkurencyjna moze by¢ tylko
gospodarka gteboko osadzona w osiagnieciach nauki. Patrzac przez pry-
zmat wielu do$wiadczen w nowej historii $wiata, wskaza¢ mozna na liczne
przyktady panstw, ktore stawiajgc na nauke, odniosty sukces>.

Ponadto podkresli¢ nalezy, ze nauka i sektor badawczo-rozwojowy
bez przedsiebiorstw nie wytworzy rozwigzan o potencjale wdrozeniowym,
a polski biznes sam nie stworzy konkurencyjnych globalnie rozwigzan.
Dlatego wspierajac rozwoj innowacyjnosci, potrzebne jest tworzenie nowej
jakosci wiedzy i badan, ktére bedg miaty zastosowania w praktyce dziatal-
nosci gospodarcze;j.

Wzajemna zalezno$¢ gtéwnych podmiotéw ekosystemu gospodar-
czego okresla, ze nauka jest fundamentem innowacyjnosci, a biznes jest

5 Na podstawie rankingéw europejskich gospodarkami nalezacymi do grupy lideréw inno-
wacyjnosci sa: Niemcy, Finlandia, Szwajcaria, Szwecja, Dania, Holandia,. Z kolei w kontekscie
rankingéw $wiatowych w grupie lider6w innowacyjnosci wskaza¢ nalezy m.in. na Koree
Potudniowa, Japonie, Izrael, Singapur, Stany Zjednoczone, Chiny (Zrédto: Bloomberg 2019
Innovation Index - https://www.bloomberg.com/news/articles/2019-01-22/germany-
nearly-catches-korea-as-innovation-champ-u-s-rebounds, data dostepu: 30.10.2019).
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inspiracjg i wparciem dla nauki. Wobec powyzszego nauka i biznes musza
zacza¢ dynamiczniej wspélpracowaé, by gospodarka stata sie bardziej in-
nowacyjna. Relacja ta jednak wymaga wskazania podstaw jej ksztalttowa-
nia, co zostato zaprezentowane na rysunku 2.

Z uwagi na to, Ze relacja nauka - biznes jest ztoZona, czesto trudna do
realizacji, niepewna, kosztowna, a przez to wymagajaca dbatosci, potrzebu-
je wsparcia ze strony instytucji publicznych, ale tez budowania w $wiado-
moSci spotecznej jej warto$ci. Wymiar nauki tworzony jest gtdwnie przez
$rodowisko akademickie - uczelnie wyZsze, uniwersytety oraz jednostki
i instytuty badawczo-rozwojowe. Z kolei biznes tworza podmioty gospo-
darcze, funkcjonujace w réznych branzach, o réznym zasiegu swojej dzia-
falnosci i stopniu aktywnos$ci. Obserwujac funkcjonowanie tych dwdch
wymiaréow i wspolne ich uczestnictwo w rozwoju innowacyjnosci, sadzi¢
mozna, Ze bardziej wyrazny stopien przenikania nauki do firm wystepuje
w duzych i $rednich podmiotach, cho¢ coraz czesciej raporty m.in. PARP
wskazujg na otwarto$¢ w zakresie transferu wiedzy i implementacji no-
wych rozwigzan w matych przedsiebiorstwach.

Rysunek 2. Podstawy tworzenia i regulacji relacji nauka - biznes.

Zré6dto: opracowanie wtasne
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Rozdziat 1. Potencjat synergii w relacjach nauki i biznesu...

Na innowacyjnos$¢ spojrze¢ nalezy z perspektywy wiekszego syste-
mu, otwartego na zdobywanie wiedzy i realizacje nowych mozliwosci, sys-
temu funkcjonujgcego na zasadach gospodarki opartej na wiedzy. System
ten regulowany jest w na podstawie wdrazanych polityk oraz dynamiki
obserwowanych zmian i warunkéw otoczenia. W tych okolicznosciach
istotne jest utworzenie efektywnego, elastycznego i kreatywnego systemu,
taczacego w jedna warto$¢ gospodarke, nauke i instytucje publiczne. Cho-
dzi tu o stworzenie systemu, ktéry wprowadzi Polske do grona panstw
zaawansowanych technologicznie i wzmocni naszg gospodarke wsréd
tych, ktore swoj rozwoj opierajg na potencjale innowacyjnym.

Czyniac polityke gospodarki opartej na wiedzy baza dla zbudowania
i wprowadzenia polityki innowacyjnosci i odpowiedniego postepowania
z innowacja, podkresli¢ nalezy warto$¢ zespotowego oraz organizacyjnego
uczenia sie, rozwoju kompetencji, a takze wzrostu zaangazowania pracow-
nikéw w innowacje w organizacjié. Polityka innowacyjnosci stanowi tgcz-
nik pomiedzy polityka dotyczaca badan i rozwoju technologicznego a poli-
tyka przedsiebiorczosci oraz umozliwia stworzenie warunkéw sprzyjaja-
cych wprowadzaniu nowych rozwigzan na rynek. Wazna rola polityki
innowacyjnej w relacji nauka - biznes polega na wykorzystaniu w sposéb
optymalny instrumentéw prawnych i finansowych, jakimi ona dysponuje,
zapewniajgc transfer wiedzy i komercjalizacje wynikow badan oraz reali-
zacje potencjatéw. Polityka wspétistniejaca w przestrzeni tacznych dziatan
nauki i biznesu jest polityka edukacji i szkolen. Ten rodzaj polityki wazny
jest w kontekscie doskonalenia kompetencji oraz rozwijania i ugruntowa-
nia proaktywnych zachowan. Tworzy réwniez podstawe dla budowania
Swiadomosci spotecznej w zakresie budowania i doskonalenia potencjatu
innowacyjnego.

6 J. Tidd, J.R. Bessant, K. Pavitt, Managing Innovation: Integrating Technological, Market
and Organizational Change, John Wiley & Sons Ltd., Chichester 2015; D.P. Lepak, S.A. Snell,
Managing the Human Resource Architecture for Knowledge-Based Competition, [in:] Mana-
ging Knowledge for Sustained Competitive Advantage. Designing Strategies for Effective
Human Resource Management, S.E. Jackson, M.A. Hitt, A.S. de Nisi (eds.), Jossey-Bass, San
Francisco 2003, p. 127-130; B. de Jager, C. Minnie, ]. de Jager, M. Welgemoed, ]. Bessant,
D. Francis, Enabling continuous improvement: a case study of implementation, “Journal of
Manufacturing Technology Management” 2004, No. 15 (4), p. 315-324.
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Druga grupa czynnikéw ksztattujacych jakos$¢ relacji nauka - biznes
i okreslajacych przestrzen wspolnego dziatania jest sposob zarzgdzania
organizacja i zachowania w otoczeniu biznesu. Z punktu widzenia zarza-
dzania organizacjg innowacyjny rozwo6j wymaga dobrej praktyki zarzadza-
nia, opartej na promowaniu i wdrazaniu twoérczych rozwigzan, powstatych
w efekcie umiejetno$ci zbudowania kreatywnego $rodowiska oraz rozwi-
jania zdolnosci adaptacyjnych. Wiagze sie to z opracowaniem modelu bizne-
sowego, ktory wyzwoli energie innowacji i bedzie wsparciem dla aktuali-
zacji potencjatu we wspdlnym dziataniu.

Rynek i sposob funkcjonowania gospodarki, w tym polityka eko-
nomiczna, sg kolejnym, waznym wymiarem dla zbudowania relacji nauka -
biznes. Dziatania konkurencji, zachowania konsumentéw/klientéw staja
sie wyznacznikami kierunku i zakresu tej relacji. Aktywatorem wytworze-
nia nowosci i jej sprzedazy (produktu lub ustugi) stajg sie czesto potrzeby,
oczekiwania, trendy, ktére wymagaja umiejetnosci odpowiedniego obser-
wowania i reagowania. Biorgc pod uwage to, Ze dla podmiotéw gospodar-
czych srodowisko nauki nie jest tatwym partnerem biznesowym, wiaze sie
z tym niejednokrotnie duze ryzyko i konieczno$¢ mobilizacji potencjatu
w organizacji oraz umiejetno$ci wykorzystania w petni posiadanych moz-
liwosci’”. Wzmocnieniem w tym zakresie jest kultura innowacji i akceptacja
spoteczna tworczych rozwigzan.

Budowanie relacji nauka - biznes w polskiej rzeczywistosci praw-
no-spoteczno-gospodarczej jest kluczowe zaréwno z punktu widzenia two-
rzenia rozwigzan, jak iich wdrozenia. W wymiarze praktyki dziatania na
rzecz rozwoju innowacyjnosci bardziej dynamiczng strong jest biznes, na
co wskazywa¢ moga dane przedstawione w tabeli 1. W $wietle przedsta-
wionych danych wtérnych to biznes jest gldwnym kreatorem innowacji
(45%), czerpiac przede wszystkim pomysty z obserwacji potrzeb i oczeki-
wan klientéw (48%), $sledzac nowinki technologiczne w branzy (47%) oraz
przygladajac sie dziataniom konkurencji (21%). Taki wynik zgodny jest
z zatoZeniem, Ze umiejetno$¢ dostrzegania powigzan, wyszukiwania okazji

7 P. Senge, A. Kleiner, Ch. Roberts, R. Ross, G. Roth, B. Smith, E.C. Guman, The Dance
of Change: The Challenges to Sustaining Momentum in Learning Organizations, 2007,
https://doi.org/10.1002 /pfi.4140380511. Access on: 17.02.2019.
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Rozdziat 1. Potencjat synergii w relacjach nauki i biznesu...

i ich wykorzystywania jest sitag napedowa innowacyjnosci8. Zbyt maty jest
udziatl w tym zakresie rozwigzan innowacyjnych z inicjatywy pracownikow
(10%). Aktywno$¢ nauki w aspekcie kreowania rozwigzan innowacyjnych,
w $wietle badan, wskazuje jedynie na 1/3 warto$ci biznesu (17%). Ogoélnie,
biorac pod uwage do$¢ wysoko oceniang nauke, sadzi¢ mozna, Ze nie jest
w petni wykorzystany potencjat innowacyjny, co szczeg6lnie wyrazne jest
w kontekscie transferu wiedzy i wdrozenia rozwigzan innowacyjnych do
praktyki biznesu.

Tabela 1. Aktywno$¢ nauki i biznesu w zakresie podejmowanych dziatan
na rzecz rozwoju innowacyjnosci

Kto tworzy innowacje? W firmach, ktére wdrozyly innowacje poziom wspélpracy
jest zdecydowanie wyiszy

*  Biznes —45%
*  Rzady-18%

Py b *  Wspbdlpraca z innymi firmami - 37%
Badawcze — 17%

(89% - 62%), ale rowniez wspolpraca ta jest bardziej
»Zaawansowana”.

+  Wspdlpraca biznesu z instytucjami publicznym - 24%
*  Organizacje pozarzadowe- 9% _ . . . )
gamzacje pozarzy *  Wspolpraca biznesu z Uniwersytetami/Instytutami

p . nodel (Y . . ,
*  Lokalne spolecznosci — 6% Badawczymi i sektorem edukacji - 20%

0 . T 0/ . . . .
Partie polityczne — 3% *  Indywidualna praca firm oraz wzajemna konkurencja - 19%

*  Organizacje religijne — 1%

Zré6dto: opracowanie whasne na podstawie czesci materiatu z raportéw badan przygotowanych przez
PARP w ramach realizowanych projektéw, https://www.parp.gov.pl/component/publications/
publications/?type=2#filter-publications, data dostepu: 25.10.2019

Patrzac przez pryzmat drugiego wymiaru aktywnosci biznesu -
wspotpracy w zakresie tworzenia i wdrazania rozwigzan innowacyjnych,
biznes najczesciej wspotpracuje z innymi firmami (37%), uzyskujac wiek-
sz skuteczno$¢ swojego dziatania niz w przypadku relacji z innymi pod-
miotami. Wspotpraca biznesu na rzecz rozwoju innowacyjnego bardziej
wyrazna jest w relacji z instytucjami publicznymi (24%) niz z nauka
(20%). Uzyskany taki wynik sktania do zastanowienia: czy relacja nauka -
biznes jest odpowiednio rozwinieta? Czy relacja nauka - biznes moze by¢
bardziej aktywna, patrzac przez pryzmat przedstawionych na rysunku 2
podstaw ksztattowania tej relacji? Czy istnieje potrzeba budowania wyz-
szego poziomu aktywnosci w relacji nauka - biznes?

8]. Tidd, ]. Bessant, Zarzqdzanie innowacjami. Integracja zmian technologicznych, rynkowych
i organizacyjnych, Wyd. Oficyna Wolters Kluwer business, Warszawa 2013, s. 22.
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Biorac pod uwage og6lng otwarto$¢ biznesu na innowacje, to widaé
wewnatrz pewne zréznicowanie, bowiem to firmy mtode (do 3 lat funkcjo-
nowania na rynku) sag w wiekszym stopniu zdolne do innowacji (53%).
W mtodych firmach znacznie czesciej liderzy inspiruja do innowacyjnosci
(51%) i chetniej przyjmuja propozycje wdrozenia innowacji (49%).
W $wietle badan okazuje sie, Zze innowacyjnos$c sie optaca, nie tylko patrzac
przez pryzmat zysku, ale réwniez wizerunku, gdyz organizacje innowacyj-
ne sa lepiej postrzegane i sg bardziej zdolne do przyciagania talentéw
(65%).

Zastanawiajac sie nad dalszym kierunkiem ksztattowania relacji na-
uka - biznes, w pierwszej kolejnosci nalezy rozwazy¢, patrzac z perspek-
tywy spoteczno-gospodarczej, jakie s3 oczekiwania co do wspotpracy
pomiedzy tymi sektorami. Wydaje sie, Ze w obecnej rzeczywistosci nie po-
winno by¢ mowy o ,podwykonawstwie” nauki wzgledem biznesu. Wspo6t-
praca miedzy tymi sektorami powinna mie¢ charakter dziatan zréwnowa-
zonych, tworzac uktad partnerski. Wobec powyzszego, warto zastanowié
sie, jakie mozliwo$ci daje potencjat tkwigcy relacji nauka - biznes na rzecz
rozwoju innowacyjnosci.

1.4. Podstawy tworzenia potencjalu synergii w relacji nauka - biznes

Srodowisko organizacji uczacych sie to przestrzen, w ktérej ludzie
systematycznie rozwijajg swoja zdolno$¢ do tworzenia rezultatéw, Swia-
domie wyznaczanych i realizowanych. W organizacjach tych ludzie moty-
wowani sg do dalszego dziatania przez postep. Sa to miejsca, gdzie promuje
sie i realizuje nowe wzorce mys$lenia®. W idee tych srodowisk dobrze wpi-
sujg sie zaréwno biznes, jak i nauka.

W zarzadzaniu organizacjami uczacymi sie wazne jest ksztaltowanie
Srodowiska wspotdziatania, w ktérym umiejetne zastosowanie strategii
potaczonego efektu generowania i wykorzystywania wiedzy stworzy
sprzyjajace warunki dla wystapienia synergii. Sita tego zjawiska polega na
tym, Ze wytania sie w spos6b naturalny na bazie wysokiej jakosci wspot-

9 P. Senge, A. Kleiner, Ch. Roberts, R. Ross, G. Roth, B. Smith, E.C. Guman, The dance of change:
The challenges to sustaining momentum in learning organizations, “Performance Improve-
ment” 1999, Vol. 38 Issue 5, p. 55-58.
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Rozdziat 1. Potencjat synergii w relacjach nauki i biznesu...

pracy i wzajemnie wzmacniajacych sie oddziatywan. Gruntem dla dobrze
utozonych relacji jest kultura wspierajaca budowanie kapitatu spotecznego
i promujaca wspolng aktywno$¢ dziatanial®. Na tej podstawie wskazaé
mozna, ze okoliczno$ciami sprzyjajacymi pojawianiu sie synergii podczas
aktywnos$ci wspdlnego dziatania s3 trzy kluczowe potencjaly!t, ktére zosta-
ty wskazane na rysunku 3, tj. kapitat spoteczny, przedsiebiorczosc¢
i wspélpraca.

POTENCJAL AKTYWNOSCI
W RELACJI NAUKA - BIZNES

EFEKTY RELACJI NAUKA — BIZNES
PRZEDSIEBIORCZOSC o
(myslenie — zachowania - dzialania) EFEKT
— —N] syNErGH [
KAPITAL Tonczost =/ > ] nvowacYINoSE [ ROZWOJ
SPOLECZNY L\ . . wsporna | e e
SPOLPRACA KORZYSC | | ;
T DR L-i-, *  PROCES ZMIAN i
i i + NOWA JAKOSC !
: WSPOLNE BUDOWANIE OBSZARU B+R { i+ WSPOLNE KSZIALTOWANIE |
| SPOLNE ANIE OBSZ: e NOWEJ RZECZYWISTOSCI |
! TRANSFER WIEDZY i : i
1 i } 1
i KOMERCJALIZACJA WYNIKOW BADAN 1! !
1

Rysunek 3. Potencjat i efekty synergii w kontek$cie wspélnego dziatania
w relacji nauka - biznes
Zr6dto: opracowanie wlasne

Coraz czesSciej dostrzega sie, ze w kulturze promujgcej innowacyj-
nos¢, rozwdj organizacji wzmacnia synergia. Baza jej s3 proaktywne za-
chowania i sprawnie realizowany proces wzajemnego uczenia sie oraz
dzielenia wiedza. Na podstawie zrealizowanego procesu badawczego usta-
lono, Ze: Synergia jest to wystepujqce zjawisko zwiekszonego efektu (wynik
potegowania dziatania czynnikéw) w poréwnaniu z sumarycznym efektem
dziatania pojedynczych czynnikéw (warunkéw jakosci pracy zespotowej).
Ten rodzaj energii wytworzony we wspolnym dziataniu stanowi dodatkowy
wktad dla jakosci wspdlnej pracy. Synergia jest wtasciwosciq wytaniajqcq sie
na poziomie doskonatosci wspotdziatania, stanem wiegkszych efektow uzy-

10 M. Jasinska, Synergy, the result of intelligent cooperation, 2015, http://www.irdo.si/ skup-
ni-cd/cdji/cd-irdo-2015 /referati/15-monika-jasinska-paper.pdf, data dostepu: 1.10.2019.

11 M. Jasinska, Synergy in a team - quality analysis of conditions, ,Zeszyty Naukowe Uniwer-
sytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach, Seria: Administracja i Zarzadzanie”
2019, nr 47(120), s. 5-15.
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skanych poprzez wzrost i wykorzystanie aktywnosci wyzwolonej oraz
wzmocnionej we wspélnym dziataniul?,

Wobec przedstawionej powyzej interpretacji zjawiska, uznanego za
wspolnie wypracowang korzys¢, potencjat synergii w relacji nauka - biznes
tkwi w aktywnos$ci wspolnego dziatania. Podstawg tej aktywnoSci jest po-
ziom kapitatu spotecznego, ktéry ma zdolno$¢ aktywowania potencjatu
przedsiebiorczego i wspélpracy. Uzyskang warto$cig na bazie potencjatu
synergii, istotng z punktu widzenia rozwoju innowacyjnosci, jest tworczos¢
traktowana jako przejaw aktywnos$ci poznawczej we wspolnym dziataniu.
Realizacja aktywno$ci relacji nauka - biznes odbywa sie zakresie wspolne-
go wyznaczania i podejmowania dziatan w obszarze B+R, w sprawnym
transferze wiedzy i komercjalizacji wynikow badan. Zjawisko synergii
i jego potencjat generujg tacznie efekty relacji nauka - biznes w postaci
innowacyjnosci. Potraktowanie innowacyjnosci jako dobra wspdlnego
sprzyja realizacji procesu zmian, tworzeniu nowej jako$ci wiedzy
irozwigzan, ksztalttowaniu wspdlnie nowej rzeczywisto$ci spoteczno-
gospodarczej oraz wzmacnianiu przewagi konkurencyjnej, tworzac tym
samym dogodne warunki dla rozwoju.

W relacji nauka - biznes pierwszym z wyréznionych czynnikéw po-
tencjalu synergicznego jest kapital spoteczny, ktory jest podstawa budo-
wania jakos$ci relacji poprzez zaufanie, sie¢ relacji, komunikacje i wymiar
regulacji wspélnego dziatanial3. Jest to warto$¢, ktora tworzy swiadomosé
wspolnej zalezno$ci, odpowiedzialnosci, dbatosci o jako$¢ relacji poprzez
wzajemng pomoc i $wiadomo$¢ mozliwosci uzyskania wspolnie korzysci.
Drugim potencjatem synergicznym jest przedsiebiorczos¢, ktéra sprzyja
poszukiwaniu zmian, reagowaniu na nie i wykorzystywaniu ich jako okazji.
W tym ujeciu przedsiebiorczo$¢ rozumiana jest jako zdolnos¢ implementa-
cji pomystéw do dziatanial4. Polega ona na $wiadomym dziataniu w zakre-
sie poszukiwania mozliwos$ci, kreowania i podejmowania nowych inicja-
tyw oraz zdolno$ci wykorzystywania szans w otoczeniu. Trzecim potencja-
tem synergii jest wspotpraca, ktdrg uznaé nalezy za jeden z kluczowych

12 M. Jasinska, Recognition and description of synergy conditions in team work in view of the
grounded theory, “Entrepreneurship and Sustainability” 2019, Issues 7 (1), p. 375-397.

13 Tamze.

14 Tamze.
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czynnikéw tworzenia dobrych warunkéw dla wystgpienia synergii we
wspélnym dziataniu. Wspotpraca wykazuje najsilniejsze zaleznosci
w odniesieniu do kapitatu spotecznego i przedsiebiorczoscils. Wspéipraca
jest otwartoscia dla zbudowania relacji we wspdlnej pracy, gotowoscia do
zachowania sie w sposéb odpowiedzialny wobec partnera i zdolnoscia
utrzymania wiezi przez czas realizacji wspdlnego zadania.

Ksztaltowanie jakoSci relacji nauka - biznes wymaga dzisiaj zbudo-
wania elastycznego modelu wspétpracy, dopasowanej do indywidualnych
potrzeb wspotpracujacych ze sobg stron i biezacych uwarunkowan rynku.
Aby zwiekszy¢ mozliwosci wzajemnego i pozytywnego oddzialywania,
podejmowane dziatania powinny by¢ wzmacniane przez budowanie zau-
fania i partnerstwo. Skuteczno$¢ wspétpracy w relacji nauka - biznes po-
winna by¢ oparta na wspotdziataniu i otwartosci, przy jednoczesnym spet-
nieniu wzajemnych oczekiwan poprzez:

e wzajemne oferowanie wsparcia w realizacji wspolnych celéw
(rozwojowych, biznesowych), co umozliwi elastyczne rozwigzanie
oraz dopasowanie do indywidualnych potrzeb i oczekiwan;

e dzielenie sie doswiadczeniem i konwersje wiedzy;

e wzajemnag inspiracje i motywacje do ciagtego doskonalenia sie;

e Swiadomos$¢ odpowiednio dobranych do wspoétpracy ludzi, ktorzy
beda mieli duzy wptyw na sukces.

Dazac w kierunku $wiadomego budowania potencjatu w relacji nauka -
biznes warto uwzgledni¢ rzeczywiste i potencjalne efekty podejmowania
dziatan wzajemnie uzupetniajacych sie, skierowanych na osiggniecie sy-
nergii. Wérdd nich mozna wskazac:

e oszczednos$c¢ srodkdow,

e o0szczednos$¢ czasu,

e ulatwienie realizacji kolejnego (komplementarnego) przedsiewziecia,

e dodatkowe, lepsze, trwalsze produkty i rezultaty dziatan,

e wyzsza uzyteczno$¢ efektéw dziatan - ustug, produktdw,

e doskonalenie i rozwéj kompetencji,

15 M. Jasinska, Synergy in a team..., dz. cyt, s. 5-15.
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skuteczniejsze zaspokojenie potrzeb (rozwigzanie probleméw -
odpowiedZ na wyzwania rozwojowe), innowacyjnos¢ proponowa-
nych rozwigzan,

zwiekszenie mozliwosci dostrzegania zagrozen, wykorzystywania
szans i okazji,

wzrost aktywnos$ci zawodowe;j,

satysfakcja ze wspdélnego dziatania,

rozwaj innowacyjnosci,

wzrost przewagi konkurencyjnej,

wzrost poziomu gospodarki.

Uwzgledniajac potrzebe swiadomego budowania jakosci potencjatu

synergii wrelacji nauka - biznes, pojawia sie istotne pytanie: dlaczego
tworzenie warunkéw dla wystapienia synergii jest wyzwaniem dla tego
uktadu? Analiza tresci i danych wtoérnych opisujacych relacje nauka - biz-
nes oraz obserwacja bezposrednia pozwolity na skonstruowanie najwaz-

niejszych wnioskow:

Jest to trudne zadanie, poniewaz dotyczy ztozonego uktadu dziatan,
z ktérymi zwigzanych jest wiele ograniczen, niewiadomych, ryzyko.
Dla wielu podmiotéw jest to nowa sytuacja, z ktéra nie potrafig so-
bie poradzic.

Podejmowane dziatania wymagaja od stron wysitku, poSwiecenia,
sg sprawdzianem wiedzy, odpornosci, umiejetnosci wykorzystania
i rozwijania potencjatu.

Trudno sie przestawi¢ w sposobie my$lenia i rozszerzy¢ myslenie,
a nawet przyznac do btedu.

Duza niepewno$¢ sukcesow i zagrozenie porazka zwieksza mozli-
wo$¢ popetniania bteddéw. Sztuka w tej sytuacji jest umiejetne wy-
cigganie wnioskow na przyszio$c.

1.5. Podsumowanie

Na podstawie interpretacji analizy tresci dostepnych raportéw opi-

sujacych relacje nauka - biznes, materiatéw informacyjnych, danych wtor-

nych oraz bezposredniej obserwacji opracowano nastepujace wnioski:
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Istnieje potrzeba wypracowania efektywniejszych standardéw budo-
wania i regulacji wspotpracy na styku nauki i biznesu oraz wskazania
lepszych sposobow wykorzystania uzyskanych wspdlnie efektéw.
W tym kontekscie, zwiekszajgc szanse rozwojowg, warto wprowadzi¢
rozwiazania, ktore zorientowane beda na rezultat wspélpracy pomie-
dzy nauka i biznesem, tak aby gospodarka stata sie szybciej innowacyj-
na i byta solidng baza dla dalszego wzrostu.

Swiadomo$¢ mozliwosci wspélnego dziatania jest nieodpowiednio
ksztalttowana, w obu sferach. W relacji nauka - biznes wymagane jest
nadal odpowiednie okre$lenie obszardw, form i sposobéw wspotpracy.
Wspolpraca w relacji nauka - biznes w niewystarczajacym stopniu kon-
centruje sie na skutecznym podejmowaniu wspélnych inicjatyw sprzy-
jajacych obustronnemu rozwojowi oraz uzyskiwaniu potencjalnych,
wymiernych korzysci, jako efektu wspétpracy.

Czynnikami zwiekszajgcymi skuteczng wspétprace w relacji nauka -
biznes jest wypracowanie odpowiednio wysokiego poziomu: zaufania,
zaangazowania we wspoéiprace, dopasowania do realizowanych zadan,
okreslenia wspdlnych celéw oraz wypracowanie umiejetnosci dostrze-
gania obustronnych korzy$ci.

Brak jest odpowiedniego wsparcia finansowego dla realizacji dziatan
naukowych oraz niski jest poziom partycypacji biznesu w kosztach po-
niesionych na badania.

Synergia w relacji nauka - biznes wystepuje do$¢ rzadko, doswiadcza-
nia jednak wskazuja na wystepujacy potencjat dla wystapienia synergii.
Im wyzszy bedzie poziom potencjatu synergii (kapitalu spotecznego
i przedsiebiorczosci) oraz im bardziej uzyteczny bedzie efekt wspétpra-
cy nauka - biznes, tym latwiej bedzie o wystgpienie synergii.

Relacje nauka - biznes sa zbyt zloZone, niezrozumiate przez obie strony,
niesprecyzowane, niespOjne, niezorganizowane i niewystarczajaco
wzmacniane.

Istniejg duze mozliwosci i potrzeba rozwijania wspétpracy oraz realiza-
cji. wspolnych inicjatyw w triadzie. Istnieje potrzeba wzmacniania
i wspierania relacji nauka - biznes - instytucie publiczne.
Niewystarczajgca jest ilo$¢ praktycznych rozwigzan zastosowanych
w biznesie, a generowanych na bazie realizowanych badan naukowych.
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W niektoérych sektorach wystepuje do$¢ niski stopien uzytecznosci pra-
cy naukowej w praktyce biznesu.

e 7Zbyt rzadko w relacjach nauka - biznes dostrzegana jest satysfakcja
wspolnego dziatania jako wynik z uzyskiwania ponadprzecietnych nie-
materialnych efektéw - rozwoju. Dominujacym oczekiwaniem jest che¢
otrzymania wysokiego zysku (aspekt finansowy).

e I[stnieje duzy potencjat intelektualny w sferze nauki i biznesu, ktory jesli
bedzie odpowiednio ksztattowany i wykorzystany stanowi¢ moze zro-
dto innowacji oraz baze dla dziatan synergicznych.
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The potential of synergy in science and business relation
- establishing foundations for innovation growth

Abstract: Although, today’s social and economicconditions are very dynamic,
the level of innovation is still the priority of both developed and developing
economies. Science and business-wise cooperation can trigger success and it
lies at the core of frequently considered revolutionary but still emerging new
solutions, as well as the discerned pioneering research areas. Therefore this
partnership plays a key role in creating new reality of a greater efficiency and
new quality of implemented innovative solutions. Conscious capacity building,
by interconnecting, supporting, regulating and team working, creates better
conditions for synergy, thus stimulating the development and fluency of finest
solutions. Given the need to handle challenges in the quest for innovative
growth boosters, the obvious shared benefit achieved by means of synergy
cannot simply go unnoticed. In general, the article indicates that synergy can
be possible by establishing a high-quality science-business relation. The same
synergy is recognised as a vital element to activate innovative growth and to
keep it under apt dynamics. Moreover, the article demonstrates that the po-
tential of synergy in the science-business relation is created by key factors i.e.
social capital, entrepreneurship, cooperation and all those bring foundations
of the relation’s value and its strength. Recognising the significance of the
science-business relation in the economy, the article accounts how the link is
established and what effects it can generate. And finally, following available
papers, analysis of research material and direct observation, it has been esta-
blished that the great science and business team workingpotential, providing
it is properly shaped and utilised, can constitute a source of innovation and a
basis for synergistic activities.

Keywords: innovation, synergy, synergy potential, development, science-
business relation, cooperation

27






ROZDZIAL 2
Grywalizacja jako innowacja
w obszarze funkcji personalne;j

Edyta BOMBIAK

ORCID: 0000-0002-0273-6228

Uniwersytet Przyrodniczo-Humanistyczny w Siedlcach
Wydziat Nauk Spotecznych

Marek CISEK

ORCID: 0000-0003-0377-4565

Uniwersytet Przyrodniczo-Humanistyczny w Siedlcach
Wydziat Nauk Spotecznych

2.1. Wprowadzenie

W kazdej organizacji mozna wyrézni¢ zbiér podstawowych funkgji,
ktére sa niezbedne do osiagania jej celéw. Jedna z nich jest funkcja perso-
nalna, okre$lana tez jako zarzadzanie zasobami ludzkimi lub zarzadzanie
kapitatem ludzkim. Obejmuje ona catoksztatt spraw dotyczacych pracowni-
kéw, od ich pozyskiwania, poprzez motywowanie, ocenianie, rozwo6j zawo-
dowy, wynagradzanie, przemieszczenia wewnetrzne, az po derekrutacje.

Zdolno$¢ organizacji do efektywnej realizacji funkcji personalnej po-
zostaje pod silnym wplywem trendéw makroekonomicznych, z ktérych na
szczegblng uwage zastuguja obserwowane w ostatnich latach zmiany de-
mograficzne. Postepujacy proces starzenia sie ludnosci w potaczeniu z na-
silajgcymi sie procesami migracyjnymi powoduja kurczenie sie dostepnych
zasobow pracy. Juz dzi$ dla wielu pracodawcéw przyciggniecie utalento-
wanych jednostek stanowi coraz wieksze wyzwanie. Niebagatelne znacze-
nie majg réwniez zmiany generacyjne zwigzane z wchodzeniem na rynek
pracy przedstawicieli mtodego pokolenia posiadajacego odmienne oczeki-
waniach wobec pracodawcéw i pracy. Powyzsze uwarunkowania wymu-
szaja ewolucje podejscia do realizacji funkcji personalnej, co skutkuje
wzbogacaniem wachlarza narzedzi zarzadzania zasobami ludzkimi, tak aby
skutecznie przycigga¢ wartoSciowych kandydatéw oraz stymulowac ich
Zaangazowanie w prace.
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Era informacyjna wymaga cyfrowej transformacji rowniez w obsza-
rze funkcji personalnej, stad w ostatnim czasie mozna zaobserwowac
wzrost zainteresowania implementacja technik opartych na wykorzystaniu
technologii informatycznych w procesie zarzadzania zasobami ludzkimil.
Jedna z nich jest grywalizacja. Celem rozdziatu jest przedstawienie istoty tej
techniki jako innowacji w obszarze funkcji personalnej. Dla realizacji przyje-
tego celu wykorzystano metode krytycznej analizy literatury przedmiotu.

2.2. Istota grywalizacji

Grywalizacja to termin stosunkowo nowy w literaturze i praktyce.
Ogdlnie ujmujgc, oznacza implementowanie technik znanych z gier do ce-
16w innych niz rozrywka2. Polega ona na wykorzystaniu my$lenia charak-
terystycznego dla gier oraz mechanizmoéw gier, tj. rywalizacja, wspétpraca
czy szybkie informacje zwrotne do zaangazowania uzytkownikéw i roz-
wigzania réznorodnych probleméws3. W opinii R. Paharia grywalizacja to
wykorzystanie technik motywacji opartych na zbiorach danych*.

Wsrod polskich autoréw nie ma zgodnosci co do ttumaczenia i ro-
zZumienia tego terminu. Termin ,grywalizacja” jest w literaturze polskiej
uzywany najczesciejs i interpretowany jako implementacja struktury i me-
chaniki gier (punkty, odznaczenia, poziomy, wyzwania, nagrody) do $wiata
rzeczywistego w celu stymulowania zaangazowania uzytkownikéwsé oraz

1 Zob. E. Bombiak, Funkcja personalna w chmurze - korzysci i zagrozenia, ,Marketing i Ry-
nek” 2017, nr 4,s.12-19.

2 Zob. D. Michael, S. Chen, Serious games: Games that educate, train, and inform, Thomson
Course Technology, Boston 2005 oraz S. Deterding, D. Dixon, R. Khaled, L. Nacke, From Game
Design Elements to Gamefulness: Defining “Gamification”, [in:] Proceedings of the 15th Inter-
national Academic MindTrek Conference: Envisioning Future Media Environments, A. Lug-
mayr, H. Franssila, C. Safran, I. Hommouda (eds.), ACM New York 2011, p. 9-15; 1. Koztow-
ska, Gamifikacja - specyfika wykorzystania narzedzia w Polsce, ,Studia Ekonomiczne. Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2016, nr 255, s. 37-45.

3 G. Zichermann, Ch. Cunningham, Grywalizacja. Mechanika gry na stronach www i w aplika-
cjach mobilnych, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2011, s. 9.

4 R. Paharia, Lojalnosé¢ 3.0, MT Biznes Ltd., Warszawa 2014, s. 31.

5 M. Ztotek, Grywalizacja - wykorzystanie mechanizmow z gier jako motywatora do zmiany
zachowania ludzi, Oficyna Wydawnicza AFM, Krakéw 2017, s. 21.

6 K. Wrona, Grywalizacja i gry oraz ich potencjat do wykorzystania w strategiach marketin-
gowych, ,Marketing i Rynek” 2013, nr 10, s. 25-31.
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zmiany ich zachowan’. Niektorzy polscy autorzy sa jednak zwolennikami
stosowania terminu ,gryfikacja”, twierdzac, Ze pojecie grywalizacja sugeru-
je dominujaca role rywalizacji w grach, gdy tymczasem stanowi ona tylko
jeden z wielu, nie zawsze wyKkorzystywanych, elementéws8. W literaturze
polskiej zamiennie stosowany jest tez termin playifikacja, ktéry podkresla
nie tylko aspekty rywalizacji i wspotpracy, ale tez potrzebe zaspokojenia
ciekawosci w celu poprawy doswiadczenia i zaangazowania uzytkownika®.
Gléwne elementy grywalizacji zilustrowano na rys. 1.

Rysunek 1. Elementy grywalizacji
Zrédto: U. Chrachol-Barczyk, Program lojalnosciowy. Od punktéw do grywalizacji, edu-Libri,
Krakéw-Legionowo 2018, s. 53

Kluczowym pojeciem zwigzanym z grywalizacja jest gra. Gra sta-
nowi symulacje Srodowiska ekonomiczno-spotecznego, w ktérym gracze
maja za zadanie podejmowanie decyzji. Decyzje juz podjete majg wptyw na

7 P. Tkaczyk, Grywalizacja, One Press/Helion, Gliwice 2012, s. 10.

8 S. Starzynski, Gryfikacja, modny trend uzywany przez marketeréw, Game Industry Trends
2012, s. 46. Zob. tez: 0. Lodyga, Gryfikacja w edukacji ekonomicznej, ,Magazyn Edukacji Elek-
tronicznej” 2013, nr 2 (6), s. 4-14.

9 K. Skok, Gamifikacja i edukacja - rola motywacji w procesie uczenia sie, [w:] Przysztos¢
edukacji - edukacja przysztosci, W. Welskop (red.), L6dz 2014, s. 247.
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zmiane warunkéw srodowiskowych i determinujg dalsze decyzje!0. W me-
chanice gier wyrdznia sie takie elementy, jak:

- punkty,

- odznaczenia,

- poziomy,

- wyzwania,

- nagrody!1.

Za przeniesienie gracza w inng rzeczywisto$¢ odpowiada ztozona
struktura narracyjna wspomagana przez atrybuty wirtualne i fizyczne.
Punkty przydzielane sg za pozadane aktywnosSci w grze i wskazuja na postep
w rozgrywce. Poziomy tworza strukture gry. S3 wyznacznikiem statusu gra-
cza, rozumianego jako wzgledne potozenie w odniesieniu do innych uczest-
nikéw gry. Motywujg gracza, zapewniajac mu poczucie zadowolenia towa-
rzyszace przy przechodzeniu na kolejny poziom. Status daje wtadze i autory-
tet wsrdéd graczy nastawionych na konkurencje. Odznaczenia (osiagniecia
i wyzwania) to sposob na informowanie o ukonczonych zadaniach i poste-
pach w odkrywaniu systemu gry. S3 mechanikg, ktéra pozwala pokazaé,
z jakimi wyzwaniami zmierzyt sie gracz i jakie osiagniecia staty sie jego
udziatem. Najwieksza satysfakcje czerpia oni ze $wiadomosci konkurencji
i mozliwos$ci chwalenia sie swymi osiggnieciami’2. Podstawowym zatoZeniem
tej techniki jest dawanie satysfakcji jej uczestnikom. Filarami silnego i dtugo-
trwatego zaangazowania uczestnikdw w projekty oparte na grywalizacji sg!3:

— rozrywka dostarczajgca uczucia przyjemnosci,
— zaspokojenie potrzeby nawigzywania i podtrzymywania kontaktow
z innymi ludzmi, poznawania nowych os6b, kooperacji i/lub rywali-
zacji;
— otrzymywanie szybkiej informacji zwrotnej na temat efektéw podje-
tych dziatan.
Dostepno$¢ szybkiej informacji zwrotnej to przewaga, ktora gry majg nad
prawdziwym Zyciem.

10 0. Lodyga, dz. cyt,, s. 5.

11 P, Tkaczyk, dz. cyt, s. 10-11.

12 K. Wrona, dz. cyt,, s. 25-31.

13 S. Starzynski, dz. cyt, s. 46. Zob. tez A. Widawska-Stanisz, Grywalizacja w zarzqdzaniu
zasobami ludzkimi ustugowych przedsiebiorstw sportowo-rekreacyjnych, ,Quality in Sport”
2017, nr1 (3),s. 16.
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Grywalizacja zmienia sposéb postrzegania pracy, nadajac jej charak-
ter zabawy, poprzez wykorzystanie zaczerpnietych z psychologii behawio-
ralnej mechanizméw angazowania graczy!4. Gry utozsamiane s3 przez wie-
le os6b z relaksacja, za$ specyfika zdobywania kolejnych poziomdéw po-
przez rozwigzanie napotykanych utrudnien budzi che¢ wspoétzawodnictwa
i bycia najlepszym. Techniki angazowania oparte na grywalizacji majg
szczeg6lnie duzy potencjat oddziatywania na mtode pokolenia pracowni-
koéw, ktore preferujag ambitne zadania i natychmiastowe wynikil5. Rosngca
liczba pracownikéw miodych wchodzacych na rynek pracy oraz coraz
wiekszy wyboér platform i produktéw gamifikacjil6 powoduja, Ze technika
ta powoli wkracza do praktyki personalnej polskich firm. W tabeli 1 przed-
stawiono wybrane przyklady jej implementacji.

Tabela 1. Przyktady realizowanych w Polsce projektéw opartych na grywalizacji
w obszarze funkcji personalnej

Obszar funkcji . ..
K Firma wdrazajaca Nazwa programu

personalnej
L’Oreal Reveal
Mariott Interational ,My Marriot Hotel”

Rekrutacja Siemens Plantville

Hays Poland Gamfirecruter
Kampania Piwowarska Gra o Bro
Towarzystwo Ubezpieczen Gothaer | Platforma spoteczno$ciowa Gothaer
PZU Inspiratorium Menedzer 2.0

Motywowanie ; i
Santander Consumer Bank SA Platforma motywacyjna Generacja S

Santander Consumer Team
Red Bull Akademia Aséw
Leroy Merlin Polska Drabina Rozwoju
Rozwoj, INTER CARS Autostrada Rozwoju

pracownikéw

Leroy Merlin Polska LM Game

Zré6dto: opracowanie whasne

14 A. Misztal, Grywalizacja w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie, ,Nauki
o Zarzadzaniu” 2015, nr 3 (24), s.97.

15 P. Kostro, Grywalizacja wkracza do polskich firm, Puls Biznesu, 2017, https://www.pb.pl/
gamifikacja-wkracza-do-polskich-firm-861010, data dostepu: 01.06.2018.

16 K. Kania, M. Smolarek, Analiza rozwoju ramifikacji biznesowej na przyktadzie przedsiewzie¢
realizowanych w Polsce, ,Business Informatics” 2017, nr 2 (44), s. 60-71.
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Analiza przedstawionych przyktadéw pozwala stwierdzi¢, ze gtéw-
nymi obszarami, w ktérych mozna zaobserwowac¢ wykorzystanie techniki
grywalizacji, sa rekrutacja, motywowanie i rozwéj kadry.

2.3. Grywalizacja w rekrutacji

Rekrutacja to jeden z kluczowych etapéw procesu kadrowego.
Polega ona pozyskiwaniu przez organizacje kandydatéw do pracy w liczbie
umozliwiajgcej ich racjonalng selekcjel?. Celem rekrutacji jest poinformo-
wanie potencjalnych pracownikow o mozliwo$ciach i warunkach zatrud-
nienia w danej organizacji oraz zachecenie do aplikowania.

W dobie rosngcej konkurencji o pracownikéw oraz pogtebiajacego
sie ich deficytu na rynku pracy przedsiebiorstwa szukaja nowych form
i narzedzi rekrutacji, aby pozyskaé¢ najbardziej wartosciowych specjali-
stow. Gtownym trendem obserwowanym w tym obszarze jest przeniesie-
nie procesu rekrutacji do Srodowiska wirtualnego. Zakres wykorzystania
Internetu w procesie rekrutacji nie tyko stale sie zwieksza, ale tez ewoluu-
je. Mozna w nim wyrdznic¢ cztery zasadnicze etapy!s:

— rekrutacja 1.0 - oparta na jednostronnej komunikacji miedzy kandy-
datem a przedsiebiorstwem. Zakres wykorzystania Internetu spro-
wadza sie do firmowych stron internetowych oraz publikowania
ogloszen na portalach pracy;

— rekrutacja 2.0 - przedsiebiorstwo $ledzi komunikacje wsréd kandy-
datéw, wykorzystujac media spotecznosciowe, fora internetowe
i blogi;

— rekrutacja 3.0 - oparta jest na wielostronnej komunikacji z kandyda-
tami;

— rekrutacja 4.0 - polega na zlecaniu zadan rekrutacyjnych na ze-
wnetrz, do szerokiej grupy ludzi, z wykorzystaniem serwiséw spo-
tecznos$ciowych i crowdsourcingu®®.

17 A K. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 1995, s. 323.

18 Zob. ]. Wozniak, Crowdsourcing - IV etap rozwoju rekrutacji, ,Zarzadzanie Zasobami Ludz-
kimi” 2014, nr 1, s. 44 oraz D. Buchnowska, Ocena poziomu e-rekrutacji wsréd najwiekszych
firm w Polsce - projekt badania, ,Wspotczesna Gospodarka” 2015, nr 6 (4), s. 27.

19 Szerzej na ten temat w: E. Bombiak, W. Wereda, Contemporary trends in the area of
recruitment of employees as internal stakeholders of the organization, ,Zeszyty Naukowe
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Dla etapu rekrutacji 4.0 charakterystyczne jest wykorzystanie gry-
walizacji. Grywalizacja zastosowana w obszarze rekrutacji sprowadza sie
do odwzorowania specyfiki pracy w przedsiebiorstwie w formie gry kom-
puterowej w celu sprawdzenia kompetencji kandydata w $wiecie wirtual-
nym, zanim zacznie on pracowac na realnym stanowisku pracy?°. Gry re-
krutacyjne maja na celu weryfikacje okre$lonych umiejetnosci i predyspo-
zycji kandydatéw. Towarzyszaca grze satysfakcja z pokonywania wyzwan
ma stuzy¢ zwiekszeniu ich zaangazowania. Najlepsi gracze sg zapraszani
do dalszych etapéw rekrutacji. Zastosowanie grywalizacji w rekrutacji
przyczynia sie do?!:

— wzrostu zainteresowania dang ofertg wérdd kandydatéw;

— dotarcia do osob, ktére wczesniej nawet nie mys$laty o zmianie
dotychczasowej pracy;

— wzrostu zadowolenia kandydatéw (grywalizacja zmienia meczacy
i stresujacy proces ubiegania sie o prace w przyjemng i absorbujaca
zabawe);

— weryfikacji wiedzy i umiejetnos$ci kandydatow - gry rekrutacyjne
sg postrzegane jako skuteczne narzedzia weryfikacji takich
umiejetnosci jak: logiczne mysSlenie, kreatywno$¢ czy praca
zespotowa;

— wyro6znienia na tle innych pracodawcéw dzieki kreatywnemu
podejéciu do rekrutacji (zastosowanie grywalizacji na polskim
rynku wciaz jest rzadkoscia);

— budowania pozytywnego employer brandingu - firmy, ktére
angazuje sie w kreatywne metody rekrutacji, odbierane sg jako
innowacyjne i przyjazne pracownikom.

Firma Mariott Interational wykorzystata w procesie rekrutacji gre
o nazwie ,My Marriot Hotel”. Po osiggnieciu odpowiednio wysokiego po-
ziomu w zarzadzaniu wirtualnym hotelem i restauracja kandydaci mogli
wzig¢ udziat w finalnym etapie rekrutacji. Z kolei Siemens w procesie re-

Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach. Seria: Administracja i Zarzadza-
nie” 2017, nr 41 (114), s. 181-196.

20 J. Wozniak, Grywalizacja w zarzqdzaniu ludZmi, ,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2015,
nr2,s.27-28.

21 https://nofluffjobs.com/blog/grywalizacja-w-rekrutacji-programistow-dlaczego-warto-
ja-stosowac/, data dostepu: 23.07.2019.
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krutacji wykorzystat gre Plantville, w ktérej kandydaci wykonywali zada-
nia menadzera fabryki?2. Przyktadem zastosowania grywalizacji jest tez
wdrozona w firmie doradztwa personalnego Hays Poland aplikacja ,,Gamfi-
recruter”. Kandydaci wecielali sie w posta¢ osoby ratujacej ludzkos¢ przed
zagtada i realizowali rozne misje. Najlepsi mogli otrzyma¢ propozycje stazu
lub nawet pracy w firmie23. Grywalizacje w procesie rekrutacji wykorzysta-
fa takze firma L’'Oreal, oferujac gre ,Reveal”, ktdrej uczestnicy wzieli udziat
w kampanii wprowadzajacej nowy produkt na rynek?24,

Grywalizacja moze mie¢ tez zastosowanie w ostatniej fazie procesu
pozyskiwania pracownikdw, jaka jest ich wprowadzenie do organizacji,
okreSlane mianem onboardingu. Proces ten ma na celu zapoznanie pra-
cownika z organizacjg, jej kulturg, obowigzujacymi procedurami oraz wy-
znawanymi warto$ciami2s. Chodzi o to, aby w jak najkrétszym czasie uzy-
ska¢ optymalng efektywno$¢ nowo zatrudnionego pracownika oraz zmi-
nimalizowac ryzyko jego szybkiego odejscia.

Proces adaptacji powinien dostarczy¢ pracownikowi potrzebnej
wiedzy zar6wno na poziomie strategicznym (misja, wizja, cele, struktura
organizacyjna), proceduralnym (zasady komunikacji, obieg dokumentéw),
a takze osobistym (zakres obowigzkéw, mozliwosci rozwoju). Dodatkowo
powinien wptywa¢ na satysfakcje z pracy oraz pomoc rozwijaé¢ umiejetno-
Sci, jakie bedg od pracownikéw wymagane w przysztosci. Dziatania podej-
mowanie w ramach onboardingu mozna podzieli¢ nazé:

— dziatania o charakterze powitalnym i integrujacym,

— informowanie o charakterystyce organizacji/komorki/stanowiska
pracy,

— informowanie o roli organizacyjnej i szansach rozwojowych,

— dziatania o charakterze szkolgcym do pracy na danym stanowisku.

22 Kreatywna rekrutacja: tak to robig najlepsi!, https://europa.eu/youth/pl/article/
57/27734_p], data dostepu: 20.01.2017.

23 M. Mtynarczyk, Gamifikacja w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi, [w:] Game Industry Trends
2013, NoNobos.pl, http://spoti.pl/dokument/10688/raport-game-industry-trends-2013,
data dostepu: 15.09.2016.

24 K. Domaradzki, ]J. Naduk, Gra o prace, http://Kkariera.forbes.pl/grywalizacja-gra-
o-prace,artykuly,176911,1,1.html, data dostepu: 20.02.2017.

25 M. Juchnowicz (red.), Narzedzia i praktyka zarzqdzania zasobami ludzkimi, Poltex, War-
szawa 2003, s. 93.

26 M. Syper-Jedrzejak, Dobre praktyki w zakresie adaptacji pracownikéw na przyktadzie wy-
branych firm regionu tédzkiego, ,Zarzadzanie i Finanse” 2013, nr 1, s. 498.
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Grywalizacja w onboardingu moze odnosic¢ sie do catego procesu
lub tylko do jego fragmentéw. Firma Deloitte w procesie adaptacji wyko-
rzystuje interaktywny film, w ktéorym pracownik-gracz podejmuje wybory
zZwigzane z wartoSciami firmy. Film przedstawia tez najwazniejszych me-
nageréw poszczeg6lnych oddziatéw firmy, angazujac ich w opowiadana
historie. Z kolei mechanizm grywalizacji stosowany w HCL Technologies
obejmuje zaréwno rekrutacje, jak i onboarding. Firma wprowadzila dzie-
sieciopoziomowg gre dla pracownikéw na trzydziesci dni przed rozpocze-
ciem pracy, ktéra pozwala graczom na poznanie kultury oraz wspotpra-
cownikéw. Rekruterzy na podstawie tej gry oceniajg zaangazowanie kan-
dydata i jego dopasowanie do filozofii i wymagan firmy?27.

Mechanizmy grywalizacji nie tylko w sposéb niestandardowy
wprowadzaja nowo zatrudniong osobe w role, jaka ma petni¢ w organiza-
cji, ale dodatkowo pozytywnie wplywaja na jej motywacje poprzez zawarte
w nich elementy gry lub zabawy. Dla pracownikdéw taka innowacyjno$¢ to
zaréwno element employer branding, jak tez wyznacznik kultury organiza-
cyjnej pracodawcy?8. Odpowiednio zaprojektowana grywalizacja moze
zatem istotnie wesprze¢ procesy rekrutacyjne i adaptacyjne. Jej zasadniczy
potencjat dotyczy jednak funkcji motywowania.

2.4. Grywalizacja jako element motywowania 3.0

Wspotczesny model motywowania okreslany jest mianem moty-
wowania 3.029. W odrdznieniu od motywowania 2.0, opartego na systemie
nagréd i kar, czyli motywacji zewnetrznej, motywowanie 3.0 bazuje na
rozbudzaniu motywacji wewnetrznej poprzez kreowanie nagréd odnosza-
cych sie do doznan duchowych30. Model ten opiera sie na budowaniu zaan-

27 http:/ /gerere.com/pl-article /przyklady-grywalizacji-w-onboardingu-pracownikow/, data
dostepu: 23.07.2019.

28 https://hrpolska.pl/hr/czytelnia/onboarding-czyli-nowy-pracownik-na-pok-adzie-firmy,
data dostepu: 23.07.2019.

29 E. Bombiak, Funkcja motywowania w stabilizacji sytuacji finansowej przedsiebiorstw, Wy-
dawnictwo UPH, Siedlce 2019, s. 54-55.

30 D.H. Pink, Drive. Kompletnie nowe spojrzenie na motywacje, Studio EMKA, Warszawa 2011;
Motywacja 3.0, czyli jak skutecznie zmotywowac pracownika, https://kadry.infor.pl/
kadry/hrm/motywowanie/740102,Motywacja-30-czyli-jak-skutecznie-zmotywowac-
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gazowania pracownikéwsl. Jest to stan emocjonalnego i intelektualnego
oddania organizacji32.

Budowanie zaangazowania jest duzym wyzwaniem w obecnych
czasach tymczasowego zatrudnienia oraz zaniku lojalno$ci pracownika
wobec organizacji. Dodatkowe wyzwania motywacyjne stwarza budowa-
nie zaangazowania przedstawicieli mtodego pokolenia pracownikéw, dla
ktérych praca nie jest najwazniejsza warto$cig33. Ta grupa zawodowa po-
trzebuje ciagtej stymulacji, przezy¢ i doznan. Tych doznan musi dostarcza¢
im pracodawca. Podstawg budowania zaangazowania miodych pracowni-
kéw jest odczuwanie przyjemnosci z pracy34, co wymaga siegania po inno-
wacyjne rozwigzania motywacyjne. Jednym z nich jest grywalizacja. Umie-
jetne zastosowanie mechanizmoéw gier oraz ludzkiej sktonnosci do rywali-
zacji moze by¢ bowiem wydajnym narzedziem zwiekszania zaangazowania
i lojalnosci.

Gra ma charakter dynamiczny. Sktada sie z etap6éw, dziatan oraz
decyzji. Wystepuja w niej elementy racjonalne (jako efekt konkretnego
dziatania) oraz losowe. Istnieje kilka mozliwych scenariuszy rozwigzania
postawionego problemu. Wybranie okres$lonej strategii dzialania ma
wplyw na wynik osiggniety przez graczy. Relacje wystepujace miedzy gra-
czami moga mie¢ charakter wspétpracy lub rywalizacji. Wynik gry jest
nieprzewidywalny, a jej przebieg niepowtarzalny, inny od scenariuszy
dziatan zrealizowanych przez uczestnikow gry w czasie poprzednich roz-
grywek. W przypadku gier zespotowych gracze dziataja wspdlnie, z kie-
rownictwem oraz podziatem rél wsréd cztonkéw zespotu3s. Jawnie publi-

pracownika.html; https://www.pulshr.pl/zarzadzanie/kij-i-marchewka-odchodza-do-lamusa-
nadchodzi-motywacja-3-0,33406.html], data dostepu: 16.10.2018.

31 M. Morawski, J. Niemczyk, K. Perechuda, E. Staiiczyk-Hugiet (red.), Zarzqdzanie. Kanony
i trendy, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 181-182.

32 R. Mréwka, Pojecie zaangazowania pracownikéw we wspétczesnych naukach ekonomicz-
nych i praktyce gospodarczej, [w:] Nauki ekonomiczne w swietle nowych wyzwan gospodar-
czych, R. Bartkowiak, ]. Ostaszewski (red.), Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2010,
s.405-416.

33 A. Pstragowska, Motywowanie pokolenia X i Y jako wyzwanie dla wspétczesnych menedze-
réw, [w:] Funkcja motywowania w zarzqdzaniu wspétczesnymi organizacjami, ].S. Kardas,
E. Bombiak (red.), Wydawnictwo Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedl-
cach, Siedlce 2014,s.29-31.

34 Ch. Espinoza, M. Ukleja, C. Rusch, Managing the Millennials, Wiley & Sons, Hoboken, New
Jersey 2010, p. 35-36.

35 0. Lodyga, dz. cyt, s. 4-14.
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kowane rankingi graczy mobilizuja do osiggania lepszych rezultatows3e.
Podniesienie motywacji nastepuje dzieki nagradzaniu za préby podjecia
trudnego zadania, ale tez proby wyjscia z porazki, gdyz docenia sie w ten
sposéb zdobywanie do§wiadczenia przez uczestnika oraz zacheca sie go do
podjecia kolejnej préby37.

Podstawowym zatozeniem techniki motywowania opartej na grywa-
lizacji jest dawanie satysfakcji jej uczestnikoms38. Bazuje ona na przyjemno-
$ci, jaka ptynie z pokonywania kolejnych wyzwan, rywalizacji, wspétpracy,
przywodztwa3®. Fabuta gry pozwala zaangazowac ludzi przez motywatory
wewnetrzne i zewnetrzne. W duzym stopniu jest to zwigzane z systemem
dodatkowego nagradzania i checig osiggania jak najlepszych rezultatow
oraz wyroznienia sie na tle pozostatych uczestnikow#0. Charakterystyczne
elementy gry, zwiekszajace zaangazowanie i motywacje pracownikéw,
to*l:

— szybka informacja zwrotna - pozwalajgca na czeste uzyskiwanie
wartosciowych informacji o postepach w pracy;

— transparentno$¢ - mozliwo$¢ sprawdzenia, jak gracz radzi sobie na
tle innych pracownikéw (graczy);

— krétkoterminowe cele - co pozwala dostrzegac postepy;

— publiczne wskazniki umiejetnosci —- wspétzawodnictwo prowadzi
do zwiekszonego wysitku i lepszych efektdw;

— praca w zespole, ktdra pozwala na wymiane wiedzy i doswiadczenia,
dajac tym samym efekty synergii.

W grywalizacji uczestnicy gry sa motywowani do dziatan poprzez
roznego typu systemy nagradzajace, tj. zbieranie punktéw, odznak, prze-
chodzenie na kolejne poziomy zaawansowania itp.#2 Pracownik dzieki

36 K. Piotrkowski, M. Chmielewski, M. Ziotek, dz. cyt., s. 28-34.

37 A. Ktonczynski, Zalety i ograniczenia gamifikacji jako metody ksztatcenia w naukach huma-
nistycznych, ,Argumenta Historica. Czasopismo Naukowo-Dydaktyczne” 2016, nr 3, s. 60-69.
38 K. Piotrkowski, M. Chmielewski, M. Ziétek, Grywalizacja jako technika zarzqdzania zaso-
bami ludzkimi w firmie informatycznej, ,Przeglad Organizacji” 2015, nr 2, s. 28-34.

39 K. Wrona, dz. cyt,, s. 25-31.

40 A, Misztal, Grywalizacja w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie, ,Nauki
o Zarzadzaniu” 2015, nr 3 (24), s. 99.

411, Czerska, Grywalizacja miejsca pracy jako innowacyjne podejscie w motywowaniu persone-
lu, ,Marketing i Zarzadzanie” 2017, nr 1 (47), s. 255.

42 K. Piotrkowski, M. Chmielewski, M. Ziétek, dz. cyt., s. 28-34.
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przejrzystemu i atrakcyjnemu systemowi nagradzania bardziej niz dotych-
czas angazuje sie w wykonywang prace. Wykonywane zadania nie przy-
pominaja nudnych obowigzkéw. Pasjonujaca opowies¢ skojarzona z co-
dzienng pracg stanowi oderwanie od prozy zycia i ogranicza monotonno$¢
pracy43. Technika ta wptywa tez na poprawe wewnetrznej komunikacji,
a upublicznienie osiggnie¢ zaspokaja potrzebe szacunku i okre$la status
w grupie.

Nalezy podkresli¢, ze grywalizacja bazuje na koncepcji organizacji
uczacej sie. Kazdy pracownik uczestniczy w identyfikacji i rozwigzywaniu
probleméw firmy, a jednoczes$nie dazy do doskonalenia, poniewaz moze
czerpac z wiasnych doswiadczen (w tym btedow) w grze+4. Na tym polega
wyzszo$¢ grywalizacji nad innymi metodami oddzialywania na pracowni-
kéw - sprawia ona, Ze wykonywanie powierzonych zadan ma charakter
rozrywki, jednoczesnie umozliwia doskonalenie umiejetno$ci bez dodatko-
wych stymulatoréw z zewnatrz#>. Zdobywanie kolejnych pozioméw moze
by¢ zatem doskonalym systemem motywujacym do rozwoju.

2.5. Grywalizacja jako wsparcie rozwoju zawodowego pracownikow

Problem ciggtego rozwoju nabiera coraz wiekszego znaczenia w kon-
tekscie budowania spoteczenstwa opartego na wiedzy. Szczegdlnie wazne
wydaje sie poszukiwanie efektywnych sposobéw uczenia®. Coraz czesciej
podkresla sie konieczno$¢ odej$cia od tradycyjnych form szkoleniowych
opartych na klasycznych warsztatach, prezentacjach czy studiach przypad-
kéw. Rosnie zapotrzebowanie na metody niestandardowe i angazujgce,
umozliwiajgce uczestnikom nabywanie do$wiadczenia i przezywanie

43 W.T. Bielecki, Gamification - Learning by Doing and Fun?, ,EkoHOMiYHMI HOGeJiBCbKUH
BicHUK” 2014, nr 1, s. 35-40. Zob. tez: P. Tkaczyk, Grywalizacja, One Press/Helion, Gliwice
2012.

44 M. Czubak-Koch, Uczenie sie w kulturze miejsca pracy, Dolno$laska Szkota Wyzsza, Wro-
ctaw 2014, s. 39-42.

45 K. Michalska, Grywalizacja jako element zarzqdzania strategicznego potencjatem ludzkim,
»Zarzadzanie. Teoria i Praktyka” 2017, nr 19 (1), s. 59.

46 ], Cewinska, A. Krasnova, Grywalizacja w rozwoju i edukacji - szanse i zagrozenia, Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu nr 350/2014, s. 73-81.
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wilasnych emocji4’. Innowacyjna metoda rozwoju kompetencji pracowni-
kéw przez doswiadczenie, samodoskonalenie, wspotprace i rywalizacje jest
grywalizacja.

Grywalizacja to jeden z kluczowych trendéw e-learningowych?s.
Stanowi ona element edutainment, czyli uczenia sie poprzez zabawe*.
Z uwagi na fakt, iz jest ona nakierowana na nabywanie umiejetnosci prak-
tycznych oraz ksztattowanie postaw, moze stanowi¢ istotne uzupetnienie
tradycyjnych metod szkolenia50. Metody edukacji oparte na grywalizacji
moga by¢ szczegblnie atrakcyjne dla przedstawicieli pokolenia ,cyfrowego”,
ktére wychowato sie w $wiecie nowych technologii. Zgrywalizowane pro-
gramy rozwojowe stanowig skuteczng metode wspierajaca rozwdj kadr
z uwagi na fakt, iz51:

— czynig one proces nauki ciekawszym i przyjemniejszym,

— dajg mozliwo$¢ uczenia sie przez dziatanie,

— stwarzaja szanse uczenia sie na btedach,

— zapewniajg szybka informacje zwrotna,

— niwelujg stres, gdyz pozwalajg na pomyiki (w grze nie ma kar za
popetnianie btedéw), co ulatwia pokonanie barier zwigzanych

z obawa o porazke,

— ufatwiaja pokonywanie wtasnych ograniczen.

Reengeniering miejsc pracy z wykorzystaniem mechaniki gier po-
zwala na wzbogacenie i rozszerzenie jej zakresu, za$ wirtualne przemiesz-
czenia pracownikow uczestniczacych w grze to alternatywa dla tradycyjnej
realokacjis2.

Grywalizacja umozliwia zdobywanie wiedzy i umiejetnosci w do-
wolnym miejscu i czasie, zgodnie z rytmem ustalonym przez uczacego sie.
Pozwala tez na uruchomienie w procesie uczenia tych cech pracownikéw,

47 Raport 10 trendéw w rozwoju pracownikéw w roku 2014 wedtug House of Skills, 2014,
http://hrstandard.pl/2014/01/17 /raport-10-trendow-w-rozwoju-pracownikow-w-roku-
2014-wedlug-house-of-skills/#more-28918, data dostepu: 29.03.2014.

48 E. Kowalska, Gamifikacja w procesie adaptacji pracownika, ,Zeszyty Naukowe Politechniki
Czestochowskiej. Zarzadzanie” 2018, nr 31, s. 105-118.

49 A. Winnicka-Weis, Motywowanie do rozwoju z zastosowaniem grywalizacji, ,Zarzadzanie
Zasobami Ludzkimi” 2015, nr 3-4, s. 62.

50 I. Czerska, Grywalizacja miejsca pracy..., dz. cyt., s. 256.

51]. Cewinska, A. Krasnova, dz. cyt,, s. 73-81.

52 A. Winnicka-Weis, dz. cyt., s. 65-66.
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ktére nie miatyby szansy ujawni¢ sie w toku edukacji bazujacej na meto-
dach tradycyjnych53. Uczacy sie sg bardziej zaangazowani w doskonalenie
kompetencji, poniewaz majg mozliwo$¢ wygrywania i osiggania mistrzo-
stwas*. Z kolei obudowanie gamifikowanych kurséw elementami dodatko-
wymi, tj. tabele wynikéw, nagrody, sprawnosci i tytuly przyznawane
osobom, ktore ukonczyty kurs, sa kolejnymi czynnikami, ktére potrafig
podnie$¢ poziom jego realizacjiss. Udziat w grach wptywa takze na ksztat-
towanie postaw przedsiebiorczychsé. Uczenie sie poprzez dziatanie i roz-
wigzywanie problemoéw prowadzi do krytycznego mys$lenia i stymuluje
rozwo6j kompetencji spotecznych>7.

Mechanizmy grywalizacyjne oferuja nauke w ,przyjemniejszej for-
mule”, co utatwia przyswajanie wiedzy i umiejetnosci. Badania dowodza, iz
efektywnos$¢ przyswajania wiedzy za pomoca gier szkoleniowych jest od
kilku do kilkudziesieciu procent wyzsza niz tradycyjnych form, tj. wyktadu,
moderowanej dyskusji, studium przypadkuss. Umyst cztowieka lepiej przy-
swaja bowiem informacje i zadania opierajgce sie na mechanizmach inte-
raktywnej zabawy>°. Niewatpliwym atutem grywalizacji jest mozliwos¢
obnizenia kosztoéw szkolen poprzez eliminowanie wydatkéw zwigzanych
z zatrudnieniem szkoleniowcéw czy wynajmowaniem sal. Ograniczeniu
podlegaja tez koszty przestoju w pracy. Rowniez mozliwo$¢ modyfikacji
scenariusza gry sprzyja obnizeniu naktadéw finansowych.60

Mozna zatem stwierdzi¢, ze gamifikacja kurséw szkoleniowych nie-
sie za sobg szereg korzysci, ale tez posiada pewne wady, ktére nalezy mie¢

53 D. Smotucha, Gry i systemy grywalizacyjne jako nowoczesne narzedzia w edukacji uniwer-
syteckiej, ,Horyzonty Wychowania” 2016, nr 15 (34), s. 235.

5¢  G. Zichermann, Ch. Cunningham, Grywalizacja: mechanika gry na stronach WWW
i w aplikacjach mobilnych, Wyd. Helion, Gliwice 2012.

55 ]. Wozniak, Grywalizacja w zarzqdzaniu..., dz. cyt, s. 21.

56 M. Wawrzenczyk-Kulik, Symulacyjna gra decyzyjna jako narzedzie wspomagajqce naucza-
nie w ramach przedmiotu ,Podstawy przedsiebiorczosci”, ,Zeszyty Naukowe WSEI. Seria:
Ekonomia” 2013, nr 6 (1), s. 303-321.

57 I. Pulak, Nowe trendy w edukacji szkolnej w kontekscie rozwoju technologii i mediéw cyfro-
wych, ,Edukacja Elementarna w Teorii i Praktyce” 2015, nr 2 (36), s. 57-68.

58 M. Laczynski, Gry szkoleniowe w nauczaniu dorostych. Metoda i zastosowanie na przykta-
dzie gry komunikacyjno-decyzyjnej MaxCom, ,Homo Ludens” 2011, nr 1 (3), s. 76.

59 W.T. Bielecki, Gamification - Learning by Doing and Fun?, ,EkoHOMiYHMI HOGeJiBCbKUM
BicHuK” 2014, nr 1, s. 35-40.

60 E. Kowalska, Gamifikacja w procesie adaptacji pracownika, ,Zeszyty Naukowe Politechniki
Czestochowskiej. Zarzadzanie” 2018, nr 31, s. 105-118.
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na uwadze, wdrazajac te innowacyjng metode wspierania rozwoju kompe-

tencji pracownikéw (tab. 2).

Tabela 2. Zalety i wady wykorzystania grywalizacji w rozwoju zawodowym pracownikéw

Zalety

Wady

- technika ma charakter uniwersalny
i nie wymaga szczegdlnych predyspo-
zycji od uczestnikow (w zajeciach mo-
g3 uczestniczy¢ wszyscy)

- umozliwia ksztaltowanie umiejetnosci
miekkich, tj. komunikacji i pracy ze-
spotowej, gdyz wymaga wspotdziata-
nia uczestnikéw gry w celu osiagania

- wymaga duzego naktadu pracy zwia-
Zanego Z opracowaniem narracji, po-
szczegblnych pozioméw i zadan do
wykonania, jak réwniez z admini-
strowaniem kursu poprzez strone
internetowg

- proces przygotowania platformy do
grywalizacji jest czasochtonny i kosz-

tochtonny w momencie tworzenia
i eksploatacji

- istnieje ryzyko koncentracji uczestni-
kéw na rywalizacji zamiast na zdoby-
waniu wiedzy i umiejetnosci

kolejnych pozioméw

- udzial w grach daje poczucie zadowo-
lenia z uzyskiwanych etapowo celow
i eliminuje psychologiczne skutki po-
razki ze wzgledu na mozliwo$¢ po-
dejmowania kolejnych préb

- pomaga w stworzeniu sytemu oceny
wiedzy, umiejetnosci i kompetencji
spotecznych na roznych poziomach

- ze wzgledu na stalg informacje zwrot-
na o postepach umozliwia biezace
monitorowanie procesu przyswajania
wiedzy i nabywania umiejetnosci

- utatwia precyzyjne okreslenie zaréw-
no celéw szczegétowych, jak i dtugo-
terminowych

Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie A. Ktonczyniski, Zalety i ograniczenia gamifikacji jako metody
ksztatcenia w naukach humanistycznych, ,,Argumenta Historica. Czasopismo Naukowo-Dydaktyczne”
2016, nr 3,s. 66-69

Jak podkresla R. Spencer, grywalizacja jest narzedziem o ograni-
czonym zastosowaniu, gdyz przy pomocy jej mechanizméw nie da sie po-
budza¢ zaangazowania do wszystkich zadan realizowanych w organiza-
cjisl. Z grywalizacjg wigze sie tez ryzyko wzmacniana mechanizmoéw rywa-
lizacji oraz uzaleznienia od gier. Ponadto nie wszyscy pracownicy musza
by¢ zainteresowani udziatem w zgrywalizowanych programach rozwoju.

61 R.W. Spencer, Work is not a game, “Research-Technology Management” 2013, No. 6, p. 59-
-60.
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2.6. Podsumowanie

W turbulentnym otoczeniu wspétczesnych organizacji konieczne
jest poszukiwanie nowych metod, ktére umozliwig coraz efektywniejsza
realizacje funkcji personalnej. Doskonalenie tej funkcji ma bowiem Klu-
czowe znaczenia z punktu widzenia budowania przewagi konkurencyjnej
organizacji w gospodarce opartej na kapitale intelektualnym. Innowacyjng
technika o znacznym potencjale mozliwym do wykorzystania w dziata-
niach personalnych jest grywalizacja. Moze on stanowi¢ skuteczny instru-
ment przyciggania kandydatéw na etapie rekrutacji, jak tez mobilizowania
juz zatrudnionych pracownikéw do wktadania wiekszych wysitkéw w pra-
ce i rozwoj zawodowy. Atrakcyjnos¢ tego narzedzia powoduje, ze obszar
zastosowan systemow grywalizacyjnych sukcesywnie sie poszerza. Coraz
czesciej wykorzystywane sg w budowaniu relacji z pracownikami, klien-
tami i partnerami biznesowymi.

Analiza dostepnych publikacji i opiséw wdrozenia praktyk opar-
tych na grywalizacji pozwala stwierdzi¢, Ze jest to innowacyjna i interesu-
jaca technika stanowigca wzbogacenie dotychczasowego wachlarza in-
strumentéw zarzadzania zasobami ludzkimi. Trudno jest jednak ostatecz-
nie oceni¢ jej uzyteczno$¢ ze wzgledu na stosunkowo niewielky liczbe
wdrozen. Stosowanie grywalizacji w kontekscie zarzadzania zasobami
ludzkimi w polskiej praktyce biznesowej jest ciaggle jeszcze we wczesnej
fazie rozwojué?, mimo ze coraz wiecej innowacyjnych przedsiebiorstw
wdraza jej elementy w obszarze funkcji personalnej. Zastosowanie mecha-
nizméw grywalizacji na wiekszg skale wymaga pogtebionych badan empi-
rycznych potwierdzajacych przewage tej techniki nad tradycyjnymi meto-
dami zarzadzania zasobami ludzkimi. Efekty tych badan mogg wptyna¢ na
dalsze losy i kierunki ewolucji grywalizacji, przesadzajac o tym, czy jej
wdrozenie stanowi¢ bedzie trwaly i poglebiajacy sie trend, czy tez okaze
sie tylko chwilowa moda. Jak dotad wykorzystanie grywalizacji w obszarze
HR wcigz ma charakter raczej eksperymentalny.

62 A. Winnicka-Wejs, M. Gabriel, Grywalizacja jako innowacyjna metoda stosowana
w praktyce organizacji, ,Studia Ekonomiczne” 2018, nr 362, s. 225.
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Gamification as an innovation in the area of HR function

Abstract: In the turbulent environment of modern organizations, it is neces-
sary to search for new methods that will enable more and more effective
implementation of the human resource management process. Improving
HRM is crucial from the point of view of building the competitive advantage
of an organization in an economy based on intellectual capital. Gamification
is an innovative technique with significant potential that can be used in the
area of HR. The purpose of the chapter is to present the essence of this tech-
nique as an innovation in the area of HR function.

Keywords: HR function, gamification, recruitment, motivating, professional
development
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3.1. Wprowadzenie

Czy w dzisiejszych czasach mozna sobie wyobrazi¢ prowadzenie
dziatalno$ci gospodarczej poza Srodowiskiem miedzynarodowym? Jest to
coraz trudniejsze i w gruncie rzeczy zarezerwowane dla coraz mniejszej
ilosci form biznesu. Wspétczesne trendy opierajg sie na umiedzynarodo-
wieniu gospodarowania w oparciu o nowoczesne centra ustug dla biznesu,
gdzie dominuje wielokulturowe srodowisko pracy charakteryzujace sie
zréznicowaniem kulturowym. W tym kontekscie i odwotujac sie do sytuacji
w Polsce, warto przywota¢ prognozy dotyczace rozwoju tego typu ustug
(centra ustug wspdlnych, outsourcing proceséw biznesowych oraz IT, cen-
tra badawczo-rozwojowe), ktore przewiduja, ze w 2020 roku w tym sekto-
rze bedzie pracowato w skali catego kraju ok. 340 tys. os6bl. W zwigzku
z tym, patrzac przez kontekst wspdtczesnej rzeczywistosci gospodarczej,
umiejetne zarzadzanie réznicami kulturowymi jest jedna z podstaw efek-
tywnie dziatajacego biznesu.

1 Sektor nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce 2019, raport przygotowany przez Zwia-
zek Lideréw Sektora Ustug Biznesowych, Wydawnictwo ABSL, Warszawa 2019, s. 7, 14.
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Celem rozdziatu jest przedstawienie zrdznicowania kulturowego
pracownikéw jako wyzwania w pracy miedzynarodowych menedzerow.
Nalezy przy tym wspomnie¢, Ze kazda forma zarzadzania w Srodowisku
wielokulturowym niesie za sobg wyzwania, ktére mogg stanowi¢ tak ko-
rzysci, jak i zagrozenia dla funkcjonowania zespoléw czy organizacji.
Metoda badawcza, ktora zostata przyjeta przez autoréw rozdziatu, to syn-
tetyczna analiza literatury z zakresu problematyki wielokulturowosci, za-
rzadzania zasobami ludzkimi, zarzadzania miedzykulturowego oraz anali-
za prognoz dotyczacych sytuacji gospodarczej w kontekscie zatrudniania
pracownikéw zréznicowanych kulturowo.

W niniejszym rozdziale zostaty wykorzystane badania dotyczace
sytuacji na rynku pracy, przeprowadzone przez Zwigzek Lideréw Sektora
Ustug Biznesowych (ABSL) we wspétpracy z Jones Lang LaSalle, Randstad
Polska, Ernst & Young oraz Everest Group (ABSL, 2019). W duzym stopniu
pomagajag one zrozumie¢ charakterystyke zréznicowania kulturowego
np. na polskim rynku pracy.

3.2. Wyzwania we wspoétczesnym zarzadzaniu zasobami ludzkimi
w zréznicowanym kulturowo srodowisku pracy

Obecnie rynek korporacyjny charakteryzuje kilka trendéw. Jednym
z nich, ktérego nie bedziemy w tym rozdziale glebiej analizowac, jest pro-
ces rozwoju technologicznego. Co chwile w prasie branzowej lub w me-
diach pojawiajg sie informacje o wdrozeniu roboticprocess automation
(RPA), machine learning (ML) oraz coraz czeSciej o sztucznej inteligencji,
czyli artificialintelligence (Al)2. Autorzy rozdziatu skupig uwage gtéwnie na
wyzwaniach w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi w kontekscie
zréznicowanego kulturowo §rodowiska pracy.

Jednym z takich wyzwan jest zarzadzanie talentami. To bardzo
wazny obszar wspétczesnego zarzadzania zasobami ludzkimi, w ktérym
duza odpowiedzialno$¢ za rozwdj utalentowanych pracownikéw spada
wilasnie na menedzeréw. Wyzwaniem dla miedzynarodowych menedze-
réw moze by¢ konieczno$¢ poznania, analizy i oceny mozliwosci rozwojo-

2 Tamze, s. 49.
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wych pracownikéw pochodzacych z réznych kultur, rozpoznanie ich mo-
tywacji i oczekiwan zwigzanych z przyszta kariera3.

Nalezy podkresli¢, Ze zadania menedZeréw w tym obszarze sg nie-
tatwe. Pracownicy pochodzacy z innych kultur mogg mie¢ inne wyobraze-
nie o swoim rozwoju, realizowanych zadaniach, sposobie pracy i realizacji
celow. Delegowanie nowych zadan czy projektowanie szkolen i rozwoju
talentéw powinno odbywac sie w konsultacji z pracownikiem, z uwzgled-
nieniem jego potrzeb i oczekiwan.

Ponadto, jak wynika z badan zrealizowanych przez McKinsey
Quarterly, wsrdd btedéw w realizacji programéw zarzadzania talen-
tami znajduje sie m.in. brak zaangazowania menedzeréw zaréwno wyz-
szego szczebla, jak i menedzerdw liniowych*. Zaangazowanie menedzerow
w rozwoj uzdolnionych, ambitnych pracownikéw to dla wielu menedzeréw
duze wyzwanie, zwlaszcza w wielokulturowym $rodowisku pracy. Elemen-
tem ich codziennej pracy powinno by¢é motywowanie pracownikéow do
pokonywania barier kulturowych w komunikacji, w procesie dzielenia sie
wiedza i do$wiadczeniami. Ponadto ksztattowanie tworczej atmosfery pra-
cy i budowanie dobrych relacji miedzykulturowych.

Zarzadzanie talentami, systematyczne doskonalenie kompetencji
szczegOlnie uzdolnionych pracownikéw, zwtaszcza w przypadku miedzy-
narodowych przedsiebiorstw, staje sie narzedziem, ktére moze wyrdznié
organizacje na rynkus.

Kolejnym wyzwaniem jest przywodztwo w wielokulturowym $ro-
dowisku. Przywodztwo, postrzegane jest jako pewna umiejetno$¢ pozwala-
jaca zjednywac sobie ludzi, angazowac¢ innych w proces realizacji celows.
Nalezy podkresli¢, ze rola przywodcow w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi
jest uznawana za szczego6lnie istotng z punktu widzenia inspirowania pra-
cownikéw do efektywnej pracy i realizacji celow firmy, szczeg6lnie w wie-
lokulturowych zespotach.

3 A. Knap-Stefaniuk, W.J. Karna, Wspdtczesnie menedzerowie w zarzqdzaniu talentami
w srodowisku miedzynarodowym, ,Perspektywy Kultury” 2018, nr 1 (20), s. 79.

4 M. Guthridge, A.B. Komm, E. Lawson, Making talent a strategic priority, ,The McKinsey
Quarterly” 2018, vol. 1, p. 51.

5 M. Pitat, Talent management as a mainspring for successful development of a company, (in:)
New Economic Challenges, Brno 2009, p. 79.

6 R.L. Daft, R.H. Lengel, Fusion leadership: Unlocking the subtle forces that change people and
organizations, Berrett-Koehler Publishers, San Francisco 1998, p. 47-194.

51



A. KNAP-STEFANIUK, .. BURKIEWICZ

To witasnie przywddcy sa kreatorami kultury organizacyjnej, ktora
wplywa na postawy i zachowania pracownikow. W wielokulturowym sro-
dowisku pracy wazne jest tworzenie kultury organizacyjnej, ktora taczy
pracownikéw wokoét wspoélnych wartosci i zasad, wyzwala w zespotach
che¢ poglebiania wiedzy, ciggtego uczenia sie, buduje otwarto$¢ na zmia-
ny’.

Zarzadzanie wielokulturowymi zespotami wymaga od przywod-
cow przede wszystkim ksztaltowania tolerancyjnych i otwartych postaw.
E.H. Schein podkresla, Ze przywo6dcy powinni mieé¢ réwniez takie cechy,
jak: wysoki poziom rozumienia dynamicznej rzeczywistosci, w ktérej dzia-
1aja, wysoki poziom motywacji, niezbedny w procesie uczenia sie i zmian,
oraz duzg site emocjonalng. Ponadto wazne s3 rdwniez umiejetnosci anali-
zy przestanek kulturowych, che¢ i umiejetno$¢ angazowania innych pra-
cownikoéw i pozyskiwania ich aktywnego udziatu w zarzadzaniu i realizacji
zmian, che¢ i umiejetno$¢ dzielenia sie wtadzas.

3.3. Pojecie wielokulturowosci

Problematyka wielokulturowosci stata sie przedmiotem rozlicz-
nych badan. Jako zagadnienie byto juz znane w przesztosci®, jednak z uwagi
na ograniczenia objeto$ciowe niniejszego tekstu jego autorzy nie beda
wchodzili w analityczne przedstawienie dziejéw badan nad réznicami kul-
turowymi w zarzgdzaniu.

Wspélczesnie na wielokulturowos$¢ patrzymy przez kontekst aktu-
alnych problemdéw spotecznych (migracja), jak i gospodarczych, ktére sg
zwigzane z dziatalno$cig wielu organizacji w réznych czesciach Swiata.
Na tym tle wptyw réznic kulturowych w kontekscie kultur narodowych
opisali Geert Hofstedel9, p6Zniej wsparty przez syna, Gerta Jana Hofstede,

7 B. Avolio, F. Walumbwa, T.]. Weber, Leadership: Current Theories, Research, and Future
Directions, ,Management Department Faculty Publications”, Paper 37/2009, p. 438-439.

8 Por. E.H. Schein, Przywddztwo a kultura organizacji, (w:) Lider przysztosci, F. Hesselbein,
M. Goldsmith, R. Beckhard (red.), Wyd. Business Press, Warszawa 2007, s. 89.

9 L. Burkiewicz, Zarzqdzanie wielokulturowosciq. Réznice kulturowe determinantem rozwoju
wspotczesnego biznesu, (w:) Relacje miedzykulturowe, E. Sowa-Bethane (red.), Wydawnictwo
Akademii Ignatianum w Krakowie, Wydawnictwo WAM, Krakéw 2016, s. 243-268.

10 G. Hofstede, Culture Consequences. Comparing Values, Behaviors, Institutions and Organiza-
tions Across Nations, Sage Publications, Beverly Hills 1980.
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i Michaela Minkowal?, ktérzy wykazali, w jaki spos6b kultury narodowe
wplywajg i zmieniajg kulture organizacyjna.

Sposrod wielu definicji wielokulturowosci autorzy przytocza wy-
brane. Pierwsza definicja jest autorstwa Taylora Coxa, w ktérej mowa
o wielokulturowosci jako o ,reprezentacji, w jednym systemie spotecznym,
w ktorej wystepuja ludzie o zdecydowanie réznych przynalezno$ciach kul-
turowych”12. Z kolei Ricky W. Griffin opisuje wielokulturowos¢ jako ,stan
w grupie lub organizacji, ktorej cztonkowie réznia sie od siebie pod wzgle-
dem ptci, wieku, orientacji seksualnej, rasy, grupy zawodowej, stopnia pet-
nosprawnosci lub narodowosci”13.

Z kolei wedlug Glinskiej-Newe$ wielokulturowo$¢ to zjawisko
przenikania sie i dostarczania réznorodnych wzorcéw w dziataniu ludzi,
wykorzystujgc przy tym odpowiedni jezyk, normy obyczajowe i religijne,
czy tez przyjete wartos$cil4.

Podkresli¢ nalezy, ze wielokulturowo$¢ coraz czeSciej wptywa na
wiele obszaréw funkcjonowania organizacji miedzynarodowych. Szczegol-
nie chodzi o rozpowszechnianie i transferowanie wiedzy, integracje proce-
sow i realizowanych celéw, spos6b prowadzenia negocjacji czy zarzadza-
nia zasobami ludzkimi?s.

3.4. Menedzerowie miedzynarodowi - cechy i umiejetnosci

Miedzynarodowy menedzZzer to menedzer, ktéry posiada odpo-
wiednig wiedze, umiejetnosci, predyspozycje i doswiadczenie, dzieki kto-
rym skutecznie moze wypehia¢ funkcje i role kierownicze w miedzynaro-
dowych przedsiebiorstwach!e.

11 G. Hofstede, G.J. Hofstede, M. Minkow, Cultures and Organizations. Software of the Mind.
Intercultural Cooperation and Its Importance for Survival, McGraw-Hill, New York 2010.

12 TH. Cox, Cultural Diversity in Organizations: Theory, Research and Practice, Berrett-
Koehler Publishers, San Francisco 1993, p. 6.

13 RW. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWE, Warszawa 1996, s. 705.

14 A, Glinska-Newes, Kulturowe uwarunkowania zarzqdzania wiedzq w przedsiebiorstwie,
TNOiK Dom Organizatora, Torun 2007, s. 146.

15 ]. Penc, Encyklopedia zarzqdzania: podstawowe kategorie i terminy, WSSM, Lodz 2008,
s.1107.

16 Cz. Zajac, Kulturowy kontekst miedzynarodowego zarzqdzania zasobami ludzkimi, ,Pro-
blemy Zarzadzania” 2011, vol. 9, nr 4, s. 53.
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Menedzerowie dziatajacy na miedzynarodowych rynkach powinni
mie¢ wysoki poziom motywacji do dziatania i realizacji celéw przedsie-
biorstwa, zdolnos$¢ do ciagtego uczenia sie i zdobywania aktualnej wiedzy,
umiejetnos¢ dzielenia sie do$wiadczeniami w zréznicowanym kulturowo
$rodowisku, otwarto$¢ na zmiany i nowe wyzwania.

Miedzynarodowy menedzer, poznajac rézne Kkultury, powinien
Z Zaangazowaniem tworzy¢ nowe rozwigzania i wprowadza¢ zmiany. Od-
pornos¢ na stres, pewno$¢ siebie, stanowczo$¢, konsekwencja i odwaga to
wazne cechy takich menedzeréw. Z kolei umiejetnosci dyplomatyczne,
szczegOlnie w zarzadzaniu wielokulturowymi zespotami, wydaja sie by¢ po
prostu niezbedne.

W poprzedniej czeSci rozdzialu autorzy nawiazali do wyzwan we
wspblczesnym zarzadzaniu zasobami ludzkimi w $rodowisku zréznicowa-
nym kulturowo. W tym kontekscie nalezy podkresli¢, Zze podstawa wspot-
pracy miedzykulturowej jest zalozenie, ze kultury moga sie wzajemnie
przenikac i uzupetia¢, ale zarzadzanie w Srodowisku zr6éznicowanym kul-
turowo réwniez niesie za sobg szanse i zagrozenial?. W zwigzku z tym duzy
ciezar odpowiedzialno$ci za skuteczne zarzadzanie wielokulturowymi
zespotami spoczywa wiasnie na kadrze zarzadzajacej, ktéra powinna po-
siada¢ odpowiednie kompetencje.

Przede wszystkim menedzer funkcjonujacy w srodowisku miedzy-
kulturowym powinien posiada¢ rozwiniete umiejetnosci interpersonalne!s.
Kolejnym waznym elementem zbioru umiejetnosci menedzera miedzyna-
rodowego jest jego otwarto$¢ na kreatywnos¢, gdyz organizacje wielokul-
turowe z natury posiadajg wiekszy poziom kreatywnoscil®. Menedzer mie-
dzynarodowy musi rowniez posiada¢ umiejetnos¢ radzenia sobie z sytua-
cjami konfliktowymi, a stuzy temu znajomo$¢ fundamentéw kulturowych
wspotpracownikéw?20. Réznice te niekiedy sa bardzo prozaiczne, gdyz nie
tylko wynikajg z wymiaru narodowego, ale réwniez z jego kontekstow, i sg

17 M. Nadziakiewicz, Zarzqdzanie zespotem wielokulturowym w dobie migracji, ,Zeszyty
Naukowe Politechniki Slaskiej” 2018, nr 126, ss. 143-150.

18 R. Winkler, Zarzqdzanie komunikacjq w organizacjach zréznicowanych kulturowo, Wolters
Kluwer Polska, Krakéw 2008.

19 E.G. Ochieng, A.D. Price, Framework for managing multicultural project teams, “Engineer-
ing, Construction and Architectural Management” 2009, No. 16 (6), pp. 527-543.

20 ].M. Moczydtowska, B.R. Kuc, Zachowania organizacyjne, Difin, Warszawa 2009.
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to m.in. jedzenie, ubior, przyzwyczajenia klimatyczne i standardy dotycza-
ce higieny?1.

3.5. Zarzadzanie miedzykulturowe jako wazny element pracy
menedZeréw miedzynarodowych

Autorzy w niniejszym rozdziale postuguja sie terminologig zwigza-
ng z miedzynarodowym Srodowiskiem pracy i zarzadzaniem w tym obsza-
rze. Jednym z najpopularniejszych terminéw opisujgcych zarzadzanie mie-
dzykulturowe jest przytoczony przez Geerta Hofstede, ktéry stwierdza, ze
,zarzadzanie miedzykulturowe koncentruje sie na zachowaniach organiza-
cyjnych w uktadach miedzynarodowych, na interakcjach ludzi pochodzacych
z wiecej niz jednej kultury, dziatajacych w ramach rél organizacyjnych”22.

Hofstede pisat o interakcjach ludzi pochodzacych z wiecej niz jed-
nej kultury. W zwiagzku z tym, je$li menedzer miedzynarodowy chce odno-
si¢ sukcesy w zarzadzaniu zespotem, musi posiada¢ wiedze na temat zroz-
nicowania kulturowego swoich pracownikéw. W tym miejscu warto spoj-
rze¢ na rynek polskich centréw ustug dla biznesu. Sposrdd badanych przez
Zwiagzek Lideréw Sektora Ustug Biznesowych przedsiebiorstw az 94%
z nich zatrudniata cudzoziemcow, a ich catkowitg liczbe w Polsce ocenia sie
na 35 tysiecy oséb pracujacych w nowoczesnych centrach ustug dla bizne-
su?3 na catkowitg liczbe 307 tysiecy zatrudnionych w tym sektorze2+.

Wsrod cudzoziemcdw dominujg obywatele Ukrainy, a na kolejnych
miejscach plasujg sie osoby pochodzace z Wtoch, Hiszpanii, Indii, Niemiec,
Biatorusi, Rosji, Francji, Portugalii i Turcji2s. Aby jeszcze lepiej zobrazowa¢
umiedzynarodowienie poszczegélnych przedsiebiorstw tego sektora, war-
to spojrzec na liczbe jezykdéw znajdujacych w uzyciu w skali jednej organi-
zacji - $rednio jest to 8, blisko 30% z badanych firm wykorzystuje do
Swiadczenia ustug co najmniej 10 jezykéw, a najwieksza liczba jezykow

21 Tamze.

22 G. Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu, PWE, Warszawa 2000, s. 79.
23 Sektor nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce 2019, dz. cyt,, s. 41.

24 Tamze,s. 7.

25 Tamze, s. 41.
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wykorzystywanych w pojedynczym centrum ustug to 3126, Catkowita licz-
ba jezykéw wykorzystywanych do $wiadczenia ustug w centrach bizneso-
wych w Polsce to 35. Co ciekawe, dominujacym jezykiem w badanych kor-
poracjach nie jest polski, ale angielski, ktory funkcjonuje w 100% badanych
organizacji. Na kolejnych miejscach jest jezyk polski (78%), niemiecki
(71%), francuski (58%), wtoski (51%), hiszpanski (50%), niderlandzki
(34%), rosyjski (33%), portugalski (28%) oraz czeski, szwedzki, norweski
i dunski (25%)27.

Wobec takich wyzwan, menedzerowie pracujacy w zréznicowanym
kulturowo $rodowisku stajg przed konieczno$cig budowania wtasnej,
mieszczacej sie w ramach zarzadzania w danej organizacji, polityki w za-
kresie réznorodnosci i integracji spotecznej w badanych centrach ustug dla
biznesu. W 2019 roku byta to przede wszystkim pte¢ i tozsamos$¢ ptciowa
(88% sposrod badanych centréw), wiek (67%), rasa i pochodzenie etnicz-
ne (66%), niepelnosprawnos$¢ (63%), orientacja seksualna (59%), religia
(34%) oraz status spoteczno-ekonomiczny (29%)28. Zatem rolg menedzera
w Srodowisku wielokulturowym bedzie ksztaltowanie takiej formuly za-
rzadzania, aby przynosita ona szanse i mozliwosci rozwoju organizacji.

Zarzadzanie miedzykulturowe jest codziennym elementem pracy
menedzeréw miedzynarodowych. Dlatego tez autorzy pragng zwrocié
uwage na to, Ze zarzadzanie miedzykulturowe analizuje rézne rodzaje inte-
rakcji miedzykulturowych, ktére majg miejsce w wymiarze wewnetrznym,
jak i zewnetrznym danej organizacji. To m.in. przywodztwo w zespotach
wielokulturowych, zarzadzanie zréznicowanym kulturowo kapitatem
ludzkim, rozwoj kompetencji kulturowych, rozwigzywanie konfliktow
miedzykulturowych oraz negocjacje miedzykulturowe2°.

26 Sektor nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce 2018, raport przygotowany przez Zwig-
zek Lideréw Sektora Ustug Biznesowych, Wydawnictwo ABSL, Warszawa 2018, s. 41.

27 Tamze.

28 Sektor nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce 2019, dz. cyt., s. 42.

29 M. Rozkwitalska, Interakcje miedzykulturowe w ujeciu pozytywnego potencjatu organizacji,
,Organizacja i Kierowanie” 2012, nr 4 (153), s. 19-20.
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3.6. Menedzerowie w zarzadzaniu zespotami
zroznicowanymi kulturowo

Specjalisci od zarzadzania zasobami ludzkimi zadajg czesto pytanie
- jak mozna dostosowac organizacje pracy i zarzadzanie zespotami do
wspbliczesnych wymagan srodowiska wielokulturowego, w ktérym zr6zni-
cowanie kulturowe jest normalnym elementem w Zyciu organizacyjnym?

Nie da sie ukry¢, Ze podejscie elastyczne (agile) od wielu lat rewo-
lucjonizuje tryb pracy na catym $wiecie30. W zwiagzku z tym wielokulturo-
wo$¢ w organizacji narzuca wrecz na menedzeréw wymoég otwartosci,
tolerancji i akceptacji réznic kulturowych miedzy pracownikamis3?.

Menedzerowie majg istotny wptyw na relacje miedzy pracownika-
mi, atmosfere pracy, sposob dzielenia sie wiedzg i doswiadczeniami, jako$¢
pracy i osiggniecia zespotu. Stad tez wiedza, cechy i umiejetnosci menedze-
row oraz ich zdolnosSci w zakresie zarzgdzania zespotami zréznicowanymi
kulturowo sa podstawa do realizacji celéw i budowania sukceséw wspot-
czesnych przedsiebiorstw miedzynarodowych. Empatia w stosunku do
przedstawicieli r6znych kultur, zdolnos¢ do pracy w réznych krajach, entu-
zjazm, energia w dziataniu i otwarto$¢ na wyzwania sg niezbedne do pracy
w wielokulturowym srodowisku.

Autorzy chca zwroci¢ uwage, ze bardzo istotne w zarzadzaniu ze-
spotami zréznicowanymi kulturowo sg réwniez umiejetnosci spoteczne,
szczegOlnie tatwos$¢ adaptacji i komunikacji w réznych kulturach, oraz
umiejetnosci zadaniowe, np. zdolno$¢ do prowadzenia dialogu miedzy
stronami konfliktéw i dopasowanie stylu zarzadzania do réznych kultur3z.

Zarzadzanie zréznicowanymi kulturowo zespotami i efekty ich pra-
cy wymagajg skutecznej komunikacji, harmonijnej wspétpracy ponad po-
dziatami kulturowymi, poszukiwania wspoélnych, akceptowanych przez

30 Sektor nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce 2018, dz. cyt,, s. 50.

31 A. Knap-Stefaniuk, L. Burkiewicz, Contemporary leadership in the context of multicultural-
ism - challenges for human resource management, “Scientia et Societas” 2018, No. 2, Newton
College, Prague, p. 120.

32 S. Przytula, Zarzqdzanie kadrqg menedzerskq w organizacjach miedzynarodowych w Polsce,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2008, s. 107-111.
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pracownikéw rozwiazan, a nie dgzenia np. do dominacji jednej kultury nad
drugass.

Menedzerowie odpowiadajg wiec przede wszystkim za znajomo$¢
i umiejetno$¢ uwzgledniania w zarzadzaniu ludZmi, w codziennej pracy,
odmiennych warunkéw otoczenia kulturowego i spotecznego swoich pra-
cownikéw, ale takze barier i trudnosci komunikacyjnych, ktére wynikajg
z ro6znic kulturowych3+.

3.7. Podsumowanie

Obecny rozwoj gospodarki, ktorej towarzysza dynamiczne zmiany
(m.in. spowodowane Kkryzysem finansowym z lat 2007-2009), powodujg,
Ze coraz wieksze znaczenie w pracy menedzeréw ma ich zdolnos¢ do dzia-
tania w wielokulturowym s$rodowisku. Od os6b zajmujgcych stanowiska
menedzerskie oczekuje sie nie tylko gotowosci do zdobywania nowej wie-
dzy, ale rowniez do bycia ambasadorem nowych postaw i zachowan, w tym
bycia otwartym na réznorodnos$¢ kulturowa3s. Pomimo Ze badania prze-
prowadzone przez Zwigzek Lideréw Sektora Ustug Biznesowych nadal
pokazujg jak wazne sg kompetencje lingwistyczne, to jednak przestaly by¢
one elementem najwazniejszym, pomagajacym odnalez¢ sie w Srodowisku
wielokulturowym. Tracg na znaczeniu, gdyz bez posiadania umiejetnosci
przystosowania sie do nowych warunkoéw kulturowych nie odgrywaja one
wiekszej roli. Wystepujaca w nowoczesnych organizacjach réznorodno$¢
kulturowa staje sie zrédtem przewagi konkurencyjnej w momencie przyj-
mowania odpowiednich strategii i technik. Jest to zadanie i jednocze$nie
wyzwanie dla wspoétczesnych menedzerows3s.

Jaki zatem powinien by¢ wspédtczesny menedzer, szczeg6lnie mie-
dzynarodowy menedzer, ktory bedzie potrafil poruszac sie w zréznicowa-

33 A. Knap-Stefaniuk, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w aspekcie miedzynarodowym - wybra-
ne zagadnienia, ,Nowoczesne Systemy Zarzadzania” 2017, z. 12, nr 2 (kwiecien-czerwiec),
Wojskowa Akademia Techniczna, s. 98.

34 M.K. Nowakowski, Biznes miedzynarodowy. Od internacjonalizacji do globalizacji, Szkota
Gtéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2000, s. 151-152.

35 ]. Fra$, Kompetencje menedzera przysztosci, ,Zeszyty Naukowe Ostroteckiego Towarzy-
stwa Naukowego” 2011, nr 25, s. 360.

36 M. Jankowska-Mihutowicz, Ksztattowanie organizacji wielokulturowej - strategie behawio-
ralne, ,Problemy Zarzadzania” 2011, t. 9, nr 4, s. 62.
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nym kulturowo $rodowisku? Wspétcze$ni menedzerowie odpowiedzialni
za zarzgdzanie miedzykulturowe powinni by¢ przede wszystkim uwrazli-
wieni na kwestie kulturowe, mie¢ zdolnos$¢ do szybkiej adaptacji w réznych
realiach kulturowych, skutecznie komunikowa¢ sie w warunkach rézno-
rodnosci kulturowej i dziata¢ elastycznie w réznych, czesto zupeinie od-
miennych kulturach3?,

Podsumowujac, autorzy pragng podkresli¢, Ze to nie rozwéj techno-
logiczny i idace za nim nastepstwa, takie jak roboticprocess automation
(RPA), machine learning (ML) oraz artificialintelligence (Al), beda klu-
czowymi wyzwaniami dla wspétczesnych menedzeréw pracujacych
w $rodowisku miedzynarodowym. Juz jest i bedzie to przede wszystkim
zréznicowanie kulturowe, ktore nalezy traktowaé jako normalny element
w zarzadzaniu firmg w XXI wieku.

Miedzynarodowy menedzer, aby skutecznie porusza¢ sie w wielo-
kulturowym $rodowisku, powinien by¢ otwarty, tolerancyjny i elastyczny
w stosunku do innych kultur. Natomiast dziatania wspdiczesnych organi-
zacji, ktore funkcjonujag w miedzynarodowym $rodowisku, muszg by¢ ukie-
runkowane na poszukiwanie i pozyskiwanie menedzeréw z wysokim po-
ziomem inteligencji kulturowej. Niezbedne staje sie dokonywanie ciggtej
analizy i oceny posiadanych zasobdéw ludzkich, szczegélnie menedzerdw,
pod katem doskonalenia ich kompetencji miedzykulturowych.
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Cultural diversity of employees as a challenge at the work
of international managers

Abstract: The purpose of the article is to describe the cultural diversity of
employees as a challenge in the work of international managers. In an
international professional environment, every manager should have high
intercultural competence. It is openness and sensitivity to other cultures,
quick adaptation in various cultural realities, and the ability to effectively
manage multicultural teams. For many managers, however, cultural diver-
sity is still a big challenge.The first part of the article refers to challenges in
modern human resource management. Then the concept of multicultura-
lism is explained. The following sections describe the features and skills of
international managers and intercultural management as an important
element of their work. The last part of the article describes the managers
in managing culturally diverse teams.

Keywords: cultural diversity, multiculturalism, international manager,
intercultural management
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4.1. Wprowadzenie

Funkcjonowaniu wspotczesnych organizacji towarzysza zjawiska
charakteryzujace sie niespotykanym w minionych dziesiecioleciach wyso-
kim stopniem zloZono$ci, niestabilno$ci oraz nieprzewidywalnosci.
H.I. Ansoff powie o tym w sposob nastepujacy: (...) kluczowe zdarzenia,
ktére zachodzq w otoczeniu przedsiebiorstwa, stajq sie coraz bardziej nowa-
torskie, kosztowne, szybkie i trudne do przewidzenial. Dzi$, jako uczestnicy
zycia spoteczno-gospodarczego, jesteSmy $Swiadkami proceséw konsolida-
cji przedsiebiorstw (ktérych funkcjonowanie coraz rzadziej zamyka sie
w granicach jednego kraju), spektakularnych sukceséw badZ bankructw
wielkich korporacji o globalnym zasiegu oddziatywania, zmian zachowan
uczestnikow rynku, alianséw, “uciele$niania nowo powstatych idei. Przeob-
razenia otoczenia z jednej strony, che¢ sprostania i zaspokojenia potrzeb
coraz bardziej wymagajacych klientéw - z drugiej, wymuszaja na funkcjo-
nujacych na rynku podmiotach poszukiwanie i implementacje innowacyj-
nych rozwigzan w sferze strukturalnej, organizacyjnej i proceduralne;j,
zmierzajacych w kierunku wzrostu elastycznosci. Podejmowany wysitek
jest niezbedny dla zniwelowania dysonansu pomiedzy organizacja a turbu-
lentnym otoczeniem. Redefinicji podlegaja zaréwno wyodrebnione obsza-
ry, sposoby funkcjonowania samych organizacji, jak i ich elementy sktado-

1 H.I. Ansoff, Zarzqdzanie strategiczne, PWE, Warszawa 1985, s. 60-61.
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we - strukturs, filozofia dziatania oraz zasoby ze szczeg6lnym uwzglednie-
niem czynnika ludzkiego, bo to on staje sie newralgicznym elementem od-
grywajacym kluczowa role w zdobyciu przewagi konkurencyjnej. Cztowiek
- jako kreator organizacyjnej warto$ci - nadaje kierunek w procesie kon-
wersji pozostatych naktadéw pracy w okreslony finalny wyréb lub ustuge,
stajgc sie najwazniejsza ,skladowq” organizacji, decydujgca o poziomie
efektywnosci wykorzystania pozostalych zasob6éw?. Szczegblng grupa po-
szukiwanych pracownikéw s3 tzw. talenty - wyjatkowo cenne dla organi-
zacji jednostki o ponadprzecietnych kompetencjach i potencjale rozwojo-
wym. W kontekscie wymagan stawianych przez rynek oraz coraz wiekszej
trudnosci z ich znalezieniem niezwykle wazng kwestia staje sie umiejetna
realizacja polityki personalnej uwzgledniajaca podjecie dodatkowego wy-
sitku na rzecz zapewnienia optymalnego Srodowiska pracy najbardziej
warto$ciowym pracownikom.

W praktyce oznacza to adaptacje koncepcji zarzadzania talentami
i wkomponowanie jej w przyjete strategie biznesowe, ze szczegdélnym
uwzglednieniem przestrzeni strategii personalnych. Dlatego tez w niniej-
szym rozdziale, na podstawie analizy krytycznej literatury, podjeto prébe
pokazania, jak w sposéb modelowy mozna dokonac¢ takiej implementacji.
Dodatkowo dla wyartykutowania waznosci tematu zostaly zarysowane naj-
wazniejsze przeobrazenia zachodzace w otoczeniu wspdéiczesnie funkcjonu-
jacych podmiotéw na rynku jako kontekst i determinanta zmian w podejsciu
do polityki personalnej organizacji. W zwigzku z tym, Ze koncepcja zarza-
dzania talentami nie jest jednoznacznie rozumiana i interpretowana, podjeto
rowniez prébe pokazania réznych jej uje¢ i ich usystematyzowania.

4.2.Zmiana paradygmatoéw w nowej gospodarce
i ich wplyw na polityke personalng organizacji

Analizujac literature poswiecong kwestii talentéw, mozna doj$¢ do
wniosku, Ze w ciggu ostatnich kilkunastu lat ewoluowata ona od poziomu

2 A. Szatkowski, Wprowadzenie do zarzqdzania personelem, Wydawnictwo Akademii Eko-
nomicznej w Krakowie, Krakéw 2000, s. 10.
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niewielkiego zainteresowania do niezwykle duzego3. Jeszcze do konca lat
80. ubiegtego stulecia temat nie wydawat sie szczego6lnie wazki, czego do-
wodem mogg by¢ incydentalne wzmianki zwigzane z tg problematyka
w literaturze badz tez brak dziatan podejmowanych na rzecz tej grupy pra-
cownikéw w praktyce funkcjonowania organizacji. Chociaz mozliwe byto-
by wskazanie wielu przyczyn zmiany podej$cia do tematu z marginalnego
na zasadniczy, to wydaje sie, Ze spowodowaly to przede wszystkim dwa
zasadnicze zjawiska.

Po pierwsze, w gospodarce opartej na wiedzy, tradycyjne, uznawa-
ne dotychczas za aksjomatyczne Zrodta przewagi konkurencyjnej traca
znaczenie. O ile w przesztosci typowe organizacje wytwarzajgce zasoby
majatkowe charakteryzowaly sie wysokim stopniem pracochtonnosci
(gérnictwo, przemyst tekstylny), kapitatochtonnosci (przemyst chemiczny,
metalurgiczny), a ich aktywa stanowity zasoby materialne w postaci infra-
struktury technicznej, technologicznej, surowcéw oraz $rodkéw finanso-
wych, o tyle dzisiaj zasobem strategicznym staje sie wiedza i ludzie j3 po-
siadajacy oraz potrafigcy ten zasob zdoby¢ i wykorzystaé. Zmianie ulegajg
struktury, nastepuje wirtualizacja dziatalnoSci, przeobrazajg sie kluczowe
kompetencje, tak organizacji, jak i te oczekiwane od zatrudnianych pra-
cownikoéw. W zwigzku z tym utalentowane jednostki sg coraz bardziej po-
zadane. Wspobtczesne podmioty stajg sie instytucjami ,wiedzochtonnymi”
lub ,talentochlonnymi”. Ludzki talent jest zasobem niepowtarzalnym,
trudnym do skopiowania przez konkurencje. Dlatego ten obszar wydaje sie
stanowi¢ zasadnicze pole, na ktérym mozliwe jest budowanie przewagi
organizacji w procesie rywalizowania o rynek.

Mozna powiedzie¢, ze wyzwania, jakie niesie ze sobg nowa gospo-
darka, ksztaltuja zaréwno przeobrazenia organizacji jako catosci, jak
i kreuja nowy typ pracownika (tabela 1). W nowych modelach organizacji
to wtasnie ludzie posiadajacy wiedze spersonalizowang, umozliwiajaca
w sposob optymalny poddawanie konwersji i wykorzystywanie pozosta-
tych zasob6w, zajmujg centralne miejsce i stanowig site napedowa organi-
zacji. Jak zauwaza P. Drucker, dzieki wiedzy stanowigcej fundament wspot-
czesnej gospodarki, ludzie stajg sie coraz bardziej mobilni, miejsca pracy -

3 A. Janowski, Zarzqdzanie talentami w kontekscie efektywnosci organizacji na przyktadzie
zaktadow ubezpieczen na Zycie, Difin, Warszawa 2017, s. 43.
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bardziej demokratyczne, a kryteria awansu spotecznego czytelniejsze
i bardziej merytoryczne*.

Tabela 1. Wyzwania dla zarzadzania zasobami ludzkimi

Nowa gospodarka

Nowa organizacja

Nowy pracownik

e globalizacja
¢ twarda konkurencja
e ciggte innowacje

e przetamywanie
monopoli

e postep technologiczny
¢ informatyzacja

e roznorodnos¢
kulturowa

e orientacja na klienta
e zmiany na rynku pracy

o kapitat intelektualny

¢ kluczowe kompetencje

e ograniczenie hierarchii

e zarzadzanie projektami

e organizacje sieciowe

¢ wirtualizacja
dziatalnosci

e zarzadzanie
profesjonalistami

¢ pozyskiwanie talentéw

e pracownik wiedzy

e edukacja przez cate
Zycie

e zmiany zawoddéw
i funkgcji

® mniejsza stabilnos¢
zatrudnienia

e praca jako zadanie, a
nie miejsce
wykonywania
czynnosci

e tworcze mys$lenie

e praca w zespole

e zarzadzanie wlasnym
czasem, karierg

Zrodio: A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2007, s. 392

Wytania sie nowy typ specjalistow, tzw. pracownikéw wiedzy,
a szczegoblnie uzdolniong grupa wsrdd nich s3 talenty - jednostki posiada-
jace wyjatkowe umiejetnosci i bardzo wysoki potencjat rozwojowy, a takze
przyjmujace postawe zaangazowania w pracy>. Mozna przyjac, ze odmien-
no$¢ takiego pracownika wiedzy wyrazona jest przede wszystkim we
wzro$cie jego autonomii wynikajgcej z posiadania unikatowych kompeten-
cji. Moze on je zaoferowac na dobrg sprawe wszedzie, poniewaz wykorzy-
stywane przez niego technika i technologia przesytania informacji powo-
duja, iz odleglos¢, strefy czasowe i réznice kulturowe przestaja by¢ w tym
momencie barierami ograniczajacymi.

Drugim powodem wzrostu zainteresowania odmiennym podej$ciem
do kwestii personalnych w organizacjach jest wspomniana wyzej ograni-
czona dostepnos¢ utalentowanych jednostek na rynku w sytuacji rosnace;j

4 A. Grycuk, Peter Drucker. The Essential Drucker, “Organizacja i Kierowanie” 2/2002, s. 119.
5 B. Mikuta, Organizacje oparte na wiedzy, Wyd. AE, Krakéw 2006, s. 172.
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dynamiki srodowiska organizacyjnego (czego konsekwencja jest wzrasta-
jaca retencja pracownikéw), co stawia powazne wyzwania przed osobami
odpowiedzialnymi w organizacjach za zapewnienie iutrzymanie odpo-
wiedniego zasobu kompetencyjnego, zdolnego do tworzenia nowej wiedzy,
jej wykorzystywania i aktualizacji.

Impulsem, ktéry spowodowat przetom w zakresie postrzegania pra-
cownika z tatwo zastepowalnej jednostki we wnoszaca niepowtarzalny
potencjat jednostke, byty badania przeprowadzone w latach 90. ubiegtego
stulecia przez McKinsey & Company na grupie 77 duzych przedsiebiorstw
w USA. Na ich podstawie eksperci doszli do wniosku, ze zasadniczym kry-
terium odrdzniajacym przedsiebiorstwa najlepsze od przecietnych jest
silna wiara przywddcéw w znaczenie talentu, ktora znajduje swoje impli-
kacje w szeregu podejmowanych dzialan stuzacych wzmocnieniu tego
organizacyjnego zasobué. Wylansowane przez nich hasto ,wojny o talenty”
oddaje w petni wage problemu. Zdaniem autoréw umiejetne zarzadzanie
talentami miato na co najmniej dwie dekady wyznaczaé Zrodta przewagi
konkurencyjnej przedsiebiorstw.

4.3. Zarzadzanie talentami - przeglad uje¢ koncepcji w literaturze

W zwigzku z duza rozpietoscia interpretacyjng hasta ,zarzadzania
talentami” celowa wydaje sie préba okreslenia ram zagadnienia poprzez
analize uje¢ koncepcji w literaturze przedmiotu. Sposobéw definiowania
zjawiska mozna znalez¢ do$¢ duzo. W tabeli 2 zaprezentowane zostaly
przyktady podejs¢ do zarzadzania talentami zaproponowane przez roz-
nych badaczy.

Dokonujgc analizy zaprezentowanych definicji, mozna doszuka¢ sie
pomimo ich réznorodnosci elementéw wspdlnych badz podobnych. Badacze
podkreslaja odmiennos$¢ koncepcji zarzadzania talentami od dotychczas
obowiazujacych - zarzadzania personelem czy tez zarzadzania zasobami
ludzkimi, zwracajg uwage na strategiczny jej charakter dla organizacji.
Wsréd innych podobienstw mozna wymieni¢ wskazanie na ztozono$¢ kon-
cepcji. Pewnych réznic mozna sie doszuka¢ w kwestii identyfikowania
etapow zarzadzania talentami.

6 E. Michaels, H.H. Jones, B. Axelrod, The war for talent B2 - The war for talent, Harvard Busi-
ness School Press, Boston 2001, s. 2.
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Tabela 2. Wybrane definicje zarzadzania talentami

Autor

Ujecie zarzadzania talentami

Armstrong

proces identyfikacji, rozwoju, rekrutacji, zachowania i rozlokowania uta-
lentowanych oséb

Kopec¢

proces majgcy strategiczne znaczenie dla przedsiebiorstwa, polegajacy
na zidentyfikowaniu pracownikéw posiadajgcych ponadprzecietne zdol-
nosci i osiagajacych ponadprzecietne wyniki w pracy lub przyciagnieciu
takich pracownikéw do danej firmy oraz stworzeniu kultury organiza-
cyjnej rozwijajacej te grupe pracownikéw tak, aby przynosili jak naj-
wieksza warto$¢ poszczegdlnym interesariuszom danego przedsiebior-
stwa przy jednoczesnym dbaniu o to, aby pracownicy nie chcieli opuscié¢
dotychczasowego pracodawcy

Veredus

proces polegajacy na wyszukiwaniu talentéw, rozwijaniu ich oraz ukie-
runkowaniu w taki sposéb, aby umozliwi¢ osiagniecie celéw biznesowych

Wellins,
Smith,
McGee

rekrutacja, rozwoj, awansowanie i zatrzymanie talentéw, planowane
i wykonywane zgodnie z obecnymi i przysztymi celami organizacji

Clake,
Vinkler

dziatanie obejmujgce identyfikacje, rozwdj, zatrzymanie i wykorzysty-
wanie talentow w kontekscie danej organizacji

Listwan

zbidr dziatan odnoszacych sie do oséb wybitnie uzdolnionych, podejmo-
wanych ze wzgledu na ich rozwoj i sprawno$¢ oraz osigganie celow or-
ganizacji

Klimkiewicz

przyciaganie, rozwijanie i utrzymywanie w firmie najbardziej warto-
Sciowych pracownikéw; polega na tworzeniu warunkéw, w ktérych uta-
lentowani pracownicy beda rozwija¢ swoj potencjat i wykorzystywaé go
dla dobra firmy najdtuzej, jak to mozliwe

Lawler

przycigganie rzeczywistych talentow i pomaganie im w zrozumieniu,
czego oczekuje sie od ich pracy na rzecz firmy (...). To takze zapewnienie
pracownikom do$wiadczen rozwojowych tworzacych site organizacyjna
oraz kluczowe kompetencje, dzieki ktorym mozliwe jest zatrzymanie
rzeczywistych talentow

Cappelli

proces, w wyniku ktoérego pracownicy antycypuja i zaspokajaja swoje
potrzeby zwigzane z rozwojem kapitatu ludzkiego

Davis

zarzadzanie talentami polega na rekrutacji i odpowiednim szkoleniu oraz
rozwoju pracownikéw, a takze utrzymaniu pracownikéw osiagajacych
doskonate wyniki w sposdb nieprzerwany i konsekwentny. Strategia
zarzgdzania talentami to przemyslane, ustrukturyzowane podejscie da-
nej firmy do rekrutacji, utrzymania zatrudnienia, a takze szkolenia i roz-
woju utalentowanych jednostek w organizacji
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Blass dodatkowe procesy zarzadzania i szanse dostepne dla ludzi w organizacji
uwazanych za talenty

Silzer, zintegrowany zbior (zestaw) proceséw, programéw, norm kKulturowych

Dowell w organizacji stworzonych i zaimplementowanych, zeby przyciagnac,

rozwing¢, rozbudowywac talenty z zamiarem osiggania strategicznych
celdéw oraz zaspokajania przysztych potrzeb biznesowych

Mikuta zarzadzanie talentami jest koncepcjg odmienng od zarzadzania zasobami
ludzkimi (ZZL) i zarzadzania kompetencjami (ZK). Odmiennos¢ ta polega
gtéwnie na tym, ze w ZZL i ZK podstawa rozwoju pracownikow jest pro-
ces ustalania posiadanych przez nich umiejetnosci albo kompetenc;ji i
umiejetnosci lub kompetencji o niewystarczajacym poziomie w stosunku
do potrzeb wystepujacych na zajmowanym stanowisku, a nastepnie two-
rzeniu uzupetniajacego programu szkolen i doskonalenia zawodowego.
Natomiast w zarzadzaniu talentami punkt ciezko$ci koncentruje sie na
talentach, a wiec wyjatkowych umiejetnosciach i specyficznych uzdol-
nieniach. Jednocze$nie przede wszystkim te talenty wzmacniane sa w
procesie pracy i rozwoju

Kaczmarska,| program zarzadzania talentami [...] powinien miec¢ charakter holistyczny,

Sienkiewicz | bazujgcy na wspoétzaleznosciach wielu proceséw, do ktérych nalezq plano-
wanie zatrudniania, dobdr, utrzymanie pracownikéw (w tym systemy mo-
tywacyjne), rozwdj potencjatu, ocena efektéw pracy, planowanie kariery

Zrodio: M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wolters Kluwer, Warszawa 2011, s. 503; ]. Kope¢,
Zarzgdzanie talentami w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie,
Krakow 2012, s. 58; Talent management - the capacity to make a difference, www.veredus.co.uk,

data dostepu: 12.10.2005; R.S. Wellins, A.B. Smith, L. McGee, The CEO’s Guide to Talent Management:
Building a Global Leadership Pipeline, PA: Development Dimensions International, Pittsburgh 2006, s. 2;
R. Clake, V. Winkler, Reflections on talent management, CIPD, London 2006; T. Listwan, Zarzgdzanie
talentami - nowy nurt zarzqdzania kadrami w organizacji, [w:] Jagoda H., Lichtarski J. (red.), Kierunki

i dylematy rozwoju nauki i praktyki zarzqdzania, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, Wroctaw
2010, s. 191; D. Klimkiewicz, W poszukiwaniu talentéw. Jak zdoby¢ najbardziej wartosciowych pra-
cownikéw?, ,Personel i Zarzadzanie” 1-31 maja 2007, nr 5(206), s. 38; E.E. Lawler, Talent: Making People
Your Competitive Advantage, Jossey-Bass, San Francisco 2008, s. 63; P. Cappelli, Talent on Demand:
Managing in an Age of Uncertainty, Harvard Business Press, Boston 2008, s. 5; T. Davis, M. Cutt, N. Flynn,
P. Mowl, S. Orme, Ewaluacja talentu. Nowa strategia zarzqdzania talentami w organizacji, Wolters
Kluwer, Warszawa 2010, s. 15; E. Blass, Talent management. Maximasing Talent for Business Perfor-
mance, Chartered Management Institute, Hertfordshire 2007, s. 3; R. Silzer, B.E. Dowell, Strategy-driven
Talent Management. A Leadership Imperative, Jossey-Bass, San Francisco 2010, s. 16-18; B. Mikuta,
Elementy nowoczesnego zarzqdzania: w kierunku organizacji inteligentnych, Krakéw-Kluczbork, Wyd.
Antykwa 2001, s. 56; A. Kaczmarska, L. Sienkiewicz, Identyfikacja i pomiar talentu w organizacjach,

[w:] S. Borkowska (red.) Zarzqdzanie talentami, IPiSS, Warszawa, 2005, s. 56
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W literaturze nie brakuje réwniez préb modelowego ujecia zarza-
dzania talentami. Najprostsza propozycja jest zaproponowana przez
Listwana’. Bazujac na klasycznej teorii systeméw Bertalanffy’ego, autor
wykorzystuje koncepcje zarzadzania zasobami ludzkimi, aby zbudowac¢ na
dosy¢ wysokim poziomie ogélnosci model. Wyr6znia w nim nastepujace
elementy:

e wejscie - utozsamiane z pozyskiwaniem talentéw z otoczenia w pro-
cesie rekrutacji i selekcji oraz ich identyfikowaniem w organizacji,

e przejscie (transformacje) - to procesy, w ktérych dokonywane jest
rzeczywiste oddziatywanie na utalentowanego pracownika; w ra-
mach tej fazy realizowane jest jego doskonalenie (szkolenie),

e wyjscie - czyli opuszczenie organizacji przez talent.

Podobne rozwigzanie prezentuje Juchnowicz, z tym ze w koncowej
fazie proponuje poloZenie nacisku na wysitki na rzecz utrzymania talentu
w organizacji (rys. 1).

Identyfikacja > Przycigganie > Rozwoj > Utrzymanie
talentu talentu talentu talentu

Rysunek 1. Proces zarzadzania talentami wg M. Juchnowicz

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie T. Listwan, Zarzqdzanie talentami - nowy nurt zarzqdzania
kadrami w organizacji, [w:] Jagoda H., Lichtarski . (red.), Kierunki i dylematy rozwoju nauki i praktyki
zarzgdzania, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, Wroctaw, s. 21-26; M. Juchnowicz, dz. cyt, s. 36

Bogactwo interpretacyjne zjawiska zarzadzania talentami moze
spowodowac trudnosci z wtasciwym jego rozumieniem. Sktania jednak do
wyartykutowania kilku perspektyw, z ktérych mozna na nie spojrzeé
(tabela 3).

7 T. Listwan, Zarzqdzanie talentami - nowy nurt zarzqdzania kadrami w organizacji,
[w:] Jagoda H., Lichtarski ]. (red.), Kierunki i dylematy rozwoju nauki i praktyki zarzqdzania,
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, Wroctaw 2010, s. 21-26.
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Tabela 3. Perspektywy patrzenia na zarzadzanie talentami

Perspektywa Istota
posiadanie wtasciwych talentéw warunkuje przyszly
Perspektywa procesu sukces firmy, wiec zarzadzanie talentami i pielegnowa-

nie ich powinno by¢ czeScig codziennych procesow
organizacyjnego zycia;

Pespektywa kulturowa

postrzeganie zarzadzania talentami (ZT) jako swego
rodzaju sposobu myslenia, przekonanie, Ze talenty sg
niezbedne do osiggniecia sukcesu firmy; przeswiadcze-
nie, ze kazdy indywidualny talent jest wazny dla organi-
zacji, a rozwijanie talentéw staje sie cze$cia rutyny pracy;

ZT polega na identyfikowaniu talentéw oraz oferowaniu

Perspektywa , . . S
konkurencyjna im tego, czego po.trzebu]q, co ma zapobiec przejeciu ich
przez konkurencje;
Perspektywa ZT jest przyspieszong $ciezka rozwoju dla pracownikéw
rozwojowa o wysokim potencjale;
Perspektywa planowania ZT pplega na poiqc.zemu w%asc1w¥ch ludzi z odpowled-
. . nimi stanowiskami w danym czasie i wykonywaniu
zasobdw ludzkich - ,
wlasciwych zadan;
Perspektywa zmiany | 21 St s kotem napedowym zunian w organizacji;
. ZT traktuje sie jako cze$¢ szerszej strategii, inicjujacej
zarzadzania

zmiany w przedsiebiorstwie.

Zrédto: E. Blass, Talent management. Maximasing Talent for Business Performance, Chartered Manage-
ment Institute, Hertfordshire 2007, s. 4

4.4. Zarzadzanie talentami a strategia organizacji

Dokonujgc bardziej wnikliwej analizy literatury nalezy zauwazy¢,

Ze na przestrzeni ostatnich kilkunastu lat nastgpito przesuniecie akcentu

z indywidualistycznego traktowania talentow, w mysl ktorego efektywnosé

przedsiebiorstwa jest determinowana zagregowanymi wysitkami poszcze-

gblnych jednostek, w kierunku podejscia systemowo-strategicznego, po-

stulujgcego potrzebe wystepowania $cistego zwigzku pomiedzy zarzadza-

niem talentami a strategig organizacji. Za sprawg Rothwella i Kazanasa

w literaturze pojawito sie pojecie strategicznego rozwoju talen-

tow (Strategic Development of Talent - SDT), definiowanego jako proces

zmiany organizacji, zewnetrznych interesariuszy, grup wewnetrznych i pra-
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cownikéw przez zaplanowane i niezaplanowane uczenie w taki sposéb, aby
posiedli oni kompetencje niezbedne do wsparcia organizacji w osigganiu
i utrzymywaniu przewagi konkurencyjnej)s.

Za takim podejsciem opowiada sie dos¢ liczna grupa badaczy wia-
czajac w proces dziatan podejmowanych na rzecz talentéw takie aktywno-
Sci, jak: identyfikacje talentu, przyporzadkowanie go do okreslonej grupy,
ksztaltowanie i rozwijanie, wreszcie umiejscowienie go na stanowisku
umozliwiajgcym jemu samemu uwolnienie potencjatu, a organizacji osia-
gniecie i utrzymanie przewagi konkurencyjnej®. Zarzadzanie talentami
powinno by¢ zatem podejsciem holistycznym, zmierzajacym do zaspokoje-
nia potrzeb organizacji w aspekcie kapitatu ludzkiego. Zwolennicy takiego
podejscia wychodzg poza ramy tradycyjnego ujecia zarzadzania talentami
ukierunkowanego do wnetrza organizacji, tworzac modele wpisujace
omawiang koncepcje w strategie organizacji oraz uwzgledniajgce wptyw
otoczenia zewnetrznego. W tym kontekscie warto zaprezentowac koncep-
cje Ingrama, ktéry wykorzystujac opracowania Collingsa i Mellahiego
(2009) oaz Rynesa i Barbera (1990), tworzy wtasny model zarzadzania
talentami w organizacji (rys. 2).

W tej propozycji autor wskazuje na konieczno$¢ wzajemnego do-
pasowywania strategii réznych pozioméw (oznaczenie gwiazdkg), a nie
biernej adaptacji strategii zarzadzania talentami do wcze$niej przyjetych
strategii: ogolnej i zarzadzania zasobami ludzkimi. Przyjeta strategia za-
rzadzania talentami jest determinowana podaza kandydatéw na rynku
zewnetrznym, jak i dostepnymi w samej organizacji. Od tych czynnikow
autor uzaleznia usytuowane w samym centrum modelu procesy zarzadza-
nia talentami obejmujgce pozyskiwanie (rekrutacje i selekcje), utrzymy-
wanie (ksztattowanie wynagrodzen), rozwijanie (postrzegane przez pry-
zmat szkolen i kariery) oraz ocenianie i zwolnienia talentéw. Procesy

8 W.J. Rothwell, H.C. Kazanas, The Strategic Development of Talent, HRD Press, 2003, s. 28.

9 B. Mikuta, Selected Problems of Enterprise Management in the Knowledge-based Economy
[w:] Global Challenges of National Economies Development, Conference Proceedings Interna-
tional Scientific-Practical Conference, Kiev 2016, s. 27-39, ]. Kope¢, Zarzqdzanie talentami
w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakéw
2012, s. 155-157, 1. Bjorkman, M. Ehrnrooth, M. Hoglund, K. Makela, A. Smale, ]. Sumelius,
Talent or not? Employee reactions to talent identification, “Human Resource Management”,
Vol. 52(2)/2012,s.195-214.
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te wptywaja na rezultaty uzyskiwane na poziomie pracownika, a te z kolei
ksztattujg efektywno$¢ organizacji jako catoSci.

Strategia
biznesowa
Strategia Strategia
zarzadzania zarzadzania
zasobami ludzkimi talentami
/ I \
Otoczenie organizacji Procesy zarzadzania Uwarunkowania
talentami: wewnatrzorga-
Rynek pracy nizacyjne
Uwarunkowania p| * Pozyskiwanie |
prawne e Utrzymywanie Pula kandydatow
Inne uwarunkowania e Rozwijanie Charakterystyka
e Ocenianie wakatu i
e Rozstanie organizacji

y

Wyniki poziomu pracowniczego:

Zaangazowanie
Motywacja
Przekraczanie rél organizacyjnych

Efektywnos¢
organizacji

Rysunek 2. Model zarzadzania talentami wg Ingrama
Zrodto: T. Ingram, Zarzqdzanie talentami. Teoria dla praktyki zarzqdzania zasobami ludzkimi, PWE,
Warszawa 2011, s. 49

Ogolna strategia biznesowa stanowi réwniez punkt wyj$cia w modelu
zbudowanym przez Armstronga (rys. 3). Jest ona determinantg w procesie
pozyskiwania talentdw z rynku wewnetrznego i zewnetrznego. To z kolei
ksztaltuje odpowiednia polityke dotyczaca przyciggania i zatrzymywania
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pracownikéw. Po zatrudnieniu osoby, przypisaniu jej odpowiedniej roli
w organizacji i zakwalifikowaniu do grupy talentéw, wdrazany jest proces
zarzadzania relacjami z nig. Ma to sprzyjac jej rozwojowi, przywigzywaniu
do organizacji i stuzy¢ tworzeniu planéw sukcesji. Efektem tych wysitkow
ma by¢ kapitat lojalnych i zaangazowanych pracownikéw.

Strategia
przedsigbiorstwa
Polityka z zakresu
przyciagania i 3
zatrzymywania > S"“‘la] Lo‘gthola
pracownikéw AL
v ¥ !
iy re—
poi:::i:ia Rola ¥|  Zarzadzanie kariera
? >
pracownikow > g
Ll
l vy vV Y
Pozyskiwanie Zarzadzanie relacjami Rozwdj kadry N Nastepstwa wérod Zasob talentéw:
> pracownikow z zewnatrz || z osobami BEa kierowniczej kadry kierowniczej —> wykwalifikowani,
przedsiebiorstwa zakwalifikowanymi gazowani i
jako , talenty” przywiazani do firmy
l pracownicy
Pozyskiwanie
Lyl pracownikow wewnatrz | | Zarzadzanieprzez | = -
przedsigbiorstwa — efekty Uczenie sig i rozwj

Calkowite Zaangazowanie
wynagrodzenie —p (przywiazanie
pracownikow)

Rysunek 3. Model zarzadzania talentami wg Armstronga
Zrodio: M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Wolters Kluwer, Warszawa 2011, s. 504-506.

W ten sposo6b podejscia do strategii biznesowej wpisuje sie rowniez
model zaproponowany przez Pocztowskiego (rys. 4). Strategia zarzadzania
talentami pozyskiwanymi z otoczenia oraz identyfikowanymi wewnatrz
organizacji, jak twierdzi autor, jest podsystemem przyjetej strategii
zarzadzania zasobami ludzkimi. Ta z kolei wynika z zalozen strategii
biznesowej podmiotu gospodarczego. Istotng sktadowg modelu jest modut
pomiarowy, umozliwiajacy ocene i informacje zwrotng dotyczaca
efektywnos$ci programdw zarzadzania talentami.
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‘ Strategia biznesowa ‘ Kapitat talentow w

I Strategia ZZL ‘ organizacji

» Strategia zarzgdzania talentami

Rynek pracy
(popyt, podaz,
wynagrodzenia)

\ 4

Procesy zarzadzania talentami:

* pozyskiwanie talentow

h 4

e zatrzymanie talentéw

.

Programy zarzadzania talentami

f '

Pomiar i ocena zarzadzania talentami

* rozwdj talentow

4

Rysunek 4. Model zarzadzania talentami wedtug Pocztowskiego

Zrédto: A. Pocztowski (red.), Zarzadzanie talentami w organizacji, Wolters Kluwer business,
Krakéw 2008, s.61

Z kolei Waheed i Zaim przeprowadzaja kategoryzacje pracownikéw
opierajac sie na dwoch zasadniczych kryteriach, tj. kwalifikacjach oraz
efektywnosci (rys. 5). Najwyzsze kwalifikacje i efektywnos$¢ wykazuja
sgwiazdy”, ktérych do pracy majg motywowa¢ dodatkowe sktadniki
wynagrodzenia, awanse czy zwiekszanie zakresu odpowiedzialnosci.
Zdaniem tworcéw modelu taka segmentacja zatogi utatwia zaplanowanie
odpowiedniej Sciezki rozwoju, podjecie dzialan na rzecz zwiekszenia
kwalifikacji i efektywnoSci zatrudnionych oraz ich przeniesien
kategoryzacyjnych.

Na znaczenie uwarunkowan kulturowych w dobie postepujacej
globalizacji i internacjonalizacji dziatalnosci przedsiebiorstw jako
elementu bedacego kontekstem zarzadzania talentami zwracajag uwage
Careag, Sepulved i Badill (rys. 6). Wyr6zniaja oni sze$¢ sktadowych procesu
i sugeruja, aby na kazdym etapie byly uwzgledniane aspekty miedzykul-
turowe.
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Rysunek 5. Model zarzadzania talentami wedlug Waheeda i Zaima

Zrodto: S. Waheed, A. Zaim, A Model for Talent Management and Career Planning, ,Education Sciences:

Theory & Practice”, Vol 15(5) 2015, s. 1206-1210

Identyfikacja talentow dla
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Rysunek 6. Model procesu zarzadzania talentami wedtug B. Careaga, E. Septlveda

i M.G. Badilla

Zrodto: J. Mroz, Zarzqdzanie talentami - modele i podejscia badawcze, ,Nauki o Zarzadzaniu”,
nr 2(23)2015, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego, Wroctaw, s. 12
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Jak wida¢, analiza dostepnych Zrédet literatury potwierdza zrézni-
cowanie w przedmiocie schematycznego odwzorowywania zarzadzania
talentami. Zaprezentowane powyzej ujecia to wybrane w sposéb arbitralny
propozycje ukazujace bogactwo podejs¢ badawczych przy modelowaniu
omawianego procesu. Badajacy ten obszar w wiekszos$ci zaprezentowanych
koncepcji postuluja potrzebe dynamicznego podej$cia uwzgledniajacego
oddzialywanie otoczenia. Warto réwniez zwr6ci¢ uwage na akcentowany
w zdecydowanej wiekszosci przypadkéw pragmatyczny cel stawiany przed
modelami. Wdrazana koncepcja ma stuzy¢ nie tylko pracownikom (rozwdj,
tworzenie plandw sukcesji), ale réwniez ma wspiera¢ osigganie celow
organizacyjnych, ktérymi najczesciej sa okreSlone warto$ci wyrazane
w postaci miernika pienieznego. Warte odnotowania sg rowniez elementy
réznicujgce modele. Do nich mozna zaliczy¢: stopien ztoZono$ci modeluy,
uwzglednienie perspektywy kulturowej czy tez obecno$ci mechanizméw
pomiaru efektywnosci funkcjonowania wdrozonego systemu.

4.5. Podsumowanie

W rozdziale podjeto probe pokazania koncepcji zarzadzania talen-
tami jako naturalnego, kolejnego etapu w ewolucji zarzadzania ludzmi w
organizacji, stanowigcego odpowiedz na wyzwania wynikajace ze zmien-
nosci i turbulencji otoczenia. Programy zarzgdzania talentami moga by¢
skutecznym narzedziem przezwyciezania negatywnych tendencji na rynku
- braku kandydatéw o odpowiednich kwalifikacjach, procesow fluktuacyj-
nych czy trudno$ci w przyciaganiu i przekonaniu do pracy w organizacji
jednostek o wysokim potencjale rozwojowym. Aby te wysitki byty rzeczy-
wiscie owocne i trwate, nalezy pamieta¢ o konieczno$ci zintegrowania
wdrazanych programéw zarzadzania talentami z ogdlng strategia bizne-
sowq oraz strategig zarzadzania zasobami ludzkimi organizacji.

Bibliografia

Ansoff H.I,, Zarzgdzanie strategiczne, Wyd. PWE, Warszawa 1985.

Antczak Z., Kapitat intelektualny przedsiebiorstwa. Wybrane zagadnienia
praktyki i teorii zarzqdzania funkcjq personalng w $wietle badan, An-
tykwa, Warszawa-Kluczbork 2004.

77



M. CIELEMECKI

Armstrong M., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wolters Kluwer, Warszawa
2011.

Bjorkman I, Ehrnrooth M., Hoglund M., Mdkela K. Smale A., Sumelius J.,
Talent or not? Employee reactions to talent identification, “Human Re-
source Management”, Vol. 52(2)/2012.

Blass E., Talent management. Maximasing Talent for Business Performance,
Chartered Management Institute, Hertfordshire 2007.

Cappelli P., Talent on Demand: Managing in an Age of Uncertainty, Harvard
Business Press, Boston 2008.

Clake R., Winkler V., Reflections on talent management, CIPD, London 2006.

Davis T., Cutt M,, Flynn N., Mowl P., Orme S., Ewaluacja talentu. Nowa stra-
tegia zarzqdzania talentami w organizacji, Wolters Kluwer, Warsza-
wa 2010.

Grycuk A., Peter Drucker. The Essential Drucker, “Organizacja i Kierowanie”
2/2002.

Ingram T., Zarzqdzanie talentami. Teoria dla praktyki zarzqdzania zasobami
ludzkimi, PWE, Warszawa 2011.

Janowski A., Zarzqdzanie talentami w kontekscie efektywnosci organizacji
na przyktadzie zaktadoéw ubezpieczen na Zycie, Difin, Warszawa 2017.

Kaczmarska A., Sienkiewicz t., Identyfikacja i pomiar talentu w organiza-
cjach [w:] S. Borkowska (red.) Zarzqgdzanie talentami, IPiSS, Warsza-
wa 2005.

Klimkiewicz D., W poszukiwaniu talentéw. Jak zdoby¢ najbardziej warto-
Sciowych pracownikéw?, ,Personel i Zarzadzanie” 1-31 maja 2007,
nr 5(206).

Kope¢ ]., Zarzqdzanie talentami w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Uni-
wersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakéow 2012.

Lawler E.E., Talent: Making People Your Competitive Advantage, Jossey-
Bass, San Francisco 2008

Listwan T., Zarzgdzanie talentami — nowy nurt zarzqdzania kadrami w or-
ganizacji, [w:] Jagoda H., Lichtarski |. (red.), Kierunki i dylematy
rozwoju nauki i praktyki zarzqdzania, Uniwersytet Ekonomiczny we
Wroctawiu, Wroctaw 2010.

Michaels E., H.H. Jones, B. Axelrod, The war for talent B2 - The war for tal-
ent, Harvard Business School Press, Boston 2001.

Mikuta B. Elementy nowoczesnego zarzqdzania: w kierunku organizacji
inteligentnych, Krakow-Kluczbork, Wyd. Antykwa 2001.

Mikuta B., Organizacje oparte na wiedzy, Wyd. AE, Krakéw 2006.

Mikuta B., Selected Problems of Enterprise Management in the Knowledge-
based Economy [w:] Global Challenges of National Economies Deve-
lopment, Conference Proceedings International Scientific-Practical
Conference, Kiev 2016.

78



Rozdziat 4. Koncepcja zarzqdzania talentami w strategii personalnej...

Mroéz ], Zarzqdzanie talentami - modele i podejscia badawcze [w:] ,Nauki
0 Zarzadzaniu”, nr 2(23), Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicz-
nego, Wroctaw 2015.

PocztowsKi, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2007.

Pocztowski A. (red.), Zarzqdzanie talentami w organizacji, Wyd. a Wolters
Kluwer business, Krakow 2008.

Rothwell W], Kazanas H.C., The Strategic Development of Talent, HRD
Press, 2003.

Silzer R, Dowell B.E., Strategy-driven Talent Management. A Leadership
Imperative, Jossey-Bass, San Francisco 2010.

Szatkowski A., Wprowadzenie do zarzqdzania personelem, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 2000.

Veredus, Talent management - The capacity to make a difference,
www.veredus.co.uk), data dostepu: 12.10.2005.

Waheed S., Zaim A., A Model for Talent Management and Career Planning,
»Education Sciences: Theory & Practice”, Vol 15(5), 2015.

Wellins R.S., Smith A.B., McGee L., The CEO’s Guide to Talent Management:
Building a Global Leadership Pipeline, PA: Development Dimensions
International, Pittsburgh 2006.

The concept of talent management in the personnel strategy
of contemporary organizations - a model approach

Abstract: The chapter attempts to show the concept of talent management
as a natural, next stage in the evolution of people management in the orga-
nization, which is a response to the challenges a rising from the variability
and turbulence of the environment. The author, presenting different ap-
proaches of researchers to this phenomenon, indicates that this concept can
be an effective tool to overcome negative market trends - the lack of candi-
dates with appropriate qualifications, fluctuation processes or difficulties in
attracting and persuading to work in the organization of units with high
development potential. For these efforts to be truly fruitful and sustainable,
it is important to integrate the implemented talent management programs
with the overall business strategy and the organization's human resources
management strategy. Attempts to model these efforts are included in the
last part of the chapter.

Keywords: talent management, knowledge based economy, personal politics,
organization strategy
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5.1. Wprowadzenie

Rosngce tempo zmian zachodzacych w otoczeniu organizacji
i nasilajaca sie nieprzewidywalno$¢ warunkéw funkcjonowania, zaostrza-
jaca sie konkurencja, sprawiajg, ze ros$nie znaczenie relacji we wszystkich
wymiarach dziatalnos$ci biznesowej. Znalazlo to swoje odzwierciedlenie
w paradygmacie relacyjnym w zarzadzaniu i marketingu, zgodnie z ktérym
skuteczno$¢ rynkowa firm zalezy od nawigzania partnerskich stosunkow
z interesariuszami. Relacje staja sie podstawa dziatan strategicznych orga-
nizacjil, s takze zrédtem tworzenia jej wartosci.

Kreowanie sukceséw organizacji wymaga rozwoju silnego i kompe-
tentnego zespotu pracownikéw, w tym zatrudnienia i zatrzymania wtasci-
wych pracownikéw, co przektada sie na relacje zewnetrzne organizacji2.
To witasnie pracownicy zapewniajac tgczno$¢ miedzy organizacja a klien-

1A. Zakrzewska-Bielawska, Ewolucja szkét strategii: Przeglgd gtéwnych podejs¢ i koncepcji,
[w:] R. Krupski (red.), Zarzqdzanie strategiczne. Rozwdj koncepcji i metod, Prace Naukowe
WWSZiP, nr 2, Watbrzych 2014, s. 20-21.

2A. Dewalska-Opitek, Ksztattowanie relacji organizacji z pracownikami jako element profe-
sjonalizacji zarzqdzania w kulturze na przyktadzie Instytucji Kultury im. K. Bochenek - Kato-
wice Miasto Ogrodow, [w:] Biznes w kulturze - kultura w biznesie, Prace naukowe UE w Ka-
towicach, Katowice 2018, s. 155-157.
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tem, stanowig jeden z najwazniejszych i najbardziej warto$ciowych zaso-
boéw budujacych przewage konkurencyjng podmiotéw funkcjonujgcych na
rynku.

Organizacje na catym $wiecie majg coraz wiekszy problem ze znale-
zieniem i zatrzymaniem najlepszych, utalentowanych pracownikéw. Na
globalnym rynku pracy talenty maja petny dostep do informacji o atrakcyj-
nych ofertach pracy w kraju i za granicg, co stanowi rosngce zagrozenie
odptywu talentéw z firm, ktére niedostatecznie dbajg o rozwdj i zadowole-
nie swoich pracownikéw. W walce o talenty wygraja te organizacje, ktére
zrozumiejq te sytuacje i podejma odpowiednie dziatania, opracujg systemy
zwiekszajgce przywigzanie (lojalno$¢) pracownikéw do pracodawcys3.

W niniejszej pracy przyjeto zatozenie, Ze organizacje rywalizuja
w zdobywaniu i utrzymaniu najbardziej kompetentnych pracownikéw
o wysokim potencjale, a sposobem, ktérego znaczenie wydaje sie by¢ nie
do przecenienia w konkurowaniu o talenty, jest zbudowanie trwatych, po-
zytywnych relacji pomiedzy organizacja a talentami.

Rozwazania teoretyczne nad znaczeniem relacji organizacji z pra-
cownikami utalentowanymi zostaty uzupetnione o wyniki badan empi-
rycznych przeprowadzonych w 2018 i 2019 r. przez firme doradczg Mer-
cer i opublikowanych w raporcie Global Talent Trend 2019. Uzyskane
wyniki badan pozwolity na zidentyfikowanie kluczowych wyzwan, jakim
musza sprosta¢ organizacje w budowaniu trwatych i pozytywnych relacji
z pracownikami o wysokim potencjale.

5.2. Relacje organizacji w ujeciu teoretycznym

Relacje sg przedmiotem naukowego rozpoznania zaréwno w litera-
turze zagranicznej, jak i krajowej. Wielu autoréw podejmuje tematyke pa-
radygmatu relacji zauwazajac, ze budowanie i utrzymywanie relacji przez
organizacje nabiera wymiaru strategicznego i bazuje na checi wspétdziata-
nia z innymi w celu uzyskania renty ekonomicznej (renty relacyjnej)

3N. Sosinska: Magia rozwoju talentéw. IFC PRESS, Krakéw 2008, s. 15.
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w oparciu o idee efektywnego tworzenia i wykorzystania potencjatu rela-
cyjnego dla osiggania celéw i dtugofalowego rozwoju organizacji*.

Studia literaturowe pozwalajg zauwazy¢, ze juz w latach 90. XX wie-
ku pojawita sie koncepcja organizacji relacyjnej, jako majacej zdolno$¢ do
budowania wzajemnych relacji pomiedzy jej interesariuszamis, i byta ona
rozwijana w procesie naukowego poznania.

J. Hoffer-Gittel i A. Douglass wskazujg na trzy podstawowe cechy or-
ganizacji relacyjnej, a mianowicie:

1. Bazujg one na relacjach wzajemnych interesariuszy, co skutkuje duza
zdolnoscig przetwarzania informacji i bogactwem komunikacji.

2. Relacje mogg mie¢ charakter nieformalny, ksztattowa¢ sie ad hoc
i niekoniecznie s3 wpisane w formalng strukture organizacyjna. Po-
dobnie swobodnie ksztattujg sie kanaty komunikacji, tworzone dla
wykonania okres$lonego zadania czy realizacji celu, bywajg tworzone
spontanicznie.

3. Relacje majg charakter interpersonalny, s3 budowane na bliskich
zwigzkach (wieziach) pomiedzy interesariuszami w efekcie wspdl-
nych do$wiadczen. Interpersonalna natura relacji wzmaga zaanga-
zowanie, lojalno$¢, zaufanie interesariuszy i wptywa pozytywnie na
ich potencjat poznawczy®.

Mozna zauwazyé¢, ze relacje stajg sie podstawa dziatan strategicznych
przedsiebiorstwa’, sa takze Zrédtem kreowania wartos$ci i sposobem na
zarzadzanie dokonaniami przedsiebiorstwas.

W opinii M. Romanowskiej nadrzednym paradygmatem zarzadzania
strategicznego sa dynamiczne relacje organizacja - otoczenie®. W podejsciu

4 D. Lewicka, A. Zakrzewska-Bielawska, Rola zaufania w relacyjnej orientacji przedsiebior-
stwa, [w:] G. Osbert-Pociecha, S. Nowosielski (red.), Meandry teorii i praktyki zarzqdzania,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2016, s. 107.

5 W. Powell, Neither market nor hierarchy: Network forms of organization, “Research in
Organizational Behavior”, Vol. 12, 1990, s. 304.

6 ]. Hoffer-Gittell, A. Douglass, Relational Bureaucracy: Structuring Reciprocal Relationships
Into Roles, "Academy of Management Review”, Vol. 37, No. 4, 2012, s. 709.

7 A. Zakrzewska-Bielawska, Ewolucja szkét strategii, op.cit., s. 20-21.

8 W. Stanczyk-Hugiet, Paradygmat relacji - czy to nowa jakos¢ w zarzqdzaniu? [w:] Studia
i Prace Kolegium Zarzadzania i Finanséw, Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, nr 116,
Warszawa 2012, s. 167.
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relacyjnym jednostka analizy sg zaréwno pojedyncze relacje, np. miedzy
dostawcy a odbiorcg, o charakterze krotkookresowym, jak rowniez wiezi
opierajace sie na dtugookresowej wspoétpracy, ktére moga wystepowac
pomiedzy dwoma pomiotami, jak i zbiorem podmiotéw, tworzacym siec¢l0,
Mozna zatem przyjac, ze termin ,relacja” ma szersze znaczenie od ,wie-
zi"11, Relacje s postrzegane jako zbior odczu¢, postaw i zachowan wobec
siebie dwoch (lub wiecej) podmiotéw na rynku oraz oddzialywan zacho-
dzacych miedzy nimi, ktére moga mie¢ charakter pozytywny, negatywny
lub obojetny!2. Relacje organizacji moga by¢ opisywane za pomocg okre-
Slonych atrybutéw (zwanych takze wymiarami) relacji, takimi jak:
o jakos$¢ relacji - czyli rodzaj wiezi pomiedzy podmiotami relacji,
e zaangazowanie w relacje - rozumiang jako trwatg che¢ do utrzymania
relacji,
e dynamika relacji - opisywana m.in. poprzez szybko$¢ relacji, czyli
wielko$¢ i kierunek zmian w jakoSci relacji,
e silarelacji - bedaca funkcjg lojalnosci,
o efektywnos¢ relacji - zdolno$¢ relacji do osiggania zatozonych cel6w?3.
Paradygmat relacji stanowi obecnie jedng z najbardziej wptywowych
koncepcji nie tylko w nauce o zarzadzaniu, lecz takze (wedtug niektérych
autoréw przede wszystkim!4) w obszarze marketinguls, wielu badaczy

9 M. Romanowska, Trwate wartosci zarzgdzania strategicznego, [w:] R. Krupski (red.), Pla-
nowanie strategiczne w warunkach niepewnosci, "Zarzadzanie Strategiczne", Prace Naukowe
WWSZiP, Watbrzych 2007, s. 61.

10 E. Piwoni-Krzeszowska, Paradygmat relacyjny czy sieciowy - wytanianie sie czy wystepo-
wanie? [w:] R. Krupski (red.), Strategie sieci i przedsiebiorstw w sieci, "Zarzadzanie Strate-
giczne". Prace Naukowe WWSZiP, tom 32, Watbrzych 2015, s. 321-322.

11 M. Mitrega, Marketing relacji. Teoria i praktyka, Wydawnictwa Fachowe CeDeWu, War-
szawa 2005, s. 68.

12 E. Piwoni-Krzeszowska, Zarzgdzanie wartosciq relacji przedsiebiorstwa z rynkowymi intere-
sariuszami, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2014, s. 22.
13 R. W. Palmatier, Relationship marketing, Marketing Science Institut, Cambridge 2008,
s.120.

14 Definicja marketingu zaproponowana w 2004 r. przez Amerykanskie Stowarzyszenie
Marketingu (American Marketing Association, AMA) odnosi sie do relacji, definiujac marke-
ting jako: ,funkcje organizacyjna i zestaw proceséw stuzacych kreowaniu, komunikowaniu
i dostarczaniu wartosci klientom oraz zarzadzaniu relacjami z klientami w sposéb korzystny
zaré6wno dla przedsiebiorstwa, jak i innych, zainteresowanych podmiotéw, www.ama.com,
data dostepu: 10.10.2019.

15 E. Rudawska, Znaczenie relacji z klientami w procesie ksztattowania wartosci przedsiebior-
stwa, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2008, s. 171.
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podejmuje studia nad t3 koncepcja z réznych perspektyw. Przede wszyst-
kim rosngce znaczenie relacji w procesach zarzadczych znalazto swoje
odzwierciedlenie w koncepcji marketingu relacji. Zgodnie z ta koncepcja
skuteczno$¢ rynkowa organizacji zalezy od nawigzania partnerskich sto-
sunkoéw z uczestnikami rynku i opiera sie na akceptacji ztozonosci relacjits.

Koncepcja marketingu relacyjnego jest blisko zwigzana z koncepcja
marketingu wewnetrznego. Zdaniem Gronroosa, marketing wewnetrzny to
filozofia zarzadzania zasobami ludzkimi organizacji z punktu widzenia
marketingu. Gléwne zatozenia marketingu wewnetrznego mogg zostaé
scharakteryzowane w nastepujacy sposéb:

e kazda organizacja ma swoj rynek wewnetrzny, na ktérym funkcjonu-
ja pracownicy wraz ze swoimi potrzebami, ambicjami, oczekiwania-
mi czy interesami;

e kazdy pracownik jest klientem wewnetrznym organizacji;

e na rynku wewnetrznym istnieje co najmniej dwoch oferentéw -
z jednej strony wystepuje pracodawca, za ktérym stoja: sformalizo-
wana struktura, zadania, warunki, z drugiej za$ - ludzie realizujacy
cele firmy, oferujacy swoje kompetencje;

e pomiedzy oferentami istnieje stata wymiana transakcyjna (,co$ za
co$”) - z punktu widzenia pracownika, to pytanie: ,Co otrzymam za
swoja dobra prace, zaangazowanie, lojalno$¢, kompetencje?”.
Z punktu widzenia pracodawcy pytanie bedzie postawione nastepu-
jaco: ,,Co otrzymam w rezultacie zakupu specjalisty, ktéremu oferuje
okres$lone wynagrodzenie?” lub ,Czy wymiana jest adekwatna?”17;

e pomiedzy organizacjg (pracodawcg) a pracownikiem istnieje okre-
Slona relacja, rozumiana jako obopélnie korzystna zaleznos¢, opiera-
jaca sie na wzajemnym zaufaniu!s.

Pracownicy jako strona relacji pojawiajg sie w wielu modelach uje-
tych w literaturze przedmiotu, w tym modelu sze$ciu rynkéw zaprezento-

16 M. Mitrega, Marketing relacji, op. cit., s. 68-69.

17 ]. Otto, Marketing relacji. Koncepcja i stosowanie, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa
2001,s.179-181.

18 K. Bilinska-Reformat, Relacje sieci handlu detalicznego z klientami i dostawcami na tle
uwarunkowarn globalnych i lokalnych, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Kato-
wicach, Katowice 2015, s. 24.
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wanym przez M. Christophera, A. Payne’a i D. Ballantyane’al®, modelu wy-
miany powigzan R. Morgana i S. Hunta20 czy modelu firmy i jej partnerstwa
P. Doyla2l. W modelach tych podkresla sie konieczno$¢ budowy przyja-
znych, efektywnych relacji pomiedzy organizacja i jej pracownikami, bazu-
jacych na wspétdziataniu i dwukierunkowym dialogu (komunikacji).

5.3. Pracownicy jako interesariusze organizacji

W nauce o zarzadzaniu pojecie interesariusza (ang. stakeholder) jest
stosunkowo nowe. Termin ten zostal po raz pierwszy uzyty w 1963 roku
w dokumencie Stanford Research Institute dla okreslenia grupy podmio-
tow, przed ktorg wiasciciele przedsiebiorstwa powinni by¢ odpowiedzialni
oraz bez wsparcia ktérych organizacja przestataby istnie¢?2.

Do koncepcji interesariuszy nawigzywato wiele p6zniejszych pu-
blikacji o tematyce planowania korporacyjnego (Ansoff), teorii systemow
(Ackoff, Churchman), teorii organizacji (Rhenman) oraz spotecznej odpo-
wiedzialnosci biznesu (Post, Votaw i Sethi, Preston)23.

Freeman definiuje interesariuszy jako kazda osobe indywidualng lub
grupe, ktéra moze oddziatywac lub by¢ przedmiotem oddziatywania orga-
nizacji w dazeniu do realizacji jej celow?4. W definicji tej mamy do czynie-
nia z tzw. sprzezeniem zwrotnym interesariuszy i organizacji, gdyz ich
relacja moze mie¢ charakter dwustronny: zaré6wno interesariusze moga
oddziatywa¢ na konkretng organizacje, jak i organizacja moze wywierac
wptyw na swoich interesariuszy.

19 M. Christopher, From brand values to customer values, “Journal of Marketing Practice:
Applied Marketing Science”, 1996, Vol. 2, nr 1, s. 20.

20 J. Otto, Marketing relacji. Koncepcja i stosowanie, 2 wydanie rozszerzone, Wydawnictwo
C.H. Beck, Warszawa 2004, s. 54.

21 K. Bilinska-Reformat, Relacje sieci handlu zagranicznego..., op. cit,, s. 65.

22 RE. Freeman, Strategic Management. A Stakeholder Approach, Cambridge University
Press, 2010, s. 31.

23 M. Smolska, Zarzqdzanie relacjami z interesariuszami, czyli jak kreowac kapitat relacyjny
w przedsiebiorstwie, Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Humanitas ,Zarzadzanie”, nr 3, 2016,
s.307-322.

24 E. Freeman, Strategic Management..., op. cit, s. 32-35.
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Wedlug Donaldsona i Prestona interesariuszami sg osoby lub grupy,
ktére majg bezposrednie lub posrednie kontakty z organizacjg?s. W takim
rozumieniu pojecia, interesariuszem moze by¢ praktycznie kazdy element
otoczenia blizszego.

W literaturze znajduje sie wiele typologii interesariuszy. W mysl kla-
syfikacji zaproponowanej przez Freemana wyréznia sie:

e interesariuszy wewnetrznych, ktérzy sa cztonkami organizacji, wo-
bec czego moga uczestniczy¢ w realizacji projektéw wdrazanych
przez firme i majg bezposredni udziat w jej sukcesie;

e interesariuszy zewnetrznych, ktorzy nie sa czlonkami organizacji,
a ich oddziatywanie na przedsiebiorstwo ma znaczenie bardziej re-
prezentacyjne niz bezposrednie, lecz korzystajg z jego efektow?6.

Szczegbtowe zestawienie interesariuszy przedstawiono na rysunku 1.

INTERESARIUSZE ZEWNETRZNI

Wierzyciele Konkurenci
INTERESARIUSZE WEWNETRZNI
Klienci : _ ) _ Organizacje
. Kierownictwo Pracownicy Udziatowcy pozarzadowe
Media Zwigzki zawodowe Akcjonariusze
Dostawcy

Spotecznosc lokalna

Banki
Wtadze lokalne

i paristwowe

Rysunek 1. Klasyfikacja interesariuszy
Zrédto: K. Anuszkiewicz, T. Marona, Rola interesariuszy w rozwoju przedsiebiorstwa
odpowiedzialnego spotecznie, op. cit.,, s. 36

25 T. Donaldson, L. Preston, The Stakeholder Theory of the Corporation: Concepts, Evidence
and Implications, “Academy of Management Review”, nr 20, 1995, s. 65-91.

26 K. Anuszkiewicz, T. Marona, Rola interesariuszy w rozwoju przedsiebiorstwa odpowiedzial-
nego spotecznie, ,Rynek - Spoteczenstwo - Kultura”, nr 1,2012, s. 34-41.
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Uwzgledniajac typy relacji zachodzacych miedzy interesariuszami
a przedsiebiorstwem, mozna wyrézni¢ nastepujace grupy interesariuszy:

e substanowigcych, ktorzy wspottworza przedsiebiorstwo poprzez za-
angazowanie wtasnego kapitatu lub pracy (sa to np. akcjonariusze,
wiasciciele, pracownicy);

e kontraktowych, ktérzy sg zwigzani z przedsiebiorstwem formalnymi
stosunkami, opartymi na kontraktach (np. klienci, dostawcy, konku-
renci, sojusznicy);

e kontekstowych, ktérzy oczekujg od przedsiebiorstwa zaangazowania
w projekty spoteczne i ekologiczne??.

Za kluczowag grupe interesariuszy we wspdtczesnej organizacji uzna-
je sie pracownikéw. Dobre stosunki z klientami biorg swoj poczatek w do-
brych relacjach organizacji z pracownikami. To wtasnie dzieki pracowni-
kom Kklienci buduja zaufanie do firmy i ksztaltujg swoje oczekiwania wobec
niej. To zatrudniony personel sprzedaje ustugi, rozwigzuje problemy klien-
tow, kreuje dobre lub zte wyobrazenie o firmie, odréznia jg od innych.
Entuzjastycznie nastawiony do pracy personel, wptywajac na satysfakcje
klientéw, determinuje mozliwo$ci wzrostu wartosci dla kolejnej kluczowej
grupy interesariuszy, tj. udziatowcow?zs.

Wyniki badan prowadzonych przez firme doradczg AON Hewitt po-
zwalajg na stwierdzenie istnienia istotnej statystycznie korelacji pomiedzy
zaangazowanym w prace pracownikiem a wynikami finansowymi przed-
siebiorstw. Autorzy raportu podkre$laja jednak, ze efekt ten nie jest na-
tychmiastowy. Potrzeba czasu, aby zaangazowanie pracownikéw przetozy-
o sie na wymierne efekty dziatalnosci operacyjnej i w efekcie mierzalne
wyniki finansowe. Dowiedziono réwniez, Ze wzrost stopnia zaangazowania
pracownika o 5% powoduje wzrost sprzedazy o 3%. Co wiecej, dowiedzio-
no réwniez istnienie silnej korelacji pomiedzy wzrostem stopnia zaanga-
zowania pracownikéw a zwrotem dla udziatowcéw (TSR - Total Share-
holder Return). Organizacje, w ktorych poziom zaangazowania pracowni-

27A. Paliwoda-Matiolanska, Odpowiedzialnos¢ spoteczna w procesie zarzqdzania przedsiebior-
stwem, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2009.

28 E. Rudawska, Koncepcja wartosci w relacjach pracownik - organizacja, ,Studia i Prace
Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania”, nr 39, tom 2, 2015, s. 395-398.
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kow jest bliski 75%, osiagaja o 50% wyzszy wskaznik TSR niz pozostate
podmioty?°.

W $wietle teorii zarzadzania, pracownicy moga by¢ postrzegani jako
kluczowy zas6b organizacji. Zasobowe ujecie pracownikéw charaktery-
styczne jest dla tzw. podejscia zasobowego, zgodnie z ktérym zasoby sg
nagromadzonym dobrem wykorzystywanym w procesie gospodarowania,
a efekty sg uzaleznione od ilosci i jakoSci zasobu. Natomiast w podejsciu
kapitalowym, pracownicy stanowig kapitat ludzki organizacji, czyli swoistg
wartos$¢, ktéra przynosi organizacji warto$¢ dodatkowa. W tym kontekscie
miarg warto$ci pracownika jest jego potencjat (talent).

Oczekiwania pracownikow wobec pracodawcow sa niejednakowe,
moga sie roézni¢ w zaleznos$ci od samej organizacji, jak i zasobéw ludzkich,
a w szczegoblnosci od etapu kariery, na ktérym znajdujg sie pracownicy,
wyksztalcenia, aspiracji zawodowych, posiadanych kompetencji czy wieku.
Proponowany przez pracodawce zestaw korzysci dla pracownikéw powi-
nien spehia¢ jeden warunek, a mianowicie by¢ propozycja dostosowang
do indywidualnych warunkéw pracownika, doktadnie uwzgledniajaca jego
aktualne i przyszte (nieuswiadomione jeszcze) potrzeby. Zidentyfikowane
i propagowane przez pracodawce korzysci dla pracownika pomogg firmie
zdoby¢ i utrzymac zasoby ludzkie o odpowiednich, pozgdanych kompeten-
cjach (talentach)3o.

5.4. Koncepcja utalentowanego pracownika

Pojecie talentu jest przedmiotem zainteresowania wielu nauk, dla-
tego tez jest r6znie rozumiane i przedstawiane, a literatura obfituje w wiele
interpretacji tego pojecia3!. Jako koncepcji synonimicznych uzywa sie nie-

29 Ibidem, s. 398; szerzej na ten temat: Raport z badan 2013: Trends in Global Employee
Engagement,  http://www.aon.com/attachments/human-capital-consulting/2013_Trends
_in_Global_Employee_Engagement_Highlights.pdf, data dostepu: 11.09.2019.

30 A. Dewalska-Opitek, Czynniki wplywajqce na wizerunek pracodawcy w opinii studentéw
uczelni niepublicznej [w:] A. Jabtonski (red.),Modele funkcjonowania wspétczesnego biznesu,
Wyzsza Szkota Biznesu w Dabrowie Gérniczej, Dgbrowa Gérnicza 2010, s. 300.

31 Szerzej na ten temat: N. Dries, The psychology and talent management: A review and
research agenda, ,Human Resource Management Review”, Vol. 23,2013, s. 272-285.
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kiedy okreslen ,pracownik o wysokim potencjale”, czy tez ,pracownik wie-
dzy”32.

Niezwykle interesujace badania nad zagadnieniem talentéw pro-
wadzit H. Gardner33, psycholog z Harwardu, tworca koncepcji inteligencji
wielorakiej. Identyfikowat on mianowicie prawidlowosci w sposobie my-
$lenia i zachowania wybitnych os6b wywodzacych sie z polityki, wynalaz-
czosci, biznesu, psychologii i sztuki. Interesowata go natura talentu i to, co
sprawia, ze konkretne osoby sa wybitnie utalentowane, z czego wynikaja
wybitne osiggniecia. Prezentujagc wyniki badan, Gardner wskazuje trzy
konkretne cechy, ktére wyrézniaja jednostki wybitne. Po pierwsze, anali-
zujg one do$wiadczenia wnikliwiej niz wiekszo$¢ oséb. Po drugie, wyrdznia
je nie tyle wrodzona zdolno$¢, ile sposdb, w jaki identyfikuja i wykorzystu-
ja swoje mocne strony. Po trzecie, mimo Ze czesto ponoszg porazki, czasa-
mi nawet dotkliwe, ucza sie na btedach i przeksztatcajag je w szanse3+.

W innym ujeciu talent uosabiany jest przez konkretnych pracowni-
kéw dysponujacych wysokimi kompetencjami i potencjatem. Potencjat ten
w okreslonych warunkach krystalizuje sie w postaci dziatan spetmiajacych
wysokie kryteria jako$ciowe i/lub efektywnosciowe (wynikowe). W tym
podejsciu przyjmuje sie co najmniej dwa wykluczajace sie wzajemnie zato-
zenia: albo talent posiadajg nieliczni, wyraznie lepsi od pozostatych pod
katem wybranych cech, albo tez uznaje sie, ze wszyscy pracownicy posia-
daja ukryte talenty i rola menedzeréw jest odkrycie czesto uspionych czy
niewidocznych atutéw kazdego z pracownikdws3s.

Niezaleznie od faktu, czy uwaga zwroécona jest bardziej na odpo-
wiednich ludzi, czy na odpowiednie ich cechy, oba sposoby definiowania
talentu s3 tylko odmiennymi spojrzeniami na to samo - na efekty pracy.
Utalentowany pracownik staje sie wiec dla wspotczesnego przedsiebior-
stwa kluczowym argumentem w grze rynkowe;.

32A. Mi$, Rozwazania teoretyczne nad istotq talentu i ich konsekwencje dla zarzqdzania talen-
tami, ,Journal of Management and Finance” Vol. 14, No. 2, 2016, s. 239-241.

33 H. Gardner, Niepospolite umysty, Wydawnictwo W.A.B., Warszawa 1989.

34 A. Dewalska-Opitek, ]. Strzelczyk-Lucka, A. Gierczycka-Bednarek, Identyfikacja relacji
miedzy zarzqdzaniem talentami a employer brandingiem w opinii polskich pracodawcéw,
[w:] J.S. Kardas (red.), Przeobrazenia i wsparcie procesow zarzqdzania ludzmi, Studio Emka,
Warszawa 2012, s. 188-190.

35M. Morawski, B. Mikuta, Zarzgdzanie talentami. Podstawowe procesy i wytyczne tworzenia
systemu, ,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”, nr 3-4, 2009, s. 49.
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W tabeli 1 zestawiono przyktadowe interpretacje pojecia ,talent”.

Tabela 1. Interpretacja pojecia ,talent”

Autor Definicja

Talent to zbiér cech. Talent uosabiajg konkretni pracownicy

M. Morawski dysponujacy wysokimi kompetencjami i duzym potencjatems3é.

Talent to specjalna umiejetnos¢ lub dar albo wybitne zdolnosci

T. Davis umystowe. Jest czym$ pozadanym i cennym3.

Talent to osoba, ktéra wnosi do organizacji cos, co jest w tej
organizacji swoistym nadmiarem, czesto nieuwidacznianym
w jej planach i strategii, bo do pewnego momentu przez te or-
ganizacje nieuswiadamianym. Osoby kierujace sie celem
wewnetrznym, niezmiennym w diuzszym okresie, wnoszace
wlasny cel do organizacji3s.

A. Pocztowski

g' ggsgf}', Talent to osoby zdolne do kreowania organizacyjnej efektywno-
. f . . . : g
P. Hyland $ci, pomagaja w utrzymaniu przewagi konkurencyjne;j3°.
The Talent to pracownik, ktéry w sposéb szczegdlny wptywa na
wzrost wartosci firmy i wyrédznia sie wyzszym niz przecietny
Conference N ; L PR
Board w organizacji potencjatem do dalszego rozwoju, jak réwniez do

sprawowania wyzszych funkcji menedzerskich#0.

Zrédto: A. Dewalska-Opitek, J. Strzelczyk-tucka, Znaczenie employer brandingu w procesie zarzqdzania
talentami przedsiebiorstwa w $wietle wynikéw badari empirycznych, ,Studia i Prace Kolegium Zarzadza-
nia i Finanséw”, Zeszyt Naukowy nr 115, SGH, Warszawa 2012, s. 8

Widoczne na $wiecie trendy ekonomiczne, spoteczne i technolo-
giczne zmieniajg sposob, w jaki pracownicy postrzegaja swoja prace
i zwigzek z nig. Wspotczesny pracownik utalentowany:

e jest mobilny,
e jest samodzielny,

36 [bidem, s. 103.

37 T. Davis, M. Cutt, N. Flynn, P. Mow], S. Orme: Ewaluacja talent. Nowa strategia zarzqdzania
talentami w organizacji. Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2010, s. 15.

38 A. Pocztowski, Zarzqdzanie talentami w organizacji, Oficyna a Wolters Kluwer business,
Krakéw 2008, s. 40-47.

39 T. Ingram, Zarzqdzanie talentami. Teoria dla praktyki zarzqdzania zasobami ludzkimi,
PWE, Warszawa 2011, s. 16.

40 K. Gtowacka-Steward, Zarzqdzanie talentami: wyzwania, trendy, przyktady rozwigzan.
Raport badawczy The Conference Board, E-0011-06 RR.
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e jest mniej pokorny,

e ma duzy wybor i jest dzieki niemu silniejszy,
e szuka nowego sensu w Zyciu,

e oczekuje szacunku,

e oczekuje rozwoju osobistego*l.

Obserwowane zmiany dotycza rowniez istoty $wiadczenia pracy
w aspekcie tresci pracy, formy zatrudnienia, $wiadczenia pracy na odle-
gtos¢, ruchliwosci $wiadczacych prace, relacji z pracodawcg/pracodaw-
cami, dynamicznych i wszechstronnych kompetencji, sposobu rekompen-
sowania wktadu intelektualnego wysitku w pracy cztowieka i oryginalnych
praktyk podejscia do réznych probleméw organizacyjnych42. W wieku XXI
mamy do czynienia z nowym paradygmatem pracy - informacyjnym.
Determinanty informacyjnego paradygmatu pracy to:

e przestrzenna dyslokacja (praca wszedzie),

e elastyczny i zr6znicowany czas pracy (,praca o kazdej porze”),
e samozatrudnienie zamiast zatrudnienia najemnego,

e transgresja granic w komunikacji i kooperacji*3.

W konsekwencji tych uwarunkowan przedsiebiorstwa stojg w obli-
czu wyzwania, jakim jest sprawne zarzadzanie pracownikami, a w szcze-
gblnosci pracownikami o wysokim potencjale. Sukces w zarzadzaniu talen-
tami jest najczeSciej determinowany innym rodzajem relacji oraz nowej
jakosci dialogiem miedzy pracownikiem a menedzerem. Konieczne jest,
aby stosunki miedzy menedzerem a utalentowanym pracownikiem byty
dynamiczne. Od zarzadzajacych oczekuje sie bowiem zdolnosci radzenia
sobie z wielorakimi Zgdaniami, zmieniajacymi sie sytuacjami, ciagta presja
czasu. Ponadto relacja musi by¢ dynamiczna, poniewaz taka jest tez natura
talentu+.

Umiejetnos¢ pozyskania oraz utrzymania w organizacji ludzi o wy-
sokim potencjale stanowi wyzwanie pod wzgledem tworzenia atrakcyjne-

41A. Robertson, G. Abbey, Zarzqgdzanie talentami. Wykorzystuj mozliwosci najzdolniejszych
pracownikow, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2010, s. 237.

42M. Morawski, Zarzqdzanie profesjonalistami, PWE, Warszawa 2009, s. 51.

43 K. Nagel, Zmiany na rynku pracy w warunkach rozwoju spoteczeristwa wiedzy, [w:] U. Zago6-
ra-Jonszta (red.), Kluczowe zagadnienia wspdtczesnej ekonomii w teorii i praktyce, ,Studia
Ekonomiczne”. AE, Katowice 2004, s. 55.

44A. Dewalska-Opitek, ]. Strzelczyk-Lucka, Znaczenie employer brandingu..., op. cit, s. 8-10.
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go systemu motywacyjnego, mobilizujacej kultury organizacyjnej, otwartej,
nieformalnej komunikacji, poczucia partnerstwa. Inteligentni i zdolni pra-
cownicy s3 bardziej mobilni. Maja coraz wiecej mozliwosci. Pracownikom
utalentowanym jest tatwo zmienia¢ miejsce zatrudnienia, gdyz wiedza, ze
sg poszukiwani na rynku pracy, znaja swoja warto$¢ i oczekuja, Ze praco-
dawca réwniez bedzie umiat ja docenié. Organizacje stojg zatem wobec
wyzwania zbudowania odpowiednich, pozadanych przez kazda ze stron
relacji, ktéore umozliwig pozyskanie i utrzymanie pracownikéw utalento-
wanych, o wysokim potencjale tworzenia sukcesu rynkowego.

5.5. Wspoltczesne wyzwania w budowaniu relacji organizacji
z pracownikami utalentowanymi

Problematyka budowania relacji organizacji z pracownikami utalen-
towanymi stanowi intensywny obszar badan naukowych. Liczne zespoty
badawcze podejmuja proby identyfikacji wspétczesnych wyzwan i tren-
dow, jakim muszg sprosta¢ organizacje w zakresie zarzadzania talentami
dla sformutowania zasad dotyczacych przysztych praktyk i strategii zarza-
dzania wspoétczesnymi organizacjami.

Zaprezentowane rozwazania teoretyczne zostang uzupetnione
o wyniki badan empirycznych przeprowadzonych przez firme doradcza
Mercer> w 2018 i 2019 roku metoda sondazu diagnostycznego wsréd
7200 respondentéw (w tym 800 dyrektoréow generalnych, 1600 manage-
row HR i 4800 pracownikéw) sposrdd 16 wyrédznionych obszaréw geogra-
ficznych i reprezentujacych tacznie 9 sektoré6w branzowych (dobra spo-
zywcze, handel, ustugi medyczne, ustugi finansowe, ubezpieczenie, nauki
przyrodnicze - biotechnologia, energetyka, technologia, branza samocho-
dowa).Wyniki badan zostaty przedstawione w raporcie ,Global Talent
Trends 2019”46,

Jak wynika z deklaracji badanych menedzeréw najwyzszego szcze-
bla, 73% z nich przewiduje daleko idace zmiany w S$rodowisku pracy

45 Mercer stanowi cze$¢ koncernu Marsh & McLennan Companies, globalnej firmy consul-
tingowej, prowadzacej dziatalno$¢ w 130 krajach.

46 Raport Global talent Trends 2019, https://www.mercer.com/our-thinking/career/global-
talent-hr-trends.html, data dostepu: 7.10.2019.
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w nadchodzacych latach (w poréwnaniu do 26% przewidujacych takowe
zmiany w 2018 r.), ktérych doswiadczg pracownicy, organizacje i cate spo-
teczenstwa. Postep technologiczny, automatyzacja pracy, zastosowanie
sztucznej inteligencji (IA), lecz takze zmieniajace sie oczekiwania pracow-
nikdéw utalentowanych wobec miejsca pracy i pracodawcy, stanowi¢ beda
istotne wyzwania i przemodelujg rynek pracy w przysztosci.

Badani dyrektorzy zostali poproszeni o wskazanie obszaré6w bizne-
su, ktore w ich opinii stanowi¢ beda szczegdlne wyzwania w zakresie HR
w nadchodzacym czasie. 52% respondentéw wskazato zbyt dtugi czas zna-
lezienia pracownika na stanowisko, na ktére prowadzony jest nabor, 43%
- malejace zaangazowanie pracownikéw, a 41% - rosnaca migracje talen-
tow (w 2019 odnotowano wzrost o 23 punkty procentowe w poréwnaniu
do 18% wskazan w 2018 r.). Gléwne zagrozenia, ktorym musza sprostac
organizacje w obszarze zasobow ludzkich, zaprezentowano na rys. 1.

Whrdtuzajaoy sle czasreknwraipracownik o na wolhe stanowiska
I alejqce zaangazowarde pracownik dw

Dligracyatalentior

Niewystarczajaceztoinicowane pracy

Stabngeeprzywddetern

Mieefektywne decyzje o Zatrudrienin

Oz otia produldsrnnd

0% 10% 20%  30%  40%  S0% 0%

Rysunek 1. Najwazniejsze wyzwania HR w nadchodzacych latach
w opinii badanych dyrektoréw generalnych
Zré6dto: Global Talent Trends 2019

Prawie kazda z badanych organizacji (99% wskazan menedzerow
HR) podejmuje dziatania adaptujace do nadchodzacych zmian. W$rdd nich
badani deklarujg najczesciej: identyfikacje luki kompetencyjnej w organi-
zacji (rozumianej jako réznicy pomiedzy faktycznymi a pozagdanymi kompe-
tencjami pracownikow), rozwdj strategii zorientowanej na pracownikéw
utalentowanych czy dopasowanie kompetencji pracownikow do nowych
technologii i celéw biznesowych organizacji. Dziatania podejmowane
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w badanych organizacjach, stuzgce przygotowaniu organizacji na nadcho-
dzace zmiany zaprezentowano narys. 2.

Tdentyfikacjaluki kompetencyine) w orgarizagi 52%

Rozwdj strategi Zotientowane] fa prac ownik dw walentowanych 51%

Dopasoware kompetenii prac ok dw do nowyeh techiolo gid celdw

hiznesowrych organizacii 5%

T dentyfik owarie wjaki sposobpracowrnicym ogg stymudowad lub
destymulowad Zm latlrw organziaci

Koty gowarie plandw z attudnieria w organziacii
Proj ektowarde nowychm iejsc pracy i zawoddw

Zadner powyzmych

Rysunek 2. Dziatania podejmowane w przedsiebiorstwach stuzace przygotowaniu
do przysztych zmian na rynku pracy w opinii menedzeréw HR
Zrédto: Global Talent Trends 2019

Organizacje od dtuzszego czasu realizujg strategie zorientowane na
pracownikéw utalentowanych. Polegaja one na pozyskiwaniu talentéw
z rynku, przejeciu utalentowanych pracownikéw od konkurentéw, utrzy-
maniu talentéw w organizacji dzieki systemowi benefitow itp. Jednakze
w opinii badanych dyrektoréw jest to niewystarczajgce. Aby osiagna¢ naj-
wyzsze wskazniki zwrotu z kapitatu zainwestowanego w utalentowanych
pracownikéw(ROI), niezbedne bedzie zdefiniowanie pracy (w tym zadan
i wymagan stawianych pracownikom) na nowo. Pozyskiwanie nowych
pracownikéw i dopasowanie ich do juz istniejacych stanowisk, form za-
trudnienia i systeméw motywacyjnych sprawi, Zze beda oni nieefektywni.
79% badanych dyrektoréw generalnych wskazuje, ze w najblizszej przy-
szlosci niezalezni pracownicy realizujacy projekty na zlecenie zastgpia
pracownikéw etatowych. Oczywiscie, widoczne jest pewne zréznicowanie
w zalezno$ci od branzy, co zostato przedstawione na rys. 3.

95



A. DEWALSKA-OPITEK, J. STRZELCZYK-LUCKA

100% z :
90% e
. s
30% ’ ——
0%
60% \
50% 5o
A0%
30%
20%
10%
0%
v ] L ] o e -3 & o
e 3 <§"‘3\¢ a¥ of‘ ;"'o\ ® ¥ & \2}‘:}— & & 4
& s S & s 5 & & ®
& & & & & > < =
o N N S & ol
%@Q-I? S 4t {éj; ac{b O
ﬁ@* <
&
=~

Rysunek 3. Prognozowany udziat niezaleznych pracownikéw realizujacych
projekty na zlecenie w opinii menedzeréw HR wedtug branzy

Zrédto: Global Talent Trends 2019

Interesujacym studium przypadku przeprojektowania strategii HR
moze by¢ firma Microsoft, ktéra testuje system integracji pracownikow
etatowych, niezaleznych pracownikéw realizujacych projekty na zlecenie
i dostawcow ustug profesjonalnych - ekspertdéw, realizujac pilotazowy
projekt polegajacy na stworzeniu ,wewnetrznego rynku” pracownikow
o pozadanych kompetencjach do realizacji okreslonych projektéw, a takze
pozyskaniu zewnetrznych talentéw w celu zwiekszenia sprawnosci firmy
i skrocenia czasu realizacji projektow IT. Microsoft bada wplyw wiekszej
elastycznos$ci zatrudnienia na satysfakcje i wydajno$¢ pracownikdéw, a tak-
ze w jakim stopniu potrzebne bedzie redefiniowanie roli menedzeréw
w zespotach o zwiekszonej réznorodnosci.

Badania przeprowadzone na grupie pracownikéw wskazujg, ze
przed organizacjami pojawiaja sie nowe wyzwania w zakresie pozyskania
i utrzymania talentéw. Pracownicy utrzymujg znacznie blizsze relacje
z przedsiebiorstwami, w ktérych pracuja, dzielg sie swoimi osiggnieciami
zawodowymi w mediach spotecznosciowych (Linkedin czy Maimai w Chi-
nach), chwalg sukcesami firm, prezentuja wysoki poziom afiliacji, utozsa-
miaja sie z miejscem pracy, a sukcesy organizacji s3 powodem do dumy,
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co wskazuje na rosngce znaczenie marketingu wewnetrznego, ktérego
adresatami sg wtasnie pracownicy - ambasadorzy przedsiebiorstwa.

Pracownicy zapytani o to, z kim (czym) najsilniej sie utozsamiajg
oraz z kim (czym) laczy ich silne poczucie przynaleznosci, wskazywali
przede wszystkim na swoje miejsce pracy (organizacje, w ktérej sa zatrud-
nieni) - tak deklarowato 21% badanych. 17% odczuwa przynalezno$¢ do
grupy zawodowej, a 14% utoZsamia sie z zajmowanym stanowiskiem.
Omowione wielko$ci zaprezentowano na rysunku 4.

Poczucie identyﬁkacjlpzD Czﬁleilgdi?ggaql £
klientami 4%, Preynaleimoic do
5% firmy, w kiore)
Pracwoncy 53
zatrudnient
Poczucie identy fikacii z 22%
grup3 pracowniczy
1 4 o
Poczucie identy fikac =
Przynalesnodédo grupa zawodowsg
branzy 17%
13%
Prrynaleznodé do o )
okredlonego dziatuf nczucie identy fikacy 2
departamentu w ZAmowanym
oranizagi stanowisliem funkog
13% 14%

Rysunek 4. Poczucie przynalezno$ci i tozsamo$ci w opinii badanych
pracownikéw utalentowanych

Zrédto: Global Talent Trends 2019

Szczegolnego znaczenia nabiera employer branding, czyli budowanie
i wzmacnianie wizerunku przedsiebiorstwa jako pracodawcy. Oczywiscie
implementowane narzedzia muszg odzwierciedla¢ wymagania pracowni-
kéw, z uwzglednieniem grup pokoleniowych. Przyktadowo firma Master-
Card wykorzystata kampanie ,Przezywaj bezcenne chwile razem z Master-
card”, pierwotnie skierowang do klientéw-uzytkownikéw Kkarty kredyto-
wej, jako narzedzie EVP (Employee Value Proposition) i zaprezentowata
pracownikom mozliwosci kariery zawodowej w tejze firmie, okreslajac je
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jako bezcenne. Natomiast Red Bull stworzyt osobng kampanie pracownicza
pod nazwa ,Dodaj skrzydet swojej karierze”. Celem tej inicjatywy jest zi-
dentyfikowanie atutéw kompetencyjnych. Co interesujace, nie jest ona
skierowana wytacznie do pracownikéw firmy. Kazdy, kto zagra w gre onli-
ne ,Wingfinder”, moze zidentyfikowa¢ swoje silne strony i jednoczes$nie
tworzy baze osdb, sposrod ktdérych firma rekrutuje talenty.

Zbudowanie odpowiedniego EVP determinuje nie tylko decyzje uta-
lentowanych pracownikéw, czy rozpocza¢ wspotprace z danym pracodaw-
c3, lecz takze (wedtug niektérych badanych przede wszystkim) czy pozostac
w organizacji. Okoto 40% respondentow deklarowato che¢ zmiany praco-
dawcy w najblizszych 12 miesigcach, natomiast 97% dyrektoréw general-
nych przewiduje nasilajaca sie walke rynkowa o talenty. Tradycyjne sfor-
mutowanie ,przyciggac i utrzymac utalentowanych pracownikéw” zmienia
sie w teze ,przyciggac i nieustajaco przyciaga¢ talenty” za pomoca odpo-
wiednio skomponowanego zestawu korzysci dla pracownika - Employee
Value Proposition (EVP). Korzyscie te, skrojone na miare pracownikéw
utalentowanych, o wysokim potencjale, noszg nazwe Talent Value Proposi-
tion (TVP).

Badani zapytani, co sprawia, ze pozostang w danym miejscu pracy,
identyfikowali korzysci TVP, jednak odpowiedzi badanych réznity sie
w zalezno$ci od stanowiska, wieku (przynaleznosci do grupy pokolenio-
wej) i ptci.

Utalentowani pracownicy zatrudnieni na stanowiskach specjalistow
wskazywali pewno$¢ i bezpieczenstwo zatrudnienia, benefity zwigzane
z ochrong zdrowia, elastyczne godziny pracy, dogodna lokalizacje miejsca
pracy i konkurencyjne wynagrodzenie. Natomiast pracownicy zatrudnieni
na stanowiskach menedzerskich zdecydowanie mniejsza wage przywia-
zywali do pewnosci i bezpieczenistwa zatrudnienia, ich zestaw korzysci
0 szczegbélnym znaczeniu obejmowat mozliwo$¢ rozwoju zawodowego
i awansu w strukturze organizacji, a takze znaczenie pracy i istotno$¢ wy-
konywanych zadan. Zestawy korzysci TVP wsrod specjalistow i pracowni-
kéw na stanowiskach menedzerskich przedstawiono na rys. 5.
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Rysunek 5. Zestaw istotnych korzysci TVP w opinii badanych
pracownikéw utalentowanych wedtug stanowisk
Zrédto: Global Talent Trends 2019

W ujeciu pokoleniowym takze mozna zaobserwowaé zrdéznicowa-
nie w odniesieniu do zestawu Talent Value Proposition. Pracownicy naleza-
cy do pokolenia baby boomers cenig sobie przede wszystkim bezpieczen-
stwo i pewno$¢ zatrudnienia, benefity zwigzane z ochrong zdrowia,
dogodna lokalizacje, konkurencyjne wynagrodzenie i istotno$¢ wykony-
wanej pracy. Pokolenie X takze ceni sobie pewno$¢ i bezpieczenstwo
zatrudnienia, cho¢ w mniejszym stopniu niz baby boomers, ponadto ela-
styczne godziny pracy, czas wolny i konkurencyjne wynagrodzenie. Utalen-
towani pracownicy z pokolenia Y (millenialsi) doceniaja mozliwo$¢ rozwo-
ju zawodowego i rozwoju swoich kompetencji, mozliwo$¢ awansu zawo-
dowego i przyjazne miejsce pracy. Co godne odnotowania, pewno$¢ i bez-
pieczenstwo zatrudnienia rowniez uzyskato duzo wskazan, jednak mniej
niz w starszych grupach pokoleniowych. Oméwione zaleznos$ci przedsta-
wiono na rysunku 6.
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Rysunek 6. Zestaw istotnych korzysci TVP w opinii badanych pracownikéw
utalentowanych wedtug pokolen
Zrédto: Global Talent Trends 2019
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Rysunek 7. Zestaw istotnych korzysci TVP w opinii badanych pracownikéw

utalentowanych wedtug ptci
Zrédto: Global Talent Trends 2019

Kolejnym czynnikiem réznicujgcym preferencje pracownikéw uta-
lentowanych wobec zestawu TVP jest ptec. Opinie respondentéw wedtug
tej kategorii przedstawiono na rysunek 7.
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Zaréwno kobiety, jak i meZczyZni wskazywali pewno$¢ i bezpieczen-
stwo zatrudnienia jako czynnik determinujgcy pozostanie w danym miej-
scu pracy. Natomiast pozostate czynniki maja inne znaczenie dla kobiet
i dla mezczyzn. Kobiety bardziej sobie cenig benefity zwigzane z ochrona
zdrowia, elastyczne godziny pracy, dogodng lokalizacje, czas wolny i przy-
jazne miejsce pracy. Mezczyzni natomiast bardziej doceniajg mozliwos¢
rozwoju zawodowego i wiasnych kompetencji, mozliwosci awansu zawo-
dowego, konkurencyjne wynagrodzenie, znaczenie pracy i istotno$¢ wyko-
nywanych zadan, a takze interesujacg prace i zr6znicowane zadania.

Badani pracownicy utalentowani deklarowali, Ze o utrzymaniu rela-
cji z okreslonym pracodawca w znaczacy sposob decyduje poczucie zado-
wolenia, czyli satysfakcja, bedaca pochodng doswiadczen pracownika
w miejscu pracy (work experience), czyli dobrego, inspirujacego doswiad-
czenia zwigzanego z miejscem pracy, wywotujacego u pracownika pozy-
tywne emocje. Respondenci zostali poproszeni o dokonanie ewaluacji
czynnikow wedtug 5-stopniowej skali Likerta, gdzie 1 oznaczato najwyzsza
istotno$¢ czynnika, a 5 - najnizsza. Zestawienie czynnikéw satysfakcji za-
mieszczono na rysunku 8 w postaci profilu semantycznego z zachowaniem
skali uzytej w badaniu.

Czynnikami wptywajacymi na satysfakcje i budujacymi pozytywne
work experience s3 w ocenie pracownikéw o wysokim potencjale: praca
nad znaczacymi projektami, mozliwos¢ zachowania réwnowagi pomiedzy
zyciem zawodowym i osobistym (life-work balance) oraz bycie docenio-
nym za wklad pracy i wspéttworzenie wartosci organizacji. Jako czynniki
w najmniejszym stopniu wptywajace na poczucie zadowolenia pracowni-
kéw badani wskazywali lideréw wytyczajacych jasne cele, poczucie przy-
naleznosci i afiliacje. Nalezy podkresli¢, Zze czynniki te zostaty ocenione jako
relatywnie mniej istotne (obojetne). Zaden ze wskazanych czynnikéw nie
zostat oceniony jako nieistotny (raczej nieistotny czy zdecydowanie niei-
stotny).

Co interesujace, zdecydowana wiekszo$¢ badanych (82% talentéw
uczestniczacych w sondazu) deklarowata gotowos¢ wspotpracy z przed-
siebiorstwem na zasadach niezaleznych pracownikéw realizujacych pro-
jekty na zlecenie. Deklaracje takie sktadalo wiecej badanych z Meksyku
(94% wskazan), Chin (93%) czy z Bliskiego Wschodu. Stwarza to szczegol-
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ne wyzwanie dla pracodawcow, ktérzy preferuja inne formy wspotpracy
z talentami. Niemniej widoczna staje sie koniecznos¢ indywidualizowania
Talent Value Proposition projektowanych w odniesieniu do réznych grup
pracownikéw utalentowanych. W tym celu stosowane sg tzw. persony jako
jedno z podstawowych narzedzi analitycznych w procesie budowania
marki pracodawcy.

Ewaluacja pracownikow

i i Z o- . Ani istotny, . Zd -
Czynnik satysfakcji decyd Raczej SOmY)| Raczej ecydo
wanie istotn; ant nieistotn wanie
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Mozliwo$¢ zdobycia nowych 2,01
umiejetnosci ~
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Przyjazna atmosfera w pracy /

Praca nad projektami

o0 duzym znaczeniu 11

Poczucie przynalezno$ci
i afiliacja

Kompetencje decyzyjne 247

Liderzy, ktorzy wytyczaja

. 3,21
jasne cele

Rysunek 8. Profil semantyczny ewaluacji czynnikéw wptywajacych na satysfakcje
Z pracy w opinii badanych pracownikéw utalentowanych

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie Global Talent Trends 2019

Istotny wydaje sie fakt, iz pracownicy o wysokim potencjale oczekujg
zmian w zakresie budowania satysfakcjonujacych relacji przez organizacje
pracodawcoéw. Zmiana jest niezmiennie wpisana w specyfike rynku. Doko-
nujace sie procesy digitalizacji i automatyzacji pracy, coraz wieksze wyko-
rzystanie nowoczesnych technologii, w tym sztucznej inteligencji sprawiajg,
ze od pracownikéw oczekuje sie pelnienia coraz to nowych rél w organizacji
i posiadania szczegdlnych kompetencji. Jednocze$nie sami pracownicy
utalentowani oczekujg stworzenia przez pracodawcéw atrakcyjnego Sro-
dowiska pracy, dopasowanego do zmieniajacych sie oczekiwan talentow.
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5.6. Podsumowanie

Reasumujac przedstawione rozwazania, mozna stwierdzi¢, ze para-
dygmat relacyjny nabiera coraz wiekszego znaczenia, tak w teorii zarza-
dzania i marketingu, jak i w praktyce dziatalnos$ci rynkowej. Organizacje
tworza i podtrzymuja relacje z réznymi podmiotami rynkowymi, zwanymi
interesariuszami, a jedng z kluczowych grup interesariuszy organizacji sa
pracownicy. Dziataja oni wewnatrz przedsiebiorstwa, ich interesy sg zwig-
zane z zarzgdzaniem, wplywaja bezposrednio na funkcjonowanie organi-
zacji oraz podlegaja rowniez oddziatywaniu ze strony menedzerdw.

Pracownicy stanowig podstawowy zasob organizacji, wykorzysty-
wany w procesie gospodarowania (w podej$ciu zasobowym) i jej kapitat,
czyli wartos¢, ktora przynosi warto$¢ dodatkowa (w ujeciu kapitatowym).
W tym konteks$cie miarg wartoS$ci pracownika jest jego potencjat, czyli ta-
lent.

Organizacje daza do pozyskania i utrzymania pracownikéw o poza-
danych kompetencjach, zwanych pracownikami wiedzy, pracownikami
o wysokim potencjale, czyli pracownikéw utalentowanych. Jednak stanowi
to coraz wieksze wyzwanie, zaré6wno z uwagi na cechy talentéw (sa samo-
dzielni, mobilni, mniej pokorni, oczekuja od organizacji dopasowanego
i zindywidualizowanego zestawu korzysci dla pracownika), jak i zmieniaja-
ce sie warunki pracy (praca wszedzie i praca o kazdej porze dzieki zasto-
sowaniu nowoczesnych technologii, samozatrudnienie badz inne, elastycz-
ne formy zatrudnienia zamiast pracy na etat w pelnym wymiarze czasu
pracy).

Whnioski plynace z oméwionych badan przeprowadzonych przez
firme doradcza Mercer i zaprezentowane w raporcie Global Talent Trends
2019 jednoznacznie wskazujg, Ze organizacje musza sprostac szczeg6lnym
wyzwaniom w budowaniu relacji z talentami.

Przede wszystkim kluczowym wyzwaniem staje sie pozyskanie ta-
lentéw. W tym celu menedzerowie rekrutujg pracownikéw o wysokim
potencjale z rynku, przejmujg od konkurentéw, poszukujg talentéw na
»wewnetrznym rynku pracy” - czyli wewnatrz organizacji, a nawet poprzez
gry online identyfikuja atuty kompetencyjne oséb, ktorych profile moga
teraz lub w przysztosci odpowiada¢ lukom kompetencyjnym w organizacji.
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Kolejnym wyzwaniem, ktéremu pracodawcy nadali szczeg6lng range, jest
utrzymanie talentéw. Pracownicy musza by¢ stale zachecani do utrzymy-
wania relacji z organizacja. Stuza temu specjalne, dopasowane do indywi-
dualnych wymagan zestawy Talent Value Proposition, ktére muszg by¢
elastyczne i zmienia¢ sie wraz z sytuacja zawodowa i osobista pracowni-
kéw. Trzecim zidentyfikowanym w badaniu wyzwaniem jest zapewnienie
satysfakcji pracownikéw utalentowanych ze wspétpracy z organizacjg, co
przetozy sie na silne i pozytywne work experience.

Sukcesy organizacji w zakresie pozyskania i utrzymania pracowni-
kéw o pozadanych kompetencjach i wysokim potencjale przektadaja sie
bezposrednio na ich sukcesy rynkowe w silnie konkurencyjnych warun-
kach globalnej rywalizacji. Wygrajg te organizacje, ktére docenig wage
nadchodzacych przemian i podejma skuteczne dzialania stuzace budowa-
niu trwatych i pozytywnych relacji z talentami. Te natomiast, ktére odniosa
sie do tego z lekcewazeniem, znajda sie na obrzezach globalnej gospodarki
XXI wieku.
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Organisational relationship with talented employees
- facing the challenges of the future

Abstract: Relational paradigm has become increasingly important, not only in
management and marketing theory, but also in operational market activity of
contemporary enterprises. Organisations tend to build relationships with
many stakeholders, paying particular attention to employees. It is assumed
that organisations compete among one another to gain and maintain
employees with desired competences and high potential (so called talented
employees), and an effective way to achieve this is building strong and posi-
tive and relationship with the talents. However, it may be observed that orga-
nisations face real challenges to gain and maintain talented employees, due
to the specific personal traits of talents and changing working conditions.
The theoretic deliberation is supplemented by results of a research that was
conducted by Mercer consulting company in 2018 and 2019 among 7200
respondents and published in Global Talent Trend report 2019.

Keywords: organisational relationship, stakeholders, talented employees
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6.1. Wprowadzenie

Gwaltowne zmiany gospodarcze, technologiczne, spoteczne, poli-
tyczne i Srodowiskowe oraz wzrost ztoZzonosci proceséw wewnetrznych
stanowig nowe wyzwania dla funkcjonowania przedsiebiorstwa. Natural-
ng konsekwencja tych zjawisk jest konieczno$¢ weryfikacji wielu dotych-
czasowych paradygmatow funkcjonowania przedsiebiorstwa, majacych
bezposrednie przetozenie na wybdr realizowanej strategii, poziom i war-
to$¢ posiadanych zasobow oraz na sposéb ich zarzadzania. Przedsiebior-
stwo powinno by¢ kreatywne, elastyczne i niekonwencjonalne w sposobie
dziatania. Powinno raczej kreowac otoczenie niz by¢ jego biernym uczest-
nikiem!. Wspoétczesne organizacje stojg przed wyzwaniem ciagtego uczenia
sie, doskonalenia oraz dostosowywania sie do turbulentnych warunkéw
w gospodarce?.

1 A. Sopinska, Wspdtczesne przedsiebiorstwo. Teoria i praktyka, SGH, Warszawa 2012, s. 9.

2 W. Werenda, Zarzqgdzanie oparte na relacjach z interesariuszami w podstawowej jednostce
samorzqdu terytorialnego. Rozwazania teoretyczne, [w:] Zarzqdzanie w regionie. Teoria
i praktyka, E. Kuczmera-Ludwiczynska (red.), SGH, Warszawa 2012, s. 249.
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Srodowisko organizacji zaréwno zewnetrzne, jak i wewnetrzne sty-
muluje do zmian w kazdym obszarze zasobowym. Szczegblnie wazne s3
jednak zasoby ludzkie, ktére stajq sie zwlaszcza w kontekscie funkcjono-
wania gospodarki opartej na wiedzy zasobem kluczowym. Do symptoma-
tycznych wyzwan, przed jakimi stoja wspodtczesne organizacje, nalezy
przede wszystkim: permanentna elastycznos¢, mobilno$¢ pracownikow,
wielokulturowo$¢, réznorodnos¢ pokoleniowa, dostrzeganie pozytywnego
potencjatu organizacji oraz zmiany w warto$ciach pracowniczychs3. Niniej-
sze opracowanie jest proba przedstawienia kluczowych wyzwan stojacych
przed menedzerami w kontekscie zjawiska rosngcego wptywu zarzadzania
kompetencjami utalentowanych pracownikow jako determinanty sukcesu
wspotczesnego przedsiebiorstwa w §wietle dynamicznie zmieniajgcego sie
otoczenia.

6.2. Kompetencje - ujecie terminologiczne

Termin kompetencje w ostatnich dwoch dekadach zrobit spektaku-
larng kariere wéréd menedzeréw i teoretykéw zarzgdzania. Wyszukiwanie
w bazie EBSCO terminu ,competency” przynosi ponad 27 tysiecy artkutéw,
a wyszukiwanie na podstawie stowa ,competence” dostarcza 49 tysiecy
doniesien*. Mimo wielu préb uzgodnienia stanowisk badaczy, nie ma jed-
noznacznej zgody w kwestii znaczenia pojecia kompetencji. Praktycznie
kazdy autor podaje swoje wtasne definicje, dajac takie badz inne uzasad-
nienia. Wydaje sie przy tym, Ze nie jest to wada badZ ograniczenie w prak-
tycznym zastosowaniu tego pojecia. Wynika to raczej z pragmatycznego
nastawienia, w ktorym wazniejsza jest skuteczno$¢ niz konstrukcja teore-
tycznas.

Nie sposéb zaprezentowac bogactwa interpretacji pojecia kompe-
tencji, pojawiajacych sie w publikacjach z réznych obszaréw wiedzy, podje-
to wiec prébe podstawowej interpretacji tego terminu. Z przedstawionego

3 I. Bednarska-Wnuk, Rozwdj zasobow ludzkich wobec wyzwarn wspdtczesnosci, [w:] Cztowiek
w organizacji. Teoria i praktyka, P. Wachowiak (red.), SGH, Warszawa 2012, s. 45-52.

4 G. Gruszczynska-Malec, ]. Struzyna, Budowanie kompetencji absolwenta uniwersytetu,
[w:] Kompetencje absolwentow studiéw ekonomicznych. Perspektywa nauki i biznesu, K. Jedral-
ska, ]. Bernais (red.), Wydawnictwo UE, Katowice 2011, s. 171.

5 G. Filipowicz, Zarzqdzanie kompetencjami zawodowymi, PWE, Warszawa 2004, s. 17.
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zestawienia wybranych definicji kompetencji (tabela 1) wynika, iZ termin
ten jest niejednorodnie definiowany. Wystepowanie w jezyku polskim ta-
kich poje¢, jak: umiejetnosci, zdolnosci czy kwalifikacje, faktycznie utrud-
nia i komplikuje zajmowanie sie tematyka kompetencjié. Nalezy jednakze
zauwazy¢, iz wiekszo$¢ autoréw uwaza kompetencje za pojecie szerokie
i nadrzedne w stosunku do innych, wspomnianych powyzej.

Tabela 1. Przeglad definicji kompetencji

Autor Definicja kompetencji

Potencjat istniejacy w cztowieku, prowadzacy do takiego zacho-
wania, ktére przyczynia sie do zaspokojenia wymagan na danym
stanowisku pracy w ramach parametréw otoczenia organizacji,
co z kolei daje pozadane wyniki.

R. Boyatzis

Zakres wiedzy, umiejetnosci i odpowiedzialnosci, pelnomocnictw

M. Butkiewicz . - . .
i uprawnien do dziatania.

Zbior wiedzy, uzdolnien, stylow dziatania, osobowosci, wyzna-
wanych zasad, zainteresowan i innych cech, ktére uzywane
i rozwijane w procesie pracy prowadza do osiggniecia rezultatéw
zgodnych ze strategicznymi zamiarami przedsiebiorstw.

A. Sajkiewicz

Ogodt cech i wlasciwosci uciele$nionych w ludziach (wiedza,
umiejetnosci, zdolnosci, zdrowie, motywacja), ktére majg okre-
Slone warto$ci oraz stanowig zrdédto przysztych dochodéw za-
rowno dla pracownika-wiasciciela kapitatu ludzkiego, jak idla
organizacji korzystajacej z tegoz kapitatu w okreslonych warun-

A. Pocztowski

kach.
G. Gruszczynska- | Zdolno$¢ i gotowo$¢ pracownika do realizacji okreslonych funk-
-Malec cji (zadan, czynnosci) w réznych sytuacjach pracy.

Dyspozycje w zakresie wiedzy, umiejetnosci i postaw, pozwalajg-

G. Filipowicz . i i Loy L
ce realizowac zadania zawodowe na odpowiednim poziomie.

S3 zbiorem zachowan, ktére pewne osoby opanowujg lepiej niz

C.Levy-Leboyer inne, co sprawia, ze w okreslonej sytuacji dziataja one sprawnie;j.

Zdolno$¢ skutecznej realizacji okre$lonych zadan zwigzanych
zpraca lub osiggania pozadanych, wymiernych wynikéw, zdol-
no$¢ realizacji konkretnych wzorcéw zachowan.

S. Whiddett,
S. Hollyforde

Opracowanie wtasne

W literaturze tematu nie ma zgodnosci co do zakresu definiujgcego
kompetencje, a tym samym takze w kwestii samej struktury kompetencji.

6 A. Rakowska, Kompetencje menedzerskie kadry kierowniczej we wspétczesnych organiza-
cjach, Wyd. Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej, Lublin 2007, s. 47.
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Przeglad dotychczasowego dorobku pozwala na wytonienie réznych sta-
nowisk, odnoszacych sie do problematyki kompetencji. Od lat toczy sie
dyskusja dotyczaca problemu, czy kompetencje to dyspozycje, czy zacho-
wania. Probg rozstrzygniecia problemu jest wiaczenie zachowan do zbioru
elementéw sktadowych kompetencji. Jesli potraktowaé kompetencje jako
mozliwosci, ktérymi dysponuje osoba i zatozy¢, ze ujawnia je w okreslo-
nym dziataniu, pod wptywem motywacji wewnetrznej lub zewnetrznej, to
pytanie: kompetencje - dyspozycje czy zachowania? nie musi oznaczaé
sprzecznosci. Warto podkresli¢, iz wspotcze$nie wiekszos$¢ koncepcji kom-
petencji (w tym takze kompetencji kierowniczych i zawodowych) stanowi
odmiany formuty zawierajgcej stwierdzenie, Ze kompetencja to zespét cech
danej osoby, umozliwiajacych jej skuteczne i/lub wyroézniajgce sie wypet-
nianie okreslonych zadan (np. zwiazanych z praca zawodowa). Zatem
kompetencje, tak jak przed chwilg zauwazono, to dyspozycje ujawniane
w trakcie realizacji zadan. Odwotujac sie do zatozen psychologii behawio-
ralnej, w ostatnich dziesiecioleciach formutowano rozmaite warianty defi-
nicji kompetencji jako zestawu cech unaoczniajgcego sie w dziataniu.
Czyniono tak gtéwnie po to, by doktadnie okresli¢ 6w ,zesp6t cech” i tym
samym zblizy¢ sie do stworzenia struktury kompetencji. Efektem prac
koncepcyjnych, podejmowanych przez przedstawicieli réznych dziedzin
wiedzy, stato sie pojmowanie kompetencji jako zbioru wielu skltadowych,
do ktérych zalicza sie najczesciej: wiedze, umiejetnosci, zdolnosci, postawy
i zachowania oraz motywacje’.

Dla potrzeb niniejszego opracowania mozna przyjaé, iz kompetencje
okreslajg zdolnosci i gotowos$¢ pracownika (lub potencjalnego pracownika)
do realizacji okres$lonych funkcji (zadan, czynnosci) w réznych sytuacjach
pracys.

7 S. Whiddett, S. Hollyford, Modele kompetencyjne w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi, Oficyna
Ekonomiczna, Krakéw 2003, s. 13.

8 G. Gruszczynska-Malec, Wymiary kompetencji zawodowych pracownika wspotczesnej orga-
nizacji, Zeszyt Naukowy ,Tendencje w zarzadzaniu wspétczesnymi organizacjami”, Slaska
Wyzsza Szkota Zarzadzania im. gen. J. Zietka, nr 14, Katowice, 2002, s. 40.
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Klasyfikacji kompetencji mozna dokonywaé w oparciu o rozmaite

kryteria. Do jednego z nich zaliczy¢ nalezy wlasno$é. Zastosowanie tego

kryterium pozwala na wytonienie kompetencji:

indywidualnych (kompetencje indywidualne wigza okres$lony zestaw
cech, ujawniajacych sie w dziataniach, z cztowiekiem)

grupowych (kompetencje zespotu, korporacji/organizaciji).

W odniesieniu do obu wymienionych, gtéwnych rodzajow kompe-

tencji mozna wskaza¢ dodatkowe kryteria grupowania kompetencji indy-

widualnych:

Zrodto nabywania kompetencji (kompetencje formalne i rzeczywiste),
zakres merytoryczny (kompetencje waskie i szerokie),

perspektywa czasowa (kompetencje aktualne i antycypowane),

zakres oddziatywania (kompetencje waskie, np. niezbedne na danym
stanowisku pracy, i kompetencje szerokie, np. wazne w $rodowisku
spotecznym),

tres¢ (kompetencje zawodowe, spoteczne, biznesowe i konceptualne).
Tymczasem w klasyfikacji kompetencji z perspektywy wtasnosci

grupowej (kompetencje zespotu, organizacji) dodatkowo uwzglednia sie

najczesciej takie kryteria, jak:

dostepnos$¢ (kompetencje wlasne organizacji i nabyte wskutek ,wypo-
Zyczenia”),

przeznaczenie (kompetencje generalne, wspdlne dla wszystkich
cztonkow organizaciji, i specjalistyczne)

waznos$¢ (kompetencje kluczowe - uznane za najwazniejsze dla pra-
cownika na okre$lonym stanowisku czy organizacji jako catosci),
mierzalno$¢ (kompetencje fatwo i trudno mierzalne),

doktadnos¢ definiowania (zdefiniowane ogdlnie lub szczegétowo)e.
Nalezy jednak zauwazy¢, ze problematyka definiowania, interpreto-

wania i podziatéw kompetencji wymaga jeszcze szerszego kontekstu teore-

tycznego i empirycznego.

9 R. Walkowiak, ZZL. Kompetencje. Nowe trendy. Efektywnosé, Dom Organizatora, Torun
2007,s.22-23.
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6.3. Istota, poziomy i cele zarzadzania kompetencjami

Podjecie problematyki zarzadzania kompetencjami wymaga wyja-
$nienia na wstepie, iz w literaturze tematu funkcjonuja roéwnolegle dwa
okreslenia, mianowicie: zarzadzanie kompetencjami i zarzadzanie kompe-
tencjami zawodowymi. Pierwsze z nich - zarzadzanie kompetencjami,
zwykto sie odnosi¢ do dziatalno$ci zorientowanej na osigganie celéw orga-
nizacji i faczy¢ z zarzadzaniem wszystkimi kompetencjami wystepujacymi
w organizacji. Drugie natomiast - zarzadzanie kompetencjami zawodowy-
mi, oznacza spos6b prowadzenia polityki personalnej w organizacji, pole-
gajacy na tym, ze kompetencje stajg sie ogniwem tgczacym dziatania z za-
kresu rekrutacji i selekcji, ocen pracownikéw, szkolen, planowania Sciezki
kariery, systemow motywacyjnych?0. Uzytecznym zZrédiem wiedzy o nur-
tach badawczych w odniesieniu do zagadnien zarzadzania kompetencjami
i tworzenia systemow kompetencyjnych na potrzeby organizacji pracy jest
przegladowy artykut P.A. McLagan (Competency Systems in the New World
of Work). Ujmujacy catosciowo tematyke kierunkéw badan nad kompeten-
cjami w przekroju réznych dyscyplin spotecznych traktujacych o zarzadza-
niu zasobami ludzkimi, funkcjonowaniu systeméw kompetencyjnych, za-
gadnieniach spotecznych organizacji pracy w biznesie i instytucjach, a tak-
Ze procesie ksztattowania przewagi konkurencyjnej opartej na wzroscie
warto$ci kapitatu ludzkiego. Wedtug P.A. McLagan systemy kompetencyjne
jako wyodrebniony przedmiot badan pojawit sie réwnolegle w centrum
zainteresowania trzech grup dyscyplin reprezentujacych nauki spoteczne
i behawioralne. Pierwszy nurt badawczy zdominowany przez psychologie
roznic indywidualnych koncentrowat sie na identyfikacji wrodzonych
uzdolnien, ktére trudno rozwija¢ w kolejnych stadiach nauki i aktywnosci
zawodowej. Druga orientacja bedaca domenag psychologii edukacyjnej
i behawioralnej priorytetowo potraktowata kwestie ksztattowania kompe-
tencji niezbednych do petnienia rél zawodowych wokdt modeli kompeten-
cji oraz strategii motywowania i rozwoju kadr sprzyjajacych optymalnym
wynikom pracy i skutecznosci zarzadzania wydajnos$cia organizacji. Ostatni
kierunek badan nad systemami kompetencji jest zwigzany z naukami
0 zarzadzaniu. Kierunek ten uczynit przedmiotem dociekan naukowych

10 G. Filipowicz, op. cit,, s. 46.
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i dziatan praktycznych zagadnienia definiowania pracy jako podstawy
okres$lania wymagan co do kompetencji pracowniczych gwarantujgcych
wysoka wydajnos¢ pracownikall.

W literaturze przedmiotu charakteryzuje sie takze poziomy zarza-
dzania kompetencjami, co przedstawiono na rysunku 1. Pierwszy poziom -
indywidualny - dotyczy konkretnej osoby, ktéra zarzadza wtasnymi kom-
petencjami, co wpisuje sie w popularny ostatnio nurt mikrozarzadzania -
zarzadzanie samym soba. Jego celem jest poprawa znajomosci i rozumienia
wilasnych pragnien i celéw, uczenie sie wyznaczania i osiggania tych celow
w konkretnych warunkach i okoliczno$ciach. Dzieki poznawaniu siebie
(samo$wiadomosci, odkrywaniu wtasnych zasobéw) czlowiek jest zdolny
do ksztattowania siebie i zmierzania w kierunku samorealizacji.

Poziomy:

1 — indywidualny

2 — organizaciji

3 — lokalny

4 — regionalny

5 — krajowy (narodowy)
6 — ponadnarodowy

Rysunek 1. Poziomy zarzadzania kompetencjami

Zré6dto: T. Oleksyn, Zarzqdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006,
s.36-37

Drugi poziom, to poziom organizacyjny, ktérego trzon stanowia
kompetencje (okre$lone przez menedzeréw) niezbedne w organizacji.
Zasadniczym sposobem ich pozyskiwania i rozwijania jest zatrudnianie
i utrzymywanie wartoSciowych pracownikéw oraz ich doskonalenie.
Poziom lokalny dotyczy gmin i powiatéw; tworzac i realizujac lokalne

11 P. Bielecki, Kompetencje absolwentow studiow wyzszych w swietle ogdlnoeuropejskich
badan Cheers, Reflex i Tuning, [w:] Kompetencje absolwentéw studiow ekonomicznych. Perspek-
tywa nauki i biznesu, Jedralska, ]. Bernais (red.), Wydawnictwo UE, Katowice 2011, s. 20-22.
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plany rozwoju spoteczno-gospodarczego zarzadza sie rowniez kompeten-
cjami (bezposrednio i posrednio). Najwieksza rola takich programow uwi-
dacznia sie w realizowanej polityce edukacyjnej, kulturalnej i szkoleniowe;j.
Kolejny poziom zarzadzania kompetencjami - regionalny - dotyczy gtéw-
nie tych krajéw, w ktérych polityka edukacyjna, kulturalna i szkoleniowa
jest realizowana na poziomie rzagdoéw lokalnych (np. Niemcy i USA). W Polsce
za odpowiednik regionu przyja¢ nalezy wojewddztwo. Znaczenie wojewodz-
twa w procesie zarzadzania kompetencjami nalezy ujmowac dwojako:

e koncentracja na konkretnych uwarunkowaniach spoteczno-demo-
graficznych, charakterystycznych dla danego regionu i wptywaja-
cych na kompetencje indywidualne czy organizacyjne,

e podkreslanie znaczenia aktywnosci wiadz regionu w podejmowaniu
inicjatyw (zwigzanych takze z pozyskiwaniem europejskich fundu-
szy) sprzyjajacych rozwijaniu kompetencji jego mieszkancéw.
Adekwatnie do wcze$niej wymienionych (lokalnego i regionalne-

go), poziom krajowy (narodowy) zarzadzania kompetencjami igczy sie
z realizowang polityka o$wiatowg i jej adekwatnos$cig do potrzeb rynku
pracy. Z punktu widzenia zarzadzania kompetencjami w wymiarze krajo-
wym wazne s3 takze regulacje prawne, $ciSle zwigzane z aktywnoscig
zawodowa ludnosci kraju (np. dotyczace prawa pracy, poradnictwa zawo-
dowego) i wdrazanie programow wspierajacych te aktywnos¢é. Niezmier-
nie wazny jest oczywiscie czynnik finansowy, ktéry w wymiarze krajowego
zarzadzania kompetencjami, z racji cztonkostwa Polski w Unii Europej-
skiej, wiaze sie z jej polityka w zakresie finansowego wspierania rozwoju
kapitatu ludzkiego?2.

W ostatnich dziesiecioleciach, w wyniku globalizacji, znaczenia na-
brato takze zarzadzanie kompetencjami na ponadnarodowym poziomie,
a jego najwazniejszy wymiar stanowi popularyzacja nauki (permanentne-
g0 uczenia sie), prawa do swobodnego wyboru zawodu i miejsca pracy czy
tez prawa do rozwoju i ochrony pracy3. W procesie zarzadzania kompe-
tencjami, bardziej niz na rdéznice specyficzng pomiedzy kompetencjami,
zwraca sie uwage na to, ze kompetencje powinny:

12 T. Oleksyn, Zarzqdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw
2006, s. 36-37.
13 Tamze, s. 38.
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e mie¢ decydujgce znaczenie dla zachowania dynamicznej przewagi
konkurencyjnej

e by¢ trudne do kopiowania

e dawac dostep do wielu rynkéw

e cechowac sie skrytos$cig, solidnoscia, zakorzenieniem i uswiadomie-
niem wsréd kadry kierowniczej.

Nalezy jednak pamietaé, ze idea zarzadzania kompetencjami musi
by¢ traktowana jako proces na ktéry sktada sie wiele réznorodnych kom-
ponentow wspotzaleznych od siebie i wptywajacych na jego syntetyczny
efekt!4,

6.4. Zarzadzanie talentami

Przedsiebiorstwa muszg poszukiwa¢, rozwija¢ i zatrzymywac naj-
lep-szych ludzi zdolnych realizowaé okreSlone strategie organizacji.
W kazdej organizacji istnieje grupa pracownikéw, ktérych specjalna war-
tos$¢ wynika z posiadanej fachowej, czesto unikatowej wiedzy i zdolnosci
popartych doswiadczeniem. Najczesciej nie jest mozliwe szybkie zastapie-
nie ich, trzeba zatem dbac o ksztattowanie ich kompetencji w ramach pro-
graméw rozwojowych i walczy¢, by pozostali w organizacji. Ryzyko jest
jednak duze, gdyz ma sie do czynienia z mobilng kadrg, ktérg kazda inna
organizacja chetnie przyjmie i dodatkowo bedzie gotowa zaptaci¢ za ten
swego rodzaju ,transfer”15. W zwigzku z tym przed zarzadzaniem zasoba-
mi ludzkimi we wspotczesnych przedsiebiorstwach stoi wiele zadan. Jed-
nym z najwazniejszych jest dopasowanie metod i technik do zmieniajacych
sie warunkéw pracy?s, ale rowniez stawiania przed pracownikami nowych
celéw, do ktorych zaliczy¢ mozna:

e ciggle uczenie sie i posiadanie aktualnej i zarazem specjalistycznej
wiedzy z zakresu zarzadzania i typu prowadzonej dziatalnosci,

e aktywne uczestnictwo w procesach zarzadzania wiedza i budo-
wania wartoSci organizacyjnej,

14 G. Gruszczynska-Malec, ]. Struzyna, op. cit,, s. 178.

15 D. Klimkiewicz, W poszukiwaniu talentéw. Jak zdoby¢ najbardziej wartosciowych pracow-
nikow, ,Personel i Zarzadzanie” nr 5/2007, s. 38-39.

16 K. Januszkiewicz, Pokolenie Y - dylematy charakterystyki, [w:] Cztowiek w organizacji.
Teoria i praktyka..., op. cit,, s. 75.
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e posiadanie umiejetno$ci postugiwania sie najnowszymi osiagnie-
ciami zwigzanymi z technika komputerowa,

e bycie komunikatywnym, a w szczegdlnosci posiadanie umiejetnosci
prowadzenia dialogu,

e bycie asertywnym,

e bycie kreatywnym i zaangazowanym w podejmowanie wielu inicja-
tyw, w tym majacych na celu uzyskanie innowacji,

e aktywne uczestnictwo w procesie zmian?’.

W ostatnich latach pojawito sie pojecie ,wojna o talenty” z uwagi na

to, Ze popyt na najzdolniejszych pracownikéw przewyzsza podaz. Wynika
to z wielu dynamicznych, globalnych zmian demograficznych,
ekonomicznych, socjalnych, kulturowych, zmian w sposobach zarzadzania
organizacjami, ktére powoduja powstawanie luki miedzy zapotrzebo-
waniem na talenty a ich dostepno$cig. Poza tym szybki rozwdj portali
internetowych zapewnia pracownikom tatwiejszy i szybszy dostep do
informacji o atrakcyjnych ofertach pracy w kraju i za granica, tworzac
coraz wieksze i realne zagrozenie odptywu talentéw z firm, ktére
niedostatecznie dbaja o rozwodj i satysfakcje swoich pracownikoéw?is,
Poczatki zainteresowania problematyka zarzadzania talentami przypisuje
sie bezposredniemu dziataniu praktykéw. Jako jedna z pierwszych,
kwestiami zarzadzania talentami zajeta sie organizacja The Chartered
Institute of Personel and Development (CIPD), $cisle wspotpracujaca
z Academy of Human Resource Development oraz University Forum for
Human Resource Development. CIPD powotane zostato do dziatania na
pograniczu teorii i praktyki. W przypadku zarzadzania talentami, idee,
koncepcje i pierwsze pomysty zostaly zaadaptowane z praktyki
gospodarczej. Jest to Zrodtem zaréwno korzysci, jak i probleméw. Choé
obszar ten ma ogromne znaczenie dla praktyki gospodarczej, to jednak
mozliwosci odpowiedzi teorii na wyzwania praktyki nadal wydajg sie
niedostateczne. Warto jednak pamietaé, ze zarzadzanie talentami
niesformalizowane w postaci konkretnego, uniwersalnego modely,
koncepcji rozwija sie w rdéznych kierunkach. Ten swobodny, niczym

17 I, Bednarska-Wnuk, Rozwdj zasobéw ludzkich..., op. cit., s. 50.
18 M. Chodorek, Dylematy pojeciowe i praktyczne w zarzqdzaniu talentami, [w:] Cztowiek
w organizacji. Teoria i praktyka..., op. cit., s. 249-250.
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nieograniczony rozwoj trwa, poniewaz brak jest wzorcéw, ktére mozna
bytoby kopiowa¢ we wszystkich organizacjach. Sytuacja ta jest trudna
z punktu widzenia przedsiebiorstwal?, ktére opracowuje, wdraza i realizuje
koncepcje zarzadzania talentami.

Analizujac  dorobek teorii zarzadzania talentami mozZna
zidentyfikowaé najwazniejsze jego obszary, ktdre powinny zosta¢ poddane
whnikliwej analizie. Pozwoli to wyznaczy¢ zadania w ramach przyjetej przez
organizacje koncepcji rozwoju kompetencji utalentowanych pracownikow.
Do podstawowych obszaréw ZT zaliczy¢ nalezy:

¢ planowanie zasobow (utalentowanych pracownikéw),
o rekrutacje i selekcje talentow,

e motywowanie pracownikow utalentowanych,

e rozwdj kompetencji pracownikdéw utalentowanych,

e kreowanie karier pracownikéw utalentowanych,

e ocenianie pracownikéw utalentowanych,

e monitorowanie procesu odejscia talentow?20.

Czesto wobec pracownikéw o wysokim potencjale formutuje sie
wiele oczekiwan. Wiele z tych oczekiwan jest nieokreslonych i z tego
wynikaja czesto trudnosci w zarzadzaniu zdolnymi ludZmi. Jedne
z najciekawszych badan tego zagadnienia przez wiele lat prowadzit
Howard Gardner, psycholog z Harvardu. W serii swych ksiazek, takich jak
np. ,Niepospolite umysly”, przedstawia wnikliwe badania dotyczgce
prawidtowosci w sposobie myslenia i zachowania wybitnych oséb. Nie
pisat z my$lag o menedzerach, a wiekszo$¢ badanych os6b nie pochodzita ze
Swiata biznesu, cho¢ badat zagadnienia bycia liderem. Mimo to badania
Gardnera sg bardzo istotne dla kazdego, kto interesuje sie talentami, a ich
znaczenie wynika z tego, ze przeprowadzono je w réznych dziedzinach:
polityce, wynalazczosci, biznesie, psychologii i sztuce. Interesowata go
natura talentu i to, co sprawia, ze konkretne osoby sa wybitnie
utalentowane. Z czego wynikajg wybitne osiaggniecia? Gardner wskazuje
trzy konkretne cechy, ktére wyro6zniaja jednostki wybitne. Po pierwsze,

19 T. Ingram, Zarzqdzanie talentami. Teoria dla praktyki zarzqdzania zasobami ludzkimi,
PWE, Warszawa 2011, s. 22-24.

20 A. Pocztowski, Zarzqdzanie talentami w organizacji, Oficyna a Wolters Kluwer business,
Krakéw 2008, s. 97.
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analizujg one do$wiadczenia wnikliwiej niz wiekszo$¢ os6b. Po drugie,
wyrdznia je nie tyle wrodzona zdolno$¢, ile sposob, w jaki identyfikujg
i wykorzystuja swoje mocne strony. Po trzecie, mimo Ze czesto ponosza
porazki, czasami nawet duze, ucza sie na btedach i przeksztalcaja je
w szanse. Sukces w zarzadzaniu talentami jest najcze$ciej determinowany
innym rodzajem relacji oraz nowej jakos$ci dialogiem miedzy pracownikiem
a menedzerem. Konieczne jest, aby stosunki miedzy menedzerem a
utalentowanym pracownikiem byly dynamiczne. Od zarzadzajgcych
oczekuje sie bowiem zdolnosci radzenia sobie z wielorakimi Zzgdaniami,
zmieniajgcymi sie sytuacjami, ciggla presja czasu. Ponadto relacja musi by¢
dynamiczna, poniewaz taka jest tez natura talentu.

Talent nie jest towarem ani stanem. Jest czyms, co sie ksztattuje,
i w danej chwili moze by¢ jak nieoszlifowany diament, by po chwili sta¢ sie
najcenniejszym brylantem?l. Umiejetno$¢ utrzymania w firmie ludzi
o wysokim potencjale stanowi wyzwanie pod wzgledem tworzenia
atrakcyjnego systemu motywacyjnego, mobilizujacej kultury organiza-
cyjnej, otwartej, nieformalnej komunikacji, poczucia partnerstwa.
Inteligentni i zdolni pracownicy sa bardziej mobilni. Maja coraz wiecej
mozliwosci. Pracownikom utalentowanym jest tatwo zmienia¢ miejsce
zatrudnienia, gdyz wiedza, ze sg poszukiwani na rynku pracy, znaja swoja
warto$¢ i oczekujg, ze pracodawca réwniez bedzie umiat ja docenié.
W $rodowisku pracy zdominowanym przez projekty, zespoty, ,szyte na
miare” produkty, cztowiek w roli pracownika coraz czesciej okresla swoja
tozsamos$¢ zawodowaq nie poprzez diugoletnie zwigzki z jedna organizacja,
ale poprzez liczne relacje - najcze$ciej nieformalne i oparte na zaintereso-
waniach, pasjach i podobnych do$wiadczeniach - ze specjalistami z tego
samego $rodowiska zawodowego. Zmiany dotyczg roéwniez istoty
Swiadczenia pracy w aspekcie tresci pracy, formy zatrudnienia, §wiadczenia
pracy na odlegltos¢, ruchliwosci $wiadczacych prace, relacji z pracodawcg/
pracodawcami, dynamicznych i wszechstronnych kompetencji, sposobu
rekompensowania wktadu intelektualnego w prace i oryginalnych praktyk
podejscia do réznych problemoéw organizacyjnych?2. Trendy w technologii,

21 A. Robertson, G. Abbey, Zarzqdzanie talentami. Wykorzystuj mozliwosci najzdolniejszych
pracownikéw, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2010, s. 110.
22 M. Morawski, Zarzqdzanie profesjonalistami..., op. cit., s. 51.
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ekonomii i spoleczenstwie zmieniaja sposdb, w jaki wiele oséb postrzega
swojq prace i zwigzek z nig. Te zmiany nie sg tymczasowe, ale zakorzenione
w strukturalnej zmianie naszego Zycia. Wspdiczesny pracownik
wyKorzystujgcy wiedze:
e jest mobilny,
e jest samodzielny,
e jest mniej pokorny,
e ma duzy wybor i jest dzieki niemu silniejszy,
e szuka nowego sensu w zyciu,
e oczekuje szacunku,
¢ oczekuje rozwoju osobistego?3.
W XXI wieku mamy do czynienia z nowym paradygmatem pracy,
paradygmatem informacyjnym. Jego determinanty to:
e przestrzenna dyslokacja (praca wszedzie),
e elastyczny i zréznicowany czas pracy (,praca o kazdej porze”),
e samozatrudnienie zamiast zatrudnienia najemnego,
e transgresja granic w komunikacji i kooperacji.
W konsekwencji tych uwarunkowan przedsiebiorstwa stoja
w obliczu wyzwania, jakim jest sprawne zarzadzanie pracownikami,
a w szczegollnosci pracownikami o wysokim potencjale. Jednym z waznych
elementéw tworzenia przez organizacje koncepcji zarzadzania pracowni-
kami utalentowanymi jest poznanie ich specyfiki. W literaturze przedmiotu
mozna spotka¢ wiele opinii na temat specyfiki talentéw oraz réznych cha-
rakterystyk talentéw, jednak bardzo specyficzny przeglad talentéw przed-
stawiaja Alan Robertson oraz Graham Abbey. Autorzy twierdza, Ze mene-
dzerowie pracujacy z osobami o wysokim potencjale mogg spotkac sie
m.in. z takimi problemami, jak:
e ultimatum - wybitna osoba zdaje sobie sprawe z wiasnej wartoSci
i wykorzystuje wizje odejscia albo przyjecia innej oferty pracy, aby
zwiekszy¢ swojg site negocjacyjna;
e primadonna - zdolny pracownik pod pewnymi wzgledami jest
wyjatkowo wartosciowy dla firmy, ale jednocze$nie czesto irytujacy;
e uciekinier - cenny pracownik przekracza czesto dopuszczalne granice
i wychodzi poza swoje kompetencje, a potem wycofuje sie

23 A. Robertson, G. Abbey, op. cit., s. 237.
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i przez to wprowadza chaos;

Tadek Niejadek - utalentowana osoba grymasi, jesli chodzi o to, co
zrobi, a czego nie; w spos6b wybidrczy podchodzi do zadan, ktére ma
podjaé;

przejawy ukrytej btyskotliwosci - osoba z reputacja kreatywnej
i nowatorskiej komunikuje co$ niezrozumiale, ale ciggle pozostawia
menedzera z nieprzyjemnym uczuciem, Ze co§ waznego sie za tym
kryje;

ciemna strona Ksiezyca - zdolny pracownik zaczyna kras$¢ cudze
zastugi, by¢ moze dlatego, ze sukcesy zaczety by¢ przypisywane
konkretnej utalentowanej osobie niezaleznie od jej faktycznych
osiggnie¢. To moze zepchna¢ innych na drugi plan i sprawi¢, Ze beda
mie¢ mniejszy wptyw na sytuacje;

ktusownicy - inni menedzerowie przychodza, najczesciej pod ostong
nocy, aby sprobowac przejac czyjegos najlepszego pracownika.
linczujacy thum - inni pracownicy przychodza do menedzera
narzekajac na to, co wedtug nich jest faworyzowaniem utalento-
wanych os6b;

ofiara egalitaryzmu - starania jednego menedzera, aby stworzy¢
mozliwo$ci rozwoju zdolnemu pracownikowi, sg zablokowane przez
innego menedzera, ktéry odmawia uznania, Ze ktokolwiek jest
utalentowany, poniewaz elitaryzm jest niedopuszczalny.

spadajaca gwiazda - utalentowany pracownik napotyka trudnosci
i nie potrafi pokaza¢ oczekiwanego po nim potencjatu albo sprostac
oczekiwaniom.

Jest to dziesie¢ sytuacji, ktore sg do$¢ typowe w przypadku utalen-

towanych oséb. Stanowig one praktyczne problemy i wyzwania dla organi-

zacji i menedzerdw tworzacych i stosujacych koncepcje zarzadzania pra-

cownikami o wysokim potencjale24. Problematyka zarzadzania talentami

nabiera z roku na rok coraz wiekszego znaczenia. Kazdego miesigca ukazu-

ja sie nowe publikacje, a w przedsiebiorstwach niezaleznie tworzone sg

bardziej lub mniej skomplikowane modele, ktdrych zadaniem jest utatwia-

nie, usprawnianie i podnoszenie efektywnosci zarzadzania kompetencjami

pracownikéw o wysokim potencjale.

24 A. Robertson, G. Abbey, op. cit., s. 151-152.
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Zarzadzanie ta grupa pracowniczg uwarunkowane jest zaré6wno
czynnikami oddziatujagcymi wewnatrz, jak i z zewnatrz organizacji. Szcze-
gblnego znaczenia nabieraja w nim procesy pozyskiwania, rozwoju, wyna-
gradzania, oceniania i rozstawania sie z talentami. Wyniki tak prowadzo-
nych proceséw wystepuja zaré6wno na poziomie organizacji, jak i na po-
ziomie jednostki (talentu)2s.

Zarzadzanie kompetencjami oséb utalentowanych powinno by¢
traktowane jako przedsiewziecie catoSciowe. Oczywiscie, jesli zajmiemy sie
tylko jednym elementem, ma to pewng warto$¢, lecz mato prawdopodobne
jest, by doprowadzito do rezultatéw podobnych jak podejscie wszech-
stronne, obejmujace ogo6t zagadnien. Zarzadzanie talentami nie jest to inte-
lektualna, abstrakcyjna koncepcja. Ludzie osiggajacy swietne wyniki wno-
szg proporcjonalnie bardzo duzy wkiad w sukces i dobre prosperowanie
firmy. Zarzadzanie jest sztuka osiggania okreslonych rezultatéw poprzez
kierowanie ludZmi i dzialaniami. Bedzie skuteczniejsze, jesli same osoby
zarzadzajace sg utalentowane, a ludzie, ktérymi sie zarzadza, majg talent
do wykonywanej pracy czy powierzonego im zadania26. Ich kompetencje
i nastawienie do pracy staja sie Zrodtem sukcesu poszczegoélnych mene-
dzerow, a takze catych organizacji. Sprawne zarzadzanie koncentruje sie
obecnie na tworzeniu systemowych warunkéw kreowania oraz wykorzy-
stania zasobow ludzkich, pelnego spozytkowania ich kompetencji i twor-
czej energii?’. Role wspomagajaca w tych zadaniach pemi koncepcja (filo-
zofia) harmonizacji talentéw, ktéra w swoich zatozeniach jest stosunkowo
prosta: nalezy znaleZ¢ jak najlepszych utalentowanych ludzi, wykorzysta¢
ich kompetencje do osiagniecia zamierzen biznesowych oraz zapewni¢ im
taki model przywddztwa, ktéry promuje dobrg komunikacje, kreatywnos¢
i osiggniecia. Jest to dynamiczny proces, ktory sprawdza sie we wszystkich
branzach. Sukces to praca zbiorowa. Jedna osoba nie moze zajmowac sie
wszystkim. Bezpieczne, energiczne i pewne Srodowisko stworzy synergie,
ktéra uzupeni kreatywnosc¢ firmy i jej zasoby. Efektem tego bedzie przed-

25 T. Ingram, op. cit,, s. 141.

26 T. Davis, M. Cutt, N. Flynn, P. Mowl, S. Orme, Ewaluacja talentu. Nowa strategia zarzqdza-
nia talentami w organizacji, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2010, s. 15-17.

27 W. Koztowski, Zarzqdzanie motywacjq pracownikéw, CeDeWu, Warszawa 2012, s. 104.
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siebiorstwo o wyjatkowym podejsciu do biznesu, co potencjalnie pozwoli
na zdobycie przewagi konkurencyjnej na rynkuzs.

6.5. Podsumowanie

Przedsiebiorstwa muszg budowac¢ swoje strategie w oparciu o lu-
dzi i ich kompetencje. Poziom wiedzy, umiejetnos$ci pracownikow jest uza-
lezniony od wielu czynnikéw, ale przede wszystkim od wewnetrznych
predyspozycji cztowieka, ktére powoduja, Ze w pewnych dziedzinach
sprawdza sie on lepiej niz w innych. Dlatego kierownicy muszg znaleZ¢ dla
kazdego pracownika najbardziej odpowiednia prace. Ludzie tylko wtedy
najlepiej wykonujg swoje zadania, jezeli moga wykorzysta¢ zdolnosci, kt6-
rymi obdarzyta ich natura. Zachowania pracownikéw wptywaja wtedy na
rozwoj organizacji, bo daja oni z siebie wiecej niz mozna od nich oczekiwaé
i sg zadowoleni?d,

Obecnie podstawg sukcesu organizacji staje sie pozyskiwanie pra-
cownikéw kompetentnych o wysokich kwalifikacjach zawodowych i jedno-
cze$nie kreatywnych, mobilnych i przedsiebiorczych. Pracownicy o wysokim
potencjale (talenty) s3 zdolni podnosi¢ warto$¢ nowoczesnej organizacji
opartej na intelektualnych aktywach3?. Ludzie sa kluczem do zdobywania
przewagi konkurencyjnej, to na nich powinna by¢ budowana sita i sukces
firmy. Pracodawca, zaktad pracy jest inwestorem bezposrednim w wyko-
rzystywany kapitat ludzki, jak i poSrednim poprzez pracownika, wtascicie-
la i dysponenta wtasnego prywatnego kapitatu ludzkiego. Ludzie majg
zdolnos$¢ do uczenia sie i ciagtego doskonalenia oraz w znacznie wiekszym
stopniu niz inne zasoby przyczyniaja sie do tworzenia wartosci dodane;j
przedsiebiorstwa3!l. Utalentowany pracownik oraz jego kompetencje staja
sie wiec dla wspotczesnego przedsiebiorstwa kluczowym argumentem
w grze rynkowe;j.

28 ], Stedt, Harmonizacja talentéw. Jak rekrutowa¢ pracownikéw, aby firma odnosita sukcesy,
Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2010, s. 12.

29 M. Chodorek, Dylematy pojeciowe i praktyczne w zarzqdzaniu talentami, [w:] Cztowiek
w organizacji. Teoria i praktyka..., op. cit, s. 249-250.

197 Morawski, Zarzqdzanie profesjonalistami..., op. cit, s. 7.

31 A. Bagienska, Inwestycje w rozwdj kapitatu ludzkiego, [w:] Wiedza w gospodarce, spote-
czenstwie i przedsiebiorstwach: pomiary, charakterystyka, zarzqdzanie, K. Piech, E. Skrzypek
(red.), Instytut Wiedzy i Innowacji, Warszawa 2007, s. 89.
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Managing the competences of employees with high potential
and the organization's success - relationships and dependencies

Abstract: The turn of the 21st century is a time of changes in the percep-
tion of an employee in the organization. The complexity and dynamics of
the enterprises' environment have determined the human resources as a
key capital for the organization. Therefore, the position of employees with
high potential (talents) seems to be crucial. This study is an attempt to
present the outline of the relationship and interdependency, between the
effective management of talented employees' competences and the orga-
nization's success.

Keywords: competences, relationship, competence management, talent
management
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7.1. Wprowadzenie

System oceniania pracownikéw jest jednym z najwazniejszych syste-
méw w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w organizacji i wydaje sie jednym
z trudniejszych, jezeli uwzgledni sie aspekty: organizacyjny, merytoryczny,
kompetencyjny, etyczny. System wskazuje, jakie postawy, zachowania i dzia-
tania pracownikow sg akceptowane i oczekiwane przez organizacje.
W procesie oceny organizacja zyskuje informacje o ilosciowych i jako$cio-
wych efektach pracy, jak réwniez o potencjale pracownikéw (poziomie ich
kompetencji, zdolnosciach zawodowych, podatnosci na rozwdj i zmiany).
Jednoznacznie mozna stwierdzi¢, Ze wyniki systemu oceniania sg gtéwnym
zrodtem informacji wykorzystywanym w zarzadzaniu i znaczaco wptywaja
na kondycje finansowg oraz konkurencyjno$¢ organizacji.

7.2. Podstawowe cele oceniania pracownikéw

Z badan wynika, iz przedmiotem oceniania nie powinien by¢ czto-
wiek, lecz te jego cechy i dziatania, ktére maja wptyw na efekty pracy
zawodowej. W zwiagzku z tym ocenianie jest procesem trudnym i dtugo-
trwalym, jednoczes$nie powinno odbywac sie cyklicznie i by¢ ukierunko-
wane na cechy i dziatania majace wptyw na prace zawodowa. W zaleznosci
od potrzeb organizacji, ocenianie przeprowadzane jest w krotszych lub
dtuzszych odstepach czasowych. Jego gtéwnymi celami sa:

127



J.S. KARDAS

1. Dostarczenie informacji na temat ilosci i jakosci wykonanej pracy
oraz o zachodzacych procesach pracy;

2. Uzasadnienie decyzji kadrowych, dotyczacych: awansu, przesuniecia,
degradacji, zwolnienia, nagradzania, karania, obcigzenia lub odcia-
Zenia obowigzkami zawodowymi;

3. Identyfikacja obecnego i przysztego potencjalu pracownika i mozli-
wosci jego wzrostu;

4. Udoskonalenie komunikacji i relacji wewnatrz organizacji oraz z jej
otoczeniem.

Oprocz powyzej przedstawionych celéw oceniania, w literaturze od-
naleZ¢ mozna kilka ich klasyfikacji. Blizej praktyki zarzadzania wydaje sie
klasyfikacja celéw oceniania zaproponowana przez A. Ludwiczynskiego.
Autor wymienit trzy kategorie celow, tzn.: korekcyjne, stabilizujace i roz-
wojowe.

1. ,Cele korekcyjne stuza do wykrywania btedéw i niedociagniec¢
w pracy ocenianych pracownikéw, aby mozna je byto eliminowac
i unika¢ ich popemienia w przysztosci. Cel korekcyjny osiagany jest
woweczas, gdy zadania dotychczas Zle badZ niewystarczajaco dobrze
wykonywane przez pracownikow sg, po dokonaniu oceny i przeka-
zaniu jej wynikéw, przez nich korygowane;

2. Cele stabilizujace stuza zachecaniu ocenianego do kontynuowania
tego, co robi dobrze. Utwierdzajg one ocenianego w stusznosci dzia-
tan realizowanych poprawnie i bez zarzutu. Dajg wiec pracownikowi
poczucie bezpieczenstwa, wynikajace z wykonywania swojej roli
organizacyjnej, zgodne z oczekiwaniami przetozonego;

3. Cele rozwojowe dotycza wyznaczania przyszlych zadan czy tez sze-
rzej - oczekiwan wobec pracownika, ktére okreslajg niezbedne
kompetencje potrzebne w przysztosci, do zdobycia ktérych oceniany
pracownik powinien, przy pomocy ze strony firmy, dgzy¢”1.

Nalezy podkresli¢, ze autor wyzej wymienionych kategorii celéw A. Ludwi-
czynski uwaza, ze pomiedzy wszystkimi trzema kategoriami powinny by¢
zachowane wilasciwe proporcje. Co to oznacza? Po pierwsze, zaden z celow
nie moze zdominowac innego celu. Po drugie, cele powinny by¢ realizowa-

1 Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji, red. H. Kro],
A. Ludwiczynski, PWN, Warszawa 2006, s. 279-280.

128



Rozdziat 7. Wybrane determinanty systemu oceniania pracownikéw w organizacji

ne jednoczesnie, przede wszystkim w czasie bezposredniej rozmowy oce-
niajgce;j.

Kolejng praktyczng klasyfikacje celéw oceniania przedstawit A. Pocz-
towski. Wedtug autora wystepuja dwie kategorie celéw. Pierwsza stanowig
cele organizacyjne, ktore opieraja sie na gromadzeniu danych wykorzy-
stywanych przy podejmowaniu decyzji kadrowych, dotyczacych np.: przy-
je¢ do pracy, szkolen pracownikéw, Sciezki kariery, motywowania finan-
sowego i pozafinansowego, nagradzania i karania, przesunie¢ i zwolnien
pracownikéw. Drugg kategorie celéw oceniania stanowia cele psychospo-
teczne. Cele z niniejszej kategorii zalezne sa od procesu ksztalttowania po-
staw i zachowan pracownikow, w tym systematycznego informowania
o osiagnieciach, niepowodzeniach i mozliwo$ciach rozwoju zawodowego.
Czesto pracownicy oczekuja od pracodawcy, ze ich zaangazowanie i po-
stawy zostang docenione i pozytywnie wptyng na ich przyszto$¢ zawo-
dowa, ktéra utozsamiajg gléwnie z karierg i awansem w organizacji
(tabela 1).

Podczas badan przeprowadzonych w 2018 roku na grupie 152
respondentéw prawie 60% os6b wyrazito opinie, ze ich udziat w projek-
towaniu wilasnego rozwoju powinien by¢ aktywny i w tym upatruja mozli-
wosci rozwojowe w organizacji (tabela 2). Niepokojaca jest zaobserwowa-
na w badaniach deklaracja 22,37% respondentdw, ze nie majg zdania na
temat projektowania wtasnego rozwoju. W dobie tak silnej konkurencji na
rynku zasobow ludzkich taka deklaracja jest niepokojgca. Mozna przypusz-
cza¢, ze grupa tak zadeklarowanych oséb jeszcze nie planuje kariery, ale
majac na wzgledzie rosnace potrzeby organizacji w zakresie wysoko kwali-
fikowanych kadr, dostosowywania do ciggtych zmian, organizacje nawet
juz w fazie doboru na stanowiska pracy wymagaja od pracownikéw spre-
cyzowanych oczekiwan rozwojowych, ktére podlegajg ocenie (w kategorii
wspomnianych psychospotecznych celéw oceniania). Czesto potwierdza
sie psychospoteczna reguta: zaangazowanie i postawy pracownika sg do-
strzegane przez przetozonych i maja wptyw na jego rozwdj, w efekcie
organizacja utrzymuje wysoki poziom osiggnie¢ pracownikéw, ponadto
przyciaga pracownikéw efektywnych, a odrzuca osoby o niezadowalaja-
cych osiggnieciach.
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Tabela 1. Najczesciej wymieniane okreslenia charakteryzujace
rozwoj zawodowy pracownika

NajczeSciej wymieniane okreslenia charakteryzujace rozwoj zawodowy pracownika

Dazenie do doskona-
todci.

kéw rozwoju.

Umiejetnos¢ odnale-

zienia sie w pracy
grupowej, jaki sa-
modzielne;j.

Kobiety pracujace _ Kobiety MQZczyini l_V[QZczyzfni
niepracujace pracujacy niepracujacy
100% wskazan
kariera kariera kariera kariera
awans awans awans awans
Pozostate wskazania

Przemyslane kroki Jawno$¢ awansowa- | Podnoszenie Bycie przygotowa-

rozwojowe, transpa- nia. kwalifikacji nym na nadchodza-

rentnosc¢. Organizowanie poprzez kursy i ce wyzwania, nowe

Zdobywanie doswiad- | szkolen, warsztatéw. | szkolenia. kierunki w branzy.

czenia, poglebianie Poszukiwanie szko- | Ciagle, planowe Ciggte podnoszenie

wiedzy poprzez kursy, | len, zaangazowanie doskonalenie. kwalifikacji.

szkolenia. w prace, takze w Dazenie do celu Rozwoj kompeten-

Poszerzenie horyzont6y domu. zawodowego. cji i samodoskona-

zawodowych. Czeste zmiany za- Rozwdéj umiejet- | lenie.

Dazenie do podwy?z- wodowe. nosci, eliminacja | Zdobywanie no-

szania kwalifikacji. Stawianie sobie stabych stron i wych kompetencji.

Praca = Pasja. coraz wiekszych planowe dazenie | Firma powinna

Droga samorozwojui | celow zawodowych. | do celu. umozliwi¢ dalszy

poszukiwania nowych | Ciggte szkolenia, Szlifowanie do rozwdj, zapewnic

rozwigzan Kariery, ktore pomagajg perfekcji kompe- | szkolenia, plano-

planowanie. karierze. tencji. wact.

Nabywanie nowych Zapewnienie przez

umiejetnosci. pracodawce warun-

Zré6dto: |.S. Kardas, Dedykowany program rozwoju (DPR) pracownikéw w przedsiebiorstwie, Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach. Seria: Administracja i Zarzadzanie,

nr 119 (46) 2018, 5. 5-18

Tabela 2. Udziat w projektowaniu wiasnego rozwoju

Odpowiedz na pytanie: Jaki powinien by¢ Twdéj udziat w projektowaniu wtasnego rozwoju?

Udzial w proiekt_owaniu Respon_denci R_espondt_anci Razem
wlasnego rozwoju pracujacy niepracujacy

Aktywny udziat 52 (34,21%) 38 (25%) 90 (59,21%)
Bierny udziat 12 (7,89%) 16 (10,53%) 28 (18,42%)
Nie mam zdania 7 (4,61%) 27 (17,76%) 34 (22,37%)

Zrédto: Badania wtasne, N=152 (100%), pazdziernik 2018 r.
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Mozna zgodzi¢ sie z opinig H. Steinmanna i G. Schreydgga, Ze ocenia-
nie 0s6b Swiadczacych prace wystepuje praktycznie we wszystkich fazach
procesu pracy, czyli w uktadzie wejscie — dziatanie - wyjscie. W fazie wej-
Scia przedmiotem oceny s3g najczesciej cechy oso6b $wiadczacych prace,
w fazie dziatania (wykonywania pracy) - przede wszystkim zachowania,
a w fazie wyjscia efekty pracyz.

W ramach funkcji personalnej, ocenianie dotyczy wielu obszaréw.
Wsréd najwazniejszych nalezatoby wymienic:

1. Obszar $wiadczenia pracy, tj.: ilo$¢ i jako$¢ wykonanej pracy, spraw-
nos¢ pracy, planowanie i organizacja pracy, bezpieczenstwo i higiena
pracy, terminowos$¢ wykonania pracy;

2. Obszar rozwoju, tj.: potencjat pracownika, podwyzszanie kwalifikacji
zawodowych, $ciezka kariery zawodowej;

3. Obszar stosunkow pracy, tj.: kultura pracy, relacje, wspdtpraca, etyka
pracy.

Ocenianie nie powinno odbywac sie w spos6b przypadkowy. Proces
ten powinien przebiega¢ w sposéb zaplanowany, uporzadkowany, we-
wnetrznie zorganizowany i opiera¢ sie na przemyslanych, obiektywnych
kryteriach. Chcgc wprowadzié system oceniania w organizacji, nalezatoby
odpowiedzie¢ sobie na pytania3: Dlaczego oceniamy? Co i kogo oceniamy?
Kto ocenia? Jak i kiedy oceniamy?

Uzyskane odpowiedzi daja asumpt do wtasciwego zaprojektowania
systemu oceny i wdrozenia go w procesy organizacji. Cykl sktada sie
z trzech etapéw:

1. Zaprojektowanie systemu oceniania, czyli: okresSlenie celéw ocenia-
nia z gruntownym uzasadnieniem potrzeby oceny, ustalenie zasad
i kryteriow oceniania, ustalenie jednolitych procedur obowigzuja-
cych cala organizacje;

2. Okreslenie sposobdow i czasu wdrozenia systemu oceniania, czyli:
opracowanie metod dziatania i organizacji procesu, systemu proce-
dur, wskazanie terminéw i odpowiedzialnych za proces;

2 H. Steinmann, G. Schreyogg, Zarzqdzanie, Wydawnictwo PWN, Wroctaw 1992, s. 376.
3 A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie - procesy - metody, wydanie II
zmienione, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 227-228.
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3. Przeprowadzenie oceniania, analiza wynikéw i ich wykorzystanie
w kierunku korekty lub udoskonalenia zarzadzania zasobami ludz-
kimi w organizacji.
Nalezy zaznaczy¢, ze system oceniania pracownikow jest gtdwnym
i czesto wykorzystywanym narzedziem polityki motywacyjnej organizacji.
Wiele przedsiebiorstw, instytucji panstwowych, nawet organizacji spo-
tecznych stosuje juz sformalizowany system oceniania. Natomiast niesfor-
malizowane systemy oceniania s3 rzadziej stosowane i generalnie niezale-
cane w praktyce zarzgdzania zasobami ludzkimi. Potwierdzeniem stawia-
nej tezy sa opinie respondentéw biorgcych udziat w badaniach przepro-
wadzonych przez T. Dresslera w Stanach Zjednoczonych Ameryki, w kto-
rych ponad 90% przedsiebiorstw okreslito, Ze u nich funkcjonuje okresowy
system oceny pracownikéw# Natomiast w ogoélnopolskich badaniach,
przeprowadzonych w przedsiebiorstwach (2000 r.), posiadanie sformali-
zowanych procedur oceniania efektéw pracy deklarowato 62% badanych
firm, przy czym odsetek ten byl najwyzszy w grupie najwiekszych przed-
siebiorstw, zatrudniajacych ponad 2000 oséb, stanowil on 79%, oraz
wsérdod spotek z udziatem kapitatu zagranicznego (73%)5. Z powyzszych
badan wynika, ze system oceny pracownikéw prawie powszechnie jest
stosowany w wiekszosci przedsiebiorstw. Jednak sama istota oceny jako
instrumentu zarzadzania jest nierzadko krytykowana zaréwno przez teo-
retykéw problemu, jak i praktykéw biznesu. Mozna spotka¢ w organiza-
cjach systemy, ktore sg jedynie obowigzkowa formalnoscig, ale nie wywie-
raja wplywu na decyzje kadrowe. Dlatego tez coraz cze$ciej, szczegoOlnie na
Swiecie, zauwaza sie tendencje do odformalizowywania systemdéw ocenia-
nia pracownikéw na korzys$¢ podej$cia indywidualnego, mocno uzaleznio-
nego od strategii ogblnej przedsiebiorstwa i indywidualizacji metod oce-
niania. Dopasowany do strategii system oceniania jest w stanie znaczaco
wesprzec organizacje w realizacji jej celow strategicznych poprzez:
— zdefiniowanie problemoéw i utrudnien,
— wskazanie wad i zalet stosowanych rozwigzan;
— zlokalizowanie Zrddet niepowodzen;

4 M. Sidor-Rzadkowska, Ksztattowanie nowoczesnych systeméw ocen pracownikéw, Dom
Wydawniczy ABC, Krakéw 2000, s. 12.
5 A. PocztowsKi, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi..., op. cit,, s. 229.
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nadanie waznosci i pilno$ci w wykonaniu zadan;

rozpoznanie potencjatu pracy, oczekiwan i potrzeb kompetencyjnych;
wskazanie luk kompetencyjnych, w konsekwencji potrzeb podwyz-
szania kwalifikacji zawodowych pracownikéw;

wsparcie w podjeciu decyzji kadrowych.

7.3. Gléwne zasady i warunki systemu oceniania

Nalezy zaznaczy¢, Ze wla$ciwie skonstruowany system oceniania nie

tylko znaczaco wspiera organizacje, ale rowniez pracownikow tej organi-

zacji. Pracownik otrzymuje informacje o kryteriach oceniania jego pracy,

normach i standardach oraz wskazéwki i zalecenia dotyczace jego efek-

tywnoSci i rozwoju.

Skuteczny system oceniania powinien sie wyrdznia¢ nastepujacymi

cechamis:

mie¢ jasno sformutowany cel, tzn. przed przystgpieniem do ocenia-
nia nalezy rozstrzygnaé, do czego zostang wykorzystane wyniki oce-
niania;

kryteria i techniki oceniania powinny by¢ starannie dobrane pod
katem osiggniecia ustalonych wczesniej celéw oraz prostoty postu-
giwania si¢ nimi;

obejmowac wszystkich pracownikéw zatrudnionych w organizacji;
by¢ znany i akceptowany w $rodowisku pracowniczym;

uwzglednia¢ specyfike danej organizacji, jej wielko$¢ i rodzaj prowa-
dzonej dziatalnosci.

Ponadto skuteczny system oceniania powinien by¢ skonstruowany

wg nastepujacych zasad:

celowosci;
uzytecznosci;
rzetelnosci;
obiektywizmu;
niezalezno$ci;
konkretnosci;

6 A. PocztowsKi, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi..., op. cit., s. 228-229.
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— jednoznacznosci;

— prostoty;

— systematyczno$ci;

— ciaglosci;

— jednolitosci;

— elastycznosci;

— jawnosci - transparentnosci.

Projektujac rozwigzania w systemie oceniania, nie mozna poming¢
determinantéw sposobu oceniania. Mozna do nich zaliczy¢:?

— rodzaj dziatalnoSci, wielko$¢ organizacji oraz poziom wymagan.
Nalezy pamieta¢ o trzech regutach: pierwsza - im bardziej ztozona
struktura organizacji, tym trudniej zaprojektowa¢ spojny system
oceniania; druga - przy matej liczbie pracownikéw, sformalizowany
system oceniania bytby zbednym dziataniem biurokratycznym; trze-
cia - w przedsiebiorstwie produkcyjnym, w instytucji naukowej czy
w firmie reklamowej kryteria oraz cele, techniki i zasady oceny beda
zupetnie inne;

— cele strategiczne organizacji;

— styl zarzadzania (autokratyczny, demokratyczny, nieingerujacy/
bierny/liberalny);

— kompetencje i autorytet oceniajacych;

— wiek pracownikéw (fazy zycia zawodowego).

System oceniania pracownikéw z duzym prawdopodobienstwem
bedzie miat wiekszg efektywnos¢ i akceptacje obu stron procesu oceny
(ocenianego i oceniajacego), gdy przestrzegane bedg zasady skutecznosci,
zaréwno na etapie konstruowania, jak i ich wdrazania.

Reasumujac mozna stwierdzié, ze poprawnie przeprowadzony pro-
ces oceniania pracownikéw wymaga spelnienia podstawowych warun-
kows:

— ustalenia celéw oceniania;

— okreslenia racjonalnych zasad oceniania;

7 M. Sidor-Rzadkowska, Ksztattowanie nowoczesnych systeméw ocen pracownikéw, Dom
Wydawniczy ABC, Krakéw 2000, s. 26-45.

8 L. Koziot, ]. Kope¢, A. Piechnik-Kurdziel, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w firmie. Teoria
i praktyka, Wydawnictwo Biblioteczka Pracownicza, Warszawa 2000, s. 126-127.
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— wyboru podmiotéw oceniajacych;

— ustalenia kryteriéw oceniania zgodnie z ustalonymi celami organizacji;

— wyboru odpowiedniej metody oceniania;

— ustalenia sposobu przekazania rezultatéw oceniania;

— wykorzystania informacji z procesu oceniania w praktyce zarzadza-
nia zasobami ludzkimi w organizacji.

Oprdécz powyzej przedstawionych warunkéw, dodatkowo nalezy
okresli¢ charakter danej oceny, tj. czy ocena ma charakter sytuacyjny, cia-
gly, powtarzalny, czy incydentalny. W praktyce organizacji najcze$ciej
uzywanym systemem oceniania jest system oceny okresowej (zwany for-
malnym). Ocena okresowa jest oceng formalng, dokonywang raz na jaki$
czas. W zaleznoSci od organizacji najczesciej raz na rok lub na dwa lata.
Ten rodzaj oceny ma utrwalony, kompleksowy i powtarzalny charakter,
obejmuje catoksztatt efektow pracy ocenianego pracownika, ponadto za-
wiera oceny jego umiejetnosci i postaw wobec pracy. Ocenianie okresowe
ma gltéwnie za zadanie poréwnanie zachowan i dziatan pracownikow
z normami i wzorcami obowigzujacymi w organizacji. Praktycznie w kaz-
dej organizacji funkcjonujg bardziej lub mniej rozbudowane narzedzia
oceniania okresowego pracownikéw, nazywane np.: Kwestionariuszem
oceny okresowej, Ankietg osiggnie¢, Arkuszem opinii okresowej, Arkuszem
oceny.

Kolejnym systemem oceny jest system oceny biezacej, najczes$ciej ma
on charakter nieformalny. Ocenianie dokonywane jest przez przetozonego
w ramach zarzadzania operatywnego, stosownie do zaistnialych potrzeb,
ktore zazwyczaj nie podlegaja planowaniu. Tego typu ocenianie ma charak-
ter sytuacyjny i ciggly. Przyktadowo, ocena biezgca stuzy wytypowaniu
sktadu cztonkéw zespotu zadaniowego i kierownika zespotu. Cztonkowie
zespotu powinni wyrédzniac sie okreslonym poziomem wiedzy i umiejetno-
$ci, tworczym podejsciem do rozwigzywania probleméw, a takze charakte-
ryzowac sie dyspozycyjnoscia poza normalnymi godzinami pracy, za$
kierownik dodatkowo kompetencjami z zakresu zarzadzania zespotami za-
daniowymi®.

9 Por. Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji...,, op. cit,
s.275-276.
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7.4. Wybrane Kryteria oceniania efektywnosci pracy pracownikow

Podstawowym determinantem oceniania pracownikow jest ustale-
nie wiasciwych kryteriéw oceniania. Aby spetni¢ ten warunek, w pierwszej
kolejnosci nalezy odpowiedzie¢ na pytania: Czy ocenianie jest niezbedne?
Czemu ocenianie stuzy i na jakim etapie pracy jest wykonywane? Zgodnie
z udzielonymi odpowiedziami, dopasowuje sie kryteria oceniania, prze-
strzegajac wspomnianych zasad, dotyczacych konstruowania skutecznego
systemu oceniania.

Dobor kryteriéw w duzej mierze jest uzalezniony od zadan podlega-
jacych ocenie. Jezeli kryteria oceny pracownika nie sg przydatne w realiza-
cji ustalonego zadania lub tez zadanie nie jest jasno sprecyzowane, to takie
postepowanie i stworzony system oceniania nie jest efektywny i moze nie-
kiedy przynies¢ wiecej szkody niz pozytku!o.

Ogo6t mozliwych do zastosowania kryteriéw oceniania mozna po-
dzieli¢ na trzy gtéwne grupy: kryteria kompetencyjne (w literaturze spoty-
ka sie takze kryteria kwalifikacyjne i osobowosciowe), efektywnos$ciowe,
behawioralne!?.

Kryteria kompetencyjne obejmuja elementy kwalifikacyjne (wy-
ksztatcenie, umiejetnosci, postawy) oraz osobowos$ciowe, tj. cechy pra-
cownika wplywajace na jego efektywno$¢ w pracy (np. kreatywno$c,
komunikatywno$¢, opanowanie, odpowiedzialno$¢, asertywnos$¢). Ten
rodzaj kryteriow jest szczegblnie wykorzystywany przy doborze pracow-
nikow, szkoleniach, awansach, przeniesieniach, redukcji.

Kolejne kryteria - efektywno$ciowe - obejmuja wyniki pracy pra-
cownika lub zespotu pracownikéw lub nawet catej organizacji. Dotycza
wynikoéw pracy w ujeciu rzeczowym i warto$ciowym. Okreslenie tych kry-
teriow wymaga dobrej znajomosci specyfiki pracy na ocenianym stanowi-
sku lub tez dobrej znajomosci zadan przydzielonych ocenianemu zespoto-
wi pracowniczemu. W$rdd najczesciej stosowanych kryteriow efektywno-
Sciowych oceniania nalezy wymieni¢: ilos¢ i warto$¢ wykonanej pracy,

10 Wprowadzenie do zarzqdzania personelem, A. Szatkowski (red.), Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 2000, s. 100-101.
11 A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi..., op. cit,, s. 231.

136



Rozdziat 7. Wybrane determinanty systemu oceniania pracownikéw w organizacji

jakos$¢, terminowos¢, naktady, oszczednos$ci w zasobach i czasie, zyski

(warto$¢ dodang).

Kryteria behawioralne stuza natomiast do oceniania zachowan pra-

cownikéw lub zespotéw. Wsrdd nich nalezy wymienié: zaangazowanie,

terminowos$¢, dyspozycyjnos¢, profesjonalizm, lojalno$¢, kulture relacji,

samodzielno$¢, gotowosé do zmian.

Tabela 3. Przyktadowe kryteria oceniania pracownikéow

Nazwa grupy kryteriow

Wymiar
kryteriow

Przyklady elementéw
do oceny

Kryteria
Kryteria

osobowos$ciowe

Indywidualny

Kreatywno$¢, komunikatyw-
nos$¢, opanowanie, odpowie-
dzialnos¢, asertywno$c, pew-
nosc¢ siebie, doktadnos¢

kompetencyjne
Kryteria

kwalifikacyjne

Indywidualny

Wyksztalcenie, wiedza fachowa,
umiejetnosci zawodowe, po-
stawy

Kryteria behawioralne

Indywidualny

Zaangazowanie, terminowos¢,
systematyczno$¢, dyspozycyj-
nos¢, profesjonalizm, lojalnosé,
kultura relacji, samodzielnos¢,
wytrwatos¢, starannos¢, goto-
woS¢ do zmian

Zespotowy

Umiejetnos¢ budowania zespo-
16w, umiejetno$¢ komunikacji,
umiejetno$¢ rozwigzywania
konfliktow, dbato$¢ o rozwdj
pracownikow

Kryteria efektywnosciowe

Indywidualny

[los¢ i warto$¢ wykonanej pra-
cy, jako$¢ pracy, terminowos¢,
naktady pracy i zasobéw, osz-

czednosci w zasobach i czasie,
zyski (warto$¢ dodana)

Zespotowy

Jak wyzej, lecz w odniesieniu do
zadan realizowanych w zespole

Organizacyjny

Jak wyzej, lecz na poziomie
catej organizacji

Zrodto: Opracowano na podstawie: A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi..., op. cit,, s. 231-333;
R. Walkowiak, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Kompetencje, nowe trendy, efektywnos¢, Towarzystwo
Naukowe Organizacji i Kierownictwa ,Dom Organizatora”, Torun 2007, s. 61.
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Warto w tym miejscu dodaé, ze w procesach analizy pracy zastoso-
wanie majg rézne rodzaje kryteridw oceny. Do Kryteriow najczesciej wy-

mienianych i stosowanych w praktyce zarzadzania kadrami naleza:

1. Sformalizowane i niesformalizowane;

2.
3.
4. Specyficzne.

Mierzalne (ilosciowe) i niemierzalne (jako$ciowe);
Pozytywne i negatywne;

Charakterystyki rodzajow kryteriéw oceny kandydatéw do pracy

i pracownikéw przedstawiono w tabeli 4.

Tabela 4. Kryteria oceny pracownikéw i kandydatéw do pracy

Rodzaje kryteriow
oceny kandydatéw

Opis kryteriow

Kryteria ogdlne

Cechy ogolne, typu: wyksztatcenie, do§wiadczenie zawodowe,
wiek, lata pracy w zawodzie.

Cechy, ktore kandydat potwierdza dokumentem, tj.: wiek,

Kryteria . ;o . .
ye . wyksztatcenie, doSwiadczenie zawodowe, stan cywilny, stan
sformalizowane . . Y . 2 .
zdrowia, znajomosc jezyka obcego, znajomo$¢ oprogramowania.
Krvteria Cechy, ktorych kandydat nie jest w stanie potwierdzi¢ doku-
0 . mentem, tj.: cechy osobowosciowe, poziom intelektualny
niesformalizowane

i umiejetnoSciowy, predyspozycje, postawy.

Kryteria mierzalne
(ilosciowe)

Cechy, ktore kandydat potwierdza dokumentem i sg do zmie-
rzenia, tj.: poziom wyksztalcenia, stopien specjalizacji, staz
pracy w latach, liczba patentdw, liczba publikacji, liczba wdro-
zen.

Kryteria niemierzalne

Cechy, ktérych nie jesteSmy w stanie zmierzy¢, tj.: optymizm
lub pesymizm, ulegto$¢ lub odporno$¢ na naciski, egoizm lub

(jakoSciowe) altruizm, asertywnos¢ lub brak asertywnoSci, konfliktowo$¢
lub bezkonfliktowo$¢.
Cechy, ktorych oczekuje sie od kandydata, np. kilkuletnia prak-
Kryteria pozytywne |tyka, kilkuletnie do$wiadczenie zawodowe, kilka stazy zawo-

dowych, znajomos¢ jezyka angielskiego.

Kryteria negatywne

Cechy, ktore wykluczaja kandydata, np. wady postawy (do
zawodu policjanta), wady btednika (do zawodu pilota), staby
wzrok (do zawodu kierowcy), wady stuchu (do telepracy).

Kryteria specyficzne

Cechy specyficzne, ktére ma posiada¢ kandydat, np. wyczucie
zapachu, wyczucie smakéw, bezwzgledny stuch, bardzo dobry
wzrok.

Zrédto: .S. Kardas, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, [w:] Zarzqdzanie w przedsiebiorstwie. Srodowisko,
procesy, systemy, zasoby, ].S. Kardas i M. Wéjcik-Augustyniak (red.), wydanie II, Difin, Warszawa 2017,

s. 452
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7.5. Wady i zalety najczeSciej stosowanych metod
oceniania pracownikow

Aby dobra¢ metode oceniania pracownikéw, nalezy przede wszyst-
kim ustali¢ standardy wynikéw i poziom efektow uznanych przez organi-
zacje za istotne. Drugim krokiem jest dobér metody oceniania, ktéra po-
winna odpowiada¢ okreslonym wczesniej celom oceny. W praktyce oprocz
doktadnosci i rzetelnosci oceny, duza wage przywiazuje sie do kosztéw
zaprojektowania i zastosowania metody. Trzecim krokiem jest wybor os6b
odpowiedzialnych za przeprowadzenie oceny. Kolejnym, czwartym kro-
kiem, jest wyszkolenie oséb oceniajgcych, czyli kompleksowe i profesjo-
nalne ich przygotowanie do procesu oceniania. Po przeprowadzeniu oce-
niania nastepuje feedback, omawiane sg wyniki catego procesu i wyciggane
s wnioski na przysztos¢, takze w celu udoskonalenia metod oceny i dosto-
sowania systemu do wymagan organizacji.

Chcac wprowadzi¢ w organizacji system oceniania pracownikéw,
nalezy zdecydowa¢, ktéra z metod bedzie adekwatna do oczekiwanych
efektow. Kazda z nich ma wady i zalety. Wybierajac metode wtasciwg dla
naszej organizacji, nalezy kierowac sie czynnikami determinujgcymi spo-
s6b oceniania. Metody mozna podzieli¢ na dwie grupy: absolutne i rela-
tywne. Podstawowe zatozenia oraz zalety i wady najcze$ciej stosowanych
w organizacjach metod oceniania pracownikéw przedstawiono w tabeli 5.
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7.6. Przykladowa procedura Systemu Oceniania Pracownikow (SOP)
i planowania ich rozwoju

Procedura Systemu Oceniania Pracownikéw (SOP) oraz planowania
ich rozwoju sktada sie z dziewieciu krokéw. Kazdy z nich pociaga za sobg
decyzje kadrowe. W zwigzku z tym proces ten powinien by¢ doktadnie
przygotowany, opiera¢ sie na racjonalnych zasadach i spelia¢ warunki
profesjonalizmu oraz rzetelnosci, obiektywizmu i transparentnosci.

Ustalenie celu procesu > Ustalenieetapow || Wyznaczenie oséb

oceniania procesu oceniania podlegajgcych ocenie
\J
Y v Vi

—>| Ustalenie uczestnikow >

i B Dokonanie oceny pracy
procesu oceny i ich rol

Ustalenie okresu oceny

v
VIl
Vil oo ocena X
, potkanie oceniajgce, Zaakceptowanie ocen
. . > s i - y
Dokonanie oceny w tym informacja lub odwotanie sie od
potencjatu o _
o ocenie, feedback oceny

Rysunek 1. Przyktadowa procedura Systemu Oceniania Pracownikéw (SOP)
W organizacji
Zrédto: Opracowano na podstawie praktyk przedsiebiorstw

Na wstepie oceniania powinien by¢ przedstawiony cel/cele procesu.
Zazwyczaj celow jest kilka. W przyktadowej procedurze jest ich dwa:
1. Utrzymanie jako$ci kompetencji pracownikéw poprzez informowa-
nie o efektach ich oceny;
2. Zaplanowanie obsady stanowisk pracy.
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Rozdziat 7. Wybrane determinanty systemu oceniania pracownikéw w organizacji

Drugim krokiem jest wskazanie elementéw procesu. W przyktado-
wej procedurze sg dwa elementy:

1. Ocena pracy. W jej ramach weryfikowana jest jako$¢ pracy w po-
przednim roku w odniesieniu do standardowych kryteriow.

2. Ocena potencjatu. W jej ramach okreslany jest potencjat do zmiany
stanowiska, réwniez w oparciu o zdefiniowang w organizacji stan-
dardowa liste warunkéw oraz planowane dziatania rozwojowe dla
0s6b o wysokim potencjale.

Trzecim krokiem dziatania jest wskazanie os6b podlegajacych oce-
nie. Zasadniczo sg to wszyscy pracownicy zatrudnieni w organizacji na
umowe o prace, ktérzy w poprzednim roku przepracowali minimum sze$¢
miesiecy. Czasem obniza sie staz pracy do trzech miesiecy.

Czwartym krokiem w procesie oceniania jest wskazanie okresu oce-
ny. Najczesciej obejmuje on rok lub w niektérych przypadkach dwa lata.
Pracownik podlega ocenianiu z uwzglednieniem wszystkich zajmowanych
w tym okresie stanowisk.

Pigtym krokiem jest wskazanie ro6l uczestnikow systemu oceniania.
Sa nimi: przetozeni pracownika (zgodnie z obowigzujaca hierarchig w or-
ganizacji), pracownik/oceniany, odpowiedzialny pracownik/pracownicy
dziatu kadr. Jezeli stanowisko ma podwdjna podlegto$¢/linie raportowa-
nia, w procesie uczestniczy rowniez przetozony funkcjonalny, ktoéry petni
funkcje konsultacyjng. Koncowa i ostateczng decyzje dotyczacg oceny po-
dejmuje przetozony hierarchiczny. Zazwyczaj w ocenie biorag udziat prze-
tozeni pierwszego i drugiego poziomu zarzadzania. PrzetoZzony z drugiego
poziomu weryfikuje i akceptuje lub nie akceptuje wynikéw oceny przeto-
zonego pierwszego poziomu zarzadzania. Natomiast dziat kadr petni funk-
cje administratora i koordynatora, dba o zachowanie standardéw jakosci
procesu oceniania.

Kolejnym, széstym krokiem jest dokonanie oceny pracy wedtug spo-
rzadzonych kryteriéw. W przyktadowej procedurze podczas oceny bierze
sie pod uwage cztery kryteria:

1. Poziom realizacji standardow organizacji;

2. Planowanie pracy;

3. Organizowanie pracy;
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4. Wspotprace w zespole, a w pracy indywidualnej/samodzielnej krea-
tywno$¢ i nowatorstwo.

Wszystkie kryteria sg jednakowo wazne. Na ich podstawie oceniaja-
cy wystawiajg ocene, korzystajac z obowigzujacej w organizacji skali. Naj-
czesciej w arkuszach oceny znaleZ¢ mozna pieciostopniowg skale tej oceny,
tj. 1) zdecydowanie powyzej oczekiwan, 2) powyzej oczekiwan, 3) zgodnie
z oczekiwaniami, 4) ponizej oczekiwan, 5) zdecydowanie ponizej oczeki-
wan. Oceniajgcy dysponuja listg zachowan przypisanych do poszczegdl-
nych pozioméw wymienionych kryteriéw. Na tej podstawie dokonuja
standardowej oceny.

Siédmym krokiem oceny jest ocena potencjatu, czyli zasobu kompe-
tencji (wiedzy, umiejetnoSci i wyrazanych postaw) oraz gotowo$¢ oceniane-
go do objecia nowego stanowiska pracy/nowych obowigzkéw zawodowych.
Ocena potencjatu jest dokonywana na podstawie nastepujgcych kryteriow:

1. Wykazywanie inicjatywy w pracy;
Wykazywanie aktywnosci i zaangazowania;
Adaptowanie sie do zmiany;

Uczenie sie - rozwoj;

SN

Radzenie sobie z zadaniami wymagajacymi wiekszej odpowiedzial-
nosci;

6. Radzenie sobie ze stresem i podejmowaniem decyzji.

Na podstawie powyzszych kryteriow, oceniajacy okresla potencjat,

zazwyczaj wedtug trzystopniowej skali:

A) Osoba przygotowana do zmiany,

B) Osoba z potencjatem do zmiany w przedziale p6t roku lub roku,

C) Osoba kontynuujaca prace na stanowisku.
Konsekwencjami takiej oceny sa decyzje kadrowe, dotyczace rozwoju oce-
nionego pracownika. Przyktadowo dla ocenianego z potencjatem A i B,
przetozony wskazuje jeden lub dwa obszary/stanowiska do dalszego roz-
woju, dodatkowo dla ocenianych z potencjalem B przetozony okresla czas
realizacji potencjatu, np. p6t roku lub rok, jednocze$nie wyznacza dziatania
rozwojowe, wedlug ktérych pracownik bedzie przygotowywany do zmiany
stanowiska pracy. Ocena potencjatu pracownika jest zmieniana z A lub B
na C przy zmianie stanowiska pracy.
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Rozdziat 7. Wybrane determinanty systemu oceniania pracownikéw w organizacji

Osmym krokiem oceny jest spotkanie oceniajace. Gtéwnymi deter-
minantami spotkania s3: informacja o ocenie i feedback. Rozmowa ocenia-
jaca jest podstawowym elementem procesu, jednoczesnie koncowym jego
etapem, ktory w gtéwnej mierze decyduje o przysztosci zawodowej pra-
cownika.

Spotkanie oceniajgce musi zosta¢ wcze$niej zaplanowane, a informa-
cja na temat celu i sposobu jego przeprowadzenia powinna by¢ niezwtocz-
nie przekazana pracownikowi. W trakcie spotkania oceniany pracownik
powinien mie¢ mozliwo$¢ przedstawienia (przed ocena przetozonego)
samooceny i swoich aspiracji rozwojowych.

Tabela 6. Determinanty efektywnej rozmowy oceniajacej

Determinanty efektywnej rozmowy oceniajacej (ZALECANA)

Dotyczy pracownika, petnigcego okres$lona role zawodowa.

Ma charakter wyrazania opinii: Sqdze, Ze...

Dopuszcza sie inne opinie.

Ma charakter dialogu.

Brak znamion autokratyzmu przy prowadzeniu spotkania.
Dotyczy okreslonego zachowania.

Ograniczanie sie do terytorium osoby, ktéra wyraza opinie.
Kryteria oceny sa zrozumiate i akceptowane przez pracownika.
Poréwnuje sie dokonania pracownika z jego wcze$niejszymi osiagnieciami.
10 Motywuje sie do rozwoju zawodowego.

11. Ukierunkowuje sie na przysztosc¢.

OO No U W

Determinanty nieefektywnej rozmowy oceniajacej (NIEZALECANA)

Dotyczy pracownika jako osoby.

Ma charakter wydawania sadu: Ty jestes...

Nie dopuszcza innych opinii, pretenduje do miana prawdy absolutne;.
Ma charakter monologu przetozonego.

Znamiona autokratyzmu przy prowadzeniu spotkania.

Generalizuje zachowanie, sugeruje, ze pracownik ,caty” taki jest.
Wchodzenie na cudze terytorium.

Kryteria oceny s3 niezrozumiate lub/i nieakceptowane przez pracownika.
Poréwnuje sie dokonania pracownika z osiggnieciami innych.

10 Dyscyplinuje sie i poucza.

11. Koncentruje sie na rozpamietywaniu przesztych wydarzen.

OO N U W=

Zr6dto: Opracowano na podstawie: M. Sidor-Rzadkowska, Kompetencyjne systemy ocen pracownikow.
Przygotowanie, wdrazanie i integrowanie z innymi systemami zarzqdzania zasobami ludzkimi, Oficyna
Ekonomiczna, Krakéw 2006, s. 97-98
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Przetozony powinien przekaza¢ ocenianemu pracownikowi osta-
teczng ocene pracy, ktéra zostanie wprowadzona do systemu kadrowego.
Pracownik zgadza sie lub nie zgadza sie z ocena. Jesli pracownik nie zgadza
sie z oceng, przetozony jest zobowigzany do umieszczenia takiej informacji
w systemie (w komentarzu dotyczacym niniejszej oceny).

Dziewigtym, ostatnim krokiem procesu oceniania jest odwotanie od
oceny. Musi by¢ ztozone w formie pisemnej oraz zawiera¢ wszystkie nie-
zbedne informacje o ocenie i powodach odwotania sie od decyzji. Osoba, do
ktérej trafia odwotanie od oceny, zobowigzana jest wyjasni¢ rzetelnos¢
i prawidltowo$¢/standardy procesu przeprowadzonej oceny. Ostateczna
decyzja jest przekazywana pracownikowi przez dzial kadr w formie pi-
semnej. Podjeta decyzja jest ostateczna i nie podlega dalszemu odwotaniu.
W przypadku uzasadnionego odwolania, dziat kadr dokonuje zmiany
W ocenie.

7.7. Podsumowanie

Reasumujac mozna stwierdzi¢, ze system oceniania pracownikéw
jest jednym z gtéwnych systemdéw zarzadzania zasobami ludzkimi w orga-
nizacji, prawidtowo opracowany stanowi istotne dla organizacji zrédto
informacji na jej temat. System daje podstawe do podejmowania decyzji
rozwojowych i, jak wspomniano we wstepie, znaczaco wptywa na kondycje
finansowa oraz konkurencyjno$¢ organizacji.
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Selected determinants of the employee assessment system
in the organization

Abstract: The employee evaluation system is one of the most important
systems in human resource management in the organization. The system
indicates which attitudes, behaviors and actions of employees are accepted
and expected by the organization. In the evaluation process, the organization
receives information about the quantitative and qualitative effects of work
and the potential of employees. Assessment results are the main source
of information used in managing the organization.
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8.1. Wprowadzenie

Modele organizacyjne wptywaja na wszystkie parametry dziatalno-
Sci firmy, oddziatujg na sposéb zarzadzania kapitatem ludzkim w firmie,
satysfakcje klientow korzystajacych z jej ustug, na rozwoj organizacji. Mo-
del to uktad sktadajacy sie z réznych elementéw, ktére speiniajg swoja
funkcje w rozwigzywaniu okre$lonego problemu lub poszukiwaniu opty-
malnego rozwigzania. Model biznesowy to pewien opis pomystu prowa-
dzenia dziatalno$ci gospodarczej, czyli pewnego rodzaju plan dziatania
biznesowego. Informuje, w jaki sposéb firma planuje konkurowa¢ w swojej
branzy. Innowacyjny model biznesu to wazny czynnik sukcesu firmy, ktora
funkcjonuje w zmiennym otoczeniu. Model biznesowy to w pewnym sensie
szkic strategii, ktéra ma zosta¢ wdrozona w ramach struktur, proceséow
i systeméw organizacji.

8.2. Istota modeli organizacyjnych

Model to inaczej konstrukcja, schemat lub opis ukazujacy dziatanie,
budowe, cechy i zaleznosci jakiego$ zjawiska lub obiektu!. Mozna go defi-
niowac¢ w dwdch perspektywach:

- podejsciu strukturalnym: traktuje ono model jako konstrukt, wzor
przedmiotu, a przy zastosowaniu abstrakcji np. uproszczenia lub
idealizacji, jest nim przedmiot rzeczywisty,

1 https://sjp.pwn.pl/slowniki/model.html, data dostepu: 10.07.2019.
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— podejsciu funkcjonalnym: modele to konstrukty zastepujace w ope-
racjach poznawczych i eksperymentach przedmiot rzeczywisty,
tj. oryginat?. Modele spetniaja funkcje odzwierciedlenia, abstraho-
wania, komunikacji, kontroli i s narzedziem badan eksperymental-
nychs,

Model sktada sie z ludzi, zadan, technologii i struktury*. Jest on wy-
odrebnieniem istotnych elementéw rzeczywistosci i zaleznos$ci miedzy
nimi 1acznie z hipotezami (przypuszczeniami) dotyczgcymi istoty tych
zaleznosci i ewentualnie matematyczne ich wyrazenie jako zaleznosci
funkcyjnychs. Model to pewien obraz rzeczywistosci, to formalna prezenta-
cja wyobrazen o zjawiskach ekonomicznych. Ponadto model to teoria
skonstruowana w taki sposéb, by mozna bylo operatywnie manipulowac
zmiennymi wchodzacymi w jej sktad. Stuzy nie tylko orientacji w rzeczywi-
stym otoczeniu, ale i zastgpieniu realnego eksperymentu rozumowaniem,
polegajacym na zmienianiu warto$ci poszczegdlnych zmiennych i na
sprawdzaniu, jakie konsekwencje wywotuje to w odniesieniu do pozosta-
tych zmiennyche.

Model to pewien obraz rzeczywistosci, mozliwy jej ksztatt, wyodreb-
nienie istotnych elementéw rzeczywisto$ci’. Konstruowany model mozna
poréwnac do rzeczywisto$ci, ktéra mozna uzyskaé jako wynik przeprowa-
dzonych badan empirycznych oraz uzyskanych w wyniku analizy materia-
16w firm i danych wtérnych. Jest on opisowym konstruktem projektowym
0 charakterze normatywnyms8. Model to narzedzie analityczne, ktére
wspomaga prace nad doskonaleniem organizacji. Modele konstruuje sie, by
skupia¢ sie na najbardziej istotnych czynnikach czy elementach wptywaja-
cych na przebieg okres$lonego procesu®.

Celem modelu jest zrozumienie analizowanego problemu (przed-
miotu) i wypracowanie rekomendacji. Celowos¢ modelu zalezy od rodzaju

2 Encyklopedia organizacji i zarzqdzania, Wyd. PWE, Warszawa 1981, s. 277-278.

3 M. Romanowska (red.), Leksykon zarzqdzania, Difin, Warszawa 2004 s. 343.

4]. Puchalski, Podstawy nauki o organizacji, Wyd. WSOWL, Wroctaw 2008, s. 7-8.

5 0.W. Holmer, Analyse et Prevision, Wydawnictwo SEDEIS, Paris, t. I, 1966, nr 1.

6 ]. Zieleniewski, Organizacja i zarzgdzanie, PWE Warszawa 1979, s. 44-45.

7 B. Glinkowska, Modelowanie w procesach usprawniania organizacji - uwagi teoretyczno-
-metodyczne, ,Acta Universitatis Lodziensis. Folia Oeconomica” 2010, nr 234, s. 255-264.

8 B. Glinkowska, Modelowanie..., op. cit, s. 263.

9 M. Romanowska (red.) Leksykon zarzqdzania..., op. cit., s. 343.
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zaloZonego do realizacji projektu. Np. dla stworzenia biznesplanu wystar-
czy model biznesowy, dla optymalizacji organizacji firmy nalezy opracowac¢
model proceséw biznesowych10.

Model obejmujell:

— zbudowanie sytuacji (definicja problemu, wskazanie jego przyczyn,
wskazanie celéw podjecia decyzji),

— poszukiwanie mozliwych rozwigzan,

— ocene tych rozwigzan i wybér rozwigzania najlepszego,

— wadrazanie decyzji i $ledzenie skutkow.

Model to uktad sktadajacy sie z réznych sktadnikéw, ktére prawi-
dtowo funkcjonujac umozliwiajg rozwigzanie okreslonych problemoéw
i poszukiwanie optymalnego rozwigzanial2.

Model organizacyjny to jeden z wyznacznikéw efektywnego funkcjo-
nowania przedsiebiorstwa. Opracowanie i wdrozenie systemu, ktory be-
dzie adekwatny do danej dziatalno$ci, daje ogrom korzysci oraz pozwala
w sposob najbardziej optymalny sprecyzowa¢ dtugookresowy plan dziata-
nia przedsiebiorstwal3. Koncepcja ta powinna opiera¢ sie na skutecznym
wykorzystaniu zasobéw znajdujgcych sie w firmie oraz na wprowadzeniu
zmian dazacych do uzyskania zatozonych celéw. Kontakty organizacyjne
i technologiczne powinny by¢ ukierunkowane na zdobywanie nowych mo-
deli organizacyjnych, bazujgcych na szerokim zaangazowaniu, wspotpracy,
dzieleniu sie wiedza i rozwojem, docenianiem wewnetrznych i zewnetrz-
nych portali spotecznosciowych organizacji. Model organizacyjny jest bez-
posrednio zwigzany ze strategig, gdyz odzwierciedla on sposoby osiggania
sukces6w, nadwyzki finansowej oraz utrzymania staltych kontrahentéw
organizacji. ]. Rokita twierdzi, iz ,model organizacyjny bezposrednio kore-
sponduje z tzw. modelem wynikéw, ktéry okresla powigzania pomiedzy
strukturg sektora, ze wzgledu na natezenie konkurencji, zachowaniami

10 B. Glinkowska, Modelowanie..., op. cit., s. 263.

11 1]. Brdulak, Zarzqdzanie wiedzq w procesie innowacji produktu. Budowanie przewagi kon-
kurencyjnej firmy, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2005, s. 90.

12M, Scigata, K. Tworek, ]. Martan, Technologie informacyjne determinant a innowacyjnosci.
Aktualny model organizacyjny. Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej ,Organizacja i Zarza-
dzanie”, 2014, z. 68, s. 413-423.

13 P. Senkus, Zarzadzanie i dowodzenie z wykorzystaniem orientacji procesowej, Difin, War-
szawa 2013.
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przedsiebiorstw, uczestnikow sektora oraz wynikami ekonomicznymi,
uzyskiwanymi przez organizacje w odniesieniu do konkurentow”14.

Model to przedstawienie przedmiotéw, stanéw, zdarzen, ktore s3
mniej ztozone niz rzeczywisto$¢, przez co s prostsze w wykorzystaniu do
celow badawczych?s. To takze hipotetyczna konstrukcja myslowa, stano-
wigca uproszczony obraz badawczego fragmentu rzeczywistosci, w ktéorym
nie uwzglednia sie elementéw nieistotnych z punktu widzenia celu, dla
ktérego model zostat opracowany?s.

Model to system zatozen, poje¢, zalezno$ci miedzy nimi, pozwalajacy
opisa¢ (modelowac) w przyblizony sposéb jakis aspekt rzeczywistosci. Jest
to sformalizowane ujecie pewnej teorii lub sytuacji przyczynowej, w ktorej
zaktada sie, Ze generuje on badane dane?’.

Przyktadem modeli organizacyjnych sa modele dzialu zarzgdzania
zasobami ludzkimi!8, ktére obejmuja:

o model pasywny; maja w nim miejsce dziatania jednej osoby, ktora
wykonuje wszystkie obowigzki; organizacja szkolen, przygotowanie
dokumentéw pracowniczych, ewidencja czasu pracy, zwolnienia,
urlopy, wynagrodzenia itp., ten model wystepuje czesto w firmach
rodzinnych, ktére nie planuja ekspansji,

o model reaktywny: zaktada reagowanie na sytuacje, ktére w danym
momencie maja miejsce, pracownicy Scisle wspélpracuja z ludzmi
z innych dziatow, dziatanie ma charakter chaotyczny,

o model aktywny; wychodzi naprzeciw pracownikom. Dziatania dziatu
personalnego obejmujg zadania czysto administracyjne oraz reago-
wanie na biezace potrzeby. Zatozeniem tego modelu jest optymalne
wykorzystanie potencjatu ludzkiego poprzez wybdr oséb odpowied-
nich na okre$lone stanowisko. Struktura jest przemyslana, umozli-
wia dazenie do rozwoju oraz skuteczne zarzadzanie projektami,

14 ], Brzdska, Model biznesowy - wspdtczesna forma modelu organizacyjnego zarzqdzania
przedsiebiorstwem, ,Organizacja i Zarzadzanie”, nr 2, Wydawnictwo Politechniki Slaskiej,
Gliwice 2009, s. 6-7.

15 A. Skrzypek, Dojrzatos¢ i doskonalenie organizacji, Wyd. TNOIK, Dom Organizatora, Torun
2019, s. 65.

16 R.E. Hall, ].B. Taylor, Makroekonomia, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2000.

17 ]. Apanowicz, Metodologiczne uwarunkowania pracy naukowej. Prace doktorskie, prace
habilitacyjne, Difin, Warszawa 2005, s. 113.

18 https://szkolenia.avenhansen.pl/artykuty/artykul-modele-i-funkcje, data dostepu: 9.10.2019.
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O

model proaktywny; to przejaw rewolucji w szeroko rozumianym za-
rzadzaniu ludzmi. Dzial personalny nie jest oddzielng jednostka
przedsiebiorstwa. Kierownik dziatu jest czesto ekspertem od prawa
pracy i zasobow ludzkich, biznesmenem i ekonomista, potrafi czu-
wac nad wszystkim. Poszukuje mozliwo$ci poprawy warunkéw pra-
cy oraz wzrostu efektywnosci zespotu.

Odnoszac sie do nowoczesnej organizacji pracy nalezy uwzglednié¢

takie warunki, jak??:

zréznicowanie umiejetnosci i mozliwosci pracownikdéw,

samoistnos$¢ (tozsamos$¢) zadania - wykonanie pracy od poczatku do
konca z widocznymi rezultatami,

znaczenie zadania - stopien, w jakim praca ma wazny wptyw na zy-
cie innych i na przedsiebiorstwo,

samodzielno$¢ zadania - stopien, w jakim praca daje wykonawcy
swobode, niezaleznos¢ i dowolnos$¢ w jej planowaniu oraz wptyw na
jej wykonanie,

sprzezenie zwrotne — pracownik otrzymuje informacje o efektywno-
Sci swego wysitku, by wyeliminowa¢ zaklécenia w racjonalnym
przebiegu procesu pracy.

8.3. Charakterystyka wybranych modeli organizacji

1. Pojeciowy model organizacji wg M. Hatch - cztonami sktadajacymi

sie na ten uktad s3: struktura spoteczna, struktura fizyczna, technologia

oraz kultura. Wazny w tym modelu jest fakt, ze wszystkie sktadniki tworza

wspolne otoczenie, ktdre podkresla istotng relacje pomiedzy wszystkimi

aspektami w systemie a zwigzanym z nimi Srodowiskiem?2°.

2. Czteroelementowy model organizacji wg H. Leavitta - cztonami

tego systemu s3: zadania/cele, struktura, technologia oraz ludzie (nazywa-

ni réwniez aktorami). Aby dobrze opracowac i zrozumie¢ dany model,

19 B. Mikuta, Elementy wspédtczesnego zarzqdzania. W kierunku organizacji inteligentnych,
Antykwa, Krakéw 2001.
20 J. Puchalski, Podstawy nauki o organizacji, Wydawnictwo WSOWL Wroctaw 2008, s. 12-13.

157



A. SKRZYPEK

w pierwszej kolejnosci warto skonkretyzowa¢, czym dla organizacji sa te
cztery aspekty?L,

— ludzie - to element, ktéry odgrywa bardzo wazna role w tym ukta-
dzie. Efektywnos$¢ i sprawnos$¢ funkcjonowania organizacji $cisle
opiera sie na odpowiednim doborze zespotu, jego kwalifikacjach,
umiejetnos$ciach, wiedzy specjalistycznej oraz wzajemnych relacjach
pomiedzy pracownikami.

— zadania/cele - organizacja w ujeciu zarzadzania nastawiona jest na
wspdlny cel, ktory chce osiggnaé poprzez realizacje poszczegdlnych
zadan sktadowych.

— struktura - to nie tylko okreslona hierarchia w zespole, ale réwniez
podziat zadan oraz odpowiedzialno$c¢ za ich wykonanie.

— technologia - czyli wyposazenie materialno-techniczne, zastapienie
pracy ludzkiej przez konkretne maszyny oraz powigzania pracy
ludzkiej z urzadzeniami technicznymi.

3. Model organizacji wg L. Krzyzanowskiego - aspekty wystepujace
w systemie to: cele, podsystem spoteczny, podsystem materialno-techniczny,
struktura oraz czton kierowniczy. W istocie wydaje sie, Ze jest to identyczny
uktad, jak w modelu Leavitta, natomiast gtéwna i znaczaca roéznicq jest to, ze
L. Krzyzanowski do swojego systemu dodat réwniez ogniwo kierownicze,
ktoére ma kontrolowaé oraz sterowaé pozostatymi elementami?2.

4. Siedmioelementowy model organizacji wg McKinseya, ,7S” (struk-
tura, systemy, strategia, style, technologie wytwarzania i informacyjne,
ludzie, umiejetnosci).

5. Model M. Bielskiego: podsystem celéow i wartosci, psychospotecz-
ny, techniczny, struktury i zarzadzania.

6. A. Afuah wskazuje, ze model biznesowy to funkcja pieciu kompo-
nentéw?23: zasobow, dziatan, czynnikéw sektorowych, kosztéw i pozycji na
rynku.

21A. Czerminski, M. Grzybowski, K. Ficon, Podstawy organizacji i zarzgdzania, Wydawnictwo
Diecezji Pelplinskiej ,Bernardinum”, Gdynia 1999, s. 45.

22 R. Krupski, Podstawy organizacji i zarzgdzania, Wydawnictwo WWSZiP, Watbrzych 2004,
s. 20.

23 M. Wierzbinski, Model biznesowy a strategia i zarzqdzanie strategiczne, Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, 2015, nr 398, s. 485.
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7. C. Laudon oraz C.G. Traver wyro6znili osiem segmentéw, ktére po-

winny oddziatywa¢ na dobranie skutecznego modelu organizacyjnego.

Sq to24:

- propozycja wartosci - dlaczego klienci powinni kupi¢ od ciebie?

konkurencja - kto jeszcze dziata na tym rynku?

mozliwosci zdobycia przewagi konkurencyjnej - jakie korzysci
twoja firma wniesie na rynek?

zidentyfikowane mozliwos$ci wejscia na rynek - na jakim rynku be-
dziesz dziatat i jaka jest jego wielko$¢?

strategia rynkowa - w jaki spos6b wypromowac¢ swoje produkty,
zeby przyciagna¢ uwage klientow?

wizja struktury organizacyjnej - jaki typ struktury organizacyjnej
jest konieczny, aby zrealizowac biznesplan?

kadra kierownicza - jakiego doswiadczenia i umiejetnosci potrze-
buja liderzy w przedsiebiorstwie?

model przychodéw - jak bedziesz zarabiat pienigdze?

Kierujac sie tymi o$mioma gtéwnymi filarami nalezy dobra¢ lub

stworzy¢ idealny model biznesowy dla konkretnej firmy. Coraz czeSciej

przytaczanym modelem biznesowym jest Business Model Canvas. Obejmu-

je on: segmenty klientow, propozycje wartosci dla tych klientéw, polityke

relacji, kanaty obejmujgce prace umozliwiajgca wymiane zasobéw mate-

rialnych i niematerialnych, kluczowe zasoby, kluczowych partneréw, klu-

czowe dziatania, Zrédta przychodéw oraz strukture kosztow.

Modele organizacyjne spetniaja wiele waznych funkcji, w tym?2s:

— odzwierciedlania; odnosi sie ona do zjawiska analogii strukturalnej

i funkcjonalnej zachodzacej miedzy obiektem badania i modelem,

— narzedzie badan eksperymentalnych; model zastepuje dany obiekt,

a uzyskane wyniki jego badania sg przenoszone na dany obiekt, mo-
del jest przedmiotem badania (zastepuje obiekt rzeczywisty) i na-
rzedziem eksperymentu (stanowi $rodek umozliwiajgcy poznanie
obiektu),

24 K.C. Laudon, C.G. Traver, E-comerce 2012. Business.Technology. Society, Pearson Education
Limited, United States of America, 2012, s. 58-60.
25 B. Glinkowska, Modelowanie..., op. cit,, s. 260.
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— abstrahowania: umozliwia uproszczenie badanego obiektu poprzez
odrzucenie nieistotnych i przypadkowych zwigzkéw,

— komunikacji; model stanowi wazne narzedzie porozumienia sie, po-
zwala identyfikowa¢ zlozone systemy oraz przedstawic¢ je w zrozu-
miatej i komunikatywnej formie,

— kontroli; stwarza mozliwo$¢ ustalenia i analizy odchylen wystepuja-
cych w dziataniu réznych systemow.

Budujac modele nalezy zawsze mie¢ na uwadze to, na jakie pytanie maja
one odpowiedzie¢26. Ponadto wazna jest tu uwaga ]. Zieleniewskiego: , Aby
teoria byla przydatna dla praktyki, trzeba by jej zdania opisowo-
wyjasniajgce mozna bylo stosunkowo tatwo i bezbiednie przeksztatci¢
w wytyczne dziatania”27.

8.4. Model biznesowy jako forma modelu organizacyjnego
zarzadzania przedsiebiorstwem

Model biznesowy to pewien opis pomystu prowadzenia dziatalnos$ci
gospodarczej, czyli pewnego rodzaju plan dziatania biznesowego. To opis
tego, w jaki sposob firma planuje konkurowa¢ w swojej branzy. Innowa-
cyjny model biznesu to wazny czynnik sukcesu firmy. W warunkach zmian
nowe firmy z nowymi modelami biznesowymi stanowig coraz wieksze
zagrozenie dla dziatajacych przedsiebiorstw, stosujgcych konwencjonalne
sposoby prowadzenia dziatalnos$ci28. Przeglad literatury daje podstawe do
stwierdzenia, ze modele biznesowe s3 czesto badane bez wskazania jedno-
znacznej definicji tego pojecia. Potwierdzaja to wyniki badan przeprowa-
dzonych przez Z. Zott, R. Amit, L Massa??, z ktérych wynika, ze sposrod
103 przebadanych publikacji 44% w spos6b jednoznaczny definiuje model
biznesowy, 37% w ogdle nie definiuje tego pojecia, a 19% tylko czeSciowo
je definiuje. J. Linder i S. Cantrell wskazuja takze, Ze istniejg w literaturze
nie$cistosci na temat modeli biznesowych, ktére maja swoje podtoze

26 F, Neal, R. Shone, Proces budowy modeli ekonomicznych, PWE, Warszawa 1982, s. 12.

27]. Zieleniewski, Organizacja..., op. cit., s. 89.

28'Y. Spector, Theory of constraint methodology where the constraint id the business model,
JInternational Journal of Production Research” 2011, 49(11), s. 3387-3394.

29 C. Zott, R. Amit, L. Massa, The Business Model: Recent Developments and Future Research,
“Journal of Management” 2011, 37 (4),s.1019-1042.
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w tym, Ze autorzy piszac o modelach biznesowych w rézny sposéb je defi-
niujgs3o.

Na podstawie dokonanego przegladu literatury mozna wskaza¢ wy-
brane definicje modelu biznesowego:

— model biznesowy to przyjeta przez firme metoda powiekszania i wy-
korzystywania zasobéw w celu przedstawienia klientom oferty pro-
duktéw i ustug, ktérej wartos$¢ przewyzsza oferte konkurencji i ktora
jednocze$nie zapewnia firmie dochodowos¢3?,

— model biznesu artykutuje logike tworzenia i dostarczania przez biz-
nes wartosci dla klientow. Okresla tez architekture dochodéw, kosz-
tow i korzysci zwigzanych z biznesowymi przedsiewzieciami dostar-
czajacymi te warto$ci. Model ten definiuje, jak przedsiebiorstwo
tworzy i dostarcza warto$¢ dla klientéw i jak przemienia otrzymane
wynagrodzenia w zysk3?,

— to powigzanie z klientami kompozycji kluczowej strategii, strate-
gicznych zasobow oraz sieci wartosci33,

— podstawa, na ktérej firma generuje przychody i zyski i jest wstepem
do strategii,3*

— to pewnego rodzaju szKic strategii, ktéra ma zosta¢ wdrozona w ra-
mach struktur, proceséw i systeméw organizacji3s,

— logika firmy do tworzenia i komercjalizacji warto$ci36,

— warto$¢, jaka przedsiebiorstwo oferuje jednemu lub kilku segmen-
tom klientéw, architektura firmy i sieci jej partneréw uczestnicza-
cych w tworzeniu, marketingu i dostarczaniu wartosci i kapitatu

30 J. Linder, S.S. Cantrell, Changing Business Models: Surveying the Landscape, Accenture
Institute for Strategie Change, 2000.

31 A. Afuath, C.I. Tucci, Biznes internetowy. Strategie i metody, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw
2003, s. 20.

32 D.J. Teece, Business Models, Business Strategy and Innovation, Long Planing, 2010, Vol. 43.
33 M. Hamel, Leading the Revolution, Harvard Business School Press, Boston 2000, s. 74.

34 RM. Grant, Contemporary Strategy Analisis, 6t edition, Blackwell publishing, Oxford 2008.
35 A. Osterwalder, Tworzenie modeli biznesowych. Podrecznik wizjonera, Helion, Gliwice 2012.
36 M. Dubosson-Torbay, A. Osterwalder, Y. Pigneur, E-business model desing, classification
and measurements, “Thunderbird International Business Review” 2002, 44, s. 5-23.
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relacji w celu wygenerowania optacalnego i zréwnowazonego stru-
mienia dochodow37,

— podstawowa logika organizacji dotyczaca tworzenia warto$ci3s,

— zbidr zaplanowanych dziatan, ktérych celem jest osiagniecie zysku
na rynkus3d,

— przedstawia to, czym firma jest, ukierunkowany jest na wnetrze fir-
my, podstawowa logike dziatan i tworzenie warto$ci ekonomicznej*0.

M.E. Porter uwaza, ze ,model biznesowy jest opisem dziatalnosci
przedsiebiorstwa, ktore zapewniajg mu zyski. Sprowadza sie to do okre-
$lenia roli organizacji w fancuchu wartosci, w jakim dziata. W komplekso-
wym ujeciu chodzi o metode przyjeta przez firme, przez realizacje, ktdre;j
bedzie ona powieksza¢ i wykorzystywac zasoby tak, aby oferowac klien-
tom wiekszg warto$¢ od konkurencji. Dzieki temu przedsiebiorstwo osig-
gnie wyzsze zyski a moze nawet uzyska i utrzyma trwata przewage konku-
rencyjng’4.

P. Timmers stwierdza, ze ,to struktura produktu, ustugi i przeptywu
informacji, zawierajgca wyszczegdlnienie tzw. aktoréw biznesowych wraz
z ich rolami i opisem potencjalnych korzysci, jakie odnosza. Innymi stowy,
jest to definicja Zzrodet przychodéw”+2. K. Obtdj natomiast twierdzi, Ze to
»polaczenie koncepcji strategicznej firmy i technologii jej praktycznej reali-
zacji, rozumianej jako budowa tancucha wartos$ci pozwalajacego na sku-
teczng eksploatacje oraz odnowe zasobdéw i umiejetnosci”#3. A.K. Kozmin-
ski uwaza, ze model biznesowy to sposéb na zarabianie pieniedzy przez
przedsiebiorstwo*.

37 A. Osterwald, Y. Pigneur, C.I. Tucci, Clarifying business models; origins, present and future of
the concept, “Communications of the AIS” 2005, 16, s. 3-25.

38]. Linder, S. Cantrell, Changing Business Models..., op. cit.

39 C.K. Laudon, C.G. Traver, E-commerce: Business, Technology, Society, (4t edition), Prentice
Hall, Upper Saddle River 2008.

40 T. Doligalski, (red.), Modele biznesu w Internecie. Teoria i studia przypadkdéw polskich firm,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2014

41 M.E. Porter, What is Strategy, ,Harvard Business Review”, Harvard Business Publishing,
November - December 1996, s. 5.

42 P. Timmers, Business Models for Electronic Markets, Springer Berlin Heidelberg, Berlin
1998, s. 3.

43 K. Ob1dj, Tworzywa skutecznych strategii, PWE, Warszawa 2002, s. 97.

44 AK. Kozminski, Zarzqdzanie w warunkach niepewnosci, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2004, s. 123.
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Model biznesu okreslany jest ponadto jako pewnego rodzaju nawiga-
tor, platforma wdrozenia intencji i koncepcji zarzadczych zwigzanych
Z wyznaczong strategig*>. Stanowi statyczny obraz zjawiska, a strategia
wyraza sposoéb dziatan i zachowan w sposéb dynamiczny.

W. Rudny definiuje model biznesowy jako ,opis zalezno$ci pomiedzy
elementami, ktérych wspétistnienie i wspotpraca pozwoli na kreowanie
i dostarczanie wartosci dla klienta, a w konsekwencji réwniez wartosci dla
przedsiebiorstwa”46. Zwraca uwage, jak wazne jest powigzanie firma -
klient, podkresla, Ze model biznesowy jest potaczeniem elementéw, ktore
odpowiednio dobrane potrafia zapewni¢ wartosci klientowi, a dopiero
poZniej przedsiebiorstwu. Nie ma na rynku dwéch takich samych firm.
Kazda organizacja ma indywidualne misje oraz wizje, cele, strategie oraz
kazda powinna mie¢ model organizacyjny dostosowany do wilasnych po-
trzeb. Firma powinna przyktada¢ wage do doktadnej analizy swojej dzia-
talnosci, a co za tym idzie — do stworzenia najlepszego dla niej modelu or-
ganizacyjnego. Jak wiec dobra¢ idealny model organizacyjny? ,Punktem
wyjscia dla kazdej produktywnej dyskusji, owocnego spotkania czy warsz-
tatéw poswieconych kwestii tworzenia innowacyjnego modelu biznesowe-
go powinno by¢ ustalenie wspoélnej definicji modelu biznesowego. Trzeba
zatem sformutowa¢ koncepcje modelu biznesowego, ktéra bytaby zrozu-
miata dla wszystkich zainteresowanych - ktéra utatwiataby formutowanie
opiséw i prowadzenie dyskusji. Trzeba zadba¢ o zapewnienie wszystkim
uczestnikom prac wspdlnego punktu wyjscia tak, aby rozmowa dotyczyta
w istocie tej samej kwestii”*’. Jak stusznie zauwazyt Alexander Osterwal-
der, kluczowg kwestig jest zatem ustalenie wspolnego priorytetu, celu, do
ktoérego beda dazy¢ wszyscy uczestnicy organizacji. Autor kreuje koncepcje
dziewieciu podstawowych elementéw, ktére dotykaja czterech zasadni-
czych obszaréw dziatalno$ci biznesowej, mianowicie: Kklientéw, oferty,
infrastruktury i odpowiedniej pozycji finansowej.

45 ]. Margaretta, Why business models master, “Harvard Business Review”, 2002, nr 3, s. 86-92.
46 W. Rudny, Modele biznesowe a proces tworzenia wartosci w gospodarce cyfrowej, ,Zarza-
dzanie i Finanse”, Katowice 2015, s. 134.

47 A. Osterwalder, Tworzenie modeli biznesowych. Podrecznik wizjonera, Helion, Gliwice
2012,s.19.
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»,Model biznesowy to w pewnym sensie szkic strategii, ktéra ma zo-
sta¢ wdrozona w ramach struktur, proceséw i systeméw organizacji”8.
W ksigzce Tworzenie modeli biznesowych. Podrecznik wizjonera wyroznio-
no dziewie¢ kluczowych czynnikéw tworzenia idealnego modelu organiza-

cyjnego (rys. 1).

Kluczowe Relacje z
czynnosci klientami
Kluczowi Propozycja Segmentacja
partnerzy | Kluczowe wartosci klientéw
zasob
¥ Kanaty
Struktura kosztéw Struktura przychodoéw

Rysunek 1. Kluczowe czynniki tworzenia modelu idealnego wg A. Osterwaldera
Zrodio: A. Osterwalder, Tworzenie modeli biznesowych. Podrecznik wizjonera, Helion, Gliwice 2012, s. 46

WSsrod modeli biznesowych mozna wskazaé na nastepujace ich ro-
dzaje**:
1. Modele biznesu oparte na determinantach rentownoSci:
— model oparty na sektorowych i specyficznych czynnikach przedsie-
biorstwa: A. Afuah (2004), A.A. Thomson, AJ. Strickland (2003),
R. Grand (2002),
— model dynamicznej strategii marketingowej: A. Slowatzky, D. Mori-
son, B. Andelman (2000),
— model efektywnos$ci ekonomicznej: A. Afuah, Ch.L. Tucci (2003),
S. Ehiraj, L. Guler, H. Singh (2000).
2. Modele biznesu eksponujace przewage konkurencyjna:
— model tworzenia, aplikacji i utrzymania przewagi konkurencyjnej:
K. Obt6j (2000),
— model f3czacy przewage konkurencyjng z operacyjng efektywno$cia:
M.E. Porter (1996, 2003).

48 [bidem, s. 19.
49]. Brzoska, Modele strategiczne przedsigbiorstw energetycznych, Wydawnictwo Politechniki
Slaskiej, Gliwice 2007.

164



Rozdziat 8. Innowacyjne modele biznesowe w organizacji

3. Modele biznesu; unikatowa kombinacja zasobow tworzacych warto$¢
i konkurencyjnosc:
— model biznesowy jako unikatowa kombinacja aktywoéw tworzacych
wartos$¢: R. Boulton, B. Libert, S. Samek (2000),
— model oparty na potencjale konkurencyjnosci: M.]. Stankiewicz
(2002).
4. Modele biznesowe wykorzystujace innowacje:
— model strategiczny jako podstawa innowacyjnej koncepcji biznesu:
G. Hammel (2002),
— model oparty na innowacji wartosci (strategii btekitnego oceanu)
W. Chan Kim, R. Mauborgne (2005).
Modele biznesowe oparte s3 na technologiach informatycznych. Bardzo
wazng kwestig jest dopasowanie miedzy biznesem i IT, jest to proces
cigglych adaptacji i zmian. T. Brier i in. wskazali czynniki, ktére wptywaja
w sposéb pozytywny na dopasowanie pomiedzy biznesem i technologia-
mi IT. S3 to: wsparcie ze strony kierownictwa, wtaczanie IT w rozwdj
strategii firmy, partnerstwo biznes - IT, prawidtowy dobér projektéw oraz
zdolnosci przywddcze menedzerow IT50.

8.5. Telepraca jako innowacyjny model organizacyjny

W spoteczenstwie informacyjnym zapotrzebowanie na prace w du-
zym stopniu zaleze¢ bedzie od uktadu cztowiek - komputer. Rozwdj global-
nej sieci internetowej doprowadzit do odejscia od tradycyjnych kanatow
przeplywu informacji na rzecz transferu elektronicznego. t.acza internetowe
umozliwiajg przestanie danych za posrednictwem sieci do dowolnego miej-
sca na Ziemi51. Rozwdj technologii informacyjno-komunikacyjnych prowadzi
do zmiany struktur organizacyjnych. J. Rifkin jest autorem tezy o tzw. koncu
pracy, $wiecie pozbawionym pracownikéw, zjawisku kurczenia sie miejsc
pracys2. Technologie informacyjne to wazne czynniki budujgce przewage

50 T. Brier, L.N. Luftman, R. Papp, Enablers and Inhibitors of Business-IT Alignment, ”’Commu-
nications of the Association for Information System” 1999, vol. 1, art. 11.

51 R. Czechowski, Geolokalizacja pracownikéw - nowe wyzwania dla prawa pracy?, ,Praca
i Zabezpieczenie Spoteczne” 2006, nr 4.

52 R. Went, M. Kramer, A. Knottnerus, Matering the Robot. The Future of Work in the Second
Machine Age, The Netherlandes Scientific Councial for Government Policy, The Hange 2015, s. 11.
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konkurencyjng i s to determinanty innowacyjnosci organizacji. Pojecia
telepraca (teleworking) i teledojazdy (telecommuting) zostaty wprowadzo-
ne przez Jacka M. Nillesa w 1973 rokus3. W Europie uzywa sie terminu
telework, ktory zaakceptowata Komisja Europejska. Za kolebke telepracy
uwaza sie Stany Zjednoczone. Sg takze doniesienia moéwigce o tym, Ze po-
jawita sie ona w latach 60. XX wieku w Wielkiej Brytanii54. Rozkwit telepra-
cy przypada na lata 90. XX wieku, kiedy nastgpito rozpowszechnienie
komputeréw osobistych i poczatek Internetu.

Wybrane definicje telepracy:

— wedlug Kodeksu pracy od 2007 roku w polskim systemie prawnym
telepraca to praca, ktéra moze by¢ wykonywana regularnie poza
zaktadem pracy, z wykorzystaniem Srodkéw komunikacji elektro-
nicznej w rozumieniu przepiséw o $wiadczeniu ustug drogg elektro-
niczngss,

— praca wykonywana na rzecz pracodawcy lub klienta, gtéwnie w in-
nym niz tradycyjne miejsce pracy, z wykorzystaniem technik infor-
macyjnych>s,

— to kazdy rodzaj zastepowania podrézy zwigzanych z pracg - technika
informacyjna albo tez przemieszczanie pracy do pracownikéw>7,

— to forma organizacji pracy, w ramach ktdrej pracownik $wiadczy
prace na rzecz pracodawcy (pracownikow) z dala od tradycyjnie ro-
zumianego miejsca wykonywania czynno$ci pracowniczych, a na-
stepnie przekazuje do wskazanych miejsc rezultaty swej pracy przy
pomocy réznego typu urzadzen teleinformatycznych (telefon, faks,
komputer z dostepem do Internetu)ss,

53 ].M. Nilles, Telepraca. Strategie kierowania wirtualng zatogq, WNT, Warszawa 2003.

54 N. Kordey, Telearbeit erflogreich realisieren. Das umfassende aktuelle Handbuch fur
Entscheidungstrager und Projektrerantwortliche, Viewag & Sohn Verlagsgesellschaft mbH,
Braunschweig/Wisbaden 1996, s. 20.

55 Ustawa z dnia 18 VII 2002 roku o $wiadczeniu ustug drogg elektroniczna. Tekst jednolity
DzU z 2013 roku poz. 1422 z pdézniejszymi zmianami.

56 B. Szluz, Telepraca - nowoczesna, elastyczna forma zatrudnienia i organizacji pracy - szansa
czy zagrozenie, ,Modern Management Review” 2013 nr 4, s. 254.

57 ]. Wisniewski, Zatrudnianie pracownikéw w formie telepracy, Wydawnictwo TNIOK Dom
Organizatora, Torun 2007, s. 39.

58 D. Ksiazek, Telepraca, ,Praca i Zabezpieczenie Spoteczne”, 2004, nr 7, s. 8.
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— tonowa forma organizacji i wykonywania pracy, w ktorej charak-
ter, miejsce, czas pracy, sposob i warunki wykonywania, porzadek
i organizacja mogg by¢ ksztattowane przez zastosowanie zaawanso-
wanych technologii informatyczno-komunikacyjnychs®.

0 telepracy méwimy, gdy wystepuje regularnosé, $wiadczenie pracy
poza zaktadem pracodawcy, wykonywanie pracy z wykorzystaniem nowo-
czesnych technologii informatyczno-komunikacyjnych. Technologie te sta-
ja sie codzienno$cig, co oznacza mozliwo$¢ wykonywania pracy w dowol-
nym miejscu poza zaktadem pracy®. Skutecznos¢ i efektywnos$¢ wykony-
wania telepracy w duzym stopniu zalezg od indywidualnego wysitku
i wktadu pracownikéw. Wedtug typologii Instytutu Pracy i Spraw Socjalnych
wyroznia sie prace w domu, przemienng i nomadyczng, inaczej mobilngs!.

Z telepraca wiaze sie pojecie coworkingu (mozliwosci indywidualnej
lub wspoélnej pracy w wynajetym pomieszczeniu, wykorzystywanym przez
tzw. freelanceréw (pol. wolny strzelec - osoba pracujaca bez etatu, realizu-
jaca projekty na zlecenie, najczesciej specjalizujaca sie w danej dziedzinie).
Coworking umozliwia wiekszy komfort pracy niz w domu. Telepraca sys-
tematycznie rozwija sie. Ro$nie rola mobilnych pracownikéw, a takze
zwiekszajg sie mozliwosci wielostronnego komunikowania sie telepra-
cownikéw, mozna np. organizowa¢ burze mézgow bez potrzeby groma-
dzenia sie w jednym pomieszczeniu®2.

Telepraca przynosi okreslone korzysci63:

— umozliwia obnizenie kosztow dziatalnos$ci przedsiebiorstwa, zmniej-
szeniu ulega powierzchnia biurowa, spadaja koszty wynajmu i wy-
kupienia miejsc parkingowych, zmniejsza sie liczba personelu sprza-
tajacego i ochrony, mozliwa jest mniejsza liczba stanowisk pracy niz

59 S. Ciupa, Zatrudnianie pracownikéw w fazie telepracy wg Kodeksu pracy, ,Monitor Prawa
Pracy”, 2007, nr 12.

60 ]J. WisniewsKi, Istota telepracy, ,Studia z Zakresu Prawa, Administracji i Zarzadzania”,
UKW 2014,t.5, s. 76.

61 M.K. Wyrwicka, Polityka kadrowa przedsiebiorstwa, Politechnika Poznanska, Poznan 2006,
s.52.

62 S, Stachowska, Oczekiwania przedstawicieli pokolenia Y wobec pracy i pracodawcy,
»Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2013, nr 2, s. 33.

63A. Skrzypek, Telepraca jako forma elastycznego zatrudnienia w spoteczeristwie sieciowym,
[w:] E. Skrzypek. G. Grela, M. Hofman (red.), Powigzania organizacyjne w spoteczeristwie
sieciowym, Wyd. Katedra Zarzadzania Jakoscig i Wiedza, UMCS, Lublin 2016, s. 57-65.
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stan zatrudnienia w organizacji, a takze redukcja kosztéw zwigza-

nych z adaptacjg pracownikéw i szkoleniami,

— powstaje mozliwo$¢ pozyskania pracownikéw doswiadczonych, kto-
rzy z réznych przyczyn nie wychodza z doméw (opieka nad dzieémi,
niepetnosprawnosc),

— obnizenie poziomu absencji chorobowej,

— mozliwo$¢ wspétpracy z osobami o szczegdlnych kwalifikacjach
z oddalonych regionéw kraju, Europy i $wiata,

— wyzsza wydajno$¢ pracownikow,

— dostep do najnowszych technologii teleinformatycznych i specjali-
stycznego wyposazenia stanowiska pracy, zwiekszenie zdolnosci ad-
aptacyjnych pracownika,

— poprawa wizerunku przedsiebiorstwa, poniewaz postrzegane jest
jako oferujace nowoczesne formy zatrudniania,

— wzrost konkurencyjnos$ci przedsiebiorstwa na rynku pracy.

Badania dotyczace zmian w wydajnosci pracy w efekcie zastoso-
wania telepracy dowodza, ze zwiekszac¢ sie ona moze od 20% do 40%, na
co sktada sie lepsza organizacja pracy, wyzszy poziom koncentracji pra-
cownikéw oraz ograniczanie liczby zaktdcen pracys+.

Pracownicy zatrudnieni w formie telepracy wybieraja sobie praco-
dawce. To nowa grupa pracownikéw na rynku pracy, ktéra prezentuje od-
mienng filozofie podejscia do pracy, charakterystyczng dla pokolenia Y, na-
stawionego na zadania i daleko posunietg autonomie. Pracownicy ci osiagaja
wysokie zarobki i uczestnicza w projektach umozliwiajacych rozwajes.

Systematycznie wzrasta rola telepracy w warunkach presji konku-
rencyjnej. Wsrod czynnikéw konkurencyjnosci przedsiebiorstwa wskazuje
sie: wewnetrzne (zasoby materialne, ludzkie, finansowe i niematerialne),
wynikowe (produkty, ustugi, promocja, dystrybucja, cena, innowacyjnosc¢)
oraz zewnetrzne (podmiotowe oraz jako$ciowe, w tym ekonomiczne, kul-
turowe, techniczne, prawne, Srodowiskowe).

64 M. Szuszczynski, Telepraca, czyli wykorzystywanie dobrodziejstw technologii, ,Gazeta
Finansowa” 2015, nr 2, s. 8.

65 T. Kijek, M. Angowski, A. Skrzypek, Millennials Use of Social Media in Product Innovation
Purchasing Processes, “Journal of Computer Information Systems” https://www.tandfonline.
com/doi/full/10.1080/08874417.2019.1604104, 2019, data dostepu: 11.09.2019.
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Bycie konkurencyjnym wymaga od firmy dazenia do poprawy jako-
Sci ustug, redukcji kosztow, wzrostu wydajnosci pracy, ksztattowania za-
chowan mozliwie najbardziej elastycznych. W warunkach spoteczenstwa
wiedzy ro$nie rola elastyczno$ci zatrudnienia%6. Konkurencyjno$¢ wymu-
sza zdolno$¢ firm do podejmowania dziatan, ktére gwarantuja stabilny
i dlugotrwaty rozwdéj i przyczyniaja sie do wzrostu jako$ci wyrobow, ustug
i zarzadzania. Bardzo wazna role w tym procesie odgrywa zwinno$¢ orga-
nizacyjna. Jest to zdolno$¢ do szybkiego postrzegania okazji rynkowych
i zagrozen plynacych z otoczenia. Przedsiebiorstwo zwinne cechuje by-
stro$¢, elastyczno$¢, inteligencja oraz spryt.

S. Trzcielinski wyréznia zwinno$¢ technologiczng, finansowg, spo-
teczng i przedsiebiorczg®’. Sukces w XXI wieku mogg odnie$¢ firmy zwinne
(agile), czyli zdolne do szybkiej reakcji na zmiany na rynku w potaczeniu
z doskonaleniem jakos$ci i odpowiedzialnos$cig za Srodowisko. Dla zwin-
nego przedsiebiorstwa wazne sg organizacja, struktury zarzadzania,
upetnomocnieni, wyposazeni w wiedze pracownicy oraz elastyczne i inte-
ligentne technologie. Zwinno$¢ warunkuje rozwo6j i integracje trzech
zasobdw w jeden system, s3 to: organizacja, pracownicy, technologia.
Podstawami zwinnego zarzadzania s3 ciggta zmiana, szybka reakcja, do-
skonalenie jakosSci, odpowiedzialno$¢ za pracownikéw i Srodowisko,
kompleksowe zorientowanie na klienta. Wsréd celéw zwinnego przed-
siebiorstwa nalezy wskaza¢ na: szybkie reagowanie na zmiany w popycie,
lepsze zrozumienie potrzeb klienta i rynku, lepsze relacje z klientem,
zdolno$¢ reagowania na nowe pojawiajgce sie szanse rynkowe, wzrost
elastycznosci produkcji, zdolno$¢ do tworzenia wirtualnych korporacji,
dziatanie w warunkach zmian, wieksza odporno$¢ na ryzyko. Zwinna
produkcja to koncepcja organizacji, ktéra potrafi kreowaé i integrowaé
procesy, technologie i pracownikéw posiadajacych wiedze, by umozliwié
szybka reakcje na potrzeby klienta i zmiany na rynku pracy. W warunkach

66 M. Juchnowicz (red.), Elastyczne zarzqdzanie kapitatem Iludzkim w organizacjach wiedzy,
Wydawnictwo Difin, Warszawa 2007, s. 21-22.

67 S. Trzcielinski, Przedsiebiorstwo zwinne, Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej 2011,
s.75-117.

169



A. SKRZYPEK

ciaglych i nieprzewidywalnych zmian skutecznie moga prosperowaé zwin-
ne przedsiebiorstwass,

Gospodarka oparta na wiedzy oraz globalizacja prowadzi do zmiany
samej idei pracy. Zmienia sie sposob jej wykonywania i znaczenie. Modyfi-
kacji ulega rola pracownika, powstaje mozliwo$¢ zastepowania tradycyjnej
przestrzeni pracy przez przestrzen wirtualna.

Praca wirtualna posiada nastepujace cechy®®:

— niski stopien specjalizacji i ukierunkowania na funkcje odnoszace sie
do podziatu pracy, pracownicy realizujg projekty,

— wspotpraca zespotowa,

— menedzerski charakter pracy,

— zindywidualizowany styl pracy,

— kompetencje - wazna jest liczba i stopiefi opanowania umiejetnosci,

— samodzielno$¢,

— indywidualna motywacja,

— skupienie na wynikach,

— zaangazowanie i identyfikowanie sie z praca.

Telepraca to odpowiedZ na wyzwania, jakie pojawiaja sie w zwigzku
z rozproszonym biznesem XXI wieku. Wazng funkcje pemni budowanie
sprawnie dziatajgcych zespotéw zadaniowych, systematycznie rosnie tez
znaczenie wiedzy. Telepracownikéw zatrudniajg firmy o ustabilizowanej
pozycji rynkowej w sektorze ustug finansowych i informatycznych, najwie-
cej jest ich w Europie Pdtnocnej i krajach skandynawskich. We wspétcze-
snych organizacjach bardzo wazng role odgrywaja relacje i zarzadzanie
nimi, czyli wybor odpowiedzialnej strategii, tworzenie nieskomplikowa-
nych struktur, wprowadzanie systemu motywacyjnego, ktéry promuje
samodzielno$¢, innowacyjnos$¢ i inicjatywe??.

Relacje moga dotyczy¢ sposobu funkcjonowania wspétpracy, domi-
nujacych sposobéw zarzadzania, roli wltadzy w procesie wspotpracy oraz

68 A. Skrzypek, Zwinne zarzqdzanie organizacjq w warunkach zmiennosci, ,Nowoczesne
Systemy Zarzadzania”, zeszyt 12 (2017) nr 1, s. 259-270, Instytut Organizacji i Zarzadzania,
Wydziat Cybernetyki, WAT, Warszawa, s. 283-293.

69 W. Malcolm, W. Morgen, Zarzqdzanie organizacjq wirtualng, Oficyna Ekonomiczna, Kra-
kéw 2005, s. 71-75.

70 R. Lenart-Gansiniec, Rozwdj organizacji uczqcej sie a zarzqdzanie relacjami, ,Studia Eko-
nomiczne. Zeszyty Naukowe UE w Katowicach” 2016, nr 283, s. 33.
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tredci relacji. W warunkach GOW zarzadzanie relacjami powigzane jest
z empowermentem (upodmiotowieniem, wzmocnieniem), ktére zaktada
tworzenie wspolnoty organizacyjnej opartej na samodzielnosci, odpowie-
dzialno$ci, partnerstwie, samokontroli, zaufaniu, zaangazowaniu, innowa-
cyjnosci i swobodnej komunikacji.

8.6. Podsumowanie

Modele organizacyjne wptywaja na wszelkie parametry firmy. Petnig
wazng funkcje w rozwigzywaniu probleméw i wskazywaniu optymalnych
rozwigzan. To formalna prezentacja wyobrazen o zjawiskach ekonomicz-
nych. To jeden z wyznacznikéow efektywnego funkcjonowania przedsie-
biorstwa. Celem konstrukcji modelu jest potrzeba skupiania sie na wy-
znacznikach wptywajgcych na przebieg proceséw. Kazda organizacja opie-
rajaca swoja dzialalno$¢ na sprawnie funkcjonujacych modelach moze
osiggna¢ sukces pod warunkiem Ze w spos6b poprawny dobierze skutecz-
ny model organizacyjny. Model biznesowy stanowi forme modelu organi-
zacyjnego zarzadzania przedsiebiorstwem. Jest to pewnego rodzaju opis
pomystu prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej, plan dziatania bizneso-
wego. Innowacyjny model biznesowy to wazny czynnik sukcesu organiza-
cji, to przyjeta metoda wzrostu wartosci oraz logika firmy do tworzenia
i komercjalizacji wartosci. Model biznesowy traktowany jest takze jako
szkic strategii, ktéra powinna by¢ wdrozona w ramach struktur, proceséw
i systemOw organizacyjnych. Sprawdzonym i cieszacym sie coraz wieksza
popularnoscia modelem jest telepraca jako innowacyjny model organiza-
cyjny.
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Innovative business models in an organisation

Abstract: The article covers a business model as a form of organizational
management model. It portrays a business model as a formalized idea of
running a business, a business action plan. An innovative business model is
portrayed as an important factor of the organization's success, an accepted
method of value growth and the company's logic to create and commercial-
ize value. A business model is also treated as a sketch of the strategy that
should be implemented within organizational structures, processes and
systems. Proven and increasingly popular teleworking model has been por-
trayed as an innovative organizational business model.

Keywords: business models, innovation, teleworking, organizational model
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Contemporary challenges
in human resource management

Summary

Management practitioner s and theoreticians agree that the most important
resource of modern organizations are employees with valuable knowledge
on the basis of which intellectual capital of enterprises is built. Therefore,
the issue of acquiring, using and developing human capital is often the sub-
ject of research. Transformations taking place in the environment of modern
organizations, however, force a change in the way of looking at standard
human resource management processes, generating new challenges in this
area. In a turbulent environment, it is necessary to search for innovative
methods that will enable more efficient implementation of the HR function.
Improving this function is of key importance from the point of view of build-
ing the competitive advantage of the organization in the knowledge society.
The monograph reviews current trends in the area of the implementation of
the HR function. Its purpose is a broad discussion on contemporary chal-
lenges in human resource management.

Keywords
human resource management, challenges, synergy, business models
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