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Wybrane aspekty zarzadzania réznorodnoscia pracownikow
przemystu 4.0

Streszczenie:

Monografia obejmuje  wybrane zagadnienia zwigzane z zarzadzaniem
roznorodnos$cig pracownikow w odniesieniu do wyzwan przemystu 4.0. Publikacja
jest rezultatem prowadzonych prac naukowych i badawczych pracownikow
z roznych osrodkéw akademickich specjalizujacych si¢ w  dyscyplinie nauki
0 zarzadzaniu i jakosci.

Monografia sktada si¢ z trzech rozdziatéw. Pierwszy o charakterze teoretycznym
przedstawia aspekty rozwoju czwartej rewolucji przemystowej W kontekScie wyzwan
dla zarzadzajacych pracownikami oraz ~ prezentuje kluczowe kompetencje
pracownikow tego przemyshu zperspektywy ekspertow, naukowcow oraz
specjalistow z zarzadzania. Omawia tez wybrane problemy polskich przedsigbiorstw
w zakresie ZZL podczas wdrazania przemystu 4.0. Rozdzial drugi prezentuje
praktyczne aspekty zwigzane z szeroko pojeta roznorodnoscig i koncentruje si¢ na
praktykach stosowanych przez przedsicbiorstwa w zakresie zarzadzania
réznorodnoscig. Trzeci rozdziat koncentruje uwage na budowaniu zaangazowania
u pracownikow przemystu 4.0.

Monografia wychodzi naprzeciw potrzebom wspdtczesnych pracodawcow
i praktykow zajmujgcych sie diversity management w przedsiebiorstwach
zaliczanych do przemyshu 4.0. Moze takze stuzy¢ jako pomoc naukowa studentom
zglebiajacym problematyke zarzadzania zasobami ludzkimi.

Stowa klucze: zarzadzanie réznorodnoscia, zarzadzanie réznorodnosciag
pracownikow, przemyst 4.0,



Selected Aspects of Employee Diversity Management in
Industry 4.0

Summary

The monograph covers selected issues related to the management of
employee diversity in relation to the challenges of industry 4.0. The
publication is the result of scientific and research work carried out by
employees from various academic centers specializing in the discipline of
management and quality science.

The monograph consists of three chapters. The first one of a theoretical
nature presents aspects of the development of the fourth industrial revolution
in the context of challenges for employee management and presents the key
competences of employees in this industry from the perspective of experts,
scientists and management specialists. It also discusses selected problems of
Polish enterprises in the field of HRM during the implementation of industry
4.0. The second chapter presents the practical aspects related to broadly
understood diversity and focuses on the practices used by enterprises in the
field of diversity management. The third chapter focuses on building
engagement with industry 4.0 workers.

The monograph meets the needs of modern employers and practitioners
dealing with diversity management in enterprises classified as industry 4.0. It
can also be used as a scientific aid for students studying the issues of human
resource management.

Keywords: Diversity Management, Employee Diversity Management, Industry 4,.



Wstep

W historii $wiatowego przemystu nowe technologie, co najmniej trzykrotnie
zmienialy sposob zarzadzania i funkcjonowania przedsigbiorstw. Kazda taka zmiana
nazywana rewolucja przemystowa wigzata si¢ z pewnym nowatorskim w danym
czasie postepie technologicznym - od epoki pary, poprzez elektrycznosé,
komputeryzacje, az do ery globalnej cyfryzacji. W kazdej z tych epok nie tylko
zwigkszal si¢ stopien skomplikowania uzywanych narzedzi oraz maszyn, ale takze
sposob podejscia do pracy. Pracownik cheac osiagnaé sukces zawodowy, musiat coraz
wiecej czasu poswigcaé na adaptowanie si¢ do nowej rzeczywistosci i roli, jakg miat
peti¢ w organizacji. To powodowalo, Ze umacniata si¢ jego pozycja, a wraz ze
wzrostem jego wyksztalcenia stawat si¢ on takze cenniejszy dla organizacji.

Obecnie obserwujemy czwartg fale rewolucyjnych zmian, ktére sa nazywane
przemystem 4.0. polegajaca na integracji ludzi i maszyn sterowanych cyfrowo
Internetem i technologiami informacyjnymi. Katalizatorem zmian w przemysle 4.0
jest popularyzacja cyfryzacji wszelkich proceséw W przedsiebiorstwach, instytucjach
publicznych, pozarzadowych czy osob prywatnych. Cyfrowa gospodarka bazuje na
przeplywie duzej ilosci danych i ich wszechstronnej integracji, zmniejszajac granice
pomigdzy ushugami, czynnikami produkcji itowarami. Technologie chmurowe,
wirtualna rzeczywisto$¢, Internet rzeczy, sztuczna inteligencja czy autonomiczne
roboty, ktére charakteryzuja ide¢ przemystu 4.0 prowadza do automatyzacji pracy
umystowej i fizycznej. Finalnie zmienia si¢ nie tylko proces produkcji, modele
rynkéw biznesowych, ale rowniez sposob, charakter pracy i zatrudnienia a takze rola
wspolczesnego pracownika. Taka zmiana roli pracownika pocigga roéwniez zmiany
w strukturze wynagrodzen, zakresie obowiazkow, zarzadzaniu czasem pracy a takze
charakteryzuje sie zupelnie innym podejsciem do zarzadzania pracownikiem. Zmianie
ulega model kompetencyjny pracownikéw gdzie nie licza si¢ juz sztywne modele
kompetencyjne przypisane do okreslonych grup stanowisk czy specjalizacji, ale
gotowos$¢ do cigglego uczenia si¢ i rozwijania umiejetnosci zarowno tych ,twardych”
jak i ,,miekkich”.

Opisujac przemyst 4.0 najczgsciej przywoluje sie nowoczesne technologie,
maszyny, analiz¢ danych, rzadko za$ rozwaza si¢ w literaturze czynnik ludzki.
Natomiast tempo rozwoju przemystu 4.0 i jego sukces wdrozenia w danym
przedsigbiorstwie w duzej mierze zalezy od ludzi, czyli pracownikow i ich
menadzeréw. Pracodawcy stajg tym samym przed powaznym wyzwaniem, w jaki
sposéb zatrudnia¢ najlepszych pracownikow, ekspertow z danej dziedziny a takze jak
motywowac i zatrzymaé tych, ktorzy sg wartosciowi dla organizacji? Szczegolnie
majac na uwadze zmienne oczekiwania i potrzeby pracownikow zroéznicowanych
wiekowo, ptciowo czy tez kulturowo.

Niniejsza publikacja wychodzi naprzeciw potrzebom  wspdlczesnych
pracodawcow. Jej zakres tematyczny obejmuje wybrane zagadnienia zwigzane
z zarzgdzaniem roznorodno$cig pracownikow W odniesieniu  do  wyzwan
przemystu 4.0. Prezentowana publikacja jest rezultatem prowadzonych prac
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naukowych i badawczych pracownikow z roéznych osrodkéw akademickich
specjalizujacych si¢ w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu i jakosci.

Praca sklada sie z trzech rozdziatow. W pierwszym rozdziale przedstawiono
teoretyczne aspekty rozwoju czwartej rewolucji przemystowej w kontekscie wyzwan
dla zarzadzajacych pracownikami a takze zaprezentowano kluczowe kompetencje
pracownika przemystu 4.0 z perspektywy ekspertow, naukowcow oraz specjalistow
z zarzadzania. Nastgpnie omdéwiono wybrane problemy polskich przedsigbiorstw
w zakresie zarzadzania zasoboéw ludzkich podczas wdrazania przemystu 4.0.

W rozdziale drugim omoéwiono aspekty zwiazane z szeroko pojeta roznorodnoscia.
Przytoczone raporty i sprawozdania z r6znych badan wskazujg, ze maksymalizacja
i czerpanie z roznorodnosci w miejscu pracy jest waznym | potrzebnym zagadnieniem
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi przemyshu 4.0. Zaprezentowane wybrane praktyki
stosowane przez przedsigbiorstwa w zakresie zarzadzania r6znorodnoscig wskazujg na
duze zroznicowania w tym obszarze imozliwos¢ dostosowania ich do danej
organizacji w zalezno$ci od jej wielkosci, mozliwosci czy specyfiki. Wachlarz
rozwigzan mozliwych do wdrozenia jest dosy¢ szeroki, wazne jest jednak by byly one
,,uszyte na miar¢” i konsekwentnie stosowane. W odniesieniu do przemystu 4.0 jest to
szczegolnie istotne.

W trzecim rozdziale skoncentrowano uwage na jeden z waznych elementow
zarzadzania pracownikami a mianowicie budowaniu zaangazowania u pracownikow.
Na poczatku szczegdtlowo opisano wystgpujace obecnie na rynku pracy grupy
pokoleniowe: generacje Baby boomers, generacje X, generacje Y i od niedawna
wchodzaca na rynek generacje Z. W dalszej czesci rozdziatu przedstawiono istote
i koncepcje zaangazowania pracownikéw réznych pokolen oraz przeglad
dotychczasowych wynikow badan. Ponadto przedstawiono réwniez wyzwania
i propozycje dziatan, jakie moga zostaé podjete przez organizacje W ksztattowaniu
zaangazowania pracownikow w kontekscie przemystu 4.0.
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1. Przemyst 4.0 a Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi

1.1. Wprowadzenie

Czwarta rewolucja przemystowa oznacza catkowite wspolistnieje cztowieka
z maszyna, automatykg oraz z systemami IT, ktéra w naturalny sposéb wymusza
szereg zmian w organizacjach. Dotyczy to zardwno przedsicbiorstw produkcyjnych
jak i organizacji ustugowych. Wraz z tg zmiang musi podaza¢ roéwniez zmiana
kompetencji pracownikow 1 menedzerow. Niestety zard6wno w Polsce jak
i zagranicg pojawiajg si¢ opinie méwigce o tym, ze kompetencje iumiejetnosci
inzynierow znacznie odbiegaja od wymagan pracodawcow. Wedtug raportu Deloitte
(2019), w ciagu nastepnej dekady pojawi si¢ trzy i pot miliona ofert pracy
w sektorze produkcji, ale szacuje si¢, ze tylko do mniej niz potlowy z nich bedzie
mozna znalez¢ wykwalifikowana kadre pracownikow do obsadzenia. Oczywiscie
wskutek obecnie panujacej w $wiecie pandemii Covid-19 (wirusSARS-CoV-2) * ten
proces moze si¢ opdzni¢ nie mniej jednak liczby te wskazujg na poglebiajaca si¢ luke
migdzy dostgpnymi miejscami pracy, awykwalifikowang kadra pracownicza
posiadajaca stosowne kompetencje. Pomimo coraz lepiej funkcjonujacych maszyn
oraz efektywnych rozwigzan technologicznych, nadal czlowiek jest brakujacym
elementem, ktory determinuje wdrozenie oraz poprawne funkcjonowanie
przedsigbiorstwa w warunkach przemystu 4.0. Ponadto, starzejace si¢ spoteczenstwo
oraz zupehie inne oczekiwania wzgledem S$rodowiska pracy nowych pokolen
pracownikéw wymusza na pracodawcach konieczno§é zmiany stylu zarzadzania®.

Ponizszy rozdziat koncentruje si¢ na zarzadzaniu zasobami ludzkimi w dobie
czwartej rewolucji przemystowej. Poddano wnikliwej analizie literature krajowsg
1 zagraniczna, positkowano si¢ wynikami badan przeprowadzonych przez autorke oraz
wykorzystano sprawozdania i raporty badan przeprowadzonych w Polsce (SMART

! Epidemia COVID-19 rozpoczela si¢ pod koniec 2019 roku w miescie Wuhan w Chinach. Na
poczatku problem, ten dotyczyt tylko Chin, a potem Azji. Jednak liczba kolejnych zachorowan
i rosnacy zasigg rozprzestrzeniania si¢ wirusa na caty $wiat spowodowat, ze 11 marca 2020 roku
epidemia zostata uznana przez Swiatowa Organizacje Zdrowia (WHO) za pandemie. W Polsce
pierwszy przypadek COVID-19 zarejestrowano czwartego marca a tydzien pdzniej rzad
zdecydowal o zamknieciu Wszystkich placowek oswiatowych, szkot wyzszych. Ponadto, od
20 marca, zgodnie z rozporzadzeniem ministra zdrowia, w Polsce wprowadzono stan epidemii
awraz z nim roéznego rodzaju obostrzenia w réznych dziecinach zycia: zamykanie lotnisk, Kkin,
teatrow, basenow, sitowni, ograniczenia w przemieszczaniu si¢ itd.

2 Coraz cze$ciej w kontekScie zarzgdzania XXI wieku i wyzwan, jakie stojg przed dzisiejszymi
organizacjami pojawia si¢ idea , turkusowego zarzqdzania”. Prekursorem ,,turkusowej
organizacji” byl belgijski polityk a takze partner w jednej z najwigkszych firm doradztwa
strategicznego Frederic Laloux. Swoja ide¢ turkusowego zarzadzania opisat w 2014r. w ksiazce
"Pracowac¢ inaczej”, gdzie przedstawit systematyke stylow organizacyjnych a za pomoca kolorow
opisal ewolucje zwigzane z zarzadzaniem i organizacja na przestrzeni lat. Laloux wyodrgbnia
5 stylow zarzadzania: czerwony, bursztynowy, pomaranczowy, zielony i turkusowy. Wigcej
informacji na ten temat mozna znalez¢é w pozycjach: Wzorek M.(2019). Od hierarchii do turkusu,
czyli jak zarzgdzaé w XXT wieku. Wydawnictwo: Onepres; Blikle A. J. (2017). Doktryna jakosci.
Rzecz o turkusowej samoorganizacji. Wydawnictwo: Onepress
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INDUSTRY POLSKA, 2019; Deloitte Polska 2020), i zagranica (The Deloitte and
Forbes Insights, 2019; Raport ARP, 2019; Raport McKinsey & Company, 2019; The
Deloitte Global Millennial Survey, 2019). Pierwszy rozdzial opisuje poszczegdlne
etapy rozwoju rewolucji przemystowej w kontekscie wyzwan dla zarzadzajacych
pracownikami. W rozdziale drugim zaprezentowano Kkluczowe kompetencje
pracownika przemystu 4.0 z roéznych perspektyw: ekspertow, naukowcoOw oraz
specjalistow z zarzadzania. Nastepnie omowiono wybrane problemy polskich
przedsicbiorstw w zakresie zasobow ludzkich podczas wdrazania przemystu 4.0.

1.2. Wyzwania rewolucji przemystowej 4.0

»Stoimy na krawedzi rewolucji technologiczne;j, ktora zasadniczo zmieni sposob,
w jaki zyjemy, pracujemy i odnosimy si¢ do siebie nawzajem. W swojej skali,
zakresie i ztozono$ci transformacja bedzie niepodobna do niczego, czego ludzkos¢
do$wiadczyla wezesniej. Nie wiemy jeszcze, jak to si¢ rozwinie, ale jedno jest jasne:
reakcja na to musi by¢ zintegrowana i kompleksowa, angazujaca wszystkie
zainteresowane strony globalnej polityki, od sektora publicznego i prywatnego po
akademickie 1 spoteczenstwo obywatelskie”. (Schwab 2015) powiedziat zatozyciel
i Przewodniczacy Swiatowego Forum Ekonomicznego Klaus Schwab. Ten akapit
daje nam wyobrazenie o znacznych wyzwaniach zwigzanych z czwartg rewolucjg
przemystowa.

1.2.1. Przemyst 4.0

W historii przemystu nowe technologie juz trzy razy diametralnie zmienialy
sposob funkcjonowania i organizacj¢ pracy w przedsigbiorstwach (rys. 1.1). Pierwsza
rewolucja przemystowa (Przemyst 1.0) to pozny wiek osiemnasty, czas produkcji
mechanicznej wspomaganej sita pary i wody. Dzigki wynalezieniu maszyny parowej
oraz rownoczesnej budowie infrastruktury kolejowej mozliwa byta mechanizacja
pracy fizycznej cztowieka. (Gracel i inni, 2017). Kolejnym przetomowym momentem
rozpoczynajacym druga rewolucje przemystowa (Przemyst 2.0) byly maszyny
produkujace energie, ktore wyparly silniki parowe. Dzigki temu mozliwe bylo
zautomatyzowanie dziatan cztowicka w wytwarzaniu produktow, CO rozpoczeto
w przemysle produkcje masowa. Pozwolito to na przyklad na zbudowanie
zautomatyzowanych linii montazowych w zaktadach Ford Motors. Trzecia rewolucja
(Przemyst 3.0), ktora datuje si¢ na przetom lat 60. oraz 70. XX wieku, polegala na
wynalezieniu potprzewodnikoéw, komputeréw typu mainframe (1960), sterownikow
swobodnie programowalnych — PLC (1969), robotéw przemystowych (1961) oraz
Internetu w latach 90. XX w. (Gracel i inni, 2017). Coraz bardziej wydajne komputery
i uklady przetwarzania danych umozliwily sterowanie maszynami za pomoca
oprogramowania, co przektadato sie na szybka automatyzacje i cyfryzacje produkcii.
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Rewolucja przemystowa

Przemyst 4.0 - Sie¢ Internet

Integracja systemdw i tworzenie sieci
Sterowane cyfrowo maszyny z Internetem i
technologiami informacyjnymi

Przemyst 3.0 - Cyfryzacja

Mikro-kontrolery do sterowania maszynami
Wzrost automatyzacji

Systemy IT do planowania i kontrolowania
produkciji

Przemyst 2.0 - Elektryfikacja

©o o o

Karty perforowane do zapisu informacji
Pierwsze linie produkcyjne

AN Przemyst 1.0 - Mechanizacja

Sterowanie mechaniczne
Silniki parowe

Rys. 1.1. Rewolucje przemystowe

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie The Deloitte and Forbes Insights (2019)

Obecnie doswiadczamy czwartej rewolucji przemystowej (Przemyst 4.0) gdzie
nastgpuje integracja systemow cyfrowych z systemami fizycznymi oparta na
dynamicznym przetwarzaniu danych. Rewolucja ta mozliwa jest dzieki powszechnym
na calym $wiecie dostepie do Internetu. Termin Przemyst 4.0 (ang. Industry 4.0)
pochodzi z projektu strategii niemieckiego rzadu, instytutow badawczych i przedsie-
biorstw przemystowych, ktore w 2011 r. zapoczatkowaty program Industrie 4.0.
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Po raz pierwszy nazwa ta zostala uzyta na targach w Hanowerze w 2001 r.
Bezposrednim celem programu byto utrzymanie przez Niemcy pozycji lidera
w sektorze produkcji urzadzen i maszyn przemystowych oraz wykreowanie
i obstuge nowych rynkéw w sektorze smart technologies (Gracel i inni, 2017). Rzady
innych panstw chcac podnies¢ konkurencyjnos¢ swoich gospodarek rowniez wdrazaja
podobne programy. We Francji opracowano Nouvelle France Industrielle®,
w Holandii — Smart Industry*, w Wielkiej Brytanii —High Value Manufacturing
Catapult (HMV Catapult)®>, w USA, The Advanced Manufacturing Partnership
(AMP)®, w Chinach’ (China 2025). W Polsce nawigzania do czwartej rewolucji
przemystowe]j znalez¢ mozna migdzy innymi w dokumencie Ministerstwa Rozwoju
pt. ,,Strafggia na rzecz Odpowiedzialnego Rozwoju do roku 2020 (z perspektywq do
2030r.) ",

Przemyst 4.0 opisywany i komentowany jest w roznych aspektach i obszarach,
jednak mozna wskaza¢ na pewne osiggniecia technologiczne (Fitsilis et al., 2018; Kuo
et al, 2019),), trendy (Gracel i inni, 2017) czy tez filary zaawansowania
technologicznego (Gerbert i inni, 2015, Fidlerova i inni, 2020), na ktorych opiera si¢
czwarta rewolucja przemystowa. Sg to miedzy innymi (rys.1.2):

e Big Data i Business Intelligence — technologia, obejmujgca zdolnos¢ do
gromadzenia, przechowywania i analizy ogromnych ilosci danych, ktére mozna
nastgpnie  wykorzysta¢ za pomoca narzedzi analitycznych do identyfikacji
niedoskonatosci i waskich gardet produkcyjnych. Narzedzia z segmentu Business
Intelligence, pozwalajg przetwarza¢ dane i wyciaga¢ na ich podstawie wiele
whnioskow, ufatwiajacych podejmowanie konkretnych decyzji biznesowych, bez
zdawania si¢ na intuicjg.

e Roboty autonomiczne — nowe pokolenie robotow, ktore ma by¢ bardziej
samodzielne, elastyczne, w tym zdolne do uczenia si¢ pracy i wspotdziatania
z innymi robotami oraz ludzmi. Od dawna producenci w wielu branzach uzywaja
robotow do radzenia sobie ze zlozonymi zadaniami, ale roboty ewoluuja
w kierunku jeszcze wigkszej uzytecznosci. Roboty te beda kosztowaé mniej i beda
mialy wigkszy zakres mozliwosci niz te stosowane obecnie w produkgji.

e Symulacje — operatorzy i projektanci systemow moga wykorzystywac dane
w czasie rzeczywistym do odzwierciedlenia $wiata fizycznego w modelu
wirtualnym, ktory moze obejmowaé maszyny, produkty iludzi. Pozwala to
operatorom testowa¢ i optymalizowa¢ ustawienia maszyny dla nastgpnego

3 www.economie.gouv.fr

4 www.smartindustry.nl

5 https://hvm.catapult.org.uk/

6 President's Council of Advisors on Science and Technology Report to the President on Ensuring
American Leadership in Advanced Manufacturing (2011)

7 National Manufacturing Strategy Advisory Committee Made in China 2025, Key Technology
Roadmap (2015 Edition) (2015),

8 Strategia na rzecz Odpowiedzialnego Rozwoju do roku 2020 (z perspektywa do 2030 r.)”
przyjeta przez Radg Ministrow 14 lutego 2017 r.
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produktu w linii wirtualnej przed fizycznym przetaczeniem, tym samym skracajac
czas konfiguracji maszyny i podnoszac jako$c¢.

Integracja systeméw — mozliwos$¢ integracji poziomej i pionowej réznych dziatow
i funkcji w organizacji, co pozwala na prawdziwie zautomatyzowane fancuchy
wartosci 1 udostepnianie cyfrowych danych na poziomie zarzadczym oraz
produkcji maszynowe.

Internet Rzeczy — Internet of Things (IoT), taczacy urzadzenia wbudowane,
zaktady produkcyjne, biura i firmy, zyskuje na znaczeniu jako sposdéb na
udostgpnianie danych w czasie rzeczywistym migdzy wszystkimi czeSciami
systemu i wszystkimi powigzanymi stronami.

Cyberbezpieczenstwo — wobec niespotykanego dotad rozszerzenia komunikacji
przemystowej, niezbedna jest bezpieczna, niezawodna komunikacja, a takze
zaawansowane zarzadzanie tozsamoscig i dostepem do maszyn i uzytkownikow.
Chmura obliczeniowa — firmy juz uzywaja oprogramowania W chmurze do
niektorych aplikacji korporacyjnych i analitycznych, ale w przypadku Przemystu
4.0 wiecej przedsiebiorstw zwigzanych z produkcja bedzie wymaga¢ wiekszego
udostepniania danych miedzy witrynami igranicami firm. Ponadto, bardzo
znaczna cze$¢ komunikacji 10T oraz danych o duzych rozmiarach dostarczana
bedzie przez chmure umozliwiajac wigcej ustug opartych na danych dla systemow
produkcyjnych. Nawet systemy monitorujgce i kontrolujace procesy mogg byc
oparte na chmurze.

Produkcja przyrostowa — drukowanie 3D umozliwia produkowanie matych partii
i szybkie zmiany projektu, a takze zmniejszenie zapaséw surowcow oraz dzigki
produkcji na miejscu nizsze koszty transportu. \Wysokowydajne, zdecentralizowa-
ne systemy wytwarzania dodatkow zmniejszg odlegtosci transportu i zapasy.
Rzeczywisto§¢ rozszerzona — Systemy oparte na rzeczywistosci rozszerzonej
obstuguja rézne ustugi, takie jak wybdr czesci w magazynie i wysytanie instrukcji
napraw za posrednictwem urzadzen mobilnych. Systemy te nie sg obecnie jeszcze
szeroko stosowane ale W przysztosci firmy bedg znacznie szerzej wykorzystywaé
rzeczywisto$¢ rozszerzong i wirtualna, aby dostarczaé pracownikom informacji
w czasie rzeczywistym w celu usprawnienia procesu decyzyjnego i procedur
pracy. Prezentacja zadan dla personelu produkcyjnego i personelu zajmujacego sie
obstuga techniczng bedzie bardziej uzyteczna i sprawi, ze jego prace bedg
tatwiejszei bardziej skuteczne.
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Rys. 1.2. Gléwne osiagniecia technologiczne przemystu 4.0

Zrédlo: opracowanie wlasne

Z Kkolei Klaster cyfrowy, to przede wszystkim szybki internet, ktory pozwala na
dostepnos¢ duzych mocy obliczeniowych, gromadzenia i przetwarzania danych
(big data), a dzigki inteligentnym czujnikom w urzadzeniach mobilnych mozliwe jest
polaczenie kazdego urzadzenia. Pozwala to na tworzenie zupelie nowych,
nieznanych wczesniej modeli biznesowych nazywanych sharing economy, (Kane &
Lehnerm, 2019), ktore umozliwiaja dzialanie globalne bez zasobow fizycznych
(np. Uber). Ponadto komunikacja w czasie rzeczywistym, integracja ibiezace
koordynowanie procesow produkcyjnych i transakcyjnych z partnerami z réznych
miast, regionow, kontynentow tworza globalny tancuch wartosci, usprawniajac wiele
proceséw i znacznie poprawiajac produktywnos¢ réznych galezi przemystu i ushug.
Ponadto cyfryzacja umozliwia tworzenie alternatywnych walut, jak np. bitcoin,
dziatajacych w oparciu o rozproszone sieci bazodanowe, tzw. blockchain.

Trzeci klaster, biologiczny, dotyczy w gtéwnej mierze pracy nad zrozumieniem
kodu DNA cziowieka i rozwojem umiejetnosci jego modyfikacji. Przyktadami
efektow tej rewolucji to mozliwo$¢ monitoringu i zdalnego udostgpniania parametrow
pracy réznych organdw oraz wdrazanie technologii, ktére pomagaja
W codziennym zyciu osobom z dysfunkcjami.
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1.2.1. Zarzadzanie zespolem w przemysle 4.0

W kolejnych rewolucjach przemystowych zmieniaty si¢ nie tylko nowoczesne
technologie, ale rowniez sposob organizacji pracy oraz podejécie do zarzadzania
pracownikami. Na etapie przemystu 2.0 glownie od robotnikéw wymagano Scistego
wykonywania instrukcji i polecen. Potem okazato si¢ jednak, ze podnoszenie
efektywnosci 1 rozwigzywanie problemow wymaga dawania ludziom coraz wigkszej
swobody i autonomii. Natomiast w przemysle 4.0 menadzerowie wspdlnie
z pracownikami tworza pewne schematy myslenia, dzigki czemu pracownicy moga
dziata¢ bardziej samodzielnie i kreatywnie (Kaczmarek-Kurczak, 2020).

W przemysle 2.0 kiedy powstawata nauka o zarzadzaniu srodowisko i warunki
pracy byly zupelnie inne niz dzisiaj. Glownie dominowata praca fizyczna, wigkszosé
pracownikow stanowili robotnicy na ogét bez zadnego wyksztalcenia pracujacy przy
tasmach produkcyjnych. Jednym z tworcow organizacji produkcji i technologii
wytwarzania byt Henry Ford, wiasciciel zaktadow samochodowych w Detroit.
Wynagradzajac wysoko swoich pracownikow, zadat od nich jednak bezwzglednego
postuszenstwa i lojalnosci. Uwazal, ze wysoki stopien specjalizacji na prace
techniczna, jak i kierownicza powinien przynies¢ wzrost efektywnosci (Wojtaszek,
2014).

Woprowadzanie nowych metod organizacji pracy takich jak: standaryzacja procesu
produkcji, mechanizacja, tasma montazowa i wiele innych usprawnien, doprowadzity
do ogromnego skoku produktywnosci. Wymagato to jednak, aby praca robotnikow
kierowali ludzie o wyzszym poziomie wyksztalcenia, ktorzy rozumieli zasady
naukowego zarzadzania. Zmiany prowadzily do daleko idacej centralizacji
planowania i podejmowania decyzji. Stad zrodzit sie podziat na menedzerdéw i praco-
wnikow oraz filozofia zarzadzania ludzmi, ktora dzi§ nazywamy behawioryzmem
organizacyjnym (tabela 1.1). Zasadniczo uznawano podzial w fabryce na decydentow
(menadzeroéw) i wykonawcow (robotnikow). Menadzerowie mieli tworzy¢ doktadne
plany dziatania, okresla¢ niezbedne zasoby do ich realizacji, wydawaé rozkazy
i kontrolowa¢ ich realizacje (Kaczmarek-Kurczak, 2020). Kierowanie polegato na
ksztattowania odpowiednich odruchéw u podwitadnych (behavior). Pomagaly w tym
celu wszelkie regulaminy, kar i nagrody. Istniato przekonanie, iz robotnicy powinni
by¢ dobrze wyksztatceni i odpowiednio wynagradzani, ale tylko po to aby mogli
zrozumie¢ i wykonywaé rozkazy decydentoéw a nie po to, aby czynnie uczestniczy¢
W procesie podejmowania decyzji.

Scentralizowane podejmowanie decyzji i behawioralne podejscie do kierowania
ludzmi stato si¢ fundamentem drugiej rewolucji przemystowej (linie produkcyjne,
mechanizacja produkcji). W Polsce wraz z transformacja systemowa lat 90. XX w.
rowniez mozna bylo zauwazy¢ podejscie behawioralnego stylu zarzadzania w nowo
tworzonych prywatnych przedsigbiorstwach. Byto to wymuszone niejako sytuacja
gdzie przedsiebiorstwa w Polsce przechodzity dynamiczne procesy prywatyzacji
i modernizacji, natomiast liczba oséb zodpowiednig wiedza ogélng, zarzadcza,
organizacyjna i techniczng byla wciaz mata. W efekcie skupiano si¢ na procesach
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decyzyjnych na szczycie struktur zarzadzania i probowano kierowa¢ ludzmi przede
wszystkim przez Sciste okreSlanie sposobow  postepowania w instrukcjach
i przepisach oraz tworzac systemy kar i nagrod za ich przestrzeganie. Chciano tg droga
sprawnie przebudowaé¢ organizacje, wprowadzi¢ nowe technologie oraz praktyki
organizacyjne (Kaczmarek-Kurczak, 2020).

Tabela 1.1. Istotne réznice w zarzadzaniu pomiedzy przemystem 2.0, 3.0 i 4.0

Przemyst 2.0 Przemyst 3.0 Przemyst 4.0
Kluczowe standaryzacja koordynacja i elastycznos¢
zagadnienia i mechanizacja automatyzacja i autonomizacja
Kluczowe tasma montazowa technologie cyfrowe uczenie maszynowe,
technologie glecy sztuczna inteligencja
Sposéb planowania doktadne instrukcje Wwyznaczanie zadan programowanie zasad
Kierowanie/ . .
. behawioralne humanistyczne poznawcze
motywowanie
Pracownicy postuszni sprytni kreatywni
Biezace
B . , przez algorytmy
podejmowanie przez szefa przez zespot . 2 .
d . I sztuczng inteligencje
ecyzji
. . . rozwigzywac
Co pracownicy maj3 dok{admc. fo, cowam -\ e alizowac zadania... problemy i doskonali¢
robic¢? powiemy...
algorytmy
Co w zamian ustalone kary realizacja . .
. . . . interesujace
otrzymuja i nagrody (dla indywidualnych Swania
pracownicy? kazdego takie same) potrzeb wy

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Kaczmarek-Kurczak (2020).

W przemysle 2.0 jego tworcy czgsto mysleli w kategoriach organizacji, jako
maszyny. Oczekiwano od pracownikoéw: przewidywalno$ci, powtarzalnosci,
doktadnosci, niezawodnosci. Jednak w konsekwencji prowadzito to réwniez do braku
z ich strony inicjatywy i elastycznosci.

Z pojawieniem si¢ przemystu 3.0, ktory przyniost komputeryzacje i automatyzacje
pracy to podejscie do zarzadzania pracownikami catkowicie niestety nie zniknelo.
Sciste planowanie na szczycie hierarchii organizacji ma wiele zalet, ale réwnie wiele
wad, ktore staly si¢ wyraznie widoczne w krajach Zachodu na poczatku trzeciej
rewolucji przemystowej. Sciste oddzielanie funkcji planistycznych od wykonawczych
generowaly konflikty interesow pomiedzy menadzerami i pracownikami, brak
zaangazowania W cele, silosy organizacyjne i brak synergii (Kaczmarek-Kurczak,
2020).

Kolejne przemiany w filozofii zarzadzania nastapity w latach 70. XX w. gdy
rozwoj narzedzi komunikacji, rozwijajaca si¢ w szybkim tempie komputeryzacja oraz
wszechstronne wykorzystywanie wiedzy i informacji po raz kolejny wyzwolity
zasoby produktywnosci. Systemy CIM (Computer Integrated Manufacturing), czy tez
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MES (Manufacturing Execution System) daly zarzadom firm orientacje
w procesach zachodzacych w przedsiebiorstwie i ich wplywie na realizacje celow
biznesowych. Dzigki temu przedsiebiorstwa mogly koordynowa¢ dziatania na duza
skale, powodujac realne zmniejszenie poszczegolnych oddziatéw i jednostek, znaczne
wydhuzanie tancuchéw dostaw oraz kooperacji. Automatyzacja produkcji ograniczyta
zapotrzebowanie na calkowicie niewykwalifikowanych ~ pracownikow
i doprowadzita do tego, ze rosto zapotrzebowanie na osoby zdolne rozwigzywaé
samodzielnie problemy w najlepszych dostgpny sposob. Tacy pracownicy potrafili
projektowac z przetozonymi ulepszenia w procedurach produkcji, pod warunkiem, ze
Wwyznaczano im sensowne i powigzane ze sobg zadania.

W miejsce $cistych plandow i harmonograméw pojawito si¢ pojecie planowania
przez cele (MBO - Management by Objectives), czyli definiowanie przez
menedzeréw ogolnych zadan do zrealizowania przy pozostawieniu podwladnym
mniejszej lub wigkszej swobody w wyborze sposobu realizacji. Planowanie polegato
na tym, ze kierownictwo firmy ustalato ogolng strategie dziatania, podajac swoim
jednostkom konkretne cele do osiggniecia na okreSlonych etapach realizacji,
kierownicy jednostek wyznaczali zadania zespotom i motywowali je, rozliczajac
zwykonania (Kaczmarek-Kurczak, 2020). W chwili obecnej poziom wiedzy
i wyksztatcenia pracownikow jest nieporownywalnie wyzszy niz kiedy$ (co jest
niezbedne do obshugi skomplikowanych maszyn i pracy w zautomatyzowanym
srodowisku przemystowym), sukces organizacji w trzeciej rewolucji przemystowe;j
w duzej mierze zalezy od inicjatywy i zaangazowania pracownikow.

Menedzerowie sg odpowiedzialni nie tylko za wyznaczanie sensownych,
realistycznych zadan — powinni tez projektowaé z pracownikami procedury ich
wykonywania. Zarzadzajacy musza dobrze zna¢ swoich podwiadnych, rozumie¢
kierujgce nimi pobudki i odpowiednio dostosowaé systemy motywacyjne, tak aby
rozumieli, ze ich osobiste cele sa powigzane zcelami organizacji. Zaczgto wige
upowszechnia¢ W zarzadzaniu tzw. podejscie humanistyczne, polegajace na
motywowaniu pracownikow poprzez identyfikacje podstawowych potrzeb i wigzanie
ich zaspokojenia z realizacjg zadan waznych dla organizacji. Pierwsze przejawy
zarzadzania humanistycznego pojawily si¢ z chwila, gdy menedzer w mniejszym
stopniu zaczat korzystac z zestawien i tabel, a w wigkszym skupia¢ wokot siebie coraz
bardziej zaangazowany zespot, z silng osobowoscig, charyzmg i poczuciem wspdlnej
realizacji projektow. Dostosowywano, zatem systemy motywacyjne do potrzeb
I oczekiwan pracownikow. Obecnie dzisiejszy $wiat jest w duzej mierze uformowany
wlasnie przez te procesy.

Pojawiajaca sie trzecia rewolucja przemystowa zmniejszyla przecietng wielkos¢
fabryk, radykalnie zwigkszyla znaczenie, jakosci produkcji, aw strategiach wielu
organizacji pojawito si¢ pojecie tancucha wartosci. Jednak szybkos¢ i dostepnosé
informacji, globalizacja i zasieg powigzan pomiedzy organizacjami zintensyfikowaty
rownoczesnie konkurencje. Szybka utrata przewagi konkurencyjnej, przeptywy
technologii w konsekwencji doprowadzity do wysokiej niepewnosci i zmiennosci
sytuacji dzisiejszych przedsigbiorstw. Dalszy wzrost produktywno$ci zaczat by¢
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ograniczany wlasnie przez zdolno$¢ ludzi do podejmowania inicjatywy oraz
podejmowania szybkich decyzji. Dotychczasowe modele zarzadzania zaczely sie
wyczerpywaé, natomiast nowe technologie (modelowanie, uczenie maszynowe,
analizy statystyczne, analiza wielkich zbioréw danych) doprowadzity do kolejnych
zmian w sposobie interpretaciji funkcji zarzadzania.

Przede wszystkim nalezy zauwazy¢, ze w przemysle 4.0 nastepuje autonomizacja
i automatyzacja procesu podejmowania prostych decyzji i planowania. W zasadzie
o wiegkszosci zadan nie decyduja juz ludzie tylko maszyny. W systemach typu IPS
(Intelligent Production Systems) algorytmy optymalizujg przeptywy zadan, ludzi,
energii i zasobow, by zwigkszy¢ sprawnos¢ realizacji celow biznesowych. Zadania sa
realizowane przez systemy, w sklad ktorych wchodzg mieszane zespoly ludzi
1 maszyn (autonomicznych lub pétautonomicznych). Inteligentne systemy zarzadzania
zmniejszaja potrzebe bezposredniej ingerencji cztowieka, potrzebna jest raczej
kontrola i wprowadzanie korekt do programéw sterujacych, opracowywanie coraz
lepszych algorytméw dzialania. Obecno$¢ ludzi w zespolach wykonawczych daje
mozliwo$¢ systematycznego usprawniania i poglebiania procesow. Zakres oczekiwan
wobec pracownikdow w poréwnaniu z dotychczasowym jest zupetlnie inny.
Zautonomizowane systemy bardzo dobrze radzg sobie w szerszym lub wezszym
zakresie zadan, jednak ich rozw¢j, doskonalenie i ekspansja wcigz zaleza od ludzi, ich
inicjatywy, zaangazowania i kreatywnosci (Kaczmarek-Kurczak, 2020).

Ponadto, podejmowanie decyzji biznesowych roéwniez si¢ zmienilo, juz nie
wzglednie state plany strategiczne, ale wiecznie zmieniajace si¢ oczekiwania
i potrzeby klientow staty sie punktem odniesienia dla firm. Kryteria biznesowe, jakie
musza spehié przedsigbiorstwa (przychody, zyski, wartos¢ akcji), s uzaleznione od
spetnienia warunku elastycznosci. Dlatego szybkos$¢ reagowania | tworzenie wartosci
dla klienta stajg sie¢ tak waznym czynnikiem sukcesu i konkurencyjnosci. Jednak to
nadal jeszcze tylko ludzie, potrafig interpretowa¢ potrzeby innych ludzi i przektada¢ je
na parametry i wytyczne dla algorytméw (Kaczmarek-Kurczak, 2020). Nowe
rozwigzania wdrazane w fabrykach skutkuja zmiang paradygmatow zarzadzania
i budowaniem nowych modeli biznesowych opartych na zachowaniu réwnowagi
migdzy rozwojem autonomicznej (inteligentnej) technologii i systemami
komunikowania si¢ na odleglos¢ ajako$cig zycia, i uznawanymi warto$ciami
W poszczegolnych spoteczenstwach (Grabowska i inni, 2020).

Zadania menedzeréw w dobie przemystu 4.0 roéwniez ulegaja zmianie gdzie
nastepuje kolejna zmiana w filozofii kierowania ludzmi. Najwazniejszym aspektem tej
zmiany jest zwrocenie uwagi, jak myslenie Wplywa na zachowanie czlowieka.
W tej chwili raczej przywotuje si¢ podejscie poznawcze do zarzadzania ludZzmi
(Kaczmarek-Kurczak, 2020). Zamiast mowi¢ pracownikom, co maja robic¢, lepiej tak
wplyna¢ na ich przekonania i sposob myslenia, by sami wiedzieli, co w danej sytuacji
jest najlepsze dla organizacji. Kazdy cztowiek wytwarza sobie okreSlone ,,schematy
poznawcze” — sposoby przetwarzania informacji prowadzace do okreslonych
sposobow postepowania i decyzji. To, co wiemy, i to, w co wierzymy, okre$la, jak
dziatamy. Spdjnos¢ dziatania organizacji mozna osiggna¢ przez doprowadzenie do
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tego, ze ludzie postrzegaja konkretne sytuacje w podobny sposob, mysla o nich
W podobny sposob i1 dzigki temu podejmuja spojne decyzje. Menadzerowie dzigki
ciaglej pracy ze swoimi ludZzmi tworza wspolne schematy myslenia a w efekcie
pracownicy rozwigzuja skomplikowane problemy bez koniecznosci konsultowania si¢
za kazdym razem z podwiadnym (Kaczmarek-Kurczak, 2020).

Najwickszym wyzwaniem dla realizacji postulatow czwartej rewolucji
przemystowej w Polsce jest fakt, ze ze wzgledu na bardzo krétki czas modernizacji
naszej gospodarki natozyly si¢ jednoczesnie trzy fale. Wcigz wida¢ pozostatosci
drugiej rewolucji przemystowej i §lady myslenia charakterystyczne dla tamtego stylu
zarzadzania a trzecia rewolucja nadal jest rzeczywistoscia W wigkszos$ci organizacji.
Zmiana myslenia dotyczaca zarzadzania pracownikami 1  wprowadzanie
przedsigbiorstw na szczebel przemystu 4.0 stanowi niezmiernie trudne zadanie do
realizacji dla menadzerow.

Podsumowujac, przemyst 4.0 to potaczenie $wiata fizycznego z wirtualnym.
Ludzie, maszyny, obiekty i systemy sg potaczone poprzez ICT (Information
Communication Technology) i internet oraz komunikuja si¢ dynamicznie w czasie
rzeczywistym organizujac si¢ i optymalizujagc wszystkie procesy. W ramach
inteligentnych systemow produkcji, wszystkie elementy fabryk sa potaczone, od
zaopatrzenia, po transport dzieki temu mozliwe jest optymalne wykorzystanie
zasobow a produkcja przemystowa moze spetnia¢ indywidualne potrzeby klienta
w szybki elastyczny sposob.

Przemyst 4.0 to rowniez catkowita zmiana podejscia do planowania i zarzadzania
pracownikami. Ze $cistego wykonywania instrukcji i polecen przez pracownikow,
ktore dominowato w przemysle 2.0 poprzez stopniowe zwigkszanie ich swobody
I autonomii az po wyzwolenie samodzielnosci i kreatywnosci myslenia.

Oczywiscie poza wyraznymi korzySciami ekonomicznymi, organizacyjnymi,
spolecznymi, czwartej rewolucji przemystowej niewatpliwie pojawia si¢ réwniez
wiele barier i wyzwan, przed ktorymi stoja przedsighiorstwa, menedzerowie, politycy,
pracownicy, oraz uczelnie ksztattujace nowe kadry.

1.2.3. Szanse i zagrozenia ZZ1L w przemysle 4.0

Jakie konkretne wyzwania, m.in. technologiczne, organizacyjne i kompetencyjne
(Adamik, 2019), zwigzane z czwarta rewolucja przemystows trzeba podja¢ opisuja
w literaturze naukowcy (Hecklau i inni; 2016; Peters, 2017; Xu i inni, 2018), praktycy
przemystu a takze specjaliSci zwigzani z zarzadzaniem zasobami ludzkimi (ZZL)
(Chojnacka, 2017). Odpowiednia reakcja i wysitki powinny by¢ podejmowane
zarowno przez decydentdw zarzadzajacych przedsiebiorstwami ale i otoczenie
spoteczno-gospodarcze, politykéw, szkolnictwo.

Hecklau i inni (2016) wyzwania przemystu 4.0 przedstawiaja W Kontekscie analizy
srodowiska makroekonomicznego przedsiebioratwa uzywajac metody PESTEL
(Political, Economic, Social, Technological, Environmental, Legal).
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W analizie tej wyrdzniaja sze$¢ czynnikow (Hecklau i inni, 2016):

e polityczny, (np. potrzeba finansowania innowacyjnych technologii i badan przez
rzady oraz zabezpieczenie prawne w zakresie bezpieczenstwa danych, praw
wiasnosci itd.),

e ekonomiczny (np. obnizenie kosztow w celu zwigkszenie konkurencyjnosci
i elastycznego reagowania na potrzeby Klienta),

e spofeczny (np.wspotpraca pomigdzy mtodym pokoleniem w chodzacym na rynek
pracy i majacym lepsze kompetencje cyfrowe a starszym pokoleniem majacym
potrzebne doswiadczenie),

e technologiczny (np. potrzeba odpowiednieniego sprzetu i technologii aby
analizowa¢ duze zasoby danych a takze narzedzi zabezpieczajacych przed
cyberprzestepczoscia),

e §rodowiskowy (np. problem utylizacji zuzytego sprzgtu, zwigkszone zapotrzebo-
wanie na energie, czy wdrazanie idei zrownowazonego ZZL (Chamsa i inni, 2019,
Bombiak, 2020).

Przemyst 4.0 to dla pracodawcow | pracownikow zaro6wno szansa jak i zagrozenie.
Koncentrujac si¢ na wyzwaniach stawianych w obszarze ZZL wtabeli 1.1
przedstawiono szanse, korzysci, bariery czy tez zagrozenia, ktore mogg pojawiaé sie
podczas wdrazania koncepcji przemystu 4.0, w podziale na poszczegdlne elementy
procesu zarzadzania zasobami ludzkimi.

Xu i inni (2018), w swoich rozwazaniach skupiaja sie przede wszystkim na
wyzwaniach zwigzanych z pozyskiwaniem odpowiednich zasobéw ludzkich.
Rewolucja przemystowa moze doprowadzi¢ do wigkszej nierownosci W tej kwesti,
szczegodlnie w zakresie potencjalnego zaktocenia rynkéw pracy. Zwiazane jest to
z automatyzacjg i robotyzacjg pracy w catej gospodarce we wszystkich sektorach, co
moze zwigkszy¢ przepas¢ migdzy zwrotem kapitalu a zwrotem nakladow sity
roboczej. Najcenniejszym zasobem w erze napgdzanej technologiami cyfrowymi nie
bedzie juz zwykla sita robocza, ale ludzie kreatywni, tworzacy nowe pomysty
i innowacje. W przysztosci talent (The Deloitte and Forbes Insights, 2019, p.14;
Whysall i inni, 2019) bardziej niz kapital, bedzie stanowi¢ krytyczny czynnik
produkcji. Ludzie z pomystami, a nie pracownicy czy inwestorzy, beda najrzadszym
zasobem (Xu i inni, 2018). Miejsca pracy o niskich kwalifikacjach i ptacach zostana
Zastapione robotami, komputerami i digitalizacja natomiast lepiej platne prace beda
wymagaly szczegélnych kompetencji czy tez predyspozycji zawodowych (Lorenz,
2015). Poszukiwanie talentow doprowadzi do powstania rynku pracy, ktéry moze by¢
coraz bardziej segregowany. Ta zwigkszona dychotomizacja moze prowadzi¢ rowniez
do wzrostu napigé spotecznych (Wolf, 2015).
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Tabela 1.2. Szanse, korzysci, bariery i zagrozenia dla ZZL podczas rewolucji przemyslowej 4.0.

Szanse i korzysci

Bariery i Zagrozenia

Doboér
pracownikow,
rekrutacja

Zmiana strategii zarzadzania
pracownikami-zarzadzanie
talentami
(Deloitte and Forbes Insights, 2019,
p.14)
Automatyzacja niektorych
procesOw poprzez wykorzystanie
sztucznej inteligencji np.
w rekrutacji (Michaelides, 2018).

Zastgpowanie ludzi robotami
i zwigzane z tym wzrost napigé
spotecznych,

(Xu i inni, 2020; Wolf, 2015;)
Brak 0s6b z odpowiednim
zestawem kompetencji twardych
oraz o umiejg¢tnosciach
komunikacyjnych
(Gracel i inni, 2017)

Brak niezb¢dnych talentéw, m.in.
0S0b zajmujacych si¢ analiza
danych nieuporzadkowanych, big
data (Hecklau i inni)
Trudne do znalezienia kompetencje
techniczne i spoteczne, zwigzane
z niska stopg bezrobocia
(Graczyk-Kucharska, 2018)
Proste, rutynowe prace zostang
zastapione robotami
przemystowymi i digitalizacja
(Lorenz i inni, 2015)

Motywacja
pracownikow

Odpowiednie zarzadzanie
talentami, rozwoj inicjatyw
wewnatrz organizacji
(Xu i inni, 2018).
Wykorzystanie sztucznej
inteligencji w budowaniu
programéw motywacyjnych
(Smart Industry, 2019)

Trudnosci w motywowaniu
pracownikow i menedzerdw, co do
ustawicznego ksztalcenia si¢
— zmiana sposobu mySlenia,
oduczanie starych nawykow
(Bieganska, 2017)

Rozwdj
i szkolenia
pracownikow

Wigksza elastycznosé
pracownikéw, zdolnos¢ do
przekwalifikowania i zdobywania
nowych umiejetnosci, by
dotrzyma¢ kroku zmianom
napg¢dzanym przez transformacje
cyfrowa, (Smart Industry, 2019)
Wykorzystanie sztucznej
inteligencji, w ksztattowaniu
Sciezek kariery
Wykorzystanie technologii
rozszerzonej rzeczywistosci
(AR — augmented reality)

i wirtualnej rzeczywistosci (VR —
virtual reality) w zakresie szkolen

Systemy ksztatcenia, edukacja
zawodowa, szkolenia muszg zostaé
dostosowane do zmieniajgcych si¢

wymagan rynku pracy
(Gracel i inni 2017)
System edukacyjny nie jest
powiazany z praktycznymi
potrzebami, szczegolnie
w dziedzinie techniki i nauki
przyrodnicze
(Fidlerova i inni, 2020)
Opo6r menedzeréw co do potrzeby
wzmacniania kompetencji
miekkich wsrod swoich
podwiadnych (Gracel i inni, 2017)

pracownikéw (Shelby, 2018).
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c.d. Tabela 1.3. Szanse, korzysci, bariery i zagrozenia dla ZZL podczas rewolucji

przemystowej 4.0.

Szanse i korzysci Bariery i Zagrozenia
Ksztaltowanie Dobre wyniki osiggane podczas Koniecznos¢ zmiany systemow
warunkow wspotpracy roznych zespotow pracy, wymagan dotyczacych
pracy naukowych i technologicznych kompetencji na stanowisku pracy
(nanotechnologie, technologie ICT, i organizacja pracy zwigzanej
biomedycyna i biotechnologie, z nowym pokoleniem pracownikow
technologie przemystowe, (Graczyk-Kucharska, 2018;
energetyka itd. Fidlerova i inni, 2020)
(Raport McKinsey & Company, Awaryjno$¢ wynikajaca
2019; Fidlerova i inni, 2020) z zawodno$ci sprzetu
Nowe zawody i miejsca pracy i oprogramowania komputerowego,
(Xu i inni, 2020; Gracel i inni, wiruséw komputerowych i atakow
2017) hakeréw (Hecklau i inni; 2016;
Ograniczenie wypadkow przy Peters, 2017)
pracy Trudnosci w koordynowaniu
Obnizenie kosztow pracy dziatan w r6znych jednostkach
Przejscie HR od roli operacyjnej do zwigzane z integracjg danych
strategicznej pochodzacych z roéznych zrodet
Utrata prywatnosci
Ocena Zdalne monitorowanie aktywnosci Uzywanie funkcji $ledzenia KPI
i monitorowanie | pracownikéw w hiebezpiecznych w czasie rzeczywistym i cyfrowych
pracy warunkach pracy (Piatek, 2020). tablic wydajnosci
pracownika (Janiszewski & Siemieniuk, 2018).

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Deloitte and Forbes Insights (2019, p.14);
Michaelides (2018); Xu i inni (2018); Wolf ( 2015); Gracel i inni (2017); Hecklau i inni
(2016); Peters (2017); Graczyk-Kucharska (2018); Lorenz i inni ( 2015); Bieganska ( 2017);
Fidlerova i inni (2020); Raport McKinsey & Company (2019); Smart Industry (2019); Piatek
(2020); Janiszewski & Siemieniuk (2018); Shelby (2018).

Kluczowe staje si¢ zatem odpowiednie zarzadzanie kompetencjami w organizacji
oraz odpowiednia motywacja i zaangazowanie pracownikow do pracy. Zatrudnienie
odpowiednich pracownikow z innowacyjnymi kompetencjami oraz zarzadzanie
talentami, daja ogromng szansg¢ na rozwoj inicjatyw wewnatrz organizacji, co pozwala
na sprawne dostosowanie si¢ do szybko zmieniajacej si¢ gospodarki. Jednym
z wyzwan w zarzadzaniu pracownikami bedzie zmiana sposobu myslenia zaréwno
pracownikow, jak imenedzerow. Ciagle podnoszenie kwalifikacji, uczenie si¢
nowych technologii a przede wszystkim oduczanie starych nawykow oraz
umiejetnos¢ pracy w Srodowisku faczacym rozne pokolenia moga by¢ trudng bariera
w wielu obszarach (Bieganska, 2017).

Pojawiajace sie w mediach i czasopismach naukowych publikacje na temat
pokolenia millenium wchodzacego na rynek pracy, czgsto demonizujg ich podejscie
do pracy, organizacji i czy wspotpracy®. Oczywiscie z punktu widzenia zarzadzania

% Doktadne cechy poszczegolnych generacji zostang oméwione W rozdziale trzecim niniejszej
monografii.
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zasobami ludzkimi, zarzadzanie pokoleniem, ktére W znaczacym stopniu
uksztattowane zostato przez internet i nowe technologie jest kompletnie inne od
dotychczasowego. Zarowno pokolenie millenium jak i pokolenie Z jest niecierpliwe
1 szybko si¢ zniecheca. Jednak przy odpowiednim podejsciu moze by¢ to zaletg gdyz
sg oni bardzo otwarci na zmiany, petnienie roznych rol w organizacji czy adoptowanie
sie do zmieniajgcych warunkow. Pokolenia Y i Z bardzo dobrze funkcjonujg
w $wiecie nowych technologii 1 oczekuja pracy, ktora z niej czerpie. Bez problemu
beda wiec w przysziosci pracowac z robotami czy sztuczng inteligencjg. Odnosi si¢ to
rowniez do procesu rekrutacji i wykorzystania do tego celu humoidalnych robotow.
Juz bowiem w tej chwili rekrutacja odbywa sie gléwnie za posrednictwem sieci
spofecznosciowych, ktore w rzeczywistosci staly sie sieciami biznesowymi,
(Michaelides, 2018). Wazne jest zatem umiejetne, innowacyjne zarzadzanie takimi
pracownikami, umiej¢tnos¢ wspotpracy, wyznaczania celow na miare¢ ich oczekiwan
i ich odpowiedniego motywowania. Oznacza to rozwijanie nowych kompetencji
rowniez wérod menedzeréw (Kieltyka, 2016), ktorzy powinni tworzy¢ nowa jakosé
zarzadzania, adekwatng do ery przemystu 4.0.

Menedzerowie jednak moga okaza¢ si¢ stabym punktem wdrazania zmian
w organizacji. Bieganska (2017, s. 34) zwraca uwagg na op6r menedzerow, co do
potrzeby rozwijania wsréd swoich pracownikéw tzw , kompetencji migkkich”
szczegolnie inzynierow i pracownikow z branzy IT. Menedzerowie nie widza
potrzeby wzmacniania kompetencji zwiazanych z umiejgtno$ciami utatwiajacymi
budowanie relacji, komunikacj¢, wspotprace czy dzielenie si¢ wiedzg. Z badan
przepowadzonych przez firme Astor (Gracel i inni, 2017) wynika, ze niektore osoby
na stanowiskach kierowniczych twierdza wrecz, Ze sg to kompetencje przynalezace do
obszaru ,,umiejetnosci menedzerskie”, sa one zatem niepotrzebne na nizszych
stanowiskach. Tymczasem na kazdym stanowisku na co dzien ustalane sg plany
dziatania, zespoty szukaja rozwigzan probleméw, a do tego niezbedne sa tego typu
umigjetnosci. Czgé¢ menedzerow jest skoncentrowana glownie na wynikach i czas
poswigcony na nauke pracownikow postrzegaja nie tylko jako koszt, ale réwniez
stratg czasu. Czesto menedzerowie obawiajg si¢ podnoszenia kwalifikacji swoich
pracownikow ze wzgledu na ryzyko utraty pracownika. Wyksztalcony ekspert
posiadajacy szeroka wiedze ikompetencje staje si¢ samodzielny, buduje relacje
i ro$nie prawdopodobienstwo, ze odejdzie do konkurencji i tam wykorzysta zdobyte
umiejetnosci. Warto zwrdci¢ jeszcze na jeden, psychologiczny aspekt oporu
menedzerow co do podnoszenia umiejgtnosci swoich podwiladnych. Niektorzy
kierownicy boja si¢ o wilasny autorytet, gdyz dobry specjalista moze staé si¢
kandydatem do awansu i stanowi¢ osobiste zagrozenie dla szefa. Ponadto, bardziej
wyksztatcony pracownik moze zwigkszy¢ swoje oczekiwania finansowe, awansu
wobec przetozonego lub firmy.

Dlatego tez, zmiany w $wiecie biznesu w zwiazku z przechodzeniem do
przemystu 4.0 ksztaltuja nowe modele przywodztwa i nowe kompetencje
menadzerdw (Gracel i inni, 2017). Badacze Deloitte i Forbes Insights przeanalizowali
cechy wyrozniajgce najskuteczniejszych liderow oraz najbardziej efektywne
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organizacje. (The Deloitte and Forbes Insights, 2019). Badanie przeprowadzono
wérod ponad 2000 prezesow z dziewietnastu krajow na $wiecie. Wyodrgbniono w nim
cztery typy lideréw, ktorzy lepiej niz inni radzg sobie z dostosowaniem do nowej
rzeczywistosci, sa to: Liderzy wplywu spolecznego, Rzecznicy Wykorzystania
Danych, Promotorzy Przetomowych Zmian i Ambasadorzy Talentow.

Kluczowymi cechami modelowych lideréw Przemystu 4.0, s3 migdzy innymi
(The Deloitte and Forbes Insights, 2019):

e zaangazowanie i ch¢é pracy na rzecz spoteczenstwa i ekorozwoju,
o podejmowanie decyzji w oparciu o dane,

e 0dwazna, dlugoterminowa wizja wykorzystania technologii,

o dziatania w zakresie rozwoju pracownikow.

Nie ma uniwersalnej recepty na sukces w czasach gwaltownych zmian
przemystowych. Jednak §wiadomos$¢ i rozumienie postaw jakie przyjmujg niektorzy
liderzy wobec ciagle zmieniajacego si¢ otoczenia, moga okazac si¢ bardzo pomocne.
Wiele badan dowodzi, iz organizacje i pracujacy w nich menedzerowie, ktorzy dbaja
0 odpowiednig Kulture pracy i zaangazowanie maja mniej trudnosci z dostosowaniem
pracownikow do nowej roli w przemysle 4.0 (Gracel, 2017). Niestety, bardzo niewiele
przedsigbiorstw ma wdrozone procedury i narzedzia umozliwiajace analize kultury
organizacyjnej i odnalezienia w niej niespdjnosci oraz mocnych i stabych punktow.

Przemyst 4.0 wymusza réwniez zmiany W partnerstwie pomiedzy
przedsigbiorstwami i Szkolnictwem wyzszym. Poniewaz, niestesty nie tylko w Polsce
(Gracel, 2017), ale rowniez zagranicg (Fidlerova i inni, 2020) istnieje luka
w przekazywaniu nowej wiedzy i umiejetnosci miedzy $wiatem akademickim
aprzemystowym. Systemy ksztalcenia, edukacja zawodowa i Szkolenia zwigzane
z dzialalnoéciag zawodowa beda musialy zosta¢ dostosowane do zmieniajacych sie
wymagan rynku pracy. Obecnie szkolnictwo wyzsze proponuje specjalistyczne,
aczkolwiek waskie specjalizacje a Przemyst 4.0 oczekuje taczenia wiedzy z wielu
dziedzin (Lorenz, 2015). Tradycyjne programy studiow takie jak matematyka, fizyka
powinny zosta¢ uzupelione o dodatkowe kursy inzynieryjne zwigzane
z technologiami informatycznymi oraz wymagaé stazy w produkcji. Uniwersytety
powinny réwniez wspiera¢ umiejetnosci miekkie, ktore umozliwig pracownikom
otwarto$¢ na Ciagly rozwdj zdolnosci, interdyscyplinarng wspotprace I innowacje.
Ogromnym wyzwaniem dla uczelni technicznych jest wdrozenie nauki kompetencji
migkkich, natomiast dla uczelni humanistycznych umozliwienie korzystania
z technologicznych narzedzi. Widoczne jest dostosowywanie réznych programow
studiéw do oczekiwan rynku gdyz coraz cze$ciej pojawiaja si¢ kierunki podyplomowe
dotyczace Przemyshu 4.0°, uwzgledniajace przedmioty z okreslonych dziedzin

10 Przyktadem s3 studia Master of Business Administration o profilu Industry 4.0. (MBA Przemyst
4.0.) realizowane na Politechnice Slaskiej w Gliwicach. Studia te realizowane sa wedtug
interdyscyplinarnego programu zaawansowanych kompetencji menedzerskich, wykorzystujace
najnowsze osiggniecia wspotczesnych dyscyplin: ekonomii i finansow, zarzadzania, psychologii,
prawa, nauk o komunikacji spotecznej i mediach oraz wielu innych.
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I bazujace na wspolpracy uczelni z przemystem. Uczelnie od lat wspotpracuja
zprzemystem zréznym skutkiem, wspotczesnie jednak nadal zbyt mato jest
nowoczesnych centrum kompetencji, dostosowanych do oczekiwan czwartej
rewolucji przemystowej*.

Ponadto wiele przepisow i regulacji bedzie musiato zosta¢ dostosowanych do
szeroko rozumianej digitalizacji. Tempo tych zmian musi by¢ bardzo szybkie,
a przeksztalcajace si¢ modele biznesowe bgda miaty natychmiastowe przetozenie na
pozyskiwane kompetencje (Tolstykh i inni, 2019). Wszystko to pokazuje, jak
ogromng role odgrywa¢ bedzie umiejetno$¢ proaktywnego dostosowywania si¢ do
sytuacji przez rzad, spoteczenstwo, korporacje czy pracownikow. Cyfryzacja
gospodarki doprowadzi do powstania kompletnie nowego, elastycznego srodowiska
pracy.

Wszystkie procesy zachodzace w IT i produkcji bedg zintegrowane w jeden
innowacyjny proces technologiczny uwzgledniajacy tez cyberbiezpieczenstwo.
Przemyst 4.0 to analiza i gromadzenie danych przez urzadzenia umozliwiajace
szybsza, bardziej elastyczng i efektywna produkcje wyzszej jakosci produktow i ustug,
czesto przy optymalizacji kosztow. Wynikiem takiej sytuacji bedzie wzrost
wydajnosci przemystu i wartosci dodanej oraz przyspieszenie wzrostu gospodarki
i modyfikacja rynku pracy. Moze to spowodowaé zmiany w zakresie
konkurencyjnosci firm i poszczegolnych regionow.

Ponadto, dzigki systematycznemu stosowaniu Internetu rzeczy (ang. Internet of
Things) oraz poszerzonej rzeczywistosci (ang. Augmented Reality) iinnych
technologii nastapi zmiana W monitorowaniu i ocenie pracy pracownikow.

W tej chwili duze firmy produkcyjne (W szczegdlnosci z branzy przemystu
cigzkiego), a takze przedsigbiorstwa logistyczne mierza si¢ z wieloma problemami
zwigzanymi z efektywnym zarzadzaniem kadrg oraz dbaniem o bezpieczenstwo
swoich pracownikow. Do ich gtownych wyzwan naleza (Pigtek, 2020):

e brak mozliwosci statego i bezposredniego kontaktu z pracownikami samodzielnie
wykonujacymi swoje obowiazki (jest to szczegdlnie problematyczne w przypadku
przedsigbiorstw rozlegtych, z duzymi halami produkcyjnymi i magazynowymi),

e niewiedza na temat lokalizacji i aktywnosci pracownikow,

e trudno$ci z natychmiastowym i samodzielnym wezwaniem pomocy przez
pracownika w sytuacji bezposredniego zagrozenia zdrowia lub zycia.

Odpowiedzig na powyzsze wyzwania moze by¢ zastosowanie kompleksowego
systemu opiekunczego z obszaru Internetu rzeczy (loT) oferowanego przez firme
Comarch. Ushiga taczy w sobie urzadzenie Comarch WristBand zintegrowane
z Platforma e-Care. Dzigki urzadzeniu Comarch WristBand umieszczonemu na rece
pracownika (dostepne rowniez w postaci breloka), pracodawca ma mozliwo$¢ statego
z nim Kkontaktu (pod warunkiem posiadania zasiegu). Co wiecej zna jego lokalizacje
oraz monitoruje funkcje zyciowe pracownika (takie jak pogladowe tetno oraz ilosé

11 Jednym z takich centrum kompetencji jest Slaskie Centrum Kompetencji Przemystu 4.0 przy
Katowickiej Specjalnej Strefie Ekonomicznej i Politechnice Slaskie;j.
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przebytych krokow), zwickszajac tym sSamym jego bezpieczenstwo (co jest
szczegolnie wazne w przypadku pracy na odseparowanych stanowiskach, czesto
w niebezpiecznych warunkach). Z kolei sam uzytkownik w sytuacji zagrozenia zycia
I zdrowia moze natychmiast wezwa¢ pomoc naciskajac przycisk SOS. Urzadzenie
podaje rowniez wazne komunikaty gltosowe oraz umozliwia wykonywanie gtosowych
polaczen telefonicznych z wybranymi numerami (Piatek, 2020).

Ponadto, technologie rozszerzonej rzeczywistosci (VR) i wirtualnej rzeczywisto$ci
(VR) ulepszaja programy szkolen w zaktadach przemystowych zwigkszajac ich
efektywnos¢ i bezpieczenstwo (w szczegolnosci tam gdzie pracownik jest szkolony do
niebezpiecznych warunkéw pracy) a takze rozwigzuja problem braku
wykwalifikowanych pracownikow (Shelby, 2018).

W roznych galeziach przemyshu przetworczego, gdzie bezpieczenstwo jest
najwyzszym priorytetem, operatorzy i inzynierowie automatycy muszg by¢
przygotowani do sytuacji takich jak: niekontrolowana reakcja, wyciek chemikaliow
lub eksplozja. Dlatego szkolenia w technologii VR bardzo ulatwiajg szkolenia z tego
zakresu. Dodatkowo, technologia AR moze wspomdc w problemie braku
wykwalifikowanej sity roboczej. Wedlug firmy doradczej Deloitte w ciagu
nastgpnych 10 lat ponad 2,7 min 0s6b urodzonych w czasie wyzu demograficznego,
ktory wystapit w okresie powojennym (ang. Baby boomers), odejdzie na emeryture
z przemystu produkcyjnego, zabierajac ze sobg swoja wiedze i praktyke (Shelby,
2018). Efektywny program przeprowadzenia pracownika przez proces odejscia
z firmy (ang. offboarding; obejmuje on zar6wno sprawy formalne, jak
i rozmowe/ankiete przeprowadzong na zakonczenie pracy w danej firmie) jest sprawa
kluczowg dla rozwinigcia si¢ nastepnej generacji inzynierow automatykow. Jednak
opracowywanie tradycyjnych materialow szkoleniowych jest czasochtonne,
a materialy te szybko staja sie przestarzate. Za pomocg technologii AR
przechwytywanie wiedzy ekspertow staje si¢ znacznie bardziej efektywne. Zamiast
realizowania jakiego$ procesu i spgdzania wielu godzin na dokumentowaniu go,
wykwalifikowani inzynierowie moga stworzy¢ pasywnie aplikacje typu AR
Experience (,,doznania w rozszerzonej rzeczywistosci”’). AR wykorzystuje
zaawansowane technologicznie  czujniki oraz  wizj¢ komputerowa do
przechwytywania sygnatow dzwigkowych i wizualnych, ktére dokumentujg
lokalizacje fabryki i procesy robocze. Inzynierowie automatycy moga wykonywaé
swoje zadania, noszac na glowie zestawy VR 1 mowiac w trakcie tak, jak gdyby kogo$
szkolili. Jednoczesnie technologia AR dokumentuje i przektada te informacje na
materiaty szkoleniowe do wykorzystania w przysztosci. Moga one by¢ publikowane
albo w aplikacjach typu AR Experience, albo w bardziej tradycyjnych formatach,
takich jak filmy wideo, obrazy i dokumenty tekstowe. Poza wspomaganiem
bezproblemowego procesu odejscia pracownikéw z firmy na emeryture, technologia
AR moze takze rozwigza¢ problem braku wykwalifikowanych pracownikow przez
stworzenie polaczenia migdzy ekspertami a odleglymi zakladami produkcyjnymi.
Znajdujacy sie daleko od fabryki ekspert moze nosi¢ zestaw AR, ktory wyswietla te
same informacje i obraz, co widziane przez kogo$ noszacego takze zestaw AR
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1 znajdujacego si¢ w fabryce. Oboje moga takze prowadzi¢ rozmowe na temat tej
fabryki. Odlegli eksperci moga takze wihasnymi rekami narysowac iwykonac
0znaczenia w $wiecie cyfrowym, ktore pomogg zakomunikowa¢ pomysty i instrukcje
pracownikom w $wiecie fizycznym. Ten typ komunikacji interaktywnej i wizualnej
daje rowniez wigksza elastycznos¢ pracownikom, ktorzy formalnie moga juz odejsé
ha emeryture, ale chcg nadal pracowac na pot etatu lub zdalnie.

Potrzeba przyciggania, szkolenia i zatrzymywania w firmie nastgpnej generacji
inzynierow automatykéw bedzie wyzwaniem. Jednak technologie AR i VR trafiaja
i przemawiajg do zainteresowan pokolenia millenialsow (ludzi urodzonych w latach
80. i 90. XX wieku) i zademonstrowaty one, ze moga ulepszy¢ procesy szkolen
i onboardingu (przyjmowania nowego pracownika). Dzieki technologii AR i VR
inzynierowie automatycy moga by¢ lepiej przygotowani na sytuacje zar6wnO
wystepujace codziennie, jak i awaryjne, ktorych mogg nigdy nie napotka¢ w swojej
karierze. Producenci powinni zrozumie¢ i wykorzysta¢ dzisiejszg technologie, aby
rozwigza¢ problem braku wykwalifikowanych pracownikow oraz zapewnic¢
produktywne i bezpieczne przejscie na nastepng generacje sity roboczej.

Przemyst 4.0 umozliwia réwniez Szybkie zbieranie ianalizowanie informacji
pomigdzy maszynami, szybsza i bardziej elastyczng reakcje na wystepujace problemy,
ale takze bardziej wydajne procesy w celu wytworzenia produktow wysokiej jakosci
przy nizszych kosztach (Janiszewski & Siemieniuk, 2018). Uzywanie funkcji
$ledzenia KPI (Kluczowe wskazniki efektywnosci, ang. Key Performance Indicators)
w czasie rzeczywistym i cyfrowych tablic wydajnosci przyspiesza czas reakcji na
WwystepUjace problemy ale rowniez watwia Sledzenia i sprawdzanie efektywnosci
pracownikow.

Szanse, jakie niesie ze sobg Przemyst 4.0 to przede wszystkim innowacyjna
gospodarka, atrakcyjno$¢ dla inwestordw, powstanie nowych miejsc pracy, wzrost
zatrudnienia w innowacyjnym srodowisku, rozwdj nowych branz, co w konsekwencji
bedzie prowadzito do lepiej spetnianych potrzeb konsumentow. Dodatkowo, to co
cenig mtodzi pracownicy pokolenia Y oraz Z do pozytywnych efektow zmian w pracy
produkcyjnej w Przemysle 4.0 nalezy zaliczy¢: atrakcyjng i pelng wyzwan prace,
mozliwo$¢ ciaglego rozwoju kompetencji, zwigkszenie autonomii dzialania
pracownikOw oraz rozwoj samoorganizujgcych si¢ i autonomicznych sieci
wspolpracy®?. Do negatywnych skutkéw wdrazania przemystu 4.0 mozna wymienic:
niepewnos$¢ zatrudnienia, degradacje zawodowg wielu grup pracownikéw, rozwdj
nowych, niezaleznych od czlowieka mechanizméw kontroli, ograniczenie
decyzyjnosci pracownikéw oraz nadmierne oczekiwania dotyczace produktywnosci
sity roboczej.

1.3. Rola i znaczenie pracownikéw w dobie przemystu 4.0

Przemyst 4.0 zmienia sposob w jaki ludzie funkcjonuja na co dzien, codzienne
obowiazki, pracg, sposob odpoczywania. Rozwo] narzedzi informatyczno-

12 https:/filarybiznesu.pl/przemysl-40-nowe-potrzeby-nowi-specjalisci/a4995
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-komunikacyjnej (ICT), nowych technologii, wirtualnej rzeczywistosci czy sztucznej
inteligencji, powoduje, iz tradycyjny model kompetencyjny pracownikow
diametralnie si¢ zmienia. Sztywne, tradycyjne modele gdzie przypisywano
kompetencje do okre§lonych grup stanowisk czy specjalizacji w dobie rewolucji 4.0
moga by¢ niewystarczajace i potrzebne sa nowe, innowacyjne podejscia do
zarzadzania kompetencjami (Graczyk-Kucharska i inni, 2018; Milewska &
Gembalska-Kwiecien, 2020). Badanie przeprowadzone przez firme¢ Siemens (Smart
Industry, 2019) wskazuje, ze postep technologiczny czwartej rewolucji przemystowe;j
zmienia struktur¢ zapotrzebowania na pracownikow. Powstajg nowe zawody
i specjalizacje a firmy coraz czesciej poszukujg pracownikéw posiadajacych bardzo
rozbudowane zestawy kompetencji, opierajace si¢ na interdyscyplinarnej wiedzy
technicznej oraz umiejetnosciach migkkich. Pelne wykorzystanie potencjatu
Przemystu 4.0 umozliwi posiadanie w organizacji odpowiednich zasobow wiedzy.

1.3.1. Kluczowe kompetencje pracownikéw przemystu 4.0

Najwieksza trudnoscig zwigzang z wdrozeniem rozwigzan Przemystu 4.0 nie
bedzie tylko pozyskanie innowacyjnej technologii, ale przede wszystkim konieczno$¢
zmiany kultury organizacyjnej i zdobycia nowych kompetencji przez pracownikow.
Powstanie nowego $rodowiska pracy, nowych obszaréw technologicznych bedzie
wymuszato od pracownikéw nowych, specyficznych kompetencji (Fitsilis i inni,
2017).

Podanie definicji kompetencji*® nie jest jednoznaczne, gdyz jak wskazuje wielu
autorow (Rakowska 2007; Sczepanska-Woszczyna, 2016) czesto sg one zastgpowane
terminami  bliskoznacznymi, jak:  umiejetnosci,  kwalifikacje,  zdolnosci,
predyspozycje.  Niewatpliwie  podstawowymi  skfadowymi  kompetencji
wskazywanymi przez znaczng cze$¢ autordw zajmujgcych si¢ problematyka
kompetencji (Rakowska 2007; Crawford, 2007; Sajkiewicz, 2008; Filipowicz 2014,
Szczepanska-Woszczyna, 2016; Zdonek i inni, 2017) sa: wiedza, umiejetnosci oraz
postawa. Oczywiscie w ramach kazdego z obszarow mozna identyfikowac kolejne,
szersze komponenty (Gracel i Makowiec, 2017).

W tabeli 1.3 przedstawiono kluczowe kompetencje pracownikéw w przemysle 4.0
zebranych z rdéznych perspektyw: od ekspertow (praktykow przemystu), po
naukowcOw oraz specjalistow z zakresu ZZL (Chojnacka, 2017) w Polsce jak
i zagranicg (Stowacja, Niemcy, Chiny). Kluczowe kompetencje podzielono wedtug
czegsto obecnie przywotywanych w literaturze kategorii (Leinweber, 2013; Hecklau
i inni, 2016; Fitsilis i inni 2018): kompetencije techniczne, kompetencje koncepcyjne,
kompetencje interpersonalne oraz kompetencje osobiste.

Przemyst 4.0 tworzy nowe interakcje miedzy ludzmi a robotami, ktore znaczaco
wplywaja na sposob wykonywania pracy oraz na struktury organizacyjne

13 Bardzo dogtebng analize definicyjng terminu kompetencje mozna znalezé w: Rakowska A.
(2007). Kompetencje menedzerskie kadry kierowniczej we wspolczesnych organizacjach, \Wydaw.
Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej, Lublin, s.47-89
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w przedsigbiorstwie. Nowe specjalizacje pojawia si¢ glownie w zakresie inZynierii.
Inzynierowie musza rozwijac si¢ w zakresie koordynacji pracy robotow, jako eksperci
ds. symulacji czy tez inzynierowie serwisowi korzystajacy z technologii cyfrowych
w miejsce technika serwisanta. Wsrod kompetencji o kluczowym znaczeniu dla firm
zarbwno w Polsce jak i zagranica zgodnie wymieniane sg cyberbezpieczenstwo
i ochrona danych, analiza danych Big Data, znajomo$¢ systeméw typu Business
Intelligence. W przypadku firm badanych w Polsce (Smart Industry, 2019).
najwicksza luka w zakresie kompetencji wskazywana jest przez firmy w obszarze
oceny przydatnosci nowych technologii jak i ich wdrazania. Coraz to wigkszy rozwdj
dziatbow R&D wymaga pozyskania przez firmy pracownikéw 0 kompetencjach

rozwojowo-badawczych, IT i zwigzanych z systemami wsparcia cyfrowego

Tabela 1.4. Kluczowe kompetencje pracownika rewolucji przemystowej 4.0

Kompetencje Praktycy, eksperci* Naukowcy** Specjalisci ZZL***
kompetencje analiza zbioréw programowanie, umiejetno$é
techniczne danych kodowanie, programowania,
(np.umiejetnosé nieuporzadkowanych, znajomos¢ zasad kodowania,
programowania, w szczegodlnosci Big bezpieczenstwa digitalizacji procesow,
kodowania, Data, danych i informacji
digitalizacji Systemy raportujace
procesow, itd) typu Business
Intelligence
kompetencje

rozwojowo-badawcze,
projektowanie
synchroniczne,
znajomosé
standardow dla
rozwigzan
cyberfizycznych
i systemow
interoperacyjnych.

kompetencje
koncepcyjne (np.
prognozowanie
i programowanie
dziatan
strategicznych,
ktore dotycza
rozwoju firmy i jej
relacji
z otoczeniem)

krytyczne myslenie,
rozwigzywanie
ztozonych
problemow,
kreatywnos¢,
zdolno$ci analityczne,
umiejetnosé
podejmowania
decyzji,
wizjonerstwo oraz
taczenie widzenia
abstrakcyjnego
z realnym,

kompetencje z zakresu
zarzadzania
projektami
kompetencje
przedsiebiorcze
krytyczne myslenie,
inteligencja
emocjonalna

kreatywnos¢
oraz innowacyjnos¢,
podejmowanie
decyzji,
myslenie analityczne,
myslenie krytyczne
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c.d. Tabela 1.5. Kluczowe kompetencje pracownika rewolucji przemystowej 4.0

Kompetencje Praktycy, eksperci* Naukowcy** Specjali§ci ZZL***
kompetencje zarzadzanie zespotem komunikatywnos¢, umiejetnosé
interpersonalne projektowym, umiejetno$é pracy nawigzywania relacji,
(np. rozwiazywanie praca zespotowa, w zespole, wspotpracy,
konfliktow, inteligencja umiejetnosé rozwigzywania
Wspotpraca emocjonalna, wspolpracy konfliktow
w zespole empatia, i kompromiséw umiejetnos¢ pracy
mig¢dzykulturowym) | wspotpraca z innymi umiejetnosci w srodowisku
przywodcze, migdzykulturowym,
ched dzielenia si¢ migdzypokoleniowym,
wiedza, wielojezycznym
umiejetnosé umiej¢tnosci
rozwigzywania przywodcze,
konfliktow praca zespotowa
umiejetnosé
korzystania z mediow
spotecznoéciowych
posiada dobry kontakt elastyczno$e, rozwijanie
kompetencje z ludZmi na réznych motywacja do kompetencji spoza
osobiste (np.. poziomach organizacji | ciaglego uczenia si¢ wlasnej dziedziny,
zdolnos$¢ uczenia che¢é do ciaglej nauki i doksztatcania, aczenie wiedzy
si¢ i doskonalenia zdolnos¢ do pracy pod z wielu dziedzin,
i samodoskonalenia, presja elastycznosé
elastyczno$é
w akceptowaniu
zmian)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie:

* Gracel i inni (2017); Smart Industry Polska (2019); The Deloitte and Forbes Insights
(2019); Raport ARP (2019); Raport McKinsey & Company (2019); The Deloitte Global
Millennial Survey (2019); PwC’s 21st CEO Survey, 2018.

** Leinweber (2013); Hecklau i inni (2016); Fitsilis i inni (2018); Marek-Kolodziej i inni
(2018); Wyskwarski (2018); Spalek, (2017); Fidlerova (2020); Sledziewska & Whoch, (2020);
Grzybowska &Lupicka (2017);

*** Yate (2018), Chojnacka (2019); Mtynarczyk (2020); Hryniszyn (2020).

Najbardziej zorientowane w technologicznych nowinkach i rzeczywistosci
cyfrowej jest miode pokolenie pracownikéw. Nowoczesne technologie to ich
codzienno$¢, bo w takiej rzeczywistosci sie urodzili. Jednak jak wskazuja eksperci
(Grycel i inni, 2017) pracownicy pokolenia Y miewajg trudnosci z osadzeniem
technologii w rzeczywistosci i odpowiedzig na kluczowe pytania: ,,Po co?”, ,,Jaka
jest korzysé dla klienta?” Nowe technologie w przemysle nie sg wprowadzane dla
idei, lecz po to, by osigga¢ korzysci, dlatego tez inzynier Przemystu 4.0 poza
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kompetencjami tzw. ,, twardymi” powinien patrze¢ przysztosciowo, faczy¢ widzenie
abstrakcyjne  zrealnym. Inzynier 4.0 powinien umie¢ by¢  wizjonerem
i rzemiesinikiem, tworcq i uzytkownikiem Oraz artystq i biznesmenem jednoczesnie”
(Grycel i inni, 2017, s.70). Ponadto, milodsze pokolenic pracownikow
w przeciwienstwie do ich poprzednikow jest bardzo niecierpliwe, roszczeniowe,
miewa trudnosci w bezposrednich kontaktach ze wspotpracownikami. Czgsto ma
problemy z decyzyjnoscia bo cho¢ potrzebuja niezaleznosci t0 chetnie szukaja
w swoim otoczeniu kogos, kto mogiby by¢ dla nich mentorem. Idealnym wowczas
rozwigzaniem, na co wskazuje wielu autoréw tematu (Rzechowska i inni 2011;
Filipowicz, 2014; Cichorzewska iinni, 2015; Mendryk i Cichorzewska, 2017;
Rakowska i Cichorzewska, 2018) jest wspolpraca miedzypokoleniowa i zarzadzanie
wiekiem. Starsi pracownicy ucza si¢ 0d miodszych kolegéw obstugi nowych
urzadzen, programéw, technologii, amlodsi korzystaja z ich bogatego
i zréznicowanego do$wiadczenia zawodowego oraz tych umiejetnosci, ktore nabiera
si¢ wraz z wiekiem. Taka wzajemna wymiana do$wiadczen wptywa znaczaco na
efektywnos¢ catej organizacji.

Podczas wprowadzania przemystu 4.0 oczywiste jest, ze tak zwane kompetencje
twarde, techniczne, cybertechniczne sa kluczowe do wprowadzania innowacji
w procesie produkcji. Jednak jak wskazujg specjalisci z zarzadzania ZZL (Chojnacka,
2017) oraz eksperci (Grycel i inni, 2017; PwC’s 21st CEO Survey, 2018) rowniez
kompetencje mickkie nabieraja wickszego znaczenia niz kiedykolwiek.

Coraz czesciej pracownicy beda musieli rozwija¢ kompetencje spoza wiasnej
dziedziny, gdyz wiele zawoddéw przenika sie, a kompetencje jednego profilu
zawodowego zaczynaja by¢ niezbedne w kolejnym. Wazne stanie sie wiec
dostosowywanie  umiejetnosci  pracownikow do  pelienia nowych 1ol
W przedsiebiorstwie. Szacuje sie, ze w zwigzku z automatyzacijg, ,,przebranzowic
si¢” bedzie musiato okoto 30% pracownikéw (Hryniszyn, 2020). Dostosowanie
posiadanych przez pracownika umiejetnosci do nowych wymagan rynkowych
i tworzonych pod nie stanowisk to reskilling. Czasami tatwiej (i taniej) jest
wykorzysta¢ kwalifikacje i talenty osob juz bedacych czescig przedsiebiorstwa, niz
rekrutowa¢ nowych kandydatow. W szczegolnosci dotyczy to osob starszych,
z duzym do$wiadczeniem zawodowym i zawodow gdzie pewnych umiejetnosci
nabywa si¢ z czasem. Aby skutecznie przeprowadzi¢ proces reskillingu
z wykorzystaniem juz istniejagcych w firmie zasobow, pracownicy dziatow kadr
musza spojrze¢ na czlonkéw zatogi nie pod katem zajmowanych przez nich
stanowisk, ale posiadanych kompetencji (Hryniszyn, 2020). Wiekszos$¢
pracownikow chce si¢ rozwija¢ i nie bojg sie¢ zdobywania nowych umiejetnosci.
Potwierdzeniem tej tezy moze by¢ badanie zrealizowane przez firm¢ Randstad
,,Monitor Rynku Pracy” w trzecim kwartale 2019 r. Najwazniejszym powodem
zmiany pracy dla 53% respondentow stata si¢ che¢ rozwoju zawodowego (Monitor
Rynku Pracy, 2019). Jest to potwierdzenie tego, iz wazne dla pracodawcow
powinno by¢ inwestowanie w doskonalenie kompetencji zatrudnionych w firmie
0s0b. Przynosi ono korzy$¢ obu stronom, bo wraz ze zmianami technologicznymi
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bedzie rosto zapotrzebowanie na pracownikow o szerszych kwalifikacjach. Jest tez
spojne z reskillingiem, ktory czeka osoby pracujace na wielu stanowiskach.
Dodatkowo moze okaza¢ sie cennym zasobem w przypadku outplacementu, bo
szersze kwalifikacje oznaczaja wigksze szanse kandydata poza dana organizacja,
w momencie szukania nowej pracy (Hryniszyn, 2020).

Eksperci wielu dziedzin sg zgodni co do tego, ze umiejetnosci migkkie beda miaty
zasadnicze znaczenie we wdrazaniu przemyshu 4.0. Na przyktad w badaniu PwC,
91% dyrektorow generalnych przyznalo, ze musi wzmocni¢ umiejetnosci migkkie
W SWojej organizacji, przy czym rowniez ponad trzy czwarte (76%) prezesow obawia
sie braku umiejetnosci cyfrowych swoich pracownikéw (PwC’s 21% CEO Survey,
2018, s. 11).

1% B Odbyte szkolenia w ciggu

Praca zespotowa ostatnich 3 lat (wszyscy

| }

0,
49% respondenci)
UmTeijmoécT 37% B Umiejetnosd, ktdre bedg
przywodcze 54% waine (wedtug

wiceprezesow i
respondentdw)
Myslenie krytyczne 27%
Y 55%

F

.. 30%
Kreatywnosc
64%
Umiejetnosci 40%

komunikacyjne 69%

4

Rys. 1.3. Jakie umiejetnosci beda wedlug ciebie wazne w pracy z SI?

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (Mlynarczyk, 2020, 5.46)

Maszyny i sztuczna inteligencja przewyzszaja ludzi w wykonywaniu wielu
rutynowych zadan, ale to ludzie sa nadal lepsi w pracy, ktora wymaga kreatywnosci

¥ W badaniu wzieto udziat 1293 prezeséw/dyrektoréw generalnych z 85 krajow. Wywiady
przeprowadzono zaréwno online (77%), telefonicznie (11%), poczta lub bezposrednio ,, twarzg
w twarz” (12%).
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oraz inteligencji spotecznej i tworczej. Dale Carnegie&Associates zrealizowat
w 2019 globalne badanie, w ktorym wzieto udziat ponad 3 500 pracownikéw — od
dyrektorow generalnych po pracownikéw samodzielnych z szerokiego wachlarza
branz i wielkosci firm w 11 krajach (Mtynarczyk, 2020, s.46). Probowano, okresli¢
luke kompetencyjng w zakresie tych umiejgtnosci, ktore wedlug respondentow sa
wazne (rys.1.3). W badaniu tym prawie 7 na 10 osob, na stanowisku od wiceprezesa
w gore, okredlito umiejetnosci komunikacyjne jako szczegdlnie wazne dla
pracownikow w organizacji wykorzystujacej sztuczng inteligencje (SI). Jednak tylko 4
na 10 respondentow ze wszystkich szczebli zglosito, ze przeszli szkolenie w zakresie
umiejetnosci komunikacyjnych w ciggu ostatnich trzech lat. Luki istniaty rowniez
w przypadku innych kluczowych zestawow umiejetnosci, w tym kreatywnosci (64%
vs 40%), krytycznego myslenia (55% vs 27%) oraz umiejetnosci przywodczych (54%
vs. 37%). Najmniejsza luka wystapita w obszarze pracy zespotowej (49% vs. 41%).
Maszyny juz przewyzszaja ludzi w wykonywaniu wielu rutynowych zadan, ale ludzie
sg nadal lepsi w pracy, ktora wymaga kreatywnosci oraz inteligencji spotecznej
i tworczej (Mtynarczyk s. 46, 2020).

Kreatywno$¢ oraz innowacyjnos¢ sa coraz czgsCiej pozadanymi kompetencji
pojawiajacymi si¢ w ofertach pracy (Chojnacka, 2017). Niemal kazde ogloszenie
0 prace w wymaganiach osobowos$ciowych na pierwszym miejscu wymienia stowa
., kreatywny” 1 ,,innowacyjny”. Organizacje, ktore wiedzg jak u pracownika wzbudzi¢
te cechy, a nastepnie wykorzysta¢, beda konkurencyjne w stosunku do innych. Istotng
kwestia zwigzang z kompetencjami migkkimi jest umiejetno$¢ logicznego
rozumowania i analizy danych. Jeszcze niedawno zdolno$¢ analizy danych byta
domeng analitykéw finansowych. Obecnie, duza moc obliczeniowa komputeréw oraz
ilo§¢ dostgpnych danych umozliwia analiz¢ w kazdym obszarze zawodowym.
Analizujagc roéznorodne dane organizacje majg Szanse ha bycie okrok przed
konkurencja. Z tym wiaze si¢ Kolejna pozadana cecha, a mianowicie umiejetnosé
szybkiego dziatania oraz podejmowania strategicznych, odwaznych decyzji (Hecklau
i inni, 2016). Ponadto, wsrod liczacych sie zdolnosci sa takze: umiejetnosé taczenia
wiedzy z wielu dziedzin oraz elastycznos¢. Tej ostatniej oczekujg dzi§ zaréwno
pracodawca, jak ipracownik. Specjalisci HR zwracaja uwagg, iz przygotowujac
organizacj¢ do zmian w warunkach przemystu 4.0 trzeba uwzglednic to, ze na rynek
pracy wchodza pokolenia Milenium oraz Z, ktore przede wszystkim oczekujg
autonomicznosci w pracy i elastycznych form zatrudnienia. Podobnie pracodawcy
oczekuja dzi§ niestandardowych godzin pracy oraz gotowosci do pracy
w migdzynarodowym i migdzykulturowym $rodowisku. Zatem pracownik powinien
nie tylko biegle wiada¢ jezykami programowania, ale réowniez by¢ sprawnym
jezykowo W $rodowisku migdzynarodowym, gdzie komunikacja jest podstawa
wypracowywania innowacyjnych rozwiazan oraz kreatywnego podejscia do
problemow (Smart Industry Polska, 2019).

Grupa kompetencji, ktore coraz bardziej licza sie w dobie nowoczesnych
technologii i przemystu 4.0 sa kompetencje z zakresu zarzadzania projektami
(Chojnacka, 2017). W dzisiejszej, dynamicznie rozwijajacej sie gospodarce firmy
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czgsto pracujg glownie W oparciu 0 realizacje projektow. Nalezy przewidywacd, ze

w przemysle 4.0 jeszcze bardziej wzro$nie znaczenie zarzadzania projektami

W organizacjach. Szczegblnie mozna spodziewaé sie¢ upowszechniania metodyk

zwinnych zarzadzania projektami czy tez podejscia hybrydowego (Spatek, 2017).

To czy realizacja projektu zakonczy si¢ sukcesem badz nie, czgsto uzaleznione jest nie

tylko od przyjetej metodologii iefektywnego zarzadzania projektem, ale od

kompetencji i umiejetnosci  kierownika projektu i jego cztonkow (Zdonek i inni,

2017). Modele kompetencji osoéb odpowiedzialnych za realizacj¢ kluczowych

projektow  sa  drogowskazami  wspierajacymi  firm¢ przy definiowaniu

zapotrzebowania na okreslone umiejetnosei i do§wiadczenie kierownikoéw projektow.

Kierownik projektu musi samodzielnie i kompleksowo zarzadza¢ projektem,

wprowadza¢ konieczne zmiany a prace koordynowac tak, by przebiegaly zgodnie

z zatozonym harmonogramem oraz budzetem.

Swiatowe standardy kompetencji kierownikow projektow wyrézniaja cztery

najpopularniejsze  modele kompetencji (Marek-Kotodziej i inni, 2018;

Wyskwarski, 2018; Spatek, 2017):

o |IPMA Project ExecellenceBaseline 4.0 — model kompetencji kierownika projektu
opracowany przez International Project Management Association,

o Project Manager Competency Development Framework — model kompetencji
autorstwa amerykanskiego Project Management Institute,

o National Occupational Standards for Project Management — model kompetencji
opracowany przez brytyjska organizacje Engineering Construction Industry
Training Board

o Professional Competency Standards for Project Management — australijski model
kompetencji projektowych, opracowany przez Australian Insitute for Project
Management.

W przypadku pracy w $rodowisku projektowym i miedzykulturowym bardzo
wazne sg kompetencje interpersonalne, czyli umiejetnos¢ nawigzywania relacji,
wspolpracy, rozwigzywania konfliktow (Grzybowska & Lupicka, 2017). Ponadto,
wazng kwestig jest specjalizacja w danej dziedzinie, jednak z naciskiem na ciggle
rozwijanie i poglgbianie wiedzy. Dzi§ wazny jest rozwoj, poszerzanie kompetencji,
a czesto rowniez oduczanie si¢ starych nawykow. Prognozuje sig, ze ze wzgledu na
powszechng robotyzacje, inteligentnie dostosowujace sie¢ maszyny zmniejszy si¢
zapotrzebowanie na pracownikow zatrudnionych przy produkcji i montazu, a takze
wykonujacych rutynowe proste zadania umystowe, jak np. planowanie produkcji
(Lorenz, 2015). Natomiast zgodnie z przewidywaniami, bardzo zwigkszy si¢
zapotrzebowanie na pracownikow z kompetencjami technicznymi, cybertechnicznymi
wobszarze IT, np. zajmujacymi si¢ programowaniem, analiza danych,
bezpieczenstwem danych, projektowaniem rozwigzan IT oraz interfejsow dla
uzytkownikow maszyn, a takze dla pracownikdOw z obszarow badawczo-
-rozwojowych. Wedtug szacunkow niemieckiego rynku pracy, w wyniku robotyzacji
prace moze straci¢ 610 tys. osob, jednak nie spowoduje to wzrostu bezrobocia,
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poniewaz jedne zawody zostang zastgpione innymi (Lorenz, 2015). Dlatego, tak
wazne jest ciagle rozwijanie kompetencji, co szczegdlnie widoczne stalo sie
w ostatnich Kilku miesigcach, gdzie gospodarka catego $wiata zaczeta rzadzié
pandemia Covid19. Nowa organizacja pracy wymuszona przez pandemie
koronawirusa oraz konieczno$¢ wykorzystania w wigkszym zakresie nowoczesnych
technologii, wymagaja wiedzy oraz checi uczenia si¢ dostosowania do nowych
warunkéw pracy. Nadzwyczajna sytuacja kryzysowa ujawnita w firmach braki
kompetencyjne i potrzebe ich uzupehienia w obszarach szczegdlnie waznych
zpunktu widzenia stabilno$ci biznesowej oraz efektywnego radzenia sobie ze
skutkami Kkryzysu teraz i w przysztosci, zarobwno od strony pracodawcy, jak
i pracownika na rynku pracy’®. Epidemia koronawirusa zmienita nie tylko
codzienno$¢ zycia pracownikow, ale rowniez rzeczywisto$¢, w jakiej dzialaja
przedsiebiorstwa. Zaréwno organizacje publiczne, jak i prywatne stangty przed pilng
potrzeba digitalizacji swoich dziatan: przeniesiono zajecia edukacyjne na uczelniach,
w szkotach 1 przedszkolach do przestrzeni wirtualnej, znacznie wzrdst handel
elektroniczny 1 dostawy kurierskie, a wickszo$¢ pracownikow przeszta na pracg
zdalna™® (Giedre Raisiene i inni, 2020).

Pandemia przyspieszyta wdrazanie idei Przemysthu 4 i stala si¢ katalizatorem zmian
we wszystkich branzach i przedsigbiorstwach (Singh i inni 2020; Bragazzi
i inni, 2020). Zwtaszcza widocznie byto to w Chinach, gdzie na poczatku pandemii
SARS-CoV-2, wykorzystywano roboty AGV do dezynfekeji, pomiarow temperatury,
dostarczania positkow w szpitalach i wielu innych zadan. Tam w ciagu tygodnia
(od projektu do wstepnego egzemplarza) powstawat inteligentny robot
dezynfekujacy, ktory opracowany zostat w jednostce R&D prowadzonej przez firmy
Siemens i Aucma (Piatek, 2020). Ponadto, transformacj¢ przechodza rowniez dziaty
HR, poniewaz rowniez musza dopasowaé si¢ do kluczowych przedsiewziec
przemyshu 4.0. Jak zauwaza Chojnacka (2017) konieczne staje si¢ przedefiniowanie
funkcji HR z jednostki dostarczajacej ustugi w jednostke umozliwiajgcg stymulowanie
i ksztaltowanie talentow.

Model hierarchii kompetencji inzyniera obrazujacy oczekiwania pracodawcoHw
w stosunku do kompetencji i umiejetnosci, jakie powinien posiada¢ inzynier
przemystu 4.0, przedstawia rysunek 1.4. Model ten zostat opracowany przez agencije
Administracji  Zatrudnieniem i  Szkoleniami (Employment and Training
Administration ETA) we wspotpracy z Amerykanskim Stowarzyszeniem Inzynierow
(American Association of Engineering Societies AAES). Zawiera on pie¢ poziomow
umiejetnosci  od kompetencji  funkcjonalnych, specjalistycznych, po typowo
techniczne, spoleczne, akademickie oraz osobiste.

15 https://www.iab.org.pl/aktualnosci/rewolucja-4-0-jak-pandemia-covid-19-zmieni-rynek-pracy/
16 W badaniu przeprowadzonym przez Anne Dolot (2020) wynika, iz nastagpita znaczaca zmiana
W liczbie 0sob, ktore w czasie pandemii realizowaly swoje obowigzki zdalnie. Az 85,6% badanych
pracowato zdalnie przez 5 dni w tygodniu (a zatem przez 100% czasu pracy), gdzie przed
pandemig bylo to zaledwie 1,9%. Zob. Dolot A. (2020).Wptyw pandemii COVID-19 na pracg
zdalng — perspektywa pracownika. ,, E-mentor” Nr 1 (83) / 2020.
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Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Engineering Competency Model (2017)
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Podsumowujac, z przedstawionej analizy wynika, iz w dobie rewolucji
przemystowe] organizacje beda poszukiwaé pracownika — inzyniera, ktory posiada
rozbudowane kompetencje techniczne umozliwiajace mu sprawne funkcjonowanie
w kilku obszarach, taczac wiedz¢ z zakresu IT w zakresie programowania,
cyberbezpieczenstwa ze znajomoscig procesow produkcji, automatyzacja i robotyka.
Ponadto, poza kompetencjami technicznymi, pracownik powinien posiada¢ zestaw
umiejetnoéci  interpersonalnych ze znajomo$cig technik zarzadzania zaréwno
produkcja, projektem, jak i zespotem.

Inteligencja emocjonalna polaczona z przedsigbiorczoscia 1 krytycznym
mysleniem bedzie potrzebna do radzenia sobie z wyzwaniami radykalnie elastycznego
rynku pracy, niestabilnoécig zatrudnienia czy tez globalnymi kryzysami. Praca
w zespotach projektowych, czesto rozproszonych geograficznie i obejmujacych
rowniez robotow, bedzie wymagata umiejetnosci sprawnego zarzadzania, koordynacji
i podejmowania decyzji (Sledziewska & Wtoch, 2020). Tak zdefiniowany zestaw
kompetencji czgsto okresla si¢ tez mianem metakompetencji lub kompetencii
przenosnych ,, transferable skills ”, niezmiennie istotnych z perspektywy pracodawcy,
bez wzgledu na rodzaj pracy faktycznie wykonywanej w danym momencie. Tworzg
one stabilng baz¢ dla okresowej zmiany kwalifikacji, ktorej beda wymagac
pracownicy w cyfrowej gospodarce. (Yate, 2018).

Dodatkowo kompetencje osobiste takie jak zdolnos¢ ciaglego uczenia si¢
i samodoskonalenia, elastyczno$¢ w akceptowaniu zmian czy tez zdolno$¢ wspolpracy
i komunikacji utatwiajg prace w zespole migdzykulturowym i miedzypokoleniowym.
Laczenie interdyscyplinarno$ci kompetencji tzw. twardych z miegkkimi daje
mozliwo$¢ elastycznosci i Umiejetnosci dostosowania sie¢ do zmiennych warunkow
pracy, a co si¢ z tym wigze, inicjowaniem i wprowadzaniem potrzebnych zmian
W organizacji.

1.3.2. Polskie przedsiebiorstwa w obliczu przemystu 4.0 — wyniki badan

W ostatnim czasie regularnie wzrasta liczba zagranicznych oraz krajowych
publikacji i raportow dotyczacych Przemystu 4.0. Zbierane sg opinie zarzadzajacych
przedsigbiorstwami roznych gatezi przemysthu i branz oraz konsultantow i specjalistow
z zakresu automatyki, robotyki, nowoczesnych technologii. Badania dotyczace
roznych aspektow wdrazania przemystu 4.0 prowadzone sg zaréwno przez firmy
konsultingowe, podmioty realizujace zlecenia rzadow czy tez naukowcow uczelni
wyzszych. Ponizej zostang przedstawione wybrane wyniki badan opracowanych przez
zespot pracownikéw naukowych Politechniki Slaskiej przeprowadzonych na grupie
matych i $rednich przedsigbiorstw produkcyjnych w okresie od listopada 2019 r. do
marca 2020 r.*’. Dodatkowo, zostang zaprezentowane wnioski z badan czterech

17 Badania zostaty przeprowadzone w ramach pracy zespotu Wydzialu Organizacji i Zarzadzania
w ramach Priorytetowego Obszaru Badawczego nad Industry 4.0 w MSP. Wyniki opieraja Si¢ na
zebranych danych ankietowych z ponad 600 przedsigbiorstw (losowa proba reprezentatywna).
W badaniach tych wykorzystano autorski kwestionariusz ankiety sktadajacy si¢ z 78 ztozonych
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opublikowanych raportow przeprowadzonych w Polsce w 2019 r. (Piatek, 2019;
Smart Industry Polska, 2019; Peczak, 2019; Deloitte Polska 2020).

Za gléwne bariery wdrazania przemystu 4.0 w przedsiebiorstwach produkcyjnych
uznano przede wszystkim ryzyko inwestycyjne (50%), Konieczno$¢ zatrudnienia
specjalistow (44%) czy tez koniecznos¢ podniesienia kwalifikacji obecnych
pracownikow (39%). Mozna zatem stwierdzi¢, iz poza ryzykiem inwestycyjnym,
ktory wigze si¢ z wykorzystaniem $rodkow finansowych, najwigksza bariera
wdrazania przemystu 4.0 w Polsce jest pozyskanie lub przeszkolenie odpowiednich
pracownikow (rys.1.5).

Za glowne bariery wdrazania przemyslu 4.0 w naszym
przedsicbiorstwie uwaza si¢

71%
59%
1% 45%

7%
koniecznosé¢  niecheé do zmian  Kkoniecznoéé koniecznosé ryzyko
zatrudnienia zwolnienia cz¢sci  podniesienia inwestycyjne
specjalistow pracownikow kwalifikacji

obecnych
pracownikow
B Tak/raczej tak M Trudno powiedzie¢ Nie/raczej nie

Rys. 1.5. Bariery wdrazania przemystu 4.0
Zrédlo: opracowanie wlasne
Mimo, iz przedsigbiorcy wskazujg jako istotng bariere We wdrazaniu przemystu

4.0 brak wykwalifikowanych pracownikow to niestety pracownicy rzadko uczestnicza
w szkoleniach w zakresie podwyzszenia kompetencji technicznych czy spotecznych

pytan. Zaprezentowane wyniki stanowig tylko niewielkg cze$¢ catego interdyscyplinarnego
badania poswieconego przygotowaniu MSP do zmian wynikajacych z transformacji cyfrowej
i wdrazania rozwiazan Przemystu 4.0. Wigcej analiz z badan mozna znalez¢é w Michna A,
Kazmierczak J. (red.) (2020). Przemyst 4.0 w organizacjach. Wyzwania i szanse dla mikro, matych
i Srednich przedsigbiorstw. Warszawa, CeDeWu.
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(rys.1.5). Respondenci bowiem wskazali, iz pracownicy nie'® uczestnicza
w szkoleniach w zakresie ICT (60%) oraz w szkoleniach z zakresu kompetencji
spotecznych (58%) (rys.1.6). Tylko jedna trzecia (32% oraz 31%)*° respondentow
uwaza, ze pracownicy w takich szkoleniach uczestnicza. Nalezy jednak zauwazy¢
pewne roznice w tym zakresie W zaleznosci od wieku respondentow. Pracownicy
pokolenia Y oraz pokolenia Z czgSciej uczestniczg w szkoleniach w  zakresie
kompetencji informacyjnych (34% oraz 33%) anizeli ich starsi koledzy z pokolenia
BB (27%). Podobnie jesli chodzi o udziat w szkoleniach w zakresie kompetencji
spotecznych, pokolenie mtodsze czyli generacja X (31%) oraz generacja Y (36%)
szkoli si¢ czeSciej niz generacja Baby boomers (22%).

W naszym przedsi¢biorstwie pracownicy uczestnicza
w szkoleniach

3% 10%
w zakresie ICT (technologii informacyjno- w zakresie kompetencji spolecznych
komumikacyjnych)

W tak/raczejtak W nie/raczej nie trudno powiedzie¢

Rys. 1.6. Szkolenia, w ktérych uczestniczg pracownicy

Zrédlo: opracowanie wlasne

Na pytanie o to, jakie kompetencje sg cenione u menedzeréw W badanym
przedsigbiorstwie (rys.1.7) respondenci najczgsciej wybierali kompetencje osobiste
(85%), nastepnie kompetencje koncepcyjne (74%) i kompetencje interpersonalne
(70%). Wyniki te potwierdzaja sugestie wielu ekonomistow, ze kluczowymi
kompetencjami na rynku pracy przemystu 4.0 beda kompetencje migkkie oraz

18 Podana liczba procentowa dotyczy zsumowanych odpowiedzi nie/raczej nie
19 Podana liczba procentowa dotyczy zsumowanych odpowiedzi tak/raczej tak
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rozwigzywanie probleméw z wykorzystaniem wiedzy technicznej i technologii.
Umigjetnosci te mozna, bowiem przekazywaé migdzy zawodami i sektorami, co jest
niezmiernie istotne z punktu widzenia szybkiego tempa zmian technologicznych.

W naszym przedsi¢biorstwie ceniony jest menadzer, ktory
posiada kompetencje

6%
kompetencje osobiste

kompetencje interpersonalne

17%
13%
kompetencje koncepeyjne -
19%

kompetencje techniczne

Raczejnie  mTrudno powiedziec — mTak/Raczej tak

Rys. 1.7. Kompetencje menedzera cenione w przedsigbiorstwie

Zrédlo: opracowanie wlasne

Podobne wnioski mozna wysnu¢ z badania przeprowadzonego przez firme PSI?.
Najczesciej wskazywang bariera we wdrazaniu innowacyjnych rozwiagzan byt brak
wystarczajacych $rodkow finansowych (52%)%, nastepnie jako kolejny istotny
hamulec we wdrazaniu technologii respondenci wskazywali opor pracownikow (50%)
oraz niejasne korzysci ekonomiczne (24%). Natomiast wedlug respondentow tego
badania dziatania, ktére nalezy podja¢ aby usprawni¢ wdrazanie przemyshu 4.0
w firmach produkcyjnych to przede wszystkim inwestycje w park maszynowy (82%)
I potrzebne narzgdzia oraz finansowanie szkolen pracownikow (72%).

20 Firma PSI Polska przeprowadzita badanie rynkowe, , Gotowosé firm produkcyjnych do
wdrozenia rozwigzan Przemystu 4.0”, ktore objeto swoim zasiggiem duze i Srednie firmy
produkcyjne. W ramach badania przeprowadzono wywiady telefoniczne z wykorzystaniem
techniki CATI wérdd osob decyzyjnych z 228 przedsigbiorstw dziatajacych w czterech sektorach:
maszyn i urzadzen, samochod6w i sprzetu transportowego, mebli oraz wyroboéw z metalu.

2L Wyniki dla firm zatrudniajacych do 250 pracownikow.
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Porownywalne wyniki mozna zaobserwowa¢ w kolejnym badaniu, ,, # drodze ku
Gospodarce 4.0, przeprowadzonym przez IDG wydawce ,, Computerworld” przy
wspolpracy z IBM Polska, TIDK sp. z 0.0. oraz ABB sp. z 0.0. ?2. Gléwna bariera
transformacji do gospodarki 4.0, wskazywana przez respondentow, sa wysokie
wydatki inwestycyjne (49%) oraz brak wykwalifikowanych pracownikow (40%).
Wedtug ekspertow biorgcych udziat w badaniu, zeby mozna byto z powodzeniem
wprowadza¢ projekty z zakresu przemystu 4.0, pracownicy beda musieli wykazywac
si¢ umiejetnosciami  z zakresu zarzadzania danymi (47%), dbania o ich
interdyscyplinarno$¢ (34%) oraz bezpieczenstwo (33%).

Wyzwnia operacyjne (kultura Wyzwaniatechnologicznei
organizacyjna i srodowisko) strategiczne

* brakwdrozen i szkolen dla * brak jasnoscico do tego jakie
szeregowych pracownikow technologie nalezatoby wdrozyc,
* poszukiwanie, szkoleniei by najlepiej spetnialy nasze
zatrzymywanie kompetentnych potrzeby
talentow * problemy budzetowe
¢ stworzenie kultury organizacyjne;j, * ryzyko cybernetyczne
ktora bytaby w stanie wspierac * brak technologicznego know-how

transformacje cyfrowa

* brak wewnetrznejspojnosciw
zakresie strategii rozwoju

* brak spéjnosciw zakresie narzedzi
cyfrowych, ktore juz s
wykorzystywane w organizacji

* tempo zmian technologicznych

Rys. 1.8. Wyzwania transformacji cyfrowej dla przedsiebiorstw

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Deloitte Polska (2020)

W polskiej edycji globalnego badania The Delloite (2019)* okreslono pigé
najwazniejszych wyzwan, z jakimi mierza si¢ polskie organizacje w drodze do
transformacji cyfrowej. Respondenci wybierali je z potaczonych zbioréw wyzwan:
operacyjnych, zwigzanych z kulturg organizacyjna, i $rodowiskiem. (rys.1.8). Na brak
wdrozen 1 szkolen dla szeregowych wskazalo 53% pracownikow, 48%

22 W badaniu wzigto udziat 108 respondentéw wywodzacych si¢ Z przedsigbiorstw dziatajacych na
polskim rynku. Sektor MSP reprezentowany byt w badaniu przez 48% podmiotow, podczas gdy
pozostale 52% stanowity duze firmy i korporacje, zatrudniajace powyzej 250 pracownikow.

23 Badanie ,, Przemyst 4.0 — rewolucja czy ewolucja?” zostato przeprowadzone w okresie od
4 grudnia 2018 roku do 31 stycznia 2019 roku. Opinie i wnioski zawarte w raporcie
odzwierciedlaja stanowiska i poglady 83 respondentow, menedzerow wyzszego szczebla (C-level),
z ktorych ponad jedna trzecia reprezentuje branze produkcyjng.
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ankietowanych zaznaczylo trudnosci zwigzane z poszukiwaniem, szkoleniem oraz
utrzymaniem kompetentnych pracownikow talentow a takze 48% za wazne wyzwanie
okreslito potrzebe budowania kultury organizacyjnej, ktéra bytaby w stanie wspieraé
transformacje cyfrowa.

Na problem braku wewngtrznej spojnosci W zakresie strategii rozwoju wskazato
43% badanych, a na brak spdjnosci w zakresie wykorzystywanych narzedzi
cyfrowych az 41%. Warto podkresli¢, ze trzy pierwsze wyzwania dotycza relacji
w przedsiebiorstwach, dwa kolejne — struktury organizacyjnej. Zrédtami kolejnych
probleméw, tym razem pochodzacych z zewnetrznego ekosystemu, sa coraz wieksi
bardziej doswiadczeni w technologiach Klienci oraz nowe branze isposoby
$wiadczenia ushug, takie jak: przejscie z przedptat na cennik oparty na zuzyciu,
automatyczne pojazdy czy inteligentne miasta (Deloitte Polska 2020).

Ankietowani wskazali rowniez, Ze najbardziej potrzebuja specjalistow w zakresie
programowania 1 obstugi maszyn (37%) czy tez projektantow interfejsow
uzytkownika ~ (32%).  Jednoczesnie, mimo  zidentyfikowanych  potrzeb
kompetencyjnych, firmy nie zaplanowaly w swoich budzetach $rodkéw na ich
pozyskanie. Zaskakujace jest rowniez to, ze z jednej strony 43% respondentow
ocenilo, ze to pracownicy sa jednym z glownych czynnikéw napedzajacych innowacje
w organizacji jednak 30% osob zaznaczyta odpowiedz ,nie wiem”, dla pytania
0 liczbe 0sob z takimi kompetencjami. Taki wynik moze wskazywac, ze organizacje
jeszcze nie zaczely dziatan transformacyjnych na szersza skale.

W polskiej edycji badania Deloitte mocno wybrzmiaty w nim gléwne zadania,
przed ktérymi stojg w tej chwili organizacje. Potrzebne sg szkolenia dla wszystkich
pracownikow, trzeba umie¢ zatrzymywac talenty i budowaé¢ odpowiednie relacje.
Natomiast liderzy zmian chca mie¢ jasna i spdjna strategie rozwoju, by¢ przekonani
do celéow biznesowych Przemystu 4.0. Musza tez pokonywaé liczne bariery:
mentalne, edukacyjne, finansowe i te zwigzane z zagrozeniami, jakie niesie nowa
rewolucja w przemysle, np. ryzykiem cybernetycznym.

Wyniki globalnego badania Deloitte ,,Global Millennial Survey 2019” wsrod
pracownikow pokolenia Y i Z pokazuja duze obawy tych 0séb, co do wdrazania
przemystu 4.0. Na tle globalnych wynikow?* Polacy okazuja si¢ by¢ jednak, nie az
takimi pesymistami w postrzeganiu Wiasnych szans w erze przemystu 4.0. Jedynie
okoto 30% ankietowanych milenialsow z Polski, uwaza, ze przemyst 4.0 utrudni im
znalezienie lub zmiang pracy, podczas gdy globalnie ,,tak”” odpowiedziato ponad 45%
ankietowanych. Jednak wigksze obawy wykazuja Polacy jesli chodzi o posiadane
odpowiednich umiejetnosci. Podczas, gdy globalnie 81% zatrudnionych osob uwaza,
Ze ma umiej¢tnosci wymagane w Srodowisku pracy ksztattowanym przez przemyst
4.0, w Polsce odpowiedziato tak odpowiednio 79 % badanych. Milenialsi uczyli si¢
korzysta¢ z technologii, ktore nawet nie istniaty, gdy wchodzili na rynek pracy. Mozna
wiec powiedzie¢, ze ustawiczne ksztalcenie jest nie tyle warunkiem awansu, co

24 Deloitte zapytat o opinie prawie 13 500 0sob z 42 krajow, z czego 300 ankietowanych
pochodzita z Polski.
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przetrwania W miejscu pracy. Jednoczesnie zapotrzebowanie na ksztalcenie rosnie,
gdyz kazde stanowisko podlega zmianom. (The Deloitte, 2019).

Podsumowujac przytoczone wyniki badan mozna stwierdzi¢, iz polskie firmy
produkcyjne wolniej niz inne kraje wdrazaja nowe technologie wspierajace rozwoj
Przemystu 4.0. Jednak glowng przyczyng opdznien we wprowadzaniu technologii
cyfrowych w polskich firmach jest brak pracownikéw o odpowiednich kwalifikacjach.
Nie dotyczy to tylko kompetencji cyfrowych, gdyz funkcjonowanie w $rodowisku
pracy przesyconym technologiami, w kontekscie coraz bardziej elastycznego rynku
pracy, bedzie wymagato takze kompetencji poznawczych oraz spotecznych.

1.4. Podsumowanie

Widrazanie zatozen przemystu 4.0 oznacza w wiekszosci przypadkow
automatyzacj¢ wielu proceséw, nie eliminuje jednak czynnika ludzkiego. Ludzie
wcigz beda niezbedni miedzy innymi do inteligentnej kontroli i oceny raportow
generowanych przez systemy analityczne oraz podejmowania Kluczowych decyzji
biznesowych. W niektorych zadaniach nadal lepiej beda sie sprawdza¢ ludzie,
zwlaszcza tam, @dzie konieczne bedzie wyznaczanie kierunkow dziatania,
podejmowanie decyzji i wydawanie osadéw, kreowanie i empatia. W innych
zadaniach znacznie lepiej poradza sobie maszyny. Dotyczy to wykonywania zadan
powtarzalnych, wymagajacych prognozowania lub adaptacji. Coraz czesciej jednak
bedziemy mieli do czynienia z zadaniami o charakterze hybrydowym, taczacym
kompetencje ludzi i maszyn. W przypadku niektorych czynno$ci to ludzie beda
wspierali i uzupehiali maszyny, dotyczy to ich trenowania (np. uczenia sztucznej
inteligencji), objasniania i interpretowania efektow ich pracy oraz ich konserwacji.
Natomiast w przypadku innych czynno$ci to maszyny beda potegowaly potencjat
ludzi, zwiekszajgc ich mozliwosci poznawcze, komunikacyjne i fizyczne (Daugherty
i inni, 2018).

Nie ulega, zatem watpliwosci, ze przemyst 4.0 spowoduje istotng zmiang w profilu
kompetencji pracownika. Z jednej strony niezbedne bedzie pozyskanie architektow do
planowania rozwigzan czy tez specjalistow od analizy danych oraz systemow
zapewniajacych bezpieczenstwo sieci i transmisji danych. Z drugiej strony — zamiast
pracownikow przeznaczonych do wykonywania specjalizowanych, waskich zadan
trzeba bedzie zatrudni¢ osoby potrafiace obstugiwaé rézne, czgsto bardzo
skomplikowane procesy i elementy systemu produkcyjnego, zaleznie od biezacych
potrzeb lub pojawiajacych si¢ probleméw Dodatkowo duzym wyzwaniem bedzie
integracja ogromnej ilosci danych pochodzacych z réznych zrodet oraz zapewnienie
bezpieczenstwa calemu procesowi.

Wspdtpraca z maszynami, systemami algorytmicznymi czy sztuczng inteligencja
bedzie oczywiscie wymagata kompetencji technicznych i cyfrowych. Jednak poza
typowymi kompetencjami inzynierskimi itechnicznymi Kkluczowe stang sie
umiejetnosci tak zwane ,,migkkie”. Bowiem automatyzacji trudno poddaja si¢ zadania
wymagajace zdolnosci do doktadnej i elastycznej percepcji, kreatywnosci oraz

45



inteligencji spotecznej i emocjonalnej. Kompetencje te beda rowniez niezbgdne do
wykonywania zadan komplementarnych wobec pracy maszyn i zautomatyzowanych
systemow. Inteligencja emocjonalna potgczona z przedsiebiorczo$cig i krytycznym
mysleniem bedzie tez potrzebna do radzenia sobie z wyzwaniami radykalnie
elastycznego rynku pracy i niestabilnoscig zatrudnienia. Praca w zespotach
projektowych, czesto rozproszonych geograficznie i obejmujgcych pracownikow
., hie-ludzkich”, bedzie wymagata umiejetnosei sprawnego zarzadzania, koordynacji
i podejmowania decyzji (Sledziewska i Wioch, 2020).

Przedsigbiorstwa borykaja si¢ z wieloma problemami i wyzwaniami, ktore stawia
przed nimi rewolucja przemystowa 4.0. Dotyczy to réwniez obszaru Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi. Czesto brak odpowiedniej wiedzy, opor przed zmianami czy tez
niedobdr odpowiednich $rodkow finansowych sa czesto przeszkoda przed inwestycja
w systemy informatycznie. Z braku edukacji wynika czesto strach i opor — szczegolnie
tych osob, ktore majg by¢ bezposrednimi uzytkownikami technologii, tj. personelu.
Takie problemy stanowia skuteczny hamulcem dla zmian. Jednoczesnie, niesamowity
postep w obszarze gromadzenia i przetwarzania danych, w tym rozwoj technologii
Big Data powoduje, ze obecnie kazda organizacja moze znalez¢ rozwiagzanie, ktore
pozwoli zwigkszy¢ wydajnos¢ swojego procesu produkcyjnego. Systemy te stajg sic
takze coraz bardziej intuicyjne i proste w uzyciu, a wezesniejsze obawy, ze zespot nie
poradzi sobie z jego obstuga, w praktyce okazujg si¢ znacznie przesadzone. Kluczowe
staje si¢ odpowiednie przeszkolenie pracownikow, adekwatne do ich umiejetnosci, jak
rowniez wsparcie kadry kierowniczej w przekonaniu zespotu do zmian. Tak wigc owe
,pozyskiwanie nowych kompetencji” musi by¢ procesem kompleksowym,
umozliwiajagcym rozwdj dla kadry istniejacej i czerpanie inspiracji od tych, ktorzy
zjawiaja si¢ w organizacji jako mlodzi inZynierowie, bez nawykow dziatania
procesowego. Od miodych czerpiemy inspiracje do dzialania w inny Sposob,
spojrzenia na nasze zadania z nowej perspektywy. Kadra z dluzszym stazem wnosi
swoja madro$¢ zyciowa i doswiadczenie, ktore w polaczeniu z nowym spojrzeniem
moze sta¢ sie furtka do sukcesu w nowym otoczeniu biznesowym.
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2. Zarzadzanie roznorodnoscia zasobow ludzkich w praktyce
przedsi¢biorstw 4.0

2.1. Wprowadzenie

~Analfabetami XXI wieku nie bgda ci,

ktorzy nie znaja Excela lub nie potrafig programowac,

ale ci, ktorzy nie potrafia si¢ uczy¢ nowych rzeczy i oducza¢ starych.”
— Alvin Tofflerow

Wedtlug przewodniczacego World Economic Forum Klausa Schwaba: ,,stoimy
u progu technologicznej rewolucji, ktora gruntownie zmienia sposob, W jaki zyjemy,
pracujemy i wspotistniejemy. W swojej skali, zakresie i kompleksowosci transforma-
cja ta bedzie czyms, czego ludzkos¢ dotychezas nie doswiadczyta. ..”’(Schwab, 2018).

Rozwo6j nowoczesnego przemystu wymusza na przedsiebiorstwach i menedzerach
zmian¢ podejscia do biznesu. Nie dotyczy to jedynie otwierania si¢ na innowacyjne
rozwigzania. Przedsigbiorstwa, ktore chca zachowacé przewage konkurencyjng musza
rowniez uswiadomi¢ sobie potencjal wykwalifikowanych, dostosowanych do
panujacych trendow pracownikow.

Migdzynarodowy raport Deloitte i Forbes Insights, podsumowujacy badanie
przeprowadzone wsrod prezeséw najwickszych $wiatowych przedsicbiorstw
pokazuje, ze liderzy firm bardziej realistycznie podchodza dzi§ do kwestii zwigzanych
z funkcjonowaniem w erze przemystu 4.0. Sg $wiadomi, ze musza dostosowa¢ model
zarzadzania do nowej rzeczywisto$ci (The Deloitte and Forbes Insights, 2019).

Zgodnie z raportem ,,Success personified in the Fourth Industrial Revolution”
zaangazowanie w pracg na rzecz spoteczenstwa i ekorozwoju, podejmowanie decyzji
na podstawie danych, realizowanie diugoterminowej wizji wykorzystania technologii
oraz koncentracja na rozwoju pracownikow to najwazniejsze cechy modelowych
przywodcow, zarzadzajacych w obszarze czwartej rewolucji przemystowej (The
Deloitte and Forbes Insights, 2019).

Z punktu widzenia pracodawcow szczegdlnie wazna jest czwarta cecha, moéwigca
0 odpowiednim przygotowywaniu pracownikoéw do transformacji cyfrowej. Zgodnie
z wynikami tego badania ponad polowa ankietowanych zauwazyla, ze obecny zakres
kompetencji zatrudnionych przez nich osob nie spetnia wymogow przysztosci, z kolei
V4 nadal woli zatrudnia¢ nowych pracownikow zamiast szkoli¢ i przekwalifikowywaé
obecnych. Ponad potowa ankietowanych uwaza rowniez, ze obecny system edukacji
nie jest dopasowany do funkcjonowania w zmieniajagcym si¢, w wyniku transformacji
cyfrowej, rynku pracy. W dostosowaniu si¢ do nowych trendéw pomoc moga tzw.
ambasadorzy talentow, aktywnie dzialajacy na rzecz przygotowania swojego
przedsigbiorstwa do transformacji, $wiadomi odpowiedzialnosci za szkolenie
pracownikow i korzysci z tego wynikajacych, ktorzy sa bardziej sktonni inwestowaé
w nowe technologie, by uzyska¢ przewage konkurencyjng. Na problem zasobow
ludzkich w praktyce przedsigbiorstw 4.0 nalezy spojrze¢ zdwoch perspektyw:
pracownika i pracodawcy.
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Rynek pracownika ksztattuje obecnie inteligencja, robotyka, automatyzacja
kognitywna, zaawansowane analizy danych oraz internet. Z przeprowadzonych analiz
wynika, ze prawdopodobnie wyeliminowanie w znacznym stopniu ludzi przez
urzadzenia cyfrowe nie nastgpi. Co wiccej, zwickszy si¢ liczba miejsc pracy
i zapotrzebowanie na pracownikow. Raport “The Future of work in manufacturing”
pokazuje, w jaki sposob zmienia si¢ podejscie do pracownika, ale tez, jakie sa
oczekiwane kompetencje i umiejetnosci w dobie przemystu 4.0. (Deloitte Insights
2020).

Z perspektywy pracodawcy, zgodnie z przewidywaniami, zarzgdzanie zasobami
ludzkimi ma si¢ opiera¢ na kilku filarach: rozszerzonym procesie decyzyjnym,
zmianie w zakresie obowigzkow pracowniczych i zwickszeniu korzystania z urzadzen
cyfrowych przez pracownikoéw produkcyjnych. Oznacza to przede wszystkim
wykorzystywanie  kompetencji ,,migkkich” pracownikow, jak kreatywnosc,
zarzadzanie ludzmi czy krytyczne myslenie. A to z kolei oznacza szereg wyzwan,
jakie przedsiebiorstwa reprezentujace przemyst 4.0 czeka w obszarze HR. Wedhg
raportu ,,Przemyst 4.0 — wyzwania wspotczesnej produkcji”, przygotowanego przez
PwC, przedsigbiorstwa sa $wiadome zachodzacych zmian technologicznych, ktore
wymusza technologia cyfrowa. (PwC, 2017). Menedzerowie zdaja sobie sprawe, ze
przewaga rynkowa bedzie zalezata od odpowiednio przygotowanej kadry, mozliwosci
szkoleniowych oraz przyciagnieciu do firm oséb, ktore posiadaja odpowiedniag
wiedzg. Jednoczesnie transformacja cyfrowa bedzie tez wymusza¢ na pracodawcach
tworzenie zupehie nowych stanowisk, np. w takich obszarach jak innowacje,
bezpieczenstwo i zarzadzanie danymi wrazliwymi, czy wspotpraca z klientami oraz
dostawcami. Bedzie tez zmuszata do poszukiwania i ,,wylawiania” talentow,
poniewaz istnieje luka w grupie osob pracujacych diuzej niz 10 lat. Dlatego
przedsiebiorstwa starajg sie pozyska¢ nowych pracownikow w szkotach zawodowych
i uczelniach. Zyskuja mtodych, ale niedo$wiadczonych pracownikow, ktorych
wdrozenie do pracy wymaga odpowiedniej adaptacji i przeszkolenia.

Wedtug W. Jedrzejczyka najwazniejsze wyzwania W obszarze zarzadzania
zasobami ludzkimi w aspekcie przemystu 4.0 to:
rekrutacja pracownikéw o odpowiednich kwalifikacjach,
motywowanie pracownikow,
budowanie zaangazowania pracownikow,
prowadzenie wiasciwych szkolen,
zapewnienie efektywniejszej komunikacji wewnatrz organizacji,
utrzymywanie wartosciowych pracownikow,
budowanie wspotpracy pomiedzy réznymi pokoleniami pracownikow,
zrzadzanie réznorodnoscia kulturowa.

Szczegolnie istotne jest ostatnie wyzwanie, dlatego dalsze rozwazania beda
dotyczy¢ tego problemu.
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2.2. Global Diversity Management (GDM)

Globalizacja, dynamiczne zmiany demograficzne, spoteczno-kulturowe, a przede
wszystkim technologiczne silnie wptywaja na zarzadzanie zasobami ludzkimi
w organizacjach. Dlatego kluczowym zagadnieniem w tym obszarze staje sie
zarzadzanie roznorodnoscig (diversity management). Wielu badaczy, wéréd nich
Roosevelt podkresla, ze réznorodno$¢ w miejscu pracy daje mozliwo$¢ wymiany
réznych pogladow, usprawnia rozwigzywanie probleméw, zacheCajac do roéznych
pomystéw oraz tworzy szacunek i akceptacje srodowiska pracy, w ktorym wszystko
nabiera sensu. Zdefiniowat on zarzadzanie réznorodnoscia jako ,,wszechstronny
proces zarzadzania w celu Stworzenia $rodowiska, ktory dziata na rzecz wszystkich
pracownikow” (Roosvelt, 2001).

Uwaza si¢ takze, ze kluczem do sukcesu pracodawcoOw jest zrdznicowanie
sktadnika aktywoéw w organizacji. A zatem, zarzadzanie r6znorodnoscia mozna
okresli¢ jako: 1) stan $wiadomos$ci organizacji; 2) klimat organizacji; oraz 3) rozne
perspektywy, jakie ludzie wnoszg do organizacji z powodu odmiennosci rasy, stylow
pracy, niepetnosprawnosci i innych roznic. (Reichenberg, 2001).

Zarzadzanie roznorodnos$cia rozwingto si¢ gtownie w Stanach Zjednoczonych, ale
badania i praktyka wyraznie pokazuja, ze wptywa na funkcjonowanie organizacji na
calym $wiecie. Literatura przedmiotu wskazuje na siedem istotnych elementow
skutecznego globalnego programu r6znorodnoscei (rys. 2.1).

Rys. 2.1. Siedem elementéw Global Diversity Management (GDM)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (Best practice global diversity management, 2018)
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Wiedza kulturowa jest trudna do zidentyfikowania, ma charakter ukryty i nie
mozna jej ,przechowywac” ani utrwala¢ za pomoca nowoczesnych technologii.
Powinna by¢ przenoszona i ,,dzielona”. Shuzy temu odpowiednia kultura organiza-
cyjna, ktéra wspiera otwartg komunikacje, ciggle uczenie si¢, dzielenie si¢ pomystami
i wspotpraca. Bezposrednio zwigzana jest z czynnikiem ludzkim, a technologie
informacyjne mogg stanowic¢ jedynie narzedzie stuzace do jej przekazywania.

Mozna wskaza¢ szereg korzysci plynacych z odpowiednio Stosowanego
globalnego zarzadzanie r6znorodnoscig, co w przypadku przemystu 4.0 wydaje si¢
szczegolnie istotne. Wsrod nich najwazniejsze to:
dostep do nowych rynkéw konsumenckich;
zwiekszona innowacyjno$¢ i zwinnosc;
lepsze wyniki roznych grup roboczych;
wiegksze zaangazowanie pracownikéw i dobre samopoczucie;
przyciaganie i utrzymanie talentow;
dostep do lepszych kontaktow z dostawcami i interesariuszami.

Co wiecej, badania pokazuja, Ze sposob zarzadzania réznorodnoscia w zespotach
pracowniczych wptywa na wzrost: przychodow ze sprzedazy, rentownosci, udziatu
w rynku, wynikow z akcji i zwrotu z kapitatu wiasnego.

W szczegodlnosei, roznorodnosé kulturowa zapewnia przenikliwosé i elastycznosé
potrzebng do osiagniccia trwalego globalnego sukcesu. Organizacje kulturowo
zréznicowane maja o 35% wigksze szanse na osiggni¢cie lepszych wynikow niz
pozostate.

Dyskusja na temat zarzadzania réznorodnoscig ciagle sie toczy, dlatego konieczne
sg dalsze badania w tym obszarze. Skuteczne diversity management obejmuje szeroki
zakres polityk, w tym np. elastyczne formy pracy, doradztwo dla pracownikow
w przypadku probleméw zwigzanych z wlaczeniem, tworzenie i ciagly rozwdj
talentow czy zarzadzanie wiekiem. Wiekszos¢ duzych firm takie programy
w obszarze HR realizuje. Dla pozostatych przedsigbiorstw zarzadzanie roznorodnoscia
stanowi w dalszym ciggu wyzwanie, z ktorym muszg si¢ zmierzy¢

2.3. Wybrane stanowiska i koncepcje dotyczace zarzadzania réznorodnoscia

Analizujac rézne spojrzenia na zarzadzanie réznOrodnoscia w obszarze
zasobow ludzkich mozna wskaza¢ dwie glowne perspektywy: uniwersalistyczng
i sytuacyjna (Alcazar, 2013).

Pierwsza, koncentruje sie przede wszystkim na identyfikacji najlepszych
i uniwersalnych praktyk, czyli takich ktore beda mozliwe do zastosowania
w kazdych warunkach zarzadzania zréznicowanymi zasobami. Tutaj mozna
wskazaé np. na takie dziatania jak: wspieranie rownosci szans, elastyczny czas
pracy, idee work life balance, aktywny udziat w ocenie pracowniczej, czy
szkolenia migdzykulturowe. Przynosza one wymierny efekt w postaci wzrostu
wydajnosci w zdywersyfikowanych zespotach. Niemniej jednak brak jest
doktadnych analiz i wyja$nien co do zwigzkéw pomiedzy tymi jednostkowymi
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praktykami a zarzadzaniem zasobami ludzkimi prowadzonymi w oparciu

o diversity.

Druga perspektywa — sytuacyjna, wskazuje, ze relacje miedzy politykami
HR a wydajnoscig nie zawsze sg identyczne, i moga zmieniac si¢ w zaleznoS$ci
od sytuacji. Na tej podstawie odrzuca si¢ poglad, ze istnieja praktyki, ktore
moglyby prowadzi¢ do wyzszej wydajnosci w kazdych okolicznosciach. Stad
konieczne jest kompleksowe podejscie do zarzadzania réznorodnos$cia zasobow
ludzkich. Podobne stanowisko reprezentuje Holck (2015), ktory postuguje si¢
pojeciem ,,embedded diversity”, co oznacza konieczno$¢ badania procesow
roéznorodnosci w konkretnych sytuacjach organizacyjnych. (Vikkelsg, 2015).

Mozna takze wskaza¢ inny podzial, oparty na postrzeganiu réznorodnosci
przez kadre zarzadzajaca oraz celach, jakie organizacja sobie wyznaczyta. I tak
mozemy wyrdzni¢ cztery podejscia:

1. Dbalosé o wizerunek organizacji — celem jest przede wszystkim stworzenie
obrazu organizacji, ktéra ceni sobie rdznorodno$¢ pracownikow.
W tym przypadku, kierownictwu zalezy najbardziej na wypromowaniu tych
polityk, ktére pomoga uzyskaé aprobate otoczenia i wptyng na pozytywne
postrzeganie organizacji. Najwazniejsze jest wrazenie, ze organizacja stosuje
programy zarzadzania roznorodno$cig. Duza role odgrywaja tu dziatania
marketingowe.

2. Dziatania promujgce rownouprawnienie — ich celem jest wyrownywanie
szans wszystkich pracownikow, niezaleznie od pochodzenia, grupy etnicznej,
wieku, ptci, czy innych cech. Jest to konkretne dzialanie, ktére ma przetozy¢
sie rowniez na konkretne efekty, np. osiggnigcie zréznicowania wsrod kadry
kierowniczej, wsrod Kontrahentow, dostawcow. Albo posiadanie roznych
grup pracowniczych na Kkluczowych stanowiskach. Potwierdza¢ majg to
raporty dotyczace np. réznorodnosci w zakresie wynagrodzen, promocji, Czy
zroznicowania w zakresie umow z dostawcami.

3. Kultura akceptacji, czyli takie ksztaltowanie kultury organizacji, w ktorej
zréznicowani pracownicy beda stanowi¢ warto$¢ samg w sobie. Odmiennosé
bedzie dostrzegana i w duchu tolerancji akceptowana, gtownie w celu
zmniejszenia napie¢, ztagodzenia konfliktow, maksymalizacji wydajnos$ci
i umozliwienia pelnego wykorzystania potencjalu w miejscu pracy.
Wigkszos¢ wysitkow nakierowanych jest na ksztattowanie $wiadomosci
pracownikéw, w tym dotyczacych rowniez przekonan i uprzedzen.(Backes-
Gellner, Veen, 2013).

4. Maksymalizacja wydajnosci wszystkich pracownikéw — celem jest
zwigkszanie wydajnos$ci kazdego pracownika poprzez usuwanie barier, ktore
ograniczajg wykorzystanie indywidualnego potencjatu, niezaleznie od tego,
czy te bariery wynikajg z réznorodnosci (jak rasa, kultura, pteé, np.), czy sg
to inne przeszkody, ktore utrudniaja rozwoj (np.: brak znajomosci jezyka,
brak edukacji, umiej¢tnosci spoteczne, np.), (Rakowska, Cichorzewska,
2016).
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Paradygmaty

Zarzadzanie
RéZnorodnoscig

o -

Rys. 2.2. Pi¢¢ komponentéw zarzgdzania réznorodnoscia

Zrédlo. Opracowanie wlasne na podstawie (Kulik, 2014, 5.131)

Mozna roéwniez zarzadzanie réznorodnoscig analizowa¢ z punktu widzenia
systemu ztoZonego z pigeciu komponentow. Sg to:
1. Paradygmaty — to wartosci i wierzenia oraz normy okreslajace ZR.
2. Polityki —wyznaczaja cele organizacji i cele zzl w odniesieniu do ZR.
3. Programy — obejmujg sformalizowane dziatania dotyczace ZR.
4. Praktyki — opisujg wdrazane programy i doswiadczenia kierownikow
nizszego szczebla oraz pracownikéw w obszarze ZR.
5. Klimat to wrazenia pracownikow zwigzane z wdrazaniem ZR (rys. 2.2).

Kazdy z tych elementéw moze by¢ przez przedsigbiorstwo realizowany
oddzielnie, ale tylko kompleksowe ich zastosowanie przynosi najlepsze
rezultaty.

2.4. Dobre praktyki w zarzadzaniu réznorodnoscia

Wsroéd wielu pogladow i badan dotyczacych réznorodnosci w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi dominujg te, ktore wskazuja na liczne korzysci, jakie ona przynosi.
Glownie podkresla si¢ te, 0 charakterze ekonomicznym, jak: wydajnos¢ w organizacji,
zwickszenie kreatywnos$ci, zwickszenie innowacyjno$¢, poprawe elastycznosci
organizacyjnej, wzrost jakosci personelu poprzez lepsza rekrutacje, zwigkszenie
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skutecznosci strategii marketingowych.  (Cox, 1993). Cze$¢ autorow wskazuje
rowniez na poprawe czynnikow niematerialnych, jak: morale pracownikow, jako$c¢
obstugi klientow, efektywno$¢ czy innowacyjnos¢. (Kunze i in. 2013; Nieves,
Quintana, 2016; Ramasamya, Yeungb, 2016).

Obecne sg rowniez odmienne poglady, ktore wskazujg na negatywne skutki
roéznicowania zasobéw  ludzkich, jak np. obnizone morale, spadek
zaangazowania, czy wzrost konfliktow (Jehn, Bezrukowa, 2004).

A.. Rakowska, zwraca uwage, ze daje si¢ tutaj rowniez zauwazyé pewng
sprzeczno$¢ dotyczaca efektow zarzadzania roznorodnosciag w organizacjach (2014b).
Z jednej strony ZR moze przynosi¢ korzysci organizacjom, pod warunkiem, ze bedzie
to dziatanie przemyslane i odpowiednio wigczone do zarzadzania zasobami ludzkimi.
Praktyka wskazuje jednak na liczne trudnosci. Najczesciej, bowiem polityka HR
koncertuje sie na tradycyjnym podejéciu, tj. na aspektach prawnych zwigzanych
z rownym taktowaniem wszystkich pracownikow, a rzadziej jest to przemyslana
strategia zarzadzania réznorodnoscig (Rakowska 2014a). Z badan wynika réwniez , ze
najczesciej sa to praktyki roznorodnosci w takich obszarach jak: rekrutacja i selekcja,
szkolenia i realizacja programow mentoringowych (Kulik i Roberson, 2008; Bartels
i in. 2013)

Probe  kompleksowego  spojrzenia  na  zarzadzanie  ro6znorodnos$cia
W przedsigbiorstwach stanowig roznego rodzaju rankingi, raporty i klasyfikacje.
Wsréd giéwnych swiatowych rankingdw wymieni¢ mozna migdzy innymi Global
Gender Gap, Gender Diversity Index czy najmtodszy, bo publikowany dopiero po raz
drugi Diversity & Inclusion Index .

Ten ostatni spotkat si¢ z duzym zainteresowaniem i dobrg opinig wérdd analitykow
biznesowych z calego $wiata. Zapoczatkowany w 2016 r. Wskaznik zréznicowania
i integracji ocenia 100 spotek publicznych z catego $wiata o najbardziej réznorodnym
I wiaczajacym $rodowisku pracy, na podstawie 24 czynnikow sktadowych w czterech
obszarach:

e rbéznorodnosci,

wiaczania,

rozwoju pracownikow,

oraz Kontrowersyjnych Informacji (Controversial News).

Nastepnie wskaznik obliczany jest przez nadanie wagi kazdemu z czynnikow
zgodnie z ich rolag na rynku i otrzymany wynik procentowy jest poréwnany
z rezultatami innych przedsigbiorstw. I tak, w ostatnim dokumencie na 25 pierwszych
miejscach (na 100 najlepszych) znalazly sie nastepujace przedsigbiorstwa, ktore
osiggnety najwyzszy wskaznik pod wzgledem zréznicowania i integracji (tabela 2.1).
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Tabela 2.1. Ranking przedsi¢biorstw w 2020 r. wedlug wskaznika Diversity&Inclusion

Lp. Przedsi¢biorstwo Ogolny wynik D&I
1. BlackRock Inc. 81
2. Natura & Co Holding SA 80.25
3. Accenture Plc 80
4. Royal Bank of Canada 79
5. Industria de Diseno Textil SA 78.5
6. L’Oreal SA 78
7. Allianz SE 77.75
8. Telecom Italia SpA 77.75
9. Novartis AG 77.5
10. Bank of Nova Scotia 77.25
11. CCCSsA 77.25
12. HERA SpA 77
13. Sony Corp 76.75
14. Toronto-Dominion Bank 76
15. Owens Corning 76
16. HP Inc 75.75
17. Enel S.p.A. 75.25
18. Estee Lauder Companies Inc 75.25
19. Societe Generale SA 75.25
20. Vodafone Group plc 75
21. Telefonica SA 74.75
22. | Infrastrutture Wireless Italiane SpA 74.75
23. Roche Holding AG 745
24. Home Product Center PCL 74.5
25. Salvatore Ferragamo SpA 74.5

Zrédto:https:/iww.refinitiv.com/en/sustainable-finance/diversity-and-inclusion-top-100
(12.10.2020)

Raport Refinitiv Diversity & Inclusion pokazuje postepy w zakresie roznorodnosci
kulturowej i piciowej. Refinitiv publikuje liste 100 najbardziej zr6znicowanych
I integracyjnych organizacji na calym $wiecie wedlug indeksu roznorodnosci
i integracji (D&I). Ratingi indeksow sg oparte na danych dotyczacych $rodowiska,
spoteczenstwa i tadu korporacyjnego (ESG), opracowanych w celu przejrzystego
i obiektywnego pomiaru wzglgdnych wynikéw blisko 10000 firm reprezentujacych
ponad 80% globalnej kapitalizacji rynkowej w ponad 450 punktach danych ESG.
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Z listy przedsigbiorstw 0 najwyzszym wskazniku D&l w 2020 r. ptynie kilka
najwazniejszych wnioskow:

e wéréd wymienionych firm najwiegcej jest ze Stanéw Zjednoczonych, bo az 20

w pierwszej setce, nastepnie z Wielkiej Brytanii, Australii, Kanady i Francji;

e najwyzszy Wynik osiagnety firmy z branzy oprogramowania i ustug IT;

wiodgce branze to: bankowos¢, ustugi inwestycyjne i ubezpieczenia, farmacja,

ustugi telekomunikacyjne, sklepy specjalistyczne oraz produkty i ustugi do uzytku

osobistego i domowego.

W dzisiejszej niestabilnej rzeczywistosci biznesowej réznorodnosé i integracja sg
wazniejsze niz kiedykolwiek. Jednak wymierny postgp w zwigkszaniu réznorodnosci
i integracji w miejscu pracy w wielu przedsigbiorstwach nadal jest w stagnacji.
Przyczyny takiego stanu rzeczy sa bardzo zrdznicowane. Wigkszos¢ badanych
potwierdza, ze r6znorodnos$¢ jest dobra i przynosi Szereg pozytywnych rezultatow
w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa.

Inny, wazny ranking to Global Gender Gap to raport, ktéry od 2006 r.
publikowany jest przez World Economic Forum. Ostatnie sprawozdanie
z 2020 r. obejmuje 144 najwigkszych, jak rowniez wschodzacych gospodarek. Indeks
ten ma na celu mierzenie réwnosci plci, a w zasadzie mierzenie luk w dostepie do
Zasobow 1 mozliwosci w poszczegolnych krajach. Ocenia on panstwa wedhug
wyliczonej roznicy migdzy kobietami i mezczyznami w czterech kluczowych
obszarach: zdrowie, edukacja, gospodarka i polityka.

Dane do indeksu pochodza od organizacji miedzynarodowych, takich jak
Miedzynarodowa Organizacja Pracy, Program Rozwoju Narodéw Zjednoczonych
oraz Swiatowa Organizacja Zdrowia. Publikowane przez kolejne lata raporty
wskazuja, ze postepy W wyrOwnywaniu nierownosci sg wciaz zbyt wolne. Ponizej,
w tabeli 2.2 zaprezentowane zostaty dane z ostatniego rankingu z 2020 .

Tabela 2.2. Indeks Global Gender Gap z 2020 r.

Lp. Kraje Wynik %
1. Iceland 0.877
2. Norway 0.842
3. Finland 0.835
4. Sweden 0.82
5. Nicaragua 0.804
6. | New Zealand 0.799
7. Ireland 0.798
8. Spain 0.795
9. Rwanda 0.791
10. Germany 0.787
11. Latvia 0.785
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http://reports.weforum.org/global-gender-gap-report-2016/economies/#economy=FIN

c.d. Tabela 2.2. Indeks Global Gender Gap z 2020 r.

Lp. Kraje Wyniki %
12. Namibia 0.784
13. Costa Rica 0.782
14. Denmark 0.782
15. France 0.781
16. Philippines 0.781
17. South Africa 0.780
18. Switzerland 0.779
19. Canada 0.772
20. Albania 0.769
21. United Kingdom 0.767
22. Colombia 0.758
23. Moldova 0.757
24. | Trinidad and Tobago 0.756
25, Mexico 0.754

Zrédlo: http://www3.weforum.org/docssWEF_GGGR_2020.pdf (29.10.2020)

Trzeci ranking to Gender Diversity Index (GDI), czyli Indeks Réznorodnosci
Pici® publikowany od 2011 r. Indeks tworzony jest w oparciu o badanie najwiekszych
firm amerykanskich. Opublikowane w 2020 r. dane wskazujg, ze tylko 7,1%
przedsiebiorstw W 0gole nie zatrudniato kobiet na stanowiskach Kierowniczych,
pozostate zatrudnialy przynajmniej jedng. Wedlug rankingu ostatnia dekada
przyniosta duzy postep. O ile na poczatku tej dekady w zarzadach spotek zasiadato
0k.22% kobiet, to obecnie w ponad 129 firm jest to od 40% do 50% kobiet. Konkluzja
tegorocznego raportu sprowadza sie do tego, ze jesli te trendy utrzymajg si¢ na tym
samym poziomie to w tej dekadzie moze nastgpi¢ najwigkszy nacisk na rownos¢ pici
w zarzadach firm.

W Europie dane dotyczace réznorodnosci publikuje Europejski Instytut ds.
Réwnosci Kobiet i Mezczyzn (EIGE) w rankingu Gender Equality Index (GEI)?.
Wskaznik rownosci pici to narzedzie pomiarowe badajace luke piciowa w oparciu
0 sze$¢ szeSciu podstawowych wymiarow: prace, pienigdze, wiedze, czasu, wiadze
i zdrowie. Ranking wskazuje takze, jak dyskryminacja ze wzgledu na pte¢ przenika
si¢ z innymi wymiarami réznorodnosci, takimi jak wiek, niepelosprawnos¢, kraj
urodzenia, wyksztatcenia czy model rodziny. Raport uwzglednia tez przemoc wobec
kobiet oraz rownowage miedzy zyciem zawodowym a prywatnym. Wyniki z 2020 r.
pokazuja, ze postepy w zakresie rownosci plci weiaz sa niezadawalajace, ale nastgpuje
stopniowy wzrost w obszarze zatrudniania kobiet na stanowiskach decyzyjnych
W przedsiebiorstwach. Liderami tegorocznego rankingu sa Szwecja — 83.6 pkt. | Dania
— 775 pkt. Polska zdobyla 55.2 pkt. i zajmuje 24 pozycje na 28 krajow

2 https://www.equilar.com/reports/74-q1-2020-equilar-gender-diversity-index.htm
% https://eige.europa.eu/gender-equality-index/2020
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cztonkowskich. Krajem o najwigkszych nierdwno$ciach ze wzgledu na ple¢ jest
Grecja (51,2 pkt.).

European Institute for Gender Equality, Gender Equality Index 2019

Rys. 2.3. Ranking panstw europejskich wedlug Gender Equality Index (GEI) 2020

Zrédlo.https://eige.europa.eu/gender-equality-index/2020/compare-countries/index/graph
(10.11.2020)

Inne europejskie narzedzie do badania stopnia zaawansowania zarzadzania
réznorodno$cia W przedsiebiorstwach to Karta Réznorodnosci (Diversity Charter).
Jest to miedzynarodowa inicjatywa, zapoczatkowana we Francji w 2004 r., wspierana
przez Komisj¢ Europejska, a realizowana w takich krajach Unii Europejskiej
jak: Austria, Belgia, Czechy, Dania, Estonia, Finlandia, Francja, Hiszpania, Holandia,
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Irlandia, Luksemburg, Niemcy, Polska, Portugalia, Stowacja, Szwecja, Wegry,

Wiochy.

Karta jest dobrowolnym zobowigzaniem, podpisywanym przez organizacje, ktore
decyduja si¢ na wprowadzenie zakazu dyskryminacji w miejscu pracy i dziatania
narzecz tworzenia ipromocji roznorodnosci Oraz wyraza gotowos¢ firmy
do zaangazowania wszystkich 0sob zatrudnionych oraz partneréw biznesowych
i spotecznych wte dziatania. Organizacje decydujgce si¢ naimplementacje tego
narzegdzia dziatajg na rzecz spojnosci i réwnosci spolecznej.

W Polsce Karta Roznorodnosci zostata zainicjowana w 2012 r. Od tego czasu do
inicjatywy przystapito 195 organizacji, wérod, ktérych sa m.in.: Grupa Zywiec, 3M
w Polsce, CCC, Adecco Group, Santander Consumer Bank, Zywiec Zdréj S.A.,
Polpharma, Siemens, Danone, Shell Polska, Castorama, Totalizator Sportowy
sp. z 0.0., Henkel Polska, Bank BPH, , CEMEX Polska Sp. z 0.0., KPMG, PGNIG,
grupa KRUK, EDF Polska, PKN Orlen.

Oprocz tego, monitoring dziatan z obszaru zarzadzania r6znorodnosciag w Polsce
prowadzi Konfederacja Lewiatan, ktora realizuje projekt pt. Diversity Index.
(http:/Aww.diversityindex.pl). Celem prowadzonych badan jest identyfikacja dziatan
z obszaru zarzadzania roznorodnoscia w polskich organizacjach poprzez pomiar
wskaznika Diveristy Index, ktory uwzglednia sze$¢ czynnikow:

Strategiczne zarzadzanie r6znorodnoscia.

Kulture organizacyjng realizujaca zarzadzanie réznorodnoscia.

Strukture zatrudnienia z perspektywy réznorodnosci.

Rekrutacj¢ Wrazliwg na roznorodnosc.

Rozwo6j zawodowy wrazliwy na réznorodnosc.

Wynagrodzenie wrazliwe na r6znorodnosc.

Dotychczas zostaty zrealizowane dwie edycje badan pt. Barometr R6znorodnosci,

okreslano wskazniki Diveristy Index. Gtowne wnioski jakie z nich ptyna z tej ostatniej

s3 nastepujace:

e Srednia warto$¢ Indeksu Réznorodnosci wéréd organizacji, ktore wziely udziat
w drugim badaniu, wyniosta 44,90%, a zaden z podmiotow nie osiagnat
najwyzszej liczby punktow. Oznacza to, ze zadna z firm/instytucji nie realizuje
zatem w stu procentach polityki réznorodnosci.

o Organizacje srednie/duze charakteryzuja si¢ wyzszym wskaznikiem réznorodnosci
niz firmy/instytucje mate. Najwyzszy osiagniety wynik wynidst 77,13% i zostat on
uzyskany przez duza firme. Najnizszy t0 9,03% i otrzymata go mata firma.

o Polityka roznorodnosci jest realizowana najlepiej w obszarze rozwoju
zawodowego, a stosunkowo najgorzej w obszarze rekrutacji.

e Firmyl/instytucje przywiazuja zbyt mata wage do rdéznorodnosSci w procesie
rekrutowania kandydatow/kandydatek do pracy — rzadko zachecaja do aplikowania
np. osoby niepeosprawne. Tylko nieliczne organizacje stosuja w procesie
rekrutacyjnym dzialania wyrownawcze.
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o Nadal zbyt niski odsetek firm zatrudnia osoby niepetnosprawne i0 odmiennej
orientacji seksualnej.

o W zbyt malym stopniu dostrzega si¢ takze potrzeby pracownikéw/pracownic
innych religii lub innego wyznania, rowniez w zakresie stworzenia mozliwosci
obchodzenia przez te osoby wiasnych $wigt. Do wyjatkéw nalezg firmy/instytucie,
ktore wdrozyly programy ukierunkowane na osoby zblizajace si¢ do wieku
emerytalnego, majace na celu wsparcie takich oséb w dalszej satysfakcjonujacej
pracy W organizacji.

e Zainteresowanie tematykg zarzadzania rdznorodno$cia ma na ogot charakter
deklaratywny. W ograniczonym zakresie podejmuje si¢ konkretne dziatania
zblizajace do spenienia standardow w tym zakresie. mniej niz 1/3 firm/instytucji
posiada strategie zarzadzania roznorodnoscig, tylko 30% prowadzi monitoring
wynagrodzen ze wzgledu na rdézne cechy demograficzno-spoteczne, za$ nieliczne
organizacje realizujg programy na rzecz okreslonych grup spolecznych (np. osob
w wieku 50+ czy niepelnosprawnych).

e Zarzadzanie roznorodnoscig postrzegane jest niejednokrotnie w  Ssposob
stereotypowy. Programy zwigzane z godzeniem zycia zawodowego i rodzinnego
adresuje si¢ przewaznie do Kkobiet. Firmy/instytucje o nowatorskim podejsciu,
oferujace programy skierowane do ojcow i zachecajace ich do korzystania z urlopu
ojcowskiego, stanowig 1/3 wérod badanych.

Nalezy jednak zauwazy¢, ze kilka organizacji bioracych udzial zaréwno
w pierwszej, jak i drugiej edycji Barometru Roznorodnosci, uzyskato wynik Indeksu
Roéznorodnosei na poziomie 72—78%, co stanowi dowod, ze funkcjonuja w Polsce
firmy/instytucje zaawansowane we wdrazaniu polityki réznorodnosci, ktore mogg
stanowi¢ dobry przyklad dla innych. Ale nadal jest ich zdecydowanie zbyt
mato.(Raport Barometr, 2018)

Eksperci GEO’s zgodnie zauwazaja, ze podejscie organizacji do diversity
management zwlaszcza w dobie rewolucji 4.0 uwarunkowane jest w znacznym
stopniu jej potozeniem. Potwierdza to raport Global Diversity and Inclusion Practices
and Attitudes, ktory dokonuje oceny zarzadzania roéznorodno$cig stosowanych przez
organizacje réznych regionach geograficznych $wiata.

Niemniej jednak, ich zdaniem, mozna wyrézni¢ dziewigé wspolnych, wiodacych
zasad dotyczacych zarzadzania r6znorodno$cia. Sa to kolejno:

1. Przywddztwo-wizja roznorodno$ci udowodniona i przekazana w organizacji
przez kierownictwo najwyzszego szczebla.

2. Roéznorodnos¢ w ramach planu strategicznego organizacji — strategia i plan
rdéznorodnosci, opracowywane i dostosowywane do planu strategicznego
organizacji.

3. Roéznorodnosé¢ zwigzana z wydajno$cia-zrozumienie, ze bardziej zrdznico-
wane 1 sprzyjajace pracy Srodowisko pracy moze przynies¢ wicksza
wydajnos¢ i poprawi¢ wydajnos¢ indywidualng i organizacyjna.
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4. Pomiar — zestaw ilosciowych i jakosciowych miar oddziatywania réznych
aspektow ogolnego programu roznorodnosci.

5. Odpowiedzialnos¢ — sposoby zapewnienia, ze przywodcy sg odpowiedzialni
za roznorodnosc, taczac ich ocene skutecznosci i rekompensatg z postepem
inicjatyw roéznorodnosci.

6. Planowanie sukcesji — trwaty, strategiczny proces identyfikacji i rozwijania
roznorodnej puli talentow potencjalnych przysztych organizacji.

7. Rekrutacja — proces pozyskiwania wykwalifikowanych i zréznicowanych
kandydatéw na zatrudnienie.

8. Zaangazowanie pracownikéw — wklad pracownikow w kierowanie
réznorodnoscia w calej organizacji.
9. Trening roéznorodnosci — organizacyjne dziatania majace na celu

informowanie i edukowanie kadry zarzadzajgcej i personelu w zakresie
rdéznorodnosci (Diversity Management, 2005).

2.5. Wybrane przyklady praktyk zarzadzania réznorodnoscia w HR
w kontekscie przemystu 4.0

Warto wskaza¢ kilka przyktadow przedsigbiorstw realizujacych praktyke
zarzadzania réznorodno$cig. Wybrano nastepujace przedsiebiorstw: Lockheed Martin,
Cisco Co, PKN Orlen i Saint Gobain Polska. Wybor ich podyktowany zostat przede
wszystkim zasiegiem i skalg dziatan, jak rowniez z uwagi na innowacyjnos¢ i rozwaj
technologiczny. Dwa pierwsze przedsiebiorstwa zostaly wybrane z uwagi na wysokg
pozycje w miedzynarodowych rankingach diversity&inclusiv oraz z uwagi na
wdrazanie programoéw z obszaru globalnego zarzadzania réznorodnoscia. Krotko
mozna je scharakteryzowaé¢ w nastgpujacy sposob:

Lockheed Martin, jako jeden z najwiekszych na $wiecie koncerndéw lotniczych
zatrudnia ponad 110000 pracownikow, 75 000 inzynieréw i technikéw, z czego
ponad 22% menedzeréw w firmie stanowig kobiety. Wiceprezes odpowiedzialna za
Global Diversity&Inclusion mowi, ze ,,kreujemy lepsze dzi$ i lepsze jutro”. Gtéwng
dewizg firmy jest akceptowanie roznorodnosci i integracji jako gtdwnego imperatywu
biznesowego, ktory daje wyjatkowe perspektywy i umozliwia wspieranie innowacji.

Przedsiebiorstwo dostrzega to, co ludzie wnosza do zespotu, ale stawia przede
wszystkim na D&I, ktore sa fundamentem Kultury przedsiebiorstwa i odzwierciedlaja
wartosci w zakresie robienia tego, co jest stuszne, zposzanowaniem innych
i dazeniem do osiagniecia doskonatosci. Firma podkresla, ze stawia na talenty
i unikalne doswiadczenia pracownikdw, bo tylko dzigki temu jest W stanie dostarczy¢
innowacyjne, niedrogie rozwigzania, co stanowi ogromng warto$¢ dla klientow.

Co roku koncern publikuje raport spoteczny, w ktorym przedstawia dziatania
z obszaru diversity w zarzadzaniu zasobami ludzkimi (Global Diversity, 2019). Raport
prezentuje nowe pomysly, ale odnosi si¢ tez do przyjetych irealizowanych juz
wczesniej rozwigzan, ktorych zadaniem jest rozwijanie:
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e Zaangazowania pracownikow w promowanie Kultury integracji poprzez rozne
programy i dziatania, jak np. Employe Resorce Group (ERGS), Executive
Inclusion Council (EIC), Agenci Wiaczenia (Allies for Inclusion);

e Przywodztwa opartego na integracji, ktore dgzy do budowania zintegrowanego
zespohu opartego na Spojnej Komunikacji.

e Roznorodnosci zewngtrznej, czyli promowaniu i pozyskiwaniu talentow w stabiej
reprezentowanych spotecznosciach, poprzez strategiczne programy, jak: Science,
Technology, Engineering and Math ( STEM)

e Wspolpraca z mniejszosciami  obstugujacymi instytucje Higher Education/
Minority Serving Institution Strategies (MSls).

e Wspdtpraca z krajowymi i lokalnymi partnerami spotecznymi.

W 2019 r. koncern realizowal strategi¢ globalnej réznorodnos$ci i integracji

,»"ALL-INclusiveTransforming for Impact” w oparciu o 7 gléwnych idei i pomystow:

Program Junior College STEM Day,

D&l Leadership Development,

EN-ERG-ize App,

Pursuing Excellence through Acquiring Knowledge (PEAK),
No One Left Behind,

#Look Like Lockheed Martin Campaign,

Automation in Mentoring.

Jednym z najnowszych pomystéw realizowany przez koncern zgodnie z misja jest

projekt ,,WINGS” - Working to Include, Network and Grow Strongger. Ten

innowacyjny program mentoringu ma na celu wzmocnienie zréznicowanej sity
personelu w miejscu pracy sprzyjajacym integracji. WINGS oferuje nowy sposob na
ulatwienie silnych relacji mentorskich poprzez innowacyjng i interaktywna platforme
internetowa, ktéra taczy mentoréw zrdéznymi podopiecznymi w celu zapewnienia
coachingu, informacji zwrotnych, doswiadczen rozwojowych i pozycji zawodowej.
Przedsiebiorstwo realizuje jeszcze szereg innych dziatan w obszarze diversity,
ktore na stale weszly juz w obszar jego aktywnosci, jak m.in.: Driving Impact,

Minority Serving Institutions (MSI), Engagement Strategy, Society of Women

Engineers, GMIS (Great Minds in STEM), Diversity and Inclusion Research Partners,

Corporate Award czy Inclusive Learning, Proactively Driving a Culture of Inclusion,

International Women’s Day.

Z kolei, Cisco Co to amerykanskie przedsigbiorstwo informatyczne, najwigksze

w branzy sieciowej na $wiecie. Obecnie firma produkuje, sprzedaje iwspiera

rozwigzania z zakresu sprzetu sieciowego, telekomunikacyjnego, wideo, wspotpracy

grupowej, osrodkow przetwarzania danych i bezpieczenstwa sieciowego.
Przedsiebiorstwo prowadzi dziatalno$¢ w 165 krajach na calym $wiecie. Zatrudnia
ponad 74 000 pracownikow, z czego 28 000 (39%) stanowig inzynierowie. Ma blisko

70 000 partneréw, posiada ponad 17 000 patentéw i korzysta ze 170 laboratoriow na

catym $wiecie. Od 1993 r. firma wykonala prawie 170 przejeé. Wizjg firmy jest

pomoc W zZmianie sposobu, w jaki $wiat dziata, Zyje, gra i uczy si¢. Strategia

NookrwdE
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koncentruje si¢ na rozwigzywaniu najistotniejszych problemow biznesowych
klientow, dostarczajac inteligentnych sieci i architektur technologicznych zbudo-
wanych na zintegrowanych produktach, ustugach i platformach oprogramowania.
Gléowng dewizg firmy jest hasto: ,,pracownicy kultury (...) to nasza przewaga
konkurencyjna”. Kadra zarzadzajaca uwaza, ze polityka wiaczenie i roznorodnosci
jest kluczem do nawigzania wspolpracy, taczenia si¢, komunikacji i pracy. Oraz, ze
jest gtéwna sita napedowa innowacyjnosci i zmian kulturowych w przedsigbiorstwie.

Powstata w 1984 r. firma zbudowata swoja kulture w oparciu o przejrzysta
komunikacje, upodmiotowienie pracownikow, uczciwosé i oszczednos¢. Dlatego tez
dla firmy Cisco budowanie spojnej, a zarazem zréznicowanej organizacji jest cigglym
i istotnym wymogiem biznesowym. Zarzad spotki jest przekonany, ze jest
odpowiedzialny za:

e Zintegrowany zespol,

¢ eliminowanie uprzedzen,

e tworzenie $rodowiska, w ktorym kazdy czuje si¢ mile widziany, ceniony,
szanowany i stuchany.

W przedsiebiorstwie dziata Biuro ds. Integracji i Wspotpracy, czyli globalny
zespot, ktory doradza i wspiera kierownictwo Cisco na poziomie funkcjonalnym
i regionalnym. Zespot ten pomaga w realizacji programéw wzmacniajacych integracje
i komunikacje oraz odpowiadajacych na oczekiwania w obszarze réznorodnosci.

Menedzerowie Cisco uwazaja, ze tylko te organizacje moga osiagna¢ sukces,
ktére uwzgledniaja w swoich strategiach réznorodno$¢ i wigczenie. Przedsigbiorstwo
w zakresie zarzadzania r6znorodnoscig w ZZL deklaruje m.in. zréznicowanie istnie-
jacych zespoldéw; eliminowanie stronniczych, lekcewazacych lub nietolerancyjnych
zachowan; tworzenie srodowiska otwartego na rozne poglady, wspieranie elastycz-
nego systemu pracy.

Wedhug Cisco menedzerowie powinni wyznaczy¢ cele integracji i réznorodnosci
najlepiej poprzez bezposredni kontakt. A takze, zatrudnia¢ pracownikow, ktorzy
uzupetniajg lub dodaja wartosci w obszarze rdznorodnosci. Powinni réwniez
poszukiwaé pracownikoéw na zewnatrz firmy, a nie ogranicza¢ sie tylko do rekrutacji
wewnetrznej, bo ten sposob ogranicza sie mozliwo$é roznorodnosei. Skutecznie
eliminowa¢ wszystkie niecodpowiednie zachowania, ktore dotycza kultury, rasy, pici,
wieku, osobowosci lub innych cech.

Firma przed zatrudnieniem pracownika prosi go o wypehienie ankiety, narzedzia
stuzacego do samooceny, a ktore stanowi czgs¢ programu “Inclusion &Diverity”.
Kwestionariusz ten stuzy wylacznie do uzytku osobistego. Celem tego narzedzia jest
ocena zbieznosci celow kandydata i przedsiebiorstwa.

Idea wspdtpracy z Cisco zaproponowana przez sama firme¢ opiera si¢ na promocji
kultury wiaczenia, zaufania i wzajemnego poszanowania wszystkich tych, ktorzy
prowadza z nig interesy lub z nig pracujg. Oni przez to réwniez beda mieli
doswiadczenie kultury wlaczenia, zaufania i wzajemnego Szacunku. Ponadto,
dostrzeganie i docenianie kazdego dnia roznic oraz prowadzenie dziatan z obszaru
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réznorodnosci. Wprowadzanie zmian w tym zakresie, po to by, jak méwit Ghandi
., by¢ zmiang, ktorg cheesz zobaczyé w swiecie” (Mazur, 2014, p.10).

W odniesieniu do wybranych praktyk polskich przedsiebiorstw nalezy podkre$lic,
7e S3 to rowniez duze przedsigbiorstwa, ktore rozwijaja si¢ bardzo dynamicznie
i w Polsce w ostatnich latach zostaty uznane za jedne z najbardziej zaawansowanych
technologicznie. One takze sg sygnatariuszami Karty Roznorodno$ci i w swoich
dziataniach, ktadg silny nacisk na rozwoj polityki diversity. Regularnie publikujg
raporty spoteczne oraz te z obszaru réznorodnosci.

PKN Orlen S.A. to polski koncern paliwowo-energetyczny, zajmujacy pozycje
lidera wsrdd przedsigbiorstw petrochemicznych w Europie srodkowo-wschodniej.
Firma w swoim zintegrowanym raporcie z 2019 r. informuje, Ze ,.kSztaltowanie
kultury organizacyjnej opartej na wartosciach, uwzgledniajgcej aspekty dotyczqce
réznorodnosci jest zawarte w Strategii HR i Strategii CSR”.

Kwestie zwigzane z zarzadzaniem réznorodnoscia uregulowane sa w ponizszych
dokumentach obowigzujacych w Spotce:

e Regulamin Pracy dla PKN ORLEN,

»Warto$ci i zasady postgpowania PKN ORLEN”,

Zaktadowy Uktad Zbiorowy Pracy dla Pracownikéw PKN ORLEN,

Polityka zarzadzania potencjalem Pracownikéw Grupy ORLEN,

Strategia CSR dla PKN ORLEN (zapisy w zakresie zarzadzania rozwojem
i r6znorodnoscia),

e Polityka okreslajaca warunki i zasady pracy osob niepetnosprawnych w PKN

ORLEN,

e Polityka zasad udzielania pomocy pracownikom PKN ORLEN w sytuacjach
kryzysowych,

e Odrebny wewnetrzny akt organizacyjny w sprawie programu Pracodawca

Przyjazny Rodzinie.

Celami dziatan zwigzanymi z zarzadzaniem réznorodnoscia sa:

Rowne traktowanie pracownikow w zatrudnieniu oraz zakaz dyskryminacji,

Poszanowanie dla roznorodnosci,

Zarzadzanie roznicami kulturowymi,

Otwarto$¢ na zatrudnianie osob wykluczonych spotecznie lub zagrozonych

marginalizacjg na rynku pracy, watwianie im zatrudnienia w spétkach Grupy

ORLEN i tym samym podnoszenie wskaznika zatrudnienia osob niepetnospraw-

nych,

e Wspieranie inicjatyw pracowniczych zwigzanych z praktykami réwnosciowymi

w firmie,

e Polityka wynagradzania i premiowania,

e Standardy zatrudniania i wynagradzania oddelegowanych pracownikow, tj.
ekspatéw i inpatow,

o Dostosowanie miejsc pracy do potrzeb pracownikdéw (np. 0sob z niepetnosprawno-
$ciami, matek karmigcych),

o Wsparcie dla grup osob znajdujacych sie w trudnej sytuacji zyciowe;,
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e Dziatania wspierajace godzenie zycia zawodowego i prywatnego (tzw. Programy
Work-Life Balance).

Ponadto polityka réznorodnosci realizowana jest poprzez nastepujace dzialania:

e Organizacja szkolen zawierajacych tematyke zarzadzania rdéznorodnoscis,
przeprowadzanie kampanii informacyjnej dotyczacej budowania $wiadomosci nt.
niepelnosprawno$ci w miejscu pracy uwzgledniajgc spotkania informacyjno-
konsultacyjne dla pracownikow PKN ORLEN i spotek z Grupy ORLEN, dyzury
ze specjalista w tym zakresie,

o Wolontariat pracowniczy,

e Uwzglednianie aspektéw dot. réznorodnosci w procesach i narzedziach HR (m.in.:
rekrutacja, szkolenia i rozw¢j, wynagradzanie) oraz ksztattowaniu kultury organi-
zacyjnej,

o Warsztaty dla ekspatow W zakresie zarzadzania roznicami kulturowymi,

e Cykliczne przeprowadzanie wéréd pracownikow badania zaangazowania
i satysfakcji z pracy,

e Powotanie zespotu koordynujacego przeciwdzialanie mobbingowi (Komisja
Antymobbingowa powotywana przez pracodawce do rozpatrywania skarg na
wypadek zaistnienia w spotce zachowan mobbingowych),

e Powolanie funkcji Rzecznika ds. Etyki, do ktorego mozna zglasza¢ naruszenia
»Wartosci 1 zasad postgpowania PKN ORLEN S.A.” (czyli dotyczacych takze
dyskryminacji i mobbingu),

e Powolanie Komitetu Kapitatu Ludzkiego, ktory opiniuje, zatwierdza/przekazuje do
zatwierdzenia przez Zarzad PKN ORLEN i monitoruje przestrzeganie ,,Wartosci
i zasad postegpowania PKN ORLEN S.A.” w szczegodlnosci rozpatruje istotne
naruszenia, podejmuje dziatania naprawcze, wydaje wytyczne a takze rozpatruje
istotne zagadnienia dotyczace kwestii etycznych,

e Podpisanic Deklaracji wspolpracy pomiedzy Panstwowym Funduszem
Rehabilitacji Osob Niepetnosprawnych i PKN ORLEN, co zainicjowato dziatania
majace na celu zatrudnianie osob z niepelnosprawnosciami w Grupie Kapitatowe;.
Efektem tych dziatan bylo przystgpienie do Programu ,,Praca-Integracja”. Obok
PKN ORLEN do Programu przystapito siedem spotek Grupy ORLEN: ANWIL,
ORLEN CUK, ORLEN Eko, ORLEN KolTrans, ORLEN Ochrona, ORLEN
Paliwa oraz ORLEN Potudnie.

W sktad Zarzadu oraz Rady Nadzorczej PKN ORLEN wchodza czlonkowie

z wyksztalceniem m.in. w zakresie prawa, ekonomii i chemii oraz réznorodnym

doswiadczeniem zawodowym. Na 31 grudnia 2019 r. skiad cial nadzorczych i kadry

pracowniczej w podziale na kategorie pracownikow wedhug piei i wieku przedstawiat
si¢ nastepujaco: w Zarzadzie Spotek Grupy Orlen w 2019 r. odsetek kobiet wynosit

— 13%, natomiast w Radzie Nadzorczej Grupy Orlen — 31%. W Zarzadzie 1%

stanowity osoby ponizej 30 r.z., 72% 0soby pomiedzy 30 a 50 r.z., a 27% osoby

powyzej 50 r.z. W Radzie Nadzorczej wiek pracownikéw przedstawiat si¢ tak: 1% to

osoby ponizej 30 r. z., 79% to 0soby z przedziatu 30 a 50 r.z., a 20% to osoby pow. 50

r.z.
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W PKN Orlen menedzerowie ponizej 30 r.z. stanowili 1%, pozostale 99% to
pracownicy z tej samej grupy wiekowej. W grupie wickowej pomiedzy 30 a 50 r. Z.
menedzerowie stanowili 12%, a w grupie wiekowej powyzej 50 r.z. odsetek
menedzeréw wynosit 10%. Kobiety-menedzerowie stanowity 9% kadry, natomiast
mezezyzni 11%.

Wszystkie podejmowane dziatania z obszaru zarzadzania r6znorodnoscig
przedsigbiorstwo umieszcza w corocznym zintegrowanym raporcie, ktory jest
dostepny w Internecie®’.

Grupa LOTOS to obecnie jedno z najwigkszych przedsigbiorstw w Polsce. Jest
koncernem naftowym zajmujacym si¢ wydobyciem i przerobem ropy naftowej oraz
sprzedaza hurtowa i detaliczng wysokiej jakosci produktow naftowych. Jest
producentem i dostawcg m.in. benzyny bezotowiowej, oleju napgdowego, oleju
napedowego do celéw opatowych (lekki olej opatowy), paliwa lotniczego oraz
ciezkiego oleju opatowego. Koncern specjalizuje si¢ takze w produkcji i sprzedazy
olejow smarowych i asfaltow. Gdanska rafineria zregionalnego przedsigbiorstwa
przeksztalcita si¢ w ogolnopolski koncern, majacy oddziaty w Norwegii i na Litwie,
eksportujacy paliwa, oleje i asfalty do kilkudziesieciu krajow, zapewniajacy ogromne
wplywy do budzetu panstwa i bezpieczenstwo energetyczne kraju. Grupa LOTOS
stata si¢ jednym zczempionow polskiej gospodarki i wedlug najwazniejszego
rankingu rafinerii firmy Solomon, jest jedna z najlepszych rafinerii na $wiecie,
zwlaszcza pod wzglgdem efektywnosci energetycznej. Staje si¢ tez coraz bardziej
»zielong” rafineria, w ktorej emisja zanieczyszczen jest znacznie nizsza od
dopuszczalnych norm, a pod wzgledem emisji CO nalezy do najlepszych rafinerii
w Europie. Obecnie zatrudnia prawie 6000 pracownikow. Przedsiebiorstwo
deklaruje, Zze ceni roznorodnos¢, ktora stanowi integralng czes¢ zaréwno dziatan
biznesowych, jak i polityki zatrudniania oraz awansowania pracownikow. Kladzie
szczegolny nacisk na rowne traktowanie ze wzgledu na ple¢, wiek,
niepelnosprawnos¢, stan zdrowia, rasg, narodowos¢, pochodzenie etniczne, religie,
wyznanie, bezwyznaniowos¢, przekonanie polityczne, przynalezno$¢ zwiazkowa,
tozsamos$¢ plciows, status rodzinny, styl zycia itp. Dzigki polityce roznorodnosci moze
rozwija¢ potencjal swoich pracownikow oraz czerpa¢ z ich doswiadczenia
1 umiejetnoscei.

W Grupie docenia sie zwlaszcza zwigzane 2z wiekiem doswiadczenie
zatrudnionych. Pracownicy 50+ wspieraja nowych pracownikow w procesach
adaptacyjnych (w czasie stazy towarzyszacych i spotkan mentorskich). Relacja ta
przynosi szereg korzysci obu stronom.

27 Np. https://raportzintegrowany2019.orlen.pl/zasady-zarzadzania/lad-
korporacyjny/polityka-roznorodnosci
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Podejmowane sa rowniez dziatania kierowane do osob z niepelnosprawnoscia.
Wérdéd nich znalazty si¢ akcje realizowane w ramach Programu Wolontariatu
Pracowniczego Grupy Kapitatowej LOTOS:

e ,Mimo wszystko” — projekt polegajacy na podniesieniu jako$ci pomieszczen

w Warsztacie Terapii Zajeciowej Polskiego Stowarzyszenia na rzecz Osob

z Niepelnosprawnoscig Intelektualna;

e, Blizej kultury” — organizacja wyj$¢ do teatru dla 0sob z niepetnosprawnoscia;
e ,Podwojny LOTOS dobra” — organizacja warsztatow i koncertu z udziatem osob

Z niepetnosprawnoscig;

e ,Rozni, ale tacy sami” — zorganizowanie warsztatow edukacyjnych w szkotach
oraz zabawy integracyjnej dla dzieci z zespotem Downa.

Warto podkresli¢, ze w 2019 r. rzecznik ds. etyki nie odnotowat zadnych zgloszen
dotyczacych przypadkéw podejrzenia dyskryminacji. Sktad ciat nadzorczych i kadry
pracowniczej w podziale na kategorie wedlug plci, wieku, przedstawia si¢
nastgpujaco: w radzie Nadzorczej, sposrod 8 jej czionkow, 3 to kobiety. Nie ma
wiérdd nich 0séb ponizej 30 r.z., natomiast 6 0sob jest w wieku pomiedzy 30 a 50 r. z.,
a 2 osoby majg powyzej 50 r.z. Z Kolei w Zarzadzie Grupy Lotos wszyscy jej
cztonkowie (5 0sob) to mezezyzni. Nie ma w sktadzie ani jednej kobiety. Natomiast, 3
z 5 0s0b sg W grupie wickowej pomig¢dzy 30 a 50 r.z., a 2 osoby w grupie pow. 50 r.z.
W Radzie nie ma nikogo kto miatby mniej niz 30 lat.

Kolejne duze, innowacyjne przedsicbiorstwo, ktore aktywnie realizuje polityke
diversity to Saint Gobain Polska. Jest to korporacja o zasiegu globalnym oferujaca
produkty i rozwigzania dla przemyshu, jak i budownictwa. Firma prowadzi dziatalno$¢
w ponad 50 branzach gospodarki, posiada ponad tysigc zaktadow produkcyijnych i 4
tys. sklepow/hurtowni na catym $wiecie. Firma Saint Gobain zostala uznana za
jednego z najlepszych pracodawcow w Polsce i w Europie, zdobywajac prestizowe
wyrdznienie Top Employer 2018.

W Polsce przedsigbiorstwo funkcjonuje od ponad 25 lat, posiada 25 zaktadow
produkeyjnych i zatrudnia ponad 7000 pracownikow. Saint Gobain Polska od lat
wdraza strategiec HRM opartg na zarzadzaniu réznorodnoscia, poniewaz stanowi to
odpowiedZ na oczekiwania rynku, a takze ma wptyw na podnoszenie efektywnosci
organizacji.

Saint Gobain posiada spOjng polityke w zakresie diversity management.
Przedsigbiorstwo doktadnie okreslito wartosci w oparciu 0 ktore zbudowana zostata
strategia personalna: zaangazowanie zawodowe, szacunek dla innych, prawosc,
lojalnos¢, i solidarnos¢. Zdefiniowano tez pryncypia postepowania, ktorymi sa:
przestrzeganie prawa, poszanowanie $rodowiska, przestrzeganie zasad w zakresie
ochrony zdrowia i bezpieczenstwa pracy oraz poszanowanie praw pracowniczych,
zakaz dyskryminacji.

Réznorodnosé jest juz widoczna na poziomie kapitatu ludzkiego, poniewaz firma
zatrudnia okoto 180 tys. pracownikow reprezentujacych ponad 100 narodowosci.
Stanowi ona zatem doskonaty przyktad do prezentacji konkretnych rozwigzan
w zakresie diversity management. Dziatania te sa kreowane irealizowane na
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podstawie dokonanych analiz poprzez §ledzenie statystyk pozwalajacych na aktywne
wplywanie na parametry powigzane ze zrd6znicowaniem  pracownikow.
Przedsigbiorstwo w celu Ksztaltowania postaw pracownikow wypracowato system
szkolen wewnetrznych pod nazwa HR Academy. Kierownicy biora udziat
w profilowanych szkoleniach, ktore uwzgledniaja specyfike kierowania pracownikami
generacji Y i Z. Z kolei, nowo zatrudnieni mtodzi pracownicy majg przydzielonego
do$wiadczonego starszego mentora w ramach procesu adaptacji zawodowej. Jest to
przyklad zwigzany z roznorodnoscig wiekowa juz od pierwszych chwil pojawienia si¢
miodego pracownika w firmie.

W firmie przywiazuje si¢ duza wage do réznorodnosci, ktora swigtuje si¢ w dniu
2 czerwca z okazji Dnia Roéznorodnosci. Z tej okazji wysylana jest specjalna
korespondencja e-mailowa z informacja o S$wiecie, wydrukowane sa plakaty
promujgce to wydarzenie, organizowane sa quizy, wydawany jest specjalny newsletter
oraz artykuly w magazynie firmowym. Pracownicy z tej okazji na 2-3 godziny
zamieniaja si¢ stanowiskami pracy, co pozwala zrozumie¢, na czym polega praca
innych oséb.

W 2013 r. firma podpisata Karte Réznorodnosci, a wdrozenie jej zasad jest
realizowane poprzez spojng strategi¢ personalng OPEN, w ktorej roznorodno$¢ wraz
z mobilnoscig, zaangazowaniem i talentami sa kluczowymi elementami. Celem
nadrzednym strategii HRM jest przewidywanie potrzeb organizacji i aktywne
wspieranie jej w realizacji celow. W obszarze r6znorodnosci odbywa si¢ t0 poprzez
rozwijanie kultury wspolpracy oraz umacnianie grupy w nowych obszarach jej
dziatania. Poniewaz organizacja mierzy si¢ z wyzwaniami, takimi jak m.in.
postepujaca globalizacja i digitalizacja, kladziony jest nacisk na mobilno$¢
i réznorodno$¢ form rozwojowych dla pracownikow, co pozwoli na budowanie
jeszcze wigkszego zaangazowania, pozyskiwania oraz zatrzymywania talentow.

Strategia oddziatow firmy w Polsce jest spojna z gldwnymi warto$ciami Saint
Gobain na $wiecie. Sprzyja wzrostowi kreatywnosci i innowacyjnosci bedacej
kluczem do uzyskiwania przewagi konkurencyjnej, szczegdlnie w branzy budowlane;j
stosujacej inteligentne rozwigzania. Réznorodno$¢ zespolow jest osiagana dzieki
zachowywaniu parytetow w procesach rekrutacyjnych odnosnie do nastgpujacych
kryteriow: pte¢, wiek, pochodzenie, do$wiadczenie. I tak na przyklad, jesli chodzi
0 pte¢ to stale analizowane sa wskazniki procentowego udziatu kobiet: w kadrze
kierowniczej, wsrod oséb rekrutowanych, talentoéw, promowanych pan, mobilnosci
w sektorach. To umozliwia przygotowywanie wytycznych i sformutowanie celow na
potrzeby rekrutacji. Przeklada si¢ to na tworzenie planéw sukcesji w obszarze
utrzymania parytetow w kadrze, co jest dla firmy priorytetem. Dzigki takim
dzialaniom mozliwe jest takze wprowadzenie kobiet na najwyzsze stanowiska
w firmie, ale takze zadbanie o réwnos¢ wynagrodzen kobiet i mezczyzn na tych
samych stanowiskach. Ponadto kobiety w Saint Gobain otrzymuja wsparcie poprzez
wspieranie budowania sieci kontaktow dzicki women staff forum pozwalajgcym na
wymiane do$wiadczen oraz powstawanie inicjatyw usprawniajacych dziatanie firmy.
Organizowane sg takze specjalne szkolenia dla kobiet.
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Kwesta niepelnosprawnosci — stanowi duze wyzwanie dla przedsigbiorstwa
zuwagi na specyfike produkcyjng przedsigbiorstwa. Jednak firma dostosowuje
miejsca pracy dla mozliwosci niepelnosprawnych i starszych pracownikow. Jako
przyktad mozna wskaza¢, wspotprace przy projekcie dotyczacym wypracowania
innowacyjnego modelu aktywizacji uczestnikow warsztatow terapii zajgciowe;
zaktadow w Kole, wspotpracujacych z lokalng spétdzielnig osdb niepelnosprawnych
"Aktywni". Niepelnosprawni pracownicy $wiadczg prace w dostosowanych dla nich
specjalnie miejscach pracy. Zadania s dopasowane do ich mozliwosci, sa to migdzy
innymi: manualne pakowanie i etykietowanie produktow, prace administracyjne oraz
dbanie o tereny zielone wokot zaktadu.

Dodatkowo Saint Gobain wspoltpracuje z firmami zatrudniajacymi 0soby
niepetnosprawne, co wynika chociazby z zasad gloszonych przez Kartg
Réznorodnosci. Jednym z czynnikdw majacymi wplyw na wybor partnerow
biznesowych jest zatrudnianie 0sob niepetnosprawnych w ich organizacjach.

Z kolei, zarzadzanie wiekiem — jest realizowane w dwodch obszarach: wérdd
pracownikow mtodszych i starszych. Pierwszy ukierunkowany zostal na najmtodsza
grupe pracownikow — studentéw i absolwentow uczelni wyzszych. Dla nich
przygotowano programy praktyk i stazy oraz caly program ambasadorski, co
umozliwia pozyskiwanie wartosciowych pracownikoéw zrynku. Firma regularie
organizuje eventy na uczelniach technicznych, jak np. na Akademii Gorniczo-
Hutniczej w Krakowie, Politechnice Warszawskiej i Politechnice Poznanskiej. W tym
celu oprocz tradycyjnych kanatéw komunikacji wykorzystuje sie¢ media spoteczno-
sciowe. Grupa na Facebooku dla studentéw zatozona przez Saint Gobain przekroczyta
ponad tysiac polubien, a bezposrednie zgloszenia kandydatow do ambasadoréw to
ponad 30 zrekrutowanych studentow. Program skierowany do mtodych ludzi jest caty
czas rozwijany poprzez obecno$¢ firmy na uczelnianych targach kadr.

Druga grupe stanowia pracownicy 55+, wobec ktérych podejmowane sa
aktywnosci majace na celu: przeciwdziatanie wykluczeniu zawodowemu, "oswajanie
emerytury" i co wazne, kontynuacje wspolpracy po przejéciu na emeryturg. Oprocz
zagwarantowania mozliwosci kontynuacji pracy na emeryturze Saint Gobain za cel
stawia sobie takze zapewnienie wiedzy ikontynuacje procesow oraz ulatwienie
pracownikom w wieku okotoemerytalnym przechodzenia na emeryture i pomoc
w redukcji zwigzanego z tym procesem stresu. Kontynuacja zatrudnienia realizowana
jest poprzez: tworzenie planow rozwoju i adaptacji zawodowej, polikompetencje
i rotacje stanowisk, adaptacje stanowisk i promocje zdrowego trybu Zycia.

Warto podkresli¢, ze ciagtos¢ transferu wiedzy miedzy pokoleniami zabezpieczaja
programy mentoringowe polaczone z warsztatami trenerskimi, plany szkolen
i przekazywania wiedzy oraz wspoltpraca po zakonczeniu zatrudnienia. Przyktadem
takiego dziatania jest zaangazowanie emerytowanych pracownikow jednego
z oddziatéw Saint Gobain w Zorach w szkolenia adaptacyjne nowych pracownikow.
Pozwala to na transfer wiedzy i jednoczesnie daje pracownikom szans¢ na bycie
aktywnym zawodowo. Zmniejszenie stresu zwigzanego z przechodzeniem na
emeryture zapewnia przygotowanie planu i harmonogramu odej$cia oraz oswojenie
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mysli o zmianie. Jest to bardzo wazne, poniewaz moment przejscia na emeryture jest
uwazany za jedno z najbardziej stresujacych wydarzen w zyciu pracownika.

Program 55+ zostal opracowany i wdrozony na podstawie przeprowadzonych
badan na grupie 800 pracownikow w wieku 45-55 lat, co stanowi 16% wszystkich
zatrudnionych. Wyniki pokazaly, ze zaledwie 33% osob dba o0 whasciwy aktywny
wypoczynek podczas weekendu, natomiast 38% nie podejmuje dziatan w tym
obszarze. Daje to duzy obszar dziatania dla promowania zdrowego stylu zycia. Bardzo
wazne sg wyniki badan w obszarze dzielenia si¢ wiedzg. 29% badanych nie jest
zainteresowanych zmiang swojego dotychczasowego zakresu obowigzkow. 24% jest
zainteresowanych podjeciem nowych zadan i aktywnosci. 20% pracownikow, 55+
jest zainteresowanych dzieleniem si¢ wiedzg i do$wiadczeniem z innymi pracowni-
kami.

Program 55+ outboarding sklada sie z kilku etapow i jest szczegétowo
doprecyzowany przez procedury firmowe. Z chwilg wejscia pracownika w wiek
przedemerytalny nastgpuje przygotowanie planu odejscia w formie kontraktu,
nastepnie przekazywana jest wiedza nastepcy, pracownik plynnie przechodzi na
emeryture, zostaje nawigzana dalsza wspdtpraca lub utrzymywany jest kontakt
z emerytowanym pracownikiem. Do osob, ktore przebywaja na emeryturze wysytane
sg kartki §wigteczne, sg one takze zapraszane na jubileusze firmy, kolacje noworoczne,
organizowane s3 zjazdy emerytow oraz utrzymana jest mozliwos¢ korzystania
z niektorych benefitow.

Opisane dziatania wskazuja na duzy zakres dziatan podejmowanych w zakresie
diversity management. Dbanie o rdznorodno$¢ jest ponadto odpowiedziag na
Zmieniajacg si¢ otoczenie zewnetrzne i zachodzaca rewolucje przemystowg 4.0.
Obecnie nowoczesny pracodawca musi by¢ w kontakcie z rynkiem, komunikowac si¢
Z nim, tworzy¢ nowe rozwigzania oraz $ledzi¢ trendy. HR musi takze odnalez¢é sie
w warunkach zmiennoéci, ztozonosci i nieprzewidywalnosci. Dostep do danych
i konieczno$¢ podejmowania szybkich decyzji to jedno zwyzwan dla HR-
u w przemysle 4.0, bo oznacza cyfryzacj¢ procesow, aw konsekwencji ich
decentralizacje. Nowe wyzwanie w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi to
tworzenie interaktywnych platform w celu prowadzenia odpowiedniej analityki
danych, ktora umozliwi prawidtowe prognozowanie zmian zachodzacych w obszarze
zarzadzania ludzmi.

Przedstawione modele kultury Kkorporacyjnej oparte na roéznorodnosci
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, na przyktadzie duzych firm, jak Lockheed Martin,
Cisco Co, PKN Orlen, Lotos czy Saint Gobain Polska majg znaczacy wplyw na
rozwdj tej idei w praktyce innych przedsigbiorstw. Warto pokresli¢, ze chociaz
przytoczono tu wybrane przyktady firm to kazda z nich jest liderem w swojej branzy
w budowaniu kultury opartej na réznorodnosci i Wigczeniu. Moga one, zatem
stanowi¢ dobry przyklad dla innych przedsiebiorstw, ktore chca podazaé¢ w podobnym
kierunku.

Odnoszac opisywane dziatania wskazanych przedsigbiorstw do 6 obszaréw
wyodrebnionych w Diversity Index mozha zauwazy¢, ze zagraniczne firmy
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w wigkszym stopniu i czgsciej realizuja Strategiczne zarzadzanie réznorodnoscia,
atakze budujg Struktur¢ Zatrudnienia z perspektywy rdznorodnosci i1 stosuja
Rekrutacje oraz Rozwdj zawodowy wrazliwy na réznorodno$é.

W polskich przedsigbiorstwach, nawet tych, ktore maja rozwinigta polityke
diversity, nadal brakuje Strategicznego podejscia, a takze spojnego budowania
Struktury zatrudnienia i Rekrutacji wrazliwej na réznorodno$¢. Mozna natomiast
stwierdzi¢, ze na satysfakcjonujagcym poziomie w polskich przedsigbiorstwach
stosowane jest Wynagrodzenie wrazliwe na réznorodno$¢. Na rysunku ponizej
zamieszczono ranking réznic w wynagrodzeniu w poszczegolnych panstwach
europejskich. Sg to najnowsze dane oddajace stan z 2018 r.
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Wedtug Eurostatu najwigksza réznica w zarobkach migdzy plciami wystepuje
w Estonii, gdzie wynosi prawie 23%. Duza jest takze w Niemczech oraz w Czechach
jest to odpowiednio 21% i 20%. Najnizsza dysproporcja wystepuje natomiast
w Rumunii, gdzie wynosi tylko 3% proc. Polska z r6znicg na poziomie 8,8% zajmuje
jedna z najnizszych pozycji w rankingu i na tle innych panstw wypada znacznie lepiej
(3 pozycja). Warto dodaé, ze srednia europejska wynosi 14,8% rdznicy zarobkow na
korzys¢ mezczyzn.

Z kolei, jesli chodzi o podejscie kadry zarzadzajacej do réznorodnosci to
w polskich organizacjach najczesciej dominuje Dbalosé¢ 0  wizerunek
organizacji i Dziatania promujgce réownouprawnienie. Podejscia te realizowane
sa gltownie poprzez pojedyncze dziatania, programy i praktyki. Natomiast
menedzerowie w przedsigbiorstwach zagranicznych, zwtaszcza tych ulokowa-
nych w Europie czy Stanach Zjednoczonych duzy nacisk ktada na budowanie
Kultura akceptacji i podejscia Maksymalizacji wydajnosci  wszystkich
pracownikow, ktére W znacznym stopniu realizowane sg poprzez konkretne
strategie i polityki, a oparte 0 wyznaczone paradygmaty.

2.6. Podsumowanie

Wraz z dynamicznymi zmianami, ktére zachodza w przedsiebiorstwach pod
wplywem rewolucji przemystowej 4.0 a ktore kreuja zupelie nowe podejscie do
pracy, nowe wymogi czy potrzebe nowych umiejetnosci i kwalifikacji, pracodawcy
beda poszukiwaé pracownikow o wysokich kompetencjach, multidyscyplinarnej
wiedzy i elastycznego dostosowywania si¢ do zachodzacych zmian metod produkcji
w erze cyfrowej. Ponadto, postgpujacy proces starzenia si¢ spoleczenstw krajow
uprzemystowionych i zmieniajaca sie struktura potencjalnych i przysztych zasobéw
pracy W kierunku zwiekszajacej Si¢ liczby osob w wieku dojrzatym i starszym oraz
malejacej dostgpnosci mtodych pracownikow dodatkowo wymuszaja na organiza-
cjach nowe dzialania.

W 2zwigzku z tym, coraz powszechniej podnoszonym problemem zaréwno
w literaturze, jak i praktyce zarzadzania jest szeroko rozumiana réznorodno$é sity
roboczej w organizacjach oraz mozliwosci jej wykorzystywania na rzecz osiggania
wynikéw organizacyjnych (Mendryk, 2019). Koniecznos¢ podejmowania dziatan
ukierunkowanych na skuteczne i efektywne wykorzystanie potencjatu zrdznico-
wanego wiekowo i ptciowo staje si¢, wigc koniecznoscig.

Prowadzone w ciggu ostatnich dziesigciu lat badania wskazuja, ze
przedsiebiorstwa, ktore odpowiednio zarzadzajg zasobami ludzkimi i opierajg sie na
roznorodnosci majg silniej zintegrowane zespoty pracownicze, dzigki czemu lepiej
sobie radza na rynku i dzigki temu maja wicksze zyski niz pozostate. Dzisiejsze
organizacje muszg stawi¢ czota wielu rosngcym wymaganiom np. w zakresie
reagowania na otoczenie, zdolnosci adaptacyjnych do zmian, czy odpowiedzialnego
1 zaangazowanego przywodztwa. Dlatego tez zadna organizacja nie moze sobie
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pozwoli¢ na rezygnacje z potencjalnych korzysci wynikajacych z roznorodnosci
i integraciji.

Organizacje pragnace zwigkszy¢ integracje z réznorodnoscia kulturowa powinny
zdecydowac si¢ na analiz¢ wszystkich swoich polityk i praktyk organizacyjnych
w celu upewnienia, ze nie sag one dyskryminacyjne, a ich systemy i wartosci
faktycznie przyczyniaja sie do tworzenia kultury organizacyjnej o wysoce rozwinigtej
inteligencji kulturowej (IQ). Dzi$ juz nie wystarczy dodanie nowych narzedzi czy
praktyk, ale konieczne jest usuwanie starych systemow, ktore stosuja zachowania
wyKluczajace i nie pokrywaja si¢ Z wartosciami, ktore sg na ich podstawie tworzone.

Jednoczesnie, za sprawg postepujacego procesu starzenia si¢ spoteczenstw krajow
uprzemystowionych, zmienia si¢ struktura potencjalnych i przysztych zasobow pracy
w Kkierunku zwigkszajacej si¢ liczby osob w wieku dojrzatym i starszym oraz
malejacej dostepnosci mlodych pracownikow. W zwigzku z tym, coraz powszechniej
podnoszonym problemem w pi$miennictwie z zakresu zarzadzania organizacjami
| zarzadzania kapitatem ludzkim jest szeroko rozumiana réznorodnos¢ sity roboczej
W organizacjach oraz mozliwosci jej wykorzystywania na rzecz osiggania wynikow
organizacyjnych. Konieczno$¢ podejmowania dziatan ukierunkowanych na skuteczne
i efektywne wykorzystanie potencjalu zroznicowanych (réwniez pod wzgledem
wieku) pracownikow dostrzegana jest zarGwnoO przez teoretykow, jak i praktykow
zarzadzania. Powszechnej zgodzie ze stwierdzeniem, ze rdéznorodno$¢ zasobow
ludzkich w organizacji moze przynosi¢ korzysci biznesowe (oczywiscie pod pewnymi
warunkami), towarzyszy poszukiwanie adekwatnych do tego praktyk zarzadczych.

W licznych opracowaniach podkresla sig, ze organizacje XXI wieku to organizacje
z rozbudowanym systemem zarzadzania réznorodnoscia i to nie tylko w obszarze
zasobow ludzkich. Istotne jest by diversity uwzgledniano w odniesieniu do klientow
i miedzynarodowej, stale rosngcej na rynku, konkurencji. Ponadto, menedzerowie
muszg tez uznaé, ze efektywne wdrazanie réznorodnosci w miejscu pracy wymaga
dlugotrwalego zaangazowania we wprowadzaniu zmian organizacyjnych. Jest to
o tyle trudne, ze w wielu przedsigbiorstwach menedzerowie nie maja jeszcze jasno
okreslonych sposobéw realizowania polityki réznorodnosci i1 wlaczenia.
Przeprowadzona krotka analiza dobrych praktyk moze stanowi¢ dla nich pomocny
drogowskaz. Pozwala tez zauwazy¢, ze z roznic mozna czerpaé inspiracje,
a odpowiednie zarzadzanie nimi moze zapoczatkowa¢ innowacje, zmiane zachowan
1 rozw¢j organizacji. Ale sposob ich wdrazania i realizowania w znacznym stopniu
zalezy od kontekstu, w jakim funkcjonuja, tzn. specyfiki samych organizacji, ich
rozumienia i podejscia do diversity oraz kontekstu w jakim sg one stosowane.
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3. Zaangazowanie pracownikow zroznicowanych wiekowo

3.1. Wprowadzenie

Wspoélczesny rynek pracy charakteryzuje sie szybkim rozwojem nowych
technologii, globalizacja i zwigzang z nig mobilnoscig, zmiang w relacji pracownik-
-przetozony, a takze rozwijajacym si¢ rynkiem pracownika (Ratajczak, 2018).
Z drugiej strony nastepujg zmiany o charakterze demograficznym, ktore powoduja
zdywersyfikowanie struktury wiekowej pracownikow. Starzenie si¢ spoteczenstwa
jest zjawiskiem szczegdlnie powszechnym w krajach najbardziej uprzemystowionych
(Kim & Kang, 2016), czego konsekwencja jest wydtuzanie si¢ aktywnosci zawodowej
(Polak-Sopinska, 2019).

Wspoblczesne organizacje majg trudnosci ze znalezieniem odpowiednich osob do
pracy. Glownym problemem okazuje sie brak odpowiednich kompetencji
zawodowych 1 do$wiadczenia oraz niski poziom kompetencji ogoélnych
u kandydatow. Okazuje si¢ rowniez, ze kandydaci nie chca si¢ zaangazowaé w prace
(Gruszczynska-Malec & Waligora, 2019). Dodatkowo 55% menedzerow zauwaza
istotng luke pomiedzy umiejetnosciami, ktore posiadaja ich pracownicy,
a umiejetnosciami, ktore beda potrzebne w przysztosci. Szacuje si¢ réwniez, ze
w niedalekiej przysztosci 90% miejsc pracy w Europie b¢dzie wymagato posiadania
jakiego$ typu wiedzy cyfrowej28. Poza tym 25% kierownikow woli zatrudnia¢
nowych pracownikéw, podczas gdy 57% z nich uwaza, ze obecny system edukacji nie
ksztalci odpowiednio nowych pracownikow (Pavlov i inni, 2019). Wiasciwie
wykwalifikowani pracownicy sa wiec niezwykle cenni dla organizacji, szczeg6lnie ci
utalentowani (Wojcik, 2017).

Rosnaca rola cyfrowego $rodowiska pracy wymaga od pracownikow umiejetno$ci
korzystania z nowych technologii. Przewage maja tutaj mlodsi pracownicy, dla
ktérych naturalnym jest poruszanie si¢ w wirtualnej rzeczywistosci. Wykazuja jednak
mniejszy poziom zaangazowania i przez to sg mniej lojalnymi pracownikami.
Z drugiej strony starsi pracownicy w mniejszym stopniu postuguja si¢ nowymi
technologiami, ale sg bardziej zaangazowani w pracg i lojalni wobec organizacji.
Dlatego z jednej strony wazne jest angazowanie pracownikow 0 odpowiednich
kwalifikacjach w celu ograniczania ich odejs¢, a z drugiej strony istotne jest
angazowanie do nauki tych pracownikow, ktorzy wykazuja braki w kwalifikacjach.
Pokonanie luki kompetencyjnej dotyczacej nowych technologii jest mozliwe dzigki
odpowiednio dopasowanym szkoleniom, oraz tworzeniem zréznicowanych wiekowo
zespotow, umozliwiajacych wymiang wiedzy 1 umiejgtnosci.

Wyniki badan przeprowadzonych przez PwC przedstawione w raporcie
~Workforce of the future” wykazuja, ze 74% pracownikow wykazuje chec
zdobywania wymaganych na rynku pracy nowych umiejetnosci. Dodatkowo okazuje

28 https://www.iberdrola.com/innovation/digital-skills (20.04.2020)
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sie, ze sami deklarujg gotowos¢ do inwestowania w podnoszenie kwalifikacji (Raport
PwC, 2018).

Zaangazowanie pracownikow jest zwigzane m.in. z absencja 1 rotacjg
pracownikow oraz z wynikami pracy. Badania pokazuja, Ze zaangazowani
pracownicy sa o 43% bardziej produktywni od niezaangazowanych, a najbardziej
zaangazowani pracownicy osiagaja 85% celéw, podczas gdy niezaangazowani 73%.
Szacuje si¢, ze w wyniku braku zaangazowania w prace firmy amerykanskie ponosza
straty w wysokosci ok. 300 miliardow dolarow rocznie (Saks, 2006). Brak
przywiazania organizacyjnego zwiazane jest z finansowymi konsekwencjami rotacji
pracownikow. Zgodnie z szacunkami The Society for Human Resource Management
sredni koszt zatrudnienia pracownika w USA wynosi srednio 7123 dolaréw. Dla
przedsigbiorcy, ktory traci 48 pracownikow rocznie jest to koszt przekraczajacy 340
tysiecy dolaréw (Gross, 2009).

Zaangazowanie pracownikow ma kluczowy wplyw na funkcjonowanie
organizacji. Analiza badan przeprowadzona przez A.E. Clark (2011) na podstawie
danych dotyczacych przywigzania organizacyjnego 15 panstw OECD z 1997 i 2005 .
wykazala, Zze zaangazowanie pracownikow rosnie. Znaczenie zaangazowania
pracownikow potwierdzaja réwniez wyniki badania przeprowadzonego na 444
firmach z 9 krajow europejskich wedtug ktorych 80% firm posiada odrgbny budzet ze
srodkami przeznaczonymi na poprawe zaangazowania (European HR Best Practice
Report, 2011). Poziom zaangazowania w pracg na §wiecie jest zroznicowany. Niestety
okazuje si¢, ze europejscy pracownicy wykazujg najmniejsze zaangazowanie na
swiecie (wykres 2.1.).
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WyKkres 2.1. Zaangazowanie w prace na $wiecie

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie
http://fnope.org.pl/dokumenty/2018/12/Aon_2018_Trends_In_Global_Employee_Engagemen
t.pdf (11.03.2020)
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Wedlug Global Employee Engagement Index najwigksze przywigzanie do
organizacji w Europie wykazuja pracownicy z Rumunii i Bulgarii, najmniejsze za$
zatrudnione w Polsce (wykres 2.2)
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Wykres 2.2. Przywigzanie organizacyjne w prace w Europie

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie https://www.employee-engagement-index.com/
(25.04.2020)

Wedhug tego samego badania najwicksze zaangazowanie w prace wykazuja
pracownicy z Rumunii, Turcji i Bulgarii, a najmniej zaangazowania w prace¢ sa
Stowacy (wykres 2.3).

Wedlug badan przeprowadzonych przez jednego z autorow koncepcji
zaangazowania w prace W.B. Schaufeli (2018) najbardziej zaangazowani sg
pracownicy z Holandii, a najmniej z Serbii (wykres 2.4.).

Celem rozdzialu jest przedstawienie zjawiska zaangazowania pracownikow
w roznym wieku. Skorzystano z podziatu pracownikéw na grupy pokoleniowe obecne
na rynku pracy, ktore roznig si¢ od siebie przede wszystkim wiekiem,
doswiadczeniami i w konsekwencji podejsciem do pracy. Kazda generacja przejawia
inne oczekiwania co do sposobu zachowywania si¢ podczas wykonywania
obowiazkéw stuzbowych, zarzadzania podwiadnymi i zarzadzania soba w miejscu
pracy (Mahoney, 2015).

Zjawisko zaangazowania pracownikow zostalo opisane wedlug trzech podejsc,
ktore w polskiej literaturze naukowej sg podobnie okreSlane, a czasem nawet
utozsamiane. Dlatego tez, na potrzeby rozdzialu przyjeto, ze organizational
commitment bedzie okreslane jako przywiazanie organizacyjne, employee engagement
jako zaangazowanie w prace, a job involvement jako zaangazowanie zawodowe.
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Na poczatku rozdzialu opisano wystepujace obecnie na rynku pracy grupy
pokoleniowe, do ktorych naleza: generacja Baby boomers, generacja X, generacja Y
i najmlodsza generacja Z. W dalszej kolejnosci przedstawiono koncepcje
zaangazowania pracownikow oraz przeglad wynikow badan uwzgledniajacy podziat
na wiek. Na koniec zaprezentowano wyzwania i propozycje dziatan, jakie moga
podja¢ organizacje dotyczace Ksztaltowania zaangazowania pracownikow
w kontekscie przemystu 4.0.

3.2. Generacje pracownikéw na rynku pracy

Obecnie na rynku pracy wystepuja cztery grupy pokoleniowe: Baby boomers,
generacja X, generacja Y i najmtodsza generacja Z. Kolejne pokolenia nastepuja
po sobie coraz szybciej, a przedsiebiorstwa muszg reagowaé na potrzeby
kolejnych grup pracowniczych (Ratajczak, 2018).

Kazda generacja dorastata w odmiennych warunkach spoteczno-demograficznych,
zdobyta inne do$wiadczenia (Gruszczynska-Malec & Waligora, 2019), posiada inne
umiejetnosci, a reprezentanci poszczegodlnych pokolen roznig sie od siebie cechami
osobowymi (Smarzewska & Kaliszewski, 2019). Dla kazdej generacji praca stanowi
inng wartos¢, rozne sg takze oczekiwania co do miejsca pracy, tego w jaki sposob
maja sie zachowywac jako pracownicy, w jaki sposob powinni by¢ zarzadzani i jak
powinni zarzagdza¢ innymi (Mahoney, 2015). Roéznice wystepujace migdzy
pokoleniami dotycza rowniez etyki pracy, rownowagi praca-zycie oraz korzystania
z dostepnych z technologii (Mendryk, 2018).

Badacze sa zgodni co do tego, ze rozne generacje pracownikow przejawiajg inne
zachowania 1 wartosci w stosunku do pracy, a to z kolei moze wplywac na ich
zaangazowanie i przywigzanie do r6znych aspektow pracy (Singh & Gupta, 2015).
Wedtug teorii u podstaw tych réznic leza zdobyte doswiadczenia, Szczegolnie silny
wplyw na pozniejsze wartosci i postawy maja te z wezesnych lat Zzycia (Benson &
Brown, 2011).

W literaturze przedmiotu definiowanie pojecia generacji lub pokolenia jest
relatywnie jednolite. Wedlug B.R. Kupperschmida (2000) generacja to okreslona
grupa, ktora podziela date urodzenia, wiek, lokalizacje 1 wazne wydarzenia zyciowe,
ktére mialy miejsce w krytycznych etapach rozwoju. Podobnie uwazaja
G. Gruszczynska-Malec i L. Waligora (2019), ktore okreslaja pokolenie jako
., zbiorowosé wszystkich jednostek nalezgcych do danego kregu kulturowego, oséb
w rownym wieku, ktore na podstawie wspolnej sytuacji historycznej wykazujg
podobienstwo postaw, motywacji, nastawien i systemow wartosci” (Gruszczynska-
Malec & Waligora, 2019).

Najczesciej ze wzgledéw badawczych o przynaleznosci do konkretnego pokolenia
decyduje data urodzenia®®. Warto jednak zaznaczy¢, ze granice czasowe wystepujace

29 Wedtug Ratajczak 0 przynaleznoéci do pokolenia zalezy przede wszystkim jego dotychczasowe
doswiadczenia i indywidualne cechy osobowosci, na podstawie ktorych ksztattuje si¢ nastawienie
do pracy oraz $wiatopoglad. Zob. Ratajczak J., Zarzadzanie mi¢dzypokoleniowe w wielkopolskich
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migdzy poszczegdlnymi pokoleniami nie sg state 1 moga si¢ rézni¢ w poszczegolnych
krajach czy regionach (tabela 3.1.) z powodu innego przebiegu wydarzen
ekonomicznych, politycznych i spotecznych (Gruszezynska-Malec & Waligora, 2019;
Singh & Gupta, 2015). Powoduje to trudnosci w poréwnywaniu wynikow badan
dotyczacych poszczegolnych generacii.

Tabela 3.1. Okresy urodzen dla poszczegélnych pokolen

Nazwa pokolenia Lata urodzen Autor
1940-1960 B.R. Kupperschmidt (2000)
1943-1960 C.L. Jurkiewicz (2000)
B. Hysa (2016); G. Gruszczyhska-Malec, L. Waligéra
Baby boomers 1945-1964 (2019)
1946-1969 J. Gajda (2017)
1947-1967 A. Singh, B. Gupta (2015)
do 1965 J. Ratajczak (2018)
1960-1980 B.R. Kupperschmidt (2000)
1965-1979 J. Ratajczak (2018)
Pokolenie X, B. Hysa (2016), G. Gruszczynska-Malec, L. Waligora
Baby busters, 1965-1980 (2019)
Iksy, 1970-1979 J. Gajda (2017)
GenXers 1970-1980 A. Singh, B. Gupta (2015)
do 1977 M. Kaczynska, K. Katuziak, A. Stankiewicz-Mroz
(2015)
_ 1978-1994 M. Kaczynska, K. Katluziak, A. Stankiewicz-Mroz
Pokolenie Y, (2015)
Millennialsi, 1980-1994 J. Gajda (2017)
Nexters, 1980-1995 J. Ratajczak (2018)
Echo Boomers, 1980-1989 1. Kotodziejczyk-Olczak (2014)
the Net Generation, 1980-1999 G. Gruszczynska-Malec, £.. Waligéra (2019)
Recession 1980-1999 A. Singh, B. Gupta (2015)
Generation 1981-1994 B. Hysa (2016)
1982-2004 E. Hoover (2009)
od 1995 J. Ratajczak (2018)
od 1995 J. Gajda (2017)
Pokolenie Z od 1995 M. Kaczynska, K. Katuziak, A. Stankiewicz-Mro6z
(2015)
od 1995 B. Hysa (2016)
od 2000 G. Gruszczynska-Malec, L.. Waligéra (2019)

Zrédlo: Gruszezynska-Malec & Waligéra (2019); Ratajczak (2018); Gajda 2017; Kaczynska
Kaluziak, Stankiewicz-Mréz (2015); Hysa (2016); Singh & Gupta (2015); Kupperschmidt
(2009); Jurkiewicz (2000); Mahoney (2015); Kolodziejczyk-Olczak (2014)

organizacjach [w]: Gospodarka. Technologia. Spoteczenstwo., B. Borusiak (red.), Bogucki
Wydawnictwo Naukowe, Poznan 2018, s. 317-329, s. 320.)
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3.2.1. Generacja Baby boomers

Najstarsi pracownicy reprezentuja pokolenie Baby boomers. Swoja nazwe
zawdzieczaja powojennemu wyzowi demograficznemu. Osoby te dorastaly
w relatywnym dobrobycie i doswiadczyly podczas swojego zycia waznych zmian
o charakterze technologicznym (Singh & Gupta, 2015). Sa okreslani jako ,,pokolenie
ruchow spolecznych”, poniewaz laczyli si¢ wokot idei lub probleméw waznych
z punktu widzenia jednostek i catego spoteczenstwa (Kotodziejczyk-Olczak, 2014).
Pokolenie to charakteryzuje si¢ silng potrzebg osobistej satysfakcji, osiagania
najwyzszych sukcesow oraz zewnetrznego uznania ich osiagnig¢ (Mahoney, 2015).
Kieruja si¢ przekonaniem, ze sukces zawodowy mozna osiagna¢ dzieki ciezkiej pracy,
wspinajac si¢ po kolei po szczeblach kariery (Benson & Brown, 2011).

Baby boomers doceniaja prace zespotowa i dyskusj¢ grupows, patrza na prace
jako na proces, wazne jest dla nich przywigzanie do organizacji i lojalnos¢, poszukuja
zatrudnienia dtugoterminowego (Benson & Brown, 2011). Sg zdolni do poswigcen
i pracoholizmu, ktére akceptuje kierownictwo (Leiter iinni, 2009). Cenig sobie
niezalezno$¢, zaangazowanie, optymizm oraz myslenie w Kategoriach globalnych.
Przejawiaja szacunek wzgledem statusow i tytutdw, sg zdyscyplinowani wobec firmy.
Sa rowniez cierpliwi i odpowiedzialni, charakteryzuja si¢ komunikatywnoscia,
potrafig sobie radzi¢ w trudnych sytuacjach (Kotodziejczyk-Olczak, 2014). Okresla
si¢ ich jako uczciwych, troskliwych i opiekunczych (Benson & Brown, 2011).

Ze wzgledu na swoj wiek obawiaja si¢ utraty pracy. Maja ograniczong znajomos¢
nowoczesnych technologii. Dla pracownikow pokolenia Baby boomers praca jest
glownym zrédlem utrzymania, dlatego wazna jest dla nich motywacja placowa
(Warwas & Wiktorowicz, 2016). Okresla si¢ ich jako pokolenie, ktore ,,zZyje aby
pracowaé” (Gruszczynska-Malec & Waligora, 2019), albo ,, pracuje aby przetrwaé”
(Kotodziejczyk-Olczak, 2014).

3.2.2. Generacja X

Pokolenie X okazalo si¢ generacja zaradng, pomystowa, przedsigbiorcza
i niezalezng (Leiter i inni, 2009). Poniewaz dorastali w obecnosci komputerow (Singh
& Gupta, 2015). potrafia si¢ adaptowa¢ do technologii oraz wykorzystywac
zroznicowane informacje do zdobycia wiedzy 1 zrozumienia otaczajacej ich
rzeczywistodci (Leiter i inni, 2009). Ich zdaniem osiggniecie sukcesu wymaga
dobrego wyksztalcenia i odpowiednich kompetencji (Gruszczynska-Malec &
Waligora 2019), dlatego edukacja jest dla nich szansg na zdobycie lepszej pozycji na
rynku pracy (Kotodziejezyk-Olczak, 2014). Cenig sobie rozwdj osobisty i zawodowy
niezalezno$¢, roznorodno$¢, inicjatyweg, pracowitosé, a takze samodzielnos¢.
Przejawiaja aktywne podejscie do rozwoju swoich kwalifikacji przez zdobycie
wyzszego wyksztalcenia, uczestnictwo w szkoleniach czy seminariach (Smarzewska
& Kaliszewski, 2019).

Czesto traktujg prace jako najwazniejsza cze§¢ ich zycia (Smarzewska
& Kaliszewski, 2019), dlatego podporzadkowuja jej pozostate aspekty swojego zycia
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(Kotodziejczyk-Olczak, 2014). Z drugiej strony, dazg do osiagniecia rownowagi
migdzy praca, a zyciem osobistym (Mahoney, 2015).

W pordéwnaniu do Baby boomers reprezentanci tej populacji majg sktonno$¢ do
okazywania ograniczonego szacunku wzgledem tytuléw, stopni lub stanowisk, ale
tym samym przejawiajg bardzo duzy szacunek dla osiggnie¢. Posiadaja silng potrzebe
indywidualnego wkiadu, co czesto stoi w sprzecznos$ci z pracg w zespole. Generacja X
jest pierwsza generacja oznaczong jako nielojalng wobec swoich pracodawcow
(Mahoney, 2015), co jest wynikiem mniejszej gwarancji stabilnosci zatrudnienia
oferowanej przez organizacje (Wagman & VanZante, 2004). Z drugiej strony, bardziej
sobie cenig pracg pod katem wihasnym, dlatego wykorzystuja okazje do zmiany na
bardziej atrakcyjng (Benson& Brown,2011). Dla reprezentantow pokolenia X wazne
sa mozliwosci awansowe, prestiz i odpowiednia gratyfikacja (Warwas &
Wiktorowicz, 2016). Ich wadg sg trudno$ci w dostosowywaniu sie do nowego
srodowiska pracy, mata mobilno$¢ z powodu niskich umiejetnosci jezykowych oraz
przywiazanie do tradycyjnych form pracy (Smarzewska & Kaliszewski, 2019).

Osoby z generacji X na podstawie doswiadczen swoich rodzicow ,, pracujg aby
zy¢” (Gruszezynska-Malec & Waligora, 2019), ale tez sa zdania, Ze ,,cigzka praca
uczyni z cztowieka lepszq osobe” (Smola & Sutton, 2002).

3.2.3. Generacja Y

Generacje t¢ tworzg tzw. miodzi dorosli (Mahoney, 2015) i okresla si¢ ich jako
najlepiej wyedukowane pokolenie (Singh & Gupta, 2015). Sa skupieni na rozwoju
wiasnych kompetencii, szczegdlnie na znajomosci branzy w ktorej pracuja, jezykach
obcych i systemach komputerowych (Singh & Gupta, 2015).

Pokolenie to jest pierwsze, ktore od dziecinstwa zostalo w peli objete
nowoczesnymi technologiami. Pozwolilo im to na nawigzywanie i rozwijanie
znajomosci za pomocg sieci spolecznosciowych. Pomimo tego, Zze sa spolecznie
i technologicznie obeznani, trudno im zrozumieé¢, ze ich sukces zawodowy czesto
zalezy od zdolnosci do nawigzywania i1 utrzymywania relacji ze starszymi
pracownikami (Mahoney, 2015).

Millennialsi to pokolenie zdefiniowane przez ich oczekiwania, co do dzielenia si¢
z nimi wszystkimi informacjami, bez wzgledu na zajmowang przez nich pozycje
W organizacji. Czlonkowie tej generacji oczekuja od wspolpracownikow
i przetozonych czestej informacji zwrotnej. Uwazaja, Ze organizacje powinny ulatwia¢
wolny przeptyw idei i informacji w pracy (Walden i inni, 2017). Okazuje si¢, ze
prawie polowa 0sob nalezacych do pokolenia Y zauwaza u swoich przetozonych
niezrozumienie dla stosowania nowych technologii (Raport PwC s.3, 2018).

Czlonkowie pokolenia Y lubig zbiorowe dziatania, daza do partnerskich relacji,
cheg uczestniczy¢ w podejmowaniu decyzji, daza do rozwoju osobistego i podejmuja
wyzwania. Umiejg oddzieli¢ zycie prywatne od zycia zawodowego. Preferuja prace
zadaniowa i cenig sobie swobode w wykonywaniu obowigzkow stuzbowych. Sa
lojalni wobec wiasnej wizji i projektu (Gruszczynska-Malec & Waligora, 2019).
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Generacja Y to pokolenie optymistow i idealistow, ktorzy lubig réznorodnosé,
przejawiaja poczucie obowigzku obywatelskiego, sa ambitni, nawigzuja do tradycji
i cenig sobie edukacje. Potrafig wykonywaé wiele czynnosci naraz, a takze sg
kreatywni. Nie sg zainteresowani pos$wigcaniem zycia osobistego dla pracy,
wazniejsza jest dla nich satysfakcja z zycia prywatnego, niz sukces w pracy.
Przejawiajg mniejszg lojalno$¢ wobec pracodawcy, ale jednocze$nie oczekujg
inwestowania w ich rozwoéj iodpowiednej ptacy. Wigkszg lojalno$¢ przejawiajg
wobec swoich rowiesnikow niz do kierownictwa lub organizacji. Chcg miec
zapewnione rowne traktowanie wszystkich pracownikow (Lieber, 2010). Chetnie
pracujg w zespolach (Kotodziejczyk-Olczak, 2014). Potrzebuja cigglego pobudzania
do dziatania przez srodowisko pracy.

Rodzice pokolenia Y, a wigc Baby boomers, poswigcali swoim dzieciom wigcej
uwagi, czego skutkiem jest $wiadomos¢ wihasnej wartosci. W efekcie Millennialsi nie
majg problemu ze zmiang pracodawcy i nie odpowiada im tradycjonalne zarzadzanie
przez polecenia i kontrole, co jest popularne w wielu organizacjach. W poréwnaniu do
poprzednich generacji pracownicy pokolenia Y muszg by¢ zarzadzani bardziej
wyszukanymi metodami (Mahoney, 2015). Poszukujg mozliwosci zatrudnienia, ktore
bedzie im zapewnialo wolno$¢ iautonomi¢ (Cennamo & Gardner, 2008) Osoby
z pokolenia Y jesli nie otrzymuja od pracodawcy tego czego oczekuja, to w latwy
sposob odchodzg (Buik, 2008).

Zwigkszone u Millennialsow poczucie wlasnej wartosci, poszukiwanie spehienia
W pracy, ciggla potrzeba pobudzania przez srodowisko pracy powoduje, ze pokolenie
Y przejawia mniejsze zaangazowanie w porownaniu do pokolenia X (Mahoney,
2015).

Generacja Y ma trudnosci z wykonywaniem nietypowych probleméow, poniewaz
edukacja szkolna przyzwyczaita ich do dopasowywanie si¢ do klucza odpowiedzi
(Woszczyk, 2016). Dodatkowo wykazuja wymagajaca postawe, nierealistyczne
oczekiwania, brak cierpliwosci, niska etyke pracy oraz problemy w komunikacji
interpersonalnej (Smarzewska & Kaliszewski, 2019). Podobnie, jak generacja X, ktora
nie jest silnie przywigzana do swoich pracodawcoéw i nie ma potrzeby utrzymywania
z nimi dlugoterminowych relacji (Mahoney, 2015).

Pokolenie Y jest nauczone, ze pienigdze sg nieodlgcznym elementem ich Zzycia.
Wiekszos¢ z nich jest przekonana, ze pracujg po to, aby mie¢ mozliwos¢ wydawania
pieniedzy (Smarzewska & Kaliszewski, 2019) i dlatego ,,pracujq, zeby zyé”
(Kotodziejczyk-Olczak, 2014).

3.2.4. Generacja Z

Pokolenie to tworza najmtodsi pracownicy, ktorzy dopiero zaczynaja wchodzi¢ na
rynek pracy, dlatego tez informacje na temat ich zycia zawodowego sa ograniczone.
W swoim codziennym funkcjonowaniu wykorzystujg telefon, komputer i Internet.
Dorastali w $wiecie, w ktorym nie ma wyraznej granicy miedzy zyciem prywatnym,
a zyciem zawodowym. Sg nastawieni na wyzwania i osiggniecia, i podobnie jak
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pokolenie Y sa kreatywni i wielozadaniowi. Wysoko cenig sobie duza elastycznosé¢
w pracy, szybka gratyfikacj¢ i natychmiastowa informacj¢ zwrotng. Od przedsiebior-
stwa wymagajg ciekawej pracy, w ktorej bedg mogli sie rozwija¢ (Gruszczynska-
-Malec & Waligora, 2019).

Pracownicy pokolenia Z majg problemy z tzw. migkkimi kompetencjami (np.
komunikacja werbalng) oraz z dostosowaniem si¢ do kultury organizacyjnej
i zaakceptowaniem hierarchii wystepujacych w przedsigbiorstwach (Gruszczynska-
Malec & Waligora, 2019). Cheg szybko osiggna¢ oszatamiajaca kariere, nie ponoszac
znacznego wysitku. Trudno im zaakceptowac wizje dlugotrwalego rozwoju kariery za
pomoca matych krokow (Hysa, 2016).

W poréwnaniu do pokolenia Y sg bardziej sktonni do budowania i wykorzysty-
wania sieci spotecznych do celow zawodowych i prywatnych (networking). Wykazuja
si¢ otwarto$cig i asertywno$cig W przedstawianiu swoich oczekiwan. Daza do
osiggnigcia rownowagi migdzy zyciem prywatnym, a zyciem zawodowym. Majg
naturalne umiejetnosci do korzystania z nowoczesnych technologii (Kotodziejczyk-
Olczak, 2014).

3.2.5. Generacja cyfrowych tubylcéw i cyfrowych imigrantow

W kontekscie przemystu 4.0 warto zwrdoci¢ uwage na podzial generacji
zaproponowany przez M. Prensky, ktory wyroznit dwie grupy pokoleniowe
W odniesieniu do wirtualnej rzeczywistosci: cyfrowych tubylcow (digital natives)
i cyfrowych imigrantow (digital immigrants). Generacj¢ cyfrowych tubylcow tworzg
ludzie mtodzi, urodzeni po 1980 r., dla ktérych wirtualna rzeczywisto$¢ jest naturalna,
nie musza si¢ do niej adaptowac 1 postrzegaja ja jako ,,ojczystq”. Z kolei generacje
cyfrowych imigrantow tworza osoby, ktore urodzity sie przed 1980 r., a wiec przed
dynamicznym rozwojem nowych technologii i musialy sie do nich dostosowac.
Wirtualna rzeczywisto$¢ jest dla nich sztucznym $rodowiskiem, w funkcjonowaniu
ktorego musieli si¢ nauczy¢ na pewnym etapie zycia. Obie grupy roznig si¢ od siebie
strukturami poznawczymi i wzorcami postepowania. Cyfrowi tubylcy majg sktonnosé
do przechodzenia z jednego watku rozmyslania na inny, ich struktury poznawcze
umozliwiaja przetwarzanie rownolegte, co prowadzi do wielozadaniowosci. Z kolei
cyfrowi imigranci bazuja na przetwarzaniu Szeregowym, Wwigzacym  si¢
z wykonywaniem zadan pojedynczo, po kolei. Dla cyfrowego tubylca rzeczywisto$é
wirtualna jest tak samo wazna jak prawdziwa, w przeciwienstwie do cyfrowych
imigrantow (Jabtonska, 2018).

3.3. Istota i koncepcje zaangazowania

Zaangazowanie pracownikow juz od ponad pot wieku jest przedmiotem
zainteresowania zarowno teoretykow, jak i praktykow (Singh & Gupta, 2015).
Zagadnienie to mozna bylo juz spotka¢ w klasycznych teoriach motywacyjnych: teorii
X 1Y autorstwa D. McGregora, dwuczynnikowej teorii F. Herzberga, teorii ERG C.
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Alderfera, teorii motywacji wewngtrznej R. Hackmana i G. Oldhama oraz w teorii

potrzeb A. Maslowa (Mrowka, 2010).

Za pioniera badan nad zaangazowaniem uwaza si¢ jednak H.S. Beckera (1960),
ktory jako pierwszy podjal probe kompleksowego opisania tego zagadnienia.
Poczatkowo problemem zaangazowania pracownikow przyciagnat uwage firm
doradczych, dopiero pdzniej nastgpit wzrost zainteresowania ze strony naukowcow
(Rudawska, 2011; Bhatnagar, 2007; Saks, 2006; Schaufeli & Salanova, 2011;
Mréwka, 2010).

Prawdziwy rozwdj zainteresowania zjawiskiem zaangazowania nastapit jednak na
poczatku lat 90. XX w., a za przelomowe wydarzenie uwaza si¢ artykut z 1990 r.
autorstwa Kahna (1990), dotyczacy psychologicznych uwarunkowan omawianego
Zjawiska.

Naukowcy sa zgodni co do tego, Zze zaangazowanie nie jest zjawiskiem
homogenicznym (Wzigtek-Stasko & Michalik, 2019), stanowi kategori¢ wielowymia-
rowa, a zatem trudng do badania (Kmiotek, 2013). Problematyczne okazuje si¢
rowniez okreélenie jednoznacznych granic zaangazowania w odniesieniu do takich
zjawisk jak: lojalno$¢, satysfakcja z pracy, motywacja, relacje pracownika
z organizacja, fluktuacja pracownikow czy zachowania obywatelskie (Kmiotek,
2013; Moczydtowska, 2016). Dlatego tez, na przestrzeni lat powstato wiele definicji
i koncepcji zaangazowania, ktore opisujg to zagadnienie z réznych perspektyw. Taka
sytuacja powoduje wiele problemow.

Po pierwsze, badacze nie sg zgodni, co do tego czym jest zaangazowanie.
W literaturze przedmiotu mozna spotkaé, ze jest to stan psychiki, postawa, atrybut
postawy, zespdt lub system zachowan, relacja, rola, konstrukcja emocjonalna czy
energia (Moczydlowska, 2016; Sewastianik, 2014). Po drugie, w literaturze
anglojezycznej zaangazowanie jest rozumiane W trojaki sposob jako: commitment,
engagement i involvement. Po trzecie, powyzsze rodzaje zaangazowania moga
dotyczy¢ réznych obszarow, mozemy wiec moOwi¢ o0 zaangazowaniu wobec
organizacji, zwiagzkéw zawodowych, zawodu, zespotow, liderow, celow czy osobistej
kariery (Kmiotek, 2013). | po czwarte, czes¢ badaczy uznaje podziat réznych podejsé
do zaangazowania, a cz¢$¢ je utozsamia (Mrowka, 2010). Dodatkowo, brak jasnych
granic miedzy roéznymi podejsciami do zaangazowania, powoduje, ze badacze roznie
je klasyfikujg (Kmiotek, 2012; Borkowska, 2009; Singh & Gupta, 2015).

Zagadnienie zaangazowania mozna wigc rozpatrywa¢ w kontekscie pigciu
kryteriow historii rozwoju koncepcji zaangazowania ijej kamieni milowych
(Rakowska & Macik, 2016);

e koncepcji i definicji zaangazowania (W tym w rozréznianiu pojec:
commitment, engagement, involvement oraz odr6znianiu rodzajow
zaangazowania, np. Job engagement, organizational engagement);

e czynnikdw majacych wplyw na poziom zaangazowania;

e pomiaru zaangazowania;

o cfektow zaangazowania.
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Odnoszac si¢ do badania przeprowadzonego przez U. E. Hallberg
i W. B. Schaufeli (2006) ktore wykazato, ze przywiazanie organizacyjne, zaangazo-
wanie w prace oraz zaangazowanie zawodowe, sg réznymi empirycznie zjawiskami
dotyczacymi innych aspektow pracy, zdecydowano si¢ w dalszej czesci rozdziatu
uwzgledni¢ ten podziat.

Niemniej jednak, rézne podejécia do zagadnienia zaangazowania laczy to, ze
przynosi ono korzystne dla organizacji rezultaty (Kmiotek, 2012). S. Borkowska
(2014) zwraca uwagg, ze wszystkie rodzaje zaangazowania sg bardzo wazne,
Uzupelniaja si¢ wzajemnie i tworza zaangazowanie zintegrowane (kompleksowe).
Taki rodzaj zaangazowania dotyczy zaréwno pojedynczych organizacji, jak i kilku
przedsiebiorstw wspolnie realizujace wspdlne cele.

3.3.1. Przywiazanie organizacyjne

Zagadnienie przywigzania organizacyjnego ma swoje zrodta w opracowaniu H.S.
Beckera (1960) i zostalo oparte o koncepcj¢ zaktadow dodatkowych (side bets).
Wedlug niej, miedzy pracownikiem a organizacjg zawierany jest ,,niepisany kontrakt”,
zgodnie z ktorym przywigzanie stanowi rezultat kalkulacji pracownika, ktory za swoja
prace oczekuje korzysci. Relacja ta ma wiec charakter wylacznie ekonomiczny.
Pracownik jest sktonny angazowaé si¢ w funkcjonowanie organizacji poswigcajac
m.in. swoj czas i wysitek w zamian za np. nabycie specjalnych umiej¢tnosci,
nawigzanie pozytywnych relacji ze wspolpracownikami, zdobycie dodatkowych
uprawnien lub innych nagréd. Jednoczesnie pracownik jest swiadomy, ze porzucenie
organizacji wigze si¢ z utratg tych korzysci.

W dalszych badaniach nad przywigzaniem organizacyjnym zaczeto zwracaé
uwage na czynnik emocjonalny i uznano, zZe jego zrodlem sg wystepujace migdzy
pracownikiem a organizacja wiezi, dzieki ktorym pracownik sie z nig identyfikuje
(Mowday i inni, 1979).

Kolejny wazny wktad w rozwoj koncepcji przywigzania organizacyjnego miaty
badania zespolu R.T. Mowday, RM. Steers i L. Porter (1979). Wedlug nich
przywiazanie wynika z indywidulanej zgodnosci z organizacja w trzech obszarach:

e silnej wierze w cele i warto$ci organizacji oraz ich akceptacji,
e checi ponoszenia znacznych wysitkow na rzecz organizacji,
e silnego pragnienia pozostania cztonkiem organizacji.

W swojej koncepcji wyrdznili dwa, uzupehniajace si¢ rodzaje przywiazania
(Mowday i inni, 1979):

e przywigzanie odnoszace si¢ do postaw (attitudinal commitment) — dotyczace
procesow podczas ktorych ludzie zastanawiajg si¢ nad swoimi relacjami

Z organizacja, oznaczajace stan umystu, w ktorym pracownicy rozwazajg zgodnosé

swoich warto$ci i celow z warto§ciami i celami organizaciji.

e przywiazanie odnoszace sie do zachowan (behavioral commitment) — odnoszace
si¢ do procesow powodujacych pozostawanie pracownikow tylko w jednej
organizacji i sposobow radzenia sobie z tym z problemem.
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W dalszych badaniach Y. Wiener (1982) postrzegal przywiazanie organizacyjne
jako uznawana za wlasng, ale narzucana przez organizacje presje, ktora sklaniata
pracownika do dziatania w celu osiggni¢cia celéw i interesow organizacji. Z kolei
O’Reilly i J. Chatman, (1986) skoncentrowali si¢ na znaczeniu przywigzania
psychologicznego do organizacji, dlatego uznali przywigzanie organizacyjne jako
psychologiczne przywigzanie osoby do organizacji, ktére odzwierciedla stopien
internalizacji lub przyswojenia cech i perspektyw organizacji.

W badaniach L.E. Penley i S. Gould (1988) wyrdznili dwa rodzaje przywiazania
organizacyjnego ze wzgledu na jego zrodta:

e przywigzanie instrumentalne (instrumental commitment) — wynika z wymiany
ponoszonego przez pracownika wkladu w zamian za gratyfikacje ze strony
organizacji. Wielkos¢ obszaru jakiego dotyczy przywigzanie instrumentalne zalezy
od wielkosci zobowigzania, z kolei wielko§¢ zobowigzania zalezy od stopnia
w jakim intencja zachowywania si¢ pracownika jest zgodna z zachowaniami
oczekiwanymi przez organizacje;

e przywigzanie afektywne (affective commitment) jest zaangazowaniem, ktore
przekracza przywigzanie instrumentalne, poniewaz dotyczy wkladania wysitku
przekraczajgcego oczekiwania, jest to emocjonalna forma przywigzania do
organizacji.

Badanie nad przywigzaniem organizacyjnym doprowadzito do opracowania jednej
z najpopularniejszych koncepcji przywiagzania autorstwa J.P. Meyer i N.J. Allen
(1991). Wedtug nich przywigzanie jest stanem psychologicznym, ktory zaktada po
pierwsze, zwiagzek wystepujacy migdzy pracownikiem aorganizacja ipo drugie,
decyzje pracownika wzgledem pozostania lub opuszczenia organizacji. Na
przywigzanie organizacyjne sktadajg sie trzy komponenty (Singh & Gupta, 2015).

Pierwszym jest przywigzanie afektywne (affective commitment), ktore nawigzuje
do emocjonalnego przywiazania pracownika i jego identyfikacji z organizacja.
Pracownicy przejawiajacy przywigzanie afektywne pozostajg w organizacji poniewaz
tego chca. Pracownik ma potrzebe podejmowania dziatan wzgledem organizacii,
przejawia wobec niej pozytywny emocjonalny stosunek.

Drugim komponentem jest przywiagzanie trwania (continuance commitment), ktore
jest opisane jako intencja pozostania w zwigzku z przewidywanymi kosztami
wynikajacymi z Opuszczenia organizacji. Pracownicy przejawiajacy przywiazanie
trwania pozostajg w organizacji, aby unikng¢ tych kosztow. Koszty te wynikaja
z pozycji jaka osiaggna pracownik w organizacji i ktérg moze utraci¢. Jest to
przywigzanie, o ktorym méwit H.S. Becker (1960) nawiazujac do koncepcji zaktadow
dodatkowych.

Ostatnim komponentem jest przywigzanie normatywne (normative commitment).
Wynika z poczucia obowigzku wobec organizacji, pracownicy o silnym przywigzaniu
normatywnym pozostaja w organizacji poniewaz czuja, ze powinni tak postapi¢. Ten
komponent dotyczy lojalno$ci pracownika.
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Powyzsze komponenty wynikaja ze stanu psychicznego ktory ukazuje sie
w: pragnieniu (przywigzanie afektywne), potrzebie (przywiazanie trwania)
i zobowigzaniu (przywigzanie normatywne) w celu utrzymania zatrudnienia
w organizacji (Meyer & Allen, 1991).

A. Cohen (2007) w odniesieniu do koncepcji J.P. Mayer i N.J. Allen (1991)
stwierdzit, ze przywigzanie organizacyjne jest zjawiskiem, ktore zmienia si¢ w czasie
i dlatego nalezy rozr6zni¢ dwa rodzaje przywigzania:
® przywiazanie przed zatrudnieniem w organizacji (pre-entry commitment),

e przywigzanie podczas zatrudnienia w organizacji (post-entry commitment).

Pomimo tego, ze opracowano wiele koncepcji zaangazowania, t0 W wigkszo$¢
badan oparta jest o koncepcje przywigzania organizacyjnego autorstwa J.P. Meyer
i N.J. Allen (Singh & Gupta, 2015).

Jak juz wczesniej wspominano, ztozono$¢ przywiazania powoduje, ze trudno jest
jednoznacznie okresli¢ granice wystepujace migdzy nim, a innymi zjawiskami
wystepujacymi w miejscu pracy. Problematyczne jest réwniez okreslenie, cO
ksztaltuje przywigzanie, a co jest jego rezultatem. W wielu przypadkach wystepuje
relacja dwukierunkowa lub o sprzezeniu zwrotnym. Przywigzanie organizacyjne
ksztalttowane jest zarobwno przez czynniki organizacyjne, jak i indywidualne. Do
najwazniejszych czynnikow organizacyjnych ksztaltujacych przywigzanie naleza
przede wszystkim: system nagradzania pracownikow, system oceny pracownikow,
postrzeganie sprawiedliwosci proceduralnej, System rozwoju pracownikow, rodzaj
wykonywanej pracy, struktura organizacyjna, styl kierowania i panujaca kultura
organizacyjna. Wsréd czynnikow indywidualnych nalezy wymieni¢: osobowos¢
pracownika, wyznawane wartosci, oczekiwania pracownika, wiek i staz pracy,
sytuacje zyciowg, odporno$¢ na stres, posiadane kompetencje zawodowe czy
posiadanie alternatywnych mozliwosci zatrudnienia (Marzec, 2014). Dodatkowo,
W. Glod (2019) wykazat pozytywny wplyw przywodztwa transformacyjnego oraz
przejmowanie kontroli przez przetozonego na przywigzanie organizacyjne.

Liczne badania wskazujg rowniez na zwiazek przywigzania z systemem warto$ci
obecnym w danej kulturze organizacyjnej. Okazuje sig, poziom przywigzania
organizacyjnego i satysfakcji z pracy jest uzalezniony od zgodnosci wyznawanych
przez pracownikow wartosci z warto$ciami ich przetozonych (Kmiotek, 2012).

Badania wykazuja, Ze pracownicy przejawiajacy wieksze przywigzanie najczesciej
osiagaja w pracy lepsze wyniki, a tym samym zwigkszaja swoje szanse na sukces
zawodowy (Marzec, 2014) Przywigzanie pracownikow zwigksza zyskownosé,
poprawia jako$¢ ustug, podnosi sprawno$¢ zarzadzania itym samym redukuje
nieskuteczno$¢ pracownikow (Ghorbanhosseini, 2013). Dodatkowo przywigzanie
organizacyjne prowadzi do podtrzymywania ich dziatan nawet podczas konfliktow
motywow lub postaw, co moze prowadzi¢ nawet do zachowan, ktére z neutralnego
punktu widzenia sg sprzeczne z ich wlasnym interesem (Meyer & Herscovitch,
2001). Przywiazanie organizacyjne jest, wiec negatywnie zwigzane z rotacja
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pracownikow i powoduje u pracownikéw potrzebe pozostania z ich pracodawcami
(Mahoney, 2015).

Pracownicy moga przejawia¢ wszystkie trzy komponenty przywigzania
organizacyjnego na réznych poziomach, ale okazuje si¢ ze przywigzanie afektywne
jest najbardziej cenne (Iverson & Buttigieg, 1999). Ponadto, C. Tornikoski (2013)
uwaza, ze przywigzanie afektywne wydaje si¢ najbardziej korzystnym elementem
przywigzania w odniesieniu do zwickszania efektywnosci organizacji.

J.P. Meyer i N.J. Allen (1991) odkryli, ze pracownicy z wysokim poziomem
przywiazania afektywnego maja sktonnos¢ do bardziej pozytywnych postaw wobec
pracy. Podobnie SM. Jex i T.W. Britt (2015) wykazali, ze osoby zwysokim
poziomem komponentu afektywnego wykazywaty nizszy poziom absencji W pracy.
Wiegkszo$¢ badan nad przywigzaniem afektywnym pokazuje, ze ta forma
przywiazania organizacyjnego jest silnie zwigzana z absencja i rotacjg pracownikow,
wynikami pracy i zachowaniami organizacyjnymi (Meyer & Allen, 1991).

Okazuje si¢ rowniez, ze przywiazanie afektywne ma istotnie pozytywny zwigzek
z zaangazowaniem zawodowym, przywigzaniem normatywnym i przywiazaniem do
zespotu (team commitment). Z drugiej strony jest negatywnie zwigzany z przywigza-
niem do profesji (professional commitment) i przywigzaniem trwania. Dodatkowo,
zaangazowanie zawodowe, przywigzanic normatywne, przywigzanie afektywne
1 przywigzanie do zespolu sg ze soba pozytywnie skorelowane i jednoczesnie
wykazuja negatywny zwiazek z przywiazaniem do profesji (Singh & Gupta, 2015).

V. Cho i X. Huang wykazali, Ze przywiazanie afektywne do zawodu (professional
affective commitment) w odniesieniu do rozwoju zawodowego jest skuteczne
w ograniczaniu intencji odejscia z organizacji (Cho & Huang, 2012).

Wiele badan wskazuje na to, ze przywigzanie do profesji i przywigzanie
organizacyjne maja sktonnos$¢ do bycia ze sobg w sprzecznosci. Oznacza to, ze jezeli
osoba jest przywigzana do profesji to przejawia mniejsze przywigzanie wzgledem
organizacji. Wyniki badan pokazuja rdéwniez, ze pracownicy przywigzani do
organizacji sa bardziej innowacyjni W pracy i przywiazani do zespotu, a pracownicy
z wigkszym przywigzaniem do profesji wykazuja mniejsze zaangazowanie zawodowe
i przywigzanie normatywne (Singh & Gupta, 2015).

JW. Tansky i D.J. Cohen (2001) wykazali, ze satysfakcja pracownikow ze
SW0jego rozwoju jest pozytywnie skorelowana z przywigzaniem organizacyjnym.
Dodatkowo A. Rakowska i 1. Mendryk (2017) wykazaly, Ze przywigzanie
organizacyjne jest wyraznie zwigzane z satysfakcja z relacji interpersonalnych,
Z postrzeganym wsparciem ze strony organizacji oraz z poczuciem sprawiedliwosci.

3.3.2. Zaangazowanie w prace

Zaangazowanie w prace jest przedmiotem zainteresowania zarowno badaczy, jak
i firm konsultingowych. Naukowcy w wigkszym stopniu w swoich koncepcjach
ZWracajg uwage na wewnetrzny stan zaangazowanego pracownika. Z kolei podejscie
firm doradczych ktadzie nacisk na czynniki ksztaltujace zaangazowanie.
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Jedna z najwazniejszych z punktu widzenia rozwoju badan nad zaangazowaniem
byta koncepcja W.A. Kahna (1990), w ktorej stwierdzit, ze zaangazowanie (personal
engagement) to stan, dzigki ktoremu pracownicy moga wyrazaé¢ siebie fizycznie,
poznawczo i emocjonalnie podczas pelienia ol organizacyjnych. Okreslit w niej trzy
psychologiczne warunki zaangazowania (Kahan, 1990):
¢ znaczenie (meaningfulness) — poczucie sensu wykonywanej pracy,

e bezpieczenstwo (safety) — brak negatywnych konsekwencji dla wiasnego
wizerunku, statusu lub Kariery,

¢ dostgpnosc (availability) — posiadanie fizycznych, emocjonalnych i psychicznych
zasobow potrzebnych do wykonywania pracy.

Druga, obok koncepcji przywigzania organizacyjnego J.P. Mayer i N.J. Allen
(1991), najczesciej wykorzystywang w badaniach koncepcije zaangazowania stworzyli
W. Schaufelli i A. Bakker (2004). Definiujg oni zaangazowanie (work engagement)
jako pozytywny, dajacy satysfakcje, zwiazany z praca stan umystu. Jest wige zjawis-
kiem przeciwnym dla wypalenie zawodowego (Maslach, 2001). Na zaangazowanie
w tym ujeciu sktadajg sie trzy komponenty (Schaufeli & Bakker, 2004):

e wigor (vigor), ktory charakteryzuje si¢ wysokim poziomem energii, odpornoscig
psychiczng podczas pracy, checia wkladania wysitku we wiasna prace oraz
wytrwatoscig wobec napotkanych trudnosci;

e oddanie si¢ pracy (dedication) odnosi si¢ do bycia silnie zaangazowanym we
wilasng prace i doswiadczania waznosci, entuzjazmu, inspiracji, dumy i wyzwan;

e pochloniecie pracg (absorption) jest charakteryzowane jako pelna koncentracja
i pozytywne pochtoniecie wiasng pracg, podczas ktorej czas mija szybko i trudno
sie od niej oderwac™.

Wedtug S. Cook (2008) zaangazowanie w pracg jest uosabianiem pasji i energii
pracownikow, ktorzy oddaja dla organizacji wszystko co najlepsze w celu zaspokaja-
nia potrzeb klientéw. Oznacza ono checi 1 mozliwosci pracownikow do wkladania
trwatego wysitku w celu osiagniecia przez organizacje Sukcesu. Zaangazowanie
pracownikow mozna zaobserwowaé w tym czy pracownicy pozytywnie mysla
0 organizacji i co czuja w stosunku do niej. Przejawia si¢ w odniesieniu do osiggania
celow organizacji dla klientow, wspolpracownikow i pozostatych interesariuszy.
W swoim modelu WIFI S. Cook (2008) zwraca uwage na cztery czynniki
ksztattujace zaangazowanie:

e dobre odczucia pracownikow wzgledem organizacji (well-being),

o dobre rozumienie przez pracownikow celow i warto$ci organizacji (information),

30 W polskiej literaturze naukowej jednolicie jest okreslany tylko pierwszy komponent. Drugi
komponent zaangazowania wystepuje jako absorpcja, pochtoniecie przez prace lub
zaabsorbowanie. Trzeci element skladowy zaangazowania jako okre$lany jako dedykacja lub
oddanie. Zob. Laguna M., Mielniczuk E., Zalinski A., Watachowska K. (2015), Przywigzanie do
organizacji i zaangazowanie w prace — koncepcje teoretyczne i problemy terminologiczne,
Medycyna Pracy, nr 66 (2), s. 277-284., s. 281
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o sprawiedliwe traktowanie pracownikow (fairness),
e uczestniczenie pracownikow w komunikowaniu si¢ i reagowanie na ich opinie
(involvement).
AM. Saks (2006) wykazal, ze zaangazowanie w pracg (job engagement)
i zaangazowanie w organizacje (organization engagement) sg zwigzanymi ze sobg, ale
réznymi konstruktami. Roznig si¢ od siebie zarowno czynnikami ktore je ksztattuja,
jak i ich konsekwencjami. W swoim modelu przedstawit czynniki ksztattujace
zaangazowanie oraz jego nastepstwa. Warto w tym ujeciu zwroci¢ uwage, ze
zaangazowanie W prace i zaangazowanie organizacyjne wplywaja na przywigzanie
organizacyjne (rys. 3.1).

Czynniki
Konsekwencje

Cechy pracy z . . o
R Aaangazowanie pracowmkow R
Postrzegane wsparcie Zadowolenie z pracy

organizacyjne Przywigzanie organizacyjne
Postrzegane wsparcie Intencja odejscia z pracy
przetozonych Zachowania obywatelskie
Nagrody i uznanie
Sprawiedliwo$¢ proceduralna
Sprawiedliwo$¢ dystrybutywna

Zaangazowanie w prace

(job engagement)
Zaangazowanie w organizacje
(organization engagement)

A 4

A 4

Rys. 3.1. Model zaangazowania A.M. Saksa

Zrédlo: Saks (2006, s. 604)

Na podstawic badan A.M. Saks (2006) wykazal, Ze postrzegane wsparcie
organizacyjne poprzedza zaangazowanie w prace¢ i w organizacj¢, a sprawiedliwos¢
proceduralna poprzedza tylko przywiazanie organizacyjne Potwierdzit réwniez, ze
zaangazowanie pracOwnikow mozna thumaczy¢ za pomocg teorii wymiany spotecznej
(social exchange theory) (Saks, 2006; Bambacas & Bordia, 2009). Okazalo si¢
réwniez, ze pracownicy, ktorzy otrzymali od organizacji wigksze wsparcie przejawiali
wieksze zaangazowanie w prace i organizacje. Pracownicy, ktorzy sg zadowoleni
z cech swojej pracy przejawiali wigksze zaangazowanie w pracg, z kolei pracownicy,
ktorzy  doswiadczali  sprawiedliwosci  proceduralnej  przejawiali  wigksze
zaangazowanie w organizacje.

Jedng z popularniejszych koncepcji zaangazowania w prace opracowal w 1985 r.
Instytut Gallupa. Trzy lata p6zniej przygotowano narzedzie badawcze Q12, sktadajace
sie z 12 pytan zawierajagce kluczowe czynniki ksztaltujace zaangazowanie
i wplywajace na wskazniki opisujgce efektywnos$¢ organizacji (Mrowka, 2010).
Koncepcja ta zaktada, ze aby wystgpito zaangazowanie w prace musza by¢ spetnione
nastgpujace warunki (Harter i inni, 2003):

e okreslenie jasnych oczekiwan wobec pracownikow 1 zapewnienie im
podstawowych materialéw i wyposazenia,
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e pracownicy majg poczucie wnoszenia wktadu do organizacji,

e pracownicy maja poczucie, Ze sa czgscig czegos wiekszego, przekraczajacego ich
samych,

e sStworzenie w pracy atmosfery umozliwiajagcej rozmowy na temat postgpow
i rozwoju pracownikow.

Okreslenie czterech gtownych czynnikow, ktore ksztattujg zaangazowanie w prace
pozwolito na ich uszczegdtowienie (Harter i inni, 2003):

e QO1 — oczekiwania wobec pracownikow — pracownicy wiedza co si¢ od nich
oczekuje w pracy;

e Q02 — dostepnos¢ materialdéw i wyposazenia — pracownicy otrzymuja niezbedne
srodki do prawidtowego wykonywania pracy;

e Q03 — mozliwo$¢ robienia tego w czym si¢ jest najlepszym — pracownicy maja
mozliwos¢ wykonywania pracy, w ktorej najlepiej wykorzystuja swoje mocne
strony;

e Q04 — uznanie za dobrg prace — pracownicy sg doceniani za dobre wyniki w pracy;

e QO5 — troska 0 pracownika — pracownicy majg w organizacji przetozonego lub
wspdtpracownika, ktoremu zalezy na pracownikowi jako osobie;

e Q06 — zachgcanie pracownika do rozwoju — pracownicy otrzymuja od organizacji
wsparcie, dzieki ktoremu mogg si¢ rozwijac;

e Q07 — liczenie si¢ z opinig pracownikow — branie pod uwage zdania pracownikow
podczas podejmowania decyzji;

e Q08 —misja lub cel — przetozeni pokazuja pracownikom nie tylko cel ich pracy, ale
u$wiadamiajg im ich wktad w osigganiu celu i wynikow organizacji;

e Q09 — pracownicy s ukierunkowani na jako$¢ — pracownicy dbaja o jakos¢ pracy
nie tylko swojej, ale 1 kolegéw, poniewaz tacza ich wspolne cele;

o Q10 — przyjazne relacje w pracy — przetozeni dbaja o to, zeby w organizacji
panowala przyjazna atmosfera, poniewaz wplywa to pozytywnie m.in. na
komunikacje i zaufanie;

e Q11 — postgpy pracownikoéw — przetozeni omawiajg z pracownikami ich postepy,
osiggniecia 1 cele wazne z punktu widzenia zaréwno przetozonych jak
i pracownikow, pomaga to obu stronom w komunikacji i podejmowaniu decyzji;

e Q12 — nauka i rozw6j pracownikdw — poza uznaniem za dobrze wykonang prace
pracownicy chca wiedzie€, czy si¢ rozwijaja i jakie majg mozliwos$¢ poszerzenia
swojej wiedzy i umiejetnosci, przetozeni oferuja szkolenia co jest korzystne
zar6wno dla pracownika jak i organizacji.

The Institute for Employment Studies (Robinson i inni, 2004) opracowat
koncepcje wedhug ktorej, zaangazowanie wyraza si¢ W pozytywnej postawie
pracownika wobec firmy i jest ksztaltowane za pomoca poczucia doceniania
i uczestniczenia pracownikow (involvement) w procesie decydowania i ksztattowania
funkcjonowania organizacji (rys. 3.2).
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Pracownicy czuja,
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Pomysly pracownikow
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Rys. 3.2. Model zaangazowania w prace the Institute for Employment Studies

Zrédlo: Robinson i inni (2004, s. 22)

Kolejng koncepcja opracowang przez firme konsultingowa jest podejscie Aon

Hewitt (Przewozna-Krzeminska, 2014), wedlug ktérego najwazniejszym wymiarem
zaangazowania w prace jest wymiar behawioralny, ktory przejawia si¢ w trzech
poziomach zachowan pracowniczych:

Wyrazanie si¢ W sposob pozytywny na temat organizacji w kontaktach ze
wspOtpracownikami, klientami i pozostatymi interesariuszami,

przejawianie glebokiej checi do pozostania cztonkiem organizacji,

wykazywanie ponadprzecietnych wysitkow oraz oddania w wykonywane
czynnosci po to aby przyczynic si¢ do sukcesu organizacji.

Na podstawie badan Aon Hewitt wyroznit sze$¢ grup wzajemnie ze soba

powigzanych czynnikow (rys. 3.3) ksztattujacych zaangazowanie pracownikow
(Sanborn i inni, 2011).
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« Czynno$ci zwigzane z praca
Fizyczne warunki pracy * + Poczucie spelnienia

Roéwnowaga praca-zycie * J{\KOSC « Zasoby
ZYCIA * Procesy

Polityka i praktyki «
Zarzadzanie efektywnosciq *
Brand alignment *
Reputacja firmy *
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* Menedzerowie

* Wspblpracownicy
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‘Wynagrodzenie *
Benefity * WYNAGRODZENIE
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* Mozliwosci rozwoju kariery

5 « Trening i rozwoj
Uznanie *

Rys. 3.3. Model zaangazowania w prace Aon Hewitt

Zrédto: Sanborn i inni (2011, s. 7)

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele prob uporzadkowania czynnikow
ksztattujacych zaangazowanie W pracg. D.R. Roberts i T.O. Davenport (2002) na
podstawie analizy studiéw przypadku wyroznili trzy grupy czynnikéw ksztattujacych
zaangazowanie w prace:

e rozwoj kariery:
firma zapewnia mozliwo$¢ uczenia si¢ i rozwoju,
pracownicy majg w przyszto$ci mozliwos¢ awansu w organizacji,
pracownicy sa zadowoleni z mozliwosci nauki i rozwoju w organizacji;
organizacja pomaga pracownikom w zidentyfikowaniu umiejetnosci
i kompetencji potrzebnych do sukcesu,
przetozeni pomagaja pracownikom w zarzadzaniu ich kariera;
e identyfikacja z organizacja:
organizacja dzieli si¢ sukcesem finansowym jesli go osiagnie,
pracownicy postrzegaja cele organizacji jako wiasne,
organizacja wspiera poczucie przyczyniania si¢ do jej sukcesow,
pracownicy sa zadowoleni z uczestniczenia w podejmowaniu decyzji
dotyczacych ich pracy,
e pracownicy sg zadowoleni z jakosci wykonywanej pracy;

e satysfakcjonujace srodowisko pracy:

e firma oferuje pozytywne srodowisko pracy,

e pracownicy otrzymujg uznanie za ich wysitki,
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e pracownicy czuja, ze sa zachecani do poszukiwania nowych
i efektywniejszych sposobow wykonywania swojej pracy,

e przetozeni skutecznie motywujg pracownikow do wykonywania w jak
najlepszy sposob swojej pracy,

e pracownicy majg uprawnienia do podejmowania decyzji potrzebnych do
dobrego wykonywania swojej pracy.

R. McBain (2007) wyr6znit trzy grupy czynnikow, ktore ksztattuja zaangazowanie

W prace:

czynniki dotyczace organizacji: kultura organizacyjna, wartosci i wizja, marka
organizacji lub produktu;

czynniki dotyczace zarzadzania i przywodztwa: przywodztwo kadry kierowniczej
wyzszego szczebla, przywiazanie kierownictwa liniowego, komunikacja;

czynniki dotyczace zycia zawodowego: uznanie, wspierajacy wspotpracownicy,
rozwijanie potencjatu, jasne oczekiwania, elastyczno$¢, rownowaga praca-zycie,
uczestniczenie w podejmowaniu decyzji, Srodowisko pracy.

R. Pech i B. Slade (2006) wyrdznili z kolei cztery grupy potencjalnych czynnikow

powodujacych bark zaangazowania pracownikow (worker disengagement):

czynniki otoczenia zewnetrznego: brak stabilno$ci, niepewnosc¢;

czynniki psychologiczne: brak poczucia sensu, brak identyfikacji, brak zaufania,
poczucie bycia niedocenionym, niespelione ambicje, postrzeganie niesprawie-
dliwosci, brak zainteresowania, strach i Igk;

czynniki organizacyjne: restrukturyzacja, nieodpowiednie warunki, stabe zarzadza-
nie i przywodztwo, przerost biurokracji, nieodpowiednie zasoby, akceptowanie
i tolerowanie stabych wynikow, ztozonos¢ pracy;

pozostate czynniki: uzaleznienia, problemy kompetencyjne, lenistwo, problemy
w relacjach migdzyludzkich.

Na podstawie doswiadczen praktykow dotyczacych sposobéw budowania

zaangazowania pracownikow firma Towers Perrin wyrdoznit 10 gléwnych czynnikow
zwiekszajacych zaangazowanie (employee engagement) (Mréwka, 2010):

menedzerowie wyzszych szczebli cheg, aby pracownicy czuli sie dobrze w pracy,
pracownicy moga rozwija¢ swoje umiejetnosci,

organizacja ma reputacje odpowiedzialnej spotecznie,

pracownicy majg wptyw na podejmowanie decyzji,

firma konsekwentnie troszczy sie o klientow,

Ustanowione sg wysokie standardy osobiste,

pracownicy majg mozliwosci budowania swojej kariery i rozwoju,

Zadania sg ambitne, sprzyjaja zdobywaniu nowych umiejetnoscei,

pracownicy majg dobre relacje z przetozonymi,

organizacja wspiera myslenie innowacyjne.

Badania wykazaly, ze wartosciami organizacyjnymi, ktore ksztattuja zaangazowa-

nie w wykonywane zadanie sg przede wszystkim: odpowiedzialno$¢, kolezenstwo,
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docenianie zaangazowania, zaufanie oraz wspotpraca (Gorniak,2016). Z kolei badania
Hay Grup wykazaly, ze wysoki poziom zaangazowania W prac¢ oznacza wzrost
dochodéw firmy i wzrost satysfakcji klientow (Borkowska, 2014). Dodatkowo,
wysoki poziom zaangazowania pracownikOw wigze si¢ z ograniczeniem checi
odejscia z organizacji (Borkowska, 2014). Pracownicy, ktorzy sa zaangazowani
W SWojg prace zwickszaja u klientow lojalno$¢, sprzedaz i zyski. Zaangazowani
pracownicy przejawiaja mniejsza sklonno$¢ do opuszczenia organizacji ograniczajac
koszty i problemy wynikajace z rotacji pracownikow. Dodatkowo zaangazowani
pracownicy w swojg prace zwracaja wigksza uwage na koszty (Roberts & Davenport,
2002).

Skutki zaangazowania w pracg s3 uzaleznione od jego poziomu. Badacze
wskazuja, ze zaangazowanie ulega zmniejszeniu o polowe po uplywie szesciu
miesiecy od chwili zatrudnienia (Borkowska, 2014).Ponadto na podstawie wywiadow
z kierownikami K. Mishra, L. Boynton i A. Mishra (2014) wykazali, ze zaangazo-
wanie pracownikow (employee engagement) jest waznym elementem komunikacji
wewngtrznej w organizacji. Wedhug the Institute for Employment Studies (Robinson,
2004) zaangazowany pracownik:

o poszukuje i wykorzystuje mozliwo$ci poprawy swojej pracy,

jest pozytywnie nastawiony do swojej pracy i organizacji,

wierzy w organizacjg,

pracuje aktywnie aby uczyni€ rzeczy lepszymi,

traktuje innych z szacunkiem i pomaga wspotpracownikom w poprawie
efektywnosdci ich pracy,

pokazuje, ze mozna na nim polegac i przekracza stawiane przed nim oczekiwana,
dostrzega wigksza perspektywe nawet swoim kosztem,

identyfikuje si¢ z organizacja,

aktualizuje i rozwija swoje umiejetnosci.

Okazuje sie, ze zaangazowanie pracownika i jego pozytywna postawa wobec
pracy wplywaja pozytywnie na poprawe¢ samopoczucia, wyzszg jakoScia zycia,
mniejsze prawdopodobienstwo wystgpienia wypalenia zawodowego oraz na jego
zdrowie fizyczne. Badania pokazuja, ze zaangazowani pracownicy rzadziej
do$wiadczaja bolu plecow i szyi, rzadziej skarza sie na bdl glowy, brzucha lub na
problemy z sercem, a takze przejawiaja mniejsze do$wiadczanie stresu i niepokoju
(Laguna, 2015).

Zaangazowanie W prac¢ 1 w organizacj¢ poprzedza satysfakcje z pracy,
przywiazanie organizacyjne, intencje odejscia z pracy oraz zachowania obywatelskie
ukierunkowane na organizacje¢ (organizational citizenship behavior - organizational),
podczas gdy tylko zaangazowanie w organizacj¢ poprzedza zachowania obywatelskie
wzgledem pracownikow (organizational citizenship behavior - individual). Okazuje
si¢ rowniez, ze zaangazowanie w organizacje¢ jest duzo silniejszym predyktorem
wszystkich efektow pracy, w pordwnaniu do zaangazowania w prace (Saks, 2006).
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D. Lewicka i A. Rakowska (2016) wykazaly ze istotny jest wplyw praktyk ZZL na
zaangazowanie pracownikow. W szczegolnosci dotyczy to praktyk zwigzanych
z rozwojem, ktory jest bardzo wazny dla mtodych pracownikéw. Dodatkowo A.
Rakowska i I. Mendryk (2017) wykazaly, ze zaangazowanie w pracg jest Wyraznie
zwigzane z satysfakcja z relacji interpersonalnych w miejscu pracy. Warto zwrocic
uwage, ze zaangazowanie w prac¢ bardziej jest rezultatem cech osobowosciowych
oraz wyznawanych wartosci, niz czynnikéw organizacyjnych (Rakowska, 2018).

Podsumowujac 10 lat badan nad zaangazowaniem przeprowadzonych w Polsce
przez firme doradcza Aon Hewitt! wykazano istotne rdznice w poziomie
zaangazowania pracownikow ze wzgledu na branze. Okazato sig, ze Sredni poziom
zaangazowania w polskich firmach wyniost 55%, z czego, najwyzszy poziom
wykazujg firmy kolejno z branzy: IT (59% $redniego poziomu zaangazowania),
FMCG (54%), finansow (54%), ubezpieczen (53%) oraz farmacji (53%). Analiza
badan wykazala, ze najwigcej pracownikow Wyrazajacych si¢ pozytywnie na temat
swojej firmy jest w branzy IT (71% pracownikéw). W odniesieniu do chegci
pozostania w organizacji w perspektywie dlugookresowej najwickszy wyniki uzyskata
branza farmaceutyczna (64% pracownikow) oraz branza finansowa i IT (po 63%).
Z kolei najwigksza motywacje do najlepszego wykonywania obowigzkow
stuzbowych i przekraczania oczekiwan wykazuja pracownicy z branzy FMCG i IT
(po 60% pracownikow).

3.3.3. Zaangazowanie zawodowe

Jedng =z pierwszych definicji zaangazowania zawodowego opracowali
T.M. Lodahl i M. Kejnar (1965), wedtug ktorych zaangazowanie oznacza stopien
w jakim jednostka identyfikuje si¢ psychologiczne ze swoja praca lub jakie znaczenie
ma dla niej praca w obrazie samego siebie.

R.N. Kanungo (1982) zdefiniowat zaangazowanie jako poznawczy lub wynikajacy
z przekonan stan psychologicznej identyfikacji. Indywidualna psychologiczna
identyfikacja zalezy od waznos$ci potrzeb jednostki oraz od percepcji mozliwosci
zaspokojenia tych potrzeb w pracy. W swoich badaniach zwracal uwage na
konieczno$¢ odrozniania zaangazowania W obecnie wykonywang przez pracownika
prace, dzieki ktorej moze zabezpiecza¢ swoje biezace potrzeby (job involvement), od
zaangazowania odnoszgcego si¢ do znaczenia pracy w ogole w zyciu cztowieka, jaka
stanowi dla niego warto$¢ (work involvement). Koniecznos¢ rozrézniania tych dwoch
rodzajow zaangazowania potwierdzily tez inne badania (Elloy & Terpening, 1992).

Podobnie G.J. Blau (1987) zdefiniowatl zaangazowanie zawodowe jako stopien
w jakim jednostka identyfikuje sie psychologicznie ze swoja pracg, t0 znaczy czy
czuje, ze praca ma centralne znaczenie dla obrazu samego siebie. Na podstawie badan
literatury przedmiotu wyréznil trzy sposoby definiowania zaangazowania
zawodowego (Blau, 1987):

3https://www.aon.com/poland/hr/centrum_dla_mediow/Informacje_prasowe/2016/Informacja_pra
sowa_AH_branze.jsp (15.03.2020)
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o jako poziomu waznosci Wlasnej pracy w odniesieniu do wiasnego wizerunku,

o jako stopnia w jakim jednostka bierze aktywny udziat w swojej pracy,

e jako poziomu indywidualnego poczucia wiasnej warto$ci wynikajgcego
Z postrzeganego poziomu wiasnej wydajnosci.

Z kolei wedlug LM. Paullay, G.M. Alliger i E.F. Stone-Romero (1994)
zaangazowanie zawodowe to zakres, w ktérym jednostka jest poznawczo pochionieta
1 zaangazowania w Swoja obecna pracg.

A. Yoshimura (1996) wyrdznit trzy wymiary zaangazowania zawodowego:

e emocjonalne zaangazowanie W pracg (emotional job involvement) — wskazuje jak
silnie pracownik jest zainteresowany swoja pracg lub jak bardzo pracownik lubi
SWOja prace,

o kognitywne zaangazowanie w prace (cognitive job involvement) — wskazuje jak
bardzo pracownik chce uczestniczy¢ w podejmowaniu decyzji dotyczacych jego
pracy lub jak bardzo praca jest wazna w jego zyciu osobistym,

e behawioralne zaangazowanie w prace (behavioral job involvement) — wskazuje jak
czgsto pracownicy podejmuja dodatkowe dziatania, takie jak uczestniczenie
w wieczornych zajeciach w celu rozwinigeia zZwigzanych z pracg umiej¢tnosei lub
myslenie o swojej pracy w wolnym czasie.

Na poziom zaangazowania bezposredni wpltyw ma poczucie bycia docenionym
1 poczucie sprawstwa, ktore jest ksztattowane przy pomocy (Moczydtowska, 2016):
szkolen, rozwoju, kariery;
jakosci relacji z bezposrednim przetozonym;
komunikacji;

Wynikéw pracy 1 ich oceny;

rownych mozliwosci,

sprawiedliwego traktowania,

ptacy i innych $wiadczen;

zdrowia i bezpieczenstwa;

bardzo przyjaznych stosunkow;

zadowolenia z pracy.

Z drugiej strony J.M. Moczydtowska (2016) wskazuje na cztery gtowne bariery

ograniczajgce zaangazowanie:

o brak $wiadomosci kadry kierowniczej w zakresie jej bezposredniego wpltywu na
zachowania podwtadnych,

e brak umiejetnosci kierownikow w ksztattowaniu zaangazowania i utrzymania
zaangazowania podwtadnych,

e brak odpowiedniej motywacji kierownikéw do budowania odpowiednich relacji
z podwiladnymi,

o bariery niezalezne od kadry kierowniczej (np. brak wplywu na rekrutacje
cztonkow zarzadzanego zespotu).
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Zaangazowanie zawodowe jest szczegélnie zwigzane z Kluczowymi rezultatami
dziatalnosci organizacji. Wiele badan wskazuje na to, ze zaangazowanie moze by¢
rozwazane jako kluczowy element motywacji pracownikdw, rozwoju osobistego,
zachowan zorientowanych na cel i zadowolenia ze srodowiska pracy (Zhou i inni, s.3
2019). Pracownicy z wysokim poziomem zaangazowania zawodowego przejawiaja
wigksze skupienie i koncentracj¢, podejmuja wigcej dziatan, robig wigksze postepy
w pracy, co prowadzi do zdobywania wigkszego do$wiadczenia (Zhou i inni, 2019).
Osoby z wysokim poziomem zaangazowania zawodowego wola autonomie¢ i majg
wyZzszy poziom poczucia wlasnej skutecznosci (Varshney, 2019).

Badania pokazuja, Ze pracownicy z mniejszym poziomem zaangazowania
zawodowego staja Si¢ mniej skoncentrowani na swojej pracy, sa mniej pomystowi
mniej otwarci na nowe pomysty (Varshney, 2019). Wyniki badan sugeruja rowniez,
7ze zaangazowanie zawodowe ma pozytywny zwigzek z przywigzaniem
organizacyjnym (Zopiatis, 2014) i przywigzaniem do profesji (Singh & Gupta, 2015).
.M. Paullay, G.M. Alliger i E.F. Stone-Romero (1994) wykazali pozytywna
zalezno$¢ wystepujaca miedzy zaangazowaniem zawodowym, a centralnoscig pracy,
co potwierdzita rowniez A. Rakowska (2018).

Zaangazowanie zawodowe jeSt Wyraznie zwigzane z satysfakcja z relacji
interpersonalnych, z postrzeganym wsparciem ze strony organizacji, z poczuciem
sprawiedliwo$ci (Rakowska & Mendryk, 2017), oraz z zachowaniami obywatelskimi
(Shragay & Tziner, 2011). Jednak podobnie jak przy zaangazowaniu w prace
zaangazowanie zawodowe W wiekszym stopniu wynika z cech osobowosciowych
Oraz wyznawanych warto$ci, niz z czynnikdw organizacyjnych (Rakowksa, 2018).
Wysoki poziom zaangazowania zawodowego wplywa na zdrowie psychiczne
i fizyczne pracownikéw. Prowadzi rowniez do zadowolenia z pracy i wysokich
morale, ktore przeklada sie na wieksze przywigzanie i pracowito$¢ (Shragay & Tziner,
2011).

3.4. Zaangazowanie pracownikéw w kontekscie ich wieku — przeglad badan

3.4.1. Przywiazanie organizacyjne

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ szereg badan dotyczacych zwiazku
wystepujacego migdzy przynaleznoscig do generacji, a przywiazaniem organizacyj-
nym. Jednym z pierwszych waznych badan potwierdzajacych pozytywna zalezno$é
wystepujacg miedzy wiekiem pracownikéw, a poziomem ich przywigzania jest
metaanaliza przeprowadzona przez J.E. Mathieu i D.M. Zajac (1990). Zwiazek ten
potwierdzity rowniez badania autorstwa (Yucel i inni, 2012).: D.M. Kaiser (2005),
A. D’Amato i R. Herzfeldt (2008), D.Finegold, S. Mohrman, i G.M. Spreitzer
(2002), P. Busch, K. Venkitachalam, D. Richards (2008), X. Lub, M. Nije Bijvank,
P.M. Bal, R. Blomme, R. Schalk (2012) czy A. Mahoney (2015). Zaleznosé¢
wystepujacg miedzy wiekiem pracownika, a poziomem jego przywigzania
organizacyjnego potwierdzaja rowniez badania jego komponentow.
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D. Lewicka (2017) wykazata, Zze przynalezno$¢ pokoleniowa wplywa pozytywnie
na poziom przywiazania afektywnego. Podobnie wyniki otrzymano na podstawie
badania pielegniarek, wedtug ktorego, pracownicy pokolenia Baby boomers wykazali
ZNnaczgco wyzszy poziom przywigzania afektywnego w swoim szpitalu w poréwnaniu
do pracownikoéw generacji X i Y (Singh & Gupta, 2015). Rowniez S.A. Woods, R.
Poole i L.D. Zibarras (2012) odkryli, Ze przywigzanie afektywne jest negatywnie
zwigzane z absencjg w pracy zarowno u mtodszych, jak i u starszych pracownikow.
Dodatkowo A. Rakowska i inni (2018) rowniez potwierdzita pozytywna korelacje
miedzy wiekiem pracownikow a ich przywigzaniem afektywnym i normatywnym.
Z drugiej strony inne wyniki badan wskazujg na brak znaczacych réznic miedzy
generacjami X i Y w poziomie przywigzania afektywnego i normatywnego.
Wytlumaczeniem tego odkrycia moze by¢ to, ze mysli i emocje zwigzane pozytywnie
z przywigzaniem afektywnym i normatywnym moga by¢ doswiadczone w kazdym
wieku (Mahoney, 2015). Okazuje si¢, ze przedstawiciele generacji Y sa mniej
przywiazani od pracownikdéw pokolenia X w komponencie trwania. Moze to wynikac
z braku mozliwosci zmiany pracy lub z powodu utraty atrakcyjnych korzysci
w wyniku odejscia (Mahoney, 2015). Z drugiej strony X. Lub i inni (2012) wykazali,
ze osoby z pokolenia Baby boomers i generacji X wykazuja silniejsze przywigzanie
afektywne i trwania niz pracownicy pokolenia Y.

Wyzszy poziom przywigzania organizacyjnego u starszych pracownikow moze
by¢ spowodowany ograniczonymi mozliwosciami zmiany pracy lub wysokimi
kosztami zwigzanymi z opuszczeniem organizacji, poniewaz posiadaja dtuzszy staz
pracy i zajmuja stanowiska pracy znajdujace sie wyzej w hierarchii (Mathieu & Zajac,
1990). Moze to by¢ spowodowane innym etapem zyCia, Wymagajacym wiekszej
stabilizacji (Mahoney, 2015).

Z drugiej strony mniejsze przywigzanie organizacyjne u mtodszych pracownikdéw
moze wynika¢ z krétszego dos§wiadczenia zawodowego i z faktu, Ze relatywnie mniej
zainwestowali w relacje z organizacja, W porownaniu do ich starszych
wspolpracownikow (Lewicka, 2018). Dodatkowo P. Trunk (2007) odkryl, ze
Millennialsi majg sktonnos¢ do wykorzystywania rodzicow jako zabezpieczenia (np.
mozliwo$¢ powrotu do domu), co powoduje ze miodszym pracownikom tatwiej jest
odwazniej robi¢ kariere, dlatego tez jesli nie chca nie musza pozostawac u jednego
pracodawcy (Mahoney, 2015).

Przyczyny zr6znicowanego poziomu przywigzania wsrod —poszczegolnych
generacji wynikaja w duzej mierze z roézniC Wystepujacych w wyznawanych
wartosciach dotyczacych przede wszystkim: znaczenia pracy w zyciu, lojalnosci
wobec pracodawcy 1 bezpieczenstwa zatrudnienia, nauki i rozwoju wlasnej kariery
oraz komunikacji i relacji interpersonalnych w organizacji.

Jedna z najbardziej wyraznych réznic wystepujacych miedzy pokoleniami
pracownikow jest znaczenie pracy w ich zyciu. Baby boomers czgsto definiujg siebie
przez pryzmat swojej kariery, podczas gdy osoby z generacji X przypisuja pracy
Mniejsze znaczenie i cheg si¢ w Niej czu¢ swobodnie i niezaleznie (Benson & Brown,
2011). Inne badania potwierdzity, ze pracownicy pokolenia Baby boomers
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przywiazuja wicksza wage do pracy i spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu niz
cztonkowie pokolenia XiY (Lewicka, 2018).

Okazuje sie rowniez, ze starsi pracownicy sg bardziej lojalni wobec swoich
pracodawcow 1 uwazaja, ze cigzka praca zapewni im bezpieczenstwo zatrudnienia
i stopniowy wzrost ptac (Singh & Gupta, 2015). W odniesieniu do ksztaltowania
przywiazania i satysfakcji z pracy przedstawiciele Baby boomers bardziej cenig sobie
bezpieczenstwo zatrudnienia, niz cztonkowie pokolenia X (Benson & Brown, 2011).
Innie badania potwierdzaja, ze zadowolenie z bezpieczenstwa zatrudnienia jest silnie
polaczone z przywigzaniem starszych pracownikéw (Finegold, 2002).

W odniesieniu do miejsca pracy okazuje sie, ze brak mozliwosci rozwoju kariery
jest jednym z glownych czynnikow powodujacych odejscia z pracy iwyjasnia
dlaczego pracownicy generacji Y opuszczajg swoich pracodawcow w poszukiwaniu
innych okazji (Mahoney, 2015).

Pracownicy mtodszych generacji czeSciej zmieniajg miejsce pracy i sg bardziej
nastawieni do wykorzystywania okazji, dzigki ktorym moga zdoby¢ wiedzg. Uwazaja,
ze sami musza wzig¢ odpowiedzialno$¢ za swojg kariere (Singh & Gupta, 2015).
Badania pokazuja, ze 0soby, ktorzy maja mozliwo$¢ rozwijania si¢ w organizacji
Wwykazuja wyzszy poziom przywigzania organizacyjnego i nizszy poziom intencji
odejscia z pracy (Mahoney, 2015). Pracownicy urodzeni po 1960 r. wykazuja
mniejszg che¢ do pozostania w tej samej organizacji i tym samym wykazuja mniejsze
przywigzanie organizacyjne. Sg silnie nastawieni na nauke¢ i wykazuja nizsze
przywiazanie do organizacji w porownaniu do starszej generacji Baby boomers
(D’Amato, & Herzfeldt, 2008).

Pracownicy w kazdym wieku czuja si¢ bardziej przywigzani organizacyjnie jesli
odczuwaja satysfakcje z mozliwosci ciaglego rozwoju, jednak pracownicy
w poczatkowym etapie ksztaltowania swojej kariery sa bardziej sklonni do
opuszczenia swojej organizacji jesli mozliwosci rozwoju nie spetniajg ich oczekiwan.
Dodatkowo rozwoj kariery jest zwigzany z przywiazaniem i checig zmiany pracy dla
pracownikow wszystkich grup wiekowych (Finegold i inni, 2002). Satysfakcja
z mozliwosci rozwijania swoich umiejetnosci i posiadanych zarobkow jest zwigzana
z indywidualnym wkiadem w pracg i jednocze$nie jest silnie negatywnie zwigzana
z intencja odejscia z pracy u pracownikow ponizej 30 roku zycia (Finegold i inni,
2002). Badania pokazujg rowniez, ze pracownicy pokolenia X i Y cenig sobie
mozliwo$¢ uczenia si¢ i rozwoju w miejscu pracy (Silva i inni,2015). Rozwdj
zawodowy ma silny pozytywny zwigzek z przywigzaniem afektywnym i normatyw-
nym zaré6wno dla generacji X jak i Y (Mahoney, 2015).

J. Benson i M. Brown (2011) badali satysfakcje z pracy, przywigzanie
organizacyjne i intencje odejscia z pracy wsrdd pracownikow pokolenia Baby boomer
i pokolenia X. Wykazali, ze dla ksztaltowania satysfakcji z pracy dla Baby boomers
wazne jest wsparcie ze strony wspotpracownikow, w przeciwienstwie do generacji X.
Dla ksztattowania przywigzania dla Baby Boomers wazne okazato si¢ bezpieczenstwo
zatrudnienia, odpowiednie zasoby i jasno okreslone role, podczas gdy wsparcie ze
strony wspdlpracownikow jest wazne dla generacji X. Dla ksztaltowania intencji
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odejscia z pracy dla Baby boomers wazne okazalo si¢ jest wsparcie przetozonych,

podczas gdy brak wsparcia ze strony wspotpracownikow jest zwigzany z checig

odejscia z pracy pracownikow pokolenia X (Benson & Brown, 2011).

W odniesieniu do komunikacji w miejscu pracy Millennialsi najczesciej poszukuja
wsparcia od swoich przetozonych oraz preferuja otwarty i nieograniczony dostep do
informacji dotyczacych funkcjonowania organizacji. Otwarta komunikacja wzmacnia
przywigzanie pracownikow do ich organizacji i pomaga ograniczy¢ poszukiwanie
nowego miejsca zatrudnienia, co jest szczegdlnie wazne dla pracownikow na poczatku
kariery. Wazne z punktu widzenia organizacji jest dbanie o odpowiednig komunikacje
z Millennialsami (Walden, 2017). Przedstawiciele pokolenia Y bardziej niz inne
generacje cenig sobie relacje ze wspdtpracownikami oraz mozliwo$¢ pogodzenia
zycia zawodowego z prywatnym (Silva i inni (2015). C.L. Jurkiewicz (2000) dowiodt,
7e generacja X ceni sobie niezalezno$¢ od kierownictwa, a J. Benson i M. Brown
(2013) wykazali, ze dla tej generacji wsparcie kierownictwa jest wazne.

Warto jeszcze zwrocic uwage na badania D. Lewickiej (2017) dotyczace
czynnikéw  ksztattujacych przywiazanie afektywne dla poszczegélnych grup
pokoleniowych:

e Baby boomers: zaangazowanie zawodowe, przywigzanie trwania do profesji,
zaufanie instytucjonalne;

e pokolenie X: zaangazowanie zawodowe, system ZKL obowigzujacy
W organizacji, przywigzanie afektywne do profesji, przywiazanie
kalkulacyjne, przywiazanie normatywne do profesji;

e pokolenie Y: zaangazowanie zawodowe, system ZKIL obowigzujacy
w organizacji, satysfakcja z pracy, przywiazanie normatywne do profesji,
przywiazanie trwania do profes;ji.

Okazuje si¢, ze czynnikiem majagcym najwickszy wplyw na ksztaltowanie
przywiazania afektywnego we wszystkich powyzszych grupach jest zaangazowanie
zawodowe. Z drugiej strony, warto zwroci¢ uwage na badania, ktore wykazaty, staba
lub brak zalezno$ci wystepujacej migdzy wiekiem, a przywigzaniem organizacyjnym.

Metaanaliza przeprowadzona przez D.P. Costanza (2012) i innych wykazata, ze
wiek nie jest silnym predyktorem przywigzania organizacyjnego. Podobne wyniki
otrzymat J.P. Mayer i inni (2002), ktoérych badania rowniez wykazaty pozytywna,
aczkolwiek staba, korelacje wystepujaca miedzy wiekiem, awszystkimi trzema
komponentami przywigzania organizacyjnego. Potwierdzili to rowniez J. Benson i M.
Brown (2011), ktorzy analizujac przywiazanie u pracownikow pokolenia Baby
boomers i pokolenia X wykazali stabg relacje.

Badania przeprowadzone przez C.M. Riordan, R.W. Giriffith i E.W. Weatherly
(2003), wykazaly, ze nie mozna jednoznacznie zatozy¢, ze wraz z wiekiem
pracownika ros$nie jego przywiazanie. Badacze wykazali, ze przywigzanie rosnie
z wiekiem wéréd pracownikéw wysoko optacanych i maleje wsrdd pracownikow
nisko optacanych. Wzrost poziomu przywigzania z wiekiem jest wiec uzalezniony od

100



wysokosci zarobkow. Z kolei brak zwiazku wieku idochodow z przywigzaniem
organizacyjnym potwierdzili J.K. Sager i M.W. Johnston (1989).

J.E. Wallace (2006) wykazat, ze pracownicy pokolenia Baby boomers i generacji
X wykazuja ten sam poziom przywigzania do pracy, jednak wystepuja roznice
zwigzane z czynnikami ksztattujacymi zaangazowanie. Dla Baby boomers wazniejsze
byly wieksze naktady pracy, wicksze angazowanie si¢ w obowigzki stuzbowe
i wyzsze wynagrodzenie. Z kolei dla przywigzania pracownikow generacji X
wazniejsze bylo to, Ze ich praca jest wazna spotecznie oraz ze majg wsparcie ze strony
wspotpracownikow.

3.4.2. Zaangazowanie w prace

Wielokrotnie potwierdzono, ze starsi pracownicy sg bardziej zaangazowani
w pracg niz mtodzi (Kim & Kang, 2016). Badania przeprowadzone przez the Institute
for Employment Studies, dotyczace zaangazowania pracownikow wykazaly, ze jego
poziom zmniejsza si¢ w czasie, az do 60 roku zycia, po czym gwattownie rosnie.
Oznacza to, ze jest to najbardziej zaangazowania grupa pracownikow (Lewicka,2018).
Z drugiej strony okazuje si¢, ze pracownicy ponizej 30 roku zycia wykazuja
zazwyczaj wigksze zaangazowanie, niz ich starsi wspotpracownicy, ktorzy majg juz
ugruntowang pozycje w firmie (Mendryk, 2018).

A. Sharma, A. Goel i S. Sengupta (2017), rowniez potwierdzili, ze wiek jest
pozytywnie zwigzany z zaangazowaniem w pracg. Wykazali rdwniez istotne roznice
W poziomie wystepowania jego poszczegdlnych komponentow. Migdzy pracownika-
mi do 28 lat, a pracownikami migdzy 28 i 32 rokiem zycia istotna roznica dotyczyta
poziomu wigoru, oddania pracy i pochloni¢cia praca. Miedzy pracownikami
do 28 roku zycia, a powyzej 32 lat nie wykazano istotnych réznic w poziomach
wszystkich komponentow. Poréwnujgc pracownikéw miedzy 28 a 32 rokiem zycia
z pracownikami, ktorzy ukonczyli 32 lata istotna roznica dotyczyta tylko pochtoniecia
praca (Sharma i inni 2017). A. Rakowska i inni (2018) badajac zaangazowanie
W prace wykazata, ze z posrod trzech komponentow tylko oddanie si¢ pracy byto
pozytywnie zwigzane z wiekiem pracownikow. N. Kim i S-W. Kang (2016) badajac
zalezno$¢ wystepujaca migdzy wiekiem pracownikow, a ich zaangazowaniem w prace
potwierdzili posredniczaca role umiejetnosei regulacji wiasnych emocji i identyfiko-
wania si¢ z wiasng kariera. Umiejetno$¢ regulacji emocji pozwala pracownikom na
kontrolg przezywanych przez nich zarowno pozytywnych, jak i negatywnych emocji.
Z kolei utozsamianie si¢ z wilasng karierg oznacza ,, wewnetrzny kompas kariery”,
ktory pozwala zdefiniowaé siebie w kontekscie zawodowym, tzn. ,,gdzie jestem
i gdzie chece by¢”. Badacze wykazali, Ze obie te zmienne rozwijajg si¢ z wiekiem
1 dlatego osoby starsze wykazuja wigksze zaangazowanie w pracg.

Badania nad pracownikami pokolenia Y prowadzili J. Walden, E.H. Jung
i C.Y.K. Westerman 2017). Wedlug nich wspieranie zaangazowania dla tej
grupy jest wazne, poniewaz stanowia oni znaczng czes¢ pracownikow i stanowig
grupe przysztych kierownikow, dlatego organizacje powinny dazy¢ do ograniczenia
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ich odejs¢. Badacze potwierdzili posredniczaca role zaangazowania w prace w relacji
miedzy komunikacja pracownikow (przeptyw informacji, adekwatnos$¢ informacji,
wsparcie interakcji), a przywigzaniem organizacyjnym (Walden i inni, 2017).
Wykazano réwniez specyficzne aspekty komunikowania si¢ w miejscu pracy, ktore
ksztaltuja zaangazowanie w prace i przywigzanie tej generacji. Wiele badan wskazuje
na preferencje Millennialséw co do otwartosci w komunikacji zwigzanej z praca.
Dlatego tez, w odniesieniu do wynikow badan, organizacje powinny dazy¢ do
zapewnienia oczekiwan Millennialsow co do komunikacji poprzez wprowadzenie:
obszernych informacji zwrotnych dotyczacych wykonanej pracy, wspierania swoich
pracownikow na roéznych plaszczyznach oraz doceniania wykonywanej przez nich
pracy (Walden i inni, 2017).

Poniewaz wigkszo$¢ pracownikow pokolenia Y jest na poczatkowym etapie
kariery, organizacje dostarczajgc odpowiednich informacji mogg utrwali¢ swoje
relacje z tg grupg, co pozwoli na wzmocnienie ich przywigzania organizacyjnego
w dtuzszej perspektywie (Walden i inni, 2017).

3.4.3. Zaangazowanie zawodowe

Badania nad wplywem wieku na zaangazowanie zawodowe sa niezwykle
skromne, poniewaz czesto ograniczaja si¢ do konkretnego zawodul.

Zalezno$¢ wystgpujaca miedzy wiekiem, a zaangazowaniem zawodowym
Wykazaly badania nad menedzerami sredniego szczebla, pracownikami stuzby
cywilnej i inzynierami wojskowymi (Rabinowitz & Hall, 1977). Dodatkowo, G.W.
Marshall, F.G. Lassk, i W.C. Moncrief (2004) potwierdzili te zaleznos¢ wsrod
handlowcow (Marshall i inni, 2004). T.M. Lodahl i M. Kejnar (1965) badajac
pielegniarki, inzynierow i studentow dowiedli, ze starsze pielegniarki wykazuja
wysoki poziom zaangazowania zawodowego, jednak jednocze$nie nie udato si¢ im
potwierdzi¢ takiej zalezno$ci U pozostatych analizowanych grup.

S.P. Brown (1996) w swoich badaniach wykazat brak zwigzku miedzy
zaangazowaniem zawodowym, a zmiennymi demograficznymi, do ktorych nalezat
stanowisko pracy, wyksztalcenie, pte¢, zarobki oraz stan cywilny.

Badanie zaangazowania zawodowego u pracownikow z generacji Y wykazalo, ze
jej cztonkowie postrzegaja swoja pracg jako centralng w ich zyciu, przy jednoczesnym
budowaniu wokotl niej swojego zycia osobistego. Generacje Y tworza osoby, ktdre
podobnie jak przedstawiciele innych generacji, ciezko pracujg. Okazuje sie, ze 73%
Millennialséw pracuje wiecej niz 40 godzin tygodniowo, a niecale 25% z nich
przekracza w tym okresie 50 godzin pracy. Badania dotyczace relacji pomiedzy
postawa wobec pracy pracownikow generacji Y, a zaangazowaniem zawodowym
sugeruja, ze Millennialsi chca pracowa¢ nawet w weekendy, wykazuja szacunek dla
wladzy, mniej przejmuja si¢ zarobkami ale daza do osiagniecie sukcesu w swojej
karierze zawodowej. Podsumowujgc, mozna stwierdzi¢, ze osoby z generacji Y
przejawia silng psychologiczng identyfikacje 1 zaangazowanie przywigzanie
wzgledem swojej pracy (Bolelli & Durmus, 2017).
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Podsumowujac przeglad badan dotyczacych zaangazowania pracownikow ze
wzgledu na ich wiek mozna stwierdzi¢, ze wigkszo$¢ z nich potwierdza ta pozytywna
zaleznos¢.

Nalezy jednak zwroci¢ uwage, ze podzial na poszczegolne generacje zwigzany jest
z wyznawanymi przez jednostki wartosci dotyczacych pracy, ktore uksztattowaty na
podstawie wspolnie zdobytych przez pokolenie doswiadczen. Nie wazny jest wiec
wiek sam w sobie, ale wspdlnie podzielane przez dane pokolenie wartosci.
Potwierdzaja to badania K. Smola i C. Sutton (2002), ktorzy na podstawie przegladu
literatury przedmiotu z blisko 25 lat doszli do wniosku, ze indywidualne wartosci
zwigzane z pracg nie wynikaja z wieku pracownika lub jego dojrzatosci, ale
z doswiadczen pokolenia do ktorego nalezy. Rowniez J.M. Daboval (1998) wykazat,
ze miodsi pracownicy czujg si¢ mniej zobowigzani wobec swojego pracodawcy
w poroéwnaniu do ich starszych kolegow kilkadziesigt lat wczeéniej (Singh & Gupta,
2015).

Istnieja jednak badania, ktére podwazaja taka zalezno$¢. Wynik badan
przeprowadzonych na pracownikach pokolenia Y wykazaly zroznicowanie wartosci
dotyczacych pracy w obrebie jednej generacji. Zrodlem braku jednorodnego
traktowania wartosci jest zroznicowanie demograficzne cztonkow pokolenia, wsrod
ktérych mozna wymieni¢ wiek, pte¢, stan cywilny i doswiadczenie zawodowe, ktore
dla kazdego sa inne. Okazato si¢, ze dla przedstawicieli tej grupy praca jest wazna ze
wzgledu pieniadze, ze wzgledu na samorealizacje 1 ze wzglgdu na upelnomocnienie
(empowerment). Wykazano rowniez, ze natura wewnatrzorganizacyjnych wartosci
dotyczacych pracy jest wielowymiarowa i ewoluuje. Wyniki sugerujg, ze nie ma
jednej uniwersalnej warto$ci pracy nawet w obrebie jednej organizacji (Parvin & Din
Ding, 2017).

Z kolei inne badania, ktére miaty na celu zweryfikowa¢ zalozenie, ze starsze
pokolenia wykazuja wyzsza etyke pracy w poroéwnaniu do pokolen mitodszych
wykazaty brak takiej zaleznosci (Zabel, 2016). Oznacza to, Ze istniejg wartosci, ktore
sg podzielane przez osoby z roznych grup pokoleniowych.

3.5. Zaangazowanie pracownikow w perspektywie przemystu 4.0.

Przemyst 4.0. wymaga od przedsighiorstw transformacji technologicznej,
procesowej i organizacyjnej poprzez zaawansowane wykorzystywanie rozwigzan
cyfrowych i zasobow danych®. Niezwykle wazne staje sic wigc zdobywanie nowej
wiedzy 1 rozwijanie umiejetnosci z roznych dziedzin. Zawody przenikajg sie,
a umiejetnosci miekkie staja sie rownie wazne, jak techniczne®*. Zréznicowane
wiekowo zespoly, przy odpowiednim zaangazowaniu, moga by¢ niezwykle wazne dla
organizacji w warunkach przemyshi 4.0. Praca w zréznicowanym wiekowo zespole

32 https://ppg.ibngr.pl/wp-content/uploads/2020/02/ppg-katarzyna_sledziewska-renata_wloch-
jakich_kompetencji_wymaga_rewolucja_przemyslowa_40.pdf (05.04.2020)

33 https://automatykaonline.pl/Wywiady/Pracownik-4.0.-HR-w-obliczu-cyfryzacji-i-automatyzacji
(22.03.2020)
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umozliwia miedzypokoleniowe przekazywanie wiedzy i doswiadczenia, a wiec
pozwala na zachowanie ciaglosci tych zasoboéw organizacji (Pawlak, 2016).
Stworzenie $rodowiska pracy taczacego pracownikoéw zréznicowanych wiekowo
wymaga duzej elastycznosci, zardbwno ze strony pracownikow, jak i organizacji.
Paradoksalnie, zwiekszeniu elastycznoéci mogg pomoc tutaj nowe technologie.
Metaanaliza przeprowadzona przez B. Harker Martin i R. MacDonnell (2012)
wykazata maly ale pozytywny zwiazek wystepujacy miedzy praca zdalng,
a przywigzaniem organizacyjnym. Odkryto réwniez posredniczaca role wieku w tej
korelacji, wedlug ktorej przywiazanie organizacyjne pracownikow zdalnych jest
wicksze wérod mtodszych pracownikow. Moze to wynikac z lepszego przygotowania
miodszych pracownikéw do tego typu pracy. Praca zdalna moze by¢ skutecznym
narzedziem do przyciagania talentow.

W  celu ksztaltowania zaangazowania pracownikéw organizacje moga
podejmowac zroznicowane dzialania uwzgledniajgce potrzeby poszczegdlnych
pokolen oraz dziatania, ktore beda zgodne z oczekiwaniami wszystkich pracownikow,
bez wzgledu na wiek. W odniesieniu do przemystu 4.0. wazne sg dzialania
wplywajace na poziom zaangazowanie pracownikow w kontekscie pracy zdalnej
z wykorzystaniem nowych technologii. Dziatania dotyczace przede wszystkim
obszaru rozwoju pracownikow, rozwiazywania problemdéw, komunikowania sie
i kultury organizacyjnej oraz elastycznego srodowiska pracy i zarzadzania wlasng
praca. Warto rowniez zwroci¢ uwage na nowe metody pomiaru zaangazowania
pracownikow.

Przemyst 4.0. charakteryzuje sie potrzebg cigglego zdobywania nowych
umiejg¢tnosci | wiedzy z roznych obszaréw. Pracownicy z pokolenia Baby boomers
moga sprawdzac si¢ w roli mentoréw i dzieli¢ si¢ z mtodszymi pokoleniami swoim
do$wiadczeniem zawodowym oraz kompetencjami miekkimi. Mozna ich réwniez
zaangazowac w tworzenie wewngtrznych zasobdw wiedzy organizacji oraz umozliwié
im uczestnictwo w procesie podejmowania decyzji (Ratajezak, 2018). Dzigki temu
moga zdoby¢ szacunek u mtodszych pokolen, ktory jest dla nich wazny. Z drugiej
strony miodsi pracownicy moga sie dzieli¢ ze starszymi pracownikami wiedza
z zakresu nowych technologii. Mlodsi pracownicy moga rowniez zdobywac doswiad-
czanie dzigki uczestniczeniu w podejmowaniu decyzji. Rozwoj intermentoringu
pozwala na wymiane wiedzy i doswiadczen z Kkorzyscig dla wszystkich grup
pracowniczych. W celu zapewnienia pracownikom maksymalnego wykorzystania
technologii, przedsi¢biorstwa powinny korzysta¢ z sesji szkoleniowych wiasciwych
dla réznych sposobow uczenia sig, wsrod ktorych mozna wymieni¢: tradycyjne
szkolenia z trenerem, bezposrednie warsztaty, szkolenia e-learningowe lub programy
mentoringu peer-to-peer* Udziat w specjalistycznych szkoleniach i konferencjach
z udziatlem ekspertow zdanej dziedziny jest niezwykle wazny dla pracownikow
generacji X (Ratajczak, 2018). W kontekscie szkolen wazny jest tutaj ich charakter

34 http://www.production-manager.pl/2018/08/30/wielopokoleniowosc-pracownikow-wyzwaniem-
dla-firm (17.03.2020)
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budowania zespolowo$¢. Moga by¢ szansa na poznanie i zrozumienie roznic
W podejéciu do pracy i komunikacji. Bez wzgledu na wiek pracownikow bardzo
wazne jest zapewnienie im stalego i latwego dostepu do zréznicowanych form
rozwoju zawodowego (Warwas i inni, 2018).

Kolejnym aspektem zwigzanym z funkcjonowaniem przedsigbiorstwa w erze
cyfryzacji jest umiejetno$¢ rozwiazywania problemoéow. Pokolenia miodsze wykazuja
si¢ duzg kreatywnoscig i wielozadaniowoscig. Wazne jest wiec przydzielanie ich do
nowych zadan dzigki, ktérym beda mogli si¢ rozwijac i ktdre beda dla nich bodzcem
do dziatania. Z drugiej strony mogg uczy¢ si¢ od starszych pokolen radzenia sobie
w trudnych sytuacjach oraz w rozwigzywaniu problemow nietypowych.
Uczestniczenie we wspolnym rozwigzywaniu problemow oraz mozliwos¢ pracy
zespotowej jest szczegOlnie wazna dla pracownikow pokolenia X (Gruszezynska-
Malec & Waligora, 2019).

Wymiana wiedzy 1 umiejgtnosci migdzy pokoleniami oraz wspolne
rozwigzywanie probleméw jest tez szansag na poprawe komunikacji wewnatrz
organizacji. M. Welch i P.R. Jackson (2007) wykazali, ze wewnetrzna komunikacja
ma niezwykle wazna znaczenie dla budowania zaangazowania pracownikow.
Potwierdzity to badania na pracownikach zdalnych przeprowadzone przez O’Neill
(2014) i innych, ktore wykazaly, Zze waznym czynnikiem wplywajacym na
zaangazowanie jest regulamna komunikacja z przelozonymi. Badania sugeruja,
rowniez ze poprawa komunikacji w Organizacji poprzez ksztattowanie odpowiedniej
atmosfery i kultury organizacyjnej powinna zwigkszy¢ poziom zaangazowania
W prace iprzywigzania organizacyjnego szczegoOlnie u pracownikéw ponizej 30 lat
i powyzej 50 roku zycia (Rakowska i inni, 2018).

Zaangazowanie pracownikow wykonujacych prace zdalnie zalezy od tego czy
czuja, ze komunikacja wewngtrzna oparta jest o rodzinng kultur¢ organizacyjng (Lee,
2018). Przedsigbiorstwa, ktore chca zbudowac kulture organizacyjng wspierajaca
zaangazowanie, powinny zwroci¢ szczegdlna uwage na ksztattowanie dobrej, opartej
na wzajemnym zaufaniu atmosfery pracy oraz jasnych i znanych wszystkim
pracownikom zasadach dziatania. Wsparciem dla rozwoju komunikacji w cyfrowym
srodowisku pracy moze by¢ zmiana struktury organizacyjnej w kierunku heterarchii
(Warwas i inni, 2018).

Badania wskazujg na silny wptyw komunikacji w organizacji, na tworzenie kultury
opartej na transparentnosci, zaufaniu i przywigzaniu. Wsparcie przetozonych i zaufa-
nie miedzy przetozonymi, a pracownikami sa kluczowe dla sukcesu w cyfrowym
srodowisku pracy. Dlatego organizacje muszg zbudowac silng, efektywng i wysokiej
jakosci komunikacje wewnetrzng (Kiesel, 2019). Dodatkowo, w ksztaltowaniu
komunikacji w organizacjach zatrudniajacych pracownikow zdalnych warto zwréci¢
uwage na wspolczesne trendy. Milennialsi, ktorzy stajg sie wazna silg robocza,
wymagajg otwartosci i swobodnego przeptywu informacji. Organizacje muszg wiec
dostosowac¢ komunikacje do tych potrzeb (Kiesel, 2019). W celu zaangazowania
miodszych pokolen pracodawcy powinni korzysta¢ z szerokiego wachlarza
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nowoczesnych narzgdzi do komunikacji do przekazania jasnych oczekiwan
dotyczacych pracy i przekazywania szybkiej informacji zwrotnej (Walden, 2017).

Do mediéw spolecznosciowych pomagajacych budowa¢ wewnetrzng
komunikacje naleza: sieci Spolecznosciowe, strony z obrazami i filmami, strony
umozliwiajagce dodawanie informacji i opinii (review sites) oraz wymiang tresci
(content sharing sites). Media spoteczno$ciowe utatwiajg komunikacje pracownikow
z réznych dziatow i lokalizacji oraz wspolne uczenie si¢ poprzez spoteczne interakcje
i otwartg dyskusje. Sa skutecznym narzedziem w rozwiazywaniu problemow.
Do$wiadczanie przez Millenialsow wspdtpracy w organizacji zabezpiecza ich
potrzebe przynaleznosci i rozwoju, €O prowadzi do wzrostu przywigzania
afektywnego (Bulinska-Stangrecka i inni, 2019).

Mtlodsze pokolenia takie jak Y i Z maja problem z komunikacja bezposrednia.
Z drugiej strony pokolenie Baby boomers rzadziej wykorzystuje w swoich kontaktach
sieci spotecznosciowe czy wideorozmowy. Jednak w odniesieniu do pracy zdalnej
zaréwno jedni jak i drudzy czuja si¢ bardziej zaangazowani podczas komunikacji
z wykorzystaniem narzgdzi do komunikacji w czasie rzeczywistym i kiedy czuja, ze
ich wspotpracownicy sa bardziej przyjaciotmi, niz znajomymi z pracy. Zaangazo-
wanie pracownikéw zdalnych stabnie, gdy nie czuja si¢ cztonkami organizacji i kiedy
czuja, ze sg izolowani i pomijani w komunikacji spolecznej (Lee, 2018). Sa znacznie
mniej zaangazowani w porownaniu od pracownikow, ktorzy pracuja bezposrednio
zinnymi osobami, poniewaz nie maja codziennych kontaktéw spotecznych ze
wspodtpracownikami i przelozonymi, przez co czujg si¢ osamotnieni i izolowani.
(Kiesel, 2019). Poza tym czesto do$wiadczaja komunikacji jednokierunkowej
w postaci np. maili. Jednakze organizacje mogg poprawi¢ wewnetrzng komunikacje
1 pomoc zdalnym pracownikom poczu¢ si¢ bardziej cztonkiem spotecznosci organi-
zacji. Zdalni pracownicy potrzebujg przypominania o ich wartosci i pokazywania jaki
majg wpltyw na wyniki firmy, poniewaz rzadko widzg rezultat swojej pracy (Kiesel,
2019). Dla pracownikéw w roznym wieku wazne jest, aby ich przetozeni dostrzegali
i doceniali wysilki wkladane w pracg, mieli mozliwos¢ zglaszania pomystow
usprawnienia pracy oraz byli za nie odpowiednio nagradzani (Warwas, 2018). Wazne
jest rowniez korzystanie ze wspodtczesnych narzadzi umozliwiajacych komunikacije
twarzg w twarz (Kiesel, 2019).

Pracownicy zdalni konsekwentnie zglaszaja, ze uwzglednienie ich potrzeb przez
organizacje prowadzi to do wzrostu zaangazowania i poczucia bycia cenionym.
Pracownicy zwracaja uwagg, ze potrzebuja wigcej uwagi, informacji zwrotnych oraz
interakcji z przetozonymi i wspolpracownikami. Okazuje si¢, ze organizacje cz¢sto
ponoszg porazke w uwzglednianiu tych potrzeb. Pracownicy maja poczucie, ze ich
glosy sg mniej styszalne w poréwnaniu do 0sob ktore pracujg personalnie. Dodatkowo
wedhug badan pracownicy zdalni bedacy w dalekim dystansie fizycznym od miejsca
pracy, czesto czujg ze muszg sobie kompensowacé tg sytuacje kontaktami widzialnymi
1 styszalnymi. Pracownicy zdalni czesto czujg, ze organizacje nie uwzgledniajg ich
W codziennych interakcja i wymianie informacji, oraz czesto czuja si¢ wylgczeni
z wielu dziatan (Kiesel, 2019). Oznacza to, ze przetozeni i wspolpracownicy osob
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pracujagcych zdalnie musza planowa¢ i poswigca¢ dodatkowy czas na czgstsze
kontakty. Nawet jesli zdalni pracownicy nie mogg uczestniczy¢ osobiscie w spotka-
niach czy wydarzeniach, wspotpracownicy mogg napisa¢ i maila i si¢ przywitac.
Organizacja moze roéwniez inicjowa¢ wydarzenia, ktére wymagaja obowigzkowej
obecnosci zdalnych pracownikéw. Pomimo tego, ze pracujgcy zdalnie pracownicy
lubig elastyczno$¢ wynikajaca z pracy w domu, nalezy wiacza¢ ich w okoliczno-
sciowe wydarzenia po to, aby czuli si¢ ze sa w kontakcie ze wspolpracownikami
i przetozonymi (Kiesel, 2019). Bezposrednie kontakty z przetozonymi sg szczeg6lnie
cenne dla pracownikow do 35 roku zycia (Warwas, 2018 ).

Okazuje sig, ze pracownicy zdalni uzywajac maili i telefonéw komoérkowych do
komunikowania si¢ z organizacja, jednoczesnie wykazuja chegé czestszego korzystania
z wideokonferencji i osobistych spotkan. Organizacje muszg wiedzie¢, ze zaréwno
komunikacja osobista jak i przy pomoca narzgdzi elektronicznych jest cenna dla
pracownikow zdalnych (Kiesel, 2019). Przelozeni powinni wiec czgéciej korzystaé
w komunikacji z wideokonferencji oraz inicjowac kontakty osobiste w postaci zebran,
spotkan okoliczno$ciowych czy imprez integracyjnych.

Komunikacja ze zdalnymi pracownikami musi mie¢ priorytetowe znaczenie dla
organizacji. Powinna by¢ zaplanowana w czgstych przedziatach czasowych oraz
obejmowac przetozonych i wspotpracownikow, po to aby zapewni¢ osoby pracujace
zdalnie, Ze s wlaczeni w dzielenie si¢ informacjami. Latwy dostgp do informacji
dotyczacych organizacji jako caloSci oraz jej komorek organizacyjnych jest
szczegoOlnie wazny dla pracownikow w wieku od 36 do 45 lat. Z kolei najstarsi
pracownicy, czyli po 46 roku zycia, doceniajg szerokie udostepnianie pracownikom
danych dotyczacych sytuacji organizacji, jej strategii oraz planach rozwoju (Warwas,
2018). Dobrym narzedziem do dzielenia si¢ informacjami sg wspdlne
wideokonferencje. Dodatkowo kierownictwo 1 wspolpracownicy moga wyrazac
zadowolenie ze wspotpracy z ich zdalnymi kolegami z pracy, tak czesto jak tylko jest
to mozliwe. Wiele badan potwierdzilo, ze odpowiednia wewnetrzna komunikacja
i wymiana informacji pozwala na stworzenie organizacyjnej spotecznosci (Kiesel,
2019).

Badania pokazuja (Kiesel, 2019), ze wystgpuje zwigzek miedzy informacja
zwrotna, integracja z organizacja, klimatem komunikacji i relacjami z przetozonymi
poziomem satysfakcji z pracy. Pozytywna informacja zwrotna powoduje, ze
pracownicy zdalni czujg si¢ docenieni. Czgste komunikowanie si¢ z przetozonymi
powoduje, ze maja oni zaufanie do decyzji swoich przetozonych. Z drugiej strony,
minimalna komunikacja z przetozonymi i wspotpracownikami moze powodowac
pogorszenie rezultatow pracy zdalnej.

Ogolna satysfakcja z pracy moze by¢ zwickszana poprzez odpowiednig
komunikacje w jakiejkolwiek formie. Organizacje ze zdalnymi pracownikami musza
dostarcza¢ im czestszej informaciji zwrotnej, poniewaz w przeciwienstwie do osob
pracujacych w biurach nie otrzymuja oni codziennych informacji zwrotnych
z rozmoéw ze wspotpracownikami i przetozonymi. Codzienne odprawy czy regularne
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omawianie wynikow pracy za pomoca wideokonferencji lub rozmowy telefonicznej
mogg by¢ sposobem kontaktu przetozonych z pracownikami zdalnymi (Kiesel, 2019).

Organizacje powinny podejmowaé wysitki, aby pokaza¢ zdalnym pracownikom,
7e sg cenni dla organizacji. Nie widzg bowiem oni, jak decyzje podejmowane przez
przetozonych wplywajg kazdego dnia na pracg. Stad wazne jest ich odpowiednie
informowanie. Poza tym organizacje powinny wykorzystywa¢ rdzne sposoby
komunikacji do przekazywania organizacyjnych wartosci (Kiesel, 2019).

Okazuje sie, ze transparentna komunikacja w organizacji zwigzana jest z zadowo-
leniem z informacji zwrotnej, integracja z organizacjg, klimatem komunikaci,
komunikacja horyzontalng i z relacjami z przetozonymi. Silna wewnetrzna
komunikacja prowadzi do transparentnej kultury i zaangazowania Ww prace.
Organizacje, ktére pytaja zdalnych pracownikéw o sugestic dotyczace poprawy
efektywnosci pracy i wdrazajg te propozycje sa przez nich postrzegane jako
organizacje z transparentng komunikacjg i tym samym zwigkszajg ich satysfakcje
z pracy (Kiesel, 2019).

Pracownicy zdalny w komunikacji ze swoja organizacjg preferuja narzedzia
technologiczne. Badania wskazujagce na wazno$¢ rownorzednej, bezposredniej
i transparentnej komunikacji miedzy przetozonymi a zdalnymi pracownikami
sugeruja, ze najbardziej pozadanym sposobem komunikacji jest wideokonferencja
(Kiesel, 2019).

Zaangazowanie w prac¢ wymaga od pracownikow zdalnych odpowiednich
predyspozycji osobowosciowych, do ktorych nalezy wysoki poziom sumiennosci,
ekstrawersji, ugodowosci, uczciwosci i nisko poziom prokrastynacji (O’Neill i inni,
2014). Wysoki poziom sumiennosci pracownikow zdalnych jest zwigzany
z regularnymi kontaktami wynikajacymi z szacunku do przetozonych i pracy.
Wplywa to na ograniczanie zjawiska cyberslackingu i na wzrost zaangazowania
(O’Neill i inni, 2014). Ekstrawersja i ugodowos¢ powoduje wzrost §wiadomych
wysitkow socjalizacyjnych i tym samym wzrost zaangazowania. Ekstrawersja
prowadzi do poszukiwania kontaktow socjalnych podczas pracy zdalnej. Praca na
odlegto$¢ ma silny wptyw na ekstrawertykow i jest generalnie szkodliwa dla pracy
zdalnej z powodu izolacji od kontaktow. Z kolei, ugodowos¢ w odniesieniu do
wspdltpracy i pomocniczosci, przy odpowiednim poziomie ekstrawersji, wlatwia
nawigzywanie i utrzymywanie tych kontaktow w dluzszej perspektywie (O’Neill
i inni, 2014). Dodatkowo, uczciwo$¢ i prokrastynacja sg silnymi predyktorami
cyberslactingu i zaangazowania (O’Neill i inni, 2014). Informacje dotyczace
osobistych predyspozycji wplywajace na zaangazowanie pracownikoéw zdalnych
mogg by¢ przydatne przy doborze pracownikdéw do tego typu pracy.

W odniesieniu do zaangazowania pracownikow zdalnych warto zwroci¢ uwage na
czynniki komunikaciji wystepujace w cyfrowym srodowisku pracy, ktore wptywaja na
dobrostan pracownikéw, do ktorych naleza: wielko$¢ cyfrowych kontaktow,
oczekiwania co do bycia w ciaglej tacznosci, jakos¢ wiadomosci, wdrazanie nowych
narzedzi komunikacji, problemy techniczne i elastycznos¢ w komunikacji (Bordi
i inni, 2018).
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Wielkos¢ kontaktow cyfrowych wigze si¢ z problemem otrzymywania
i przechowywania duzej ilo$ci wiadomo$ci oraz utrzymywania réznych kanatow
komunikacji. Powoduje to, Ze pracownicy nie mogg sie odlaczy¢ od pracy i wykonuja
obowigzku stuzbowe w wolnym czasie np. czytanie maili. Moze to prowadzi¢ do
obnizenia zaangazowania pracownikow z powodu braku zaplaty za po$wiecony czas,
utrudnienia odpoczynku oraz konfliktu praca-zycie (Bordi i inni, 2018).

Praca zdalna wiaze si¢ z oczekiwaniami, co do bycia w ciaglej tacznosci. Stata
Tacznos¢ obejmuje funkcjonowanie kanalow komunikacji jako narzedzi wymiany
informacji, co wymaga ich ciaglej kontroli. Cyfrowa komunikacja jest integralng
czeseig pracy opartej na wiedzy, dlatego tez pracownicy zdalni nie mogg by¢ catkowi-
cie odlaczeni od przebiegu prac. Wywiera si¢ na nich presj¢ szybkiej odpowiedzi
i po$wiecania swojego czasu wolnego na obowigzki stuzbowe (Bordi i inni, 2018).

Jako$¢ wiadomoscei rowniez wpltywa negatywnie na dobrostan i zaangazowanie
pracownikow. Zwigkszajacy si¢ przeptyw informacji powoduje, ze zdalni pracownicy
wskazujg na rosngce obcigzenia wynikajace z rosngcej ilosci i objetosci otrzymywa-
nych informacji. Poza tym wiadomosci sg czesto niskiej jakosci i niejednoznaczne, co
powoduje frustracje. Dodatkowo otrzymywanie nieadekwatnych informacji
W nierzeczywistym czasie powoduje narastajace obcigzenie pracg (Bordi i inni, 2018).

Przyczyng obnizenia dobrostanu i zaangazowania jest rowniez wdrazanie nowych
narzedzi komunikacji. Pracownicy zdalni zwracajg uwage, ze szkolenia adaptacyjne sg
czgsto nieadekwatne, a znalezienie czasu potrzebnego na nauke nowych technologii
jest trudne i czesto wigze si¢ z poswigceniem czasu pracy. Prowadzi to do poczucia
winy, kiedy szkolenie lub praca nie jest ukonczona. Dodatkowo nauka nowych
technologii moze powodowaé wzrost wymagan pracy oraz powodowac lek i stres.
Nowe technologie majg czesto na celu usprawnienie przeptywu komunikacji (np.
ograniczy¢ ilo$¢ maili), jednakze porzucenie swoich sprawdzonych narzedzi, na rzecz
nowych, ktére moga by¢ wprowadzone niewlasciwie, moze tatwo prowadzi¢ do
zwigkszenia wymagan w juz skomplikowanym cyfrowym $rodowisku pracy (Bordi
i inni, 2018).

Techniczne problemy narzedzi komunikacji rowniez sg czynnikiem obnizajagcym
dobrostan i zaangazowanie pracownikow zdalnych. Dotycza negatywnego wptywu
awarii narzedzi do komunikacji na przebieg pracy sieciowej. Problemy takie jak
nieprawidtowe dziatanie i niekompatybilno§¢ narzedzi wywolujg napiecia (Bordi
i inni, 2018). Elastyczno$¢ komunikacji, wynikajgca z posiadania zréznicowanych
narzedzi do réznych zadan, mozliwo$¢ planowania czynnosci zwigzanych z komuni-
kacja oraz perspektywa pracy zdalnej jest czynnikiem pozytywnie wptywajacym na
dobrostan i zaangazowanie pracownikow zdalnych. Cyfrowa komunikacja moze
prowadzi¢ do elastycznosci ale jest rowniez zwigzana z pewnymi obcigzeniami.
Pracownicy zdalni cenig sobie asynchroniczng komunikacje, poniewaz pozwala ona
na wiekszg mozliwo$¢ kontrolowania i planowania ptynnosci przeptywu informaciji.
Elastyczno$¢ komunikacji wptywa pozytywnie na poczucie kontroli iautonomii
w pracy (Bordi i inni, 2018).
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Komunikacja cyfrowa w zaleznosci od zasad i praktyk stosowanych przez
organizacje moze pozytywnie lub negatywnie wplywaé na pracownika i jego prace.
Z jednej strony cyfrowa komunikacja jest pozytywna kiedy wzrasta poczucie
posiadania kontroli i autonomii w swojej pracy. Z drugiej strony przyttaczajacy
i obnizajacy kontrolg aspekt cyfrowej komunikacji obniza dobrostan i zaangazowanie
pracownikow zdalnych (Bordi i inni, 2018).

W kontekscie znaczenia komunikacji w ksztaltowaniu zaangazowania pracown-
ikow interesujacy jest przypadek przedsigbiorstwa Ubera Technologies Inc.
wchodzacego na rynek Paryza, ktory pokazuje, ze komunikacja z pracownikami
wylacznie za posrednictwem platformy cyfrowej powoduje spadek zaufania
1 przywiazania pracownikow. Uber jest przyktadem organizacji opartej na ekonomii
dzielenia si¢ (sharing economy), ktora funkcjonuje za posrednictwem aplikacji,
Taczace] klientow, kierowcow i 0Soby zatrudnione na stale. Jest to rodzaj nowej
Lpracy cyfrowej”, ktora zaklada elastycznos¢ iniezaleznos¢ pracownikow, ktorzy
maja mozliwos$¢ zalogowania i wylogowania si¢ z aplikacji w dowolnym czasie.
Takie rozwigzanie powoduje brak wymiany informacji i wspélnych celow, ktore sg
niezbedne do budowania wewnatrzorganizacyjnego zaufania. Jedyna interakcja
bezposrednia ma miejsce tylko podczas rejestracji, pozostale relacje odbywaja sie
wylacznie za posrednictwem aplikacji. Kierowcy nie maja mozliwosci kontaktu
telefonicznego, a maile sa odpowiadane automatycznie. Kierowcy Ubera nie sg ani
pracownikami ani tradycyjnymi partnerami biznesowymi. Zostali nazwani przez
badaczy cyfrowo kontrolowanymi petnomocnikami (digitally controlled proxies).
Cyfrowo kontrolowani pelomocnicy sg ekstremalng formg wejScia na rynek
mi¢dzynarodowy, bazujacy na braku zaufania, gdzie partnerzy firmy sa stale
monitorowani, fatwo wymienialni i kontrolowani za pomoca technologii (Wentrup
i inni,2018).

Poczatkowy, wysoki poziom przywigzania cyfrowych kierowcoéw byt
motywowany finansowo oraz obietnicg wolnosci i autonomii, zakomunikowang przez
Ubera za posrednictwem strony internetowej i klientow. Szybki spadek przywigzania
wynikat z dhugich godzin pracy, warunkéw pracy oraz pogarszajacych sie zyskow.
Wedhug kierowcow najwigksza zaletg tego typu pracy jest niezalezno$¢. Paradoksalnie
pracowali $rednio 65 godzin tygodniowo, przy sredniej krajowej wynoszacej 37 godz.
Szybki spadek przywiazania zwiazany jest z duza rotacja pracownikéw. Sredni czas
pracy kierowcow wyniost 1,03 roku. W odniesieniu do relacji z Uberem, kierowcy nie
wskazywali na zjawiska $wiadczace o wiarygodnosci organizacji, takie jak:
uczciwo$¢, odpowiedzialno$¢ czy pomocniczosé (Wentrup i inni,2018). Celem Ubera
bylo wykorzystanie krotkookresowego przywigzania pracownikow podczas
wchodzenia na nowy rynek. Jest to przyktad biznesu, ktory odnidst sukces bez
zwigkszania poziomu przywigzania pracownikow. Przedstawiona relacja
charakteryzuje sie krotkotrwatym przywiazaniem wynikajacym z braku zaufania, jako
przeciwienstwo przywigzania dlugoterminowego opartego na zaufaniu (Wentrup
i inni, 2018).
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Niezaleznie od wieku pracownikow wazne jest dla nich, zeby organizacja
wspierata przyjazng atmosfere pracy poprzez zapewnienie ptynnej i wielokierunkowej
komunikacji, a takze traktowanie wszystkich pracownikow w taki sam sposéb, bez
wzgledu na ich wiek czy inne cechy socjodemograficzne (Wentrup i inni, 2018).

W ksztattowaniu zaangazowania pracownikow istotne jest tez to, zeby wspotcze-
sne organizacje posiadaty odpowiednie miejsce pracy i infrastrukture informatyczna,
ktore bedg umozliwiac rdzne style pracy oraz uwzglednia¢ zréznicowane preferencje,
co do czasu, miejsca i sposobu wykonywania obowigzkow stuzbowych. Elastycznos¢
w zakresie technologii i warunkow pracy pozwala na wykorzystanie potencjatu
pracownikow oraz sprzyja ich zaangazowaniu®. Generacja Baby boomers i generacja
X preferuja tradycyjne formy pracy, rzadziej korzystaja z technologii, s3 mniej
mobilni i bardziej preferuja state godziny pracy w przeciwienstwie do generacji
mitodszych.

Pracownicy zdalny czuja si¢ bardziej zaangazowani wtedy, Kiedy kierownictwo
pozwala na samodzielne podejmowanie decyzji oraz gdy maja swobode i elastycznos¢
w decydowaniu o wiasnym harmonogramie pracy. Inaczej méwigce ich zaangazo-
wanie stabnie, kiedy ogranicza si¢ ich elastyczno$¢ np. w decydowaniu 0 godzinach
pracy (Lee, 2018). Zarzadzanie wlasng pracg i wynikajace z tego poczucie posiadania
kontroli prowadzi do zwiekszania zaangazowania pracownikow (Kiesel, 2019).
Zapewnienie swobody w wykonywaniu zadan jest szczegdlnie wazne dla pracowni-
kow pokolenia X. Zkolei osoby z generacji Y cenig sobie mozliwo$¢ wyboru
realizowanych zadan oraz mozliwos$¢ zglaszania propozycji nowych dziatan (Warwas,
2018).

Dla ksztattowania zaangazowania wazna jest odpowiednie przydzielanie zadan.
Mtlodzi pracownicy sa bardziej elastyczni i chetni do wykonywania réznych zadan.
Umiejetne przydzielanie zadan moze zwigkszy¢ zaangazowanie W prace oraz przy-
wigzanie szczegblnie u pracownikow do 30 roku zycia ipowyzej 50 lat. Dla
mtodszych pracownikéw, ktorzy stanowig znaczaca cze$¢ personelu operacyjnego,
zadania nie zawsze sg interesujace i szybko ich nudza. Mozna ich pobudza¢ do dziata-
nia poprzez poszerzanie obowigzkow, chwilowa zmiang rol, zmiane w obszarze
kontroli i kierownictwa (Rakowska i inni, 2018). Dobrym rozwigzaniem bedzie
réwniez angazowanie tych pracownikow w krotkie zadania, bedace elementem
wiekszego projektu (Ratajczak, 2018). Zwiekszenie atrakCyjnosci i zmienno$ci
srodowiska i charakteru pracy moze spowodowaé wzrost zaangazowania
pracownikow pokolenia Y. Z kolei dla pracownikéw generacji Z wazne jest
angazowanie ich w prace z osobami z zagranicy (Gruszczynska-Malec & Waligora,
2019). Pracownicy do 35 roku zycia i posiadajacy 0od 46 do 55 lat szczegolnie cenig
sobie tworzenie przez pracodawcow mozliwosci uczestniczenia w interesujacych
projektach, bedacymi duzym wyzwaniem zawodowym (Warwas i inni, 2018).

35 http://www.production-manager.pl/2018/08/30/wielopokoleniowosc-pracownikow-wyzwaniem-
dla-firm (17.03.2020)
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Wazna role w zarzadzaniu wilasng praca ma sumiennos$¢. Pracownicy zdalni
z wysokim jej poziomem przejawiaja zachowania 0 charakterze produktywnym, takie
jak planowanie czy organizowanie wiasnej pracy, ograniczajac jednoczeénie zachowa-
nia negatywne, do ktorych nalezy cyberslacking (O’Neill, 2014). Wazne w zarzadza-
niu wlasng pracg jest rowniez uczciwos¢ i prokrastynacja. Przy czym uczciwosé jest
pozytywnie zwigzana z zZaangazowaniem, a prokrastynacja negatywnie. Wzrost
zaangazowania w prace oznacza ograniczenie cyberslackingu (O’Neill, 2014).

Konczac, warto zwroci¢ uwage na nowe rozwigzania umozliwiajacy ciggly pomiar
zaangazowania pracownikow. Obecne technologie umozliwiajg czeste mierzenie
poziomu zaangazowania przy pomocy tzw. ankiet pulsu (pulse survey). Badanie tego
typu w sposob zwigzly zbiera informacje na temat danego zagadnienia. Ankiety pulsu
sa bardzo krotkie i zawieraja maksymalnie dziesigé pytan. Ich idea jest pozyskiwanie
w szybkim czasie informacji o poziomie zaangazowania i jego czynnikach. W przeci-
wienstwie do badan dtugookresowych, czgsta diagnoza zaangazowania pracownikow
pozwala na reakcje ze strony organizacji w bardziej realnym czasie. Na przyktad jezeli
roczne badanie wykaze, ze pracownicy majg wysoki poziom intencji odejécia z pracy
w wyniku braku jasno$ci co do mozliwosci rozwoju kariery, w tedy firma moze
przygotowac i wdrozy¢ nowy program zwigzany z rozwojem Kariery. Dzigki informa-
cjom otrzymanym z ankiet pulsu takie dziatania moga by¢ wdrazane w znacznie
krotszym czasie. Narzgdzie moze pomoc rowniez w identyfikacji krotkoterminowych
czynnikow zaangazowania W prac¢ oraz zwigzanych z nim zjawisk, takich jak
satysfakcja czy przywigzanie (Jennifer, 2019). Ich najwigkszg zaleta jest szybka
odpowiedz zwrotna, ktéra moze by¢ udostepniana badanym, co jest szczegdlnie
wazne dla pracownikéw miodszych generacji ktorzy potrzebuja czgstych zmian
w pracy, szybkiej informacji zwrotnej i dostepu do informacji. Narzedzie to moze by¢
niezwykle cenne w diagnozowaniu czynnikow ksztaltujagcych zaangazowanie dla
poszczegdlnych grup wiekowych pracownikow, co daje organizacjom mozliwosé
podejmowania szybkich dzialan w odpowiedzi na oczekiwania zrdéznicowanych
wiekowo pracownikow.

36 https://www.surveylab.com/pl/blog/pulse-surveys/ (07.04.2020)
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Zakonczenie

Kazdy etap w historii przemystu miat swoj dominujacy wynalazek. W pierwszym
etapie tym wynalazkiem byta maszyna cieplna. Najpierw maszyna parowa a potem
silnik spalinowy. Istota byto spalanie paliw kopalnych do uzyskiwania energii, ktora
zastgpita site migéni zwierzat i ludzi. Drugi etap otworzyto wynalezienie silnika i sieci
elektrycznej co z powodowato duza obnizke kosztow transportu nawet najmniejszych
ilosci energii na duze odlegtosci, w dowolne miejsce. To przyspieszyto automatyzacje
linii produkcyjnych. Etap trzeci to czas wykorzystania komputera i sieci
komputerowych. Od kilku lat gospodarka znajduje si¢ w kolejnym, czwartym etapie,
ktory bedzie przebiegal pod wpltywem rozwoju nastepnego wielkiego wynalazku —
sztucznej inteligencji (AI). W calej dotychczasowej historii gospodarki jedynym
inteligentnym elementem gospodarki byt cztowiek. Wykorzystywal swa inteligencje
do usprawniania maszyn, narzedzi i technologii, ale zadna z nich nie dziatata w sposob
inteligentny, czyli nieprzewidywalny i zblizony w swoim dziataniu do maszyny
kontrolowanej przez cztowieka. Al to wynalazek, ktory zmienia caty sposoéb pracy
i organizacji gospodarki. Zmiany te juz dawno mozna byto zaobserwowac w biznesie,
handlu internetowym czy mediach spoteczno$ciowych. Obecnie pod wptywem Al
obserwujemy zmiany w przemysle, gdzie sztuczna inteligencja ma utatwi¢ prace
w administracji i we wszystkich ustugach, tacznie z opieka zdrowotng, transportem
nauka, edukacja czy stuzba zdrowia. (Tworog i Mieczkowski, 2019). Czy zatem
rewolucja cyfrowa i transformacja gospodarki w kierunku przemyshi 4.0 spowoduje
zastapienie cztowieka maszynami, robotami?

Czlowiek nadal bedzie potrzebny migdzy innymi do inteligentnej kontroli i oceny
raportdw generowanych przez systemy analityczne, trenowania (np. uczenia sztucznej
inteligencji) maszyn, objasniania i interpretowania efektow ich pracy czy tez do
podejmowania kluczowych decyzji biznesowych w organizacji. Oczywiscie,
w niektorych zadaniach nadal lepiej beda si¢ sprawdza¢ ludzie natomiast w innych
zadaniach maszyny. Jednak jak wskazuja badacze (PotoCan et al., 2020)
spoteczenstwa 5.0°” nowe $rodowisko przemystu 4.0 i przemyshi 5.0% powinno

37 Spoleczenstwo 5.0 to kolejny etap ewolucji spoleczenstw po nazwany przez
Japonczykow. Spoleczenstwo 5.0 to koncepcja nowoczesnego, przyszto§ciowego
i skoncentrowanego na cztowieku spoleczenstwa (ang. human-centric society), w ktorym
integracja cyberprzestrzeni i $wiata realnego ma by¢ realizowana za pomoca
najnowoczesniejszych technologii, takich jak: sztuczna inteligencja, internet rzeczy,
robotyka czy big data. Japonski rzad w 2016 r. zaprezentowal wizje ,super smart
society”, w swoim 5th Science and Technology Basic Plan poswigconym innowacjom
i cyfryzacji (The 5th Science, 2016).

3 Przemyst 4.0 tworza ,inteligentne fabryki” gdzie maszyna jest inteligentnym
urzadzeniem o takim poziomie automatyzacji, ze moze funkcjonowaé samodzielnie,
wykorzystujac internet rzeczy, technologi¢ chmury i big data. Przemyst 5.0 koncentruje
si¢ na powrocie cztowieka do systemu produkcji. W tej rewolucji cztowiek i maszyna
znajduja sposoby wspotpracy dla poprawy jakosci i wydajnosci produkcji. W przemysle
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poprawia¢ polgczenia migdzy ludZzmi, rzeczami i technologiami w zaawansowanym
srodowisku  cyberprzestrzeni azaawansowane warunki pracy umozliwiaé
pracownikom wykorzystanie ich zasobdw i potencjatu do ciekawych i tworczych prac.

5.0 pierwszoplanowa jest interakcja ludzkiej i sztucznej inteligencji. Za sprawg
technologii kognitywnych (Ploszczynski, 2018) inteligentne roboty maja pracowac
uboku cztowieka w catkowitej harmonii — nawet w matych i $rednich zaktadach
produkcyjnych.
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