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ZAKLAD PRACY - MIEDZY RETROSPEKCJA
A PRZEWIDYWANYM KIERUNKIEM ROZWOJU

Wprowadzenie

Funkcjonowanie czlowieka w Srodowisku pracy, ktére w waskim ujeciu utoz-
samia¢ mozna z zaktadem pracy, jest przedmiotem zainteresowan wielu dyscyplin
i subdyscyplin naukowych. Pedagogice pracy problematyka ta towarzyszyta od lat 70.
XX wieku. Wigczenie zagadnien wychowania i edukacji cztowieka w toku wykonywa-
nej przez niego dziatalno$ci zawodowej do nowo powstatej subdyscypliny zapoczat-
kowato rozwdj zainteresowan jej reprezentantow pedagogicznymi aspektami funk-
cjonowania ludzi dorostych w §rodowisku pracy. Przedstawiciele pedagogiki pracy
podkreslali, ze praca cztowieka nalezy do waznych problemoéw spotecznych oraz ze
zaktadu pracy nie da sie opisa¢ wylacznie w kategoriach ekonomiczno-produkcyjnych,
dostrzegli natomiast w jego dziafalno$ci mozliwo$¢ integrowania funkgji produkcyjnej
i pozaprodukcyjnej oraz konieczno$¢ wychowawczego i edukacyjnego oddzialywania
na pracownikéw po to, by organizacja procesu wytworczego nie doprowadzita do zgu-
bienia humanistycznych wartosci pracy zawodowej'. W zwigzku z tym, iz zaktad pracy
to jeden z kluczowych przedmiotow badan pedagogiki pracy, celem prezentowanych
rozwazan jest zaakcentowanie problematyki mu poswieconej. Ze wzgledu na fakt, iz
stanowi on zlozong kategorie spoteczno-ekonomiczna, w niniejszym rozdziale zapre-

I A.Radziewicz-Winnicki, Pedagog i pedagogika w przemysle, Instytut Wydawniczy CRZZ, Warsza-
wa 1978, s. 53-67.
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zentowano retrospekcyjno-perspektywiczne spojrzenie poznawcze, ktore koncentruje
sie na jego wychowawczym i edukacyjnym wymiarze.

Pedagogika zakladu pracy jako tradycyjny
obszar badan pedagogiki pracy

W strukturze pedagogiki pracy, szczegoélnie w pierwszych latach jej rozwoju, wy-
odrebniono dziat problemowy okres§lony mianem pedagogika zakfadu pracy. W pierw-
szym podreczniku z zakresu tej subdyscypliny jego autorzy — Wanda Rachalska i Zyg-
munt Wiatrowski — zaakcentowali, iz zakres badawczy obejmuje tu przede wszystkim:
»doksztatcanie zawodowe pracujgcych, doskonalenie ogélne i zawodowe pracujacych,
w tym funkcje doskonalenia zawodowego, szczeblowy system doskonalenia zawodo-
wego, dochodzenie do bogatej osobowosci cztowieka pracy i do mistrzostwa w zawo-
dzie, poradnictwo zawodowe, problemy ksztalcenia ustawicznego oraz zaktad pracy
jako srodowisko wychowawcze™. Tak wyodrebnionemu obszarowi problemowemu
przypisano funkcje poznawczg, w ramach ktérej pedagogika zaktadu pracy miata do-
starcza¢ wiedzy na temat wychowania i edukacji w naturalnie i specjalnie tworzonych
warunkach oraz sytuacjach wystepujacych w zaktadzie pracy, a takze funkcje praktycz-
ng dotyczacqg organizowania systemu wychowawczego i edukacyjnego zaktadu pracy
w celu bardziej efektywnego realizowania zatozonych zadan pedagogicznych wsréod
pracownikéw. Pedagogika zakfadu pracy stata sie waznym dziatem tematycznym peda-
gogiki pracy, a jednoczesnie dziedzing wiedzy zajmujacg sie celowo organizowanym
procesem rozwoju i zmianami postaw ludzi dorostych funkcjonujacych w srodowisku
pracy. Zmiany te dotyczy¢ mialy zaréwno ich mozliwosci intelektualnych, motywacji,
jak i dazen, ksztattowanych w procesie oddziatywan wychowawczych i edukacyjnych?®.

W ramach pedagogiki zaktadu pracy przedmiotem zainteresowan naukowych staty
sie m.in. nastepujace szczegétowe zagadnienia:

»  ruch wspoldziatania zakladow pracy ze szkotami w wychowaniu
dzieci i mtodziezy oraz w ich ksztatceniu zawodowym;

»  funkcjonowanie szkot przyzaktadowych i szkolen wewnatrzza-
ktadowych;

2 W. Rachalska, Z. Wiatrowski, Pedagogika pracy, WSiP, Warszawa 1987, s. 8-9 za:] Zakfad pra-
cy jako obszar badawczy pedagogiki pracy, R. Gerlach [w:] Pedagogika pracy- tradycja i wyzwania
wspotczesnosci, S. M. Kwiatkowski (red.), Instytut Technologii Eksploatacji — Pafistwowy Instytut
Badawczy w Radomiu, Akademia Pedagogiki Specjalnej im. Marii Grzegorzewskiej w Warszawie,
Uniwersytet Kazimierza Wielkiego w Bydgoszczy, Radom-Warszawa-Bydgoszcz 2012, s. 165.

3 ]. Poplucz, Wychowawcza rola przedsiebiorstwa, Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa 1978, s. 12 i nast.
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» adaptacja spoteczno-zawodowa pracownikow;

»  programy humanizacji pracy;

» miejsce pracy w systemie warto$ci 0s6b pracujacych;

»  zadania stuzby pracowniczej zajmujacej sie politykq kadrowa;

» doksztatcanie, doskonalenie, samowychowanie i samoksztatce-
nie zatogi pracowniczej, w tym zasady, metody i formy realizacji
wskazanych proceséw dydaktycznych;

»  pedagogiczne aspekty kierowania;

» rolaimiejsce pedagoga pracy jako organizatora proceséw dydak-
tycznych i wychowawczych w zaktadach pracy*.

Powyzszq problematyke, ktora byta systematycznie rozszerzana, skupiong szczegdlnie
na edukagji, a takze na zagadnieniach wychowania w zakfadzie pracy, podejmowali m.in. J6-
zef Baran, Henryk Bfazejowski, Tadeusz Borkowski, Henryk Chwiatkowski, Eugeniusz Da-
browski, Ryszard Gerlach, Irena Gniazdowska, Tadeusz Gospodarek, Stanistaw Kaczor, Sta-
nistaw Ludwiczak, Zygmunt Lomny, Bolestaw Plesniarski, Jan Poplucz, Tadeusz W. Nowacki,
Andrzej Radziewicz-Winnicki, Jerzy Stochmiatek, Stanistaw Suchy, Stanistaw Trandziuk, Zyg-
munt Wiatrowski i in. Dodac nalezy, iz mianem prekursora pedagogiki zaktadu pracy okresla
sie Bolestawa Ple$niarskiego, ktory w 1965 r. opublikowat najprawdopodobniej pierwsza
prace z tego zakresu pt. Pedagogika w dziatalnosci zaktadu pracy.

Przedstawicieli opisywanej subdyscypliny interesowata — w tym okresie historycz-
nym — szczego6lnie szeroko rozbudowana funkcja pozaprodukcyjna zaktadéw pracy,
ktora w klasycznej literaturze przedmiotu ujmowano w trzy podstawowe formy:

»  dziatalnos¢ humanizacyjng skierowang na tres¢, srodki i komplek-
sowo pojete warunki pracy (techniczno-produkcyjne, organizacyj-
ne, socjalno-bytowe, spoteczne), celem ktérej byto podwyzszanie
wartosci psychologicznej pracy i stwarzanie warunkéw do rozwi-
jania aktywno$ci zawodowej pracownikow;

»  dziatalnos¢ edukacyjng realizowang poprzez ksztatcenie, doksztat-
cenie i doskonalenie zawodowe oraz szkolenia — czyli formy edu-
kacji obligatoryjnej dla danych zawodéw i stanowisk oraz dobro-
wolnej, z ktérej pracownik mogt, ale nie musiat korzystac;

»  dziatalnos¢ pedagogiczng majaca na celu stworzenie okreslonego $ro-
dowiska wychowawczego lub okreslonych sytuacji wychowawczych,
w ktorych ksztattowalyby sie pozadane cechy rozwojowe; dziatalno$¢

4 Powyzsze zagadnienia zostaly zasygnalizowane w publikacji R. Tomaszewska-Lipiec, Pedago-
gika zaktadu pracy — zaniedbany obszar badawczy, |w:] Pedagogika pracy w perspektywie dyskursu
o przysztosci, R. Gerlach (red.), Wydawnictwo UKW, Bydgoszcz 2010, s. 228-247.
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ta obejmowata zwiekszanie mozliwosci adaptacyjnych pracownikow
do nowych sytuacji i zmian zachodzacych w blizszym i dalszym oto-
czeniu, rozwoj dziatalno$ci kulturalno-o$wiatowej, rozwdj form ak-
tywnosci spoteczno-politycznej, rozwdj sportu, turystyki i rekreacji
fizycznej czy doskonalenie systemu bodZcow motywacyjnych®.

To wlasnie badania naukowe prowadzone w obszarze funkcji pozaprodukcyjnej
umozliwily pedagogom pracy rozpatrywanie zakladu pracy jako okreslonego $rodo-
wiska spotecznego. Jak pisat wowczas Tadeusz Wactaw Nowacki, zaktad pracy jest
istotnym $rodowiskiem wychowawczym i edukacyjnym ludzi dorostych, poniewaz: ,Po
pierwsze, jest on gtéwnym miejscem pracy zawodowej cztowieka; po drugie, spetnia
wielorakie funkcje, tzn. opréocz swych podstawowych funkcji — produkcyjnej i socjal-
nej, takze funkcje dydaktyczng i wychowawcza; po trzecie, w edukacji zawodowe;j
ktadzie sie nacisk na racjonalne wigzanie teorii z praktyka i odwrotnie, czemu sprzyja
ksztatcenie praktyczne w zaktadzie pracy™.

System spoteczny 6wczesnego zakladu pracy zmierzat do uksztattowania zbioro-
wosci pracownikow we wspoélnote (kolektyw) przede wszystkim za posrednictwem
zadan wchodzacych w zakres funkgji pozaprodukeyjnej, zwlaszcza:

»  zadan socjalno-opiekuniczych (jako ich przyktad wskazaé mozna
przyzaktadowe i miedzyzakfadowe ztobki i przedszkola, domy
wczasow, kolonie wakacyjne dla dzieci pracownikoéw, kluby ren-
cistow, pracownicze kasy zapomogo-pozyczkowe itp.);

»  aktywnosci kulturalno-o$wiatowej (czyli zalkladowych i miedzyzaktado-
wych domoéw kultury, klubéw, $wietlic, zespotéw amatorskich, ale tak-
ze kot zainteresowan, ogrodkéw dziatkowych, boisk i hal sportowych,
kot turystyczno-krajoznawczych, kurséw czy bibliotek zaktadowych);

»  ksztatcenia, doksztatcania i doskonalenia zawodowego (realizo-
wanych przez zawodowe szkoly przyzaktadowe, kursy nauczania
poczatkowego i przyzaktadowe szkoly podstawowe dla pracu-
jacych, kursy doksztatcajace, przekwalifikujace, specjalizacyjne,
konferencje z udzialem specjalistow);

»  Swiadczen na rzecz Srodowiska lokalnego (na przyktad patronaty
nad szkofami, wspotdziatanie w czynach spotecznych, organizo-
wanie akgji spolecznie uzytecznych).

5 J. Kowalczyk, Udziat zaktadu pracy w procesie ksztatcenia i wychowania, [w:] Wychowanie i srodo-
wisko, pod red. B. Passini i T. Plicha, WSiP, Warszawa 1979, s. 242-244,

6 T.W. Nowacki, U. Jeruszka, Podstawy dydaktyki pracy, Wyzsza Szkota Pedagogiczna TWP w War-
szawie, Warszawa 2004, s. 22.
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W powyzszych dziataniach zawierat sie aspekt wychowawczy i edukacyjny, stano-
wigcy przedmiot badan pedagogéw pracy, ktory byt realizowany zaréwno w ramach
wyzej wskazanych zadan intencjonalnych, jak i w warunkach naturalnych oddziatywan
wynikajacych ze spotecznych whasciwosci srodowiska pracy’.

Warto podkresli¢, iz wczesne zaklady pracy realizowaly swoje zadania w oparciu
o opracowane programy oddziatywan wychowawczych, a nastepnie prowadzity nadzoér
nad ich realizacjq i stalg kontrole. Jak wskazywat Andrzej Radziewicz-Winnicki: ,,Za-
sadniczg sprawg w wychowaniu pracownikéw, bedacych ludzmi z reguty dorostymi,
jest pogodzenie kilku procesow wystepujacych jednoczesnie, a mianowicie: procesu
zorganizowanego wychowania, procesu wzajemnego, spontanicznego wplywu na sie-
bie réznych grup roboczych, procesu samowychowania. Dlatego tez miejsce pracy
jest sprzyjajacym i najbardziej naturalnym terenem doskonalenia sie pracownikow™,
Polityke wychowawczg zakfadu pracy ujmowano wtedy w nastepujace ramy:

» merytoryczne i emocjonalne wigzanie pracownikéw z planami
rozwojowymi zaktadu;

» harmonijne faczenie wspoltpracy i wspotzawodnictwa;

»  wykorzystanie wszelkich mozliwo$ci w zakresie podnoszenia
kwalifikacji zawodowych pracownikow;

»  wspieranie wszelkich innowacji zmierzajgcych do doskonalenia
procesu pracy i wytworéw;

»  zachecanie wszystkich pracownikéw do wspétuczestniczenia
w realizacji celow zakladow pracy;

»  sprawiedliwe ocenianie pracownikéw i rozsadne operowanie ca-
tym ,,systemem wzmocnien pozytywnych i negatywnych”;

»  permanentna troska o wlasciwe utrzymanie relacji interpersonal-
nych w réznych ukfadach podmiotowych;

»  zachecanie do ustawicznej refleksji odnoszgcej sie do wlasnych
zachowan i dziatan w zakfadzie pracy i na jego rzecz’.

Zygmunt Wiatrowski i Ryszard Gerlach zwracali z kolei uwage, iz w kazdym wiekszym,
a tym bardziej duzym zakladzie, wyrézniano szereg wyspegjalizowanych stuzb, np. kadro-
wych, socjalnych, szkoleniowych, zdrowia, ekonomicznych, technicznych, organizacyjnych

7 A. Kaminski, Funkcje pedagogiki spotecznej. Praca socjalna i kulturalna, PWN, Warszawa 1975,
s. 146-150.

8 A. Radziewicz-Winnicki, Pedagog..., s. 53-55.

9 W. Szewczuk, Psychologia w stuzbie zycia, WSiP, Warszawa 1982, s. 225 |za:] Funkcjonowanie
cztowieka w organizacji, S. Korczynski, ,,Studia i Monografie”, nr 468, Uniwersytet Opolski,
Opole 2011, s. 53.
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iin. W roku 1973 usankcjonowana zostata nazwa ,stuzba pracownicza”. Rozumiano przez
nig odpowiednie komorki organizacyjne lub stanowiska pracy, wzglednie zesp6t komorek
lub stanowisk pracy, zajmujacych sie szeroko rozumiang problematyka spraw pracowni-
czych. W literaturze z tego okresu stosowane byly takze inne okreslenia: polityka kadro-
wa, polityka personalna, polityka zatrudnieniowa, polityka osobowa. W praktyce zaktadow
pracy polityka ta realizowana byfa wielotorowo, najczesciej przez komérki lub stuzby, kt6-
rym wyznaczano prowadzenie spraw pracownikow oraz przez kadre kierownicza, bedaca
bezposrednim realizatorem poszczegolnych dziatan kadrowych'. Dodac nalezy, iz orga-
nizacje proceséw spotecznych, a zwlaszcza wychowawczych i edukacyjnych w zaktadach
pracy przypisano pedagogom pracy, postulujgc o tworzenie stanowisk pod taka wlasnie
nazwa badz okreslanych mianem specjalistéw ds. pracowniczych i humanizacyjnych. Do
podstawowych zadan pedagogéw pracy nalezato organizowanie i prowadzenie biezacej,
codziennej dziatalnosci spoteczno-wychowawczej i humanizacyjnej, w tym szczegdlnie:

» inicjowanie, organizowanie, koordynowanie i realizowanie zadan
wychowania przez prace, do pracy i w procesie pracy;

» organizowanie i koordynowanie tgcznosci zaktadow pracy ze
szkotami i z zyciem gospodarczym kraju;

» inicjowanie i prowadzenie roznych form doksztafcania, dosko-
nalenia i przekwalifikowania pracownikow, ktére gwarantowac
miaty dochodzenie do mistrzostwa w zawodzie, a tym samym do
uzyskiwania coraz wyzej wydajnosci i jakoSci pracy oraz petnego
zadowolenia z jej wykonywania;

» organizowanie, koordynowanie i realizowanie szeroko pojetej
dzialalnosci o$wiatowo-wychowawczej i socjalnej, sprzyjajacej
identyfikacji pracownikéw z zaktadem pracy''.

Potrzebe prowadzenia wskazanych zadan dobrze uzasadniajq stowa Jana Poplu-
cza, ktory pisat wowczas: ,Zasadniczym i najogolniejszym celem wychowania w zakta-
dzie pracy jest osiagniecie przez pracownikow takich pozadanych wartosci, jak zdy-
scyplinowanie, rzetelno$¢, odpowiedzialnosc itp. Realizacja tego celu jest konieczna,
bowiem nie mozna jedynie liczy¢ na to, ze ogoét pracownikow przez sam fakt podjecia
pracy bedzie sie od razu odznaczat takimi wiasciwosciami”'2.

10 Z. Wiatrowski, R. Gerlach (red)., Rola stuzby pracowniczej w realizacji polityki kadrowej w przedsie-
biorstwie przemystowym, Wyzsza Szkota Pedagogiczna w Bydgoszczy, Bydgoszcz 1990, s. 21-30.

11 Z. Wiatrowski, Podstawy pedagogiki pracy, Wydawnictwo Akademii Bydgoskiej im. Kazimierza
Wielkiego, Bydgoszczy 2005, s. 447.

12 J. Poplucz, Planowanie dziatari pedagogicznych w zaktadzie pracy, Instytut Wydawniczy Zwigzkéw
Zawodowych, Warszawa 1981, s. 8.
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Analizujac problematyke poswiecong zaktadowi pracy w retrospekcyjnym ujeciu
pedagogiki pracy, warto podkresli¢, iz w latach 70. i 80. XX w. stanowit on srodowisko
spoteczne, w ktérym ludzie doro$li zaspokajali wiekszos¢ swoich zyciowych aspiracji
i potrzeb. Jak wskazuje literatura przedmiotu, rozbudowana funkcja pozaprodukcyjna
byla woéwczas waznym narzedziem systemowym, umozliwiajagcym w miare skuteczng
kontrole nad pracownikami. Z drugiej strony w opinii cze$ci zatrudnionych, taka ofer-
ta panstwowego pracodawcy dawata poczucie bezpieczenstwa i stabilizacji'.

Problematyka zaktadu pracy stanowita szczegolny obiekt zainteresowan nauko-
wych réwniez we wstepnych fazach zmiany spoteczno-gospodarczej, jaka rozpoczeta
sie w Polsce na przetomie lat 80. i 90. XX wieku. Transformacja ustrojowa dopro-
wadzifa do zmiany relacji zachodzacych miedzy zaktadami pracy a otoczeniem ze-
wnetrznym — przede wszystkim na skutek urynkowienia pracy ludzkiej. Przeobrazenia
te nie pozostaly bez wplywu na funkcjonowanie podmiotéw gospodarczych, a tym
samym na realizacje ich funkcji podstawowych, a takze pozaprodukcyjnych, ktére
byly juz od 20 lat przedmiotem analiz pedagogow pracy. Prywatyzacja gospodarki,
racjonalizacja struktury zatrudnienia, a takze realokacja sity roboczej pod wzgledem
kwalifikacyjnym, zawodowym i przestrzennym, otworzyly obszar nowych zagadnien
badawczych zwigzanych z réznymi zakresami dzialalnosci pedagogicznej. Na zna-
czeniu zyskata szczegolnie problematyka zakladu pracy rozpatrywana przez pryzmat
modelu zasobow ludzkich, a obecnie takze teorii kapitatu ludzkiego — o czym autorka
pisze w dalszej czesci rozdziatu — co zaowocowato podejmowaniem nowych proble-
mow, takich jak:

»  bezrobocie i jego konsekwencje ekonomiczne, spoteczne i indy-
widualne;

»  przygotowanie jednostki do wejscia na rynek pracy;

» metody doboru pracownikéw;

»  motywowanie i ewaluacja pracownikow;

»  przebieg i rozwdj kariery zawodowej;

» elastyczne formy zatrudnienia i organizacji czasu pracy;

»  kultura i jako$¢ pracy;

»  zjawiska patologiczne w zakladzie pracy;

»  przyszios¢ pracy w obliczu przemian spoteczno-gospodarczych
i wiele innych.

Pomimo zasygnalizowanej wieloSci nowych zagadnien, jakimi zaczeli zajmowac
sie pedagodzy pracy, analizujac opracowania zwigzane z pedagogika zakladu pracy

13- R. Drozdowski, Rynek pracy w Polsce, Recepcja — oczekiwania — strategie dostosowawcze, Wydaw-
nictwo Naukowe UAM, Poznan 2002, s. 57-65.
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po 1989 r'., dojs¢ mozna do wniosku, iz zasadnicza tematyka, ktérg tak intensywnie
zajmowano sie od poczatku powstania opisywanej subdyscypliny — dziatalno$¢ wy-
chowawcza w Srodowisku pracy — ulegfa zapomnieniu czy raczej dezaktualizacji. Pe-
dagodzy pracy w ogdlnym jedynie wymiarze akcentujq obecnie zwigzek wychowania
z zyciem gospodarczym i to gtéwnie w oparciu o teorie powstate na gruncie innych
nauk. Problematyke edukacji w zaktadach pracy — kolejng istotng po wychowaniu
cztowieka przez prace/do pracy oraz w procesach pracy — réwniez uzna¢ mozna za
obszar zaniedbany badawczo. Pedagogika zaktadu pracy ustapita miejsca ustawicznej
edukacji zawodowej dorostych, w ramach ktérej marginalnie traktuje sie tematyke
zwigzkow miedzy edukacjgq a wydajnoscia i konkurencyjnoscig zaktadéw pracy. Po-
nadto systematyczne i poglebione empiryczne badania na temat pedagogicznego wy-
miaru zaktadu pracy nie byly prowadzone w tej subdyscyplinie od wielu juz lat. Poza
publikacjami, przede wszystkim pod naukowga redakcja Ryszarda Gerlacha, Bogustawa
Pietrulewicza, Stefana M. Kwiatkowskiego oraz Zdzistawa Wotka brakuje w miare
catosciowego i nowoczesnego podejscia do zagadnien zwigzanych z zaktadem pracy,
w tym szczegolnie z jego wychowawczym i edukacyjnym wymiarem.

Od zaktadu pracy do organizacji - trudna préoba interpretacji
wspolczesnego przedmiotu badan pedagogiki pracy

Kontynuujac retrospekcyjno-perspektywiczng refleksje poswiecong zaktadowi pra-
¢y, zgodnie z liniowg koncepcja czasu, nalezy przyjrzec sie tej czesc linii czasu, ktéra
dzieje sie obecnie, a zatem terazniejszos$ci. Podejmujac probe scharakteryzowania
zaktadu pracy jako obszaru badan pedagogicznych w czasach wspétczesnych, nalezy
wyartykutowad, iz jest to préba trudna. Zrédtem trudnosci — zwlaszcza dla pedago-
gow pracy — sg m.in. problemy terminologiczne taczace sie z r6znorodnoscig pod-
miotow wspotwystepujacych w gospodarce, jak i wielos¢ ich koncepcji zarzadzania
wdrazanych w odpowiedzi na dynamike otoczenia. Czynniki te determinujq przebieg
proceséw wychowawczych i edukacyjnych, ktére — jak juz podkreslono — stanowig
gtéwny obszar badawczy subdyscypliny naukowej pedagogiki pracy.

Sygnalizujac pierwsze ze wskazanych zrodet trudnosci'> — problemy terminologicz-
ne oraz liczne klasyfikacje oparte na réznych kryteriach podziatu — nalezy zwréci¢ uwa-
ge, iz w mowie potocznej funkcjonuje wiele synoniméw pojecia ,,zaklad pracy”, a najpo-
pularniejsze sposrod nich to ,przedsiebiorstwo” i ,firma”. U podstawy ich zamiennego

14 Zob. R. Tomaszewska-Lipiec, Pedagogika zaktadu..., s. 228-247; J. Poplucz, Wychowawcza...,
s. 12 i nast.

15 Czes¢ rozwazan mu poswieconych autorka zaprezentowata w ksigzce Edukacja w zaktadzie
pracy w perspektywie organizacji uczqcej sie, Wydawnictwo UKW, Bydgoszcz 2012.
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stosowania lezy przekonanie, iz gléwnym obszarem funkcjonowania zaktadu pracy jest
sfera aktywnosci ludzkiej zwigzana z dziatalnoscig gospodarcza/zawodowa. Jest on wiec
utozsamiany z miejscem wykonywania pracy, z miejscem zarobkowania. Z naukowego
punktu widzenia, gdyby podja¢ gtebsze analizy na ten temat, okazatoby sie jednak, iz
okreslenia te nie sg ze sobg kompatybilne — chocby dlatego, iz nie kazdy zaktad pracy
jest przedsiebiorstwem czyli jednostka gospodarcza powotang do osiagania zysku, ale
jednoczesnie kazde przedsiebiorstwo jest zaktadem pracy; z kolei pod nazwa jednej fir-
my moze funkcjonowac wiele przedsiebiorstw'®. Dlatego, zwlaszcza z etymologicznego
oraz prawnego punktu widzenia, utozsamianie tych trzech pojec jest bledne. W zwigzku
z tym w pedagogice pracy najczesciej stosuje sie najszerszy termin ,,zakltad pracy”, a od
pewnego czasu rowniez ogolny termin ,organizacja”, ktéry w coraz wiekszym stopniu
upowszechnia sie w naukach spotecznych.

W odniesieniu do pierwszego ze wskazanych, za wspottworca tej subdyscypliny
pedagogicznej, Zygmuntem Wiatrowskim, przyjmuje sie, iz proces produkgji, a takze
proces ustug odbywa sie zawsze w okreslonych warunkach spotecznych oraz jest ujety
w szeroko rozbudowany system organizacyjny. Podstawowg jednostke tego systemu
stanowi wiasnie zaktad pracy'’. Traktowany jako podstawowa jednostka gospodarcza
zostat on usytuowany w gronie instytucji formalnych, ktoérych charakter wyznaczaja:

» odrebnosc¢ organizacyjna (samodzielno$¢, samofinansowanie sie,
nazwa i siedziba);

»  0sobowos$¢ prawna upowazniajaca do zawierania umow i podej-
mowania decyzji;

» odrebnosc terytorialna oznaczajaca konkretny obszar wraz z in-
frastruktura techniczna;

»  system techniczno-ekonomiczny okreslajacy warunki, strukture
produkgji lub szeroko rozumianych ustug;

»  system spoteczny charakteryzujacy relacje miedzy pracownikami,
grupami pracownikow oraz miedzy organizacjami spotecznymi,
z uwzglednieniem podporzadkowania tych relacji wyznawanemu
systemowi wartosci'®.

Tak rozumiany zakfad pracy uzupetniajg opisy jego funkcji, ktére w klasycznym
ujeciu pedagogiki pracy okreslane sg w kategoriach funkcji produkcyjnej i pozapro-

16 Zob. S. Sudot, Przedsiebiorstwo. Podstawy nauki o przedsiebiorstwie. Zarzqdzanie przedsiebior-
stwem, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne S.A., Warszawa 2006, s. 31-36.

17 Z. Wiatrowski, Podstawy pedagogiki..., s. 475.

18 S, M. Kwiatkowski, Problemy rynku pracy, [w:] Pedagogika pracy, S. M. Kwiatkowski, A. Bogaj,
B. Baraniak, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2007, s. 217-218.
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dukcyjnej (inaczej podstawowej/ekonomicznej i pomocniczej/dopetniajacej), przy
czym ta pierwsza jest zasadniczg, decydujacg o powstaniu danego zaktadu pracy.
Wynikaja z niej istotne cele ekonomiczne i odpowiadajace im zadania zwigzane
z prowadzeniem dziafalnosci gospodarczej, ale takze cele i zadania o charakterze
nieekonomicznym zwigzane z tworzeniem dobr duchowych sprzyjajacych rozwojowi
czlowieka poprzez prowadzenie dziatalnosci np. o charakterze naukowo-badawczym
i tworczym. Cho¢ zaktad pracy jest instytucjq dostarczajacg okreslone produkty, do-
bra materialne i niematerialne oraz ustugi, to mozna go réwniez okresli¢ mianem
instytucji spotecznej budowanej przez ludzi, ktérzy tworza jego struktury i wytyczaja
oraz realizujg wyznaczone zadania. To ludzie (pracownicy) stanowig najwazniejszy
jego element wptywajacy na jakos¢ osiagnie¢ ustugowych i produkcyjnych, a wiec na
realizacje wymiernych korzysci czerpanych z jego funkcjonowania®.

Na istote zakladu pracy sktada sie zatem nie tylko jego rozpatrywanie w katego-
riach podmiotu dziatalnosci ekonomicznej, ale takze identyfikacja w wymiarze spo-
tecznym, ktoéry okresla jego whasciwosci pedagogiczne i czyni go Srodowiskiem wy-
chowawczym i edukacyjnym, szczegdlnie znaczacym z perspektywy okresu aktywnosci
zawodowej ludzi dorostych. Cho¢ wychowawczy i edukacyjny aspekt oddziatywania
zaktadu pracy na pracownikow jest obecnie — jak to juz zasygnalizowano — zanie-
dbanym obszarem badan w opisywanej subdyscyplinie, to jego aktualnosc¢ i potrzeba
wznowienia analiz empirycznych wyraza sie w ciaglej interakcji zachodzacej pomiedzy
ksztattowaniem cztowieka przez prace i ksztattowaniem pracy przez cztowieka.

Srodowisko wychowawcze i edukacyjne zakladu pracy ma wplyw na ksztattowanie
sie stosunkow miedzyludzkich, wiezi z zawodem oraz ksztaltowanie sie osobowosci
jego cztonkéw, pogladdw, postaw, obrazu samego siebie, systemu wartosci. Funkcjo-
nowanie pracownika w zakfadzie pracy sprawia, iz uczy sie on sposobow postepowania
wzgledem innych ludzi, wartoSciowania czynéw innych i wiasnych, ksztattuje charakter,
ktory staje sie istotnym skfadnikiem jego osobowosci, uczy sie regulowania stosunkéw
z otoczeniem poprzez przystosowanie sie do Srodowiska pracy oraz przeksztatcanie
go dla wlasnych potrzeb. Wychowawczg dziatalno$¢ zaktadu pracy mozna sprowadzic¢
do ksztattowania postaw wobec pracy, stosunkéw miedzyludzkich, cech osobowosci,
pozadanych wzorcow zachowan. Edukacyjng dziatalnos¢ zaktadu pracy odnies¢ z kolei
mozna do oddziatywania na percepcje, system wartosci i myslenie, stawianie pracowni-

19 Zob. ]J. Sztumski, Socjologia pracy, GWSH, Katowice 1999, s. 87-94.; H. Januszek, J. Sikora, Sogjo-
logia pracy, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2000, s. 35; R. Gerlach,
Doskonalenie zawodowe pracujgcych we wspéotczesnym zaktadzie przemystowym, WSP, Bydgoszcz
1989, s. 20 i nast.; Z. Wiatrowski, Podstawy pedagogiki pracy, Wydawnictwo Akademii Bydgo-
skiej im. Kazimierza Wielkiego, Bydgoszcz 2005, s. 427-428; J. Stepien, Wstep do socjologii,
psychologii i organizacji pracy, Wydawnictwo eMPi2, Poznan 2000, s. 38-41.
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ka wobec okreslonych wymagan, ktérym musi on stara¢ sie sprostac, pobudzanie jego
aktywnosci intelektualnej, rozwijanie otwartych i elastycznych postaw?®.

Kontynuujac kwestie terminologiczne, nalezy zasygnalizowac stosowane w za-
stepstwie pojecia ,zaklad pracy” okreslenie ,,organizacja”. Cho¢ jest ono wieloznaczne
i ztozone, to utatwia prowadzenie interdyscyplinarnych analiz. W naukach o zarzadza-
niu najczesciej opisywane sg trzy jego znaczenia:

» rzeczowe jako podmiot, rzecz ztozona z powiazanych czesci
(w tym ujeciu jest ona synonimem stowa ,instytucja”);

»  czynno$ciowe jako proces tworzenia rzeczy ztozonej (w tym uje-
ciu jest ona synonimem ,,organizowania”);

» atrybutowe jako zespot cech charakterystycznych dla rzeczy
zorganizowanej (w takim znaczeniu organizacja jest synonimem
stowa ,,zorganizowany”)*".

Badacze reprezentujacy nauki spoteczne odwotujg sie do pierwszej ze wskaza-
nych interpretacji. Ponadto pod pojeciem tym rozumiejg pewng okreslong grupe
spofeczng powotang do realizacji jakiego$ celu, zespoty ludzkie, zespoty podmiotéw
sprawczych?, W pedagogice pracy upowszechnia sie tym samym zamienne stosowa-
nie okreslen ,zaktad pracy” i ,,organizacja”, a badacze coraz liczniej przyjmujg stano-
wisko, iz zaktady pracy mozna definiowac jako podmioty/instytucje tworzone przez
zespoly ludzi powotane do realizacji okreslonych celéw. Przyjecie takiego stanowiska
wzmacniajg giéwne cechy charakteryzujgce organizacje, a mianowicie:

»  celowosc czyli nastawienie na osiagniecie jednego lub wiecej celow;

» sposob zorganizowania czyli celowe potaczenie skfadnikow
ludzkich, rzeczowych, czasowych i przestrzennych tworzace jej
strukture;

» wyodrebnienie z otoczenia, a jednocze$nie powigzanie z nim
przez cel lub cele i sposéb zorganizowania;

»  poddanie kierowaniu czyli oddziatywaniu zmierzajacemu do osia-
gniecia celu (celéw) dziatania®;

20 S. Korczynski, Funkcjonowanie..., s. 51-54.

21 M. Bielski, Organizacje — istota, struktury, procesy, Wydawnictwo UL, £6dZ 1997, s. 68; A. Adamik,
M. Matejun, Organizacja i jej miejsce w otoczeniu, [w:| Podstawy zarzqdzania, A. Zakrzewska-Bie-
lawska (red.), Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2012, s. 41-43.

22 Zob. T. Kotarbiniski, Abecadfo praktycznosci, Olsztyniska Wyzsza Szkota Informatyki i Zarzadzania
im. Prof. Tadeusza Kotarbinskiego, Olsztyn 2006, s. 35.

23 ], Kurnal (red)., Teoria organizacji i zarzqdzania, PWN, Warszawa 1979, s. 15, |za:] Organizacja...,
A. Adamik, M. Matejun, s. 50.
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»  zjawisko efektu organizacyjnego czyli efektu zorganizowanej
pracy zespotowej, ktory jest wyzszy niz suma efektow dziatan
indywidualnych — powstaje on w wyniku nadwyzki korzysci
przypadajacej na cztonka zespotu wspétdziatajacego z pozosta-
tymi osobami w poréwnaniu z korzyScig mozliwg do osiagniecia
w dziafaniu indywidualnym, a jego pojawienie sie jest warunkiem
koniecznym istnienia organizacji**.

Uznajgac zatem pojecie ,organizacja” za punkt wyjscia dla tej czesci rozdziatu,
wskazac nalezy, iz najbardziej uniwersalny jej model zostat stworzony przez Harolda
J. Leavitta w 1965 r. Zaklada on, Ze organizacja jest ztozonym uporzadkowanym sys-
temem zbudowanym z czterech elementéw: (1) zadan, (2) techniki, (3), struktury i (4)
ludzi. Miedzy tymi czynnikami zachodza wzajemne relacje nazywane ,sprzezeniami”,
,oddziatywaniami”, ,powigzaniami”, a zmiana jednego z elementéw systemu prowa-
dzi do zmiany pozostatych trzech. Konsekwencja takiego rozumienia organizacji jest
potrzeba uwzglednienia oddzialywania planowanej zmiany na kazdy z elementow,
przy czym to ludzi — czyli uczestnikéw organizacji — przytoczony badacz uznat za
najwazniejszy jej sktadnik. Model ten stanowi podstawe do myslenia o organizacji
jako wieloczynnikowym systemie spoteczno-technicznym, ktéry prowadzi wymiane
materii, energii i informacji z otoczeniem, a ktory okreslany jest mianem ,,diamentu
Leavitta™®.

Sygnalizujac nie tylko ztozonos¢ wewnetrzna, ale i réznorodnosc zakladow pracy
(organizacji) wspolwystepujacych ze sobg w gospodarce, nalezy podkresli¢, iz w li-
teraturze przedmiotu oraz dokumentach formalno-prawnych, odnalez¢ mozna wiele
podziatow, ktore sq podstawa do wyodrebnienia okreslonych ich typow. Przyktadowo:

a) wedtug celu swojego funkcjonowania wyréznia sie organizacje:

» gospodarcze dostarczajace dobr i ustug spotecznie potrzeb-
nych oraz pozyskujace dobra naturalne,

» scalajace, ktore podtrzymujq porzadek spoteczny i przysto-
sowuja ludzi do zycia w spoteczenstwie (np. szkoty, osrodki
ochrony zdrowia, koscioty),

24 Efekt organizacyjny, http://www.abc-ekonomii.net.pl/s/efekt_organizacyjny.html [do-
step: 02.10.2016).

25 H.]. Leavitt, Applied organizational change in industry, (w:] Handbook of Organization, J. G. March
(ed.), NY: Rand McNally, Nowy Jork 1965, s. 1144-1170; L. Krzyzanowski, Podstawy nauki o orga-
nizagji i zarzqdzaniu, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1994, s. 173, [za:] Organizagja. ..,
A. Adamik, M. Matejun, s. 44.
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» adaptacyjne, ktore zapewniaja rozwoj spofeczny i gospodar-
czy poprzez rozwijanie wiedzy oraz rozwigzywanie proble-
mow, jak np. placéwki i instytuty badawcze, uniwersytety,
a czeSciowo takze placowki artystyczne przyczyniajace sie
do rozwoju kultury,

» polityczne, do ktdérych zalicza sie instytucje panstwowe wraz
z aparatem przymusu, partie polityczne, zwigzki zawodowe
i stowarzyszenia;

b) wedtug dwdch zasadniczych sektoréw wiasnosci: organizacje sek-
tora publicznego i prywatnego;

¢) ze wzgledu na forme whasnosci: przedsiebiorstwa panstwowe,
przedsiebiorstwa samorzadu terytorialnego, przedsiebiorstwa
spotdzielcze, przedsiebiorstwa prywatne;

d) wedtug formy organizacyjno-prawnej: przedsiebiorstwa prowa-
dzone przez osoby fizyczne (dziatalno$¢ gospodarcza), spétki
cywilne, spotki prawa handlowego, inne formy organizacyjno-
-prawne (fundacje, stowarzyszenia, spotdzielnie, instytucje kul-
tury, gminy i in.);

e) wedtug ztozonosci organizacyjnej: jednozakladowe, wielozakta-
dowe, sieciowe;

f) ze wzgledu na stopien internacjonalizacji: krajowe, miedzynaro-
dowe, wielonarodowe, globalne;

g) wedlug kryterium wielko$ci: mikro, mate, $rednie, duze?®.

Przytoczone typologie to tylko przyktady ukazujace réznorodnos¢ klasyfikowania
szeroko pojetych zakladéw pracy wystepujgcych na rynku pracy i kreujacych zapo-
trzebowanie na pracownikéw. Kazdy z wymienionych typéw wyréznia sposob funk-
cjonowania i rodzaj spotecznie zaspokajanych potrzeb, u podstaw ktérych lezy duza
zmiennos¢ i dynamika otoczenia.

Sygnalizujac zatem drugie ze wskazanych zrodet trudnosci, ktére jednolita charakte-
rystyke wspotczesnych zaktadow pracy czynig praktycznie niemozliwa, nalezy szczegol-
nie wyartykutowac ich silng zaleznos$¢ od otoczenia zewnetrznego pozostajacego poza
bezposrednig kontrolg, a jednoczesnie wywierajacego na nie wptyw. Zaleznos¢ zaktadu
pracy od otoczenia jest szczegolnie istotna w sytuacji rozpatrywania go w kategoriach
organizacji, ta bowiem pojmowana jako system spoteczno-techniczny jest systemem
otwartym, to znaczy takim, ktory prowadzi wymiane zasilen materialnych i informagji
z otoczeniem. W wymianie tej najwazniejszq zasada jest rownowaga czyli ekwiwalent-

26 Op. cit., Organizacja..., s. 52-59.
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nos¢ tej wymiany: organizacja musi zaspokajac potrzeby otoczenia, a otoczenie potrze-
by organizacji. W mysl tej zasady organizacja, ktora nie zaspokaja potrzeb otoczenia lub
tez zaspokaja je za drogo, powinna przestac istnie¢. Zasada ta implikuje elastyczno$¢
i zmienno$¢ systemoéw organizacyjnych zaktadow pracy, ktére muszg sie dostosowywac
do potrzeb i wymagan otoczenia oraz warunkow dziatania, jakie ono stwarza?.

Zewnetrzne srodowisko funkcjonowania organizacji charakteryzuje sie pewnymi
szczeg6lnymi cechami, ktdre stanowig podstawe do wyodrebniania okreslonych jego
rodzajow, np. otoczenia blizszego i dalszego, prostego i ztozonego, sprzyjajacego,
neutralnego i wrogiego, reaktywnego i pasywnego. Szczegolnie interesujace dla pro-
wadzonych rozwazan wydajg sie by¢ kryteria: potencjatu oraz zmiennosci. Odnoszac
sie do tego pierwszego, otoczenie mozna podzieli¢ pod katem zdolnosci do stwarza-
nia organizacji mozliwosci trwania, rozwoju i wzrostu, na te o niskim badz wysokim
potencjale. Potencjat ten reprezentowany jest przez pewne funkcje srodowiska ze-
wnetrznego, do ktorych mozna zaliczy¢:

»  funkcje zasobowq wyrazajacq sie poprzez odpfatne lub nieodpfat-
ne udostepnianie organizacji zasobow ludzkich, rzeczowych, fi-
nansowych, niematerialnych i informacyjnych;

»  funkcje mobilizacyjng wyrazajacq sie stymulowaniem dziatan do-
stosowawczych, innowacyjnych i twérczych oraz podejmowa-
niem wysitkéw rozwojowych;

»  funkcje katalityczng polegajaca na przyspieszaniu procesow roz-
woju i wzrostu organizacji poprzez wykorzystanie potencjatu
otoczenia;

»  funkcje informacyjng i promocyjng polegajacq na upowszechnianiu
wiedzy dotyczacej funkcjonowania organizacji;

»  funkcje systemowq, ktora jest zwigzana z tworzeniem odpowied-
niego klimatu dla proceséw jej rozwoju i wzrostu.

» odnoszac sie do kryterium zmienno$ci wyrézni¢ natomiast moz-
na nastepujgce typy otoczenia:

»  stabilne — charakteryzujace sie stato$ciq wystepujacych produk-
toéw i ustug, trwatym kregiem i unormowanymi relacjami z do-
stawcami oraz odbiorcami, brakiem pojawiania sie nowych kon-
kurentow;

»  zmienne — cechujgce sie czestymi zmianami w sferze produktow
i ustug, rozwigzan technologicznych, upodoban klientéw;

27 A. K. Kozminski, Organizacja, [w:] Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, A. K. Kozminski (red.), W. Pio-
trowski, PWN, Warszawa 2005, s. 31-32.



384  5.1. Renata Tomaszewska-Lipiec

»  burzliwe (turbulentne) — wystepujace w warunkach zmieniajacych
sie systemow politycznych i gospodarczych, a takze branz go-
spodarki zwigzanych z zaawansowanymi technologiami, innowa-
cjami, badaniami naukowymi i pracami badawczo-rozwojowymi;

» migocgce — w ktorym szanse pojawiajq sie nagle i trwaja przez
krotki okres, a ich wykorzystanie w kluczowy sposéb determinuje
pozycje rynkowq dzialajgcych w nim organizacji®.

Przytoczone podzialy obrazuja, jak silnym Zrédtem niepewnosci jest dla zakla-
dow pracy otoczenie, w ktérym funkcjonuja. Jego nieprzewidywalnos$c wiaze sie ze
stopniem zfozonosci i szybkoscig zachodzacych na nim zmian. Otoczenie przenika
organizacje na wiele sposobow. Jej kultura jest czescig kultury narodowej, profesjonal-
nej, regionalnej. Struktury formalne sg bezposredniag konsekwencjg obowiazujacego
prawa. Technologia jest zdeterminowana przez obowigzujqce standardy i rozwiazania
techniczne dominujace w skali globu. Ze wzgledu na wptyw zmiennego otoczenia,
uzywajac przenosni mozna powiedzie¢, Ze organizacje ,rodzq sie”, ,rosng”, ,,0siagajq
stan dojrzatosci”, ,starzejq sie” i ,umierajq”, niekiedy ,odradzajq sie” lub przecho-
dza ,druga mtodos$¢”. Ujmujac rzecz bardziej dostownie, organizacje sq tworzone,
rozwijajq sie, rosna, przechodza kryzysy, kurcza sie, podlegaja taczeniu, podziatowi,
przejeciu, likwidacji®. Jak pisze Tadeusz Oleksyn, pelny cykl aktywnosci zawodowe;j
cztowieka pracujacego (okoto 40 lat) jest dzisiaj Srednio dwukrotnie diuzszy niz prze-
cietny czas istnienia duzej firmy i siedmiokrotnie dtuzszy niz przecietny czas funkcjo-
nowania firmy matej*°.

Okres do lat 70. XX wieku mozna jeszcze nazwac czasem statycznych organizacji.
Owczesne zaktady pracy posiadaly stata, niezmieniajaca sie strukture, dziataly w sta-
bilnych warunkach, ze swej natury byly biurokratyczne i opieraly sie na podziale pracy.
Realizowane w nich kariery pracownicze mialy przewidywalny charakter, kojarzyty
sie z pracg petnoetatowa, ktéra byla zagwarantowana przez dtuzszy czas i dawata
mozliwos$¢ regularnego awansu. Wobec zmiennosci otoczenia, w ktérym funkcjonuja
wspotczesnie, musza one z kolei dziata¢ szybko, sprawnie i dlatego mozna uznac, iz
staja sie organizacjami dynamicznymi, tzn. ich poszczegélne skladniki same ulegajq
zmianom, gdyz pozostajq w zaleznosci ze Srodowiskiem zewnetrznym. Dla sprosta-
nia zwiekszonym wymaganiom muszg one dysponowa¢ odpowiednimi pracownikami.
Chodzi juz nie tylko o zatrudnianie odpowiednich ludzi i ich dostosowywanie do wy-

28 M. Matejun, M. Nowicki, Organizacja w otoczeniu — od analizy otoczenia do dynamicznej lokali-
zagji, |w:| Nauka o organizacji. Ujecie dynamiczne, A. Adamik (red.), Oficyna a Wolters Kluwer
business, Warszawa 2013, s. 157-159.

29 A. K. Kozminski, Organizacja, [w:] Zarzqdzanie. Teoria i praktyka ..., 38-39.

30 T. Oleksyn, Zarzqdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006, s. 262.
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konywanych zadan, ale takze o wtasciwe wykorzystanie i rozwdj posiadanych przez
nich zdolnosci i mozliwosci®'.

Wspétczesne zaktady pracy przywiazujq coraz wieksza uwage do rozwoju zawo-
dowego swoich pracownikéw, w tym do wspierajacych ten rozwdj dziatan wychowaw-
czych i edukacyjnych, gdyz tylko dzieki pracownikom posiadajacym pozadane cechy
osobowosci oraz doskonalacym swoje kwalifikacje i kompetencje, moga one dosto-
sowywac sie do zmian zachodzacych w otoczeniu. Sygnalizujgc aspekt przeobrazen
w sferze gospodarki wskazac¢ nalezy na m.in. nastepujace wiodace zjawiska:

» traktowanie wiedzy jako gtéwnego Zrodta wartosci dodanej;

»  ponadnarodowe formy prowadzenia dziafalnosci gospodarczej;

» stosowanie nowych technologii informatycznych i telekomuni-
kacyjnych;

»  intelektualizacja stanowisk pracy powodujaca, ze w gospodarce przy-
bywa stanowisk wymagajacych kreatywnosci i przedsiebiorczosci;

» korporatyzacja wiedzy, ktéra wyraza sie¢ wzrastajacym ograni-
czeniem wprowadzania do publicznego obiegu wiedzy zdobytej
w ramach prac badawczo-rozwojowych korporagji, do czasu, za-
nim nie przyniesie ona zysku;

»  wirtualizacja jako sposob tworzenia obrazow przysztosci, a takze
sposob tworczosci kulturowej i gospodarczej dziatalnosci®2.

Wydaje sie, ze aspekt przeobrazen w sferze gospodarki analizowac nalezy — poda-
jac za Ryszardem Gerlachem — rowniez za pomocq trendow okreslanych jako charakte-
rystyczne dla globalizujacego sie Swiata. Nader istotnymi cechami procesu globalizacji
sq bowiem: niebywaty w historii, coraz bardziej przyspieszony rozwdj technicznych
srodkéw komunikacji, tacznosci i transportu, spadek udziatu tradycyjnych gatezi prze-
mystowych i to juz nie tylko surowcowych, chemicznych czy wydobywczych, ale takze
wytwarzajacych produkty o wysokim stopniu przetworzenia, przenoszenie produkcji
do krajow o niskim koszcie sily roboczej, mobilnos¢ kapitatu, zmiennos¢ rynku pracy
i srodkow produkcji powodujaca ich deregulacje, przemiany w organizacji i technolo-
gii produkgji (pracooszczedne technologie, ,,chude” rezimy produkcyjne), zwiekszony
zakres korzystania z podwykonawstwa, pogtebiona specjalizacja, coraz wieksza kon-

31 M. Strykowska, Zawdd — Praca — Kariera. Dynamika zmian w funkcjonowaniu wspotczesnych orga-
nizagji, [w:] Wspdtczesne organizacje. Wyzwania i zagrozenia, M. Strykowska (red.), Wydawnictwo
Fundacji Humaniora, Poznan 2002, s. 15 i nast.

32 B. Podskrobko, Wspdtczesne trendy cywilizacyjne a idea zréwnowazonego rozwoju, |w:| Zrownowa-
zony rozwaj gospodarki opartej na wiedzy, B. Podskrobko (red.), Wydawnictwo Wyzszej Szkoty
Ekonomicznej w Bialymstoku, Biatystok 2009, s. 112-113.
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kurencja, w tym pozacenowa odnoszaca sie do sfery innowacji i kreacji nowych nisz
rynkowych, likwidacja barier w handlu, wzrost roli kapitatu intelektualnego, malejace
znaczenie dobr i ustug wytwarzanych i konsumowanych masowo, a wzrost roli débr
o zindywidualizowanej charakterystyce®. Wymienione zjawiska to tylko przyktady
obrazujace silng zalezno$¢ zakladoéw pracy od tendencji zachodzacych w ich otoczeniu
zewnetrznym oraz generujace konieczno$¢ inwestowania w rozwoj pracownikow.
To zwlaszcza pojawienie sie nowego typu gospodarki opartej na wiedzy, a w niej trans-
formacja tradycyjnego zaktadu pracy w organizacje wiedzy, dla ktérej Zrodtem tworzenia
wartosci sg zasoby niematerialne okreslane mianem kapitatu intelektualnego, sprzyjaja
przewartosciowaniu roli pracownikéw. Kapitat ten obejmuje trzy podstawowe elementy:

»  kapitat ludzki — czyli wiedze, umiejetnosci, mozliwosci oraz po-
tencjat do rozwoju i wprowadzania innowacji, wykazywane przez
ludzi (pracownikow);

»  kapitat spofeczny — czyli struktury, sieci kontaktéw miedzyludzkich
nawigzywane wewnatrz i na zewnatrz oraz procedury, ktére po-
zwalajq zdobywac i rozwija¢ kapitat intelektualny;

»  kapitat organizacyjny — obejmujacy zinstytucjonalizowang wiedze,
bedaca wiasnoscig organizacji, przechowywang w bazach danych,
instrukcjach obstugi itd. (czesto okresla sie go mianem kapitatu
strukturalnego)**.

Sposréd wymienionych to wiasnie kapitat ludzki uzna¢ mozna za kluczowy dla zasobéw
niematerialnych, bowiem coraz czeSciej sami pracownicy stajq sie generatorami i dysponen-
tami wiedzy, ktorej znaczenie jest obecnie silnie eksponowane dla optymalnego rozwoju
zakladow pracy. Stwierdzenie takie umozliwia zwr6cenie uwagi na wspotczesng role procesow
wychowawczych i edukacyjnych, gdyz to ludzie stajq sie waznym kierunkiem inwestycji nowo-
czesnych firm. W zwiazku z tym, nalezy przeanalizowa¢ aktualne wybrane tendencje zarza-
dzania pracownikami, gdyz ten obszar stanowi przedmiot zainteresowan pedagogdow pracy.

Transformacja funkcji personalne;j
i jej wybrane aktualne tendencje

Funkcja pozaprodukcyjna, jak juz wyjasniono, jest jedng z tych realizowanych
w zaktadach pracy. W jej ramach wyodrebnia sie obecnie funkcje personalng, ktéra

33 R. Gerlach, Pozaszkolna edukacja zawodowa wobec zmian cywilizacyjnych. Nowe trendy i wyzwania,
Wydawnictwo UKW, Bydgoszcz 2012, s. 162.

34 A. Baron, M. Armstrong, Zarzqdzanie kapitatem ludzkim. Uzyskiwanie wartosci dodanej dzieki
ludziom, Oficyna a Wolters Kluwer business, Krakéw 2008, s. 18.
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wielu autoréw utozsamia z pojeciem ,,polityka personalna” oraz ,,polityka kadrowa”.
Okreslenia te oddajq istote obiektywnych dziatan, mniej lub bardziej zorganizowanych
i systematycznych wystepujacych zawsze, kiedy mamy do czynienia z zespotami pra-
cowniczymi. Dziatania te prawidtowo sktadac sie powinny z poszczegoélnych etapow,
do ktorych naleza:

» analiza pracy i planowanie zatrudnienia;

» alokacja pracownikéw (rekrutacja, selekcja, adaptacja);
»  wynagradzanie;

» motywowanie;

» ocenianie;

» 1ozwoj i zarzadzanie karierg;

»  odejscia pracownikow®.

Podkresli¢ réwniez warto, iz usankcjonowane w latach 70. XX w. pojecie ,,stuzb
pracowniczych” czyli odpowiednich komérek organizacyjnych i stanowisk pracy zaj-
mujacych sie szeroko rozumiang problematyka cztowieka w zakladzie pracy, zostato
zastgpione przede wszystkim terminem ,,dziat HR”, tj. Human Resources, oznaczajacym
dziat zasobow ludzkich/dziat zarzqdzania zasobami ludzkimi.

To wiasnie poprzez realizacje funkgji personalnej zaktad pracy mozna aktualnie iden-
tyfikowac¢ w wymiarze spotecznym. Wymiar ten, jak wczesniej sygnalizowano, okresla
jego wlasciwosci pedagogiczne czyniac miejsce pracy zawodowej cztowieka srodowiskiem
wychowawczym i edukacyjnym; sSrodowiskiem interakgji spotecznych; srodowiskiem sa-
morealizacji. Wskazane powyzej etapy wyznaczaja nowe obszary badan dla subdyscypliny
naukowej pedagogiki pracy i stawac sie powinny, w coraz wiekszym zakresie, przedmio-
tem zainteresowan i analiz empirycznych jej przedstawicieli. Ze wzgledu na ztozonos¢
problematyki, w tej czesci rozdziatu, autorka odniesie sie gléwnie do transformagji, jakg
przeszta omawiana funkgja oraz do wybranych tendengji charakteryzujacych ja obecnie.

Wyodrebnianie sie funkcji personalnej w zaktadach pracy odbywato sie niemalze row-
nolegle z ich historycznym rozwojem. Odnoszgc sie w tym miejscu rozwazan do uprosz-
czonego zarysu retrospekcyjnego przyjetego za Henrykiem Krélem®, zacza¢ nalezy od
podkreslenia, iz kierowanie zachowaniami ludzi praktykowano od tysiacleci, natomiast

35 Zob. T. Listwan (red)., Zarzqdzanie kadrami, Wydawnictwo C. H. Beck, Warszawa 2010; M. Ko-
stera, Zarzqdzanie personelem, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010; H. Krdl,
A. Ludwiczynski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji, Wy-
dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007.

36 H. Krol, Transformacja pracy i funkcji personalnej, [w:] Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie
kapitatu ludzkiego organizacji, H. Krol, A. Ludwiczynski, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-
wa 2007, s. 35-49.
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wlasciwe badania zaczely sie rozwija¢ dopiero w XIX wieku. Pierwszy istotny etap ksztal-
towania sie pogladow na kwestie zarzadzania ludZmi w zaktadach pracy przypadt na czasy
rozwinietej rewolucji przemystowej, podczas trwania ktérej poszukiwano wykwalifikowa-
nych robotnikéw i sposobow podwyzszania wydajnosci ich pracy. W okresie tym opiera-
no sie przede wszystkim na idei klasycznego podejscia do zarzadzania, ktéra obejmuje
naukowe zarzadzanie Frederica W. Taylora, zarzadzanie administracyjne Henriego Fayola,
a takze poglady Maxa Webera, dla ktorego biurokracja stanowita idealny model organi-
zagji zycia spotecznego, w tym wlasnie zakladéw pracy. Przedstawiciele tego kierunku
zarzadzania zaczeli zwracac¢ uwage na zagadnienia doboru pracownikéw, motywagji eko-
nomicznej jako pozytywnego bodzca zwiekszajacego ich efektywnos¢ oraz systemu kar
jako bodzca negatywnego. Sankgcje, regulaminy porzadkowe i atmosfera strachu mialy by¢
w zatozeniu czynnikiem sprzyjajacym zwiekszaniu wydajnosci pracy. Zaktadom rozpatry-
wanym z mechanistycznego punktu widzenia zalecano uniwersalne procedury, najczesciej
nieodpowiednie do pewnych sytuacji oraz traktowanie pracownikéw jako ,zywe narze-
dzia” bedace trybami maszyny. Takiemu sposobowi zarzadzania przypisuje sie tradycyjny
model funkcji personalnej oraz obraz cztowieka ekonomicznego, odnoszonego z jednej strony
do producentow-kapitalistow skoncentrowanych na potrzebie posiadania pieniedzy i wla-
dzy, a z drugiej strony do robotnikow, ktérzy — zdaniem przedstawicieli tego podejscia
— dazyli jedynie do zaspokajania swoich potrzeb fizjologicznych i nie posiadali potrzeb
wyzszego rzedu. Drugim kluczowym etapem w rozwoju funkcji personalnej byt model
stosunkow wspotdziatania i odpowiadajacy mu obraz cziowieka spofecznego uksztattowany
w wyniku badan nad zachowaniami ludzi w procesie pracy prowadzonymi m.in. przez El-
tona Mayo w latach 30. i 40. XX wieku. W ich wyniku stwierdzono, ze to nie warunki pracy
i bodZce materialne sg gléwnymi Zrédtami wzrostu wydajnosci, lecz pozytywna emocjo-
nalna postawa wzgledem zaktadu, kierownictwa, wspétpracownikéw, dobra atmosfera,
wzajemne zaufanie i zyczliwos¢, brak konfliktow, zaspokojenie potrzeb uznania i przy-
naleznosci do grupy pracowniczej. Na tej podstawie postulowano wprowadzanie zmian
w zaktadach pracy, akcentujac przede wszystkim idee, iz cztowiek jest istotq spoteczna.
Postulowano m.in. o likwidacje wszelkich konfliktow, czemu sprzyjac miato organizowanie
sie nieformalnych grup wzajemnie wspotpracujacych i demokratyczny styl kierowania,
wskazywano na potrzebe zwiazania zakladu pracy z Zyciem pozazawodowym jego czton-
kow i ich rodzin, wnioskowano takze, aby do swiadczen socjalnych wiaczy¢ takie sfery, jak:
organizacja czasu wolnego i wypoczynku, budownictwo mieszkaniowe, opieka lekarska.
Przeciwstawiano sie ponadto nadmiernemu podziatowi pracy, ktory powodowat znuzenie
psychiczne, zmeczenie fizyczne oraz obnizenie poczucia wiasnej wartosci u pracownikow
ze wzgledu na nadmierng prostote i powtarzalno$¢ wykonywanych przez nich zadan.
Dalszy wplyw na ksztatt funkgji personalnej odegraty dwie kluczowe koncepcje psycholo-
giczne: behawiorystyczna, zgodnie z ktorg zachowania cztowieka podlegaja kontroli przez
srodowisko zewnetrzne; jest on zewnatrzsterowny i moze by¢ motywowany przez system



Zaktad pracy — miedzy retrospekcjg a przewidywanym kierunkiem rozwoju 389

kar i nagrod oraz humanistyczng, w Swietle ktérej podstawowg sitq dziatania ludzi jest
dazenie do samorealizacji i aktualizacji swoich potencjalnych szans. Wskazane koncepcje
wywarly duzy wptyw na ksztatt funkcji personalnej w potowie XX wieku i sformutowane
zostaly w postaci postulatow humanizowania stosunkéw pracy, jak i samych zaktadow
pracy. W ich ramach zwrdcono uwage na partycypacje pracownikéw w podejmowaniu
decyzji, samokontrole, satysfakcje z pracy, walke z absencja i plynnoscig zatrudnionych,
zindywidualizowane systemy motywacyjne. Zakres i formy realizacji 6wczesnej funkgji per-
sonalnej — poza tradycyjnym administrowaniem personelem — obejmowaly juz inne nowe
obszary, takie jak: stosowanie testow psychologicznych w procesie doboru pracownikéw,
zapewnienie lepszej organizagji i ochrony pracy, prawne aspekty pracy, rozwoj kwalifikacji
zatrudnionych i to nie tylko poprzez tradycyjne szkolenia, ale i treningi wrazliwosci oraz
tworczosci. Kolejnym, najbardziej wspoétczesnym podejsciem do realizacji funkgji perso-
nalnej jest model zasobow ludzkich inaczej zarzqdzania zasobami ludzkimi (Human Resource
Management, tzw. HR) definiowany za Michaelem Armstrongiem jako ,strategiczne i spdj-
ne podejscie do zarzadzania najcenniejszym zasobem kazdej organizacji — ludzmi, ktorzy
w niej pracujq i ktorzy indywidualnie oraz zbiorowo przyczyniajq sie do osiagania jej ce-
16w". Zarzadzanie to opiera sie na spojnosci i zintegrowaniu ze soba: filozofii, strategii,
polityki, proceséw, praktyki oraz programéw HR w taki sposob, aby zaspokoi¢ potrzeby
zakfadu pracy, a jednoczes$nie takze potrzeby pracownikéw rozumianych w kategoriach
ilosciowych i jakosciowych zasobow czy tez raczej ludzi dysponujacych zasobami wiedzy,
umiejetnosci, doswiadczenia i postaw. W modelu tym, w celu podnoszenia poziomu pro-
duktywnosci zasobow ludzkich, stosuje sie przede wszystkim kompleksowe zarzadzanie
przez jakos¢, zarzadzanie przez cele/efekty, zarzadzanie oparte na kompetencjach, roz-
budowany system edukacji, motywowanie oparte na taczeniu sktadnikéw materialnych,
jak i niematerialnych. Opisywanemu podejsciu odpowiada postrzeganie pracownika jako
cztowieka kompleksowego, w stosunku do ktorego istnieje koniecznos¢ catosciowego po-
dejscia — od tzw. ,wejscia” do zaktadu pracy, przez proces adaptacji, motywowania, wyna-
gradzania, oceniania i rozwoju, az po odejscie z niego. Podkresli¢ takze nalezy, iz niniejszy
model jest coraz silniej uzupetniany i wzmacniany przez zatozenia teorii kapitatu ludzkiego
i towarzyszacy jej obraz cztowieka uczqcego sie i dzielgcego sie wiedzg®. Teoria kapitatu ludz-
kiego akcentuje znaczenie wartosci dodanej, ktorg wnosza do zaktadu pracy pracujace
w nim osoby oraz znaczenie wszelkich inwestycji w pracownikow, gdyz pozwalajg uzyskac
satysfakgjonujacy poziom ich zwrotu. Przyjecie takiego punktu widzenia ma coraz wieksze
znaczenie i sprzyja przedefiniowaniu pojecia kosztow zwigzanych z wynagradzaniem,
edukacjq i rozwijaniem karier, sprzyjajac uznaniu tych dziatan za inwestycje, ktére tworza

37 M. Armstrong, Strategiczne zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna a Wolters Kluwer business,
Warszawa 2010, s. 15
38 H. Krol, Transformacja pracy..., s. 35-49.
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warto$¢ dodang zaréwno dla pracownikéw, jak i zaktadu pracy. Teoria ta i budowany na
jej podstawie nowy model funkgji personalnej potwierdza zatozenia filozofii zarzadza-
nia zasobami ludzkimi, ze ludzi w nowoczesnej organizacji powinno sie traktowac jako
aktywa, a nie koszty. Modyfikuje ona ponadto jeden z trudniejszych do zaakceptowania
aspektow zarzadzania zasobami ludzkimi, poniewaz podkresla, Ze te ,,aktywa” nie nalezg
do organizagji, a dziat personalny nie powinien odgrywac oddzielnej i odrebnej od innych
dziatow funkgji, bedac jedynie wsparciem dla menedzeréw liniowych. W ujeciu teorii kapi-
talu ludzkiego dziat ten powinien by¢ wyraznie postrzegany i szanowany na najwyzszych
szczeblach niczym réwnorzedny partner biznesowy, natomiast zarzadzaniu opisywanym
kapitatem nadac nalezy strategiczny charakter, ktory obejmie calg organizacje®.

Podsumowujac ten krotki rys historyczny, warto podkresli¢ za wspomnianym Mi-
chaelem Armstrongiem, iz w praktyce funkcjonowania wspoétczesnych zaktadéw pracy
nie wystepuje jedna, monolityczna forma zarzadzania i model funkcji personalnej.
Analogicznie do wskazanej wczesniej wielosci form organizacyjnych zaktadéw pracy,
mozna méwic o réznorodnych koncepcjach ich zarzadzania, a tym samym o wyste-
powaniu funkgji personalnej we wszelkich wspomnianych postaciach i przypisywaniu
jej, przez poszczegdlne podmioty gospodarcze, réznej rangi.

Ewolucje funkgji personalnej z uwzglednieniem dominujacych modeli i towarzy-
szacych im obrazdéw (stereotypdw) ludzi, prezentuje tabela 1.

Tabela 1. Modele funkcji personalnej

Model funkgji personalnej Obraz cziowieka
Model tradycyjny Cztowiek ekonomiczny
(koniec XIX w. i poczatek XX w.) (homo economicus)
Model stosunkéw wspotdziatania Czlowiek spoteczny
(lata 1930-1949) (homo sogjalis)
Model behawioralny i humanistyczny Cztowiek zewnatrzsterowany i samoreali-
(lata 1950-1960) Zujacy sie
Model zasobéw ludzkich (lata 1960-1980) Cztowiek kompleksowy
Model kapitatu ludzkiego Cztowiek uczacy sie i dzielacy sie wiedza
(koniec XX w. i poczatek XXI w.)

Zrédto: H. Krél, Transformacja pracy i funkcji personalnej, [w:] H. Krol,
A. Ludwiczynski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego
organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 36.

39 A. Baron, M. Armstrong, Zarzqdzanie kapitatem ludzkimi. Uzyskiwanie wartosci dodanej dzieki
Iudziom, Oficyna a Wolters Kluwer business, Krakow 2008, s. 17-32.
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Podobnie jak zaktady pracy, ktérych funkcjonowanie determinowane jest zmia-
nami otoczenia zewnetrznego, tak nieustanym przeobrazeniom ulega realizowana
w nich funkcja personalna. W kontekscie rozwijajacej sie gospodarki opartej na wie-
dzy szczegodlnego znaczenia nabierajq aktualnie zwlaszcza takie jej tendencje, jak:
zarzadzanie wiedzg, budowanie zaangazowania pracownikow, a takze zarzadzanie
kapitatem ludzkim realizowane przede wszystkim poprzez edukacje.

Odnoszac sie do pierwszej ze wspomnianych — zarzqdzania wiedzq — podkresli¢ nalezy,
iz wiedza zakfadu pracy stanowi sume wiedzy jawnej i ukrytej, ktérg dysponuja poszcze-
golni pracownicy i ktéra powinna by¢ stale wzbogacana i rozwijana oraz przekazywana
kierownictwu®. Z procesami tymi, po pierwsze, pozytywnie skorelowane jest pojawienie
sie nowej kategorii pracownika, ktory potrafi tworzy¢ wiedze nowa, bedaca podstawa ge-
nerowania unikalnych innowacji. Im bardziej struktury proceséw zarzadzania w zakfadach
pracy sq oparte na zasobach niematerialnych, tym czesciej w miejsce tradycyjnego pracow-
nika pojawia sie pracownik wiedzy, gdyz zakfady potrzebuja tworcow, dystrybutoréw, lokali-
zatorow, eksploratoréw, administratoréw i innych fachowcow profesjonalnie operujacych
na kapitale intelektualnym, kreowanym i pozyskiwanym na rzecz danej organizacji*'. Po
drugie, procesy zarzadzania wiedza, rozwoj pracownikow wiedzy, a takze mozliwosc ciaglej
adaptacji do zmian zachodzacych w burzliwym otoczeniu, sg uwarunkowane procesami
edukagji — zaré6wno indywidualnej, grupowej, jak organizacyjnej. To wtasnie edukacja reali-
zowana w ramach funkgcji personalnej zaktadéw pracy jest obecnie najsilniej eksponowana
jako fundament budowania organizacji wiedzy i ich warto$c¢ strategiczna; jako naturalna
i integralna cze$¢ nowoczesnych zakladow pracy oraz rozwoju zawodowego ich cztonkéw.

Odnoszac sie do drugiej ze wskazanych tendencji funkgji personalnej, podkre-
§li¢ nalezy, iz zaréwno jej model zasobow ludzkich, jak i model kapitatu ludzkiego,
wymagaja wdrazania koncepgji zaangazowania organizacyjnego, w $wietle ktérej zaan-
gazowany pracownik wykazuje silng che¢ pozostania w zatrudniajgcym go zakladzie
pracy, jest gotéw angazowac sie w sposéb ponadnormatywny w dziatania na rzecz
tego zakladu oraz identyfikuje sie z jego celami i warto$ciami. Innymi stowy chodzi
o zapobieganie tzw. ,petli” lub ,luki zaangazowania”, polegajacych na wystepowaniu
rozbieznosci miedzy potencjatem pracownikéw, a osigganymi przez nich efektami®.

40 K. Zimniewicz, Wspofczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWN, Warszawa 2003, s. 83.

41 Zob. P. Zajac, Zatrudnianie pracownikow wiedzy, (w:| Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w organiza-
cji opartej na wiedzy, A. Szatkowski (red.), Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Kra-
kowie, Krakow 2008, s. 108-112; M. Morawski, Zarzqdzanie wiedzq w perspektywie personalnej,
|w:] Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, K. Perechuda (red.), Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2005, s. 206.

42 K. Lobos, D. Puciato, Dekalog wspotczesnego zarzqdzania. Najnowsze nurty, koncepcje, metody,
Wydawnictwo Difin S.A., Warszawa 2013, s. 145, 206.
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U podstaw budowania zaangazowania i przywigzania do firmy lezg przede wszyst-
kim: satysfakcjonujgca i stawiajaca wyzwania praca zawodowa, wspierajace materialne
i spoteczne $rodowisko zaktadu pracy, mozliwos¢ rozwoju osobistego, w tym gtéwnie
uczestnictwo w procesach edukacji, a takze skuteczne przywodztwo*. Warto réwniez
dodad, iz jedng z ostatnio promowanych strategii zaktadéw pracy ukierunkowanych
na kreowanie zaangazowania i przywigzania pracownikéw sg dziafania stuzgce budo-
waniu ich rownowagi miedzy pracq a zyciem osobistym, realizowane przez wprowa-
dzanie tzw. programéw Work-Life Balance*.

Sygnalizujac trzecig ze wskazanych tendencji — zarzqdzanie kapitatem ludzkim —
przyja¢ mozna podejscie Dave’a Ulricha, ktory twierdzi, ze kapitat ludzki to ,kompe-
tencje pomnozone przez zaangazowanie *. Kapitat ten reprezentowany przez czyn-
nik ludzki czyli potaczone z sobg inteligencje, umiejetnosci i wiedze spegjalistyczng,
nadajace zaktadowi pracy jego specyficzny charakter, nie nalezy do jego wilascicieli,
a dostep do niego jest ubezpieczany za pomocg stosunku pracy. To pracownicy, a nie
ich pracodawcy, sq wiascicielami tego kapitatu i decyduja, kiedy, jak i gdzie go wyko-
rzystaja. Innymi stowy, pracownicy moga dokonywac¢ wyboréw, gdyz praca jest dwu-
kierunkowym procesem wymiany wartosci, a nie jednostronnym wykorzystywaniem
cennego zasobu przez jego posiadacza*. W zwigzku z tym obecnie akcentuje sie
koniecznosc¢ tworzenia i rozwijania kapitatu ludzkiego w zaktadach pracy, szczegdlnie
poprzez oparcie polityki personalnej na procesach edukacji, procesach zarzadzania
wiedza, realokacji pracownikéw czyli zmiany stanowisk pracy, restrukturyzacji wy-
konywanej pracy poprzez rozszerzanie jej zakresu, wzbogacanie tresci, tworzenie
autonomicznych grup pracowniczych, dziatania w zakresie ochrony zdrowia i obstugi
socjalnej, budowanie kultury organizacyjnej, z ktorg pracownicy sie zidentyfikuja,
a takze zasygnalizowane juz dziatania na rzecz budowania ich rownowagi miedzy
sferg pracy a sferg zycia osobistego?’.

Wskazane, jedynie wybrane tendencje funkcji personalnej charakteryzujace co-
raz wiekszq liczbe zakladéw pracy na catym Swiecie, stanowig niewatpliwie wielkie

43 Zob. M. Armstrong, Strategiczne..., s. 168-177.

44 Zob. R. Tomaszewska-Lipiec, ,Rownowaga praca — zycie pozazawodowe czynnikiem wspomagajq-
cym rozwdj zawodowy”, ,,Polityka Spofeczna”, nr 3, 2014 (Rocznik XLI 480); R. Tomaszewska-Li-
piec, Rownowazenie sfery osobistej i zawodowej jako postulowany element nowoczesnego srodowiska
pracy, ,,Szkota-Zawod-Praca”, nr 12, 2016.

45 D. Urlich, A new mandate for human resources, ,Harvard Business Review”, styczen-luty 1998,
s. 124-134.

46 T. 0. Davenport, Human Capital, Jossey Bas, Boston, MA, 1999; A. Baron, M. Armstrong, Zarzg-
dzanie..., s.21.

47 H. Krol, Istota rozwoju kapitafu ludzkiego organizacji, (w:| Zarzqdzanie..., s. 446.
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dla nich wyzwanie. Zaktady pracy funkcjonujace w warunkach gospodarki opartej na
wiedzy, wkraczajq na droge wielkich przemian, od ktérej nie ma odwrotu, jesli chcg
skutecznie i z powodzeniem realizowac misje, dla ktérej zostaty powotane. Poruszone
zagadnienia implikujg zatem kolejne obszary badawcze pedagogow pracy. Wsréd nich
niezmiennie wazne miejsce zajmujq zagadnienia edukacji.

Edukacja pracownikéw droga do rozwoju kapitatu ludzkiego

Jak podkreslono w dotychczasowych rozwazaniach, za podstawowy, a wrecz naj-
wazniejszy instrument/element rozwijania kapitatu ludzkiego uznaje sie szeroko ro-
zumiang edukacje.

Wydaje sie, iz w Swietle zaprezentowanych refleksji, a takze bogatej literatury
przedmiotu, nie ma potrzeby uzasadnia¢ stwierdzenia, iz w gospodarce opartej na
wiedzy, a zwlaszcza w organizacjach dynamicznych/organizacjach wiedzy to pracow-
nicy petnig kluczowa role w zdobywaniu i utrzymywaniu przewagi konkurencyjnej.
To bowiem ich wiedza wraz z gotowoscig do dzielenia sie nig stanowi wazny czynnik
produktywnosci pracy i racjonalizagji kosztow, a ich kreatywnos$¢, innowacyjnos¢ i ela-
styczno$¢ to cechy umozliwiajace zachowanie réwnowagi w relacjach z burzliwym
otoczeniem zewnetrznym*, Procesy edukacyjne odbywajace sie w zaktadach pracy
majq na celu utrzymywanie i zwiekszanie efektywnosci pracy wykonywanej przez
osoby zatrudnione, wspieranie w przystosowywaniu sie do nowych metod, maszyn,
urzadzen i rozwigzan organizacyjnych oraz dostosowywanie do zmieniajacych sie
tresci pracy. Edukacja w zaktadach pracy nie jest celem samym w sobie, ale srodkiem
prowadzacym do osiagania konkretnych celéw pracodawcy i pracownika. Aby sprostac
dynamice otoczenia, obie strony stosunku pracy muszg posigs¢ kompleks wiedzy,
umiejetnosci oraz postaw opierajacych sie na idei ksztalcenia przez cate zycie i etycz-
nej kulturze pracy, by dziata¢ samodzielnie i odpowiedzialnie w coraz to nowych,
trudniejszych sytuacjach gospodarczych®. Wyartykutowac réwniez nalezy duzq role
edukacji w rozwiazywaniu probleméw wiazacych sie z biezgcymi i strukturalnymi wy-
zwaniami dla zaktadéw pracy. Chodzi zwlaszcza o: zmiany demograficzne i starzenie
sie sity roboczej; procesy rekrutacji oraz przyciaganie mtodszych i wykwalifikowanych
pracownikoéw z pokolenia Y oraz Z, rozwijanie kompetencji zatrudnionych w kon-

48 A. Pocztowski, Strategiczne aspekty rozwoju zasobow ludzkich, [w:] Przysztos¢ pracy w XXI wieku,
S. Borkowska (red.), IPiSS, Warszawa 2005, s. 192.

49 ], Penc, Sztuka skutecznego zarzqdzania. Kierowanie firmq z myslq i jutrze i procesach integracji
z Unig Europejskg, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2005, s. 207.
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tekscie umiedzynarodowienia, rozwigzywanie kwestii zwigzanych z réwnoscig pici

i tworzeniem szans zawodowych dla kobiet>.

Podstawowa kategorig w ustalaniu dziatan edukacyjnych w zaktadach pracy jest
warchitektura” procesu uczenia sie czyli takie organizowanie jego poszczegdélnych ele-
mentow, aby cztowiek funkcjonujacy w firmie zmieniat sie w taki sposob, ktory utatwi
zmiany samego zaktadu. Proces uczenia sie powinien by¢ zatem spojny z jego kulturg
organizacyjng oraz wartosciami i przekonaniami, ktére uwazane sg w nim za stuszne.
Musi on takze odpowiadac dziedzinie, w ktorej dziata zaktad, uwzglednia¢ charakter
jego klienteli, poczynania konkurencji i wymogi standardéw ,najlepszej praktyki™".

Edukacja w Srodowisku pracy obejmuje przede wszystkim takie procesy dydak-
tyczne, jak:

»

»

»

»

»

ksztatcenie zawodowe — umozliwiajace przygotowanie do zawodu,
a przede wszystkim do pracy zawodowej w okreslonej gatezi go-
spodarki i na okreslonym stanowisku®%;

doksztafcanie — umozliwiajace gtéwnie podwyzszanie kwalifikagji
formalnych, a szczegolnie proces teoretycznego dopetniania kwa-
lifikacji zawodowych, konczacy sie uzyskaniem odpowiedniego
Swiadectwa, dyplomu lub certyfikatu®;

doskonalenie zawodowe — majace na celu aktualizowanie, posze-
rzanie oraz poglebianie wiedzy i umiejetno$ci zwigzanych z wy-
konywanym zawodem;

przekwalifikowanie — to z kolei proces edukacyjny lub prawny, pro-
wadzacy do zmiany zawodu lub specjalnosci, a tym samym do
zmiany kwalifikacji i kompetencji zawodowych®;

szkolenie — czyli zbi6r celowych i systematycznych dziatan po-
dejmowanych w organizacji, nastawionych na poszerzanie oraz
pogtebianie okreslonych elementow kapitatu ludzkiego, a tak-
Ze na wyposazenie go w nowe elementy przydatne obecnie lub
w przysztosci pracownikom danej organizacji®.

50 Komisja Europejska, Dyrekcja Generalna ds. Zatrudnienia, Spraw Spotecznych i Wiaczenia Spo-
tecznego Dziat C2, Przewodnik po szkoleniach w matych i srednich przedsiebiorstwach. Tekst ukon-

czono w sierpniu 2009 ., s. 19.
51 J. Penc, Sztuka...,s. 209.

52 R. Gerlach, Nauczyciel w pozaszkolnych formach oswiaty zawodowej w Polsce, Wydawnictwo Uczel-

nianie WSP w Bydgoszczy, Bydgoszcz 1997, s. 22.
53 Z. Wiatrowski, Podstawy..., s. 387.
54 Tamze, s. 387.

55 A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2003, s. 299.
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Odnoszac sie do powyzszego, tytutem wyjasnienia, doksztatcanie zawodowe spel-
nia przede wszystkim dwie funkcje: poszerzajaca i wyréwnawcza. Pierwsza z nich
polega na uzyskaniu coraz wyzszych kwalifikacji, bez wzgledu na potrzeby gospo-
darcze i spoteczne, z kolei funkcja wyrdwnawcza dotyczy osob, ktore uczestniczq
w doksztatcaniu z powodu koniecznosci uzupehienia kwalifikacji wymaganych na
danym stanowisku pracy, gtéwnie formalnych®.

Ponadto w przypadku doskonalenia zawodowego formami jego realizacji sq
przede wszystkim r6znego rodzaju kursy zawodowe oraz studia podyplomowe, a jego
gtéwny nurt stanowi czesto samoksztatcenie®”. Réwnolegle funkcjonuje takze pojecie
doskonalenia zawodowego w zaktadzie pracy okreslane jako proces, ktérego celem jest
mozliwie szybka adaptacja nowych pracownikéw do stanowisk pracy oraz renowacja
wiedzy wynikajaca z wprowadzenia nowych technologii. Doskonalenie takie obej-
muje zatrudnionych w nim pracownikow i zlecane jest czesto wyspecjalizowanym
osrodkom zajmujgcym sie caloksztattem ksztatcenia zawodowego z danej branzy.
Zazwyczaj realizuje sie je przez kursy wewnatrzzakladowe oraz wyjazdy szkoleniowe
z oderwaniem od pracy lub cze$ciowym oderwaniem od pracy®.

Prawidlowy przebieg wskazanych powyzej proceséw edukacyjnych jest warun-
kowany ich realizacjqg wedtug etapow: diagnostycznego, planistycznego, pedagogicz-
nego oraz kontrolno-oceniajacego®. Odpowiadaja one takim dziataniom, jak rozpo-
znanie i okreslenie potrzeb edukacyjnych, opracowanie planu dziatan edukacyjnych,
realizacja zaplanowanych przedsiewzie¢, a takze analiza oraz ocena ich przebiegu
i efektow®®. Whasciwa realizacja kazdego z wymienionych umozliwia nadazanie pra-
cownikow za stale wzrastajgcymi wymaganiami stanowisk pracy. Kazdy proces edu-
kacyjny powinien ponadto uwzgledniac konieczno$¢ ciagtego:

» ,u$wiadamiania pracownikom koniecznosci myslenia o tym, czy
dobrze sobie radza, np. przez zadawanie pytan, ktére maja na
celu ustalenie zakresu ich przemyslen o tym, co robig;

» kontrolowanego delegowania odpowiedzialnosci, tj. dbatosci
o to, aby pracownicy wiedzieli nie tylko to, czego sie od nich
oczekuje, ale tez rozumieli, co musza wiedzie¢ i umie¢, zeby wy-
kona¢ powierzone im zadania;

w1

6 R. Gerlach, Nauczyciel...., s. 23.

57 T. W. Nowacki, Leksykon pedagogiki pracy, ITeE — PIB, Radom 2004, s. 50.

58 T. W. Nowacki, K. Korabiowska-Nowacka, B. Baraniak, Nowy stownik pedagogiki pracy, Wydaw-
nictwo Wyzszej Szkoly Pedagogicznej TWP w Warszawie, Warszawa 2000, s. 55.

59 R. Gerlach, Zakfad pracy jako organizacja uczqca sie, [w:] Przedsiebiorstwo w rozwoju zawodowym
pracownikow, S. M. Kwiatkowski (red.), IBE, Warszawa 2007, s. 67.

60 A, Pocztowski, Zarzgdzanie..., s. 308.
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»  wykorzystywania wszelkich nadarzajacych sie okazji do promo-
wania edukacji;

»  zachecania pracownikéw do analizowania powazniejszych pro-
bleméw i zastanawiania sie, jak je rozwigzac¢ '

Organizujac i prowadzgac wskazane procesy edukacyjne dla pracownikow, zwra-
ca¢ nalezy uwage na zréznicowanie pod wzgledem wieku, wyksztatcenia, wyko-
nywanej pracy zawodowej, doSwiadczenia zZyciowego. Istotne znaczenie posiada
takze analiza motywow, zainteresowan, obcigzenia obowigzkami zyciowymi (praca,
rodzina, dziatalno$¢ spoteczna)®. Ponadto na pracownika nie mozna patrzec¢ z per-
spektywy nauczania dorostych, tj. ksztatcenia formalnego, z tego bowiem punktu
widzenia cechuje go przerwa w procesie edukacji, doswiadczenie w byciu uczniem
i pamie¢ wyniesiona ze szkoty. Obecnie piszac o uczeniu sie dorostych i sytuujac je
réwniez w obszarze nieformalnej edukacji, podkresla sie jego dobrowolnos¢, do-
wolnos¢ i samoocene®, Dlatego w niniejszych rozwazaniach nie mozna poming¢
andragogicznego modelu uczenia sie przedstawionego przez Malcolma S. Knowlesa,
wedtug ktérego, kluczowa role w edukacji dorostych odgrywa doswiadczenie i go-
towos$¢ do uczenia sie. Przyjecie tego modelu wymaga odejscia od tradycyjnego
okreslenia nauczyciela i klasycznych metod nauczania, w ramach ktorych uczacy sie
dorosty przechodzi z pozycji ,,uczacego sie samouka” do pozycji zaleznej — ucznia.
Jest to sprzeczne ze statusem cztowieka dorostego i wymaga specyficznej organiza-
cji edukacji i pozycji osoby, ktora ten proces prowadzi. Dlatego tez w programach
edukacyjnych zaktadéw pracy trzeba uwzglednia¢ aktualne potrzeby dorostych oraz
ich doswiadczenia zyciowe. Model Knowlesa opiera sie na zatozeniach, ktére réz-
nig sie od zalozen modelu pedagogicznego stworzonego na potrzeby nauczania
dzieci i przypisujacego nauczycielowi petng odpowiedzialnos¢ za wszystkie decyzje
dotyczace tresci ksztatcenia, metod, czasu i oceny, skupia sie on natomiast na pro-
cedurach i zasobach wspomagajgcych dorostego ucznia w przyswajaniu informacji
i umiejetnosci, a nie tylko na ich przekazie®.

61 M. Armstrong, Jak by¢ lepszym menedzerem, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1997, s. 75,
[za:] Sztuka..., ]. Penc, s. 207-208.

62 Zob. E Urbanczyk, Dydaktyka dorostych, Zaktad Narodowy im. Ossolinskich, Wroctaw 1995; L.
Turos, Andragogika ogdlna, Wydawnictwo Akademickie ,Zak”, Warszawa 1999.

63 Q. Czerniawska, Dylematy andragogiki. Miedzy nauczaniem, uczeniem si¢ a autoedukacjq, [w:] Wybrane
obszary badawcze andragogiki, B. Juras-Krawczyk (red.), Wydawnictwo WSH-E, £.6dz 2007, s. 11-22.

64 M. S. Knowles, E. . Holton III, R. A. Swanson, Edukacja dorostych, PWN, Warszawa 2009.
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Tabela 2.

Sktadniki procesu andragogicznego®.

Elementy procesu

Podejscie pedagogiczne

Podejscie andragogiczne

Przygotowanie
ucznia

minimalne

»

»

»

zapewnienie niezbednych in-
formacji, przygotowanie do
uczestnictwa

pomoc w sformutowaniu re-
alistycznych oczekiwan
zainicjowanie namystu nad
tresciami ksztalcenia

Atmosfera formalna nastawiona na wspot- | » zaufanie, obustronny szacu-
zawodnictwo, zorientowana na nek, wspoétdziatanie
nauczyciela » wsparcie otwartos¢ i auten-

tyzm, troska

Planowanie przez nauczyciela » wspdlne planowanie przez

ucznia i nauczyciela

Diagnozowanie
potrzeb

przez nauczyciela

»

poprzez wspolne oszacowanie

Wyznaczanie celow

przez nauczyciela

»

poprzez obustronne negocjacje

Tworzenie planu
uczenia sie

logika dziedzinowa/ przedmio-
towa, w catosci skoncentrowane
na tresci

»

sekwencyjne, w zaleznosci od
gotowosci ucznia, w catosci
skoncentrowane na problemie

Metody i techniki

koncentracja na przekazie

»

koncentracja na poszukiwaniu

Ewaluacja

przez nauczyciela

»

wzajemne ponowne diagno-
zowanie potrzeb, wspolna
ocena programu

Zrodlo: M. S. Knowles, E. E Holton 111, R. A. Swanson, Edukacja dorostych, PWN,
Warszawa 2009, s. 108.

Na bazie zasygnalizowanego modelu mozna sformutowac stwierdzenie, iz w dzia-
taniach edukacyjnych zaktadow pracy trzeba uwzgledniac aktualne potrzeby pracow-

65  Tamze, s. 108.
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nikéw i ich doswiadczenia zyciowe oraz tworzy¢ klimat uczenia sie i przyjazng at-
mosfere w duchu wzajemnego poszanowania i wspétpracy. Srodowisko zaktadu pracy
sprzyjajace edukacji mozna réwniez opisad, kierujac sie czterema podstawowymi
wskaznikami zaproponowanymi przez Malcolma S. Knowlesa:

»  szacunkiem dla osobowosci;

» uczestniczeniem w podejmowaniu decyzji;

»  wolnoscig w wyrazaniu swojej opinii i wolnym dostepem do in-
formacji;

»  wzajemno$cig w ponoszeniu odpowiedzialnosci za definiowanie
celow, planowanie i prowadzenie dziatann ewaluacyjnych®,

Procesy edukacji w zaktadach pracy powinny charakteryzowa¢ zatem takie czynniki,
jak: zréznicowana oferta edukacyjna, kompetencje oséb prowadzacych edukacje, oparte
na znajomosci zasad, form, metod i strategii edukacji dorostych, dobér odpowiednich tre-
$ci oraz znajomosci specyfiki osobowosci ucznia dorostego®. Wyartykutowac rowniez na-
lezy konieczno$¢ stosowania w praktyce edukacyjnej zaktadow pracy réznorakich dziatan
uaktywniajacych wielostronny rozwdj pracownikow w sferze intelektualnej i emocjonalno-
-wolicjonalnej. Niezwykle wazne sq ponadto: proces rozbudzania tworczosci polegajacy
na doskonaleniu umiejetnosci pracy zawodowej i pozazawodowej oraz na aktualizowaniu
zainteresowan poznawczych, a takze wyzwalanie inicjatywy wiasnej pracownika i kie-
rowanie jej do osiggania samodzielnie sformutowanych i wartych realizacji celéw oraz
wprowadzanie umiejetnosci wspotzycia spotecznego i pracy zespotowej. Jest to niezbedne
m.in. z racji uczestnictwa w ztozonych, wysoko zorganizowanych zespotach®®.

Za planowanie i realizacje dziatan edukacyjnych w zaktadach pracy odpowiadajq kie-
rownicy wyzszego szczebla, menedzerowie liniowi, specjalisci ds. edukagji/szkolen, tre-
nerzy oraz sami uczestnicy. Jesli zajecia sq prowadzone przez trenera z firmy zewnetrz-
nej, to takze staje sie on cztonkiem tej grupy. Leslie Rae, brytyjski ekspert ds. szkolen,
okresla jg mianem ,kwintetu szkoleniowego”, od wspétdziatania oséb wchodzacych
w jego skiad zalezy bowiem powodzenie catego przedsiewziecia. Sq to tzw. interesariu-
sze procesu edukacji, zainteresowani jak najlepszym jego efektem. Warto w tym miejscu
podkresli¢ szczeg6lng role najwyzszego kierownictwa, ktére ma wpltyw na wysokos¢
budzetu przeznaczanego na edukacje i decyduje o zastosowaniu nowo zdobytych przez
pracownikéw kwalifikacji oraz kompetencji, a takze role menedzeréw liniowych po-

66 Tamze, s. 102.

67 K. Denek, Ku dobrej edukacji, Wyzsza Szkota Humanistyczna w Lesznie, Torun-Leszno 2005,
s. 83-87.

68 7. Matulka, Personalistyczna wizja cztowieka jako podstawa dziatari andragogicznych, [w:] Edukacja
dorostych. Teoria i praktyka w okresie przemian, J. Saran (red.), UMCS , Lublin 2000, s. 45 i nast.
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trafigcych najlepiej ocenic, jakie programy rozwojowe sq potrzebne. Sygnalizujac zas
kwestie metod i efektywnosci prowadzonych procesoéw edukacji warto wskazac, iz te
dwa elementy opisa¢ mozna wyodrebniajac nastepujace trzy poziomy.

1. Wdrazania czyli dobrego wykonania pracy. Prowadzenie dziatan
edukacyjnych na takim poziomie ma przynies¢ efekt w postaci ,wy-
rownania do standardu”. O potrzebie ich przeprowadzenia decydu-
je zidentyfikowanie luki kompetencyjnej pracownikéw w poréwna-
niu z wymaganym standardem. Proces nauki powinien by¢ w tym
przypadku oparty w znacznym stopniu na elementach podawczych
i instruktazowych, jak wykfady, prelekcje, demonstracje.

2. Doskonalenia czyli lepszej realizacji zadan. Mamy z nim do czy-
nienia wowczas, gdy celem dziatan edukacyjnych jest usprawnia-
nie procesow i podnoszenie efektywnosci pracy. Pracownicy po-
winni poczuc sie pobudzeni do pracy zespotowej i zmotywowani
do uczenia sie od siebie nawzajem. Na tym poziomie stosuje sie
metody aktywizujace, w duzym stopniu oparte na interakgji (dys-
kusje, wspolnie odgrywane scenki, zadania w podgrupach z ele-
mentami rywalizacji). Zwraca sie tez uwage na dobér grupy, ktdrg
powinny tworzy¢ osoby uczestniczace w tym samym procesie
w firmie (np. dziat obstugi klienta lub dziat produkcji). W zaje-
ciach moze réowniez uczestniczy¢ bezposredni przetozony zespo-
tu. Dzieki temu przeplyw wiedzy jest wielokierunkowy: od osoby
prowadzacej i od siebie nawzajem, a dodatkowo kierownik lepiej
poznaje swoich podwladnych, ich mozliwosci i ograniczenia.

3. Innowagji czyli poszukania nowych metod dziatania. Celem edu-
kacji na tym poziomie jest zainicjowanie zmian w organizacji
i przygotowanie pracownikéw do wdrazania innowagji. Dlatego
nacisk powinien by¢ potozony przede wszystkim na pobudza-
nie do wspétpracy, wymiane doswiadczen, taczenie umiejetnosci
dla osiagania wspdlnego celu, inspirowanie dobrymi praktykami
i budzenie poczucia odpowiedzialnosci za wdrazanie innowacji.
W dziataniach takich wskazane jest stosowanie metod zoriento-
wanych na uruchamianie procesow (sesje dobrych praktyk, wizy-
ty studyjne, dzialania spoteczne poza firma, moderowane prace
zespotow, wspolne analizowanie pracy po wykonaniu zadan)®.

69 K. Garski, J. Gontarz, Smartlink (red.), Jak efektywnie szkoli¢ pracownikow, PARP, Warszawa 2009,
s. 13, 19-20.
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Kazdy z opisanych pozioméw odpowiada réznym potrzebom edukacyjnym i roz-
nym kulturom organizacyjnym. Wielu pracodawcéw wciaz nie uswiadamia sobie po-
trzeby doskonalenia i wdrazania innowacji, tymczasem samo ,wyréwnanie do stan-
dardow” nie zapewni firmie mocnej pozycji na rynku. Niezbedne jest poszukiwanie
innowacyjnych metod rozwoju kadr™. Nowoczesne gospodarki oparte na wiedzy po-
trzebujg os6b z wyzszymi, bardziej odpowiednimi kwalifikacjami. Z prognoz CEDEFOP
wynika, ze odsetek miejsc pracy w Unii Europejskiej wymagajacych kwalifikacji na
poziomie szkolnictwa wyzszego wzro$nie z 29% w 2010 r. do 34% w 2020 r., natomiast
odsetek miejsc pracy wymagajacych niskich kwalifikacji zmniejszy sie w tym samym
okresie z 23% do 18%"'. Wyposazenie pracownikow w wiedze oraz umiejetnosci za-
réwno o charakterze stricte zawodowym, jak i ogélnym, takie jak zdolno$¢ krytycz-
nego myslenia, podejmowania inicjatywy, rozwiazywania problemoéw i wspoétpracy ma
wspomoc ich w przebiegu zréznicowanych i nieprzewidywalnych w obecnych czasach
$ciezek kariery, a organizacjom zapewnic przetrwanie.

Aktualne i perspektywiczne podejscie pracodawcow do zagadnienia edukacji
i rozwoju zawodowego pracownikow stanowi wazny obszar badan dla pedagogow
pracy. Zagadnienie to wydaje sie byc¢ szczegolnie interesujace, gdyz — cho¢ zgodnie
z art. 94 Kodeksu Pracy pracodawca jest zobowigzany utatwia¢ pracownikom pod-
noszenie kwalifikacji zawodowych i wyksztatcenia ogélnego, przez ktére rozumiec
nalezy ksztatcenie w szkotach dla dorostych i szkotach wyzszych oraz ksztatcenie,
doksztalcanie, a takze doskonalenie w formach pozaszkolnych na podstawie skie-
rowania pracodawcy lub bez takiego skierowania — zaktady pracy nie sq prawnie/
formalnie zobligowane do dbania o rozwéj swoich pracownikow. Dziatania takie
rozpatrywac mozna jedynie w kategoriach pewnej ,,powinnosci”, ,,zobowigzania”,
swspotodpowiedzialnosci”, a w zasadzie bardziej ,inwestycji”, ktorej przyswiecac
moze maksyma: ,,organizacja jest tak silna, jak jej najstabsze ogniwo”. Nie ma nato-
miast przepisow, ktére zobowigzywalyby zaktady pracy do tworzenia strategii i pla-
now edukacyjnych, a tym bardziej do realizacji konkretnych dziatan operacyjnych
z tego zakresu. Z badan prowadzonych w ramach Bilansu Kapitatu Ludzkiego wy-
nika, iz najwiekszy wptyw na zakres i rodzaj inwestycji w edukacje kadr maja takie
charakterystyki firm, jak wielko$¢, ocena rozwoju oraz branza. Najczes$ciej w dziala-
nia takie inwestujq firmy duze i rozwijajace sie oraz firmy z branz silniej zwigzanych
z tzw. nowq gospodarka. Prawdopodobienstwo inwestowania w rozwoj kadr waha

70 Tamze, s. 20.

71 Komisja Europejska, Komunikat Komisji do Parlamentu Europejskiego, Rady, Europejskiego
Komitetu Ekonomiczno-Spotecznego i Komitetu Regionéw, Nowe podejscie do edukacji. Inwesto-
wanie w umiejetnosci na rzecz lepszych efektow spoteczno-gospodarczych, Strasburg, 20.11.2012,
COM(2012) 669 final, s. 4.
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sie od 55% w przypadku firm mikro o charakterze stagnacyjnym, do niemal 100%
wsrod silnie rozwijajacych sie firm Srednich i duzych. Cho¢ pracodawcoéw mozna
uznac za gtéwny motor napedowy aktywnosci edukacyjnej zatrudnionych, to prze-
prowadzone badania wskazujq takze, ze w duzym stopniu nie czujq sie oni odpowie-
dzialni za rozwdj kwalifikacji i kompetencji pracownikow. Zbyt stabo rozwiniete jest
jeszcze w Polsce zarzgdzanie zasobami ludzkimi oparte na spersonalizowanych pla-
nach rozwoju i systematycznej ocenie. Stosuje je zaledwie jedna na pie¢ firm. Brak
cyklicznej analizy potrzeb edukacyjnych uniemozliwia okreslenie faktycznego stanu
kwalifikacji i kompetencji pracownikéw i identyfikacje luk, ktére moga sie pojawic
w najblizszej przysztosci. O stabym zaangazowaniu w rozwdj pracownikow swiad-
czq takze stosowane przez pracodawcow strategie rekrutacyjne stanowigce czesc¢
prowadzonej przez nich polityki personalnej. Najczesciej stosowana jest strategia
sita oparta na poszukiwaniu kandydatéw przygotowanych do wykonywania swojej
pracy, w ktorej sprawy edukacji pozostawia sie w gestii samych zatrudnionych (sto-
suje jg okoto dwie trzecie zakladow). Natomiast strategia inwestowania w nowo
zatrudnionego pracownika, a takze wspierania jego dalszego rozwoju czyli kapitafu
ludzkiego, spotykana jest jedynie w jednej trzeciej podmiotéw. Cho¢ powoli z roku
na rok coraz wiecej pracodawcéw odchodzi od wspomnianej strategii sita (odno-
towano spadek z 68% w 2010 r. do 61% w 2014 r.) na rzecz inwestycyjnej strategii
rekrutacji (wzrost z 32% do 39%), a ponad dwie trzecie firm w Polsce finansuje badz
wspolfinansuje jakiekolwiek dziatania majace na celu rozwoj obecnych pracownikéw
(w latach 2012-2014 bylo to ok. 70%), to nalezy wyraznie podkresli¢, ze r6znego
rodzaju dziatania inwestycyjne obejmujg jedynie jedng czwartq pracownikow za-
trudnionych we wszystkich podmiotach i to w formie uméw o prace’.

W obliczu powyzszego wydaje sie zatem, iz $wiadomos¢ pracodawcow w zakre-
sie podejmowania edukacyjnych inwestycji w pracownikow, rozumianych jako spo-
sob na rozwijanie posiadanego przez nich kapitatu ludzkiego, jest jeszcze stanow-
czo zbyt niska. Nalezy w tym miejscu raz jeszcze podkresli¢, iz kapitat ten pozostaje
wiasnoscig zatrudnionych, wiec ich odejscie z firmy moze wywota¢ zjawisko ,,zaniku
pamieci organizacyjnej™”, poniewaz wraz z nimi pracodawca traci bezpowrotnie ich
umiejetnosci, doswiadczenie, powigzania nieformalne z klientami, dostawcami i in-

72 B. Worek, K. Turek, Uczenie si¢ przez cafe zycie — ,,akcelerator” rozwoju, [w:| Polski rynek pracy —
wyzwania i kierunki dziatari na podstawie badan Bilans Kapitafu Ludzkiego 2010-2015, ]. Gérniak
(red.), Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczos$ci, Warszawa-Krakow 2015, s. 85-86.

73 A. Francik, Zasoby wiedzy organizacji — szansa, czy niepotrzebny balast?, ,,Przeglad Pedagogiczny”,
nr 2, 1998, s. 10-13, [za:| Wiedza jako podstawa efektywnego zarzqdzania kapitatem intelektu-
alnym, A. Sokotowska, |w:| Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, K. Perechuda (red.), PWN,
Warszawa 2005, s. 136-137.
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nymi pracownikami. Tylko nowoczesne zaktady pracy, rozumiejac, ze pracownicy sq
najwazniejsi dla ich dziafania, a efektywne zarzadzanie nimi jest podstawg sukcesu,
inwestujq w kapitat ludzki i systemy pracy, tzn. ponoszg wydatki, ktére prowadzg
do akumulacji tego kapitatu lub wzrostu jego produktywnosci. Dzieki temu osig-
gajq wieksza sprawnos¢ techniczno-organizacyjna, wyzszg jakos¢ pracy i silniejsza
motywacje, zwiekszajac tym samym szanse utrzymania sie w warunkach burzliwego
otoczenia gospodarczego’.

Znaczenie edukacji pracownikéw rozpatrywanej jako ,droga do rozwoju kapitatu
ludzkiego” znajduje najpetniej swoéj wyraz w zatozeniach koncepcji organizacji uczg-
cej sie. Tworzenie takiej organizacji zmierza do ,wpisania uczenia sie” w nastepujgce
obszary zaktadu pracy: misje, wizje rozwojowa, wartosci organizacyjne, zachowania
uczestnikéw. Edukacja nie moze by¢ domeng tylko niektorych z powyzszych obszaréw
— jej waznosc i efektywnos¢ musi stanowi¢ najwazniejsze cechy tych komponentéw.
W zaktadach opierajacych swoje funkcjonowanie na przekonaniu, iz ich przysztos¢
zalezy od wszystkich zatrudnianych pracownikéw, edukacje uznaje sie za podstawo-
wa warto$¢, tworzy sie warunki dla rozwoju zawodowego zatrudnionych, odpowied-
nio motywuje sie ich do uczestnictwa w procesach uczenia sie, tworzenia innowacji
i wnoszenia wlasnego wktadu w przysztos¢ firmy, Swiadomie i ciggle organizuje sie
procesy dydaktyczne, aby nie pozostawiac ich losowi, a gtéwny nacisk ktadzie sie
zwlaszcza na zespofowe uczenie sie, gdyz fatwiej utrzymac wyniki nauki, jesli dzieli
sie je z innymi ludZmi”.

Konkludujac te czes¢ refleksji, z punktu widzenia nauk spotecznych, w tym
zwlaszcza pedagogiki pracy, wlasciwe ukierunkowywanie dziatan i zachowan pra-
cownikow oraz ich edukacje rozpatrywaé mozna jako swoiste elementy wspot-
czesnego procesu wychowania w zakladzie pracy — proces ten polega bowiem na
celowym i przemyslanym oddzialywaniu na pracownikéw, tworzeniu spotecznego
srodowiska pracy i inicjowaniu proceséw formacyjnych, w ktérych dazy sie do
uksztattowania pozadanej ich postawy, a jednoczesnie pozadanej kultury organi-
zacyjnej. Oddziatywanie to manifestuje sie przede wszystkim w dziataniach edu-
kacyjnych, ktére sprzyjaja realizacji funkcji wdrozeniowej (nabywaniu nowej wiedzy
i umiejetnosci) i renowacyjnej (unowoczes$nieniu wiedzy i umiejetnosci), ale takze
w funkgji opiekuriczej, gdyz w Srodowisku pracy istotng role odgrywa pomoc bez-

74 A. Sokotowska, Wiedza..., s. 136-137.

75 Zob. . Batorski, Organizacja efektywnie uczqca sie, Wyzsza Szkota Biznesu w Dabrowie Gorni-
czej, Dabrowa Gérnicza 2002, s. 51-52; B. Mikufa, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Zarzqdzanie
przedsiebiorstwem XXI wieku. Wybrane koncepcje i metody, Wydawnictwo Difin S.A., Warsza-
wa 2002, s. 10-11.
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posrednich przetozonych oraz wspoétpracownikow, tzw. mentoréw, wewnetrznych
doradcow i promotoréw’. Mozliwos¢ ksztattowania osobowoSci pracowniczej
poprzez edukacje i wychowanie w zaktadzie pracy to dwa obszary problemowe
pedagogiki pracy, ktére — zdaniem Bogustawa Pietrulewicza — sq nadal nie w pelni
wykorzystywane w rzeczywistosci gospodarczej. Nie ma watpliwosci co do faktu, iz
efektywnosc¢ i skuteczno$¢ na rynku pracy osiagng te firmy, ktére wlacza do swojej
dzialalnosci aspekty pedagogiczne, bowiem to one ksztattujg sylwetke pracownika,
wyzwalaja jego potencjat zawodowy, intelektualny i przedsiebiorczy. Wydaje sie, ze
ten kierunek dziafan spotecznych w zaktadach pracy bedzie dla nich szansg w spro-
staniu globalizacji i zwiazanej z nig konkurencyjnosci”. A jezeli tak, to zagadnienia
te w dalszym ciggu uznac nalezy za aktualne dla pedagogiki pracy.

Uwagi koficowe

Wielowatkowe refleksje naukowe poswiecone zaktadowi pracy i jego miejscu
w subdyscyplinie naukowej, jaka jest pedagogika pracy, wymagajq wyodrebnienia
w strukturze niniejszego rozdziatu jeszcze jednej, cho¢by najkrétszej czesci, ktéra
wskazywataby na przewidywane kierunki jego rozwoju w przysztosci. Odnoszac
sie zatem do perspektywicznej wizji zaproponowanej przez autorow raportu The
future of work. A journey to 2022, wydaje sie, iz w najblizszym czasie zisci¢ sie moze
jeden z trzech scenariuszy odnoszacych sie do swiata pracy, w tym tworzacych go
zaktadow pracy:

» ,$wiat niebieski”, w ktérym duze firmy zmienig sie w mini-pan-
stwa i przejma wiodgce role w spoteczenstwie;

» ,Swiat pomaranczowy”, w ktérym firmy rozpadna sie w sieci
wspoltpracy oparte na idei specjalizacji;

» ,Swiat zielony”, w ktorym kwestie spoteczne i Srodowiskowe wy-
muszg wielkie zmiany w strategii funkcjonowania biznesu.

76 W. Banka (red)., Zarzqdzanie potencjatem spotecznym o nowoczesnej organizacji, Szkota Wyz-
sza im. Pawta Wtodkowica w Ptocku, Ptock 2005, s. 225-229.

77 B. Pietrulewicz, Pedagogika pracy a ksztattowanie aktywnosci pracowniczej, [w:] Pedagogika pracy
i andragogika w konstelacji europejskiej i globalnej, Z. Wiatrowski (red.), Wyzsza Szkota Humani-
styczno-Ekonomiczna we Wioctawku, Wloctawskie Towarzystwo Naukowe, Wtoctawek 2006,
s. 201-202.
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Te trzy scenariusze zobrazowano na ponizszym rysunku.

e A
. MALE JEST PIEKNE
SWIAT

POMARANCZOWY Firmy zaczynaja rozpadac sie

w sieci wspotpracy ztozone

z mniejszych organizacji; Swiat
gospodarki zdominowany jest
przez specjalizacje.

pHDIUAWSD.L]

" J
Kolektywizm Indywidualizm
e ) ( ) )
FRIMY KROLUJE
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. organizacji zdomino- duzych firm, gdyz
SWIAT wany jest przez gwﬂﬂ/ organizacje rozrastajq
ZIELONY spofeczna odpowie- — NIEBIESKI sie coraz bardziej
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Rysunek 1. Trzy scenariusze dla przysziosci pracy.

Zrodto: PWC, The future of work. A journey to 2022, s. 7, WWW.pwc.com/
humancapital [dostep: 31.07.2016].

Prawdopodobnie wiekszos¢ organizacji w toku swojego funkcjonowania bedzie faczyc¢
wskazane scenariusze w codziennej dziatalnosci, niemniej ich mozliwa realizacja tworzy
nowe wyzwania dla funkgji personalnej i dziatéw HR, jak chociazby: potrzebe stosowania
zaawansowanych metod pomiaru kapitatu ludzkiego, traktowanie pracownikéw jako sity
napedowej sukcesu firmy, przyjecie odpowiedzialnosci za ich spoteczny dobrostan na skutek
zanikajacej granicy pomiedzy pracq a zyciem osobistym. W przypadku dominagji ,,scenariu-
sza niebieskiego” funkcja personalna bedzie sie zatem skupiata na wytworzeniu i skutecznej
realizacji strategii zarzadzania ludZmi opartej na pomiarach i eksponowaniu osigganych
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przez nich wynikéw. W ,scenariuszu pomaraniczowym” bedzie ona nastawiona gfownie
na rekrutacje pozadanych kandydatéw do pracy, a dalsze jej obszary sktadowe ulegng out-
sourcingowi (wydzieleniu na zewnatrz organizacji). Z kolei w ,,scenariuszu zielonym” rola
funkgji personalnej moze ulec daleko idacemu rozproszeniu, a jej waznym elementem beda
dziatania na rzecz rownowazenia pracy zawodowej i Zycia osobistego czlonkow organizagji.

Szczegotowe cechy funkgji personalnej w ramach zasygnalizowanych trzech sce-
nariuszy zawarto w ponizszej tabeli.

Tabela 3.

przyjetego scenariusza przyszlosci pracy.

Wybrane cechy funkcji personalnej w 2022 r. w zaleznosci od

Korporacje kroluja:
SWIAT NIEBIESKI

Mate jest piekne:
SWIAT POMARAN-
CZOWY

Firmy sie troszcza;
SWIAT ZIELONY

Skad organiza-
¢je pozyskuja
talenty i jak go
przyciagaja?

Organizacje konkuruja
ze soba, aby przycig-
gnac i zachowac pra-
cownikow o jak naj-
wiekszych talentach.
Stosujq takze szeroko
zakrojone metody
poszukiwania i oceny
»przysztych gwiazd”.

Pracownik przycig-
gany jest przez per-
spektywe wysokich
zarobkow, pewnos¢
zatrudnienia i prestiz.

Organizacje wyko-
rzystuja nowoczesne
technologie, aby przy-
ciagnac i zachowac
pracownikéw o jak naj-
wiekszych talentach.

Pracownik przyciagany
jest przez reputacje
firmy, kreowang w ra-
mach sieci i rynkow
zatrudnienia on-line.

Organizacje poszuku-
ja pracownikéw, my-
Slacych podobnie jak
one. Chcac rozszerzy¢
swoja ,firmowa ro-
dzine”, bardzo dbajq
o to, aby wybierac tyl-
ko osoby o podobnym
nastawieniu, systemie
wartosci i potrzebach.

Pracownik przyciaga-
ny jest przez marke
organizacji, jej system
wartosci i kulture.

Wynagradza-
nie i osiggane
wyniki

Wynagradzanie jest
oparte na starannie
dobranych pomiarach
wynikow.

Wynagradzanie jest
oparte na pracy pro-
jektowej i kontraktach.

Wynagradzanie opar-
te jest nie tylko na
wynikach, ale takze
na byciu ,dobrym
pracownikiem” prze-
jawiajacym pozadane
zachowania.

Rozwdj i nauka

Rozwdj i nauka sq Sci-
Sle skorelowane z cela-
mi i Srodkami osiggania
wynikow biznesowych.

Rozwdj i nauka lezq
gtownie po stronie
pracownikow.

Rozwéj osobisty i za-
wodowy, w tym na-
uka, stajq sie catoscia.
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Korporacje kroluja:
SWIAT NIEBIESKI

Mate jest piekne:
SWIAT POMARAN-
CZOWY

Firmy sie troszcza:
SWIAT ZIELONY

Rola HR

HR uzywa zaawanso-
wanych narzedzi, aby
przewidzie¢ zapo-
trzebowanie na uta-
lentowanych pracow-
nikéw w przysziosci
i aby przygotowac
sie na problemy z ich
pozostaniem w orga-
nizacji.

HR koncentruje sie na
pozyskiwaniu kontra-
hentéw i negocja-
cjach kontraktow.

HR dziata jako straz-
nik marki. Panuje silna
orientacja na stworze-
nie wiasciwiej kultury
organizacyjnej, repu-
tacji i zasad zréwno-
wazonego rozwoju.

Rola technologii
w zarzadzaniu
ludZmi

Technologie sq pod-
stawg do pozyski-
wania i analizowania
danych biznesowych
oraz mierzenia i opty-
malizowania osiaga-
nych wynikow.

Technologie s podsta-
wa do ksztattowania
wirtualnej wspétpracy.

Technologie sg pod-
stawq budowania row-
nowagi miedzy pracq
a zyciem pracownikow,
minimalizujg takze ne-
gatywny wplyw organi-

zacji na srodowisko.

Zrédto: PWC, The future of work. A journey to 2022, s. 22, Www.pwc.com/
humancapital [dostep: 31.07.2016].

Jak przewidujg tworcy raportu, dziaty HR wiekszosci (jesli nie wszystkich) zakfa-
dow pracy znajdg sie juz wkroétce ,na rozstaju drég”, bedq bowiem musiaty podjac
decyzje, ktory z ponizszych kierunkow funkcjonowania wybieraja: proaktywne na-
stawienie skupione na strategii biznesu, ktore wiaze sie z podejmowaniem nowych,
szerszych zakresow obowigzkow, wplywajac tym samym na wiele innych aspektow
istnienia firmy, uznanie funkcji personalnej za transakcyjng i prawie w catosci pod-
danie jej outsourcingowi, a moze silng orientacje na spoteczng odpowiedzialnos¢
biznesu’®?

Ktérakolwiek $ciezke wybierze w przysztosci dana organizacja, nie ma watpli-
wosci, iz realizowana w niej funkcja personalna bedzie sie r6znic¢ od obecnego jej
ksztaltu. W zwiazku z tg koncowq konkluzja, mozna sformutowac teze, iz zaktad
pracy pozostanie przedmiotem badan pedagogiki pracy, a funkcja personalna bedzie
stanowic jego wazng czes$¢.

78 Tamze, s. 10-21.
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STRESZCZENIE

Zaktad pracy, rozpatrywany jako przedmiot badan pedagogéw pracy, stanowi ka-
tegorie zfozong poznawczo i praktycznie, ale niewatpliwie towarzyszacq pedagogice
pracy od poczatku jej powstania jako subdyscypliny naukowej. Ze wzgledu na fakt, iz
zwlaszcza w ostatnich latach, stanowi on znacznie zaniedbany obszar problemowy,
koniecznym wydaje sie wspélne zaangazowanie badaczy na rzecz jego dalszego roz-
poznawania i rozwoju. Dlatego tez w rozdziale zaprezentowano retrospekcyjno-per-
spektywiczne spojrzenie poznawcze, ktére koncentruje sie na jego wychowawczym
i edukacyjnym wymiarze.

Stowa kluczowe: zakfad pracy, wychowanie, edukacja, organizacja wiedzy, zarza-
dzanie zasobami ludzkimi, kapitat ludzki, funkcja personalna, $wiat pracy

English title: Workplace — between retrospection
and the predicted direction of development.

Abstract

Workplace, seen as the subject of labour pedagogues’ research, is a category,
which is complex in a cognitive and practical way, but at the same time, it has un-
doubtedly accompanied labour pedagogy since it had become a scientific subdisci-
pline. Taking the fact into account that, particularly in the recent years, it has become
a neglected problem area, it seems necessary for the researchers to engage in it
together, in order to study and develop it. Thus, the chapter present retrospective-
prospective cognitive approach, which concentrates on its upbringing and educational
aspects.

Key words: workplace, upbringing, education, knowledge organization, human
resource management, human capital, personal function, the world of work.
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