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DRrobzY CZYTELNICY!

DRODZY CZYTELNICY!

iagla niepewno$¢ i permanentna zmiana — takie okreslenia nasuwajg si¢

po analizie globalnych trendéw na rynku pracy. Obecnie nie jestesmy

w stanie wskaza¢, ktére branze beda odnotowywad najwicksza dynamike
zatrudnienia w perspektywie dwdch dekad. Mozliwe, ze jeszcze takowe nie powstaty!
Czy dwadziescia lat temu kto$ byt w stanie przewidzie¢, jakie beda poziomy zatrudnienia
w roku 2010, chociazby w sferze telefonii komérkowej? Ponadto nie wiemy, na jakie
konkretne kwalifikacje zawodowe branze te beda tworzy¢ zapotrzebowanie. Postep
technologiczny jest tak szybki, iz w niektérych dziedzinach wiedza zdobyta na pierw-
szym roku studiéw staje si¢ nieaktualna juz przed ich ukoriczeniem. Konieczne jest
permanentne dostosowywanie posiadanych kwalifikacji, zaréwno w postaci wiedzy,
jak i umiejetnosci zawodowych. Jak zatem w $wiecie coraz szybszych i ciaglych
przeobrazen przygotowal si¢ na wyzwania rynku pracy za dwadziescia lac?

Wydaje si¢, iz w przysztosci najwazniejsze bedzie posiadanie uniwersalnego
szkieletu kompetengji kluczowych, takich jak: umiejetnos¢ uczenia i oduczania sig,
przedsigbiorczo$¢, kompetencje matematyczne czy interpersonalne. Dopiero na tak
wyksztalconej trwalej bazie bedziemy w stanie ukladag, ale i burzy¢ konkretne zestawy
kwalifikacji, na ktére bedzie w danej chwili zapotrzebowanie. Przewartosciowanie

to jest niezmiernie istotne z punktu widzenia systemu edukagji, ktérego gléwna rola
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nie bedzie juz dostarczanie wiedzy i konkretnych umiejet-
nosci. Ponadro, po ukoriczeniu formalnej sciezki ksztalce-
nia, o awansie na kolejne szczeble kariery beda decydowaé
wzorce zachowan. Te niepisane normy postepowania, two-
rzace si¢ w trakcie podejmowania coraz to trudniejszych
wyzwat, pozwola osiagaé najwyzsze pozycje zawodowe,
szczegolnie w obszarze zarzadzania.

Niemniej jednak o wyborze sciezki edukacji i kariery
nie beda decydowa¢ jedynie obiektywne przestanki ptynace
z globalnych trendéw w zakresie pracy. Nie mniejsze zna-
czenie bedg miaty tu kody kulturowe i systemy wartosci
oraz rola, jaka odgrywa w nich praca. Konsumpgja, relacje
miedzyludzkie czy rozwdj duchowy? Praca dla satysfakeji
czy pieniedzy? Rodzina czy kariera? Przesuwanie si¢ akcen-
téw pomiedzy takimi dylematami bedzie uwidaczniad si
w poszczegolnych strategiach zawodowych.

Przygotowujac si¢ na przyszte wyzwania rynku pracy,
warto tez wziag¢ pod uwage wymiar zbiorowy. Zaséb dostep-
nych na danym obszarze kompetencji i kwalifikacji moze

okresla¢ obszary powstawania nowych miejsc pracy. Czynnik
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ten szczegolnie nabiera na sile w czasach postepujacej glo-
balizacji. Strategie mi¢dzynarodowych korporacji coraz
czedciej polegaja na lokalizacji poszczegélnych elementéw
tafcucha wartosci w tych zakatkach $wiata, ktdre s3 w stanie
,zaoferowa¢” odpowiednia liczbe 0séb o podobnym profilu
zawodowym. W tym miejscu pojawia si¢ pytanie o zdolnos¢
do tworzenia i utrzymywania mas krytycznych kompetencji
i kwalifikacji. Regiony, ktore beda potrafity sprosta¢ temu
wyzwaniu, stang si¢ niezmiernie interesujace dla korporacji
globalnych, stymulujac powstawanie atrakcyjnych miejsc
pracy. Czy za dwadziescia lat wojewddztwo pomorskie bedzie
posiada¢ rynek pracy, ktéry umozliwi rozwdj zawodowy
i stanie si¢ ponadregionalnym magnesem dla talentéw?
Niewatpliwie wysoka jako$¢ zycia zwigzana z unikato-
wymi walorami przyrodniczymi oraz coraz wyzsza jakos¢
oferty kulturalnej s czynnikami, ktére powinny ulatwié
nam to zadanie. Nie zmienia to jednak faktu, iz wysitek
identyfikowania talentéw i budowania powiazan miedzy
nimi bedzie zalezal od dobrej wspétpracy instytucji obec-

nych w regionie.
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JAK ODNIESC SUKCES W XXI WIEKU?

starym, oklepanym kawale jest takie stwierdzenie: ,Ucz sig, Jasiek, ucz,
wiedza to potegi klucz. A jak bedziesz miat duzo kluczy, to zostaniesz
woznym”. Ten kawal nabiera nowego znaczenia w XXI wieku. Kiedys
mlody czfowiek zdobywat wyksztalcenie i wickszos¢ zycia pracowal w wyuczonym
zawodzie. Za komuny pracowalo si¢ dwadziescia lat w jednym zakladzie. Ta tradycja
socjalistycznego rynku pracy jest mocno obecna w polskim prawie nawet dzisiaj. Jezeli
dyskutujemy o objeciu stuzb mundurowych powszechnym systemem emerytalnym,
to natychmiast pojawia si¢ argument praw nabytych, mniej wigcej taki: nie wolno
wydtuza¢ wieku emerytalnego stuzbom mundurowym, poniewaz obecnie zatrud-
nieni podejmowali decyzje o podjeciu pracy jako zolnierz zawodowy czy policjant,
uwzgledniajac fakt wezesniejszej emerytury. A poniewaz oczekujemy, ze policjant bedzie
policjantem do emerytury (wezesniejszej), w $wietle takich oczekiwar wydtuzanie
wicku emerytalnego jest prawnie nieakceptowane i tamie prawa nabyte.
Tymczasem w XXI wieku na rynku pracy obowiazuja inne standardy. Prawie
kazdy mlody czlowiek wielokrotnie zmieni miejsce pracy przed czterdziestka, wielu
bedzie w ogdle zmieniato zawéd kilka razy (na przyklad ja bytem informatykiem
w Polsce, Japonii i Gregji, szefem projektu w organizacji pozarzadowej, doradca

w Banku Swiatowym, wykladowca ekonomii, spekulantem gieldowym, gtéwnym

_ 6 —



ckonomistg w kilku bankach, wiceprezesem NBP, autorem
ksiazek — i to wszystko przed czterdziestka). Socjalistyczny
— albo japoniski — model dozywotniej pracy w jednej firmie
trafit do lamusa. Dlatego dzisiaj standardem, réwniez
w rozwazaniach prawnych, powinna by¢ sytuacja, w ktérej
pracownik co kilka lat zmienia pracodawce, natomiast
jako wyjatek nalezy traktowa¢ dozywotnie zatrudnienie

w jednej firmie lub w jednym zawodzie.

Nie przyzwyczajac sie

Inng cech rynku pracy XXI wieku jest niespotykana
w historii dynamika zjawisk. Z niesamowitg szybkoscia
pojawiaj si¢ nowe zawody, ktére wymagaja nowych kom-
petencji. Znany film na youtube.com przekonuje, ze postep
technologiczny jest tak szybki, iz na najlepszych uczelniach
technicznych polowa wiedzy studentéw pierwszego roku
staje si¢ nieaktualna na trzecim roku. Jest w tym zapewne
troche przesady, ale w takich dziedzinach jak biotechnolo-
gie, technologie informacyjne czy telekomunikacja postep
zapiera dech w piersiach. Dos¢ przypomnieé, ze jeszcze
w 1997 roku gléwny ekonomista w polskim banku wysy-
tat swoje codzienne analizy do kilkuset klientéw faksem,
pierwszy dostawal wiadomo$¢ rano, ostatni po potudniu.
Dzisiaj kilka tysiecy klientéw otrzymuje codzienne ana-
lizy w tym samym momencie dzigki szerokopasmowemu
internetowi, nie wspominajac juz o mozliwosciach, jakie
stwarzaja kanaly RSS czy Twitter. Jednak zmiany dotycza
nie tylko specjalistycznych technologii. Jezeli ceny proce-
soréw RFID beda dalej spadaty, a technologie platnicze si¢
rozwina, to mozna sobie wyobrazi¢, ze za 10 lat stanowisko
pracy ,kasjerka w supermarkecie” przestanie istnie¢. Zamiast
kasjerek beda czytniki kart RFID, ktére rozpoznaja, jakie
zakupy mamy w koszyku, i automatycznie pobiora oplate
z naszej karty kredytowej lub innego urzadzenia.

Z tych powodéw immanentng cechg rynku pracy XXI
wieku jest niepewno$¢ i ciagle zmiany, moze z wyjatkiem
zawoddw, ktdre wiazg si¢ z tradycja rodzinna, korpora-
cjami zawodowymi lub znaczng inwestycja czasu i pienie-
dzy. Zatem lekarz prawdopodobnie przez cale zycie bedzie
lekarzem, a adwokat adwokatem. Sg to nieliczne wyjatki
potwierdzajace regule. Jednak nawet w tym przypadku
warto pamictaé, ze np. Hindusi uruchomili z Indii proste
ustugi zwigzane z doradztwem prawnym i podatkowym

dla Amerykanéw za pét ceny.

Jak oDNIESC SUKCES W XXI WIEKU?

Nauczyc sie uczy¢

Niedawno magazyn ,Science” opublikowal liste
zawodéw przyszio$ci, ktéra wygladala nastgpujaco: pro-
ducent czesci ciala, nanolekarz, rolnik GMO, konsultant
ds. starodci, chirurg powickszajacy pamigé, etyk nowej
nauki, kosmiczny pilot, przewodnik i architekt, pionowy
rolnik, specjalista od odwracania zmian klimatycznych,
ochroniarz kwarantanny, policja pogodowa, wirtualny
prawnik, operator awataréw/wirtualny nauczyciel, inzynier
budujacy alternatywne pojazdy, personalizator mediéw,
usuwacz informacyjnych odpadéw, bankowiec czasu, sie-
ciowy pracownik spoleczny, personalny kreator wizerunku.
Mozna si¢ usmiechna¢ z niedowierzaniem, ale podobnie
z niedowierzaniem traktowaliby$my 30 lat temu osobe
przepowiadajaca powstanie w niedalekiej przysztosci wielu
dobrze platnych miejsc pracy w sektorze telefonii bezprze-
wodowej i internetu. Telefon bez przewodu w kazdym

domu (czy raczej w kazdej

Z pewnosciq trzeba pozyskac

kompetencje uczenia sie nowych
rzeczy, czyli musimy nauczy¢ sie
uezyc. trakcyjny jak dzisiaj awatar

kieszeni lub torebce) byt

30 lat temu tak samo abs-

w kazdym domu za 10 lat.
Warto wigc postawié pytanie, jakie umiejetnosci beda
potrzebne, zeby odnies¢ sukces w zawodach, o ktérych
jeszcze nie wiemy, ze bedg istnialy za 10 czy 20 lat. Z pew-
noscig trzeba pozyska¢ kompetencje uczenia si¢ nowych
rzeczy, czyli musimy nauczy¢ si¢ uczy¢. W naszym zyciu
coraz wicksza role odgrywaja finanse, rosnie zadtuzenie
firm i ludnosci, dlatego kazdy powinien posiada¢ podsta-
wowy zasob wiadomosci na temat finanséw, co oznacza
porzadna znajomo$¢ matematyki na poziomie podstawo-
wym, w czym powinna pomdc przywrécona matura z mate-
matyki. W koficu wazna staje si¢ wiedza interdyscyplinarna,
ktéra poszerza horyzonty i zwigksza elastycznos¢ pracow-
nika na rynku pracy. Juz dzisiaj mozna przewidywac,
ze w kolejnej dekadzie stracg na znaczeniu wasko wyspe-
cjalizowane studia, a znacznie bardziej pozadane beda
programy oferujace szeroka wiedze z wielu dziedzin na pierw-

szych latach studiéw.

Do you speak Chinese?

Jak pokazuje w ksiazce ,Globalizacja w trzech odsto-
nach”, rynek pracy w XXI wieku stat si¢ globalny. Pro-
dukgja, zaméwienia i w konsekwencji miejsca pracy coraz

czgsciej sa przesuwane miedzy krajami i kontynentami.



Offshoring, outsourcing czy multisourcing staja si¢ pod-
stawowymi narzedziami zarzadzania w ponadnarodowych
korporacjach. Dlatego planujac swoja $ciezke zawodowa,
kazdy z nas musi uwzgledni¢ szanse i zagrozenia obecne
na globalnym rynku pracy. Na przyklad czynniki demo-
graficzne wskazuja na szybko rosnaca role Azji w globalnej
gospodarce. W 1800 roku Chiny i Indie wytwarzaly okoto
potowy swiatowego PKB, w 1950 roku ten udzial spad}
ponizej 10 proc., ale teraz ponownie szybko rosnie i za
kilka dekad powrdci na swojego ,naturalnego” poziomu
z poczatku XIX wieku. To oznacza, ze najwigcej nowych
$wiatowych gigantow powstanie w najblizszych dekadach
wiasnie w Azji i tam bedg najwicksze szanse na odniesienie
wielkiego zawodowego sukcesu. To z kolei prowadzi do wielu
pytani; by¢ moze coraz wigcej polskich licealistéw powinno
podejmowac studia na chiriskich uczelniach, a coraz wigcej
studentéw z Azji powinno studiowaé w Polsce — tylko czy
my mamy im co zaoferowa¢? Moze po angielskim drugim
obcym jezykiem, ktérego uczg si¢ dzieci w Polsce, powinien
by¢ chiriski (mandarynski)? Sceptycy twierdza, ze za kilka
lat powstang doskonale urzadzenia thumaczace w czasie
rzeczywistym z kazdego jezyka na kazdy i wysitek who-
zony w nauke jezykéw obcych si¢ nie oplaci. Ja uwazam,
ze przedstawiciele innych narodéw zawsze beda bardziej
ufali osobie, ktéra nauczyla si¢ ich jezyka i zapoznata z ich
kultura, niz takiej, ktéra uzywa czego$ w rodzaju Apple
Translator Life czy Google Translator Life. Dlatego warto

uczy¢ si¢ chiriskiego.

Umiec wspdtpracowaé

Kolejnym waznym czynnikiem sukcesu w XXI wieku
jest kapital relacji. Sukces w coraz wickszym stopniu zalezy
nie tylko od naszej wiedzy lub kompetencij, ale tez od iloci
i jakosci posiadanych relacji. Mozemy mie¢ genialny pomyst,
ale jezeli w naszej sieci relacji nie ma os6b, ktére mogg si¢

tym zainteresowac i podjac¢ wspélne ryzyko biznesowe,
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to taki pomyst ma male szanse na realizacj¢. Za komuny
moéwilismy, ze kto§ ma plecy, czyli wazne byly relacje z oso-
bami na wysokich stanowiskach, ktérych wsparcie (czgsto
pozamerytoryczne) pozwolito przyspieszy¢ kariere zawo-
dowa. Dzisiaj, w warunkach coraz wigkszej konkurencji
na globalnym rynku, jest coraz mniej miejsca na relacje
pozamerytoryczne (poza sektorem publicznym — ale to temat
na inny artykut). Prezes firmy nie moze zatrudni¢ na odpo-
wiedzialnym stanowisku dyrektora swojego siostrzefica-
-nieudacznika, bo ten moze ,polozy¢” calg firme. Dlatego
coraz wigkszego znaczenia nabieraja relacje biznesowe

i zawodowe oparte na zasa-

Sukces w coraz wigkszym stopniu dzie wygrany-wygrany. Nie-
zalezy nie tylko od naszej wiedzy lub
kompetendji, ale tez od ilosci i jakosci

posiadanych relagji.

stety, w odrdznieniu od nie-
ktérych innych narodéw
(Zydzi, Azjaci, Meksykanie)

Polacy nie maja naturalnej zdolnosci do budowania silnych

sieci relacji, co wida¢, pordwnujac stopieni integracji i wsp6t-
pracy polskiej mniejszosci za granica z diasporami, ktore
tworza mniejszosci innych narodowosci. Skoro nasze uwa-
runkowania kulturowe wspierajg indywidualizm zamiast
wspolpracy, musimy tworzy¢ rozwigzania instytucjonalne,
keére beda prowadzity do budowy kapitatu relacji. To ozna-
cza na przyklad famanie kultury siloséw w firmach i jed-
nostkach administracji publicznej, przejscie od struktury
departamentalnej do struktury projektowej. Jezeli tego nie
zrobimy, mamy malg szans¢ na skuteczna konkurencje
z Azjatami, posiadajacymi naturalne, osadzone w kulturze,
zdolnosci do tworzenia sieci wspépracy.

Rynek pracy w XXI wieku bedzie zupelnie inny
niz nam podpowiadajg do§wiadczenia z XX wicku. Inne
beda kluczowe kompetencje i czynniki zwigkszajace szanse
na indywidualny i zbiorowy sukces Polakéw i Polski. Wazne,
aby $wiadomos¢ tej zmiany byla istotnym elementem pro-
cesu podejmowania decyzji przez zarzady firm i decydentéw

polskiego zycia politycznego.



Anna Hildebrandt

Instytut Badar
nad Gospodarkg Rynkowq

RzEczywisTo$C ZMIANY

RZECZYWISTOSC ZMIANY

szyscy staramy si¢ oswoic przysztos¢ — przewidzied, co si¢ zdarzy, wyprzedzic
ja niejako. Analizujemy, prognozujemy, staramy si¢ na t¢ przyszos¢ najlepiej

przygotowaé, aby nic nas nie zaskoczyto. Czy jednak to si¢ nam uda?
Przysztos¢ jest tak naprawdg nie do odgadniecia. Nasza rzeczywisto$¢ juz dzis
to ,rzeczywisto$¢ zmiany”. Te zmiany sa coraz szybsze — potowa tego, czego ucza si¢
studenci o technologiach dzis, staje si¢ nieaktualna w roku nastgpnym. Nowe pokolenie
mysli z predkoscia gry komputerowej. Dla niego wickszos¢ ,,newsow” starzeje si¢ w ciagu

36 godzin. Oznacza to nowa filozofi¢ organizacji i zarza-

Pokolenie Y, czyli dzisiejsi 15-latkowie ~ dzania praca. W zwiazku z tym nastepuja szybkie
i mtodsi od nich, nigdy nie pomyslq

0 problemie zarzqdzania zmiang. Oni
bedyg sie po prostu zmieniac. adaptacyjna, ktéra dotyka lub dotknie wiele pokoleri

zmiany w kazdej dziedzinie. Idzie za tym ogromna luka

dzi$ funkcjonujacych na rynku pracy. Obecne pokole-
nie menedzeréw w wielu organizacjach — pokolenie boomu demograficznego — bierze
udzial w niezliczonych warsztatach nt. zarzadzania zmiana, co odzwierciedla fakt,
ze wielu z nich dtugo si¢ z nig zmagalo i bedzie zmaga¢ nieustannie. Oznacza to juz
dzi§ przedefiniowanie roli instytucji zaangazowanych w procesy edukacji i integracji
na rynku pracy. Pokolenie Y, czyli dzisiejsi 15-latkowie i mtodsi od nich, nigdy nie

pomysla o problemie zarzadzania zmiang. Oni bedg si¢ po prostu zmienial.
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Sieciowy i projektowy charakter pracy

Charakter pracy w przyszlosci ulegnie zmianom. Nowa
gospodarka bedzie wymagala partnerstwa; stare modele biz-
nesowe szukaly odpowiedzi na pytanie: co mozemy zrobi,
aby dziala¢ skuteczniej? Nowy model pyta: co mozemy
zrobi¢, aby naszym klientom, dostawcom i partnerom
biznesowym wiodo si¢ lepiej? Partnerstwo bedzie udzia-
fem wielu $rodowisk i dzialadi. Juz dzis ludzie faczq sie
w spolecznosci, razem wynajmujg lokal i razem pracuja
dla réznych firm lub projektéw. Wspélne przebywanie
powoduje staly cyrkulacje idei i wymiang do$wiadczen.
Nowa gospodarka bedzie wymagata szybkosci dziatania;
nalezy nauczy¢ si¢ prowadzi¢ biznes z intensywnoscia grania
w gre komputerowa — na szybko zmieniajacych si¢ rynkach
wymagana jest zdolno$¢ szybkiej reakcji. Nowa gospodarka
to tez nowy, empiryczny kapital — szybkie zmiany wyma-
gaja stalego douczania si¢, redefiniowania wielu aspektéw
zycia; warto$cig firmy beda przede wszystkim skumulo-
wane do§wiadczenie i wiedza zespolowa. Wreszcie, nowa
gospodarka wymusi kombinacj¢ umiejgtnosci — znale-
zienia sposobu na to, aby zaangazowac¢ talenty réznych
ludzi. Oznacza to zmiang sposobu myslenia w kierunku
zaangazowania do wspélnej pracy ludzi réznych pokolen,

réznych §wiatopogladéw.

Kompetencje - nie kwalifikacje

Dynamicznie zmieniajace si¢ warunki funkcjonowania
na globalnym rynku pracy, interdyscyplinarno$¢ dziedzin
i nowy charakter pracy powoduja potrzeb¢ nowych kom-
petencji. Pracownicy przysztosci prawdopodobnie beda
zmienia¢ swoje miejsca pracy kilkanascie razy w ciagu
calego zycia'; norma staje si¢ praca w réznych profesjach
oraz odchodzenie od zawodéw, ktére w naturalny sposob
przemijaja. Najwickszym wyzwaniem jest wyobrazenie
sobie, jak bedziemy nadaza¢ — za zmiana, za post¢pem, za
tym, co dzi§ jeszcze niezdefiniowane.

Nowe podejscie do ksztalcenia kompetencji — nie
kwalifikacji — wymaga zmiany calej filozofii ksztalcenia.
Kompetencje zawodowe to pojecie szersze od pojecia kwali-
fikacji. To zdolno$¢ wykorzystywania przez cztowicka jego
wiedzy, umiejetnosci, systemu wartosci i cech osobowosci
do osiagania celéw, wynikéw i standardéw oczekiwanych
w zwiazku z zajmowaniem przez niego okreslonego stanowi-

ska pracy. Kompetencje zawodowe stanowia kompleksowy

1 Jim Carroll, Ready, Set, Done: How to Innovate When Faster is the New Fast.
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i wspélzalezny system, decydujacy o typie indywidualnego
rozumowania i sposobie funkcjonowania w sytuacji pracy.
Sa struktura dynamiczna, co oznacza, ze podlegaja pro-
cesowi uczenia si¢ oraz rozwoju, i odwrotnie — w sytuacji
zaprzestania ich stosowania nastepuje stopniowe obnizenie
ich poziomu. Tempo rozwoju kompetencji zawodowych
zalezy od zmiennych zewnetrznych (mozliwosci organiza-
cyjnych, informacji ptynacych z otoczenia) oraz wzglednie
trwatych dyspozycji wewnetrznych cztowieka, takich jak:
umiejetno$ci poznawcze, poziom intelektualny, zainte-
resowania czy cechy osobowe? Dlatego etap ksztalcenia
,podwalin”, czyli dyspozycji wewngtrznych, ksztaltowania
cech osobowych oraz kompetencji kluczowych opartych
na talencie jest najwazniejszy.

Szacuje sig, ze 65 proc. dzisiejszych przedszkolakéw
bedzie zatrudnionych na stanowiskach i w profesjach, ktére
obecnie jeszcze nie istnieja. Warto wiec ksztattowaé u dzieci
w przedszkolach i szkolach sposob myslenia, ktéry rozwija

zdolnosci adaptacyjne, elastycznosé — sposéb myslenia, ktory

zawiera gotowo$¢ do ciaglej

U dzieci nalezy ksztattowac sposdb
myslenia, ktdry rozwija zdolnosci
adaptacyjne, elastycznos¢. Mozna
to 0siggnqc poprzez edukacje
holistyczng, ksztaftujgeq zdolnos¢
do reagowania na informacje

w warunkach ich nadmiaru.

zmiany. Mozna to osiagnaé
poprzez edukacje¢ holi-
styczna, ksztattujaca zdol-
noé¢ do reagowania na infor-

macje w warunkach ich

nadmiaru, bazujaca na roz-
wijaniu cech osobowych od najwczesniejszych lat, to one
bowiem stanowia fundament przysztych kompetencji zawo-
dowych. Edukacja powinna by¢ skoncentrowana na talen-
tach, budujac poczucie whasnej wartosci tak, aby mozliwe
bylo sprostanie wyzwaniu ciaglej zmiany. Wreszcie, wazne
jest by przekazywata ona umiejetnos¢ budowania kompe-
tencji poprzez doswiadczenia zdobyte we wlasnym zakresie
juz na rynku pracy, po ukofczeniu formalnej $ciezki

edukagji.

Uczymy sie cate zycie

Wyzwania zwiazane z przysztoscig beda wymagaty
od pracownika bycia bardziej swiadomym — swojej war-
toéci, potrzeb, wyzwan, kierunkéw rozwoju. Jego $ciezka
kariery bedzie ulega¢ ciaglym zmianom. W przysztosci
pracownicy beda zmienia¢ swoje miejsca pracy wielokrotnie

w ciagu calego zycia. Normg stanie si¢ praca réwnolegla.

2 M. Nowicki (red.), Pomorska Mapa Zawodéw i Umiejgtnosci Praysztosci,
IBnGR, Gdanisk 2009.



Edukacja, majac charakter holistyczny, umozliwi cato-
$ciowe spojrzenie na cztowieka nie tylko przez pryzmat
wykonywanych przez niego zadan, ale przede wszystkim
jego potrzeb w danym momencie egzystenciji.

Koniecznos¢ uwzglednienia calej historii zycia danej
osoby w procesie edukacji i zatrudniania to ogromne
wyzwanie. Wiaze si¢ bowiem z zanegowaniem dotychcza-
sowych metod — rekrutacji (na studia, do pracy), naucza-
nia (indywidualne podejscie do osoby, ,wystuchanie” jej
historii zycia, dopasowanie odpowiednich metod eduka-
cji i pracy, uwzglednienie talentéw), sposobéw oceniania.
Dorostemu cztowiekowi, ktdry trafia dzi§ na uniwersytet,
aby si¢ doksztalca¢, oferowane sa te same formy ksztalce-
nia (i ten sam material!), co osobom kontynuujacym nauke
po szkole maturalnej. Co wigcej, sposob traktowania oséb
dorostych, negujacy ich dotychczasowe doswiadczenie,
uniemozliwia ,wbudowywanie” nowych doswiadczen
i kompetengji.

Warto pamigtaé, ze wymdg uczenia si¢ przez cale
zycie, dotyczacy pracownikéw zaréwno mlodych, jak i star-
szych, nie moze ograniczy¢ si¢ do zdobycia kwalifikaciji
potrzebnych w klasycznie jeszcze pojmowanym miejscu
pracy. Uczenie si¢ dotyczy wszystkich aspektéw, wymia-
réw zycia — uczymy si¢ w miejscu pracy, w domu, w szkole,
czytajac, spotykajac si¢ z ludzmi, bawiac si¢; uczymy sie
od siebie nawzajem — mlodzi i starsi. Uznanie zdobytych
w taki sposob doswiadczeri i whasciwe ich uporzadkowa-
nie, ukierunkowanie i wykorzystanie pozwoli na sukces
osobisty pracownika, a przez to sukces firmy, regionu itd.
Jak powiedzial Bronistaw Geremek, ,(...) ksztalcenie przez
cale zycie pozostaje w naturalnej opozycji do najbolesniej-
szego z wykluczen — wykluczenia z powodu ignorancji.
Zmiany, jakim podlegaja technologie informacji i komu-
nikowania si¢, kt6re okresla si¢ czasem mianem rewolugji
informatycznej, wzmacniaj jeszcze to niebezpieczenistwo
i wyznaczaja ksztalceniu kluczowa role w perspektywie
XXI stulecia. W konsekwencji, wszelkim reformom edu-
kacji powinna towarzyszy¢ $wiadomos¢ niebezpieczenistw
zwiazanych z wykluczeniem i refleksja nad koniecznoscia

zachowania spéjnosci spotecznej”™.

3 Edukacja— jest w niej ukryty skarb, raport dla UNESCO pod kierownictwem
J. Delorsa, 1996.
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Zarzadzanie wiekiem

W swietle trendéw, ktére beda oddziatywaé w przy-
szosci, wydluzenie trwania zycia i wchodzenie w faze wieku
emerytalnego kolejnych pokoleri wyzu demograficznego
jeszcze si¢ nasili. Doprowadzi to w konsekwencji do roz-
woju modelu organizacji pracy, w ktérym mlodzi i seniorzy
beda potrafili najpierw nawiaza¢ kontakt, a w rezultacie
skutecznie wspétpracowac.

Ludzie pokolenia Y posiadaja specyficzne umiejet-
nosci: adaptacyjno$¢, zdolnos¢ do reagowania na zmiany,
czesto wicksza specjalizacje; brak klasycznej lojalnosci;
$wiadomo$¢ ,degradacji” pewnych umiejetnosci, ktére

trzeba zastapi¢ szybko innymi; umiejetnos¢ odnawialnosci

pewnych umiejetnosci,
Ludzie pokolenia Y posiadajq
specyficzne umiejetnosci:
adaptacyjnos¢, zdolnos¢

do reagowania na zmiany, czesto
wigkszq specjalizacje.

ktére w danym momencie
nie sa potrzebne; umiejet-
no$¢ rozporzadzalnosci

swoimi talentami; zdolnosé

przenoszenia umiejgtnosci z jednego miejsca pracy na inne;
umiejetnos$¢ przekazywania pewnych zdolnosci innym;
umiejetnosci oparte na wiedzy nie teoretycznej, lecz empi-
rycznej. Czgsto sa to osoby komunikujace si¢ nie w sposob
bezposredni, lecz za po$rednictwem komunikatoréw.

Senioréw cechuje wicksza zachowawczo$¢, czesto wyco-
fywanie, pewna trudno$¢ z nadazaniem za ,nowinkami tech-
nologicznymi”. Trudno im zrozumie¢ Y-kéw. S dla siebie
jak obywatele innych planet. Ale seniorzy posiadajg wazne
cechy, stanowiace uzupehnienie cech ludzi mlodych: przede
wszystkim do$wiadczenie, odpowiedzialnos¢, spokdj, rozsadek,
pewna dojrzalos¢ zyciowa, ktérej nabiera si¢ z wiekiem.

Jak wigc zorganizowa¢ wspdlng prace miodej osoby
(przedstawiciela pokolenia Y) i seniora?

Rozwiazaniem bedzie zarzadzanie wiekiem — dzia-
Yania majace na celu staly rozwdj i aktualizowanie wiedzy
i umiejetnosci pracownikéw oraz utrzymanie ich w dobrej
kondydji i zdrowiu przy réwnoczesnym podtrzymywaniu
ich zaangazowania w rozwdj i cele firmy“. Waznym ele-
mentem zarzadzania wickiem jest umiejetno$¢ kierowania
zespotem, przy uwzglednieniu réznic wiekowych poszcze-
golnych pracownikéw. Ksztattowanie komunikacji miedzy-
pokoleniowej powinno mie¢ na celu polaczenie potencjatu
0s6b mlodszych i dojrzatych. Mlodsi pracownicy moga by¢
zrédlem nowych idei i inspiracji, natomiast starsi — fun-

damentem wiarygodnosci organizacji. Pomigdzy grupami

4 htep:/lwww.zysk50plus.pl



pokoleniowymi powinien zachodzi¢ ciagly transfer wiedzy
i umiejetnosci, co prowadzi do réwnowagi pokoleniowej,
a wiec i zréwnowazonego rozwoju firmy.

W przysztosci starszych ludzi bedzie znacznie wiccej

niz dzis. A problem kon-
Problem konfliktu
miedzypokoleniowego — nie tylko
narynku pracy — moze stac sie
istotnym hamulcem rozwoju.

fliktu miedzypokolenio-
wego — nie tylko na rynku

pracy — moze stac si¢ istot-

nym hamulcem rozwoju.

Kluczowe wyzwania

Ze zmianami, nie tylko na rynku pracy, wiazg sie
korzysci, ale i zagrozenia. Natura ludzka nie lubi zmienno-
$ci — czlowiek szuka poczucia bezpieczeristwa i stabilizacji.
Dlatego juz dzi$ pojawiaja si¢c pewne negatywne zjawiska
zwiazane z wszechobecng zmiana, o ktdrych trzeba bedzie
réwniez pamietac i im sprostac:

* Job hopping — przymusowe zmiany miejsca pracy,
szczegblnie widoczne w korporacjach; narastajaca
presja — im dtuzej kto$ pracuje w jednym miejscu, tym
bardziej jest postrzegany przez innych i przez siebie
jako osoba, ktéra potrzebuje zmian (w przeciwnym
razie bedzie narastad frustracja);

*  postawa koniecznosci otwarcia na zmiany, wywolujaca

czesto lek, stres i korozje charakteru pracownika;
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* zanik identyfikacji z firma, sSrodowiskiem pracy (nie-
lojalnos¢, niezaangazowanie, dezorientacja, zagubie-
nie); z kolei lojalno$¢ staje si¢ nieoptacalna, nie pasuje
do ciaglych restrukturyzacji, fuzji itd.;

* jednoczesne poszukiwanie pracownikéw elastycz-
nych, nowoczesnych i ,fatwych w obstudze” — bez-
problemowych;

* kultura pospiechu — aktywno$¢, mobilno¢, brak zaan-
gazowania powoduja brak poczucia bezpieczeristwa,
co z kolei przekfada si¢ na choroby obecnie zwane
cywilizacyjnymi: Iek, depresja, fobie i inne dolegli-
wosci psychiczne oraz psychosomatyczne;

* wiclofunkeyjnos¢, ktora w efekcie tak naprawde nie
przynosi dobrych rezultatéw, gdyz czgsto nastepuje
,rozmienianie na drobne” — istnieje obawa, ze robiac
wszystko, nie zrobi si¢ nic;

* chorobliwa nadaktywnos¢ i tworzenie oraz poleganie
na swoim wizerunku, kreowanie innych osobowosci —
np. na portalach Second Life, Youtube, Facebook.
To od nas samych zalezy, jak zareagujemy na zmiany.

Truizm ,przysztos¢ lezy w naszych rekach” moze pocia-
ga¢ albo straszy¢. Wazne, aby w kazdym momencie zycia

umie¢ odnalez¢ siebie i sens tego, co robimy.



dr Marek Suchar

KOMPETENCJE PSYCHOLOGICZNE WAZNIEJSZE OD KWALIFIKAC]I
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KOMPETENCJE PSYCHOLOGICZNE
WAZNIEJSZE OD KWALIFIKAC]I

zrost dynamiki wspdlczesnego rynku pracy wiaze si¢ z globalizacja
i adaptacyjng zmiennoscig struktur organizacyjnych. Skutkuje to no-

wymi formami zatrudnienia (telepraca, samozatrudnieniem, praca

czasowq i leasingiem pracowniczym), a takze powsta-
Wsréd umiejetnosci koniecznych
do sprawnego funkcjonowania

zawodowego nabierajq znaczenia w sferze ustug. Powoduje to, ze wéréd umiejetnosci
kompetencje czysto psychologiczne:

dynamizm, samodzielnosc, zdolnosci N Lo
adaptacyjne, otwartoséna zmiany.  We8» obok kompetenciji §cisle fachowych nabierajg

waniem nowych zawodéw i specjalnosci, zwhaszcza

koniecznych do sprawnego funkcjonowania zawodo-

znaczenia kompetengje czysto psychologiczne: dyna-

mizm, samodzielno§¢, zdolnosci adaptacyjne, otwarto$¢ na zmiany.

Gotowi na wszystko

Jak stwierdzit Niel Anderson, jeden z najbardziej prominentnych psycholo-
gbw pracy, ,(...) nigdy juz praca nie bedzie dana nikomu raz na zawsze™'. Oznacza
to konieczno$¢ bycia gotowym do statych zmian, aktywnosci, czgstego podejmowa-
nia decyzji i zdobywania nowych kwalifikacji.

Przeprowadzone w latach 2005-2009 w IPK badania wykazaly, ze przecigtny

polski pracownik zmienia pracg co trzy lata, z tym ze cze¢stotliwo$¢ zmian jest tym

1 Neil Anderson w N. Anderson & P. Herriot (eds) (2001), International Handbook of Selection and Assesment.
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wicksza, im modsi s pracownicy. O ile wsréd osob powyzej
40. roku zycia zmiany pracy wystepuja $rednio co prawie
cztery lata, o tyle w grupie 0s6b migdzy 30. a 40. rokiem
zycia jest to juz okolo 2,5 roku, a u 0s6b przed trzydziestka
— niecale 12 miesigcy. Mamy wiec do czynienia z tendencja
wzrostu czestotliwosci zmian w zyciu zawodowym.
Wedtug innej wybitnej przedstawicielki psychologii
pracy, Fiony Patterson, ,(...) nastepstwem zmian na wspét-
czesnym rynku pracy jest przeniesienie akcentu na prze-
bieg indywidualnej kariery zawodowej™2. Jesli aktywnos¢
zawodowa jest ciggiem zmian, ktérych podmiotem jest
dana osoba, to sukces w tej aktywnosci mozna odniesé
zwlaszcza wtedy, kiedy ma sie Swiadomos¢ celéw, do ktd-
rych si¢ dazy, i kontrole nad prowadzacymi do ich realizacji
dzialaniami. Wiaze si¢ to z posiadaniem do$¢ szczegélnych
osobistych kompetencji zwigzanych ze zdolnoscig do $wia-
domego samorozwoju. Czy kompetencje te ksztaltowane
sa w jakikolwiek sposéb w toku nauki akademickiej? Jesli
nawet tak, to raczej ,,przy okazji”, nie wprost i w niewiel-
kim zakresie. Na pewno doceni¢ trzeba w tym kontekscie
wszelkie programy wymiany naukowej zwigzane z wyjaz-
dami, studiowaniem na innych uczelniach, w innych kra-
jach, ksztaltujace samodzielnos¢, otwarto$¢ na zmiany

i rozwijajace zdolnosci adaptacyjne.

Ofensywa psychologiczna

Ciekawe §wiatlo na sprawe moze rzuci¢ lawinowy
niemal wzrost liczby studentéw psychologii w ciggu ostat-
nich lat. O ile na poczatku lat dziewigé¢dziesiatych liczba
ta w Gdansku wynosita okoto 250-300 oséb, o tyle dzis

szacowa¢ ja mozna na kilkanascie razy wigcej, cho¢ liczba

wszystkich studentéw wzro-
Studentami psychologii kierujq

racjonalne motywy — spodziewajq
si, Ze te studia oprdcz wiedzy
ksztatcq rowniez rozmaite
umiejetnosci psychologiczne.

sta w tym czasie tylko
5—6-krotnie. Wystarczy
powiedzie¢, ze studiowaé

psychologie mozna dzisiaj

w Tréjmiescie na co najmniej szesciu uczelniach (Uniwer-
sytet Gdanski, Szkota Wyzsza Psychologii Spolecznej,
Gdariska Wyzsza Szkota Humanistyczna, Wyzsza Szkota
Bankowa, Akademia Humanistyczno-Ekonomiczna,
Wyzsza Szkota Administracji i Biznesu), a na samej tylko
SWPS studiuje stale ponad 1000 oséb. Skad popularnosé

tych studiéw? Czy mamy tu do czynienia tylko z kosztowna

2 Fiona Patterson, Developments in work psychology: emerging issues and future
trends, ,Journal of Occupational and Organizational Psychology” (2001, 74,
381-390).
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moda (wigkszo$¢ wéréd wymienionych to uczelnie pry-
watne)? Sadze, ze mozemy doszukiwaé si¢ u studentéw
bardzo racjonalnych motywéw, a mianowicie dazenia
do budowania poprzez studia psychologiczne swych oso-
bistych psychologicznych umiejetnosci. Po prostu spodzie-
waja si¢ oni (niezaleznie od tego, czy stusznie), ze studia
psychologiczne oprécz wiedzy ksztalca réwniez rozmaite
umiejetnosci psychologiczne, zaréwno przez dostarczenie
mozliwosci wgladu, jak i rozmaite oferowane studentom
zajecia o charakterze warsztatowym?.

Dodatkowo warto zwrdci¢ uwagg, ze kierunek psy-
chologia to znakomity przyktad studiéw akademickich
wychodzacych naprzeciw problemom wspélczesnego rynku
pracy. Wiekszo$¢ miejsc pracy istnieje w ustugach (55 proc.)
oraz w handlu (16 proc.). Praca w tych sektorach czesto
nie wymaga specjalistycznego przygotowania fachowego,
lecz stosunkowo krotkiego przeszkolenia stanowiskowego.
Wykonywanie prac w tych sektorach w o wiele wigkszym
stopniu bazuje natomiast na umiejgtnosciach osobistych —
zdolnosci uczenia si¢, umiejetnosciach spotecznych i inter-
personalnych. Posiadanie wyzszego, lecz do$¢ ogdlnego
wyksztalcenia (np. psychologicznego), a jednoczesnie pew-
nych cenionych umiejetnosci osobistych (ktére w ramach
zaje¢ na studiach psychologicznych mogg by¢ rozwijane)

powaznie zwigksza szanse danej osoby na rynku pracy.

Czego chca pracodawcy?

Warto przyjrze si¢ jeszcze innym badaniom, przepro-
wadzonym przez IPK w latach 2002-2003. 253 przedsta-
wicielom kadry kierowniczej zadano pytanie, jakie cechy
psychologiczne kandydatéw decydujg o ich przydatnosci
do pracy na réznych stanowiskach. Sposréd 142 cech wymie-
nionych przez badanych menedzeréw 50 proc. dotyczylo
tych zwiazanych z dynamizmem, aktywnoscia, samodziel-
noscia, otwartoscia i elastycznoscia, a takze z umiejgtno-
$ciami komunikacyjnymi i spolecznymi potencjalnych
pracownikéw. Pozostate odnosity si¢ do lojalnosci pra-
cowniczej, uczciwosci oraz dyscypliny. Oznaczaé to moze,
ze pracodawcy, podobnie jak wezesniej wspomniani mlodzi
ludzie podejmujacy decyzje o wyborze kierunku studiéw,
trafnie odczytuja dokonujace si¢ na naszych oczach zmiany
w naturze pracy zawodowej i wyciagaja z nich wnioski
dotyczace cech (kompetencji osobistych) koniecznych dzis

do osiagania sukcesu w aktywnosci zawodowej.



Stefan Dunin-Wasowicz

Czlonek Zarzgdu BPI Polska

MENEDZEROWIE DLA DALSZE] MODERNIZACJI

MENEDZEROWIE DLA DALSZE]
MODERNIZAC]I

rzedsi¢biorstwa powstaja, rosna wolniej lub szybciej badz tez upadaja nie

w zaleznosci od rynkéw i technologii, ktére posiadaja, ale od ludzi, ktérzy

w przedsi¢biorstwie pracuja. To od nich zalezy jakos¢ obstugi klientéw,
stopient wykorzystania aktywéw, trafne badz bledne decyzje operacyjne i strategiczne.
Od nich zalezy, czy firma jest atrakcyjnym pracodawca i stwarza mozliwosci rozwoju,
czy jest w stanie reprodukowacé zasoby, w tym wiedz¢ i kompetencje, na nastgpne
lata wyzwani. W tym procesie szczegdlng rolg odgrywaja menedzerowie wyzszego
i $redniego szczebla, bo to oni tworza wzorce zachowari i s3 odpowiedzialni za
powstanie kultury wewnetrznej przedsigbiorstwa. Skad si¢ biora, gdzie i jak zdobyli
swoje umiejetnosci? Gdzie uczyli si¢ procesu decyziji i zasad handlu, a gdzie zdobyli

umiejetnosci tworzenia wzorcow zachowan i postaw?

Znaczenie postaw i wzorcow zachowan

Pierwszy zestaw cech dobrego menedzera odwotuje si¢ do procesu racjonalnego
i mozna takie cechy naby¢ szybciej lub wolniej, w lepszej lub gorszej szkole. Szkolq
ta moze by¢ uczelnia, ale takze przedsi¢biorstwo. Duzo trudniej nauczy¢ si¢ okreslonej

postawy i zachowani tworzacych kulture, bo wymaga to przede wszystkim wysokiej

— 5 —



inteligencji emocjonalnej, lecz réwniez bezpo$redniego
kontaktu z wzorcami. I tu zaréwno proces akademicki,
jak i w duzym stopniu same przedsigbiorstwa powstate
na gruzach transformaciji sa bezradne, chyba ze siggna
po zasoby zewnetrzne. W duzo lepszej sytuacji sa oddzialy
korporacji migdzynarodowych, moga one bowiem czerpaé
wzorce z zasobow centralnych. Jednak i tu sam proces ich
wdrazania pelen jest pulapek i zamiast do wyksztalcenia
spéjnych nowych zachowan, cz¢sto dochodzi do dualizmu,
przy ktérym wzorce sa niejako odgrywane tylko w okreslo-
nych sytuacjach, a nie w pelni zinterioryzowane.
Kompetengje i postawy kadry menedzerskiej moga
stanowi¢ jedna ze znaczacych barier wzrostu gospodarczego
w najblizszych latach. Ekstensywne czynniki przewagi
konkurencyjnej, gleboki niedosyt débr konsumpcyjnych
tworzacych dynamiczny rynek wewnetrzny czy sklonnos¢
do wykonywania pracy przy znaczaco nizszych placach,

tworzace konkurencyjna strukture kosztéw, ulegaja osta-

bieniu. Centralnym pro-
Centralnym problem polskiej

S ., gospodarkistaje sie dzis wydajnos¢
staje si¢ dzi§ wydajnosé pracy.

blem polskiej gospodarki

pracy. Wdrozenie nowo-
czesnych technologii wymaga coraz wyzszych umiejetnosci
technicznych, ale co wazniejsze, réwniez umiej¢tnosci
zarzadczych na znacznie wyzszym poziomie. Ich podno-
szenie staje si¢ centralnym wyzwaniem dla wigkszosci
przedsigbiorstw. W pierwszych okresach transformacji
rezerwy czynnikéw ekstensywnych byly przewaznie wystar-
czajace do osiagania wzrostu, a znaczace inwestycje tech-
nologiczne przeprowadzone w latach 1995-2005 kompen-
sowaly zbyt powolne zmiany w jakosci proceséw decyzyj-
nych i poprawy efektywnosci organizacji. To moze nie

wystarczy¢ w przysztosci.

Dobry menedzer zaczyna od siebie

Kluczem do efektywnosci organizacji jest postawa
i umiejetnosci menedzerskie w kierowaniu energii zespo-
6w na whasciwe cele i optymalne gospodarowanie dostep-
nymi §rodkami. Podstawowym warunkiem jest siggniccie
do pozamaterialnych elementéw motywacji oraz zarzadza-
nie energia emocjonalna zespolu. Wymaga to przede
wszystkim od samego menedzera poznania siebie, swojego
sposobu dzialania i jego wptywu na zachowania i postawy
wspétpracownikéw. Nie jest to wiedza, ktérej mozna sig
nauczy¢ z podrecznikéw akademickich, mozna ja posiasé

tylko w wyniku interakeji z menedzerami-mentorami,
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ktdrzy osiagneli wyzszy stopieni samo$wiadomosci i sg skionni
dzieli¢ si¢ swoim dos$wiadczeniem. W korporacjach mie-
dzynarodowych, gdzie przeprowadzono skutecznie program
transferu wzorcéw, tworzac lideréw lokalnych majacych
takie umiejetnosci i postawy, nastgpni menedzerowie moga

efektywnie si¢ rozwija¢,

Siegniecie do pozamaterialnych
elementéw motywagji oraz
zarzqdzanie energiq emocjonalng
zespotu wymaga przede wszystkim
od samego menedzera poznania
siebie, swojego sposobu dziatania

i jego wptywu na zachowania

i postawy wspdtpracownikow.

a poprzez to stawac sie lep-
Szymi organizatorami pracy
zespotowej. W wielu przed-
sicbiorstwach, w ktérych
takich programéw nie bylo,

azwlaszcza w matych i $red-

nich firmach, w ktérych
jedynym modelem jest osobowos¢ whasciciela-zarzadzajacego,
sytuacja jest duza trudniejsza. Czgsto wlhasciciel-zatozyciel
jest rownoczesnie jedynym depozytariuszem strategii przed-
sighiorstwa, tworzac ryzyko jego przetrwania, kiedy sukcesja

bedzie konieczna.

Pietno transformacji

Na zakres umiejetnosci i postaw polskich menedzeréw
wplywaja w pewnym stopniu doswiadczenia z poczatku
ich pracy jeszcze w warunkach przed transformacja, a szcze-
gblnie negatywne wzorce okresu samej transformacji. Okres
ten premiowat niewatpliwie odwagg, ale takze poruszanie
si¢ na granicy prawa i etyki biznesu, a czasami jej przekra-
czanie. Zywiotowos¢ procesu transformacji wyksztakcita
agresywno$¢ i gleboka nieufno$¢. Odziedziczona kultura

zarzadzania dyrektywnego w wielu wypadkach zostata

— " wzmocniona w walce kon-
Jako dziedzictwo transformagji

podtrzymana zostata swego rodzaju
tolerandja dla oczywistych sytuacji
konfliktu interesu bqdz braku
wspotpracy. A przeciez wiasnie

tu tkwiq podstawowe czynniki
powodujqce efektywnos¢ danej
organizaji bqdz jej brak.

kurencyjnej. Rownoczesnie
podtrzymano swego rodzaju
tolerancj¢ dla oczywistych
sytuadji konfliktu interesu
badz braku wspélpracy.

A przeciez whasnie tu tkwig

podstawowe czynniki powodujace efektywnos¢ danej orga-
nizacji badz jej brak. Najdluzej i najdrastyczniej postawy
te dziataly i w pewnym stopniu nadal wystepuja w spétkach
patistwowych i spétkach Skarbu Paristwa, ktére byly tupem
politycznym kolejnych partii, rozmywajac odpowiedzialnos¢
i rozszerzajac granic¢ dopuszczalnosci. Wytworzenie w takich
spotkach nowych, potrzebnych cech menedzerskich byto
i jest praktycznie niemozliwe bez gruntownej wymiany
kadry. W sektorze $rednich i matych przedsigbiorstw pry-

watnych sytuacja jest bardziej zrznicowana. W niektdrych



przypadkach charyzmatyczna osobowos¢ zalozyciela, wsparta
czesto bardziej intuicja niz wiedza (chociaz i takie przyktady
istnieja), doprowadzita do wytworzenia §rodowiska pozwa-
lajacego na wyksztalcenie si¢ kadry menedzerskiej o odpo-
wiednich umiejetnosciach i postawach. Znane sa takie
sytuacje, gdzie nastapito to w wyniku konsekwentnej pracy
nowych whascicieli sprywatyzowanych przedsigbiorstw.
W wielu przypadkach jednak nagradzana byla — i nadal
jest — wylacznie krétkookresowa skuteczno$é, niezaleznie
od trwalo$ci postgpéw w efektywnosci organizacji, ktéra
jest przeciez podstawowym wyznacznikiem dobrego zarza-
dzania i dobrego menedzera. Oczywiscie, przyszlos¢ takiego
przedsigbiorstwa jest watpliwa, chyba ze nastapi znaczaca
zmiana wewnetrzna. Nie wszystkie firmy stworzone w okre-

sie transformacji beda w stanie jej dokonad.

Jak ksztattowac pozytywne wzorce?

Jezeli przyjmiemy, ze jako$¢ kadry menedzerskiej,
azwlaszcza jej umiejetnosci w zakresie budowy efektywnych
zespotéw, zaufania, inspiracji, motywowania i podejmowa-
nia decyzji bedzie relatywnie duzo wazniejsza w przyszlo-
§ci niz w pierwszej fazie transformacji, powstaje pytanie,
jak takie umiejetnosci mozna wytwarzaé i jaka moze by¢
rola samorzadéw i panistwa w tym zakresie. Cz¢$¢ procesu

wyksztalcania si¢ nowej kadry menedzerskiej odbywa si¢
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naturalnie poprzez proces dyfuzji postaw razem z przejsciami
menedzeréw pomiedzy przedsi¢biorstwami. Mobilnos¢
wewnetrzna w duzych migdzynarodowych korporacjach
jest tak zaprogramowana, ze wytwarza premie dla tych,
ktérzy skfonni sa poddaé si¢ gruntowej samoocenie i rozwi-
na¢ swoje zdolnosci. Premia ta to wickszy zakres wplywu,
a w efekcie takze wigksze wynagrodzenie. W mniejszych
przedsiebiorstwach lub w tych, ktére dotychczas nie byty
wyeksponowane na szeroka konkurencje na poziomie jakosci
proceséw zarzadczych (na przyktad w spétkach wydobyw-
czych opierajacych dzialalno$¢ na zasobach naturalnych
badZ pozycji quasi-monopolistycznej), za proces wyksztal-
cenia nowej kadry odpowiedzialni s3 wlasciciele, a moze
by¢ nim Skarb Pafstwa. Proces europeizacji i zwickszania
wspotzaleznosci w spos6b naturalny réwniez przynosi nowe
wzorce. Wreszcie, migracje zawodowe powoduja, ze przy-
bywa mlodych menedzeréw, ktérzy potrafia zrozumieé
znaczenie postawy, jaka sobg reprezentuja.

Niewatpliwie na wszystkich poziomach edukadji,
od przedszkola po wyzsze uczelnie, nauka wspéldziatania
i wynikajacych z niego korzysci moze by¢ lepsza. Podobnie
mnozenie przykladéw wspdlnej pracy na poziomie samorza-
déw juz ma efeke dydakeyczny. Ponadto, konstrukeja prawa
i jego egzekwowanie moze wzmacnia¢ zrozumienie znacze-

nia postaw etycznych dla skutecznosci zarzadzania.
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KADRY W PRZEDSIEBIORSTWACH
PANSTWOWYCH

Rozmowe prowadzi Leszek Szmidtke, dziennikarz PPG i Radia Gdarisk.

Leszek Szmidtke: W naszym regionie wlasciciele wigkszych firm skaria si¢
na powazne problemy ze znalezieniem pracownikéw sredniego i wyzszego szcze-

bla kierowniczego. Jak pan to thumaczy?

Tadeusz Aziewicz: Z moich obserwacji wynika, ze wyglada to réznie i trudno
o jednoznaczng diagnoz¢. Spore znaczenie dla kadry menedzerskiej ma atrakcyj-
nos¢ poszczegblnych branz. Energa i Lotos, poza kadrg objetg tzw. kominéwka,
raczej nie maja probleméw z chetnymi do pracy. Niezaleznie od tego na Pomorzu
mamy dos¢ specyficzng podaz miejsc pracy. Malo jest przestrzeni dla managementu

Tadeusz Aziewicz
najwyzszego szczebla, co skutkuje migracja m.in. do Warszawy. Niestety, niewiele

z tych osob wraca. Podejrzewam, ze podobne problemy s z tzw. $rednim szczeblem

poset Platformy Obywatelskiej, ) ) ) o ) ) o
. S kierowniczym. Ciasnota na rynku powoduje, ze menedzerowie wyjezdzaja; potem,

przewanleé}f_y seymowej

Komisji Skarbu Pasistwa kiedy pojawiajg si¢ potrzeby, okazuje si¢, ze nie ma kadr.

- Jak wypada poréwnanie kadr prywatnych firm i spélek skarbu padstwa?



- Nie prowadzitem badar i nie znam powazniejszych analiz
jakosci kadr w takim ujeciu, ale na pewno w prywatnych
spotkach wyrazniej mozna zauwazy¢ wlasciciela. Wida¢

to cho¢by po tym, czy i jak ulegaja oni naciskom placowym.

Tabele plac w prywatnych

Mam wrazenie, ze dzis

w paristwowych przedsiebiorstwach
na srednich szczeblach zarabia sie
lepiej. W firmach paristwowych wida¢
tez wiekszq presje na podnoszenie
zarobkdw oraz innych Swiadczer,

a zarzqdy sq bardziej ulegfe.

firmach na pewno sa two-
rzone z wigksza powscia-
gliwo$cia. Mam wrazenie,
ze dzi§ w paristwowych
przedsigbiorstwach na sred-

nich szczeblach zarabia sie

lepiej. Oczywiscie nie dotyczy to zarzaddw, ktdre ogranicza
ustawa kominowa. W firmach paristwowych wida¢ tez
wicksza presj¢ na podnoszenie zarobkéw oraz innych $wiad-

czei, a zarzady s3 bardziej ulegle.

- Dlaczego zarzady spélek skarbu pasistwa chetniej

podnosza zarobki?

- Panstwo jako whasciciel jest stabsze. Jest oczywiste,
ze ktos, kto zainwestowal prywatne pieniadze, bedzie mniej
sklonny do ulegania naciskom placowym, z czego zdaje
sobie sprawe tzw. strona spoleczna. Z kolei ktos, kto zostat
wybrany w demokratycznych wyborach i w danym momencie
odpowiada za spétki skarbu paristwa, w wickszym stopniu
musi liczy¢ sie z opinia publiczna. Wiedza o tym doskonale
zwiazkowcy, stad wigksza gotowos¢ do réznych akgji pro-
testacyjnych wlasnie w firmach padstwowych. Jezeli sita
zwiazkéw zawodowych moze doprowadzi¢ do destrukeji
zakladu, to trudno ja lekcewazy(, chociaz uleglos¢ nie zawsze
dobrze si¢ koriczy. Zanim wstapilismy do Unii Europejskiej,
mozna bylo zauwazy¢ wiele przyktadéw wymuszania pomocy
publicznej, co na ogdt wiazalo si¢ z odkladaniem w czasie
restrukturyzacji. Pafistwowy przemyst stoczniowy jest tego

dobrym przyktadem. Teraz jest to trudniejsze.

- Bardziej pytam o wplyw polityki lub nawet poli-
tykéw na zarzadzajacych spétkami skarbu panstwa.
Czyz jedna z wazniejszych zasad nie jest: ,zadnych

protestéw i manifestacji”?

— W jakims§ stopniu na pewno mamy tutaj do czynienia
z wicksza wrazliwoscia, bo w tle jest opinia publiczna i demo-
kratyczna weryfikacja; jednak czasami warto by¢ twardym,
bo ludzie doceniaja politykéw, kedrzy maja poglady. Jed-
nocze$nie w paristwowych spétkach mamy do czynienia
z duzo wigksza rotacja kadr zarzadzajacych niz w sektorze

prywatnym. Kazde wybory wywoluj falg zmian.
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- Toczywiscie zawsze pod hastami, ze fachowcy musza
zastapi¢ nieckompetentnych i wybieranych z klucza
partyjnego czlonkéw whadz poszczegélnych pafstwo-

wych firm.

— Moim obowiazkiem jest obrona decyzji podejmowanych
w ostatnich latach. Tym bardziej ze obecnie nawet rady
nadzorcze wylaniane s3 w drodze konkursow. Nie zmienia
to faktu, ze w minionym dwudziestoleciu, a szczegélnie
w latach 2005-2007, mial miejsce proces nazwany przez
Janusza Lewandowskiego kolonizowaniem firm paristwo-
wych. Od ministra skarbu paristwa zalezy skala tych prze-
tasowani, wazne, aby potrafil oprze¢ si¢ presji réznych sro-
dowisk. Dlatego nalezy prywatyzowaé paristwowe przedsie-
biorstwa tak, zeby skala ingerencji politykéw w dziatalnosé
przedsicbiorstw byta jak najmniejsza. Jestesmy w przededniu

prywatyzacji duzych paristwowych firm.

- A duze paristwowe firmy maja duze zwiazki zawo-

dowe...

- Tak. To sa pot¢ine grupy intereséw. Doskonale widaé
to w energetyce: ogromne przywileje, ktére w prywatnym
sektorze trudno byloby sobie wyobrazi¢. Malo tego, w cen-
tralach zwiazkowych najwicksze wpltywy maja whasnie
przedstawiciele branz energetycznej i gérniczej. Warto
pamictad, ze zwiazkowcy tez konkurujg o whadze w swoich
strukturach. Kto przywozi na zjazd wigksza liczbe delega-

téw, z oczywistych wzgleddw jest bardziej doceniany.

- Duza rotacja kadr spowodowana wplywem poli-
tyki, silne zwiazki zawodowe, a mimo to niektére
firmy dobrze sobie radza. To zastuga ludzi czy branzy,
w ktorej funkcjonuja, jak choéby KGHM:?

— To nie jest takie proste. Zeby dokonaé obicktywnej oceny,
trzeba poréwna¢ te firmy z innymi w danej branzy. Nie
mozna tez lekcewazy¢ wplywu jednostek na losy przed-
sicbiorstw — zaréwno szeféw firm, jak i lideréw zwiazkow.
Oczywiscie, sa czynniki, ktdre niezaleznie od jakosci zarzadu
i odpowiedzialnosci zwiazkéw zawodowych powodujg —
czasami niezastuzenie — dobrg kondycje firmy. Typowy

przyklad to ograniczenia konkurenciji.

- Kiedy w spélce skarbu paristwa pojawia si¢ koniecz-
nos¢ restrukturyzacji, kiedy trzeba dokonaé powazniej-
szych przeszkoleri zaogi, to jak najczesciej zachowuja

si¢ zwiazki zawodowe?



— Najczgsciej zwiazki na poczatku sa na ,nie” w stosunku
do wszystkiego, co nowe. Pézniej zaczynaja si¢ negocjacje.
Postawy sa bardzo réine i duze znaczenie ma sytuacja firmy.
W Stoczni Marynarki Wojennej zwiazki zawodowe za pézno
zrozumiaty dramatyzm sytuacji, nie wprowadzono zmian
w czasie, kiedy polozenie firmy bylo lepsze. W efekcie mamy
upadlos¢ z mozliwoscia zawarcia uktadu. W koncernach
energetycznych, gdzie pdki co zadne niebezpieczeristwo
nie zaglada w oczy, rozmowy o ograniczeniu zatrudnienia
lub przywilejow sa niestychanie trudne. Osobiste relacje
pomiedzy liderami, czyli szefami firmy oraz szefami zwiaz-
kéw, tez maja duzy wplyw na skutecznosé restrukturyzacji.

Dobre przyklady to Lotos i gdyriski Radmor.

- Restrukturyzacje moina przeprowadza¢ na réine
sposoby, podobnie jak zarzadzanie firma. Jak wyglada
budowanie zespoléw zarzadzajacych w spétkach skarbu

panstwa?

— Teoretycznie menedzerowie powinni mie¢ swobodg
w tworzeniu zespotéw, z ktérymi maja pracowaé. W prak-
tyce, w minionym dwudziestoleciu réznie to wygladato.
Czgsto presja na zatrudnianie réznych oséb na kierowni-
czych stanowiskach przez politykéw oraz zainteresowane

$rodowiska byta bardzo duza.

- Ustawa kominowa nie zniecheca najlepszych fachow-

coOw?

— To powaine ograniczenie i dlatego wspélnie z ministrem
Gradem probowalismy je znies¢, jednoczesnie wprowadza-
jac jawnos¢ zarobkéw oraz innych korzysci uzyskiwanych
przez prezesow i cztonkéw zarzadéw spélek skarbu pan-
stwa. Liczyli$my, ze zmobilizuje to rady nadzorcze do wia-
$ciwego ksztaltowania wynagrodzen zarzadéw firm. Nie-
zrozumiala i niesprawiedliwa jest sytuacja, gdy prezes malej
i bedacej w trudnej sytuacji spétki panstwowej lub samo-
rzadowej zarabia tyle samo co szef ogromnego, doskonale

radzacego sobie koncernu. Brak ustawowego ograniczenia
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i jawno$¢ wymusityby bardziej racjonalne zachowania.
Poza tym dysproporcje w zarobkach menedzeréw w spot-
kach panstwowych i prywatnych, szczeg6lnie tych duzych,
sa tak ogromne, ze trudno liczy¢ na dtugie kolejki najlep-

szych menedzeréw chea-

Ustawa kominowa to powazne
ograniczenie. Dysproporcje
w zarobkach menedzeréw w spétkach

cych si¢ zatrudni¢ w pan-

stwowych firmach. Ustawa

paristwowych i prywatnych

sq tak ogromne, Ze trudno liczy¢

na dtugie kolejki najlepszych
menedzeréw cheqcych sie zatrudni¢
w paristwowych firmach. Jawnos¢

kominowa rodzi tez inne
patologie: niedawno usty-
szatem, ze prezes sp6tki

skarbu paristwa, ale noto-

zarobkéw w tym obszarze powinna
byc skutecznym narzedziem
ograniczajgcym nadmierne apetyty.

wanej juz na gieldzie, stwo-

rzyt sp6tke zadaniows

zalezng, ktdrej ustawa juz
nie dotyczy, i zazyczyl sobie za jej szefowanie (drugie miej-
sce pracy) 36 $rednich krajowych. Po wielkiej awanturze
skoriczylo si¢ na 16 $rednich. Chyba nie o to chodzito
tworcom ustawy. Dlatego jawno$¢ zarobkéw w tym obsza-
rze powinna by¢ skutecznym narzedziem ograniczajacym
nadmierne apetyty, tym bardziej ze wiadomo, jaka pensje

ma premier, ministrowie, parlamentarzysci.

- Czy jednak problem sam nie zostanie rozwiazany?
Skoro plany prywatyzacyjne sa tak ambitne, to za kilka

lat nie bedzie komu ograniczaé zarobkéw.

- Bedg si¢ bardzo cieszyl, gdy problem zniknie dzigki
prywatyzacji. Zawsze wlasno$¢ paristwowa jest i bedzie
mniej efektywna niz prywatna. Dlatego im mniej bedzie
firm panstwowych, im bardziej beda one otoczone przez
prywatne podmioty, tym lepiej dla calej gospodarki i fatwiej
bedzie whasciwie okresli¢ poziom zarobkéw. Nawet jezeli
wiasno$¢ pafistwowa w jakims stopniu zostanie zachowana,
to otoczenie konkurujacych firm prywatnych zmusi jg
do efektywnego dziatania. Tak jest w krajach skandynaw-

skich i tak powinno by¢ w Polsce.

- Dzigkuje¢ za rozmowe.



Joanna Tyszka

MUSIMY DOSTOSOWAC STYL ZARZADZANIA DO POKOLENIA Y

dyrektor Biura Zarzqdzania
Zasobami Ludzkimi Grupy Lotos

MUSIMY DOSTOSOWAC STYL
ZARZADZANIA DO POKOLENIA Y

Rozmowe prowadzi Leszek Szmidtke, dziennikarz PPG i Radia Gdansk.

Leszek Szmidtke: Jak wyglada idealny pracownik Grupy Lotos?

Joanna Tyszka: Wiele zalezy od stanowiska. Oczywiscie sa pewne ogélne wymaga-
nia, ale zostaly one podporzadkowane zadaniom, ktére kandydat jako pracownik
ma wypelnia¢. Jednym z wazniejszych stanowisk w naszej firmie jest aparatowy. Nie
tylko musi mie¢ $rednie techniczne wyksztalcenie, ale tez duzg odpornos¢ na stres
oraz dobry stan zdrowia. Natomiast od 0s6b na stanowiska menedzerskie oczekujemy
strategicznego myslenia, duza wage przywiazujemy do stylu przywédztwa, do tego
konieczne sa oczywiscie kompetencje formalne, migdzy innymi wyksztalcenie oraz
wiedza merytoryczna. Wazne jest to ,,co$”, nazywane charyzma, pewne naturalne
cechy przywédcze. Mamy caly warsztat badawczy, rozne narzedzia utatwiajace orien-

tacj¢ w predyspozycjach kandydata.

— Jak szkoly ponadgimnazjalne i wyzsze przygotowuja ludzi do pracy w rafi-
nerii? Czy duzo mlodych ludzi zaraz po szkole puka do waszych drzwi i znaj-

duje prace?



— Zrobilismy cztery edycje programu ,, Absolwent” dla os6b
bez zadnego doswiadczenia zawodowego, skierowane glow-
nie do tréjmiejskich uczelni. Od 2003 r. przyjelismy do pracy
okoto 100 o0s6b do pionu finansowego, produkeji, handlo-
wego i zarzadczego. Program inwestycyjny 10+ tez wiaze
si¢ ze stworzeniem nowych miejsc pracy i do tej pory zatrud-
nilismy 120 oséb, cz¢$¢ z nich nie miata zadnego doswiad-
czenia zawodowego. Dobrze oceniamy ich przygotowanie

teoretyczne. Nie mamy wigkszych zastrzezeri do poziomu

nauczania $rednich i wyz-

Nie mamy wiekszych zastrzezer

do poziomu nauczania srednich

i wyzszych szkdt. Problem tkwi

w czym innym. Pokolenie Y jest
bardzo niecierpliwe i roszczeniowe.
Musimy poswiecic na szkolenie tych
0s6b sporo czasu.

szych szkét. Problem thwi
w czym innym. Pokolenie Y
jest bardzo niecierpliwe
i roszczeniowe. Ci ludzie

szybko chca awansowad

i jeszcze szybciej sig nudza.
Oprécz generalnie dobrego przygotowania zawodowego
majg trudne dla pracodawcéw cechy charakeeru. Musimy
poswigci¢ na szkolenie tych oséb sporo czasu. Jeste$my
specyficzna firma i, szczegdlnie w pionie produkcji, mecha-
nicy i chemicy muszg si¢ szkoli¢ przez kilka lat. Osoba
rozpoczynajaca pracg na stanowisku aparatowego poznaje
kolejne instalacje, po drodze s3 egzaminy stanowiskowe
na aparatowego instalacji, pézniej aparatowego procesu

technologicznego, wreszcie sterowniczego lub mistrza.

— Skoro nie miala pani wiekszych zastrzezes do szkol-

nictwa, po co utworzono Akademie Lotos?

— Akademia ma przede wszystkim wzmocni¢ §wiadomos¢
biznesowa pracownikéw naszej firmy. To nie sg szkolenia
zwigzane z zawodem lub umozliwiajace zdobycie upraw-
nien na przyklad energetycznych. To zajecia ogdlnorozwo-
jowe dla niemal wszystkich pracownikéw. W tak duzych
firmach jak nasza zwykle szwankuje komunikacja, rodza
si¢ konflikty, a wielu pracownikéw nie rozumie, jak duzy
wplyw ma ich praca na wyniki firmy. Dlatego mi¢dzy
innymi przeprowadzilismy cykl szkolei dotyczacy zarza-
dzania wartoscia, na ktérych uczestnicy mieli okresli¢:
swoje miejsce w organizacji, kto jest klientem, dla kogo

pracuja i co jest efektem ich pracy.

- Jak duza cze$¢ pracownikéw pochodzi z Pomorza

i kogo musicie szukaé w innych regionach Polski?

- We Wroclawiu szukamy specjalistéw, ktorzy ukoriczyli
kierunek zwiazany z przerobem ropy naftowej. Warto dodac,

ze juz za kilka lat Politechnike Gdariska beda koriczyli
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studenci tej specjalnosci. Nasze spétki, czyli Lotos Parafiny,
Lotos Oil, Lotos Asfalt, potrzebuja przede wszystkim inzy-

nieréw sprzedazy w poszczegdlnych czesciach kraju i naj-

czesciej tam ich szukamy.

Ludzi na wyzsze stanowiska
dyrektorskie i menedzerskie
poszukujemy w stolicy. Wprawdzie
w naszym regionie jest kilka
duzych przedsiebiorstw, ale pewne

kompetencje nie sq u nas dostepne.

Jednak ludzi na wyzsze sta-
nowiska dyrektorskie
i menedzerskie poszuku-

jemy w stolicy. Wickszos¢

zagranicznych firm tam
wiasnie ma swoje siedziby. Wprawdzie w naszym regionie
jest kilka duzych przedsiebiorstw, ale pewne kompetencje
nie sg u nas dostgpne. W Warszawie sg najbardziej warto-
$ciowi specjalisci, majacy dostep do nowinek z zakresu

zarzadzania.

- Na podobny problem narzekaja réwniez w innych
pomorskich firmach. Czy wida¢é jakie$§ zmiany,

poprawe?

— Pomorze jest atrakcyjnym miejscem do zamieszkania.
Pomorska gospodarka rozwija si¢, a oprécz tego planujemy
ekspansj¢ na zagraniczne rynki, co spowoduje przeptyw
kadr. Mlode pokolenie jest coraz bardziej mobilne, wigc
nie tylko bedzie wyjezdza¢ do Warszawy, ale takze chetniej
wracaé. Niektére osoby pracujace od lat poza Pomorzem,
a pochodzace stad, cheg wréci¢ i ten proces si¢ nasila.
Takie osoby sa dla nas bardzo atrakcyjne. Wiedza, czego
chea, bardziej cenig sobie stabilno$¢ i nie cheg dla kariery
zmienia¢ pracodawcy co kilka lat. Jest to zbiezne z nasza
polityka kadrowa, gdyz stawiamy na lojalnych pracow-
nikéw, ktorzy chceg sie z nami zwigzaé na dtuzej. Duzo
inwestujemy w ludzi, a intensywna rotacja kadrowa jest

kosztowna.

- Grupa Lotos ma spétki poza Pomorzem. Czy obser-
wuje pani zréznicowane podejscie do pracy w calej

grupie?

— W czasie konsolidacji Grupy Lotos z Rafinerig Czecho-
wice oraz Rafinerig Jasto zauwazali§my pewne réznice. Przez
kilka lat pracowali$my nad ujednoliceniem standardéw,
starali$my si¢ poprzez szkolenia wythumaczy¢, jak wazng
role odgrywa kazdy pracownik w tym skomplikowanym
organizmie. Musielimy na przyktad objasni¢ tamtejszym
pracownikom, dlaczego Rafineria Czechowice zaprze-
stala przerobu ropy naftowej. Byt to najwigkszy zaktad
w regionie i akceptacja Lotosu jako nowego wihasciciela nie

przyszta fatwo. Dla tysiaca oséb trzeba bylo znalez¢ prace



w innych spétkach Grupy. Natomiast Rafineria Jasto jesz-
cze boryka si¢ z pewnymi problemami. Generalna uwaga:

trzeba z ludZmi rozmawiaé.

- Wspominala pani o zmianach pokoleniowych.

W jakim kierunku zmierzaja?

— Musimy dostosowac styl zarzadzania do pokolenia Y.
Mamy odpowiednie narzedzia, zeby praca byta dla nich inte-
resujaca. Przychodza z dobrym przygotowaniem, natomiast
potrzebuja nieustannych zmian i wyzwan. Oczekuja oczy-
wiscie dobrych zarobkéw i szybkich awanséw. Po pewnym

czasie ich wysoka samoocena zostaje zweryfikowana.

— Jakie cechy, jakie kompetencje bedq poszukiwane

przez pracodawcéw za kilka czy kilkanascie lat?

— Na pewno dobra znajomos¢ narzedzi informatycznych
i jezyka angielskiego. Z kompetencji osobowosciowych
— umiejetno$¢ szybkiego podejmowania decyzji i sklon-
nos¢ do ryzyka. Innowacyjno$¢ oraz kreatywnos¢ sg juz
dzi$ bardzo wazne, na pewno w przysztosci ich znaczenie
jeszcze wzrosnie. Czesto organizujemy warsztaty wiedzy.
Wiele rozwiazan, ktére wypracowujemy w naszej firmie,
jest owocem takiej wymiany. Mamy tak wielu zdolnych,
do$wiadczonych ludzi, ze rozwiazujac nasze problemy, nie
musimy korzysta¢ z zewngtrznego doradztwa. Pracow-
nicy chea si¢ dzieli¢ wiedzg i pomystami. My za$ musimy
zadbac o to, zeby pracownicy wiedzieli, ze oczekuje si¢

od nich pomystéw.

- Co nalezy zmieni¢ w systemie edukacji, zeby absol-
wenci bardziej odpowiadali potrzebom rynku pracy

dzi$ i w przyszlosci?

— Powinno by¢ wiccej prakeyk w szkotach srednich i wyz-
szych. Osoby przychodzace do nas na prakeyki nie nosza
papieru do kserokopiarek ani nie parza kawy. Otrzymuja
opiekundéw i maja okazje zobaczy¢, jak wyglada praca
na poszczegdlnych stanowiskach. Absolwentom, ktérzy
do nas przychodza, najbardziej brakuje wasnie prakeycznych
umiejetnosci i dlatego wigcej powinno by¢ takich zajec.
Rozwdj internetu spowoduje, ze coraz wigcej prac bedzie si¢

wykonywalo na odleglos¢. Mamy swoje biura w Warszawie
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i jadac tam, siadam przy jakimkolwiek wolnym biurku.
Oczywiscie aparatowy bedzie przywiazany do instalacji,
ale wiele innych prac, szczegélnie zwigzanych z admi-
nistracja oraz handlem, bedzie mozna wykona¢ poprzez

lacza internetowe.

- »Program 10+” odkry}t nowe obszary doksztalcania

pracownikéw?

— Opracowali$my specjalny kurs przygotowawczy dla osob
nowo zatrudnianych przy produkcji. Wybrani pracownicy
z duzym doswiadczeniem przygotowali podrecznik, pro-
wadzili tez wyklady, po ktérych byt test. To jest nowos¢é
w naszych szkoleniach pracownikéw operacyjnych. Powo-
tali$my réwniez zespdt zajmujacy si¢ szkoleniami opera-
cyjnymi, kupiliémy symulator i w ten sposéb pracownicy
uczg si¢ zachowan w czasie symulowanych awarii. Czlon-
kowie zespotu sa bardzo do§wiadczonymi pracownikami
i, co wazne, nie zeszli z dotychczasowych stanowisk, dzigki
czemu sg caly czas dostgpni. Zmierzamy do pewnej uni-
fikacji, tak zeby dany pracownik nie byl przywigzany
do jednego stanowiska i w razie potrzeby mégl zastapi¢

kolege w innym miejscu.

- W materialach dotyczacych wewnetrznych szko-
leri znalaztem seminarium poswig¢cone spoleczne;j
odpowiedzialnosci biznesu. Jak uwrazliwiacie kadre
dyrektorska i menedzerska na oczekiwania lokalnej

spotecznosci?

- Niedawno zorganizowali$my debatg oxfordzka, poswic-
cong wlasnie spofecznej odpowiedzialnosci biznesu. Uczest
nicy zostali podzieleni na dwa zespoly, ktére mialy przedsta-
wi¢ argumenty popierajace oraz podwazajace jej znaczenie.
Jestem przekonana, ze cata kadra zarzadzajaca ma §wiado-
mo$¢ potrzeby i rozwijania CSR. Debata tylko uswiadamia
znaczenie tego, co robimy na co dziefi. Wspieramy lokalng
spofeczno$¢, pomagamy chocby szkole podstawowej nr 61,
kupujemy sprzet do hospicjum — takich przykladéw jest
duzo. Rozwdj zréwnowazony polega przeciez nie tylko
na wypracowywaniu jak najwickszych zyskéw, ale takze

na budowaniu przyjaznego klimatu woké? firmy.

- Dzi¢kuje za rozmowe.



Jarostaw Czarzasty

dyrektor oddziatu Thomson
Reuters w Gdyni

Pomorsk1 PRZEGLAD GOSPODARCZY

SZUKAMY WSZECHSTRONNYCH
1 ZE SPECJALIZACJA

Rozmowe prowadzi Leszek Szmidtke, dziennikarz PPG i Radia Gdansk.

Leszek Szmidtke: Zaryzykuje pan odpowiedZ na pytanie, kto bedzie najcen-

niejszym pracownikiem za 10 lub 20 lat?

Jarostaw Czarzasty: Spogladajac na zmieniajacy si¢ rynek, sadze, ze bedzie to pola-
czenie specjalizacji z wszechstronnoscia. Jezeli kto§ ma ambicje piaé si¢ po szcze-
blach kariery w naszej firmie, to musi faczy¢ te elementy. Powinien zdawa¢ sobie
jednak sprawe, ze wyzsze stanowiska menedzerskie sg zarezerwowane dla wybitnych.
To naprawde niewielki odsetek wszystkich, ktérzy pracuja w Thomson Reuters. Nie
wiem, jak bedzie wygladata sytuacja za 10 czy 20 lat, ale dzi§ obserwujemy migracje
ludzi z krajéw Europy Zachodniej i Stanéw Zjednoczonych w kierunku wschodnim,

czyli do naszej czesci Europy, Azji i by¢ moze, w niedalekiej przysztosci, do Afryki.

— Jednak niezaleinie od tego, gdzie Thomson Reuters bedzie zakladat kolejna
placéwke, gtéwnym kryterium beda ludzie: ich kwalifikacje, kompetengje...

— Przede wszystkim jezyki. Znajomos¢ jezykéw obcych bedzie coraz wazniejszym
kryterium w takim biznesie jak nasz. Mimo ze angielski jest i bedzie najwazniejszym
z nich, to zeby dotrze¢ do pozostatych istotnych informacji, trzeba zna¢ tez inne
jezyki. Jezeli ktos chee uzyska¢ wazne dla polskiego rynku wiadomosci, musi zna¢

polski. Podobnie jest w innych krajach.

- Kiedy juz okaze si¢, ze dana osoba zna jezyki, to oczywiscie zaczynaja decy-
dowac pozostale kompetencje i kwalifikacje. Czy czeka nas jaka$ rewolucja,
co$, co spowoduje, ze wartosci wazne dzis, w przyszlosci przestana by¢ istotne,

a pojawia si¢ inne preferencje?
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— Od czasu, kiedy 15 lat temu zaczynalem pracg w tym
biznesie, technologie zmienity si¢ w sposéb rewolucyjny.
Kiedys wydawali$my ksigzke z naszymi informacjami raz

na miesiac, a dzi§ utamki sekund maja znaczenie. Oczeki-

wania wobec pracownika
Oczekiwania wobec pracownika
zmieniq sie w niewielkim stopniu.
Kadra techniczna oczywiscie musi
znac nowe technologie, ale osoby
zajmujqce sie analizq finansowq
nadal powinny spetniac podobne
oczekiwania. Jaki jest cel ksztatcenia
filologdw jezykéw obcych, skoro —
oprdcz znajomosci danego jezyka

— w naszej firmie nie wykorzystujq
oni Zadnych innych umiejetnosci
nabytych przez piec lat studiow?

zmienia sie w niewielkim
stopniu. Kadra techniczna
oczywiscie musi zna¢ nowe
technologie, ale osoby zaj-
mujace si¢ analiza finan-
sowa nadal powinny spel-
nia¢ podobne oczekiwania.
Zastanawiam si¢ na przy-

kfad, jaki jest cel ksztalcenia

filologéw jezykéw obcych, skoro — oprécz znajomosci danego
jezyka — w naszej firmie nie wykorzystujg oni zadnych

innych umiejetnosci nabytych przez pig¢ lat studiéw.

- Czy znajomos¢ kultury, historii, tego wszystkiego,
co absolwent filologii zna dodatkowo, nie jest potrzebna

w takiej instytucji?

- Koncentrujemy si¢ na danych i analizach finansowych,
ktdre sa znormalizowane. Zestawienia finansowe w Euro-
pie czy w Indiach s bardzo podobne. Znajomos¢ kultury
danego kraju, sposobu rozmowy, tradycji ma znaczenie
w tej czesci dziatalnosci firmy, ktéra jest zwiazana bezpo-
srednio z obstugg klienta. Chociaz to tez ma ujednolicony

charakter.

— W gdysiskim biurze pracuje kilkaset os6b. Czy kiedy
tworzone sa nowe projekty, zatrudnia si¢ nowych ludzi,

czy tez sa one realizowane dzieki tym juz pracujacym?

— Mamy do czynienia z obydwoma wariantami. Dlatego
wezesniej mowitem o wszechstronnosci. W 20006 r. zaczy-
nali§my z zespotem liczacym niespelna sto oséb. Dzis jest
nas kilka razy wiccej i powstajg nowe projekty. Poniewaz
planujemy w tym roku stabilizacj¢ zatrudnienia, do realiza-
cji nowych pomystéw angazowad bedziemy gléwnie osoby
juz z nami pracujace, ale kiedy zajdzie taka potrzeba, si¢-

gniemy po ludzi spoza firmy.
- I'wtedy takie osoby trzeba bedzie szkolié, inwesto-
waé w ich wiedzg¢?

— Wlasnie tak bedziemy postepowac. Jednak nalezy
pamictaé o priorytetach. Kiedy dwa lata temu doszto

do pofaczenia The Thomson Corporation i Reuters Group,
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w procesie integracji tzw. czynnik ludzki nie by} najwaz-
niejszy. Na pierwszym miejscu byla i jest nasza misja oraz
strategia, a do nich dobieramy ludzi. Przed potaczeniem
w obu firmach zajmowano si¢ podobnymi rzeczami, wigc
— w duzym uproszczeniu — kiedy powstala jedna instytu-
cja, dwie osoby zajmowaly si¢ takimi samymi rzeczami.
Trzeba bylo wybraé najlepszego czlowieka, nawet gdyby
byt to ktos spoza taczacych si¢ firm.

W naszych pracownikéw sporo inwestujemy, chcemy jak
najlepiej wykorzysta¢ ich potencjal. Thomson Reuters jest
duzg firma: w 96 krajach zatrudnia okoto 50 tys. oséb.
Wprawdzie koncentrujemy si¢ na informacji finansowej,
ale dziatamy tez w wielu innych segmentach i dlatego mamy
duzy potencjal, ktéry mozemy przenosi¢ w inne dziedziny
lub miejsca. To byt jeden z wazniejszych powodéw pota-
czenia obu firm, gdyz dzigki temu mamy duzo wigkszy

wachlarz mozliwosci.

Wiemy, Ze preferowanie miejscowych
pracownikdw to nie zawsze skuteczny
sposdb znajdowania menedzerow

na wyzsze stanowiska. Trzeba 4-5 lat,
przechodzenia przez rézne sytuacje,
nauki reagowania i podejmowania

Do réznych zadan mozemy
tez lepiej tworzy¢ zespoty
z istniejacych pracownikéw.

W 2004 r. wsp6ttworzylem

niekiedy trudnych decyzji, zeby zyska¢  nasze biuro w Indiach.
odpowiednie kompetencje. Dlatego
w Indiach menedzerdw jest wiecej niz

w Gdyni i Pekinie.

Kilka lat pézniej niekt6rzy

z pracujacych w Bangalore

budowali ze mna biuro
w Tréjmiescie, a inni takze w Pekinie czy Manili. W miare
uplywu czasu osoby te sg zastgpowane przez ludzi miej-
scowych. Wiemy, ze preferowanie miejscowych pracowni-
kéw to nie zawsze skuteczny sposéb znajdowania mene-
dzeréw na wyzsze stanowiska. Trzeba 4-5 lat, przechodzenia
przez rézine sytuacje, nauki reagowania i podejmowania
niekiedy trudnych decyzji, zeby zyska¢ odpowiednie kom-
petencje. Dlatego w Indiach menedzeréw jest wigcej niz

w Gdyni i Pekinie.

— Zdolnosci adaptacyjnych, kreatywnosci i innowacyj-
nosci oczekuje si¢ od kadry menedzerskiej oraz kadry
kierowniczej $redniego szczebla, czy takze od pracow-

nikéw technicznych?

— Tych cech oczekuje si¢ od wyzszej kadry, ale przeciez
do takich stanowisk dochodzi si¢ dtuga droga, startujac
z nizszego pulapu, wigc posrednio wymaga si¢ tego takze
od pracownikéw Sredniego szczebla kierowniczego. 15 lat
temu zaczynalem od najnizszego stanowiska, czyli zbiera-

fem i analizowalem dane.



— 15 lat pracy w jednej firmie to grubo powyzej obowia-
zujacej Sredniej. Jezeli w Thomson Reuters ludzie maja
pracowa¢ dluzej niz pét roku czy nawet rok, potrzebny

jest jasny system awanséw, szkolex etc.

- Oczywiscie, w naszej firmie funkcjonuje taki system,
ale kluczowe jest powigzanie pracownikéw w jeden zesp6t.
Dla 0séb powyzej 40. roku zycia wigkszos¢ szkolen nie jest
juz tak istotna. Ten sposéb zdobywania wiedzy jest glow-
nie adresowany do 0séb mlodszych, pracujacych od nie-
dawna. Szkolenia sa dostosowane do réznych pozioméw,
stanowisk i ludzi. Czg$¢ starszych pracownikéw na $rednich
i wyzszych stanowiskach prowadzi szkolenia. Korzystamy
tez oczywiscie z firm zewngtrznych. Preferujemy system
70-20-10, co w najwickszym skrocie oznacza: 70 proc.
szkoleri w praktyce, a ostatnie 10 proc. to juz bardzo spe-
cjalistyczne poszerzanie wiedzy poprzez komputer albo
z udziatem prowadzacych szkolenia. Duzy nacisk ktadziemy
na naukg jezykéw obcych i kazdy pracownik moze z tego
systemu korzysta¢. Nie zmuszamy do szkoleri, gdyz musi
to by¢ indywidualna potrzeba. Oczywiscie mamy przeglad,
kto i z jakich mozliwosci doksztalcania korzysta. Mialem
przypadki, ze jedna osoba brata udziat tylko w pigciu szko-
leniach rocznie, a inna w ponad stu. Nie rozumiem, czemu
az tak wysoka aktywno$¢ ma shuzy¢. Chyba nie chodzi

o to, by zaliczy¢ wszystko, co oferujemy?

- Wspomnial pan o réznym podejsciu do szkolen
i powigzania tego z wiekiem. Na korytarzach widzia-
fem samych mlodych ludzi. Czy zarzadzanie wiekiem

jest, péki co, teoria?

- Rzeczywiscie, $rednia wieku w naszym biurze to 27 lat.
Brakuje nam starszych i do§wiadczonych pracownikéw,
sq bardzo potrzebni. Majg nie tylko wigksze doswiad-
czenie, ale tez inng perspektywe. Mlodzi ludzie moga sie
wiele od nich nauczy¢ i oczywicie oni tez moga si¢ wielu
rzeczy dowiedzie¢ od mlodszych. Dla takiej firmy jak nasza
zréznicowanie wickowe jest bardzo korzystne. Zwlaszcza
ze wiréd mlodszej czesci pracownikéw jest duza rotacja.
Niekiedy spotykam si¢ z jednoznacznymi deklaracjami,
ze osoba po studiach stara si¢ o prace u nas, zeby pézniej

moc to wpisaé do CV.
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— Stabilizacja i identyfikacja pracownikéw z firma ma

warto$¢ ekonomiczna?

— Na pewno si¢ na to przeklada, chociaz trudno to zmie-
rzy¢. Jednym ze wskaznikéw jest liczba dobrowolnych
odejs¢, kedra w 2009 r. byta znacznie nizsza niz w 2008.
Jakis wplyw mial na pewno kryzys, ale w Tréjmiescie
w tej cz¢dci rynku pracy, w jakim my si¢ znajdujemy, nie

jest on az tak bardzo widoczny.

- Statystyki wykazuja, ze coraz krécej pracujemy
w jednym miejscu i Ze pod tym wzgledem doganiamy
najlepiej rozwinigte gospodarki $wiata. Jednoczesnie
menedzer firmy o $wiatowym charakterze méwi, jak
wazna jest i bedzie stabilizacja zatrudnienia. Jak wytlu-

maczy¢ te sprzecznosci?

— Do pewnego stopnia mozna je pogodzi¢. Szkolenia dla
menedzeréw, a takze szkolenia dla zwyktych pracownikéw
da si¢ wykorzysta¢ w kazdym miejscu pracy, a nie tylko
w Thomson Reuters. Nalezy tez spojrze¢ na sprawe przy-
chodzenia i odchodzenia pracownikéw z co najmniej dwéch
stron. Menedzer, zwlaszcza mlodszy, wigcej czasu spedza
ze stabszym pracownikiem niz z innymi, bo albo stara si¢ go
podciagnag, albo pomaga mu odejsé. Oczywiscie odbywa
si¢ to kosztem pozostatych czlonkéw zespotu. Jezeli taka
osoba odejdzie, pojawia si¢ problem rekrutacji, adaptacji
nowego pracownika, szkolenia. Trzeba mniej wigcej roku,

zanim osiagnie on przyzwoity poziom. To tez sa koszty.
ag przy yp 4 Y-

— Pracodawcy narzekaja, ze szkoly za stabo przygoto-
wuja mlodych ludzi do konkretnej pracy. Tymczasem
ze szkét stychad opinie, ze nie mozna wasko profilowad,
gdyz mlody czlowiek ma sobie radzié w réznych sytu-

acjach i w réznych zawodach. Kto ma racje?

— Nie mam wigkszych zastrzezeri do polskiego szkolnictwa
wyzszego. Absolwenci uczelni prezentuja poziom taki jak
w innych krajach. Mlodzi Polacy koriczacy studia nie réznia
si¢ znaczaco od Hindusow, z ktérymi mialem do czynienia.
Taki czlowiek przychodzacy do nas przechodzi podstawowe
szkolenie. Od 8 do 12 miesigcy musi sig uczy¢ w firmie,
zeby by¢ pelnowarto$ciowym pracownikiem. Po prostu

w czlowieka trzeba zainwestowad.

- Dzi¢kuje za rozmowe.



Wojciech Morawski

SAMODZIELNOSC, KREATYWNOSC, LOJALNOSC OD PODSTAWOWKI

prezes firmy odziezowej Atlantic

SAMODZIELNOSC, KREATYWNOSC,
LOJALNOSC OD PODSTAWOWKI

Rozmowe prowadzi Leszek Szmidtke, dziennikarz PPG i Radia Gdarsk.

Leszek Szmidtke: Gdyby dzi$ przyszlo panu rozpoczynad dzialalnosé gospo-
darcza, to kompetencje sprzed dwudziestu lat bylyby wystarczajace?

Wojciech Morawski: Chyba nie, dzi$ trzeba by¢ lepiej przygotowanym. Wtedy byt
czas na nauke. Dzi§ trzeba si¢ dobrze przygotowaé, migdzy innymi poprzez skoricze-
nie dobrych szkél, gdyz same predyspozycje nie wystarcza. Oczywiscie tez sq wazne,
zwlaszcza otwartos§¢ na innych. Przeciez biznes polega na zaspokajaniu potrzeb innych
ludzi. Jezeli nie jestesmy otwarci na drugiego cztowieka, to jak mozna zaspokajaé
jego potrzeby? Druga wazna cechg jest krytycyzm, gléwnie autokrytycyzm. Kolejng
— umiejetnos¢ znajdowania wspotpracownikéw i utozenia z nimi relacji. Przedsie-

biorca musi mie¢ tez sklonnos¢ do ryzyka.
— Reszty mozna si¢ nauczy¢?

— Mozna si¢ nauczy¢, ale nie mozna ksztalci¢ si¢ kierunkowo. Musimy tez rozréznié
przedsigbiorcg, czyli tego, kto tworzy biznes, od menedzera — osoby zarzadzajacej. Dla

przedsigbiorcy mniej wazne jest ukoriczenie informatyki, ekonomii czy zarzadzania,
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liczy si¢ raczej poziom tego wyksztalcenia: czy nauczyl si¢
myslenia, zdobywania wiedzy i jak uksztaltowano jego

postawe.

- Poczatkujacy przedsiebiorca moze dzis liczy¢ na rézne
formy wsparcia. Jak wygladalby rozwéj firm, gdyby
20 lat temu na starcie pan oraz inni stawiajacy pierwsze

kroki w biznesie otrzymali taka pomoc?

— Na pewno byloby lepiej. 20 lat temu powazng bariera
bylo zachowanie administracji. Miata mentalno$¢ komuni-
styczng i traktowala kazdego przedsicbiorce jak spekulanta,

wrecz wroga. Dzi§ w urzedach mamy inny swiat.

— Ale dzi$ ma pan duza firme, znaczaca pozycje i ina-
czej jest traktowany przez urzednikéw niz ktos, kto

dopiero zaczyna.

- Na pewno tak, ale mimo to mentalnosci niechetnej
przedsigbiorcom, takiej postkomunistycznej — szczegdl-
nie w urzedach skarbowych — juz nie ma! Administracja
skarbowa, mimo wielu zastrzezen, zdaje sobie sprawe,
ze ma do czynienia z ludZmi dajacymi paristwu przychody.
Na poczatku lat 90. przedsigbiorca byt dla administracji
potencjalnym przestepca.

- Jednak wielu przedsi¢biorcéw pamietajacych tamte
czasy wspomina je z nostalgia, podkreslajac, ze mniej

rzeczy zakazywano i fatwiej bylo rozwinaé skrzydla.

— Jestw tym sporo prawdy, ale moéwimy o réznych sprawach.
Jak wspomniatem, administracja jest lepsza niz 20 lat temu,
natomiast przytacza nas duza ilos¢ regulacji. To jest glebszy
problem, ktéry czgsciowo ujawnia sejmowa komisja ,,Przyja-
zne panistwo”. Wola polityczna to za malo i chyba trzeba si¢

powaznie zastanowi¢, jak chcemy zarzadza¢ paristwem.

- Jak mozna zacheci¢ mlodych ludzi do zakladania

whasnych firm?

— Przede wszystkim nie mozna przeszkadzaé. Nie bardzo
wierze w rdzne programy stymulujace. Pienigdze z Unii

Europejskiej, ktére sa prze-

znaczone na réine szkole-  Pienigdze z Unii Europejskiej, ktdre

5q przeznaczone na rézne szkolenia,

nia, nie przyniosa wick-
szych efektéw. Wspieranie
przedsigbiorczosci nalezy
zacza¢ od wychowania

w szkotach. Whasnie tam

nie przyniosq wiekszych efektow.
Wspieranie przedsiebiorczosci nalezy
zaczqc¢ od wychowania w szkotach.
Wiasnie tam trzeba ksztaftowad tzw.
podstawowe kompetengje.

trzeba ksztaltowaé tzw. podstawowe kompetendje.
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- Jakich ludzi poszukuje pan do swojej firmy?

- Szukam ludzi samodzielnych, otwartych na siebie i innych,
ktérzy chea si¢ caly czas uczy¢, stawiajacych sobie wysoko
poprzeczke. Méwimy oczywiscie o kadrze redniego i wyz-
szego szczebla. Troche inne kryteria obowiazuja, gdy potrzebu-
jemy pracownika waskiej specjalizacji, na przyklad analityka.
Taki cztowiek musi si¢ wykazywaé nieco innymi cechami.
Jezeli inwestuje w takiego specjaliste, to nie cheg go szybko

straci¢ i wtedy zbyt duza ambicja jest niewskazana.
- Gdzie pan szuka takich ludzi?

— Na rézne sposoby, najczesciej przez profesjonalne firmy.
Nie oszukujmy si¢, ludzi o predyspozycjach menedzerskich

nie ma zbyt wielu.

— Bielizng trzeba zaprojektowad, wyprodukowac i sprze-
daé. Ktéra cze¢éé tego cyklu wymaga najwigkszych

inwestycji w cztowieka?

- Kazda z tych czgéci jest bardzo wazna i nie cheiatbym
wyrdznia¢ jednej badZ drugiej. Przeciez organizm czlo-

wieka tez jest caloscia.
— Jednak bez reki mozna zyé, bez glowy juz nie.

— Jezeli muszg stworzy¢ taka hierarchie, to najwazniejsze
jest projektowanie i stworzenie produktu. Produke jest istota
calego biznesu. Nawet jezeli bedg mial przecigtnego sprze-
dawce, ale $wietny produkt, to wygram. Kiedy produkt
bedzie staby, to nawet najlepsi handlowcy nie pomoga.

- Czy whasnie ludzie potrafiacy zaprojektowad i stwo-

rzy¢ produkt sa najbardziej poszukiwani na rynku?

— Tak, i wlasnie tutaj potrzebne sa osoby kreatywne.
Znalezienie takich jest trudnym zadaniem. Duzo latwiej
znalez¢ wykonawcéw — nawet jezeli maja by¢ najlepszymi

fachowcami — niz kreatywnych projektantéw.

— Czy takich pozadanych kompetencji mozna si¢ nauczy¢

w szkolach, czy tez trzeba wynie$¢ to z domu?

- Obie instytucje sg bardzo wazne, ale wydaje mi sie,

ze szkola jest wazniejsza.

— Skoro tak, to szkoly wyzsze powinny ksztalcié absol-
went6éw spelniajacych paniskie potrzeby. Robia to?

— DPowinny, ale tego nie robia. Obserwuje ten stan od dtuz-

szego czasu, uczestniczylem w kilku dyskusjach na ten temat,



mam réwniez dzieci w szkole i wydaje mi si, ze szkoly oraz
nauczyciele s3 zamkni¢tym $rodowiskiem. Realizujg swoja
wizj¢ $wiata, ktora nie odpowiada na rzeczywiste potrzeby.
To jest pewien spadek po PRL, wtedy ksztalcenie stuzylo
stusznej idei i nic innego si¢ nie liczylo. Brakuje takiego
pragmatyzmu. W czasach zaboréw misja nauczyciela byto
wychowanie patriotyczne, w dwudziestoleciu migdzywo-
jennym — wychowanie ,,pafistwowca’, i to byta rzeczywista
wartos$é, a po I wojnie $wiatowej — homo sovieticus. Ponie-
waz pochodze z rodziny nauczycielskiej, rozumiem znaczenie
tej misyjnosci, ale ciagle za malo jest w szkotach myslenia
praktycznego. Moim zdaniem, za pézno nastepuje specjali-
zacja, a przeciez juz w szkole podstawowej mozna stwierdzi,

z czym dziecko radzi sobie lepiej, a z czym gorzej.

- Osoby zwiazane z edukacja uwazaja, ze waska spe-
cjalizacja jest zZtym rozwiazaniem. Ich zdaniem whasnie
edukacja otwarta, gdzie dzieci i mlodziez nabywaja réz-
nych umiejetnosci, jest odpowiedzia na wyzwania przy-

sztosci i pomoze w ksztalceniu ludzi kreatywnych.

— Mowig o moich potrzebach i wolatbym zatrudnia¢ ludzi,
ktérzy przychodza przygotowani do pracy i nie musza
poswiecad tak wiele czasu na doksztalcanie si¢ w firmie.
Mlody cztowiek przychodzacy do pracy po studiach nie-
wiele potrafi. Trzeba go nauczy¢ wielu rzeczy, trwa to mniej

wiecej rok, a to kosztuje.

- Czy ma pan okazje przedstawia¢ swéj punkt widze-
nia w dyskusjach z nauczycielami albo ludZmi ksztal-

tujacymi nasz system edukacyjny?

- Dzialam w Lewiatanie, moze powinni$my stworzy¢
mocny projekt edukacyjny. Wsp6tpraca biznesu ze szkotami
jest sporadyczna. I chodzi nie tyle o wsparcie finansowe

takiej lub innej szkoly, ile o jakis wptyw na ksztalcenie.

- Czy nie pozbawiacie sami siebie wplywu na to, jacy

absolwenci beda opuszczali mury uczelni za kilka lat?

— Wigkszos¢ przedsigbiorcéw to liberatowie — uwazamy,

ze wolny rynek powinien Wolny rynek powinien decydowac.

My, przedsiebiorcy, nie wiemy, jakich
specjalistow bedziemy potrzebowac
za piec lat. Uwazamy, ze uczelnie
same powinny przyglqdac sie rynkowi
i ustalac, jakie majq by¢ preferencje
kierunkdw nauczania.

decydowaé. My tez nie
wiemy, jakich specjalistow
bedziemy potrzebowaé za
pie¢ lat. Uwazamy, ze uczel-

nie same powinny przygla-

da¢ si¢ rynkowi i ustala¢, jakie maja by¢ preferencje kie-

runkéw nauczania. Potrzeba wigcej informatykéw, wiec
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nalezy zwigksza¢ liczbe studentéw na takich kierunkach.
Mamy za duzo marketingowcéw, wige tu trzeba zmniejszaé

liczbe miejsc.

- Do Warszawy, w poszukiwaniu pracy, przybywaja
ludzie z calej Polski. Dostrzega pan jakie$ zréznicowanie

regionalne w cechach waznych dla pracodawcy?

— Bardzo sobie ceni¢ pracownikéw spoza Warszawy. Moze
nawet potowa ludzi w mojej firmie — mam na mysli sredni
oraz wyzszy szczebel — pochodzi z innych regionéw Polski.
Licznie reprezentowana jest tzw. §ciana wschodnia. Tamtej-
sze miasta daja duzo mniejsze szanse na pracg, na zrobienie
kariery. Ci ludzie nie maja tak duzych oczekiwan ptacowych
jak mieszkaricy Warszawy, a bardzo im zalezy na poka-
zaniu si¢ z dobrej strony. Wartosciowi sg tez pracownicy
z potudniowo-wschodniej Polski. Tam spoleczenistwo jest
zasiedziale i zachowalo dzi¢ki temu wazne dla pracodawcy
cechy, jak cho¢by solidnos¢, uczciwosé w wykonywaniu
codziennych obowiazkéw. To siec wynosi z domu z trady-
cjami. Podobne podejscie do pracy maja ludzie pochodzacy
z Pomorza Gdariskiego, dawnego wojewddztwa bydgoskiego.
Wielu dobrych menedzeréw mam z Krakowa, Gdaniska
oraz Wroclawia. W tych dwdch ostatnich miastach chyba
dobre efekty daje $cieranie si¢ réznych wplywéw kulturo-

wych czy wrecz cywilizacyjnych.

- Solidnosé, lojalno$é oraz inne tradycyjne cechy

dobrych pracownikéw w przysztosci nie zanikna?

— Przeciwnie! W miarg jak nasza gospodarka bedzie si¢
stawala coraz bardziej konkurencyjna i dojrzala, takie
podstawowe wartosci jak lojalnos¢ wobec firmy, elemen-
tarna uczciwos¢, prostolinijnosé, umiejetno$é mowienia
wprost o nurtujacych problemach beda nabieraly coraz

wigkszego znaczenia.

— Jak si¢ uklada w panskiej firmie wspétpraca mie-
dzypokoleniowa? Czy osoby przed emerytura potrafia
w jednym zespole pracowa¢ z ludZmi zaraz po szkole

$redniej czy studiach?

— Nie dostrzegam takiego problemu. Jezeli zdarzaj si¢ jakies
napiccia, to nie z powodu réznicy wieku. By¢ moze w spot-
kach pafistwowych co$ takiego ma miejsce, ale w sektorze
prywatnym jest duzy odsiew ludzi. Do pracy w mojej firmie
przyjmuje osoby o okreslonych cechach charakteru i umie-

jetnos¢ wspdlpracy jest tu bardzo waznym kryterium.



- Czy podczas rozmowy kwalifikacyjnej, w badaniach,

udaje si¢ precyzyjnie okresli¢ takie rzeczy?

— Czeéciowo tak, a poza tym mam trzy miesiace na to, zeby
si¢ blizej przyjrze¢ osobie przyjetej do pracy. Mamy juz duze
do$wiadczenie i coraz rzadziej zdarzaja si¢ pomylki.

- Przyszlo$¢ ma nalezeé do ludzi innowacyjnych, kre-

atywnych, gotowych szybko podejmowa¢ decyzje. Pan-

skim zdaniem te kompetencje beda najwazniejsze?

- Innowacyjno$¢ czy kreatywno$¢ juz s bardzo istotne,

szczegolnie w takim segmencie jak nasz. Ludzi o podobnych
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cechach zawsze jest za malo, ale takich os6b weale duzo nie
potrzeba. To zawsze bedzie waska grupa, elita. 90 procent
zatrudnionych to s3 i raczej bedg pracownicy wykonawczy.
Od nich nie oczekujemy kreatywnosci. Natomiast gdyby
pan zapytal, czy w naszym kraju mamy wystarczajaca liczbe
0s6b kreatywnych, odpowiedziatbym przeczaco. Malo tego,
jezeli nasz system edukacyjny si¢ nie zmieni, nadal bedzie
zle. Firmy musza sie zmienia¢, dostosowywaé do nowych

warunkéw i dlatego tacy ludzie zawsze bedg potrzebni.

- Dzigkuje¢ za rozmowe.



Waldemar Kucharski

prezes Young Digital Planet

COACH, NIE BELFER

COACH, NIE BELFER

Rozmowg prowadzi Leszek Szmidtke, dziennikarz PPG i Radia Gdanisk.

Leszek Szmidtke: W jakim kierunku zmierza rynek edukacyjny?

Waldemar Kucharski: Z naszej perspektywy zmiany maja dwojaki charakter: czego

mlody cztowiek si¢ uczy i jak si¢ tego uczy. Cieszy mnie, ze w coraz wigkszym stop-

W szkotach ciggle dominuje wttaczanie
encyklopedycznej wiedzy, a nie
ksztattowanie umiejetnosci. Uczelnie
zas ksztatcq wqsko rozumianych
spegjalistow: inZynier nie orientuje sie
w ekonomii, zarzqdzaniu, a humanisci
zachowujq sie jak przystowiowe
blondynki.

niu w edukacji wykorzystuje si¢ nowoczesne techno-
logie. Moze w mniejszym stopniu w Polsce, ale na $wie-
cie maja one coraz wicksze znaczenie. Mniej rewolu-
cyjne sa zmiany w tresci nauczania. W szkole
podstawowej, gimnazjum i liceum ciagle, niestety,
dominuje wtlaczanie encyklopedycznej wiedzy, a nie

ksztaltowanie umiejetnosci. Uczelnie za$ ksztalca

wasko rozumianych specjalistéw: inzynier nie orientuje si¢ w ekonomii, zarzadzaniu,

a humanisci zachowujg si¢ jak przystowiowe blondynki.

— Co w procesie ksztalcenia zmienia szersze zastosowanie nowoczesnych

technologii?

— Latwiej mi to wyjasni¢ na przykladzie moich dzieci. Miodzi ludzie najbardziej potrze-

buja wiedzy zintegrowanej. Juz s uksztattowani w duzej mierze przez nowe media,
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a gléwnie przez internet. Szukamy wyjasnienia jakiego$
tematu i nagle pojawiaja si¢ nowe zagadnienia, ktore trzeba
pojaé, zeby zrozumie¢ gléwny problem. Dzieci cheg to zrobi¢
szybko. To juz nie s réwiesnicy Janka Muzykanta, ktéremu
podaje si¢ definicje do wykucia bez zrozumienia. W dzieciecej
rzeczywistosci coraz czgsciej obecna jest struktura podobna
troche do gry: skacze si¢ z komnaty do komnaty i dochodzi
do celu. Czego$ podobnego szukaja takze w edukacji.

- Jak to uwzgledniacie w swoich produktach?

- Od dawna dopasowujemy nasze produkty do percepcji
odbiorcéw i na przykfad réznicujemy tempo w naszych
programach w zalezno$ci od mozliwosci intelektualnych
dzieci. Tradycyjna ksiazka czy tez tradycyjny sposdb naucza-
nia nie radzi sobie z dopasowaniem si¢ do percepcji. Coraz
bardziej punkt ciezkosci przenosi sig tez ze szkoty do domu.
Tam dzieci spedzaja czas przed komputerem, w internecie;
oczywiscie, wiedza ta jest jeszcze nieusystematyzowana,
nawet chaotyczna, ale bardziej dopasowana do potrzeb

miodych odbiorcow.

— Szacuje sig, ze 65 proc. dzisiejszych przedszkolakéw
bedzie pracowalo w zawodach lub na stanowiskach,
ktére jeszcze nie istnieja. Jak moze sobie poradzié
z taka przyszlo$cia szkola i producent programéw

edukacyjnych?

— Chyba tylko w jeden sposéb: ksztaltujac nawyk zdoby-
wania wiedzy. Nie sposéb nauczy¢ cztowieka czegos, jezeli
nie wiemy, co to bedzie. Mozna go tylko nauczy¢ si¢ uczy¢,
zglebiad i rozwiazywaé problemy. Dobrym przykladem
sa kraje skandynawskie, w ktérych nauka jezykéw i w ogéle
nauka jest zupelnie inaczej traktowana. Naszym nauczycie-
lom tamtejsza szkota wydaje si¢ bardzo slamazarna. Tym-
czasem w Szwecji czy Finlandii wszyscy doskonale méwia

po angielsku, gdyz nauka jest bardzo naturalna.

— Jaki bedzie ksztalt o$wiaty? W takiej dziedzinie jak
tworzenie programéw edukacyjnych szukanie odpo-
wiedzi na to pytanie zajmuje chyba sporo czasu. Jakie

sa efekty poszukiwan?

— Patrzymy na to dwutorowo: ,,co?” i ,jak?”. Odpowiedz
na drugie pytanie jest fatwiejsza. Sadze, ze za kilkanascie lat
bedziemy si¢ opiera¢ na takiej zintegrowanej platformie,
skrzyzowaniu e-booka z notebookiem. To bedzie powszechne
narzedzie, w ktérym uczniowie beda nie tylko czyta lek-

tury, ale tez robi¢ notatki, rozwiazywa¢ zadania i wysyta¢
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je do nauczyciela. Wazniejsza i trudniejsza jest odpowiedz
na pytanie ,co?”, czyli jakiej wiedzy, jakich umiejgtnosci
bedzie uczyta szkota lub system edukacyjny przysztosci.
Dzisiejszy model, w ktérym nauczyciel, niczym egipski
kaptan, stoi ze zwojami papirusu przed liczng klasa, odejdzie

w przesztos¢. Wydaje mi sie, ze szkota nie bedzie uczyta

faktéw, gdyz dostep do nich
W przysztosci szkofa nie bedzie uczyta
faktéw, gdyz dostep do nich bedzie
bardzo tatwy. Bedzie integratorem
réznych Srodowisk, bardziej coachem
anizeli pruskim nauczycielem
walgcym linijkq po dfoniach za
nieznajomos¢ jakiejs definicji.
Wiekszos¢ procesu edukacyjnego
bedzie sie odbywata poza szkotq.

bedzie bardzo fatwy. Zatem
stang przed nig inne zada-
nia: bedzie bardziej integra-
torem réznych §rodowisk,
bardziej coachem anizeli

pruskim nauczycielem wala-

cym linijka po dloniach za
nieznajomos¢ jakiejs definicji. Celowo przesadzam, ale jestem
przekonany, ze wickszoé¢ procesu edukacyjnego bedzie si¢
odbywata poza szkola. Edukacja bedzie podazata dwuto-
rowo: szerokie ksztalcenie o uniwersalnym charakterze,
a réwnolegle na wyzszych poziomach ksztalcenia specjali-
zacja. Szkota bedzie od tego, zeby nauczy¢ pracy w zespotach,

szukania rozwiazan.

- Czy poszukujac pomystéw na przyszlosé, tworzy
pan w YDP interdyscyplinarne zespoly i szuka odpo-

wiednich do tego ludzi?

— Przede wszystkim szukamy os6b z whasciwym przygo-
towaniem technicznym, biegle radzacych sobie z kompu-
terem oraz internetem. Drugi poziom to ludzie znajacy si¢
na tematach, przedmiotach, tworzacy z metodykami nasze
multimedialne podreczniki. Ta cz¢s¢ naszej firmy ma bardzo
podobny ksztalt do klasycznego wydawnictwa — tyle ze dru-
karzy zastepujemy informatykami. Takie interdyscyplinarne
zespoly mamy juz od dawna i ich znaczenie bedzie rosto.
Zapewne powstanie inny niz do tej pory podziat — na przygo-
towanie programéw edukacji szkolnej oraz edukacji domowej.
Coraz wigksze znaczenie bedzie miata wymiana doswiad-
czeni, pomoc w nauce miedzy samymi uczniami. Internet
spowodowat zanik granic. Mam rodzing w calej Polsce
i moje dzieci réwniez maja kuzynéw i znajomych rozsianych
po kraju. Oni tez maja swoich znajomych i kiedy kto$ szuka
pomocy, znajduje ja w odlegtych miastach. Nie widzieli sie,
ale znaja poprzez internet i na przyklad méj syn wyjasnia
zadania z chemii komus, kto mieszka we Whoclawku, a jest
znajomym kuzyna z Torunia. Nie odwazylbym si¢ glosno
snu¢ takich wizji tylko na podstawie swoich doswiadczer, ale

finski koncern medialny Sanoma, z ktérym wspétpracujemy,



kilka lat temu przeprowadzit badania, jak moze wyglada¢
edukacja w przyszlosci. Na tej podstawie wyodrebniono trzy
nurty: school, not school i new school. W tym ostatnim przy-
padku chodzilo o co$ na ksztalt miasteczka edukacyjnego,
w ktérym przeprowadzane sa ¢wiczenia, do§wiadczenia
naukowe w formie zabawowej i najcz¢sciej w grupach. Pewne
elementy takiej edukacji juz wida¢ w wielu miejscach Europy
i, jak sadze, bedzie ich przybywaé. Bedg sie cieszy¢, kiedy
za kilkanascie lat do pracy w naszej firmie przyjda ludzie,
do ktérych dzi§ probujemy trafia¢ z naszymi produktami:
z nowa percepcja, sktonni bardziej rozwiazywaé problemy,
niz uczy¢ si¢ encyklopedycznych definicji, cickawi $wiata,

nowych wrazen.

— Czy w bardziej odleglej perspektywie whasnie tacy
ludzie beda ksztaltowaé rynek pracy?

— Jestem tego pewien. Oczywiscie, beda pracownicy
prébujacy zatrzyma¢ czas strajkujac, robiac barykady, ale
przysztos¢ bedzie nalezata do ludzi kreatywnych, odwaz-
nych, szukajacych. Przestawienie si¢ na inne w gruncie
rzeczy wartoéci nie bedzie tatwe. Jeste$my gotowi zapla-
ci¢ za kawal blachy, ale juz za wytwér mysli, na przyktad
muzyke lub umiejetnosci, duzo mniej. To si¢ oczywiscie
zmienia i sukces iTunes, gdzie ludzie juz za setki milio-
néw dolaréw kupili muzyke, $ciagajac pliki przez internet,

dowodzi szybkiego tempa zmian.

— Zatem na rynku beda potrzebni pracownicy kre-
atywni, rzutcy, niebojacy si¢ podejmowacd ryzyka.
Lojalnosé, uczciwosé, solidno$¢ nie beda w cenie? Czy

moze te cechy si¢ nie wykluczaja?

— Nie ma sprzeczno$ci miedzy tymi wartosciami. W pracy
zespotowej, szczegdlnie w duzych grupach, lojalnosé, solid-

no$¢ beda niestychanie wazne.
- A jakich pracownikéw dzi$ pan poszukuje?

— Nadal najczesciej informatykéw; ciagle malo jest tez
na rynku sprzedawcow z najwyzszej potki. Dziatamy w 35
krajach i dobrych handlowcéw czgsto musimy szukaé za
granica. Jeste$my mimo wszystko mloda gospodarka i ciagle
brakuje nam dobrych specjalistow z kilkunastoletnim doswiad-

czeniem i dobrg znajomoscia jezyka angielskiego.
- Zakilkanascie lat ten ostatni problem powinien
zniknad. Wiecej tez bedzie ludzi z odpowiednim

doswiadczeniem.
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— Tez tak sadze, ale przez ten czas jako$ musimy sobie
radzi¢ i czasami zatrudniamy na przyklad Anglikéw jako

handlowcéw.

- Czy wladze uczelni i ministerstwo dostrzegaja
potrzebe taczenia kierunkéw inzynierskich, szczegél-

nie informatyki, z artystycznymi?

— Dolska szkota dziwnie podchodzi do wielu rzeczy. Na lek-
cjach $piewu uczymy si¢ cz¢sciej historii $piewu niz samego
$piewania. Na lekcjach plastyki wiccej uwagi poswicca si¢
historii malarstwa niz samemu malowaniu. A pézniej dzieci
dostaja polecenie namalowania czego$ w domu. Wie pan,
jak to wyglada w praktyce? Mlody cztowiek odnajduje
interesujacy go rysunek w internecie, na ekranie rozpina
kartke, bierze otéwek do reki i po kilku minutach rysu-
nek jest gotowy. Pewnym wzorcem jest dla mnie brytyj-
ski system edukacyjny. JesteSmy obecni na tym rynku,
mamy tam wiasny portal edukacyjny, jezdzimy tez na targi
pomocy edukacyjnych BETT Show. Réznica jest porazajaca,
gdyz w brytyjskiej szkole dzieci ucza si¢ gry na prawdzi-
wych instrumentach, $piewu, a na zajeciach plastycznych
na przyklad biegaja z kamerami, kreca filmy, pézniej je
montuj3. To potem owocuje w dorostym zyciu. Potgga

kultury anglojezycznej nie bierze si¢ znikad.

- Lekcje muzyki, plastyki beda miaty znaczenie
na rynku pracy za 15 lub 20 lat?

— Coraz wigksze, gdyz takie zajecia ksztattuja wyobraznie.
Co najbardziej przykuwa uwage matych dzieci? Reklamy
w telewizji; jezeli dwulatka posadzimy przed telewizorem
w czasie reklam, to na pewno si¢ nie ruszy. Tempo, zmiana,
kolor, dzwick wlasnie w telewizyjnych reklamach przeni-
kaja si¢ i wybuchaja. Mlodzi ludzie w ten sposdb odbieraja
rzeczywisto$¢. Sukees filmu ,,Avatar” Jamesa Camerona byt
mozliwy dzi¢ki technologii 3D. Inni producenci wstrzy-
muja premiery swoich filméw i realizuja je w tym formacie.
Podobnie zachowuja si¢ producenci telewizoréw, pracujac
nad ekranami, dzigki ktérym bedzie mozna ogladad filmy
juz bez specjalnych okularéw. Za kilka lat nie tylko filmy
beda w 3D, ale takze dzienniki telewizyjne. Lawina ruszyta
i wywota zmiang percepdji, szczegdlnie ludzi mlodych.
Takie wydawnictwo jak nasze musi to bra¢ pod uwage,
podobnie jak szkoly powinny to uwzgledniaé. Od tego

nie ma odwrotu.

- Dzi¢kuje za rozmowe.



dr Jan Fazglagic

Uniwersytet Ekonomiczny

w Poznaniu
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PRZYSZEOSC NALEZY DO KREATYWNYCH

ak ksztattowa¢ system edukacji, by budowa¢ kompetencje i kwalifikacje dla

gospodarki oraz rynku pracy przysztosci? Aby odpowiedzie¢ na to pytanie, warto

si¢ zastanowic, jak bedzie wygladalo srodowisko, w ktérym beda funkcjonowad
absolwenci szkét za 20-30 lat. Milton Keynes juz dawno stwierdzit, ze przewidywanie
jest zadaniem niezwykle trudnym, szczegélnie jesli dotyczy przysztosci. Przewidywanie
trendéw spotecznych ma to do siebie, ze idee sformutowane w terazniejszosci maja
wplyw na obraz przysztosci. Wszystkie wielkie rewolucje, takie jak rewolucja
protestancka w Europie Zachodniej (ktéra zapoczatkowata rozwdj kapitalizmu),
Rewolucja Francuska czy Rewolucja Pazdziernikowa w Rosji opieraty si¢ na silnych
podstawach filozoficznych. Przysztos¢ nie jest zdeterminowana — istnieja rézne
swersje” przyszlosci i w naszych rekach jest stworzenie takiej, ktéra nam najbardziej

odpowiada.

Charakter zmiany

Srodowisko, w ktérym zyjemy, staje si¢ coraz bardziej wielokulturowe, zdywer-
syfikowane — czfowick ma styczno$¢ z wielkg licza réznorodnych opcji i warianciji
(tysiace kanatéw T'V, setki rodzajéw kuchni, miliony portali informacyjnych). Jedno-
cze$nie rosnie liczba réznego rodzaju narzedzi i maszyn, keére utatwiajg zycie. Innymi

stowy, sprawno$¢ zyciowa jest w coraz mniejszym stopniu powiazana z umiejetnoscia
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rozwiazywania probleméw, a w proporcjonalnie wigkszym
stopniu polega na umiejetnym stawianiu pytan i madrych
wyborach. Warto$¢ dodana edukacji bedzie polegata na ksztal-
towaniu w ludziach umiej¢tnosci doboru oryginalnych

komponentéw w celu tworzenia twérczych dziel. W takim

srodowisku kreatywnos¢ —
Wartos¢ dodana edukagji bedzie

polegata na ksztattowaniu w ludziach
umigjetnosci doboru oryginalnych
komponentdw w celu tworzenia
twérczych dziet Edukacia powinna
ksztattowac zdolnos¢ do skutecznego
zachowania sie w Swiecie, w ktorym
obserwujemy nadmiar dziet banalnych
i deficyt dziet kreatywnych.

bedzie z jednej strony uta-
twiona, poniewaz duza
liczba komponentéw utatwia
tworzenie wariancji. Z dru-
giej strony, ryzyko stworze-

nia dziel banalnych, plagia-

téw itp. bedzie coraz wigk-
sze. Edukacja powinna wigc ksztaltowa¢ zdolnos¢ skutecznego
zachowania si¢ w $wiecie, w ktérym obserwujemy nadmiar
dziel banalnych i deficyt dziel kreatywnych.

Od kilkudziesi¢ciu lat umysty matematykéw i infor-
matykéw zaprzata idea sztucznej inteligencji. Przy obecnym
poziomie i tempie rozwoju technologii informatycznych
prawdopodobnie w ciagu 20-30 lat zostanie stworzony
komputer o mozliwosciach obliczeniowych zblizonych
do ludzkiego mdzgu. Wowczas sztuczna inteligencja stanie
si¢ faktem. Obecny system edukacji tego nie zauwaza —
funkcjonuje tak, jakby wszyscy absolwenci szk6t mieli zostaé
w przysztosci pracownikami naukowymi, jest zorientowany
na ksztaltowanie i nagradzanie uczniéw inteligentnych.
Kreatywnos¢ ani w szkole, ani na polskich uniwersytetach

nie jest ceniona ani nagradzana.

Tabela 1. Inteligencja oraz kreatywnos¢ dzis i jutro

PrRZzYSZELOSC NALEZY DO KREATYWNYCH

Whioski dla edukacji

Podstawowym czynnikiem determinujacym jako$¢
edukaciji jest i prawdopodobnie pozostanie nauczyciel.
W zwiazku z tym zmiany w systemie edukacji powinny
zmierza¢ w kierunku:

* polozenia nacisku na efektywnos¢ nauczania poprzez
stosowanie najbardziej efektywnych metod i technik.
Zestaw najlepszych praktyk w edukacji juz obecnie
jest dobrze rozpoznany (np. cz¢sta informacja zwrotna
na temat postepéw w nauce, skrécenie okresu wakacji,
zatrudnianie najlepszych absolwentéw uniwersytetéw
w zawodzie nauczyciela itp.). Na przeszkodzie stoja
bariery instytucjonalne i kulturowe;

* systematycznego zwickszania udziatu nauczycieli
dwoéch przedmiotéw w celu ksztattowania kreatyw-
nosci, wyobrazni i erudycji;

* otwarcia szkoly na mozliwosci, jakie daje zatrudnianie
0s6b — autorytetéw w roznych dziedzinach — ktére
nie sa zawodowymi nauczycielami;

* zwigkszenia integracji procesu wychowawczego i edu-
kacyjnego. Obecnie wychowanie jest w systemie edu-
kacji wyizolowane od procesu nauczania. Efektem
tego jest m.in. niski poziom kapitatu spolecznego,
a takze niskie standardy etyczne w wielu $rodowi-
skach profesjonalnych (naukowcy, prawnicy, lekarze,

politycy itd.).

Uczen tworczy i inteligentny

Wysoka samoocena

Swoboda ekspresji

Niski poziom leku

Pomystowos¢

Popularno$¢ wsréd réwiesnikow
Zachowania przyciggajace uwage
Entuzjazm i che¢ do dziatania

WZOROWY UCZEN
AD 2030

Uczen nie-twoérczy, lecz inteligentny

Sumiennos¢
Perfekcjonizm WZOROWY UCZEN
Brak pomystowosci AD 2010

Niski poziom leku
Dazenie do unikniecia btedu
Dazenie do zachowan poprawnych

Uczen twdrczy i mato inteligentny
Powsciggliwos¢, wycofanie

Niska samoocena

Brak popularnosci

Zachowania przyciggajace uwage
Brak koncentracji

Lek przed ocena

Uczen nie-twdrczy i mato inteligentny

Stabe wyniki w nauce
Wzmozona aktywnos¢ spoteczna
Ekstrawersja

Dos¢ wysoka samoocena

Zrédto: Edward Necka, Psychologia Twérczosci, Gdariskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdarisk 2003.

35



Przysztos¢ bedzie naleze¢ do 0séb kreatywnych.
System edukacji powinien dawa¢ szanse na rozwéj kre-

atywnosci we wszystkich dziedzinach, nie tylko ,akade-

mickich”, takich jak mate-
Chodzi o to, aby w naszym

postrzeganiu doskonatosci
intelektualnej skokowo zwiekszy¢
szacunek i estyme dla osob
kreatywnych. Jest to mozliwe
wytqcznie, jesli kreatywnosc stanie
sie kompetencjq powszechnie
ksztattowanq w systemie edukagji.

matyka, fizyka czy geogra-
fia. Oczywiscie, pewien
progowy poziom inteligen-
cji jest niezbedny, lecz pol-

skie szkoty powinny we

wszystkich aspektach pro-
cesu pedagogicznego zwicksza¢ nacisk na ksztaltowanie
(utrwalanie) kreatywnosci wsréd dzieci i mlodziezy. Z nie-

ktérych badan wynika, ze odsetek oséb kreatywnych wéréd
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czterolatkéw dochodzi do 97 proc., podczas gdy w popu-
lacji 0séb dorostych spada do okoto 5 proc. Wielkim
wyzwaniem dla systemu edukadji jest wigc zmiana tego
trendu. Nie mozna tego uczynié, dziatajac w sposéb ,,punk-
towy” — np. tworzac nieliczne, elitarne szkoly kszratcace
osoby kreatywne. Chodzi o to, aby w naszym postrzeganiu
doskonalosci intelektualnej skokowo zwigkszy¢ szacunek
i estymg dla 0s6b kreatywnych. Jest to mozliwe wylacznie,
jesli kreatywnos¢ stanie si¢ kompetencja powszechnie
ksztaltowana w systemie edukacji. Aby to osiagnaé za
30-40 lat, potrzebni beda w Polsce nie tylko kreatywni
naukowcy, lecz takze kreatywni burmistrzowie, prezydenci

miast, radni, postowie na sejm, biskupi, generatowie itd.



dr inz. Jerzy Pawet
Nowacki

rektor Polsko-Japoriskie; Wyzszej
Szkoty Technik Komputerowych

KszTALCIMY DO PRACY W ZESPOLE

KSZTALCIMY DO PRACY W ZESPOLE

Rozmowe prowadzi Leszek Szmidtke, dziennikarz PPG i Radia Gdansk.

Leszek Szmidtke: Po co informatykowi znajomos¢ kultury Japonii?

Jerzy Pawet Nowacki: Ludzie wyksztalceni powinni dysponowac¢ rozlegla wiedza.
A niezaleznie od tego historia, kultura i terazniejszos¢ Japonii sa niezwykle interesu-

jace, pozwalaja takze zrozumie¢ to, co si¢ dzieje w §wiecie.

— Jednak pracodawcy oczekuja, ze absolwenci takich uczelni beda specjalistami
w stosunkowo waskim zakresie, Zeby nie trzeba bylo zbyt wiele inwestowa¢

w szkolenia, a najlepiej, Zeby taki czlowiek od razu zabral si¢ do pracy.

— Europejski model ksztalcenia zaklada, ze student na kierunku inzynierskim musi
réwniez dosta¢ pewna wiedz¢ humanistyczna i ekonomiczna. Do tego oczywiscie nalezy
dolozy¢ jezyki obce. Na naszej uczelni samodzielnie ksztaltujemy wiedz¢ humani-
styczna studenta, stad na przyklad przedmiot o nazwie , Kultura Japonii”. Oczywiscie
studenci moga rowniez ucz¢szezad na wyklady z filozofii, historii czy innych kierun-
kéw humanistycznych. Sami dokonujg wyboru, czego chea si¢ uczy¢ dodatkowo. Nie

kryje, ze wlasnie kultura Japonii cieszy si¢ najwickszym zainteresowaniem.

— Taki przedmiot ma warto$¢ dla rynku pracy?
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— Na pewno nie bedzie przeszkadzal, podobnie jak inne
przedmioty humanistyczne. To jest niecale 5 proc. czasu
wszystkich zaje¢. Elementy japoriskie sa nie tylko we wspo-

mnianych wykladach czy nazwie szkoly. Staramy si¢ prze-

kaza¢ pewne cechy wazne
Umiejetnos¢ pracy zespotowej

to dzi$ powazna przewaga rynkowa
i dlatego uczymy studentdéw technik
prac zespotowych na wszystkich
przedmiotach. Ukoriczeniem studiow
inzynierskich pierwszego stopnia
jest praca inzynierska i Zgdamy

od studentdw, Zeby to byta praca
zespofowa.

dla spoteczefistwa Kraju
Kwitnacej Wisni, przede
wszystkim umiejetno$é
pracy zespotowej. Dzi$
to jest powazna przewaga
rynkowa i dlatego uczymy

studentéw technik prac

zespolowych na wszystkich przedmiotach. Ukoriczeniem
studiéw inzynierskich pierwszego stopnia jest praca inzy-
nierska i zadamy od studentéw, zeby byla to praca

zespolowa.

- Kultura czy szerzej - cywilizacja japoriska to réwniez
dazenie do doskonalosci nawet w drobnych sprawach.
Mhniej jest tam miejsca na tak pozadana w Stanach

Zjednoczonych i Europie kreatywnos¢.

- Najwazniejszym wydzialem naszej uczelni jest informa-
tyka. Od niedawna mamy réwniez Wydziat Sztuki Nowych
Mediéw, ale o nim za chwile. Informatyk powinien przede
wszystkim poprzez narzedzia informatyczne tworzy¢ opro-
gramowanie i takze nim zarzadza¢. To jest istota, natomiast
szeroko rozumiana japoriskos¢ podnosi nasza atrakeyjnosc,
utatwia kontakty ze $wiatem gospodarczym w kraju i za
granica. Oczywiscie, czerpiemy tez wzorce ze wspolezesnej
Japonii, jak chocby wral quality management, i wpajamy je
naszym studentom. To wazny element wspélezesnej gospo-

darki wywodzacy si¢ z japoriskiej tradycji.

- Gospodarka przyszlosci ma si¢ opierad na kreatyw-

nosci, wysokiej jakosci oraz pracy zespolowe;.

- Whasnie dlatego ustawili$my program nauczania trochg
inaczej niz wigkszo$¢ uczelni w Polsce. Z reguty praca inzy-
nierska jest przygotowywana na ostatnim semestrze studiow.
Na naszej uczelni ma to miejsce wezesniej. W ostatnich
trzech semestrach studidw studenci tworza zespoty. Samo-
dzielnie, przy niewielkiej pomocy opiekuna, identyfikuja
obszary swojej pracy, a pdzniej caty zespd! to realizuje.
Jest tez podziat rél, czyli oprécz wykonawcow sa kontro-
lerzy, menedzerowie. Jeste$my uczelnig praktyczna, wigc
efektem pracy inzynierskiej musi by¢ dziatajacy produkt,

najczgéciej oprogramowanie.
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- Czy te produkty znajduja péZniej nabywcéw

na rynku?

- Nie oszukujmy sig: przez siedem semestréw nie mozna
wyksztalci¢ specjalistéw tworzacych profesjonalne

oprogramowanie.
- A cz¢$é badawcza uczelni pracuje na rzecz rynku?

— Realizujemy wiele projektow, w keorych pracuja gléwnie
doktoranci oraz cata kadra naukowa. Weiagani do tych
prac sg rowniez studenci. Wigkszo$¢ z tego, co robimy,
to projekty europejskie w VI Programie Ramowym, row-
niez w Programie Operacyjnym Innowacyjna Gospodarka.
Takie przedsigwzigcia musza si¢ zakoficzy¢ wdrozeniem
w gospodarce. Migdzy innymi zajmowali$my si¢ systemami
rozpoznawania mowy, komunikacjg baz danych miedzy
urzgdami pafistwowymi. Tzw. badari podstawowych jest

nie wigcej niz 20 proc.
- Gdzie znajdujg prace absolwenci waszej uczelni?

- Najwigcej w Polsce, ale tez sporo w krajach europej-
skich, kilku w Stanach Zjednoczonych i Japonii. Pracujg
dla najwigkszych koncernéw. Duza cz¢é¢ absolwentéw

zaklada whasne firmy.

— Cuzy firmy, z ktérymi wspélpracujecie, podpowiadaja,

co warto zmieni¢ w programach nauczania?

- Wspétpracujemy z najlepszymi firmami software'owymi
w kraju, oczywiscie réwniez zagranicznymi dziatajacymi
w Polsce: IBM, Oracle czy Sygnity. Staramy si¢ dostoso-
wa¢ program do oczekiwan rynku, a raczej pewng czgsé
programu, tak zeby nasz absolwent byt obeznany z naj-
nowszymi trendami, niezaleznie od tego, gdzie znajdzie
pracg. Z firmami, z ktérymi wspétpracujemy, ustalamy
tez tematy prac dyplomowych. Mamy réwniez fundowane
stypendia, otrzymujemy oprogramowanie. Dzi¢ki temu
wickszo$¢ absolwentéw moze bez dodatkowych szkolen

od razu wdrozy¢ si¢ do pracy.

- Na stronie internetowej uczelni znalazlem informa-

cje, ze studenci maja 320 godzin praktyk.

— Nie ustalamy tego sami, takie s3 wymogi ministerialne.
Z praktykami jest ciekawa historia, gdyz 15 lat temu firmy
niechetnie przyjmowaly studentéw. Widzialy w tym jedynie
klopot, bo trzeba byto udostepni¢ im stanowiska, umozliwi¢

dostep do sieci itp. W tej chwili mamy wiccej ofert prakeyk



niz studentow. Poza tym niektérzy z nich sami znajduja sobie
prakeyki. Wtedy tylko sprawdzamy, czy takie miejsce spetnia

nasze oczekiwania. Na praktykach nie poprzestajemy, gdyz

mamy réwniez projeke inku-
Uwazamy, ze mfodego cztowieka tak
trzeba ksztatcic, zeby sobie poradzit
po ukoriczeniu szkoty w réznych
warunkach. Musi wiedzie¢, jak
zatozy¢ firme i jak jq prowadzic,
dlatego poznaje podstawy prawne
przedsiebiorczosci, uczymy tez

etyki w biznesie i umiejetnosci
negogjacyjnych.

batoréw akademickich.
Uwazamy, ze mtodego czto-
wieka tak trzeba ksztalcié,
zeby sobie poradzit po ukori-
czeniu szkoly w réznych
warunkach. Musi wiedzie¢,

jak zalozy¢ firme i jak ja

prowadzi¢, dlatego poznaje podstawy prawne przedsigbior-
czo$ci, uczymy tez etyki w biznesie i umiejgtnosci

negocjacyjnych.

- W propozycjach programowych znalaztem pozycje

zatytulowana ,Informatyka spoleczna”.

— To propozycja dla ludzi z wyksztatceniem humanistycz-
nym, ktérzy potrzebujg narzedzi informatycznych do realizacji
badan. Najczedciej korzystaja z tego socjolodzy, ktdrzy musza

w swoich badaniach analizowa¢ wiele réznych informaciji.
- Utrzymujecie kontakt z absolwentami?

— Staramy si¢ podtrzymaé pewne wigzi i dlatego umozli-
wiamy zakadanie kont, dostep do sieci i utatwiamy korzystanie
z naszego zaplecza naukowego. Istnieje tez Klub Absolwenta,
ktéry co jakis czas si¢ zbiera. Cztonkowie maja swoje fora
dyskusyjne, gdzie wymieniaja si¢ informacjami i opiniami.
Proponujemy tez dalsze ksztatcenie, czyli drugi oraz trzeci sto-
pieni. Plus, oczywiscie, szeroki wachlarz kierunkéw na studiach
podyplomowych. Dla naszych absolwentow przygotowalismy
réwniez oferte pozwalajaca na ksztakcenie si¢ przez cale zycie.
Postep w informatyce jest tak szybki, ze trzeba si¢ doksztakca¢

na biezaco, zeby méc zawodowo funkcjonowad.

— 16 lat temu, gdy uczelnia powstawala, rynek pracy
wygladal inaczej niz dzis. Za kolejnych 16 lat réwniez

zajda spore zmiany. Jaki beda mialy charakter?
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- Odpowiedz na takie pytanie jest bardzo trudna. Nie
wiemy, jakie kierunki beda rozwijane na uczelniach pafistwo-
wych. Bardzo duzo zalezy od polityki paristwa. Od pewnego
czasu istnieja tzw. kierunki zamawiane, na ktdre specjal-
nymi stypendiami prébuje si¢ Sciagna¢ wiccej mhodziezy
niz studiowato do tej pory. Uwazam, ze absolwenci kierun-
kéw technicznych w przewidywalnej przysztosci nie beda
mieli klopotow ze znalezieniem pracy. Niedobér inzynieréw
widoczny jest nie tylko w Polsce, ale i w niemal wszystkich
krajach Unii Europejskiej. Natomiast na uczelniach jedne
kierunki bedg sie cieszyly wickszym zainteresowaniem, by¢
moze inne bedg zanikaty. Otworzylismy kierunek bioin-
formatyka, péki co niewielki, ale by¢ moze za jakis czas si¢
rozwinie. Nowa propozycja jest tez informatyka biznesowa.
Wazne, zeby podstawa wyksztalcenia byta dobrej jakosci,

wtedy pdzniej mozna si¢ doksztatcad.

- Od trzech lat uczelnia ma oddziat w Gdanisku i tam
ksztalcicie w podstawowym kierunku. Czy beda nowe

propozycje w najblizszym czasie?

— W Warszawie zaczynali$my jako uczelnia techniczna.
Po pewnym czasie wystartowata katedra multimediéw, czyli
animagje i gry komputerowe. Spostrzegli$my, ze nasze prace
dyplomowe s3 dobrej jakosci od strony oprogramowania,
wiele do Zyczenia pozostawia natomiast grafika. Dlatego
zaproponowali$my wspétprace Akademii Sztuk Pigknych
w Warszawie i pézniej otworzylismy Wydzial Nowych
Mediéw. Ksztakcy si¢ tam graficy, kt6rzy beda potrafili
korzysta¢ z narzedzi informatycznych. Jest tez Katedra
Multimediéw, ktéra wspétpracuje zaréwno z Wydziatem
Informaryki, jak i z Wydzialem Nowych Mediow. W Gdan-
sku od pazdziernika ruszy réwniez wydzial o nazwie Sztuka

Nowych Medi6w.

- Dzi¢kuje za rozmowe.
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ZARADNOSC I PRACOWITOSC MAMY
WE KRWI

Rozmowe prowadzi Leszek Szmidtke, dziennikarz PPG i Radia Gdansk.

Leszek Szmidtke: Czy istnieja kaszubsko-pomorskie wartosci odmienne od tego,

co mozna spotkaé w innych regionach, a ktére maja znaczenie na rynku pracy?

Cezary Obracht-Prondzyriski: Chciatbym, aby takie wartosci istnialy. Mam jednak
powazne watpliwosci. Oczywiscie, czgsto méwimy o kaszubsko-pomorskim etosie,
w ktérym bardzo wazna role odgrywa pracowitos¢. Dla wickszosci mieszkaricéw Pomo-

rza sensem ludzkiego zycia byla praca i takie podejscie musiato si¢ przektada¢ na zacho-

— wania o charakterze ekonomicznym. Ten etos wyptywa
Dla wiekszosci mieszkaricow

Pomorza sensem ludzkiego zycia
byta praca i takie podejscie musiato  niemieckiego w chwili, kiedy rodzit si¢ na naszych zie-
sie przektadac na zachowania
0 charakterze ekonomicznym.

z ostrej konkurencji wobec znacznie silniejszego zywiotu

miach kapitalizm. Z jednej strony Niemcy, korzystajacy

ze wsparcia najlepiej wéwczas rozwinigtego paristwa

w Europie, z drugiej — rdzenna ludnos¢ Pomorza, juz na starcie majaca znacznie stabsza
pozycje. Mimo to czgsto wygrywala konkurencje. Doskonalym przyktadem jest par-
celacja ziemi pod koniec XIX w. i wygrana z paristwowa instytucja, jaka byta Komisja

Kolonizacyjna.



- Od tamtego czasu wiele si¢ wydarzylo i na og6t nie
byty to wypadki wspierajace takie zachowania. Czy
cechy, wartosci wystepujace na przefomie XIX i XX w.,

nadal obowiazuja?

- Dwie wojny $wiatowe, powrét paristwa polskiego
na Pomorze, wreszcie komunizm. W dwudziestoleciu
mi¢dzywojennym etos pracy potaczony z zaradnoscia byt
na pewno widoczny, skoro Aleksander Majkowski czy Jan
Karnowski pisali o zmaterializowaniu duszy kaszubskie;j.
Warto si¢ jednak zastanowié, czy gdyby nie te wartosci,
to spoleczno$¢ kaszubska nadal by istniata? Zaradno$¢
polaczona z pracowitoscig byty mechanizmem obronnym.
W dwudziestoleciu migdzywojennym formy zaradnosci sig
zmieniaja, gdyz dramatycznie zmieniaja si¢ warunki ekono-
miczne. Nowe granice dzielace tereny Kaszub i Pomorza,
pdzniej wojna celna z Niemcami, ograniczenie dostepu
do niemieckiego rynku pracy oraz w Wolnym Miescie
Gdarisku... Zwlaszcza te ostatnie zdarzenia mocno dotknety

mieszkancédw naszego regionu.

- Jednak w tym czasie nadal gospodarka miala cha-
rakter kapitalistyczny. II wojna $wiatowa, a szczegélnie

lata powojenne, to juz zupelnie inne realia.

— Jaki wptyw na te warto$ci ma kilkadziesiat lat PRL oraz
narastajgca migracja z innych czeéci Polski na Pomorze?
Naplyw mieszkaficéw innych regionéw Polski wystepo-
wal juz w okresie migdzywojennym. Natomiast po 1945 r.
znacznie przybral na sile. Nastapilo zderzenie réznych
wzorcow zaradnosci i pracowitosci. Moj wujek, pracujacy
po wojnie na kolei jako budowlaniec, opowiadal, jak sta-
rannie przez niego wyremontowane pomieszczenie zostato
zdewastowane przez kolegdw z ekipy. Zarzucali mu, ze wyko-
nuje ,niemiecka robotg”. To bylo dla niego traumatyczne
przezycie. Zderzenie réznych wartosci miato negatywne
skutki, szybko pojawilo si¢ ,,kombinatorstwo”, przekona-
nie, ze co wspdlne, to niczyje, a jak niczyje — nie trzeba
o to dba¢ i mozna si¢ podzieli¢. Mimo wszystko elementy

etosu zaradnosci i pracowitosci przetrwaty.

- Jaki wplyw na obecne wartosci i zachowania ma

przeszlosé

— Tego nie uczono w szkole, lecz w rodzinach — szczeg6lnie
tam, gdzie byla tradycja rzemie$lnicza lub wyksztalcona
w duzych gospodarstwach rolnych. Dzis, oprécz bliskosci

metropolii, fatwosci w komunikacji i dostepu do duzych
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rynkéw zbytu oraz pracy, wlasnie ta tradycja wyjasnia, dla-
czego np. w powiatach puckim lub kartuskim jest mniejsze
bezrobocie. Niestety, ta zaradno$¢ dotyczy réwniez szarej
strefy, np. w budownictwie, rolnictwie — cho¢by w czasie
zbioru truskawek. Czesto pieniadz trafia z reki do reki. Skali
tego zjawiska zadne badania jeszcze nie potwierdzity. Poki
co, s3 to moje obserwacje i wnioski. Nie wiem, czy mozna

do wspomnianej szarej strefy dotaczy¢ pomoc sasiedzka.

- Caly czas méwimy o robotnikach, rolnikach, drob-
nych rzemieslnikach. Czy to samo mozemy powiedzie¢

o $redniej kadrze kierowniczej lub menedzerskiej?

— Nie wiem, gdyz na Pomorzu nie przeprowadzono zadnych
badan kadry menedzerskiej o charakterze biograficzno-
-tozsamosciowowym. Mozemy jedynie mowi¢ o poszcze-

golnych osobach lub firmach.

- Zazwyczaj ludzie bedacy whascicielami duzych firm
nie kryja, skad pochodza.

— To prawda, ale taka deklaracja to za malo. Potrzebne
s3 powazniejsze analizy, chociaz w takich szczatkowych
badaniach etos pracy i zaradnosci jest eksponowany. Pojawia
sic nawet ciekawe sformufowanie: ,tak musi by¢”. To jest
warto$¢ autoteliczna, sama si¢ uzasadnia. Musz¢ pracowad
nie dlatego, ze wtedy zarobig, lecz pracuje, gdyz taka jest

istota naszego zycia.

- Gospodarka XXI w. ma by¢ innowacyjna, kre-
atywna, sieciowa. Czy tradycyjne warto$ci beda miaty

znaczenie?

— Wilasnie dlatego nalezy przeprowadzi¢ wéréd przed-
stawicieli pomorskiej kadry kierowniczej i menedzerskie
obszerne badania i skorelowac ich doswiadczenia biogra-
ficzne, etos pracy, jego zrédta oraz ich strategie zachowania
w sferze biznesowej. Czy sa kreatywni, innowacyjni, czy
potrafia budowa¢ wiezi? Czy te wiezi nie majg na przyklad
nepotycznego charakteru? Wyniki badari mogg by¢ bardzo
interesujace, gdyz oprocz przedsicbiorstw dziatajacych w tra-
dycyjnych dziedzinach gospodarki znam catkiem sporo
przykladéw firm zajmujacych si¢ nowymi technologiami,

a prowadzonych przez ludzi z Kaszub i Pomorza.

— W naszym regionie mato mamy firm zwiazanych z sze-
roko rozumianym show-biznesem czy multimediami.
Moze mieszkasicy Pomorza nie maja zaufania do réznych

wirtualnych przedsiewzied i wola te tradycyjne?



— To bardzo ryzykowna teza. Mieszkaficow wojew6dztwa
pomorskiego jest obecnie 2,2 mln. Ludzi o korzeniach
kaszubsko-pomorskich jest moze 700-800 tys., czyli mniej-
szo$¢. Niegdys sie mawialo, ze wolg oni konkretne zajecia,

a nie jakie$ artystyczne. Tymczasem dzi$ wielu z nich pra-

cuje w réznych firmach
Przemyst stoczniowy i ksztafcenie

na jego uzytek odcisnety pomorskiej
gospodarce silne pietno i chyba dlatego
rdzne wysokie technologie nie zdgzyty
sie tu mocno rozwing¢. 20-30 lat

to przeciez krdtka perspektywa

i zasztosci zwigzane np. z ksztatceniem,
preferowaniem zawodéw technicznych
bedq dfugo widoczne.

internetowych, medialnych,
sa aktorami, muzykami.
Dlatego wicksze znaczenie
ma ksztatt pomorskiej
gospodarki w poprzednich
latach. Przemyst stoczniowy

i ksztalcenie na jego uzytek

odcisnely tu silne pigtno i chyba dlatego rézne wysokie
technologie nie zdazyly si¢ mocno rozwinaé. 20-30 lat
to przeciez krétka perspektywa i zasztosci zwiazane np.
z ksztalceniem, preferowaniem zawodéw technicznych beda

dtugo widoczne.

- Poréwnujemy si¢ jednak z tymi, ktérzy sa z przodu.
Warszawa skupia firmy z sektora wysokich technolo-
gii, tam sa wysoko wykwalifikowane kadry, ktérych

na przyklad brakuje na Pomorzu.

- Warszawa to miejsce, ktore wysysa z calej Polski to,
co najlepsze. Blizsze prawdy jest poréwnanie cho¢by z Wro-
clawiem. Ale statystyka nie wyjasnia wszystkiego. Moim
zdaniem kreowany obraz tego miasta jest duzo lepszy niz
rzeczywisty. Doskonatym przykladem wroclawskich per-
turbacji jest budowa stadionu. To bardzo skomplikowane
przedsigwzigcie inzynieryjne i logistyczne — i nagle si¢
okazuje, ze w innych miastach radza sobie z tym o wiele

lepiej.

— Duza liczba malych firm w przyszlosci bedzie atutem
czy tez balastem? Takie przedsigbiorstwa nie maja prze-

ciez dost¢pu do najnowszych $wiatowych rozwiazas.

— Jestem chyba ostatnia osoba, ktéra powie, ze szansa roz-
wojowg dla naszego regionu sg wielkie korporacje. U nas nie
beda si¢ osiedlaty ani wyrastaly zarzady swiatowych firm,
podobnie jak w innych miejscach — przyjda, wyciagna to,
co dla nich najbardziej wartosciowe, i odejda w nowe rejony.
Nasz model gospodarczy opiera si¢ na matych i srednich
firmach, tak jeste$my uksztaltowani i chyba nic si¢ tak zaraz
nie zmieni. Ten model jest zblizony do niemieckiego, a tam
najbardziej innowacyjne sa $rednie przedsigbiorstwa. Pytanie

tylko, jak stymulowa¢, wspomaga¢ rozwdj takich firm. Jezeli
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innowacyjnosci nie bedziemy ogranicza¢ do nowoczesnych
technologii, lecz uwzglednimy takze zdolnos¢ przestawiania
si¢ na nowe zadania, dostosowania do wymogéw rynku,
to okaze si¢, ze male i §rednie przedsi¢biorstwa sg zdecydo-
wanie bardziej elastyczne. Maja tez duzo wigksze mozliwosci
przetrwania w trudnych warunkach. Mozna to dostrzec,

obserwujac przedsi¢bior-

U nas nie bedq sie osiedlaty ani
wyrastaty zarzqdy Swiatowych firm;
podobnie jak w innych miejscach
przyjdg, wyciggng to, co dla nich
najbardziej wartosciowe, i odejdq
w nowe rejony. Nasz model
gospodarczy opiera sie na matych

i Srednich firmach.

czo$¢ w naszym regionie,
zwhaszcza w ostatnich dwéch
latach. Niekiedy dziatalnos¢
takich firm odbywa si¢
na pograniczu prawa, cza-

sami moze nawet to prawo

jest famane (na przykfad
zatrudniajg ludzi na czarno), ale male i §rednie firmy to przy-
szto$¢ naszego regionu. Dajg lepsze efekty w walce z bezro-
bociem niz $ciagniecie duzych koncernéw. To walka tym
bardziej skuteczna, ze mieszkaricy powiatéw cztuchowskiego
lub bytowskiego moga wykonywa¢ produkeje czy ustugi

na rzecz metropolii, pozostajac w swoich domach.

- Male i §rednie firmy nie maja funduszy na innowa-
cyjnosé, wspétprace z uczelniami, wdrazanie nowych
rozwiazan powstajacych wlasnie w srodowiskach nauko-
wych. A czy uczelnie odpowiadaja na nowe wyzwa-
nia i czy ksztalca ludzi z mysla o nowych potrzebach

rynkowych?

- Pomorskie male i $rednie firmy beda raczej w nurcie imi-
tacyjnym niz innowacyjnym. Beda korzystaly z istniejacych
rozwiazan, adaptowaly do swoich realiéw zaréwno nowe
rozwiazania organizacyjne, jak i technologiczne. Zapewne
pojawia si¢ enklawy, w ktérych rozwéj bedzie miat cha-
rakter innowacyjny. Jednak w matych i §rednich firmach
zazwyczaj mySli si¢ racjonalnie, a tafisze jest wykorzystywa-
nie sprawdzonych rozwiazan. Inny problem to ksztalcenie.
Toczy si¢ wielka dyskusja, jak ksztalci¢ zaréwno w skali
kraju, jak i naszego szeroko rozumianego regionu, poto-
zonego wokét metropolii. Dzisiejsze ksztalcenie jest stabo
dostosowane do potrzeb rynku pracy. Jednak nie jestem
przekonany, czy w przysztosci wyksztalcenie uniwersytec-
kie powinno by¢ wprost do niego dopasowane. To raczej
zadanie wyzszych uczelni zawodowych. Nie mozemy tez
zapominac, ze pracodawcy najchetniej zrzuciliby z siebie
obowiazek inwestowania w ludzi. Dlatego dopominajg si¢
o absolwentéw, ktdrych nie trzeba douczaé. Po prostu szu-

kaja taniej sity roboczej. Przeciez absolwent Politechniki



— budownictwa — nie potrafi po pieciu latach nauki budo-
waé mostéw! Jesli bedzie pracowat piec kolejnych lat, to by¢
moze si¢ nauczy. W tego cztowieka trzeba zainwestowac.
Niestety, polski biznes nie widzi takiej potrzeby, nie ma

ochoty na wspétprace z nauka.

- Kolejna rzecza, ktéra powinna cechowad gospodarke
przyszlosci, jest wspétpraca. Tymczasem na przyklad
liczbe grup producenckich w pomorskim rolnictwie

mozna policzy¢ na palcach.

- Na Pomorzu, podobnie jak w Niemczech i Danii, zycie
gospodarcze bylo zyciem zespotowym. W drugiej potowie
XIX i na poczatku XX w. spéldzielczosé byta fundamentem
mobilizujacym kapital na dalsze przedsiwzigcia. Najwick-
szym polskim bankiem byt Bank Zwiazku Spétek Zarob-
kowych. Na Pomorzu, oprécz spéldzielczosci kredytowej
i pozyczkowej, byly tez mleczarska, cukrownicza, handlowa.
Umiejetno$¢ wspdtpracy ksztattowano przez pokolenia.
Gdyby kto$ zapytal mnie o najbardziej dotkliwg pozosta-
Yos$¢ komunizmu, to na pierwszym miejscu wymienitbym

mentalna degeneracje.

- Czy zaufanie, ktére bylo fundamentem ruchu spét-
dzielczego, mozna odbudowaé? Czy mozna przywréci¢
taka etyke w biznesie, ktéra opierajac si¢ na dawnych

wzorcach, bedzie dostosowana do nowych wymagan?

- 0Od 1950 r., czyli od chwili uparistwowienia spétdziel-
czosci, zaradno$¢ nabrata indywidualnego charakteru i,
niestety, czesto patologicznego. Dlatego budowanie takich

wiezi kooperacyjnych w matych srodowiskach powinno
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by¢ otoczone szczegdlnie troskliwa opieka. Bariera sa nie
tylko gleboko zakorzenione uprzedzenia typu: ,,Powiedziaty
jaskétki, ze niedobre s spétki”. To problem bardziej Ztozony.
Na szczgdcie pomoc sasiedzka nadal istnieje. To oznacza,

ze zdolno$¢ kooperacji jest mozliwa.

— Czy Pomorzanie potrafia si¢ znalez¢ w innych $ro-

dowiskach kulturowych, §wiatopogladowych?

— Doskonale potrafili i potrafia sobie z tym poradzi.
Od XIX w. do dzi$ jedna z form zaradnosci jest emigracja.
Raz jest ona stala, kiedy indziej sezonowa, ale wyjezdza-
jacy zawsze stykali si¢ z ludZmi innych kultur i wyznan.
Radzili sobie w réznych miejscach i cos z tego przywozili
do domu. Te kontakty sa tez przekazywane z pokolenia
na pokolenie, gdyz kto$ zostawal na przyktad w Niem-
czech, pézniej pomagal innym szukajacym tam pracy. Ten

mechanizm dalej dziala.

- A gdy trzeba pracowaé w jednym miejscu z kims, kto
ma inny kolor skéry, wierzy w innego boga i ma inna

orientacje seksualna?

- Bywa réznie. Pracujacy w Niemczech nieraz krytycznie
wypowiadali si¢ o mieszkaricach bylej Jugostawii, Turkach,
takze samych Niemcach. Inni robili doskonale interesy
na przyktad z Turkami. Turcy, czy moze bardziej Kurdo-
wie, pojawiaja si¢ takze na Kaszubach, na Pomorzu. Mato
o tym wiemy, nikt jeszcze nie zbadat takiej migracji. Gene-
ralnie jestem przekonany, ze nasza spolecznos¢ jest bardzo

mobilna i potrafi si¢ znaleZ¢ w nowych warunkach.

- Dzi¢kuje za rozmowe.
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SIECIO-SMYCZE I WARTOSCI
PRZYSZEOSCI

ocjologowie przypatrujacy si¢ spolecznemu tyglowi widza jedynie drobne
zwiastuny tego, co w zakresie warto$ci nowe. Czasem dostrzegaja zjawiska
ekstremalne, innym razem najzupetniej przypadkowo widoczne. Dlatego nie
s3 w stanie dokladnie przewidzie¢, co si¢ stanie, jakie wartosci i jakie normy obo-
wiazywaé beda w przysztosci. Sprobujmy jednak, mimo tych zastrzezen, to uczynié

i przewidzie¢, co stanie si¢ z wartosciami za lat dwadziescia.

Konsumpcja ponad wszystko

Zici¢ si¢ moze hiperkonsumpcyjny scenariusz przysztosci, wszak juz teraz
toniemy w konsumpcyjnym stylu zycia po uszy. Warto$ciami w tym $wiecie beda
zabawa, przyjemnos¢, komunikacja dla komunikacji, ptytka towarzysko$¢, samore-
alizacja. Nastapi ekspansja wartosci ,autohedonistycznych”, co oznacza, ze niepo-

dzielnie zapanuje jednostka i jej pragnienia, do ktérych wszystko elastycznie bedzie



musialo si¢ dostosowac. Jednostki beda non stop dostepne
on-line i beda budowaé wiasng tozsamo$¢ poprzez drobne
akty kreacji w sieciach wszelkiego typu.

W kulturze hiperkonsumpcji konserwa zawierajaca
tradycyjne wartosci moze si¢ szybko rozszczelni¢. Obyczaje
ulegna wigkszej liberalizacji, coraz luzniejsza bedzie kontrola
nad czyimkolwiek zyciem intymnym i prywatnym (no, moze
poza politykami...). Ludzie odchodzi¢ beda od tradycyj-
nych form zycia, od patriarchalizmu stosunkéw w domu
i w pracy oraz od wartosci religijnych, ktore regulowatyby
codzienne postgpowanie w zwigzkach, zabawie czy wycho-
waniu dzieci. Zarzadzaé naszym zyciem beda pospotu moda
i konsumpcyjna wolnos¢ wyboru, ktdre stang si¢ jedynymi
ideologiami, ktérych bedzie si¢ zazarcie bronié.

Skad zatem beda si¢ braty wartosci? By¢ moze war-
to$ciami beda uwodzi¢ nas firmy, wartosci beda towarem,
sprzedawanym w atrakcyjnych pakietach w formie instant,
gotowej do realizacji tuz po rozpakowaniu.

W kulturze hiperkonsumpcji bedzie si¢ bardzo liczy¢

praca, i to nie tyle jako dostarczyciel pieniedzy, ile najgtéw-

niejszy budulec tozsamosci.
W kulturze hiperkonsumpcji bedzie

sig bardzo liczy¢ praca, i to nie tyle
jako dostarczyciel pieniedzy, ile
najgtowniejszy budulec tozsamosci.
Praca bedzie wartosciq nadrzedng,
amiejsce pracy stanie sie miejscem
Zycia, zwtaszcza ze prace bedzie mozna
wykonywac praktycznie wszedzie.

Praca bedzie warto$cia nad-
rz¢dna, a miejsce pracy
stanie si¢ miejscem Zycia,
zwlaszcza ze prace bedzie
mozna wykonywaé prak-

tycznie wszedzie. Styl zycia

skupiony bedzie wokét pracy, zwlaszcza w rozkwitajacych

ustugach niematerialnych.

Kultura i komunikacja

Warto$cig w przysztosci moze si¢ sta¢ bezkonflik-
towa, nickonfrontacyjna postawa wobec innych ludzi, cho¢
przyjazni i mitos¢ jako wartosci moga odejs¢ do lamusa,
poniewaz powazne zaangazowanie emocjonalne bywa
bolesne i trudne, poniewaz emocje bola, zaangazowa-
nie boli. Zamiast rozwijania gl¢bokich przyjazni ludzie
zainwestuja w samorozwdj, w siebie, ustawiczna edukacja
bedzie wartoscia. W efekcie wiezi migdzy ludZmi stang
si¢ plytkie, ale za to bedg liczne i fatwiej zawiazywane niz
dzi$. Wartoscig bedzie komunikowanie SIE , niekoniecznie
komunikowanie CZEGOS.

Kultura si¢ rozproszy i zamiast niej nastanie federa-
cja subkultur. Dzigki ekspansji internetu juz dzisiaj kon-
sumowanie kultury coraz mocniej réznicuje ludzi, coraz

wyrazniej odczuwalny jest brak kanonu kulturowego, ktory
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taczylby wszystkich. W sieci obowiazuje zasada 98 procent,
ktéra méwi, ze wigkszo$¢ — najdziwaczniejszych nawet —
produkeji kulturowych znajdzie swoich fanéw i uzytkow-
nikéw. Nastapi tym sposobem szersza i glebsza eskapada
w kierunku zachowarl i gron neoplemiennych: mitosnikéw
kolejnych klonéw anime, kolejnych ,Gwiezdnych wojen”,
neorycerstwa etc.

Problem w tym, ze jedni z coraz wicksza trudnoscia
komunikowa¢ si¢ beda z drugimi. Dlatego kultura przy-
szloci to kultura przeszukiwaczy, wyszukiwaczy, facznikow,

translatoréw, przewodnikéw, net-kreatoréw, ktérych zada-

niem jest juz dzisiaj budo-
Jedni z coraz wigkszq trudnosciq
komunikowac sie bedq z drugimi.
Dlatego kultura przysztosci to kultura
przeszukiwaczy, wyszukiwaczy,
fqcznikow, translatorow,
przewodnikdw, net-kreatoréw. Coraz
trudniej bedzie 0 bezposredni dialog,
0 porozumienie, dlatego stanie sie
ono wartoscig.

wanie wiezi i przekazywanie
(a po drodze modyfikowa-
nie) informacji. Innymi
stowy, coraz trudniej bedzie
o bezposredni dialog,

o porozumienie, dlatego

stanie sie ono warto$cia, tak
jak wartosciowi — w sensie dostownym — beda ludzie, kt6rzy
s3 translatorami, thumaczami z kultury na kulture, odpo-
wiedzialnymi za dialog.

Za dwadziescia lat kontakty migdzyludzkie beda miaty
coraz bardziej flirtowy charakter. W zyciu spotecznym
staramy si¢ non stop ,podrywa¢” i jestesmy ,,podrywani”.
Liczba niezbednych do pracy i zycia kontaktéw spolecz-
nych uzalezniona jest, jak nigdy, od naszej atrakcyjnosci.
Dlatego kultura przysztosci to kultura szybkich zderzen
ludzi z ludZmi, ludzi z przedmiotami coraz cz¢éciej funk-
cjonujacymi jak ludzie (np. systemami elektronicznymi
chronigcymi dostep do jakichs zasobdw, ktére nas intere-
suja) i ludzi z ideami. Z kazdym z tych obiektéw cztowiek
bedzie musiat odby¢ rodzaj flirtu — zarzuci¢ sie¢, zacieka-
wic soba, pouwodzi¢, rozszyfrowaé. To jednak na dtuzsza
mete meczace. Flirt non stop jako rodzaj notorycznego
i ustawicznego funkcjonowania spolecznego zniosg tylko
nastolatki. I tak trwale zwiazki stana sie wartoscia, beda
kojarzone z komfortem i spokojem. Jak grzyby po desz-
czu powstawaé moga spoteczne kregi dostarczajace sobie

opieki i przyjazni.

Spoteczenstwo postprywatne

Za lat dwadziescia ludzie moga mie¢ dosy¢ techno-
logii informacyjnych, ktére dzis utatwiaja nam zycie. Moga
pragna¢ od nich uciec, cho¢by na chwile. Stajemy si¢ coraz

mocniej uzaleznieni od tych technologii. Juz dzisiaj drogg



wskazuje nam Google Maps, informacje wyszukuje google.
com, dzielone z innymi dokumenty kreujemy w Google
Apps. Telefon komérkowy trzyma nas na niewidzialnej
smyczy i uzaleznia, a karta platnicza zdradza, gdzie aktu-
alnie jeste$my. Nasze codzienne ruchy sg $ledzone, spisy-
wanie i archiwizowane. Zeby funkcjonowa¢ w zawodzie,

ujawniamy sie w sieci.

Zeby funkcjonowac w zawodzie,
ujawniamy sie w sieci. Budowanie
tozsamosci poza niq — poza
Facebookami, naszymi-klasami

i Golden-line‘ami — jest niemal
niemoZliwe. Od tego wszystkiego
bedziemy mieli ochote w przysztosci
uciec.

Budowanie tozsamosci poza
nia — poza Facebookami,
naszymi-klasami i Golden-
-lineami — jest niemal nie-
mozliwe. Nasze emocje

wyzwala i od razu zaspo-

kaja przemyst emocjonalny.
Od tego wszystkiego bedziemy mieli ochote w przysztosci
uciec. Niefigurowanie w sieci, bycie niedostgpnym dla
technologii komunikacyjnych, ,oderwanie si¢” moze sta¢
si¢ wartoscig. Urwanie si¢ z sieciowej smyczy, wolno$¢
od rygoréw i nadzoru cyfrowego, od bezposredniego nad-
zoru, zlecanego coraz czgsciej nie przez par'lstwo ijego
aparat, lecz przez globalne korporacje, ucieczka od cyfro-
wego korporacyjnego oka — to kierunek przysztosci. Inaczej
méwiac, spoleczeristwo przysztosci moze by¢ spoleczeni-

stwem postprywatnym. W takim typie spoleczenstwa
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zaczyna si¢ ustawicznie monitorowa¢ wszelkie ludzkie
dziatania w celu wylapania posrdd nich poczynan moga-
cych przynies¢ jakakolwiek ujme czy szkodg innym. Jeste-
$my i bedziemy coraz bardziej wystawieni na cyber-oko,
ktore w kazdej godzinie podglada nasze poczynania. W sieci
s3 one monitorowane, agregowane i typologizowane przez
rézne centra zarzadzania informacja. Te informacje wyko-
rzystywane sa przeciwko nam przez rozmaite agendy: kon-
cerny, politykéw, urzedy, instytucje parapolicyjne i kon-
trolne. Ucieczka od tej kontroli stanie si¢ potrzeba, a bycie
od niej wolnym — cho¢by na chwile — wartoscia.

Zeby spedzi¢ czas wolny od cyber-oka, bedziemy
najpierw musieli wszelakie cyber- i siecio-smycze zostawi¢
w depozycie. Taki depozyt na siecio-smycze bedzie zarza-
dza¢ naszymi kartami kredytowymi i kartami dostepu,
loginami, hastami, elektronicznymi kontami bankowymi,
poczta elektroniczng, nagrywaniem ulubionych sitcoméw
na twarde czy migkkie dyski, pen-drive’ami albo ich przy-
sztymi modyfikacjami, naszymi awatarami pozostawionymi
na istotnych dla nas forach. Stowem, depozyt na siecio-
-smycze bedzie pod nasza nieobecnos¢ zarzadzal naszym
byciem on-line. Depozyt na siecio-smycze bedzie udawal,

ze jeste$my obecni, a nas tymczasem nie bedzie.
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istoria problemu definiowania podmiotowosci w organizacji wskazuje, jak
bardzo otoczenie wptywa na metody i techniki ksztattowania zachowan
pracowniczych. Jest to szczegdlnie widoczne obecnie, w okresie dominacji
kulturowego postulatu indywidualizacji w przezywaniu §wiata oraz autonomizacji
zycia spofecznego. Jednym stowem — obserwujemy zjawisko demokratyzacji stosunkéw
spotecznych, przybierajace czgsto forme tzw. regul poprawnosci politycznej.
Organizacja to proces logiki integracji i zarazem konfliktu. Pojecie struktury
organizacyjnej, samo w sobie zaktadajace fad i racjonalno$¢, znieksztatca realny uklad
sit i zalezno$ci. Cho¢ nie zyjemy juz w epoce spoleczeristwa przemystowego, ciagle
kierujemy si¢ wlasciwa mu logika zycia organizacyjnego, ktéra pozostaje w sprzecz-
no$ci z wymogami samorealizacji i autoekspresji. Proces zastgpowania autorytetu tra-
dycji i 0s6b autorytetem sformalizowanych zasad doprowadzit do sytuacji, w ktérej
fundamentem wspétczesnych organizacji jest kryterium efektywnosci osigganej
poprzez przypisane role organizacyjne, zasade kompetenciji i hierarchii. Czy dylemat
wyboru mi¢dzy wymogiem formalizacji a postepujaca indywidualizacja potrzeb
otoczenia zewngtrznego organizacji dotyczy rowniez zagadnienia podmiotowego
traktowania podwladnych? Jesli uznamy, ze tak, to w jaki sposéb rozwiazuje si¢ dzis
ten problem? Czy w znanej nam perspektywie organizacyjnej rozwiazanie go jest

w ogdle mozliwe?

Kto mysli za robotnika?

Zasadniczy wplyw na postrzeganie miejsca i roli aktoréw zycia organizacyjnego

wywarl Frederick Winslow Taylor. Zakoriczyt w ten sposéb rozpoczete blisko 100 lat
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wezesniej préby zbudowania idealnego $wiata organizacji.
W 1911 r. w ksiazce ,,The Principles of Scientific Manage-
ment” stwierdzil, ze:
*  Celem ludzkiej pracy i myfli jest wydajnos¢.
* Rachunek techniczny pod kazdym wzgledem prze-
wyzsza ludzki osad.
* Ludzkim ocenom nie mozna ufa¢, gdyz sa skazone
niescistoscia, dwuznacznoscia i zbedng ztozonoscia.
¢ Subiektywizm stanowi przeszkod¢ w jasnym formu-
fowaniu mysli.
* To, czego nie mozna zmierzy¢, nie istnieje albo nie
ma wartosci.
*  Wiladze decydowania nalezy odda¢ w rece specja-
listow.

W ten sposéb oceng wydawana przez robotnika zasta-
piono prawami, regufami i ,zasadami nauki” o jego zawo-
dzie. Oznaczalo to, ze pracownicy bedg musieli zrezygnowaé
ze wszystkich tradycyjnych regul prakeycznych, do keérych
przywykli. W rzeczywistosci zwolniono ich z jakiejkolwiek
odpowiedzialnoéci za myslenie. Od tej pory to system myslat
za nich, a przekonanie, ze oddanie ludzi do dyspozycji ich
technik oraz technologii najlepiej stuzy dobru ogélnemu, jest
dzi$§ — poza nielicznymi wyjatkami — powszechnie akcepto-
wane. W niepewnym i nieprzewidywalnym wspdlczesnym
$wiecie to przeciez technika stanowi obecnie ostateczne
kryterium pewnosci, umozliwiajac nasycenie rozmaitych
poje¢ i zachowari w celu nadania im technicznej realnosci,
wymiernosci, policzalnosci oraz odpowiedniego przyporzad-
kowania w odpowiednio standaryzowanej skali.

Prosta kontynuacja tej koncepciji jest tzw. procesowa
przysztosé: zwigkszenie skutecznosci dziatan gospodarczych,

redukgja liczby personelu (minimalizacja naktadéw ludzkiej

pracy) oraz wzrost rentow-
Przekonanie, iz oddanie ludzi

do dyspozydji ich technik oraz
technologii najlepiej stuzy dobru
ogdlnemu, jest dzis — poza
nielicznymi wyjqtkami — powszechnie
akceptowane. W niepewnym

i nieprzewidywalnym wspétczesnym
Swiecie to przeciez technika stanowi
obecnie ostateczne kryterium
pewnosci.

nosci gospodarowania.
Zwickszenie efektywnosci
przez organizacje jest moz-
liwe w sytuacji doprowa-
dzenia do wzajemnej zgod-
noci strategii, strukeury,

proceséw, nagréd i ludzi

traktowanych w kategoriach
elementu czy tez innego, blizej niesprecyzowanego zasobu
organizacji. Jednak kazda technologia ma tendencj¢ do auto-
nomizacji, uniezaleznienia si¢ od celéw, do ktorych zostata
stworzona. Czy nie stalo si¢ tak w przypadku checi upo-

rzadkowania relacji pracowniczych?
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Podmiotowos¢, czyli kolejny problem
stechniczny”

Nie ma najmniejszych powodéw, aby kazdego zbioru
czy tez systemu procedur i regut nie mozna byto nazwaé
technologia. Technologia zarzadzania ludZmi jest dzi$ zorien-
towana nie tyle na konkretne osoby, ktérych podstaws auto-
identyfikacji jest wlasne doswiadczenie, ile na precyzyjnie
zdefiniowane role organizacyjne (stanowisko, zakres obo-
wigzkéw itd.), realizowane na podstawie scenariusza tzw.
$ciezki kariery. Kontrolowanie i wptywanie na zachowanie
ludzi zostato sprowadzone do kwestii natury czysto technicz-
nej: whasciwego projektu srodkéw technicznych. W efekcie
zaufanie do wiarygodnosci bezosobowego systemu kontroli
zachowan organizacyjnych wynika z wiary w stuszno$¢
abstrakeyjnych zasad opartych na wiedzy i kompetencjach
ytechnicznych”. Analizie i ocenie poddawane zostaja ,fakty”,
zwigzane np. z efektywnoscig czy tez jakoscia wykonywanej
pracy. Nalezy jednak pamicta¢, ze tzw. obiektywne dane
s3 interpretowane przez kontekst, w ktérym si¢ znajduja.
Jak dotad brakuje powszechnej i uniwersalnej akceptacji
tego, co nalezy uznac za bardziej elementarne: fakty czy tez
kontekst ich wystepowania. W zwiazku z tym przekonanie
o istnieniu obiektywnych, czyli niezaleznych od naszego
umystu wskaznikéw pozostaje co najwyzej w sferze orga-
nizacyjnych oczekiwar.

Przyjmujac perspektywe logiki zycia organizacyjnego,
trudno wprost kwestionowa¢ istotg oraz znaczenie hierar-
chii. Hierarchia to uszeregowanie stanowisk wedtug stopni
stuzbowych, rang, sprawowania wadzy, funkgji starszen-
stwa, stazu, godnosci, urodzenia itd. Innymi stowy — zalez-

no$¢ nizszych stopni od wyzszych. Zjawisko hierarchii —

- wraz z centralizacja, spe-
Zjawisko hierarchii — wraz

z centralizacjq, specjalizacjq oraz
formalizacjq — stanowi nadal
elementarny wymiar struktury
organizacyjnej. Dlatego niewygodne
dzis pojecie whadzy jest rozumiane jako
wywieranie wplywu raczej na rzecz
innych osdb, anizeli na te osoby.

cjalizacja oraz formalizacja
— stanowi nadal, ku rozpa-
czy piewcow kultury wyjat
kowosci i wzglednosci zja-
wisk zycia spotecznego,

elementarny wymiar struk-

tury organizacyjnej. Dlatego niewygodne dzi$ pojecie
wladzy jest rozumiane jako wywieranie wplywu raczej
na rzecz innych osdb, anizeli na te osoby. W ten sposdb
nauki o zarzadzaniu wyeliminowaly z oficjalnego dyskursu
problem wladzy organizacyjnej, zastgpujac go neutralnym
emocjonalnie pojeciem przywddztwa. To swoista parafraza
nieformalnego statusu jednego z gangéw ulicznych w Chi-

cago: przywodztwo zaklada czynienie rzeczy za pomocy



innych. Wtadza wptywania na zachowania pracownicze
zostala tym samym ukryta i rozproszona w procedurach,

normach i zuniwersalizowanych standardach.

Czas jako forma kontroli

Cho¢ czasu nie mozna ani zobaczy¢, ani dotknaé, cho¢
jest rodzajem do$wiadczenia ludzkiego umystu, obecnie
traktuje si¢ go w takich samych kategoriach jak inne moz-
liwe do wykorzystania zasoby organizacyjne. Stat si¢ czyms,
co poddaje si¢ planowaniu, marnowaniu, rozmieszczaniu,
sprzedazy lub kontroli. Cho¢ czasowa synchronizacja jest dzis
elementarng cecha systemu kontroli kazdego fadu zbiorowego
(np. systemu edukacji), to nie ma nic zaskakujacego w tym,
ze czas, jako zreifikowana ilociowa miara, jest najbardziej
widoczny we wszystkich typach organizacji, ze szczeg6lnym
uwzglednieniem przedsigbiorstw. Synchronizacja, kolejnos¢
i tempo dziatan funkcjonuja w obrebie waskich granic tole-
rancji. Co wigcej, obecne dzialania muszg by¢ podejmowane
w okre$lonym porzadku dla zapewnienia odpowiednich
wynikéw w przysziosci. I whasnie w obszarze relacji praco-
dawca—pracobiorca traktowanie czasu jako dodatkowego
mechanizmu kontrolnego jest szczegdlnie widoczne. W tym
miejscu wida¢ kontynuacje koncepcji Taylora. W jego prze-
konaniu tafisze oraz bardziej wydajne sekwencje ruchéw
ludzi i maszyn mialy wyeliminowa¢ niebezpieczenstwo
wszechwladzy brygadzistéw, opartej na indywidualnym
doswiadczeniu i kompetencjach. Obecnie juz nie sam rodzaj
wykonywanej pracy, ale wlasnie czas pracy stanowi gléwny
przedmiot negocjacji. Praca jest wymieniana na pieniadze
w formie zapo$redniczonej. Czas jest medium, dzigki ktd-
remu praca jest przekfadana na abstrakeyjnie definiowana
warto$¢ wymiany. W Polsce definicja czasu pracy sklada si¢
z dwéch elementow: pozostawania pracownika w dyspozy-
¢ji pracodawcy oraz miejsca, w ktérym pracownik pozo-
staje w tej dyspozydji. Istota definicji czasu pracy jest wige
pozostawanie w dyspozycji pracodawcy. Tym samym czas
pracy nie jest tozsamy z czasem efektywnego wykonywa-
nia pracy — obejmuje bowiem okresy nie§wiadczenia pracy,
w ktérych pracownik pozostaje w dyspozycji pracodawcy
(art. 128 Kodeksu pracy).

Reguty a zachowanie

Czy wysoce skodyfikowane koncepcje zarzadzania,
styléw przywodztwa, kierowania, koncepcje motywaciji,
funkeje kontroli czy tez zarzadzanie zmiang w organizacji

umozliwiaja u§wiadomione zachowanie i dziatanie jednostki
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wedlug jej wlasnych wartosci i standardéw? Mozna stwier-
dzi¢, ze akceptowany spofecznie pluralizm zachowar, postaw
i akcentowanie osobowej odmiennosci znajduje co najwyzej
swoje organizacyjne spetnienie w oczekiwaniu , kreatywnej dys-
pozycyjnosci”. Przekonanie o wszechobejmujacej mozliwosci
kwantyfikacji ,wszystkiego i wszystkich” niejako z definicji
narzuca konieczno$¢ poszukiwania stanu optymalnego lub
stanu réwnowagi organizacyjnej miedzy poszczeg6lnymi ele-
mentami. Zapewniajac bezpieczny i stabilny $wiat, wyklucza
nieprzewidywalno$¢ jednostkowej autoekspresji. Technologia
zarzadzania nie toleruje braku stabilnosci i przewidywalnosci
ani organizacyjnej zmiennosci (réwniez zmiennosci zacho-
wan organizacyjnych). Innymi stowy, wspoteworzy przede
wszystkim organizacje o tzw. kulturze roli, z silng hierarchia
organizacyjng zbudowana z rdl i szczegélnym naciskiem
na poprawnos¢ postgpowania zgodnego z procedura. Cho¢
ich staba strong jest powolno$¢ reakeji na zmiany w otocze-
niu, wiara w techniczne mozliwosci prowadzi do wytwo-
rzenia kolejnego spotecznego mitu, ze w wystarczajacym
stopniu mozna kontrolowa¢ przynajmniej najwazniejsze jego
elementy. O tym, jak silne jest to ztudzenie, moga $wiad-
czy¢ badania przeprowadzone przez pracownikéw Wyzszej
Szkoly Pedagogiki Resocjalizacyjnej wsrdd pracownikéw
duzych organizacji o strukturze korporacyjnej funkcjo-
nujacych w Polsce. Wykazaly one caly szereg zachowan
patologicznych z organizacyjnego punktu widzenia. Blisko
jedna piata ankietowanych poswigca na sprawy zawodowe
wiccej niz 12 godzin dziennie, a kolejne 33 proc. wigcej niz
10 godzin. Nie protestuja jednak przeciwko takiemu try-
bowi pracy. Co szdsty ankietowany nie mieszka z zona czy
mezem. 14 proc. przyznaje, ze widziat si¢ z bliskimi ponad
miesiac temu. Aby wytrzyma¢ codzienne szaleficze tempo
pracy, siggaja po napoje energetyzujace, izotoniczne oraz ich
mieszanki, popularnie zwane dopalaczami. Respondenci
wymienili 11 rodzajéw takich specyfikéw. Alkohol traktuja
jako podstawowe lekarstwo na stres — okazjonalnie pija prawie
wszyscy, blisko potowa badanych kilka razy w tygodniu,
aaz 18 proc. sigga po kieliszek codziennie. Eksperymentuja
tez z narkotykami. Z badan wynika, ze w koncernach poja-
wilo si¢ tez nowe zjawisko — niekontrolowane zachowania
seksualne. Blisko jedna piata badanych przyznaje, ze traktuje
przygodny seks jako skuteczny sposéb odreagowania stresu.
Najbardziej interesujace wydaje si¢ to, ze badani pracownicy
podkreslali $wiadomos¢ prowadzonego przez nich wynisz-

czajacego trybu zycia.
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ysiacletnia burzliwa historia Polski sprawia, ze musimy sami poszukiwaé¢

wielu rozwiazan ,skrojonych na miar¢” naszego kraju. Kulturowo jeste-

$my bardziej podobni do Portugalczykéw niz do Czechow. Wielkoscig
doréwnujemy Hiszpanii, ale nigdy nie bylismy mocarstwem morskim. Wiele krajéw
europejskich cechuje to, ze w ich kilkusetletniej historii centrum/stolica badz wiodacy
region pozostawaly przez dtugi czas w jednym miejscu. Tymczasem cechg naszego
rozwoju gospodarczego bylo ruchome centrum. Najpierw zlokalizowane w okolicach
jeziora Gopto w Wielkopolsce (Gniezno), potem (a moze réwnolegle) w Poznaniu,
ktéry byt siedziba Bolestawa Chrobrego. Za czaséw panowania Chrobrego powstata
idea silnego paristwa zlokalizowanego pomiedzy Labg a Wista. Stworzono wtedy
od podstaw sie¢ grodéw, m.in. Gdansk, i przylaczono do ,Polski” Mazowsze, zwane
przez historykow ,rezerwa terenowa Piastéw”. W 1038 roku w wyniku inwazji cze-
skiej Wielkopolska zostala spustoszona (w poznanskiej katedrze zamieszkaty dzikie
zwierzeta), a centrum wladzy przeniosto si¢ do Krakowa. Przez pierwsze dwa wieki
naszej panistwowosci Polska byla skierowana na Zachdéd (Chrobry wbijat zelazne
stupy graniczne na rzecze Soawie — obecnie Saale w Niemczech). Pézniej $rodek

cigzkosci przesunat sic ku Wschodowi (Lublin, Lwéw, Wilno). Migrujace centrum
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sprawito (cho¢ przyczyn bylo oczywiscie wigcej), ze nasze
regiony byly zawsze niedoinwestowane i pozbawione sity
intelektualnej. O stabosci polskich centréw niech §wiadezy
fake, ze metropolitalny Krakéw w czasach renesansu liczyt
okolo 25 tys. mieszkaicow, Poznan okolo 15 tys., natomiast
pobliski Wroctaw okolo 40 tys.

Migrujace centrum

Przeniesienie siedziby kréla z Krakowa do Warszawy
na przefomie XVI i XVII wieku bylo kolejnym przyktadem
na migrowanie masy krytycznej w Polsce. Warszawa byla
zlokalizowana w centrum zacofanego gospodarczo regionu
o specyficznej strukturze spofecznej, w ktérym szlachta
zasciankowa stanowita % ludnosci i odgrywata — ze wzgledu
na blisko$¢ geograficzna — decydujaca role na sejmach
(niektdrzy historycy upatruja w tym zbiegu okolicznosci
przyczyny upadku ustroju i naszego paristwa w roku 1795).
Ciekawy jest tez inny epizod zwiazany z migracja centrum
wladzy. W czasach saskich wielka rol¢ odgrywala znajdu-
jaca si¢ na pograniczu Slaska i Wielkopolski Wschowa,
w ktdrej czgsto rezydowal krél Polski i Saksonii. Wschowa
byla zaliczana do jednego z czterech najbogatszych miast
pod wzgledem wplywéw podatkowych (oprécz Warszawy,
Poznania i Krakowa). I i II rozbiér Polski (1772 i 1793)
spowodowaly oderwanie od Polski Poznania, utrwalajac
przekonanie, ze rdzeniem Polski jest Mazowsze, a w zwiazku
z tym niepodlegltos¢ Mazowsza oznacza niepodleglos¢
Polski. Z tego krétkiego, pobieznego i selektywnego prze-
gladu wydarzen z historii naszego pafistwa mozna wycia-
gna¢ bardzo wazny wniosek: Polska jest krajem migruja-
cego centrum, a zjawisko to uniemozliwia badz utrudnia
powstanie masy krytycznej — to znaczy minimalnego stanu
zasob6w ludzkich, intelektualnych i infrastrukeuralnych

potrzebnych do zainicjowania rozwoju.

Rozwodniony potencjat

Rozwdj Polski odbywat si¢ w sposéb niestabilny.
W krajach takich jak Francja, Wielka Brytania czy nie-
mieckie landy centrum gospodarcze i kulturalne znajdo-
walo si¢ przez setki lat mniej wigcej w tym samym miejscu
(w przypadku Niemiec byta to Nadrenia; Anglicy zdoby-
wali Szkocje, majac za oparcie Londyn, Niemcy podbijali
Stowian zachodnich i Pruséw, opierajac si¢ na silnych
metropoliach na zachodzie, itd.). Innymi stowy, kraje
te zawdzigczaly swoja ekspansje istnieniu silnego, stabil-

nego regionu / grupy metropolii, ktére eksportowaty wiedze,
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idee i zasoby potrzebne do podboju nowych terytoriéw.
W Polsce nigdy nie udato si¢ stworzy¢ stabilnych centréw
eksportu idei i zasobow. Wzrost zasobnosci rozptywat si¢
wraz z szybka ekspansja terytorialng na wschéd. Polska
byla mocarstwem terenowym i padla ofiarg braku zdolno-
$ci do budowania mas / masy krytycznej w jednym stabil-

nym regionie / kilku kluczowych regionach. Gdyby$my

byli wttoczeni pomiedzy
W Polsce nigdy nie udato sie stworzy¢

stabilnych centrow eksportu idei

i zasobdw. Wzrost zasobnosci
rozptywat sie wraz z szybkq ekspansjq
terytorialng na wschdd. Polska byta
mocarstwem terenowym i padfa
ofiarq braku zdolnosci do budowania
masy krytycznej.

pasma gorskie i morze,
mogliby$my skoncentrowaé
si¢ na udoskonalaniu tego,
co mamy (tak jak Holen-
drzy czy Szwajcarzy). Stato

sie inaczej — owoce rozwoju

gospodarczego bylty inwestowane w ekspansj¢ na wschéd,
a potencjat Polski byl ,rozwadniany”. Zjawisko ,,rozwad-
niania” masy krytycznej jest widoczne w mentalnosci
Polakéw do dzi$. Pomysty na stworzenie wojew6dztwa
srodkowopomorskiego (Koszalin) czy srodkowopolskiego
(Kalisz) — nieudane — oraz opolskiego i lubuskiego — udane
— s3 przykladem na to, jak modernizacja Polski opézniania
jest przez uptynnianie masy krytycznej. Dobry ilustracja
na blokowanie jej rozwoju jest skuteczny lobbing Uniwer-
sytetu Jagielloriskiego na rzecz zablokowania powstania

uniwersytetu w Poznaniu (wielokrotny w ciagu kilkuset

lat).

Supremacja stolicy

Aktualnie problem niszczenia masy krytycznej w regio-
nach i rozpraszania zasobéw mozna analizowa¢ z punkeu
widzenia roli i pozycji Warszawy w rozwoju regionalnym

Polski. Niedrozna infrastruktura transportowa w polacze-

niu ze $wiadoma, a nawet
Niedrozna infrastruktura
transportowa w potqczeniu

ze Swiadomq, a nawet czesciej
podswiadomq politykq
koncentrowania instytugji stuzqcych
catemu krajowi w Warszawie
sprawia, Ze w ciggu ostatnich 20 lat
zostat wykreowany olbrzymi rynek
pracy wysysajqcy kadry z regiondw.

czgéeiej podswiadoma poli-
tyka koncentrowania insty-
tugji stuzacych calemu kra-
jowi w Warszawie sprawia,
ze w ciagu ostatnich 20 lat
zostat wykreowany olbrzymi
rynek pracy wysysajacy
kadry z regionéw. Owe wysysanie jest szkodliwe w réwnym

stopniu zaréwno dla miast takich jak Radom, Lublin czy
Bialystok (na wschéd od Wisty), jak i dla Gdanska, Szcze-
cina czy Poznania.

W pierwszym przypadku mamy do czynienia ze zja-

wiskiem ucieczki do metropolii. Takie zjawisko byto



obserwowalne takze w Niemczech (Ostflucht), a rzad
niemiecki prébowal mu zapobiega¢ poprzez dodatki moty-
wacyjne dla urzednikéw pracujacych na ,niemieckim
wschodzie” oraz poprzez naklady inwestycyjne (np. boom
budowlany w Poznaniu w latach 1903-1914) i podniesie-
nie prestizu zacofanych miast (w Poznaniu powstal w roku
1913 patac Cesarski, a Posen stak si¢ jednym z miast rezy-
dencjalnych Cesarza Wilhelma III Hohenzollerna). I wojna
$wiatowa uniemozliwita zbadanie efektéw tego programu,
ktéry mozna z pewnoscig zaklasyfikowad jako program
ochrony masy krytycznej w regionie.

W drugim przypadku mamy do czynienia z nisz-
czeniem masy krytycznej w regionach. Wiele firm zlo-
kalizowanych w miastach takich jak Poznan czy Gdansk
ma problemy z rekrutacja specjalistow wyzszego szczebla
(np. kierownikéw personalnych) w regionie i musi ucie-
ka¢ si¢ do poszukiwari na rynku warszawskim. Warszawa
z kolei jest w sposéb nieproporcjonalny do zamoznosci
naszego kraju atrakcyjna. Emocjonalne i ekonomiczne
koszty budowy masy krytycznej polegajace na migracji
ckspertdw ze stolicy kraju do innych metropolii s bardzo
wysokie. Korporacje zlokalizowane w takich miastach jak
Rzeszéw czy Szczecin ponosza dodatkowe wysokie koszty
zwigzane z utrzymaniem badz przyciagnieciem wykwali-

fikowanych ekspertow.
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Ochrona masy krytycznej

Ochrona masy krytycznej powinna by¢ procesem
skoordynowanym. Nalezy podja¢ dziatania zwigzane
z decentralizacja inwestycji (zaréwno infrastrukeural-
nych, jak i ,mi¢kkich”, takich jak. organizacja obcho-
déw miedzynarodowych wydarzen). O ile ustanowienie
siedziby prezydenta RP w Warszawie jest bezdyskusyjne,
o tyle mozna si¢ spiera¢, dlaczego stadion narodowy ma
by¢ budowany w Warszawie, a nie w Lodzi czy Gdarisku.
Podobnie siedziba GUS-u z powodzeniem moglaby sie
miesci¢ w Lublinie. Taka polityka nie jest utopig — stosuje
ja od lat Komisja Europejska, lokalizujac wiele swoich
agend poza Bruksela, np. siedzib¢ Europejskiego Banku
Centralnego (Frankfurt) czy Europejskiego Urzgdu Paten-
towego (Monachium).

Proces ochrony masy krytycznej moze odbywac¢ sie
takze poprzez edukacje, ktéra powinna bardziej ekspono-

wa¢ lokalne aspekty historii. Dla przykfadu, dla Wielko-

polan rocznica 11 listopada
Decentralizacja inwestygji oraz
eksponowanie lokalnych aspektow
historii w edukacji sq waznymi
elementami budowy masy krytycznej
W regionie.

NIE jest rocznicg odzyska-
nia niepodleglosci, ponie-
waz tego dnia Wielkopolska

nadal pozostawala cz¢scia

Niemiec. Tak wigc budowanie tozsamo$ci regionalnej
poprzez decentralizacj¢ nauczania historii jest waznym

aspektem budowy masy krytycznej w regionie.
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WOMENOMICS, CZYLI O WPLYWIE
KOBIET NA SWIATOWA GOSPODARKE

2006 roku brytyjski , The Economist” oglosit, ze przysztos¢ swiatowej

gospodarki znajduje si¢ w rekach kobiet!. W podobnym tonie na famach

,Foreign Policy” wypowiedzial si¢ amerykanski (konserwatywny!) publi-

cysta i komentator zycia publicznego Reiham Salam, wieszczac ,,zmierzch machyzmu™

Przekonuje on, ze mezczyzni, a raczej dzialania podyktowane stereotypowo meskim

tokiem rozumowania (nastawienie na szybki zysk i sktonnos¢ do angazowania si¢

w przedsigwzigcia obarczone duzym ryzykiem), doprowadzily $wiat do gospodarczej

zapasci. Co wiccej, to whasnie meska cze$¢ Swiata ponosi konsekwencje recesji, jako

ze zdecydowana wigkszos¢ likwidowanych miejsc pracy przypada na sektory tradycyjnie

zasilane przez meska site robocza (budownictwo, transport, przemyst cigzki). Jak

twierdzi Salam, w takich okolicznosciach kryzysu nie nalezaloby nazywaé mianem
Lrecession”, lecz raczej ,he-cession”.

Gdy do powyzszych zjawisk dodamy parcie Zachodu w kierunku gospodarki

opartej na wiedzy i potaczymy to z faktem, ze w krajach rozwinigtych kobiety stanowia

1 Women and the world economy: A guide to womenomics, ,The Economist”, 12 kwietnia 2006.
2 R. Salam, The Death of Macho, ,Foreign Policy”, lipiec/sierpieri 2009.
3 Od angielskiego zaimka osobowego /e (on).
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ok. 60 proc. absolwentéw wyzszych uczelni, to mozemy

42 wiec $wiata,

pokusic si¢ o projekcje ,womenomics”
w ktérym o ksztalcie gospodarki w zdecydowanie wigkszym
stopniu rozstrzyga¢ beda kobiety. Bez watpienia sensownos¢
takich wyobrazeri mozna prébowa¢ zbi¢ szeregiem moc-
nych argumentéw — wyksztalcenie kobiet jest weiaz duzo
cz¢sciej zwigzane z edukacja, opicka zdrowotna czy sfera
nauk humanistycznych, duzo rzadziej za$ z nowoczesnymi
technologiami czy naukami $cistymi, kobiety sa grupa nie-
doreprezentowang w zaawansowanych projektach badaw-
czych, mimo ze np. w Polsce czy Stowacji ple¢ zeriska sta-
nowi ok. 60 proc. kadry naukowej w kategorii science and
technology (nalezy jednakowoz doda¢, ze kobiety pracujace
w tej sferze zarabiajg ok. 40 proc. mniej niz mezczyzni).
Podobna sytuacja ma miejsce w sektorze przedsigbiorstw,
gdzie ,szklany sufit” wciaz bardzo rzadko pozwala kobie-
tom na zajmowanie wysokich stanowisk kierowniczych.
Niemniej jednak nie mozna nie docenia¢ rosnacej pozy-
¢ji pci pigknej na rynku pracy — od 2000 roku w Unii
Europejskiej 6 z 8 milionéw nowo wykreowanych miejsc
pracy zostato wypetnionych przez panie. Utrzymujaca sig
tendencja wyréwnywania udziatu obu plci w sile roboczej
obstugujacej potrzeby swiatowej gospodarki z pewnoscia
odcisnie swoje pictno na charakterze stosunkéw spotecz-
nych i ekonomicznych, w ramach ktérych bedziemy funk-
cjonowat, zdeterminuje tez pewne wyzwania, z ktérymi

przyjdzie nam si¢ zmierzy¢.

Wiecej kobiet - lepsze zarzadzanie?
Jak zatem moze wyglada¢ biznes nie tyle zdomino-

wany, ile zcéwnowazony przez kobiety? Po pierwsze, wigksze

nasycenie ,damskim pier-
Wieksze nasycenie ,damskim
pierwiastkiem” powinno przynies¢
jakoSciowq zmiane w organizacji

i zarzqdzaniu. Kobiety cechuje bardziej
demokratyczny styl kierowania

pracq swoich podwiadnych i wiekszq
wage niz mezczyzni przyktadajq

one do harmonii stosunkow
interpersonalnych, dgzq do silnej
integragji grupy.

wiastkiem” powinno przy-
nie$¢ jakosciowa zmiane
w organizacji i zarzadzaniu.
Cze¢sto wskazuje sig,
ze kobiety cechuje bardziej
demokratyczny styl kiero-

wania praca swoich pod-

wiadnych. Ponadto wicksza
wagg niz mezczyzni przykladaja one do harmonii stosun-
kéw interpersonalnych, daza do silnej integracji grupy, lepiej

radzg sobie z wyja$nianiem dwuznacznych sytuacji oraz

4 Women and the world economy, op.cit.

5 Raport OECD Science, Technology and Industry Scoreboard 2009, styczeni
2010.
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tagodzeniem wewngtrznych konfliktéw. Kobiety-kierownicy
lepiej niz mezczyini znosza porazki i charakteryzuje je
wigksza elastycznos¢ oraz wyzsze zdolnosci adaptacyjne,
co z pewnoscig ma istotne znaczenie w sytuacjach nagtych
czy krytycznych®. By¢ moze istnieje tu pewna korelacja
z wnioskami wyciagnictymi przez Michelle K. Ryan z Uni-
wersytetu w Exeter, ktora analizujac wyniki przedsigbiorstw
notowanych na FTSE 100, dokonala interesujacej obser-
wagcji: w firmach, keérych notowania spadaly, kobiety anga-
zowano czgciej niz w tych utrzymujacych lub doskonala-
cych swoja pozycje na gietdzie”. Co prawda konkluzje prof.
Ryan sugerowaly raczej, ze kobiety sa niejako ,wrabiane”
w role kozta ofiarnego trudnej sytuacji rynkowej, wydaje
si¢ jednak, ze nie mozna wykluczy¢ zaufania do kobiecych
zdolnosci dziatania w niesprzyjajacych, a nawet beznadziej-
nych warunkach. Niestety, brytyjska socjopsycholozka
wskazuje tez inng niepokojaca tendencje — usuwania z zarzadu
przedstawicieli plci zeiskiej wraz z powrotem przedsie-
biorstw do zadowalajacych wynikéw.

Wigkszy odsetek kobiet na wysokich stanowiskach
kierowniczych moze mie¢ wplyw na kulture organizacji
takze w sferze etyki. W literaturze przedmiotu mozna
czesto spotkad opinig, ze kobiety z reguly cechuje wyzsza

wrazliwos¢ etyczna. Dla biznesu moze miec to o tyle istotne

znaczenie, ze jedli decyzje
Wiekszy odsetek kobiet na wysokich
stanowiskach kierowniczych moze
miec wptyw na kulture organizacji
takze w sferze etyki. To moze
przetozy( sie np. na wiekszq liczbe
przedsiewzie¢ opartych na zasadach
fair trade czy zmniejszy¢ udziat takich,
ktdre powodujq zaangazowanie

w naganne pod wzgledem moralnym
procesy korupgjogenne.

finansowe, inwestycyjne
itp. w przedsi¢biorstwach
zalezne beda w wickszym
stopniu od kobiet, mozna
przypuszczaé, iz czesciej
o ich podjeciu decydowaé
beda takze czynniki natury

moralnej. To z kolei moze
przetozy¢ si¢ np. na wigksza liczbe przedsigwzig¢ opartych
na zasadach fair trade czy zmniejszy¢ udzial takich, keére
powoduja zaangazowanie w naganne pod wzgledem moral-
nym procesy korupcjogenne.

Inspiracje do snucia rozwazan na temat znaczenia
wickszej feminizacji biznesu mozemy tez odnalez¢ w teorii
Karola Darwina. Ot4z analizujac dzialanie doboru plcio-
wego w §wiecie zwierzat, w ktérym z reguly samice podej-

muja ostateczng decyzj¢ co do doboru partneréw, doszedt

6 A. Moir, Ple¢ mézgu: o prawdziwej réznicy migdzy mezezyzng a kobiety,
Warszawa 2000.

7 1. Ciedliriska, Gdzie diabet nie moze..., ,Gazeta Wyborcza”, 23 lutego 2010.



on do wniosku, ze wystgpowanie u samcéw zachowan eks-
trawaganckich i obarczonych duzym stopniem ryzyka wiaze
si¢ z checia odpowiedniego zareklamowania plci przeciw-
nej whasnych waloréw. Ostatecznie decyduja samice, gdyz
to one inwestuja w proces rozrodczy duzo wigcej energii,
wydatkowanej w zwiazku z ciaza czy karmieniem. Dbajac
o jako$¢ przyszlego potomstwa, przedstawicielki plci zen-
skiej musza z duzg ostroznoscia analizowa¢ atrakcyjnosé
genetyczng potencjalnych partneréw. Nasuwa si¢ zatem
pytanie: jakie skutki dla przedsi¢biorczo$ci moze mie¢
powyzszy rozklad cech? Ze wzgledu na to, ze, ogdlnie rzecz
biorac, dzialania ryzykowne niejako nie leza w naturze
kobiet, a sa raczej domeng mezezyzn, z wigkszego udziatu
pan w obszarze wysokiego kierownictwa w biznesie moze
wynika¢ zmniejszenie prawdopodobieristwa podejmowa-
nia decyzji niebezpiecznych, mogacych przynosi¢ pokazne
zyski, ale tez w duzym stopniu zagrozonych mozliwoscig
dotkliwej porazki. Rzadziej mieliby$my zatem do czynie-
nia ze skomplikowanymi i obarczonymi duzym ryzykiem
produktami czy inwestycjami finansowymi, coraz czeéciej
podejmowano by natomiast dziatania przynoszace mniejsze,

ale za to pewne i dtugoterminowe korzysci.

Zmiana organizacji pracy

Wiecej pracujacych kobiet to takze koniecznos¢ zmian
w systemie organizacji pracy. Obowiazki macierzynskie,
keérymi obciazone sg réwniez kobiety aktywne zawodowo,
z pewnoscia bedg wymagaly uelastycznienia czasu pracy
czy stworzenia mozliwosci pracy w domu. Ciekawymi
rozwiazaniami w tej materii sa chocby rozliczenia czasu
pracy w systemie rocznym (nie za$ tygodniowym), ruchome
godziny rozpoczecia i zakoriczenia pracy, dtugie bezptatne
urlopy i utrzymywanie stalego kontaktu z nieobecng z ww.
powoddéw osoba, co pozwala na lepszy i bardziej udany
(dla obu stron) powrét do wykonywanych obowigzkéw.
Motliwe jest tez zaangazowanie pracodawcéw w tworzenie
odpowiedniej infrastruktury i organizowanie opieki nad
dzie¢mi pracujacych matek. Kierownicy, cheac utrzymaé
coraz bardziej kompetentne i lepiej wykwalifikowane kobiety,
musza zdawaé sobie tez sprawe, ze panie niezadowolone
z poziomu oferowanych udogodnieri w organizacji pracy
coraz cz¢dciej biorg sprawy w swoje rece, otwierajac wlasny

biznes — w ostatniej dekadzie w Stanach Zjednoczonych
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liczba firm zakfadanych przez kobiety rosta dwa razy szyb-
ciej niz tych zarzadzanych przez mezezyzn®,

W tym miejscu warto poswigci¢ nieco uwagi jed-
nemu z wymienionych wyzej usprawnieri w dysponowa-
niu silg robocza kobiet, a mianowicie telepracy, czyli pracy
na odleglo$¢. Oprécz oczywistego aspektu udogodnient
dla pracownikéw i pracodawcéw otwiera sig tu pole dla
wszelkiego rodzaju innowadji i nowatorskich rozwiazan
technicznych. Nowe narzedzia pracy umozliwiajace prowa-
dzenie nawet bardzo skomplikowanych projektéw i reali-
zowanie ztozonych zadan w sieci — i to zaréwno w czasie
rzeczywistym (np. edytowanie jednego dokumentu przez
kilka 0sob naraz), jak i asynchronicznie, z mozliwoscia
odtworzenia procesu wprowadzania zmian przez innych
cztonkéw zespotu — na pewno przyczynia si¢ do zwigk-
szenia efektywnosci pracy na odleglos¢ oraz popularnosci
tej formy zatrudnienia. Dziedzina sieciowych utensyliéw
tego typu (zaréwno tych software, jak i hardware) z pew-
noscia bedzie stanowi¢ jezyczek u wagi na rynku nowych
technologii, gdyz dzis juz wiemy, ze e-mail i wideokonfe-
rencje to za mato. Kobiety moga zatem mie¢ takze wplyw
na sfer¢ wysokich technologii. Co wigcej, nie zawsze musi
si¢ to wigzac z faktem zatrudniania ich w tym sektorze

gospodarki i moze mie¢ bardzo posredni charakter.

Zarabiaja i wydaja

Duza grupa pracujacych kobiet, oprécz zwigkszania
PKB, generuje tez dochody, ktdre nastgpnie w pewnej czesci
stuzg zaspokajaniu potrzeb konsumpcyjnych. Rozszerza-
nie si¢ grona niezaleznych finansowo przedstawicielek plci
zeriskiej, a takze tych, ktére zarabiajac wiecej, czesciej beda
decydowa¢ o domowym budzecie, to na pewno wazna infor-
magcja m.in. dla producentéw i dostawcéw. Kathy Matsui,
gléwny strateg oddziatu banku Goldman Sachs w Tokio,
zauwazajac powyzszy trend, stworzyta koszyk 115 japoniskich
przedsigbiorstw, ktérych dziatalnos¢ (przemyst tekstylny, pie-
legnacja urody, pewne ustugi finansowe, handel detaliczny)
w duzym stopniu nastawiona byta na zeriskich odbiorcow.
W ciagu 10 lat warto$¢ udziatéw spélek umieszczonych
w tym koszyku wzrosta 0 96 proc. w stosunku do 13 proc.
wzrostu ogétu notowanych na tokijskiej gietdzie®.

Powyzej zaznaczonych zostalo jedynie kilka z wielu

obszaréw wplywu zeniskiej sity roboczej na otaczajacy

8 Women in the workforce: female power, ,The Economist”, 30 grudnia 2009.

9 Women and the world economy, op.cit.



nas §wiat. Poza sferami biznesu i gospodarki opisywane
tu zjawisko z pewnoscig w duzym stopniu odbije si¢ na kwe-
stiach takich jak demografia, model matzenistwa czy sze-
rzej — rodziny. Wsréd ekspertéw brakuje zgody w sprawie
wplywu wickszej aktywnosci zawodowej kobiet na przy-
rost naturalny i wydaje si¢, ze mimo wszystko nie jest ona
tutaj czynnikiem decydujacym. Raczej wspottworzy wraz
z innymi elementami (rozwigzaniami systemowymi, wzor-
cami kulturowymi) pewien zesp6t bodzcéw, ktéry w ten
badz inny sposob wptywa na decyzje macierzyriskie kobiet
w réznych regionach $wiata. Lepiej zarabiajace kobiety
beda tez czeéciej przejmowac role gléwnych zywicieli
rodziny, co w pewnym stopniu zmieni sposob budowania

relacji matzenskich i rodzinnych. Jak poradza sobie z tym
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faktem mezezyini? ,New York Times” przekonuje, ze nie
najlepiej'®. Nie zapominajmy jednak, ze zmiany te nie
beda przebiega¢ (niektére juz przebiegaja) w sposéb rap-
towny. Mamy raczej do czynienia z pewnym procesem,
ktéry cho¢ nie gwaltowny, w niektdrych obszarach moze
napotka¢ pewien opér i zaognia¢ konflikty spoteczne.
Niemniej biorac pod uwage obecne uwarunkowania, jego
bieg wydaje si¢ nieodwracalny. By rozwia¢ zbyt wybujate
wyobrazenia, nalezy na koniec doda¢, ze proces ten bedzie
dazyt raczej do zréwnowazenia sit w gospodarce czy poli-
tyce, nie za$ do dominacji czy swoistego przejecia steru

whadzy przez kobiety.

10 Sam Roberts, More Men Marrying Wealthier Women, ,New York Times”,
18 stycznia 2010.
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KOMPETENCJE MIEDZYKULTUROWE
— KOMPETENCJE PRZYSZEOSCI

ecyzja o emigracji w celach zarobkowych wpisuje si¢ w nowy paradygmat

pracy, wyznaczany przez narastajaca transnacjonalizacje $wiatowego rynku

pracy. Mozna wrecz zaryzykowad stwierdzenie, ze emigracja to strategia
adaptacji do przemian gospodarczych i ekonomicznych.

Swiat pracy i jego mozliwosci w postmodernistycznych Niemczech kusza wizja
poprawy wlasnego dobrostanu i sprawiaja, ze jednostka, niekiedy bez zadnej wiedzy
o kulturze spoleczenistwa przyjmujacego, podejmuje decyzj¢ o opuszczeniu kraju
rodzinnego. Nierzadko towarzyszy temu brak §wiadomosci, ze jednoczesnie staje
ona przed wyzwaniem szeroko pojetej integracji, ktéra bezsprzecznie jest potrzebna

do dobrego funkcjonowania na rynku pracy.

Integracja kluczem adaptacji

Im wigcej interakeji pomiedzy cudzoziemcami a rdzennymi mieszkaricami Niemiec,
tym wigksze szanse na stworzenie w emigrantach wiezi z krajem goszczacym, nowej
tozsamosci. Jednakze nalezy zwréci¢ uwagg na fake, ze sytuacja, w ktérej oczekuje sig
od obcokrajowcéw swoistego ,,dopasowania si¢” do stylu zycia w nowym kraju, przy-

jecia panujacych w nim zwyczajéw (asymilacja), jest zaprzeczeniem pojecia integracji.

— 58 —



Nowoczesne spoleczeristwa powinny cechowaé kulturowa
otwarto$¢, heterogennosé, pluralizm oraz dynamizm!.

Doswiadczenia emigracyjne Polakéw, ich szersza
perspektywa postrzegania wymagan rynku pracy w kraju
rodzinnym i za granica stanowig niewatpliwie wazna role
w dyskusji na temat kompetencji przysztosci. W zwiazku
z globalizacjg rynku pracy i dalsza integracja Europy nalezy
wskaza¢ pewne cechy osobowe oraz kompetencje kluczowe,
ktdre wraz z kwalifikacjami zawodowymi pozwolg osia-
gna¢ wyznaczone cele w konstruowaniu do§wiadczenia
zawodowego poza krajem pochodzenia.

Integracja w szerokim ujeciu oznacza uczestnictwo
emigrantéw przybytych do danego kraju w tworzeniu
rynku pracy, ich udzial w edukacji itd. Niewatpliwie jest
ona procesem dynamicznym, ktéry przebiega etapowo.
Obejmuje akulturacje, czyli proces przyswajania kultury,
umiejscowienie si¢ emigranta — znalezienie miejsca pracy,
nawigzanie przyjazni, blizszych kontaktéw z otoczeniem —
oraz identyfikacje, czyli emocjonalng asymilacje, poczucie
przynaleznosci do nowego kraju?.

Na podstawie wynikéw badan whasnych?, przeprowa-
dzonych wsréd polskich emigrantek w Niemczech metoda
sondazu diagnostycznego, warto podja¢ probe wskazania
tych kompetencji, bez ktdrych coraz trudniej mozna méwié
w przyszioci o integracji i whasciwym funkcjonowaniu oséb
obcego pochodzenia na rynku pracy. Niniejsze weryfikacje
empiryczne dotycza dwéch niemieckich krajow zwiazko-

wych: Nadrenii Pétnocnej-Westfalii oraz Turyngii.

Trzy profile polskich emigrantek

Spora dywersyfikacja grupy badawczej pozwala na wyod-
rebnienie trzech sylwetek polskich emigrantek i umozliwia
ukazanie mocnych stron emigranta, ktére beda ostatecznie
ksztaltowa¢ za kilka lat atrakeyjny profil zawodowy. Krétkie
zaprezentowanie roznych postaw Polek za granicg nakresli kom-
petencje, bez keorych w przysziosci whasciwe funkcjonowanie
w $wiecie pracy bedzie trudne lub wrecz niemozliwe.

Pierwsza odstona obejmuje grupe kobiet, ktére mimo

relatywnie dobrego wyksztalcenia pracuj za granica ponizej

1 M. Auditor, Sie sprechen flieflend Deutsch, haben aber nichts zu sagen.
Integrationsforderung zwischen Politik und Piidagogik, ,Deutsch als Zweitsprache”
nr2,2003s. 18-19.

2 K. Leptien, Das Osnabriicker Integrationsprojekt, ,IMIS-Beitrige” nr 28,
20006, s. 27—29.

3 Badania pochodza z pracy magisterskiej: M. Pozorska, Kariera kobiet — nowy
paradygmat we wspdtczesnym swiecie — na przyktadzie Niemiec, napisanej
w 2009 roku pod kierunkiem prof. M. Piorunek w Zaktadzie Poradnictwa
Spotecznego Wydziatu Studiéw Edukacyjnych UAM.

KOMPETENC]E MIEDZYKULTUROWE — KOMPETENCJE PRZYSZEOSCI

59

kwalifikacji, na mato eksponowanych stanowiskach. Przy-
czyn swojego polozenia upatruja w stereotypizacji postrze-
gania Polek i uprzedzeniach. Inng bariera powodujaca ich
bierno$¢ zawodowa jest macierzyristwo, ktdre — ich zda-
niem — czesto dyskwalifikuje je w walce o eksponowane
stanowisko pracy.

Druga grupa to Polki o niskim poziomie wyksztal-
cenia, odsunigte poza trajektori¢ zycia zawodowego. Emi-
gracja zmarginalizowata bowiem ich szanse na zaistnienie
w zawodzie, dtugotrwala przerwa w pracy spowodowata
dewaluacje posiadanych umiejetnosci. One same niewiele
robig, aby uatrakcyjni¢ swéj profil zawodowy. Problemem
zaréwno pierwszej, jak i drugiej grupy diagnozowanych
kobiet sa réwniez tendencje izolacjonistyczne, negatywne
nastawienie do kultury niemieckiej, ograniczanie kontak-
téw spotecznych do kregu Polonii.

Zupelnie inng jako$¢ ma do$wiadczenie zawodowe
0s6b prezentowanych w trzecim profilu respondentek.
Mowa tu o osobach, ktére dzieki pracy w Niemczech oraz
dalszemu ksztatceniu umocnily swoja pozycje zawodowa.
Wychodza one naprzeciw globalnym trendom na rynku
pracy, dostrzegaja koniecznos¢ nieustajacego rozwoju kom-
petencji zawodowych w procesie ksztalcenia ustawicznego
(life-long learning), a przede wszystkim zadbaly o biegla
znajomo$¢ jezyka niemieckiego. Polki te szanuja zasady
zycia w spotecznosci wielokulturowej, utrzymuja szerokie
kontakty ze spofeczeristwem przyjmujacym. Biora udziat
w zyciu kulturalnym, nie izoluja si¢ od tego, co z pozoru
jest dla nich obce.

Z powyzszych konstatacji mozna wysnu¢ wniosek,
ze istnieja takze pewne cechy osobowosciowe, ktére uta-

twiaja akulturacje. Trzecia grupe kobiet, ktére najlepiej

. iy ] poradzity sobie na niemiec-
Istniejq cechy osobowosciowe, ktdre

utatwiajq akulturacje: elastycznos¢,
umiejetnos¢ dopasowania sie

do nowych realiow Zycia prywatnego
i zawodowego, otwartos¢ na nowe
doswiadczenia i gotowos¢

do wchodzenia w interakcje

ze spofeczeristwem przyjmujgcym.

kim rynku pracy, wyréznia
niewatpliwie (poza solid-
nym wyksztalceniem) ela-
stycznosé, umiejetnosé
dopasowania si¢ do nowych

realiéw zycia prywatnego

i zawodowego, otwarto$¢ na nowe do§wiadczenia i goto-

wos¢ do wechodzenia w interakgje ze spoleczenstwem
przyjmujacym.
Adaptacja kulturowa

Mala préba badawcza sprawia, ze przedstawiane

whioski stanowig przyczynek do kolejnych weryfikacji



o podobnym charakterze, na réznych poziomach agrega-
cji, i s tylko w pewnej mierze egzemplifikacja panujacych
zachowa. Jesli chodzi o dwie pierwsze zaprezentowane
sylwetki, deficyt stanowia umiejetnosci zwigzane z kompe-
tencja miedzykulturowa. Wobec faktu, ze Niemcy tworza
spoleczeristwo wielokulturowe?, pojecie kompetencji mie-
dzykulturowej wymaga w omawianym temacie krétkiego
zaprezentowania jego istoty. Nalezy zauwazy¢, ze kompe-
tencje t¢ mozna ujac jako integralny obszar kompetencji
zawodowych czlowieka, ktére oznaczaja zdolnosé ,(...)
do osiagania celéw, wynikow i standardéw oczekiwanych
w zwiazku z zajmowaniem przez niego okreslonego sta-
nowiska pracy”.

Zgodnie z modelem kompetencji miedzykulturowej
Jiirgena Boltena®, wyodrebni¢ mozna cztery kategorie kom-
petencji cz¢$ciowych: zawodowe, strategiczne, spoteczne
i indywidualne. W polaczeniu z umiejetnosciami potrzeb-
nymi cile w procesie akulturacji nabieraja one zupelnie
innej jakosci anizeli wewnatrz jednej kultury. W mys] opra-
cowania Boltena wymieni¢ mozna kilka umiejetnosci, ktére
s3 Scisle zwiazane z adaptacja do zycia w nowej kulturze.
W kontekscie przemian rynku pracy warto zwrdci¢ uwagg,

ze dla potencjalnych pracownikéw obcego pochodzenia stajg

4 Z danych Federalnego Urzedu Statystycznego wynika, ze w Niemczech
mieszka ok. 6,7 mln emigrantéw, co stanowi 8,2 proc. calego spoleczeristwa
(Statistisches Bundesamt Deutschland, stan: 31.12.2008).

5 M. Nowicki (red.), Pomorska mapa zawodéw i umiejetnosci praysztosci,
Pomorskie Obserwatorium Rynku Pracy, Gdarisk 2008, s. 9.

6 J. Bolten, Interkulturelle Kompetenz, Landeszentrale fiir politische Bildung,
Erfurt 2007, s. 86.
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si¢ one jednoczesnie kompetencjami przysztosci, bez ktd-
rych funkcjonowanie na obcym rynku pracy bedzie trudne
czy wrecz niemozliwe. Fundamentem w tym rozumieniu
jest jezyk jako podstawa wzajemnej komunikacji. Jezyk
jest punktem wyjécia do porozumiewania si¢ i przyswaja-
nia nowej kultury i $wiata w wielu nowych przestrzeniach.
Swoisty kapital stanowi umiejetnos¢ metakomunikacji
oraz policentryzm. Duze znaczenie ma réwniez gotowo$é
jednostki do mi¢dzykulturowego uczenia sie, tolerancja
niepewnosci oraz dystans do roli”. Tak rozumiana kompe-
tencja migdzykulturowa przeciwdziala pojawieniu si¢ pro-
blemu tzw. szoku kulturowego, ktéry ma miejsce wowczas,
gdy adaptacja kulturowa do wielokulturowego srodowiska
pracy wywoluje u cztowicka dysonans poznawczy miedzy
wyobrazeniami i oczekiwaniami a rzeczywistoscia.

W rozwazaniach nad kompetencjami przysztosci
potrzebnymi do pomy$lnej adaptacji na zagranicznym
rynku pracy tatwo doj$¢ do przekonania, ze zbudowanie
pozytywnych relacji w obcym panstwie oznacza wysitek
zaréwno emigrantéw, jak i spoleczefistwa przyjmujacego.
Motywacja i zaangazowanie w tym procesie leza zdecy-
dowanie po stronie obcokrajowcéw?®. Zbyt fatwo wypo-
wiada si¢ jednak krzywdzace opinie dotyczace probleméw
zwiazanych z integracja, a za malo czyni dla popularyzacji
praktycznej wiedzy o istocie kompetencji migdzykulturo-

wej, np. w formie treningéw migdzykulturowych.

7 M. Chutnik, Szok kulturowy. Przyczyny, konsekwencje, przeciwdziatanie,
Krakéw 2007, s. 117—119.

8 M. Auditor, op.cit., s. 19.
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JAKICH PRACOWNIKOW BEDZIE
POTRZEBOWAC EUROPA?

ak bedzie wygladal europejski rynek pracy w najblizszych latach? W jakim
kierunku si¢ ksztalci¢, aby w przysztosci odnies¢ sukces zawodowy? W 2008 r.
Europejskie Centrum Rozwoju Szkolenia Zawodowego [ECRSZ]' opracowalo
raport na temat przysztych potrzeb rynku pracy w Europie — Future skill needs in Europe.
Analizie poddano kraje UE (25 paristw cztonkowskich) oraz Norwegic i Szwajcarig?
Z raportu wynika, ze w latach 2006-2015 w UE 25+ powstanie okoto 13 mln nowych
miejsc pracy. Jednak pomiedzy poszczegélnymi sektorami oraz zawodami bedzie
wystepowalo zréznicowanie. Dlatego ponizszy artykut przedstawia najpierw gléwne
whioski w zakresie badanych przez ECRSZ sektoréw, by nastepnie przejs¢ do oméwienia

sytuacji w poszczeg6lnych zawodach i zapotrzebowania na pracownikéw.

1 The European Centre for the Development of Vocational Training, agencja Unii Europejskiej
- www.cedefop.europa.cu

2 Na potrzeby artykutu w dalszej czgsci uzywany bedzie skrét UE 25+.



Gdzie mniej, gdzie wigcej: sektory

Istotne spadki w zakresie liczby miejsc pracy w ciggu
lat 1996-2015 odnotujg sektor podstawowy oraz prze-
tworstwo przemystowe. Ten pierwszy tworza: kopalnictwo
i wydobycie, elektrycznos¢, woda i gaz oraz rolnictwo.
W 2006 r. caly ten sektor oferowat okoto 12 mln miejsc
pracy w badanych krajach. Przewiduje sie, ze liczba ta spad-
nie do okolo 9,5 mln w roku 2015. Zjawisko to be¢dzie
najbardziej odczuwalne w rolnictwie. Natomiast sektor
przetwérstwa przemystowego, na ktéry sktadaja sie: prze-
myst spozywezy i tytoniowy, inzynieria oraz pozostate
przetwoérstwo przemystowe, w 1996 r. zatrudnial 37,6 mln
0s6b. W jego przypadku prognozy wskazuja na spadek
zatrudnienia do poziomu ok. 34 mln w 2015 r. Szczegdl-
nie dynamiczng redukgje zatrudnienia zaobserwowano
tu w latach 1996-2000.

Réwnolegle do negatywnych zmian, w sektorach
takich jak: budownictwo, dystrybucja i transport, ustugi
biznesowe i ustugi nierynkowe odnotowuje si¢ pozytywny
trend w zakresie zapotrzebowania na pracownikéw. Dyna-
mika tych zmian jest jednak zréznicowana. Najmniejsze
pozytywne zmiany oczekiwane s w sektorze budownictwa
—w kolejnych latach do 2015 r. przewidywana jest stagnacja.
Podobnie bedzie zachowywat si¢ sektor ustug nierynkowych,
kery po bardziej dynamicznych wzrostach zapotrzebowania
na pracownikéw w latach 1996-2006 bedzie nadal odnoto-
wywal pozytywne zmiany, lecz w mniejszym zakresie.

Warto zwr6ci¢ uwage na procesy postgpujace w sek-
torach dystrybugji i transportu oraz ustug biznesowych.

Zwlaszcza ten ostatni odnotowywaé bedzie dynamiczny
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wzrost zapotrzebowania na pracownikéw. Przewiduje sie,
ze do 2015 r. sektor ustug biznesowych i innych (ban-
kowos¢, ubezpieczenia, bezpieczeistwo oraz pozostate
ustugi) ma zwigksza¢ zatrudnienie w skali 2 proc. rocz-
nie. Zatrudnienie w 2015 r. ma osiagna¢ poziom ponad
54,5 mln 0s6b (w 1996 r. zaledwie ponad 34 mln), co spo-
woduje, ze stanie si¢ on drugim najwazniejszym pracodawca
na rynku. Natomiast w sektorze dystrybugji i transportu
w latach 1996-2006 przeci¢tnie zatrudnienie wzrastato
0 1,2 proc. w skali roku. Okres lat 2006-2015 to juz czas
dojrzaly dla tego sektora i tym samym coraz wicksza sta-

bilizacja w zakresie zatrudnienia.

Przysztos¢ poszczeg6inych zawodow

Zmiany zachodzace w zakresie liczby pracujacych
w poszczegdlnych sektorach maja swoje konsekwencje
w popycie na konkretne zawody. Ogétem w 2006 r. we
wszystkich zawodach pracowalo prawie o 18 mln os6b wiccej
anizeli w 1996. Przewiduje si¢, ze w 2015 r., w poréwna-
niu z rokiem 2006, bedzie pracowa¢ o 13 mln oséb wiecej.
Srednioroczny wzrost w obydwu okresach jest na zblizonym
poziomie 0,9 proc. (1996-2006) i 0,7 proc. (2006-2015).
Jednakie, jak wezedniej wspomniano, sytuacja rézni sig
w poszczegdlnych profesjach.

Raport ECRSZ wskazuje, ze w wigkszosci zawoddw
nastapi wzrost liczby zatrudnionych w 2015 r. w poréwna-
niu z rokiem 2006. Jednakze wzrost liczby zatrudnionych
w latach 2006-2015 bedzie mniejszy niz w poprzednim
okresie w takich zawodach jak: pracownicy prac pro-

stych, pracownicy ustug osobistych i sprzedawcy oraz

Rysunek 1. Catkowita liczba zatrudnionych w poszczegdlnych sektorach w latach 1996, 2006 i 2015 w UE25+ (w tys. os6b)
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Zrédto: European Centre of Development for Vocational Training, Future skills needs in Europe, 2008, s. 41.

63



Pomorsk1 PRZEGLAD GOSPODARCZY

Rysunek 2. Zmiana liczby zatrudnionych w poszczegdlnych zawodach w latach 1996-2006 i 2006-2015 w UE 25+

(w tys. osob)
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Zrédto: European Centre of Development for Vocational Training, Future skills needs in Europe, 2008, s. 51.

przedstawiciele wladz publicznych, wyzsi kierownicy oraz
kierownicy. W przypadku dwoch grup zawodowych: spe-
cjalistéw oraz operatoréw i monteréw maszyn i urzadzen
przewiduje si¢ wickszy wzrost liczby zatrudnionych w okre-
sie 2006-2015 niz w latach 1996-2006.

Redukcja zatrudnienia w okresie 1996-2006 miata
miejsce w trzech grupach zawodéw: robotnicy przemy-
stowi i rzemiedInicy; rolnicy, ogrodnicy, lesnicy i rybacy
oraz pracownicy biurowi. Najwigkszy spadek zatrudnienia
w 2006 r. w poréwnaniu z 1996 r. odnotowaty zawody
rolnicze, podczas gdy najmniejsza redukcja zatrudnienia
miafa miejsce wsrdd pracownikéw biurowych. Negatywny

trend utrzyma si¢ w tych zawodach do 2015 .

Nowe miejsca pracy czy wymiana
pokoleniowa?

Znajac zmiany w zakresie zatrudnienia w poszczegdl-
nych zawodach, warto przyjrze¢ si¢ czynnikom, z ktérych
one wynikaja. Jednym z tych elementéw jest rozwdj, czyli
zapotrzebowanie na nowych pracownikéw, wynikajace
z postepujacego rozwoju okreslonej branzy i wzrostu jej
znaczenia w gospodarce. W zakresie popytu na konkretne
zawody konieczne jest jednak wzigcie pod uwage takze
zmian demograficznych. Starzejace si¢ spoleczeristwo
w istotny sposéb wplywa na liczbe oséb zatrudnianych
w okreslonych zawodach. Mamy wéwczas do czynienia
z tzw. zastgpowaniem w danym zawodzie (np. w wyniku
przechodzenia na emeryturg). Raport ECRSZ podaje,
ze w ujeciu og6lnym w catym okresie 20062015 Europa
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wykaze zapotrzebowanie na pracownikéw na poziomie
okoto 30 proc. w odniesieniu do 2006 r. Jednakze wick-
szo$ciowy udzial w tym zapotrzebowaniu bedzie miat
popyt wynikajacy z potrzeby zastapienia odchodzacych
pracownikdw, a nie powstawania nowych miejsc pracy
w poszczegdlnych sektorach. Szacowane zapotrzebowa-
nie w tym okresie znajduje si¢ ogétem na poziomie ponad
64 mln oséb, z czego zapotrzebowanie w wyniku zasta-
pienia to ponad 51 mln.

Zmiana jest szczegdlnie widoczna w nastepujacych
zawodach: pracownicy biurowi; ogrodnicy, rolnicy i rybacy
oraz robotnicy przemystowi i rzemieslnicy. Wedtug badan
popytu na pracownikéw, przedstawionych w pierwszej czesci
artykulu, zapotrzebowanie jest generowane wlasnie przez
zmiang pokoleniowa, a nie rozwéj tych zawodéw.

Wsréd branz, w ktdrych nie wystepuje az tak istotna
dominacja zapotrzebowania wynikajacego z zastgpowania,
znajduja si¢: przedstawiciele whadz publicznych, wyzsi
urzednicy i kierownicy; specjalisci oraz technicy i inny
$redni personel, a takze pracownicy prac prostych. W tych
zawodach zapotrzebowanie wynikajace z rozwoju stanowi

co najmniej 1/3 catkowitego zapotrzebowania.

Podsumowanie

W sektorze podstawowym bedziemy obserwowaé
zmniejszajace si¢ zatrudnienie. Jest to wynikiem zmian
strukturalnych, a szczegdlnie malejacego znaczenia w gospo-
darce rolnictwa, wydobycia i kopalnictwa. Podobny trend

obserwowany jest w przemysle, aczkolwiek zatrudnienie
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Rysunek 3. Zapotrzebowanie na pracownikéw w poszczegdlnych zawodach ze wzgledu na charakter popytu w latach

2006-2015 w UE25+ (w tys. os6b)
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Zrédto: European Centre of Development for Vocational Training, Future skills needs in Europe, 2008, s. 56.

w tym sektorze spada od 1996 r. z mniejsza dynamika.
Pozytywne zmiany obserwowane sa w sektorze ustug
biznesowych i pozostatych oraz dystrybugji i transporcie.
Zatrudnienie w tych sektorach od 1996 r. wskazywalo
istotnie pozytywny trend.

Redukcja zatrudnienia dotknie zawody takie jak:
robotnicy przemystowi i rzemie$lnicy; rolnicy, ogrodnicy,
le$nicy i rybacy oraz pracownicy biurowi. Malejacy poziom
zatrudnienia utrzymuje si¢ w tych zawodach od 1996 r.
Przewiduje si¢, ze wzrost liczby zatrudnionych w 2006
i 2015 r. (w poréwnaniu z latami 1996 i 2006) bedzie
wyzszy jedynie wsrdd specjalistow oraz operatoréw i mon-

teréw. W pozostalych zawodach zatrudnienie bedzie rosto,
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aczkolwiek jego wzrost do 2015 r. bedzie nizszy anizeli
pomiedzy latami 1996 i 2006.

Mimo ze w wigkszosci zawodéw obserwuje si¢ wzrost
zatrudnienia i w ujeciu og6lnym bedzie on utrzymywany
do 2015 r., to zapotrzebowanie na pracownikéw z tytutu
rozwoju bedzie miato zdecydowanie mniejsze znaczenie.
Ok. 80 proc. zapotrzebowania na pracownikéw w okresie
2006-2015 bedzie wynikalo z procesu zastgpowania. Szcze-
golnie wazne jest, ze wéréd poszczegdlnych zawoddw znaj-
dujg si¢ az trzy, keore maja ujemny popyt wynikajacy z roz-
woju. Sg to: pracownicy biurowi; rolnicy, ogrodnicy, lesnicy

i rybacy oraz robotnicy przemystowi i rzemiedInicy.
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dr Maciej Tarkowski

Instytut Badar
nad Gospodarkg Rynkowq

SYTUACJA GOSPODARCZA
WOJEWODZTWA POMORSKIEGO
W IV KWARTALE 2009 ROKU!

analizie stanu gospodarki wojewddztwa pomorskiego w IV kwartale
2009 r. wzigto pod uwage koniunkture gospodarcza, dziatalnos¢
przedsicbiorstw, obroty handlu zagranicznego, rynek pracy oraz poziom
wynagrodzen. Dokonano takze przegladu najwazniejszych wydarzen, potencjalnie

istotnych dla rozwoju regionu.

Koniunktura gospodarcza

Oceny koniunktury gospodarczej w catym IV kwartale 2009 r. odzwierciedlaty

réwnowage pomiedzy pozytywnymi i negatywnymi opiniami o stanie gospodarki?.

1 Niniejszy artykut powstat na podstawie nastgpujacych materiatéw, w calosci opublikowanych na stronie
internetowej PPG (www.ppg.gda.pl): A. Hildebrandt, 2010, Handel zagraniczny w wojewddztwie pomorskim,
D. Piwowarczyk, 2009, Wiadomosci gospodarcze, P. Susmarski, 2010, Koniunktura gospodarcza w wojewddztwie
pomorskim w grudnin 2009 r., M. Tarkowski, 2009, Poziom rozwoju gospodarczego wojewddztwa pomorskiego i jego
gmiany w grudniu 2009 7.

2 Instytut Badari nad Gospodarka Rynkows od stycznia 2001 r. prowadzi badanie koniunktury gospodarczej
w wojewddztwach. Badanie prowadzone jest metoda testu koniunktury, polegajaca na comiesiecznym ankietowaniu
okreslonej grupy podmiotéw gospodarczych. Ankietowani odpowiadaja na pytania dotyczace swoich odczué
zwigzanych z ogdlna sytuacja gospodarcza w wojewddztwie oraz sytuacji swoich firm. Pytania dotycza miedzy

— 67 —
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Rysunek 1. Koniunktura gospodarcza w wojewddztwie pomorskim i w Polsce w latach 2007-2009
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Zrédto: Opracowanie IBnGR.

Warto$¢ biezacego wskaznika koniunktury oscylowata
woké? 0 (w skali od —100 do +100). W pazdzierniku odno-
towano niewielka przewage opinii pozytywnych. W listopa-
dzie sytuacja si¢ odwrocita, by w grudniu znowu powroci¢
do stanu, w ktérym nieznaczna przewage mieli optymisci.
Wartosci biezacego wskaznika koniunktury notowane
w IV kwartale 2009 r. nie odbiegaly istotnie od notowan
z dwéch poprzednich kwartatéw. Po zapasci, jaka cecho-
wala I kwartal minionego roku, oceny szybko powrdcity
do poziomu zblizonego do zera. Wyjatkiem byt wrzesien,
w ktorym przewaga optymistéw do$¢ wyraznie urosta. Jak
si¢ jednak okazalo, byta to zmiana chwilowa. Zmiany war-
tosci biezacego wskaznika koniunktury wskazuja na ustabi-
lizowanie si¢ stanu gospodarki regionu. Oznacza to, ze poza
odroczonym w czasie wzrostem bezrobocia, spowodowanym
restrukturyzacja przemyshu okretowego, nie powinno naste-
powa¢ dalsze wyrazne pogarszanie si¢ stanu rynku pracy. Nie
nalezy jednak liczy¢ na zupelne zatrzymanie tego procesu
lub na wyrazny wzrost zapotrzebowania na pracg.

Mimo ze oceny koniunktury w IV kwartale 2009 r.
nie byly szczegélnie pozytywne, to w ten sposob nalezy
ocenia¢ fakt, ze sg one nieco lepsze niz przecigtnie w Polsce.
Pomorscy przedsigbiorcy szybciej otrzasneli si¢ z szoku

wywolanego kryzysem finansowym i generalnie nieco

innymi poziomu produkeji, sprzedazy, zatrudnienia. Szczegéty: heep://ibngr.
pl/index.php/pl/lewe_menu/koniunktura_w_wojewodztwach
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lepiej odnajduja si¢ w sytuacji niejednoznacznych prognoz
na przyszlos¢. Jest to takze istotne w kontekscie restrukeu-
ryzacji przemystu okretowego, ktora, jak pokazuja oceny
koniunktury, ma ograniczone negatywne skutki dla stanu

pomorskiej gospodarki.

Dziatalno$¢ przedsiebiorstw

W IV kwartale 2009 r. odnotowano dalszy systema-
tyczny wzrost liczby podmiotéw gospodarczych. W grudniu
osiagnela ona rekordowy poziom 249 tys. Zarejestrowane
zmiany odbiegaja od schematu obserwowanego w latach
poprzednich. Z reguty wyrainy wzrost poziomu przedsic-
biorczoéci nastgpowal w okresie wiosenno-letnim, co zwia-
zane bylo z sezonowym wzrostem aktywnosci gospodar-
czej oraz naptywem absolwentéw na rynek pracy. Z kolei
w okresie jesienno-zimowym widoczna byla stagnacja
liczby podmiotéw gospodarczych. Jednakze w omawia-
nym okresie aktywno$¢ gospodarcza cechowalo wyzsze niz
zwykle w tym kwartale nat¢zenie, co w $wietle trudnosci
na rynku pracy nalezy oceniaé pozytywnie. Swiadczy ono
o aktywnosci 0sob, ktére utracily prace, cho¢ zapewne czgé¢
wzrostu przedsiebiorczosci to efekt ,samozatrudnienia”
u bylego pracodawcy, co pozwala obnizy¢ koszty dziatalnosci
gospodarczej. Niezaleznie od powodu podjecia samodziel-
nej dzialalnosci, taki stan rzeczy jest korzystny — pozwala

ograniczy¢ bezrobocie i dostarcza nowych doswiadczen
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Rysunek 2. Dynamika produkcji sprzedanej, budowlano-montazowej i sprzedazy detalicznej w wojewddztwie pomorskim

w latach 2008-2009
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zawodowych. Niewatpliwie wigksza liczba podmiotéw
gospodarczych ufatwi wzrost zatrudnienia w momencie
powrotu lepszej koniunktury gospodarczej.

W przypadku wynikéw dziatalnosci przedsigbiorstw
na uwagg zastuguje wyrazny wzrost sprzedazy detalicz-
nej. Tendencja taka obserwowana byta od pazdziernika.
Optymizm konsumentdw nie zostat zatem nadwatlony,
co decyduje o wzglednej stabilnosci polskiej i pomorskiej
gospodarki. Z kolei warto$¢ produkji sprzedanej przemystu
ulegta dalszej redukeji. Mimo ze jej wartosci cechuje znaczna
fluktuacja, to zaobserwowane w IV kwartale zmiany wpi-
suja si¢ w spadkowa tendencje widoczna juz w poprzednim
okresie. Regres ten jest konsekwencjq ciagle ograniczonego,
w pordéwnaniu ze stanem z pierwszej potowy 2008 r.,
zagranicznego popytu na produkty wytwarzane w woje-
wédztwie. Pomijajac listopadows stabilizacje, warto$¢ pro-
dukcji budowlano-montazowej ulegta dalszemu obnizeniu
w stosunku do analogicznego okresu roku poprzedniego.
Jedyna pozytywna informacja jest taka, ze regres przestat
si¢ poglebiaé. Budownictwo wydaje si¢ mie¢ przed soba
wzglednie dobre perspektywy — szczegdlnie infrastrukturalne
— w zwiazku z koniecznoscig realizacji licznych inwestycji
wspéttinansowanych z funduszy strukturalnych. Perspek-

tywy rynku mieszkaniowego takze wydaja si¢ pozytywne,
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o czym $wiadezy stabilizacja cen i powoli rosnaca liczba

sprzedanych przez deweloperéw mieszkan.

Handel zagraniczny

Na poczatku czwartego kwartatu 2009 r.? nie zaszty
wicksze zmiany w obrotach handlu zagranicznego. W paz-
dzierniku wartos$¢ eksportu wynosita 378 mln euro, a war-
to$¢ importu 645 mln euro. Saldo wymiany handlowej
wojewodztwa pomorskiego z zagranica bylo nadal ujemne
i wobec wrzesnia 2009 r. deficyt ten znacznie si¢ poglebit,
a to ze wzgledu na istotny, bo 30-proc. wzrost wartosci importu
przy réwnoczesnym 6-proc. spadku wartosci eksportu.

Struktura geograficzna pomorskiego eksportu w paz-
dzierniku 2009 r. nadal wykazywalta dominacje rynkéw
unijnych, jednak nastapit spadek ich znaczenia w stosunku
rocznym (o 2,4 pkt proc.). Spadek w ujeciu rocznym zano-
towaly réwniez kraje kapitalistyczne®. Nieznaczny wzrost

zaobserwowano w grupie pozostatych pafistw oraz w grupie

3 W trakcie przygotowywania artykutu najnowsze dostepne dane o handlu
zagranicznym w ujeciu regionalnym dotyczyty pazdziernika 2009 r.

4 W 2009 r. za kraje Europy Srodkowo-Wschodniej uwaza sie m.in.: Bosnie
i Hercegowing, Chorwacje, Serbi¢ i Czarnogére; do krajéw bylego ZSRR naleia:
Azerbejdzan, Biatorus, Kazachstan, Kirgistan, Motdawia, Rosja, Ukraina,
Uzbekistan; do krajéw kapitalistycznych zalicza si¢ m.in.: Watykan, Norwegie,
Liechtenstein, Szwajcarig, USA, Australig, Japoni¢, Kanadg, Singapur, Nowa
Zelandig, Wyspy Marshalla.



krajow bylego ZSRR. W przypadku panstw kapitalistycz-
nych oraz pozostalych krajéw mial miejsce spadek udziatu
w eksporcie.

W strukturze geograficznej importu widaé wyraznie
systematyczny wzrost udziatu krajéw UE. W pazdzier-
niku 2009 r. udzial ten przekroczyt 35 proc. i w stosunku
rocznym wzr6st o 4 pkt proc. Istotnie wzrést takze udziat
pozostalych krajow, siggajac prawie 28 proc. Tym samym
udziat krajéw bylego ZSRR uplasowal t¢ grupe na trze-
ciej pozycji w strukturze geograficznej importu, kurczac
si¢ z 31 proc. do 28 proc. Najwickszy spadek zanotowaly
jednak kraje kapitalistyczne, ktérych udziat spadt 0 6,5 pke

proc., ostatecznie osiagajac 9 proc.

Rynek pracy i wynagrodzenia

W IV kwartale 2009 r. nastgpowal systematyczny
spadek zatrudnienia w sektorze przedsi¢biorstw. Zatrzy-
manie tego spadku we wrze$niu miato charakter chwilowy.
Na koniec grudnia, w stosunku do korica III kwartatu,
liczba zatrudnionych spadfa o niecaly 1 proc. Natomiast
w poréwnaniu z koricem 2008 r. spadek ten przekroczyt
4 proc. Spadek liczby pracujacych w analizowanym okre-
sie byl jednak wolniejszy niz w kwartatach poprzednich.
Pozwala to przypuszczaé, ze w pierwszym pétroczu 2010 r.
dalsza redukcja zostanie powstrzymana.

Przeciwstawna tendencja wystapita natomiast w sek-
torze wynagrodzen. Wzrosty one nie tylko w ujeciu mie-
sigcznym, co mozna wytlumaczy¢ wyplatami premii,
ale takze w ujeciu rocznym. Jest to efekt wystepujacego

nadal, mimo globalnego spadku popytu na pracg, deficytu
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wykwalifikowanych pracownikéw w wielu branzach
gospodarki.

Konsekwencja spadku popytu na prace byt wzrost
bezrobocia. W IV kwartale 2009 r. liczba bezrobotnych
powickszyta si¢ 0 16 proc. Byt to stosunkowo duzy wzrost,
aczkolwiek spodziewany — cze¢$ciowo wynika on z sezo-
nowego oslabienia intensywnosci niektérych rodzajéw
dzialalnosci gospodarczej. W grudniu do bezrobotnych
zaczeli dotacza¢ takze stoczniowcey, ktérzy mimo skorzysta-
nia z programu wsparcia dla bytych pracownikéw Stoczni
Gdynia nie znalezli zatrudnienia.

Wzrostowi bezrobocia towarzyszylo pogorszenie
jego struktury. W ujeciu rocznym najszybciej rosta grupa
bezrobotnych w wieku do 25 lat. Zlozylo si¢ na to kilka
czynnikéw, z keorych najwazniejszym jest ich staba pozycja
na rynku pracy ze wzgledu na maly zaséb wiedzy i brak
dos$wiadczenia zawodowego, a takze recesja obserwowana
w wickszosci krajow UE, szczegélnie w Wielkiej Brytanii
i Irlandii, ktdra ograniczyta mozliwosci znalezienia pracy
za granica.

Po ponad roku od poczatku globalnego kryzysu
dynamicznie zaczeta rosnaé grupa dtugookresowo bezro-
botnych. W kolejnych miesiacach nalezy spodziewa¢ si¢
nasilenia tego zjawiska, gdyz osoby, ktére wtedy utracity
prace i do tej pory nie podjety zatrudnienia, zaczng zasila¢
te kategori¢ bezrobotnych. Ze wzgledu na znaczne ogra-
niczenie popytu na pracg wzrost liczby dtugookresowo

bezrobotnych moze by¢ znaczny.

Rysunek 3. Wielkos¢ zatrudnienia i poziom przecietnego miesiecznego wynagrodzenia brutto w sektorze przedsiebiorstw

w wojewddztwie pomorskim w latach 2008-2009
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Rysunek 4. Liczba bezrobotnych i ofert pracy zgtoszonych do urzedéw pracy w wojewédztwie pomorskim w latach
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Zrédto: Opracowanie IBnGR na podstawie danych Urzedu Statystycznego w Gdarisku.

W IV kwartale 2009 r. wyraznie zmalata liczba ofert
zglaszanych do urzedéw pracy. O ile we wrzesniu ksztal-
towala si¢ ona na poziomie 4,4 tys., o tyle w listopadzie,
najstabszym pod tym wzgledem miesiacu minionego roku,
wynosita 3 tys. Biorac pod uwage zmiany obserwowane
w minionych latach, w kolejnych miesigcach nalezy si¢ spo-
dziewa¢ wzrostu liczby ofert pracy, gdyz listopad i grudzien
s3 pod tym wzgledem miesiacami najtrudniejszymi. Wzrost
ten nie bedzie najprawdopodobniej znaczny i nie przekroczy

w istotny sposdb wartoéci notowanych w 2009 r.

Wazniejsze wydarzenia®

IV kwartat jest okresem podsumowan i planéw budze-
towych. Musza one bra¢ pod uwagg fakt spowolnienia gospo-
darczego. W 2009 r. zaréwno w Gdarisku, jak i w Gdyni
konieczne byly korekty i rezygnacja z czgsci zaplanowanych
inwestycji i wydatkéw. Podobne podejscie do konstruowa-
nia budzetéw na 2010 r. nie uchroni samorzadéw wymie-
nionych miast przed dalszym wzrostem deficytu. Projekt
gdaniskiego budzetu zaklada, ze w ciagu roku do kasy
miasta wplynie 1 mld 830 mln zt. Wydatki wyniosa jednak
az 2 mld 117 mln zt Tym samym deficyt siggnie 297 mln zk.
Pod koniec roku taczne zadtuzenie miasta wyniesie wigc
58 proc. rocznych dochodéw i zblizy si¢ do maksymal-

nego dopuszczalnego poziomu (60 proc.) dla jednostek

5 Opis poszczegélnych wydarzen przygotowat D. Piwowarczyk. Wyboru
i zestawienia dokonat M. Tarkowski.
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samorzadu terytorialnego. Nierdwnowaga finanséw ttuma-
czona jest intensywng dziatalnoscia inwestycyjna. Gdansk
planuje wyda¢ na inwestycje 577 mln zt (w 2009 r. byta
to kwota 710 mln z}). Do najdrozszych inwestycji naleza:
budowa stadionu na EURO 2012 (132 mln z}), moderni-
zacja transportu miejskiego (61 mln z4), przebudowa ulicy
Stowackiego (56 mln z4) oraz Inkubator Przedsi¢biorczosci
(30 mln z4). Deficyt na podobnym poziomie planuje tez
Gdynia: tu wydatki przewyzsza przychody o ok. 290 mln
k. Co czwarta ztotéwka w gdynskim budzecie zostanie
przeznaczona na inwestycje. Najwigksze wydatki to koszty
modernizacji Wezta Drogowego Wzgérze (60 mln z4) oraz
budowa nowego stadionu pitkarskiego (70 mln z}). Ten drugi
obiekt ma pomiesci¢ 15 tys. widzow. Zgodnie z planem,
po zakonczeniu budowy, w listopadzie przysztego roku,
beda na nim rozgrywali mecze zaréwno pitkarze grajacej
w Ekstraklasie Arki, jak i drugoligowego Battyku.
Dzicki wsparciu UE, mimo mniejszych wplywow
podatkowych, mozliwa jest realizacja wielu waznych inwe-
stycji. Jedna z nich jest modernizacja wysypiska $mieci
na gdanskich Szadétkach, ktérej 60 proc. kosztéw sfinan-
sowanych zostanie z funduszy strukturalnych. Inwestycja
warta 407 mln zt pozwoli stworzy¢ w Gdarisku i okolicznych
gminach kompleksowy system zagospodarowania odpadéw
komunalnych. Zbudowana zostanie 12-hektarowa szczelna
kwatera, wyposazana w instalacje do odzysku biogazu,

ktéry trafi do elektrowni biogazowej. Otrzymana w ten



sposdb energia zaspokoi zapotrzebowanie ponad 600 gospo-
darstw domowych. Dodatkowo dzigki budowie sortowni
prace znajdzie 250 osob. Dzigki tej instalacji odzyskiwane
ma by¢ okolo 50 proc., a nie jak obecnie 2 proc. odpadéw
trafiajacych na wysypisko.

Daleko idace konsekwencje dla gospodarki Pomorza
ma nie tylko likwidacja Stoczni Gdynia, ale takze caly proces
restrukturyzacji, ktérego celem jest bardziej efektywne zago-
spodarowanie stoczniowego majatku. Nowego whasciciela
znalazt juz maly suchy dok oraz rejon prefabrykacji kon-
strukeji i wyposazenia statkéw. Dok zostat kupiony przez
Energomontaz-Pétnoc za 33 mln z. Firma nie planuje jednak
produkgiji statkéw, lecz skupienie si¢ na budowie konstrukeji
stalowych. Z kolei rejon prefabrykacji za 58 mln zt nabyta
Stocznia Remontowa Nauta. Ta transakcja otwiera nowe per-
spektywy rozwoju dla §rédmiescia Gdyni, gdyz dziatalnos¢
Nauty ma by¢ przeniesiona do zakupionego rejonu prefa-
brykacji z dotychczasowej lokalizacji sasiadujacej z centrum
miasta. Zwolniony teren zostanie sprzedany. Jednak najpierw
musi powsta¢ nowy miejscowy plan zagospodarowania prze-
strzennego. W zaleznosci od jego ustaleri szacunkowa war-
to$¢ o§miohektarowej nieruchomosci wynosi¢ moze od 100
do 200 mln zt. Jezeli transakcje uda si¢ szybko sfinalizowac,
przenosiny moglyby si¢ zakoriczy¢ w 2010 r. Dzigki temu
przedsiewzieciu stocznia ma szans¢ na zwickszenie skali
dzialalnosci. Dla czesci stoczniowedw, kedrzy stracili zatrud-
nienie w Stoczni Gdynia, stworzy to mozliwo$¢ znalezienia
pracy przy remontach i modernizacji. Beneficjentem zmian
bedzie takze miasto (19 ha w sasiedztwie centrum oraz tzw.
micdzytorze), ktdre poszerzy i tak obiecujace perspektywy
rozwoju przestrzennego Srédmiescia.

Po wieloletnich problemach los Stoczni Gdynia moze
podzieli¢ Stocznia Marynarki Wojennej. Zapadta bowiem
decyzja o ogloszeniu jej upadosci. Zaklad moze jednak
jeszcze zawrzed uklad ze swoimi wierzycielami, co pozwoli
unikng¢ najgorszego scenariusza. Obecnie whascicielem
99 proc. akeji SMW jest Agencja Rozwoju Przemystu. Pod
koniec pazdziernika opublikowata ona zaproszenie dla inwe-
storow zainteresowanych przejeciem stoczni. Agencja liczy,
ze sprzeda swoje 160 mln akcji za nie mniej niz 80 mln zk.
Wedtug nieoficjalnych doniesieri wstepne zainteresowanie
zakupem wyrazit francuski paristwowy koncern zbroje-
niowy DCNS oraz holenderski Damen.

Nadmorskie potozenie niesie ze sob nie tylko korzy-

§ci, ale i zagrozenia. Obszarem o wysokim ryzyku powodzi,
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ktorej jedna z przyczyn bywajq spigtrzenia sztormowe,
sa Zutawy. Obszar ten istnieje dzieki rozbudowanej infra-
strukturze pozwalajacej regulowaé gospodarke wodna. Jest
ona, niestety, niedoinwestowana. Dzi¢ki $rodkom z Unii
Europejskiej w 2010 r. rozpocznie si¢ program poprawy
bezpieczefistwa przeciwpowodziowego Zutaw. W ciagu
najblizszych pigciu lat przebudowanych i zmodernizo-
wanych zostanie 40 km koryt rzek i kanatéw, powstanie
lub zostanie zmodernizowanych 80 km waléw przeciw-
powodziowych. Dziataniami tymi objete zostang takze
$luzy i stacje pomp. Laczny obszar projektu to 2150 km?.
W omawianym okresie realizowane beda gléwnie projekty
w okolicach Elblaga, Gdariska i Pruszcza Gdanskiego.
Laczny koszt tych inwestycji szacowany jest na okolo
647 mln zt. Z tej kwoty 550 mln z} sfinansowane zostanie
z bezzwrotnej dotacji z Unii Europejskiej. Na kolejne inwe-
stycje (realizowane w latach 2015-2030), ktére ostatecznie
rozwiazatyby kwestie ochrony przeciwpowodziowej Zutaw,
wladze centralne i samorzadowe bedq musiaty pozyskaé
dodatkowo okoto 1,5 mld zk.

W grudniu zakoriczyly si¢ wszystkie najwazniejsze prace,
w wyniku kt6rych moce przerobowe gdariskiej rafinerii wzro-
sty z 6 do 10,5 mln ton ropy. Tym samym rafineria awanso-
wala do grona najwigkszych tego typu zakladéw w Europie
Srodkowo-Wischodniej (w Plocku mozna przetwarza okolo
13,8 mln, a w Mozejkach 13,2 mln ton ropy). Obecnie zaklad
powoli zwigksza przerdb i zaczyna poszukiwanie nowych
odbiorcéw na swoje produkty. Jako ze najwigkszy przyrost
produkgji dotyczy¢ bedzie deficytowego na polskim rynku
oleju napedowego, zdaniem wladz spétki z jego zbytem nie
powinno by¢ wigkszego problemu.

Ze wzgledu na deficyt nowoczesnych powierzchni
biurowych, przeglad najwazniejszych wydarzen zamyka
informacja dotyczaca centrum biurowego Opera Office.
Jego budowa ma si¢ rozpoczaé w polowie biezacego roku.
Bedzie to 4-5-kondygnacyjny budynek biurowy o facznej
powierzchni okolo 6,5 tys. m?. Pomieszczenia o powierzchni
od 45 do 200 m2 maja trafi¢ do matych i $rednich firm,
poszukujacych nowoczesnych biur w dobrej lokalizacii.
Obiekt bedzie potozony w poblizu jednej z gléwnych arterii
komunikacyjnych (al. Zwycigstwa), w bliskim sasiedztwie
przystanku Gdarisk Politechnika, Multikina oraz Opery
Battyckiej. Jak deklaruje inwestor, spétka Euro Styl, jest
szansa, ze pierwsze firmy przeprowadza si¢ do nowego

budynku jeszcze w 2011 r.



KOMPETENTNI CZY WYKWALIFIKOWANI? POMORSKIE NA TLE POLSKI 1 INNYCH KRAJOW UE

Przemystaw Susmarski

Instytut Badar
nad Gospodarkg Rynkowq

KOMPETENTNI CZY WYKWALIFIKOWANI?
POMORSKIE NA TLE POLSKI I INNYCH
KRAJOW UE

ompetencje oraz kwalifikacje zawodowe to pojecia czgsto traktowane w jezyku

potocznym jako synonimy. Jednakze znaczenie kompetencji zawodowych ma

znacznie szerszy wymiar. Jest to zdolno$¢ wykorzystywania przez cztowieka
jego wiedzy, umiejetnosci, systemu wartosci i cech osobowosci do osiagania celéw,
wynikéw i standardéw oczekiwanych w zwiazku z zajmowaniem przez niego okre-
slonego stanowiska pracy. Fundamentem kompetencji zawodowych sa cechy osobowe
takie jak: samodzielnos¢, odpowiedzialnos¢, uczciwosé/prawosé, komunikatywnose,
asertywnos¢, pracowitos¢, wytrwatosé. W ramach kompetencji zawodowych wyréznia
si¢ tez kompetencje kluczowe: komunikacja w jezyku ojczystym, komunikacja w je-
zykach obcych, kompetencje matematyczne i naukowo-techniczne, przedsigbiorczosé,
kompetencje interpersonalne i obywatelskie czy umiejetnos¢ uczenia sig. Sg one
uniwersalnym szkieletem do budowy kwalifikacji zawodowych. Totez kwalifikacje
zawodowe s3 najbardziej dynamicznym elementem kompetencji zawodowych — sklada

si¢ na nie wiedza zawodowa, umiejetnosci zawodowe oraz motywacja'.

1 Pomorska Mapa Zawodéw i Umiejernosci Praysztosci, Instytut Badari nad Gospodarka Rynkowa, Gdansk,
2008 r.
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Szeroki zakres pojecia kompetencji zawodowych spra-
wia, ze uzasadnione byloby przeanalizowanie, jak ksztattuja
si¢ niemal wszystkie cechy spoleczno-demograficzne miesz-
karicéw wojewddztwa. Tego typu analiza przekracza jednak
zakres niniejszego opracowania. Dlatego koncentruje sie
ono na kilku wybranych charakterystykach pozwalajacych
uplasowaé wojewddztwo pomorskie na mapie Polski oraz
Europy. Z jednej strony tych, ktére odzwierciedlaja kompe-
tencje kluczowe, z drugiej zas $wiadczacych o kwalifikacjach
zawodowych. Warto tutaj zaznaczy¢, ze ze wzgledu na brak
danych, bezposrednie poréwnanie kwalifikacji zawodowych
nie tyko na poziomie wojewddztw, lecz wlasciwie na jakim-
kolwiek poziomie agregacji, jest niewykonalne. Jedynym,
jak si¢ wydaje, sposobem przeprowadzenia analizy stopnia
wyposazenia Pomorzan w kwalifikacje zawodowe moze by¢
analiza struktury zawodowej pracownikéw wojewddztwa.
Rozumiejae kwalifikacje zawodowe jako zestaw konkretnych
umiejetnosci niezbednych do petnienia okreslonej funkji
badz wykonywania zawodu, motzliwe jest poczynienie zato-
zenia, ze kazdy z pracownikéw pracujacych w wybranym
zawodzie jest w pewnym stopniu wyposazony w kwalifi-

kacje zawodowe do tego niezbgdne?.

Nasze kompetencje kluczowe

Mieszkaricy Pomorza pozytywnie wyrdzniajg si¢
pod wzgledem kompetencji obywatelskich. Cechuje ich
relatywnie wysoki poziom wrazliwosci na dobro publiczne
(3. pozycja wsrdéd 16 polskich wojewddztw)?, jak réw-
niez cz¢sciej niz przecigtnie decydujg si¢ oni na udziat
w wyborach. Podobnie lepiej od przecigtnej rozwinicta
jest sie¢ fundagji i organizacji spofecznych. Jednoczesnie
jednak zmiana perspektywy na mi¢dzynarodowa wskazuje,
ze spoleczenistwo polskie (réwniez pomorskie) nie spelnia
kryteriéw pozwalajacych na nazwanie go spoteczefistwem
obywatelskim. Polacy naleza do najmniej ufajacych sobie

narodéw*. Podobnie pod wzgledem sktonnosci do stowa-

2 Dane wzigte pod uwagg nie obejmuja pracujacych w rolnictwie indywidualnym.
Tym tez nalezy thumaczy¢ znikomy odsetek rolnikéw, lesnikéw i rybakéw
w wojewddzkiej strukturze zatrudnienia. Niemniej jednak umozliwiaja one
poréwnanie znaczenia pozostatych grup zawodowych w ukladzie wojewédztwo—
Polska, jak réwniez analiz¢ zmian znaczenia pozostatych grup zawodowych
w czasie. Pelniejszych informacji dostarczaj dane pochodzace z Eurostatu, keére
nie moga by¢ jednak zestawiane z danymi dla wojewédztwa pomorskiego.

3 J. Czapiniski, T. Panek (red.), Diagnoza 2007 — Warunki i jakosé 2ycia Polakdéw,
Warszawa 2007, str. 243.

4 European Social Survey 2004 [w:] ]. Czapiriski, T. Panek (red.), Diagnoza
2007 — Warunki i jakos¢ zycia Polakéw, Warszawa 2007, str 264.
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rzyszania si¢ Polska zajmuje miejsce w koficéwee rankingu
klasyfikujacego paristwa europejskie.

Pomorskim atutem jest wysoki poziom przedsigbior-
czo$ci. To pochodna sklonnosci do podejmowania inicja-
tywy, ponoszenia ryzyka oraz do$wiadczenia zwiazanego
z prowadzeniem dziatalnosci gospodarczej. Liczba przedsic-
biorstw zarejestrowanych w REGON jest w wojewddztwie
pomorskim wyzsza od przecigtnej ogdlnopolskiej.

Niezbyt dobrze oceni¢ natomiast nalezy poziom
kompetencji w zakresie nauk matematycznych. Co prawda
wyniki egzaminu maturalnego w wojewddztwie pomorskim
sa nieco lepsze od ogdlnopolskich, jednak zmiana perspek-
tywy na mi¢edzynarodows stwarza powody do obaw. Polscy,
w tym réwniez pomorscy uczniowie s oceniani w zakresie
matematyki i nauk przyrodniczych gorzej od przecigtnej
w krajach OECD. Co gorsza, obserwuje si¢ negatywna
tendencj¢ w tym zakresie’. Podobng relacj¢ mozna zaob-
serwowa¢ w przypadku zdolno$ci uczenia si¢ przez cale
zycie. Pomorscy przedsiebiorcy maja zdecydowanie wick-
szg od przecigtnej $wiadomos¢ koniecznosci prowadze-
nia szkolen wéréd pracownikéw. Jednak w perspektywie
europejskiej okazuje si¢, ze dorosli Polacy naleza w Europie
do 0s6b najmniej sklonnych do uczestniczenia w jakiejkol-
wiek formie doksztatcania sie®.

Mieszkaricy Pomorza dobrze wypadaja pod wzgle-
dem umiejetnosci jezykowych. Sposréd przebadanych
w Diagnozie Spotecznej 2007 mieszkaficéw Pomorza zna-
jomo$¢ jezyka angielskiego deklaruje 37,2 proc. (pierwsze
miejsce w rankingu wojewddztw przy $redniej krajowej
32,9 proc.), niemieckiego — 22,8 proc. (21,5 proc. $rednio
w Polsce), rosyjskiego za$ 32,3 proc. (30,2 proc. wynosi
$rednia krajowa). Istniejg jednak uzasadnione obawy,
ze deklarowana znajomo$¢ jezyka (czynna badz bierna)
odbiega od praktycznej umiejetnosci postugiwania si¢ nim.
Tym samym odsetek mieszkaficéw mogacych np. podjaé
prace wymagajaca postugiwania si¢ jezykiem obcym jest
zdecydowanie nizszy.

Analiza wybranych wskaznikéw, ktére w sposéb
przyblizony moga informowa¢ o stopniu wyposazenia
mieszkaricow badz pracownikéw Pomorskiego w kompe-
tencje kluczowe, pozwala na dwa spostrzezenia. Z jednej

strony Pomorzan cechuje wyzszy niz przecigtnie w kraju

5 OECD, PISA 2006: Science Competencies for Tomorrow’s World, Vol. 1
(2007).

6 Raport o Kapitale Intelektualnym Polski, Zesp6t Doradcow Strategicznych
Prezesa Rady Ministréw, Warszawa 2008 r.
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poziom kompetencji kluczowych. Z drugiej jednak strony
poziom kompetengji kluczowych jest zdecydowanie nizszy

niz w krajach OECD.

W jakich zawodach pracuja Pomorzanie...
Najliczniejsza grupa zawodowa wsrdd pracujacych
w wojewodztwie pomorskim stanowig specjalisci. To nie-
zwykle istotna z punktu potencjatu rozwojowego regionu
grupa pracownikéw, obejmujaca ponad 1/5 ogétu zatrud-
nionych (czyli mniej wigcej tyle, co przecigtnie w kraju).
Grupe tworza nauczyciele, inzynierowie, architekei, praw-
nicy, ekonomisci. Pracujacy w tych zawodach ,tworza
wiedz¢” badz wdrazajg koncepcje, teorie i nowe metody
do praktyki zycia spolecznego i gospodarczego. W woje-
woédztwie pomorskim w gronie ekspertéw przewazaja
specjalisci szkolnictwa, stanowiacy 8,9 proc. ogétu pra-
cownikéw. Liczebnos¢ oraz koncentracja zatrudnionych
sprawia, ze pracujacy w zawodzie nauczyciele (specjalisci
szkolnictwa zatrudnieni w edukacji) stanowig najliczniej-
sz3 homogeniczna grupe zawodowa wsréd pracujacych
w gospodarce regionu. Inng dos¢ liczng grupa sa pozostali
specjali$ci — podgrupa tworzona przez osoby posiadajace
wyksztalcenie z zakresu: ekonomii, finanséw, bankowo-
$ci, ubezpieczen, ksiggowosci, zarzadzania czy prawa. Ich
umiejetnosci zawodowe wiaza si¢ z prowadzeniem badad,

stosowaniem wiedzy zwigzanej z rozpowszechnianiem

informacji, organizacja biznesu. Posiadaja wiedz¢ o indy-
widualnych oraz zbiorowych zachowaniach populacji. Zaj-
muja si¢ dziatalno$cig doradcza, w zakres ich zadad moze
réwniez wchodzi¢ nadzorowanie innych pracownikéw.
Cechg charakterystyczng struktury zawodowej miesz-
kancéw wojewddztwa jest wyzszy niz przecigtnie w kraju
odsetek pracujacych jako robotnicy przemystowi i rzemiesl-
nicy. To efekt obecnosci w regionie przemystu stocznio-
wego. Wydaje si¢, ze zamknigcie stoczni w Gdyni niewiele
w tym zakresie zmieni. Szkolenia, w ktérych weiaz jeszcze
uczestnicza pracownicy zlikwidowanego zaktadu, wplyna
zapewne na zmiang struktury zawodowej. Nalezy jednak
przypuszczaé, ze pracownicy stoczni, pomimo przekwalifi-
kowania, bedg chetniej poszukiwaé zatrudnienia w zawodzie,
w ktérym dotychczas pracowali. Tego typu zjawisko jest
zreszta obserwowane w regionie od dtuzszego czasu. W latach
1998-2006 znacznej redukgji zatrudnienia w branzy stocz-
niowej towarzyszyt wzrost zatrudnienia w sekcji: produkeja
metalowych wyrobéw gotowych z wytaczeniem maszyn
i urzadzen. Nalezy rowniez pamigta¢, ze brane pod uwagg
dane statystyczne o pracujacych nie przedstawiaja pelnej
informacji o strukturze popytu na pracg w wojewodztwie.
Ich dopetnienie stanowig informacje o strukturze zawodo-
wej 0sob bezrobotnych. Dlatego z pewnoscig bedzie miato
miejsce zmniejszenie udziatu robotnikéw przemystowych

i rzemie$lnikéw w liczbie pracujacych. Mozliwe jednak,

Rysunek 1. Struktura zatrudnienia w wojewddztwie pomorskim i w Polsce w 2008 r.
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Zrédto: Opracowanie IBnGR na podstawie danych GUS.
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Rysunek 2. Zawodowa struktura zatrudnienia w Polsce oraz UE15 i UE27 w 2008 r.
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Uwaga: Poszczegdlne udziaty nie sumujq sie do 100% gdyz nie wszyscy ankietowani udzielili odpowiedzi.
Zrédto: Opracowanie IBnGR na podstawie danych Eurostat.

ze stanie si¢ to kosztem wzrostu ich liczby w populacji s zdecydowanie wicksze”. Cechg charakterystyczna ogdl-
0s6b bezrobotnych. nopolskiej, a przy zalozeniu niewielkich rozbieznosci
Strukeura pracujacych w wojewddzewie wyréiniasic  rgwniez pomorskiej struktury zatrudnienia jest znaczaco

réwniez w zakresie udziatu operatoréw maszyn i urzadzen wyiszy nii na poziomie UE udziat pracujacych w zawodach

w liczbie pracujacych ogétem. We wrzesniu 2008 r. ich wymagajacych nizszych kwalifikacji. Dotyczy to przede
odsetek stanowit 10 proc. zatrudnionych w wojewddz- . s . o et

wszystkim robotnikéw przemystowych i rzemieslnikéw —
twie pomorskim. To o 1,6 pkt proc. mniej niz przecigtnie ) ) ) o

dla tej grupy jest to 16,8 proc. w Polsce, przy sredniej dla
w Polsce. Nizszy odsetek jest pochodng struktury gospo- <stw UE orzekraczaiace 13 Soecvfi ) )
darki wojewddztwa, ktéra cechuje wyzsze znaczenie sektora P anstv'v ' prze r'ac’zaj 4c¢) P rc/>c. P e?yllcz.ny Jest /tez
ustugowego oraz mnicjsza rola przemystow wydobywezego wysoki udziat rolnikéw, ogrodnikéw, lesnikéw i rybakéw.

i przetwérczego. Na koniec 2008 r. stanowili oni 12,3 proc. ogétu zatrud-

Jeszcze liczniejsza grupe zawodowa stanowi, pra- nionych w Polsce, przy czym omawiany odsetek byt dla

cownicy biurowi — to prawie 12 proc. pracujacych w woje- krajéw UE27 trzykrotnie niszy, a dla krajéw UELS prawie
wédztwie pomorskim. Podobna liczebno$¢ charakteryzuje pieciokrotnie. Cechg charakterystyczng struktury ogdl-
technikéw i inny $redni personel. Tak jak w przypadku nopolskiej jest réwniez nizszy udziat technikéw i innego
pracownikéw biurowych, ta grupa zawodowa reprezentuje sredniego personelu oraz nizszy odsetek pracownikéw
prawie 12 proc. pracujacych zaréwno w wojewddzewie, jak  biurowych. Niewielkim pocieszeniem jest relatywnie niski

i w catym kraju. odsetek pracownikow przy pracach prostych (7,7 proc. przy

Jako korzystny nalezy okredlic nizszy niz przeciet- sredniej UE27 na poziomie 9,8 proc.). Biorac pod uwage

;16 w Polsce o;isetek b r‘a.qu %;ylih pl r?llp r.acelllch P r,oft?,d_l: omawiane powyzej grupy zawodowe, odsetek pracowni-
° gr.up ¢ .zawo. o?va ° n1zsz¥c walltikacjach, cziscly) iz kéw o stosunkowo niskich kwalifikacjach zawodowych
przecigtnie zasilajaca szeregi bezrobotnych. " 38 N . 110 ok
.1 jest t .

Wida¢ wyraznie, ze struktura zatrudnienia, a co za praciiacza 56 proc. 1 jest wyzszy o pona Pt proc

tym idzie, struktura kompetencji zawodowych, nieznacznie od praecigtnej zaréwno dla UEIS, jak i UE27. Pozytywnie

tylko Odblega od wskaznikéw Ogélnop olskich. J ednak gdy 7 Ze wigledu na inng metodg gromadzenia informacji, bezposrednie poréwnanie
struktury zatrudnienia w wojewddztwie pomorskim oraz w UE nie jest mozliwe.
Mozna jedynie zestawi¢ informacje na poziomie catego kraju i niejako posrednio
w krajach Unii Europejskiej, obserwowane rozbiezno§ci  wskaza¢ najwainiejsze rozbieznosci.

przyjmie si¢ za punkt odniesienia strukture zatrudnienia
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nalezy natomiast oceniaé fakt ponadprzecigtnego udziatu w przypadku pracownikéw przy pracach prostych (1,6 pkt
specjalistéw w strukturze zawodowej. proc.), operatoréw i monteréw maszyn i urzadzen (spadek

o 1,3 pkt proc.), specjalistéw (zmiana z 22 proc. na 21 proc.),

L .
-+~ @ W jakich beda pracowa? technikéw i $redniego personelu (spadek o 1 pkt proc.)

Odmienna od europejskiej strukeura zatrudnienia o0 robotnikéw przemystowych i rzemiesnikéw (spadek

ulega dynamicznym przemianom. Jest to o tyle interesujace,

0 0,7 pkt proc.).

7e jeszcze do niedawna owe przemiany, ze wzgledu na struk- ..
J P o & Wraz ze wzrostem zatrudnienia zaobserwowano zatem

turalny charakeer, cechowalo niskie tempo zmian. . g )
wzrost zapotrzebowania na pracownikéw o wyiszych kwa-

Zaréwno w Polsce, jak i w Pomorskiem obserwuje ot - . . o
lifikacjach. Jednoczesnie zmniejszyta si¢ rola pracownikéw

si¢ proces polegajacy na przesuwaniu si¢ zatrudnionych gorzej wykwalifikowanych — faczny udzial robotnikéw

w zawodach o niskim poziomie kwalifikacji do zawoddw . i .
przemystowych i rzemieslnikéw oraz pracownikéw przy
o wyzszych wymaganych kwalifikacjach. Cho¢ tempo . .
pracach prostych zmniejszyt si¢ 0 2,2 pkt proc. Uwzgled-
procesow strukturalnych jest zwykle niskie, analiza zmian o . o )
) ) niajac spadek w grupie technikéw i $redniego personelu,
w pespektywie dwdch lat pozwala na wykazanie pewnych . ., . o
i N mozna zauwazy¢ przesunigcie struktury zatrudnienia
prawidtowosci®. .
o ) o w kierunku sektora ustugowego.
Najwigksze zmiany obserwuje si¢ w przypadku pra- o
o ) _ , ) Dane statystyczne zagregowane na poziomie ogdlno-
cownikéw ustug osobistych i sprzedawcéw. Ta kategoria _ ) _
_ . polskim pozwalaja na przesledzenie tego procesu w dtuz-
pracujacych odnotowala si¢gajacy 3,2 pkt proc. wzrost ' ' o ) '
_ . szej perspektywie czasowej, jak réwniez poréwnanie tempa
w strukturze zatrudnionych. Na regionalnym rynku pracy
o . - . i kierunku zmian w ujeciu mi¢dzynarodowym. Inna metoda
wzrosto réwniez znaczenie przedstawicieli wladz publicz-
. s s . gromadzenia danych bardziej kompleksowo uwzgled-
nych, wyzszych urzednikéw i kierownikéw, natomiast
. N a1 nia zmiany w strukturze zatrudnionych. Analiza zmian
niemal nie zmienit si¢ odsetek pracownikéw biurowych.

Pozostale grupy zawodowe odnotowaly spadek udziatu ™ dtuzszej pespektywie potwierdza, ze zidentyfikowane

w liczbie pracujacych ogdlem. Jego skala byl najwicksza powyzej trendy rzeczywiscie maja miejsce. Najdynamiczniej

zmniejsza si¢ odsetek pracujacych rolnikéw, ogrodnikéw,

8 Nalezy jednak jeszcze raz podkresli¢, ze analizowane statystyki dotycza lesnikéw i rybakéw Qile w 2000 r. stanowili oni 17,7 proc.
populagji 0séb pracujacych i nie obejmuja struktury zawodowej osob obecnych ’
na rynku pracy. ogdtu pracujacych w kraju, o tyle odsetek ten w 2008 r.

Rysunek 3. Struktura zatrudnienia w wojewddztwie pomorskim w Ill kwartale 2006 i Ill kwartale 2008 r.
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Zrédto: Opracowanie IBnGR na podstawie danych GUS.
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Rysunek 4. Struktura zatrudnienia w Polsce w latach 2000 i 2008
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Uwaga: Poszczegdlne udziaty nie sumujq sie do 100% gdyz nie wszyscy ankietowani udzielili odpowiedzi.
Zrédto: Opracowanie IBnGR na podstawie danych GUS.

zmniejszyt si¢ do 12,3 proc. Réwnie dynamicznie zmieniata Lepiej niz w Polsce, gorzej niz w UE

si¢ liczba specjalistéw — cho¢ tu akurat odnotowano wzrost. I . S
Przeprowadzona analiza poziomu wyposazenia miesz-

Te grupe zawodows cechuje najszybszy prayrost liceby pra kancéw wojewddztwa pomorskiego w kompetencje zawo-
cujacych (w latach 2000-2008 tempo wzrostu przekroczylo o ) ) L

' o o dowe, w tym kwalifikacje, prowadzi do dwéch wnioskéw.
56 proc.). Obserwowane zmiany s3 po czesci wynikiem ] o _ _
. , L Po pierwsze, Pomorzan cechuje nieznacznie wyzszy niz
wzrostu popytu na wyksztalcenie wyzsze. Dynamicznie o _ . ]
rosto tez zatrudnienie w grupie technikdéw i §redniego przecigtnic poziom wyposazenia w kompetencje kiu

personelu, pracownikéw ushug osobistych i sprzedawcéw czowe. Podobnie bardziej dopasowana do uwarunkowan

oraz operatoréw maszyn i urzadzen. gospodarki rynkowej wydaje si¢ by¢ struktura kwalifika-

Analiza zmian struktury zawodowej idzie w parze ¢ji zawodowych w wojewddztwie. To bez watpienia atuty
ze zmieniajacy si¢ struktura gospodarki z przemystowo- regionalnego rynku pracy. Jego stabe strony ujawnia zmiana
-rolniczej w kierunku ustugowej, zblizajac ja do struktury  punkeu odniesienia. Patrzac na strukture kompetencji zawo-
gospodarki rynkowej. Proces konwergencji struktury  dowych, w tym kwalifikacji w relacji miedzynarodowej,
zawodowej pomiedzy Polska i krajami ,starej” UE jest ocena Pomorskiego jest zupetnie inna. Pocieszeniem jest

faktem. Mozna si¢ spodziewaé dalszego zblizania strukeur fakt wysokiego tempa zmian obserwowanych na ogdlno-

zatrudnienia, szczeg6lnie w zakresi jalistow, pracow- . .
atrudnienia, szczegblnie w zakresie specjalistéw, pracow polskim i pomorskim rynku pracy. Zawodowa struktura

nikéw ustugowych, biurowych sprzedawcéw w handlu oraz o —
zatrudnienia zmienia si¢ niezwykle dynamicznie, w coraz
urzednikéw wyiszego szczebla®. . . L .
wigkszym stopniu upodabniajac si¢ do struktury pracuja-

9 A. Karpiniski, Przysztosé rynku pracy w Polsce, Warszawa 20006, str. 29. cych w Unii Eur opejskiej.
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