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Wstep

Dzis mobilnosc nie jest wyborem
lecz koniecznosciqg (...)

Kluczowe znaczenie ma zrozumienie,
ze mobilnosc¢ jest gtowng cechq
globalnego spoleczenstwa

Gabrielle Simoncin

Mobilnos¢ jako czynnik majacy znaczenie dla funkcjonowania cztowieka w nie-
stabilnych warunkach byta odkrywana juz w odleglej przesztosci. Pojawienie si¢
i utrwalenie tego pojecia nalezy jednak powiaza¢ z rozwojem ztozonych form
dziatania zorganizowanego oraz z zainteresowaniem ze strony badaczy poszuku-
jacych mozliwosci ich doskonalenia. Zdaniem Zygmunta Baumana (2000, s. 92)
,,mobilno$¢, okazuje si¢ najwyzej ceniong i pozagdang warto$cig”, ktora stanowi
podstawe funkcjonowania dzisiejszej nieprzewidywalnej i zmiennej rzeczywisto-
$ci. Czlowiek zyjac w takim $wiecie zdaje sobie sprawe, ze aby przetrwaé musi
dostosowac sie do aktualnych warunkéw dziatania. Mobilno$¢ staje sie dla niego
juz nie tylko wyborem, ale i konieczno$cig. Obecnie cztowiek musi by¢ zdolny
do reagowania na zmiany, posiada¢ umiejetno$¢ asymilacji w réznorodnym $rodo-
wisku oraz modyfikacji wtasnej sylwetki kompetencyjnej.

Majgc na uwadze szerokie traktowanie mobilnosci nie tylko jako fizyczne
przemieszczenie, ale rozne dziatania zwigzane z przenoszeniem rol czy funkcji
istotna staje si¢ rola organizacji jako aktywnego i $wiadomego podmiotu w zarza-
dzaniu nimi. Maja one tez na celu zagospodarowanie posiadanego zasobu ludz-
kiego. Rola dziatan mobilnych lokowanych we wnetrzu organizacji jest oczywistg
konsekwencjg zmian w jej otoczeniu, brakiem przewidywalnos$ci oraz wptywem
zagrozen.

Do niedawna bowiem gtéwny problem dla organizacji stanowito odchodzenie
pracownikow (Guha, Chakrabarti, 2016, s. 14) i ich absencja chorobowa (Striker,
2016). Aktualnie istnieje potrzeba aby wspotczesne organizacje w wigkszym za-
kresie tworzyty wewnetrzne rynki pracownikow, w tym talentow (Dlugos, Keller,
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2021), opracowywaty rozwigzania dla pracownikéw odznaczajacych si¢ wysokim
potencjatem (Nalbantian, Guzzo, 2014, s. 134) oraz poszukiwaty skutecznych spo-
sobow, ktore umozliwiaja wykorzystanie kompetencji pracownikéw. Dziatania te
potwierdzajg tez badania Trendy HR 2019 przeprowadzone przez firme¢ Delo-
itte, ktore wykazaly, ze ,.kurczacy” si¢ rynek talentow stwarza potrzebg sprawniej-
szego dostosowania si¢ pracownikow do nowych rol, przenoszenia do projektow
czy nawet obszarow geograficznych w ramach jednej organizacji (Koprowska,
2019, s. R6).

Ponadto nalezy zwrdci¢ uwage na rolg dziatow HR, ktore podlegaja zmianom.
Wspotczesnie przestajag one by¢ ustugodawcami réoznych pionéw funkeyjnych,
a stajg sie partnerem w poszukiwaniu odpowiednich ludzi do pracy (Koprowska,
2019, s. R6). Obserwuje si¢ wigc tendencje zmian w funkcjonowaniu dziatéw per-
sonalnych, ktore przeksztatcaja si¢ z administratora kapitatu ludzkiego w partnera
strategicznego dla funkcji biznesowych i zarzadu (Zakrzewska, 2015, s. 73).
W zwiagzku z powyzszym rosnie zapotrzebowanie na wyspecjalizowane kompe-
tencje dzialow HR i ich powiazanie z celami strategicznymi organizacji. Jest to
konsekwencja pojawiania si¢ nowych wyzwan zwigzanych z potrzebami organi-
zacji i aspiracjami pracownikow (Wozniakowski, 2012, s. 143). Jedng z takich
kompetencji powinno by¢ tez opracowanie i wdrazanie kompleksowych dziatan
zwigzanych z szeroko pojeta mobilno$cia pracownika.

Efektywna realizacja funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi wigze si¢ row-
niez z dzialaniami wywotujacymi réznorodne przejawy mobilnos$ci pracownicze;j
w organizacji, ktore nie zaklocaja jej stabilnosci funkcjonowania (Sokotowski,
2013, s. 26). Dodatkowo trend mobilno$ci wewnetrznej zmusza dziaty personalne
do porzucenia wypracowanych przez ostatnie lata standardowych rozwigzan z za-
kresu np. awansu zawodowego (Koprowska, 2019, s. R7). Istotny, zdaniem autorki,
staje si¢ zatem problem zwigzany z aktywnoscig i $wiadomos$cia organizacji w za-
kresie tworzenia i realizacji takich rozwigzan organizacyjnych dla obszarow perso-
nalnych, ktore maja na celu wykorzystanie posiadanych zasobow. Jednym z nich
jest wewnetrzna mobilno$¢, ktora w organizacji jest najczesciej realizowana w spo-
sob przypadkowy i nie jest odpowiednio kontrolowana przez kadre kierowniczg zaj-
mujacg si¢ zarzadzaniem zasobami ludzkimi (Pocztowski, 2018, s. 305; Zajac,
2014, s. 142). Zasadne okazato si¢ wiec okreSlenie sposobu zarzadzania we-
wngtrzng mobilno$cig pracownikow (WMP) oraz zidentyfikowanie jej kluczowych
funkcji i rozwigzan, jakie mogg by¢ realizowane w organizacji.

Nalezy przy tym zwrdci¢ uwage na proaktywna rolg organizacji W tym procesie,
ktora poprzez stworzenie okresSlonego systemu przewidywata wszelkg we-
wnetrzng mobilno$¢ pracownikéw w organizacji. Ponadto warto podkresli¢ zna-
czgcg role instrumentdw zarzadzania: strategii, struktury, procedur i kultury
w ksztaltowaniu wewnetrznej mobilnosci pracownikow. Od ich stopnia zaanga-
zowania w ten proces zalezy bowiem powodzenie wszelkich podejmowanych
dziatan na gruncie organizacyjnym.
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Monografia ukierunkowana zostata na rozwigzanie problemu z zakresu zarza-
dzania zasobami ludzkimi organizacji otwartej na wptyw zmiennego i konkurencyj-
nego otoczenia. Pod wzgledem tematycznym wigcza si¢ ona takze w nurt rozwa-
zan o znaczeniu wewnetrznych zasobow dla dziatania organizacji, ktore podobnie
jak czynniki funkcjonujace w otoczeniu moga oddziatywac na stan jej rownowagi
organizacyjnej i stabilizacji w okreslonym przedziale czasu. Korekte optyki ba-
dawczej zmierzajacg do eksponowania rangi we wngtrzu znaczacych zasobow ludz-
kich powigza¢ mozna z ugruntowanym przekonaniem, ze zasoby te nie zawsze
moga by¢ zmieniane za pomoca wykorzystania czynnikOw otoczenia organizacji.
Istota problemu tkwi wiec w zarzadzaniu organizacja. Gtownie chodzi o to, aby
w sytuacjach dla niej trudnych pod wzgledem kadrowym, mogta ona skorzystac
Z opracowanych procedur i rozwigzan wskazujacych.

Podjete przez autorke poglebione, za pomoca metody systematycznego prze-
gladu, studia literaturowe (Czakon, 2013, s. 48) z zakresu mobilnosci pracownikow,
ukierunkowane na wnetrze organizacji, pozwolity na zidentyfikowanie trzech luk.

Luka teoretyczna

Problematyka mobilnosci pracownikéw od wielu lat stanowi przedmiot rozwazan
teoretycznych w publikacjach krajowych (Sirko, 2007; Krynska, 2000; Jarmoto-
wicz, Knapinska, 2011; Przytuta, 2013; Sokotowski, 2013; Wegrzyn, 2016) i zagra-
nicznych (Poliquin, Chauvin, 2019; Feldman, Ng, 2007; Griffeth, Hom, Gaertner,
2000; Vardi, 1980; Ostroff, Clark, 2001), ktore umiejscowione sag W wielu dyscy-
plinach dziedziny nauk spotecznych. Powoduje to chaos terminologiczny, bowiem
istnieje wiele okreslen na mobilno$¢ pracownika w organizacji (fluktuacja, ptyn-
nos¢, rotacja itp.). Owa niejednorodnos¢ zagadnienia i trudno$¢ w jednoznacznym
zdefiniowaniu mobilno$ci wynika przede wszystkim z jej synonimicznosci oraz
analizowania jej z perspektywy roznych dziedzin i dyscyplin naukowych. Nato-
miast stan wiedzy dotyczacy wewnetrznej mobilnosci pracownikéw jest dosé
skromny, na co wskazuje dokonany w rozdziale drugim systematyczny przeglad li-
teratury. NajczeSciej analizowanym poziomem mobilnosci pracownikow jest po-
ziom indywidualny (Griffeth i inni, 2000; Valcour, Tolbert, 2003; Sylva i inni,
2019). Rzadziej podlega eksploracji w kontekscie dziatania danego obiektu (or-
ganizacji), systemu (np. system przesuni¢¢ wewnatrzorganizacyjnych) czy jako
wigzka okreslonych rozwigzan wewnatrzorganizacyjnych.

Nie sa rowniez dostatecznie prezentowane mechanizmy wspierajace mobil-
nos¢ przez dziaty HR oraz brakuje jednoznacznos$ci w zakresie operacjonalizacji
rozwigzan wewnetrznej mobilnosci.

Wypehnienie tej luki zwigzane bedzie z opisem istoty wewngtrzorganizacyjnej
mobilno$ci pracownikow i rozpatrzeniem jej na tle wewnetrznego rynku pracy,
uporzadkowania zbioru poje¢ zwigzanych z ruchem pracownika w organizacji
oraz identyfikacja czynnikow, ktore ja ksztattuja.
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Luka empiryczna

Woynika z niedostatku badan zwigzanych z identyfikacja wewnatrzorganizacyjnej
mobilno$ci pracownikow we wspolczesnych organizacjach jako procesu realizowa-
nego w ramach zarzadzania zasobami ludzkimi i organizacyjnych form jego
funkcjonowania. Mato jest réwniez dowodow badawczych dotyczacych wyko-
rzystywanych rozwigzan zwigzanych z wewnetrzng mobilno$cig pracownikow
w organizacjach. Przeglad dotychczasowych badan zwigzanych z szeroko poje¢-
tym ruchem pracownika w organizacji wskazuje, ze najcze¢$ciej sa to badania frag-
mentaryczne. Dotycza np. zwiazku miedzy mobilnos$cia pracownika w przestrzeni
organizacyjnej a zmiennymi indywidualnymi takimi jak: zmienne demograficzne
(Valcour, Tolbert, 2003; Griffeth i inni, 2000), osobowo$¢ (Suchar, 2010; van Via-
nen, Feij, Krausz, Taris, 2003), zaangazowanie organizacyjne (Kalleberg, Maste-
kaasa, 2001), przywigzanie organizacyjne (Cesario, Chambel, 2017) czy dopaso-
wanie organizacyjne (Boon, Biron, 2016).

Ponadto cze$¢ publikacji ukazuje wptyw mobilnosci jednostki na realizacje jej
kariery (Ng i inni, 2007) oraz prezentuje diagnoze mobilnosci w kontekscie jej funk-
cjonowania zawodowego i przestrzennego (Sienkiewicz, 2009).

Ma miejsce natomiast niedostatek badan prezentujgcych rolg organizacji i jej
ukierunkowania w ksztaltowaniu warunkéw do zarzadzania wewnetrzna mobil-
noscig oraz stosowania przez nig okreslonych rozwigzan organizacyjnych. W tym
zakresie istnieje potrzeba wypelnienia luki badawcze;j.

Luka metodyczna

Zwigzana jest z brakiem wypracowanej metodyki postgpowania w zarzadzaniu
wewnatrzorganizacyjng mobilnoscig pracownikow. Dotychczas bowiem, poza
0golng procedurg (Pocztowski, 2018, s. 305), nie zostal stworzony uniwersalny
sposob postepowania, ktéry uwzgledniatby miedzy innymi cel mobilnosci czy jej
rozwigzania. Brakuje rowniez narz¢dzia diagnozujgcego rzeczywistag wewngtrzng
mobilno$¢ pracownikoéw oraz integrujacego jej funkcje i rozwigzania organiza-
cyjne z tego zakresu.

Prezentowana w niniejszej monografii procedura postepowania bedzie mogta
by¢ pomocna w rozwigzywaniu problemu w kontek$cie zagospodarowania posia-
danego potencjatu poprzez wykorzystanie okre§lonych rozwigzan z zakresu we-
wnatrzorganizacyjnej mobilno$ci pracownikow. Opracowane za$ rozwigzania
w narzedziu badawczym bedg mogty by¢ uzyte do diagnozy rzeczywistych funk-
Cji wewnetrznej mobilno$ci pracownikow, jakie realizowane sg w organizacjach.

Zidentyfikowane luki oraz studia literatury przedmiotu, stanowigce podstawe epi-
stemologiczna niniejszej monografii, sktonity autorke do sformutowania gtéwnego
celu pracy jakim jest: opracowanie koncepcji i metodyki wykorzystania wewngtrz-
organizacyjnej mobilnosci pracownikow jako podejscia integrujgcego zréznicowane
funkcje i rozwigzania organizacyjne z zakresu zarzgdzania zasobami ludzkimi.
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Realizacja celu gtownego zostala powigzana z osiggnieciem ponizszych celow:
teoretycznego, poznawczego, empirycznego praktycznego i metodycznego.

Celem teoretycznym jest identyfikacja i systematyzacja wiedzy na temat mo-
bilnos$ci pracownikéw, w tym wewnatrzorganizacyjnej mobilnos$ci z zakresu psy-
chologii, ekonomii, socjologii i zarzadzania, okreslenie ram koncepcyjnych i in-
terpretacyjnych pojecia wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikéw oraz
okreslenie i opis jego czynnikéw indywidualnych i organizacyjnych.

Celem empirycznym uczyniono weryfikacje zaproponowanych rozwigzan
i funkcji wewngtrznej mobilnosci pracownikdw w organizacjach oraz identyfika-
cje¢ relacji migdzy nimi a instrumentami zarzadzania (strukturg, strategia i proce-
durami).

Celem poznawczym jest ustalenie struktury procesu, jak rowniez okre$lenie
i charakterystyka funkcji wewnatrzorganizacyjnej mobilno$ci pracownikoéw oraz
poznanie stopnia wykorzystania tych funkcji i ich rozwigzan.

Cel metodyczny to opracowanie procedury formalizujgcej rozwigzania we-
wngtrznej mobilno$ci pracownikéw, skonstruowanie narzedzia badawczego po-
zwalajacego na diagnoze jej rzeczywistych funkcji i umozliwiajacego metodyczne
wsparcie dla organizacji ukierunkowanej na zarzgdzanie wewngtrzng mobilno$cia
pracownikow.

Celem praktycznym jest wypracowanie zbioru rekomendacji dla organizacji
i praktyki gospodarczej poprzez opracowanie autorskiej metodyki w zakresie za-
rzadzania procesem wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikow.

Podstawy teoretyczne pracy wyznaczyly problem badawczy. Jest nim identy-
fikacja zintegrowanego podejscia do opisu wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci
pracownikéw, obejmujacego jej funkcje, formy rozwigzan organizacyjnych oraz
czynniki ja ksztattujace.

W pracy przyjeto rowniez zatozenia badawcze. Zaktadajg one, ze:

1. Wewnatrzorganizacyjna mobilno$¢ pracownikow moze mie¢ charakter
planowany (intencjonalny) lub nieplanowany (nieintencjonalny).

2. Wewnatrzorganizacyjna mobilno$¢ pracownikoéw jest determinowana za-
rowno przez czynniki indywidualne, jak i organizacyjne.

3. Ksztaltowanie wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci moze odbywac si¢ przy
udziale takich instrumentéw zarzgdzania jak: strategia, struktura i procedury.

4. Wewnatrzorganizacyjna mobilno$¢ pracownikéw moze petic funkcje: mo-

tywacyjna, transferowa, spoteczng i adaptacyjna.
5. Poszczegodlne rozwigzania organizacyjne zwigzane sg z realizacja okreslo-
nych funkcji wewnatrzorganizacyjnej mobilno$ci pracownikow.

W pracy postawiono takze hipotezy badawcze:

H1. Organizacje, ktore posiadajg formalne, spisane procedury dotyczace we-

wngtrznej mobilnosci pracownikow czesciej stosuja jej okreslone rozwia-
zania i funkcje niz organizacje niemajace takich procedur.
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H2. Organizacje, ktére maja wpisang wewnetrzng mobilno§¢ pracownikoéw
W strategi¢ zarzadzania zasobami ludzkimi czgsciej korzystajg ze zr6zni-
cowanego zbioru rozwigzan funkcji zwigzanych z wewnatrzorganizacyjng
mobilnoscig pracownikdéw niz organizacje, ktore nie posiadajg takich zapiséw.

H3. Deklarowana przez organizacje ocena struktury organizacyjnej roznicuje

stosowanie okre§lonych rozwiazah funkcji wewnatrzorganizacyjnej mo-
bilnosci pracownikow.

H4. Rodzaj stosowanego rozwigzania i realizowanej funkcji wewnatrzorgani-

zacyjnej mobilno$ci pracownikow zwigzany jest z cechami organizacji.

Przy czym do hipotezy H4 postawiono ponizsze hipotezy szczegotowe:

H4a. Rodzaj stosowanego rozwigzania i realizowanej funkcji wewnatrzorgani-

zacyjnej mobilno$ci pracownikow zwigzany jest z zasiggiem organizacji.

H4b. Rodzaj stosowanego rozwigzania i realizowanej funkcji wewnatrzorga-

nizacyjnej mobilno$ci pracownikdéw zwigzany jest z typem organizacji.

H4c. Rodzaj stosowanego rozwigzania i realizowanej funkcji wewnatrzorganiza-

cyjnej mobilnosci pracownikow zwigzany jest z wielko$cig organizacji.

Realizacja celow i weryfikacja postawionych hipotez mozliwa byta dzieki
zastosowaniu i wykorzystaniu takich metod badawczych jak: analiza i krytyka
piSmiennictwa, Systematyczny przeglad literatury, metoda delficka, sondazu
diagnostycznego oraz metody statystyczne.

Struktura pracy sktada si¢ z szesciu rozdziatow. Wynikajg one z zakresu i cha-
rakteru podjetych studiow literaturowych oraz przeprowadzonych badan empi-
rycznych. Trzy pierwsze stanowig osnowe teoretyczng i tto dla rozwazan prowa-
dzonych w niniejszej monografii. Trzy kolejne, prezentuja metodyke i wyniki badan
empirycznych oraz nakreslaja rekomendacje dla teorii i praktyki zarzadzania.

W pierwszym rozdziale poddano szczegdétowej analizie pojecie mobilnosci.
Rozbieznosci w zakresie interpretacji tego pojecia oraz zauwazalna jego dowol-
nos¢ staty si¢ podstawa do wyodrebnienia jej cech charakterystycznych. Okreslone
zostaly takze jej podstawowe wymiary oraz poziomy, ktore pozwalajg identyfiko-
wac jg jako pojecie uniwersalne i majace szerokie znaczenie. W celu dokonania jej
kompleksowego opisu odwotano si¢ do pogladéw na temat mobilno$ci na gruncie
psychologii, socjologii, ekonomii oraz nauk o zarzadzaniu i jakosci. Taki zabieg
umozliwit poznanie gléwnych probleméw i nurtow badawczych dotyczacych mo-
bilnosci jednostki, wskazanie obszaréw, w ktorych si¢ ja lokuje oraz pozwolit wy-
odrebnic jej zakresy znaczeniowe. Poniewaz powyzszy opis uwidocznit polimorfizm
pojecia ,,mobilnos¢”, w kolejnym kroku dokonano proby jej klasyfikacji. Podziat
mobilno$ci W monografii zostat zrealizowany w oparciu o rézne kryterium wyod-
rebnienia migdzy innymi: charakter uczestnictwa, rzeczywisto$¢, planowos¢ czy
efekty dziatan. W konsekwencji wyszczegolniono roznorodne dziatania mobil-
nosciowe.

Rozdziat drugi ma na celu zidentyfikowanie i ustalenie pojecia mobilnosci pra-
cownikoéw zorientowanej na wnetrze organizacji. W pierwszej kolejnosci podjeto
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ustalenia dotychczasowego stanu wiedzy z zakresu wewngtrznej mobilno$ci.
Zwrdocono uwage, ze nie jest ono dostatecznie precyzyjnie okreslone, a nawet
funkcjonujg rézne terminy dla tego opisu, zwlaszcza w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi. Nastgpnie podj¢to probe uporzadkowania tych poje¢. Rozwazania te
pozwolity na dokonanie ustalen terminologicznych w zakresie pojecia wewnatrz-
organizacyjnej mobilno$ci pracownikéw poprzez wyodrebnienie jej wspolnych
cech. Podjeto rowniez probe wskazania nadrzgdnosci jej bliskoznacznych termi-
now. Ostateczne konkluzje przyczynily si¢ do zaproponowania wiasnej definicji
wewnatrzorganizacyjnej mobilno$ci pracownika, ktora akcentuje role organiza-
cji jako aktywnego i $wiadomego podmiotu uczestniczacego w kreowaniu jego
mobilnosci. W dalszej czesci tego rozdziatu, zaprezentowano zidentyfikowane w li-
teraturze etapy wewnetrznej mobilnosci oraz, na podstawie przegladu literaturo-
wego, dokonano identyfikacji jej czterech wiodacych funkcji: motywacyjnej,
transferowej, spotecznej i adaptacyjnej. Uwzgledniaja one gléwny cel, jaki powinna
pehni¢ wewnatrzorganizacyjna mobilno$¢ pracownikéw w organizacji. Ich pogte-
biony opis stanowit fundament do przypisania im okre$lonych wiodacych rozwia-
zan organizacyjnych, ktore wynikaty z charakteru danej funkcji. Funkcje te wraz
Z rozwigzaniami sg autorskg propozycja do opisu wewnatrzorganizacyjnej mobil-
nosci pracownikow, ktora stanowi podstawe do analiz empirycznych prowadzonych
w dalszej czesci pracy. Rozdzial ten zamykajg rozwazania zwigzane ze scharaktery-
zowaniem korzysci i kosztow wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci z perspektywy
jednostki i organizacji.

W kolejnym, trzecim rozdziale omoéwiono uwarunkowania wewnatrzorganiza-
cyjnej mobilnosci pracownikow. W pierwszej kolejnosci dokonano przegladu mo-
deli 1 czynnikéw determinujacych wewnetrzng mobilno$¢. Zwrocono uwage na
to, ze cho¢ modele te rdznig si¢ zakresem uwarunkowan, sg wielowymiarowe, to
wszystkie koncentrujg si¢ na wyjasnieniu zmiennych wptywajacych na mobilnos¢
pracownika, bez wzgledu na to czy realizowana jest ona w granicach organizacji
czy poza nig. P6zniej wyodrebniono uwarunkowania, ktore zostaty przypisane do
trzech grup: indywidualnych, organizacyjnych i srodowiska zewngtrznego. Zostaly
one pogrupowane na podstawie dokonanego wczesniej przegladu modeli i czyn-
nikow determinujacych mobilnos$¢ pracownika. W ramach uwarunkowan indywi-
dualnych przeanalizowano cechy demograficzne pracownika (takie jak: pte¢, wiek,
wyksztalcenie), osobowo$¢, przywigzanie i zaangazowanie organizacyjne, satys-
fakcje z pracy, postrzeganie wsparcia organizacyjnego oraz aspiracje, oczekiwa-
nia i potrzeby rozwojowe jednostki. Dalej omowiono czynniki organizacyjne
W oparciu o cztery podstawowe instrumenty procesu zarzadzania: strukture, stra-
tegig, procedury i kulture¢ organizacyjng. Stanowig one w dalszej czes$ci pracy
(oprocz kultury organizacyjnej) podstawe do analiz empirycznych jako determinujace
czynniki rozwigzan dla funkcji wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikow.
Nastgpnie przedmiotem rozwazan uczyniono elementy srodowiska zewnetrznego,
w ktérym dokonujace si¢ zmiany nie pozostaja bez wptywu na stosowane przez
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organizacj¢ rozwigzania z zakresu wewnetrznej mobilnosci. Rozdzial ten zamyka
przeglad polskich i zagranicznych badan dotyczacych mobilnosci pracownika.

Rozdzial czwarty poswigcony jest metodyce badan wiasnych. Na poczatku
przedstawiono cele pracy, przedmiot i problem badawczy oraz hipotezy badawcze.
W dalszej kolejnosci oméwiono autorski model badawczy zwiazany z realizacja roz-
wigzan funkcji wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikéw (WMP) i powia-
zania ich z instrumentami zarzadzania. P6Zniej zaprezentowano procedurg budowy
pierwszej czgsci narzgdzia badawczego w oparciu o badania eksperckie, zrealizo-
wane za pomocg metody delfickiej. Na ich podstawie sformutowano ostateczne
rozwiazania funkcji wewnatrzorganizacyjnej mobilnos$ci pracownikdéw, ktore zna-
lazty sie¢ w narzedziu badawczym skierowanym do menedzerow HR.

W dalszej kolejnosci przedstawiono opis metodyki badan ilosciowych, w tym
wykorzystang w badaniu metode doboru proby badawczej, budowy drugiej czesci
narzedzia badawczego oraz zastosowane metody statystyczne. Rozdziat ten domyka
charakterystyka etapow procesu badawczego

W piagtym rozdziale przedstawiono wyniki badan ankietowych przeprowadzo-
nych wsréd menedzeréw HR. Zaprezentowano iloSciowe analizy empiryczne
dotyczace stosowania rozwigzan funkcji wewnatrzorganizacyjnej mobilno$ci
pracownikow we wspotczesnych organizacjach, realizacji tego procesu oraz od-
dziatywania na niego takich instrumentow zarzadzania jak struktura, procedury
i strategia. Ocenie poddane zostaty takze czynniki zewnetrzne i wewnetrzne de-
terminujace wewnatrzorganizacyjng mobilnos¢ pracownikow.

W rozdziale tym zostaty ukazane zaleznosci testujace postawione w pracy hipo-
tezy oraz zweryfikowano model badawczy, poprzez skonstruowanie rownania re-
gresji liniowej, opisujacy realizacje poszczegodlnych funkcji wewnatrzorganizacyjnej
mobilno$ci pracownikdéw. Takie postgpowanie miato na celu umozliwienie kom-
pleksowego podejscia badawczego do omawianego tematu. Na koniec tego roz-
dzialu sformutowano wnioski i podjeto dyskusje wynikow badan uzyskanych
w toku przeprowadzonych analiz.

Rozdziat szosty zawiera rekomendacje dla teorii i praktyki zarzgdzania. Na pod-
stawie rozwazan teoretycznych i wynikow badan wilasnych zwrécono uwage, iz
wspolczesnie organizacja powinna w sposob §wiadomy zarzadzaé procesem we-
wnetrznej mobilnosci. Dlatego opracowano sposob postgpowania w zakresie zarza-
dzania tym procesem. Przedstawiono zalozenia koncepcji, charakterystyke, ograni-
czenia oraz implikacje praktyczne. Okreslono réwniez mozliwosci ksztattowania
wewngetrznej mobilnosci pracownikéw we wspolczesnych organizacjach. Do klu-
czowych komponentow, ktore swiadcza o ich powodzeniu zaliczono elastycznosé
organizacji oraz sktonnos$¢ pracownika do mobilnosci. Domkniecie tego rozdziatu
stanowig sformutowane wskazowki dla praktyki zarzadzania, ktore mogg stac si¢
inspiracja dla ksztaltowania pozadanego srodowiska pracy, sprzyjajacego pra-
cownikowi przejawiajacemu nie tylko zachowania o charakterze mobilnym.
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W zakonczeniu niniejszej monografii wskazano potencjalne kierunki dalszych
dociekan naukowych oraz ograniczenia dotyczace przeprowadzonych prac empi-
rycznych.

*k*k

Pragne ztozy¢ serdeczne podzigkowania recenzentowi monografii Panu dr. hab.
Piotrowi Wachowiakowi, prof. SGH za szczegdtowe i wnikliwe uwagi, ktore
W znacznym stopniu wptyngly na ostateczny ksztalt tej publikacji. Dzigkuje row-
niez Pani dr hab. Wandzie Blaszczyk, prof. UL, mojemu Opiekunowi Naukowemu
i Mentorowi, za Jej wieloletnie wsparcie merytoryczne i duchowe, nieustajaca go-
towos¢ do pomocy, cenne uwagi i wskazowki oraz inspiracje w pracy badawczej.
Podzigkowania naleza si¢ takze dr hab. Katarzynie Januszkiewicz, prof. SWPS
(osobiscie mojej przyjaciodtce), ktora na kazdym etapie powstawania tej monogra-
fii (i nie tylko) udzielata mi cennych rad i wskazéwek oraz za inspirujace roz-
mowy i wsparcie emocjonalne.

Podzigkowania sktadam tez Dziekanowi Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu
Lodzkiego Panu dr. hab. Tomaszowi Czapli, prof. UL za stworzenie warunkéw
i mozliwosci do rozwoju naukowego.

Dzigkuje rowniez moim Kolezankom i Kolegom z Katedry Zarzadzania Uni-
wersytetu L.odzkiego oraz z Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu L.odzkiego za
przyjazng atmosfere, zyczliwo$¢ oraz za dzielenie si¢ wiasnym doswiadczeniem
zarowno naukowym, jak i praktycznym.

Osobne podzigkowania chce ztozy¢ mojej Rodzinie, a w szczegdlnosci mo-
jemu mezowi — Piotrowi i dzieciom — Wiktorii i Ksaweremu, ktorzy na kazdym
etapie powstawania tej pracy, wykazywali ogromne zrozumienie, cierpliwo$é
i nieustajgce wsparcie.






Rozdziat |
Mobilnos¢ pracownikow
— zagadnienia wprowadzajace

1.1. Mobilnos¢ — interpretacja pojecia

Mimo iz mobilnos¢, jako pojecie, pojawia si¢ w wielu opracowaniach poswigco-
nych funkcjonowaniu spoleczenstw, gospodarek i organizacji doswiadczajacych
skutkow permanentnej zmiennosci, to jednak trudno odnalez¢é w nich fragmenty
rozwazan eksponujacych definicyjne ramy mobilno$ci. Nie ma takze jednoznacz-
nosci w opisie mobilnosci jako charakterystyki poddanych analizie jednostek spo-
tecznych badz organizacyjnych. T¢ trudnos¢ i ztozonos¢ rownoczesnie ilustruje
encyklopedyczne rozumienie mobilnosci. W Stowniku wyrazow obcych z przykta-
dami i poradami (Drabik, 2009, s. 615) poje¢cie ,,mobilno$¢”, definiowane jest na
poziomie bardzo ogdlnym, jako ,,zdolno$¢ do poruszania si¢, zmiany miejsca”
(Drabik, 2009, s. 615). Definicje t¢ uzupetnia Stownik jezyka polskiego. Wedtug
niego jest to ,,fatwo$¢ przystosowania sie do zmian, umiejetnos¢ pracy w réznych
miejscach i sytuacjach, elastyczno$¢” (Arnold, 2011, s. 203).

Z kolei Wielki stownik wyrazow bliskoznacznych (Banko (red.), 2007, s. 379)
wskazuje na dwa znaczenia mobilnosci: jako ,,czego$” (ruchomos¢) i jako ,,czy-
jas” (ruchliwos¢). Warto takze zasygnalizowacd, iz przy interpretacji pojecia ,,mo-
bilno$¢” czesto pojawia sie okreslenie ,,mobilny” czyli ,,taki, ktory si¢ porusza lub
fatwo daje si¢ wprawi¢ w ruch, gotowy do dziatania lub przemieszczenia sig,
czynny, aktywny” (Drabik, 2009, s. 615).

Nalezy jeszcze wspomnie¢ o opisie mobilnosci w ujgciu czynno$ciowym.
W tym znaczeniu mobilno$¢ identyfikowana jest z mobilizowaniem si¢, czyli ,,po-
budzaniem do dziatania, uaktywnianiem, zbieraniem i koncentrowaniem si¢ na
jakims$ dziataniu” (Drabik, 2009, s. 615).

Ponadto trudnos$¢ w charakterystyce omawianego zagadnienia powoduje wie-
lo§¢ termindéw bliskoznacznych. W Stowniku synonimow i antoniméw wyodreb-
nia si¢ takie okreslenia w opisie mobilnos$ci jak na przyktad: ruchliwosé, rucho-
mos$¢, aktywno$é, obrotnos¢, preznosé, dynamicznosé, elastycznosé, sprawnosg,
operatywnos¢, przedsigbiorczos¢, rzutkos¢, witalnosé, dobroczynnosé, wzmac-
niajacy, poruszajacy si¢ w ruchu czy zywotny (Gajewska, Pawlus, 2011, s. 42 oraz
https://www.synonimy.pl/, [dostep: 6.08.2020]).
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Zrozumienie pojgcia mobilnosci przyblizaja rowniez jej metafory. John Urry
(20009, s. 52) zaproponowat do opisu mobilnosci takie okreslenia jak nomada, wto-
czega, turysta statku, hotel, motel i poczekalnia tranzytowa. Tym, co je taczy jest
fizyczne przemieszczenie, natomiast odrdzniajg je regulacje, cel oraz ,,oderwa-
nie bliskosci fizycznej od jakiegokolwiek poczucia bliskosci moralnej” (Urry,
2009, s. 49).

Sens i istotg metafor mobilno$ci oddaja Tsugio Makimono i David Manners.
Twierdza oni, ze wspolczesne spoteczenstwo wkroczyto w nowa epoke koczow-
niczg. Jak podkreslaja, W ciggu nastgpnego dziesigciolecia, przy postepujacej di-
gitalizacji, wigkszos¢ urzadzen domowych i biurowych bedzie mozna nosi¢ przy
sobie lub przynajmniej w malej torbie, a tych, ktorych sta¢ bedzie na takie przed-
mioty, uczyni to ,,geograficznie niezaleznymi” (Urry, 2009, s. 48). Oznacza to, ze
mobilno$¢ wyznaczana jest nie tylko poprzez rzeczywiste, fizyczne przemiesz-
czenia, ale dzigki urzadzeniom mobilnym, jednostka nabywa okreslone cechy,
stajac sie mobilng. Zdaniem J. Urrye’go (2009) mobilno$¢ to przekraczanie fi-
zycznych granic, wirtualnos¢ oraz przecinajace si¢ przestrzenie innych osob, dzigki
rozluznieniu i ,,zawieszeniu” wiezi spotecznych. Dotyczy ona nie tylko ludzi, lecz
rowniez przedmiotow, zjawisk, informacji i wiedzy. Ten szerszy kontekst pojmo-
wania mobilno$ci oddajg stowa Z. Baumana (2000, s. 92): ,,Wigkszo$¢ z nas jest
w ruchu nawet wtedy, gdy fizycznie stoimy w miejscu; kiedy wpasowani w krze-
sto z pilotem przeskakujemy z kanatu na kanat telewizji kablowej czy satelitarnej,
przenoszac si¢ z jednego obcego miejsca w drugie z szybkoscig o wiele wigksza
niz ponaddzwickowe odrzutowce i rakiety kosmiczne, nigdzie jednak nie pozo-
stajac na dhuzej”.

Konsekwencjg przytoczonych wyzej prob interpretacji pojecia mobilnosci jest
rozpatrywanie jej w réznych wymiarach (Sirko, 2007, s. 9) i na r6znych poziomach.
Wymiary te mogg by¢ analizowane jako cato$ciowe, tj. szerokie ujecie mobilnosci,
oraz jako roztaczne kategorie bedace zakresem przedmiotowym lub podmioto-
wym poznania naukowego. Cytowany wczesniej autor nie postuguje si¢ nomen-
klaturg pojeciowa do opisu nazw tych wymiaréw. Autorka niniejszej monografii
zaproponowala wigc pig¢ wymiaréw mobilnosci, przez pryzmat ktérych moze by¢
ona opisywana. Nalezg do nich: wymiar jednostkowy, przestrzenny, organiza-
cyjny, technologiczny oraz spoteczny (rysunek 1). Pierwszy z nich odnosi si¢ do
jednostki i jej aktywnos$ci zwigzanej z dokonywanym przemieszczeniem. Przyna-
leza tutaj jej indywidualne preferencje do przemieszczania si¢ oraz dyspozycje do
nabywania nowych oraz doskonalenia obecnych rol i umiejetnosci. Jest to wigc
zdolnos¢ i gotowos¢ do zmiany w obrebie wiasnej sytuacji zawodowej. W wymia-
rze przestrzennym mobilno$¢ analizowana jest w kontekscie wszelkich ruchow
jednostki dokonywanych horyzontalnie, wertykalnie i diagonalnie w otoczeniu
zewngtrznym, jak | wewnetrznym organizacji. Z kolei mobilno$¢ w wymiarze or-
ganizacyjnym dotyczy, podobnie jak w wymiarze przestrzennym, zaréwno fizycz-
nych przemieszczen, jak rowniez tresci i charakterystyki wymiaru jednostkowego.
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Do wymiaru organizacyjnego moga by¢ zaliczane ponadto wszelkie ruchy ka-
drowe — przyjecia, przesunigcia czy zwolnienia pracownikow (Sirko, 2007, s. 9).
W wymiarze spotecznym, mobilnos¢ adresowana jest do ogétu spoteczenstwa. Sa to
wszelkie zmiany miejsca, pozycji w strukturze spotecznej np. awans spoteczny zwia-
zany z przej$ciem do innej warstwy spotecznej. Natomiast w przypadku wymiaru
technologicznego, zakres znaczeniowy mobilnosci przypisywany jest przedmiotom
i urzadzeniom mobilnym. Tak rozumiany wymiar sprawia, ze mozna réwniez do
niego zaliczy¢ mobilno$¢ tzw. wirtualng, majaca miejsce w cyfrowej przestrzeni.

wymiar
jednostkowy
wymiar wymiar
technologiczny spoteczny
mobilnosé
wymiar wymiar
przestrzenny organizacyjny

Rysunek 1. Wymiary mobilnosci
Zrédlo: opracowanie wiasne.

W opisie mobilno$ci mozna takze dokona¢ jej wyodrebnienia w zaleznos$ci od
stopnia analizowania tego pojgcia na danym obszarze. Chociaz kategorie te nie-
koniecznie si¢ wykluczaja i moga wzajemnie si¢ przenikac, to mobilnos¢ jako
przedmiot analizy jest mozliwy w trzech poziomach: mikro, mezo i makro.
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Mikro Mezo Makro

mobilno$¢ jednostek . mobilno$¢ jednostek
mobilnos¢ jednostek

wewnatrz organizacji, . RS mi¢dzy organizacjami
w tym przyjecia mig¢dzy organizacjami o zasiegu
. T iegu krajowym :
i zwolnienia 0 zasicgu migdzynarodowym

Rysunek 2. Poziomy analizy mobilno$ci
Zrédlo: opracowanie whasne.

Powyzsze rozgraniczenie pozioméw mobilnosci pozwala na mozliwos¢ wy-
boru perspektywy badawczej w zaleznosci od przedmiotu badan, zastosowanego
podejscia teoretycznego czy osobistych preferencji badacza (Halizak, Pietras
(red.), 2013).

Podstawa wyodrebnienia poziomdéw mobilnosci jest miejsce i zakres dokony-
wanej jej analizy, cho¢ pojawiajace si¢ do rozstrzygnigcia problemy organiza-
cyjne takie jak np. przyjgcia, przesuniecia czy odejscia pracownikéw moga by¢
takie same. Niemniej jednak wyodrebnienie i okreslenie tych poziomdéw stanowi
element porzadkujacy z punktu widzenia przyjetej optyki badawczej.

W literaturze mobilno$¢ eksponowana jest takze jako cecha zasobow organizacji
charakteryzujaca si¢ réznym stopniem natg¢zenia, ktora oznacza mozliwos¢ ich
przemieszczania si¢ W strukturach i przestrzeni (Sokotowski, 2013, s. 25). Z tego
wzgledu zasoby te mozna podzieli¢ na: w petni mobilne (transferowalne), czg-
$ciowo mobilne i niemobilne. Do w petni mobilnych wiacza si¢ zasoby finansowe
i niematerialne w postaci wiedzy, informacji, praw i technologii. Czesciowo mo-
bilne to réznorodne zasoby: rzeczowe w postaci materialdow surowcow i rozmai-
tych zapasow oraz ludzkie. Natomiast niemobilne to znaczna czes¢ zasobow rze-
czowych, czyli budynki, maszyny czy infrastruktura techniczna (Sokotowski,
2013, s. 25-26). Trzeba jednak wyraznie podkresli¢, iz wspotczesnie mobilnosc,
jako cecha zasobow, powinna by¢ traktowana jako kapitat organizacji. Jest to zwig-
zane z nowym podej$ciem do zarzadzania ludzmi, ktore zaktada przede wszystkim:
traktowanie pracownikow jako dzwigni zysku, a nie elementu kosztow, kierowanie
ich rozwojem jako wspdlnej inwestycji pracownikow i pracodawcow oraz decydu-
jacej ich roli w tworzeniu i ksztattowaniu pozycji konkurencyjnej w $rodowisku
(Juchnowicz (red.), 2007, s. 14). Zdaniem autorki mobilnos¢ jako cecha, w tym uje-
ciu, jest elementem determinujgcym strukture kapitatu ludzkiego.

Zachowujac zatem $wiadomo$¢ powyzszych trudnosci interpretacyjnych poje-
cia mobilnosci, ktorej dominujacym sposobem opisu pozostaje jednak definiowa-
nie jej jako cechy ,,czego$” albo ,.kogos”, jako jej charakterystyczne atrybuty wy-
mienia si¢ to, ze:
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— jest stopniowalna, czyli moze by¢ ograniczona przez procesy stabilizacyjne
(petna i ograniczona),

— jest przypisana podmiotowi, przedmiotowi lub zjawisku (np. mobilnosc¢
pracownika, kulturowa, edukacyjna),

— jest usytuowana w przestrzeni np. organizacyjnej, spotecznej, kulturowej,

— stanowi dyspozycj¢ do okreslonego dziatania,

— wymaga elastycznosci, nie bezruchu,

— jest zorientowana na otoczenie badz na indywidualne doskonalenie,

— jest dzialaniem stanowigcym odpowiedz na okre§lony bodziec,

— jest traktowana jako cecha mobilizacyjna do przejawiania aktywnosci.

Warto rowniez dodac cele, jakie powinna realizowa¢ mobilno$¢. Sg to przede
wszystkim: podstawa (narzedzie) ogélnej zmiany, czynnik transferu wiedzy
i umiejetno$ei, uzyskanie niezaleznosci, rozwoj oraz zrozumienie otaczajgcej rze-
czywistosci 1 jej roznorodnosci.

W niniejszej pracy definiujac zatem mobilno$¢ trzeba mie¢ na mysli wszelka
aktywnos$¢ podmiotu lub obiektu, ich zdolno$¢ i gotowos¢ do zmian, dokony-
wang W wymiarze zewng¢trznym, jak i wewngtrznym organizacji. Istot¢ pojecia
mobilno$ci mozna zatem traktowac jako szeroka kategorie, utozsamiang z wszelkim
,ruchem”. Wspomniane natomiast wyzej synonimiczne pojecia takie jak: elastycz-
nos¢, ruchliwo$¢ czy obrotnos¢ nalezg do tego samego zakresu znaczeniowego,
€0 czyni mobilnos$¢ pojeciem uniwersalnym, dzigki ktoremu mozna opisywac roz-
norodne przejawy ruchu w przestrzeni spoteczne;j.

Przedstawione dociekania interpretacyjne poj¢cia mobilnosci, pozwalaja spoj-
rze¢ na nig jako na szczegdlng kategorig¢. Istotnie jednak opisujg ja i wyjasniaja
przedstawione nizej analizy, dokonane z perspektywy socjologicznej, ekonomicz-
nej, psychologicznej i zarzadzania. W tych badaniach mobilno$¢ wystepuje naj-
czgsciej jako obserwowalny wyraz pomijajacych badz eksponowanych proceséw
ksztattowania si¢ dyspozycji do podejmowania dziatan przez przedmiot lub pod-
miot wyodrebniony dla celow badawczych.

1.2. Interdyscyplinarne podejscia do opisu mobilnosci

Zagadnienia dotyczace mobilnosci mozna odnalez¢ w wielu dyscyplinach dzie-
dziny nauk spotecznych takich jak: nauki socjologiczne, psychologia, ekonomia
i finanse, nauki o zarzadzaniu i jakosSci czy geografia spoteczno-ekonomiczna i go-
spodarka przestrzennal. Jest to przede wszystkim zwigzane z cechg uniwersalnosci
tego pojecia, ktorego analizy sg prezentowane zaroOwno w warstwie teoretycznej,

1 Podziat ten jest zgodny z klasyfikacjg dziedzin i dyscyplin naukowych od 2018 roku (Rozporza-
dzenie Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego z dnia 20 wrzes$nia 2018 roku w sprawie dziedzin
nauki i dyscyplin naukowych oraz dyscyplin artystycznych, Dz.U. 2018, poz. 1818).
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jak i empirycznej. Rozwazania te koncentruja si¢ gtownie na mobilno$ci jednostek
w zalezno$ci od systemu, w ktorym one funkcjonuja, tj. spotecznym, organizacyj-
nym, rodzinnym, zawodowym. Poznanie natomiast optyki innych dziedzin wie-
dzy w zakresie zajmowania si¢ okreslonymi problemami badawczymi dotycza-
cymi mobilnoéci jednostek, pozwoli na dalsza i doktadng eksploracje tego pojecia
oraz ukaze jej ztozonos¢ i interdyscyplinarno$é na tle innych procesow.

Ze wzgledu na podjeta tematyke w niniejszej monografii, w dalszej czeSci
skoncentrowano si¢ na tych podej$ciach (socjologicznym, psychologicznym, eko-
nomicznym, w ramach nauk o zarzadzaniu i jakosci), ktorych koncepcje moga
stanowi¢ podstawe do opisu mobilnosci pracownikdw w przestrzeni organizacyj-
nej. Ukazujac mobilnos¢ jako kategorie spoteczng i jej zwigzek z innymi dziedzi-
nami wiedzy predestynuje si¢ ja zatem jako termin multidyscyplinarny.

1.2.1. Podejscie socjologiczne

W socjologii, mobilno$¢ utozsamiana jest przede wszystkim z ruchliwo$cia spo-
teczng w danej strukturze. Ruchliwo$¢ (oznaczajaca wszelkie zmiany jednostek)
jest to spolszczenie angielskiego stowa mobility (Mach, 1989, s. 131). Pitrim So-
rokin uwaza, ze jest to ,.kazde przemieszczenie jednostki lub obiektu spolecz-
nego czy wartosci spolecznej — wszystkiego co stworzyta lub zmodyfikowata
ludzka aktywno$¢ — z jednej pozycji spotecznej na inng” (Sorokin, 2009, s. 131).
Z Kkolei Seymour Martin Lipset i Reinhard Bendix mobilno$¢ przypisuja jedynie
jednostkom, ktore w wyniku tego procesu nabywajg okreslong zhierarchizowang
strukture wartosci (Lipset, Bendix, 1964, s. 23). Bogdan Mach wskazuje nato-
miast, iz musi to by¢ ,,istotna réznica mi¢dzy pozycja spoteczng zajmowang przez
te jednostke w wybranym punkcie jej biografii a pozycja zajmowang przez nia
W jakim$§ innym momencie czasowym lub pozycja zajmowana przez jej rodzi-
cOw w wybranym punkcie ich wiasnej biografii” (Mach, 1989, s. 8). Na aspekt
zmiany pozycji jednostek, uktadajacy si¢ przede wszystkim w tancuch zdarzen
w ich biografii zwraca rowniez uwage Pitrim Sorokin. Uznaje on ruchliwos¢ spo-
teczng za proces, ktory zmienia nie tylko strukture klasowo-warstwowsa catych
spoteczenstw, ale takze strukture zawodowg poszczegdlnych zbiorowosci (Soro-
kin, 2009, s. XVI). Dlatego zdaniem Danuty Walczak-Duraj ruchliwos¢ ta nie
moze by¢ jedynie rozumiana w kategoriach przestrzennych jako synonim ruchli-
wosci geograficznej (migracji). Polega ona bowiem na zmianie miejsca przez jed-
nostki lub grupy spoteczne w przestrzeni spotecznej (Walczak-Duraj, 2010,
S. 178). Podobnie ruchliwo$¢ interpretuje Barbara Szacka, ktora uwaza, iz jest to
»Zmiana miejsc jednostek, takze grup (rozumianych jako zbiorcze kategorie spo-
feczne) w systemie spotecznego zroznicowania rozpatrywanego najczesciej jako hie-
rarchiczny uktad pozycji badz warstw” (Szacka, 2003, s. 295). W przypadku jed-
nostek zmiana miejsca w systemie zréznicowania spotecznego nie musi jednak
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oznaczac¢, zdaniem cytowanej autorki, modyfikacji ich usytuowania w hierarchii
spolecznej. Jednostki mogg przemieszczaé si¢ bowiem miedzy kategoriami, na
przyktad zawodowymi, ktére znajduja si¢ na tym samym poziomie hierarchii
(Szacka, 2003, s. 295). Jest to tzw. ruchliwos¢ pozioma. DotyCzy ona zmiany za-
wodu i stanowisk, z ktorymi nie wiazg si¢ istotne zmiany w wyznacznikach pozycji
spotecznej. Nalezg do nich miedzy innymi: awans, wzrost dochodu czy np. udziat
we wladzy (Walczak-Duraj, 2010, s. 179).

Ruchliwo$¢ pozioma przyciaga znacznie mniejszg uwage socjologow niz ru-
chliwo$¢ pionowa polegajaca na przemieszczaniu si¢ jednostek migdzy poziomami
hierarchii spotecznej, w gore — jako awans spoteczny i w dot — jako degradacja
(Szacka, 2003, s. 295). Dodatkowo P. Sorokin okresla je ruchliwoscia wzno-
szaca i opadajaca (Sorokin, 2009, s. 133). Ruchliwo$¢ pionowa zwigzana jest row-
niez z istniejaca w danym kraju stratyfikacja spoteczna, w trzech gtownych ob-
szarach: klasy, zawodu i wladzy (Lipset, Bendix, 1964, s. 10).

W ramach wyodrebnionych postaci ruchliwosci (goéra—dot), wyrdznia si¢ takze
dwa inne rodzaje od przedstawionych wyzej (Szacka, 2003, s. 295):

— pierwszy to ruchliwo$¢ majaca na celu podnoszenie przez jednostke po-
ziomu swojego wyksztatcenia, nabywanie nowych kwalifikacji, bogacenie
sie¢ i w konsekwencji przesuwanie si¢ z biegiem lat na wyzsze pozycje
hierarchii spotecznej (lub tez wskutek innego rodzaju przyczyn — na nizsze),
w granicach jednego pokolenia. Tego rodzaju ruchliwo$¢ nazywana jest ru-
chliwoscia wewnatrzpokoleniowa;

— drugi to posta¢ ruchliwo$ci wyrazajaca si¢ w zmianie pozycji spotecznej
dzieci w stosunku do pozycji jaka zajmowali rodzice (Goodman, 2017,
S. 146). Jest to tzw. ruchliwo$¢ miedzypokoleniowa (Szacka, 2003, s. 295).

Socjologia analizuje przesuwanie si¢ jednostek do wyzszych lub nizszych pozy-
cji spotecznych, wyjasniajac ich status czy pozycje w zaleznosci od dokonywanych
ruchow w obrgbie wewnatrz pokolenia i/lub miedzy pokoleniami. W tym kontek-
$cie moga one wykazywac¢ zwigzki pomiedzy ruchliwoscia spoteczna dokonujaca
si¢ miedzy pokoleniami a ruchliwoscig w ramach jednego pokolenia (Lipset, Ben-
dix, 1964, s. 183).

Dokonujac analizy pionowej ruchliwosci spotecznej mozna rozroznic z ilo-
Sciowego punktu widzenia dwa pojecia: intensywnos$¢ (nat¢zenie) oraz rozmiar
(powszechnos$¢) (Sorokin, 2009, s. 134). Intensywno$¢ oznacza pionowy dystans
albo tez liczbe warstw, ktore jednostka pokonuje przemieszczajac si¢ w gore lub
w dot w okreslonym przedziale czasu. Natomiast rozmiar ukazuje liczbe osob,
ktore zmienity pozycj¢ spoteczng w wymiarze poziomym, takze w danym odcinku
czasu. Oba te predykatory: intensywnos$¢ i rozmiar pozwalajg na ustalenie tzw.
wskaznika agregowanej pionowej ruchliwo$ci ekonomicznej danego spoteczen-
stwa, za pomoca ktérego mozna np. porownywacé odmienne spoteczenstwa lub
ruchliwo$¢ jednostek w obrebie danej grupy w réznych przedziatach czasowych
(Sorokin, 2009, s. 134).



28  Wewnatrzorganizacyjna mobilno$¢ pracownikow — perspektywa organizacji

Socjologia wyodrebnia réwniez ruchliwos$¢ wynikajacg ze zmiany sktadu spo-
teczno-zawodowego kolejnych pokolen. Jest to ruchliwo$¢ wymienna (czasem na-
zywana tez cyrkulacyjng) (Szacka, 2003, s. 295).

Wigkszos¢ badan w socjologii zwigzana jest jednak z ruchliwos$ciag spoteczna.
Koncentruje si¢ ona na ruchliwo$ci miedzypokoleniowej, przypisujac znaczenie
czynnikom indywidualnym (wyksztatcenie, zawodd, rasa i pochodzenie etniczne,
pte¢, przynaleznos¢ do klasy spotecznej) oraz czynnikom strukturalnym, determi-
nujacym zmiane pozycji spotecznej (Goodman, 2017, s. 146-147). Istnieja takze
opracowania dotyczace elementow, ktore wptywaja na decyzje o podjeciu danego
zachowania z ruchliwos$cia spoteczna. Koncepcja Boque’a do elementow tych za-
licza: sytuacje stymulujace ruchliwo$¢ danej osoby, czynniki wyboru docelowego
miejsca migracji oraz spoteczno-ekonomiczne. Brak w niej jednak definityw-
nego podziatu na poszczegodlne grupy czynnikow, co uniemozliwia okreslenie ich
funkcji (Rodziewicz, 1986, s. 188-192, za: Katuza, 2002, s. 194-195), a w konse-
kwencji doktadng interpretacj¢ i analize.

W zwiazku z tym, Ze ruchliwos¢ spoteczna ma charakter instytucjonalny, kazdy
przejaw mobilnosci (lub jej brak) jest postrzegany jako realizacja okreslonego ze-
spotu wartosci i norm, wyposazonych w sankcje, czyniac ja cecha stopniowalna,
uzalezniong od duzej liczby potencjalnie istotnych czynnikéw (Mach, 1989, s. 14).
Ruchliwos¢ wigc traktuje si¢ nie tylko jako uktad binarny, lecz takze jako kategorie
wewngtrznie zréznicowang. Nie mozna zatem powiedzie¢, ze ,,nie jestem mo-
bilny”, gdyz to zalezy, od zakresu, struktury i r6znorodnych czynnikéw warunku-
jacych proces zwigzany z dang ruchliwoscia.

Powszechnie jednak za wskaznik ruchliwosci spotecznej w socjologii uznaje sie
ruchliwo$¢ zawodowa. Zajmuje si¢ ona selekcja spoteczng jednostek do poszcze-
golnych zawoddw (rodzina, szkota czy spoteczno$¢ lokalna) (Walczak-Duraj, 2010,
s. 179). Analiza ruchliwosci zawodowej pomija jednak nie tylko wszystkie kwestie
innych wymiaréw mobilnosci, ale takze w sposob wybiorczy traktuje poszczegolne
aspekty samych zroznicowan zawodowych (Mach, 1989, s. 18).

W socjologii podkresla si¢ ponadto, ze dokonujac analizy procesow ruchliwo-
$ci spotecznej nie powinno si¢ ich utozsamia¢ z pojeciem demograficznym, jakim
jest migracja (Pacholski, Stabon, 2010, s. 190). Ruchliwo$¢ bowiem zajmuje si¢
cato$ciowym spojrzeniem na funkcjonowanie systemoéw spotecznych, w wymia-
rze makro (Sorokin, 2009, s. XV). Odnosi si¢ ona takze do przechodzenia (prze-
suwania) jednostek z jednej warstwy spolecznej do drugiej, zwracajac szczegdlng
uwage na ruch pomigdzy pozycjami spolecznymi w systemie stratyfikacyjnym
spoleczenstwa (Kozek, 2014, s. 178). Im bardziej jednak rozwini¢te jest dane spo-
teczenstwo, czyli im wigcej jest w nim grup i kategorii spotecznych, pomigdzy
ktorymi zachodzg réznorodne relacje, zaleznosci i powigzania, tym bardziej roz-
legta jest przestrzen jednostki, ktora implikuje wigksza mozliwos$¢ przemieszcza-
nia si¢ w jej obrebie (Sztumski, 1999, s. 34).
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Proces ruchliwos$ci spotecznej zaktada ponadto, ze w wigkszosci przypadkow,
zmiana przez jednostke jednej pozycji pociaga za sobg rownocze$nie zmiang in-
nych pozycji (Lipset, Bendix, 1964, s. 29). Oznacza to, ze jednostka, ktora pod-
lega ruchliwosci migdzypokoleniowej w postaci awansu spotecznego moze doko-
na¢ np. zmiany mieszkania, przyjaciot oraz tych elementow, ktore beda swiadczyly
0 jej nowym statusie czy pozycji.

Reasumujac, nalezy podkresli¢, ze podejscie socjologiczne koncentruje si¢ na
procesach zwigzanych z ruchliwo$ciag spoteczng oraz na tzw. samym akcie dziata-
nia. Jest czgsto utozsamiane z pojgciem mobilnosci, dlatego w literaturze socjolo-
gicznej stosuje si¢ je zamiennie (Sorokin, 2009, s. 131; Kozek, 2014, s. 178; Mach,
1989, s. 18).

Dodatkowo w podejsciu tym akcentowane sa wszelkie przemieszczenia jedno-
stek w obrebie struktury spotecznej. Zwraca ono uwagg nie tylko na ich sposob
i rodzaj, ale traktuje je takze jako skutek dziatan w ramach danego pokolenia.
Duzo uwagi poswigca sie rowniez mobilnosci i jej konsekwencjom w takich ka-
tegoriach socjologicznych jak: rodzina, zawod czy wyksztatcenie. Rzadziej nato-
miast przesuniecia jednostek opisywane sg jako mechanizm alokacji sity roboczej,
na co zwraca uwagg kolejna perspektywa — podejécie ekonomiczne.

1.2.2. Podejscie ekonomiczne

Ekonomia koncentruje si¢ gtownie na ustaleniu i badaniu zwigzku mobilnosci sity
roboczej z sytuacja na rynkach pracy oraz tworzeniem si¢ nierownowagi mig-
dzy popytem a podazg pracy. Stwarza ona przestrzen dla uwarunkowan mobilno-
$ci zasobOw pracy, jej ograniczen i wynikajacych konsekwencji dla tworzenia
i utrwalania bezrobocia. Przede wszystkim mobilno$¢ wyjas$niana jest za pomoca
podmiotow rynku pracy i ich sposobu postgpowania (Krynska, 2000, s. 18). Jest
to zwigzane z dokonywanymi zmianami na rynku pracy w ptaszczyznie makro-
i mikroekonomicznej, ktore nie pozostajg obojetne na mobilnos¢ pracownikow.

W ptlaszczyznie makroekonomicznej mobilnos¢ bada si¢ przede wszystkim
w kontekscie wptywu przeplywdéw migracyjnych na dochéd i zatrudnienie w go-
spodarce. Natomiast w ujeciu mikroekonomicznym odnosi si¢ ona do indywidu-
alnych wartosci i oczekiwan jednostek, ktore podejmuja decyzj¢ o przemieszcza-
niu si¢ (Knapinska, 2009, s. 188), wplywajac przy tym na wtasng jakos¢ zycia
W pracy 1 poza nia.

Zjawisko mobilnosci, jej przyczyny i konsekwencje wyjasniaja glownie teorie
bezrobocia, ktore starajg si¢ uzasadni¢, dlaczego jednostki poszukujgc pracy, po-
zostaja bez niej, pomimo przejawianej w tym zakresie gotowos$ci. Eksplikacje
tego zjawiska odnalez¢ mozna przede wszystkim w tzw. tradycyjnych teoriach
bezrobocia: neoklasycznej i Keynesa (por. Kwiatkowski, 2006).



30  Wewnatrzorganizacyjna mobilno$¢ pracownikow — perspektywa organizacji

Neoklasyczne teorie zatrudnienia oparte sa na analizie podazowej i popytowe;j
stronie rynku pracy. Popyt na prace pozostaje pod wplywem krancowej produk-
cyjno$ci a jego rozmiary sg malejaca funkcja stawek ptac realnych. Podaz pracy
jest natomiast okre$lona przez indywidualne wybory migdzy czasem pracy a dys-
pozycyjnosciag pracownika (Krynska, 1996, s. 24). Jesli wynagrodzenie ofero-
wane przez pracodawcow jest odpowiednio wysokie i atrakcyjne, zwigksza sie
réowniez podaz pracy, gdyz na podjecie zatrudnienia szybciej zdecyduja si¢ osoby
poszukujace pracy — osoby bezrobotne lub te, ktére chcg zmieni¢ swoja aktualng
sytuacje zawodowa. Natomiast jesli wynagrodzenie jest mato atrakcyjne, mamy
do czynienia ze zdarzeniem odwrotnym (Krynska, Kwiatkowski, 2013, s. 79-80).
Jednostki niemajace zaspokojonej potrzeby bezpieczenstwa zaczynaja poszuki-
wac innej, ciekawszej oferty. W ten sposob przyczyniaja si¢ do zwigkszonego
przeptywu 0sob na rynku pracy, w tym mobilnosci zewngtrzne;j.

Wspolczesne teorie ekonomiczne obja$niajg mobilnos¢ pracownikow przede
wszystklm poprzez (Krynska, 2000, s. 18; Jarmotowicz, Knapiniska, 2011, s. 123-133):

teorie segmentacyjne (dualnego rynku pracy, wewngtrznego i zewnetrz-
nego rynku pracy, tradycyjne podzialy segmentéow rynku pracy),

— teorie oparte na opoznieniach dostosowan na rynku pracy (human capital,
naturalnej stopy bezrobocia, poszukiwan na rynku pracy),

— teorie oparte na sztywnos$ci plac (ptacy efektywnej, insiders-outsiders).

Pierwsze z nich zaktadaja, ze rynek pracy jest zréznicowany, podzielony na
segmenty (Wachter, 1974). Rozpatrujgc na ich tle mobilno$¢ pracownikoéw nalezy
wskaza¢, ze na takim rynku ma ona ograniczony zakres ze wzgledu na dostep
tylko do niektorych segmentow. Jest to zwigzane z tym, iz wigcej 0sob chee pod-
ja¢ w nich zatrudnienie niz liczba istniejacych tam miejsc pracy. W rezultacie
moze dojs¢ do sytuacji, w ktorej] w danym segmencie pojawia si¢ niedobor sity
roboczej a w innym jej nadwyzka, co w rezultacie przyczyni si¢ do wystepowania
bezrobocia. Ograniczenia w mobilnosci pracownikéw miedzy segmentami zwig-
zane s najczesciej z konkretnymi wymaganiami zréznicowanych miejsc pracy
okreslonych przez pracodawcow pod wzgledem warunkéw pracy oraz pozada-
nego potencjatu kompetencyjnego (Krynska, 1996, s. 14-16).

Do gltownych teorii segmentacyjnych zalicza si¢: teori¢ dualnego rynku pracy
1 teori¢ wewnetrznego 1 zewnetrznego rynku pracy (Launov, 2004). Teoria dual-
nego rynku pracy opracowana przez Petera B. Doeringera i Michaela J. Pior’a
zaklada, iz rynek pracy podzielony jest na dwie czgsci, w ktorych pracownicy
I pracodawcy dziataja w oparciu o odmienne zasady postgpowania, charakteryzu-
jace si¢ roznymi, mozliwymi do zidentyfikowania cechami (Krynska, 2000, s. 21).
W rezultacie dualny rynek pracy sktada si¢ z dwoch czesci: segmentu pierwszego
(pierwotnego) i drugiego (wtornego).

Pierwotny oferuje korzystne warunki pracy oraz stabilno$¢ zatrudnienia,
Sciezke awansu oraz adekwatne relacje spoteczne (Kalleberg, 2008). W segmen-
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cie tym oczekuje si¢ od pracownika elastyczno$ci myslenia, innowacyjnosci i cig-
glego rozwoju, w zamian ma zagwarantowane Stabilne zatrudnienie i satysfakcjo-
nujace wynagrodzenia (Bak-Grabowska, 2016, s. 22-24).

Witorny okresla za$ miejsca pracy jako nieatrakcyjne, w ktérym oferowane sa
relatywnie niskie ptace, skromne warunki pracy, niewielkie szanse awansu zawo-
dowego, brak mozliwosci podnoszenia kwalifikacji i gwarancji statego zatrudnie-
nia. Sg to tzw. ,,gorsze miejsca pracy” (Szaban, 2013, s. 28), ktore przede wszyst-
kim wykonywane sg przez imigrantdw, ludzi mtodych i czgs¢ kobiet (Szaban,
2013, s. 214). W tym segmencie wystepuje duza mobilno$¢ pracownikow (przede
wszystkim pozioma), spowodowana glownie przez proponowane warunki pracy
oraz oferowane nieatrakcyjne stanowiska. Dlatego miejsca pracy w sektorze pier-
wotnym sa postrzegane jako szczegdlnie pozadane ze wzgledu na atrakcyjne wa-
runki zatrudnienia oraz istote i tres¢ pracy.

Druga teoria segmentacyjng, podejmujacg na uboczu swoich dociekan proble-
matyke mobilno$ci pracownikow, jest teoria zewnetrznego i wewngtrznego rynku
pracy. Teoria ta dzieli rynek pracy na wewnetrzny i zewngtrzny. Wewnetrzny ry-
nek pracy to ,,obszar danej organizacji i jej wlasne zasoby kadrowe” (Oleksyn,
2001, s. 35). Rynek ten tworza pracownicy zatrudnieni w danej organizacji.
W momencie, gdy pojawia si¢ wolne stanowisko, organizacja moze zdecydowac
si¢ na rekrutacje wewnetrzna, ksztattujac tym wielkos¢ zatrudnienia.

Wewngetrzny rynek pracy jest podzielony na dwie czeSci: zasadniczg — trzon za-
togi oraz marginesowa (Gorska, 2002, s. 76). Trzon, to czg$¢ pracownikow charak-
teryzujaca si¢ wysokimi kwalifikacjami zawodowymi, duza stabilnoscig zatrudnie-
nia, otrzymujaca wysokie wynagrodzenie oraz majaca perspektywy awansu. Czgs$¢
marginesowa to natomiast grupa pracownikéw, na ktorych kwalifikacje i kompe-
tencje jest zmienne zapotrzebowanie, zalezne na przyktad od koniunktury gospo-
darczej (Krynska, Kwiatkowski, 2013, s. 211). To sprawia, ze choc ta grupa jest
czgscia wewnetrznego rynku pracy bedzie charakteryzowata si¢ wiekszym pozio-
mem mobilno$ci niz trzon organizacji, ze wzgledu na nieatrakcyjne warunki za-
trudnienia. Poza tym organizacja sama reguluje wielkoscig tej grupy w zaleznosci
od aktualnego zapotrzebowania na dane stanowisko pracy lub okreslone kwalifi-
kacje pracownika.

Z kolei zewnetrzny rynek pracy charakteryzuje si¢ tradycyjnymi mechani-
zmami rynkowymi. Obejmuje on wszystkie te miejsca, w ktorych organizacja po-
szukuje potencjalnych pracownikéw (Oleksyn, 2001, s. 35). Tworza go te jed-
nostki, ktore nie nalezg do rynku wewngtrznego. Sa to osoby, ktore poszukuja
zatrudnienia (bezrobotne, ksztatcace si¢, pracownicy innych organizacji, emeryci
i renciéci). Ich zatrudnienie odbywa sie poprzez rekrutacje zewnetrzng W oparciu
o uzasadnione przestanki ekonomiczne organizacji. W zaleznoS$ci od rodzaju za-
potrzebowania na okreslonych pracownikow, podejmuje ona decyzje o rekrutacji
szerokiej (ukierunkowanej na caty segment zewnetrzny) lub waskiej (majacej na
celu przyciagniecie $cisle okreslonej grupy kandydatow) (Pocztowski, 2018, s. 176).
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Nalezy rowniez doda¢, iz rynki zewnetrzny i wewnetrzny nie sg od siebie izo-
lowane. Dochodzi do wzajemnych relacji migdzy nimi. Jednak mobilnos¢ pra-
cownikow z rynku zewnetrznego do wewngtrznego jest bardzo ograniczona. Wy-
jatek stanowia tu tylko osoby zajmujace na rynku zewnetrznym bardzo wysokie
kwalifikacje zawodowe i wysoka pozycj¢, nalezace przewaznie do tzw. top ma-
nagementu (Krynska, 1996, s. 77).

W ramach teorii segmentacyjnych wyodrebnia si¢ takze teorig tradycyjnego po-
dziatu segmentdéw rynku. Uwzglednia ona rynki poszczegolnych zawodow, gate-
ziowo-branzowych i regionalnych. Uzasadnieniem ich istnienia jest przekonanie, ze
w praktyce nie funkcjonuje swobodny przeptyw pracownikow miedzy zawodami,
obszarami oraz dziedzinami gospodarki. Pojawienie si¢ jakichkolwiek ograniczen
przeptywu sity roboczej doprowadza przede wszystkim do wystepowania nierow-
nowagi na rynku pracy mi¢dzy podaza a popytem na pracownikow (Krynska, 1996,
S. 12). Inng kategorig réznicujaca rynki pracy jest przestrzen geograficzna, ktora
wyodrgbnia regionalne i lokalne rynki pracy. Mobilnos¢ pracownikow pomigdzy
tymi obszarami jest niewielka, a ograniczaja ja wysokie koszty przemieszczen
oraz trudnosci wystepujace po stronie kultury narodowej. Ograniczenia te staja si¢
najczesciej barierami w przeptywie jednostek, a ich konsekwencja sg wlasnie po-
dziaty w skali kraju oraz niedopasowanie popytu i podazy na krajowym rynku
pracy (Krynska, Suchecka, Suchecki, 1998, s. 38).

Druga grupa teorii zwigzanych z funkcjonowaniem rynku pracy a podejmujaca
proby wyjasnienia kwestii mobilnos$ci sg te oparte na opdznieniach dostosowan
na rynku pracy, do ktorych zalicza si¢ teori¢ human capital, naturalnej stopy bez-
robocia oraz poszukiwan na rynku pracy.

Teoria human capital, czyli teoria kapitatu ludzkiego, zostata stworzona w la-
tach 60. na gruncie ekonomii klasycznej. Za gtéwnych propagatoréw tej teorii
uwaza si¢ Josepha Schumpetera, Theodora Schultza, Jacoba Mincera i Gary’ego
Beckera (Jabtonski, 2012, s. 103). Zajmuje ona obecnie szczegblnie zastosowanie
jako koncepcja wyjasniajaco-interpretujaca w odniesieniu do wielu zjawisk, ktore
zachodza na rynku pracy, w tym struktury zatrudnienia, bezrobocia czy mobilno-
$ci pracownikow (Domanski, 1990, s. 45). W centrum swoich rozwazan teoria ta
stawia zr6znicowanie wewngtrzne rynku pracy pod wzglgdem posiadanego przez
jednostki zasobu wiedzy, umiejetnosci, zdolno$ci, kwalifikacji, postaw, motywa-
cji oraz zdrowia (Jabtonski, 2012, s. 9). Przy czym jednostki te charakteryzuja si¢
indywidualnymi, r6znymi zachowaniami na rynku pracy, ktore sa zrodlem korzy-
$ci o wymiarze ekonomicznym (zatrudnienie, dochdd, wynagrodzenie) i psycho-
logicznym (satysfakcja, subiektywne poczucie zadowolenia) (Bohdziewicz, 2008,
S. 56). Teoria kapitatu ludzkiego w odniesieniu do rynku pracy wprowadza row-
niez podziat kwalifikacji sity roboczej na uniwersalne i specyficzne. Jednostki,
ktore posiadaja kwalifikacje uniwersalne maja wigksza szans¢ na zatrudnienie na
stanowiskach niewymagajacych dlugiego procesu wdrozenia do pracy, w tym
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szkolen. Na drugim biegunie znajduja si¢ osoby posiadajace specyficzne kwalifi-
kacje, ktore maja szanse na zatrudnienie na stanowiskach prestizowych i wysokie
wynagrodzenie. Te osoby charakteryzuja si¢ rowniez mniejsza mobilno$cia niz
jednostki posiadajace kwalifikacje uniwersalne (Wasowicz, 2007, s. 56). To wila-
$nie istnienie roznic w kapitale ludzkim uznaje si¢ za gldwna przyczyne wystepo-
wania nieréwnos$ci ptacowych (Krynska, 2000, s. 29), wynikajacych z odmien-
nego zapotrzebowania na okreslonych pracownikow. Oznacza to niedopasowanie
miedzy ujawniang mobilno$cig jednostek na rynku pracy a rzeczywistymi potrze-
bami organizacji w sferze zatrudnienia. Mozna zatem w tym przypadku moéwic
0 wplywie posiadanych kwalifikacji na mobilnos¢ pracownikéw. Osoby, ktore
charakteryzuja si¢ kwalifikacjami uniwersalnymi sg bardziej sktonne do zmiany
miejsca zatrudnienia niz te o kwalifikacjach specjalistycznych, preferujace swoje
dotychczasowe miejsce pracy, bez wzgledu nawet na wielkos¢ otrzymywanego
wynagrodzenia (Knapinska, 2009, s. 193). W zwiazku z powyzszym nalezy za-
znaczy¢, ze posiadany kapitat ludzki jest tym elementem, ktory decyduje o spo-
sobie i formie mobilno$ci pracownikow.

Kolejna zaliczang do grupy teorii ukazujacej mobilnos¢ pracownikéw poprzez
prezentacje jej zwiazku miedzy jej ograniczeniami a nierdwnowaga na rynku
pracy jest sformutowana przez Miltona Friedmana i Edmunda S. Phelpsa teoria
naturalnej stopy bezrobocia (Krynska, 2000, s. 36-37). W $wietle tej teorii nieu-
zasadnione jest ograniczanie bezrobocia za posrednictwem ekspansywnej polityki
fiskalnej (Kwiatkowski, 2006, s. 147). Mozna, a W zasadzie powinno si¢ dazy¢ do
jej redukcji poprzez wptyw dostepnych zewnetrznych czynnikéw, ktore oddzia-
tuja na poziom placy realnej, oraz podejmowanie réznorodnych dziatan uspraw-
niajacych funkcjonowanie rynku pracy. Zalicza si¢ do nich gltéwnie rozwoj po-
radnictwa zawodowego i posrednictwa pracy, zwigkszenie przejrzystosci rynku
pracy oraz potozenie nacisku na mobilno$¢ pracownikow (Figurska, 2009, s. 119).
Mobilno$¢ te mozna uzyskac poprzez takie dzialania interwencyjne panstwa jak:
likwidacje barier kulturowych, dofinansowanie do kosztéw zwiazanych z przepro-
wadzkg, znizki zwigzane z dojazdem pracownikow, zapewnienie i/lub poprawe in-
frastruktury lokalowej oraz rozwinigcie polityki socjalnej w postaci na przyktad
tatwego dostepu do wszelkich dobr publicznych (przedszkoli czy ztobkow).

Trzecig koncepcja w ramach tej grupy jest teoria poszukiwan na rynku pracy.
Jest ona rozwinigciem omawianej wyzej teorii naturalnej stopy bezrobocia. Jej po-
jecie i glowne twierdzenia zostaty sformutowane przez Edmunda Phelpsa, a rozwi-
nigte przez Armena Alchiana i Charlesa Holta (Krynska, 2000, s. 38). Zaktada ona,
iz rynek pracy jest nieprzejrzysty, a pracodawcy i pracownicy nie znaja doktadnie
warunkow pracy. Tymczasem osoba na rynku pracy chce funkcjonowaé w sposob
racjonalny. W tej sytuacji, aby mogta ona dziata¢ w oparciu o to kryterium, potrze-
buje znacznie wigcej czasu na znalezienie odpowiedniego zatrudnienia. Zawsze jed-
nak znajda sie takie osoby, ktére do momentu wybrania jak najkorzystniejszej oferty
pracy beda wolaty pozostac przez pewien czas bezrobotne (Krynska, 2000, s. 38).
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Teoria ta wyjasniajac procesy mobilnosci zwraca uwagg przede wszystkim na
dobrowolno$¢ dziatan jednostki. Decyduje si¢ by¢ ona osoba bezrobotng w celu po-
szukiwania jak najlepszego stanowiska pod wzgledem istoty, tresci i warunkow
pracy w przestrzeni organizacyjnej. Jest to zatem wolny wybor jednostki dotyczacy
jej aktywnosci zawodowej, ktora gotowa jest obnizy¢ swoja aktualna pozycje w za-
mian za potencjalne korzysci np. przyszty awans lub wyzsze wynagrodzenie.

Nastepna grupa wyjasniajaca procesy mobilnosci w konteks$cie nierownowagi
rynku pracy sg teorie oparte na sztywnosci plac. Naleza do nich: teoria ptacy efek-
tywnej oraz teoria insiders-outsiders. W koncepcjach tych nacisk zostat potozony
na wyjasnienie przyczyn i uwarunkowan sktonnosci czesci pracodawcoéw do ofe-
rowania wynagrodzen przewyzszajacych ptace rownowagi, natomiast kwestii
ograniczen mobilno$ci pracownikéw poswiecono stosunkowo mato miejsca.
Wskazywano raczej, ze jej kierunki i natezenie sg konsekwencja decyzji ptaco-
wych pracodawcow (Krynska, 2000, s. 18).

Podsumowujac rozwazania na temat mobilnosci w perspektywie ekonomicznej
nalezy podkresli¢, ze jest ona konsekwencja zjawisk zachodzacych na rynku pracy.
To jego struktura homogeniczna lub heterogeniczna determinuje sposob postgpo-
wania jednostek w zakresie przejawianej sktonnosci do mobilnosci. Aktywnos$¢ ta
koncentruje si¢ glownie w wymiarze przestrzennym, rzadko za$ w obrebie $rodo-
wiska organizacyjnego. Teorie ekonomiczne probuja wyjasnia¢ przyczyny
i skutki mobilnosci jednostek, uzalezniajg motywy i sposoby postepowania
uczestnikow rynku pracy od jej charakteru, konkurencji na nim oraz posiadanych
kwalifikacji 1 kompetencji. W mysl przedstawionych teorii, mobilno$¢ pracow-
nika jest odpowiedzig na aktualng sytuacje gospodarczg i proponowane warunki
zatrudnienia przez organizacje. W takim ujeciu jednostka jest przede wszystkim
zewnatrzsterowna, niemajaca wptywu na podejmowane decyzje w zakresie wia-
snej sktonnosci do mobilnosci.

1.2.3. Podejscie psychologiczne

W psychologii dostrzega sie traktowanie mobilno$ci jako kategorii subiektyw-
nej, w stosunku do postaw i indywidualnego myslenia, preferencji jednostki i po-
dejmowania przez nig decyzji zwigzanych z przemieszczeniem si¢ (Kirovova,
2011, s. 322, za: Baruch, 2006, s. 648). Jest to tzw. mobilnos¢ psychologiczna,
ktora oznacza indywidualne postrzeganie wlasnej zdolnosci do tranzycji, stano-
wigcej podstawe budowania kariery zawodowej (Forret, Sullivan, Mainiero, 2010,
S. 648). To rowniez bezgraniczny sposob myslenia o wiasnych postawach w miej-
scu pracy, zdolno$¢ jednostki do dokonywania zmian w karierze oraz otwarto$¢
I jej gotowos¢ do zmian (Briscoe, Hall, DeMuth, 2006, s. 33).
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Mobilnos¢ psychologiczna wraz z mobilnoscig organizacyjng (fizyczng) shuzy
do opisu kariery bez granic. Identyfikowana jest ona jako przekraczanie przez jed-
nostke granic organizacyjnych, zawodowych i majacej sie¢ relacji interpersonal-
nych z réznymi osobami pracujagcymi w innych zawodach i/lub sektorach (Inkson
i inni, 2012). Te dwa konstrukty (mobilnos¢ psychologiczna i organizacyjna) moga
przybiera¢ wartosci od niskich do wysokich. Konsekwencja tego, ze wzgledu na
minimalne i maksymalne nasilenie tej cechy, jest wyodrebnienie czterech profili
kariery:

1. Niska mobilno$¢ organizacyjna i psychologiczna — profil ten jest charakte-
rystyczny np. dla os6b zadowolonych z dotychczasowego przebiegu wia-
snej kariery i/lub z aktualnie zajmowanej pozycji zawodowej.

2. Niska mobilno$¢ organizacyjna i wysoka mobilno$¢ psychologiczna — do-
tyczy np. 0sob otwartych i gotowych na zmiany, ktore z roznych przyczyn
nie zmieniajg pracodawcy.

3. Wysoka mobilnos$¢ organizacyjna i niska mobilno$¢ psychologiczna — do-
tyczy osob, ktore czesto zmieniajg prace, ale nie osiagaja z tego powodu
oczekiwanych psychologicznych korzysci.

4. Wysoka mobilno$¢ organizacyjna i psychologiczna — taka sytuacja jest cha-
rakterystyczna dla oséb o wysokich kwalifikacjach, dla ktérych nie jest
wazne miejsce zamieszkania, lecz wlasne aspiracje i styl zycia (Sullivan, Ar-
thur, 2006, za: Turska, Stasita-Sieradzka, 2015, s. 220).

Uwzgledniajac te dwa wymiary Jon P. Briscoe, Douglas T. Hall i Rachel
L. Frautschy DeMuth (2006, s. 30-47) opracowali i zweryfikowali dwie skale
mierzace okreslone rodzaje mobilnosci. Pierwsza z nich dotyczy mobilnosci psy-
chologicznej. Wedtug wymienionych wyzej autorow 0znacza ona bezgraniczny
sposob myslenia odnoszacy sie do preferencji ludzi do inicjowania i bycia w rela-
cjach zwigzanych z pracg ponad granicami ich organizacji. Druga natomiast — or-
ganizacyjna — odnosi si¢ do indywidualnych preferencji dotyczacych sktonnosci
danej osoby do przekraczania granic organizacyjnych (Briscoe, Hall, DeMuth,
2006, s. 30-47).

Przeprowadzone badania wiasne autorki w 2019 roku, w oparciu o adaptacje
Kwestionariusza do diagnozy postaw wobec kariery bez granic (boundaryless ca-
reer attitudes) autorstwa J.P. Briscoea, D.T. Hallai R.L.F. DeMutha (Turska, Sta-
sita-Sieradzka, 2015; Briscoe, Hall, DeMuth, 2006) na probie 259 pracownikow,
wskazuja na wyzsze nasilenie zmiennej zwigzanej z mobilnoscia psychologiczna
niz organizacyjng. Nie oznacza to, ze badani nie s3 mobilni w wymiarze organi-
zacyjnym, jednak poziom ten jest zdecydowanie nizszy. Interesujgce zas$ sa odpo-
wiedzi odnoszace si¢ do miejsca realizacji kariery, poniewaz az 43,24% badanych
wskazato, ze ich ideatem nie jest ta realizowana wylacznie w jednej organizacji
i tylko 4,25% chciatoby spetnia¢ si¢ zawodowo przez cate swoje zycie w jednym
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zaktadzie pracy (Bednarska-Wnuk, 2020). W uzyskanych rezultatach wida¢ wy-
razng tendencj¢ do zmiany lokowania odpowiedzialno$ci za sposob realizacji kariery
zawodowej, co wpisuje si¢ w jej gtdwne zatozenia w XXI wieku (Banka, 2007).

Mobilno$¢ psychologiczna jednostek moze charakteryzowac si¢ niskim badz
wysokim poziomem. Dotychczasowe badania nad mobilnoscig psycholo-
gicznag wskazuja, ze osoby 0 wysokim poziomie tej mobilnosci b¢dg przejawiaty
wigksze oczekiwania dotyczace wiasnej zdolnosci do zatrudnienia. Lubig takze
pracowac¢ nad projektami z ludzmi z roznych organizacji, czuja si¢ podekscyto-
wane i entuzjastycznie nastawione do angazowania si¢ w nowe doswiadczenia
i spotkania z innymi jednostkami poza organizacja (Volmer, Spurk, 2010, s. 209).
Osoby takie moga poszukiwa¢ drog rozwojowych poza dotychczasowym miej-
scem zatrudnienia. Nie zaakceptuja one zbyt szybkiej Sciezki kariery, jesli wigza-
toby sie to z wysokimi wymaganiami w stosunku do wykonywanej pracy. Moga
natomiast zaaprobowaé nizsze wynagrodzenie, aby osiagna¢ lepsza oferte lub
unikna¢ konfliktu work-life-balance (Sullivan, Arthur, 2006, s. 21). W zaleznosci
jednak od rodzaju przemieszczania si¢ pracownikow moga wystapi¢ znaczace
roznice w mobilnosci psychologicznej, przejawiajace si¢ w odmiennych posta-
wach (Verbruggen, 2012, s. 289-297). Sa to przede wszystkim: postrzegana zdol-
no$¢ do przemieszczania si¢, otwartos¢ lub gotowos¢ do zmiany (Lazarova, Tay-
lor, 2009, s. 119-139) oraz sposéb, w jaki poszczegdlne jednostki interpretuja
wilasng kariere (Forret, Sullivan, Mainiero, 2010, s. 648).

W literaturze najczesciej mobilno$¢ psychologiczng odnosi si¢ do 0sob, poszu-
kujacych pracy, identyfikujac ja jako niezbgedny komponent, ktory zwigksza moz-
liwo$ci uzyskania zatrudnienia (Forret, Sullivan, Mainiero, 2010, s. 648; Briscoe,
Henagan, Burton, Murphy, 2012, s. 308-316). Nabywanie przez te osoby zdolno-
$ci zwigzanych z mobilnoscia psychologiczng umozliwia réwniez rozwigza-
nie problemu niedopasowania migdzy popytem na prace a jej podazg (Vansteen-
kiste, Verbruggen, Sels, 2013, s. 135).

Jak wskazuja jednak badania przeprowadzone przez Jean-Denis Culié, Svetlane
N. Khapova, Michaela B. Arthura (2014, s. 173) wysoki poziom mobilno$ci psy-
chologicznej nie przektada si¢ na rzeczywiste, fizyczne przemieszczanie si¢ pra-
cownikow. Zatem 0soba charakteryzujaca si¢ takg mobilnoscig nie zawsze przeja-
wia sktonno$¢ do przemieszczania sie w przestrzeni spolecznej, a za jej wystgpienie
moga by¢ odpowiedzialne inne czynniki determinujgce postgpowanie jednostki
w tym zakresie. Nalezg do nich indywidualne i organizacyjne zmienne, ktore zo-
stang szerzej zaprezentowane w kolejnym rozdziale niniejszej monografii.

W psychologii niestety brakuje rowniez wyjasnienia zachodzacego procesu
mobilno$ci psychologicznej, ktory jest najczesciej uzyskiwany podczas nabywa-
nia doswiadczenia lub wykonywania okreslonej pracy (Culié, Khapova, Arthur,
2014, s. 165).

Reasumujac, nalezy podkresli¢, iz mobilno$¢ jednostek analizowana pod
wzgledem psychologicznym omawiana jest najczesciej w kontekscie jej skutkow,
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odnoszacych si¢ do sfery poznawczo-emocjonalnej. Przy probie opisu mobilno-
$ci, wykorzystuje si¢ pojecia, wypracowane na gruncie psychologii, takie jak: oso-
bowos¢, zdolnos¢, percepcja, uwaga i myslenie. To sprawia, ze mobilno$¢ mozna
rozpatrywac nie tylko jako skutek, ale rowniez jako bodziec dla fizycznej mobil-
nosci pracownikow, ukazujac przy tym spektrum reakcji instrumentalnych. Po-
przez interpretacj¢ mobilno$ci za pomoca procesOw poznawczych, mozna dowie-
dzie¢ sig, dlaczego pewne jednostki przyjmuja okre$long postawe np. mobilng lub
podejmuja takie zachowania, a inne ich unikajg. Perspektywa psychologiczna
umozliwia spojrzenie na zagadnienia mobilno$ci w szerszym kontekscie, koncen-
trujac si¢ nie tylko na obiektywnych przyczynach zwigzanych z mobilno$cia, ale
réwniez na subiektywnych czynnikach.

1.2.4. Podejscie w ramach nauk o zarzadzaniu i jakosci

W naukach o zarzadzaniu i jako$ci mozna odnalez¢ dwa podejscia tematyczne
zainteresowan istotag mobilno$ci. Wyznaczaja one gtdéwne obszary i problemy ba-
dawcze z punktu widzenia tej dziedziny wiedzy. Sa to: zakres podmiotowy
i przedmiotowy. Cho¢ ich szczegotowe obszary nie zawsze odznaczaja si¢ ten-
dencja do traktowania ich w sposdb roztaczny, to ich poznanie, zdaniem autorki,
jest warunkiem koniecznym do lepszego zrozumienia istoty koncepcji wewnatrz-
organizacyjnej mobilnosci pracownikow w kontekscie poruszanego w opracowaniu
wiodacego problemu oraz u$wiadomienia potrzeby jej wyodrgbnienia (rysunek 3).

Mobilnos¢
w naukach o zarzadzaniu
i jakosci
Zakres przedmiotowy Zakres podmiotowy
(przypisywany przedmiotom, (przypisywany jednostce, wszelka jej
wykorzystywanym aktywnos$¢ zwigzana
w organizacji narzgdziom, z mobilnoscia, zdolnos¢,

technologiom) gotowo$¢ do zmian)

Rysunek 3. Zakres analizy poj¢cia mobilno$ci w ramach nauk o zarzadzaniu i jako$ci
Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Pierwszy, podmiotowy zakres analizy mobilnosci, skupia si¢ w swoich rozwa-
zaniach na jednostce. Jest to dominujaca tendencja do przedstawiania mobilno$ci
w konteks$cie przypisywania jej wszelkiej aktywnos$ci z nig zwiazanej. Przede
wszystkim jest ona w centrum zainteresowan zarzadzania zasobami ludzkimi.
Mobilno$¢ pracownikow (ruchliwo$¢ pracownicza) jest bowiem jednym z ele-
mentow modelu harwardzkiego wyodrebniona obok partycypacji pracownikow
oraz systemoéw wynagradzania i pracy (Pocztowski, 2008, s. 24). Jako kategoria
usytuowana w organizacji jest zwigzana wedlug Matgorzaty Gablety (2006,
S. 100) z awansami, przeniesieniami, degradacjami, zwolnieniami i odej$ciami
Z pracy. Doda¢ nalezy, ze mobilno$¢ pracownikdw jest takze w kregu zaintereso-
wan procesoOw derekrutacyjnych (Sapeta, 2007, s. 111). W literaturze z zakresu
zarzadzania zasobami ludzkimi ponadto poszukuje si¢ odpowiedzi na pytania:
dlaczego pracownicy chcg dokonywac przemieszczen, jakie ma to dla organizacji
skutki (Antczak, 2006, s. 191-209) oraz czy istnieja korzysci lub koszty wynika-
jace z przesunigcia pracownika w przestrzeni organizacyjnej (Jamka, 2001; Mis,
2009b; Marciniak, 2016).

Mobilnos¢, jako wyraz aktywnosci jednostki, jest takze analizowana w ramach
elastyczno$ci pracy, w tym elastycznosci funkcjonalnej, ktéra koncentruje si¢ na
takich aspektach jak: zmiana zakresu wykonywanych prac, wspétpracownikow
oraz miejsca zamieszkania w zwigzku z poszukiwaniem badz podjgciem nowej
pracy (Krdl, 2014, s. 21). Najczgsciej jest jednak przedmiotem dociekan nauko-
wych zwigzanych z efektywnym wykorzystaniem posiadanego kapitatu ludzkiego
(Juchnowicz, 2012; Sienkiewicz, 2009).

Na uwage zasluguje rowniez obszar dotyczacy restrukturyzacji zatrudnie-
nia. Eksponuje on mobilno$¢ jednostki w konteksécie podejmowanych dziatan,
gtownie dostosowawczych przez organizacj¢. Polegajg one przede wszystkim na
zmianie struktury zatrudnienia personelu oraz sposobu ich powigzania w procesie
pracy poprzez wiasciwa forme organizacji w zakresie realizowanych zadan, funkcji
czy perspektywy czasowej (Nalepka, 1998, s. 68). W takiej sytuacji organizacija,
ktéra ma do czynienia z wieloma réznorodnymi grupami pracownikow (pracuja-
cych na dotychczasowych stanowiskach, zmieniajacych stanowiska pracy, odcho-
dzacych lub nowo zatrudnionych), musi podjac racjonalne decyzje w sferze opty-
malizacji zatrudnienia (Jarczynski, Zakrzewska-Bielawska, 2005, s. 178-179).
W ramach restrukturyzacji zatrudnienia podejmuje si¢ zatem trud zwigzany z usta-
leniem jej optymalnej struktury, ktéra moglaby zapobiec wszelkim negatywnym
aspektom zwigzanym z mobilnoscig pracownikow wewnatrz organizacji (Oleksyn,
2017, s. 285-288).

Duze znaczenie W ksztaltowaniu mobilnosci jednostki, jako jej aktywnosci, przy-
pisuje si¢ humanizacji pracy. Zajmuje si¢ ona eliminacja oddzialywania czynnikow
okreslanych mianem dehumanizacyjnych, ktorej skutki wptywaja bezposrednio na
absencje i fluktuacj¢ pracownikow w organizacji (Mikuta, Potocki, 1998, s. 26).
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Proponuje ona metody humanizowania organizacji pracy jak rotacja pracy, jej po-
szerzenie i wzbogacenie. One przyczyniajg si¢ do powstawania mobilno$ci we-
wnatrzorganizacyjnej. Naleza do nich bowiem takie czynnosci jak na przyktad
systematyczna zmiana czynnosci, zmiana stanowisk, powiekszenie obszaru wy-
konywanych czynnosci czy wykonywanie pracy dajacej satysfakcje oraz stworzenie
mozliwosci rozwoju. W humanizacji pracy gtéwna osig staje si¢ problem, w jaki
sposob uksztattowac srodowisko pracy tak, aby pracownik czut si¢ doceniony i miat
zaspokojone potrzeby oraz jak wyeliminowa¢ czynniki sprzyjajace monotonii i znu-
zeniu w miejscu pracy. Bez watpienia mobilno$¢ pracownika jest tutaj skutkiem
wykorzystania przez organizacj¢ okreslonych metod humanizujacych prace, a wy-
bor jednej z nich wigze si¢ z podejmowanymi przemieszczeniami przez jednostke.

Kolejnym elementem obszaru podmiotowego, uwypuklajacym mobilno$¢ w ba-
daniach w ramach nauk o zarzadzaniu i jakosci, jest dopasowanie pracownika
w $rodowisku organizacyjnym. Mobilno$¢ jawi si¢ tutaj jako jeden z predykatorow,
ktory ma znaczenie dla tego dopasowania. Jak pokazujg metanalizy mobilno$¢ pra-
cownikow, ich intencje zwigzane z odejsciem z pracy sg istotnym komponentem
w zakresie weryfikacji dopasowania jednostki do wykonywanej pracy, jak row-
niez do organizacji (Kristof-Brown, Zimmerman, Johnson, 2005; Lauver, Kristof-
Brown, 2001). Mozna stwierdzi¢, ze w tym aspekcie mobilno$¢ pracownikoéw
traktowana jest jako skutek nieadekwatnego dopasowania cztowieka do wlasciwo-
$ci pracy, a jego przemieszczenia sag wynikiem dazenia organizacji do wzajemnej
synchronizacji.

Niewatpliwie duzo miejsca poswigca si¢ kwestii mobilno$ci pracownikow
w kontekscie realizacji kariery w organizacji. Przedmiotem badan jest najczesciej
model kariery jednostki, w ktorej mobilno$¢ staje si¢ okreslonym rozwigzaniem
organizacyjnym. W tradycyjnym jej rozumieniu, organizacja stwarzata mozli-
wo$¢ przesunie¢ jednostek w roznych kierunkach (Mis, 2007, s. 148). Byta to tzw.
kariera wewnatrzorganizacyjna. Najcze$ciej utozsamiano mobilno$¢ z takim roz-
wigzaniem jak np. awans stanowiskowy, ptacowy czy degradacja. Jednak wraz ze
zmiang paradygmatu kariery nastgpito inne spojrzenie na problem mobilnosci jed-
nostki. Nie tylko zmienita si¢ odpowiedzialno$¢ za przebieg kariery, ale rowniez
coraz czgsciej zaczgto podkresla¢ znaczenie proceséw kognitywnych, ktore maja
wplyw na przesunigcia pracownikéw. W tym zakresie wpisuje si¢ mobilno$¢ psy-
chologiczna, zasygnalizowana juz wczesniej W prezentowanym podejsciu psycho-
logicznym. Wraz z mobilnoscia organizacyjng stanowia one kluczowe atrybuty ka-
riery bez granic.

Powyzsze zagadnienie znacznie poszerza wiedze z zakresu mobilno$ci pracow-
nika. W tresci rozwazan odnosi si¢ nie tylko do mobilnosci migdzyorganizacyjnej,
ale rowniez akcentuje otwarto$¢ i gotowos¢ jednostki do zmiany w zakresie definio-
wania wlasnej kariery w przestrzeni organizacyjnej. Ponadto Kkariera bez granic
umozliwia okreslenie poziomu poszczegdlnych rodzajéw mobilnosci (psychologicz-
nej i organizacyjnej), w wyniku czego powstaja rézne kombinacje ich wymiaréw.
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Mobilnos¢ jest wigc jednym z waznych elementdéw, sktadajacych si¢ na proces
dokonywania interpretacji wspotczesnych karier zawodowych pracownikéw w or-
ganizacji.

Szczegodlne znaczenie W Kwestii mobilnosci, jako aktywnosci jednostki, przy-
pisuje si¢ misjom zagranicznym. Wspoéltczesnie sg one coraz czgsciej przedmiotem
zainteresowan badaczy nauk o zarzadzaniu i jakosci (Armstrong, Taylor, 2016,
s. 597-604; Pocztowski, 2012a; Przytuta, 2013). Przede wszystkim uwypukla si¢
ceche¢ mobilnosci pracownika, ktora traktowana jest jako kryterium doboru jed-
nostki chcacej pracowaé w strukturach korporacji miedzynarodowych. Wynika to
z praktyki zarzadzania tych firm, w ktorych wtasnie mobilno$¢ pracownikow sta-
nowi istotne wyzwanie zwigzane z funkcjonowaniem organizacji na globalnym
rynku (Przytuta, 2013, s. 40-41). Zainteresowanie misjami zagranicznymi wynika
réwniez z coraz czg¢stszych tendencji polskich przedsigbiorstw do umigdzynaro-
dowienia. To sprawia, ze kluczowe staja si¢ problemy zwigzane z zarzadzaniem
pracownikami delegowanymi do pracy za granicg (Przytuta, 2014). Eksponowane
sa przede wszystkim: proces ekspatriacji, czyli wyjazd pracownika na misje za-
graniczne, oraz jego repatriacja (powrot do kraju). Obok tych probleméw, w nau-
kach o zarzadzaniu i jakosci podejmuje si¢ probg scharakteryzowania osob odde-
legowanych za granice (Purgat-Popiela, 2015, s. 112-113), wykorzystania ich
talentow w procesie pracy (Shen, Hall, 2009), analizy sukcesu zawodowego eks-
patrianta i repatrianta (Breitenmoser, Bader, Berg, 2018), diagnozowania skton-
nos$ci kadry menedzerskiej do mobilnosci w perspektywie indywidualnej i orga-
nizacyjnej oraz poszukuje si¢ odpowiedzi na pytanie: jakimi motywami kieruje
si¢ ona przy podejmowaniu pracy za granicg (Przytuta, 2012, s. 52-54).

Problem mobilno$ci w naukach o zarzadzaniu i jako$ci czesto lokowany jest
W zarzadzaniu strategicznym, a W nim w rozwoju sieci miedzyorganizacyj-
nych. W kregu zainteresowan badaczy tego nurtu jest przeptyw wiedzy. Dokonuje
si¢ on najczgsciej w kontekscie przemieszczen pracownikow (Czakon, 2012, s. 78;
Purgal-Popiela, 2017). Wskazuje si¢ rowniez na tzw. zarzadzanie mobilng wiedza
zwlaszcza w zakresie jej tworzenia, dzielenia, nabywania i rozpowszechniania
(Niemczyk, Trzaska, 2014, s. 498).

Mobilno$¢ w kontekscie analizy obszaru podmiotowego jest czesto ekspono-
wana w logistyce. Bada ona przemieszczenia os6b w miastach i na §wiecie, ich
zachowania komunikacyjne oraz ukazuje zalezno$ci pomiedzy kongestia, mobil-
nos$cig a logistycznym podejsciem do znajdowania w tym zakresie kompromisow
(Szottysek, 2011, s. 3). Odnosi si¢ ona do poszukiwania optymalnych i efektyw-
nych sposobow przemieszczania si¢ 0sob w sensie fizycznym.

Drugi zakres analizy zajmujacy si¢ mobilnoscig W ramach nauki o zarzadzaniu
i jako$ci okreslany jest jako tzw. przedmiotowy. W tym znaczeniu mobilnos¢ jest
narzedziem, $rodkiem wiodacym do celu. Uscislajac, jest ona przypisywana uzy-
wanym w organizacjach technologiom, ktére zajmuja si¢ wytwarzaniem produk-
tow mobilnych, mogacych by¢ uzytkowanych w ruchu. Mobilno$¢ w takim ujgciu
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oznacza technologie bezprzewodowe, charakteryzujace okreslone urzadzenia, kto-
rymi postuguje si¢ dany uzytkownik (Pawetoszek-Korek, 2009, s. 30). Technologie
mobilne wraz z systemami mobilnymi majg za zadanie utatwic¢ pracg jednostek.
Podstawa ich dzialania jest przetwarzanie danych. Pozwalaja one rowniez na po-
zyskiwanie i scalanie informacji, przesytanie, udostepnianie, analizowanie,
a takze uzyskanie wiedzy niezbgdnej do podejmowania decyzji w sferze dzialal-
nosci organizacji (Sottysik-Piorunkiewicz, 2014, s. 263). Znaczna czgs¢ prac
z tego zakresu koncentruje si¢ na probie wykorzystania technologii mobilnych
w roznych subdyscyplinach wiedzy nauk o zarzadzaniu i jakosci, np. w logistyce
(Ocicka, 2017; Rudinger, Donaghy, Poppelreuter, 2004), w marketingu (Sznajder,
2014) czy w informatyce (Nielsen, Budiu, 2013; Pearce, 2012).

Dla przyktadu w marketingu pojawia si¢ okreslenie tzw. mobile marketing.
Zawiera on zbidr praktyk, ktore umozliwiajg organizacjom komunikowanie
si¢ | wspotprace z uzytkownikami w sposob interaktywny za posrednictwem do-
wolnego urzadzenia mobilnego. Marketing mobilny ponadto oferuje wiele narze-
dzi (migdzy innymi aplikacje, strony mobilne, fotokody (QR code), sms/mms
marketing, geolokalizacje, rozszerzong rzeczywisto$¢ (ang. augmented reality),
reklame mobilng (video lub display) czy kioski mobilne), ktére mozna wykorzy-
sta¢ do usprawnienia komunikacji z potencjalnymi klientami (Sadowska, 2013,
s. 124). Natomiast wykorzystanie technologii mobilnych w logistyce sprzyja migdzy
innymi procesom zwigzanym z automatyzacja pracy oraz wplywa na zarzgdzanie
procesami w lancuchach dostaw, w szczegdlnosci procesami logistycznymi
(Ocicka, 2017).

Technologie mobilne w $rodowisku pracy oddziatujg ponadto na uelastycznie-
nie zatrudnienia, w tym powstania takiej atypowej formy zatrudnienia, jakg jest
telepraca. Utozsamiana jest ona z takim miejscem pracy, w ktorej zadania na rzecz
organizacji wykonywane sg poza jej siedzibg (Skowron-Mielnik, 2012, s. 95). Wraz
z rozwojem technologii informatycznych ta forma zyskuje coraz wigksza popu-
larno$¢ 1 stanowi zainteresowanie ze strony teoretykow, jak i praktykow bizneso-
wych (Skowron-Mielnik, 2012; Stroinska, 2014; Bednarski, Machol-Zajda, 2003).

Zamykajac w tym miejscu rozwazania na temat omoéwionych technologii,
trzeba pamietaé, ze wspierajg one ksztattowanie postaw mobilnych. W praktyce
korzystanie z nich bez wzgledu na ich rodzaj i wystepowanie w danym podsyste-
mie organizacyjnym, upowaznia do stwierdzenia o byciu jednostka mobilna.

Podsumowujac te czgé¢ rozwazan nalezy zauwazyc¢, iz omawiane pojgcie W nau-
kach o zarzadzaniu i jakosci jest w gtéwnej mierze obiektem badan zarzadzania za-
sobami ludzkimi. Koncentrujg sie one najczesciej na jej skutkach, ktore sg efektem:
okreslonych rozwigzan organizacyjnych (restrukturyzacja zatrudnienia, strukturali-
zacja pracy), strategii organizacji (przesuniecia wewnetrzne, rozwdj pracownika)
oraz indywidualnej decyzji pracownika (misje zagraniczne, realizacja kariery). Z kolei
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W optyce narzedziowej w centrum zainteresowan sg technologie mobilne wykorzy-
stywane w celu optymalizacji procesu pracy, stawiajac cztowieka jako nosnika po-
stugujacego si¢ nimi.

W tabeli 1 dokonano poréwnania omowionych podejs¢ i opisu mobilnosci,
uwzgledniajac przedmiot analizy, cel poznania oraz powigzane kategorie wyja-
$niajace omawiane zjawisko. Takie dziatanie ma na celu ukazanie gtéwnych ob-
szarow 1 watkow podejmowanych w procesie ich analizy oraz interdyscyplinar-
nych ujeé pojecia mobilnosci. Ponadto ma ono wskazaé najwazniejsze obszary
podlegajace analizie, ktore nie pozostaja obojetne dla opisu mobilno$ci pracow-
nikdw wewnatrz organizacji.

Tabela 1. Pojgcie mobilnoéci na gruncie omawianych nauk

. . Nauki
. Ekonomia Nauki . .
Kryterium i finanse socjologiczne Psychologia 0 zarzadzaniu
wyodrebnienia I jakosci
Mobilnos$é jako
— konsekwencja | — zmianaw ob- | — gotowos¢ do — przedmiot
zachodzacych rebie struktury zmian w obre- oddziatywa-
zjawisk na spotecznej, bie wlasnej nia zarzadza-
rynku pracy, — przejscie do sytuacji za- nia zasobami
Przedmiot — efekt dziatan Wyzszej pozy- wodowej. ludzkimi,
analizy interwencyj- cji spoteczne;. — wypadkowa
nych podej- determinant
mowanych organizacyj-
przez nych i jed-
panstwo. nostkowych.
— wyjasnianie — ukierunkowa- | — odnoszenie do | — ukazywanie
przyczyn nie na czynniki sfery poznaw- aktywno$ci
i skutkow mo- strukturalne €z0-emocjo- jednostki
bilno$ci na determinujgce nalnej, Zwigzanej
rynku pracy, zmiang pozy- | — ukazywanie z mobilno-
— ukazywanie cji spotecznej, mobilno$ci $cia,
Sposobow po- | — wyjasnianie jako kategorii | — ukazywa-
stepowania statusu jedno- subiektywnej, nie mobilno-
Glowny cel uczestnikow stek w zalez- | — identyfikowa- $ci jako na-
poznania na rynku nosci od do- nie z postawg rzedzia,
pracy. konywanych i indywidual- srodka do
ruchéw nym mys$le- celu poprzez
W przestrzeni niem jednostki przypisanie
spoteczne;. o0 sobie. mobilnosci
przedmiotom
wykorzysty-
wanym w or-
ganizacji.
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. Ekonomia Nauki . Nauki .
Kryterium i finanse socjologiczne Psychologia 0 Z?l,’zad%a,mu
wyodrebnienia I jakosci
Mobilnosé jako

— neoklasyczne | — ruchliwos¢ — kariera bez — funkcje zarza-
teorie zatrud- spoteczna granic (mobil- dzania zaso-
nienia, w tym ruchli- nosc¢ psycho- bami ludz-

— wspolczesne wo$¢ miedzy- logiczna i or- kimi, w tym:
teorie ekono- pokoleniowa, ganizacyjna). awans, prze-
miczne (seg- — ruchliwos¢ mieszczenia,
mentacyjne, zawodowa. degradacje,

Powigzane oparte na zwolnienia
kategorie/ opodznieniach i odejscia
teorie dostosowan Z pracy,
opisujace na rynku — r6zne formy
mobilnosé pracy, oparte delegowania
na sztywnosci pracownikow,
ptac). w tym misje
zagraniczne,
— humanizacja
pracy,
— technologie
mobilne.

Zrodlo: opracowanie wilasne.

Na zakonczenie nalezy doda¢, ze wsrod czterech opisanych wyzej i obserwo-
wanych w literaturze tematycznych zainteresowan mobilno$cig jednostek oraz
traktowania jej jako istotnej kategorii w systemie organizacyjnym, najpekniej opi-
suje je podej$cie w ramach nauk o zarzadzaniu i jakosci. Nie oznacza to jednak,
ze pozostate podejscia nalezy pomina¢. Powinno si¢ je natomiast traktowac jako
warstwe uzupelniajaca, wzbogacajaca charakterystyke wewnetrznej mobilnosci,
ktora w konsekwencji pozwoli na poglgbiony i kompleksowy jej opis.

1.3. Rodzaje mobilnosci

W literaturze wyroéznia sie przede wszystkim dwa gléwne typy mobilno$ci — ze-
wnetrzng i wewnetrzng — Ukierunkowane na wszelkg aktywnos¢ jednostki. Ich za-
kres wyodrebnienia zwigzany jest z granicami organizacji, ktore wyznaczaja ob-
szar podejmowanej mobilnosci (Wright i inni, 2018, s. 3). To granice organizacji
okreslajg zakres jej oddziatywania, stanowig mechanizm integracji z otoczeniem
oraz pozwalaja na realizacj¢ dziatan nakierowanych na zapewnienie przetrwania
i rozwoju (Cyfert, 2012, s. 184). Mobilnos¢ zewngtrzna dotyczy mobilnosci pra-
cownikow do innych organizacji i zwigzana jest z ich ,,wyjsciem” poza te granice.



44  Wewnatrzorganizacyjna mobilno§¢ pracownikow — perspektywa organizacji

Natomiast wewngtrzna dotyczy wszelkich dokonywanych przemieszczen jedno-
stek wewnatrz organizacji.

Zaréwno w mobilnosci zewnetrznej, jak i wewngtrznej mozna wyodrebni¢ tzw.
mobilno$¢ przestrzenng, ktdra rozumiana jest jako sklonno$¢ do podejmowania
pracy W innym miejscu, regionie, kraju (Przytuta, 2012, s. 44). Jest ona nazy-
wana takze mobilnoscig geograficzng lub terytorialng. Jako pojecie stricte demo-
graficzne stanowi element szerszego pojecia mobilno$ci spotecznej oraz wskazuje
na ,,przesuniecia pozycji ludzi na skali, charakteryzujacej ich cechy spoteczne, takie
jak przynaleznos¢ do grupy spotecznej, grupy zawodowej czy jednostki osiedlencze;j”
(https://encyklopedia.pwn.pl/haslo/mobilnosc-przestrzenna;3942435.html, [dostep:
25.01.2019)). Dla przyktadu proces ekspatriacji moze by¢ zaliczany zaréwno do
mobilnosci wewnetrznej (dokonywany w granicach organizacji), jak rowniez
do mobilno$ci przestrzennej lub zewnetrznej ze wzgledu na przemieszczenie pra-
cownika na stanowisko do innego kraju.

Jest to podstawowy podziat mobilnosci. Zdaniem autorki dokonujac podziatu
mobilno$ci mozna wyodrebni¢ nastepujace klasyfikacje, ktore:

1) odnosza si¢ do okreslonego kierunku mobilnosci;

2) moga by¢ rozpatrywane ze wzglgdu na charakter uczestnictwa jednostek
W organizacji;

3) wynikaja z charakteru zadan w $rodowisku pracy;

4) sa wynikiem realizowanych dziatan w organizacji.

Na podstawie powyzszej klasyfikacji w tabeli dokonano ich usystematyzowa-
nia w zalezno$ci od przyjetego kryterium (tabela 2).

Tabela 2. Podzial mobilnosci

Kryterium wyodrebnienia Rodzaje mobilnosci

e zewngtrzna — poza organizacja (zewnatrzorganizacyjna),
e wewngtrzna — w organizacji (wewnatrzorganizacyjna).
o wertykalna,

horyzontalna,

o diagonalna.

przestrzenna (geograficzna),

zawodowa (organizacyjna).

dobrowolna,

przymusowa.

obiektywna,

subiektywna.

e planowa,

¢ nieplanowa.

Zasigg/granice mobilnosci

Kierunek

Charakter mobilnosci

Charakter uczestnictwa

Rzeczywistos¢ dziatan

Planowos$¢ dziatan

® poOzorna,

Efekty dziatan
e realna.



https://encyklopedia.pwn.pl/haslo/mobilnosc-przestrzenna;3942435.html

Mobilnos¢ pracownikow — zagadnienia wprowadzajace 45

Kryterium wyodre¢bnienia Rodzaje mobilnosci
L tak
Forma zatrudnienia Stala,
tymczasowa.
Charakter uczestnictwa fizyczna,
W miejscu pracy wirtualna.

dotyczaca zmiany funkcji,

dotyczaca zmiany roli,

dotyczaca zmiany odpowiedzialnosci,
dotyczaca zmiany wymagan pracy,
dotyczaca zmiany stanowiska pracy,
dotyczaca zmiany ztozonosci pracy,
dotyczaca zmiany stosowanych metod pracy.

Charakter zadan
w $rodowisku pracy

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Uwzgledniajac kolejne kryterium, jakim jest kierunek mobilnosci, to zard6wno
w mobilno$ci zewnetrznej, jak i wewngtrznej wyrdznia si¢ jej dwa podstawowe
rodzaje. Mamy wiec do czynienia z mobilnoscia pozioma (horyzontalng) i pionowa
(wertykalna) (Sorokin, 2009, s. 132; Gableta (red.), 2006, s. 100; Pocztowski,
2008, s. 156; Suchodolski, 2006, s. 161). Mobilno$¢ pozioma dotyczy przejicia
pracownika na inne miejsce w aktualnej lub przysztej organizacji, rOwnorzgdne
pod wzgledem szczebla w hierarchii stanowisk, poziomu wynagrodzen, zblizone pod
wzgledem odpowiedzialnosci i uprawnien (Marciniak, 2016, s. 143). Zdaniem Ja-
rostawa Marciniaka w mobilno$ci tej, zakres pracy i rodzaj wykonywanych zadan
musi by¢ odmienny od aktualnego stanowiska. Autorka nie do konca jednak zga-
dza si¢ z ta opinia, gdyz mobilno$¢ pozioma ma miejsce réwniez w przypadku
przesunigcia pracownika na stanowisko roéwnorzgdne do innej komorki organiza-
cyjnej (dziatu, wydziatu, departamentu) danej jednostki.

Mobilnos¢ pozioma moze by¢ takze niezbednym etapem na $ciezce zdobywania
okreslonych kwalifikacji i poznawania przez pracownika specyfiki organizacji.
W niektérych duzych korporacjach, szczegolnie tych, ktore przyjely ,,japonski
model kariery”, wymagane jest bowiem przejécie przez wiele stanowisk okreslo-
nego szczebla przed planowanym awansem pionowym. W takim przypadku mobil-
no$¢ pozioma jest wpisana w Sciezke kariery pracownika (Struzyna, 1997). Nie
wigze si¢ ona ze wzrostem statusu, a jedynie zmiang charakteru zadan, przy zbli-
zonym do dotychczasowego zakresu obowigzkow (Jamka, 2001, s. 183).

Z kolei mobilno$¢ pionowa ma na celu przesunigcie pracownika w strukturze
organizacyjnej, w gore badz w dot. Mobilnos¢ w gore to awans. Termin ten ma
trzy znaczenia i wystepuje jako awans (Jamka, 2001, s. 182-183):

— kwalifikacyjny (uzyskanie wyzszego stopnia kwalifikacji formalnych, nie

wskazuje on na uzyskanie wyzszego stanowiska),

— placowy (uzyskanie wyzszego wynagrodzenia na dotychczasowym sta-

nowisku),
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— stanowiskowy (zwigzany z podjeciem pracy na wyzszym w hierarchii stuz-
bowej stanowisku).

Dodatkowo Alicja Mis, oprocz wertykalnego, wyrdznia inne postaci awansu

w strukturze organizacyjnej. Naleza do nich przemieszczenia (Mis, 2001, s. 130):

— radialne — realizowane sg w kierunku centralnych pozycji w organizacji
(lub przeciwnie), zblizaja one jednostki do centrow wiadzy, gtownych ce-
16w lub kluczowych osob, takie przemieszczenie ma miejsce, gdy pracow-
nik pozostaje na tym samym poziomie w strukturze organizacyjnej, ale
ulega zmianie rozpigtos$¢ jego wladzy, zakres decyzji itp.,

— obwodowe — zwigzane sg ze zmiang stanowiska w ramach funkcji organi-
zacji, np. przemieszczenie z obszaru marketingu do obszaru personalnego
czy sprzedazy, pozwalajg one na nabycie nowych do§wiadczen i czgsto by-
wajg poczatkiem pozniejszego awansu w gore.

Nie kazdy awans jest ,,ruchem pionowym”. Wyodrebnia si¢ rowniez, oprocz
wskazanego wyzej podziatu, tzw. awans poziomy. Oznacza on pozostanie pra-
cownika w tej samej grupie zawodowej, ha tym samym szczeblu organizacyjnym,
przy jednoczesnej zmianie tytutu stanowiska 0 wyzszej randze oraz zwigkszo-
nym wynagrodzeniu (Pszczotowski, 1978b, s. 165). Jest to tzw. awans stanowi-
skowo-ptacowy.

Nalezy jednak podkresli¢, ze nie wszyscy pracownicy bedg poszukiwali moz-
liwo$ci zwigzanych z mobilno$cig w organizacji, w tym awansu. Moze bowiem
okazac¢ si¢, ze dla niektorych wazniejsze jest osiggniecie odpowiedniego stopnia
autonomii w pracy, zwlaszcza jesli obecny charakter wykonywanych zadan jest
zgodny z ich oczekiwaniami i zainteresowaniami (Karwinski, 2016, s. 141).

Natomiast mobilnos¢ w dot, utozsamiana jest z degradacja. Dotyczy ona
zmiany formy i warunkow zatrudnienia oraz wynagrodzenia na mniej korzystne
(Ludwiczynski, 2006, s. 221). W literaturze wyr6znia si¢ dwa rodzaje degradacii:
stanowiskowa oraz pozorng. Pierwsza z nich ma na celu przeniesienie pracownika
na stanowisko nizsze w hierarchii zawodowej od zajmowanego dotychczas,
czemu towarzyszy zmniejszenie zakresu obowigzkow i zadan oraz zazwyczaj,
cho¢ niekoniecznie — wynagrodzenia (Jamka, 2001, s. 184). Z kolei degradacja
pozorna ma miejsce wtedy, gdy pracownika zastuzonego dla organizacji, aczkol-
wiek mato efektywnego, przesuwa sie na stanowisko 0 mniejszej odpowiedzialno-
$ci, ale o bardziej imponujacej nazwie (Jamka, 2001, s. 184). Autorka niniejszej
monografii uwaza, ze podobnie jak awans ptacowy, mozna dodatkowo wyrdznié
degradacj¢ ptacowa, czyli pracownik zajmuje aktualne stanowisko w organizacji,
ale za mniejsze wynagrodzenie. Chcac pozosta¢ w strukturze organizacji godzi si¢
na zmiane warunkow zatrudnienia na gorsze od dotychczasowych.

Thomas W.H. Ng, Kelly L. Sorensen, Lilian T. Eby, Daniel C. Feldman (2007,
S. 364-366) opracowali natomiast szes¢ podstawowych grup mobilno$ci w opar-
ciu o status i charakter pracodawcy. Nalezg do nich:
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— wewngtrzna pionowa (awans) — jest to najbardziej pozadana w organizacji
mobilno$¢, powigzana jest z prestizem, zwigkszeniem statusu, odpowie-
dzialnosci i sSrodkéw finansowych,

— zewnetrzna pionowa (awans) — 0znacza awansowanie pracownika w orga-
nizacji, w ktorej dopiero zostanie on zatrudniony,

— boczna wewnetrzna — jest to awans poziomy pracownika w tej samej orga-
nizacji tzw. przesuni¢cie poziome,

— boczna zewngtrzna — jest to praca wykonywana na tym samym stanowisku,
ale w innej organizacji,

— wewnetrzna w dot — zwigzana jest z degradacja pracownika w hierarchii
organizacyjnej,

— zewnetrzna w dot — jest to praca wykonywana przez pracownika w nowej
Organizacji na stanowisku nizszym niz dotychczas.

Do zaprezentowanych wyzej rodzajow mobilnos$ci (poziomej i pionowej) nalezy
jeszcze dodaé poprzeczng (diagonalng) majacg na celu przemieszczenia pracowni-
kéw pomiedzy roznymi poziomami hierarchii w strukturze organizacyjnej. Moze
ona dla przykladu przybiera¢ forme¢ awansu lub degradacji majacej miejsce w tej
samej lub innej, nowej organizacji.

Z kolei Nigel Nicholson i Michael West (1988) zaproponowali rozszerzong
klasyfikacje mobilnos$ci w oparciu o trzy wymiary: status (w gore, w dot, boczny),
realizacja funkcji w organizacji (ta sama, zmienna) i charakter pracodawcy (we-
wnetrzny, zewnetrzny). Wymienieni wyzej autorzy definiujg mobilno$¢ pracow-
nikow jako kazda zmiang roli w pracy polegajaca na zmianie statusu zatrudnienia
lub charakteru pracy. Obejmuje ona zmiane¢ poziomu hierarchii (funkcji, wtadzy,
lokalizacji, produktu lub procesu), pracodawcy, statusu zatrudnienia (bezrobocie,
emerytura, ponowne zatrudnienie) oraz intensywnos$¢ zatrudnienia (peten etat,
czg$ciowy, zmiana uUmowy o prace).

Dodatkowo w mobilnos$ci pracowniczej realizowanej w granicach organizacji
(mobilno$¢ wewnetrzna) wyodrebnia si¢ takze odsrodkowa i dosrodkowa, pole-
gajacg na przechodzeniu pracownikow z centrali organizacji do jej oddziatu (filii)
i na odwrot (Listwan, 2005, s. 135; Pocztowski, 2008, s. 157).

Natomiast Siobhan O’Mahony i Beth Bechky zaproponowali podzial mobil-
nosci ze wzgledu na efekty, jakie dzigki niej jednostka uzyskuje. Jest to mobilnos¢
tzw. pozorna i realna. Pierwsza z nich, wystepuje wtedy, kiedy jednostka pracuje
dla wielu pracobiorcéw, wykonujac ciaggle te same zadania 1 czynno$ci. Aktyw-
nos¢ ta, zdaniem wspomnianych wyzej autorow, nie wplywa jednak na rozwdj
zawodowy jednostki. Natomiast mobilno$¢ realna odnosi si¢ do sytuacji, w ktorej
pracownik rozwija swoje umieje¢tnosci, poszerza wlasne kompetencje i tym samym
zwieksza swojg zatrudnialno$¢ i warto$¢ na rynku pracy (Pawtowska, 2017, s. 55).

W propozycjach rodzaju mobilnosci pojawia si¢ takze subiektywna i obiektywna
(Merlli¢, 2008; Duru-Bellat, Kieffer, 2008). Sa one zwiazane z rzeczywistymi
dziataniami jednostki. Mobilnos$¢ subiektywna to wyobrazenie danej jednostki na
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temat wilasnej sktonnosci do mobilno$ci. Natomiast obiektywna odnosi sie do rze-
czywistych dziatan, wyrazonych za pomocg okreslonych wskaznikow, ktore shuzg
pomiarowi tego zjawiska.

Biorgc pod uwagg przyczyny zmian pracy Marek Suchar (2010, s. 48) wyod-
rebnia mobilno$¢ dobrowolng i przymusowg. Dobrowolna jest wynikiem wlasnej
inicjatywy i decyzji dotyczacej zmiany zachowania w obrebie aktywno$ci zawo-
dowej. Pozwala pracownikom na prace, ktora lepiej pasuje do ich osobistych pre-
dyspozycji oraz ma szanse poprawi¢ ich atrakcyjnos¢ na rynku pracy i wptynac
na dalszy przebieg kariery zawodowej (Arthur, Khapova, Wilderom, 2005). Na-
tomiast mobilno$¢ oparta na przymusie jest konsekwencja dokonywanych zmian
przez organizacj¢ np. restrukturyzacji zatrudnienia (Jarczynski, Zakrzewska-Bie-
lawska, 2005, s. 178-179; Marciniak, 2016).

W podziale mobilnosci pracownikéw dokonuje si¢ rowniez jej klasyfikacji
W oparciu o mozliwos¢ planowania. Majac wzglad na to kryterium, wyodrgbnia
si¢ mobilnos¢ planowana, ktora jest wynikiem zamierzonych dziatan jednostki lub
organizacji oraz nieplanowang jako rezultat mobilno$ci przymusowe;j.

Uwzgledniajac za§ zmiang poziomu lub rodzaju kwalifikacji zawodowych pra-
cownika mamy do czynienia z mobilnosécig zawodows (Sokotowski, 2013, s. 28).
Jest to przede wszystkim sktonno$¢ pracownika do zmiany pracy w zakresie jej
istoty i tresci. Przejawia si¢ ona roéwniez W zmianie charakteru pracy (zmiana
funkcji, realizowanej roli), wymagan pracy (wysokie, niskie), ztozonosci pracy,
stanowiska pracy, zakresu odpowiedzialno$ci, stosowaniu okreslonych metod (ro-
tacji pracy, wykonywanie zadan zleconych i pracy na zastgpstwo). Obejmuje sferg
doskonalenia zawodowego, uzupelniania i rozszerzania kwalifikacji oraz oznacza
umiejetno$¢ zawodowego przekwalifikowania si¢, W momencie pojawienia si¢
zmian na rynku pracy (Wegrzyn, 2016, s. 139).

Coraz czgéciej zwraca si¢ uwage na czasowos¢ realizowanych zadan. Zwia-
zane jest to z uelastycznieniem wspolczesnego srodowiska pracy, ktore nie tylko
wplywa na zmiany dotyczace jej istoty i treci, ale rowniez na charakter jej wy-
konywania. Organizacje coraz cz¢s$ciej wykorzystuja umowy terminowe oraz
atypowe formy zatrudnienia, poprzez np. zatrudnianie pracownikow w niepelnym
wymiarze czasu czy w oparciu o ruchomy czas pracy (Cierniak-Emerych, 2012,
S. 63—65). Mozna zatem wskazac, iz mobilnos$¢ ze wzgledu na forme zatrudnienia
przyjmuje charakter staty badz tez tymczasowy.

Wraz z rozwojem technologii informacyjnych, w tym mobilnych, eksponuje
si¢ tzw. mobilno$¢ wirtualng. Jest to dwukierunkowa interakcja interpersonalna,
umozliwiajaca kontakty za po$rednictwem mediow elektronicznych (Vilhelmson,
Thulin, 2008, s. 604). Wszelkie wigc urzgdzenia mobilne wykorzystywane pod-
czas wykonywanej pracy beda stanowity 0 mobilnosci wirtualne;.

W opinii autorki z sytuacja mobilno$ci w organizacji mozna mie¢ rowniez do
czynienia w momencie kazdej zmiany dokonywanej w obrebie charakteru zadan
w srodowisku pracy. Naleza do nich miedzy innymi: praca w nadgodzinach, praca
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w niepelnym wymiarze godzin, zmiana miejsca zatrudnienia, stanowiska pracy,
roli zawodowej, realizowanych funkcji, sposobu realizacji zadan (telepraca, ze-
spoty wirtualne), czasowe objgcie stanowiska o innym charakterze, zmiana postaw
(Juchnowicz (red.), 2007, s. 77) oraz odpowiedzialnosci, wymagan, stopnia zto-
zonosci lub stosowanych metod pracy.

Wskazane rodzaje mobilnosci nie majg charakteru roztacznego. W zwiazku
z tym mogg wystepowac w sposob dysjunktywny, koniunktywny lub wzajemnie
si¢ przenika¢. Zatem zaréwno w obrebie mobilnoSci zewnatrzorganizacyjnej, jak
I wewnatrzorganizacyjnej, majac na wzgledzie dane kryteria ich wyodrebnienia,
mozna wyr6zni¢ rézne rodzaje mobilnosci. Ich zrdéznicowanie i wykorzystanie
W organizacji sa przede wszystkim zalezne od rodzaju, charakteru petnionego sta-
nowiska i mozliwosci pracownika. Przyjmuje si¢ bowiem, iz te jednostki, ktore sa
ulokowane na stanowiskach wykwalifikowanych, specjalistycznych i menedzer-
skich potrzebuja bardziej ztozonych dziatan o charakterze mobilnym (Nicholson,
West, 1988). Dla przyktadu zastosowanie ich w ramach wewnatrzorganizacyjnej
mobilno$ci moze sprzyjaé przygotowaniu pracownikoéw do pehienia funkcji przy-
wodczych. Stwarza to wigc ogromne mozliwosci sukcesji przysztym menedzerom,
tj. grupie liderow gotowych w kazdym momencie obja¢ wolne stanowiska w or-
ganizacji (Nalbantian, Guzzo, 2014, s. 134). Dodatkowo okreslone dziatania pod-
jete przez organizacj¢ moga stanowic¢ podtoze dla uaktywnienia poszczegdlnych
rodzajow mobilnosci oraz zdecydowacé o ich charakterze.

Zasygnalizowane natomiast we wstepie zmiany dotyczace funkcjonowania
dzialow personalnych i ich zadan, kwestie odnoszace si¢ do braku przewidywal-
nosci ze strony otoczenia, niedostatku narze¢dzi zarzadzania mobilnoscig pracow-
nikéw oraz probleméw zwigzanych z zatrzymaniem osob, stanowigcych istotng
warto$¢ dla organizacji, sprawiajg, iz zasadne staje si¢ znalezienie okreslonych
rozwigzan organizacyjnych ukierunkowanych na wykorzystanie potencjatu za-
trudnionych pracownikéw. Wérdéd wymienionych wyzej rodzajow mobilno$ci
pracownikow, szczegolnie istotna staje si¢ mobilno§¢ wewnatrzorganizacyjna,
poniewaz jest ona zdaniem Alicji Mis (2010, s. 14) czesto wykorzystywana w or-
ganizacjach i moze stanowi¢ dla nich istotny instrument do zarzadzania.
W zwiazku z tym w dalszej czgSci niniejszej pracy okreslono ramy koncepcyjne
pojecia wewnatrzorganizacyjnej mobilno$ci pracownikow, opracowano teore-
tyczne podstawy jej funkcji oraz zaprezentowano korzysci i koszty z perspektywy
pracownika i organizacji. Przyjety taki sposob opisu pozwolit na doktadng eks-
ploracje omawianego, wiodgcego w monografii zagadnienia.






Rozdziat 11
Wewnatrzorganizacyjna
mobilnos¢ pracownikow

w perspektywie teoretycznej

2.1. Istota i identyfikacja pojecia wewnatrzorganizacyjnej
mobilnosci pracownikow

Pojecie mobilno$ci rozpatrywane na ptaszczyznie organizacyjnej nalezy obecnie
zaliczy¢ do dominujacego opisu wspotczesnego pracownika. Cho¢ jest ono na
0g06t znane, to nie jest jednak dostatecznie i precyzyjnie okreslane (Sokotowski,
2013, s. 27). Najczesciej stowo ,,mobilno$¢ pracownika” kojarzy si¢ z przemiesz-
czeniem przestrzennym. Mowigc wigc o takiej mobilno$ci, nasze wyobrazenie
0 niej zwigzane jest z dokonywanym ruchem w organizacji oraz poza nig. Podob-
nie jak definicja mobilnos$ci zaprezentowana na poczatku niniejszej monografii,
takze ta (mobilno$¢ pracownika) w wezszym znaczeniu odno$nie do organiza-
cji, interpretowana jest za pomocg odmiennego aparatu pojeciowego, tj. roznych
kategorii ontologicznych. Brak jednomys$lnosci i jednoznacznos$ci przy okresleniu
tego zjawiska, spowodowany jest jego synonimicznoscig. Dodatkowo, zakresy
znaczeniowe pojecia ,,mobilno$¢” przecinajg si¢ roznymi perspektywami poszcze-
golnych badaczy reprezentujacych odmienne dziedziny wiedzy lub inne spojrzenia
na omawiane zagadnienie. Wszystko to sprawia, ze moga pojawic si¢ trudnosci
w jednoznacznym zdefiniowaniu mobilnosci jednostki w sytuacji pracy. Konieczne
zatem staje si¢ uporzadkowanie tych pojec.

2.1.1. Dotychczasowy stan wiedzy — przeglad literatury

Chcac pozna¢ stan wiedzy dotyczacy wewnetrznej mobilnoscei i dotychczasowy do-
robek literaturowy postuzono si¢ metoda systematycznego przegladu literatury
(Czakon, 2013; Lenart-Gansiniec, 2017). W tym celu przeanalizowano zgodnie z jego
metodyka, publikacje polskie i zagraniczne do 2018 roku. Przeglad literatury doko-
nany zostat w oparciu o nastgpujace etapy (Czakon, 2013, s. 54): wyodrebnienie
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baz danych oraz zbioru publikacji, selekcje publikacji, opracowanie bazy danych,
analiz¢ bibliometryczng i analize tresci oraz weryfikacje przydatnosci uzyska-
nych wynikow do dalszych badan.

Tabela 3. Przeglad zagranicznej literatury z zakresu mobilnosci, mobilno$ci pracownikow
1 wewnatrzorganizacyjnej mobilno$ci

Bazy danych
Kryteria Obszar Wiley
badawczy Ebsco Scopus ISSICY:ﬁSeOf Online
Library
L liczb mobility 4884311 | 1334386 396 895 701 537
?quzt?l?k;f;i * | employee mobility 716344 | 22730 1759 | 282217
naukowych | 'Mtraorganizational 8 074 1018 21 298
mobility
mobility 168 354 61 634 46 049 15 816
Tytul/abstrakt -employee moplllty 199 58 39 76
intraorganizational
L 8 17 5 2
mobility
mobility 4883932 238 179 46 049 12 029
gant: 243 3 4 1
mobility
mobility 76718 30772 3795 3937
Pelnotekstowe o
publikacje employee mobility 116 334 4 11
recenzowane |ntraorgar_1|_zat|onal 8 16 20 2
mobility
Obszar- nauki mobility _ 2 765 464 76 117
. employee mobility 73 106 4 8
o zarzadzaniu intraorganizational
i jakosci ntraorgant 3 10 13 2
mobility
Po weryfikacji mobility 1649
abstraktow, employee mobility 42
tytulow oraz - —
obszaru intraorganizational 18
badawczego mobility

Zro6dlo: opracowanie wiasne.

W pierwszej kolejnosci, majgc na uwadze podjety problem w niniejszej mono-
grafii, dokonano wyboru baz danych, ktore nastepnie zostaly poddane analizie.
Kryterium wylonienia podstawowe;j literatury byly te bazy, ktore zawierajg cy-
frowe zbiory pelnotekstowe, recenzowane i opublikowane w jezyku obcym i pol-
skim. Wybrano cztery migdzynarodowe bazy danych Ebsco, ISI Web of Science,
Scopus oraz Wiley Online Library. Dodatkowo, aby rozpozna¢ stan wiedzy nad
wewnatrzorganizacyjng mobilnoscig w Polsce, uwzgledniono baz¢ BazEkon. Ze



Wewnatrzorganizacyjna mobilnos$é pracownikow w perspektywie teoretycznej 53

wzgledu na poruszane w monografii zagadnienie systematyczny przeglad litera-
tury dotyczy¢ bedzie takich poje¢ jak: mobilno$é, mobilno$é pracownikow oraz
wewnatrzorganizacyjna Versus wewnetrzna mobilno$¢ pracownikoéw zarowno
w jezyku polskim, jak i angielskim. W drugim etapie dokonano selekcji literatury
przy zastosowaniu nastepujacych ograniczen: badane pojecie w tytule, abstrakcie,
stowach kluczowych, publikacje pelnotekstowe recenzowane, z obszaru nauki
0 zarzadzaniu i jakoS$ci lub business i management w przypadku publikacji zagra-
nicznych. Ze zbioru, zgodnie z metodyka systematycznego przegladu literatury,
odrzucono komunikaty branzowe, prezentacje konferencyjne oraz recenzje ksigzek
1 wstepow redakcyjnych (Czakon, 2013, s. 56).

W nastgpnej kolejnosci przeprowadzono taka sama analizg w kontekscie zaso-
bow krajowych (tabela 4). W tym przypadku literatura zostata wytoniona za po-
mocg polskoj¢zycznych baz BazEkon oraz Ebsco (jedna z wiodacych baz zawie-
rajaca nie tylko publikacje zagraniczne, ale coraz czgsciej wlaczane sg do niej
krajowe czasopisma, po spetnieniu okre§lonych wymogow).

Tabela 4. Przeglad krajowej literatury z zakresu mobilnos$ci, mobilno$ci pracownikow
1 wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci

Kryteria Obszar badawczy Bazy danych
Ebsco BazEkon
Laczna liczba mobilnosé 9990 791
publikacji mobilno$¢ pracownikow 3410 152
naukowych wewnatrzorganizacyjna mobilno$¢ 444 7
mobilno$¢ 57 88
Tytul/abstrakt mobilno$¢ pracownikéw 23 4
Wewnatrzorganizacyjna mobilno$¢ - —
mobilnosé 10214 223
Stowa kluczowe mobilno$¢ pracownikow 3101 12
Wewnatrzorganizacyjna mobilno$é 594 —
Pelnotekstowe mobilnosé 29 39
publikacje mobilno$¢ pracownikow 4 4
recenzowane Wewnatrzorganizacyjna mobilno$é - -
Obszar: nauki mobilno$é 4 33
0 zarzadzaniu mobilno$¢ pracownikéw 2 4
i jakoSci Wewnatrzorganizacyjna mobilno$¢ — —
Po weryfikacji mobilno$é 21
abstraktéw, tytuléw mobilno$¢ pracownikoéw 4
oraz obszaru . . q
badawczego Wewnatrzorganizacyjna mobilno$¢ -

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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W trzecim etapie zgromadzona baza literaturowa, w postaci 18 publikacji wy-
odrgbnionych z baz anglojezycznych oraz zadnej publikacji z bazy polskojg¢zycznej,
zostala poddana poglebionej analizie tresci. Ten etap zdaniem Reginy Lenart-
Gansiniec (2017, s. 27) stanowi podstawe do ,,identyfikacji wartosciowo poznaw-
czych oraz waznych dla rozwoju teorii zarzadzania obszaréw dalszej eksploracji
naukowej”. Za pomoca technik analizy bibliometrycznej dokonano przegladu
liczby publikacji i liczby cytowan. Jak mozna zauwazy¢, pod wzgledem iloscio-
wym, publikacji z zakresu wewngtrznej mobilnosci jest tylko 18. Pierwsza z tego
obszaru, wedtug bazy ISI Web of Science, zostata opublikowana w 1977 roku?,
przy czym nalezy podkresli¢, iz pierwsze proby opisu dotyczace ruchu pracow-
nika w organizacji zostaly juz zapoczatkowane w 1958 roku publikacja Jamesa
G. Marcha i Herberta A. Simona (1958). Przeprowadzona analiza liczby publika-
cji poswigconych wewngtrznej mobilno$ci pozwolita na stwierdzenie, ze rzadko
jest ona podejmowana w literaturze (rysunek 4).

35
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15
1 O O O O O
05
0

1977 1980 1987 1991 1996 2001 2003 2008 2011 2012 2013 2015 2018

Rysunek 4. Liczba publikacji z zakresu wewnetrznej mobilno$ci w latach 1977-2018
Zrédlo: opracowanie whasne.

Poniewaz wewngtrzng mobilnos¢ autorka lokuje w mobilnosci pracownikow
a szerzej w mobilnosci, dlatego analizie tresci poddano réwniez ten obszar.
W toku dokonanego przegladu znaleziono 42 publikacje angloj¢zyczne i 4 kra-
jowe z zakresu mobilno$ci pracownikéw. Natomiast w kwestii mobilnosci ziden-
tyfikowano odpowiednio 1 649 publikacji zagranicznych i 21 krajowych. Nieco
wigcej informacji dostarcza analiza obszaru dotyczaca tacznej liczby publikacji
z zakresu mobilno$¢, ktora potwierdza wezesniejsze rozwazania autorki na temat
interdyscyplinarnego pojg¢cia mobilno$ci. Analiza publikacji wykazata, Ze jest ono

2 Y. Vardi, T.H. Hammer (1977), Intraorganizational mobility and career perceptions among
rank and file employees in different technologies, ,,Academy of Management Journal”, vol. 20,
no. 1, s. 622-634.
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lokowane najczesciej w obszarach: medycyny, fizyce i astronomii, biochemii, in-
Zzynierii, chemii czy naukach spotecznych?®.

W dalszej kolejnosci przeprowadzono analiz¢ cytowan z obszaru wewnetrznej
mobilnosci. Taki zabieg pozwala oceni¢ wplyw pojedynczych publikacji na inne
badania, a ich ustalenie jest warunkiem uzyskania poprawnosci i rzetelno$ci prze-
gladu literatury (Czakon, 2013, s. 59) (tabela 5).

Tabela 5. Analiza cytowalno$ci prac z zakresu wewngtrznej mobilnosci

c';ﬁivb:‘ﬁ :l‘;:g;;; Tytul publikacji Zrédlo pua?lizcji Baza
Gender, family and International
career in the era of Journal of Hu-
Valcour boundarylessness: de- man Resources ISI
104 ' . 2003 Web of
Tolbert terminants and effects Management, science
of intra-and inter-or- vol. 14(5),
ganizational mobility S. 768-787
The Impact of staffin .
Ganesan, policF:es on retail ’ Journal of Retail-
%0 Weitz buyer job attitudes and ing, vol. 72, 1996 Scopus
. no. 1,s. 31-56
behaviors
Satisfied movers,
Kalleberg cor_nmitted st_ayers: Wo_rk and Occu-
74 Mastekaasla The impact of job mo- | pations, vol. 28, 2001 Scopus
bility on work atti- iss. 2, s. 183-209
tudes in Norway
Early intraorganiza- QZ?EZ?%;; ISI
40 Forbes tional mobility — pat- 1987 Web of
terns and influences Journal, vol. 30, science
no. 1, s. 110-125
. - Organizational
Beehr, rl:ercellved mOb'.“? behavior and hu- ISI
38 Taber, .C annels . crl_terla _or man perfor- 1980 Web of
intraorganizational job .
Walsh mobility mance, vol. 26, science
iss. 2, s. 250-264
Structural knowledge:
How executive experi- | Strategic Man-
Karim, ence with structural agement Journal,
% Williams composition affects vol. 33, iss. 6, 2012 Scopus
intrafirm mobility and S. 681-709
unit reconfiguration
Maintaining an inter- | Journal of Voca-
Ostroff, nal market: Anteced- tional Behavior,
32 Clark ents of willingness to vol. 59, iss. 3, 2001 Scopus
change jobs s. 425-453

3 Sa to obszary wyodrebnione za pomoca bazy Scopus.
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Tabela 5 (cd.)

Liczba Autor/ o e oo, Data
cytowah autorzy Tytul publikacji Zrodlo publikacji Baza
The Attenuating Ef-
Dalton fects of Internal Mo- Journal of Man-
24 Todor‘ bility on Employee agement, vo. 13, 1987 Scopus
Turnover: Multiple iss. 4, s. 705-711
Field Assessments
McElroy, Intraorganizational Ji(;l;:inoarll:lfB?eLga?/rl-
18 Morrow, mobility and work re- . 1996 Scopus
Mullen lated attitudes for, vol. 17,
iss. 4, s. 363-374
Intraorganizational ca- The Career De-
reer advancement and
Zhao, . velopment Inter-
17 voluntary turnover in - 2008 Scopus
Zhou a multinational bank national, vol. 13,
X . iss. 5, s. 402-424
in Taiwan

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie bazy Scopus oraz 1S Web of Science.

Nastepnie, za pomoca analizy frekwencyjnosci, na podstawie badania tresci
dokonano zestawienia stow kluczowych z obszaru wewnetrznej mobilnosci. Do
najczesciej pojawiajacych si¢ nalezg: career mobility, job mobility, job change,
job satisfaction, employee turnover oraz retention. Wyodrebniony zbior publika-
cji to przede wszystkim (16) prace o charakterze empirycznym, ktore prezentuja
oryginalne badania. Pozostate prace (3) stanowig przeglad literatury i na ich pod-
stawie sformutowane zostaty dalsze implikacje dla teorii i praktyki gospodarcze;.
Najczesciej podejmowanym problemem badawczym jest wptyw wewngtrznej mo-
bilnosci na postawy i zachowania pracownika (Ganesan, Weitz, 1996) w tym sita
oddzialywania czynnikéw na gotowo$¢ pracownika do zmiany wewnatrz organi-
zacji (Ostroff, Clark, 2001), nacisk wewnetrznej mobilno$ci na zmiane poziomu
satysfakcji i zaangazowania (Kalleberg, Mastekaasa, 2001) czy na realizacje kariery
w organizacji (Beehr, Taber, Walsh, 1980). Ponadto ze wzgledu na matg ilos¢
publikacji trudno jednoznacznie wyodrgbni¢ wystepujace nurty badawcze. Bada-
nia nad wewngtrzng mobilno$cig najczesciej koncentruja si¢ na perspektywie in-
dywidualnej pracownika (13). Tylko 3 publikacje podejmuja znaczenie wewnetrz-
nej mobilnosci z optyki kierownika (menedzera). Trzeba rowniez podkresli¢, ze
wiekszos¢ publikacji (70%) pochodzi ze Standéw Zjednoczonych.

Ze wzgledu na mata ilo§¢ publikacji z obszaru wewnatrzorganizacyjnej mo-
bilnosci wykonano réwniez podobna analize w stosunku do mobilno$ci pracow-
nikow. Okazalo sig, ze najczeSciej pojawiajacymi si¢ stowami kluczowymi sa:
career mobility, employment, labour mobility, job satisfaction, organizational
commitment, turnover, flexibility, migration. Roéwniez w tym obszarze ilo$¢ prac
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empirycznych (80%) ma przewagg nad teoretycznymi, ktore podejmuja w wiekszo-
$ci tematyke zwigzang z poziomem indywidualnym. Takze i w tym obszarze wigk-
szo$¢ publikacji, bo az 44%, reprezentowane sa przez Stany Zjednoczone, nieco
mniej, bo 40%, pochodzi z Wielkiej Brytanii. Najmniejsza ilo$¢ w tym przypadku
dotyczy prac europejskich, gtownie z Niemiec, Szwecji czy Francji.

Dokonany przeglad stanu wiedzy nad wewnetrzng mobilno$ciag wykazal, ze
istnieje mato prac z tego zakresu. Dodatkowo analiza z obszaru mobilnosci pra-
cownikow dowiodta, ze chociaz podejmowane sa badania dotyczace wewnetrz-
nej mobilnosci, to dostrzega si¢ brak spojnosci w tym zakresie, zwlaszcza w jej
definiowaniu, oraz czeste pomijanie perspektywy organizacyjnej. Dlatego dalsze
rozwazania koncentrujg si¢ na ustaleniu konstruktu dotyczacego mobilnosci pra-
cownikow jako szerokiej kategorii opisujacej ich ruch, zwtaszcza w przestrzeni
organizacyjnej.

2.1.2. Mobilno$¢ pracownikow na tle kategorii opisujacych ruch
W przestrzeni organizacyjnej

Podejmujac zadanie zdefiniowania mobilnosci jako kategorii opisujacej ruch
W przestrzeni organizacyjnej nalezy podkresli¢, iz jest ona adresowana do jedno-
stek zajmujacych obszar organizacji i rodzaju dziatan prowadzonych przez nig,
stanowigcych rezultat jej relacji z najblizszym otoczeniem (Bienkowska, Sikorski,
2012, s. 205).

W zakresie interpretacji pojecia ,,mobilnos¢ pracownika” u niektorych auto-
row przy probie jego opisu uwidacznia si¢ stosowanie takich termindéw blisko-
znacznych jak: fluktuacja (Griffin, 2017, s. 498), rotacja (Listwan (red.), 2005),
ptynno$¢ (Pocztowski (red.), 2009), ruchliwo$é (Gableta (red.), 2006; Pocztow-
ski, 2018), alokacja (Ludwiczynski, 2006) czy elastycznos¢ zawodowa (Sienkie-
wicz, 2009).

Takze literatura zagraniczna zajmujaca si¢ problemem mobilno$ci pracowni-
kow w organizacji nie jest zgodna w zakresie istoty definiendum. Czgsto dla jej
wyjasnienia stosowane sg takie okreslenia jak: turnover (Dalton, Todor, 1987,
Jackofsky, 1984), reallocation employee (Gianelle, 2014) czy intraorganizational
mobility (McElroy, Morrow, Mullen, 1996; Noe, Steffy, Barber, 1988; Vardi,
Hammer, 1977). Pojecia opisujace ruch jednostki w srodowisku prezentuje tzw.
chmura poje¢ (rysunek 5).

Wszystkie przedstawione terminy, pomimo podobienstw w zakresie definiens,
zawierajg odmienne definiendum. Ponizej w tabeli 6 przedstawiono probe rozrdz-
nienia poj¢¢ na podstawie literatury przedmiotu opisujacych ruch pracownikow
w organizacji. Cho¢ nie wyczerpuja one katalogu mozliwos$ci definicyjnych, jakie
nieustannie przynosi w tym obszarze teoria i praktyka gospodarcza, to moga one
przyblizy¢ zrozumienie tego pojecia.
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Rysunek 5. Chmura poje¢ opisujacych ruch jednostki w srodowisku organizacyjnym
Zrédlo: opracowanie wiasne z wykorzystaniem oprogramowania Wordle
https://wordart.com/create, [dostep: 13.10.2019].

Tabela 6. Podstawowe pojecia opisujace mobilnos¢ pracownikéw w organizacji

Pojecie Definicja
— proces doptywu, odchodzenia i wymiany pracownikoéw przedsigbiorstwa
Fluktuacja (Listwan (red.), 2005, s. 40),
pracownikow — odchodzenie ludzi z pracy i przyjmowanie na ich miejsce nowych (Griffin,
2017, s. 498).

— technika szkolenia, ktora poprzez strukturyzacje pracy polega na plano-
wym przemieszczaniu si¢ pracownikow na stanowiskach pracy celem do-
skonalenia ich kompetencji zawodowych (Pocztowski (red.), 2009, s. 11),
wzbogacenia wiedzy i umiej¢tnosci pracownikow oraz zapobiezenia po-
wstawaniu nadmiernej rutyny w wykonywaniu obowiazkéw (Listwan
(red.), 2005, s. 132),

— wskaznik odej$¢ pracownikow z organizacji (Armstrong, Taylor, 2016,
s. 309),

— jedna z technik doskonalenia pracownikow, polegajaca na okresowym prze-
noszeniu pracownikow mig¢dzy réznymi stanowiskami w celu wzbogacenia
ich wiedzy i umiejetnoéci oraz zapobiegniecia powstawaniu nadmiernej ru-
tyny w wykonywaniu obowiazkow (Listwan (red.), 2005, s. 132),

— obejmuje procesy cyrkulacji pracownikoéw w organizacji lub ich wymiany
w wyniku przyje¢, odejs¢ oraz zmian stanowisk pracy i r6l organizacyj-
nych (Pocztowski, 2018, s. 414).

Rotacja
pracownikow
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Pojecie Definicja
— obszar ruchliwosci zewngtrznej, obejmujacej ogoét pracownikow, ktorzy
odchodza z przedsigbiorstwa z wlasnej inicjatywy badz przyczyn natural-

Plynnos¢ nych (Michon (red.), 1981, s. 214-215),

pracownicza

ogolna liczba odejs¢ z pracy jednostek w organizacji, ktora wystapita
w okreslonym przedziale czasu bez wzgledu na przyczyny je powodujace
(Sirko, 2007, s. 8).

Przemieszczenia
pracownicze

zmiana stanowisk pracy (Suchodolski, 2006, s. 161),

rodzaj ruchliwosci pracowniczej tzw. ruchliwo$¢ wewngtrzna oznaczajaca
0go6t zmian stanowisk pracy i petnionych rol dokonujacych si¢ w ramach
jednej organizacji (Pocztowski, 2008, s. 156).

Przesunigcie
organizacyjne

przemieszczenie pracownika na inne stanowisko, ale bez zmiany miejsca
w hierarchii organizacyjnej, wigze si¢ przewaznie ze zmiang zakresu ob-
owigzkow (Listwan (red.), 2005, s. 126).

Ruchliwo$¢
pracownicza

koncentruje si¢ na procesach ilosciowych i jako$ciowych zmian w sferze
zatrudnienia w wyniku wchodzenia ludzi do organizacji, wewngtrznych
tre$ci pracy na stanowiskach i samych stanowisk przez osoby zatrudnione
oraz odej$ciach pracownikow z organizacji (Pocztowski, 2008, s. 156; Li-
stwan (red.), 2005, s. 135),

odnos$nie do wngtrza organizacji obejmuje zmiany stanowisk pracy i petnio-
nych r6l w ramach jednej organizacji (Listwan (red.), 2005, s. 135),
oznacza przemieszczenia zarowno wewnatrz, jak i na zewnatrz przedsig-
biorstwa, traktowana zamiennie z mobilnoscig (Gableta (red.), 2006, s. 100),
obejmuje przemieszczenia pracownicze i ptynno$¢ pracownicza (Sapeta,
2009, s. 59).

Alokacja
pracownikow

pozyskiwanie (dobor) pracownikdéw z wewnetrznego rynku pracy, przeja-
wiajace si¢ wszelkimi ruchami (przemieszczeniami) personalnymi, do
ktorych zalicza si¢ awanse stanowiskowe, przesunig¢cia organizacyjne
(transfery) i degradacje (Ludwiczynski, 2006, s. 219).

Realokacja
pracownikow

forma ruchliwosci pracowniczej, dotyczy zmiany stanowisk pracy przez
poszczegdlnych pracownikow (lub pewne ich zespoty) wewnatrz danych
komorek organizacyjnych lub migdzy nimi (Krél, 2006, s. 442),
stopniowy proces przemieszczenia pracownika w okreslonym czasie i kie-
runku (Gianelle, 2014, s. 1265),

indywidualne dostosowanie wymagan zawodowych do zmian profilu
zdolno$ci do pracy (Lipka, Winnicka-Wejs, 2013, s. 195),

oznacza dziatania prowadzace do kazdorazowo najkorzystniejszego usy-
tuowania pracownika w tancuchu tworzenia wartosci, tj. usytuowania go
tam, gdzie przynosi najwyzsza warto$¢ dodana (Lipka, 2005, s. 190).

Elastycznos$¢
zawodowa

jako jeden z wazniejszych elementdow shuzacych utrzymaniu wlasnej
atrakcyjnos$ci na rynku pracy pod wzgledem zdolnosci do przystosowania
si¢ do zmian, obejmujaca mobilno$¢ zawodowa i przestrzenng (Sienkie-
wicz, 2009, s. 69),

swobodne przemieszczanie si¢, przekwalifikowanie oraz doksztatcanie
pracownikow (Bednarska-Wnuk, 20123, s. 88).

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie literatury zawartej w tabeli.
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Z zestawu wybranych definicji opisujacych ruch jednostki w organizacji wy-
nika, ze roznorodne pojecia (migdzy innymi rotacja, fluktuacja, ptynnos¢, ruchli-
woS$¢) sg ze sobg w wigkszosci tozsame a koncentrujg si¢ przede wszystkim na
pozyskiwaniu pracownikoéw, ich odchodzeniu z organizacji, czyli przeptywie,
okreslonych rozwiazaniach organizacyjnych w sferze zarzadzania zasobami ludz-
kimi (w tym technik humanizujacych prace) oraz identyfikuje si¢ je ze zdolnoscig
i gotowos$cig 0soby do zmian. Dostrzega si¢ zatem roznice ontologiczne, ktore
sprawiajg trudno$¢ w identyfikacji pojecia mobilnosci pracownika w organizacji.
Dodatkowo w praktyce gospodarczej zaprezentowane w tabeli 6 pojecia stoso-
wane sg zamiennie, ze wzgledu na ich przynalezno$¢ do tego samego obszaru
znaczeniowego. Rozstrzygnigcie tej kwestii mogg przyblizy¢ teoretyczne kon-
strukty definicyjne tego pojecia w organizacji przedstawione w powyzszej tabeli.

2.1.3. Pojecie wewngtrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikow

Mobilno$¢ pracownikéw w organizacji jest w literaturze opisywana za pomoca
przedstawionych wyzej, zaprezentowanych w tabeli 6, bliskoznacznych kategorii
fluktuacja, rotacja, ptynnos¢ itp. Mimo iz zjawisko to stanowi od wielu lat przed-
miot zainteresowania teoretykow i praktykow zarzadzania (March, Simon, 1958;
Mobley, 1977; Vardi, Hammer, 1977; Jackofsky, Peters, 1983; Forbes, 1987;
Sirko, 2007), nadal, zwtaszcza wewngtrzna mobilnos¢, jest niedostatecznie i nie-
precyzyjnie dookreslone. W teorii poza wskazanymi terminami bliskoznacznymi
mozna jednak odnalez¢ proby interpretacji tego zagadnienia.

Jarostaw Sokotowski (2013, s. 27) traktuje mobilno$¢ pracownicza jako jeden
Z zasobOw organizacji, nawigzujac tym do podejscia zasobowego. Uwaza on, ze
88 to wszelkie rzeczywiste i potencjalne zmiany w strukturze i rozmieszczeniu
zasobow ludzkich”. Ponadto twierdzi, jak juz zostato to podkreslone wczesniej, ze
wszystkie zasoby organizacji cechuje mozliwo$¢ przemieszczania w strukturach
I W przestrzeni, cho¢ w r6znym stopniu natezenia (Sokotowski 2013, s. 25).

Wedlug Raymonda A. Noe, Briana D. Steffy, Alison E. Barber (1988, s. 560)
mobilno$¢ wewnetrzna utozsamiana jest natomiast z awansem pracownika lub
jego transferem wertykalnym, diagonalnym i horyzontalnym. Na podobne
aspekty wskazuja Annelies E.M. van Vianen, Jan Feij, Mosze Krausz i Ruben
Taris (2003), ktorzy odnosza mobilno$¢ do zmian stanowiska pracy lub do mody-
fikacji w przypisaniu obowigzkéw zawodowych i/lub funkcji (de Luis Carnicer,
Sanchez, Pérez, Jiménez, 2004, s. 227).

Natomiast Ellen F. Jackofsky i Lawrence H. Peters (1983) wyrdzniaja mobil-
no$¢ w ujeciu szerszym (jako zmiana stanowisk pracy w ramach organizacji i po-
migdzy nimi) oraz w wezszym (oznacza odej$cie pracownika z organizacji). Ist-
nieja rowniez definicje koncentrujace si¢ na interpretacji mobilnosci jako sytuacji,
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w ktorej pracownik w wyniku zmian organizacyjnych, gospodarczych czy tech-
nologicznych nabywa nowe umiej¢tnosci i wiedzg (Feldman, Ng, 2007, s. 352)
a takze posiada umiejetnos$¢ przekwalifikowania si¢. Oznacza to, ze mobilnosé
pracownicza obejmuje rowniez sfere doskonalenia zawodowego, uzupetniania
i rozszerzania kwalifikacji (Wegrzyn, 2016, s. 139).

Z kolei Aleksy Pocztowski (2018, s. 414) traktuje mobilno$¢ pracowniczg
na rowni z ruchliwosécig. Wedlug tego autora zjawisko to obejmuje ,,procesy ilo-
sciowych i jakosciowych zmian w stanie zatrudnienia w wyniku wchodzenia ludzi
do organizacji, wewnetrznych zmian treéci pracy na stanowiskach i samych sta-
nowisk przez osoby zatrudnione oraz odchodzenia ludzi z organizacji” (Pocztowski,
2018, s. 414-415). Ponadto mobilno$¢ rozumie w sposdb atrybutowy, traktujac ja
réowniez ,,jako pewng ceche 0sob, grup i wiekszych spotecznosci, wyrazajaca sie
W postawie gotowo$ci do zmiany zajmowanego miejsca w przestrzeni aktywnosci
zawodowej” (Pocztowski 2018, s. 415).

Na atrybutowe podejscie mobilnosci pracownikow w organizacji wskazuje
rowniez Stanistaw Sirko. W rozumieniu tego autora mobilno$¢ ,,to zdolnos¢ do
przemieszczania i dziatania pracownika w nowych warunkach” (Sirko, 2007,
S. 9). Przy czym konsekwencja takiej interpretacji mobilnosci jest wedtug niego
potrzeba rozpatrywania jej w roznych wymiarach: przeptywu pracownikéw, efek-
tywnym wykonywaniu zadan oraz przemieszczeniem pracownikow w przestrzeni
geograficznej. Mobilno$¢ moze odbywac si¢ w ramach jednego, dwu lub trzech
wymiarow. Jednak wszystkie zwigzane sg z gotowoscia pracownika do dziatania
(Sirko, 2007, s. 9). Takie pojmowanie mobilnosci ktadzie nacisk na jej podmio-
towy aspekt, ktory traktuje ja jako pewna dyspozycje (zdolno$¢) pracownika (We-
grzyn, 2016, s. 139; Sirko, 2007, s. 9) oraz powoduje jej konotacje, zwlaszcza
z elastycznoscia indywidualng (Juchnowicz (red.), 2016, s. 71).

Zrozumienie natomiast roli, jaka odgrywa elastyczno$¢ w mobilno$ci pracow-
nikdw wymaga przywotania definicji tego konstruktu. Analize tego pojecia przed-
stawia szeroko Rafat Krupski, zestawiajac ze soba rozne definicje elastycznosci
(Osbert-Pociecha, 20083, s. 15-17). Najczgsciej interpretowana jest jako zdolnosé
i umiejg¢tno$¢ reagowania na zmiany (Golden, Powel, 2000). Aczkolwiek Janusz
Struzyna i Krzysztof Kania (2018, s. 24) na podstawie roznych stownikow przy-
jeli, ze elastyczno$¢ traktuje sie jako specjalng ,,wtasnos¢, dajaca szansg na powrot
do okreslonego stanu, stan gotowosci, zbior zdolnosci do zmian, wynik rownole-
glego wystgpowania do nacisku i oporu, potencjat i efekt jednoczesnie, zdolnos¢
do reakcji na zagrozenie destrukcja”. Przywotana definicja uwidacznia niejedno-
rodny charakter elastycznosci. Konsekwencjg tego jest fakt, iz jest ona w literatu-
rze zarzadzania odnoszona do organizacji, jej roznych pozioméw i rodzajow
(Krupski (red.), 2008) oraz przypisywana pracownikom jako kluczowa kompe-
tencja indywidualna (Wojtczuk-Turek, 2012, s. 247).

W kontekscie jednostki elastyczno$¢ indywidualna oznacza gotowo$¢ i zdolnosé
do zmian, aktywne poszukiwanie nowych rozwigzan, ich inicjowanie i skuteczne
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wdrazanie (Juchnowicz (red.), 2016, s. 71). Elastycznos¢ sprzyja przyjmowaniu
okreslonych postaw i/lub zachowan mobilnych jednostki. Pomaga w zmianie po-
zycji 1 statusu poprzez wlasciwe przystosowanie organizmu do okreslonej reakcji
na bodzce. Umiejetno$¢ modyfikowania wlasnych reakcji i dziatan warunkuje
asymilacje do nowej roli. W przeciwnym razie istnieje niebezpieczenstwo ta-
twego utracenia swojej pozycji (Sorokin, 2009, s. 490). Brak natomiast szeroko
rozumianej elastycznosci personelu wskazywanej jako jedna z glownych prze-
szkod w przeptywach migdzy stanowiskami w organizacji (Zielinski, 2014, s. 70).

Elastycznos$¢ stanowi rowniez kryterium efektywno$ci organizacyjnej (Zig-
bicki, 2010, s. 387-395), ktora wraz ze skutecznosciag wplywa na rezultaty two-
rzace uwarunkowania socjoekonomiczne, a te z kolei rozstrzygaja o ich kapitale
ludzkim, potencjale pracy i umiejetno$ci dostosowywania si¢ pracownika do
zmian w otoczeniu (Szatkowski, 2006, s. 333). To dostosowanie jest szczegdlnie
istotne zwlaszcza w kontekécie podejmowanej przez pracownikéw mobilnosci.
Odnosi si¢ ono bowiem, zdaniem Adama Szatkowskiego, do rozwoju posiada-
nych zdolnosci, za$ konsekwencja tego sprzgzenia jest zainteresowanie wzboga-
ceniem potencjatu pracy osob funkcjonujacych w organizacji, ktorych przejawem
sa przede wszystkim: wzrost kompetencji przydatnych firmie, systematyczne po-
mnazanie wiedzy i umiejetnosci zawodowych oraz doskonalenie zachowan i moty-
wacji pracownikow niezbgdnych w realizacji celow organizacji (Szatkowski,
2006, s. 333). W ten aspekt wpisuje si¢ mobilno$¢, ktora obok elastycznos$ci uzna-
wana jest za ceche adaptacyjna do zmiennego rynku pracy po stronie pracobior-
coéw (Pawtowska, 2017, s. 54).

Powracajac do dociekan zwigzanych z definiowaniem mobilno$ci pracowni-
kéw w organizacji nalezy zwroci¢ uwage na badania amerykanskie i europejskie.
Koncentruja si¢ one przede wszystkim na efekcie mobilnosci pracowniczej, jakim
jest pozyskiwanie i transfer wiedzy (Wright i inni, 2018; Frederiksen, Wennberg,
Balachandran, 2016). Taka interpretacja mobilno$ci poszerza niejako jej trady-
cyjne rozumienie. Stanowisko to wynika z przekonania, iz kazde przemieszczenie
jednostki wplywa na jej strukturg umiejetnosci i wiedzy (Feldman, Ng, 2007,
S. 352) niezaleznie od impulsu zmiany. Ponadto coraz cze¢sciej organizacje swoja
uwagge skupiaja na procesie zarzadzania pracownikami przejawiajacymi skton-
no$¢ do mobilnosci (Park, Howard, Gomulya, 2018), w ktorym eksponuje sig¢
okreslone etapy i ich wzajemne powigzania (Pocztowski, 2008, s. 279; Krol, 2006,
S. 442). Zastosowanie takiego podejscia w zarzadzaniu pracownikami mobilnymi
sprzyja realizacji celow strategicznych, ktore przektadaja si¢ na wigksza wydaj-
nos¢ organizacji (Corredoira, Rosenkopf, 2010).

Na zakonczenie tej cze$ci rozwazan dotyczacych pojecia mobilnosci pracow-
nikoOw w organizacji nalezy zasygnalizowa¢ toczgcg sie dyskusje na temat nad-
rzgdnosci przedstawionych w pierwszej cze$ci tego rozdziatu bliskoznacznych
terminéw. Aleksy Pocztowski wskazuje, iz terminem o najszerszym znaczeniu
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stuzacym do opisywania zmian w strukturze zatrudnienia jest ruchliwo$¢ pracow-
nicza (Pocztowski (red.), 2009, s. 9). Chociaz w innej publikacji ten sam autor,
jak wczesniej juz podkreslono, dostrzega zmiang tego stanowiska i identyfikuje
on ruchliwos¢ jako alternatywe dla mobilnosci (Pocztowski, 2018, s. 414).

Natomiast Jarostaw Sokotowski (2013, s. 27) przyjmuje, ze to wiasnie mobil-
no$¢ powinna by¢ traktowana jako najszersze wzgledem pozostatych pojec. Po-
dobnego zdania jest Izabela Grabowska-Lusinska (2012, s. 55). Wedlug tej au-
torki mobilno$¢ nalezy przede wszystkim do najbardziej ztozonych zachowan na
rynku pracy i nie dotyczy tylko przesuni¢¢ migdzy r6znymi kategoriami Spo-
teczno-zawodowymi 0sdb pracujacych.

Autorka niniejszej monografii przyjmujac zatem mobilno$¢ jako szeroko rozu-
miany ruch pracownikdéw w przestrzeni organizacji, ma $§wiadomos¢ ztozonosci tej
kategorii zwlaszcza pod wzgledem zakresu zagadnien wymagajacych uwzglednie-
nia w procesie pelnego opisu. Trudnosci z tym zwigzane wyraznie zostaly wska-
zane w przedstawionych wczesniej rozwazaniach na temat opisu mobilnosci i jej
istoty. Uzasadnione moze by¢ zatem uzywanie zamiennie poj¢cC ,,przemieszcze-
nie”, ,.fluktuacja” czy ,,rotacja”, pod warunkiem, ze przyjmie si¢ je jako szeroko
pojmowany ruch. Mobilnos¢ pracownika w publikacji okres$lana bedzie jako ce-
cha (opis) indywidualnych i zawodowych kompetencji pracownika oraz zdolnos¢ do
aktywnego poszukiwania mozliwosci | wykorzystania pojawiajqcych sie w Srodowi-
sku szans zwigzanych ze zmiang formy swojej sylwetki kompetencyjnej. Przyjeta
terminologia taczy podejscie atrybutowe i zasobowe, przy czym podkre$la tez role
srodowiska jako elementu, ktory moze owa mobilnos¢ ksztattowaé. Mozna odnies¢
ja zarbwno do mobilno$ci zewnetrznej, jak i wewnetrznej. Majac zas na wzgledzie
podjety temat w monografii powyzsza definicja mobilno$ci odnosi sie¢ do wretrza
organizacji.

Ponadto eksponuje ona dwie dychotomiczne perspektywy: pracownika i orga-
nizacji. Ta pierwsza zwigzana jest z traktowaniem zatrudnionej osoby jako aktyw-
nej jednostki poszukujacej adekwatnych mozliwosci odnoszacych sie do zmiany
struktury kompetencji. Oznacza réwniez umiej¢tnos¢ zawodowego przekwalifi-
kowania si¢ oraz obejmuje sfere doskonalenia zawodowego, uzupetniania i roz-
szerzania kwalifikacji (Wegrzyn, 2016, s. 139).

Perspektywa organizacji ukazuje natomiast jej aktywne dziatania majace na celu
umiej¢tne Wykorzystanie indywidualnych i zawodowych kompetencji pracownika
oraz stworzenie mu mozliwosci do zmiany wiasnej sylwetki kompetencyjnej. Do-
datkowo dziatania te maja stuzy¢ zatrzymaniu w organizacji kluczowych pracow-
nikow oraz wlasciwemu zagospodarowaniu posiadanego potencjatu.

Aktywnosé organizacji w kreowaniu wewnetrznej mobilnosci, zdaniem autorki
monografii, moze by¢ uzyskana poprzez zastosowanie okreslonych rozwigzan or-
ganizacyjnych ukierunkowanych na realizacje¢ jej celow i funkcji, jakie ma ona spet-
nia¢. Oznacza to, ze organizacja traktowana jest jako aktywny i swiadomy podmiot
uczestniczgcy w ksztattowaniu wewngtrzorganizacyjnej mobilnosci, ktéra stanowi
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narzgdzie do realizacji tych dziatan. Podejscie to akcentuje szersze rozumienie
mobilno$ci wewngtrznej, zwykle ograniczanej do pracownika. Ta perspektywa
— organizacyjna — wyznacza dalszy zakres prac w monografii.

2.2. Etapy wewnetrznej mobilnosci

Chcac poznaé etapy wewnetrznej mobilnosci nalezy potraktowac ja jako proces
okreslonych dziatah podejmowanych przez organizacj¢. Takie rozumienie powo-
duje ukierunkowanie obszaru wewnatrzorganizacyjnej mobilno$ci pracownikow,
jako obiektu badan, na orientacj¢ procesowa.

Wspolczesnie to whasnie procesy stanowig nicodtaczny atrybut kazdego systemu
technicznego, spotecznego i organizacyjnego, a nowoczesne koncepcje i metody
zarzadzania zwracajg uwagg na konieczno$¢ nowego podejscia do ich opisu (Cze-
kaj, 2006, s. 215). Proces to ,,splot lub pasmo zdarzen permutacyjnych przebiega-
jace w czasie, ujmowane jako cato$¢ ze wzgledu na jakies wyroznione cechy”
(Pszczotowski, 19783, s. 185). To takze zbidr sekwencyjnych czynno$ci (podpro-
cesOw) wraz z ich zadaniami/dziataniami, ktore nastepuja po sobie i sg od siebie
zalezne (Zieleniewski, 1982, s. 42). Kazda czynno$¢ lub ich zbior mozna przed-
stawi¢ jako proces, w wyniku ktérego z pewnej wartosci poczatkowej, czyli na-
ktadu, otrzymuje si¢ rezultat (Grajewski, 2007). Nalezy takze wspomnie¢, ze zbior
tych czynno$ci moze przebiegac réwnolegle (Perechuda, 2000, s. 88), bez uwzgled-
nienia ciggtosci dziatan podejécia procesowego.

Rozpatrujac wewnatrzorganizacyjng mobilnos¢ jako proces, jej strukture w za-
rzadzaniu zasobami ludzkimi okresla si¢ za pomoca roznych kryteriow. Naleza do
nich miedzy innymi: zakres funkcji personalnej, psychologia pracy, podsystemy
organizacji, poziom zarzadzania, decyzyjnos¢, kapitat, wptyw kadry kierowniczej
czy rodzaj relacji (Szczepanska, Bugdol, 2016, s. 140). Dla opisu wewnatrzorga-
nizacyjnej mobilnosci jako procesu istotne sg te kryteria, ktore odnosza si¢ do
funkcji personalnej oraz poziomu zarzadzania. Pierwsze obejmuja bowiem: pla-
nowanie zatrudnienia, rekrutacje i selekcje, wartosciowanie pracy, system wyna-
grodzen, szkolenia i rozwdj kompetencji zawodowych, budowe $ciezek kariery
i doradztwo w zakresie rozwoju zawodowego, planowanie sukcesji oraz redukcje
zatrudnienia (Szczepanska, Bugdol, 2016, s. 142). Moga one wspomagac i by¢
wykorzystywane w opisie wewnatrzorganizacyjnej mobilnos$ci.

Natomiast wedhug kryterium poziomoéw zarzadzania, procesy w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi dzielg si¢ na strategiczne i operacyjne. Te sposrod nich, ktore
obejmujg wewnatrzorganizacyjng mobilno$¢ pracownikow sa tutaj lokowane jako
wspomagajace realizacj¢ funkcji personalnej na poziomie operacyjnym. Naleza
do nich: dobér pracownikow, zatrudnianie, przeprowadzanie oceny, rozwoj za-
wodowy, wynagradzanie, derekrutacja, controlling czy tworzenie struktury orga-
nizacyjnej zarzadzania zasobami ludzkimi (Szczepanska, Bugdol, 2016, s. 142).
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W tym przypadku proces wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci stanowi odrebne
zjawisko i wspiera urzeczywistnienie celow funkcji personalne;.

W literaturze wskazuje si¢ rowniez na pewna kolejnos¢ etapow zwigzanych
Z mobilnoscig pracownikéw w organizacji. Naleza do nich (Pocztowski, 2008,
S. 279; Krol, 2006, s. 442):

— ustalenie kierunkéw i zakresu przemieszczen pracownikéw, ktdre wyni-
kajg z planu rozwoju personelu,

— przygotowanie przemieszczen od strony organizacyjnej i spolecznej;

— dokonanie przesuni¢¢ pracownikéw wewnatrz organizacji;

— przystosowanie przemieszczonych pracownikow do nowych roél organiza-
cyjnych;

— oceng przebiegu i efektow przeprowadzanych przemieszczen.

Zaprezentowane powyzsze etapy nawigzujg do koncepcji cyklu organizator-
skiego Le Chateliera. Zdaniem autorki charakteryzuja si¢ one nadmiernym uprosz-
czeniem, gdyz nie uwzgledniaja wszystkich komponentow procesu mobilnosci we-
wnatrzorganizacyjnej. Dla przyktadu nie zawieraja podstawowego elementu, jakim
jest jego cel, co jest niezmiernie istotne zwtaszcza w kontek$cie przewidywania pro-
cesow oraz charakteru i funkcji realizowanych dziatan (Czekaj, 2006, s. 217).

Z Kkolei J. Marciniak (red.), 2018, s. 450) przedstawit etapy postgpowania we-
wnatrzorganizacyjnej mobilnosci, ktore odniost do obu jej rodzajow — pionowej
i poziomej. Nalezg do nich nastepujace dziatania:

— wyliczenie szczegdtowej listy stanowisk zaliczanych do danej grupy zwia-

zanej z mobilnoscia;

— okreslenie struktur organizacyjnych, w ktorych wystepujg dane stanowiska
Z grupy — z podziatem na piony, dzialy itp.;

— przygotowanie i zebranie informacji o pracownikach w danej grupie stano-
wisk, uwzgledniajace takie dane jak: imi¢ i nazwisko, pion, departament,
staz pracy w organizacji, staz pracy ogolem, wiek, wyksztatcenie i inne
kwalifikacje;

— okreslenie sposobu objecia danej funkcji (w wyniku awansu wewngtrz-
nego, w tym przesunie¢ poziomych czy pionowych, czy rezultatu rekrutacji
zewnetrznej);

— wyliczenie szkolen w odniesieniu do catej grupy stanowisk (standardowe,
powtarzalne), a w odniesieniu do indywidualnych pracownikow wszystkie
szkolenia z danego okresu (np. z ostatnich 3 lat);

— okreslenie informacji zbiorczych, jakie sa kluczowe obowiazki i zadania
W grupie stanowisk oraz najwazniejsze kryteria oceny dla tej grupy;

— ustalenie mozliwego zakresu mobilnosci (w tym nazwy komorek organiza-
cyjnych);

— opracowanie rekomendacji rozwojowych — zarowno dla calej grupy stano-
wisk, jak i dla poszczegdlnych pracownikow oraz okreslenie wymaganego
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poziomu umiej¢tnosci, przewidzianych srodkow podnoszenia umiejetnosci
i kwalifikacji, w tym planowany czas ich osiagniecia;

— opracowanie przez kierownikow zainteresowanych dziatlow, w ktoérych ma
miejsce mobilnos¢, formularza, ktorego zadaniem jest potwierdzenie, ze
zmiany i przeniesienia pracownikow odbywajg si¢ w atmosferze porozu-
mienia mi¢dzy nimi.

Nieco inaczej strukture przesunie¢ pracownikdw w organizacji przedsta-
wia Amerykanskie Centrum Produktywnosci i Jakosci (APQC). Nie wymienia
ono jednak podproceséw w takim ujeciu, aby spetniaty one warunek ciaglosci.
Powoduje to konsekwencje w postaci braku sekwencyjnych etapow tego procesu.
Na strukture przesuni¢¢ sktadajg si¢ natomiast takie elementy jak: zarzadza-
nie procesem rozwoju i przemieszczania pracownikow, zarzadzanie zwalnianiem
pracownikow, zarzadzanie odejSciami z pracy i urlopami, opracowanie i wdroze-
nie reorientacji zawodowej pracownika, zarzgdzanie rozmieszczeniem perso-
nelu czy przeniesieniem pracownikow i zadaniami (Szczepanska, Bugdol, 2016,
s. 171-175).

Organizacja chcac wykorzysta¢ wewnatrzorganizacyjng mobilno$¢ pracowni-
kow do realizacji wlasnych celow moze rowniez ujmowac ja jako proces w formie
tzw. programow mobilnosciowych. Maja one za zadanie wykorzystaé istniejacy
potencjat kompetencyjny pracownikéw i by¢ dla nich uzupetieniem szkolen ze-
wngtrznych. W efekcie oznaczajg one (Marciniak, 2016, s. 144):

— réznorodne wykorzystanie potencjatu zawodowego,

— réznorodne ukierunkowanie zainteresowan zawodowych pracownikow,

— wszechstronno$¢ i uzupetnianie si¢ pracownikow w pracy zespotowe;j,

— wzrost wymiany do$wiadczen profesjonalnych w systemie organizacyjnym,

— stopniowe przechodzenie w kierunku nowych zawodow, bardziej atrakcyj-
nych na wewnetrznym rynku pracy,

— unikniecie deprecjacji kapitatu ludzkiego (Lipka, Winnicka-Wejs, 2013, s. 195).

Nie mozna jednak zapominac, ze o powodzeniu tych programéw decyduje efek-
tywne zarzadzanie nimi oraz nieustanne diagnozowanie, monitorowanie i wspieranie
pracownikow zorientowanych na mobilno$¢.

Z perspektywy organizacji programy mobilno§ciowe moga zatem przybie-
ra¢ strukture procesu, zawierajac szczegdtowe wytyczne dla jej adresatow. Trak-
tujac wspotczesnie mobilno$¢ wewngtrzng W organizacji jako cigg powigzanych
wzajemnie dziatan, ukierunkowuje ja na orientacj¢ procesowa. Poglebia to nie-
jako tradycyjne rozumienie mobilnosci pracownikdw w organizacji a Stanowiac
za$ starannie zaplanowana sekwencj¢ poszczegolnych etapow, staje si¢ dla niej
wolicjonalnym dziataniem a nie tylko incydentalnym aktem w przestrzeni orga-
nizacyjnej.
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2.3. Teoretyczne podstawy koncepcji funkcji
wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikow
— kluczowe rozwiazania organizacyjne

Przedmiotem wyodrgbnienia rozwigzan wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pra-
cownikow sg jej funkcje. Funkcja wedtug Stownika wyrazéow obcych oznacza
,»czynno$¢, dziatanie, zadanie, obowigzek, stanowisko” (Doroszewski (red.),
1980, s. 237). W nauce o zarzadzaniu i jako$ci jest ona intepretowana jako ,,za-
kres powtarzajacych si¢ dziatan wykonywanych w ramach podziatu pracy na rzecz
organizacji, ktorej dana osoba jest cztonkiem” (Pszczotowski, 1978a, s. 71). W or-
ganizacji, uwzgledniajac nadrzedny jej cel, jakim jest prowadzenie dziatalnosci
gospodarczej, mozna dostrzec tzw. wigzke funkcji, tj. podstawowe (nazywane
rowniez operacyjnymi), pomocnicze oraz kierownicze (Trocki, 2001, s. 17). Pod-
stawowe wigzg si¢ z realizacja gtéwnych zadan przez organizacj¢ np. wytwarza-
nie i sprzedaz wyrobow, $wiadczenie ustug itd. (Lichtarski (red.), 2007, s. 224).
Druga grupa to funkcje pomocnicze. Ich realizacja nie prowadzi bezposrednio do
powstania wynikéw rynkowych (wyrobow lub ushug), lecz stwarza warunki nie-
zbedne do ich powstania (Trocki, 2001, s. 18). Sa one zwigzane z ,,obstugg” funk-
cji podstawowych (Zieleniewski, 1982, s. 369). Ostatnie z nich mozna poréwnac
do tzw. ,.kregostupa” organizacji, ktory bedac jej trzonem, zapewnia i reguluje prace
funkcji podstawowych i pomocniczych oraz pozwala osiggnaé zalozone cele. Jan
Zieleniewski (1982, s. 367) zwraca jednak uwage, Ze nie powinno si¢ takich dziatan
W organizacji nazywa¢ funkcjami kierowniczymi, lecz regulacyjnymi. Nazwa
,funkcje kierownicze” powinna by¢ zarezerwowana jedynie dla os6b zajmujacych
stanowiska zarzadzajace, ktore wykonuja powtarzajace si¢ zadania i czynnosci
w zwigzku z petnieniem takiej roli w organizacji. Teoria i praktyka zarzadzania
takze najczeSciej opisuja te funkcje w kontekscie pracy kierowniczej, proponu-
jac rozny ich podziat (Drucker, 1994, s. 368; Barnard, 1997, s. 235; Webber,
1998, s. 168).

Nalezy rowniez wspomniec¢, ze wiedza na temat czynnosci kierowniczych zo-
stata po raz pierwszy usystematyzowana przez Henry’ego Fayola. W swojej pracy
zatytutowanej Administracja przemystowa i ogdlna oraz nauka administra-
Cji W zastosowaniu do panstwa, ktora data podstawe sformutowaniu klasycz-
nej koncepcji funkcji, autor ten wyodrgbnit zadania, szereg powtarzalnych prac
w przedsigbiorstwie, ktore sklasyfikowat w szesciu grupach: technicznej, han-
dlowej, finansowej, ubezpieczeniowej, rachunkowej i administracyjnej (Fayol,
1947, s. 55-56).

Najwigcej uwagi Henry Fayol poswigcil czynno$ciom administracyjnym, ktore
pogrupowat w nastepujace funkcje: przewidywanie, organizowanie, rozkazywanie,
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koordynowanie i kontrolowanie (Kozminski, Piotrowski (red.), 2004, s. 646).
Koncepcja ta ulegta z czasem ewolucji, zmierzajac do uscislenia zakresu poszcze-
g6lnych funkcji. Przewidywanie zastepuje si¢ obecnie planowaniem, rozkazywa-
nie za$§ motywowaniem (Krzakiewicz, Cyfert, 2006, s. 26). Wszystkie te funkcje
sa ze sobg wzajemnie powigzane oraz wystepuja w procesie kierowania, niezalez-
nie od szczebla organizacyjnego. Obecnie nazywane sg najczesciej funkcjami za-
rzadzania lub kierowniczymi (Kozminski, Piotrowski (red.), 2004, s. 646).

Funkcje w organizacji wyodrebnia si¢ rowniez majac na uwadze rodzaj dzia-
falnosci. Moga to by¢ zatem funkcje: inwestycyjna, zaopatrzeniowa, magazy-
nowa, produkcyjna, finansowa, marketingowa i personalna (Krol, 2006, s. 34).
Ze wzgledu na prowadzone rozwazania w niniejszej monografii wiecej miejsca
poswigcono funkcji personalnej. Okreslana jest ona takze jako kadrowa, a wspot-
cze$nie funkcja HR. Oznacza ona ,,w szerszym znaczeniu ogoét dziatan o charak-
terze regulacyjnym, wykonawczym i doradczym, zwigzanych z ksztattowaniem
kapitatu ludzkiego w organizacji, w wezszym za$ czynno$ci wykonywane przez
specjalistyczng komorke organizacyjnag lub celowo stworzone stanowisko ds. HR”
(Pocztowski, 2018, s. 105). Poszczegdlne za$ dziatania tworza zbior sktadnikow
funkcji HR i powigzan migedzy nimi (Listwan (red.), 1999, s. 23). Natomiast w ob-
rebie funkcji personalnej dostrzega si¢ zroznicowane elementy, ktore ja konstytu-
uja. Do najbardziej znanych klasyfikacji naleza te, zwigzane z okreslonymi mo-
delami zarzadzania kadrami: modelem Michigan i harwardzkim. Pierwszy z nich
obejmuje takie sktadniki jak: dobor pracownikow, ocenianie efektow pracy, na-
gradzanie pracownikow oraz ich rozwdj. Natomiast model harwardzki, przyto-
czony juz wczesniej, uwzglednia: partycypacje pracownicza, ruchliwos$¢ (prze-
plyw) pracownikow, systemy wynagrodzen i systemy pracy (Krol, 2006, s. 60—62).
W literaturze mozna odnalez¢ ponadto roéznorodne ujecia wyodrebniajace klu-
czowe funkcje HR, roznigce si¢ jedynie nazwa lub stopniem zaszeregowania (Li-
stwan (red.), 1999, s. 23). Niemniej jednak, pomimo bogactwa ich klasyfikacji i skta-
dajacych sie na nie subfunkcji, kazda z nich ma takze wtasng strukture, cele oraz
spetnia okreslone zadania. Co wiecej, takze poszczegolne subfunkcje np. adaptacja
do pracy, motywowanie czy przemieszczenia pracownikow posiadaja swoje cha-
rakterystyczne dziatania zwane funkcjami. Zakres i stopien ich szczegdtowosci
wynika ze sposobu ich realizacji, okreslonego miedzy innymi w strategii poszcze-
g6lnych funkcji HR.

W kontekscie prowadzonych rozwazan rowniez wewngtrzna mobilnos¢ po-
siada swoje symptomatyczne czynnosci ujete w katalogu funkcji. W literaturze
(Jamka, 2001, s. 183; Ludwiczynski, 2006, s. 220) wyodrebnia si¢ rézne funkcje
wewngetrznej mobilnosci. Ich celem jest wlasciwe zarzadzanie zasobami ludzkimi
w organizacji. Prezentuje je ponizsza tabela.
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Tabela 7. Funkcje mobilno$ci wewnatrzorganizacyjnej i ich charakterystyka

Rodzaj funkcji Charakterystyka i znaczenie
. zapoznanie pracownika z praca na réznych stanowiskach, w innych komor-
Funkcja . } : . . . .
szkoleniowa kfich, j'ednostkach, stosoyvane jako narzedzie .adaptacp spotecznej oraz nie-
kiedy jako przygotowanie do awansu stanowiskowego.
pracownik uzyskujacy niskie efekty pracy moze zosta¢ przesuniety na inne,
Funkcja alternatywne, rownorzedne pod wzglgdem uprawnien i obowiazkow, ale
udrazniajgca mniej znaczace stanowisko, nie blokuje zatem istotnego stanowiska
W siatce awansow.
przeniesienie pracownika na stanowisko zbiezne z jego nowymi wymaga-
niami i kwalifikacjami, ktore mogt naby¢ w organizacji lub w procesie do-
Funkcja boru i obsadzania stanowiska moglo nastapi¢ nieprecyzyjne rozpoznanie
dopasowujaca kwalifikacji pracownika, w wyniku przesuniecia stanowiskowego beda le-
piej wykorzystane, takie zmiany maja sprzyjac¢ réwniez lepszemu dopaso-
waniu na linii pracownik—organizacja.
. zapobiega skutkom znudzenia si¢ pracownika powtarzalno$cia wykonywa-
Funkcja . , . .
motywacyjna nych rrylo.n.otonnych na st.anow1.sku zadan (w konsekwencji spadkowi efek-
tywno$ci i zaangazowania w nig).
Funkcja pracownik generujacy zla atmosfer¢ w miejscu pracy a przeniesiony na inne
roztadowujaca stanowisko do innego dziatu, nie bedzie miat tak duzego wptywu na nowy,
konflikty zintegrowany juz wcze$niej zespot, odporny na konfliktogenna osobowo$é
(funkcja danego pracownika; przeniesienie w ramach struktury organizacyjnej uta-
spoleczna) twia rozwigzanie lub ostabienie wystgpujacego konfliktu.
Transfer przesunigcie pracownika na inne stanowisko pracy moze zapobiega¢ skut-
produkcyjny/ kom lub doprowadzi¢ do zlagodzenia rozmiardéw redukcji zatrudnienia,
funkcja czasu niewykorzystanego i przestojow spowodowanych np. brakiem zaso-
zapobiegajaca boéw produkcyjnych; przesunigcia moga tagodzi¢ redukcje zatrudnienia
lub tagodzaca W organizacjach znajdujacych si¢ w warunkach kryzysu lub chwilowego
redukcje spadku sprzedazy.
zatrudnienia

Zrédlo: opracowanie na podstawie B. Jamka (2001, s. 183) oraz A. Ludwiczyfiski (2006, s. 220).

Przedstawione funkcje do tej pory nie byly weryfikowane w procesie badan.
Majac to na uwadze, postanowiono zidentyfikowaé cztery wiodace funkcje we-
wnatrzorganizacyjnej mobilnos$ci pracownikoéw, uwzgledniajagc ich glowny cel.
Sformutowanie go moze stanowi¢ kryterium i by¢ pomocne w odrdznieniu jednej
od drugiej (Zieleniewski, 1982, s. 363). Taki zabieg pozwoli ponadto na wyszcze-
golnienie, na dalszym etapie prac, teoretycznych predykatow koncepcji wewnatrz-
organizacyjnej mobilnosci pracownikow. Opracowujac zestaw funkcji dla omawia-
nego zagadnienia, najpierw sformutowano ich cel, a nastepnie wyodrebniono szereg
dziatan (rozwiazan) organizacyjnych. Na podstawie zaprezentowanego przegladu
funkcji wewnetrznej mobilno$ci w tabeli 8 okreslono cztery z nich: motywacyjng,
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transferowq, spoteczng oraz adaptacyjng. Sg to, zdaniem autorki, najwazniejsze
funkcje, jakie powinna spelnia¢ wewnatrzorganizacyjna mobilnos¢. Beda one row-
niez stanowity przedmiot badawczy w procesie badan.

Nizej opisano funkcje wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikow i przy-
pisano im Kluczowe, okreslone rozwigzania organizacyjne. Wynikaja one z zatozo-
nego charakteru danej funkcji. Nalezy jednak pamigtaé, ze zaproponowane dla nich
rozwigzania organizacyjne beda raczej stanowily pewien konstrukt teoretyczny,
wymagajacy dalszego poznania i weryfikacji w procesie badawczym. Ostateczne
konkluzje moga natomiast przyczyni¢ si¢ do rekomendacji dla praktyki zarzadza-
nia w zakresie wewnegtrznej mobilnosci pracownikow.

2.3.1. Funkcja motywacyjna

Motywacja, ktora stanowi wewnetrzne i zewnetrzne uwarunkowania zachowan ludzi
W procesie pracy, obejmuje dwa podstawowe znaczenia (Pocztowski, 2018, s. 228):
— ujecie atrybutowe — identyfikowane z motywacja wewngtrznag, czyli we-
wnetrznym  stanem jednostki ukierunkowanym na zachowania zwia-

zane z realizacja celow zawodowych;

— ujecie czynnosciowe — identyfikowane z motywacja zewnetrzng, okreslane
jako konfiguracje zewngtrznych elementow oddzialujacych na zachowania
pracownikow, zwigzane z realizacja celé6w organizacyjnych.

Moze ona podlega¢ ksztattowaniu poprzez zastosowanie okreslonych instru-
mentoOw motywacyjnych: placowych (ptace, premie, prowizje, nagrody) i pozapta-
cowych w tym materialnych (samochdd stuzbowy, akcje, udzialy) i pozamaterial-
nych (uznanie i prestiz, status stanowiska, awans, rozwdj osobisty i doskonalenie,
dobre warunki pracy, partycypacja w zarzadzaniu) (Kopertynska, 2008; Sekuta,
2008; Kope¢, Piwowarczyk, 2008; Gick, Tarczynska, 1999).

W kontekscie realizacji funkcja motywacyjna wewnatrzorganizacyjnej mobil-
nos$ci pracownikéw bedzie miala na celu wzbudzenie motywacji do pracy, przy
wykorzystaniu okreslonych rozwiazan organizacyjnych. Odbywa si¢ to najcze-
Sciej poprzez zastosowanie instrumentéw placowych i pozaptacowych (Sokotow-
ski, 2013, s. 34). Uwzgledniajac jednak aktywne dziatania organizacji ukierunko-
wane na wykorzystanie indywidualnych i zawodowych kompetencji pracownika
i stwarzanie mu mozliwosci do zmiany sylwetki kompetencyjnej oraz wzbudzenie
do motywacji, bedzie dokonywalo si¢ t0 poprzez pozaptacowe niematerialne in-
strumenty. Uzasadnieniem takiego wyboru jest stwierdzenie, ze pracownik, ktory
wspotczesnie podejmuje prace kieruje si¢ juz nie tylko wysoko$cig wynagrodze-
nia, ale stawia przed soba dodatkowe wymagania, takie jak (Jasinski, 2001, s. 50):

— potrzebe ciaglego podnoszenia swoich umiejetnosci i kwalifikacji;

— che¢ robienia czego$ przetamujacego monotonig;

— potrzebe odpowiedzialnosci, dgzenie do samodzielnosci;
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— pragnienie dostepu do informacji;

— uzyskanie szacunku i uznania.

Dokonujac przegladu literatury na temat srodkéw motywacji pozamaterial-
nej (Gick, Tarczynska, 1999; Kopertynska, 2008; Jasinski, 2001; Sekuta, 2008)
zdaniem autorki do kluczowych rozwigzan wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci
pracownikow mozna zaliczy¢: szkolenia, formy strukturyzacji pracy, dziatania
zwigzane ze zmiang kierunku uczestnictwa w miejscu pracy (np. awans) oraz
zmiang charakteru wykonywanych zadan (w zakresie realizowanych funkcji, pet-
nionych ro6l, odpowiedzialnosci i stosowanych metod pracy).

Pierwsze z nich — szkolenia — definiowane sg jako ,,zdobywanie i rozwijanie
umiejetnosci oraz po cze$ci wiedzy niezbednych do wykonywania pracy na da-
nym stanowisku i stawania si¢ profesjonalista wyposazonym w odpowiednie
kompetencje, a takze umozliwiajace podjgcie pracy w innym zawodzie lub na in-
nym stanowisku” (Sekuta, 2008, s. 81). Stanowig one podstawowa forme rozwoju
pracownikow oraz spetniajg funkcje motywacyjng poprzez zaspokojenie potrzeby
samorealizacji.

Szkolenia o charakterze motywacyjnym sag skutecznym narze¢dziem, ktore
zwigksza konkurencyjnos$¢ organizacji i pracownika. W konteks$cie wewnatrzor-
ganizacyjnej mobilnosci pracownika udzial w szkoleniu, umozliwia zmiang jego
struktury kwalifikacji i/lub kompetencji. Witaczenie go w proces szkoleniowy
pehni takze inng wazna rolg. Niewatpliwie interesujace sg W tym aspekcie badania
Karoliny Gonery (2016, s. 35-38) przeprowadzone w latach 2014-2016. Wykazaty
one, iz odejscia z organizacji byly czestsze wérod osob, ktore wiasnie szkolenia od-
byly niz wsrod osob nieszkolonych. Wniosek ten zaprzecza zatem powszechnej
opinii, ze szkolenia moga by¢ sposobem na zatrzymanie pracownika w organiza-
cji (Litwin, 2012, s. 364).

Traktowanie szkolen jako czynnikdéw oddziatujacych szczegdlnie na motywacje
pracownika (Sekuta, 2008, s. 81; Kopertynska, 2008, s. 224), ma swoje uzasadnie-
nie dla wiaczenia ich do funkcji motywacyjnej wewnatrzorganizacyjnej mobilno-
$ci. Jak wskazuja wyniki badan (Kopertynska, 2008) szkolenie jest stawiane na
pierwszym miejscu jako najsilniejszy motywator do pracy. Podobne zdanie wyrazali
pracodawcy, ktorzy podkreslali istotne znaczenie szkolen w miejscu pracy (Ko-
pertynska, 2008, s. 224).

Umiejscowienie szkolen w ramach tej funkcji ma by¢ takze zrodiem ($rod-
kiem) motywacji dla pracownika i by¢ ta zmienng stanowiaca o mozliwosci jego
mobilnosci.

Podstawowym celem szkolenia jest przekazanie wiedzy teoretycznej, prak-
tycznej oraz nabycie pewnych zachowan badz wyksztalcenie okreslonych postaw.
Dlatego przy uwzglednieniu tego celu, szkolenie jako rozwigzanie wewngtrznej
mobilno$ci bedzie rowniez wiaczone do katalogu funkcji transferoweyj.

Elementem systemu motywacyjnego, ktory wykorzystuje wszystkie czynniki
motywacyjne (potrzeb¢ osiggni¢é¢, uznania, wigkszej odpowiedzialnosci a takze
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stwarzanie pracownikom warunkow wywierania wptywu, sprawowania wladzy)
jest awansowanie pracownikow. To nie tylko zmiana pozycji w strukturze orga-
nizacyjnej, ale tez powierzenie pracownikowi zadan o wigkszej odpowiedzialno-
$ci 1 decyzyjnosci. Awans zaspokaja potrzebe uznania i korzystnej samooceny,
a takze umozliwia dostep do wyzszych wartosci i podniesienia poziomu zycia.
Jest on silnym motywatorem, bowiem nawet bez wzrostu wynagrodzenia, wigze
si¢ on z wickszg odpowiedzialno$cig (Kopertynska, 2008, s. 228). Obok awansow,
czyli dziatania zwigzanego z charakterem uczestnictwa w miejscu pracy, do czyn-
nikéw motywacyjnych zalicza si¢ rowniez przemieszczenia poziome i boczne.
Maja one na celu zmiang stanowisk pracy przez indywidualnych pracownikéw
lub pewne ich grupy wewnatrz okreslonych komorek organizacyjnych oraz mie-
dzy nimi, ktore charakteryzujg si¢ wzglednie wysoka sterowalno$cig przez pod-
mioty zarzadzania zasobami ludzkimi (Pocztowski, 2018, s. 304). Przemieszcze-
nia te oznaczajg rowniez prace w innym zespole, pod innym kierownictwem niz
dotychczas (Marciniak (red.), 2018, s. 445).

W przypadku przemieszczen poziomych moga one zdaniem Jarostawa Marci-
niaka jedynie czgsciowo zaspokoi¢ oczekiwania pracownikow, ktore zwigzane sg
z indywidualnym rozwojem zawodowym. Dlatego powinny by¢ zarezerwowane
tylko dla tych stanowisk, na ktorych praca nie jest bardzo specyficzna i wyjat-
kowa oraz dotyczy¢ tych organizacji, ktore funkcjonuja stosunkowo krotko np.
na rynkach nowych technologii. Wazne jest rowniez, aby pracownicy, ktorzy pod-
legaja takiej mobilnosci, charakteryzowali si¢ roznym potencjatem kompetencyj-
nym (Marciniak (red.), 2018, s. 447).

Natomiast do dziatan zwigzanych z charakterem wykonywanych zadan
W miejscu pracy, ktore sprzyjajg motywacji pracownikéw, w ramach wewnatrz-
organizacyjnej mobilnosci, zalicza si¢ zmiang realizowanych funkcji, petnionych
r6l w organizacji, odpowiedzialnos$ci, wymagan, stopnia zlozonosci lub stosowa-
nych metod pracy. Maja one na celu by¢ nie tylko czynnikami motywacyjnymi,
ale rowniez tymi, ktore nadadza sens wykonywanej pracy poprzez uksztattowanie
w taki sposob srodowiska pracy jednostki, ktory zwiekszy jej zaangazowanie oraz
satysfakcje.

Strukturyzacja pracy i jej formy, tacza si¢ rowniez z obszarem dziatan o charak-
terze motywacyjnym zaliczanym do wewnatrzorganizacyjnej mobilno$ci. Naleza
do nich rotacja stanowiska, rozszerzenie zakresu pracy lub wzbogacanie jej tresci
oraz autonomiczne grupy pracownicze*. Strukturyzacja pracy obejmuje bowiem
celowe ksztaltowanie tresci i warunkow pracy na poziomie okres$lonego stanowi-
ska lub grup stanowisk, przy czym sa one miejscem nabywania roéwniez przez
pracownikéw doswiadczenia i Umiejetno$ci. Od uksztattowanych tre$ci i warun-
kow zalezy w duzej mierze ich motywacja do pracy (Szatkowski (red.), 2002,

4 Temat form strukturyzacji pracy zostat szerzej omoéwiony w nastgpnym rozdziale w konteks$cie
analizy struktury organizacyjnej i jej wplywu na mobilno$¢ pracownikow w organizacji.
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S. 26). Kazda zatem forma strukturalizacji pracy zwigzana ze zmiang charakteru
zadan w srodowisku pracy stwarza z jednej strony przestrzen do zaspokojenia po-
trzeb rozwojowych pracownika w zakresie jego przejawianych zachowan mobil-
nych, z drugiej za$ sprzyja wspotczesnym tendencjom organizacyjnym w kontek-
$cie uelastycznienia procesow pracy. Orientacja taka staje si¢ zasadna zwlaszcza
w organizacjach, w ktorych brakuje perspektyw na formalng mobilno$¢ we-
wnetrzng. Dodatkowo, w takiej sytuacji organizacja moze co jaki$ czas przepro-
jektowaé prace, korzystajac np. z modelu Hackmana i Oldhama, wykorzystujac
kluczowe jej wlasciwosci takie jak: roznorodno$¢ umiejetnosci, tozsamos¢ zada-
nia, waznos$¢ zadania, autonomia i sprzezenie zwrotne (Chmiel (red.), 2002, s. 76).
Chociaz w powigzaniu z pewnymi stanami psychicznymi jednostki (poczucie sen-
sownosci pracy, poczucie odpowiedzialnosci za wyniki pracy, znajomos$¢ rezulta-
tow biezacych dziatan, sita potrzeby rozwoju) przeprojektowanie pracy moze
mie¢ wpltyw na jej wyniki, w tym na niskg absencje i niewielka rotacje pracowni-
kow. Strukturyzacja pracy jako rozwigzanie wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci
umozliwia petniejsze wykorzystanie indywidualnego potencjatu jednostki, w tym
posiadanej wiedzy i umiejetnosci (Szatkowski (red.), 2002).

2.3.2. Funkcja transferowa

Transfer (transfero) z jezyka tacinskiego oznacza przenoszenie (Doroszewski
(red.), 1980, s. 770). W nurcie prowadzonych rozwazan odnosi si¢ on do tych
elementow w miejscu pracy, ktdére mogg by¢ przez jednostke lub organizacje mo-
delowane. W kontekscie prowadzonych dywagacji mozna wymieni¢ w ramach tej
funkcji przynajmniej dwa komponenty z tym zwigzane. Sa to wiedza i umiejetnosci.
U podstaw ich znaczenia w organizacji istnieje przekonanie, ze stanowiag fundament
w osigganiu jej przewagi konkurencyjnej (Mikuta, 2005, s. 11; Hamel, Prahalad,
1990, s. 79). Pracownicy traktowani sg nie tylko jako zasob, ale i strategiczny
kapitatl, ktory zaliczany jest obecnie do najwazniejszych aktywow organizacji.
Zwigzane jest to przede wszystkim z faktem, iz dysponuja oni unikatowym ele-
mentem jakim jest wiedza organizacyjna. Coraz istotniejsze staje si¢ postugiwanie
nig, gromadzenie i tatwos$¢ w jej przyswajaniu, co powoduje ze jest ona podstawa
do formutowania organizacji uczace;j si¢ czy organizacji wiedzy a jej zasoby ludzkie
identyfikowane sa jako pracownicy wiedzy, profesjonalisci lub pracownicy uta-
lentowani (Mi$, 2009a, s. 273). Takie wlasnie 0soby charakteryzuja si¢ wysokim
poziomem mobilnosci (Morawski, 2009, s. 45), ktory jest pochodng profesjonali-
zmu opartego na indywidualnych kompetencjach, perfekcji w dziataniu oraz ak-
tywnosci intelektualnej. Wspotczesnie czas i miejsce Swiadczenia pracy nie maja
juz znaczenia, gdyz pracownik wiedzy, dysponujac odpowiednimi srodkami ko-
munikacji i tacznosci, a takze poszukiwanymi kompetencjami, moze pracowac
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w dowolnym migjscu i o kazdej porze. Obecnie to organizacja jest bardziej zain-
teresowana posiadanymi przez niego zasobami wiedzy i doswiadczeniami niz on
sam, ktéry nie potrzebuje konkretnej formalnej instytucji do rozwijania swojej
kariery zawodowej (Morawski, 2005, s. 204-207).

Realizacja funkcji transferowej wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracow-
nikéw bedzie ukierunkowana na pozyskanie i dzielenie si¢ ich indywidualnymi
i zawodowymi kompetencjami oraz na oddziatywanie na nich w zakresie ksztal-
towania ich postaw, poprzez wykorzystanie przez organizacje odpowiednich
rozwiazan.

Proces pozyskania i dzielenia si¢ kompetencjami zwigzany jest z transferem
wiedzy i umiejetnosci. Pierwszy z nich, transfer wiedzy, ,,odnosi si¢ do dynamicz-
nych proceséw, w ktorych nastgpuje przeplyw wiedzy migdzy stronami angazu-
jacymi si¢ w przekazywanie (transmisj¢) oraz przyjmowanie (absorpcj¢) wiedzy
i ktore prowadza do zmian pierwotnego stanu wiedzy, uczestnikow tych interak-
cji” (Purgat-Popiela, 2017, s. 33). Ujmujac go jako dynamiczny proces obejmuje
on nastepujace cztery subprocesy (Mikuta, 2006, s. 40):

— pozyskiwanie wiedzy — o0znacza proces jej przeptywu z otoczenia organi-
zacji do jej wnetrza oraz bezposrednie jej zdobywanie przez pracownikow
podczas udziatu w szkoleniach, konferencjach czy w czasie nieformalnych
kontaktow z innymi ludzmi;

- udostepnianie wiedzy — jest to proces odwrotny do pozyskiwania, w trakcie
ktorego ludzie przekazuja ja swoim wspolpracownikom, podajac im infor-
macje (np. instrukcje stowna, jak wykona¢ dang operacje) lub tez pracow-
nik uzyskuje dostep do baz danych lub dokumentacji. Udostepnianie wie-
dzy jest tez procesem jej przeptywu od organizacji do jej otoczenia;

— rozpowszechnianie wiedzy — jest to rozwini¢ta forma jej udostepniania, a r6z-
nica dotyczy zasiggu jej rozpowszechniania, jest procesem skierowanym na
konkretne jednostki, a przy tej okazji moze by¢ ona poddawana ochronie,
aby nie dotarta do 0s6b niepowotanych (np. udostepnia si¢ baze danych
o klientach wybranym sprzedawcom), jest dziataniem majacym na celu
stworzenie z danego zasobu wiedzy ogolnie dostepnej;

— dzielenie si¢ wiedza — polega na wzajemnym przekazywaniu jej przez ludzi
w procesie komunikacji i podczas wspotpracy. Dzieleniu podlega wiedza
spersonalizowana jawna i cicha. Podczas tego procesu ludzie mogg wspo-
magac si¢ wiedza skodyfikowang (np. informacjami z dokumentacji orga-
nizacyjnej) i ugruntowang (np. poprzez analiz¢ uszkodzen produktu).

Natomiast transfer umiejetnosci, zgodnie z definicjg Europejskiej Ramy Kwa-
lifikacji, oznacza zdolno$¢ do ,,stosowania wiedzy i korzystania z know-how
w celu wykonywania zadan i rozwigzywania problemow” (Instytut Badan Eduka-
cyjnych, 2013, s. 36). Podaobnie jak w przypadku transferu wiedzy, takze w trans-
ferze umiejetnos$ci mogg zachodzi¢ nastepujace subprocesy takie jak: pozyskiwa-
nie, udostgpnianie, rozpowszechnianie i dzielenie si¢ umiej¢tnosciami. Nalezy
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jednak podkresli¢, iz majac na uwadze tematyke niniejszej monografii, szczegol-
nie istotny staje si¢ wewnatrzorganizacyjny transfer wiedzy i umiejgtnosci. Ozna-
cza to, ze pozyskana wiedza jak i umiejetnosci przez pracownika sa udostepniane
i rozpowszechniane przede wszystkim innym uczestnikom danej organizacji (Ka-
rim, Wiliams, 2012). Prowadzg one rowniez do zmiany sylwetki kompetencyjnej
pracownika w zakresie przyrostu jego wiedzy i/lub umiejetnosci. Na zwigzek ten
pomiedzy wewngtrzng mobilnoscig pracownikoéw a transferem wiedzy wskazuja
réwniez badania prowadzone w tym obszarze przez Christophera Poliquina i Ja-
smine Chauvin (2019).

Jednym z podstawowych rozwigzan, ktory ma na celu transfer wiedzy i umiejet-
nosci, sg szkolenia pracownicze. Transfer ten, jak wczesniej zasygnalizowano, jest
ich fundamentalnym celem. Istotne stajg si¢ zatem szkolenia i ich metody realizo-
wane w trybie on-the-job (zwigzane z miejscem pracy) oraz off-the-job (w ode-
rwaniu od miejsca pracy) (Suchodolski, 2006; Litwin, 2012). Wspotczesnie jed-
nak coraz czgsciej obserwuje si¢ trend odchodzenia od tradycyjnych form szkolenia
w strong¢ nowoczesnych, bardziej elastycznych i efektywnych metod wspiera-
nia rozwoju pracownikow (Kotodziejczak, 2015, s. 53), ktore mogg przyczynic
si¢ do transferu wiedzy i umiejetnosci. Sg to mentoring i coaching. Ich wykorzy-
stanie dotyczy szerokiego spektrum elementow, jakie moga by¢ poddawane od-
dzialywaniu (wiedza, umiejgtnosci, postawy, wlasciwosci osobowosci, motywa-
cja), ktore wynikaja ze specyficznego procesu ich nabywania, dokonujgcego si¢
w kontekscie istnienia relacji pracownik—coach/mentor (Wojtczuk-Turek, 2016,
S. 329). Chociaz zarowno mentoring, jak i coaching sg procesami zwigzanymi
Z rozwojem kompetencji pracownika to mozliwo$¢ osiggania celéw rozwojo-
wych, jak rowniez transfer wiedzy i umiejetnosci odbywa si¢ w inny sposob.

Mentoring oznacza formalny lub nieformalny zwiazek mig¢dzy osobami,
w ktorych jedna z nich przyjmuje rolg przewodnika lub doradcy (Taylor, Curtis,
2018, s. 1134). Ma on na celu proces wymiany wiedzy, do§wiadczenia, wartosci
oraz udzielenia wsparcia (Hezlett, Gibson, 2005; Parsloe, Wray, 2002). Mentor
pomaga osobie mniej doswiadczonej (tzw. mentee) w realizacji jej celow rozwo-
jowych poprzez dostarczanie wskazowek, praktycznych porad, przygotowuje
do skuteczniejszego odgrywania rol zawodowych, zachgca do przyjmowania
wickszej odpowiedzialnosci i prowadzi w kierunku zaplanowanego awansu
(Armstrong, Taylor, 2016, s. 375). Ponadto mobilizuje mentee do samodzielnego
zdobywania wiedzy, doskonalenia umiej¢tnosci, wskazuje kierunki rozwoju, Su-
geruje tempo pracy i rozbudza entuzjazm (Listwan (red.), 2005, s. 79). Mentorem
powinna by¢ jednak osoba, ktora jest ekspertem w danej dziedzinie i stanowi
wzor do nasladowania. Relacja mentor—-mentee ma mie¢ charakter formalny lub
nieformalny oraz moze trwaé przez cate zycie lub stanowi¢ czes¢ formalnego pro-
gramu z dwustronnymi uzgodnieniami (Wojtczuk-Turek, 2016, s. 331) np. wpi-
sanego W strategi¢ rozwoju pracownikow w organizacji.
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Z kolei coaching w odréznieniu od mentoringu jest to proces wspierania roz-
woju pracownika z wykorzystaniem jego zasobow, ukierunkowany na zmiane
i realizacj¢ okreslonych celow (Wojtczuk-Turek, 2016, s. 330). W organizacji coa-
ching najczgsciej opiera si¢ na strukturalizowanych spotkaniach. Ma przede wszyst-
kim forme¢ sesji coachingowej, pomiedzy dwoma osobami, z ktérych jedna petni
rolg coacha a druga jest tzw. coachee. Celem coachingu jest zmiana osigganych
rezultatow, sposobu myslenia oraz umiejgtne wykorzystanie potencjatu pracow-
nika i wzrost szeroko rozumianej wydajnosci (Rzycka, 2015, s. 33). W przestrzeni
organizacyjnej coaching realizowany jest najczesciej przez profesjonalnego coa-
cha lub inng osobg np. przetozonego lub wspotpracownika (Pocztowski, 2018,
s. 322), ktory posiada odpowiednie kompetencje potwierdzone wymaganym cer-
tyfikatem np. ICF.

Obecnie coraz czesciej wobec zachodzacych zmian w srodowisku pracy, orga-
nizacje chcac adaptowac si¢ do nowych warunkow dziatania, oczekujg od mene-
dzerow nie tylko, aby brali udziat w sesjach coachingowych, ale zeby sami stali
si¢ certyfikowanymi coachami (Rzycka, 2015, s. 43). Rozwigzanie takie pozwala
bowiem organizacji skorzysta¢ z wlasnych zasobow (coachow), jest to rowniez
mniej kosztowne i bardziej skuteczne ze wzgledu na znajomo$¢ specyfiki organi-
zacji (Starr, 2005, s. 15).

Coaching zas$ nakierowany na menedzero6w ma szanse wspiera¢ pracownikow
(podwtadnych) w animowaniu wszelkich dziatan prorozwojowych, promowaniu
postaw i zachowan twoérczych oraz uaktywniac ich potrzebe ciaglego doskonale-
nia. Nalezy jednak podkresli¢, ze chociaz w coachingu nie zachodzi bezposredni
proces przekazywania wiedzy czy proponowania gotowego rozwigzania, to dzia-
tania coacha ukierunkowane sg przede wszystkim na: docieranie do zasobéw co-
achee, motywowanie, inspirowanie i zobowiazanie podopiecznego do wysitku
niezb¢dnego, celem uzyskania zamierzonego rezultatu (Wojtczuk-Turek, 2016,
S. 332). Dziatania te mogg stanowi¢ element tego transferu.

Innym rozwigzaniem w organizacji, ktore ukierunkowane jest na transfer wiedzy
i umiejetnosci, jest adaptacja do pracy. Oznacza ona proces przystosowania pracow-
nika do nowego $rodowiska pracy, majacy na celu zapewnienie sprawnego funk-
cjonowania w okreslonym kontekscie zawodowym (Listwan (red.), 2005, s. 1).
W konsekwencji adaptacja powinna umozliwi¢ dostosowanie si¢ pracownika do
nowych tresci i warunkow pracy poprzez opanowanie zakresu czynnosci i obowigz-
kow zwigzanych z wykonywang praca, przyzwyczajenie si¢ do materialnego sro-
dowiska pracy i czasu pracy oraz do norm i zwyczajow, ktore panuja W organizacji
(Pocztowski, 2018, s. 193). Aby uzyska¢ powyzsze cele organizacja powinna za-
tem w sposob $wiadomy zarzgdzaé tym procesem. Dlatego oprocz adaptaciji spon-
tanicznej, w ktdrej to pracownik sam zdobywa wiedzg o organizacji, moze ona pod-
jac si¢ opracowania tzw. adaptacji kierowanej, czyli zorganizowanej. Jest ona scisle
okreslona w czasie i przestrzeni, a NOwy pracownik ma wytyczona $ciezke, ktora
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ma podazac¢ az do osiagnigcia peinej wiedzy na temat wszystkich elementow pro-
cesu pracy (Wozniak, 2013, s. 294). Adaptacja ta realizowana jest gtownie przez
trzy podmioty: bezposredniego przetozonego, opiekuna oraz specjalist¢ ds. perso-
nalnych (Ludwiczynski, 2006, s. 217). Ich zadaniem jest przede wszystkim pomoc
nowo zatrudnionemu pracownikowi w asymilacji do warunkéw organizacyjnych
oraz w nabywaniu przez niego norm, warto$ci i pozadanych zachowan z punktu
widzenia realizacji celow organizacji. Istotne jest takze zadbanie o to, by osoba taka
w jak najkrotszym czasie zaczeta efektywnie pracowac oraz uksztattowata ko-
rzystne nastawienie do organizacji (Armstrong, Taylor, 2016, s. 319). Adaptacja
umozliwia rowniez optymalne zagospodarowanie posiadanego potencjatu pra-
cownikow.

Uznajac zatem zorganizowang adaptacje do pracy jako zrodto transferu wie-
dzy i umiejetno$ei, kluczowe staje sie powotanie tzw. opiekundéw stazu, ktorzy
stanowig istotne wsparcie w procesie wprowadzenia do pracy. Osoby takie musza
charakteryzowac¢ si¢ wigkszym stazem i do§wiadczeniem oraz adekwatng wie-
dza i umiej¢tnosciami. Taka funkcja, w wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci, po-
winna by¢ dziataniem zaleznym od woli pracownika, a nie narzuconym kolejnym
obowigzkiem. Powinien on wyrazi¢ ch¢¢ do penienia roli opiekuna stazu, ponie-
waz tylko wtedy caty ten proces ma szanse sta¢ si¢ efektywnym rozwigzaniem
organizacyjnym funkcji transferowej.

2.3.3. Funkcja spoleczna

Funkcja spoteczna najczesciej opisywana jest w socjologii jako pojecie zaczerp-
nicte z biologii w konteks$cie ujecia organicyzmu i funkcjonalizmu. Oznacza ona
»wlasciwosc¢ elementu systemu spotecznego, okreslajaca jego wplyw na pozostate
elementy, a takze na system jako catos¢, z podkresleniem roli tego elementu
w podtrzymaniu trwania systemu” (Szacki, 2002, s. 656). W wymiarze organiza-
cyjnym przytoczong definicje wedlug autorki mozna utozsamié z jednym z ele-
mentow organizacji np. podsystemem spolecznym, ktory wraz z innymi przyczy-
nia si¢ do powodzenia cato$ci. Majac jednak na uwadze szeroka tres¢ tej funkc;ji,
jej okreslenie dla wewnatrzorganizacyjnej mobilno$ci pracownikéw W niniejszej
pracy stanowi kompilacje: funkcji dopasowujacej i roztadowujacej konflikty
(zwanej zamiennie spoteczng) (Jamka, 2001, s. 183; Ludwiczynski, 2006, s. 220).
Pozwoli to ograniczy¢ jej zakres do tych komponentow, ktore sg istotne z per-
spektywy wewnetrznej mobilno$ci. Funkcja spoleczna wewnatrzorganizacyjnej
mobilno$ci pracownikéw jest ukierunkowana na dopasowanie indywidualnych
i zawodowych kompetencji pracownika do stanowiska, zespotu i organiza-
cji. Ma na celu przeciwdzialanie wystepujacym dysfunkcjonalnym elementom
W miejscu pracy poprzez zastosowanie okreslonych rozwiazan organizacyjnych.
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U zrodet owej korelacji zasadne staje si¢ stwierdzenie, ze ludzie ch¢tniej wy-
bieraja okreslone stanowiska i organizacje, jesli s3 one zgodne z ich osobowo-
$cig, potrzebami i wyznawanymi warto$ciami, jednoczesnie uzyskuja przy tym
lepsza efektywnos$¢ i skuteczno$¢ w realizacji zadan (Cable, DeRue, 2002).
W szerszym jednak kontek$cie dopasowanie z perspektywy organizacji interpre-
towane jest jako zgodnos$¢ migdzy jednostka a srodowiskiem pracy i ich zbiezno-
$cig cech (Kristof-Brown, Zimmerman, Johnson, 2005, s. 281). Swiadcza o tym
(Czarnota-Bojarska, 2012, s. 255; Waszkowska, Andycz, Merecz, 2014, s. 220):

— dopasowanie suplementarne — oznacza podobienstwo cech, celéw i warto-
$ci cenionych przez pracownika i reprezentowanych przez organizacje;

— dopasowanie komplementarne — rozumiane jako zgodno$¢ mi¢dzy mozli-
wos$ciami pracownika a wymogami stawianymi mu przez organizacj¢ oraz
miedzy jego potrzebami a zasobami organizacji.

Warto zwroci¢ uwage na fakt, ze oba te dopasowania nie musza si¢ wcale wy-
klucza¢, a wrecz przeciwnie, moga si¢ wzajemnie uzupetnia¢ (Kristof, 1996).

Dopasowanie do wymagan i wlasciwosci pracy wyjasniane jest czgsto w kon-
tekécie osadzenia organizacyjnego tzw. wbudowania czy zakorzenienia (organi-
zational embeddedness) (Peltokorpi, Allen, Froese, 2015, s. 292; Reitz, 2014,
s. 159). Osadzenie organizacyjne oOpiera si¢ na teorii osadzenia stanowiska pracy,
a jako zbior réznorodnych sieci sit wyjasnia, dlaczego ludzie pozostaja w obecnej
organizacji i powstrzymujg si¢ przed jej opuszczeniem (Mitchell, Holtom, Lee,
Sablynski i Erez, 2001, s. 1104). Zgodnie z tg teorig pracownik silnie ,,ukorze-
niony” w organizacji Wykazuje wiekszy stopien dopasowania do pracy. Swiadcza
o tym liczne wyniki badan (Feldman, Ng, 2007; Dechawatanapaisal, 2018, s. 708;
Singh, Shaffer, Selvarajan, 2018).

Koncepcja osadzenia organizacyjnego w przeciwienstwie do tradycyjnego ro-
zumienia mobilno$ci, koncentrujacego si¢ zazwyczaj na negatywnych konse-
kwencjach dla organizacji, ukazuje bardziej pozytywne podejscie. Uwzglednia
bowiem zaréwno czynniki zwigzane z praca, jak rowniez te niezalezne wptywa-
jace na mobilno$¢ jednostek (Ng, Feldman, 2010). Rozréznienie tych czynnikow
sprawia, ze osadzenie organizacyjne uchwyca stopien, w ktorym pracownicy na
0go61 czuja sie przywiagzani do danego miejsca pracy, bez wzgledu na ich emocjo-
nalny do niej stosunek. Podczas gdy inne konstrukcje, np. zaangazowanie organi-
zacyjne, koncentruja sie wylacznie na statusie quo (tj. na tym jak dana osoba czuje
si¢ w okreslonej sytuacji), zakorzenienie organizacyjne odnosi si¢ do przyszlego
zachowania. Na podstawie obecnej sytuacji, pracownik przewiduje czy w przy-
szto$ci bedzie przejawiat jakakolwiek sktonnos$¢ do zmiany swoich kompetencji
w zakresie szeroko rozumianej mobilno$ci pracowniczej (Singh, Shaffer, Selva-
rajan, 2018, s. 341).

W rozwazaniach na temat dopasowania organizacyjnego nie sposob wspo-
mnie¢ o innych ujeciach tego pojecia. Ich rozréznienie jest wynikiem badania
wzajemnych zaleznosci pomigdzy danym poziomem analizy $rodowiska pracy
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a potrzebami i oczekiwaniami konkretnego pracownika. Sa to (Kristof-Brown,
Zimmerman, Johnson, 2005, s. 283-287):

— dopasowanie jednostki do zawodu (person-vacation-fit),

— dopasowanie jednostki do pracy (person-job-fit),

— dopasowanie jednostki do organizacji (person-organization-fit),

— dopasowanie jednostki do grupy pracowniczej (person-group-fit),

— dopasowanie cztowiek—cztowiek (person-individual-person),

— dopasowanie cztowiek—rola (person-role-fit),

— dopasowanie jednostki do przetozonego (person-supervisor-fit).

Szczegdlne znaczenie wsrod zaprezentowanych plaszczyzn dopasowania
W kontek$cie wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikow przypisuje sig
dopasowaniu jednostki do pracy/stanowiska, zespotu i organizacji. Taki dobor po-
dyktowany jest tym, iz wskazane dopasowania wystepuja najczesciej wraz z innymi
zmiennymi, ktore sg obiektem réznorodnych badan empirycznych (Chuang, Shen
i Judge, 2016; Seong i inni, 2015; Kristof-Brown, Zimmerman, Johnson, 2005).

Pierwsze z nich, dopasowanie jednostki do pracy (person-job-fit), definiowane
jest jako zgodno$¢ posiadanych cech pracownika z konkretnymi cechami stano-
wiska pracy, jego istotg i trescig (Kristof-Brown, Zimmerman, Johnson, 2005,
S. 284). Odnosi si¢ ono do stopnia, w jakim wiedza i umiejetno$ci pracownika
odpowiadaja wymaganiom stanowiska pracy (stopien ztozonos$ci pracy, znaczenie
zadania, zakres odpowiedzialnosci itp.) (Cable, DeRue, 2002). Wartym podkre-
$lenia jest fakt, ze mozna 0 nim mowi¢ zarowno w odniesieniu do dopasowania
komplementarnego, jak i suplementarnego (Springer, 2018, s. 94). Zalozenie to,
obrazowane za pomocg modelu szeSciu typow osobowosci Johna Lewisa Hol-
landa, wpisuje si¢ w zwigzek pomigdzy osobowo$cig a zachowaniem cziowieka
w sytuacji pracy. Zwraca on bowiem uwage na konieczno$¢ dopasowania cech
srodowiska zawodowego do osobowosci danego pracownika. Wedtug tej koncep-
cji elementy te powinny by¢ ze soba zgodne, w przeciwnym wypadku jednostka
odczuwa niezadowolenie, jej efektywnos$¢ spada oraz rosnie sktonnos¢ do odej-
$cia z organizacji (Kmiotek, Piecuch 2012, s. 71).

Z punktu widzenia podejmowania indywidualnych decyzji o mobilnosci,
w kontek$cie dopasowania, w duzym stopniu zalezy to od etapu kariery i etapu
zycia jednostki. Jak wskazujg badania (Feldman, 2002) na poczatku kariery, ko-
rzys$ci z pracy sa niewielkie, dlatego mobilno$¢ pracownikow bez wzgledu na jej
rodzaj jest wysoka. Na tym etapie budowany jest kapitat spoteczny i ludzki, dzigki
ktoremu pracownicy moga zyska¢ zwrot z przyszlej inwestycji zwigzanej ze
zmiang miejsca zatrudnienia lub stanowiska pracy (Feldman, 2002). Takie osoby
sg rOwniez najczesciej otwarte na wszelkie propozycje ze strony organizacji, do-
tyczace realizacji roznorodnych inicjatyw zawodowych (Sylva i inni, 2019).

Z kolei dopasowanie jednostki do organizacji to zgodno$¢ wyznawanych war-
tosci przez pracownika z systemem kultury i wartosci organizacji (Kristof-Brown,
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Zimmerman, Johnson, 2005, s. 285). Definicja ta uwypukla dopasowanie suple-
mentarne. W przypadku dopasowania komplementarnego uwzglednia si¢ zaspo-
kojenie potrzeb pracownika odnoszacych si¢ do stopnia w jakim praca spetnia
potrzeby i oczekiwania jednostki poprzez rozmaite systemy organizacyjne (wy-
nagrodzen, motywacyjne, szkolen itp.) (Cable, DeRue, 2002).

Podobnie jak w dopasowaniu jednostki do pracy/stanowiska do gtéwnych, po-
zytywnych skutkow dopasowania pracownika do organizacji zalicza sig: lepsza
komunikacj¢ miedzy pracownikami, silniejszg identyfikacje pracownikow z orga-
nizacja, wyksztalcenie kultury zaufania i ksztaltowanie si¢ pozytywnych postaw
wobec pracy (satysfakcja, zaangazowanie, przynalezno$¢ organizacyjna). Poza
tym te dwa rodzaje dopasowania (jednostki do pracy/stanowiska) odgrywaja klu-
czowg rolg w procesie przyciagania, motywowania i zatrzymania pracownikow
w organizacji (Jansen, Kristof-Brown, 2006).

Dopasowanie jednostki do organizacji powinno mie¢ miejsce juz na etapie po-
zyskiwania pracownikow, tak by posiadane cechy i umiejetnosci byly zbiezne
Z oczekiwaniami organizacji w zakresie jej celow, wartosci, a takze z wykony-
wang praca, czyli oferowanym stanowiskiem. Jesli dodatkowo wykorzystywane
sa narzedzia (np. testy psychologiczne), to pozwoli organizacji wyeliminowac btedy
juz na tym etapie. W pozostatych przypadkach mozna jedynie mowié o subiek-
tywnej ocenie kandydata do pracy (Czarnota-Bojarska, 2012). Natomiast jesli
chodzi o pracownikow juz zatrudnionych, organizacja dopasowanie jednostki do
pracy lub/i organizacji sama odgérnie moze moderowac poprzez strukturalizacje
wykonywanych zadan lub umozliwienie pracownikom redefiniowanie granic wta-
snej pracy (Wojtczuk-Turek, 2016, s. 98), stwarzajac lepsze dopasowanie pracow-
nika do miejsca pracy (Bakker, Tims, Derks, 2012).

To wiasnie umiejetnos¢ tworzenia whasnej pracy jest bardzo istotna z punktu
widzenia wlasciwego wykorzystania indywidualnych i zawodowych kompetencji
pracownika oraz stwarzaniu mu mozliwosci przez organizacj¢ do zmian wilasnej
sylwetki kompetencyjnej. Dziatania te nazywane sa job craftingiem. Maja one na
celu redefiniowanie i ponowne kreowanie obrazu pracy, sprzyjaja wydajnosci za-
daniowej jednostki oraz stanowig wazne przejawy moderowania réoznorodnosci
W organizacji, zwlaszcza w kontek$cie wzbogacania srodowiska pracy (Wojt-
czuk-Turek, 2017, s. 25). Jest to wiec nowy sposob patrzenia na prace — nie z per-
spektywy organizacji, ale jednostki. Wedlug Amy Wrzesniewski i Jane Dutton
(2001, s. 179) pracownicy powinni charakteryzowa¢ si¢ nowym sposobem my-
$lenia o pracy, poprzez aktywne ,,zmienianie granic swojej pracy w sferze fizycz-
nej i poznawczej”. Skonkretyzowanie wilasnych granic pracy odnosi sie¢ do
trzech kluczowych obszarow: zadan (tworzenie nowych, zmienianie charakteru
lub zakresu obecnych), relacji (kreowanie nowych lub przeksztatcanie dotychcza-
sowych) oraz poznania (przeformutowanie wlasnej percepcji o wykonywanej
pracy —zmiana nastawienia do niej oraz dostosowanie oczekiwan) (Berg,
Wrzesniewski, Dutton, 2010). Takie wyobrazenie o pracy i przesuwanie jej granic
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w aspekcie podejmowanych dziatan o charakterze mobilnym wpisuje si¢ w reali-
zacje roznych zadan w $rodowisku pracy odnoszacych si¢ do jej istoty i tresci
(zmiana funkcji, roli, odpowiedzialno$ci, wymagan, ztozonos$ci pracy czy stoso-
wanych metod pracy).

Z perspektywy jednostki podejmowane ro6zne aktywnosci sa zwigzane z pro-
aktywnoscig. Utatwia ona moderowanie $srodowiska pracy poprzez podejmowanie
szeregu inicjatyw przez pracownika. Natomiast kreowanie wlasnej pracy z per-
spektywy organizacji umozliwia dopasowanie jej do potencjatu kompetencyjnego
pracownika, stwarza przyjazne §rodowisko, zapewnia potrzebg bezpieczenstwa
oraz jest istotnym elementem w doborze pracownikow. Pozyskanie pracownikow,
ktorzy potrafig kreowa¢ witasna prace zwigksza szanse na zatrzymanie ich w sys-
temie organizacyjnym. Stworzenie bowiem odpowiednich zachgt, zwigksza praw-
dopodobienstwo szybszego przystosowania si¢ do nowych rél organizacyjnych.
Taka ingerencja ze strony organizacji w srodowisko pracy i wprowadzanie zmian
zdaniem Agnieszki Wojtczuk-Turek wymaga podejmowania nie tylko dziatan
kreacyjnych, lecz rowniez adaptacyjnych do nowych warunkow dziatania, czego
efektem staje si¢ zmiana roli zawodowej (Wojtczuk-Turek, 2016, s. 55). Sprawia
to, ze pracownicy proaktywni, potrafiacy funkcjonowaé w Oparciu o dziatania zwia-
zane z kreowaniem wilasnej pracy tzw. job craftingu, moga chetniej korzystaé
Z r6znych rozwigzan organizacyjnych, ktore firma moze im zaoferowac. Ponadto
umiejetno$¢ i zdolnos¢ kreowania whasnej pracy umozliwia wykorzystanie posia-
danych kompetencji pracownika i tym samym zasadne jest traktowanie jej jako
rozwigzania wewnatrzorganizacyjnej ich mobilnosci.

Do interesujgcych wnioskéw w kwestii dopasowania jednostki do pracy i or-
ganizacji doszli natomiast Anthony R. Wheeler, Vickie Coleman Gallagher, Ro-
byn Brouer, Chris J. Sablynski (2007, s. 209). Potwierdzili, iz niedopasowanie
organizacyjne rzeczywiscie prowadzi do niezadowolenia z pracy, ale taka sytua-
cja nie zawsze powoduje mobilnos¢ pracownika. Tylko wtedy jednostka jest
sktonna do mobilnosci/opuszczenia organizacji, jesli jest przekonana, ze istnieja
inne alternatywne mozliwos$ci zatrudnienia na zewnetrznym lub wewnetrznym
rynku pracy. Uzasadnia to tezg, dlaczego osoby pomimo ztego dopasowania po-
zostajg w organizacji. Wspomniani wyzej autorzy mobilno$¢ zawodowg ukazujg
ponadto jako zmienng moderujacg zwigzek miedzy niezadowoleniem z pracy
a zamiarem odejscia z organizacji.

Rownie wazne staje si¢ postrzeganie przez pracownika wiasnego srodowiska pracy
w kontekscie rownowagi praca—zycie. W momencie, kiedy rownowaga ta zostaje za-
chwiana, zmniejsza sie stopien dopasowania jednostki do stanowiska i organizacji
(Dahling, Librizzi, 2015). Moze to by¢ jednak subiektywna percepcja pracow-
nika. Dlatego organizacja powinna dysponowac okreslonymi narzedziami z zakre-
sOw programow praca—zycie, gdyz moga one pozytywnie wptyna¢ na oceng $rodo-
wiska pracowniczego. W pewnym stopniu optymistyczny odbior wyobrazenia o pracy
pozwoli pracownikowi odczug, ze spetnia ona jego potrzeby i oczekiwania.
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Na nieco inne rezultaty w kontekscie dopasowania jednostki do pracy i orga-
nizacji a sktonno$cig do mobilnos$ci wskazujg Corin Boon i Michal Biron (2016).
Na podstawie badan dowiedli, iz na decyzje zwigzane z zamiarem opuszczenia
organizacji badz stanowiska pracy maja wplyw relacje z przetozonym. Co zdaje
si¢ by¢ jednak zaskakujace, wysoki poziom relacji stanowi motywacj¢ do zmiany
pracy i poszukiwan wyzwan w innej organizacji. W rzeczywisto$ci w takich przy-
padkach, przetozony moze nawet by¢ sitg napgdowa do uzyskania lepszego stano-
wiska pracy, niekoniecznie u tego samego pracodawcy. Wysoka jako$¢ wymiany
(leader-memeber-change-LMX) sprawia, ze kierownik widzac dopasowanie su-
plementarne oraz niedopasowanie komplementarne pomiedzy pracownikiem a or-
ganizacja/stanowiskiem, bedzie z troski zachecatl go do zmiany wykonywanej
pracy (Boon, Biron, 2016, s. 2195), oferujagc mu np. inne stanowisko czy modyfi-
kacje zakresu wykonywanych zadan.

Kolejny rodzaj dopasowania to dopasowanie jednostki do zespotu (person-
group-fit). Ma ono na celu ,,zgodno$¢ miedzy jednostkami w zakresie wykonywanej
pracy w zespole” (Kristof, 1996, s. 7). Dotyczy ona podobnych wartosci, celow,
postaw lub cech osobowosci oraz wymaganej wiedzy, umiejetnosci i zdolnosci
w celu spelnienia wymagan w pracy zespotowej (Seong i inni, 2015, s. 1185).
Wspdtczesnie coraz czesciej podkresla si¢, ze cztonkowie kazdego nowego lub
statego zespotu, chcac skutecznie ze sobg wspotpracowac powinni charakteryzo-
wac si¢ odpowiednimi atrybutami. Dopasowanie to (person-group-fit) wptywa za-
rowno na wyniki indywidualne, jak i grupowe, a w konsekwencji na efektywnos¢
organizacji (Werbel, Johnson, 2001). Jego badanie jest znaczace, gdyz grupa jest
istotnym punktem odniesienia dla wielu zjawisk organizacyjnych np. konfliktu,
identyfikacji grupy czy zaangazowania w grupe (Shin, Choi, 2010). Ten rodzaj
adaptacji ma na celu ocene przez zespo6t, jak dobrze pasuje on do siebie (uzyskuje
zgodno$¢ wewnetrzng) i dostosowuje sie do otoczenia. Nie jest to jednak indywi-
dualna ocena dopasowania jednostki do zespotu lub wykonywanych zadan w or-
ganizacji (DeRue, Hollenbeck, 2007).

Jak wskazujg badania (Abdalla i inni, 2018) 0soby sg sktonne pracowa¢ w da-
nym zespole tylko w takim zakresie, w jakim dziela podobne cechy z innymi
cztonkami grupy, a w przypadku wystepowania roznic musza by¢ one rownowa-
zone przez solidne strony warunkow oferowanych przez organizacje.

Marie Andela i Margot van der Doef (2019, s. 577) doszli do wniosku, ze do-
pasowanie jednostki do grupy jest nawet wazniejsze w zatrzymaniu pracownikow
niz w pozostatych oméwionych wcze$niej dwoch obszarach (dopasowanie jed-
nostki do organizacji i jednostki do pracy). Uzyskany rezultat wyjasniajg tym, ze
dla kazdego pracownika praca w zespole ma odmienne znaczenie. Wynika to
przede wszystkim z réznic pomigdzy zawodami i funkcjonujacych w nich zespo-
fach oraz umiejscowienie ich w réznych kulturach narodowych. Dla przyktadu
w kulturach kolektywistycznych dopasowanie do grupy odgrywa wazniejsza rolg
niz w indywidualistycznych, tym samym wptywa to na ogdlny stopien percepcji
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dopasowania jednostki do organizacji i jej decyzje zwigzane z przemieszczaniem
si¢ (Chuang, Shen, Judge, 2016).

Jednym z waznych elementow dopasowania pracownika do zespolu jest wigc
dostrzezenie podobienstwa, ktdre stanowi warunek konieczny w uzyskaniu spdjno-
$ci grupy i jej identyfikacji. We wspolpracy zespolowej istotne stajg si¢ potrzeby
przynaleznosci, a w niektorych przypadkach wiezi emocjonalnej (Wojtczuk-Turek,
2016, s. 106). Wiez ta sprawia, ze grupa postrzega siebie jako wspolnotg, jest sil-
nie zintegrowana i dazy do uzyskania coraz wigkszych efektow. Wypracowanie
spojnosci i tozsamosci grupowej jest rowniez wazne w konteks$cie wystgpowania
wewnatrzgrupowego wspotzawodnictwa. Wynika ono migedzy innymi z nastawie-
nia na osiagniecie indywidualnych celow w pracy i zapobiega mozliwosciom po-
jawienia si¢ konfliktow. Organizacja, ktora chce pozyska¢ maksymalng integracje,
powinna umie¢ stworzy¢ warunki umozliwiajace osiggni¢cie rownowagi miedzy
celami organizacyjnymi a potrzebami jednostki (Kozusznik, 2011). Szczegdlna
rola w tym zakresie przypada kierownikowi, ktory kreujac i wdrazajac odpowied-
nie dla przyktadu rozwigzania z zakresu wewnatrzorganizacyjnej mobilno$ci, ma
szanse owe dopasowanie uzyska¢ nie tylko na plaszczyznie jednostka—zespot,
ale rowniez jednostka—stanowisko pracy i jednostka—organizacja. Do rozwigzan
tych moga migdzy innymi naleze¢ (Jamka, 2001; Kozusznik, 2011; Dahling, Li-
brizzi, 2015):

— przesuni¢cie pracownika na inne stanowisko w celu zwigkszenia potencjatu

zespotu,

— przesunigcie pracownika do innego zespotu, ze wzgledu na pojawiajace sie
konflikty;

— przesuni¢cie pracownika na inne stanowisko w celu zbudowania nowego
zespotu,

— wilaczenie stanowiska pracownika wykazujacego nastawienie na prace ze-
spolowa w strukture zespotu/projektu; jest to bardzo dobre rozwigzanie do
»skanalizowania” aspiracji i dazen rozwojowych czesSci pracownikow
(Marciniak (red.), 2018, s. 446);

— wylaczenie stanowiska pracy ze struktury zespotu, dla pracownika wyka-
Zujacego nastawienie na prace indywidualna;

— zmiana warunkoéw pracy w zwigzku z sytuacjg rodzinng pracownika lub
aktualnym zapotrzebowaniem organizacji na okreslone kompetencje.

Zamykajac w tym miejscu rozwazania o dopasowaniu jednostki do stanowi-
ska, zespotu i organizacji nalezy pamigtac, ze konstrukt ten stanowi wspotczesnie
wyzwanie dla menedzeréw w kontekscie ksztaltowania optymalnego srodowiska
pracy. Obawiajac si¢ natomiast o utrat¢ cennego kapitatu ludzkiego, organizacje
powinny zatem nie tylko bada¢ satysfakcje i zaangazowanie swoich pracownikow,
ale rowniez zidentyfikowac i wdraza¢ realne metody pomagania im w dopasowa-
niu si¢. Moga to by¢ dla przyktadu: zwrdcenie uwagi na wtasciwe dopasowanie
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pracownika do organizacji juz na etapie doboru, wspotuczestniczenie w plano-
waniu kariery, umozliwienie pracownikom kreowania wiasnego Srodowiska
pracy oraz wdrozenie programow z zakresu praca—zycie (Tanova, Holtom, 2008,
S. 1566). Powyzsze dziatania mogg sprawic, ze pracownik bedzie dopasowany or-
ganizacyjnie, a tym samym bardziej usatysfakcjonowany z wykonywanej pracy.
Nie bedzie on roéwniez zainteresowany zmiang zatrudnienia. Z perspektywy orga-
nizacji, diagnoza dopasowania organizacyjnego pozwala na petniejsze wykorzy-
stanie posiadanego indywidualnego potencjatu poprzez ewentualne przesunigcie
pracownika w strukturze organizacji w sytuacji ujawnienia owego braku dopaso-
wania. Dlatego wazne jest, aby menedzerowie nieustannie okreslali preferencje
swoich pracownikow dotyczace granic ich zadan i celéw mobilnosci poprzez
otwartg i ciagly komunikacj¢. Takie dziatania pomagaja bowiem zwigkszy¢ po-
ziom dopasowania i stymulujg pozytywne odczucia wobec wykonywanej pracy
(Ng, Lucianetti, 2018, s. 1266).

2.3.4. Funkcja adaptacyjna

Chcac przyblizy¢ zrozumienie istoty funkcji adaptacyjnej wewnatrzorganizacyj-
nej mobilnosci pracownikow nalezy w pierwszej kolejnosci wyjasni¢ pojecie
,»adaptacja”. Oznacza ono najczgsciej ,,przystosowanie do czegos” (Doroszewski
(red.), 1980, s. 5). W zalezno$ci od dyscypliny (biologia, psychologia, socjologia,
architektura) dotyczy odmiennego desygnatu pojeciowego — przedmiotu, zjawi-
ska, osoby. W naukach o zarzadzaniu i jakos$ci adaptacja nawigzuje przede wszyst-
kim do opisu zmian otoczenia organizacji, stanowi warunek jej funkcjonowania
i rozwoju oraz przetrwania w perspektywie dhugookresowej (Escher, 2012, s. 66-67).
Przystosowanie organizacji do zmiennego otoczenia ma przede wszystkim na celu
zapewnienie utrzymania rownowagi organizacyjnej w kazdym jej podsystemie
a biezaca realizacja funkcji wymaga od niej dostosowania do aktualnej sytuacji.
Na tle okreslenia dziatan przystosowawczych do zmiennego otoczenia dla
sprawnego funkcjonowania organizacji wyrazna staje si¢ rola rozwigzan organiza-
cyjnych z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi. Rozwigzania te mogg by¢ oczy-
wiscie zwigzane z kazda funkcja zarzadzania zasobami ludzkimi np. motywowania
czy wynagradzania pracownikow. W kontekscie natomiast nurtu prowadzonych
rozwazan na temat wewngtrznej mobilnosci, takze tutaj mozna zidentyfikowac
pewne dziatania, ktére bedg miaty charakter przystosowawczy do zachodzacych
zmian w otoczeniu organizacji. Zatem funkcja adaptacyjna wewnatrzorganiza-
cyjnej mobilnosci pracownikow ma na celu dostosowanie posiadanych indy-
widualnych i zawodowych kompetencji pracownikéw do aktualnej sytuacji
organizacji poprzez zastosowanie okreslonych rozwigzan organizacyjnych.
Dostosowanie posiadanego potencjatu pracownikow do nowej sytuacji (Marci-
niak, 2016, s. 9) najczesciej uzyskuje si¢ w procesie restrukturyzacji zatrudnienia
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i derekrutacji wewnetrznej. Restrukturyzacja obejmuje bowiem zespot dziatan do-
stosowujacych stan i strukture zatrudnienia do poziomu, ktory zapewnia sprawne
osiaganie celow organizacji (Lachiewicz, Zakrzewska-Bielawska, 2005, s. 38). Naj-
czgsciej utozsamia si¢ ja z negatywnymi dziataniami, migdzy innymi z redukcja
zatrudnienia, ktora jest wynikiem zmniejszenia popytu na prace (Marciniak, 2016,
s. 13). Nie powinno si¢ jej jednak traktowac pejoratywnie, gdyz implikuje ona
zmiany jakosci zasobow ludzkich, osiagganych poprzez inwestycje w pracownikow
i rekonwersje zawodowe (Lipka, 2005, s. 192). Nalezy zatem upatrywac w niej
szanse na wykorzystanie posiadanego potencjatu pracownikow, przy udziale za-
stosowania roznorodnych dziatan, ktore maja na celu skuteczng optymalizacje zaso-
bow ludzkich (Jonek-Kowalska, Turek, 2013, s. 251; Jarczynski, Zakrzewska-Bie-
lawska, 2005, s. 217-218; Garstka, 2006, s. 31). Do dziatan tych naleza miedzy
innymi (Lachiewicz, Zakrzewska-Bielawska, 2008, s. 318):

— racjonalizacja struktury w uktadzie zawodowym i organizacyjnym,;

— zmiany w sferze poziomu i charakteru kwalifikacji, prowadzace do wzrostu
kompetencji personelu lub przekwalifikowania pracownikéw do wykony-
wania innych zadan niz dotychczas;

— zmiany w strukturze zatrudnienia wedlug wieku i stazu pracy, prowadzace
czesto do ,,odmlodzenia” kadry pracowniczej lub do tworzenia preferencji
dla okreslonego typu doswiadczen zawodowych;

— usprawnienia organizacji pracy, w celu stworzenia bezpiecznych i higie-
nicznych warunkow, zgodnych z wymaganiami zdrowotnymi;

— zmiany zasad gospodarowania czasem pracy personelu, prowadzace do
wyzszej efektywnosci pracy ludzi i wyposazenia technicznego (np. ela-
styczno$¢ zatrudnienia).

Organizacja, ktora dazy do restrukturyzacji zatrudnienia, w pierwszej kolejno-
$ci, powinna przeanalizowa¢ mozliwo$¢ zmian w zarzadzaniu zasobami ludzkimi
w zakresie reorganizacji zadan i przesunie¢ miedzy stanowiskami pracy. Dla przy-
ktadu, jesli organizacja planuje zmniejszy¢ zatrudnienie w jednym z dzialow,
a zwiekszy¢ w innym, rozpatruje na poczatku przy obsadzie wolnych stanowisk
tych pracownikow, ktorych miejsca pracy majg by¢ zlikwidowane (Zielinski,
2014, s. 70). Taka forma wewnatrzorganizacyjnej mobilno$ci, pozwala zmniej-
szy¢ negatywne skutki restrukturyzacji zatrudnienia. Jest tez migdzy innymi
wskazywana jako jedna z wiodacych instrumentéw innego dziatania pozwalaja-
cego na dostosowanie struktury zatrudnienia do aktualnej sytuacji organizacji,
a mianowicie — derekrutacji personelu. Stanowi ona zdaniem Aleksego Pocztow-
skiego racjonalizacje zatrudnienia danego stanowiska, poszczegdlnych komoérek
organizacyjnych oraz catej organizacji, niezaleznie od wywotujacych go czynni-
kow (Pocztowski, 2018, s. 429). Ponadto obejmuje ona dziatania na wewnetrznym
rynku pracy takie jak: zmiana czasu pracy, lokalizacji, kompetencji (derekrutacja
wewngtrzna) oraz redukcje¢ zatrudnienia poprzez np. zwolnienia pracownikow
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(derekrutacja zewnetrzna) (Pocztowski, 2018, s. 428-429). W nawigzaniu do funk-
cji adaptacyjnej wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikéw szczegolnego
znaczenia nabiera derekrutacja wewngtrzna i jej wszelkie formy. Uwzgledniajac
za$ zbior dziatan restrukturyzacji zatrudnienia i derekrutacji wewnetrznej mozna
okresli¢ wiodace rozwiazania organizacyjne sprzyjajace realizacji omawianej
funkcji. Sa to te rozwigzania, ktérych wdrozenie jest istotne w przystosowaniu si¢
organizacji do zmieniajgcych si¢ warunkow funkcjonowania. Na podstawie lite-
ratury (Marciniak, 2016; Lachiewicz, Zakrzewska-Bielawska, 2008; Pocztowski,
2018; Lipka, 2000) wyodrebniono takie rozwigzania organizacyjne jak: elastyczna
organizacja czasu pracy, elastyczne zatrudnienie, czasowa delegacj¢ pracow-
nika oraz umozliwienie pracy zdalnej poprzez wykorzystanie przez pracownika do-
stepnych technologii teleinformatycznych.

Elastyczna organizacja czasu pracy ma na celu uksztaltowanie tresci,
Czasu i miejsca pracy oraz formy/statusu zatrudnienia, ktora ma zapewnié opty-
malny i ekonomiczny koszt dziatania (Skowron-Mielnik, 2012, s. 67). Odchodzi
od stosowania jednolitego, powszechnego obowigzujacego systemu na rzecz roz-
norodnych rozwigzan w zakresie wymiaru i rozktadu czasu pracy (Krol, 2014,
s. 33). Okresla si¢ ja takze jako okresowe zmiany czasu pracy, z uwzglednieniem
wymagan przedsi¢biorstwa i wobec uzasadnionych potrzeb pracownikow (Skow-
ron-Mielnik, 2003, s. 48). Punktem wyjscia do wyodrebnienia takich form jest
podziat, wedtug dwdch podstawowych sktadowych, pojecia czasu pracy na: wy-
miar i rozktad. Wlaczajac te dwie zmienne, przyjmuje si¢ istnienie trzech gtow-
nych wymiaréw uelastyczniania czasu pracy, do ktorych naleza (Skowron-Miel-
nik, 2003, s. 48; Bak-Grabowska, 2016; Pocztowski, 2018, s. 169):

— wymiar chronometryczny — dlugos¢ czasu pracy rézni si¢ od ogdlnego

przyjetego czasu pracy, Np. praca w niepelnym wymiarze godzin;

— wymiar chronologiczny — rdzne rozmieszczenia czasu pracy np. praca

zmianowa, ruchomy czas pracy;

— wymiar chronometryczno-chronologiczny — stanowi réoznorodne kombina-

cje dotyczace zardwno dtugosci, jak i rozktadu czasu pracy np. job sharing.

Do katalogu elastycznych form organizacji czasu pracy zalicza si¢ wiec: prace
w niepelnym wymiarze godzin, ruchomy czas pracy, zmienne godziny jej rozpo-
czynania i konczenia, zmienny czas pracy, system modutowy, skomprymowany
tydzien pracy, system czasu pracy okreslony wymiarem zadan, zastosowanie r6z-
norodnych kafeterii, indywidualny czas pracy, system Kopovaza, kontraktowanie
pracy, prace zmianowa, job sharing, opcje urlopowe oraz model czasu pracy
oparty na rocznym funduszu godzin pracy (Skowron-Mielnik, 2003, s. 51-80). Sg
to formy, ktére w wigkszym stopniu pozwalajg efektywnie wykorzysta¢ posia-
dane kompetencje pracownikow przez organizacje (Sokotowski, 2013, s. 31)
w zakresie dostosowania ich do nowych wymogow organizacyjnych.

Kolejnym rozwigzaniem adaptacyjnej funkcji wewnatrzorganizacyjnej mobil-
nosci pracownikow sag elastyczne formy zatrudnienia. Powstajg one na skutek
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zroéznicowania i odpowiedniego ksztattowania struktury umow o pracg do potrzeb
w zakresie trwania dtugosci zatrudnienia, czasu pracy, miejsca (Krdl, 2014, s. 49),
wymiaru czasu lub jej wykonania. Moga one rowniez tworzy¢ rézne kombinacje
(Bak-Grabowska, 2016, s. 80). Tres¢ ich zréznicowania sprawia, ze elastyczne
formy zatrudnienia sg obszerng kategorig. Zalicza si¢ do nich najczgéciej: prace na
czas okreslony, w niepelnym wymiarze czasu, dorywcza, na zastepstwo, W wiecej
niz jednym miejscu, na wtasny rachunek, umowy terminowe, kontrakt menedzer-
ski, telepracg, prace w oparciu o umowy cywilnoprawne (Krynska, 2001; Krol,
2014, s. 52; Bak-Grabowska, 2016, s. 80).

Nalezy jednak podkreslié, ze, jak stusznie zauwaza Beata Skowron-Mielnik
(2012, s. 67), w praktyce wystepuja duze trudnosci w interpretacji i odroznieniu
tych rodzajow zatrudnienia od elastycznych form organizacji pracy. Wynika to
z faktu, iz te dwie kategorie elastycznosci nie tylko uzupetniajg si¢ i wspieraja, ale
réwniez przenikajg. Zatem niektore rodzaje organizacji czasu pracy sg rowniez
elastycznymi formami zatrudnienia np. praca w niepelnym wymiarze godzin
(Krol, 2014, s. 42). Zdaniem przytaczanej wyzej autorki zaczyna by¢ coraz cze-
$ciej dostrzegany postulat odnoszacy si¢ do oddzielenia rodzajéw zatrudnienia od
form organizacji czasu i miejsca pracy (Bak-Grabowska, 2016, s. 81).

Takim przyktadem zaliczanym zaré6wno do elastycznej organizacji czasu
pracy, jak i elastycznego zatrudnienia jest telepraca. Utozsamiana jest ona z ela-
stycznym miejscem pracy jako elementem aktywnos$ci zawodowej, w ktorej za-
dania na rzecz pracodawcy sa wykonywane poza siedziba organizacji przy wyko-
rzystaniu technologii informatycznych (Skowron-Mielnik, 2012, s. 95) To takze
forma organizacji i/lub wykonywania pracy, w ktorej pracownik, zatrudniony
w ramach umowy o prace, regularnie dziata poza siedziba organizacji oraz ma
mozliwo$¢ wykonywania zadan pracowniczych w catkowitym lub czg¢sciowym
oddaleniu od pracodawcy/zleceniodawcy i/lub organizacji macierzystej (Stroin-
ska, 2014, s. 72).

W praktyce wyr6znia si¢ kilka rodzajow telepracy (Bednarski, Machol-Zajda,
2003, s. 23; Marciniak, 2016, s. 150-151):

— telepraca domowa — gdy pracownik wykonuje swojg prace w domu lub
mieszkaniu, wyposazonym w odpowiednie $rodki tgcznosci, zamiast do-
jezdza¢ do siedziby organizacji;

— telepraca przemienna (wahadtowa) — gdy czg¢§¢ pracy wykonywana jest
w domu, a czg$¢ w siedzibie organizacji, moze by¢ rowniez W tym przy-
padku wykorzystany ruchomy czas pracy;

— telepraca mobilna (homadyczna) — pracownik nie ma gléwnego miejsca
pracy a swoje zadania wykonuje w podrézy lub u klienta;

— telepraca regionalna — praca wykonywana jest za pomoca tzw. telecentrum
— biura, znajdujacego si¢ poza glowna siedziba organizacji, w danej miej-
scowosci lub regionie;
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— telepraca zwigzana z gruntowng zmiang organizacyjng — ma miejsce przy

relokalizacji funkcji wykonywanych przez jednostki przedsi¢biorstwa;

— telepraca organizowana ad hoc — praca wykonywana przez pracownikoéw

w tradycyjnych warunkach, w siedzibie organizacji i tylko w wyjatkowych
sytuacjach lub precyzyjnie okreslonych momentach wykonywana w domu;

— telecentra — praca wykonywana za pomocg dostgpu do wirtualnego biura

0sobom, niemoggcym lub niechcgcym pracowaé w domu, dla ktorych do-
jazd do organizacji jest zbyt kosztochtonny, specyficzng za$ forma telecen-
tra sa telechatki (Bak, 2009, s. 100-101).

Telepraca i jej wspomniane rodzaje maja duze znaczenie dla organizacji,
zwlaszcza W zakresie jej wspierania w procesie adaptacji do zmian w otoczeniu.
Jest ona rowniez usankcjonowana w Kodeksie pracy (Dz.U. 1974, nr 24, poz. 141)
w przeciwienstwie np. do pracy zdalnej tzw. home-office, ktorg poniekad mozna
by zaliczy¢ do specyficznej formy telepracy. Sytuacja epidemiologiczna w kraju
i na $wiecie wymusita podjecie pewnych krokéw zwiazanych z sytuacja prawna
pracy zdalnej. Warto wspomnie¢, ze od 2 marca 2020 roku funkcjonuje ona jako
jedno ze szczegblnych rozwiagzan, ktore dotyczy zapobiegania, przeciwdziatania
i zwalczania COVID-19, innych chordb zakaznych oraz wywotanych nimi sytua-
cji kryzysowych (Dz.U. 2020, poz. 374; dalej: ustawa COVID-19). Uznajac tele-
prace i prace zdalng jako rozwigzania organizacyjne sprzyjajace podejmowanym
dzialaniom o charakterze dostosowawczym postanowiono wiaczy¢ je do katalogu
funkcji adaptacyjnej wewnatrzorganizacyjnej mobilno$ci pracownikow. W sytu-
acji zmian zaré6wno w otoczeniu organizacji, jak rowniez w jej wnetrzu moga staé
si¢ nie tylko elastycznym rozwigzaniem z perspektywy organizacji, ale réwniez
jednostki. Jest to wazne, poniewaz jak pokazujg wyniki badan, wspoétczes$nie ob-
serwuje si¢ tendencj¢ wzrostowa udziatu telepracownikow w ogélnym zatrudnie-
niu w Europie Zachodniej (Thulin, Vilhelmson, Johansson, 2019). Majac na
wzgledzie wszelkie wyzwania, jakie niesie ze soba chociazby gospodarka 4.0, to
elastyczna forma stanie si¢ dominujgcym trendem w zakresie $wiadczenia pracy.

Wykorzystujac jednak te formy jako adaptacyjne rozwigzania organizacyjne
wewnetrznej mobilnosci nalezy réwniez pamigtac, iz telepracownicy muszg mie¢
dostep do wszelkich zasobow organizacyjnych oraz wsparcie i kontakt z pozosta-
tymi pracownikami. Jednocze$nie kadra kierownicza powinna wypracowa¢ sposob
wyznaczania im zadan oraz ich weryfikacji, zgodny z regutami nawigzujacymi do
zarzadzania przez cele oraz zapewni¢ bezpieczenstwo danych (Skowron-Mielnik,
2012, s. 98).

Obserwowalna w ciagu ostatnich lat wyrazna tendencja do korzystania przez
organizacj¢ ze specyficznego rodzaju przesuni¢¢ pracownikoéw w ramach struk-
tury organizacji, jakim jest delegowanie pracownikow do pracy w innej filii/od-
dziale (Januszkiewicz, 2018, s. 97), miata istotny wptyw na ksztattowanie si¢ no-
wego typu pracownika, czyli pracownika mi¢dzynarodowego. Przesunigcia te
(delegowanie) sa najczesciej obiektem badan (Przytuta, 2014; Listwan, Stor
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(red.), 2008) w ramach zarzadzania kadra menedzerska w organizacjach miedzy-
narodowych. Ze wzgledu na kierunek mobilno$ci wyrdznia si¢ nastepujace ro-
dzaje 0sob (Przytuta, 2014, s. 26-27):

— inpatrianta — osobe, ktora zostata przeniesiona z kraju goszczacego do cen-
trali organizacji, w celu nabycia okreslonych umiejetnosci, zapoznania si¢
ze strategia i1 kultura organizacyjna, zrozumienia propagowanych wartosci
oraz pozadanych zachowan, ktore powinny by¢ zastosowane w filiach;

— transpatrianta — 0sobe wystang do filii zagranicznej korporacji, pochodzaca
Z kraju trzeciego, a nie z kraju goszczacego lub kraju pochodzenia organizacji;

— interpatrianta — osobg, ktora przemieszcza si¢ pomig¢dzy filiami danej or-
ganizacji;

— ekspatrianta — osob¢ wystang przez swoja macierzystg firme (centrale) do
filii, poza granice wlasnego kraju.

Mobilno$¢ oséb oddelegowanych rozpatruje si¢ rowniez wedtug innych kryte-
riow, do ktorych naleza (Pocztowski, 2012a, s. 15-18):

— kryterium czasu trwania delegacji — wyjazdy stuzbowe (trwajace do jed-
nego miesigca), misje krotkoterminowe do trzech miesiecy (bedace celem
rozwiazywania biezacych probleméw), misje srednioterminowe (od trzech
do dwunastu miesiecy) zwigzane czesto z realizacjg projektow lub rozwigzy-
waniem probleméw), misje dlugoterminowe (trwajace od roku do pigciu lat);

— kryterium zwigzane z atypowa forma wykonywania pracy — wyjazdy rota-
cyjne, dojazdy do pracy za granice z kraju macierzystego w cyklu tygodnio-
wym lub dwutygodniowym), czgste wyjazdy zagraniczne bez przeprowadzki
na stale, zadania realizowane wirtualnie;

— kryterium zwigzane z celami delegacji — obsada okreslonych stanowisk
pracy, zadania zwigzane z rozwojem kadry menedzerskiej, szkoleniem
i doskonaleniem personelu jednostek biznesowych w krajach goszczacych,
jak 1 wsparciem w procesie rozwoju wartosci organizacyjnych, dziata-
nia zwigzane z rozwojem przedsigbiorstwa (transfer wiedzy, che¢ sprawo-
wania kontroli, wdrazanie dobrych praktyk itp.).

W tym miejscu warto zwréci¢ uwage na fakt, ze chociaz powyzsze podziaty
odnosza si¢ do charakterystyki 0sob, ktore dokonuja mobilnosci fizycznej pomie-
dzy oddziatami/filiami, to jednak nadal jej analiza dotyczy obszaru wewnatrzor-
ganizacyjnego. Oznacza to, ze chociaz poszczegdlne oddziaty czy filie mogg mie¢
odrebne struktury, to jednak sa elementem wigkszej catosci, czyli systemu orga-
nizacyjnego. Wspolne dla nich moga by¢ np. systemy motywacyjne, szkolen czy
wynagradzania. Dlatego stosowanie takich rozwigzan zwigzanych z delegowa-
niem pracownikow powinno wiaczy¢ sie do opisu wewngtrzorganizacyjnej mo-
bilnosci pracownikow. Pozwoli to wykorzysta¢ organizacji posiadane zasoby
kompetencyjne w celu przystosowania organizacji do aktualnej sytuacji. Nieza-
leznie jednak od wiaczenia delegowania pracownikow do funkcji adaptacyjnej
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wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci nalezy roéwniez pamicta¢ o podstawowych
korzys$ciach i innych rolach tego procesu np. roli motywacyjnej.

Potwierdzaja to przeprowadzone badania przez Prithwiraja Choudhury’iego
(2017), ktory dowiddl, ze nawet krotkotrwale pobyty stuzbowe w ramach we-
wngtrznej mobilnosci, w tym przypadku do réznych centrum badan i innowacji,
sg pozytywnie powiazane z pozniejszym wptywem na wyniki innowacji i dopa-
sowaniem posiadanych zasobow do 0s6b W rozproszonej organizacji.

Ponadto przedstawione powyzej formy i rodzaje oddelegowania pracownikow,
pomimo ze dotyczg misji zagranicznych to, zdaniem Katarzyny Januszkiewicz
(2018), trudno uzna¢ za nieprzystajace do warunkow przemieszczen Krajowych.
Jesli poming¢ bowiem, wedtug wskazanej wyzej autorki, wazne elementy zwigzane
ze zmiang mi¢dzynarodowej adaptacji spoteczno-kulturowej, to sama formalna cha-
rakterystyka oddelegowania pozostaje adekwatna a wewnetrzna mobilno$¢ pracow-
nikéw moze by¢ analizowana ze wzgledu na podobne kryteria (Januszkiewicz,
2018, s. 99). Kryteria te przedstawia ponizsza tabela.

Tabela 8. Kryteria analizy wewnatrzorganizacyjnej mobilno$ci pracownikow

Kryterium Przykladowe charakterystyki

— z jednostki podstawowej do filii,

Kierunek — z filii do jednostki podstawowej,
— zfilii do filii.
Cras — dlugos¢ oddelegowania (wyjazdy krotko-, srednio- i dlugookresowe),

— czgstotliwo$¢ wyjazdoéw (incydentalne, regularne, rotacyjne).

— transfer kompetencji (nabycie nowych umiejetnosci/przekazanie nowych
Cel umiejetnoscei),

oddelegowania | — rozwiazanie problemu,

— realizacja zadan czasowych.

Zrédlo: K. Januszkiewicz (2018, s. 100).

Mowigc zatem o funkcji adaptacyjnej wewngtrzorganizacyjnej mobilnosci
trzeba wziag¢ pod uwage wszelkie rozwigzania, ktore pomogg organizacji przysto-
sowac sie do okre$lonej rzeczywistosci. Nie mozna jednak ostatecznie wykluczy¢
ich zastosowania w innych obszarach. W niniejszej monografii zwtaszcza ela-
styczne rozwigzania, traktowaé nalezy jako dzialania rozlaczne. Trzeba jednak
pamigtac, ze uelastycznienie jednych rozwigzan w ramach okreslonej perspek-
tywy nie musi przy tym zawsze oznaczac ich uelastycznienia w pozostatych (Bak-
-Grabowska, 2016, s. 11).
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2.3.5. Autorskie podejscie do opisu funkcji wewnatrzorganizacyjnej
mobilnosci pracownikow

Zaprezentowane w poprzednich podrozdziatach rozwazania na temat funkcji we-
wnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikow stanowia autorska propozycje do
ich opisu (rysunek 6).

Funkcja motywacyjna

*ma na celu wzbudzenie motywacji pracownikow do pracy, przy wykorzystaniu
okreslonych rozwiazan organizacyjnych.

Funkcja transferowa

« ukierunkowana jest na pozyskanie i dzielenie si¢ indywidualnymi i zawodowymi
kompetencjami pracownikow oraz na oddziatywanie na nich w zakresie
ksztattowania ich postaw, poprzez wykorzystanie przez organizacje odpowiednich
rozwigzan.

Funkcja spoleczna

« ukierunkowana jest na dopasowanie indywidualnych i zawodowych kompetencji
pracownikow do stanowiska, zespotu i organizacji, ma na celu przeciwdzialanie
wystepujacym dysfunkcjonalnym elementom w miejscu pracy poprzez zastosowanie
okreslonych rozwiazan organizacyjnych.

Funkcja adaptacyjna

ema na celu dostosowanie posiadanych przez pracownikéw indywidualnych
i zawodowych kompetencji do aktualnej sytuacji organizacji poprzez zastosowanie
okreslonych rozwigzan organizacyjnych.

Rysunek 6. Autorska propozycja funkcji wewnatrzorganizacyjnej mobilno$ci pracownikow
Zrédlo: opracowanie wlasne.

W kazdej z funkcji starano si¢ wyodrebni¢ wiodace rozwigzania organiza-
cyjne, ktore umozliwilyby realizacj¢ zatozonych celéw podczas dokonywane;
mobilnosci. Warto dodaé, ze moga one by¢ wzajemnie powigzane i lokowane
w roznych perspektywach badawczych. Ma to swoje odzwierciedlenie w odmien-
nych konstruktach teoretycznych. Opisane wyzej funkcje i ich rozwigzania orga-
nizacyjne nie stanowig jednak zamknigtego zbioru, moga wzajemnie si¢ przenikac,
tworzac wspdlng sie¢ powigzan. Dla przyktadu rozwiazania obejmujace szkolenia,
beda z jednej strony zaliczane do funkcji motywacyjnej, ujmowane jako element
rozwoju pracownika. Z drugiej za$, biorgc pod uwage podstawowy cel i efekty
szkolenia, zwigzane z doskonaleniem kompetencji pracownika, beda zaliczane do
funkcji transferowe;j.
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Zaprezentowana koncepcja ma przede wszystkim za zadanie podkresli¢ zna-
czenie mobilnosci pracownikoéw wewnatrz organizacji, ktéra powinna by¢ reali-
zowana w oparciu o zdefiniowane cele i za pomoca odpowiednich rozwigzan or-
ganizacyjnych.

2.4. Korzysci i koszty wewngtrzorganizacyjnej mobilnosci
— optyka pracownika i organizacji

Wewnatrzorganizacyjna mobilnos¢, w zaleznosci od stosowanej formy, charakte-
ryzuje sie roznorodnymi korzy$ciami oraz ponoszonymi kosztami zwiagzanymi z re-
alizacja podejmowanych dziatan. Osiggane sa one zarowno ze strony jednostki, jak
i organizacji (tabela 9).

Tabela 9. Glowne korzysci i koszty zwiazane z wewngtrzng mobilnoscig pracownikow

Obszar

— uzyskiwanie coraz wigkszego wy-
nagrodzenia,

— zwigkszona wydajnos¢ pracownika,

— przywiazanie organizacyjne,

— satysfakcja oraz efektywnos$¢,

— wzrost uprawnien i zakresu wladzy
w przypadku mobilnosci pionowe;.

problemowy Korzysci Koszty
— rozw0j zawodowy, — stres,
— nabywanie nowych kwalifikacji | — wypalenie zawodowe,
i kompetencji lub doskonalenia | — zerwanie nieformalnych dotychcza-
juz istniejacych, sowych kontaktow,
— zwigkszenie wlasnej atrakcyjno- | — zachwianie rownowagi praca—zycie,
$ci zatrudnienia, — nieumiej¢tnos$¢ odnalezienia si¢ w No-
— zwigkszenie sieci kontaktow, wym $rodowisku pracowniczym,
Jednostka

— problemy zwiazane z rozwojem kariery,

— ujawnienie brakéw posiadanych kom-
petencji,

— alienacja pracownika,

— budowanie nowej pozycji zawodowej.

Organizacja

— obnizenie fluktuacji,

— retencja personelu, w tym talentow,

— oszczedno$ci wynikajace z braku
rekrutacji zewngtrzne;j,

— utrzymanie istniejacego potencjatu
zawodowego,

— zapewnienie ciaglosci istniejacego
stanowiska pracy.

— podjecie niewtasciwych decyzji zwia-
zanych z wyborem danego pracow-
nika na okre$lone stanowisko,

— czasowy brak pracownikow skutkuje
pogorszeniem sig¢ struktury zatrudnie-
nia w organizacji,

— czasowe przerwanie ptynnosci pracy.

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie |. Bednarska-Wnuk (2017, s. 60); B. Jamka (2001,
s. 190); R.W. Griffeth, P.W. Hom, S. Gaertner (2000, s. 479); A. Mis (2009b, s. 31); C. Ostroff,
M.A. Clark (2001, s. 426); E.F. Jackofsky (1984); A.L. Kalleberg, A. Mastekaasa (2001);

A. Pocztowski, A. Mi$ (2000, s. 96); J.M. Podolny, J.N. Baron (1997).
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Z perspektywy jednostki mobilno$¢ wewngtrzna umozliwia poszerzenie do-
swiadczen zawodowych pracownikow, sprawdzenie ich umiejetnosci radzenia sobie
z roznymi zadaniami, przeciwdziata monotonii pracy a takze przygotowuje pra-
cownikow do roli specjalistow ,,wielofunkcyjnych” (Karney, 1998, s. 150). Mobil-
no$¢ wewnatrzorganizacyjna pozwala takze jednostce integrowaé wiedze teore-
tyczng z do$wiadczeniem zawodowym oraz w pewnym stopniu zaspokoi¢ dazenia
czesci pracownikow do rozwoju zawodowego i kariery w organizacji (Marciniak,
2016, s. 144).

Natomiast z perspektywy organizacji do korzysci mobilnosci wewnatrzorgani-
zacyjnej, ponad te wskazane w tabeli, zalicza si¢ rOwniez osigganie przez orga-
nizacje przewagi konkurencyjnej (Holmes, 2011) oraz zachowanie w granicach
organizacji specyficzng, unikatowa wiedze pracownikow (Webster, Beehr, 2013,
s. 920). Wewnetrzna mobilno$¢ zdaniem Beaty Jamki (2001, s. 187) wzmacnia
tez wigzi pracownikow z organizacja, wptywa na ich poziom motywacji, wzrost
pozycji organizacji na rynku pracy oraz poprawia relacje interpersonalne i atmos-
fere pracy dzigki rozproszeniu pracownikow skonfliktowanych zespotow po roz-
nych dziatach (Jamka, 2001, s. 187). Wykorzystywana jest tez w ksztattowaniu
systemu motywacyjnego, w ktérym okreslone przesunigcie (poziome, pionowe
badz wertykalne) traktuje si¢ odpowiednio jako nagrodg lub kar¢ (Anderson, Mil-
kovich, Tsui, 1981, s. 529). Dzi¢ki odpowiedniej strukturyzacji zwigzanej z mo-
bilnoscig wewnatrzorganizacyjng organizacje ponadto wptywaja na jako$¢ i wy-
dajno$¢ pracy. Dlatego coraz cz¢$ciej oferujg one pracownikom szkolenia z mysla
o ich retencji i przyszlym przesunigciom wewnetrznym. Jak jednak podkre-
$laja Cheri Ostroff i Mark Clark (2001, s. 426) dziatania te nie wynikaja z checi
i troski organizacji o ich rozwoj zawodowy a majg przede wszystkim na celu
zwigkszy¢ efektywno$¢ pracownikow w osigganiu celow organizacyjnych.

Oprocz korzysci, jakie wynikaja z podejmowanych dziatan w ramach mobilno$ci
wewnatrzorganizacyjnej, nalezy rowniez wskaza¢ na jej koszty, ktore nie pozo-
staja obojetne na sfer¢ emocjonalng i spoteczna. Zalicza si¢ do nich przede
wszystkim stres, ktory zwigzany jest z realizacja nowej roli czy funkcji (np. prze-
lozonego), bycie cze$cig nowego zespolu pracowniczego czy przesunigcie do in-
nej komorki organizacyjnej. To takze zaburzenie rownowagi praca—zycie (Jamka,
2001, s. 190). Pracownik chcgc pokaza¢ swojg przydatno$¢ na nowym stanowisku
pracuje wiecej w porownaniu do okresu sprzed dokonania przemieszczeniai ,,przy-
nosi” najczgsciej pracg do domu. Ponadto zbyt szybko dokonana mobilnos¢ pra-
cownika np. w gére moze ujawnié jego braki w wiedzy i doswiadczeniu, i dopro-
wadzi¢ do tzw. putapu niekompetencji a w efekcie do zatamania kariery (Jamka,
2001, s. 190).

Wskazuje si¢ takze na negatywne konsekwencje mobilnosci wewngtrznej dla
organizacji. W sytuacji bowiem, w ktorej dochodzi do mobilno$ci wewnatrzorga-
nizacyjnej wystepuje tzw. luka technologiczna i dodatkowo mogg pojawic¢ si¢ pro-
blemy na stanowiskach wspotpracujacych ze stanowiskiem opuszczanym (Mis,
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2009b, s. 30). Wolne z kolei stanowisko, jesli nie podlega restrukturyzacji, wy-
maga uruchomienia procedury zwigzanej z doborem pracownikow (ich rekrutacji,
selekcji i adaptacji), ktora stanowi dla organizacji dodatkowy koszt. Pojawia si¢
zatem w organizacji tzw. ,,efekt domina” (Jamka, 2001, s. 188).

Koszty wewnetrznej mobilnosci dla organizacji moga by¢ rowniez uzalez-
nione od jej deklarowanego lub obserwowalnego poziomu. Zaréwno wysoki, jak
i niski jej poziom determinuje okreslone konsekwencje, najczesciej o charakterze

negatywnym (Sienkiewicz, 2009, s. 84-85). Prezentuje je ponizsza tabela.

Tabela 10. Negatywne konsekwencje dla organizacji wynikajace z okre$lonego poziomu
mobilno$ci wewnatrzorganizacyjnej

i posrednie

organizacji),

— relatywnie krotki czas produk-
tywnej pracy dla organizacji
(zwrot z inwestycji).

Obszar Zbyt wysoki poziom mobilnosci Zbyt niski poziom
problemowy pracownikow mobilnosci pracownikow
— wysokie koszty pozyskiwania | — koszty zwigzane z ograniczong moz-
pracownikéw (rekrutacja, selek- liwo$cig mobilno$ci zasobow w skali
cja, adaptacja), organizacji lub jej brakiem,
Koszty — wysokie koszty szkolen specja- | — mata efektywnos¢ szkolen ze wzgledu
bezposrednie listycznych (specyficznych dla na niewielkg gotowo$¢ do uczenia sie.

— trudno$¢ w kodyfikowaniu wie-
dzy szybko odchodzacych pra-

— przestarzate kompetencje,
— niski poziom dyfuzji wiedzy we-

organizacyjna
i adaptacja do

— kultura organizacyjna oparta na
,,tymczasowosci”.

Kompetencje - .
cownikow. wnatrz organizacjl.
— brak identyfikacji z firma, — niska zdolno$¢ adaptacji do zmian,
Kultura

— utrwalenie negatywnych aspektéw or-
ganizacji,
— dominacja kryteriow zwigzanych ze sta-

zmian zem pracy w kulturze organizacyjne;.
— niewielka sktonnos$¢ do podaza- | — nieelastycznos¢ $ciezek kariery (do-
Rozwoj nia wewnetrzng $ciezka kariery minowa¢ musza $ciezki uproszczone
pracownikéw w danej organizacji. i linearne np. awanse pionowe w ra-
iich kariery mach jednego dziatu).

Zrédlo: L. Sienkiewicz (2009, s. 84).

Podsumowujac, mobilnos¢ wewnatrzorganizacyjna to nie tylko korzysci dla
pracownika i organizacji, ale rOwniez ponoszone przez te grupy réznorodne
koszty. Ich identyfikacja pozwala na podjecie racjonalnych decyzji zwigzanych
z funkcjonowaniem pracownika w oOrganizacji oraz potwierdzenie zasadnosci
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wdrozenia okres$lonej mobilnosci. Nie mozna roéwniez zapominac, ze ewentualne
koszty i korzy$ci mobilnosci wewnatrzorganizacyjnej sa zalezne od wielu zmien-
nych, ktorych dopiero wzajemna kompilacja i weryfikacja empiryczna umozliwi
doktadne rozpoznanie. Dlatego zasadne jest zaprezentowanie uwarunkowan we-
wnetrznej mobilnos$ci, zwlaszcza ze moga one ksztattowac okreslone rozwiazania
organizacyjne oraz stanowi¢ punkt wyjscia do opisu zarzadzania mobilnos$cia pra-
cownikow w organizacji.






Rozdziat 111
Uwarunkowania
wewnatrzorganizacyjnej
mobilnosci pracownikow
W organizacji

3.1. Wewnetrzna mobilno$¢ pracownikow w Swietle
wybranych modeli

W dyskusjach nad mobilno$cig pracownikow, bez wzgledu na jej rodzaj i charak-
ter, zauwaza si¢ zréoznicowane stanowiska wielu przedstawicieli, ktorzy zajmuja
si¢ tematyka ich determinant (Jackofsky, Peters, 1983; Sorensen i inni, 2007; van
Vianen i inni, 2003; Sirko, 2007). Nie wskazuje si¢ jednak jednoznacznie na state
elementy, ktore ja konstytuuja. Wynika to przede wszystkim z odmiennych per-
spektyw badawczych (socjologicznej, ekonomicznej, demograficznej, psycholo-
gicznej, nauk o zarzgdzaniu i jakosci), ktore przedstawiaja zroznicowane korelaty
warunkujace te zachowania oraz ich analizy dotyczace najcze$ciej mobilnosci
zawodowej W wymiarze przestrzennej. Warto jednak zaprezentowac rézne modele
opisujace mobilnos¢ pracownikow, bowiem jak wskazujg badania (Jackofsky, Pe-
ters, 1983) zauwaza si¢ podobienstwo w powodach podejmowania mobilno$ci
przez pracownikow poza granicami organizacji, jak i w jej obrebie. Podobne zda-
nie wyrazaja Annelies van Vianen, Jan Feij, Mosze Krausz i Ruben Taris (2003,
s. 253). Uwazaja oni, iz czynniki wplywajace na mobilno$¢ wewngtrzng sg po-
rownywalne z tymi determinujgcymi mobilnos¢ zewnetrzna.

Przedstawione natomiast nizej wybrane modele moga stanowi¢ przyczynek do
identyfikacji czynnikOw wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikow,
a traktowanie ich wieloaspektowo pozwoli ukaza¢ powigzania pomi¢edzy nimi
i spojrze¢ na nie systemowo.

Jednym z pierwszych modeli, ktory opisuje mobilnos¢, a w zasadzie ruch pra-
cownikoéw zwigzany z ich odej$ciem z organizacji byl model Marcha i Simona.
Zaktadat on, ze wszelkie ruchy dotyczace przemieszczenia jednostek w ramach or-
ganizacji i poza nig s3 wynikiem indywidualnych determinant oraz celowych decyzji
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(March, Simon, 1958). Model ten stanowit punkt wyjscia i byt inspiracja dla in-
nych badaczy w zakresie poszukiwania determinant, ktore wptywajg na rzeczy-
wista mobilno$¢ jednostek w sytuacji pracy (Mobley, 1977) niezaleznie od jej
przyjmowanego kierunku. Gtowne powody zwigzane z odejsciem pracownika
Z organizacji, sa w wickszosci podobne do tych zwigzanych z mobilnoscia we-
wnatrzorganizacyjna (van Vianen i inni, 2003). Kolejne modele dotyczace mobil-
nosci poszukiwaly zmiennych, ktore moga mie¢ wptyw na wystepowanie jej we-
wnatrz organizacji.

James Price (1977, s. 66-91) sugerowal, ze prawdopodobienstwo pozostania
pracownika w granicach organizacji zwigzane jest z jego indywidualng odczu-
wang satysfakcja z wykonywanej pracy. Podobne spojrzenie prezentuje William
Mobley (1977), ktory stwierdzit, ze to brak zadowolenia z pracy jest impulsem do
podejmowania zachowan zwigzanych z poszukiwaniem nowej. P6zniej jednak,
wspomniany autor, opracowal wielowymiarowy model, obejmujacy organiza-
cyjne, indywidualne i ekonomiczne czynniki rynku pracy, ktére jego zdaniem
wplywaja na ruch pracownikéw w organizacji (Mobley i inni, 1979).

Dodatkowo Ellen F. Jackofsky i Lawrance H. Peters (1983), uwzgledniajac
zaproponowane zmienne przez Jamesa Price’a i Williama Mobley’a, zauwazyli,
ze w badaniu mobilnosci pracownikdéw istotne sg umiejgtnosci odpowiadajace
wykonywaniu okre§lonych zadan, osobisty wptyw na dokonywany kierunek prze-
mieszczen, silne przekonanie o wlasnej skutecznos$ci oraz pragnienie zmiany,
ktore jest tym silniejsze, im pracownik posiada rzeczywista wiedze o alternatyw-
nych nowych miejscach pracy. Model ten koncentruje si¢ przede wszystkim na
czynnikach psychologicznych jednostki a jego staba strong jest pominiecie
aspektu organizacyjnego.

Dalsze badania prowadzone przez Ellen F. Jackofsky’ego (1984) nad uwarun-
kowaniami mobilnosci pracownikow wskazuja, ze sg one powigzane z Wydajno-
$cig w miejscu pracy, bez wzgledu na charakter dziatan mobilnosciowych. Dowiodta
ona, ze zarowno w przypadku niskiej, jak 1 wysokiej wydajnosci pracownikow, or-
ganizacja ma do czynienia z ich mobilnoscig. W przypadku niskiej wydajnosci
bardzo stabe jednostki sg ,,wypychane” przez organizacje (zwalniane) badz jesli taka
wydajno$¢ jest na akceptowalnym poziomie, wowczas moga pozosta¢ w pracy,
ale na nizszym stanowisku. Jest to wiec degradacja. Wysoka wydajno$¢ pracowni-
kéw natomiast wedtug E.F. Jackofsky’ego (1984) sprzyja ich mobilnosci, ponie-
waz tatwos¢ ich przemieszczania jest konsekwencjg osiggania dobrych wynikow
W miejscu pracy, ktore moga by¢ pozadane przez inne organizacje. Jest to okazja
do podejmowania dobrowolnych inicjatyw zwigzanych z mobilnoscig nie tylko
wewnatrz organizacji, ale rowniez w jej zewng¢trznym Srodowisku (Jackofsky,
1984, s. 78-80).
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Rysunek 7. Zwiazek pomigdzy umiej¢tnosciami i zdolnoscig jednostki
do wykonywania zadan a jej mobilnoscia
Zrédlo: E.F. Jackofsky, L.H. Peters (1983, s. 48).
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Rysunek 8. Model uwarunkowan mobilnosci pracownikdéw
wedtug de Luis Carnicera, Sancheza, Péreza i Jiméneza
Zrédlo: M.P. de Luis Carnicer, A.M. Sanchez, M.P. Pérez, M.J.V. Jiménez (2004, s. 223).
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Rysunek 9. Wielopoziomowy model uwarunkowan mobilno$ci pracowniczej
Zrédio: T.W.H. Ng, K.L. Sorensen, L.T. Eby, D.C. Feldman (2007, s. 367).
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Maria Pilar de Luis Carnicer, Angel Martinez Sanchez, Manuela Pérez i Maria
José Vela Jiménez (2004) opracowali natomiast model czynnikow determinuja-
cych mobilnos¢ pracownikow, ktory ich zdaniem moze mie¢ zastosowanie do roz-
nych jej rodzajow (zarowno zewnetrznej, jak i wewnetrznej). Wedlug nich istnieja
dwie grupy tych zmiennych: zwigzane z pracg i niezalezne od niej. Do elementéw
zwigzanych z pracg autorzy modelu zaliczyli: szkolenia w miejscu pracy, wyna-
grodzenie, §wiadczenia spoteczne, typ umowy o prace, rodzaj, istote oraz tres¢
wykonywanej pracy.

Z kolei w sktad czynnikow lezacych po stronie niezwigzanych z pracg naleza:
percepcja pracownika na temat jego pracy (zadowolenie z niej), pojawiajace si¢ kon-
flikty praca—dom oraz takie cechy demograficzne jak pte¢, wiek i sytuacja rodzinna.
Obie grupy czynnikéw wplywajg na pracownika i jego decyzje dotyczace mobil-
nosci, ale moga one rowniez oddziatywaé na siebie nawzajem. Jak podkreslaja
wymienieni wyzej autorzy do jednych z najbardziej istotnych czynnikéw mobil-
nosci pracownikow nalezy atrakcyjno$¢ okreslonego stanowiska, ktérg mozna
zmierzy¢ na podstawie takich komponentow jak stabilno$¢ zatrudnienia i ade-
kwatne wynagrodzenie. Brakuje jednak w tym modelu czynnikow zwigzanych ze
srodowiskiem organizacji, w ktorym ona funkcjonuje. Na ten aspekt zwracaja na-
tomiast uwage Thomas W. Ng, Kelly L. Sorensen, Lillian T. Eby i Daniel C. Feld-
man (2007). Koncepcja tych badaczy ponadto ukazuje wptyw mobilno$ci pracow-
nika na realizacj¢ jego kariery. Proponuja oni do opisu wewnetrznej mobilnosci
wielopoziomowy model czynnikow.

Model ten sktada si¢ z trzech niezaleznych od siebie perspektyw: strukturalne;j,
indywidualnej i decyzyjnej. Ma on, zdaniem autordéw, przede wszystkim wyjasnic¢
oddziatywanie owych uwarunkowan na rozwdj wspolczesnej kariery pracownika
W organizacji, jaka jest kariera bez granic. Wedlug nich moga one odnosic¢ sig,
podobnie jak w zaprezentowanym poprzednim modelu, zarowno do mobilnosci
zewnetrznej, jak i wewnetrznej.

Czynniki strukturalne determinuja mozliwo$¢ jednostki w zakresie podejmo-
wania mobilno$ci. Nastepnie o preferencji okreslonego rodzaju mobilno$ci pra-
cowniczej decydujg uwarunkowania indywidualne. Nalezy podkresli¢, ze czyn-
niki decyzyjne dotyczace mobilnosci, w jej poczatkowej fazie, moga powodowac
zachwianie rownowagi w zakresie realizacji kariery przez jednostke. Potrzeba
okreslonego czasu, aby powrdcita ona do poprzedniego stanu. Zalezy to rowno-
czes$nie od zmiany miejsca pracy i wykonywanego zadania. Proces ten jest typowy
przede wszystkim dla mobilno$ci zewnetrznej, w ktorej to gtownie ekspatrianci
majg trudnos¢ w adaptaciji zawodowej i zachowaniu rownowagi (Ng, Sorensen,
Eby, Feldman, 2007, s. 367). Niewatpliwie zaletg tego modelu jest badanie we-
wngtrznej mobilnos$ci z trzech perspektyw oraz koncentracja na jej efektach. Sta-
boscig jest natomiast nieuwzglednienie czwartej perspektywy organizacyjnej,
ktora, zdaniem autorki, uzupetnitaby opisany wyzej model i odgrywa znaczaca
role w opisie wewnetrznej mobilnosci.


https://www.emerald.com/insight/search?q=Mar%C3%ADa%20Jos%C3%A9%20Vela%20Jim%C3%A9nez
https://www.emerald.com/insight/search?q=Mar%C3%ADa%20Jos%C3%A9%20Vela%20Jim%C3%A9nez
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Przedstawione wyzej modele rdznig si¢ zakresem uwarunkowan, ale wszystkie
koncentrujg si¢ na zrozumieniu zmiennych, ktére wplywaja na mobilno$¢ pracow-
nika w granicach organizacji i poza nig. Katalog tych zmiennych jest zr6znico-
wany 1 zalezny w wiekszo$ci od preferencji badaczy. Przeglad najczestszych
czynnikéw determinujacych mobilnoé¢ jednostki w organizacji prezentuje poniz-
sza tabela.

Tabela 11. Przeglad czynnikéw determinujacych mobilno$é pracownikow w organizacji

Autor Wyodrebnione zmienne

— indywidualne cechy pracownika,

— indywidualne, celowe decyzje pracownika zwiazane z przemieszcze-
niem si¢.

— cechy pracownika (wiek, wyksztalcenie, pteé, status rodzinny),

— charakter obecnej pracy (bezpieczenstwo, réznorodno$é realizowanych
Griffeth, zadan, autonomia w pracy, stres z nig zwiazany, zadowolenie i satys-

Hom, Gaertner fakcja z nigj),

(2000) — charakter obecnej organizacji (kontrola, wynagrodzenie, swiadczenia,
oczekiwana wydajnos$¢ pracownika),

— warunki zewnetrzne (stopa bezrobocia, gospodarka danego kraju).

— zwigzane z otoczeniem organizacji (sytuacja na lokalnym rynku pracy,
koniunktura gospodarcza, prawo pracy, warunki mieszkaniowe, wa-
runki zwigzane z dojazdem do pracy),

Pocztowski — zwigzane ze srodowiskiem pracy w danej firmy (lokalizacja, wielko$¢

(2008, s. 157) i branza, oferowane warunki pracy i ptacy, mozliwosci rozwoju zawo-
dowego, relacje spoteczne),

— zwigzane z cechami pracownikéw (cechy osobowosci, cele i aspiracje
zawodowe, wiek, pte¢, wyksztalcenie, stan cywilny itp.).

— zmienne egzogeniczne (Srodowisko) — poziom organizacji (rynek pracy,
lokalizacja, wielko$¢ organizacji, uwarunkowania prawne), poziom jed-
nostki (uwarunkowania spoteczno-ekonomiczne, kultura, rodzina, poza-
dane umiejetnosci),

— niezalezne zmienne wej$ciowe (determinanty kontekstowe) — poziom
organizacji (wielkos¢, technologia, struktura), poziom jednostki (pte¢,
wiek, wyksztalcenie, zdolnosci, umiejetnosci),

— zmienne moderujagce — poziom organizacji (polityka mobilnosci,
umiejscowienie decyzji zwiazanych z mobilnoscia), poziom indywidu-
alny (postawy mobilne, percepcja mobilnosci, poczucie umiejscowie-
nia kontroli, zachowania mobilne),

— zmienne zalezne (rzeczywiste wskazniki mobilnosci) — ilo$¢, kierunek,
wielko$¢, inicjator mobilnosci.

— zmienne demograficzne (wyksztalcenie, staz pracy),

— zadowolenie z pracy,

— roznorodne umiejgtnosci,

— stres zawodowy,

— wynagrodzenie,

— dopasowanie organizacyjne.

March, Simon
(1958)

Vardi
(1980, s. 348)

Fields, Dingman,
Roman, Blum
(2005, s. 67)
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Autor Wyodrebnione zmienne

— czynniki demograficzne (wiek, pte¢),

— czynniki indywidualne (zaangazowanie organizacyjne, satysfakcja
z pracy, intencja, ch¢¢ do zmiany),

— czynniki zwigzane ze $rodowiskiem pracy (dopasowanie do $rodowi-
ska pracy, praca w zespole, stresujace srodowisko pracy, wsparcie
przetozonego, mozliwosci zwigzane z rozwojem Kariery).

— czynniki strukturalne zwigzane z rynkiem pracy (warunki makroeko-
nomiczne),

— czynniki zawodowe na rynku pracy (wigzi spoteczne, ptec),

— perspektywa pracy w grupie (wsparcie spoteczne i spdjnos¢ grupowa),
Feldman, Ng — czynniki organizacyjne (polityka kadrowa, organizacyjne praktyki, za-

(2007, s. 353-363) sady i procedury wewnatrz organizacji),

— czynniki osobiste (atmosfera w pracy, brak konfliktow miedzy sfera
zawodowa a rodzinng),

— czynniki zwigzane z osobowoscia jednostek i podejmowanego osobi-
stego stylu w miejscu pracy (np. inteligencja, osobowos¢).

— zaangazowanie organizacyjne,

— dopasowanie jednostka—organizacja,

— rozwdj kariery i jej mozliwosci,

— postrzegane wsparcie organizacyjne.

— zmiany w otoczeniu organizacji, charakteru pracy, rynku pracy, w zakre-
sie edukacji,

— czynniki indywidualne (zasoby pracownikéw, wiadza i wybory pra-
cownikoéw, wymiana pracownik—0rganizacja,

— czynniki organizacyjne (struktura organizacyjna, materialne i spo-
teczne $rodowisko pracy, kultura organizacyjna, dziatalno§¢ kadrowa
W organizacji.

Holmes (2011)

Kondratuk,
Hausdorf, Korabik
i Rosin (2004)

Sirko
(2007, 5. 11-82)

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie literatury zawartej w tabeli.

Jak wynika z tabeli czynniki determinujace mobilno$¢ pracownikéw w orga-
nizacji sa wielowymiarowe. Dodatkowo mozna je, podobnie jak w przypadku
ptynnosci zatrudnienia, podzieli¢ na cztery kategorie: czynniki przyciagajace,
czynniki wypychajace, przyczyny niemozliwe do unikni¢cia oraz sytuacje, w kto-
rych odejscie pracownika zostaje zainicjowane przez kierownictwo organizacji
(Taylor, 2006, s. 72).

Tabela 11 wskazuje rowniez, iz nie ma jednego wypracowanego deklaratywnego
stanowiska dotyczacego tych uwarunkowan. Prowadzone jednak w tym obszarze
rozwazania teoretyczne i badania empiryczne, upowazniaja do stwierdzenia, ze naj-
cze$ciej koncentrujg si¢ one na trzech grupach. Sg to zmienne zwigzane z jednostka,
organizacja i jej srodowiskiem (rysunek 10). Nalezy jednak dodacé, ze ze wzgledu na
ich r6znorodnos$¢ i zakres w niniejszej monografii zawgzono perspektywe tych roz-
wazan do tych czynnikéw, ktore zdaniem autorki determinujg wewngtrzorganizacyjng
mobilno$¢ pracownikow. Nie obejmuje ona natomiast jej efektow czy uzyskiwanych
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potencjalnych korzysci. W zaleznos$ci od przyjetej optyki badawczej (indywidual-
nej versus organizacyjnej) beda one inne. Zabieg ten nalezy postrzegac nie jako
zubozenie rozwazan, lecz $wiadome poglgbienie wiedzy na temat uwarunkowan
wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikow.

Czynniki
indywidualne

Czynniki
organizacyjne

Czynniki
srodowiskowe

— cechy demograficzne
(wiek, ple¢, wyksztat-

— strategia organizacji,
— struktura

— srodowisko dalsze
(wymiar techniczny,

cenie), organizacyjna, wymiar prawno-
— osobowos¢, — procedury, -ekonomiczny,
— przywiazanie — kultura organizacyjna. — wymiar demograficzny,
organizacyjne, wymiar socjo-kulturowy,
— zaangazowanie — wymiar
organizacyjne, miedzynarodowy),

— $rodowisko blizsze
(konkurenci).

— satysfakcja z pracy,

— postrzegane wsparcie,

— aspiracje, oczekiwania
i potrzeby rozwojowe.

Rysunek 10. Czynniki determinujace wewnetrzng mobilno$¢ pracownikow
Zrédlo: opracowanie wiasne.

Przyjeta ponizej struktura treSci rozwazan w tym rozdziale ma za zadanie osig-
gnigcie celu, jakim jest dokonanie identyfikacji i opisu czynnikéw wewnatrzorgani-
zacyjnej mobilnosci pracownikéw. Ma ona stworzy¢ konieczny pomost zwlaszcza
pomiedzy organizacyjnym opisem tych uwarunkowan w teorii a ich warstwg em-
piryczna, zaprezentowana w rozdziale dotyczagcym wynikoéw badan.

3.2. Czynniki indywidualne

Punktem wyjscia w analizie determinant podmiotowych wewngtrznej mobilno$ci
pracownikow sa te zmienne, ktore sprzyjaja badz utrudniajg przejawianym zacho-
waniom mobilnym i moga mie¢ znaczacy wpltyw na zarzadzanie tym procesem.
Na podstawie dokonanego w poprzedniej czesci przegladu modeli i czynnikow
determinujacych mobilno$¢ pracownika zaliczono do nich te, ktére moga stano-
wi¢ uniwersalne wyznaczniki w zakresie ksztattowania mobilnosci przez jed-
nostke. Naleza do nich: cechy demograficzne pracownika (takie jak: pte¢, wiek,
wyksztalcenie), osobowos¢, przywigzanie i zaangazowanie organizacyjne, satys-
fakcja z pracy, postrzegane wsparcie organizacyjne oraz aspiracje, oczekiwania
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i potrzeby rozwojowe jednostki (Griffeth, Hom, Gaertner, 2000; Holmes, 2011;
Kondratuk, Hausdorf, Korabik, Rosin, 2004; Sirko, 2007). Ponizej dokonano
ich opisu.

3.2.1. Cechy demograficzne

Ple¢ jest najczesciej opisywana w konteks$cie zmiennych demograficznych, ktora
wplywa na mobilno$¢ pracownikoéw (Valcour, Tolbert, 2003; Fields i inni, 2005,
Griffeth, Hom, Gaertner, 2000; Kronenberg, Carree, 2012; Cohen i inni, 1998),
cho¢ zauwaza sie sprzeczne wyniki badan w tym obszarze (McElroy, Morrow,
Mullen, 1996, s. 364). Jedne z nich wskazujg, ze to m¢zczyzni przejawiajg wiek-
sze sktonnosci do mobilnosci niz kobiety (Kronenberg, Carree, 2012, s. 10), kto-
rym to organizacja ksztattuje i umozliwia odpowiednie warunki sprzyjajace w osig-
ganiu kolejnych szczebli kariery w postaci awansu pionowego (DiPrete, Soule,
1986). Kobietom za$ najczesciej przypisywana jest funkcja zwigzana z odgrywa-
niem przez nich okreslonych rél spotecznych i w sytuacji wykonywania zawodu
typowo meskiego, majg mniejszy dostep do mozliwosci rozwojowych oferowa-
nych przez organizacj¢, w tym szkolen i mentoringu. Maja wigc wigksze trudnosci
zwigzane z mobilnoscig w organizacji. Jak wskazujg Daniel C. Feldman i Thomas
W. Ng (2007, s. 355) wynika to przede wszystkim z uprzedzen wobec tej plci
i funkcjonowania w Srodowisku stereotypow.

Pte¢ jest natomiast istotnym moderatorem wptywajacym na mobilnos¢ pracow-
nikow w kontekscie segmentacji zawodowej. Jest to rezultat teorii plci, ktéra su-
geruje, ze mgzezyzni i kobiety do§wiadczaja odmiennych zadan, oczekiwan i ob-
owigzkow uzaleznionych od sfery (rodzinnej badz zawodowej), w ktdrej dziataja
(Eagly, Karau, 2002).

Na przeciwnym biegunie znajduja si¢ natomiast rozwazania wskazujace ko-
biety, bardziej niz mezczyzn, jako ple¢ zorientowana na mobilno$¢ wewnetrzna
(Schuler, 1975). Potwierdzajg to badania realizowane w 2017 roku w banku Citi
Handlowy i centrum ustug wspdlnych Citi wérdd 776 respondentéw, nalezgcych
do pokolenia Y. Wskazaly one, ze to kobiety wykazuja wicksze zainteresowanie
kariera niz me¢zczyzni, zwlaszcza wewnatrzorganizacyjng. Ciekawe jest rowniez
to, iz uzyskane dane pokazuja, ze pte¢ nie rdznicuje warunkow pracy w zakresie:
mozliwosci pracy zdalnej (wirtualnej mobilnosci), elastycznosci godzin pracy czy
dodatkowych benefitow (https://www.karierawfinansach.pl/artykul/wiadomosci/
wiecej-kobiet-wybiera-kariere, [dostep: 15.03.2019]).

Wiek to kolejna zmienna demograficzna determinujgca mobilno$¢ pracowni-
kow w organizacji. Badania nad ta zmienna wykazaty, iz starsi pracownicy po-
dejmuja mniej prob niz mlodsi w zakresie dobrowolnych zmian w obrebie wta-
snej sytuacji zawodowej (Cotton, Tuttle, 1986). Ponadto, jesli juz decyduja si¢
na jakiekolwiek zmiany zawodowe to ukierunkowane sg one przede wszystkim



106  Wewngtrzorganizacyjna mobilno$¢ pracownikow — perspektywa organizacji

na mobilno$¢ wewnatrzorganizacyjng niz zewnetrzng (Kirschenbaum, Weisberg,
2002). Zalezno$¢ te potwierdzity badania Judith Tomkins i Jima Twomey’a
(2000), ktore wykazaty, ze wiek pracownika jest negatywnie zwigzany z mobil-
no$cig zewnetrzng, ale pozytywnie skorelowany z wewnetrzna. Zwigzane jest to
z elementem tzw. zakorzenienia w organizacji (embeddedness), czyli osadzeniem
organizacyjnym, wykonywang praca, gotowoscia do poswiecenia si¢ pracy
oraz wigzami taczacymi z innymi wspolpracownikami (Feldman, Ng, 2007,
S. 352-353). Na podobna korelacj¢ wskazali de Luis Carnicer, Sanchez, Pérez
i Jiménez (2004, s. 223), ktérzy udowodnili, iz starsi pracownicy rzadziej sa awan-
sowani niz mtodsi oraz rzadziej wysylani sg na szkolenia wewngtrzne w celu prze-
Mieszczenia wertykalnego. Autorzy wyjasniaja te zalezno$¢ prawdopodobienstwem
otrzymywanej wyzszej placy przez starszych pracownikow oraz sprawowania juz
przez nich funkcji kierowniczych o wysokim statusie i pozycji, co w konsekwen-
cji prowadzi do braku zainteresowania z ich strony jakakolwiek mobilnoscig w or-
ganizacji.

Cem Tanova i Brooks Holtom (2008) dowiedli natomiast, iz mtodsi pracownicy
czegsciej podejmuja ryzyko, chetniej akceptuja stanowiska ponizej ich oczekiwan
oraz przenosza si¢ do lepszych miejsc pracy badz tez do gorszych zadan, nawet
jesli oznacza to poswigcenie aktualnych korzysci nad potencjalnymi. Starsi,
mocno zakorzenieni, s natomiast bardziej oporni na zmiany, mniej sktonni po-
swigci¢ swoje relacje 1 ponies¢ dodatkowe koszty zwigzane z ewentualng zmiang
zawodow3.

Wiek wpisuje si¢ rowniez w model realizacji kariery, ktory eksponuje trzy
etapy rozwoju w zyciu cztowieka. Najbardziej popularnym jest tzw. teczowy mo-
del kariery. Synchronizuje rozwdj jednostki, ktory odpowiada okresom jej zycia
z etapem rozwoju zawodowego (Guichard, Huteau, 2005, s. 170). W tej sytuacji,
oczywiste jest, ze mtodsi pracownicy, ktorzy sa mniej zakorzenieni w organiza-
Cji, przejawiaja wiekszg sktonnos¢ do mobilnosci, nie tylko wewngtrznej, zwigza-
nej ze zmiang charakteru pracy, jej miejsca czy intensywnos$ci, ale rowniez tej
poza granicami organizacji (Peltokorpi, Allen, Froese, 2015, s. 297).

W literaturze mozna roéwniez odnalez¢ wskazania co do propozycji wieku mo-
bilnego (age mobility). Ma on tzw. granice umowne. Wedtug Encyklopedii Zarzg-
dzania do wieku mobilnego zalicza si¢ przedzial 18-44 lata, niezaleznie od pici.
Oznacza to, ze obejmuje osoby w wieku produkcyjnym, ktore sa w zdecydowa-
nym stopniu ukierunkowane na mobilno$¢, czyli tatwo moga znalez¢ nowe miejsce
pracy, wciaz si¢ doksztalcajace, otwarte na nowe mozliwosci i bardziej sktonne do
przekwalifikowania si¢ (https://mfiles.pl/pl/index.php/Wiek produkcyjny, [dostep:
25.04.2019)).

Istniejg jednak wyniki badan, ktore nie wykazuja zadnych korelacji pomiedzy
sktonnoscig pracownikow do mobilnosci a ich wiekiem (Radford, Shacklock, Bra-
dley, 2015).
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Kolejnym czynnikiem warunkujagcym mobilno$¢ pracownikow w organizacji
jest wyksztatcenie. Zwigzane jest ono z wykorzystaniem posiadanej wiedzy
i umiejetnosei nabytych podczas réznych form edukacji. Osiaggnigcie wyzszego
wyksztalcenia moze zwigkszy¢ przejaw mobilnosci, gdyz organizacje moga by¢
zainteresowane zdobyciem unikatowych umiejetnosci pracownika. Ponadto zda-
niem Kristin Kronenberg i Martin Carree (2012, s. 4) wyzsze wyksztatcenie prze-
ktada si¢ nie tylko na alternatywne formy zatrudnienia, ale i r6znorodne mozliwosci
zawodowe wewnatrz organizacji.

Reasumujac, nalezy podkresli¢, ze cechy demograficzne sa najczesciej eksplo-
rowane w kontek$cie zamiaru zmiany pracy w organizacji badz odejscia z nie;.
Trzeba jednak mie¢ na uwadze, ze niektorzy badacze traktuja je jedynie jako
zmienne wyjasniajace dla udowodnienia przyjetych twierdzen lub zatozen badaw-
czych (Sapeta, 2009, s. 51).

3.2.2. Osobowosé

Badania nad zwigzkiem mi¢dzy mobilnoscig a osobowoscia jednostki prowadzone
sg juz od dawna (Crockett, 1962). Osobowo$¢ jest podstawowym fundamentem
funkcjonowania jednostki, ktory determinuje rodzaj podejmowanej aktywnosci,
takze zawodowej. W konteks$cie organizacyjnym jest ona traktowana jako mode-
rator wielu zachowan w miejscu pracy (Wojtczuk-Turek, 2012, s. 46). Najczesciej
wykorzystywanym modelem do opisu osobowosci jest model Wielkiej Piatki Mc
Crae’a i Costy. Sktada si¢ on z pigciu wymiarow: ekstrawersji, zyczliwosci, su-
miennosci, stabilnosci emocjonalnej oraz otwartosci na do§wiadczenia. Model ten
uwaza si¢ za skuteczny opis do zrozumienia indywidualnych zachowan jednostki
w funkcjonowaniu zawodowym (Robbins, Judge, 2012, s. 48). Prowadzone bada-
nia w tym obszarze sktaniajg do wielu konstatacji, ktore dotycza wewnatrzorgani-
zacyjnej mobilno$ci pracownika. Wyniki najczgsciej ukazujg zalezno$ci pomig-
dzy poszczegolnymi wymiarami osobowosci a okreslonym rodzajem mobilnosci
ze wzgledu na przyjmowany kierunek (Ng, Eby, Sorensen, Feldman, 2005; Su-
char, 2010; van Vianen i inni, 2003; Przytuta, 2013).

Thomas W. Ng, Kelly L. Sorensen, Lillian T. Eby i Daniel C. Feldman (2005)
uwazaja, iz pracownicy, ktorzy charakteryzujg si¢ wysokim stopniem neurotyzmu
nie moga by¢ brani pod uwage w doborze wewnetrznym ze wzgledu na ich labil-
no$¢ emocjonalng, mniejsza odpornos¢ na stres oraz demonstrowanie nerwowosci
1 zwigkszonego niepokoju.

Natomiast wysoki poziom ekstrawersji jest taczony przede wszystkim z mobil-
noscig horyzontalng (zarbwno wewnetrzna, jak i zewngtrzng) ze wzgledu na po-
szukiwanie przez takie jednostki nowych doswiadczen. Ekstrawertycy przeja-
wiajg rowniez wigksze zdolnosci do przywodztwa, dlatego sa oni ukierunkowani
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na rozwdj wiasnej kariery, poszukujac mozliwos$ci zwigzanych z awansem zawo-
dowym (Judge, Bono, Illies, Gerhardt, 2002).

Podobne zaleznosci do ekstrawersji wykazuje cecha sumiennosci. Powigzana
jest ona z wynikami pracy jednostki i jej niezawodno$cia w dziataniu. Dlatego
wraz z kluczowym komponentem sumienno$ci — motywem osiagniecia, takie
osoby beda przejawialy sktonnos¢ do mobilnosci typu wertykalnego. Poza tym
laczenie sumiennosci z obowigzkowos$cia, odpowiedzialnoscia i niezawodnos$cia
sugeruje zdaniem Harry’iego Crocketta (1962), ze osoby posiadajace wysokie na-
tezenie tej cechy zainteresowane bedg przede wszystkim mobilnosciag wewnatrz-
organizacyjna.

Zyczliwo$¢ z kolei nie wykazuje zwigzku z zadnym rodzajem mobilnosci (Ng,
Sorensen, Eby, Feldman, 2007). Przecza jednak temu badania Salgado, ktory
oprécz niskiej stabilno$ci emocjonalnej i sumiennosci wskazuje zyczliwosé jako
komponent zwigkszajacy intencje pracownika zwigzane z jego odejSciem z pracy
(Godlewska-Werner, 2005, s. 593). Osoby zyczliwe sg rowniez mniej sktonne do
angazowania si¢ w zachowania dewiacyjne w organizacji oraz charakteryzuja si¢
nizszymi osiggnieciami w karierze zawodowej (Robbins, Judge, 2012, s. 50).

Podkresli¢ nalezy istotny zwiazek miedzy przejawiang mobilnoscia pracowni-
kéw a otwartoscig na do§wiadczenia. Cecha ta predestynuje jednostki do kazdego
typu mobilnosci. Jest to zwigzane z jej checig do poszukiwania mozliwosci i coraz
to nowych wyzwan w obrgbie wlasnej sytuacji zawodowej (Ng, Sorensen, Eby,
Feldman, 2007).

Potwierdzaja to wyniki badan realizowane przez Marka Suchara (2010), ktore
wykazalty duza zgodno$¢ pomiedzy wskazanym wyzej zwiazkiem. Ponadto
stwierdzono w nich korelacje mobilnosci z nastepujgcymi cechami:

— sumiennoscia — obserwowang gtéwnie u 0sob o najdluzszym stazu pracy;

— ekstrawersja — zwigzang z poszukiwaniem wrazen;

— otwartoscia — odgrywajaca najistotniejsze znaczenie na poczatkowych eta-

pach kariery;

— neurotyzmem — zauwazalnym zwlaszcza u 0so6b starszych;

— nastawieniem na innych — definiowanym jako przywiazanie, styl kontaktu

lub indywidualizm, obserwowalnym u 0s6b starszych.

W badaniach stwierdzono réwniez zwigzek mobilnosci z predyspozycjami Kie-
rowniczymi, dotyczacy 0sob o najdtuzszym stazu zawodowym (Suchar, 2010, s. 55).

W literaturze duzo miejsca po$wieca si¢ rowniez osobowosci proaktywne;j®
jako podstawowej cechy osob, ktore realizuja takie zachowania (Bakker, Tims,
Derks, 2012; Frese, Kring, Soose, Zempel, 1996; Bateman, Crant, 1993) i jej
zwigzku z mobilno$cig w organizacji (Seibert, Crant, Kraimer, 1999; Chiaburu,

5 Proaktywnos¢ byta przedmiotem rozwazan autorki w artykule pt. Wzajemne relacje pomiedzy kul-
turg organizacyjng a zachowaniami proaktywnymi w miejscu pracy (2012), ,,Edukacja Ekonomi-
stow i Menedzeréw. Problemy. Innowacje. Projekty”, pazdziernik—grudzien, vol. 26, nr 4, s. 25-37.
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Baker, Pitariu, 2006; Bertolino, Truxillo, Fraccaroli, 2011). Osobowoscia proak-
tywng charakteryzujg si¢ jednostki, ktore sa bardziej niz inne osoby sktonne do
zmiany wlasnej sytuacji, w tym zawodowej. Ponadto taka osobowos¢ nawigzuje
do koncepcji aktywnosci w pracy, ktora oprocz proaktywnosci zawiera osobistg ini-
cjatywe, zorientowanie na osigganie bezposrednich celéw, zgodno$¢ dziatania
Z misja organizacji oraz ukierunkowanie na dhugookresowe warunki w miejscu
pracy (Frese, Kring, Soose, Zempel, 1996, s. 38). Chociaz w literaturze zwraca si¢
duza uwage na podmiotowy aspekt proaktywnosci, to mozna zauwazy¢ jej zwia-
zek ze zmiennymi sytuacyjnymi (Wojtczuk-Turek, 2016, s. 54). Opiera si¢ ona
bowiem na ,,interakcjonizmie spotecznym w mysl, ktérego zachowanie jednostki
jest zarbwno wewnetrznie, jak i zewnetrznie kontrolowane, podobnie jak i sytua-
cje” (Bateman, Crant, 1993, s. 104). Wyraza si¢ to poprzez zwigzek ze Srodowi-
skiem, w ktorym to jednostki wptywaja na swoje sytuacje, jak rowniez sytuacje
wplywaja na nie (Bateman, Crant, 1993, s. 104). Zatem jesli dana jednostka prze-
jawia sktonno$ci w kierunku proaktywnosci a nie wykazuje jej w $rodowisku
pracy mozna, tworzac pewien system bodzcoéw zewnetrznych, takze ja aktywowac.
Ma ona wigc przede wszystkim pozytywny wptyw na podejmowane zachowania
pracownikow, poprzez stworzenie korzystnych mozliwosci dla wiasnego lub ze-
spotowego funkcjonowania w organizacji (Crant, 2000, s. 436). Osoba proaktywna
sama potrafi kreowac sobie warunki do wlasnego rozwoju, a w przypadku dziatan
zwigzanych z wymuszong mobilnoscig potrafi odnalez¢ si¢ w nowej sytuacji.

W $wietle opisu mobilnosci jednostki w miejscu pracy proaktywno$¢ uznaje
si¢ za istotny ich element. Badania empiryczne wskazuja na zwigzki migdzy nia
a mobilno$ciag w zakresie zarzadzania karierg przez jednostke (Chiaburu, Baker,
Pitariu, 2006). Dowiodly one, iz to wlasnie osoby charakteryzujgce si¢ proaktyw-
noscig sg zorientowane na mobilno$¢, ukierunkowana przede wszystkim na uzy-
skanie awansu. Przy czym, za istotne mediatory posredniczace uznaje si¢: odpor-
no$¢ psychiczng i samoswiadomosé.

Co ciekawe, w badaniach Marilena Bertolino, Donalda M. Truxillo, Franco
Fraccaroli (2011) dostrzezono, iz proaktywnos¢ i jej przejawy zroznicowane
sg wsrod pracownikow w zalezno$ci od wieku. Gdy mtodsi pracownicy sg skon-
centrowani na mobilno$¢ w kierunku wertykalnym (,,w gore”™), starsi preferuja
dziatania zwigzane z transferem wiedzy np. mentoring. Ponadto osobowo$¢ pro-
aktywna wplywa na wzrost zaangazowania W miejscu pracy (Eldor, 2017),
a U jednostek uznawanych za pracownikow wiedzy zwicksza ich mobilno$¢ w za-
kresie wiasnej zatrudnialnosci i kreowania takiej pracy w organizacji, ktora deter-
minuje retencj¢ pracownikoéw (Coetzee, Oosthuizen, Stoltz, 2016).

Przedstawione powyzsze tresci w tej czgsci monografii, sktadajg si¢ na charak-
terystyke powigzania cech osobowosci z mobilnoécig pracownikow. Wiedza ta
umozliwia menedzerom prawidtowe zaprojektowanie proceséw z obszaru zarza-
dzania zasobami ludzkimi. Nalezy jednak podkresli¢, ze badania prowadzone przez
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psychologéw i ich wyniki nie sg do$¢ oczywiste (van Vianen i inni, 2003; Przy-
tuta, 2013, s. 43). Sg one jednak istotng zmienng w doborze pracownikow i inter-
pretacji przebiegu ich karier zawodowych (Suchar, 2010).

3.2.3. Zaangazowanie i przywiazanie organizacyjne

Kolejnym czynnikiem indywidualnym jest zaangazowanie organizacyjne. Jest ono
jedng z najczesciej przywotywanych w literaturze, z zakresu zachowan organiza-
cyjnych, postaw opisujacg psychologiczne powigzanie jednostki z organizacja
(Knippenberg, Sleebos, 2006; Lewicka, Szeliga, 2016; Juchnowicz, 2012).

Robert J. Vance (2006) uwaza, ze zaangazowanie organizacyjne zawiera ele-
menty emocjonalne i racjonalne. Komponent emocjonalny odzwierciedla pozy-
tywne odczucie w stosunku do istoty lub jednostki. Natomiast racjonalny — $wia-
dome i przemyslane planowanie i realizacje dziatan w celu wypelnienia zobowiagzan
zawodowych. Zaangazowanie wiaze si¢ rowniez z satysfakcja, poczuciem wigk-
Szego znaczenia W organizacji oraz sktonnos$cig do ponoszenia wysitkow przy re-
alizacji zadan (Lewicka, Szeliga, 2016, s. 207).

Zaangazowanie organizacyjne przejawia si¢ takze, zdaniem Marty Juchnowicz
(2012, s. 36), w zachowaniu, ktoremu towarzyszy gotowos¢ do preferowania celow
organizacji lub dziatalno$ci zawodowej ponad cele osobiste, przy rownoczesnej
gotowosci do odpowiedzialnosci w warunkach samodzielno$ci dziatania oraz
W sytuacjach niestandardowych. Odnosi si¢ ono roéwniez do identyfikacji pracow-
nika z celami i warto$ciami organizacyjnymi, gotowosciag do dotozenia wszelkich
staran na rzecz organizacji i chgcig kontynuacji uczestnictwa w niej (Mathieu, Za-
jac, 1990). Podobny poglad prezentujg Aleksandra Spik i Krzysztof Klincewicz
(2008, s. 478), ktorzy ujmuja zaangazowanie organizacyjne jako osobiste przy-
wigzanie jednostki do organizacji i identyfikacji z nia.

Zaangazowany pracownik charakteryzuje si¢ stanem, odpowiadajacym trzem
elementom: wigorem (wysoki poziom energii i odpornosci psychicznej podczas
pracy, gotowos¢ do inwestowania wysitku w swoja prace i wytrwato$¢ nawet w ob-
liczu trudnosci), poswieceniem si¢ pracy (poczucie znaczenia w miejscu pracy, en-
tuzjazm, inspiracja, duma i wyzwanie w pracy) oraz zaabsorbowaniem praca (pelna
koncentracja na wykonywaniu zadan w organizacji) (Schaufeli i inni, 2002). Kon-
sekwencjg tego zaangazowania jest osiggni¢cie przez pracownika zadowolenia
Z pracy, kariery, dobrego samopoczucia, wysokiego zaangazowania organizacyj-
nego oraz checi pozostania w organizacji (Schaufeli, Bakker, 2004).

Jak podkresla jednak Krystyna Kmiotek (2016) za Alanem Saksem (2006) obok
zaangazowania organizacyjnego (organizational engagement) pojawia si¢ jeszcze
jedno okreslenie, ktore w jezyku polskim moze by¢ thumaczone réwniez jako za-
angazowanie organizacyjne. Uwypukla ono rezultat zaangazowania pracownika.
Jest to przywigzanie organizacyjne (organizational commitment). Przywigzanie
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i zaangazowanie stanowia jednak dwa rozne konstrukty. O ile przywigzanie od-
zwierciedla psychologiczng wiez i oddanie w relacji do danego obiektu i jest sil-
niejszym predykatorem intencji odejscia, to zaangazowanie utozsamiane jest
Z energetycznym stanem zwigzanym z aktywnoS$cig w pracy, zdrowiem i poczu-
ciem dobrostanu psychologicznego (Wojtczuk-Turek, 2016). Trudno$¢ odréznienia
zaangazowania od przywigzania jest wynikiem istnienia wprost proporcjonalnej za-
lezno$ci pomigdzy nimi (Hallberg, Schaufeli, 2006).

Uwaza si¢ rOwniez, ze zaangazowanie organizacyjne jest jednym z elementow
osiggania przywigzania pracownika do organizacji (Einolander, 2016, s. 410). Poza
tym istotne jest przy uzyskaniu zaangazowania organizacyjnego, takze zaangazo-
wanie w pracg (work engagement), ktore oznacza fizyczne, poznawcze i emocjonalne
Wwyrazanie siebie w niej, podejmowanie zadan oraz wkladanie energii w zachowa-
nia zwigzane z pelniong funkcja w miejscu zatrudnienia (Saks, 2006, s. 602).

Najczesciej przywolywanym modelem w konteks$cie badania przywigzania
pracownika do organizacji jest model autorstwa Johna P. Meyera i Natalie J. Allen
(1991). Sktada si¢ on z trzech wymiarow:

— afektywnego, §wiadczy o checi pracownika pozostania cze$cia organiza-
cji, obejmuje emocjonalne przywiazanie i identyfikacj¢ pracownika do or-
ganizacji;

— trwania, odnosi si¢ do potrzeby pracy danego pracownika w organizacji,
wynikajacej z kosztow, jakie wigza si¢ z ewentualnym opuszczeniem or-
ganizacji i przekonania pracownika, ze ,,musi by¢” w danej organizacji;

— normatywnego, jest wyrazem moralnego poczucia obowigzku, zobowigza-
nia, lojalno$ci i powinnosci pracownika wobec organizacji, okresla jak bardzo
pracownik czuje, ze powinien by¢ przywigzany do organizacji, w ktorej
jest zatrudniony.

Istotnym uzasadnieniem dla tego modelu, w kontekscie mobilnosci pracowni-
kow, jest to, ze wszystkie trzy formy przywigzania wystepujace razem sg powigzane
negatywnie. W literaturze istniejg liczne badania, ktére potwierdzaja ten zwigzek.
Przewaznie wskazuja, ze niski poziom przywigzania do organizacji wptywa na mo-
bilno$¢ zewnetrzng (Kondratuk, Hausdorf, Korabik, Rosin, 2004; Juchnowicz,
2012). Dostrzega si¢ jednak roznice w zakresie poszczegdlnych wymiarow a podej-
mowang intencjg o odejéciu z organizacji (Meyer i inni, 2002). Szczegdlng rolg
przypisuje si¢ komponentowi emocjonalnemu, ktory jest wazng zmienng w opisie
wlasnej sytuacji zawodowej, niezaleznie od wartosci idiocentrycznych. Natomiast
stabszg zalezno$¢ uzyskuje wymiar normatywny (Wasti, 2010).

Sa réwniez badania, ktore wskazujg, ze mobilnos¢ w kontekscie przywigzania
organizacyjnego moze si¢ zwiekszy¢. Dotyczy to tylko przypadku dobrowolnej
mobilnosci (Kalleberg, Mastekaasa, 2001). Przywigzanie organizacyjne zwigksza
si¢ wiec, jesli pracownik, ktory jest sktonny do mobilnosci w granicach organizacji,
uzyska taka mozliwo$¢ z jej strony.
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Z kolei wyniki badan (Marzec, 2014) przeprowadzonych wsréd pracownikow
socjalnych w wojewodztwie $laskim ukazujg, iz wysoki poziom ogodlnego zaan-
gazowania zwigzany jest z mozliwo$ciami awansu pracownikow w organizacji
oraz powigzany jest z wymiarem afektywnym. Nie potwierdzaja tego jednak ba-
dania Yunsoo Lee i SunHee J. Eissenstat (2018), z ktorych wynika, ze jesli nawet
organizacja nie oferuje mozliwosci zwigzanych z rozwojem zawodowym pracow-
nika (w tym awansu), to nie zmniejsza si¢ jego przynalezno$¢ i zaangazowanie.
Oznacza to, ze na przyktad brak programéw zwigzanych z rozwojem pracownika
nie ostabiajg jego zaangazowania, ktore jak wczesniej wskazano jest wypad-
kowg wielu zmiennych. Zalezy to przede wszystkim od potrzeby zwigzanej z samo-
realizacja. Im jest wyzsza, a organizacja nie umozliwia mu jej zaspokojenia, tym
pracownik bardziej jest sktonny do poszukiwania nowych drog rozwojowych, co
moze w konsekwencji ograniczy¢ zaangazowanie w prace (Bakker, Leiter, 2010)
1 zmniejszy¢ poziom ogdlnego przywigzania do organizacji.

Zaangazowanie, jak rowniez przywigzanie organizacyjne istotnie wptywa na
decyzje zwigzane z podejmowang mobilnos$cia pracownika w organizacji. Nalezy
jednak doda¢, iz, jak wskazuja badania, wysoki poziom mobilno$ci nie zawsze
musi oznacza¢ brak zaangazowania w pracg (Cesario, Chambel, 2017). Organiza-
cja powinna zatem zastanowi¢ sig, dlaczego taka sytuacja ma miejsce oraz jakie
dzialania trzeba podjaé, aby owe zaangazowanie i/lub przywigzanie uzyska¢. Ta-
kim $rodkiem moze sta¢ si¢ wewnatrzorganizacyjny system mobilnosci pracow-
nikow, ktory poprzez portfel okreslonych narzedzi i rozwigzan organizacyjnych
sprzyja takim postawom.

3.2.4. Satysfakcja z pracy

Satysfakcja z pracy jest kolejng postawa, ktora obok zaangazowania i przywigzania
organizacyjnego w istotny sposob determinuje wewnatrzorganizacyjna mobilnos¢
jednostki. Satysfakcja to stan emocjonalny towarzyszacy realizacji okreslonego
dziatania lub przezywany z uwagi na osiagni¢cie jakiegos celu (Reber, Reber, 2005,
s. 655). W kontekscie funkcjonowania zawodowego jednostki jest ona najlepiej
zbadanym zagadnieniem w ramach psychologii pracy i organizacji, a w centrum za-
interesowania badaczy znajduja si¢ jego komponenty, metody pomiaru, przyczyny
i konsekwencje (Chmiel (red.), 2002, s. 347).

W ujeciu klasycznym satysfakcja jest definiowana jako pozytywna postawa
wobec pracy (Vroom, 1964). Podobng interpretacje przytacza Edwin A. Locke
(1976), wedtug ktorego satysfakcja odzwierciedla pozytywny emocjonalny stosu-
nek pracownika do wykonywanych zadan, jako rezultat postrzegania wlasnej
pracy. Satysfakcja umozliwia pracownikowi osiggni¢cie waznych wartosci, pod
warunkiem, ze sg one zgodne z jego potrzebami lub pomagaja mu w ich realizacji
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(Locke, 1976, s. 1319). Analogiczng definicj¢ satysfakcji przyjeta Dagmara Le-
wicka (2010, s. 52), ktoéra uwaza, ze jest to pozytywny stosunek pracownikow do
powierzonych im obowigzkdéw, wspdtpracownikéw oraz Srodowiska pracy,
czemu towarzyszy uczucie zadowolenia. Z kolei wedtug Augustyna Banki (2000,
s. 329) satysfakcja ,,to uczuciowa reakcja przyjemnosci lub przykrosci, dozna-
wana w zwiazku z wykonywaniem okre$lonych zadan, funkcji oraz rol”.

Satysfakcja jest kategorig subiektywna. Zalezy ona od indywidualnej percepcji
rzeczywistosci oraz hierarchii wewngtrznych potrzeb jednostki i wyznawa-
nych przez nig wartosci. Dlatego nie powinno si¢ generalizowaé na temat okre-
$lonych odczu¢ dotyczacych funkcjonowania zawodowego. Chociaz jesli przyj-
mie sie stanowisko cytowanego wczesniej A. Banki, wowczas satysfakcja z pracy
jest 0golng postawa uczuciowa wobec niej i nie stanowi prostej sumy satysfakcji
czastkowej (Banka, 2000, s. 329). Dla doktadnego zdiagnozowania tej postawy
wydaje si¢, ze merytorycznym uzasadnieniem powinno by¢ zbadanie poziomu sa-
tysfakcji w odniesieniu do indywidualnej percepcji czynnikow zwigzanych
Z okreslonymi aspektami srodowiska pracy i poznania jej struktury. Jest to tzw. sa-
tysfakcja partykularna. Zaktada ona specyficzny rodzaj przyjemnosci, zwiazany je-
dynie z jakim$§ konkretnym czynnikiem pracy, chociaz poszczegolne elementy
moga by¢ od siebie niezalezne a kazdy z nich stanowi¢ moze samo w sobie zrodto
innego aspektu satysfakcji z niej (Derbis, Banka, 1998, za Wotowska, 2013,
s. 121). W wigkszosci publikacji na temat satysfakcji z pracy, do elementow, ktore
sktadaja si¢ na nie zalicza si¢ przede wszystkim: stawiane wymagania, stopien
obcigzenia fizycznego, jej indywidualng atrakcyjno$é¢, strukture nagréd, cel,
wspotpracownikow, styl zarzadzania oraz wynagrodzenie i klimat organizacyjny
(Barnka, 2000). Wskazane czynniki generujg poczucie satysfakcji lub dyssatysfak-
cji z pracy.

Ujmujac za$ satysfakcje z pracy jako jedng z postaw, ktdre opisuja jednostke
W przestrzeni organizacyjnej, eksponuje si¢ jej poszczegdlne komponenty: emo-
cjonalny (afektywny), behawioralny i poznawczy. Pierwszy z nich zwigzany jest
z emocjonalng oceng pracy, ktéra jest wynikiem zaspokojenia potrzeb wewnetrz-
nych (np. awans) oraz zewnetrznych (np. sprawiedliwe wynagrodzenie, dobre re-
lacje interpersonalne) (Zalewska, 2003). Natomiast komponent poznawczy odnosi
ganizacji. Obszar behawioralny stanowi za$§ sklonno$¢ do przejawianych zacho-
wan, dlatego satysfakcje z pracy czesto taczy si¢ z oczekiwanymi zachowaniami
pracownikow (Springer, 2018, s. 51).

Niski poziom zadowolenia z pracy i jego zwigzek z wysoka mobilnos$cig pra-
cownikoéw zostat juz wielokrotnie potwierdzony (Schultz, Schultz, 2002, s. 296).
Mozna przyjac, ze jesli pracownik jest usatysfakcjonowany to nie przejawia okre-
Slonych zachowan o charakterze mobilnym. Doda¢ jednak trzeba, iz wptyw wy-
branych czynnikéw w miejscu pracy sprzyja satysfakcji z niej. Z punktu widzenia
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realizowania przez pracownikow mobilnos$ci nalezy dostrzec, iz poziom zadowo-
lenia z pracy jest z jednej strony bodZcem, uaktywniajagcym mobilnos¢, z drugiej
za$ ich rezultatem.

Dla przyktadu w przypadku mobilnos$ci ,,w gore” czyli awansu, pracownicy,
ktorzy maja taka mozliwos¢, osiagaja wysoka satysfakcje z pracy. Sytuacja ta za-
tem obrazuje oczekiwany przez pracodawce rezultat. Wzrost zadowolenia z pracy
wynika z przekonania, iz awans wigze si¢ z wysokim wynagrodzeniem oraz pre-
stizem (Moorhead, Griffen, 1992). Dlatego w sytuacji, gdy istnieje mate prawdo-
podobienstwo jego uzyskania lub gdy zasady awansu sa niejasne, satysfakcja a ra-
czej jej brak lub jej niski poziom jest bodzcem do przejawu wyzszej sktonnosci
pracownikow do mobilnosci (McCormick, Ilgen, 1985), w tym takze opuszczenia
organizacji (Skelton, Nattress, Dwyer, 2019).

Wigcej informacji na temat analizy zwigzku satysfakcji z pracy z mobilnoscia
pracownika, jako zmiennych wzajemnie skorelowanych, dostarczajg inne
zmienne modyfikujace te relacje. Waznym czynnikiem staje si¢ efektywnosc¢ pra-
cownika (Griffeth, Hom, Gaertner, 2000, s. 479; Jackofsky, 1984, s. 79-80). Satys-
fakcja z pracy ma bowiem mniejsze znaczenie przy przewidywaniu mobilnosci
U pracownikow tzw. wysoko efektywnych, ktoérzy niezaleznie od poziomu ich sa-
tysfakcji, sa bardziej sktonni pozosta¢ w organizacji (rysunek 11).

wysoki

prawdopodobienstwo
mobilno$ci

niski

niski wysoKi
satysfakcja z pracy

pracownicy wysoce efektywni
— .. pracownicy o niskiej efektywnosci, ale poziomie akceptowalnym
_________ pracownicy o niskiej efektywnosci

Rysunek 11. Zalezno$¢ miedzy satysfakcja z pracy i sktonnoscia pracownikow do mobilnosci
a ich wydajnoscia
Zrédlo: E.F. Jackofsky (1980, s. 80).
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Jest to rezultat podjgcia przez organizacj¢ roznorodnych dziatan (np. pod-
wyzka wynagrodzenia czy awans), ktore maja na celu stworzenie atrakcyjnego
srodowiska pracy dla takich pracownikoéw. Co si¢ za$ tyczy jednostek mato efek-
tywnych, pomimo ich niskiej satysfakcji z pracy, organizacja nie jest sktonna do
ponoszenia kosztow w zakresie ksztaltowania tej postawy. Co wigcej, podejmie
ona pewne kroki (dyskretne naciski), aby pracownik dobrowolnie opuscit dana
organizacj¢ (Robbins, Judge, 2012, s. 105). Dodatkowo E.F. Jackofsky (1984,
S. 79) wskazuje jeszcze na grupe pracownikéw o malej wydajnosci, ale akcepto-
walnym poziomie przez organizacje. Dlatego nie bedg oni podlegali zwolnieniu.
Oprocz nich moga by¢ w organizacji pracownicy o niskim poziomie satysfakcji
Z pracy, lecz ze wzgledu na brak posiadania zdolnosci do mobilnos$ci, pozostana
oni w organizacji, w ktorej pracuja.

Natomiast jak zauwazaja Romuald Derbis i Augustyn Banka (1998) mobilnos¢
pracownikow nigdy nie jest podejmowana tylko w oparciu 0 poziom zadowolenia
z wykonywanej pracy, a wptyw na taka decyzje ma w duzym stopniu wiek pracow-
nika, jego struktura osobowosci oraz obecna sytuacja materialna czy rodzinna.
Wazna jest tez kalkulacja zyskow i strat oraz ryzyka zwigzanego ze zmiang wtasnej
sytuacji zawodowej. Dlatego satysfakcja z pracy jest tylko jedng z wielu zmien-
nych, ktora wptywa na ksztatt dokonywanej zmiany (Mobley, 1982, za Wolowska
2013, s. 123).

3.2.5. Postrzeganie wsparcia spolecznego

Postrzeganie wsparcia spotecznego (perceived organizational support) definio-
wane jest jako ,,0g0lne przekonanie pracownikdéw na ile organizacja ceni ich
wktad i dba o ich dobre samopoczucie” (Rhoades, Eisenberger, Armeli, 2001,
S. 825), czyli o dobrostan psychiczny. Opisuje rowniez stopien postrzegania oto-
czenia organizacyjnego przez jednostke. Organizacja dla przykltadu dostrzegajac
jej zasoby kompetencyjne, na zasadzie wzajemnosci, moze umozliwic¢ réznorodne
aktywnosci np. udziat w szkoleniu (Holmes, 1981). Jednostka postrzega organi-
zacj¢ jako wspierajacg versus utrudniajacg realizacje okreslonych postaw i prze-
jawianych zachowan (Wojtczuk-Turek, 2016, s. 137). Jesli nagrodzi ona wlozony
trud i wysitek pracownika, poprzez zdefiniowany katalog instrumentéw motywa-
cji finansowej (ptaca, premie, dodatki) i pozafinansowej (awans), doceni jego
efektywnos$¢ oraz spelni potrzeby spoteczno-emocjonalne, woéwczas pracownik
bedzie czut sie zobligowany do odwzajemnienia sie jej, stajac si¢ jeszcze bardziej
wydajnym. Wynika to z teorii wymiany spotecznej (Blau, 1964). Im bardziej or-
ganizacja zapewni pracownikowi pozadane korzysci i zasoby oraz zagwaran-
tuje stabilno$¢, tym bardziej jest on zmotywowany i zaangazowany w proces wy-
konania pracy (Saks, 2006). Jednostka buduje wtedy pozytywna postawe oparta
na zaangazowaniu i lojalno$ci wobec organizacji. Postrzegajac ja jako zrddto
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wsparcia, pracownicy sg rowniez bardziej sktonni budowac¢ dlugotrwale relacje
spoteczne i wkiada¢ wigkszy wysitek w realizacj¢ zadan (Rhoades, Eisenberger,
Armeli, 2001).

W konteksécie postrzeganego wsparcia organizacyjnego kluczowe staja sie
wzajemne relacje interpersonalne, w ramach ktérych nastepuje ,,wymiana zaso-
bow” i otrzymywanie pomocy. Wskazuje na to metaanaliza, ktora wyodrgbnia
trzy gtowne kategorie ,,korzystnego” traktowania pracownikow: wsparcie przeto-
zonego, sprawiedliwos$¢/uczciwos§¢é oraz nagrody i sprzyjajace warunki pracy
(Wojtczuk-Turek, 2016, s. 138).

Z punktu widzenia mobilnosci pracownikéw osoby postrzegajace wigksze
wsparcie beda mniej sklonne do poszukiwania innego zatrudnienia oraz zmian
W zakresie wlasnej zatrudnialnosci. Jest to spojne z koncepcja zachecajaca do do-
browolnej zmiany zatrudnienia (March, Simon, 1958) oraz mobilnos$ci pracowni-
kow w organizacji (Griffeth, Hom, Gaertner, 2000). Pracownik, ktory dostrzeze
wigksze zachety ze strony organizacji jest mniej sktonny do jej opuszczenia i do-
ceni wysitek wtozony w zaspokojenie jego potrzeb. Tym samym organizacja
stworzy przypuszczalnie iluzoryczno$¢ srodowiska pracy, oddziatujac na poczu-
cie obowigzku pracownika wzgledem organizacji. Moze ona rowniez modelowaé
postrzegane wsparcie spoleczne i jego wptyw na intencje odej$cia za pomocy ta-
kich dziatan jak: zwigkszenie widocznych zasobéw (np. wyzywienie w miejscu
pracy), stworzenie strefy wellness, zagwarantowanie opieki nad dzieckiem, ela-
styczny czas pracy oraz wiasciwa komunikacje zapewniajaca pracownika o wspar-
ciu przez organizacj¢ (Maertz, Griffeth, Campbell, Allen, 2007, s. 1071-1072). Jed-
nocze$nie podkresla sig, ze zwigzek miedzy postrzeganiem wsparcia spotecznego
a odej$ciem pracownikow z organizacji ma miejsce przy udziale takich zmiennych
posredniczacych jak: zaangazowanie emocjonalne (Rhoades, Eisenberger, Ar-
meli, 2001), zadowolenie z pracy (Allen, Shore, Griffeth, 2003) oraz zaangazo-
wanie normatywne (Maertz, Griffeth, Campbell, Allen, 2007).

W mobilnosci pracownikow dostrzega si¢ rOwniez znaczenie wsparcia ze
strony przetozonego. Prowadzi ono do zwigkszenia postrzeganego wsparcia orga-
nizacyjnego, ale pod warunkiem wlaczenia zmiennej — dopasowania jednostki do
stanowiska pracy. Innymi stowy, jak wynika z badan Davida Dawley, Jeffery’a
D. Houghtona, Neila S. Bucklewa (2010) efekt postrzegania organizacyjnego
wsparcia wraz z dopasowaniem do pracy jest prawie cztery razy wiekszy niz jedynie
postrzegane organizacyjne wsparcie ze strony przelozonego. Organizacje, ktore
umieszczaja osoby we ,,wlasciwych” zadaniach i zgodnych z warto$ciami pra-
cownikow, z wigkszym prawdopodobienstwem wywotajg percepcje wsparcia or-
ganizacyjnego. Dlatego powinny one w zdecydowanym stopniu skoncentrowaé
si¢ na adekwatnym zarzadzaniu dopasowania stanowisk pracy do jednostek niz
tworzeniu np. programow dla pracownikow zwigzanych ze wsparciem przetozo-
nego. Chociaz takie wysoko postrzegane wsparcie moze by¢ waznym czynnikiem
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tagodzacym i umiejgtnie niwelujacym niedociaggnigeia w zakresie polityki orga-
nizacyjnej, co wplynie tym samym na mobilno$¢ pracownika (Maertz, Griffeth,
Campbell, Allen, 2007, s. 1072).

Patrzac natomiast na zwigzek pomiedzy wsparciem spotecznym a intencja
opuszczenia organizacji nalezy wskazac¢ na znaczenie praktyk w zakresie zarzadza-
nia zasobami ludzkimi. Dotycza one w szczegdlnosci tych zwiazanych z mozliwo-
$ciami rozwoju oraz uczciwym i sprawiedliwym nagradzaniem versus uznaniem
pracownikow. Sg one jednak negatywnie skorelowane z zamiarem wycofania si¢
z organizacji, cho¢ mediatorem jest dla nich postrzegane wsparcie spoteczne,
ktore odgrywa znaczaca rolge w procesie podejmowania decyzji w kwestii zmiany
miejsca pracy. Dlatego istotna rola staje si¢ wspieranie tych praktyk HR, ktore do-
tycza inwestowania w pracownika. Determinujg one bowiem postrzegane wsparcie
i posrednicza w uzyskaniu pozytywnych postaw wobec pracy — zaangazowaniu or-
ganizacyjnemu oraz satysfakcji z niej (Allen, Shore, Griffeth, 2003, s. 115-116).

Szczegoblnie interesujagce dla mobilnosci wewnatrzorganizacyjnej sa badania
Seonghee Choa, Misty M. Johansona i Priyanko Guchaita (2009), ktorzy dowiedli
nieoczekiwany pozytywny zwiazek miedzy postrzeganym wsparciem przetozo-
nego przez pracownika a zamiarem opuszczenia organizacji. To odkrycie, wedlug
autorki niniejszej monografii, jest jednak sprzeczne z logika, poniewaz osoba,
ktéra ma pozytywne relacje ze swoim przelozonym staje si¢ bardziej sktonna po-
zosta¢ w organizacji. Jednakze, jesli relacje te i wsparcie przetozonego dla przy-
ktadu dotycza rozwoju kariery pracownika, to wowczas moze zaistnie¢ potrzeba
progresji. Oznacza to, ze pracownik wspierany przez przetozonego w zakresie
wlasnego rozwoju zawodowego moze zacza¢ szuka¢ innych rozwigzan organiza-
cyjnych, ktore umozliwiajg zaspokojenie takiej potrzeby. Jest to wigc interesujacy
whniosek, o ktérym nalezy pamigta¢ podczas badania zwigzku migdzy postrzega-
nym wsparciem przetozonego a zamiarem pracownika w kontekscie jego zmiany
w strukturze organizacyjnej.

3.2.6. Aspiracje, oczekiwania i potrzeby rozwojowe jednostki

Istotnym czynnikiem wptywajacym na mobilno$¢ pracownika w organizacji sa
aspiracje, oczekiwania i potrzeby rozwojowe jednostki. Oczekiwania zdaniem Ta-
deusza Tomaszewskiego (1977, s. 577) sa to ,,majgce nastgpi¢ zdarzenia w wy-
niku wlasnych czynno$ci”. Jednostka formutujac pewne oczekiwania dotyczace
zdarzen, majacych charakter probabilistyczny co do oddziatywan, jakim podlega,
dziata w warunkach niepewnos$ci. Niepewnos¢ ta jest tym wigksza im mniej miato
si¢ do czynienia z okreslonym zjawiskiem. Podjecie zatem danej decyzji zwigzane
jest z konkretnym dziataniem, ktére jest funkcja wartosci celu oraz szans powo-
dzenia jego realizacji. Warto$¢ celu wyraza si¢ natomiast w przekonaniach jed-
nostki co do oczekiwanych konsekwencji z okreslonego zdarzenia. Jednak, aby
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podja¢ dang czynno$¢, musi by¢ ona pewna, ze posiada wihasciwe kompeten-
cje. Oczekiwania wyniku wlasnego dziatania i jego dalszych konsekwencji wyrazaja
wigc prawdopodobienstwo, z jakim —w opinii pracownika — podjete kroki moga do-
prowadzi¢ do pozadanego celu (Oginska-Bulik, Juczynski, 2008, s. 226-227).
W wyobrazeniu jednostki duza role w odniesieniu do dzialania odgrywa nato-
miast poczucie wiasnej skutecznosci (perceived self-efficacy). Ma ono swoje
umocowanie w teorii spotecznego uczenia si¢ Alberta Bandury (1997). Stanowi
rowniez wazny konstrukt psychologiczny w zakresie opisu procesOw poznaw-
czych. Poczucie wlasnej skutecznosci nie jest jednak cechg stata, ale raczej dyna-
miczng konstrukcjg, ktora mozna ulepszy¢ dzieki wlasnemu do$wiadczeniu,
W wyniku zdolnosci jednostek do refleks;ji i uczenia si¢ (Bandura, 1997). Poniewaz
jest kategoria subiektywna, dlatego przekonanie o wlasnej skutecznosci zawiera
element wartos$ciujacy indywidualne predyspozycje i szacowania trudnosci zadania,
czego wynikiem jest przeswiadczenie o mozliwosci (lub nie) poradzenia sobie
z nim (Wojtczuk-Turek, 2016, s. 135). Poczucie skutecznosci wyraza zatem obraz
kompetencji jednostki, jej wyposazenie w srodki umozliwiajace przeprowadzenie
zamierzonych dziatan (Juczynski, 2000, s. 11). Majac okre§lone oczekiwania
moze ona by¢ przekonana, ze bedzie skuteczna w dazeniu do celu, jednak jej zasoby
kompetencyjne moga by¢ niewystarczajace do jego osiagnigcia. Zdarza si¢ rowniez
sytuacja odwrotna, w ktorej pracownik posiada wysoki potencjal kompetencyjny,
ale nie podejmuje trudu ani wysitku w realizacj¢ swoich oczekiwan. Stawia sobie
latwo osiggalne cele, gdyz ma przekonanie o swojej niskiej skutecznosci.

Z kolei im silniejsze przekonanie o wlasnej skuteczno$ci, tym jednostki stawiaja
Sobie wyzsze i ambitniejsze cele a w sytuacji porazki nie spada ich zaangazowanie.
Wptywa ono réwniez na procesy poznawcze i osiagnigcia intelektualne, sktania
do zainwestowania wigkszego wysitku i wytrwatosci, do wyboru bardziej ambit-
nych zadan i generowania nowej wiedzy, ktora nastepnie przyczynia si¢ do zwick-
szenia wihasnej efektywnosci (Wojtczuk-Turek, 2016, s. 135). Niski poziom po-
czucia wlasnej skutecznosci wiaze si¢ z za$ depresja, lekiem i bezradnos$cia
(Schwarzer, Fuchs, 1996, za Juczynski, 2000, s. 11-12).

Przekonanie to, nie tylko wplywa na podjecie okreslonych zadan i stawiania
sobie nowych wyzwan, ale réwniez pehni rolg swoistego regulatora w procesach
motywacyjnych. Osoby o wysokim poczuciu wiasnej skutecznosci przy realizacji
zamierzonych celéw beda silniej pragnety ich urzeczywistnienia, zwlaszcza gdy
oczekiwane prawdopodobienstwo zaspokojenia bedzie réwniez na wysokim po-
ziomie. Wiara we wlasng skuteczno$¢ jest zwigzana z teorig Victora H. Vrooma,
ktory zauwazyl, iz podejmowanie okreslonego zachowania jest wypadkowa pota-
czenia sit tkwigcych w jednostce, organizacji i otoczeniu (Griffin, 2017, s. 522).
Istniejg natomiast okre$lone warunki, ktore stanowig podstawe tej teorii. Po pierw-
sze istotne staje si¢ poznanie potrzeb pracownika przez przetozonego. Tylko
woOwczas moze on wptynaé na jego motywacj¢. Nastepnie jednostka wiedzac, ze
poniesiony wysilek przeksztalci si¢ w osiagnigcie, zaczyna dazy¢ do zaspokojenia
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okreslonych oczekiwan. Wazne staja si¢ zatem potrzeby rozwojowe pracownika
i poznanie przez przetozonego katalogu jego planow odnoszacych si¢ do inten-
sywnos$ci zatrudnienia, kierunku i/lub zasiegu przemieszczenia, charakteru
uczestnictwa w miejscu pracy oraz wykonywanej pracy. Pozwoli to nie tylko
W prawidlowy sposob zarzadzaé pracownikami, ale rowniez opracowa¢ funda-
menty w procesie formutowania systemu motywacyjnego za pomoca réznorod-
nych dziatan, w tym o charakterze mobilnym. Aspekt poznawczy jest szczegdlnie
istotny, gdyz niewlasciwe zarzadzanie oczekiwaniami osob, przede wszystkim tych
rozpoczynajacych pracg, wpltywa na ich decyzje zwigzane z opuszczeniem organi-
zacji (Taylor, 2006, s. 37). Wzmocnienie jednak przekonania o wiasnej skuteczno-
$ci pracownika, moze odbywac si¢ za pomocag roznorodnych zachet i bodzcoéw
motywacyjnych. Oczekiwania moga stanowic istotny czynnik przy opracowaniu
zintegrowanych programéw mobilno$ciowych, a wraz z poczuciem wysokiej sku-
teczno$ci moga by¢ waznym elementem opisujacym, dlaczego niektore jednostki
ukierunkowane na mobilnos¢ realizujg cele skuteczniej niz inne. Najczesciej jed-
nak aspiracje (pragnienia) i oczekiwania jednostki urzeczywistniaja si¢ poprzez
formowanie indywidualnych celow rozwojowych w konkretnych zastanych wa-
runkach organizacyjnych (Pocztowski (red.), 2009, s. 54). Dlatego zdaniem au-
torki oczekiwania i potrzeby rozwojowe pracownika powinny by¢ wlgczone
W proces projektowania systemu zarzadzania wewnatrzorganizacyjng mobilno-
$cig pracownikow.

Wszystkie wymienione czynniki o charakterze indywidualnym, determinuja-
cym mobilno$¢ pracownikow sa przede wszystkim zalezne, oprocz zmiennych
niezaleznych takich jak: pte¢ czy wiek, takze od kontekstu sytuacyjnego i organi-
zacyjnego. To okreslone rozwigzania wplywaja migdzy innymi na postrze-
gane wsparcie spoleczne, zaangazowanie organizacyjne czy satysfakcje z pracy.
Nie negujac znaczenia uwarunkowan podmiotowych dla opisu mobilnosci pra-
cownikow, chcac jednak poznaé szersza perspektywe tego zagadnienia, zasadne
staje si¢ poznanie czynnikow organizacyjnych.

3.3. Czynniki organizacyjne

Wewngtrzna mobilno$¢ pracownikow jest nie tylko inicjowana i kreowana przez
czynniki natury wewngtrznej, ale rowniez przez srodowisko pracy, ktore wplywa
na warunki i sytuacj¢ pracownika. Dlatego nie mozna pomija¢ roli organizacyi,
Jjakq petni ona w ksztaltowaniu przestrzeni dla rozwoju tej mobilnosci. W literaturze
przedmiotu, podobnie jak w przypadku czynnikéw indywidualnych, trudno doszu-
ka¢ si¢ jednej listy zawierajacej propozycje zmiennych, ktore ksztattujg mobilnos¢
pracownika. Daniel C. Feldman i Thomas W. Ng (2007, s. 353-365), do czynnikow
organizacyjnych zaliczaja: polityke kadrowa w tym struktur¢ wynagrodzen, orga-
nizacyjne praktyki oraz zasady i procedury wewnatrz organizacji. W literaturze
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istnieje rowniez podzial tych czynnikéw na dwie grupy: zwiazane z charakterem
wykonywanej pracy (bezpieczenstwo, réznorodnos¢ realizowanych zadan, auto-
nomia w pracy, stres zwigzany z pracg) oraz z charakterem organizacji, w ktorej
pracownik jest zatrudniony (kontrola, wynagrodzenie, §wiadczenia, oczekiwana
wydajno$¢ pracownika) (Griffeth, Hom, Gaertner, 2000). Z kolei Stanistaw Sirko
(2007, s. 11-82) proponuje wiaczy¢ do uwarunkowan organizacyjnych takie
zmienne jak: strukture¢ organizacyjng, materialne i spoteczne §rodowisko pracy,
kulture organizacyjng czy dziatalno$¢ kadrowa w organizacji. Na podobne czyn-
niki determinujace mobilno$¢ pracownika w organizacji wskazuje Tomasz Sapeta
(2009, s. 42). Za kluczowe zmienne uznaje on: strategi¢ przedsiebiorstwa, strukture
organizacyjng oraz kultur¢ organizacji. Czynniki te wpisuja si¢ w tzw. magiczny
trojkat zarzadzania Chandlera (strategia—struktura—kultura), pomiedzy ktorymi
musi panowa¢ harmonia. Oznacza to, ze zmieniajac strukture jednego czynnika,
nalezy dostosowa¢ do niego dwa pozostate (Zakrzewska-Bielawska, 2007,
S. 211). Poza tym zaliczane sg do instrumentow zarzadzania, ktore stuzg do wy-
korzystania finansowych, technicznych i kadrowych zasoboéw organizacji podczas
petienia jej misji (Bienkowska, Sikorski, 2016, s. 11). Sa one przedmiotem
ksztatltowania w zakresie osiagania przez organizacj¢ rownowagi. Obok struktury,
strategii i kultury wyroznia si¢ rowniez procedury, ktore najczesciej stanowia
komponent struktury organizacyjnej, gdyz mieszcza si¢ w jej ogdlnym pojeciu
(Bienkowska, Sikorski, 2016, s. 11). W niniejszej natomiast pracy analiza teore-
tycznych uwarunkowan ksztattujacych mobilno$¢ wewnatrzorganizacyjng zostanie
zaprezentowana w oparciu o cztery podstawowe instrumenty procesu zarzadza-
nia: strukture, strategi¢, procedury i kulturg organizacyjna (Kaczmarek, Sikorski,
1999, s. 49). Beda one stanowity przedmiot rozwazan w dalszej cze$ci monografii.

3.3.1. Strategia organizacyjna

Jednym z wazniejszych czynnikdw w organizacji jest strategia, ktora okresla kie-
runek jej przysztego funkcjonowania. Rozumiana jest jako pewien plan dziatania
organizacji, zwigzany z jej pozycja w otoczeniu (obecng i przyszltg) oraz wzgled-
nie trwaly i koherentny sposob dziatania (Kozminski, Piotrowski (red.), 2004,
S. 127). Z punktu widzenia zwigzkoéw wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci i stra-
tegii organizacji lokuje si¢ je najczgséciej w obrebie tej zwiazanej z zarzadzaniem
ludzmi (Lipka, 2000, s. 35). Stanowi ona zintegrowane i spojne podejécie do za-
rzgdzania zasobami ludzkimi, ksztattowane pod katem zarzgdzania strategicznego
(Armstrong, Taylor, 2016, s. 42). Najpelniej czym jest strategia zarzadzania zaso-
bami ludzkimi wyjasnia Aleksy Pocztowski. Definiuje ja jako ,.konfiguracj¢ dzia-
fan sktadajacych si¢ na ciggla transformacj¢ zasad, celow, planéw, programow
I projektow w obszarze funkcji HR, ukierunkowanych na tworzenie i dostarczanie
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wartosci dla interesariuszy poprzez efektywne pozyskiwanie i zaangazowanie ka-
pitatu ludzkiego w powiazaniu z zarzagdzaniem zmianami koniecznymi dla zapew-
nienia stabilnosci i adaptowalnosci do wyzwan ptynacych z otoczenia” (Pocztowski,
2018, s. 54).

Zgodnie z zatozeniami przyjetymi przez cytowanego wczesniej autora strate-
gia zarzadzania zasobami ludzkimi to swoista mozaika wzajemnie powigzanych
I przeplatajacych si¢ funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi. Ma ona za zadanie
ich realizacje przez jej uczestnikow. Strategia musi by¢ rowniez na tyle ela-
styczna, aby organizacja mogta dziata¢ w kazdych warunkach otoczenia.

Najwazniejszym natomiast celem strategicznego zarzadzania zasobami ludz-
kimi staje si¢ skuteczne wspieranie naczelnego kierownictwa w realizacji celow
i zadan biznesowych organizacji w wyniku profesjonalnego i efektywnego wyko-
rzystania jej zasobow ludzkich (Zajac, 2007, s. 34-35). Ponadto jako cel wska-
zuje si¢ rowniez zatrudnienie najlepszych pracownikéw, ktdrzy poprzez zapew-
nienie przez organizacj¢ wszystkich niezbg¢dnych elementéw w procesie pracy,
maja dazy¢ do osiagniecia jej sukcesu w otoczeniu (Sareen, 2018).

W literaturze poswigconej zarzadzaniu zasobami ludzkimi wystgpuja liczne
klasyfikacje. Ich autorzy nawiagzuja do roznych ujec strategii (planistycznych, po-
zycyjnych, behawioralnych, zasobowych (Krupski, Niemczyk, Stanczyk-Hugiet,
2009, s. 124). Wynika to réwniez z faktu, zdaniem Aleksego Pocztowskiego (2018,
s. b4), ze strategia ta moze mie¢ charakter catosciowy lub odnosi¢ si¢ do réznych
funkcji, procesow i innych kwestii personalnych. Ich liczno$¢ i zréznicowanie za-
leza ponadto od eksponowanych przez teoretykow elementow, ktore wchodza
w sktad strategii. Cze$¢ autorow skupia si¢ w swoich rozwazaniach wylacznie nad
substrategiami, inni tylko na sposobie pozyskania i wykorzystania potencjatu pra-
cownika w organizacji, pozostali koncentrujg si¢ na takich aspektach jak: segment
rynku, kraj czy procesy biznesowe. Najczgsciej jednak w literaturze wyodrebnia
si¢ strategie czastkowe w obszarze funkcji personalnej, ktore uwzgledniaja jej ta-
kie subprocesy jak: rekrutacja i selekcja, ksztaltowanie i rozwdj personelu, moty-
wowanie, wynagradzanie i ocenianie pracownikow, redukcja zatrudnienia, ksztat-
towanie stosunkow migdzyludzkich oraz zapewnienie odpowiednich warunkow
pracy (Pocztowski, 2018, s. 55; Listwan (red.), 1999; Tyranska, 2009, s. 355).

Do sposobu pozyskania i wykorzystania potencjatu pracownika w organizacji
w pewnym sensie nawigzuje koncepcja Fishera, ktory wyodrebnit dwa rodzaje
strategii — ofensywna i defensywna (Listwan, 2007, s. 309; Tyranska, 2009,
S. 355). Strategia ofensywna ukierunkowana jest na pozyskanie jak najwigkszej
ilosci pracownikow, posiadajagcych odpowiednie kwalifikacje dla wsparcia roz-
WOoju organizacji. Jej ocena oparta jest w wiekszym stopniu na wynikach pracy
niz na ich cechach osobowosciowych. Na drugim biegunie znajduje si¢ strategia
defensywna, w ramach ktorej rekrutacja i awanse dokonywane sg sposrod pra-
cownikéw wewnatrz organizacji, w oparciu o rekrutacj¢ wewnetrzng, a podstawa
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do ich oceny sg przede wszystkim wymierne, w sensie ilosciowym, uzyskane wy-
niki. Wyzej ceni si¢ lojalno$¢ i staz pracy niz wydajnos¢ (Listwan, 2007, s. 309).

W pewnym stopniu do przytoczonego wyzej podziatu nawiazuje w tej samej
konwencji klasyfikacyjnej koncepcja Brunsteina, ktora do strategii zarzadzania
zasobami ludzkimi zalicza (Listwan, 2007, s. 309):

— strategie ilosciowa — koncentruje si¢ na obsadzie stanowisk, obejmuje do-
stosowanie potrzeb kadrowych do rynku, ktoére wyraza si¢ poprzez ich pla-
nowanie i powigzanie go z planem biznesowym;

— strategi¢ jakosciowg — zaktada motywowanie pracownikow, celem uzyska-
nia optymalnego wyniku, ukierunkowana jest na pracownikdéw o wysokich
kwalifikacjach, ktorzy stanowig o sukcesie funkcji personalne;j.

Uwzgledniajac przytoczone wczesniej subprocesy zarzadzania zasobami ludz-
kimi, Anna Lipka (2000, s. 28) wyrdznia miedzy innymi takie substrategie jak:
okreslania zapotrzebowania na pracownikow, rekrutacji i doboru, motywowania,
rozwoju, zmniejszania zatrudnienia, ksztaltowania kultury organizacyjnej, kosz-
tow pracy, komunikowania si¢ oraz oceniania. Nie mogg one by¢ ze soba sprzeczne
i powinny tworzy¢ jednolita wewngtrznie spdjng strategi¢ personalna, ktora winna
zapewni¢ uzyskanie przewagi konkurencyjnej dzigki odpowiednim zasobom
ludzkim w wymiarze ilo§ciowym i jako$ciowym (Lipka, 2000, s. 28).

Interesujacg propozycje podziatu strategii zarzadzania zasobami ludzkimi zapro-
ponowat Tadeusz Listwan. Autor ten wyroznit trzy kluczowe procesy zarzadzania
zasobami ludzkimi: wejscie pracownikow, ich funkcjonowanie w organizacji
oraz odchodzenie z niej. Stanowig one punkt wyjscia do wyodrebnienia naste-
pujacych strategii (Listwan, 2007, s. 310):

— zorientowana na ,,wejscie” do organizacji, obejmuje ona elementy zwia-
zane z pozyskaniem pracownikow o odpowiednich kwalifikacjach i kom-
petencjach, wykorzystuje sie tutaj przede wszystkim marketing kadrowy
i dziatania skierowane na zewnatrz organizacji;

— zorientowang na ,,rozwoj i aktywizowanie” (transformacje), ukierunkowana
jest na dziatania zwigzane z indywidualnym doskonaleniem i rozwojem
pracownikow. Rownolegle ma miejsce proces ksztaltowania integracji
zbiorowosci pracowniczej. Istotnym elementem tej strategii jest rowniez
taka konstrukcja systemu motywacyjnego, ktory zachecalby i pobudzat
jednostki do zachowan innowacyjnych;

— zorientowang na ,,wyjscie”, tj. na odej$cia pracownikow z organizacji, do-
tyczy ona sposobu rozwigzywania stosunku pracy, ograniczenia liczby (za-
sobu czasu pracy) pracownikow.

Na podobne aspekty zwraca takze uwage koncepcja Zdzistawy Janowskie;j. Jed-
nak w jej propozycji podzialu strategii zarzgdzania zasobami ludzkimi akcentuje
si¢ wyraznie ich integracje ze strategia ogdlng organizacji oraz powigzanie z pro-
cesem pozyskiwania pracownikow, ich utrzymania i odchodzenia (tabela 12).
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Tabela 12. Strategie zarzadzania zasobami ludzkimi wedtug Zdzistawy Janowskiej

Rodzaj Cechy ogoélnej Pozyskanie Utrzymanie Odchodzenie
strategii strategii pracownikéw pracownikéw pracownikéw
zdobywanie no- — rekrutacjaiza- | — nacisk na szkole- | — zwolnienia
wych rynkow trzymywanie nie i doskonale- naturalne,
zbytu, pracownikow nie pracownikow, | — redukcja
dywersyfikacja posiadajacych — mozliwosci ucze- zatrudnienia
produktow umiejetnosci nia si¢ i rozwija- w sytuacji
i ustug, innowacyjne nia kariery, braku kom-
3 nastawienie na (rekrutacja ze- — opracowywanie petencji.
g innowacje, wnetrzna), $ciezek karier,
§ nastawienie na — pozyskiwanie — uczestnictwo pra-
o stalg analize (w oparciu o re- cownikéw w pro-
ok otoczenia. krutacje¢ ze- cesie podejmo-
£ wnetrzng) wania decyzji,
n i utrzymanie — autonomia
kadry o naj- w sferze realiza-
wyzszych kom- cji zadan,
petencjach. — motywacyjny
system wynagro-
dzen premiujacy
jakosé.
utrzymanie do- — utrzymanie pra- | — staly rozw6j pra- | — zwolnienia
tychczasowej po- cownikow cownikdéw gwa- naturalne,
zycji rynkoweyj, 0 najwyzszych rantujacy utrzy- — redukcja za-
utrzymanie naj- kwalifika- manie pozycji trudnienia
wyzszej jakosci cjach i umiejet- rynkowej, z uwagi na
produktéw nosciach (re- — intensywne szkole- brak kompe-
i ushug, krutacja we- nia wyznaczonych tencji.
wykorzystanie wngtrzna), pracownikow,
niszy rynkowej, — tworzenie kadry | — projektowanie in-
poszukiwanie sukcesorow, dywidualnych
i proponowanie — w wyjatkowych Sciezek kariery,

Strategia utrzymania i obrony pozycji

dodatkowej
oferty rynkowej.

sytuacjach po-
zyskiwanie no-
wych pracowni-
kow, niezbed-
nych do realiza-
cji strategii.

przeniesienia

w uktadzie werty-
kalnym i hory-
zontalnym,
wzrost znaczenia
instrumentow
sformalizowanej
oceny personelu,
motywacyjny
system wynagro-
dzen premiujacy
jakos$¢ i nowe
pomysty,
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Tabela 12 (cd.)
Rodzaj Cechy ogoélnej Pozyskanie Utrzymanie Odchodzenie
strategii strategii pracownikéw pracownikéw pracownikéw
— zapewnienie wa-
S runkow gwaran-
@ 5 tujacych utrzy-
%, § manie dotychcza-
5o sowych standar-
; ? dow wykonywa-
g,’ % nej pracy _(]akosc),
© .- — kierowanie wy-
& zwalajace krea-
tywnos¢.

— minimalizacja — utrzymanie naj- | — nastawienie na — zwolnienia
strat poprzez re- lepszych pra- ustawiczne naturalne,
dukcje kosztow cownikow, tj. ksztalcenie, — zwolnienia
w kazdej ze sfer profesjonali- — wzrost czgstotli- monitoro-
dziatalnosci, stow (rekruta- wosci ocen pra- wane,

. — restrukturyzacja cja we- cowniczych, — przygotowa-
S wewnetrzna, wngtrzna), — alternatywne nie zwalnia-
§ — utrzymanie lub — opracowanie formy nych pra-
= zmiana profilu kierunkow zatrudnienia, cownikow
Fl dziatalno$ci. dziatan wobec — zamrozenie wy- (szkolenie)
= zwalnianych nagrodzenia, do ponow-
2 pracownikow, — wzrost decentrali- nej aktywi-
-a — monitoring zacji zarzadzania, zacji zawo-
§ zmian: pomoc, | — stosowanie zarzg- dowej.
g doradztwo. dzania przez cele

i wyniki,

— zapewnienie wa-

runkow dla reali-

zacji zadan w no-

wej sytuacji

firmy.

Zrédlo: opracowanie na podstawie Z. Janowska (2002, s. 25), M. Tyrafiska (2009, s. 358—359),
M. Tyranska, B. Bificzycki (2003, s. 151-152).

Powigzanie strategii zarzadzania zasobami ludzkimi z ogdlng strategia organi-
zacji jest w pelni uzasadnione. Na tym bowiem poziomie dokonuje si¢ okreslenia
jej gtéwnych kierunkdéw rozwoju oraz sposobdw osiggania konkurencyjnosci, z kto-
rych wynikajg implikacje dla struktury zatrudnienia w wymiarze ilo$ciowym 1 ja-
kosciowym (Pocztowski, 2008, s. 57). Ponadto opisuje, w jaki sposob zarzadzanie
zasobami ludzkimi ma dostosowac si¢ do strategicznych celow i zadan organizacji,
tak aby osiggna¢ zatozone wyniki biznesowe (Alsaadat, 2019, s. 315). Organizacja
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w strategii ogdlnej formutuje, ktérych pracownikow i o jakich kompetencjach be-
dzie potrzebowac i na tej podstawie ksztattuje wytyczne dotyczace przysziej poli-
tyki personalnej. Ukierunkowana dla przyktadu organizacja na rozwdj jest z oczy-
wistych wzgledéw zorientowana na rozkwit potencjalu swoich pracownikéw (Ja-
nuszkiewicz, 2009, s. 167).

Nadrzedno$¢ ogolnej strategii nad strategia zarzadzania zasobami ludzkimi,
w ktorej to strategia organizacji jest wiodaca i wyznacza kierunek innym obsza-
rom funkcjonalnym, w tym zarzadzaniu zasobami ludzkimi, to nie jedyny sposob
realizacji strategicznego podejscia organizacji do zarzagdzania kadrami. Oprocz
takiego powyzszego modelu zwanego reaktywnym, ukazujacego zaleznos$ci po-
migdzy strategig organizacji a strategia zarzadzania zasobami ludzkimi w organi-
zacji mozna rowniez spotkac (Pocztowski, 2018, s. 65):

— model aktywny, polegajacy na okresleniu najpierw analizy potencjatu ludz-

kiego, ktora nastepnie stanowi podstawe formutowania strategii ogdlne;j,

— model interaktywny, bedacy potaczeniem dwdch modeli poprzednich: ak-

tywnego i reaktywnego, w ktérym kierunek dziatania organizacji wyznacza
ogolna strategia, ale pdzniejsza analiza potencjatu ludzkiego w konsekwen-
cji prowadzi do zmodyfikowania zardwno strategii ogdlnej, jak i strategii
zarzadzania zasobami ludzkimi.

W kazdej strategii mozna rowniez okresli¢, w jaki sposob jest dokonywany
pomiar jej rezultatow. W przypadku mobilno$ci pracownikéw w organizacji®, bez
wzgledu na jej kierunek (zewnetrzny lub wewnetrzny) pomiar przeprowadzany
jest w oparciu o rézne techniki. Do najczestszych z nich naleza: analiza wskazni-
kowa, analiza dokumentow, listy kontrolne, badania ankietowe, wywiady, lista
pytan kontrolnych, portfolio personalne oraz macierz rotacji (Purgat-Popiela,
2009, s. 70-80). Dokonywana analiza procesOw obejmujgca badanie wewnetrznej
mobilno$ci pozwala przede wszystkim ustali¢ jej rozmiary, przyczyny, kierunki
zmian oraz skutki dla organizacji i pracownikow (Pocztowski, 2018, s. 419).

Strategie zarzadzania zasobami ludzkimi pozwalaja réwniez okresla¢ obszary,
za pomocg ktorych mozna wplyna¢ na przyszte zachowania pracownikow, w tym
na ich mobilno$¢ wewnetrzng. Do tych obszardéw zalicza si¢: odpowiednig rekru-
tacje, selekcje, socjalizacje, szkolenie i doskonalenie pracownikow, wynagrodze-
nia i nagrody, wsparcie przetozonych oraz zaangazowanie (Allen, Bryant, Varda-
man, 2010, s. 57). W nich natomiast mozna zawrze¢ okreslone praktyki zwigzane
z dziataniami mobilno$ciowymi. Dla przyktadu mobilnos¢ wewngtrzna stanowi
najczesciej element strategii personalnej w zakresie zarzadzania talentami (Shen,
Hall, 2009). Wraz z innymi strategiami funkcjonalnymi powinna zatem wpisywac

6 Szerzej na temat wskaznikow wewngtrznej mobilnosci 1. Bednarska-Wnuk (2016), Znaczenie
pomiaru wewngtrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikow w zarzgdzaniu kapitatem ludzkim,
,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, nr 430, s. 28-37.
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si¢ ona w 0g0lng strategi¢ organizacji. Natomiast jesli brakuje takiego powigzania
wowczas zasadne, zdaniem autorki, stajg si¢ dziatania intencjonalne pracownika,
ktore objawiajg si¢ zdolnoscig i gotowoscig do zmian w zakresie wtasnej sytuacji
zawodowej, wspierane przy tym przez kulture organizacyjna.

3.3.2. Struktura organizacyjna

Zrozumienie roli, jakg odgrywa struktura w ksztaltowaniu warunkéw sprzyjajacych
badz utrudniajagcych wewnatrzorganizacyjng mobilno§¢ wymaga odwotania si¢ do
organizacji proceséw pracy. Uwzglednia ona takie wymiary jak: konfiguracja, spe-
cjalizacja, centralizacja, formalizacja czy standaryzacja. Mogg one istotnie rozstrzy-
gna¢ o zakresie stosowanych rozwigzan dotyczacych mobilno$ci wewnatrzorgani-
zacyjnej.

Wymiar konfiguracji oznacza ksztalt struktury organizacji poprzez okreslenie
liczby szczebli hierarchicznych, czgséci sktadowych oraz ich grupowanie (Bielski,
2002, s. 106). W kontekscie wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci istotny jest stopien
spietrzenia struktury i rozpigto$¢ kierowania. Ksztalt struktury przybiera postac
»smuktej” badz ,,ptaskiej”. Nadanie organizacji struktury smuklej sprzyja wigk-
szej badz mniejszej liczbie poziomoéw posrednich tzw. szczebli hierarchicznych
rozwoju zawodowego pracownikow, ktorzy maja mozliwos¢ piac sie po szcze-
blach kariery (Taylor, 2006, s. 133). Konieczno$¢ jednak cigglego dostosowywania
si¢ organizacji do zmieniajgcych warunkéw spowodowato potrzebe stopniowego
odchodzenia od struktur hierarchicznych na rzecz ich uelastyczniania (Sapeta,
2009, s. 43). Dla przyktadu organizacja pracy w oparciu o zespoly projektowe
pozwala jednostkom rozwijac si¢ i wdraza¢ te umiejgtnosci, ktore moga by¢ trans-
ferowalne 1 tworzy¢ tzw. kapitat kariery (Arthur, DeFillippi, Jones, 2002). Uela-
stycznienie ma réwniez swoj wyraz w zmianie polityki personalnej. W coraz
wigkszym stopniu zaktada ona elastycznos¢ pracownikdéw w zakresie wykonywa-
nych zadan, ktora odnosi si¢ do czasu, miejsca lub przestrzeni.

W kontekscie porownawczym wymiar centralizacji versus decentralizacja roz-
strzygajacym aspektem jest kwestia na ile rozmieszczenie uprawnien decyzyjnych
warunkuje wewnatrzorganizacyjng mobilno$¢. Wyodrebniajgc organizacje skraj-
nie scentralizowane i zdecentralizowane (Bielski, 2002, s. 123), nalezy zauwazyc¢,
iz wigksze mozliwo$ci w zakresie ksztalttowania mobilno$ci towarzyszy tym dru-
gim, ze wzgledu na rozlegle rozmieszczenie uprawnien do decydowania. W orga-
nizacjach, w ktorych zachodzi delegowanie uprawnien, istnieje mozliwos$¢ wspie-
rania pracownikow do zmian w obrgbie wlasnej sytuacji zawodowej. Zmiany te
mogg bowiem znalez¢ odzwierciedlenie w realizacji innego niz do tej pory charak-
teru wykonywanych zadan w $rodowisku pracy. Sg to migdzy innymi: zmiana
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funkcji, odpowiedzialno$ci, wymagan, stanowiska, ztozonosci pracy czy stosowa-
nych w niej metod. Przyjecie takiej optyki ma jedynie swoje uzasadnienie w sy-
tuacjach, w ktorych pracownicy chcg by¢ traktowani jako autonomiczne jed-
nostki, maja silng potrzebg rozwoju oraz przejawiaja gotowos¢ do zmiany wlasnej
sytuacji zawodowe;j.

Z kolei standaryzacja (stopien typowosci i zrutynizowania czynnosci w organi-
zacji oraz ujednolicenie zasad postgpowania) wraz z formalizacja (zakres norm po-
stepowania i zasad komunikowania si¢ w organizacji) (Bielski, 2002, s. 106)
pozwala ustali¢ obszar i mozliwo$ci ksztalttowania wzorcow (standardow) zacho-
wan mobilnos$ci pracownikéw. Dokonuje si¢ tego migdzy innymi poprzez opisy
stanowisk pracy czy regulaminy. Organizacja, przyktadowo w sferze polityki ka-
drowej, moze dziata¢ w oparciu o traktowanie priorytetowo rekrutacji wewnetrz-
nej, majacej wspiera¢ mobilnos¢ zatrudnionych pracownikow (Ng, Feldman,
2007, s. 357). Jednakze zbyt wysoki stopien formalizacji i standaryzacji w orga-
nizacji wptywa na proces dzielenia si¢ wiedzg (Flaszewska, Zakrzewska-Bielaw-
ska, 2017, s. 350), co w kontekscie wewngtrznej mobilnosci jednostki moze de-
terminowac poziom w ksztattowaniu jej dobrowolnosci.

Zakres standaryzacji i formalizacji umozliwia takze okreslenie obszaru dziatan
dotyczacych stanowiska pracy poprzez zdefiniowanie procedur, ktdre wyznaczaja
poszczegdlne postgpowania pracownika. Oznacza to, ze w organizacj¢ proce-
sOw pracy moga by¢ wpisane elementy, ktore beda wspieraly mobilno$¢ pracow-
nikdéw oraz stosowane rozwigzania organizacyjne dedykowane wewnatrzorgani-
zacyjnej mobilnosci. W konteks$cie przejawianych zachowan sa to miedzy innymi:
mozliwos¢ podejmowania samodzielnych decyzji, duza autonomia w procesie
pracy, zmiana w sytuacji kryzysowej stosowanych metod pracy czy obowigzek
wykonywania czynno$ci za nieobecnego pracownika. Chociaz stworzone w ten
sposob mozliwosci, utatwiajgce jednostce realizacje jej mobilno$ci, nie zawsze
beda wystarczajace. Nie wszystkie bowiem sposoby kreowania zachowan pra-
cowniczych odbywaja sie poprzez formalizacje, czyli tworzenie regul i standar-
déw (Rutka, Wrobel (red.), 2012, s. 9). W szeroki kontekst takich mozliwosci
wpisuje sie natomiast specjalizacja, ktora, nie tylko ze wzgledu na jej motywa-
cyjny aspekt organizacji pracy, ale rowniez na jej duza range w wyznaczaniu ob-
szaru, sprzyja zastosowaniu okreslonych rozwigzan organizacyjnych umozliwia-
jacych realizacj¢ pozadanych zachowan pracownika.

Specjalizacja okresla podzial pracy oraz zadan miedzy stanowiskami pracy
I zajmujacych je pracownikow (Bielski, 2002, s. 106). Ma ona zalety i wady za-
roéwno w wymiarze indywidualnym, jak i zespotowym. Po stronie zalet najcze-
Sciej wymienia si¢: wzrost wydajnosci, pelniejsze wykorzystanie potencjatu
ludzkiego, ekonomig skali zwigzang z oszczgdnosciag czasu czy stosowanie ruty-
nowej technologii (Bielski, 2002, s. 110). Istnieja takze zagrozenia wynikajace
z nadmiernego podzialu pracy. Naleza do nich: znuzenie, zmgczenie, stres, niska
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wydajnos$¢ pracy, kiepska jakos$¢, nieobecnosci w pracy i wysoka fluktuacja (Rob-
bins, Judge, 2012, s. 333).

Aby nie dopusci¢ do powstawania negatywnych skutkow podejmuje si¢ dzia-
fania dazace do humanizacji pracy, ktéra uwzglednia mozliwosci i potrzeby pracow-
nika, zwigzane ze strukturyzacja pracy (Pocztowski, 2008, s. 380). Do jej najbar-
dziej popularnych form nalezg: rotacja, rozszerzenie zakresu i wzbogacanie tre$ci
wykonywanych zadan oraz tworzenie autonomicznych grup pracowniczych.

Rotacja na stanowiskach pracy dotyczy przemieszczania si¢ pracownikow
migdzy stanowiskami wykonujacymi réznigce si¢ od siebie operacje, dzigki
czemu unika si¢ monotonii (Przybyta (red.), 2003, s. 66). Umozliwia poszerzanie,
pogtebianie i wzrost kwalifikacji w pracy oraz polepsza motywacje pracownikow
(Warwas, Rogozinska-Pawetczyk, 2016, s. 73). Stanowi ona nie tylko pierwsze
ogniwo w kreowaniu humanizujacych warunkéw pracy, ale rowniez wyznacza ob-
szar do podejmowania wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikoéw. Misja
rotacji jest nie wykonywac jedynie pracy jednorodnej, przy ktorej nie mozna wy-
korzysta¢ posiadanych kwalifikacji oraz umiejetnosci, ale podejmowaé rdzno-
rodne zadania, w ktorych pracownik w petni wykorzysta swoje mozliwosci (Ja-
nowska, 2010, s. 163).

Z kolei rozszerzenie zakresu pracy, podobnie jak rotacja, polega na ilosciowej
zmianie oraz dodatkowo powickszeniu zakresu wykonywanych czynnosci po-
przez scalenie zadan uprzednio podzielonych, dotychczas wykonywanych na r6z-
nych stanowiskach, umozliwiajac przy tym samoregulacje rytmu pracy (Mikuta,
Potocki, 1998, s. 129). Ta forma strukturyzacji stanowiska pracy, cho¢ zwigksza
liczbe (ré6znorodno$ci) zadan oraz wymaga od pracownika rozszerzenia niekto-
rych umiejetnosci, to jednak zmniejsza, jak w przypadku rotacji, monotonie,
wplywajac na wzrost motywacji i zadowolenia z wykonywanej pracy (Krol, 2006,
s. 442). Ponadto niektore organizacje zauwazyly, ze kiedy pracownicy otrzymuja
do wykonania réznorodne prace i wymieniajg si¢ nawzajem umiejetnosciami, to
uzyskuja czgsto znaczne lepsze wyniki (Robbins, Judge, 2012, s. 333).

O ile rotacja i rozszerzenie pracy zakltadajg ilosciowa zmiang zakresu wyko-
nywanych czynnosci lub stanowiska pracy, to w kontekscie obszaru, ktory stwa-
rza warunki do ksztaltowania wewnatrzorganizacyjnej mobilnos$ci, brane sg pod
uwage wzbogacenie pracy oraz autonomiczne grupy pracownicze. Istota wzboga-
cenia pracy nie ogranicza si¢ bowiem tylko, jak w przypadku dwdch wczeséniej
prezentowanych form strukturalizacji pracy, do poszerzania czynnosci wykonaw-
czych i jej zmianie ilosciowej, ale ma przede wszystkim na celu wiaczenie do zadan
pracownika elementow planowania, kontroli i podejmowania decyzji co do sposobu
powierzonej pracy (Bielski, 2002, s. 113). Zwigksza si¢ zatem jego autonomia.
Organizacja wychodzac naprzeciw potrzebom rozwojowym jednostki, proponuje
wzbogacenie pracy jako formg ksztattowania tresci, wykorzystujac w ten sposob
jej potencjat. Ciekawsza praca, noszgca znamiona ambitniejszej, o wickszej od-
powiedzialnosci wiaze si¢ z perspektywa awansu, czyli mobilno$cia w ,,gére” lub
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wewngtrzng mobilno$cig pozioma. JakoSciowe zmiany treSci pracy stwarzaja
nowe mozliwosci dla pracownikéw w zakresie ich indywidualnego rozwoju, per-
spektyw awansu zawodowego, zwickszenia odpowiedzialnosci za wykonywane
zadania oraz nawigzania nowych kontaktéw w organizacji (Pocztowski, 2008,
S. 382). Wzbogacenie pracy nie zawsze jest dla pracownikow pozadang forma jej
restrukturyzacji. Dotyczy to przede wszystkim tych, ktorzy cenig prace oparta na
rutynie i powtarzalnos$ci. Dlatego istotna staje si¢ identyfikacja osob w zakresie
ustalenia ich potrzeb i preferencji co do wykonywanej pracy oraz gotowosci do
zmian, ktore odnoszg si¢ do strukturyzacji pracy.

Ostatnig forma w ramach humanizacji pracy, ktora stwarza okazje do wlacze-
nia w ramach rozwigzan organizacyjnych mobilnosci wewnetrznej i podjecia
przez pracownika dzialan mobilnych, sa autonomiczne grupy pracownicze. Pole-
gaja one na przydzieleniu pracownikowi okreslonych zadan bez wskazywania
sposobu realizacji. Ponadto grupy takie pracuja bez bezposredniego nadzoru, sg
kierowane przez wybranych oddolnie liderow, ktorym przekazuje si¢ petng autono-
mie i decyzyjno$¢ w wykonaniu danego zadania oraz pozwalajg zapewni¢ motywa-
cje wewnetrzng pracownikom (Krol, 2006, s. 443). Zespolowo$¢ realizacji zadan
odnosi si¢ do socjologicznego a nie technicznego podziatu zadan, opartego na sze-
rokich kwalifikacjach, ktora umozliwia przemienno$¢ wykonywanych czynnosci
w ramach okreslonych proceséw pracy, zaleznych od zespotu i ich wewnetrznego
rozdziatu zadan (Mikuta, Potocki, 1998, s. 141). Ta forma strukturalizacji pracy
umozliwia sposobnos¢ do zaspokojenia potrzeb pracownika w zakresie jego mo-
bilnosci miedzy innymi poprzez: zrealizowanie wyznaczonych celow grupy we
wlasnym tempie i czasie pracy, realizacje funkcji kierowniczych zarezerwowa-
nych pierwotnie dla kierownictwa formalnego, odpowiedzialno$¢ za wykonanie
produktu/ustugi, zmiang stanowiska pracy czy petnione;j roli i funkcji w organizacji.

Struktura organizacji jest bardzo waznym elementem w procesie zarzgdzania
wewnatrzorganizacyjng mobilno$cig. Stanowi istotny czynnik zachecajacy badz
tez demotywujacy do pozostania w granicach organizacji, poprzez np. wptywanie
na sposob myslenia pracownikéw o wlasnej pracy. Z jednej strony w sytuacji,
w ktorej organizacja nie potrafi zaspokoi¢ potrzeb rozwojowych pracownika, ist-
nieje prawdopodobienstwo zmiany pracodawcy. Z drugiej jednak nie kazdy pra-
cownik jest zainteresowany mobilno$cig w ,,gore”. Niektorym bowiem bardziej
zalezy na nabywaniu i wykorzystywaniu wiedzy oraz umiejgtnosci specjalistycz-
nych, kontroli nad wlasnym obszarem pracy badz realizowaniem interesujace;
pracy, ktorej efekty odznaczajg si¢ bardzo dobra jako$cig, niz na robieniu kariery
w tradycyjnym jej rozumieniu (Taylor, 2006, s. 136—137). Dlatego wazne jest juz
na etapie doboru pracownikow zweryfikowanie ich aspiracji i oczekiwan wzgle-
dem oferowanych mozliwosci przez organizacj¢. Moze si¢ bowiem okazac, iz nie
jest ona w stanie zapewni¢ awansu wewnatrz organizacji i przyszly pracownik
zrezygnuje z udziatu w procesie rekrutacyjnym.
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Czynnikiem zaré6wno wspierajacym, jak i hamujacym jest struktura organiza-
cyjna, ktora stwarza pracownikowi mniejsze lub wigksze szanse w kontekscie jego
przejawianej mobilnosci. To ona wyznacza bowiem formalne zachowania jej uczest-
nikéw. Jesli klasyczne struktury hierarchiczne smukte stwarzaty mozliwo$¢ awansu
pionowego, to struktury elastyczne umozliwiaja realizacj¢ mobilnosci poziomej
oraz tej zwigzanej ze zmiang charakteru zadan w srodowisku pracy. Ponadto struk-
tura organizacyjna jest przestrzenig dla kodyfikacji zachowan pracowniczych,
ktore stanowig podstawe formowania kultury organizacyjnej, a jej przedmiot,
zakres i tre$¢ jest okreslana w strategii organizacji.

3.3.3. Procedury

Na tle zaprezentowanej wczesniej struktury organizacyjnej, dla sprawnego funk-
cjonowania i podejmowania dziatan mobilnosciowych w organizacji wyrazna
staje si¢ rola procedur. Sa to ,,wzglednie trwate programy dziatania wewnatrz or-
ganizacji” (Kaczmarek, Sikorski, 1999, s. 48). Procedura to metoda postepowania
dostosowana do celu i warunkow realizacji jej przepiséw, ktora zawiera specyfi-
kacje dziatan (czynnosci ujgtych w proces) jakie nalezy wykona¢, wskazuje miej-
sce ich wykonania (gdzie? przez kogo?), kolejnos¢ realizacji (kiedy?) oraz sposob
wykonania (jak dziata¢?) (Rutka, Wrdbel (red.), 2012, s. 178). Wyrazaja one stopien
planowanego sformalizowania organizacji, ktory jest pochodng przyjetego mo-
delu struktury, w tym zakresu koordynacji pionowej i poziomej, oraz przewidy-
wanego stopnia stabilno$ci otoczenia organizacji (Kaczmarek, Sikorski, 1999,
S. 135). Opisujg one zatem jak majg wygladac poszczegolne procesy w organizacji
w kontekscie realizacji ich funkcji i catego systemu zarzadzania. Wyrazaja stopien
sformalizowania organizacji, poprzez ktory wyznaczaja ogolne, formalne ramy
zachowania pracownika, sktadajace si¢ na okreslone wzory zachowan organiza-
cyjnych.

Ponadto procedury sg doskonatym narzedziem, ktore usprawniajg i porzadkuja
zarzadzanie organizacjg. Aby jednak spetniaty swoja rolg zasady zawarte w pro-
cedurach muszg by¢ przede wszystkim (Marciniak (red.), 2018, s. 84):

— funkcjonalne — podporzadkowane podstawowym celom strategicznym przed-
sigbiorstwa, a takze obszarom jego wszystkich dziatalnosci;

— dostegpne — zaktadajgce mozliwo$¢ uczestnictwa w przedsigwzieciach i wszel-
kich programach przez wszystkich pracownikow bez wyjatku;

— jawne — opublikowane w formie oficjalnego dokumentu, a informacja o nich
przekazywana jest zarowno pracownikom, jak i osobom starajgcym si¢ o za-
trudnienie w danej organizacji;

— przejrzyste — proste i zrozumiate, a dopuszczalne wyjatki i odstepstwa Sta-
rannie uzasadnione.
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Przybierajac forme procedury przepisy prawne, zdaniem Ryszarda Rutki i Pio-
tra Wrobla (2012, s. 179), moga rowniez charakteryzowac si¢ dla pracownikow
réznym stopniem ich obowigzywania. Wynika to z warunkéw realizacji zadan
W organizacji i okreslonych skutkow. W sytuacji, w ktorej odstgpstwo od proce-
dury grozi nieodwracalnymi negatywnymi skutkami dla pracownika i/lub organiza-
cji, jednostka powinna zawsze dziata¢ wedtug okreslonej procedury. Jezeli nato-
miast warunki odbiegajg od przyjetych w procedurze, pracownik powinien dokonaé
jej adaptacji w taki sposob, aby mozna byto osiagnaé cel, minimalizujac nega-
tywne skutki dziatania. Zatem ma on dziata¢ wedtug procedury tak dtugo, jak
warunki realizacji zadania nie beda odbiegaty od branych pod uwagg przy jej two-
rzeniu. Nieco wiecej swobody, w kontekscie obligatoryjnosci procedur, zaktada
kolejny stopien. Bierze on jedynie pod uwage sugestie zawarte w procedurach,
tworzgc rozwigzanie stosowne do sytuacji. Najwiecej przestrzeni do samodzielnego
postepowania pracownika w organizacji umozliwia ostatni poziom — dzialanie
bez procedur. Jest to mozliwe wyltacznie ze wzgledu na wystepujacy unikatowy
charakter zadania i konieczno$¢ kreatywnego postepowania pracownika. Jedno-
Czesnie jest on zobligowany do przestrzegania regulamindw, norm prawnych,
standardow etycznych i kulturowych oraz dziatanie w oparciu o posiadang wiedze
merytoryczng i do§wiadczenie (Rutka, Wrébel (red.) 2012, s. 179-180).

Odnoszac analizowane pojecie do organizacji nalezy zatem wigzac je z opisem
procesu pracy, ktory zawiera wytyczne postgpowania w chronologicznej kolejnosci
(Kaczmarek, Sikorski, 1999, s. 134). W organizacji, w zaleznosci od stopnia jej
sformalizowania, realizacja procesow i poziom ich szczegotowosci przedstawiane
sa wlasnie za pomocg procedur. Czynnos$¢ ta dotyczy wszystkich funkcji wyste-
pujacych w organizacji, ktére majg urzeczywistni¢ zatozone cele i realizacje za-
dan. W kontekscie prowadzonych rozwazan w niniejszej pracy szczegolnego zna-
czenia nabiera funkcja personalna, ktora obejmuje caloksztatt spraw dotyczacych
ludzi w organizacji, tj. pozyskania, gospodarowania nimi czy ich rozwoju zawo-
dowego (Krdl, 2006, s. 34). W organizacji bowiem niezwykle istotne znaczenie
formalne majg zdaniem J. Marciniaka regulacje wewngtrzne odnoszace si¢ do klu-
czowych elementéw zwigzanych z funkcjonowaniem pracownikow takich jak:
kwestie podziatu pracy, obowigzki i uprawnienia poszczegdlnych osob czy orga-
nizacja procesow pracy. Za kluczowe za$ aspekty formalno-prawne zatrudnienia,
w tym rozne regulaminy, instrukcje badz procedury, odpowiadaja najczesciej
osoby lub dziaty personalne (Marciniak, 2012, s. 10).

Procedury w organizacjach dotyczace polityki personalnej moga rdznic si¢ na-
tomiast od siebie: stopniem szczegdtowosci sformutowanych w nich ustalen do-
tyczacych zasad postgpowania pracownikoéw oraz iloscig odnoszacych si¢ do za-
kresu polityki personalnej. Przeglad wystepujacych procedur zaprezentowano
w tabeli 13.
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Tabela 13. Przeglad procedur polityki personalnej

Nazwa
procedury

Opisi cel procedury

Procedura zwigzana
z planowaniem
zatrudnienia

sposob postgpowania w sytuacji planowania zatrudnienia w organizacji,
poczawszy od okreslenia docelowej wielkosci i sktadu zatrudnienia, zba-
dania mozliwosci jego wykorzystania, zidentyfikowania realnych mozli-
wosci rozwoju zawodowego aktualnych pracownikow, okreslenie liczby
wakatow, kosztow 1 sposobow rekrutacji, przygotowanie szczegdtowego
planu zatrudnienia na dany okres.

Procedura zwigzana
z rekrutacja
zewngetrzng

pracownikoéw

sposob postgpowania odnoszacy si¢ do przygotowania i przeprowadzenia
procesu zewnetrznej rekrutacji kandydatow na pracownikow (zasady
i analiza naptywajacych zgloszen).

Procedura zwigzana
z rekrutacja

sposob postgpowania odnoszacy si¢ do przygotowania i przeprowadzenia
procesu wewngtrznej rekrutacji kandydatow na pracownikow, w tym

wewnetrzng opis kryteriow na wolne stanowisko oraz dokonywanych wewnetrznych
pracownikow przemieszczen.
Procedura zwigzana | okre$la sposob doboru kandydatoéw, analiz¢ dokumentdw, okreslenie kry-
z selekcja teriow rozméw kwalifikacyjnych, sposobdw ich przeprowadzania oraz
pracownikéw dodatkowych elementdw sprawdzania przydatnosci kandydatow.
Procedura zwigzana | przedstawia etapy zwigzane z wprowadzeniem i wdrazaniem w pracg no-
z adaptacja wych pracownikoéw, w tym okresla role np. opiekuna stazu w procesie
pracownikow adaptacji czy czas jego trwania.
Procedura odnosi si¢ do systemu rozwoju zawodowego pracownika, zawiera plano-
Systemowej wanie szkolen od momentu identyfikacji potrzeb szkoleniowych poprzez

Identyfikacji Potrzeb
Szkoleniowych
W organizacji

przygotowanie planu realizacji, rodzajow szkolen, obowiazkéw pracow-
nika i pomiaru ich efektywnosci.

Procedura
przygotowania
i wdrozenia systemu

jest czeScig programu zarzadzania talentami, zawiera sposob postepowa-
nia z jednostka, wynikajacy z poglgbionej pracy nad jej motywacja, bedacy
systematycznym wsparciem podczas wdrazania zmian, okreSla zasady

Indywidualnego postepowania przy formutowaniu indywidualnego podej$cia w zakresie
Doskonalenia doskonalenia pracownikow np. w ktorej sytuacji jednostka powinna sko-
pracownikow rzysta¢ z mentoringu lub coachingu.

— coaching,
mentoring

Procedura zwigzana
ze szkoleniami

systematyczny proces celowej zmiany wiedzy, umieje¢tnosci, zdolnosci
i motywacji, postaw i zachowan, odnosi si¢ do systemu rozwoju zawodo-

pracownika wego pracownika.
Procedura zwigzana | jest wewngtrznym aktem prawnym przedsigbiorstwa dotyczacym funk-
z ocenami cjonowania systemu ocen, opisuje etapy, zasady systemu ocen i zasady

pracowniczymi

przeprowadzania ewaluacji.

Procedura zwigzana
Z systemem
wynagrodzen
pracownikoéw

opisuje sposob budowy polityki wynagradzania w organizacji, okresla
strukture oraz zasady regulacji systemu wynagrodzen.
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Nazwa Opis i cel procedur:
procedury P P y
Procedura zwigzana | opisuje etapy $ciezki kariery pracownika w organizacji, celem jej jest
Z rozwojem pelne wykorzystanie potencjatu zasobow ludzkich.
pracownikow

Procedura zwigzana
Z warto$ciowaniem
stanowisk pracy

przedstawia sposob postgpowania przy ustaleniu znaczen, pomiaru ,,wiel-
kosci” stanowisk w organizacji, stuzy okresleniu relatywnego znaczenia
stanowiska pracy opierajacego si¢ na analizie tresci

Procedura zwigzana
z programem

jest to sposob postgpowania zwigzany ze zwolnieniami pracownikow
W organizacji, przy jednoczesnym wykorzystaniu wszystkich szans ist-

restrukturyzacji niejacych w otoczeniu zewnetrznym oraz wewnetrznym organizacji.
zatrudnienia
W przedsigbiorstwie
Procedura okre$la kryteria merytoryczne konkursu, regulamin postgpowania kon-

opracowania
i wdrozenia
konkursu
na stanowisko

kursowego, tres¢ i formg¢ publikacji ogloszen, zakres informacji o orga-
nizacji, system ocen kandydata na poszczegdlnych jego etapach, sposob
jego rozstrzygnigcia.

Procedura zwigzana
z zatrzymaniem
pracownikow

opisuje, jakie dzialania powinna podja¢ organizacja, aby zatrzymaé pra-
cownikow, przede wszystkim tych utalentowanych o wysokim potencjale,
majacych kluczowe znaczenie dla organizacji, procedura ta jest przewaznie
czescia programu zarzadzania talentami.

Procedura zwigzana
z odej$ciem
pracownikoéw

przedstawia, w jaki sposOb organizacja powinna postgpowacé w przypadku
odejscia pracownika, w tym, jakie nalezy przygotowa¢ dokumenty na za-
konczenie stosunku pracy oraz jakie panuja w niej zwyczaje np. program
monitorowania zwolnien.

Procedura zwigzana
z zarzadzaniem
talentami

przedstawia kryteria osob zaliczanych do grupy talentéw, ich identyfika-
cj¢ oraz to w jaki sposob organizacja bedzie rozwijac ich talenty i jakie
kroki nalezy podjaé, aby tych pracownikow zatrzymaé w organizacji.

Procedura zwigzana
z audytem funkcji
personalnej

stanowi konkretng informacje czym jest i jak wyglada funkcja personalna
w danej organizacji, co nalezy zmieni¢ w konteks$cie zarzadzania pracow-
nikami, ktére dla przyktadu procedury sg niedoskonate.

Procedura zwigzana
z controllingiem

jest to wewngtrzny system sterowania osigganiem celow w poszczego6l-
nych obszarach zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji, obejmu-
jacy planowanie, kontrol¢ efektéw i kosztow pracy kadrowej oraz oddzia-
hujacych na nie czynnikow.

Procedura zwigzana
z budowa wizerunku
organizacji

przedstawia elementy zwigzane z budowa wizerunku zewnetrznego (ze-
wnetrzny marketing personalny) i wewnetrznego (wewngetrzny marketing
personalny), sa to zadania zblizone do obszaru PR, ktére stuzag modyfiko-
waniu funkcji personalnej pod katem wymogdw otoczenia zewnetrznego.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie J. Marciniak (red.), 2018.

W nurcie prowadzonych rozwazan w niniejszej monografii, przedstawiony

przeglad procedur polityki personalnej wskazuje, ze elementy zwigzane z we-
wnetrzng mobilnoscig pracownikow sg lokowane przede wszystkim w rekrutacji
wewngtrznej. Niektore z nich mozna odnalez¢ migdzy innymi w procedurze:
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szkolen, zwigzanej z rozwojem, zatrzymaniem pracownikow, zarzadzaniem talen-
tami czy programem restrukturyzacji zatrudnienia w organizacji. Zatem wedtug
opinii autorki, uwzgledniajac rozne dzialania wchodzace w sktad wewnatrzorga-
nizacyjnej mobilno$ci pracownikéw, moga rdwniez w organizacji funkcjonowaé
sformalizowane zasady majace posta¢ odrebnej procedury dedykowanej we-
wnetrznej mobilnosci. Ponadto standaryzacja takich dziatan nie wykluczataby ist-
nienia innych procedur polityki personalnej, zogniskowanych na ich kluczowych
aspektach, a stosowane przez organizacje do przenoszenia pracownikow na sta-
nowiskach 1 migdzy nimi moga by¢ kluczowym sposobem, w jaki kapitat ludzki
jest alokowany w organizacjach (Bidwell, 2020, s. 153).

Procedury polityki personalnej w organizacji moga rowniez przyja¢ charakter
umowny, a ich stosowanie w tym przypadku bardziej moze bazowac¢ na do§wiad-
czeniu i praktyce niz na konkretnych, sformalizowanych zasadach. Takie poste-
powanie, zwigzane z ich sytuacyjnym konstruowaniem dziatan w zakresie proce-
sOw zarzadzania zasobami ludzkimi, jak wskazuja przeprowadzone badania przez
Izabele Slezak-Niedbalskg i Jakuba Niedbalskiego, nie stanowi wigkszych pro-
blemoéw w realizacji polityki personalnej. Niemniej jednak, widoczny staje sig¢
trend w kierunku standaryzacji dziatan personalnych, ktoére zmierzaja do wypra-
cowania katalogu regul w formie oficjalnych dokumentéw (Slgzak-Niedbalska,
Niedbalski, 2014). Standaryzacja ta determinuje tad i porzadek w organizacji. Sta-
nowiac zas element struktury organizacyjnej wraz z nig staja si¢ pochodng wy-
znaczanej i realizowanej w organizacji — strategii, wcze$niej juz omowione;.

3.3.4. Kultura organizacyjna

Kultura organizacyjna jest pojeciem trudnym do zdefiniowania i zmierzenia. To
istotny instrument wptywajacy na funkcjonowanie organizacji. Mozna nawet
stwierdzi¢, ze jest ona pewnym spoiwem tgczacym wszystkie elementy wcho-
dzace w sktad organizacji oraz sktadnikiem, za pomocg ktérego mozna miedzy
innymi ksztattowac atmosfere w miejscu pracy, zbudowac identyfikacje pracow-
nikow z organizacjg oraz wspiera¢ dziatania menedzerskie w zakresie podejmo-
wanego wysitku i trudu zwigzanego z zarzadzaniem organizacja (Taylor, 2006).
Nie istnieje rowniez jedna definicja kultury organizacyjnej, ktora wyjasniataby
jej istote. Jest to podyktowane interdyscyplinarnoscia tego zagadnienia. Poza tym
badania na temat kultury organizacji prowadzone sg w dwoch obszarach: zewnatrz-
organizacyjnym i wewnatrzorganizacyjnym (Aniszewska, 2003, s. 17-20; Bielski,
1992, s. 143-151). Pierwszy z nich dotyczy wptywu kultur narodowych konkret-
nych spoleczno$ci na sposob zarzadzania organizacjg, w ktorym za punkt wyjscia
uznaje si¢ dociekania typu: jak ona funkcjonuje w okres$lonej rzeczywistosci kul-
turowe;j, jaka jest jej specyfika zakotwiczonej w kulturze danej spotecznosci oraz
jakie czynniki determinujg sposob jej dziatania na rynkach zagranicznych (Kania,
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2014, s. 10). Drugi obszar odnosi si¢ do traktowania kultury jako czynnika we-
wnetrznego ksztattowanego przez organizacje. Ze wzgledu na tematyke niniejszego
opracowania, zagadnienie kultury zostanie szerzej zaprezentowane zgodnie z dru-
gim podejsciem. Nie oznacza to jednak, iz kontekst kulturowy w wymiarze global-
nym nie wptywa na zachowania pracownikow organizacji i jej rozwigzania (Przy-
tuta, 2012, s. 56). Jednak w konteks$cie wewnetrznej mobilno$ci pracownikéw
to kultura powinna by¢ potraktowana jako zmienna zalezna ksztattujaca warunki
do jej realizacji w organizacji. Zgodnie z tym podej$ciem kultura organizacyjna
definiowana jest jako podstawowe wzory zachowan cztonkow organizacji, ktore
zostaty wyksztalcone i wyuczone przez nich w trakcie jej funkcjonowania (Li-
stwan (red.), 2005, s. 74-75). Jest to rowniez ,,system zatozen, wartosci i norm
spolecznych, ktore sg stymulatorami zachowan cztonkéw w organizacji, istotnymi
z punktu widzenia realizacji formalnie przyjetych celow” (Sikorski, 1999, s. 235).
To takze przestrzen, w ktorej dziatajace jednostki, dzigki przyjetym regutom, ko-
munikuja si¢ ze sobg i realizuja zadania, w taki sposéb, ze ksztattuje si¢ w nich
poczucie tozsamosci (Kozusznik, 2011, s. 257). Oznacza to, ze srodowisko za po-
moca katalogu pewnych zatozen, norm i warto$ci formutuje zachowania pracow-
nikow oraz rzeczywisto$¢ organizacyjna, w ktorej si¢ znajduja. Dla opisania kul-
tury organizacyjnej najczesciej przywotywany jest model Scheina, ktoéry wyrdznia
trzy jej poziomy: artefakty fizyczne, behawioralne i jezykowe — poziom najtatwiej-
szy do zidentyfikowania w organizacji, normy, wartosci, zakazy i ideologie — cze-
sciowo widoczne i uswiadamiane oraz zatozenia kulturowe, ktore sg catkowicie
niewidoczne i nieuswiadomione (Kozminski, Jemielniak, 2008, s. 298). Organi-
zacja dazac do zachowania rownowagi zewnetrznej, bedacej warunkiem jej prze-
trwania i rozwoju ksztattuje misje, strategie, cele, srodki ich realizacji, w ktorych
odzwierciedlone sa widoczne i niewidoczne elementy kultury (Sapeta, 2009, s. 44).

Kultura organizacyjna determinuje postepowania i zachowania pracownikow.
Jesli ma ona jasno zdefiniowane wartosci 1 okreslong wizje wptywa na wigk-
sza identyfikacje pracownika z organizacja, zwieksza jego poziom lojalnosci oraz
zapobiega nadmiernej fluktuacji. Dla przyktadu kultura organizacyjna, ktéra umoz-
liwia pracownikom wyrazi¢ swoje zdanie, w przypadku braku zadowolenia z wy-
konywanej pracy, moze przyczynic si¢ do niepozadanych odejs¢. Jezeli pracownicy
mogg otwarcie mowi¢ o braku satysfakcji, wtasnych oczekiwaniach, aspiracjach
i relacjach w miejscu pracy, a przy tym wiedza, ze zostang wystuchani, wykazuja
mniejsze sktonnosci do mobilnosci, w tym zewnetrznej (Taylor, 2006, s. 73).

Wymienione sktadniki kultury w sposob zamierzony, jak rowniez niezamie-
rzony determinujg metode zatrudniania nowych osob, ich adaptacjg, awansowa-
nie, motywowanie, postepowanie z jednostkg w sytuacjach trudnych, na przyktad
w przypadku redukcji zatrudnienia, postrzeganie klimatu panujgcego w organiza-
cji (Sapeta, 2009, s. 44) oraz zachowania pracownikow zwigzane z ich réznymi
przemieszczeniami.
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Jak wczesniej podkreslono, kultura organizacyjna jest jednym z instrumentow
obok strategii, procedur i struktury, ktéra decyduje o ksztalcie organizacji. Aby
mogla ona realizowac¢ postawione cele konieczna jest integracja tych czterech ele-
mentow. Dzieki nim mozliwe jest spetnienie takich funkcji i zadan jak: okreslenie
kryteriow nagradzania i karania, zaspokojenie potrzeb bezpieczenstwa i afiliacji,
oferowanie wspolnego jezyka i aparatu pojeciowego, definiowanie granic grupy,
wyznaczanie zasad wladzy i kryteria statusu, okreslenie ideologii, integrowanie
pracownikow oraz §rodkow przyjetych do realizacji celow organizacji (Kozmin-
ski, Piotrowski (red.), 2004, s. 376-377).

3.4. Czynniki srodowiska zewnetrznego

Badanie mobilno$ci pracownikow w wickszosci zwigzane jest z efektywna alokacja
sity roboczej dokonywanej w ramach zewnetrznego rynku pracy (Krynska, 2000),
na ktérym podejmuje si¢ proby diagnozy ich mobilnosci w kontekscie zawodo-
wym i przestrzennym (Sienkiewicz, 2009). Wzrost zainteresowania mobilno$cia
zewngtrzng pracownikoéw nastgpil wraz z otwarciem rynkow pracy w Unii Euro-
pejskiej i chociaz obecnie nie odnotowuje si¢ juz tak znaczgcej dynamiki w tej
kwestii, to jednak wielu polskich pracownikow podejmuje decyzje o podjeciu
pracy za granica, a migracja staje si¢ kluczowym czynnikiem determinujagcym
zmiany na rynku pracy w Europie (Pauli, 2018, s. 176). Mobilno$¢ zewnetrzna
w wymiarze europejskim sprzyja postgpowi spotecznemu, wyzszemu zatrudnie-
niu oraz zréwnowazonemu i statemu rozwojowi gospodarczemu. Pozwala ona
skuteczniej 1 sprawniej dostosowaé si¢ europejskiej gospodarce, zatrudnieniu
i sile roboczej, do zmieniajacych sie warunkéw oraz zapewni¢ bodzce do zmian
w konkurencyjnej, globalnej gospodarce. Wigkszy poziom mobilnoéci pracowni-
kow pomigdzy panstwami cztonkowskimi sprzyja rowniez $cislejszej integracji po-
litycznej (https://ec.europa.eu/eures/public/pl/job-mobility, [dostep: 25.03.2020]).

Zawezajac jednak niniejsze dywagacje jedynie do zagadnienia wewnatrzorga-
nizacyjnej mobilnosci w kontekscie uwarunkowan zewnetrznych nalezy wskazac,
iz zwigzane sg one zarowno z otoczeniem dalszym, jak i blizszym. Do otoczenia
dalszego, zalicza si¢ wymiar: techniczny, prawno-ekonomiczny, demograficzny,
socjo-kulturowy i miedzynarodowy (Griffin, 2017, s. 77). Wymiary te wzajemnie
przenikajg si¢ 1 uzupelniajg tworzac podtoze dla uwarunkowan wewnatrzorgani-
zacyjnej mobilnosci pracownikow.

Wymiar techniczny uwzglednia wszelkie fizyczne wytwory techniki, jak i za-
sob wiedzy technicznej i technologicznej, z ktorej organizacja moze korzystac¢
oraz dokonujace si¢ zmiany w tym obszarze prowadzace do rozwoju technicznego
(Bielski, 1992, s. 136) Postep technologiczny jest wynikiem zachodzacych proce-
sow globalizacyjnych w wymiarze migdzynarodowym, ktore w XXI wieku maja
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ogromny wplyw na wszystkie dziedziny zycia spoteczno-gospodarczego. Globa-
lizacja pozwala bowiem na szybszy transfer technologii, przyczynia si¢ do roz-
woju gospodarki i powigkszenia dobrobytu spoteczenstwa, umozliwia realizacje
wielu inwestycji poprzez naptyw kapitatu zagranicznego oraz wptywa na funk-
cjonowanie pracownikoéw (Czapla, 2020). Przejawem globalizacji jest internacjo-
nalizacja i multinacjonalizacja wielu organizacji. Tworzy ona ponadto przestrzen
dla wewngtrznej mobilno$ci w ramach ekspatriacji (Przytuta, 2014). Cho¢ procesy
globalizacyjne majg swoich przeciwnikow to ich atutem sg przede wszystkim:
zwigkszone zakresy mobilnosci umozliwiajace znalezienie pracy na calym $wie-
cie (nie tylko w wymiarze fizycznym, ale rowniez wirtualnym), nowe mozliwosci
organizacyjne, praca w $rodowisku wielokulturowym, mozliwo$¢ zatrudnienia
W oparciu o nowe formy pracy, szybki dostep do informacji oraz tatwiejsze nawia-
zywanie relacji spotecznych i zawodowych spowodowane rozwojem infrastruktury
spotecznej (Bednarska-Wnuk, 2014a, s. 142). Rozwoj technologiczny wplynat
wigc na organizacje proceséw pracy. Postep technologiczny nie pozostaje jednak
obojetny dla pracownikéw zatrudnionych w organizacji. Dokonujace si¢ zmiany
w sferze techniki i technologii powodujg koniecznos¢ ustawicznego dostosowania
si¢ pracownikow do nowych wymogoéw procesow pracy i ich kodyfikacje zacho-
wan (Pocztowski, 2008, s. 47). Dla przyktadu nabyta wiedza na temat innowacji
technologicznych moze pozwoli¢ pracownikowi w sytuacji likwidacji jego stano-
wiska, odnalez¢ si¢ na wewnetrznym rynku pracy poprzez przesunigcie go na inne
stanowisko w organizacji w ramach mobilno$ci horyzontalnej lub diagonalnej.
Natomiast jesli w organizacji nie funkcjonuja okreslone rozwiazania umozliwia-
jace takg mobilno$¢, wowczas przyswojona wiedza technologiczna przez pracow-
nika staje sie dodatkowym atutem jednostki na zewnetrznym rynku pracy.

Z kolei w wymiarze prawno-ekonomicznym istotnym czynnikiem determinu-
jacym wewnatrzorganizacyjng mobilno$¢ pracownikow jest sytuacja na rynku
pracy. Od dawna socjologowie zwracali uwage, iz mobilno$¢ na poziomie indywi-
dualnym jest zalezna od ilosci i jakosci miejsc pracy dostepnych na rynku pracy
(DiPrete, de Graaf, Luijkx, Tahlin, Blossfeld, 1997). Percepcja warunkow ekono-
micznych, jako korzystnych, zwigksza aspiracje jednostek do zdobycia satysfak-
cjonujacej pracy. Osoby, ktore identyfikuja je jako atrakcyjne, moga by¢ mniej
skoncentrowane na bezpieczenstwie finansowym a wiekszg troske przyktadaé¢ do
pracy na stanowiskach, ktore promuja ich mobilno$¢ wewnetrzng lub zewnetrzng
(Ng, Sorensen, Eby, Feldman, 2007, s. 368). Jeszcze kilkanascie lat temu rynek
pracy i jego struktura nie prezentowaly si¢ zbyt optymistycznie. W 2003 roku
stopa bezrobocia w Polsce wedtug Gléwnego Urzedu Statystycznego wynosita
okoto 20%. Dane za grudzien 2020 wskazaty, ze ksztattowata si¢ ona na poziomie
6,2% (https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/rynek-pracy/, [dostep: 23.08.2021]).

W rozwijajacej si¢ gospodarce, o dobrych wskaznikach makroekonomicznych,
organizacje sg zainteresowane poszerzeniem swojej struktury zarbwno w pionie,
jak 1 w poziomie, tworzac tym samym wigcej mozliwosci w zakresie awansow
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(mobilnosci w gore), jak i przemieszczen wewngtrznych (Inkson, 1995). Chociaz
obecnie, szacuje sie, ze na catym $wiecie obserwowalny bedzie wzrost bezrobocia
wywotany przez wspoélczesny kryzys gospodarczy, spowodowany wystepu-
jaca pandemig Covid-19.

Niemniej jednak nadal mamy do czynienia z rynkiem pracownika, na ktorym
Ujawnia si¢ tzw. luka pracownicza, co oznacza ze organizacje nie majg mozliwosci
wyboru najlepszych kandydatow do pracy pod wzgledem kwalifikacji i kompe-
tencji. Dotyczy to przede wszystkim 0sob, ktore odznaczaja si¢ wysokim poten-
cjatem kompetencyjnym.

Coraz czgstszy brak zasoboéw ludzkich na zewnetrznym rynku pracy jest row-
niez spowodowany starzeniem si¢ spoteczenstwa. Potwierdzaja to aktualne trendy
demograficzne ukazujace zmiany w strukturze populacji oraz prognozy Komisji
Europejskiej, ktora juz w 2012 roku przewidywata, ze w ciagu 50 lat na rynku
pracy pozostanie okoto 70% obecnej liczby osob aktywnych zawodowo (Euro-
pean Commission, 2012). Na spadek podazy pracy rozwigzaniem staje si¢ mobil-
nos$¢ zewnetrzna, bedaca czgsécig polityki migracyjnej kraju. Dla wielu jednak or-
ganizacji taka polityka oznacza kurczace si¢ zasoby pracy na rynku lokalnym.
Oznacza to nieobsadzenie wielu stanowisk i1 przerwanie ciaglo$ci pracy. Dlatego
autorka jest zdania, ze jednym ze sposobow na brak wystarczajacej ilosci zasobow
pracy jest taczenie stanowisk poprzez ich restrukturyzacje, polegajaca na zwigk-
szaniu odpowiedzialnos$ci za wykonywang prace, poszerzeniu pracy czy rotacyj-
nosci zadan. Stwarza to rowniez zasadnos$¢ wspierania pracownikow przez organi-
zacje w zakresie ich wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci.

Nie mozna jednak zapominaé, ze zgodnie z cyklem koniunkturalnym w gospo-
darce moze pojawic sie recesja, ktora wptynie na funkcjonowanie zasoboéw ludzkich
W organizacji. W takiej rzeczywisto$ci gospodarczej wiele organizacji stara si¢
ogranicza¢ koszty zwigzane z zatrudnieniem poprzez redukcjg¢ personelu, wyko-
rzystujac w tym celu wszelkie mozliwe sposoby. Poczawszy od degradacji i prze-
suni¢¢ na inne stanowiska o mniejszym prestizu, poprzez zwolnienia pracowni-
cze, a skonczywszy na stosowaniu programéw dobrowolnych odejs¢ (Sapeta, 2009,
s. 39). Jednym ze sposobow na kryzys gospodarczy jest rozwdj elastycznych form
zatrudnienia (Bgk, 2009), ktore stanowig alternatywe dla zatrudnienia w oparciu
0 Kodeks Pracy. Pomagaja one dostosowa¢ strukture zatrudnienia w organizacji
do jej aktualnych potrzeb. Pomijajac w tym miejscu pozytywne i negatywne ich
aspekty dla pracownikow i pracodawcy, nalezy podkresli¢, iz moga by¢ instrumen-
tem wspierajgcym dziatania mobilne pracownikow w granicach organizacji.

Wspotczesnie whasnie z takim modelem mamy do czynienia, w ktorym wyraznie
wida¢ tendencje do podzialu pracownikéw w organizacjach na osoby realizu-
jace zadania strategiczne i decydujace o warto$ci rynkowej firmy, a takze jed-
nostki o kompetencjach zawodowych niezbednych do funkcjonowania organiza-
cji oraz tzw. peryferyjnych, charakteryzujacych si¢ kompetencjami tatwymi do
zdobycia na zewnetrznym rynku pracy (Bohdziewicz, 2008, s. 108-109, Drucker,
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1994, s. 75-97). W takim uktadzie organizacja zainteresowana jest stabilnoscia za-
trudnienia na kluczowych stanowiskach, zas na peryferyjnych ukierunkowana jest
na racjonalizacj¢ poprzez jego uelastycznienie (Pocztowski, 2008, s. 121). Dopro-
wadza to tym samym do zwigkszenia poziomu mobilno$ci wéréd pracowni-
kéw wilasnie z tej grupy.

Uelastycznienie zatrudnienia wpisuje si¢ rowniez W dokonujace si¢ przemiany
we wspotczesnej pracy, ktora obecnie nie odnosi si¢ do okreslonego zestawu ope-
racji czy zadan, jakie pracownik wykonywat w przesztosci w trakcie ustawowo
okreslonego czasu pracy, lecz do uczestnictwa w projektach, czasami w kilku
rownoczesnie, na styku roznych kultur, realizowanych w réznych strefach czaso-
wych (Kotodziejczak, 2012, s. 190). Zmiany we wspotczesnej pracy sprawiaja, ze
charakteryzuje si¢ ona: wigksza koncentracja na bardziej zroznicowanych dziata-
niach, jest jej wiecej i trzeba jg szybciej wykona¢. Pojawia si¢ zatem ogolna ten-
dencja do ,,upakowania” w tym samym czasie — wigkszej liczby rzeczy, procesow,
zachowan. Jest to tak zwane ,,zage¢szczanie pracy” (Adamiec, 2007, s. 197). Z per-
spektywy jednak jednostki taka praca nie sprzyja wewnatrzorganizacyjnej mobil-
nosci, gdyz konsekwencja zageszczenia pracy staje si¢ delayering, czyli zmniej-
szenie liczby szczebli hierarchicznych oraz downsizing (Bohdziewicz, 2008), co
znacznie moze jg utrudnic.

Takze wymiar socjo-kulturowy wywiera ogromny wptyw na wewnatrzorgani-
zacyjng mobilnos¢ pracownikow. Obejmuje on normy i wartoSci dominujace
w danym spoteczenstwie, czyli tzw. filozofi¢ zycia. Stanowi ona podstawg syste-
mow warto$ci poszczegdlnych osob i grup spotecznych, okreslajacych ich stosu-
nek do takich aspektow pracy jak: kariera zawodowa, status spoteczny, ruchliwos¢
pracownicza, adaptacja do zmian technicznych i organizacyjnych (Pocztowski,
2008, s. 50). Filozofia ta nie pozostaje bez wptywu na proces ksztaltowania si¢
omawianej wczesniej Kultury organizacyjnej.

Wspotczesne normy i wartosci rowniez determinujg charakterystyke pracy, jej
zakres, tre$¢ i istotg. Obecnie mamy bowiem do czynienia ze stanem niepewnosci
zwlaszcza w konstrukcji wlasnego Ja. Zdaniem Katarzyny Januszkiewicz wigzy
przestrzeni, miejsca i czasu zaczynaja odgrywac coraz mniejsza role, gdyz wigk-
szy wplyw na ksztaltowanie etosu pracy majg czynniki oddziatujace na niego
W sposob posredni. Dla jednostki oznacza to wolnos¢ wyboru i swobode kon-
strukcji celow zawodowych oraz tego, co chce ona osiagna¢ i w jaki sposob to
uczyni (Januszkiewicz, 2014, s. 120). Zmieniajacy si¢ system wartosci organiza-
cyjnych determinuje jakosc¢ relacji spotecznych. Cztowiek przystepujac do orga-
nizacji musi liczy¢ sie z tym, ze relacje te beda miaty charakter temporalny,
a wiezi spoteczne nie bedg takie same jak w tradycyjnym ujeciu pracy zawodowej.
Wspdtczesny pracownik z lojalnego i przywigzanego do organizacji staje si¢ au-
tonomiczng jednostkg odpowiedzialng za trajektorie wlasnej kariery, a rozwdj za-
wodowy i podejmowane wybory zatrudnieniowe rozpatrywane sa w zaleznos$ci
od otrzymanych korzysci i mozliwosci ksztaltowania wtasnego srodowiska pracy
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(Bednarska-Wnuk, 2014a, s. 143). Wspotczesna praca i jej charakter roznig si¢ od
organizacji taylorowskiej. Tempo pracy jest o wiele szybsze. Od pracownikow
wymaga si¢ wykonania pracy w jak najkrotszym czasie, uzasadniajac to maksyma-
lizacja kosztow przy jednoczesnym zwigkszeniu si¢ norm wydajnosci. Zmiany
charakteru pracy wplywajg na proces oceny wszystkich komponentow jakosci zycia
a takze przyczyniaja si¢ do wszelkich zjawisk dysfunkcyjnych w obszarze funk-
cjonowania jednostki takich jak: wypalenie zawodowe czy stres. Wspolczesna
praca odciska swoje pietno przede wszystkim na mtodych osobach, ktore cenig so-
bie rownowagg mig¢dzy zyciem zawodowym a prywatnym, nie sg chetne do poswig-
cen na rzecz organizacji np. w postaci wykonywanych nadgodzin. Dlatego osobom,
ktore rozpoczynaja dopiero aktywnos¢ zawodowa trudno odnalez¢ si¢ w pracach
monotypowych i wykonywanych pod presja czasu. Preferuja one bowiem stanowi-
ska zwigzane z kreatywnoscig i innowacyjnoscia, niezaklocajace przy tym ich bio-
rytmu i rtownowagi work-life-balance (Bednarska-Wnuk, 2014a, s. 143).

Obok otoczenia dalszego, scharakteryzowanego powyzej, istotne dla niniejszego
opracowania jest rowniez otoczenie zewnetrzne blizsze, a przede wszystkim kon-
kurenci. To wlasnie ich pozycja na rynku czy oferowanie lepszych warunkéw pracy
i ptacy (Sapeta, 2009, s. 42) jest swoistym magnesem dla nowych pracownikow.
Pobudza to mobilno$¢ zewnetrzng. W konteks$cie za§ wewngtrzorganizacyjnej
mobilno$ci pracownikdéw, organizacje mogg ja kreowac atrakcyjniejszymi bene-
fitami w zakresie ksztaltowania warunkéw w miejscu pracy, czyniac dla przy-
ktadu okresowy benchmarking stanowisk pracy. Pojawienie si¢ natomiast nowych
organizacji wptywa na dobrowolng mobilno$¢, poniewaz jednostki maja wiecej
alternatyw na rynku pracy. Takze wzrastajace bezrobocie wskutek ostatniej sytu-
acji pandemicznej moze mie¢ roéwniez uzasadnienie w coraz wigkszej mobilnosci
pracownikow. Dodatkowo za$ konkurencja dla wielu organizacji determinuje we-
wnetrzng mobilno$¢ zardwno pozioma, jak i pionowa, tworzac nowe mozliwosci
dla pracownikow (Ng, Sorensen, Eby, Feldman, 2007, s. 370).

Opisane wyzej srodowisko zewnetrzne i dokonujace si¢ w nim przemiany nie
pozostaja bez wptywu na wewnatrzorganizacyjng mobilno$¢ pracownikow. To
one wyznaczajg zakresy wspotczesnej pracy, umozliwiajg stworzenie okreslonych
rozwigzan organizacyjnych. Ich réznorodnos¢ podejmowana przez organizacje
ma na celu zwickszenie jej wydajnosci, lepsze zagospodarowanie potencjatu kom-
petencyjnego (na przyktad poprzez zastosowanie skonkretyzowanych rozwiagzan
organizacyjnych) oraz stymulowanie pracownikéw do rozwoju (Januszkiewicz,
2009, s. 153). Majac ponadto swiadomos¢ wystepowania czynnikow (indywidu-
alnych, organizacyjnych, srodowiskowych) determinujgcych system organiza-
cyjny, tym samym jego analiza bedzie odnosi¢ sie nie do kombinacji tych czyn-
nikow, ktore wplywaja na wewnatrzorganizacyjng mobilno§¢ pracownikow, ale
bedzie ona raczej wynikiem poszukiwan takich rozwigzan, ktore pozwolityby za-
chowac¢ organizacji jej wysoki stopien synergii (Bielski, 1992, s. 191).
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3.5. Przeglad polskich i zagranicznych badan

Przedstawione w tym rozdziale dotychczasowe rozwazania miaty na celu identyfi-
kacje i opis gtownych uwarunkowan wewngtrznej mobilnosci. Dokonana ich de-
skrypcja wskazuje, ze najczesciej badania na gruncie polskim i zagranicznym doty-
cza perspektywy indywidualnej. Nieco mniej analiz koncentruje si¢ na czynnikach
organizacyjnych ksztaltujacych mobilnoé¢ pracownikach oraz na instrumen-
tach i narzedziach z zakresu zarzagdzania zasobami ludzkimi za pomocag, ktorych
mozna moderowa¢ przejawiang sklonno$¢ pracownika do mobilnosci. Nalezy
w tym miejscu dodac, jak wczesniej autorka juz wspomniata, ze ze wzgledu na brak
jednomyslInosci i jednoznacznosci przy okresleniu poruszanego w monografii za-
gadnienia, czeste stosowanie tego pojecia zamiennie poprzez uzycie termindéw bli-
skoznacznych oraz ujawnionego w rozdziale drugim niedostatku badan empirycz-
nych odnoszacych si¢ do wewngtrznej mobilnosci, przy jej identyfikacji i opisie
uwarunkowan korzystano z pozycji literaturowych zwiazanych z szeroko pojetym
ruchem pracownika w organizacji. Ponadto warto przypomnie¢, co zostato podkre-
slone na poczatku tego rozdziatu, ze istnieje podobienstwo w powodach podejmo-
wania mobilnosci przez pracownikow poza granicami organizacji, jak i w jej ob-
rebie (Jackofsky, Peters 1983; van Vianen i inni, 2003).

Tabela 14. Przeglad najwazniejszych polskich i zagranicznych badan dotyczacych
wewngtrznej mobilnosci

Autor Zmienna Opis

Fields i inni (2005) — zwiazek migdzy plcia a wewngtrzng mobilno-
Valcour, Tolbert (2003) $cig pracownikow.
Tomkins, Twomey — zwiazek miedzy wiekiem pracownikow a ich

pte¢

(2000) . wewnetrzng mobilnoscia.

: Lo wiek
de Luis Carnicer i inni
(2004)
Kronenberg, Carree wyksztalcenie — zwigzek miedzy p0.51ad’ar.1ym wyksztalceniem
(2012) a wewnetrzng mobilno$cia.
van Vianen i inni (2013) — badania nad =zalezno$ciami pomiedzy po-
Ng i inni (2007) osobowos$¢ szczegblnymi wymiarami osobowosci a okre-
Suchar (2010) $lonym rodzajem mobilnosci.

— zwigzek migdzy proaktywnoscia a mobilno-
$cig jednostki w zakresie zarzadzania wlasna
kariera,

— zwigzek miedzy osobowoscia proaktywna
a mobilno$cig oraz wiekiem pracownikow,

— zwiazek miedzy osobowos$cia proaktywna
a obiektywnym wskaznikiem sukcesu zawo-
dowego (awans).

Chiabaru i inni (2006)
Coetzee i inni (2016) proaktywnos¢
Seibert i inni (1999)
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Tabela 14 (cd.)
Autor Zmienna Opis

Griffeth i inni (2000) — zwiazek migdzy poziomem satysfakcji z wy-
Kalleberg, Mastekaasa satysfakcja konywanej pracy a intencja (chgcia) jednostki
(2001) w zakresie wewnetrznej mobilnosci.

Cesario, Chambel (2017) — zwiazek migdzy przywiazaniem organizacyj-
Marzec (2014) . . nym a mobilno$cig w gore (awansem).

przywiazanie

Holmes (2011)
Kalleberg, Mastekaasa
(2001)

organizacyjne

Griffeth i inni (2000) postrzegane — zwiazek pomigdzy postrzeganym wsparciem
Cho i inni (2009) wsparcie a wewnetrzng mobilnoscia.
sie¢ — zwiazek pomigdzy duza i rzadka siecig nie-
Podolny, Baron (1997) nieformalnych formalnych kontaktow a wewnetrzng mobil-
kontaktow noscia.

Anderson i inni (1981)

system moty-
wacyjny

— zwigzek pomig¢dzy ksztaltowaniem systemu
motywacyjnego a jego oddzialywaniem na
okreslonag mobilnos¢ wewngtrzng (boczna,
pozioma i pionowa) traktowang jako karg lub
nagrode.

Chuang i inni (2016)
Boon, Biron (2016)
Sylvai inni (2019)

dopasowanie
organizacyjne

— zwigzek pomiedzy decyzjami jednostki
w kwestii mobilnosci a stopniem jej percepcji
dotyczacej dopasowania do organizacji i/lub
wykonywanej pracy.

Poliquin, Chauvin (2019)
Karim, Wiliams (2012)

transfer wiedzy

— zwiazek miedzy transferem wiedzy a we-
wnetrzng mobilnoscig.

Holmes (2011)

praca—zycie

Griffeth i inni (2000) charakter |- zwigzek miedzy charakt.eren'l .Wykonywanej
wykonywanej pracy a wewngtrzng mobilnoscia.
pracy
de Luis Carnicer i inni . — zwiazek migdzy oferowanymi szkoleniami
szkolenia . o
(2004) W miegjscu pracy a wewnetrzng mobilnoscia.

— badanie nad mobilno$cia wewngtrzng jako

Shen, Hall (2009) strategia element strategii personalnej w zakresie za-
rzadzania zasobami ludzkimi.

Dalton, Todor (1987) rotacia — zwigzek miedzy wewnetrzng mobilnoscig
Zhao, Zhau (2008) ) boczng a rotacja pracownika.

réwnowaga — zwigzek miedzy zachowaniem réwnowagi

praca—zycie a wewnetrzng mobilnoscia 1 in-
tencja o odej$ciu z organizacji.

Lachiewicz,
Zakrzewska-Bielawska
(2008)

restrukturyzacja
zatrudnienia

— ukazanie wewnetrznej mobilnosci jako jed-
nego ze sposobow restrukturyzacji zatrudnie-
nia, majacej na celu optymalizacje zasoboéw
ludzkich.

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie literatury zawartej w tabeli.
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W ramach dokonanego wyzej przegladu badan wykazano rozmaite zmienne
determinujace wewngetrzng mobilno$¢. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze wyodrgb-
niono te, ktére sa najczgsciej obiektem badan. Dotychczasowe analizy koncen-
truja si¢ bardziej na zmiennych zwigzanych z poziomem indywidualnym niz or-
ganizacyjnym. Ponadto dokonany, w drugim rozdziale niniejszej pracy, przeglad
literatury dotyczacy wewngtrznej mobilnosci wyraznie wskazuje, Ze istnieje bar-
dzo mata ilo$¢ prac na ten temat na gruncie polskim. Najczesciej zagadnienie
to poruszane jest na poboczu innych dociekan naukowych lub zogniskowane jest
jedynie wokoét analizowanego subprocesu zarzadzania zasobami ludzkimi. Nie
mozna réwniez zapominaé, ze wewnetrzna mobilno$¢ badana jest nie tylko w po-
staci prostych zalezno$ci miedzy zmiennymi, ale rowniez opisywana jest za pomoca
zmiennych posredniczacych (mediatorow) i czynnikéw moderujacych. Te ztozone
zaleznosci obrazujg wezesniej przytoczone modele (Vardi, 1980; Holmes 2011;
Jackofsky, 1984).

Prowadzone analizy najczgsciej dotycza ustalenia, w jakim wymiarze i ktore
zmienne determinuja pozostanie pracownika w granicach organizacji. Mato jest na-
tomiast badan zwigzanych z identyfikacja wewngtrznej mobilnosci pracownikow
we wspolczesnych organizacjach, wykorzystywanych rozwiazan z tego obszaru
oraz aktywnej roli organizacji w tym procesie. Powyzsze przestanki sktonity au-
torke do podjgcia badan nad wewnatrzorganizacyjng mobilnoscig pracownikow,
ktore zostang zaprezentowane w dalszej czgsci monografii.






Rozdzial IV

Metodyka badania
Wewnatrzorganizacyjnej
mobilnosci pracownikow

4.1. Cele, zalozenia i hipotezy badawcze

Istotnym elementem kazdego procesu badawczego jest opracowanie jego warstwy
metodycznej. Takie postgpowanie umozliwia badaczowi lepiej poja¢ ztozonos¢
i wielowymiarowos$¢ analizowanego zjawiska (Dyduch, 2013, s. 156). Podstawg
koncepcji badawczej jest w pierwszej kolejnosci okreslenie przedmiotu badan
i problemu badawczego. Przedmiot badan jest to ,,fakt, (informacja) ujeta w da-
nym wyjasnieniu naukowym podstawowego problemu badawczego, moga to by¢
te elementy i dziatania, ktore w toku badan podlegaja wyjasnieniu i opracowaniu,
a takze wszelkie informacje o opracowywanym podmiocie przyjmujacym forme
nowych wiadomos$ci” (Apanowicz, 2002, s. 101). W niniejszej pracy przedmiotem
badar uczyniono rozwigzania organizacyjne wewnetrznej mobilnosci pracowni-
kow. Kolejnym elementem, ktory nalezy uwzgledni¢ w procesie badawczym jest
jego problem. Zdaniem Janusza Sztumskiego (1999, s. 41), problemem badaw-
czym ,,nazywamy to, co jest przedmiotem wysitkow badawczych, czyli po prostu
to, co orientuje nasze przedsigwzigcia badawcze”. Jest to tez ,,rodzaj zadania (sy-
tuacji), ktoérego nie mozna rozwigzywac za pomocg posiadanego zasobu wiedzy,
ktore jest mozliwe dzigki czynnosciom myslenia produktywnego, prowadzacego
do wzbogacenia wiedzy podmiotu” (Kozielecki, 1969, s. 16). Problem badawczy
jest wigc podstawowym warunkiem przygotowania i przeprowadzenia badania
naukowego, bedacy uszczegotowieniem celu badan (Lobocki, 1984, s. 83). W niniej-
szej monografii problemem badawczym jest identyfikacja zintegrowanego podej-
$cia do opisu wewnatrzorganizacyjnej mobilno$ci pracownikow, obejmujacego
jej funkcje, formy rozwiazan organizacyjnych oraz czynnikow ja ksztaltujacych.

Prowadzenie badan naukowych ma przede wszystkim ,,wzbogaci¢ nasza wie-
dzg” (Pytkowski, 1985, s. 189), ,,poszukac¢ prawdy i ja opisac” (Lobocki, 1999,
s. 202) oraz poprzez okreslenie celu naukowego uzyskac ,.to, co chcemy osiagnac
w rezultacie badania” (Sudot, 2012, s. 121). G/éwnym celem pracy uczyniono
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opracowanie koncepcji i metodyki wykorzystania wewngtrzorganizacyjnej mobil-
nosci pracownikow jako podejscia integrujgcego zroznicowane funkcje i rozwig-
zania organizacyjne z zakresu zarzqdzania zasobami ludzkimi.

Jego realizacja zostata powigzana z osiagnigciem ponizszych celow: teoretycznego,
poznawczego, empirycznego praktycznego i metodycznego.

Celem teoretycznym jest identyfikacja i systematyzacja wiedzy na temat mo-
bilnosci pracownikow, w tym wewnatrzorganizacyjnej mobilno$ci z zakresu psy-
chologii, ekonomii, socjologii i zarzadzania, okres§lenie ram koncepcyjnych i in-
terpretacyjnych pojecia wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikow oraz
okreslenie i opis jego czynnikow indywidualnych i organizacyjnych.

Celem empirycznym jest weryfikacja zaproponowanych rozwiazan i funkcji we-
wnetrznej mobilnosci pracownikow w organizacjach oraz identyfikacja relacji mie-
dzy nimi a instrumentami zarzadzania (struktura, strategia i procedurami).

Celem poznawczym jest ustalenie struktury procesu, okreslenie i charaktery-
styka funkcji wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikéw oraz poznanie
stopnia wykorzystania tych funkcji i ich rozwigzan.

Cel metodyczny to opracowanie procedury formalizujacej rozwigzania we-
wnetrznej mobilno$ci pracownikéw, skonstruowanie narzedzia badawczego po-
zwalajacego na diagnoze jej rzeczywistych funkcji i umozliwiajacego metodyczne
wsparcie dla organizacji ukierunkowanej na zarzadzanie wewnetrzng mobilnoscia
pracownikow.

Celem praktycznym jest wypracowanie zbioru rekomendacji dla organizacji
i praktyki gospodarczej poprzez opracowanie autorskiej metodyki w zakresie za-
rzadzania procesem wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikow.

Na podstawie badan literaturowych oraz przeprowadzonej na ich podstawie
analizy ram koncepcyjnych pojgcia wewnatrzorganizacyjnej mobilno$ci pracow-
nikow sformutowano zatozenia badawcze. Wedlug Stanistawa Sudola sg one
wstepna wiedza, na podstawie ktorej buduje si¢ konkretne zamierzenia badawcze
oraz maja na celu w znacznym stopniu ukierunkowaé¢ badanie (Sudot, 2012,
s. 121). W zwiagzku z powyzszym niniejszej pracy przyjeto nastgpujace zalozenia
badawcze:

1. Wewnatrzorganizacyjna mobilno$¢ pracownikow moze mie¢ charakter
planowany (intencjonalny) lub nieplanowany (nieintencjonalny).
Mobilno$¢ pracownikow, w tym wewngtrzna, opisywana jest z dwoch per-
spektyw: pracownika i organizacji. Kazda z nich ma oddzielny charakter
ze wzgledu na planowo$¢ dziatan. Z jednej strony stanowi zaplanowane,
wedtug okreslonych sekwencji zdarzen, wpisane w strukture funkcjonowa-
nia zawodowego pracownika lub organizacji czynno$ci. Z drugiej zas$ jest
wyrazem nieplanowanych, chaotycznych i1 zywiotowych aktywnosci
(Pocztowski, 2008, s. 279). Charakter ich wyboru jest zalezny od przyjetej
optyki zarowno jednostki, jak i organizacji.
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2. Wewnatrzorganizacyjna mobilno$¢ pracownikoéw jest determinowana za-

réwno przez czynniki indywidualne, jak i organizacyjne.
Mobilno$¢ pracownikéw ksztattowana jest przez czynniki wewnetrzne,
jednostkowe oraz organizacyjne, tj. istota, trescig i warunkami pracy. Jako
atrybut jest wypadkowa owych czynnikow. Przyjmujac natomiast role or-
ganizacji jako aktywnego 1 §wiadomego podmiotu w kreowaniu wewnetrznej
mobilnosci, znajomo$¢ czynnikow wewnetrznych, zwiazanych z charakte-
rystyka pracownika, umozliwia wdrozenie okreslonego rozwigzania. Dzia-
fania te maja na celu wykorzystanie indywidualnych i zawodowych kom-
petencji pracownika oraz orientacje organizacji na kreowanie pozadanego
srodowiska pracy zaréwno z wlasnej, jak i z perspektywy pracownika.

3. Ksztaltowanie wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci moze odbywac si¢ przy
udziale takich instrumentow zarzadzania jak: strategia, struktura i procedury.
Strategia, struktura i procedury nalezg do kluczowych mechanizmow za-
rzadzania determinujacych rozwigzania funkcji wewnatrzorganizacyjnej
mobilnos$ci pracownikow. Maja one na celu utatwi¢ i pomdc organizacji
w aktywnym wykorzystaniu tych rozwigzan. Trzeba takze przypomnie¢, ze
instrumentem zarzadzania jest rowniez Kultura organizacyjna. Jednak,
mimo iz autorka nie neguje jej wplywu na wewnatrzorganizacyjng mobil-
no$¢, to w warstwie empirycznej nie bedzie ona uwzgledniona w modelu
badawczym. Poniewaz strategia, struktura i procedury wptywajg na ksztat-
towanie si¢ wzorow kultury organizacyjnej (Kaczmarek, Sikorski, 1999,
S. 49), to cho¢ kultura nie otrzymata statusu zmiennej objasniajacej wia-
czona jednak zostanie do badania jako czynnik, ktory poddano (jego site
i Kierunek) ocenie respondentéw w procesie badawczym.

4. Wewnatrzorganizacyjna mobilno$¢ pracownikéw moze petni¢ funkcje: mo-

tywacyjna, transferowa, spoteczng i adaptacyjna.
Wewnatrzorganizacyjna mobilno$¢ pracownikow jako jeden z elementow
realizacji funkcji personalnej charakteryzuje si¢ zréznicowaniem wewngtrz-
nym. Takze realizacja zadan i celow, jakie maja spetniac etapy procesu za-
rzadzania personelem (Gableta (red.), 2006, s. 63) maja niejednorodny cha-
rakter a ich okre$lone czynnosci ujete sg najczesciej w Katalogu funkgji.
Przyjmujac zatem jako punkt odniesienia, przedstawione w poprzednim roz-
dziale, gléwne cele wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikow wy-
rozniono jej cztery wiodace funkcje: motywacyjna, transferowa, spoteczna
oraz adaptacyjna.

5. Poszczegdlne rozwigzania organizacyjne zwigzane sg z realizacjg okreslo-
nych funkcji wewnatrzorganizacyjnej mobilno$ci pracownikow.

Kazda funkcja w organizacji posiadajgca swoj cel realizowana jest za pomocg
okreslonych rozwigzan. Takze wyodrebniajac funkcje wewnatrzorganizacyj-
nej mobilno$ci pracownikow i okreslajac jej charakter, identyfikuje si¢ szereg
dzialan (rozwigzan) organizacyjnych. Umozliwig one realizacj¢ zatozonych
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celow dokonywanej wewngtrznej mobilnosci. Przyjete w pracy funkcje
wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci wraz z ich kluczowymi rozwigzaniami
sg opisem, nie stanowig wykluczajacego si¢ zbioru, i punktem wyjscia do
dalszej eksploracji w zakresie wykorzystania potencjatu kompetencyj-

nego pracownika przez organizacje.
Przyjete zatozenia badawcze staty si¢ podstawa sformutowania pytan oraz hi-
potez badawczych, ktore ,,stanowia prawdopodobienstwo zaleznosci danych zja-
wisk od innych lub zwigzku wielkosci statystycznie empirycznie ustalonych”

(Apanowicz, 2002, s. 47).

Tabela 15. Hipotezy badawcze wraz z pytaniami badawczymi

Hipotezy badawcze”

Pytania badawcze

H1.

Organizacje, ktore posiadaja for-
malne, spisane procedury dotyczace
wewngtrznej mobilno$ci pracowni-
kéw czesciej stosuja jej okreslone
rozwigzania i funkcje niz organiza-
cje niemajace takich procedur.

1a) Jakie procedury w obszarze zarzadzania zasobami
ludzkimi stosowane sa w organizacjach?

1b) Jakie s3 realizowane procedury dotyczace wewnatrz-
organizacyjnej mobilnos$ci pracownikow?

1¢) Jaki jest stopien wykorzystania poszczegolnych pro-
cedur istniejagcych w organizacji w odniesieniu do
wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikow?

1d) Czy stosowanie okres$lonych procedur wewnatrzorga-
nizacyjnej mobilnosci pracownikow jest zwigzane
z wpisaniem ich w strategi¢ zarzadzania zasobami
ludzkimi?

le) Czy istnienie procedur w formie spisanej wigze si¢
z charakterem podejmowanej decyzji dotyczacej mo-
bilnosci pracownikow?

H2.

Organizacje, ktdore maja wpisana
wewngtrzng mobilno$¢ pracowni-
kéw w strategi¢ zarzadzania zaso-
bami ludzkimi czgsciej korzystajg ze
zréznicowanego zbioru rozwigzan
funkcji zwigzanych z wewnatrzor-
ganizacyjng mobilno$cig pracowni-
kéw niz organizacje, ktore nie posia-
daja takich zapisow.

2a) Jaki jest rodzaj posiadanej strategii zarzadzania zaso-
bami ludzkimi w badanych organizacjach?

2b) Czy wewnetrzna mobilno$¢ pracownikow jest wpi-
sana w strategi¢ zarzadzania zasobami ludzkimi?

2¢) Jaka jest ocena strategii dotyczacej wewngtrznej mo-
bilnosci wsrod badanych organizacji?

2d) Czy istnieje potrzeba wpisania wewnetrznej mobil-
noS$ci w strategi¢ zarzadzania zasobami ludzkimi we-
dtug badanych organizacji?

H3.

Deklarowana przez organizacje
ocena struktury organizacyjnej r6zni-
cuje stosowanie okreslonych rozwia-
zan funkcji wewnatrzorganizacyjnej
mobilnosci pracownikow.

3a) Czy posiadana struktura organizacyjna umozliwia
wewngtrzng mobilnos¢ pracownikow?

3b) Czy istnieje zwiazek pomiedzy stosowaniem funkcji
wewnatrzorganizacyjnej mobilno$ci pracownikow
a zajmowanym stanowiskiem?

3c) Ktore rozwiazania sg najczesciej realizowane na stano-
wisku kierowniczym i stanowisku niekierowniczym?
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Hipotezy badawcze

Pytania badawcze

H4.
Rodzaj stosowanego rozwiazania
i realizowanej funkcji wewnatrzorga-
nizacyjnej mobilnos$ci pracownikoéw
zwigzany jest z cechami organizacji.
H4a.
Rodzaj stosowanego rozwiazania
i realizowanej funkcji wewnatrz-
organizacyjnej mobilnosci pracow-
nikéw zwiazany jest z zasiggiem
organizacji.
H4b.
Rodzaj stosowanego rozwigzania
i realizowanej funkcji wewnatrz-
organizacyjnej mobilnosci pracow-
nikéw zwigzany jest z typem orga-
nizacji.
Héc.
Rodzaj stosowanego rozwigzania
i realizowanej funkcji wewnatrz-
organizacyjnej mobilnosci pra-
cownikow zwigzany jest z wielko-
$cig organizacji.

4a) Jakie rozwiazania funkcji wewnatrzorganizacyjnej
mobilno$ci pracownikéw sg najczgsciej stosowane?

4b) Jakie rozwigzania funkcji wewngtrzorganizacyjnej
mobilno$ci pracownikow wykorzystywane sag w po-
szczegdlnych rodzajach organizacji, uwzgledniajac
jej typ, wielko$¢ i zasigg?

* — warunki okres$lajace, jakie muszg by¢ spetnione, aby dana hipoteza byta zweryfikowana
zaprezentowano w podrozdziale 4.4. Metodyka badan ankietowych prowadzonych

w$rod badanych organizacji.

Zrodlo: opracowanie wiasne.

W toku procesu badawczego poszukiwano réwniez odpowiedzi na nastgpujace

pytania:

— Jaki jest najczesciej cel wewngtrznej mobilnosci pracownikow?

— W oparciu o jakie etapy realizowany jest proces wewngtrzorganizacyjnej

mobilnos$ci pracownikow?

Kto inicjuje najczeséciej wewnetrzng mobilno$¢ w badanych organizacjach?
Kto jest wigczany w proces wewnetrznej mobilnosci w badanych organi-
zacjach?

Czy w organizacjach dokonuje si¢ pomiaru wewngtrznej mobilnos$ci pra-
cownikow?

Jaki jest stopien wykorzystania poszczegolnych metod i technik pomiaru
wewnetrznej mobilnosci w badanych organizacjach?

Czy charakter podejmowanych decyzji zwigzany jest ze stosowaniem
okreslonych rozwigzan funkcji wewnatrzorganizacyjnej mobilnos$ci pra-
cownikow?



150  Wewnatrzorganizacyjna mobilno§¢ pracownikow — perspektywa organizacji

— Jaki jest najczestszy charakter podejmowanych decyzji odnoscie funkcji

wewnatrzorganizacyjnej mobilno$ci w organizacjach?

— Jaka jest ocena poszczegolnych czynnikow oddziatujacych na wewnetrzng
mobilnos¢ pracownikow?

4.2. Model badawczy

Na podstawie teoretycznej eksploracji wskazanych w celach badan i przyjetych
zatozen stworzono w pierwszej kolejnosci model badawczy, ktory stat si¢ pod-
stawa do opisania relacji. W modelu tym przyjeto jako zmienne niezalezne cha-
rakterystyki dzialalno$ci organizacji, w tym strategig, procedury i strukture przed-

sigbiorstwa.

W modelu tym przyjeto jako zmienne niezalezne charakterystyki dziatalnosci

organizacji, w tym strategie, procedury i strukturg przedsigbiorstwa.

Procedury

H1

/

Funkcja motywacyjna
WMP

Strategia

H2

A 4

Funkcja transferowa
WMP

Struktura

H3

\ 4

\4

Funkcja spoteczna
WMP

Funkcja adaptacyjna
WMP

H4 4

Wielkosé
organizacji
Typ organizacji
Zasigg organizacji

Rysunek 12. Model badawczy
Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Strategia

Dokonany przeglad literatury na temat strategii pozwolil na stwierdzenie, iz z punktu
widzenia zwigzkow wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci i strategii organizacji lo-
kuje si¢ je najczeSciej w obrebie tej zwigzanej z zarzadzaniem ludZzmi. Strategie
zarzadzania zasobami ludzkimi pozwalajg rowniez okreslac te obszary, za po-
moca ktorych mozna wplyna¢ na przyszte zachowania pracownikéw, w tym na
ich mobilno$¢ wewngtrzng. Jednoczeénie literatura empiryczna na temat Wspo-
mnianego zwiazku pozostaje nieliczna. Wyjatek stanowig publikacje zwigzane
Z zatrzymaniem talentOw w organizacji i wpisania tego rozwigzania w strategic
przedsiebiorstwa (Shen, Hall, 2009). Procedury dotyczace wewngtrznej mobilno-
$ci zwigzane sg tez z retencja pracownikow, czyli zatrzymaniem nie tylko utalen-
towanych, ale takze wykwalifikowanych jednostek zatrudnionych w firmie, poprzez
zastosowanie okreslonych rozwigzan (Sabbagha, Ledimo, Martins, 2018, s. 137).

Dlatego do badania relacji pomi¢dzy rozwigzaniami funkcji wewnatrzorgani-
zacyjnej mobilno$ci postanowiono wlaczy¢ strategic i dokonaé weryfikacji jej sto-
sowania w zalezno$ci od wpisania formalnej procedury wewnetrznej mobilnosci
w strategie organizacji.

Procedury

Petnig znaczaca role w realizacji wewngtrznej mobilnosci. Jak wezesniej podkre-
slono, najczesciej rozwigzania wewnetrznej mobilnosci sg wpisane w inne pro-
cedury zarzadzania zasobami ludzkimi. Czesto tez taka mobilnos¢ jest, jak juz
wyzej wspomniano, przeprowadzana w sposob niezaplanowany i chaotyczny, dla-
tego w literaturze postuluje si¢ wypracowanie odpowiednich procedur (Pocztow-
ski, 2008, s. 279). Dziatanie takie sprzyja lepszej alokacji pracownikow oraz moze
by¢ tez kluczowym czynnikiem sukcesu organizacji, dziatajacej w oparciu o efek-
tywne wykorzystanie kapitatu ludzkiego (Bidwell, 2020, s. 153).

Wilaczajac procedury do modelu badawczego, konstruktem i opisujacym je
zmiennymi byty: stopien wykorzystania poszczeg6lnych z nich w relacji do pro-
cedur zwigzanych z wewngtrzng mobilnos$cia, rodzaj posiadanych przez organi-
zacje procedur wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikéw (formalne
vs. nieformalne, spisane vs. niespisane, planowane vs. nieplanowe).

Struktura

Jest istotnym elementem, obok strategii i procedur, ktory, jak podkre$lono w po-
przednim rozdziale pracy, moze istotnie rozstrzyga¢ o zakresie funkcji i rodzaju
stosowanego rozwigzania mobilno$ci wewnetrzne;j.

W tym miejscu nalezy podkresli¢, ze nie badano wystgpowania zaleznosci po-
miedzy okreslonym typem struktury organizacyjnej a rozwigzaniami funkcji we-
wnatrzorganizacyjnej mobilno$ci pracownikow. Zrezygnowano z tego aspektu,
gdyz przeprowadzone badanie obejmowato testowanie wielu roznych zagadnien
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zwigzanych z rozwigzaniami organizacyjnymi wewngtrznej mobilnos$ci pracow-
nikow. Ponadto modele struktur nie wystepuja w praktyce w ,,czystej postaci”.
Mozna je jedynie okresli¢ jako dwa krance kontinuum (struktury hierarchiczne
i organiczne), pomig¢dzy ktorymi za pomocg cech poszczegdlnych wymiarow, lo-
kuje si¢ je blizej jednego lub drugiego konca (Bielski, 2002, s. 134). Nalezy miec¢
wiec na uwadze sytuacyjne podejscie do zarzadzania organizacja, ktore determi-
nuje sposob umiejscowienia elementéw struktury organizacji oraz wptywa na re-
lacje zachodzace miedzy nimi. R6znorodne wystepujace procesy ulegaja nato-
miast czgsto modyfikacjom pod wptywem zmian otoczenia i funkcjonowania
w warunkach niepewnos$ci. Powyzsze przestanki oddziatuja wiec nie tylko na zr6z-
nicowanie struktur roznych organizacji, ale takze wptywaja na nie w jej wngtrzu
(Bielski, 2002, s. 137). Dlatego w badaniach postanowiono ograniczy¢ si¢ do usta-
lenia zaleznosci pomiedzy deklarowang, posiadang struktura organizacyjng przez
badane podmioty a stosowanymi rozwigzaniami funkcji wewnatrzorganizacyjnej
mobilnosci pracownikow.

W modelu badawczym jako zmienne zalezne przyjeto charakterystyki we-
wnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikdéw. Najwazniejsze w tej grupie, pel-
nigcej role zmiennych zaleznych na etapie modelowania omawianych relacji, sa
zmienne, na podstawie ktorych oceniano rozwigzania funkcji wewnatrzorganiza-
cyjnej mobilnos$ci pracownikow (stopien ich wdrozenia w organizacji).

Rozwigzania funkcji wewnatrzorganizacyjnej mobilno$ci zostaty zoperacjo-
nalizowane w nastgpujacy sposob. W pierwszej kolejnosci, na podstawie studiow
literaturowych, zidentyfikowano i opracowano funkcje wewnatrzorganizacyjnej
mobilnosci oraz ich wiodace rozwiazania, stanowiace predykaty teoretyczne kon-
cepcji wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikow (WMP). Szerzej zostaty
one opisane w drugim rozdziale monografii.

Identyfikacja predykatow teoretycznych koncepcji wewnatrzorganizacyjnej
mobilnosci pracownikow (WMP), zaprezentowanych w modelu badawczym, po-
zwolila na opisanie wyrdznionych kategorii rozwigzan organizacyjnych za pomoca
definicji semantycznych, ktore odnosza si¢ do terminow zjawisk obserwowalnych
(Januszkiewicz, 2018, s. 121). Etap ten doprowadzit réwniez do konkluzji, iz we-
wnatrzorganizacyjna mobilno$¢ jest niedostatecznie opisana i zbadana, dlatego
przystapiono do operacjonalizacji. Na podstawie teoretycznych predykatow okre-
slono wskazniki/rozwigzania funkcji wewngtrzorganizacyjnej mobilnosci pra-
cownikow, ktore ostatecznie miaty na celu postuzy¢ do skonstruowania autor-
skiego narzedzia badawczego.

Wyodrebniono 53 pozycje testowe, ktore cho¢ byly zréznicowane tresciowo to
zgodne z wymogami ich tworzenia i ujednolicone pod wzgledem swojej formy.
Dzigki takiemu zabiegowi mozliwy byl jednakowy sposob udzielania odpowiedzi
(Fronczyk (red.), 2009, s. 49). Pozycje testowe (53) skategoryzowane byty odpo-
wiednio w nastgpujacych czterech podskalach okreslonych jako funkcje wewnatrz-
organizacyjnej mobilno$ci pracownikow:
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dla funkcji motywacyjnej — 14 wskaznikow;
dla funkgcji transferowej — 14 wskaznikow;
dla funkcji spotecznej — 11 wskaznikow;

— dla funkcji adaptacyjnej — 14 wskaznikow.

Tabela 16. Teoretyczne rozwigzania organizacyjne funkcji
wewnatrzorganizacyjnej mobilno$ci pracownikéw (WMP)

Rodzaj . . . . -
i Rozwiazania organizacyjne w ujeciu teoretycznym
funkcji
— fizyczne przemieszczenia poziome, pionowe i diagonalne,
Funkcja — strukturalizacja pracy (wzbogacenie i poszerzenie tresci pracy, zmiana w za-
motywacyjna kresie istoty i tresci odnoszaca si¢ do stopnia jej ztozono$ci, wymagan i metod),
— wigczenie pracownika w proces szkoleniowy.
Funkcia — transfer wiedzy i umiejg¢tnosci pracownika w ramach procesu adaptacji,
J szkolen pracowniczych, mentoringu i coachingu,
transferowa . . ‘s S .
— ksztaltowanie postaw pracownika poprzez katalog réznych dziatan i technik.
Funkcia — dopasowanie pracownika do stanowiska pracy,
) — dopasowanie pracownika do zespotu,
spoleczna . . R
— dopasowanie pracownika do organizacji.
— fizyczne przemieszczenia poziome i diagonalne,
. — elastyczne formy zatrudnienia,
Funkcja Y y zatl
- — elastyczna organizacja czasu pracy,
adaptacyjna ; . .
— wykorzystanie nowoczesnych technologii do wykonywania pracy (telepraca,
praca zdalna).

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Do ich okreslenia postuzyly studia literaturowe. Nastepnie poproszono cztery
0soby ze stopniem naukowym co najmniej doktora nauk ekonomicznych w zakre-
sie zarzadzania, ktorzy sa specjalistami w obszarze zarzadzania zasobami ludz-
kimi o weryfikacje ich czytelnos$ci i poprawnosci metodycznej. Zabieg ten umoz-
liwit dookreslenie niektorych pozycji testowych i wyjasnieniu ich istoty i celu
np. w pierwotnej wersji byto ,,oddelegowanie czasowe pracownika do innego 0d-
dzialu”. Pozycje te doprecyzowano i ostatecznie wskaznik brzmiat ,,oddelegowanie
czasowe pracownika do innego oddziatu w celu pozyskania/uzupelnienia przez
niego okre$lonych umiejetnosci”. Dalszym etapem bylto poddanie przygotowa-
nego narzedzia (Zatacznik 1) procedurze walidacyjnej za pomoca metody delfic-
kiej zwanej eksperckg. Szczegdtowy opis tej metodyki zaprezentowano w Kolej-
nym podrozdziale pracy.
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Tabela 17. Pozycje testowe kwestionariusza funkcji wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci
pracownikow (WMP) — predykaty empiryczne

:‘szclizc?i Wskazniki — rozwiazania organizacyjne
1. Przeniesienie pracownika na inne, rownorzedne stanowisko w organizacji
(zmiana warunkow placy i pracy).
2. Przeniesienie pracownika na wyzsze stanowisko w hierarchii stuzbowej (zmiana
warunkow placy i pracy).
3. Przeniesienie pracownika na wyzsze stanowisko w hierarchii sluzbowej (bez
zmiany warunkéw placy i pracy).
4. Przeniesienie pracownika do innej niz dotychczas lokalizacji organizacji.
- 5. Zwickszenie autonomii na stanowisku (wigksza samodzielno$¢ w podejmowaniu
= decyzji).
& 6. Zmniejszenie autonomii na stanowisku (mniejsza samodzielno$¢ w podejmowa-
§ niu decyzji).
g 7. Zwigkszenie zakresu odpowiedzialno$ci na stanowisku.
© 8. Zmniejszenie zakresu odpowiedzialno$ci na stanowisku.
E‘ 9. Okresowa zamiana wykonywanych zadan pomiedzy rownorzednymi stanowi-
E skami majaca na celu przeciwdzialaniu znuzeniu i zme¢czeniu.
10. Zwigkszenie liczby zadan na stanowisku.
11. Zmniejszenie liczby zadan na stanowisku.
12. Przypisanie pracownikowi dodatkowych rél organizacyjnych na stanowisku
(np. kierownik projektu).
13. Zmiana warunkow pracy majaca na celu zatrzymanie kluczowych pracownikow
np. zmiana stanowiska.
14. Skierowanie pracownika na szkolenie (zwigkszenie/uzupelnienie profilu kompe-
tencji).
15. Przeniesienie pracownika posiadajacego unikatowa wiedz¢ na réwnorzgdne Sta-
nowisko (transfer wiedzy).
16. Przeniesienie pracownika posiadajacego unikatowa wiedzg na wyzsze stanowisko
(transfer wiedzy).
17. Czasowe oddelegowanie pracownika do innego oddziatu w celu pozyskania/uzu-
pelnienia wiedzy.
%S 18. Przeniesienie pracownika posiadajacego unikatowe umiejetnosci na rownorzedne
o stanowisko (transfer umiejetnosci).
< 19. Przeniesienie pracownika posiadajacego unikatowe umiejg¢tnosci na inne stano-
% wisko (transfer umiejg¢tnosci).
ot 20. Oddelegowanie czasowe pracownika do innego oddzialu w celu pozyskania/uzu-
E‘ pelienia przez niego okreslonych umiejetnosci.
< 21. Przeniesienie pracownika na inne stanowisko (wyzsze), w zwigzku z uzyskaniem
L wyzszych kwalifikacji.
22. Przeniesienie poziome pracownika na inne stanowisko, w zwiazku z uzyskaniem
wyzszych kwalifikacji.
23. Oddelegowanie pracownika do innego oddziatu celem uzyskania pozadanych po-
staw pracowniczych.
24. Przeniesienie poziome pracownika do innego zespolu w celu uzyskania pozada-
nych postaw pracowniczych.
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Rodzaj
funkcji

Wskazniki — rozwiazania organizacyjne

Funkcja
transferowa

25.

26.

27

Umozliwienie pracownikowi uzyskania wyzszego stopnia kwalifikacji formal-
nych tzw. awans kwalifikacyjno-motywacyjny.
Wiaczenie pracownika w proces mentoringu.

. Wlaczenie pracownika w proces coachingu.
28.

Wiaczenie pracownika w proces adaptacji nowo zatrudnionego pracownika.

Funkcja spoleczna

29.

30.

31.

32.
33.

34.

35.

36.

37.

38.
39.

Przeniesienie pracownika na czas okre$lony na inne stanowisko majace na celu
zwigkszenie potencjatlu zespotu (przeciwdziatanie apatii i znuzeniu zespotu).
Przeniesienie pracownika na czas nieokre$lony na inne stanowisko majace na celu
zwigkszenie potencjatu zespotu (przeciwdziatanie apatii i znuzeniu zespoltu).
Czasowe przeniesienie pracownika na inne stanowisko majace na celu zbudowa-
nie przez niego nowego zespoltu.

Czasowe przeniesienie pracownika (awansowanie) na kierownika zespotu.
Przeniesienie pracownika na czas okre$lony na inne stanowisko w zwigzku z po-
jawiajacymi si¢ konfliktami w dotychczasowym zespole.

Przeniesienie pracownika na czas nieokre$lony na inne stanowisko w zwigzku
z pojawiajacymi si¢ konfliktami w dotychczasowym zespole.

Witaczenie stanowiska pracy pracownika w strukturg zespotu wykazujacego na-
Stawienie na prac¢ zespolowa.

Wylaczenie stanowiska pracy ze struktury zespotu dla pracownika wykazujacego
nastawienie na prac¢ indywidualna.

Oddelegowanie pracownika do innego oddzialu w zwigzku z jego konfliktogenna
osobowoscia.

Zmiana warunkow pracy w zwigzku z sytuacja rodzinng pracownika.
Przeniesienie pracownika istotnego z punktu widzenia prestizu organizacji, ale
malo efektywnego, na stanowisko o mniejszej odpowiedzialnosci, ale o bardziej
imponujacej nazwie (degradacja pozorna).

Funkcja adaptacyjna

40.

41.

42.

43.

44,
45.
46.
47.

48.
49.
50.
51.
52.
53.

Przeniesienie pracownika na inne, rownorzedne stanowisko w organizacji (takie
same warunki placy i pracy).

Przeniesienie pracownika na inne, rownorzedne stanowisko w organizacji o niz-
szym poziomie wynagrodzenia.

Przeniesienie pracownika do innego oddziatu organizacji (inna niz dotychczas lo-
kalizacja) na rownorzedne stanowisko.

Przeniesienie pracownika do innego oddziatu organizacji (inna niz dotychczas lo-
kalizacja) na nizsze stanowisko.

Czasowa zmiana formy zatrudnienia (z catego etatu na pot lub odwrotnie).
Zmiana systemu rozliczania czasu pracy — przejscie na system zadan.

Zmiana systemu rozliczania czasu pracy — rezygnacja z systemu zadaniowego.
Wykorzystanie elastycznych form organizacji czasu pracy (np. skomprymowany
tydzien pracy, system Kopovaza).

Zmiana charakteru prawnego stosunku pracy — na umowe cywilnoprawng.
Zmiana charakteru prawnego stosunku pracy — na samozatrudnienie.

Zmiana charakteru prawnego stosunku pracy — na kontraktowanie pracy.
Zmiana charakteru prawnego stosunku pracy — na prace zmianowa.
Wykonywanie pracy w oparciu o job sharing.

Wykonywanie pracy w domu przy uzyciu technologii mobilnych tzw. telepraca.

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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W modelu badawczym wyodrebniono réwniez cechy ,,metryczkowe” organi-
zacji (wielko$¢, typ i zasigg), ktore wykorzystane byty jako zmienne réznicujace
analizowane charakterystyki wewnatrzorganizacyjnej mobilno$ci pracownikow,
przy czym na etapie konstruowania modeli pelnity one role zmiennych kontrolnych.

4.3. Metodyka i opis badan eksperckich

Zastosowana metoda delficka zaliczana do technik heurystycznych, stanowi zda-
niem Sabiny Cisek ,,form¢ asynchronicznej dyskusji grupowej ,,na odlegtos¢”.
Polega ona na kilkukrotnym pytaniu panelu ekspertow o opinie na okreslony te-
mat. Formalizuje i nadaje struktur¢ procesowi komunikacji w grupie, po to by
umozliwi¢ uporzadkowanie, zebranie i przetworzenie pogladow specjalistow, kto-
rzy brali udzial w badaniu, zgodnie z wyznaczonym na poczatku celem” (Cisek,
2009, s. 26). Charakteryzuje si¢ czterema podstawowymi elementami: niezalez-
no$cig opinii, wieloetapowo$cia postepowania, anonimowoscia wypowiadanych
sadoéw oraz dazeniem do uzgadniania i sumowania opinii uczestnikéw (Cieslak,
2002, s. 165). Nalezy ona do interpretatywnego (tzw. jakosciowego) paradyg-
matu badawczego w naukach spotecznych, cho¢ do opracowania zebranego ma-
teriatu, opinii ekspertow stosuje si¢ czesto narzedzia statystyczne, czasami bardzo
zaawansowane (Cisek, 2009, s. 26).

Przy wykorzystaniu metody delfickiej brano pod uwage zasady okreslajace
metodyke postepowania w przeprowadzonym procesie badawczym. Nalezg do
nich: wlasciwy dobor ekspertow oraz procedura przebiegu badania (Sudot, 2016,
S. 69-74). Celem badan eksperckich byta weryfikacja i zebranie ocen niezalez-
nych specjalistow na temat tego czy dane rozwigzanie organizacyjne jest wazne
dla opisu okreslonego rodzaju funkcji wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pra-
cownikow (WMP), gdzie 5 oznaczato zdecydowanie tak, 4 — raczej tak, 3 —trudno
powiedziec¢, 2 — raczej nie i 1 — zdecydowanie nie.

Podstawowe znaczenie dla wynikéw badania ma dobor uczestnikow (Sudot,
2016, s. 69). Miat on charakter celowy i zostat przeprowadzony na podstawie dwoch
kryteriow: naukowego i merytorycznego (Matejun, 2015, s. 146). W ramach kry-
terium naukowego wybrano osoby posiadajace co najmniej stopien doktora nauk
ekonomicznych w zakresie nauk o zarzadzaniu, bedacych specjalistami w zakre-
sie zarzadzania zasobami ludzkimi oraz metod organizacji i zarzadzania. Weryfi-
kacji tego kryterium dokonano na podstawie danych zawartych w jawnej bazie na
stronie internetowej Osrodka Przetwarzania Informacji (https://opi.org.pl/, [dostep:
15.08.2019])).

Natomiast w ramach kryterium merytorycznego wzigto pod uwage zaintereso-
wania naukowe potencjalnych ekspertow, wpisujacych si¢ w problematyke zarza-
dzania zasobami ludzkimi i/lub metod organizacji i zarzadzania. Ten wymog we-
ryfikowany byt na podstawie publikacji w Google Scholar, znajdujacych sie
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w wigkszosci w wolnym dostepie oraz indeksu Hirscha potencjalnego eksperta,
stanowigcy miernik osiagni¢¢ danego naukowca.

Biorac pod uwage powyzsze zatozenia do badania zakwalifikowano 91 oséb
z roznych osrodkow naukowych i skierowano do nich zapytanie o ewentualny
udziat w badaniu. Nast¢pnie przestano, drogg elektroniczng, kwestionariusz we-
whnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikow (WMP). Zastosowano delficka
metode badawcza w wersji korespondencyjnej (Sudot, 2016, s. 72). Ostatecznie
osoby (I tura), ktore zadeklarowaty swoja gotowos¢ do bycia ekspertem i wypet-
nily narzedzie (Zatacznik 1), reprezentowaly nastepujace osrodki naukowe: Uni-
wersytet Lodzki, Politechnike L.6dzka, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie,
Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach, Uniwersytet Ekonomiczny we Wrocta-
wiu, Szkot¢ Gtowna Handlowa w Warszawie, Spoteczng Akademi¢ Nauk w Lo-
dzi, Politechnik¢ Poznanska, Uniwersytet Humanistycznospoteczny w Warsza-
wie, Politechnik¢ Rzeszowska, Politechnike Biatostocka.

Badanie, o ktorym mowa, obejmowato trzy rundy, w okresie od 15.09.2019 roku
do 7.01.2020 roku. Nie wszystkie jednak osoby wypelnity narzedzie trzykrotnie
co spowodowato, iz ostateczne konkluzje ograniczaty sie do 29 ekspertow. I tak:

— | runda badan odbyta si¢ od 15.09.2019 roku do 25.10.2019 roku, udziat

brato w niej 33 ekspertow.

— Il runda badan odbyta si¢ od 3.11.2019 roku do 25.11.2019 roku, udziat

brato w niej 31 ekspertow.

— I runda badan odbyta si¢ od 13.12.2019 roku do 7.01.2020 roku, udziat

brato w niej 29 ekspertow.

Pierwotnie kazda runda miala trwac okoto 2 tygodnie. Jednak w czasie proce-
dury badawczej okazato sig, ze badani, zaangazowani byli rownolegle w inng dzia-
falnos¢: naukowa, organizacyjng czy dydaktyczng. Czas realizacji badan przypadat
takze na Swigta i wolne ustawowo dni od pracy, co znacznie wydhuzyto pozyskiwa-
nie i analiz¢ zgromadzonych danych.

W kazdej rundzie zakodowane narzedzie (kwestionariusz WMP) rozestano
droga elektroniczng i takim samym kanatem pozyskiwano odpowiedzi zwrotne.

Badania mialy charakter anonimowy, poszczeg6lni uczestnicy nie znali siebie na-
wzajem oraz nie ujawniono nazwisk przy udzielanych komentarzach. Zapewnie-
nie anonimowos$ci wypowiedzi ekspertdow zmniejszylo opor i pozytywnie wply-
ne¢lo na ich udziat w badaniu, poniewaz pozwolilo przezwyciezy¢ takie bariery
psychiczne jak: obawa przed kompromitacjg czy obnizeniem autorytetu z powodu
mozliwosci ujawnienia brakéw w posiadanej przez nich wiedzy, okazaniem
chwiejnosci w zajmowanych stanowiskach czy ulegloscig wobec autorytetow
(Sudot, 2016, s. 71).

Po kazdej turze mialo miejsce zestawienie i walidacja wynikéw z danej rundy
badania, ktora polegala na obliczeniu wartosci podstawowych statystyk: me-
diany, przedziatu migdzykwartylowego oraz $redniej. Dodatkowo spisywane byty
wszystkie komentarze umieszczone przez ekspertow. W 11 I11 turze kazdy ekspert
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otrzymat zindywidualizowany kwestionariusz zawierajacy zestawienie danych
statystycznych wraz komentarzami pozostalych sedziow kompetencyjnych. Po
zakonczonych badaniach, opracowano ich wyniki za pomocg podstawowych pa-
rametrow statystycznych i dokonano oceny pod wzgledem zgodnosci sgdziow
kompetentnych w poszczegdlnych rundach.

Dla kazdego z pytan, po danej turze badania, wyznaczono parametry opisujace
strukture zbiorowosci statystycznej, byty to: §rednia arytmetyczna (M), mediana
(Me), wartosci kwartyli (Q1 1 Q3) oraz rozstep migdzykwartylowy (A = Q3 — Q1)
(Domanski (red.), 2001, s. 43-51). Dokonano réwniez oceny zgodnos$ci sedziow
kompetentnych, czyli ekspertow bioragcych udziat w badaniu. Zdaniem Pawta Ca-
baly celem tej oceny jest ustalenie ostatecznego porzadku rangowego. Rangi te
wyznaczane sg na podstawie ich sumy dla badanych obiektow. Porzadek nato-
miast mozna jednak ustali¢ dopiero po stwierdzeniu satysfakcjonujacego poziomu
zgodno$ci miedzy ekspertami. Stad whasnie wynika potrzeba pomiaru tego stopnia
(Cabata, 2010, s. 43). Ocena zgodnosci sedzidw kompetentnych przebiegata dwu-
torowo. W pierwszej kolejnosci przeprowadzono oceny korelacji miedzy wyni-
kami uzyskanymi przez poszczegélnych ekspertow w danych turach badania.
Z uwagi na porzadkowy poziom pomiaru, zastosowano wspotczynnik korelacji
tau-b Kendalla — t-b. Jest to podyktowane dokonywanymi ocenami znaczenia po-
szczegolnych itemow funkcji mobilnosci. Wspdtczynnik ten przyjmuje wartosci
z przedziatu [-1; 1]. Zwiagzek migdzy wynikami uzyskanymi w poszczegdlnych
turach jest tym silniejszy, im warto$¢ t-b jest blizsza 1. Istotno§¢ wspotczynnika
oceniono testem t. Dalsze postepowanie zwigzane bylo z liczno$cia osoéb biora-
cych udziat w badaniu. Poniewaz oceniajacych ekspertow byto wigcej niz dwoch,
dlatego przy obliczeniu zgodnosci ocen sedziow kompetentnych, wykorzystano
wspotczynnik korelacji W Kendalla. Wartos$¢ (od 0 do 1) wspotczynnika wskazuje
na stopien zgodno$ci miedzy sgdziami. Im jest ona wyzsza, tym wyzsza zbiezno$¢
ocen dokonywanych przez ekspertow. Warto podkresli¢, ze w przypadku analizy
zgodnos$ci sedziow, uzyskany wspotczynnik informuje o rzetelnosci dokonywa-
nych przez nich ocen (Jankowski, Zajenkowski, 2009, s. 97).

Ocena znaczenia poszczegdlnych aspektow mobilnosci dokonana przez eks-
pertow, w wyodrebnionych czterech obszarach podczas trzech rund badania, zo-
stata zaprezentowana na rysunku 13. Jak mozna zauwazy¢, rola przypisywana
konkretnym aspektom wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikow nie-
wiele zmieniala si¢ w kolejnych rundach badania.

W przypadku funkcji motywacyjnej ocena wigkszosci iteméw jest dos¢ wy-
soka, co oznacza, ze $rednia ocena oscylowata okolo 4 pkt. Najwyzej oceniano
($rednia powyzej 4 w kazdej rundzie badania) pig¢ kwestii:

— P1.2 — przeniesienie pracownika na wyzsze stanowisko w hierarchii stuz-

bowej (zmiana warunkow placy i pracy,

— P1.5 — zwigkszenie autonomii na stanowisku (wigksza samodzielno$¢ po-

dejmowaniu decyzji),
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— P1.14 — skierowanie pracownika na szkolenie (zwigkszenie/uzupetnienie
profilu kompetencji),

— P1.12 — przypisanie pracownikowi dodatkowych rol organizacyjnych na
stanowisku (np. kierownik projektu),

— P1.13 — zmiana warunkow pracy majaca na celu zatrzymanie kluczowych
pracownikow np. zmiana stanowiska.

Jedynie w przypadku pigciu kwestii w ostatniej rundzie mediana byta nizsza
niz 4. Dotyczylo to:

— P1.8 — zmniejszenie zakresu odpowiedzialno$ci na stanowisku,

— P1.10 — zwigkszenie liczby zadan na stanowisku,

— P1.11 — zmniejszenie liczby zadan na stanowisku,

— P1.6 — zmniejszenie autonomii na stanowisku (mniejsza samodzielnosé

w podejmowaniu decyzji),

— P1.4 — przeniesienie pracownika do innej niz dotychczas lokalizacji orga-

nizacji).

Dla P1.6 mediana wynosita zaledwie 2 pkt. Eksperci argumentowali swoja wy-
powiedz glownie tym, iz przez pracownika sformutowanie zmniejszenie autono-
mii na stanowisku (mniejsza samodzielnos¢ w podejmowaniu decyzji) moze by¢
rozumiane jako brak zaufania do niego czy poddanie jego kompetencji pod wat-
pliwos¢. A co jest rOwnie istotne rozwigzanie to zalezy, zdaniem ekspertéw, od
rodzaju pracy i jej warunkéw. Tylko jeden z badanych podjat dyskusj¢ na temat
zmniejszenia autonomii na obecnym stanowisku sugerujac, ze prowadzenie takich
dzialan moze stanowic jednak impuls do podejmowania przez pracownika (samo-
doskonalenia, doksztatcania itp.) w celu odbudowania utraconej pozycji w orga-
nizacji.

Najnizsza $rednig (nie wigcej niz 3 pkt w kazdej z rund) przyznano trzem
z ww. itemow: P1.6, P1.8 1 P1.11. Co wigcej, ocena dotyczaca znaczenia zmniej-
szenia liczby zadan (P1.11) i zakresu odpowiedzialnosci (P1.8) na stanowisku wy-
raznie malata w kolejnych rundach badania delfickiego. Zdaniem ekspertow roz-
wigzania te dzialaja demotywujaco, identyfikowane sg raczej z degradacja i nie
wplywaja na rozwoj potencjatu pracownikow.

Z kolei do$¢ znaczgcy wzrost oceny odnotowano w przypadku P1.1 (przenie-
sienie pracownika na inne, rownorzedne stanowisko w organizacji — zmiana wa-
runkow placy i pracy), aczkolwiek pozostata ona na umiarkowanym poziomie
(M =3,62; Me = 4).
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Funkcja spoteczna
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Rysunek 13. Srednia ocena przypisywana przez ekspertow poszczegolnym aspektom
wewnatrzorganizacyjnej mobilno$ci pracownikéw w rundach I-111 badania delfickiego

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Opinie ekspertow byly raczej jednorodne, o czym §wiadczy warto$¢ rozstgpu
miedzykwartylowego rzedu (przewaznie) 1 pkt. Jedynie w I rundzie zgodnos¢ po-
gladow byta relatywnie mata dla kilku iteméw: P1.10 (A= 3), P1.61 P1.8 (A = 2),
za$ P1.7 A = 2 odnotowano w drugiej rundzie. W kazdej rundzie najwyzej oce-
niano przeniesienie pracownika na wyzsze stanowisko w hierarchii stuzbowe;j
(zmiana warunkéw placy i pracy), za$ najnizej — zmniejszenie autonomii na sta-
nowisku (mniejsza samodzielnos¢ w podejmowaniu decyzji). Dysproporcja mig-
dzy oceng tych itemow sigga (przy skali 5-stopniowej) az 2,3 pkt.

Znacznie mnigjsze roznice migdzy oceng poszczegolnych pytan — zar6wno
bioragc pod uwagg zmiang oceny poszczegdlnych pytan w kolejnych rundach, jak
i poréwnujac znaczenie przypisywane poszczegoélnym itemom w danej rundzie
— odnotowano w przypadku funkcji transferowej.

Ocena wigkszo$ci itemow w kazdej z rund jest dos¢ wysoka — waha si¢ migdzy
3,3 a 4,3 pkt. Uéredniajac wyniki z trzech rund, najwyzej oceniano umozliwienie
pracownikowi uzyskania wyzszego stopnia kwalifikacji formalnych tzw. awans
kwalifikacyjno-motywacyjny (P2.11). Z kolei najnizej oceniano oddelegowanie
pracownika do innego oddziatu celem uzyskania pozadanych postaw pracowni-
czych (P2.9). Eksperci argumentowali swoje niskie oceny tym, iz ,,postawa wobec
pracy w jednym oddziale nie musi przenies$¢ si¢ na postawe wobec pracy w innym
oddziale” oraz tym, ze ,,pracownik moze pozna¢ pozadane postawy, ale nieko-
niecznie je transferowac¢ do swojej pracy/zespotu”.

Srednig powyzej 4 w kazdej rundzie badania przyznano szeéciu zagadnieniom
— poza ww. P2.11 réwniez nastepujacym:

— P2.3 — czasowe oddelegowanie pracownika do innego oddziatu w celu po-

zyskania/uzupehienia wiedzy,

— P2.2 — przeniesienie pracownika posiadajacego unikatowg wiedzg na wyz-

sze stanowisko (transfer wiedzy),

— P2.7 — przeniesienie pracownika na inne stanowisko (Wyzsze), w zwigzku

z uzyskaniem wyzszych kwalifikacji,

— P2.12 — wlaczenie pracownika w proces mentoringu,

— P2.6 — oddelegowanie czasowe pracownika do innego oddziatu w celu po-

zyskania/uzupehienia przez niego okreslonych umiejetnosci.

W ostatniej rundzie mediana dla zdecydowanej wickszosci itemow wynosita 4
(polowa 0s6b oceniata je na nie nizej niz 4). Inaczej byto jedynie w przypadku
dwoch itemow: P2.4 — przeniesienie pracownika posiadajqcego unikatowe umie-
Jetnosci na rownorzedne stanowisko (transfer umiejetnosci) oraz wspomina-
nego juz P2.9 — oddelegowanie pracownika do innego oddziatu celem uzyskania
pozgdanych postaw pracowniczych, gdzie odnotowano spadek ocen, a w ostatniej
rundzie Me = 3. W przypadku P2.9 jego ocena najbardziej malata w kolejnych run-
dach badania delfickiego. Warto zauwazy¢, ze item P2.2 (przeniesienie pracow-
nika posiadajgcego unikatowq wiedze na wyzsze stanowisko) rowniez odnotowat
spadek oceny (Srednia zmniejszyla si¢ o 0,3 pkt). Relatywnie najwyzszy wzrost
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oceny odnotowano w kolejnych rundach w przypadku P2.7 (przeniesienie pracow-
nika na inne stanowisko (wyzsze), w zwiqzku z uzyskaniem wyzszych kwalifikacji).

Rozstep migdzykwartylowy utrzymywat si¢ na poziomie 1 pkt dla wszystkich
iteméw w 11 1 III rundzie (w I rundzie nie dotyczyto to jedynie P2.5, P2.9, P2.10
—A=2oraz P2.8 — A=2), co potwierdza duzg zgodnos¢ opinii ekspertow w kwe-
stii dotyczacych funkcji transferowej wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pra-
cownikdéw. Szczegdtowe informacje na ten temat zestawiono w tabeli 18.

W przypadku funkcji spotecznej pod uwagg brano nieco mniejsza liczbg ite-
moéw — 11, a nie jak w pozostatych obszarach — 14. Ich ocena byta nizsza niz dla
uprzednio omawianych funkcji. Usredniajac wyniki z trzech rund tylko dwa itemy
oceniono na $rednio ponad 4 pkt (i to niewiele ponad 4). Najwyzej oceniano ($red-
nia powyzej 4 w kazdej rundzie badania):

— P3.7 — wlaczenie stanowiska pracy pracownika w strukturg zespotu wyka-
Zujgcego nastawienie na prace zespolowa,
— P3.10 — zmiana warunkow pracy w zwigzku z sytuacjg rodzinng pracownika.

Dla pozostatych dziewieciu itemdw $rednia wahata si¢ miedzy 3 a4, adla P3.9
(oddelegowanie pracownika do innego oddziatu w zwigzku z jego konfliktogenng
osobowoscig) byla bliska 2. Chociaz w przypadku itemu P3.9 pojawiaty si¢ opi-
nie, ze ,,ten aspekt jest zwigzany z mobilnoscia, ale trzeba wziagé pod uwagg kon-
tekst organizacyjny i interesy organizacji” — ,,czy taka mobilno$¢ jest zasadna”,
»istnieje wiele réznych metod rozwiazywania konfliktow, niekoniecznie trzeba
ich (pracownikow) gdziekolwiek przenosi¢”.

Dla dwoch kolejnych iteméw $rednia nieznacznie przekraczata 3 pkt — doty-
czylo to:

— P3.5 — przeniesienie pracownika na czas okreSlony na inne stanowisko
w zwigzku z pojawiajacymi si¢ konfliktami w dotychczasowym zespole,

— P3.11 — przeniesienie pracownika istotnego z punktu widzenia prestizu or-
ganizacji, ale mato efektywnego, na stanowisko o mniejszej odpowiedzial-
nosci, ale o bardziej imponujacej nazwie (degradacja pozorna).

Ocena oddelegowania pracownika do innego oddziatu w zwiazku z jego kon-
fliktogenna osobowoscig wyraznie malata w kolejnych rundach badania delfic-
kiego (w IIl rundzie Me = 2; M = 2,24). Podobnie drastyczne spadki oceny, rzedu
okoto 0,3 pkt, odnotowano w odniesieniu do P3.4 (czasowe przeniesienie pracow-
nika (awansowanie) na kierownika zespotu), aczkolwiek ocena utrzymata si¢ na
umiarkowanym poziomie (okoto 3,8). Na stabilnym poziomie pozostata w kolej-
nych rundach badania jedynie ocena itemu P3.8 (wylgczenie stanowiska pracy ze
struktury zespotu, dla pracownika wykazujgcego nastawienie na prace indywidu-
alng, wzrost o 0,05 pkt) i wspominanego juz P3.5 (spadek o 0,05 pkt). W przy-
padku pozostatych, eksperci obnizali swojg oceng, $rednio o 0,2 pkt.

Opinie ekspertow w tym zakresie byly jednorodne, o czym §wiadczy warto$¢
rozstgpu miedzykwartylowego rzedu (przewaznie) 1 pkt, a nawet 0. Nie dotyczy
to wspominanego juz itemu P3.9 (oddelegowanie pracownika do innego oddziatu
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w zwigzku z jego konfliktogenng osobowoscig) — dla potowy najbardziej typowych
odpowiedzi réznica w ocenie siggata i tak 3 pkt w I i Il rundzie oraz 2 pkt
w 1l rundzie. A =2 utrzymat si¢ na poziomie 2 pkt we wszystkich rundach oceny
P3.11 (przeniesienie pracownika istotnego z punktu widzenia prestizu organizacji,
ale mato efektywnego, na stanowisko o mniejszej odpowiedzialnosci, ale o bardziej
imponujgcej nazwie). W ostatniej rundzie najwyzej oceniano item P3.7 (wlgczenie
stanowiska pracy pracownika w strukture zespotu wykazujgcego nastawienie na
prace zespolowg). Warto rowniez dodaé, ze item P3.4 (czasowe przeniesienie pra-
cownika (awansowanie) na kierownika zespotu) jako jedyny w tym bloku uzyskat
Me = 5, jednak tylko w I rundzie (w kolejnych Me = 4, a $rednia spadata ponizej
4). Dysproporcja miedzy ocena iteméw w tym bloku rosta w kolejnych rundach,
siegajac 1,55 pkt w I rundzie, a juz 1,93 w ostatniej. Szczegotowe informacje na
ten temat zestawiono w tabeli 18.

W przypadku funkcji adaptacyjnej ocena byta jeszcze nizsza niz dla uprzednio
omawianych funkcji. Usredniajgc wyniki z trzech rund, podobnie jak dla funkcji
spolecznej, tylko dwa itemy oceniono na $rednio ponad 4 pkt (i to niewiele ponad
4). Najwyzej oceniano:

— P4.8 —wykorzystanie elastycznych form organizacji czasu pracy (np. skom-
prymowany tydzien pracy, system Kopovaza),

— P4.14 — wykonywanie pracy w domu przy uzyciu technologii mobilnych
tzw. telepraca, cho¢ w ostatniej rundzie tylko pierwszy z iteméw uzyskat
oceng powyzej 4. Mediana na poziomie 4 we wszystkich rundach badania
utrzymywala si¢ dla ww. iteméw, a takze dla:

— P4.1 — przeniesienie pracownika na inne, rownorzedne stanowisko w orga-
nizacji (takie same warunki ptacy i pracy),

— P4.6 —zmiana systemu rozliczania czasu pracy — przejscie na system zadan,

— P4.13 — wykonywanie pracy w oparciu o job sharing.

Pozostale itemy eksperci oceniali nizej, cztery z nich w ostatnich dwoch run-

dach badania — nawet ponizej 3, kolejne dwa —na 3. Sa to (w kolejnos$ci rosnace;j):

— P4.2 — przeniesienie pracownika na inne, rownorzedne stanowisko w orga-
nizacji o nizszym poziomie wynagrodzenia,

— P4.4 — przeniesienie pracownika do innego oddzialu organizacji (inna niz
dotychczas lokalizacja) na nizsze stanowisko,

— P4.9 — zmiana charakteru prawnego stosunku pracy — na umowe cywilno-
prawna,

— P4.5 — czasowa zmiana formy zatrudnienia (z calego etatu na poét lub od-
wrotnie),

— P4.12 — zmiana charakteru prawnego stosunku pracy — na prace zmianowsa,

— P4.10—-zmiana charakteru prawnego stosunku pracy —na samozatrudnienie.



Tabela 18. Statystyki rozktadu ocen poszczegdlnych iteméw skal wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikow — funkcja motywacyjna, transferowa, spoteczna i adaptacyjna

Pyt. |Min.[Max.| M [ Me | Q1] Q3] a

Pyt. [Min.[Max.| M [ Me | Q1] Q3] a

Pyt. [Min.[Max.| M [ Me| Q1] Q3] A

Pyt. [ Min. [Max.| M [ Me | Q1| @3] A

Runda | n Funkcja motywacyjna Funkcja transferowa Funkcja spoleczna Funkcja adaptacyjna
. |33 2 | 5 [339300]300[400]10 2 | 5 [388[400]350[450]10 2 | 5 1403]400]400]500] 1,0 2 | 5 |376]400]300]4,00]10
n|31|pP1a| 2 | 5 |365(200[300]400[10|P21| 2 | 5 |377]400|300[400(10|P31| 2 | 5 |390|400|400|400]00|Ps1| 2 | 5 |358|200| 300|400 10
|29 2 | 5 |362|400]|300(400]10 3 | 5 [379]400]|300|400]10 2 | 5 |383]400|400|400| 00 2 | 5 |362]400|300|400]10
BER 3 | 5 |467500]|4,00|500]|10 3 | 5 |455[500]|4,00|500]|10 1 | 5 |361]400]300]400] 1,0 1 | 5 |258|200]1,00] 40030
n |31\ pP12| 3 | 5 |465(500[400(500[10|P22| 3 | 5 |232|400]200(500(10|P32| 1 | 5 |335|400| 300|400 10|Ps2| 1 | 5 |245]200|1,00|300]20
|29 3 | 5 |466/500]|400|500]10 3 | 5 |a28|400]|2400|500]10 2 | 4 |345]300]300|400| 1,0 1 | 4 |217|200|1,00]300|20
BES 2 | 5 |355400]|3,00400]|10 3 | 5 [439[500]4,00|500]10 1 | 5 |388|400]300]500] 20 1 | 5 [355|400]300] 40010
no|31| P3| 2 | 5 |348(300[300(400[10|P23| 3 | 5 |432|400]400[500(10|P33| 2 | 5 |377]400| 300|400 10 |Ps3| 1 | 4 |345|400|300|400]1,0
|29 2 | 5 |355|400]|300(400]10 4 | 5 |a45|400]|2400|500]10 3 | 5 |369]400]300|400| 10 1 | 4 |338]300]300]400|10
BER 1 | 5 [339]300]|300]400]|1,0 2 | 5 |3,70[400]3,00|400]10 1 | 5 [409[500]300]500] 20 1 | 5 [267]300]150]350]20
0|31 pPral 1 | 5 |335(300[300]400[10|P24| 2 | 5 |365[400[300[400(10|P34]| 2 | 5 |374|400/300|500]20|Psal 1 | 4 |242|300]1,00|300]20
|29 3 | 5 [334]300]|300(400]10 3 | 5 |352(300]300[400]10 2 | 5 |376] 400|300 400| 1,0 1 | 4 |228|200|100]300]20
BER 3 | 5 |448500]|4,00|500]|10 2 | 5 |3,76[400]3,00|500]20 1 | 5 [312]300] 200|200 2,0 1 | 5 |321]300]200]400]20
0 |31 pPis| 3 | 5 |439]500[400|500[10|P25| 2 | 5 |352[400(300[400(10|P35]| 2 | 5 |303]300 300|300 00|Ps5| 1 | 5 |297|300|200|400|20
|29 3 | 5 |a52/500]|400|500]10 2 | 5 |355[400]|300|400]10 2 | 5 |307]300]300|300| 00 1 | 5 |297|300]200|350|15
BER 1 | 5 [239]200]|1,00]300]20 3 | 5 |427|400]|4,00]500|10 1 | 5 [336]400]250]4,00] 15 2 | 5 |385]400]300]450]15
n |31\ pPie| 1 | 5 |245(300[200(300[10|P26| 2 | 5 |213|400]400(500(10|P36| 1 | 5 |3.20]300 300|400 10|Ps6| 2 | 5 |371]400|300|400]1,0
|29 1 | 4 [241]200[200]300]|10 4 | 5 |a28|400|2400|500]10 1 | 4 |317]300] 300|400 1,0 3 | 5 |366]400|300| 40010
BER 1 | 5 [403]400]|350]500]|15 2 | 5 |433(500]|4,00]500|10 3 | 5 |412]400]400]500] 1,0 1 | 5 [333]300]300] 40010
no (31| pPi7| 1 | 5 |390]400(300(500[20|P27| 3 | 5 |426|400]400(500(10|P37| 3 | 5 |416|400|400|500]10|Ps7| 1 | 4 |319]300|300|400]1,0
|29 3 | 5 [390(400]|300(400]10 3 | 5 |448|500]|400|500]10 3 | 5 |417]400|400|500| 1,0 1 | 5 |331]300]300]400|10
| |33 1 | 5 [300]300]|200] 40020 2 | 5 |388[400]3,00|450]|15 1 | 5 [336]300]300]400] 1,0 3 | 5 |421]400]400]500] 10
no |31 pis| 1 | 5 |277]300(200(300[10| P28 | 2 | 5 |365[400(300[400(10|P38]| 2 | 5 |335|300 300|400 10|Pss| 3 | 5 |423]400| 400|500 1,0
|29 1 | 4 [266]300[200]300]|10 3 | 5 |376(400]300|400]10 1 | 5 |317]300] 300|400 1,0 1 | 5 |403|400|2400|450|05
|33 2 | 5 [3.79(400]|300400]10 1 | 5 [3.70]400]3,00]500]20 1 | 5 [264]300 100|200 30 1 | 5 [306]300]200] 20020
n |31 pPro| 2 | 5 |381]400[300]400[10|P29| 1 | 5 |335[400(300[400(10|P39]| 1 | 5 |258|300| 1,00|400]30|Psa9| 1 | 5 |297]300|300|300|00
|29 3 | 5 [379]400]|300(400]10 2 | 4 |334]300]|300[400]10 1 | 5 |224]200| 100|300 20 1 | 5 |290|300|300]300]00
|33 1 | 5 [276]300]|1,00]400]30 1 | 5 [3.76]400]300]500]20 2 | 5 |418]400|400]500] 1,0 1 | 5 [327]300]300] 40010
0 |31|prio] 1 | 5 |261]300(200(300[10[P210| 1 | 5 |352|400(300[400|10|P310| 3 | 5 |410|400| 400|400/ 00 E% 1 | 5 |303|300]300]400|10
|29 1 | 5 [262]300[200]300]|1,0 2 | 5 |355[400]|300[400]10 3 | 5 |400]400|400|400| 00 1 | 4 |300|300|300]300]00
| |33 1 | 5 [3.30]300]/300]400]|1,0 2 | 5 [442[500]4,00|500]10 1 | 5 [321]400] 200|200 20 1 | 5 [336]300]300] 40010
0 |31|pra1] 2 | 5 |326(300(3.00(400[10|P211| 4 | 5 |a48|400|400(500]10|P311| 1 | 5 |310]300 200|400/ 20 J.H 2 | 5 |313]300|300]300]00
|29 2 | 4 |303|300]|300(300]00 2 | 5 |a34|400]|400|500]10 1 | 5 |297]300]200|400| 20 2 | 4 |310]300|300|300]00
| |33 2 | 5 [442(500]400|500]|10 2 | 5 |415(400]4,00|500]10 1 | 5 [306|300]200] 35015
0 |3t|piaz| 2 | 5 |432]400]400(500(10[P212| 2 | 5 |426|4,00]|4,00]500|1,0 EM.H 2 | 5 |306]300]300|300]00
|29 2 | 5 |438|400]|2400|500]10 2 | 5 |a28|400|400|500]10 2 | 4 |303]300]300|300]00
BREE 2 | 5 [418(400|350(500]15 2 | 5 |406(400]4,00(500]10 2 | 5 |352]400]300]400] 10
0 |31|p1a3| 3 | 5 |426|400]400(500(10[P213]| 2 | 5 |413]4,00]|4,00]500|1,0 nwp 2 | 5 |355|400|300]400|10
|29 3 | 5 |221]400]|400|500]10 2 | 5 |203|400|350|500]15 3 | 4 |369]400|300] 40010
| |33 3 | 5 [433(400]4,00(500]|10 1 | 5 [3.73]400]|300]500]|20 3 | 5 |418]400|400]500] 10
0 |31|pi1al 3 | 5 |439]400]400(500(10[P214] 1 | 5 |381]4,00]|3,00]500]20 EN__.H 3 | 5 |403|400|400|400[00
|29 3 | 5 |441]400]|2400|500]10 3 | 5 |386(400]300(400]10 3 | 4 |390]400|400|400]00

Zrédlo: opracowanie whasne.




Tabela 19. Ocena zgodno$ci ocen ekspertow w trzech rundach badania

Funkcja motywacyjna Funkcja transferowa Funkcja spoteczna Funkcja adaptacyjna
Wspotezynnik Test Wspotezynnik Test Wspotczynnik Test Wspotczynnik Test
Pyt. t-b Kendalla W Kendalla Pyt. 1-b Kendalla W Kendalla Pyt. 1-b Kendalla W Kendalla Pyt. 1-b Kendalla W Kendalla
I 1l Il 1l
lvs. Il Vs. lvs. 11 w p lvs. Il VS. Ivs. I w p lvs. Il VS. lvs. 1Ml w p lvs. Il vs. lvs. I w p
11 11 11 11
P11 | 0,799* | 0,824* | 0,656* | 0,124 | 0,028* | P2.1 | 0,734* | 0,751* | 0,600* | 0,022 | 0,526 P3.1 | 0472* | 0,711* 0,302 | 0,115 | 0,036* | P4.1 | 0,5517* | 0,797* | 0,459* | 0,030 | 0,420
P12 | 0526* | 0,611* | 0,835* | 0,022 | 0,522 P2.2 | 0,569* | 0,590* | 0,285 0,128 | 0,024* | P3.2 | 0,444* | 0,695* | 0,361* | 0,051 | 0,229 P4.2 | 0,825* | 0,754* | 0,656* | 0,063 | 0,161
P13 | 0,523* | 0,618* | 0,506* | 0,007 | 0,826 P2.3 | 0,568* | 0,740* | 0,431* | 0,022 | 0,526 P3.3 | 0,642* | 0,765* | 0,525* | 0,056 | 0,198 P43 | 0/522* | 0,768* | 0,383* | 0,038 | 0,331
P14 | 0,604* | 0,721* | 0,441* | 0,005 | 0,876 P2.4 | 0,714* | 0,645* | 0,570* | 0,048 | 0,246 P3.4 | 0,600* | 0,768* | 0,544* | 0,084 | 0,088 P4.4 | 0,645* | 0,776* | 0,554* | 0,068 | 0,138
P15 | 0,683* | 0,937* | 0,650* | 0,044 | 0,276 P25 | 0,619* | 0,719* | 0,693* | 0,071 | 0,126 P3.5 | 0,519* | 0,334 0,451* | 0,007 | 0,810 P45 | 0/579* | 0,702* | 0,414* | 0,003 | 0,926
P16 | 0,723* | 0,704* | 0,636* | 0,021 | 0,551 P2.6 | 0,492* | 0,732* | 0,425* | 0,075 | 0,114 P3.6 | 0,700* | 0,816* | 0,533* | 0,067 | 0,145 P4.6 0,305 | 0,693* | 0,186 0,005 | 0,874
P17 | 0,669* | 0,710* | 0,611* | 0,025 | 0,486 P2.7 | 0,617* | 0,760* | 0,438* | 0,078 | 0,103 P3.7 | 0,547* | 0,874* | 0,358* | 0,010 | 0,741 P4.7 | 0,549* | 0,758* | 0,352* | 0,023 | 0,510
P18 | 0,437* | 0,600* | 0,609* | 0,111 | 0,040* | P2.8 | 0,342* | 0,762* | 0,496* | 0,072 | 0,124 P3.8 | 0,326* | 0,849* 0,347 | 0,048 | 0,247 P48 | 0,128 0,517* | 0,139 0,016 | 0,620
P19 | 0,567* | 0,796* | 0,328 0,045 | 0,978 P29 | 0,675* | 0,643* | 0,351* | 0,107 | 0,044* | P39 | 0,534* | 0,773* | 0,688* | 0,085 | 0,084 P4.9 | 0,404* | 0,794* | 0,542* | 0,015 | 0,640
P1.10 | 0,654* | 0,742* | 0,721* | 0,004 | 0,898 P2.10 | 0,702* | 0,755* | 0,656* | 0,144 | 0,015* | P3.10 | 0,655* | 0,474* | 0,498* | 0,044 | 0,282 P4.10 | 0,747* | 0,813* | 0,592* | 0,081 | 0,096
P1.11 | 0,706* | 0,686* | 0,519* | 0,078 | 0,103 P2.11 | 0,430* | 0,637* | 0,643* | 0,024 | 0,497 pP3.11 | 0,581* | 0,886* | 0,577* | 0,026 | 0,469 P4.11 | 0,525* | 0,620* | 0,325 0,057 | 0,192
P1.12 | 0,653* | 0,813* | 0,515* | 0,015 | 0,641 P2.12 | 0,613* | 0,617* | 0,470* | 0,003 | 0,924 P4.12 | 0,356* | 0,636* | 0,149 0,001 | 0,978
P1.13 | 0,381* | 0,867* | 0,209 0,019 | 0,584 P2.13 | 0,539* | 0,555* | 0,422* | 0,011 | 0,721 P4.13 | 0,378* | 0,603* | 0,181 0,064 | 0,155
P1.14 | 0,729* | 0,758* | 0,732* | 0,004 | 0,882 P2.14 | 0,752* | 0,706* | 0,606* | 0,005 | 0,859 P4.14 | 0,357* | 0,581* | 0,070 0,084 | 0,087

* — zalezno$¢/réznice istotne statystycznie (p < a; o= 0,05).
Szarym tlem oznaczono pytania o niskiej zgodnosci opinii.

Zro6dlo: opracowanie wilasne.
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Ocena wszystkich itemow malata w kolejnych rundach — nie dotyczy to jedy-
nie P4.13 (job sharing). Najwigksze spadki w kolejnych rundach badania miaty
miejsce w przypadku itemow z najnizsza ocena — P4.2, P4.4 (okoto 0,4 pkt),
P4.14, P4.10, P4.11 (zmiana charakteru prawnego stosunku pracy — na kontrak-
towanie pracy) i P4.5 — spadek o okoto 0,25-0,30 pkt. Nieznaczne tylko spadki
oceny dotycza z kolei dwoch itemow: P4.7 (zmiana systemu rozliczania czasu
pracy — rezygnacja z systemu zadaniowego) i P4.12 (zmiana charakteru prawnego
stosunku pracy — na prace zmianowg). Dla itemu P4.2 we wszystkich rundach
uzyskano bardzo niska mediang — zaledwie 2). Tak mala wartos¢ mediany odno-
towano takze w ostatniej rundzie badania dla P4.4.

Opinie ekspertow w tym zakresie byly przewaznie dos¢ jednorodne, o czym
$wiadczy warto$¢ rozstepu miedzykwartylowego rzedu (przewaznie) 1 pkt, a dla
wielu itemdéw —nawet 0. A =2 we wszystkich pomiarach odnotowano dla P4.4 i P4.5.

Dysproporcja migdzy oceng itemoéw w tym bloku rosta w kolejnych rundach,
siegajac 1,64 pkt w I rundzie, a juz 1,86 w ostatniej.

W tabeli 19 zestawiono wyniki analizy korelacji migdzy ocenami ekspertéw
W poszczegodlnych turach, jak réwniez zgodnosci ocen sedziow kompetentnych
(test W Kendalla).

Niska korelacja wynikoéw w kolejnych turach, a zwlaszcza istotno$¢ réznic w oce-
nie sedziow kompetentnych (p < o), §wiadczy o niskiej stabilnoéci ocen eksperckich.
Stanowi to bodziec do pominigcia danego itemu w finalnym kwestionariuszu do
badania rozwigzan funkcji wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikow.

Problem ten dotyczy zwlaszcza:

— funkcja motywacyjna — P1.1, P1.8,

— funkcja transferowa — P2.2, P2.3, P2.9, P2.10,

— funkcja spoteczna — P3.1,

— funkcja adaptacyjna — brak tego typu problemow.

Niska korelacja ocen — o ile wystepowata — miata miejsce migdzy wynikami
pierwszej i trzeciej rundy badania. Dotyczy to P1.9, P1.13, P2.2, P3.1, P3.8, P4.6,
P4.8, P4.11, P4.12, P4.13, P4.14. Z kolei w przypadku P3.5 wystepowata niska
korelacja miedzy ocena w drugiej i trzeciej rundzie, za$ dla P4.4 i P4.8 — migdzy
pierwszg i drugg. Kazdorazowo, korelacja migdzy wynikami poszczegdlnych
rund byta dodatnia.

Zestawiajgc omawiane dotychczas wyniki (tabela 20), mozna wskaza¢ zagadnie-
nia (itemy) dotyczace poszczegolnych funkcji wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci
pracownikow, w kwestii co do ktorych, w oparciu o kryteria statystyczne, nalezy
rozwazy¢ ich usunigcie z narzedzia pomiarowego.
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Nasycenia szaro$ci odzwierciedlajg skalg problemu (im ciemniejszy kolor, tym
silniejsza przestanka za pomini¢gciem danego itemu). Nalezy pamigtac, ze kryteria
statystyczne choc¢ dostarczajg wskazowek w tym zakresie, t0 musza by¢ one jednak
wsparte oceng merytoryczng i dopiero wowczas nalezy podjac decyzje o uwzgled-
nieniu badz niebraniu pod uwage danego itemu w narzedziu pomiarowym (pod-
dawanym na dalszym etapie testowaniu w grupie docelowej).

Na podstawie danych zaprezentowanych w tabeli 20 mozna wnioskowac, ze
nalezatoby pomina¢ nastgpujace itemy: P1.8 1 P2,9. Podobne kroki rozwazy¢ na-
lezy w przypadku rozwiazania P1.6, P2.4, P2.10, P3.5, P3.9, P3.11, P4.2, P4.4,
P4.51P4.9.

Na podstawie przeprowadzonych analiz do funkcji motywacyjnej wewnatrz-
organizacyjnej mobilnosci pracownikow postanowiono wiaczy¢ itemy P1.2, P1.3,
P1.5, P1.12 oraz P1.14. Ponadto podj¢to decyzj¢ o dotaczeniu P1.1 po dokonaniu
niewielkiej korekty merytorycznej brzmi on nastepujgco: przeniesienie pracow-
nika na inne, réwnorzedne stanowisko w organizacji przy jednoczesnej zmianie
warunkow pracy i ptacy. Chociaz uzyskano niska korelacje migdzy ocenami eks-
pertdw w poszczegolnych turach w tym itemie, to otrzymano do$¢ znaczacy
wzrost ocen w badaniu delfickim. Co wigcej, mediana w rundzie 11l wynosita 4
w porownaniu do rundy I, gdzie Me = 3. Dodatkowo wsparto si¢ komentarzami
niektorych ekspertow, ktorzy uwazaja, ze jest to istotne rozwigzanie, pozwala-
jace na rozwoj, przetamujace monotoni¢ i znuzenie w miejscu pracy. Podobne
uzasadnienie wskazywali co do itemu P1.9. Cho¢ zauwazono zmienno$¢ opinii
W czasie, to jednak uzyskano wysoka korelacje ocen zgodno$ci sedziow kompe-
tentnych w trzech rundach badania. Zasadno$¢ wiaczenia tego itemu do funkcji
motywacyjnej eksperci argumentowali tym, iz czasowa zmiana wykonywanych
zadan pomigdzy rownorzednymi stanowiskami pracy decyduje w wigkszosci
0 sile motywacji pracownikow.

W przypadku itemu P1.14 (skierowanie pracownika na szkolenie — zwieksze-
nie/uzupetnienie profilu kompetencji) postanowiono, majac na wzgledzie opinie
ekspertow, ktorzy wskazywali na jego niejednoznacznos¢, wiaczy¢ go w takiej
postaci rowniez do funkcji transferowej, po uprzednim jednak doprecyzowaniu.
Polegato ono na takiej modyfikacji, ktora dookreslitaby jego znaczenie w taki spo-
sob, aby mozna byto jednoznacznie zaliczy¢ ten item do funkcji motywacyjne;j.
Po zmianach brzmi on nastgpujaco: skierowanie pracownika na szkolenie majgce
na celu jego rozwd;.

Warto rowniez dodag, iz item P1.4 (przeniesienie pracownika do innej niz do-
tychczas lokalizacji organizacji) zdecydowano, pod wptywem komentarzy, pola-
czy¢ z itemem P4.3 (przeniesienie pracownika do innego oddziatu organizacji
— inna niz dotychczas lokalizacja — na réwnorzedne stanowisko) ze wzgledu na
ich podobienstwo oraz pelnienie przez item P1.4, zdaniem ekspertow, przede
wszystkim funkcji adaptacyjnej a nie motywacyjnej, jak wezesniej zatozono w ba-
daniu delfickim.
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Do funkcji transferowej, na podstawie tabeli, postanowiono do ostatecznego ba-
dania wlaczy¢ itemy P2.1, P2.6, P2.8, P2.12, P2.13. Chociaz wystapita rowniez taka
przestanka co do itemu P2.11 (umozliwienie pracownikowi uzyskania wyzszego
stopnia kwalifikacji formalnych tzw. awans kwalifikacyjno-motywacyjny), ktory
zostal najwyzej oceniony przez ekspertow, to jednak, pod wptywem ich komen-
tarzy, zdecydowano o przesunieciu go do funkcji motywacyjnej.

W przypadku itemu P2.8, réwniez biorgc pod uwagg opinie ekspertow, dopre-
cyzowano jego brzmienie, poprzez zastapienie sformutowania ,,inne stanowisko”
zwrotem ,,réwnorzedne stanowisko”.

Ponadto podjeto decyzje o dotaczeniu do tej funkcji trzech itemow: P2.2, P2.3
oraz P2.7 ze wzglgdu na uzyskanie w kazdej rundzie badania $redniej powyzej 4.
Wynik ten wskazywal bowiem, ze dla ekspertow maja one bardzo duze znaczenie
w badaniu wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikéw. Dodatkowo, majac
na uwadze czgste przypisywanie opiekunom stazu, podstawowego celu, jakim
jest, transfer wiedzy (Listwan (red.), 2005, s. 1; Ludwiczynski, 2006, s. 217), do
ostatecznego narzedzia postanowiono wlaczy¢ item P2.14, po nieznacznej mody-
fikacji (wlgczenie pracownika w proces adaptacji — rola opiekuna stazu). Uzasad-
nieniem tej decyzji jest rowniez fakt, iz korelacja miedzy wynikami w kazdej turze
badania, testem W Kendala, byta wysoka.

Eksperci przy ocenie poprzedniej funkcji itemu P1.14 sugerowali rOwniez, aby
po uwzglednieniu celu funkcji transferowej zaliczy¢ go do jej obszaru. W zwiazku
z powyzszym do kwestionariusza zostal dodany wskaznik — skierowanie pracow-
nika na szkolenie w celu pozyskania nowej wiedzy i umiejetnosci.

W przypadku funkcji spotecznej, po analizie statystyk rozktadu ocen i uzyska-
nych wynikow testu W Kendalla, do ostatecznej wersji kwestionariusza wtgczono
itemy P3.2, P3.6, P3.7, P3.10. Dodatkowo, na podstawie przegladu komentarzy pie-
ciu sedziow kompetentnych, ktorzy, majac na uwadze cel badanej funkcji (dopaso-
wanie jednostki do organizacji, miejsca pracy i zespotu), zaproponowali dodanie
trzech wskaznikdéw: przeniesienie pracownika na inne stanowisko umozliwia-
jace zaspokojenie jego potrzeb, przeniesienie pracownika na inne stanowisko
umozliwiajace kreowanie/tworzenie wilasnej pracy oraz przeniesienie pracownika
na inne stanowisko zwigzane z jego dopasowaniem do wymagan i wlasciwo-
Sci pracy. Zgtoszone postulaty przez ekspertow sg rowniez wskazywane w literatu-
rze przedmiotu (Kristof, 1996; Wojtczuk-Turek, 2016; Seong i inni, 2015) jako jedne
Z dziatan, ktére §wiadcza o dopasowaniu jednostki do pracy, organizacji i zespotu.

Natomiast do funkcji adaptacyjnej, w wyniku analizy zebranego materiatu ba-
dawczego, wiaczono itemy P4.1, P4.3 (item potaczony z P1.4) oraz P4.8.

W badaniu delfickim eksperci, w tej funkcji, mieli za zadanie wypowiedzie¢ si¢
miedzy innymi na temat wskaznikéw zwigzanych ze zmiang charakteru prawnego
stosunku pracy na inne formy takie jak samozatrudnienie, kontraktowanie czy pracg
zmianowg. Zostaly one ocenione niezbyt wysoko (prawie w kazdej rundzie na
okoto 3). Jednak po analizie jako$ciowej III tury badania, sedziowie kompetentni
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zaproponowali polaczenie tych iteméw w jeden wskaznik. Dlatego P4.9, P4.10,
P4.11 oraz P4.12 zostaty wlaczone do jednego wskaznika utworzonego pod nazwa
— wykorzystanie elastycznych form zatrudnienia (praca w niepetnym wymiarze,
kontraktowanie pracy, praca w oparciu 0 umowy cywilnoprawne).

Tabela 21. Wskazniki wlaczone do narzedzia badawczego

Funkcja motywacyjna

P1.1 Przeniesienie pracownika na inne, rownorzedne stanowisko W organizacji przy jednocze-
snej zmianie warunkow pracy i ptacy.

P1.2 Przeniesienie pracownika na wyzsze stanowisko w hierarchii stuzbowej (zmiana warun-
kow pracy i ptacy.

P1.3 Przeniesienie pracownika na wyzsze stanowisko w hierarchii stuzbowej (bez zmiany wa-
runkow pracy i placy.

P1.4 Zwigkszenie autonomii na stanowisku (wigksza samodzielno$¢ w podejmowaniu decyzji).

P1.5 Przypisanie pracownikowi dodatkowych rol organizacyjnych na stanowisku np. kierownik
projektu.

P1.6 Skierowanie pracownika na szkolenie majace na celu jego rozwodj.

P1.7 Umozliwienie pracownikowi uzyskania wyzszego stopnia kwalifikacji formalnych tzw.
awans kwalifikacyjno-motywacyjny.

Funkcja transferowa

P2.1 Przeniesienie pracownika posiadajacego unikatowa wiedz¢ na réwnorzedne stanowisko
(transfer wiedzy).

P2.2 Czasowe oddelegowanie pracownika do innego oddziatu w celu pozyskania/uzupehienia
przez niego okreslonych umiejetnosci.

P2.3 Przeniesienie poziome pracownika na réwnorzedne stanowisko, w zwigzku z uzyskaniem
wyzszych kwalifikacji.

P2.4 Wiaczenie pracownika w proces mentoringu.

P2.5 Wiaczenie pracownika w proces coachingu.

P2.6 Wigczenie pracownika w proces adaptacji — rola opiekuna stazu.

P2.7 Skierowanie pracownika na szkolenie w celu pozyskania nowej wiedzy i umiejetnosci.

Funkcja spoleczna

P3.1 Przeniesienie pracownika na czas nieokres$lony na inne stanowisko majace na celu zwigk-
szenie potencjatu zespolu (przeciwdziatanie apatii i znuzeniu zespotu).

P3.2 Przeniesienie pracownika na czas nieokre$lony na inne stanowisko w zwiazku z pojawiaja-
cymi si¢ konfliktami w dotychczasowym zespole.

P3.3 Wiaczenie stanowiska pracy pracownika w strukture zespolu wykazujacego nastawienie na
pracg zespotowa.

P3.4 Zmiana warunkow pracy w zwigzku z sytuacja rodzinng pracownika.

P3.5 Przeniesienie pracownika na inne stanowisko umozliwiajace zaspokojenie jego potrzeb.

P3.6 Przeniesienie pracownika na inne stanowisko umozliwiajace kreowanie/tworzenie wlasnej
pracy.

P3.7 Przeniesienie pracownika na inne stanowisko zwigzane z jego dopasowaniem do wymagan
i wlasciwosci pracy.
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Tabela 21 (cd.)
Funkcja adaptacyjna
P4.1 Przeniesienie pracownika na inne, rownorzedne stanowisko w organizacji (takie same wa-
runki placy i pracy).

P4.2 Przeniesienie pracownika do innej niz dotychczas lokalizacji organizacji —na inne stanowisko.

P4.3 Wykorzystanie elastycznych form organizacji czasu pracy (np. skomprymowany tydzien
pracy, system Kopovaza).

P4.4 Wykorzystanie elastycznych form zatrudnienia (praca w niepetnym wymiarze, kontrakto-
wanie pracy, praca w oparciu 0 umowy cywilnoprawne).

P4.5 Umozliwienie wykonywania pracy w domu przez pracownika przy uzyciu technologii mo-
bilnych — telepraca, praca zdalna.

P4.6 Zmiana systemu rozliczania czasu pracy pracownika.

Zrodlo: opracowanie wilasne.

Ze wzgledu na uzyskanie w ramach tej funkcji wysokich ocen itemu P4.14,
sposrod wszystkich zaproponowanych rozwigzan organizacyjnych, postanowiono
wlaczy¢ go rowniez do ostatecznej wersji narzgdzia, po uprzedniej modyfikacji
— umozliwienie wykonywania pracy w domu przez pracownika przy uzyciu tech-
nologii mobilnych — telepraca, praca zdalna. Nie przypisano celowo tego itemu
ani do elastycznych form zatrudnienia, ani do elastycznych form organizacji
pracy. Jest to podyktowane, jak wskazuje literatura, niejednoznacznym okresle-
niem wykonywania takiej pracy, ktorej zakres znaczeniowy moze obejmowac za-
rowno elastyczne formy organizacji czasu pracy, jak i elastyczne formy zatrud-
nienia (Bak-Grabowska, 2016; Stroinska, 2014).

Ponadto, jak wskazuja uzyskane rezultaty ocen s¢dziow kompetentnych, do
narzg¢dzia nalezaloby zaliczy¢ rowniez P4.6 oraz P4.7. Uwazaja oni bowiem, ze
sg to z ,,perspektywy organizacyjnej wazne dziatania, gdyz dotyczg wynikoéw
pracy 1 efektywnosci organizacji”, dlatego powinno si¢ oba wskazniki potaczy¢
w jeden, bez wskazywania na czym zmiana systemu rozliczania czasu pracy ma
polega¢. W zwiazku z powyzszym autorka postanowita przychyli¢ si¢ do komen-
tarzy ekspertow. Ostatecznie do narzedzia zostaly wiaczone nastepujace wskaz-
niki (tabela 21).

4.4. Metodyka badan ankietowych prowadzonych wsrod
badanych organizacji

Po zakonczonych badaniach metoda delficka przystapiono do budowy ostatecznej
wersji narzgdzia badawczego koncepcji wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pra-
cownikéw (WMP) skierowanego do menedzeréw HR. Sktada sie ono ze wskaz-
nikow ocenionych najwyzej przez sedziéw kompetentnych oraz tych uzyskanych
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na podstawie analizy jakosciowej zebranego materialu. Dodatkowo dotaczono py-
tania zwigzane z procesem wewngtrznej mobilno$ci oraz z czynnikami organizacyj-
nymi (procedura, struktura, strategia), ktore jg determinujg. Badania prowadzone
byly za pomoca metody sondazu diagnostycznego. Jest ona zdaniem Tadeusza
Pilcha ,,sposobem gromadzenia wiedzy o atrybutach strukturalnych i funkcjonal-
nych oraz dynamice zjawisk spotecznych, opiniach i pogladach wybranych zbio-
rowosci (...) — w oparciu o specjalnie dobrang grupe reprezentujaca populacje
generalng, w ktorej badane zjawisko wystepuje” (Pilch, 1998, s. 51). Pozwala ona
zweryfikowac hipotezy badawcze i odpowiedzie¢ na pytania badawcze (Dzwigot,
2015, s. 102). Jest rowniez ta metoda badan spotecznych, ktéra implikuje szeroki
zakres stosowania, w tym rozwigzanie konkretnego problemu badawczego (Su-
dot, 2012, s. 140).

Zastosowanie tej metody pozwala dotrze¢ do duzej zbiorowosci badanych,
umozliwiajac jednoczesnie reprezentatywnos¢ proby badawczej oraz weryfikacje
i wnioskowanie statystyczne.

W naukach o zarzadzaniu i jako$ci metoda sondazu diagnostycznego jest wia-
sciwa do identyfikacji zjawisk, ktorych konstrukt teoretyczny jest podstawg ich
operacjonalizacji (Dyduch, 2013, s. 154). Dzi¢ki rowniez ,,statystycznemu opi-
sowi sprzyja wyjasnieniu pewnych zjawisk masowych, jak rowniez wazniejszych
procesdOw wystepujacych w wielkich zbiorach na podstawie reprezentatyw-
nych prob statystycznych” (Apanowicz, 2002, s. 71). Metoda sondazu diagno-
stycznego — zaliczana jest do grupy metod empirycznych i koncentruje si¢ na roz-
wigzaniu problemu badawczego od strony do$wiadczen, poprzez uchwycenie
maksymalnie zblizonych do rzeczywistosci warunkéw, pozwalajacych zglebic
badaczowi rozpatrywane zagadnienie od strony nauki (Dzwigot, 2015, s. 102).
Badanie tego typu polega na pisemnym badz elektronicznym udzieleniu odpowie-
dzi na pytania tworzace $wiadomy, logiczny, konsekwentny i spojny zestaw pytan
stuzacych do rozwigzania okreslonego problemu badawczego (Nowak, 2007,
s. 50). Prowadzone jest z wykorzystaniem narzedzia badawczego w postaci kwe-
stionariusza ankiety (Pilch, Bauman, 2001, s. 71), stad czesto badanie z jego wy-
korzystaniem okresla si¢ jako badanie kwestionariuszowe. Wedtug Earl Babbie
,.jest to narzedzie zaprojektowane specjalnie do zbierania informacji, ktére moga
przydac si¢ do analiz” (Babbie, 2008, s. 277). Kwestionariusz ankiety to zatem
$rodek urzeczywistniajacy wybrang technike badan ankietowych, majacy na celu
taki sposob gromadzenia danych, ktéry umozliwia statystyczng ich analizg i poz-
niejsze wnioskowanie. Takie ustrukturyzowanie wypowiedzi uczestnikow badania
utatwia opracowanie danych oraz oddziatuje na respondenta i jego refleksj¢ nad
problemami podjetymi w badaniach (Sztumski, 2010, s. 190). Nalezy mie¢ przy
tym na uwadze: celowo$¢ badan oraz wlasciwy sposdb ich prowadzenia, odpo-
wiednig forme i tre§¢ pytan, prawidlowg ich kolejnos¢, jak rowniez weryfikacje
i ocen¢ uzyskanych odpowiedzi (Apanowicz, 2002, s. 87).
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W niniejszej pracy na wybor tego narzedzia badawczego zdecydowano sig,
poniewaz umozliwia ono przede wszystkim szybsze i tansze uzyskanie danych od
duzej zbiorowosci przestrzennie rozproszonej, eliminuje wptyw osoby badajacej,
sprzyja poczuciu bezpieczenstwa respondentdéw zwigzanej z poufnoscia i anoni-
mowoscia badania, oraz udzielaniu przez nich szczerych odpowiedzi (Sotoma,
1999, s. 83). Narzedzie to nie jest jednak pozbawione wad. Do stabych jego stron
nalezg: otrzymanie nieprawdziwych informacji, wynikajacych z btgednej interpre-
tacji pytania badz jego niezrozumienia, uniemozliwienie otrzymania odpowiedzi
od reprezentatywnej grupy respondentow oraz wszystkich informacji ze wzglgdu
na obszerno$¢ tego narzedzia (Sotoma, 1999, s. 83).

Kwestionariusz ankietowy do badania wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci
pracownikow (WMP) zostat zaprojektowany w sposob samodzielny (patrz zatacz-
nik 2). Sktada si¢ on z dwodch czesci. Pierwsza dotyczy stosowania rozwigzan
funkcji wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikow. Zagadnienia, ktore
znalazly si¢ w narzgdziu badawczym byly najwyzej ocenione przez sedziéw kom-
petentnych w badaniu eksperckim lub zostaty dotaczone na podstawie ich opinii.
Druga cz¢$¢ narzedzia zwigzana jest z procesem wewnatrzorganizacyjnej mobil-
nos$ci pracownikdéw i czynnikami organizacyjnymi takimi jak: struktura, strategia
i procedury. Ze wzgledu na typ pytan, w kwestionariuszu wykorzystano pyta-
nia filtrujgce, pototwarte (potzamknigte) jednokrotnego wyboru, pototwarte (pot-
zamkniete) wielokrotnego wyboru, zamknigte jednokrotnego wyboru (dysjunk-
tywne) oraz zamknigte wielokrotnego wyboru (koniunktywne) (Krok, 2015,
S. 60—-62). Na koncu kwestionariusza umieszczono metryczke umozliwiajacg cha-
rakterystyke badanej organizacji. Zawiera ona takie dane jak: liczbe zatrudnio-
nych pracownikow, typ organizacji (prywatna, publiczna, pozarzadowa) oraz za-
sigg dziatalnos$ci organizacji (lokalny, krajowy, miedzynarodowy). W niniejszej
pracy zdecydowano si¢ na elektroniczny sposob wypetnienia kwestionariusza.
Jest to zwigzane z tym, ze badanie kwestionariuszowe on-line (CAWI) jest coraz
bardziej popularne, wraz z trwajaca nicustannie ekspansjg Sieci internetowej
(Kaczmarczyk, 2018, s. 191) i automatyzacja czynno$ci w procesie badania (Ma-
cik, 2014, s. 125). Wybér takiej metody podyktowany byt rowniez zapewnieniem
anonimowosci wérdd badanych respondentow, skroceniem czasu procesu badaw-
Czego, zniesieniem ograniczen przestrzennych oraz zebrania, w szybki sposob,
danych surowych (Kaczmarczyk, 2018).

Jako operat losowania wykorzystano zakupiong specjalnie na potrzeby badania
od Gtéwnego Urzedu Statystycznego baze podmiotow gospodarczych (wpisanych
do rejestru REGON na dzien 30 kwietnia 2020 roku). Zawierata ona 31 944 pod-
mioty gospodarcze zatrudniajgce przynajmniej 50 pracownikéw. Zgodnie z for-
mutg (Sobczyk, 1998, s. 150):
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_ zip(1—p)
= —d2
gdzie:
z2 — warto$¢ statystyki z (przy poziomie ufnosci 1 — o= 0,95; z = 1,96);
p — frakcja (przy nieznanym rozktadzie, p = 0,5);
d — dopuszczalny btad szacunku (przyjeto 5%);
przyjeto minimalna liczebno$¢ proby n = 380.

Biorac pod uwage, ze response rate (zwrot) szacowany jest w badaniach CAWI
na okoto 18-20% (Kevers, 2012) wylosowano probe prosta 2 115 podmiotow za-
trudniajacych przynajmniej 50 pracownikéw. Do organizacji tych wystano link
do kwestionariusza ankiety on-line. W liscie przewodnim sprecyzowano, ze kwe-
stionariusz kierowano bezposrednio do osoby petnigcej w danej organizacji sta-
nowisko Kierownika Dziatu Personalnego/HR lub menedzera HR. Przyjeto bowiem
zatozenie, ze takie osoby, beda posiadaly wiedze na temat wewnetrznej mobilnosci
pracownikow i czynnikoéw, ktore ja konstytuuja. Zatozono przy tym, ze w badaniu
moze wzig¢ udziat tylko jedna osoba reprezentujaca dang organizacj¢. Ostatecznie
otrzymano 401 kwestionariuszy ankiet wypelionych droga elektroniczng przez
osoby reprezentujace szeroko pojete dziaty personalne. Zatem uzyskany response
rate to 19%.

Badania przeprowadzono w okresie od 30.05-15.08.2020 roku. Nalezy zazna-
czy¢, ze okres wakacyjny wptynat na wydluzenie czasu, ktory trzeba byto prze-
znaczy¢ na proces badawczy.

Uzyskany materiat empiryczny poddano nast¢pnie analizie statystycznej przy
wykorzystaniu programu IBM SPSS Statistics 25.0.

Narzgdzia analizy statystycznej zostaly dostosowane do charakteru zmiennych
oraz skal pomiarowych. Podstawowa grupe stanowig statystyki opisowe charak-
teryzujace strukture zbiorowosci statystycznych, a wérdd nich $rednia arytmetyczna
(M), mediana (Me), kwartyl pierwszy i kwartyl trzeci (Q1 i Q3), odchylenie stan-
dardowe (SD) oraz wspotczynnik skosnosci (As) (Domanski (red.), 2001, s. 43).

W pracy badane zmienne odnoszace si¢ do rozwigzan wewnatrzorganizacyjnej
mobilno$ci pracownikdéw zostaty uzyskane na podstawie pomiaru na skali Likerta,
czyli porzadkowej. Na ich podstawie skonstruowane zostaty wskazniki synte-
tyczne (zmienne sumaryczne), mierzone jako suma odpowiedzi na pytania (itemy
skali) w ramach poszczegdlnych obszardw mobilno$ci wewnatrzorganizacyjne;j.
Chcac potwierdzi¢ rzetelnos¢ zaproponowanego zestawu rozwigzan w ramach po-
szczegolnych funkcji wykorzystano wspoétczynnik alfa-Cronbacha oraz wspot-
czynniki rzetelnosci potowkowej (wspolczynnik Spearmana-Browna i podziatu
potowkowego Guttmana). Pierwszy z nich, wspdtczynnik alfa-Cronbacha, wska-
zuje na zgodno$¢ wewnetrzng. Oznacza on na ile dany test jest jednorodny i na ile
wszystkie pozycje w nim odnosza si¢ do tej samej cechy. Im bardziej jednolity
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jest zbior pytan (zadan) tworzacy dany test, tym wyzszg otrzyma zgodno$¢ we-
wngtrzng (Jankowski, Zajenkowski, 2009, s. 96). Wartosci wspotczynnika alfa
Cronbacha ksztattujg si¢ w przedziale [0; 1], przy czym im blizsze sg 1, tym rze-
telno$¢ skali jest wyzsza. Jako warto$¢ progowa przyjmuje si¢ zwykle 0,7, ale
przy krotszych skalach akceptuje si¢ warto$¢ na poziomie okoto 0,5 (Hinton,
Brownlow, McMurray, Cozens, 2004, s. 363-364). Natomiast wspotczynniki po-
towkowe, majace rowniez zastosowanie do analizy rzetelnosci, wskazuja na sto-
pien podobienstwa miedzy jego potowkami (Jankowski, Zajenkowski, 2009,
s. 93). Podobnie, jak w przypadku wspétczynnika alfa Cronbacha oczekuje sig,
aby ich wartos$ci byly jak najblizsze 1. Dokonujac poréwnania wskaznikdéw suma-
rycznych wewnatrzorganizacyjnej mobilno$ci pracownikow wykorzystano metody
parametryczne lub — w przypadku istotnych odstgpstw od normalnosci rozktadu
— ich nieparametryczne odpowiedniki.

Z Kkolei dla poréwnania dwoch populacji (np. stopien wykorzystania poszcze-
goélnych, mierzonych na skali Likerta, rozwigzan funkcji wewnatrzorganizacyjnej
mobilno$ci pracownikow (WMP) przez $rednie i duze organizacje) — wykorzy-
stano test U Manna-Whitneya. Test ten zaleca si¢ stosowaé nie tylko w przypadku
zmiennych mierzonych na skali porzadkowej, ale rowniez wowczas, gdy zmienna
zalezna jest iloSciowa oraz mamy do czynienia z odstepstwami od normalnosci
rozktadu w przynajmniej jednej z porownywanych podpopulacji (Wiktorowicz,
Grzelak, Grzeszkiewicz-Radulska, 2020, s. 86). Przy poréwnaniu dwoch grup wy-
korzystano tez test t-Studenta. W przypadku poréwnania wigcej niz dwoch grup
(np. stopien wykorzystania poszczegolnych rozwigzan wewnatrzorganizacyjnej
mobilnosci pracownikow (WMP) przez organizacje charakteryzujace si¢ zasiegiem
lokalnym, krajowym i migdzynarodowym) zastosowano jednoczynnikowsg analize
wariancji (test F analizy wariancji) oraz test Kruskala-Wallisa. Analiza wariancji
(ANOVA — Analysis of variance) to metoda parametryczna, stuzgca do poréwna-
nia warto$ci oczekiwanych w Kilku populacjach (Wiktorowicz, Grzelak, Grzesz-
kiewicz-Radulska, 2020, s. 103). Obrazuje ona dane w kazdym zestawie, ktore
mozna przeanalizowac pod katem wystgpowania roznic migdzy grupami (warian-
cji migdzygrupowej) oraz pod katem roznic wewnatrz grup (wariancji wewnatrz-
grupowej) (Bedynska, Cypryanska (red.), 2013, s. 15). Metoda ta wymaga (oprocz
normalno$ci rozktadu zmiennej zaleznej) spetnienia zalozenia o jednorodnosci
wariancji zmiennej zaleznej w poréwnywanych populacjach. Zalozenie to spraw-
dza si¢ testem Levene’a. W sytuacji niespetnienia tego zatozenia, zamiast testu F
analizy wariancji stosowany jest jeden z testow odpornych — test Browna-Forsy-
the’a lub test Welcha. Taka procedure zastosowano rowniez w niniejszym bada-
niu. W sytuacji odrzucenia hipotezy zerowej w ANOVA lub tescie odpornym wnio-
skuje sig, ze przynajmniej jedna z populacji r6zni sie od pozostatych pod wzgledem
badanego zjawiska. Aby wskaza¢, ktore konkretnie grupy réznia si¢, w kolej-
nym kroku poréwnuje si¢ populacje parami stosujac testy post hoc, np. test Sidaka
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lub test Bonferroniego, gdy wariancje sg jednorodne, badz test Gamesa-Ho-
wella (ktory zostatl zastosowany w tym badaniu) w przypadku niejednorodnych
wariancji. Testy post hoc stosowane byly réwniez do poréwnania populacji pa-
rami po odrzuceniu hipotezy zerowej w tescie Kruskala-Wallisa.

Poréwnujac, wedtug cech metryczkowych, odpowiedzi na pytania, w ktorych
respondenci wskazywali, czy stosowane sg okreslone rozwigzania, W efekcie
otrzymywano zestaw zmiennych dychotomicznych, do ktérych wykorzystywano
test z dla proporcji (test dla wskaznikow struktury) (Sobczyk, 1998, s. 168-169).

Dokonujac natomiast oceny zalezno$ci migdzy dwiema zmiennymi uzyto:

— w przypadku zmiennych mierzonych na skalach niemetrycznych, zwlaszcza
na skali nominalnej jako$ciowej — test niezaleznosci Chi-kwadrat, doktadny
test Fishera (np. do poréwnania istnienia procedur dotyczacych wewnatrz-
organizacyjnej mobilnosci pracownikow wedtug cech metryczkowych orga-
nizacji), metody te wykorzystywane byty réwniez do poréwnania populacji
pod wzgledem zmiennej mierzonej na skali nominalnej,

— w przypadku zmiennych mierzonych na skali ilosciowej — wspotczynnik ko-
relacji liniowej Pearsona (r) lub jego nieparametryczny odpowiednik,
tj. wspotczynnik korelacji rang Spearmana (rho), a takze test t-Studenta stu-
zacy do oceny istotnosci tych wspotczynnikow korelacji (np. badajac zalezno-
$ci migdzy poszczegdlnymi wskaznikami sumarycznymi funkcji wewnatrz-
organizacyjnej mobilno$ci pracownikow (WMP).

Oprocz jedno- | dwuwymiarowej analizy zjawisk z wykorzystaniem wyzej wymie-
nionych metod, zastosowanie znalazta rowniez dwuczynnikowa analiza wariancji.
Oceng istotnosci efektu glownego poszczegdlnych czynnikdéw oraz efektu ich in-
terakcji oceniano testem F. Dodatkowo dokonano oceny wielkosci efektu tych
czynnikow i ich interakcji z wykorzystaniem czastkowego eta kwadrat (n?).

Przeprowadzajac testy statystyczne przyjeto o na poziomie 0,05 i jezelip < a
hipoteza zerowa byta odrzucana, przy p > a przyjeto, ze nie ma podstaw do od-
rzucenia hipotezy zerowej.

Wazng kwestig byta takze weryfikacja modelu badawczego. W tym celu skon-
struowane zostaly rownania regresji liniowej, ktére maja na celu opisanie uwa-
runkowan realizacji poszczegolnych funkcji wewnatrzorganizacyjnej mobilno$ci
pracownikow.

Istota analizy regresji jest budowa modelu, ktéry wyjasnia mechanizm zmian
zachodzacych w badanym wycinku rzeczywistosci. Nadrzedna zasada ich bu-
dowy jest taka, ze umozliwiaja one oceng relacji migdzy badanym zjawiskiem
a powigzanym z nim czynnikiem ceteris paribus, tj. zaktadajac, Zze pozostate czyn-
niki nie ulegaja zmianie (a wigc przy ustalonych warto$ciach pozostatych zmiennych
objasniajgcych). Takie podejsScie pozwala unikng¢ zwigzkow pozornych, wyste-
powanie powigzania mi¢dzy zmiennymi nie musi bowiem jeszcze oznaczac,
ze ksztattowanie si¢ jednej z nich jest wynikowa zmiennosci drugiej (Wiktoro-
wicz, Grzelak, Grzeszkiewicz-Radulska, 2020, s. 161).
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4.5. Charakterystyka proby w badaniu iloSciowym

Badaniem objeto 401 przedsigbiorstw, reprezentujacych podmioty zatrudniajace
przynajmniej 50 pracownikow (a wigc Srednie i duze). W populacji podmiotow
gospodarczych w Polsce, na koniec kwietnia 2020 roku zarejestrowanych byto
27 638 podmiotow zatrudniajacych 50-249 o0sdb i 4 306 zatrudniajacych 250
i wigcej 0sob.

Do badania, w sposob zamierzony, wybrano $rednie i duze przedsigbiorstwa.
Wybdr ten zwigzany byt z funkcjonowaniem w tych organizacjach okreslonej
struktury i strategii, umozliwiajacej procesy wewnetrznej mobilnosci. O wiele
czesciej wystepuja W nich rozne programy np. zarzadzanie talentami, ktore wspie-
raja wewnetrzng mobilnos¢ pracownikow (Mazurkiewicz, 2013). Organizacje te
majg rowniez rozbudowane procesy zarzadzania zasobami ludzkimi, ktore sa
W stanie modyfikowa¢ realizowane aktywnosci, tak, aby sprosta¢ oczekiwaniom
np. utalentowanych pracownikéw (Pauli, 2016, s. 152) oraz przejawiajacych
sktonno$¢ do mobilnosci.

Celem zapewnienia reprezentatywnosci proby dla populacji $rednich i1 duzych
podmiotdéw, prowadzac analizy dla ogohu przed uzyciem testow statystycznych (Pe-
rek-Biatas, Roszkiewicz, Weziak-Biatowolska, Zigba-Pietrzak, 2013), zastoso-
wano wagi analityczne, ktore pozwolity na wyréwnanie struktury proby do struk-
tury populacji (jedynie poréwnujac $rednie i duze organizacje rezygnowano z wag
analitycznych). W obrebie badanej populacji organizacje $rednie stanowig 86,5%,
za$ duze — 13,5%. Jak wynika z tabeli 22, struktura proby byta odmienna.

Tabela 22. Charakterystyka proby

e Liczba Odsetek Od.setfe K
Wyszczegolnienie . . . . podmiotéw po
podmiotow podmiotow ..
przewazeniu
Wielko$é 50-249 122 30,4 86,5
zatrudnienia 250 lub wiccej 279 69,6 135
Prywatna 332 82,8 78,2
Typ organizacji Publiczna 54 135 18,5
Pozarzagdowa 15 3,7 34
Lokalny 42 10,5 17,2
Zasigg -
dziatalnodci Krajowy 188 49,9 54,0
Migdzynarodowy 171 42,6 28,7

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania CAWI.
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W probie (podobnie jak w populacji) wsrdd typow organizacji przewazajg pod-
mioty prywatne, stanowigce 82,8% badanych (po zastosowaniu wag analitycznych
udziat ten zostal obnizony do 78,2%). Z kolei, jesli chodzi o zasigg dziatalnosci
W obrebie proby, w ktérej przewazaty duze organizacje, podobnie liczebnie rozkta-
daly si¢ podmioty o zasiegu krajowym i miedzynarodowym, niemniej jednak po
nurealnieniu” jej struktury pod wzgledem wielkos$ci zatrudnienia zredukowany
zostat wptyw na wyniki organizacji o zasiggu miedzynarodowym (po przewazeniu
ich udziat to 28,7%). Rozktad podmiotéw wedtug typu organizacji i zasiggu dzia-
talnosci w przekroju wielkosci zatrudnienia zaprezentowano w tabeli 23.

Tabela 23. Rozktad badanych podmiotéw wedtug typu organizacji i zasiggu dziatalno$ci
w podziale wedtug wielkos$ci zatrudnienia

Liczba podmiotow Odsetek podmiotow

Wyszczegdlnienie 50_249 250 lub wiccej ( goz—igg) 25(:r:uzb2v;g;)cej
Typ organizacji
Prywatna 94 238 77,0 85,3
Publiczna 24 30 19,7 10,8
Pozarzadowa 4 11 3,3 39
Zasieg dzialalnosci

Lokalny 23 19 18,9 6,8
Krajowy 68 120 55,7 43,0
Migdzynarodowy 31 140 254 50,2

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badania CAWI.

Jak mozna zauwazy¢, podmioty o zasiegu miedzynarodowym dwukrotnie cze-
Sciej wystepowaty wérdd duzych organizacji, za$ te dziatajace lokalnie — trzykrot-
nie czesciej wsrdd Srednich. Publiczne organizacje byty nieco bardzie liczne
wsrod $rednich niz duzych organizacji, za$ prywatne — wsrod prywatnych.

4.6. Etapy postepowania badawczego

Na istote podjetych badan naukowych sktada si¢ wiele etapow i zroznicowanych
wewngetrznie dziatan, ktore maja zapewnié¢ obiektywne, doktadne i wyczerpujace
poznanie wybranej rzeczywisto$ci (Zaczynski, 1995, s. 9). Uwzgledniajac powyz-
sze zatozenie, projektujac proces badawczy, okreslono nast¢pujace etapy wraz
Z ich poszczegdlnymi dziataniami (rysunek 14).
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ETAP | KONCEPTUALIZACJA
(2017-08.2019)

« analiza literatury przedmiotu
— okreslenie ram teoretycznych
wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci
pracownikow (WMP)

« identyfikacja luk: teoretycznej
empirycznej
i metodycznej

« stworzenie modelu badawczego

« sformutowanie problemu badawczego,
celu badan, pytan i hipotez badawczych

« identyfikacja predykatow teoretycznych
koncepcji WMP

ETAP 11 OPERACJONALIZACJA
(09.2019-09.2020)
« identyfikacja predykatow empirycznych
koncepcji WMP
* dob6r metod i narzedzi badawczych

* projektowanie narzedzia badawczego koncepcji
WMP

* gromadzenie i analiza danych — badania
eksperckie i badania ankietowe

ETAP 111 WERYFIKACJA |
WNIOSKOWANIE (10.2020-02.2021)

* wnioskowanie z badan — przyjecie badz
odrzucenie hipotez

*» wskazanie ograniczen z przeprowadzonych badan

» wskazanie kierunkéw do dalszych badan

Rysunek 14. Etapy przebiegu procesu badawczego
Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie W. Dyduch (2013, s. 155),
K. Januszkiewicz (2018, s. 119) oraz J. Brzezinski (2003).
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W ramach I etapu (konceptualizacja) dokonano przegladu literatury przed-
miotu metodq analizy i krytyki pismiennictwa (Apanowicz, 2002, s. 104). Badania
literaturowe zwigzane z mobilnos$cig pracowniczg autorka rozpoczeta juz w 2012
roku’. Jej systematyczny przeglad wynika z potrzeby rygoru metodycznego (Cza-
kon, 2013, s. 48). Prowadzone postepowanie badawcze zgodnie z metodg syste-
matycznego przegladu literatury (Czakon, 2013, s. 52) mialo na celu okreslenie ram
teoretycznej koncepcji wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikéw (WMP).
Etap ten mial na celu usystematyzowanie wiedzy oraz zapoznanie si¢ z dotych-
czasowymi ustaleniami i wynikami badan innych badaczy. Nalezyte opanowanie
literatury przedmiotu stanowi podstawe dla szczegdtowego uchwycenia danego
problemu oraz ostatecznego jego sprecyzowania (Pieter, 1975, s. 109). Metoda sys-
tematycznego przegladu literatury pozwolila na zidentyfikowanie luk (teoretyczne;,
empirycznej i metodycznej) zaprezentowanych we wstepie niniejszej pracy.

Etap II to operacjonalizacja. Mial on na celu identyfikacje predykatow empi-
rycznych wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci. W pierwszej kolejnosci okreslono
wskazniki, ktére zostalty poddane ocenie ekspertoéw. Na podstawie ilosciowej ana-
lizy danych wyodrebniono ostateczne wskazniki oraz wlaczono je do narzedzia
badawczego. Dodatkowo ta czgs¢ obejmowala réwniez badania ankietowe wsrod
organizacji.

Kolejny etap (III) postepowania badawczego to weryfikacja i wnioskowanie.
W jego ramach dokonano wnioskowania z badan. Zweryfikowano hipotezy oraz
uzyskano odpowiedzi na zawarte w pracy pytania badawcze. Podjeto rowniez dys-
kusje nad uzyskanymi rezultatami oraz sformutowano wnioski z badan i rekomen-
dacje dla wspolczesnych organizacji. Zgodnie z procedura badawcza (Dyduch,
2013, s. 176) w zakonczeniu wskazano na ograniczenia przeprowadzonych badan,
a takze wyznaczono dalsze ich kierunki.

Autorka wyraza nadzieje, ze tak zaprojektowany proces badawczy i zastoso-
wanie roznych metod, pozwoli zrealizowac zatozone cele w niniejszej pracy 0raz
postulaty eklektyzmu metodologicznego i zwiazanej z nim polimetodycznosci za-
rzadzania (Sutkowski, 2005, s. 100-108). Stwarza to mozliwosci do doktadnego
poznania badanego zjawiska, zwlaszcza ze w literaturze z zakresu wspotcze-
snego zarzadzania akcentuje si¢ konieczno$¢ stosowania wielu metod poznawania
i ksztaltowania organizacji (Sutkowski, 2013, s. 33). Umozliwia to ponadto uzy-
skanie szerszego kontekstu badanego zjawiska, zapewnia wyzszg jako$¢ prowa-
dzonych badan i ogranicza btgdy pomiaru wynikajace ze stosowania tylko jednej
metody (Stanczyk, 2013, s. 128). Maja one czesto zastosowanie w tych naukach,

7 Badania wlasne realizowane w ramach dotacji celowej na dziatalno$¢ zwigzang z prowadzeniem
badan naukowych lub prac rozwojowych oraz zadan z nimi zwigzanych, stuzacych rozwojowi
mlodych naukowcow oraz uczestnikow studidéw doktoranckich — w 2012 roku ,,Indywidualne
i organizacyjne determinanty mobilno$ci pracownikow” oraz w 2013 roku ,,Wzory zachowan
mobilnych w miejscu pracy — uwarunkowania kulturowe”.
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w ktorych wykorzystuje si¢ szeroki wachlarz metod badawczych, a ich wybor
uzalezniony jest od problemu badawczego i sposobu jego zdefiniowania, skali ba-
dan, rodzaju danych i ich wiarygodnosci (Zakrzewska-Bielawska, 2018, s. 11).
Takie podej$cie uwzglednione w niniejszej pracy pozwoli na obiektywizacj¢ rea-
lizacji procesu badawczego, poznanie wielowymiarowego spojrzenia na problem
badawczy oraz pdzniejsze wnioskowanie.



Rozdziat V
Wewnatrzorganizacyjna
mobilnos¢ pracownikow
w optyce badawczej

5.1. Wewnatrzorganizacyjna mobilnos¢ pracownikow
w opinii badanych organizacji

5.1.1. Stosowane rozwiazania funkcji wewnatrzorganizacyjnej
mobilnosci pracownikow

Dokonujac oceny stosowania rozwigzan wewnatrzorganizacyjnej mobilnos$ci pra-
cownikow uczestnikom badania zadano pytanie ,,Prosze wskaza¢, czy dane roz-
wigzanie organizacyjne jest stosowane w Pana/i organizacji?”, dotyczyto ono kazdej
z 27 wymienionych sytuacji (patrz Zatacznik 2). Wybierano jeden spo$rod naste-
pujacych wariantéw: zdecydowanie tak (jesli dane rozwigzanie wystapito w orga-
nizacji w ostatnim roku przynajmniej 10 razy), raczej tak (jesli dane rozwigza-
nie wystapitlo w organizacji w ostatnim roku przynajmniej 5 razy, ale mniej niz
10 razy), raczej nie (jesli dane rozwigzanie wystapito w organizacji w ostatnim
roku mniej niz 5 razy), zdecydowanie nie (jesli dane rozwigzanie w ogdle nie wy-
stapilo w organizacji). Dodatkowo uwzgledniono odpowiedz ,.,trudno powiedziec”,
ktora, na potrzeby konstruowanych skal oraz analizy rozktadow z wykorzysta-
niem statystyk opisowych, traktowano jako $rodek skali.

Poszczegodlne rozwigzania dotyczace funkcji motywacyjnej wewnatrzorgani-
zacyjnej mobilno$ci pracownikow nie sg stosowane zbyt czgsto (rysunek 15).

Wyjatek stanowi przeniesienie pracownika na wyzsze stanowisko przy zmianie
warunkow pracy i placy — stosuje je 95% badanych podmiotow (odpowiedzi raczej
nie, raczej tak i zdecydowanie tak), przy czym mozna stwierdzi¢, ze jest to czg-
sto wykorzystywana praktyka w blisko co pigtej organizacji. Kolejnym znaczacym
rozwigzaniem z tego obszaru jest skierowanie pracownika na szkolenia majace na
celu jego rozwdj (korzysta z niego 96% organizacji, w tym w co trzeciej ma to miej-
sce przynajmniej 5 razy w roku, a tylko 15% robi to czgsto, przynajmniej 10 razy
w roku). Wysoki odsetek (okoto 90%) organizacji siegajacych po dane rozwiazanie
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(przynajmniej sporadycznie) odnotowano rowniez w kwestii przypisania pracow-
nikowi dodatkowych rol organizacyjnych na stanowisku oraz zwigkszenia autono-
mii, niemniej jednak rozwigzania te stosowano zwykle sporadycznie (52-61%
wskazan), nie czesciej niz 5 razy w ciagu ostatniego roku.
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Zdecydowanie nie  Raczej nie ®mRaczejtak ®Zdecydowanietak  Trudno powiedzie¢

Rysunek 15. Stosowanie rozwigzan wewnatrzorganizacyjnej mobilno$ci pracownikow
dotyczacych funkcji motywacyjnej (odsetek wskazan)
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badania CAWI.
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Zdecydowanie najmniejsze znaczenie odgrywa przeniesienie pracownika na
wyzsze stanowisko bez zmiany warunkow pracy i ptacy — zaledwie 2% organiza-
Cji stosuje je przynajmniej 5 razy w roku, a 58% w ogodle. Popularno$cig nie cieszy
si¢ takze umozliwienie pracownikowi uzyskania kwalifikacji formalnych — nie
odnotowano tego typu rozwigzan u blisko czterech na dziesi¢¢ firm. Do$¢ rzadkim
zjawiskiem jest tez przeniesienie pracownika na inne, rownorzgdne stanowisko przy
jednoczesnej zmianie warunkow pracy i placy — prawie 75% organizacji to rozwig-
zanie wprowadza co najwyzej sporadycznie.

Wyraznie nizszg cze¢stotliwos¢ realizacji odnotowuje si¢ w odniesieniu do roz-
wigzan realizujacych funkcje transferowa (rysunek16).

Najwieksze znaczenie wérod rozwigzan funkcji transferowej odgrywa wiacze-
nie pracownika w proces adaptacji — rola opiekuna stazu. Stosuje je 12% organizacji
przynajmniej 10 razy w roku, a 28% — przynajmniej 5 razy w roku. Kolejnym roz-
wigzaniem, ktore odnotowato duzy odsetek wskazan, co do czgstoSci wystepowa-
nia, jest wlgczenie pracownika w proces coachingu (67%) oraz mentoringu (65%).

Rzadko spotykanym w ramach funkcji transferowej wewnatrzorganizacyjnej
mobilnos$ci okazalo si¢ czasowe oddelegowanie pracownika do innego oddziatu
w celu pozyskania/uzupetienia przez niego okreslonych umiejetnosci. Nie jest
ono bowiem realizowane az w 68% badanych organizacji.

Podobnie jak przy funkcji transferowej, takze w odniesieniu do rozwigzan or-
ganizacyjnych realizujacych funkcjg¢ spoteczng odnotowuje si¢ wyraznie nizsza
czestotliwos$¢ jej stosowania (rysunek 17). Wykorzystywane w praktyce sa przede
wszystkim dwa rozwiazania: przeniesienie pracownika na inne stanowisko zwia-
zane z jego dopasowaniem do wymagan i wlasciwosci pracy (90%), przeniesienie
pracownika na inne stanowisko umozliwiajace/pozwalajace mu na wigkszg swo-
bode w kreowaniu pracy (89%), przy czym wystepuja one najczesciej sporadycznie
(mniej niz 5 razy w roku). Realizowane sg one w co trzeciej organizacji — przy-
najmniej 5 razy w ciagu roku, ale mniej niz 10 razy.

Zdecydowanie najmniejsze znaczenie odgrywa przeniesienie pracownika na
czas nieokre$lony na inne stanowisko w zwiazku z pojawiajacymi si¢ konfliktami
w dotychczasowym zespole. Zaledwie 2% organizacji stosuje to rozwigzanie przy-
najmniej 10 razy w roku, a 68% z nich nie wykorzystuje go w praktyce. Nie jest
zbyt popularne takze przeniesienie pracownika na czas nieokreslony na inne sta-
nowisko majgce na celu zwigkszenie potencjatu zespotu, do ktérego pracownik
zostat oddelegowany. W ponad potowie badanych podmiotéw (55%) nie odnotowano
tego rozwigzania a tylko w co trzeciej organizacji jest ono realizowane co najwyzej
sporadycznie.
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Rysunek 16. Stosowanie rozwigzan wewnatrzorganizacyjnej mobilno$ci pracownikow
dotyczacych funkcji transferowej
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badania CAWI.
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Rysunek 17. Stosowanie rozwigzan wewnatrzorganizacyjnej mobilno$ci pracownikow
dotyczacych funkcji spotecznej
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badania CAWI.
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Rysunek 18. Stosowanie rozwigzan wewnagtrzorganizacyjnej mobilno$ci pracownikow
dotyczacych funkcji adaptacyjnej
Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie wynikoéw badania CAWI.

Wyzszg czgstotliwos¢ stosowania rozwigzan organizacyjnych zaobserwowano
natomiast w odniesieniu do funkcji adaptacyjnej (rysunek 18).

Zdecydowanie najwigksze znaczenie z tego obszaru ma rozwigzanie dotyczace
umozliwienia wykonywania pracy w domu przez pracownika przy uzyciu techno-
logii mobilnych — telepraca, praca zdalna. Korzysta z niego 98% badanych organi-
zacji, w tym prawie potowa (49%) realizuje je bardzo czesto, przynajmniej 10 razy
w roku. Tylko 2% organizacji nie stosuje go w ogole. Wysoki odsetek odnotowano
réwniez W kwestii wykorzystania elastycznych form organizacji pracy (94%) oraz
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elastycznych form zatrudnienia (93%), przy czym mozna wskazac, ze sa one uzy-
wane bardzo czgsto w prawie co piatej badanej organizacji oraz w prawie potowie
z nich (42%) przynajmniej 5 razy w roku.

Dos¢ rzadko badane organizacje korzystaja ze zmiany systemu rozliczania
czasu pracy pracownika. Tylko 53% stosuje je sporadycznie — mniej niz 5 razy
w ciggu roku, a u prawie 25% badanych podmiotéw rozwiazanie to nie wystepuje.
Najmniejsze znaczenie wsrdd organizacji odgrywa przeniesienie pracownika do
innej niz dotychczas lokalizacji organizacji — na inne stanowisko. Zaledwie 1%
wprowadza je bardzo czg¢sto, natomiast az w 54% organizacjach w ogole nie od-
notowano tego rodzaju zmian.

Poniewaz kazde z pytan dotyczacych wewnatrzorganizacyjnej mobilnos$ci pra-
cownikow mierzone jest na pieciostopniowej skali Likerta, mozna dla nich wy-
znaczy¢ podstawowe statystyki opisowe, w tym $rednig (M). Przyjmuje si¢ bowiem,
ze przy przynajmniej pieciostopniowej skali Likerta (Labovitz, 1967; Lubke,
Muthén, 2004) mozliwe jest traktowanie zmiennej jako mierzonej na ilo§ciowym
poziomie pomiaru. Szczegdtowe wyniki statystyk opisowych dla poszczegolnych
rozwiazan funkcji wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci zestawiono w tabeli A-1
znajdujacej si¢ W Aneksie niniejszej monografii.

W ramach funkcji motywacyjnej najwyzsze wyniki (co, biorgc pod uwage wy-
jasnienia dotyczace poszczegolnych wariantow zmiennych, oznacza ,,wystgpowa-
nie z najwiekszg czestotliwoscig w organizacji”’) odnotowano w odniesieniu do
przeniesienia pracownika na wyzsze stanowisko w hierarchii stuzbowej (ze
zmiang warunkow pracy i ptacy) — 25% organizacji kwalifikuje je na przynajmniej
4 w skali pieciostopniowej, srednia bliska 4. Drugie co do waznosci (Me = 4;
M = 3,11) jest skierowanie pracownika na szkolenia majace na celu jego rozwdj.
Potowa organizacji ocenia pozostale wymiary na nie wigcej niz 2, a $rednia waha
si¢ od 2,1 do 2,67. Natomiast zdecydowanie najnizsza punktacja odpowiada prze-
niesieniu pracownika na wyzsze stanowisko w hierarchii stuzbowej, ale bez
zmiany warunkow pracy i ptacy (Me = 1; M = 2,10).

Jesli chodzi o funkcje transferowa, wyniki byty, ogdlnie rzecz biorac, nizsze
niz w przypadku funkcji motywacyjnej. Najwyzsza $rednia (M = 2,7; Me = 2)
dotyczy wlaczenia pracownika w proces adaptacji — rola opiekuna stazu, za$ naj-
nizsza — czasowego oddelegowania pracownika do innego oddzialu w celu pozy-
skania/uzupetnienia przez niego okreslonych umiejetnosci (M = 1,59; Me = 1).
Niskie $rednie odnotowano takze dla przeniesienia poziomego pracownika na
rownorzedne stanowisko, w zwigzku z uzyskaniem wyzszych kwalifikacji
(M =1,86; Me = 2). W przypadku pozostatych wariantow wyniki byty zblizone
($rednia rzedu 2,23-2,25; Me = 2), przy czym wlaczenie pracownika w proces
mentoringu jest nieco popularniejsze (o czym $wiadczy tez Q3 = 3, a nie 2 jak dla
pozostalych).

Jeszcze nizsze wyniki odnotowano analizujgc kwestie funkcji spotecznej (patrz
Aneks, tabela A-1). Dla kazdego z rozwigzan $rednia jest ponizej 3, a mediana nie
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przekracza 2. Dla dwoch wariantow: przeniesienie pracownika na inne stanowi-
sko umozliwiajgce wigkszg swobode w kreowaniu pracy oraz zwigzane z jego do-
pasowaniem do wymagan i wlasciwos$ci pracy wysoki jest kwartyl 3 (Q3 = 4),
CO oznacza, ze 75% organizacji stosuje te rozwigzania nie rzadziej niz 5 razy
w roku. Tym samym ich $rednia jest relatywnie wysoka (2,74-2,84). Z kolei prze-
niesienie pracownika na czas nieokreslony na inne stanowisko, ktére ma na
celu zwigkszenie potencjatu zespotu, do ktorego pracownik zostat oddelegowany
badz zwiazane jest z pojawiajgcymi si¢ konfliktami w dotychczasowym zespole,
jest najmniej popularne ($rednia na poziomie okoto 1,6; Me = 1).

Ostatnia z funkgcji, adaptacyjna, oceniana jest wyzej, a tym samym stosowana
jest czesciej w srednich i duzych organizacjach. Wyraznie podkresla si¢ znaczenie
umozliwienia wykonywania pracy w domu przez pracownika przy uzyciu techno-
logii mobilnych — telepraca, praca zdalna (M = 4,31; Q1 = Me = 4; Q3 = 5). Kolej-
nymi co do znaczenia rozwigzaniami z tej grupy sa: wykorzystanie elastycznych
form zatrudnienia (praca w niepelnym wymiarze, W oparciu 0 umowy cywilno-
prawne, kontraktowanie pracy) (M = 3,52) i wykorzystanie elastycznych form or-
ganizacji czasu pracy (np. ruchomy czas pracy) (M = 3,32); w obu przypadkach
Q1 = 2; Me = Q3 = 4. Natomiast zdecydowanie rzadziej stosowane jest przenie-
sienie pracownika do innej niz dotychczas lokalizacji organizacji — na inne stano-
wisko (M = 1,75; Me = 1; Q3 = 2). Popularnoscia nie cieszy si¢ tez zmiana sys-
temu rozliczania czasu pracy (stosowana co najwyzej sporadycznie).

W dalszej kolejnosci podjeto weryfikacje czy rodzaj stosowanego rozwigzania
i realizowanej funkcji wewnatrzorganizacyjnej mobilno$ci pracownikow zwigzane
jest z cechami organizacji: wielkos$cia, typem i zasiggiem.

Czestotliwos$¢ stosowania poszczegoélnych rozwigzan nie rézni si¢ znaczaco
w duzych i $rednich przedsigbiorstwach (patrz Aneks, tabela A-2). Wyniki te uzy-
skano dzigki wykorzystaniu testu U-Manna-Whitneya dla porownania dwoch po-
pulacji.

Istotnie wazniejsze dla srednich niz duzych organizacji jest przeniesienie pra-
cownika na wyzsze stanowisko w hierarchii stuzbowej (bez zmiany warunkéw
pracy i placy). Czesciej niz w duzych organizacjach, ma miejsce wlaczenie pra-
cownika w proces coachingu (funkcja transferowa) lub z samodzielnego stanowi-
ska pracownika wykazujgcego nastawienie na prace zespolowa w strukturg ze-
spotu (funkcja spoteczna). Z kolei w srednich organizacjach rzadziej niz w duzych
przeniesienia takie dokonywane sg za zmiang warunkow pracy i ptacy (p = 0,086)
oraz przeniesienie pracownika posiadajagcego unikatowa wiedz¢ na rownorzedne
stanowisko (transfer wiedzy) (p = 0,089). Dla wszystkich pozostatych obszarow
rdznice te nie sg statystycznie istotne.

Silniejsze dysproporcje zauwazy¢ mozna poréwnujgc organizacje wedtug
formy wtasnos$ci (patrz Aneks, tabela A-3), przy wykorzystaniu testu H Kruskala-
Wallisa. Dotyczy to zwtaszcza trzech funkcji — motywacyjnej, spotecznej i adap-
tacyjnej.
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Na podstawie wynikow testu H Kruskala-Wallisa, a nast¢pnie testow post hoc
mozna wskazag¢, ze istotne réznice odnotowano w odniesieniu do:
a) funkcji motywacyjnej:

— w organizacjach pozarzadowych wyniki dotyczace ,,przeniesienia pra-
cownika na inne, réwnorzedne stanowisko W organizacji przy jednocze-
snej zmianie warunkow pracy i ptacy” w odniesieniu do ,,przeniesienia
pracownika na wyzsze stanowisko w hierarchii stuzbowej (zmiana warun-
kow pracy i ptacy)” sg istotnie nizsze niz w prywatnych, rowniez wzgle-
dem podmiotow publicznych;

— W organizacjach prywatnych wyniki w kwestii ,,przeniesienia pracownika
na wyzsze stanowisko w hierarchii stuzbowej (bez zmiany warunkow
pracy i placy)” i ,,umozliwienia pracownikowi uzyskania wyzszego
stopnia kwalifikacji formalnych” sg znaczaco nizsze niz w publicznych;

b) funkciji transferowej:

— w organizacjach prywatnych wyniki odnoszace si¢ do ,,skierowania pra-
cownika na szkolenie do innego dziatu, komérki w celu pozyskania no-
wej wiedzy 1 umiejetnosci” sa duzo wyzsze niz w publicznych;

c) funkcji spotecznej:

— w organizacjach prywatnych wyniki sg zasadniczo wyzsze niz w pu-
blicznych w przypadku ,,przeniesienia pracownika na czas nieokreslony
na inne stanowisko w zwigzku z pojawiajagcymi si¢ konfliktami w do-
tychczasowym zespole”;

— w organizacjach pozarzagdowych wyniki w sprawie ,,zmiany warunkéw
pracy w zwigzku z sytuacjg rodzinng pracownika’ sg znacznie wyzsze niz
w pozostatych, a ,,przeniesienia pracownika na inne stanowisko umozli-
wiajace wickszg swobode w kreowaniu pracy” oraz ,,przeniesienia pra-
cownika na inne stanowisko zwigzane z jego dopasowaniem do wymagan
1 wlasciwos$ci pracy” — istotnie nizsze;

d) funkcji adaptacyjnej:

— w przypadku ,.przeniesienia pracownika na inne, rownorzedne stanowi-
sko w organizacji (takie same warunki ptacy i pracy)” wszystkie typy
organizacji znaczaco roznig si¢ mi¢dzy sobg, przy czym najwyzsze wy-
niki odnotowano dla podmiotow publicznych, a najnizsze — dla pozarza-
dowych;

— w organizacjach prywatnych wyniki dotyczace ,,wykorzystania elastycz-
nych form organizacji czasu pracy” sa duzo wyzsze niz w publicznych,
aco si¢ za$ tyczy ,,wykorzystania elastycznych form zatrudnienia”
i ,,umozliwienia wykonywania pracy w domu przez pracownika przy uzy-
ciu technologii mobilnych” — wyzsze niz w organizacjach pozarzagdowych;

— W organizacjach pozarzadowych wyniki dotyczace ,,zmiany systemu roz-
liczania czasu pracy pracownika” sa znacznie nizsze niz w pozostatych.
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Reasumujac, warto podkresli¢, ze typ organizacji w najwigkszym zakresie roz-
nicuje funkcj¢ adaptacyjng wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikow
(rozwigzania z tego obszaru s3, ogolnie rzecz biorgc, mniej znaczace dla organi-
zacji pozarzadowych, a wazniejsze — dla podmiotéw prywatnych), a w drugiej
kolejnosci — funkcje spoteczna. Najwicksze za§ podobienstwo ma miejsce w od-
niesieniu do funkcji transferowej.

Jesli chodzi o zasigg dziatalnosci, roznice rowniez sg do§¢ wyrazne (patrz Aneks,
tabela A-4) — organizacje o r6znej skali dziatalnosci w niejednakowym stopniu pod-
chodzg do wewnatrzorganizacyjnej mobilno$ci pracownikow (sa one dla nich mniej
lub bardziej wazne, tj. z r6zna czestotliwo$cia je stosuja). Nie obserwuje si¢ przy
tym konkretnych prawidtowosci wskazujacych na to, ze te o szerszym zasiggu
dziatania generalnie stosuja rozwigzania z poszczeg6lnych grup czesciej czy rzadziej
(zasadnicze réznice dotycza pojedynczych elementow w ramach danej funkcji
I nie majg konkretnie zdefiniowanego kierunku).

Szczegotowe wnioski, uzyskane na podstawie wynikow testu H Kruskala-Wal-
lisa, a nastepnie testow post hoc sg nast¢pujace — w odniesieniu do:

a) funkcji motywacyjnej:

— w organizacjach dziatajacych tylko lokalnie istotnie nizsze niz dla pozo-
statych podmiotow wyniki odnotowano jesli chodzi o ,,przeniesienia pra-
cownika na inne, rownorzedne stanowisko W organizacji przy jednocze-
snej zmianie warunkow pracy i ptacy”;

— wyniki dotyczace ,,przeniesienia pracownika na wyzsze stanowisko
W hierarchii stuzbowej (bez zmiany warunkéw pracy i ptacy)” sa na zna-
€zaco wyzszym poziomie (jest czeSciej stosowane) w organizacjach
0 zasiegu lokalnym niz w tych dziatajacych w catej Polsce lub na arenie
mig¢dzynarodowej;

— wyniki dotyczace ,,skierowania pracownika na szkolenie majace na celu
jego rozwdj” sg w firmach o zasiegu miedzynarodowym duzo nizsze niz
w pozostalych, a ,,umozliwienie pracownikowi uzyskania wyzszego
stopnia kwalifikacji formalnych” — zasadniczo wyzsze;

b) funkcji transferowej:

— wyniki dotyczace ,,przeniesienia poziomego pracownika na réwno-
rz¢dne stanowisko, w zwiagzku z uzyskaniem wyzszych kwalifikacji” sg
istotnie wyzsze w firmach o zasiggu migdzynarodowym niz krajowym
(migdzy pozostalymi typami roznice te nie sg znaczace);

— wyniki odnoszace si¢ do ,,wlaczenia pracownika w proces mentoringu
i coachingu” sg na duzo wyzszym poziomie w firmach 0 zasiegu lokal-
nym niz krajowym (migdzy pozostatymi typami rdznice te nie sa
znaczne, w tym podobne rezultaty odnotowano w firmach o zasiggu lo-
kalnym i migdzynarodowym);
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c) funkcji spoteczne;:

— ,,przeniesienie pracownika na czas nieokreslony na inne stanowisko
w zwigzku z pojawiajacymi si¢ konfliktami w dotychczasowym ze-
spole” zasadniczo rzadziej stosuje si¢ w firmach o zasiggu krajowym niz
miedzynarodowym i lokalnym, a ,,przeniesienie pracownika na inne sta-
nowisko umozliwiajace zaspokojenie jego potrzeb organizacyjnych”
— istotnie rzadziej w firmach o zasiggu migdzynarodowym w poréwna-
niu z krajowymi;

— ,,zmiana warunkow pracy w zwiazku z sytuacjg rodzinng pracownika”
jest znacznie czgsciej stosowana wsrod firm o zasiggu lokalnym niz mig-
dzynarodowym i krajowym;

d) funkcji adaptacyjnej:

— ,,przeniesienie pracownika na rownorzedne stanowisko w organizacji
(takie same warunki ptacy i pracy)” duzo rzadziej stosowane jest w fir-
mach o zasiggu krajowym niz w pozostatych;

— ,,umozliwienie wykonywania pracy w domu przez pracownika przy uzy-
ciu technologii mobilnych” w firmach lokalnych stosowane jest zna-
czaco rzadziej niz w tych o zasiegu krajowym lub miedzynarodowym.

Analizujac sumarycznie wewnatrzorganizacyjng mobilno$¢ pracownikow na-
lezy przede wszystkim zwrdci¢ uwage na réznorodnos¢ stosowanych rozwigzan.
Oceniajac poszczegbdlne zwigzane z tym elementy funkcjonowania organizacji
(rysunek 13-16) respondenci mogli wskaza¢ odpowiedz ,,zdecydowanie nie”,
ktéra oznaczata, ze dziatania te nigdy nie byly stosowane. Analizujac odpowiedzi
w tym konteks$cie zauwazy¢ mozna, ze sposrdd siedmiu mozliwych rozwigzan
realizujacych funkcje motywacyjna, jedynie niespetna 10% organizacji Stosuje
mniej niz pi¢é z nich, blisko 75% wprowadza ich pig¢ lub szes¢, a zadna nie wska-
zata na ich brak. Potowa podmiotéw uzywa nie mniej niz sze$¢ procedur z tej
grupy, $rednia ich liczba rowniez jest bliska 4 (z odchyleniem $rednio okoto 1,
a wigc niewielkim) —tabela 24. Podobnie duza r6znorodno$¢ stosowanych dziatan
zauwazy¢ mozna w zwigzku z funkcjg adaptacyjng — az 75% organizacji wprowadza
ich pie¢ lub sze$¢ (przy maksymalnej ich liczbie rownej 6, a jednoczes$nie przy
duzej jednorodnosci podmiotow — SD = 1,01), tu réwniez nie wystapily jednostki,
w ktorych nie jest wykorzystywane zadne z nich, a tylko w 5% jest ich nie wiecej
niz 3. Nieco slabiej ocena ta wyglada z punktu widzenia r6znorodnosci rozwigzan
dotyczacych funkcji transferowej i spotecznej, cho¢ i tu potowa organizacji wpro-
wadza nie mniej niz pie¢ na siedem procedur (sytuacja jest wigc dobra i w tym przy-
padku) — tabela 24. Srednie organizacje sa przy tym podobne pod tym wzgledem do
duzych i dotyczy to zarowno wynikow ogdtem, jak i poszczegdlnych obszardw.



192  Wewnatrzorganizacyjna mobilno§¢ pracownikow — perspektywa organizacji

Tabela 24. Réznorodno$¢ rozwigzan dotyczacych funkcji wewnatrzorganizacyjnej mobilno$ci
pracownikow

Liczba stosowanych rozwigzan Statystyki
Rodzaj funkcji (odsetek odpowiedzi) opisowe
0| 1 2 | 3 4 5 | 6| 7 |[Me|] M |sD
Funkcja 00| 00 | 02| 1,2 | 70 | 314 [416|185| 6 | 566 |097
motywacyjna
Funkcja 12] 07 | 47 | 135 | 187 | 190 219|202 | 5 | 497 |1,79
transferowa
Funkcja 10| 12 | 35 | 115 | 232 | 2909 |214| 82| 5 | 480 |153
spoteczna
Funkcja 02| 00 | 20| 35 167 | 409 [367| X | 5 | 498 |1,01
adaptacyjna
Ogodtem 21 | 20,41 |3,88

X — nie dotyczy (funkcja ta zawierata tylko 6 rozwigzan).

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania CAWI.

Niewielkie r6znice odnotowuje si¢ biorac pod uwage takze zasieg dziatalnosci
organizacji —jedynie pod wzgledem funkcji adaptacyjnej roznice miedzy podmio-
tami sg statystycznie istotne (w tescie Browna-Forsythe’a, p < 0,001*8) — organi-
zacje o zasiggu lokalnym maja znaczaco mniejszg roznorodno$¢ rozwigzan z tego
obszaru niz te o zasiggu krajowym i mi¢dzynarodowym (w teScie Gamesa-Ho-
wella p < 0,001%*). Jesli chodzi o typ organizacji, zasadniczo réznic nie stwier-
dzono jedynie w kwestii funkcji spotecznej — w przypadku pozostatych, jak i ogol-
nej oceny roznorodno$ci rozwigzan wyrdzniaja si¢ organizacje pozarzadowe,
w ktorych owa dywersyfikacja jest znacznie stabsza niz w podmiotach publicz-
nych i prywatnych (p < 0,001*). NGO wypadaja najstabiej wzgledem innych or-
ganizacji zwlaszcza pod katem roznorodnos$ci adaptacyjnych (M = 2,9; SD = 1,8;
Me = 3). Podmioty prywatne i publiczne rdznig si¢ migdzy sobg jedynie pod
wzgledem roéznorodnosci rozwiazan dotyczacych funkcji motywacyjnej — Szerszy
ich wachlarz stosowany jest w instytucjach publicznych ($rednio 5,9 wobec 5,7
dla prywatnych i 4,3 dla NGO). Ogotem ich liczba jest wyzsza w firmach prywat-
nych (M =20,7; SD = 3,5; Me = 21) i publicznych (M = 20,0; SD = 4,1; Me = 20)
niz NGO M = 14,9; SD = 7,1; Me = 14).

Sam fakt stosowania roéznych rozwigzan dotyczacych wewnatrzorganizacyjnej
mobilnosci pracownikow to jedno, druga, istotng kwesti¢ stanowi ich czestotliwose,
ktora pozwala wnioskowac na temat tego, na ile wpisane w funkcjonowanie orga-
nizacji sg dzialania z danego obszaru. Czgstsze stosowanie okreslonych rozwigzan

8 * — zalezno$¢ istotna statystycznie.
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wskazuje na podejécie do wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikéw, zo-
rientowanie, jakie funkcje wewnetrznej mobilnosci sg realizowane w organizacji
i jakie z nich sg wazniejsze dla kadry zarzadzajacej. Analiza poszczegdlnych roz-
wigzan i ich dywersyfikacji powinna by¢ zatem uzupetniona o sumaryczng oceng
kazdej z funkcji. Jak podkreslano w rozdziale drugim, ich lista i poszczegdlnych
dziatan zostata zaproponowana przez autorke w oparciu o poglebiony przeglad li-
teratury przedmiotu, a nast¢pnie poddana weryfikacji przez ekspertow z zastoso-
waniem metody delfickiej. W oparciu o dane pozyskane w trakcie badania srednich
i duzych organizacji w Polsce, mozna potwierdzi¢ rzetelno$¢ zaproponowanego
zestawu rozwigzanh w ramach poszczegdlnych funkcji. Najsilniejsza jest ona
w przypadku funkcji transferowej — zarowno wspotczynnik alfa-Cronbacha, jak
i wspotczynniki potowkowe (wspotczynnik Spearmana-Browna i podziatu po-
lowkowego Guttmana) osiggajg najwyzsza wartos¢ — okoto 0,8. Wspotczynnik
alfa-Cronbacha wyzszy od 0,7 odnotowano takze dla funkcji spotecznej. Dla po-
zostatych dwoch funkcji wartos$ci wspotczynnika alfa-Cronbacha sg nizsze, acz-
kolwiek wyzsze od 0,5, a wigc (biorac pod uwage dtugos¢ skal: szes¢—siedem
elementéw) rowniez wskazuja na rzetelno$¢ konstruowanych sumarycznych
miernikow w ramach kazdej z nich. Tytutem uzupetnienia nalezy podkresli¢, ze
przy krotszych skalach akceptuje si¢ warto$§¢ na poziomie okoto 0,5 (Hinton,
Brownlow, McMurray, Cozens, 2004, s. 363-364).

Dokonujac ogolnej oceny podejécia do wewnatrzorganizacyjnej mobilno$ci
pracownikow (tj. uwzgledniajac wszystkie cztery wymiary) uzyskano wysoka
rzetelno$¢ pomiaru — wspotczynnik alfa-Cronbacha jest bliski 0,9, wspotczyn-
niki potowkowe za$ — bliskie 0,8 (tabela 25). Biorac pod uwage uzyskane wyniki,
w dalszej czgsci pracy wykorzystywane beda sumaryczne mierniki wewnatrzor-
ganizacyjnej mobilno$ci pracownikow.

Tabela 25. Wyniki oceny rzetelnosci wskaznikow dotyczacych funkcji
wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikow

Funkcja

Wyszczegolnienie - - Ogoélem

motywacyjna | transferowa | spoleczna | adaptacyjna
Wspdlezynnik 0,540 0,807 0,721 0,633 0,866
alfa-Cronbacha
Wspdlezynnik 0,525 0,790 0,524 0,680 0,806
Spearmana-Browna
Wspotczynnik
podziatu 0,520 0,784 0,520 0,678 0,799
potowkowego
Guttmana

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badania CAWI.
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Wskazniki sumaryczne moga by¢ wyznaczane w oparciu o dane pozyskane z ba-
dania organizacji na kilka sposobdéw. NajczeSciej stosowane jest wyznaczenie
sumy wartosci (ocen) w ramach poszczegoélnych skal lub $redniej z wartosci
(ocen) w ramach kazdej ze skal. Proponuje si¢ alternatywnie unormowanie war-
todci tak, aby niezaleznie od liczby itemoéw ksztattowaly si¢ one w przedziale od
0 do 100. W pracy zostanie przyjete pierwsze z podej$é. Uzyskane wskazniki
moga zatem przyjmowac wartosci:

— od 7 do 35 punktow w przypadku funkcji motywacyjnej, transferowej

i spotecznej;

— od 6 do 30 punktow dla funkcji adaptacyjnej.

Ogdlna ocena wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikéw wahaé sie
moze w przedziale od 27 do 135 punktow. Im wyzsza warto$¢ na kazdej ze skal,
tym wyzsza ocena w danym obszarze, tzn. tym lepiej realizowana jest dana funk-
Ccja Wewnatrzorganizacyjnej mobilno$ci pracownikow W okreslonej organizacji.

Tabela 26. Statystyki opisowe dla sumarycznych wskaznikow funkcji wewnatrzorganizacyjnej
mobilnos$ci pracownikoéw

Funkcja Funkcja Funkcja Funkcja ,
L - - Ogélem
Wyszczegélnienie | motywacyjna | transferowa | spoleczna | adaptacyjna (27 + 135)
(7+35) (7 +35) (7 +35) (6 + 30) )
Minimum 9 7 7 6 32
Maksimum 35 35 35 30 135
Q1 15 11 12 15 58
Mediana 18 14 15 18 65
Q3 21 18 17 20 71
Srednia 18,45 15,12 14,97 17,53 66,07
Odchylenie 3,96 5,18 4,24 3,86 13,58
standardowe
Skos$nosé 0,733 1,203 1,364 -0,001 1,529
Kurtoza 1,726 1,618 4,082 0,668 5,501

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania CAWI.

W przypadku funkcji motywacyjnej, transferowej i adaptacyjnej, a takze ogél-
nej oceny wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikéw, mamy do czynienia
z prawostronng sko$noscig rozktadu wskaznikow. Jej sita jest dos¢ duza dla wy-
nikow ogotem, jak i funkcji transferowej i spotecznej (w populacji wystepuja or-
ganizacje o szczegblnie wysokim — na tle pozostatych — poziomie zmiennych).
Z kolei w przypadku funkcji adaptacyjnej uktad jest niemal symetryczny (wyniki
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rozktadajg si¢ rownomiernie wokot $redniej). Kurtoza wskazuje na to, ze konfi-
guracja kazdej ze zmiennych jest bardziej smukta niz odpowiedni rozktad nor-
malny, niemniej jednak zardwno ona, jak i wspotczynnik skosnosci wskazuja na
to, ze rezultaty tych zmiennych nie odbiegaja znaczaco od rozktadu normalnego
(co pozwoli na zastosowanie metod parametrycznych w ich analizie).

Z uwagi na mniejsza liczbe rozwigzan w ramach funkcji adaptacyjnej, porow-
nujac poszczegdlne obszary, skorzystano z wartosci wskaznikow sumarycznych
wyznaczanych jako $rednia w danym obszarze. Kazdy z nich moze zatem przyj-
mowac warto$ci od 1 do 5, przy czym im jest ona wyzsza, tym wyzsza (lepsza)
ocena w danym obszarze.

coo o©
oo
o
*

cco o ©
S

T

5

= 2

Funkcja motywacyjna  Funkcja transferowa Funkcja spoleczna Funkcja adaptacyjna Ogotem

Rysunek 19. Poréwnanie poziomu zmiennych sumarycznych (wartosci usrednione) dotyczacych
wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikow — ogotem i wedhug funkcji
Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania CAWTI.

Porownujac rozklady poszczegélnych wskaznikow (rysunek 19) zauwazyé
mozna, ze najwyzsze wyniki odnotowano w stosunku do funkcji adaptacyjne;.
Mediana (ktorg wyraza linia wewnatrz ,,skrzynki”) jest najwyzsza (3 wobec 2,6
dla funkcji motywacyjnej), natomiast wyraznie nizsze oceny zauwazy¢ mozna dla
funkcji spotecznej (Me = 2,1) i transferowej (Me = 2). Zrdznicowanie potowy
najbardziej typowych rezultatow jest najwigksze w przypadku funkcji transfero-
wej (,,skrzynka” jest najwyzsza), najmniejsze za$§ — dla spotecznej. Takze og6lne
zréznicowanie jest najwicksze dla funkcji transferowej (najdluzsze ,,wasy”).
W przypadku kazdej z nich wystgpujg organizacje o warto$ciach nietypowo wy-
sokich na tle pozostatych (o czym $wiadcza punkty ponad ,,wasami”) — wigkszo$¢
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plasuje si¢ migdzy 1 a okoto 3,5 dla funkcji spotecznej, podczas gdy dla pozo-
statych gorny putlap jest wyzszy (okoto 4), a najwyzszy jest dla funkcji adapta-
cyjnej. Te nietypowo wysokie wyniki rzutujg na te ogétem (rysunek 19). Jak pod-
kreslono, wspodtczynniki skos$nosci dla wszystkich zmiennych nie sg zbyt wysokie
(cho¢ ich warto$¢ powyzej 1 dla punktacji ogétem funkcji transferowej i spoteczne;j
$wiadczy o wystepowaniu wspomnianych przypadkow nietypowych).

Co ciekawe, wyniki w tym zakresie sg bardzo podobne w organizacjach srednich
jak 1 duzych — rysunek 20 (réznice nie sa statystycznie istotne). Jedynie funkcja
spoleczna jest na nieco wyzszym poziomie w $rednich niz duzych organizacjach,
jednak i w tym przypadku roznice nie sg statystycznie istotne (p = 0,206).

EA Funkcja motywacyjna
5 o o * o * =] * #* =) * E Funkeja transferowa
° @ . EYFunkcja spofeczna
o o
[=] B8 Funkcja adaptacyjna
[e] * EHogstem
o o
o o o o
4 o o
o o
o o o
o o 8
- o -
o
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: é g E
1
50-249 250 lub wigcej

Liczba zatrudnionych pracownikow

Rysunek 20. Poréwnanie poziomu zmiennych sumarycznych (wartosci usrednione) dotyczacych
wewnatrzorganizacyjnych przemieszczen pracownikéw wedhug wielkosci zatrudnienia
Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badania CAWL.

Jesli chodzi o zasigg dziatalnosci, istotne roznice odnotowuje si¢ jedynie w od-
niesieniu do funkcji transferowej (w tescie Browna-Forsythe’a, p = 0,012*) — or-
ganizacje o zasiegu lokalnym osiagaja istotnie wyzsze wyniki niz te o zasiegu
krajowym (w tescie Gamesa-Howella p = 0,001*) i miedzynarodowym
(p = 0,039%). Silniejsze ré6znice maja miejsce w przekroju typu organizacji — istotnie
nizsze wyniki odnotowano w NGO wzgledem innych podmiotow w odniesieniu do
funkcji motywacyjnej, adaptacyjnej oraz ogolnych wynikow, aczkolwiek réwniez
w przypadku transferowej i spotecznej NGO wypadajg stabiej (tabela 27).

Jak zaznaczono, zasieg organizacji nie roznicuje istotnie stosowania rozwigzan
realizujacych poszczegolne funkcje wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracow-
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nikéw, ciekawym jest jednak w tym kontekscie pytanie, czy réznice te sg analo-
giczne, gdy pod uwage wzigta zostanie — oprocz zasiegu organizacji — wielko$¢ za-
trudnienia. Wyniki uzyskane z wykorzystaniem dwuczynnikowej analizy wariancji
zobrazowano na rysunku 21. Przerywang linig oznaczono wyniki dla duzych orga-
nizacji, za$ ciggla — dla $rednich.

Tabela 27. Poréwnanie poziomu zmiennych sumarycznych dotyczacych wewnatrzorganizacyjnej
mobilno$ci pracownikow wedtug typu organizacji

Typ organizacji

3]
X ; Pozarza-
< Pr)zwiia)tna Pu?llg)zna dowa b Uwagi
T P b (NGO)

M Me | SD M Me SD M Me | SD
@
c
g NGO < pr
s *
§ 18,38 18,00 | 3,56 |19,25|19,00| 5,13 |15,49|13,00| 4,39 | <0,001 NGO < pb
o
=
o
=
o
€ (15,20 [ 14,00 | 4,98 | 15,03 |13,00| 5,92 |13,73|15,60| 5,61 0,162 X
c
@
=
<
]
5 [15,03|15,00| 3,82 | 14,87 | 14,00 | 555 |13,96|16,40| 5,36 | 0,068t X
&
=
§ 17,82 18,00 3,35 | 17,07 | 16,34 | 4,87 |13,36|15,00| 5,95 | 0,001* NGO < pr
% ) ) ) )y ) ) ) s s , NGO<pb
=}
<
: NGO < pr
S 66,44 | 65,00 11,74 | 66,22 | 65,00 | 18,62 | 56,53 |59,00 | 18,02 | < 0,001*
& NGO < pb

p — prawdopodobienstwo w tescie Kruskala-Wallisa;
réznice istotne statystycznie: * a = 0,05; t a = 0,05.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badania CAWI.
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Oszacowane $rednie brzegowe

Oszacowane srednie brzegowe
@
5

1575

1550

1525

15.00

1475

1450

Oszacowane Srednie brzegowe

p = 0,986 (12 = 0,000)

Funkcja motywacyjna

Lokalny Krajowy Migdzynarodowy

Zasieg dzialalnosci

p = 0,066 (n2 = 0,014)

Funkcja spoleczna

Lokalny Krajowy Migdzynarodowy

Zasieg dziatalnosci

p = 0,866 (2 = 0,001)

Funkcja transferowa

Lokalny Krajowy Miedzynarodowy

Zasieg dzialalnosci
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p = 0,252 (2 = 0,007)

Funkcja adaptacyjna

1850
18.00

17.50

Oszacowane srednie brzegowe

1650

16.00

Lokalny Krajowy Miedzynarodowy

Zasieg dzialalnosci

p = 0,402 (12 = 0,005)

Ogotem

Liczba
zatrudnionych
pracownikow

50-249

68.00 250 lub wigce]

66 .00

Oszacowane srednie brzegowe

64.00

Lokalny Krajowy Miedzynarodowy

Zasigg dzialalnosci

p — prawdopodobienstwo w tescie F dla efektu interakcji czynnikow;
N2 — czastkowe eta-kwadrat.

Rysunek 21. Poréwnanie poziomu zmiennych sumarycznych dotyczacych funkcji
wewnatrzorganizacyjnej mobilno$ci pracownikow wedtug typu i wielkosci organizacji
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badania CAWI.

Wysokie prawdopodobienstwo w tescie F oraz niskie czastkowe eta-kwadrat
dla efektu interakcji wskazuja, ze réznice migdzy organizacjami o réznym za-
siegu sg analogiczne dla $rednich i duzych podmiotow (co potwierdza przebieg
krzywych na wykresie).



200  Wewnatrzorganizacyjna mobilno$¢ pracownikow — perspektywa organizacji

Duze podobienstwo zaobserwowa¢ mozna dla funkcji motywacyjnej i spotecz-
nej, najmniejsze za$ — dla transferowej. O ile w przypadku tej ostatniej podmioty
o zasiggu krajowym i mi¢dzynarodowym osiggaja podobne wyniki dla srednich
i duzych organizacji, o tyle srednie organizacje o zasiggu lokalnym osiagaja wy-
raznie wyzsze wyniki niz $rednie i generalnie wyr6zniaja si¢ in plus pod wzgle-
dem poziomu realizacji funkcji transferowej wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci
pracownikow. Podobne wnioski dotyczg ogdlnej oceny analizowanych rozwigzan
(ostatni panel rysunek 21), aczkolwiek efekt interakcji czynnikoéw, wielkos$c¢ i typ
organizacji nie jest statystycznie istotny (p = 0,402), a tym samym sita efektu in-
terakcji jest niewielka (n2 = 0,005).

Zauwazono, ze poszczegolne wymiary wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pra-
cownikéw sa ze sobg istotnie, dodatnio i przynajmniej umiarkowanie silnie skore-
lowane (tabela 28).

Tabela 28. Ocena zalezno$ci migdzy poszczegdlnymi wskaznikami sumarycznymi
funkcji wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikow

Wyszezegélnienie Funkcja} Funkcja Funkcja Funkcjfﬂ
motywacyjna | transferowa spoleczna adaptacyjna

Funkcja r 1 0,539 0,458 0,393
motywacyjna p <0,001* <0,001* <0,001*
Funkcja r 0,539 1 0,573 0,527
transferowa p <0,001* <0,001* <0,001*
Funkcja r 0,458 0,573 1 0,405
spoteczna p <0,001* <0,001* <0,001*
Funkcja r 0,393 0,527 0,405 .
adaptacyjna p <0,001* <0,001* <0,001*

I — wspotczynnik korelacji liniowej Pearsona,
p — prawdopodobienstwo w tescie istotnosci wspotczynnika korelacji,
* — zalezno$¢ istotna statystycznie (o = 0,05).

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badania CAWI.

Oznacza to, ze organizacje przywiagzuja duzg wage do wszystkich funkcji
— siggajac czesto po rozwigzania z jednej grupy, stosuja tez czesto rozwigzania
z innej. Najsilniejsza relacje obserwujemy miedzy funkcjg transferowg a spo-
teczna (r = 0,573; p < 0,001%*), motywacyjna (r = 0,539; p < 0,001%), ale rowniez
adaptacyjng (r = 0,527; p < 0,001*). Mozna zatem stwierdzié, ze organizacje sto-
sujace czesciej rozwigzania realizujgce funkcje transferowa w wigkszym stopniu
przywiazuja wage rowniez do pozostatych funkcji wewnatrzorganizacyjnej mo-
bilnosci pracownikow. Relatywnie najstabiej (cho¢ tez istotnie i dodatnio) wigze
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si¢ funkcja adaptacyjna z motywacyjna (r = 0,393; p < 0,001%) i spoteczna
(r = 0,405; p < 0,001*). Mozna wigc wnioskowa¢, ze adaptacyjna w nieco mniej-
szym stopniu ,rzutuje” na inne (poza transferowa) i na odwrét — inne funkcje
W mniejszym stopniu ,,rzutujg” na nia.

5.1.2. Proces wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikow

Etapy wewnetrznej mobilnosci realizowane w organizacji zobrazowano w tabeli 29.
W okoto 80-90% organizacji wskazano na przynajmniej jeden z pigciu etapow:
kontrole efektow przeprowadzanych przemieszczen, identyfikacje pracownika
podlegajacego przemieszczeniu, identyfikacje stanowiska podlegajacego przemiesz-
czeniu, przygotowanie przemieszczen od strony organizacyjnej i okre$lenie celu,
jaki ma spetnia¢ proces wewnetrznego przemieszczenia pracownika. Kazde z tych
rozwigzan przedstawiciele organizacji pozarzgdowych wymieniali istotnie rza-
dziej niz w organizacjach prywatnych i publicznych, a w tych o zasiggu krajowym
— czesciej niz majacych zasigg lokalny lub migdzynarodowy (w ostatnim z warian-
tow roznice odnotowano migdzy organizacjami o zasiggu lokalnym wzgledem po-
zostatych) (tabela 29). Przedstawiciele podmiotéw o zasiggu miedzynarodowym
takze czesciej wymieniali etap oceny i ewaluacji przebiegu przeprowadzanych
przemieszczen oraz ustalenia zakresu przemieszczenia pracownika. W 66% orga-
nizacji wskazano na etap przygotowania przemieszczen od strony spoteczne;j.
Z kolei analizujac te odpowiedzi wedlug typu organizacji, rowniez w przypadku
pozostatych etapéw, wyrdzniaja si¢ organizacje pozarzagdowe (jedynie w kwestii
okreslenia sposobu objecia stanowiska odsetek wskazan jest wyzszy, aczkolwiek
nie w ujeciu statystycznym).

Organizacje publiczne rzadziej niz prywatne wskazywaly na etap zwigzany
Z przystosowaniem przemieszczonych pracownikoéw do nowych rél organizacyj-
nych. Odpowiedzi w tym zakresie w zasadzie nie rdznicuje istotnie wielko$¢ za-
trudnienia, ale okreslenie celu jaki ma spetnia¢ proces wewngtrznego przemiesz-
czenia pracownika. Ten czynnik byt istotnie czeSciej wymieniany w organizacjach
duzych niz $rednich (w tescie proporcji p = 0,036%).

Jako cel dokonywanych przemieszczen wewngetrznych pracownikow wska-
zywano przede wszystkim na ich motywowanie (w tym rozwoj) — dotyczy to
nieco ponad 30% organizacji. Kolejny co do waznosci cel takich przemieszczen
to adaptacja (okoto 29%), a nastepnie (okoto 23%) — transfer wiedzy i umiejetnosci.
Rzadko natomiast wymieniano dopasowanie do organizacji, zespotu i stanowiska
pracy (8,5%).
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Tabela 29. Etapy przemieszczen wewnatrzorganizacyjnych pracownikow realizowane

w organizacji wedtug jej typu i zasiggu dziatalnosci

. Zasi
Typ organizacji dzialalﬁﬁéci
= E g g % > > 3
b = . e .
& % s | B E« Uwagi < 3 5 Uwagi
3 | 2] 35| & 2| | L
N 19 > - 2 N
2. e | a| 3 3,
3 =% é.
pr | pb |NGO | m
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Kontrola efektow (’;)IEOO SOplr) ® <I ; I(;Ol)
przepr.owadza,nych 88,3 (90,2905 | 325 NGO < pb 73,9 1 95,6 | 83,3 m<k
przemieszczen (p < 0,001) (p < 0,001)
Identyfikacja NGO < pr I<k
pracownika 87,5 | 892 | 905 | 3255 | ®<000D) | 747 | 953 | go,5 | P <0.00D)
podlegajacego NGO < pb m<k
przemieszczeniu (p <0,001) (p <0,001)
Identyfikacja NGO < pr I<k
stanowiska (p <0,001) (p <0,001)
podlegajacego 84,4 | 87,1 | 86,7 | 10,0 NGO < pb 70,3 | 925 | 77,6 m <k
przemieszczenia (p <0,001) (p <0,001)
Przygotowanie NGO < pr I<k
przemieszczen (p <0,001) (p <0,001)
od strony 80,9 855|741 | 115 NGO < pb 659 (875|774 m<k
organizacyjnej (p <0,001) (p =0,048)
Okreslenie
celu, jaki ma pb < pr <k
spefniaC proces 76,6 | 81,9 | 626 | 31,1 | P=000D) 1 569 | g1 | 79,9 | (P<0.00D)
wewngtrznego NGO < pr I<m
przemieszczenia (p <0,001) (p = 0,003)
pracownika
pb <pr
. (p=0,012) <k
Przygotowanie —
przemieszezen od | 62,3 | 67,6 | 49,7 | 7,2 (Np(f% Bfé’) 442 | 661 | 659 | P I‘f’g]o‘l)
strony spoleczne;j NGO < pr (p=0012)
(p <0,001)
Okreslenie sposobu
.. . 52,8 |1 50,8 | 57,7 | 74,6 X 51,4 | 53,6 | 52,3 X
objecia stanowiska
Wybor_oso_by _ NGO < pr
odpowiedzialnej za (b = 0,007)
wdrozenie procesu | 46,2 | 45,8 | 55,8 | 4,3 Np(;O ’< ob 43,7 | 47,3 | 45,6 X
przemieszczenia (p = 0,001)
W organizacji
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Ustalenie kierunku (’;EOO 30p3r) l<m
p:zziz(r)nvlvensii(;zenla 440 | 474 | 37,2 | 2,9 NGO < pb 30,5 | 43,7 | 52,6 (b = 0,010)
P (p=0,034)

Ocena i ewaluacja NGO < pr I<m
przebiegu (p =0,020) (p =0,009)
przeprowadzanych 37113871364 29 NGO < pb 26,4 | 344 1 485 k<m
przemieszczen (p =0,039) (p =0,036)
Ustalenie zakresu ( I_Brgm)
przemieszczenia | 34,1 | 36,5 | 29,0 | 5,7 X 21,7302 | 488 | P <
pracownika (b= 0,002)
Przystosowanie
przemieszczonych b <or
pracownikow 247028998 | 72| PSP 1255|236 | 26,1 X

. (p = 0,002)
do nowych 16l
organizacyjnych

p — prawdopodobienstwo w tescie z dla proporcji;
* — roznice istotne statystycznie (o = 0,05).

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie wynikéw badania CAWI.

Wsrod odpowiedzi ,,pozostate” byty rowniez wskazania stanowigce kombinacjg
odpowiedzi wymienianych w kafeterii pytania — w obrebie proby (niewazonej) zna-
lazty sie cztery podmioty wskazujace na potaczenie motywowania, rozwoju i adap-
tacji pracownikow, dwa — na cele zwigzane tacznie z motywowaniem, rozwojem
i transferem wiedzy i umiejetnoscei i jeden — na transfer wiedzy i umiejetnosci oraz
adaptacje. Pojedyncze osoby wskazaly na ,,pojawienie si¢ nowych projektow”
i ,,na prosbe pracownika wynikajgca z jego potrzeb oraz preferencji”. Pomijajac
odpowiedzi z kategorii ,,pozostate” i brak odpowiedzi w ogole dokonano oceny
zalezno$ci miedzy celami przemieszczen wewnatrzorganizacyjnych a cechami
przedsiebiorstw. Okazalo sig, ze nie ma znacznego zwiazku z wielko$cig zatrud-
nienia (w tescie niezaleznos$ci chi-kwadrat p = 0,280), natomiast zalezno$¢ ta jest
istotna statystycznie wzgledem typu organizacji (p = 0,019%) i zasiegu jej dziatania
(p =0,022%). Jesli chodzi o pierwszg z nich, znaczace réznice odnotowano W kwe-
stii funkcji spotecznej, ktora rzadziej wymieniano w organizacjach prywatnych
(6,2%) niz publicznych (16,9%) i pozarzadowych (23,1%). Z kolei transfer umie-
jetnosci rzadziej wymieniany byt w organizacjach publicznych (14%) niz pozosta-
tych (23-26%). Cel zwiazany z funkcja spoteczng kategoryzuje takze jednostki
0 innym zasiegu — wszystkie typy organizacji w tym zakresie r6znig si¢.
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Zwigzany z motywowaniem

" pracownikéw

119 1.6%

Zwiazany z transferem wiedzy
= | umiejetnosci pracownikoéw
0,
28,9% 36,3% Zwiazany z funkcja spoteczna,
czyli dopasowaniem pracownika
do organizacji, zespotu i stanowiska

pracy

Zwiazany z adaptacja
Pracownikow

8,5% Pozostate

0,
23,1% Brak danych

Rysunek 22. Cel dokonywanych przemieszczen wewnetrznych pracownikow
formulowany w organizacji
Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badania CAWI.

Ponad 67% organizacji dokonuje kontroli procesu przemieszczen wewnatrz-
organizacyjnych na kazdym etapie (rysunek 23), a okoto 14% — tylko na wybra-
nych. Co warto podkresli¢, tylko w 16% badanych podmiotow deklarowano brak
kontroli.

Kontrola jest czgsciej dokonywana w organizacjach pozarzadowych (14%
vs. 63—71% dla pozostatych), przy czym na wybranych etapach dwukrotnie cze-
sciej wskazywana byta w organizacjach publicznych niz prywatnych (p <0,001%).
Znaczenie w tym wzgledzie odgrywa takze zasieg dziatalnosci (p < 0,001%*) — jed-
nostki o zasiggu lokalnym rzadziej niz pozostate dokonujg audytu na wszystkich
poziomach, a istotnie czgséciej — na wybranych. Znaczenia w tym wzgledzie nie
ma z kolei wielkos$¢ zatrudnienia (p = 0,400).

Podmioty, w ktorych wskazano na odpowiedz ,,tak, na wybranych etapach”,
doprecyzowano, jakich momentow to dotyczy. Na etap kontroli przeprowadza-
nych przemieszczen wskazato 67,7%, badanych z tej grupy, co czwarty (24,2%)
— na wybor osoby odpowiedzialnej za wdrozenie procesu przemieszczenia w or-
ganizacji, blisko co piaty — na okreslenie sposobu obj¢cia stanowiska (19,4%) lub
identyfikacj¢ pracownika podlegajacego przemieszczeniom (17,6%). Pozostate
warianty wymieniane byty rzadziej: 11-14% oséb z tej grupy wymienito moment
okreslenia celu, jaki ma spetniaé¢ proces wewnetrznej mobilnosci pracownikow,
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ustalenia kierunku przemieszczenia, przygotowania do przemieszczen od strony
organizacyjnej lub spotecznej. Na etap identyfikacji stanowiska podlegajacego
przemieszczeniu wskazano w okoto 8% jednostek, na ustalenie zakresu prze-
mieszczenia — w okoto 7%, a na element przystosowania przemieszczanych pra-
cownikow do nowych rol —w 2% z nich.

2,7%

= Tak, na wszystkich
etapach

= Tak, ale na
wybranych etapach
13,7% Nie, nie jest
realizowana ta
funkcja

Nie wiem

Rysunek 23. Dokonywanie kontroli procesu wewnatrzorganizacyjnej mobilno$ci
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badania CAWL.

Jak wynika z badan, inicjatorem wewnetrznej mobilno$ci jest przede wszyst-
kim przetozony (rysunek 24). Sumarycznie ujmujac odpowiedzi (w pytaniu moz-
liwy byt wybor wiecej niz jednej) na przetozonego wskazywano w 98% badanych
podmiotéw niemniej jednak jako jedyny inicjator wystepowat w 70,6%, a w 26%
byta to wspdlna inicjatywa przetozonego i pracownika lub ewentualnie réwniez
dzialu HR (0,5%) (dolny panel rysunek 24). Dzial HR rzadko jednak wyste-
puje w takiej roli — wskazywato nan niespetna 1% organizacji, nigdy samodziel-
nie, a i W zestawieniu z innymi interesariuszami wystepowat rzadko (0,1-0,5%).

Pracownik istotnie rzadziej inicjuje takie przemieszczenia w Srednich (27,9%)
niz w duzych firmach (38,4%, p = 0,043*), podobna sytuacja miata miejsce
w kwestii dzialu HR (wskazywali nan tylko przedstawiciele duzych organizacji
—p =0,012%*). Z kolei przelozony znacznie rzadziej jest ich inicjatorem w organi-
zacjach pozarzadowych (76,9%) niz publicznych (95,9%) i prywatnych (99,7%)
(p <0,001%). Jesli chodzi o zasieg dziatalnosci to, firmy o zasiegu miedzynarodo-
wym istotnie cze$ciej wskazywaly na pracownika jako inicjatora tych zmian (50%
wobec okoto 20% dla pozostatych, p <0,001*), poza tym nie ma znaczacych roznic.
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0%
Przetozony
Pracownik
DziatHR | 0,6%
Tylko przetozony
Pracownik + Przetozony
Tylko pracownik W 2,6%
Pracownik + Przetozony + Dziat HR | 0,5%
Pracownik + Dziat HR ~ 0,1%
Przetozony + Dziat HR ~ 0,1%

20%

T 98,1%
I 29,3%
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40% 60% 80% 100%

I 70,6%
I 26,1%

Rysunek 24. Gtéwni inicjatorzy wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania CAWI.

Przetozony

Menedzer HR
Przedstawiciel dzialu HR
Inne, np. zwigzki zawodowe
Nie ma takiej osoby

Tylko przetozony

Menedzer HR + Przetozony

Przedstawiciel HR + Przetozony

Menedzer HR + Przedstawiciel HR +
Przetozony

Menedzer HR + Przetozony + Inne, np. ZZ
Przetozony + Inne, np. ZZ

Pozostate

0%

50% 100%
I 99,09
P 16,6%

B 90%

| 1,9%

| 0,8%

P 76,0%

B 123%

B 64%

| 24%

| 1,6%

0,2%

| 1,1%

Rysunek 25. Interesariusze wlaczani w proces zarzadzania wewnatrzorganizacyjna

mobilnoscia pracownikow w organizacji

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badania CAWI.
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Badani respondenci wskazywali na przetozonych jako znaczaca osobe bioraca
udziatl w procesie zarzadzania wewnatrzorganizacyjng mobilnoscia (99% wska-
zan). W dalszej kolejnosci zaangazowani W niego sa menedzerowie dzialu HR
(16,6%) i inni jego przedstawiciele (9%). Sporadycznie wymieniano w tym kon-
tekécie innych interesariuszy, np. zwiazki zawodowe (niespelna 2% wskazan).
W blisko 1% podmiotow wskazano, ze takiej osoby w badanych podmiotach nie
ma (rysunek 25).

Warto zwrdci¢ uwage na fakt, ze W procesie zarzadzania wewnatrzorganiza-
cyjna mobilnoscig pracownikoéw, w najwigkszym zakresie to przetozony realizuje
te role w sposob samodzielny (76,0%). Rola ta jest rowniez dzielona wespot z me-
nedzerem HR (12,3%) lub przedstawicielem HR (6,4%), lub z oboma podmiotami
(2,4%) badz tez ze zwigzkami zawodowymi (0,2—1,6%). Inne ,.kombinacje” inte-
resariuszy wymieniane byty bardzo rzadko (rysunek 25).

Wielko$¢ organizacji nie ma w tym wzgledzie znaczenia. W jednostkach pu-
blicznych wyraznie czgéciej niz w innych w proces ten angazowani s3 menedzero-
wie HR (29,7% wobec 14,1% dla firm prywatnych i 7,1% dla NGO — p = 0,005%).
Podobnie jak w poprzednim rozwazaniu, w organizacjach pozarzadowych istotnie
rzadziej niz w pozostatych wlaczani s przelozeni (78,6% wobec niemal wszyst-
kich podmiotéw w pozostatych grupach, p < 0,001%), a istotnie czgsciej nie ma
takiej osoby (21,4% wobec zadnych wskazan dla pozostatych podmiotow,
p < 0,001%). Jesli chodzi o zasigg dziatalnosci to, firmy o zasiggu lokalnym istot-
nie czesciej wskazywaly na przedstawiciela dzialu HR jako podmiot wiaczany
w ten proces (17,4% wobec 7-8% dla pozostatych, p = 0,027*), poza tym nie ma
znaczacych roznic.

5.1.3. Procedury zwiazane z wewnatrzorganizacyjnga mobilno$cia
pracownikow

Analizujac procedury stosowane przez przedsiebiorstwa, nalezy przyjrzec si¢
W pierwszej kolejnosci temu, jakie — ogolnie rzecz bioragc — procedury zarzadzania
zasobami ludzkimi stosowane sg w $rednich i duzych badanych podmiotach.

Prawie wszystkie z nich stosujg procedury zwigzane z rekrutacja wewnetrzng
pracownikéw, planowaniem zatrudnienia i szkoleniami. Blisko 90% dotyczy sys-
temu wynagradzania, ocen, rozwoju i adaptacji, a w 83% — roéwniez selekcji. Spe-
cyficzna polityka, jaka zwigzana jest z restrukturyzacja zatrudnienia wymieniana
byta w mniej wigcej co dwunastej organizacji. Nalezy podkresli¢, ze procedura
zZwigzana z przemieszczeniami wewnetrznymi pracownikdéw znalazta si¢ na dru-
giej pozycji od konca, z odsetkiem wskazan 17,6%.
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procedura zwigzana z rekrutacja zewngtrzna
pracownikow

procedura zwigzana z planowaniem zatrudnienia
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Rysunek 26. Procedury w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi stosowane w organizacjach
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badania CAWI.
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Nie byto rowniez czgsto wymieniane stosowanie procedur zwigzanych z we-
wnetrzng mobilno$cig pracownikéw. Interesujagcym wydaje si¢ fakt, ze na ko-
lejne pytanie — czy w organizacji istniejg procedury dotyczace wewnatrzorganizacyj-
nej mobilnosci pracownikow — blisko 75% respondentow odpowiedziato, Ze tak.
Mozna zatem szacowac, ze sa one wdrazane w trzech na cztery $rednich i duzych
przedsiebiorstwach (rysunek 27). Niejednokrotnie jednak sa one mniej sformali-
zowane, niespisane (44% ogoétu badanych) — procedury w formie spisanej dekla-
rowano jedynie w 29% organizacji. Zauwazono tez, ze w blisko co dziesiatej fir-
mie nie ma ich i nie ma planéw, co do ich opracowania.

1%

9%

17%

= Tak, w formie spisanej

= Tak, ale nie sg one spisane

= Nie, nie istnieja, ale planuje si¢ ich
opracowanie

Nie, nie istnieja i nie planujemy ich
opracowania 44%

Nie wiem

Rysunek 27. Stosowanie procedur dotyczacych
wewnatrzorganizacyjnej mobilno$ci pracownikow
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badania CAWI.

Srednie i duze podmioty nie wykluczaja sie znacznie pod wzgledem stosowania
procedur dotyczacych wewnatrzorganizacyjnych przemieszczen pracownikow
(p = 0,276). Z kolei roznicuje je typ organizacji (NGO stosujg rzadziej niz pozo-
stale, natomiast podmioty publiczne nie r6znig si¢ istotnie od prywatnych) oraz
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zasigg dziatalno$ci (im ten zasieg jest wiekszy, tym wigksze zainteresowanie oma-
wianymi rozwigzaniami) — rysunek 28. Co ciekawe, pod wzglgdem stosowania naj-
bardziej sformalizowanej postaci tychze procedur (spisanej) podmioty odmiennego
typu nie r6znig si¢ pod tym wzgledem, NGO czesciej wskazywaty na ich niestoso-
wanie (dotyczy to mniej wigcej dwoch na trzy jednostki), a zdecydowanie rzadziej
—na ich obowiazywanie w formie niespisanej (7% wobec blisko potowy pozosta-
tych firm). Organizacje o zasiegu migdzynarodowym znacznie czegsciej stosuja
omawiane rozwigzania, przy czym istotne réznice odnotowano wzgledem firm
dzialajacych lokalnie (odsetek posiadajacych te procedury w formie spisanej jest
istotnie wyzszy, a odsetek nieposiadajacych ich, ale planujacych wprowadzenie
— jest nizszy). Blisko potowa podmiotow o zasiegu miedzynarodowym wobec za-
ledwie 14% lokalnych posiada spisane procedury wewnatrzorganizacyjnej mobil-
nosci pracownikow, a blisko 17% jednostek dziatajacych lokalnie nawet nie planuje
ich wdrazac.

W organizacjach, ktére wskazaly na istnienie procedur w formie spisanej za-
pytano, w jakim stopniu sg one wykorzystywane (warto przypomnie¢, ze stano-
wity one 29% catej zbiorowosci). W tabeli 30 zaprezentowano zestawienie wyni-
kéw w tym zakresie (odsetki odpowiedzi oraz podstawowe statystyki opisowe).
Nalezy zauwazy¢, ze nie wszystkie procedury byly stosowane w tej grupie orga-
nizacji (obrazuje to wariant ,,nie dotyczy”, ktory wskazuje, jaki odsetek badanych
majacych spisane wytyczne dotyczace wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pra-
cownikow nie stosuje konkretnego rozwigzania). Najnizszy, nieprzekraczajacy
5% (wskazujacy na powszechnos$¢ wykorzystania okreslonej procedury w tym za-
kresie) dotyczy o$miu rozwigzan (zwigzanych z planowaniem zatrudnienia, rekru-
tacjg zewnetrzng pracownikow, ich szkoleniami, adaptacja, selekcja, ocenami pra-
cowniczymi, systemem wynagrodzen i rozwojem pracownikow). Zaskakujace
jestto, ze 12,6% organizacji nie stosuje ich w odniesieniu do procedur zwigzanych
z rekrutacjg wewngtrzng. Trzeba podkresli¢, ze az 79% organizacji majacych spi-
sane wytyczne nie wykorzystuje ich w odniesieniu do rozwigzan zwigzanych
z programem restrukturyzacji zatrudnienia w przedsi¢biorstwie, okoto potowa nie
stosuje procedur zwigzanych z odejSciem pracownikéw, z audytem funkcji perso-
nalnej czy z wartoSciowaniem stanowisk pracy, okoto 35% zwigzanych z zarza-
dzaniem talentami, zatrzymaniem pracownikow, a blisko 30% z controllingiem.
Jesli odnies$¢ te odsetki do ogoélu organizacji to widaé, ze skala wykorzystania
omawianych procedur jest bardzo staba.
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p — prawdopodobienstwo w teScie niezaleznosci chi-kwadrat;
* — rdznice istotne statystycznie (o= 0,05).
Pominigto odpowiedzi ,,nie wiem”.

Rysunek 28. Istnienie w organizacji procedur dotyczacych wewnatrzorganizacyjnej mobilno$ci
pracownikoéw wedtug cech organizacji
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania CAWI.
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Tabela 30. Ocena stopnia wykorzystania w organizacji poszczeg6lnych procedur dotyczacych
wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikow

Wyszczegélnienie

Stopien wykorzystania procedur

Bardzo
niski

Niski

Przecietny

Wysoki

wysoki

Bardzo

SD

Nie
dotyczy

n=116
n =401

1

w

IS

(&)

Procedura zwigzana
z rekrutacja
wewnetrzng
pracownikow
Procedura zwigzana
z zarzgdzaniem
talentami

Procedura zwigzana
z rozwojem
pracownikow
Procedura zwigzana
z zatrzymaniem
pracownikoéw
Procedura zwigzana
z rekrutacja
zewngetrzng
pracownikow
Procedura zwigzana
ze szkoleniami
pracownikoéw
Procedura zwigzana
z programem
restrukturyzacji
zatrudnienia

W przedsigbiorstwie
Procedura zwigzana
z odej$ciem
pracownikoéw
Procedura
zwigzana z adaptacja
pracownikow
Procedura zwigzana
z ocenami
pracowniczymi

0,2

0,5

2,5

0,3

0,8

0,8

2,8

0,3

11,0

2,2

0,5

0,2

0,2

2,8

10,8

11,6

2,6

8,5

35,8

54,3

0,5

52

2,8

10,6

28,9

45,9

3,0

20,8

26,9

31,0

26,1

8,5

43,7

30,3

44,0

253

7,9

16,2

19,3

33

59,8

48,5

478

20,7

12,8

13,6

4,1

1,5

3,6

6,1

5,0

5,0

4,0

4,0

4,0

3,0

4,0

3,0

3,0

2,0

4,66

4,66

4,39

4,05

3,59

3,40

3,39

3,21

2,68

2,55

0,54

0,71

0,78

0,84

0,89

0,91

1,34

0,80

1,04

0,86

12,6 | 74,8

36,8 81,8

2,8 | 72,0

349 | 813

25 | 719

25 |719

79,1 | 94,1

52,3 | 86,3

31 (721

30 | 720
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
Procedura zwiagzana
z systemem 13,1 | 46,2 | 256 | 2,8 92 | 20| 247 | 1,08 | 28 |720
wynagrodzen
Procedura

zwigzana Z selekcja 11,6 | 505 | 21,7 | 85 28 |20 (237092 )| 46 |725
pracownikow
Procedura zwigzana
z warto$ciowaniem 7,2 | 32,6 6,4 2,8 0,8 20| 2,15 | 0,80 | 49,9 |85,6
stanowisk pracy
Procedura zwigzana
z planowaniem 206 | 559 | 11,8 | 5,2 36 [ 20| 213|094 | 26 |71,9
zatrudnienia
Procedura zwigzana
z audytem funkcji 27,2 1179 26 | 0,2 05 |10 | 153 | 0,72 | 51,4 |86,0
personalnej
Procedura zwigzana

- 54,4 {130| 30| 02 03 | 10| 129 | 0,60 | 28,9 | 795
z controllingiem

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie wynikéw badania CAWI.

Pomijajac organizacje, ktore nie wskazywaty danego typu procedury, wyzna-
czono podstawowe statystyki. Ich wartosci wskazuja na to, ze rozwigzania o wigk-
szej powszechnosci stosowania niekoniecznie sg w tych organizacjach czesto wy-
korzystywane. Dotyczy to chociazby tej zwigzanej z planowaniem zatrudnienia
— W okoto 75% organizacji majacych spisane procedury stopien ich wykorzysta-
nia jest niski lub bardzo niski (pomijajac odpowiedzi ,,nie dotyczy” M = 2,13;
Me = 2) oraz tez dotyczacych selekcji i adaptacji pracownikéw, ocen pracowni-
czych czy systemu wynagrodzen ($rednia ponizej 3; Me na poziomie 2-3). Inaczej
jest ze wskazywana jako powszechnie wykorzystywana w kontekscie wewnetrz-
nej mobilnos$ci, metoda zwigzana z rozwojem pracownikow, ktorej §rednia ocena
to 4,39 (przy maksimum 5), Me = 4, a ponad 90% organizacji ocenia stopien jej wy-
korzystania jako wysoki lub bardzo wysoki (w tym polowa ocen bardzo wysokich).
Najwazniejsze sg jednak dwie inne zwigzane z rekrutacjg wewnetrzng pracowni-
kow oraz z zarzadzaniem talentami (M = 4,66; Me = 5). Istotna jest tez procedura
dotyczaca zatrzymania pracownikow (M = 4,05; Me = 4) i rekrutacji zewnetrznej
(M = 3,59; Me = 4). Dla wszystkich pozostatych rozwigzan mediana nie przekra-
cza 3 (a wiec o ile organizacje wykorzystujg te rozwigzania w odniesieniu do we-
wnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikow, to stopien ich stosowania jest co
najwyzej przecietny). Dodac nalezy, ze zwykle siggajg one po wigcej niz dziesigé
spo$rod szesnastu analizowanych. Zadna z badanych organizacji nie wskazata na
mniej niz sze$¢ z nich, a co dziesigta — na maksymalng ich liczbe.
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Przedstawiciele organizacji, ktérzy deklarowali posiadanie wytycznych doty-
czacych wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikow, ale w formie niespi-
sanej, jak rowniez ci, ktorzy wskazali, ze ich nie posiadaja, ale planujg opracowac,
rowniez zapytani zostali o konkretne dziatania w tym zakresie —tym razem w kon-
tekécie planow co do ich wpisania w procedury zarzadzania zasobami ludzkimi
(rysunek 29).

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

procedura zwigzana z zarzadzania talentami _ 23,0%
rocedura zwigzana z rozwojem
P . T I 22,5%
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wewngtrzng pracownikow

procedura zwigzana z zatrzymaniem _ 8.2
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pracownika I°7
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0,
zatrudnienia B o1e%

procedura zwigzana z selekcja pracownikow I 1,2%

pozostate (sposrod 16 analizowanych) - 5,3%
zadne z powyzszych (planujemy opracowac _ 28.3%
wlasne procedury) o7

Rysunek 29. Planowane procedury dotyczace wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikow
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania CAWI.

Jak obrazujg dane zaprezentowane na powyzszym rysunku, procedury wewnatrz-
organizacyjnej mobilno$ci pracownikow planujg wpisa¢ organizacje przede wszyst-
kich w odrebne dedykowane im wytyczne — wskazato tak blisko 30% badanych.
Sposréd wymienianych procedur zarzadzania zasobami ludzkimi, najczesciej po-
jawiaty si¢ deklaracje dotyczace tej zwiazanej z zarzadzaniem talentami i/lub roz-
wojem pracownikow (23%), a nastepnie — z rekrutacjg wewnetrzng pracownikow
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(13%) i zatrzymaniem pracownikow (8%). Pozostate warianty wymieniane byty
rzadko (nie wigcej niz 3% wskazan osob z tej grupy, obejmujacej posiadajacych
rozwigzania niespisane lub planujacych ich opracowanie, a w grupie zagregowa-
nej do kategorii ,,pozostate” — byto to nie wigcej niz 1%).
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= Tak, ale nie sg one spisane
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Nie, nie istniejg i nie planujemy ich opracowania

ol

p — prawdopodobienstwo w tescie F analizy wariancji,
* — roznice istotne statystycznie (o = 0,05).
Pomini¢to odpowiedzi ,,nie wiem”.

Rysunek 30. Istnienie procedur dotyczacych wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikow
a stopien zaawansowania stosowania tych rozwigzan
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania CAWI.
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Interesujacym aspektem jest rowniez rozwazenie czy organizacje, ktore posia-
daja formalne, spisane procedury dotyczace wewnetrznej mobilnosci pracowni-
kow czesciej stosuja jej okreslone rozwigzania i funkcje niz organizacje niemajace
takich procedur (hipoteza 1).

Stwierdzono, ze w organizacjach, w ktorych funkcjonuja formalne procedury
wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikow, czesciej sigga si¢ po rdzno-
rodne rozwigzania zwigzane z wewngtrzng mobilnoscig. Ogolna ocena tych roz-
wigzan jest wyzsza w tych organizacjach (rysunek 30), jednak tylko w porowna-
niu z tymi, ktére nie maja takich procedur i nie planuja ich opracowywac (ostatnia
grupa osiagga istotnie nizsze wyniki w porownaniu z jednostkami, ktére maja je
wpisane lub nie, ale tez gdy nie s3 one ustanowione, lecz jest to planowane).

Podobne wnioski dotyczg funkcji motywacyjnej (p = 0,048) i transferowej
(p =0,005), a takze adaptacyjnej (p = 0,001) (aczkolwiek tu istotnie odmienne sg
organizacje, ktore wypracowaly takie procedury — w formie spisanej lub nie
—wzgledem tych, ktére nawet tego nie planuja). Rozbieznosci dotycza réwniez
funkcji spotecznej, niemniej jednak ich charakter jest nieco inny. Funkcja spoteczna
wewnatrzorganizacyjnej mobilno$ci pracownikow jest najczesciej wdrazana w jed-
nostkach, w ktorych ich stosowanie jest mniej sformalizowane, tj. s wdrozone, ale
nie sg spisane (wyniki sg w nich wyzsze w porownaniu ze wszystkimi innymi
grupami). Z kolei nizsze wskazniki odnotowuje si¢ dla organizacji, ktdre nie maja
i nie planujg opracowania omawianych dzialan (tu rowniez réznice sg znaczgce
wzgledem wszystkich pozostatych grup) — rysunek 30. Podsumowujac, mozna za-
tem stwierdzi¢, ze badane podmioty, ktore posiadajg procedury wewnatrzorgani-
zacyjnej mobilnosci pracownikéw bardziej $wiadomie realizuja poszczegdlne ich
funkcje. Jednoczesnie, realizacja funkcji spotecznej sprzyja mniejszemu sforma-
lizowaniu wytycznych w tym zakresie.

Odnoszac si¢ do poszczegolnych rozwigzan (tabela 31) zauwazy¢ mozna, ze
w przypadku wigkszos$ci z nich istnieja istotne rozbieznosci, przy czym najcze-
$ciej wyrozniaja si¢ in minus organizacje, ktore nie majg i planujg opracowanie
procedur dotyczacych wewnetrznej mobilnosci pracownikow.

Nie r6znig si¢ one istotnie od innych organizacji tylko pod wzgledem rozwigza-
nia: skierowania pracownika na szkolenie majace na celu jego rozwoj, wiaczenie
go w proces mentoringu lub coachingu, przeniesienia pracownika na czas nieokre-
$lony na inne stanowisko w zwigzku z pojawiajacymi si¢ konfliktami w dotychcza-
sowym zespole lub na inne, rownorzedne stanowisko (takie same warunki placy
i pracy) oraz wykorzystania elastycznych form organizacji czasu pracy (np. ruchomy
czas pracy). W dwoch przypadkach — przeniesienia pracownika na wyzsze stanowi-
sko w hierarchii stuzbowej (bez zmiany warunkéw pracy i ptacy) oraz przypisania
pracownikowi dodatkowych rol organizacyjnych na stanowisku np. kierownik pro-
jektu —w badanych podmiotach z tej grupy wyniki sg z kolei wyzsze niz w innych.
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Tabela 31. Istnienie procedur dotyczacych wewnatrzorganizacyjnej mobilno$ci pracownikow
a stopien zaawansowania stosowania poszczego6lnych rozwiazan funkcji WMP

Istnieja Nie istnieja
procedury procedury
WMP WMP
P - pn
Wyszczegolnienie qé UC? qg.a @ gl 2 p
S5l e8| g3| 353
L2 2.3 c| =2 c
ol v & = =&
=212”] 5] =B
1 2 3 4 5 6 7
Przeniesienie pracownika na inne, rownorzedne
stanowisko w organizacji przy jednoczesnej 2,66 | 2,41 | 2,03 | 1,97 | <0,001*
zmianie warunkow pracy i placy
Przeniesienie pracownika na wyzsze stanowisko
w hierarchii stuzbowej (zmiana warunkow 405 | 405 | 3,86 | 2,85 | <0,001*
o |Pracy i placy)
; Przeniesienie pracownika na wyzsze stanowisko
&' | w hierarchii stuzbowej (bez zmiany warunkéow | 1,26 | 1,80 | 1,70 | 2,17 | <0,001*
; pracy i ptacy)
E ZWi@ksz_enie Va,utonomi.i na stan.owisku (Wiqksza 206 | 250 | 2,85 | 1.97 | <0,001*
. | samodzielno$¢ w podejmowaniu decyz;ji)
% Przypisanie pracownikowi dodatkowych rol
T | organizacyjnych na stanowisku np. kierownik 2,77 | 2,61 | 2,30 | 3,05 0,007*
projektu
Skierovx{anie pracqwnika na szkolenie majace 202 | 318 | 323 | 3.10 0,106
na celu jego rozwoj
Umozliwienie pracownikowi uzyskania
wyzszego stopnia kwalifikacji formalnych tzw. | 2,04 | 2,07 | 2,53 | 1,78 | <0,001*
awans kwalifikacyjno-motywacyjny
Przeniesienie pracownika posiadajacego
unikatowg wiedz¢ na rbwnorzedne stanowisko 249 | 2,27 | 2,10 | 1,80 | <0,001*
(transfer wiedzy)
Czasowe oddelegowanie pracownika do innego
« | 0ddziatu w celu pozyskania/uzupetnienia przez | 1,56 | 1,71 | 1,53 | 1,31 0,081t
% niego okre$lonych umiejetnosci
S | Przeniesienie poziome pracownika na réwno-
é rz¢dne stanowisko, w zwiazku z uzyskaniem 1,77 | 2,10 | 1,64 | 1,47 | <0,001*
i wyzszych kwalifikacji
'S’ | Whaczenie pracownika w proces mentoringu 2,62 | 2,16 | 2,03 | 2,02 0,001*
L% Wiaczenie pracownika w proces coachingu 2,42 | 2,08 | 2,33 | 2,20 0,111
Wla}czeni.e pracown.ika w proces adaptacji 282 | 264 | 274 | 2.33 0,159
— rola opiekuna stazu
Skierowanie pracownika na szkolenie do
innego dziatu, komorki w celu pozyskania 219 | 2,48 | 1,99 | 1,79 | <0,001*
nowej wiedzy i umiejg¢tnosei
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Tabela 31 (cd.)

1 2 3 4 5 6 7

Przeniesienie pracownika na czas nieokreslony,
na inne stanowisko majace na celu zwigksze-
nie potencjatu zespotu, do ktorego zostat odde-
legowany

Przeniesienie pracownika na czas nieokreslony
na inne stanowisko w zwiazku z pojawiajagcymi | 1,54 | 1,59 | 1,74 | 1,49 0,161
si¢ konfliktami w dotychczasowym zespole
Wiaczenie samodzielnego stanowiska pracy
pracownika wykazujacego nastawienie na pracg | 1,86 | 2,11 | 1,75 | 1,61 | <0,001*
zespotowa w strukturg zespotu

Zmiana warunkoéw pracy w zwigzku z sytuacja
rodzinng pracownika

Przeniesienie pracownika na inne stanowisko
umozliwiajgce zaspokojenie jego potrzeb orga- | 2,27 | 2,54 | 194 | 159 | <0,001*
nizacyjnych

Przeniesienie pracownika na inne stanowisko
umozliwiajgce/pozwalajace mu na wicksza 2,86 | 3,04 | 2,76 | 2,09 | <0,001*
swobode w kreowaniu pracy

Przeniesienie pracownika na inne stanowisko
zwigzane z jego dopasowaniem do wymagan 2,76 | 3,06 | 254 | 1,71 | <0,001*
i wladciwosci pracy

Przeniesienie pracownika na inne, rownorzedne
stanowisko w organizacji (takie same warunki 253 | 261 | 2,72 | 2,48 0,166
ptacy i pracy)

1,47 | 165 | 1,87 | 1,66 | <0,001*

201 | 2,11 | 1,74 | 1,82 0,002*

Funkcja spoteczna

g Przemesw_me Rracowr_ukaflo innej niz dotyc}_l- 164 | 174 | 214 | 151 | <0,001*
= |czas lokalizacji organizacji — na inne stanowisko
8 - —
=1 Wykorzystanie elastycznych form organizacji 355 | 316 | 343 | 3.25 0,121
g | Czasu pracy (np. ruchomy czas pracy)
% Wykorzystanie elastycznych form zatrudnienia | 3,82 | 3,49 | 3,59 | 2,72 | <0,001*
é Umozliwienie wykonywania pracy w domu
- | przez pracownika przy uzyciu technologii 449 | 429 | 460 | 3,50 | <0,001*
mobilnych
Zmiana s_ystemu rozliczania czasu pracy 200 | 219 | 2,01 | 1.68 | <0,001*
pracownika

p — prawdopodobienstwo w tescie Kruskala-Wallisa;
* — rdznice istotne statystycznie (o= 0,05).
Pomini¢to odpowiedzi ,,nie wiem”. Warto$ci najwyzsze wyboldowano.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badania CAWI.

Natomiast in plus wyrdzniaja si¢ w wigkszosci przypadkéw jednostki majace
wypracowane procedury wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikow. Jako
mniej uswiadomione (bo deklarowane przez firmy, ktore tylko planujg wdrozenie
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omawianych procedur) mozna potraktowaé: umozliwienie pracownikowi uzyska-
nia wyzszego stopnia kwalifikacji formalnych (tzw. awans kwalifikacyjno-moty-
wacyjny), przeniesienie pracownika: na czas nieokre§lony na inne stanowisko
majace na celu zwigkszenie potencjatu zespotu, do ktérego pracownik zostat
oddelegowany lub do innej niz dotychczas lokalizacji organizacji na inne stano-
wisko, lub na inne, rownorzedne stanowisko (takie same warunki ptacy i pracy),
a takze umozliwienie wykonywania pracy w domu przez pracownika przy uzy-
ciu technologii mobilnych.

5.1.4. Strategiczne podejscie do wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci

pracownikéw

W badanych podmiotach realizowane sg rozne strategie zarzgdzania zasobami ludz-
kimi (rysunek 31), co moze mie¢ swoje przetozenie na podejscie do wewnatrzorga-
nizacyjnej mobilno$ci pracownikow.

Strategia, na ktorej posiadanie wskazywano najczgsciej, jest strategia ofensywna,
ukierunkowana na rekrutacje zewnetrzng — deklaruje ja 75% srednich i duzych firm,
kolejne 7,9% planuje jej wdrozenie. Nieco ponad potowa badanych wyrdzniata
tez strategi¢ zorientowang na przejscie, skupiajaca si¢ na rozwoju i aktywizowa-
niu pracownikow (56%, 29,8% z zamiarami jej wdrozenia) oraz strategi¢ rozwoju,
ktdra cechuje rekrutacja i zatrzymanie pracownikow posiadajacych umiejetnosci in-
nowacyjne, rekrutacja zewnetrzna, nacisk na szkolenia i doskonalenie pracownikow
w celu ich adaptacji (52% wskazan, 31,5% z planami jej wdrozenia).

Podobnie czesto wymieniana byta strategia zorientowana na wejscie (ukierun-
kowana na przyciggniecie odpowiednich ludzi do organizacji) — 48,5% wskazan
(25,7% stawiajacych sobie za cel jej wdrozenie). Okoto 40% badanych zaznaczato
z kolei stosowanie strategii utrzymania i obrony pozycji (zatrzymanie pracowni-
kéw o najwyzszych kwalifikacjach i umiejetnosciach, rekrutacja wewngtrzna,
tworzenie kadry sukcesorow, staty rozwdj pracownikéw — co istotne, réwniez
41,5% zamierza ja wdrozy¢) oraz strategii defensywnej, ukierunkowanej na re-
krutacje wewnetrzna (21,7% planuje jej zastosowanie). W co piatej jednostce wy-
bierano strategie iloSciowa, dostosowujgca potrzeby personalne organizacji do
rynku (w jej przypadku zainteresowanie wdrozeniem w przyszlosci jest niewiel-
kie, 56% tego nie przewiduje). Dos¢ rzadko stosowana jest obecnie strategia re-
dukcji kosztow (utrzymanie profesjonalistow, rekrutacja wewngtrzna, redukcja
zatrudnienia, ustawiczne ksztalcenie) — 15,2% wskazan i strategia zoriento-
wana na wyjscie (koncentrujgca si¢ na procesie odchodzenia ludzi z organizacji)
— 7% wskazan. Jednak blisko potowa badanych podmiotow nosi si¢ z zamiarem
ich zastosowania (sa to najczesciej wymieniane strategie wérdd planowanych do
wdrozenia).
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0% 20% 40% 60% 80%

48%

Strategia zorientowana na wejscie (ukierunkowana na
przyciagnigcie odpowiednich ludzi do organizacji)

56%

Strategia zorientowana na przejscie (skupiajacg si¢ na
rozwoju i aktywizowaniu pracownikow) 14%
0%

7%
Strategia zorientowana na wyjscie (koncentrujaca sig¢ b 50%
na procesie odchodzenia ludzi z organizacji) 38%
5%
75%
Strategia ofensywna — ukierunkowana na rekrutacje 8%
zewngtrzng

Strategia defensywna — ukierunkowana na rekrutacje
wewngtrzng

Strategia ilosciowa — dostosowujaca potrzeby

personalne organizacji do rynku 56%

Strategia jako$ciowa — operuje dostepnymi

zasobami o dobrych cechach jakosciowych 62%

Strategia rozwoju — rekrutacja i zatrzymanie
pracownikow posiadajacych umiejetnosci innowacyjne
— rekrutacja zewngtrzna, nacisk na szkolenia
i doskonalenie pracownikow w celu ich adaptacji

Strategia utrzymania i obrony pozycji — utrzymanie

pracownikow o najwyzszych kwalifikacjach 42%
i umiejetnosciach, rekrutacja wewnetrzna, tworzenie 0— 15%
kadry sukcesorow, staly rozwoj pracownikow 2%
Strategia redukcji kosztow — utrzymanie 15% 0
profesjonalistow, rekrutacja wewngtrzna, redukcja 330 49%
zatrudnienia, ustawiczne ksztatcenie 3% %

m Posiadamy taka strategie
m Nie, nie posiadamy takiej strategii, ale planujemy wdrozy¢
= Nie, nie posiadamy

Nie wiem

Rysunek 31. Rodzaj posiadanej strategii zarzadzania zasobami ludzkimi
w badanych organizacjach

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badania CAWL.
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Niewielkie jest zainteresowanie strategia jakosciowa, ktora operuje dostepnymi
zasobami o dobrych cechach jakosciowych. Biorac pod uwage odsetek osob wska-
zujacych na nieposiadanie strategii, przy braku plandéw jej wdrozenia w przyszio-
$ci, mozna wskaza¢, ze hajmniejsze zainteresowanie ze strony organizacji ma miej-
sce w przypadku strategii jakosciowej (62,3% takich wskazan) i ilosciowej (56,1%).

W opinii badanych jednostek wewnatrzorganizacyjna mobilno$¢ pracownikow
jest wlaczona w strategie w niespetna 30% (rysunek 32). Dodatkowo, niecate 40%
zamierza je dopiero wpisa¢ w strategi¢ zarzadzania zasobami ludzkimi a 28% ana-
lizowanych podmiotéw nie ma wpisanej wewnatrzorganizacyjnej mobilnos$ci pra-
cownikow w strategi¢ i co ciekawe, nie zamierza tego uczyni€. Fakt ten nalezy
odnotowac, chociaz przedstawione wartosci statystyczne nie sklaniaja do szcze-
g0lnego optymizmu.

6,8%

= Tak, sa wpisane

= Nie, nie s3 wpisane, ale
zamierzamy je wpisac

= Nie, nie sg wpisane i nie
planujemy tego

36,8% Nie wiem

Rysunek 32. Wpisanie mobilno$ci wewnatrzorganizacyjnej
w strategi¢ zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikoéw badania CAWL.
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Ogoétem (p = 0,098)

20 18,6 18,3 183 18,1 18,0

16,6
158154 146153 151
15 139 :
| I I I
0

Funkcja motywacyjna Funkcja transferowa Funkcja spoteczna  Funkcja adaptacyjna
(p=0,749) (p=0,011%) (p=0,323) (p = 0,004*)

o

(83

m Tak, sg wpisane
= Nie, nie sg wpisane, ale zamierzamy je wpisa¢
Nie, nie sg wpisane i nie planujemy tego

p — prawdopodobienstwo w tescie F analizy wariancji;
* — roznice istotne statystycznie (o = 0,05).
Pominigto odpowiedzi nie wiem.

Rysunek 33. Wpisanie w strategi¢ zarzadzania zasobami ludzkimi przemieszczen pracownikow
wewnatrz organizacji a stopien zaawansowania stosowania tych rozwiazan
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania CAWI.
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Znaczaca kwestig jest zastanowienie si¢ czy organizacje, ktore maja wpisang
wewngtrzng mobilno$¢ pracownikow w strategi¢ zarzadzania zasobami ludz-
kimi, korzystaja czgsciej ze zréznicowanego zbioru rozwigzan funkcji wewnatrz-
organizacyjnej mobilno$ci pracownikéw niz organizacje, ktoére nie posiadaja ta-
kich zapisow (hipoteza 2). Same wpisane formalne zapisy, procedury czy plany
W strategie zarzadzania zasobami ludzkimi nie nastepuja w sposob automatyczny,
ale rozstrzygaja o tym dziatania praktyczne, w ktorych gtowna role odgrywa dziat
HR (Malara, Kroik, 2017, s. 29).

Wyniki badan wskazuja, ze podmioty, ktore majg procedury wewngtrznej mo-
bilnosci pracownikéw wpisane w strategie zarzadzania zasobami ludzkimi istot-
nie czeSciej stosuja rozwigzania przede wszystkim z zakresu funkcji transferowej
(p = 0,011*) i adaptacyjnej (p = 0,004*) — rysunek 33. In minus wyrdzniajg si¢
jednostki, ktore nie wpisaly omawianych rozwigzan w strategie zarzadzania zaso-
bami ludzkimi, podczas gdy organizacje majgce Swiadomo$¢ potrzeby wdrozenia
takich dziatan uzyskuja analogiczne wyniki jak te, ktore juz takie zapisy w strate-
gii posiadaja. Poniewaz z punktu widzenia funkcji motywacyjnej i spotecznej takich
roéznic nie ma, ogdlna ocena stosowanych rozwiazan nie rdzni si¢ istotnie w tym
przekroju (p = 0,098).

Podmioty, ktore maja wpisane przemieszczenia wewnatrzorganizacyjne w stra-
tegi¢ zarzadzania zasobami ludzkimi wigkszg wage (niz firmy, ktore nie majg takich
zapisOw) przywigzuja do (poréwnaj tabela 32):

— funkcji motywacyjnej: przeniesienia pracownika na inne, rownorzedne sta-
nowisko w organizacji przy jednoczesnej zmianie warunkow pracy i ptacy
oraz przeniesienia pracownika na wyzsze stanowisko w hierarchii stuzbowe;j
przy zmianie warunkow pracy i ptacy,

— funkgji transferowej: czasowego oddelegowania pracownika do innego od-
dziatu w celu pozyskania/uzupethienia przez niego okreslonych umiejgtno-
$ci, wlaczenia pracownika w proces mentoringu oraz adaptacji — rola opie-
kuna stazu,

— funkcji adaptacyjnej: wykorzystania elastycznych form zatrudnienia
i Czasu pracy oraz umozliwienia wykonywania pracy W domu przez pracow-
nika przy uzyciu technologii mobilnych — telepraca, praca zdalna;

mniejsza zas do:

— funkcji motywacyjnej: przeniesienia pracownika na wyzsze stanowisko
W hierarchii stuzbowej, ale bez zmiany warunkoéw pracy i ptacy,

— funkcji spotecznej: przeniesienia pracownika na czas nieokreslony na inne
stanowisko majace na celu zwiekszenie potencjatu zespotu, do ktorego pra-
cownik zostat oddelegowany oraz przeniesienia pracownika na czas nieo-
kreslony na inne stanowisko w zwigzku z pojawiajacymi si¢ konfliktami
w dotychczasowym zespole,

— funkcji adaptacyjnej: przeniesienia pracownika do innej niz dotychczas lo-
kalizacji organizacji — na inne stanowisko.
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Tabela 32. Wpisanie wewngtrznej mobilno$ci w strategi¢ zarzadzania zasobami ludzkimi
a wykorzystanie zréoznicowanego zbioru rozwiazan funkcji wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci
pracownikow

Wyszczegélnienie

Tak, sa
wpisane

Nie, ale
planujemy

Nie i nie
planujemy

Funkcja motywacyjna

Przeniesienie pracownika na inne,
réwnorzedne stanowisko W organizacji
przy jednoczesnej zmianie warunkow

pracy i placy

2,72

2,17

2,33

<0,001*

Przeniesienie pracownika na wyzsze
stanowisko w hierarchii stuzbowe;j
(zmiana warunkow pracy i ptacy)

4,19

3,81

3,77

0,073t

Przeniesienie pracownika na wyzsze
stanowisko w hierarchii stuzbowej
(bez zmiany warunkow pracy i ptacy)

1,43

1,70

1,78

0,026*

Zwigkszenie autonomii na stanowisku
(wigksza samodzielno$¢ w podejmowaniu
decyzji)

2,75

2,69

2,57

0,310

Przypisanie pracownikowi dodatkowych
r6l organizacyjnych na stanowisku np.
kierownik projektu

2,62

2,70

2,58

0,317

Skierowanie pracownika na szkolenie
majace na celu jego rozwoj

2,97

3,17

3,08

0,153

Umozliwienie pracownikowi uzyskania
wyzszego stopnia kwalifikacji
formalnych tzw. awans kwalifikacyjno-
motywacyjny

1,96

2,09

2,17

0,281

Funkcja transferowa

Przeniesienie pracownika posiadajacego
unikatowa wiedz¢ na rownorzedne sta-
nowisko (transfer wiedzy)

2,22

2,40

2,07

0,077

Czasowe oddelegowanie pracownika
do innego oddziatu w celu pozyskania/
uzupehienia przez niego okreslonych
umiej¢tnosei

1,63

1,59

1,54

0,021*

Przeniesienie poziome pracownika na
réwnorzedne stanowisko, w zwigzku
z uzyskaniem wyzszych kwalifikacji

1,92

1,81

1,86

0,602

Wiaczenie pracownika w proces
mentoringu

2,61

2,14

2,01

<0,001*

Wilaczenie pracownika w proces
coachingu

2,26

2,38

1,93

0,005*

Wilaczenie pracownika w proces adapta-
Cji — rola opiekuna stazu

2,93

2,72

2,44

0,004*

Skierowanie pracownika na szkolenie
do innego dziatu, komoérki w celu pozy-
skania nowej wiedzy i umiejetnosci

2,25

2,39

2,06

0,013*
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Wyszczegélnienie

Tak, sa
wpisane

Nie, ale
planujemy

Nie i nie
planujemy

Funkcja spoteczna

Przeniesienie pracownika na czas nieo-
kreslony na inne stanowisko majace na
celu zwigkszenie potencjatlu zespotu, do
ktorego pracownik zostal oddelegowany

1,46

1,76

1,60

0,001*

Przeniesienie pracownika na czas nieo-
kreslony na inne stanowisko w zwiazku
z pojawiajacymi si¢ konfliktami w do-
tychczasowym zespole

1,42

1,72

1,60

0,013*

Wiaczenie samodzielnego stanowiska
pracy pracownika wykazujacego nasta-
wienie na prac¢ zespotowa w strukture
zespotu

1,88

2,05

1,79

0,009*

Zmiana warunkoéw pracy w zwigzku
Z sytuacja rodzinng pracownika

1,84

2,06

2,01

0,182

Przeniesienie pracownika na inne sta-
nowisko umozliwiajace zaspokojenie
jego potrzeb organizacyjnych

2,29

2,25

2,32

0,648

Przeniesienie pracownika na inne stano-
wisko umozliwiajace/pozwalajace mu na
wigksza swobode w kreowaniu pracy

2,96

2,75

2,96

0,322

Przeniesienie pracownika na inne sta-
nowisko zwigzane z jego dopasowa-
niem do wymagan i wlagciwos$ci pracy

2,74

2,75

2,82

0,981

Funkcja adaptacyjna

Przeniesienie pracownika na inne, réw-
norzedne stanowisko w organizacji (ta-
kie same warunki ptacy i pracy)

2,47

2,71

2,66

0,191

Przeniesienie pracownika do innej niz
dotychczas lokalizacji organizacji — na
inne stanowisko

1,68

1,66

1,84

0,103

Wykorzystanie elastycznych form orga-
nizacji czasu pracy (np. ruchomy czas

pracy)

3,45

3,38

3,07

0,041*

Wykorzystanie elastycznych form za-
trudnienia (praca w niepetnym wymia-
rze, kontraktowanie pracy, praca w
oparciu 0 umowy cywilnoprawne)

3,81

3,61

3,24

0,005*

Umozliwienie wykonywania pracy

w domu przez pracownika przy uzyciu
technologii mobilnych — telepraca,
praca zdalna

4,53

4,42

3,96

< 0,001*

Zmiana systemu rozliczania czasu
pracy pracownika

2,14

2,17

1,81

0,011*

p — prawdopodobienstwo w tescie Kruskala-Wallisa;
* — rdznice istotne statystycznie (o= 0,05).
Pominigto odpowiedzi ,,nie wiem”. Warto$ci najwyzsze wyboldowano.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badania CAWI.
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Organizacje, ktore nawet nie planuja wlaczenia odpowiednich zapisow w stra-
tegi¢ zarzadzania zasobami ludzkimi wyraznie czgsciej od pozostatych siegaja po
przeniesienie pracownika na wyzsze stanowisko w hierarchii stuzbowej (bez
zmiany warunkéw pracy i ptacy). Czeéciej rowniez niz badane jednostki majace
omawiane zapisy w strategii wybieraja takie rozwigzania jak przeniesienie pra-
cownika na czas nieokre§lony na inne stanowisko — majace na celu zwigkszenie
potencjatu zespotu, do ktoérego pracownik zostat oddelegowany lub w zwigzku
z pojawiajacymi si¢ konfliktami w dotychczasowym zespole.

Jak wynika z badan, firmy, ktére wpisaly wewnatrzorganizacyjng mobilnos¢
pracownikow w strategi¢ zarzadzania zasobami ludzkimi, oceniaja ja dobrze lub
bardzo dobrze (96%), zaledwie 4% ocenia je zle (rysunek 34, lewy panel). Jesli
chodzi o zakres czasowy tych strategii, w przypadku potowy organizacji z tej
grupy jest on dlugookresowy, a tylko dla co 6smej firmy — krotkookresowy (ry-
sunek 34, prawy panel).

Ocena strategii Zakres czasowy strategii

0,5% 3,9% 12,6%

43,4%
51,3%
52,2% 36,1%
" 7le Ani Zle, ani dobrze = Krotkookresowy Sredniookresowy
Dobrze Bardzo dobrze Dhtugookresowy

Rysunek 34. Ocena strategii dotyczacej wewnatrzorganizacyjnej mobilno$ci pracownikow
(lewy panel) i jej zakres planowy (prawy panel) (odsetek wskazan)
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania CAWI.

Mniej wigcej osiem na dziesie¢ 0s6b uznato potrzebe wpisania wewngtrznej
mobilno$ci pracownikéw w strategie zarzadzania zasobami ludzkimi, a przeciw-
nych temu jest tylko 5% badanych (rysunek 35, lewy panel).
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Potrzeba wpisania wewngtrznej mobilnosci Pomiar dotyczacy wewnetrznej
W strategi¢ zarzadzania zasobami ludzkimi mobilnosci
18.9% 2,4% 2,3% 6,6%
1970 15,0% 24, 7% 8,3%
18,0%
61,4%
42,4%

= Zdecydowanie nie = Raczej nie = Ani tak, ani nie = Raczejtak - Zdecydowanie tak

Rysunek 35. Opinia na temat potrzeby wpisania wewnetrznej mobilno$ci pracownikow
w strategi¢ zarzadzania zasobami ludzkimi (lewy panel)

oraz dokonywanie pomiaru mobilnosci (prawy panel)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania CAWI.

Kazda strategia wymaga monitorowania i pomiaru rezultatéw na réznych eta-
pach jej realizacji. Jesli chodzi o wewngtrzng mobilnos¢ pracownikdw, ich pomiar
deklarowany jest w 66% organizacji (rysunek 35, prawy panel).

Podmioty stosujace pomiar wewnetrznej mobilnosci pracownikow (okoto
70%) okreslity tez stopien wykorzystania poszczegdlnych metod i technik pomiaru
(rysunek 36).

Zdecydowanie najpopularniejsza, wedtug badanych jednostek, jest analiza
wskaznikowa — czgsto lub bardzo czgsto stosujg jg prawie wszystkie podmioty
(w tym cztery na dziesie¢ — bardzo czgsto). Co trzecia organizacja prowadzaca po-
miar wewnetrznej mobilnosci czesto lub bardzo czesto stosuje badania ankie-
towe i/lub wywiady, a co czwarta — analiz¢ dokumentow. Z kolei najrzadziej sig-
gaja po macierz rotacji, portfolio personalne i/lub liste pytan kontrolnych — nigdy
nie stosowato ich okoto 40%, rzadko — okoto 30%.
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0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0%

39,1%
57,1%

|

Analiza wskaznikowa

1,2%

Analiza dokumentow 53,6%

11,7%

Listy kontrolne 46,8%
19,3%
3,3%
31,4%
Badania ankietowe 32,9%
18,3%
14,2%
4,2%
27,5%
Wywiady 26,7%
22,6%
19,0%
1,3%
4,0%
Lista pytan kontrolnych _ 29,6%
26,4%
38,7%
1,3%
2,3%
Portfolio personalne _ 24,6%
P 31,0%
40,8%
0,2%
_—
Macierz rotacji 15,4%
) ° 30,7%
42,3%
H Bardzo czgsto = Czesto = Przecigtnie Rzadko Nigdy

Rysunek 36. Ocena stopnia wykorzystania poszczeg6lnych metod i technik w pomiarze
wewnetrznej mobilnosci pracownikow
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badania CAWI.
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5.1.5. Struktura organizacyjna a wewngtrzorganizacyjna mobilnos$¢
pracownikow

Istniejgca, deklarowana struktura organizacyjna przewaznie nie stanowi bariery
dla wewngtrznej mobilnosci pracownikow — w 75% organizacji udzielono odpo-
wiedzi ,,raczej umozliwia” lub ,,zdecydowanie umozliwia”. Przeciwnego zdania
jest tylko okoto 16% badanych (rysunek 37).

9,1% 6,8%

= Zdecydowanie nie
umozliwia

= Raczej nie umozliwia

= Raczej umozliwia

32,0%
Zdecydowanie umozliwia

Trudno powiedzie¢

43,3%

Rysunek 37. Posiadana struktura organizacyjna a mozliwoéci realizacji
wewnetrznej mobilnosci pracownikow
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania CAWI.

Mozliwosci w tym zakresie istotnie roznicuje zarowno wielko$¢ jednostki, jak
ijej typ czy zasigg dziatalnosci (p < 0,001*) — rysunek 38.

W $rednich podmiotach struktura organizacyjna cze$ciej uniemozliwia we-
wnetrzng mobilno$é niz w duzych (17% vs. 5%), w instytucjach pozarzadowych
wyraznie czgsciej (43%) wskazywano na te¢ barier¢ niz w publicznych (20%)
i prywatnych (14%). Rowniez lokalny zakres dziatalno$ci wigze si¢ z silniejszymi
barierami po stronie struktury organizacyjnej — wskazywano na nie w 30% pod-
miotach o zasiggu lokalnym wobec co piatej o migdzynarodowym i 7% — krajo-
wym (rysunek 38).
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p — prawdopodobienstwo w doktadnym teécie Fishera;
* — roznice istotne statystycznie (o = 0,05).

Rysunek 38. Posiadana deklarowana struktura organizacyjna a mozliwo$¢ wewnetrznej
mobilnosci pracownikéw wedtug cech organizacji
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badania CAWI.
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Nie mozna zapominac¢, ze cechy obnizajace mozliwosci wewnatrzorganizacyj-
nej mobilnosci pracownikow najczesciej wspotwystepuja a organizacje pozarza-
dowe czesto dziatajg lokalnie i zatrudniajg od 50 do 249 osob.

Wewnatrzorganizacyjna mobilno$¢ pracownikéw zdecydowanie czg$ciej Sto-
sowana jest w odniesieniu do stanowisk niekierowniczych niz kierowniczych (86%
vS. 14%), co moze by¢ efektem wigkszej sktonnosci pracodawcow do ich stosowa-
nia, ale tez struktury zatrudnienia (generalnie wyzszym udzialem stanowisk nie-
kierowniczych) (rysunek 39).

Istotne r6znice w tym zakresie odnotowano jedynie przy uwzglednieniu wielko-
Sci jednostek — w duzych stanowiska menedzerskie pojawialy si¢ czgsciej (W CO
czwartej) niz osoby na stanowiskach niekierowniczych, w $rednich firmach odsetek
ten byt dwukrotnie nizszy. Natomiast w kontekscie badania jej typu (p = 0,628) i za-
siggu (p = 0,248) a rodzajem stanowisk zalezno$¢ okazata si¢ nieistotnie staty-
styczna.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

13,9%

Ogotem

Wielkosé
zatrudnienia
(p = 0,006*)

m Niekierownicze Kierownicze

p — prawdopodobienstwo w doktadnym tescie Fishera;
* —roznice istotne statystycznie (a0 = 0,05).

Rysunek 39. Rodzaj stanowisk w stosunku do ktorych wewnetrzna mobilno$¢ pracownikow
jest czgsciej stosowana w organizacji
Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania CAWI.

Ocena poszczegdlnych funkcji wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracowni-
kow nie r6zni sig istotnie, jesli porowna si¢ ja wedtug stanowisk, w stosunku do
ktorych najczesciej dokonywane sg te przesunigcia — jest ona analogiczna, gdy
dotyczg one pozycji kierowniczych i niekierowniczych. Inaczej jest jedynie
w przypadku oceny funkcji adaptacyjnej — jest ona na istotnie wyzszym pozio-
mie w podmiotach, w ktorych wewnetrzna mobilnos¢ dokonywana jest czesciej
w odniesieniu do niekierownikow (§rednia na poziomie 17,9 vs. 15,3). Rozwigza-
nia z tej grupy, dla ktorych réznice sg statystycznie istotne to: przeniesienie na
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inne stanowisko umozliwiajace zaspokojenie potrzeb organizacyjnych (p = 0,047%),
przeniesienie do innej niz dotychczas lokalizacji organizacji — na inne stanowisko
(p < 0,001*), wykorzystanie elastycznych form organizacji czasu pracy (np. ru-
chomy czas pracy) i form zatrudnienia (p < 0,001*) — ich znaczenie jest wigksze
w podmiotach, w ktorych czesciej wewnatrzorganizacyjna mobilno$¢ pracowni-
kéw jest dokonywana dla stanowisk niekierowniczych. Podobne wnioski dotycza
przeniesienia na inne, rownorzedne stanowisko przy jednoczesnej zmianie warun-
kow pracy i ptacy (p = 0,003*), podczas gdy w przypadku skierowania pracow-
nika na szkolenie majace na celu jego rozwoj (p = 0,014%*) istotnie wyzsza ocene
odnotowano przy przewadze przemieszczen kierownikow.

Badania dotyczyty takze potwierdzenia lub falsyfikacji hipotezy 3 odnosza-
cej sie do deklarowanej przez organizacje oceny struktury organizacyjnej a stoso-
waniem okreslonych rozwigzan funkcji wewnatrzorganizacyjnej mobilno$ci pra-
cownikow.

Badajac zaleznos¢ migdzy rozumiang (deklarowang) oceng struktury organizacyj-
nej a rozwigzaniami funkcji wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci podkresli¢ nalezy
istotng, dodatnig korelacj¢ wzgledem oceny ogoélnej (rtho = 0,241; p <0,001%)
i dwoch analizowanych funkcji — adaptacyjnej (rho = 0,340; p < 0,001%) i trans-
ferowej (rho = 0,203; p < 0,001%*), natomiast to na ile struktura organizacyjna
sprzyja wewngtrznej mobilno$ci nie ma zwigzku z funkcjg motywacyjng i spo-
teczna (tabela 33).

Tabela 33. Ocena zaleznosci migdzy strukturg organizacyjna a funkcjami wewnatrzorganizacyjnej
mobilnosci pracownikéw (ocena sumaryczna)

Wyszczeg6l- Funkcja Funkcja Funkcja Funkcja ,
. . . Ogolem
nienie motywacyjna | transferowa spoleczna adaptacyjna
Rho 0,047 0,203 0,050 0,340 0,241
P 0,368 <0,001* 0,342 <0,001* <0,001*

rho — wspolczynnik korelacji rang Spearmana;
p — prawdopodobienstwo w tescie istotnosci wspotczynnika korelacji;
* — zalezno$¢ istotna statystycznie (a = 0,05).

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania CAWI.

Struktura organizacyjna (a konkretnie ocena tego, na ile sprzyja ona wewnatrz-
organizacyjnej mobilnosci pracownikow) jest dodatnio powigzana z prawie wszyst-
kimi (poza jednym) obszarami dotyczacymi funkcji transferowej i z czterema na
sze$¢ obszarami funkcji adaptacyjnej. Mniej jednoznaczne wyniki uzyskano
w odniesieniu do funkcji motywacyjnej — cztery z nich sg dodatnio skorelowane
ze strukturg organizacji, jeden (przypisanie pracownikowi dodatkowych rol orga-
nizacyjnych na stanowisku) — jest nieistotny, a dwa — przeniesienie pracownika
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na wyzsze stanowisko w hierarchii stuzbowej bez zmiany warunkow pracy i placy
oraz skierowanie pracownika na szkolenie majace na celu jego rozwoj — sa skore-
lowane ujemnie, a wigc im struktura bardziej sprzyja wewnatrzorganizacyjnej
mobilnosci, tym rzadziej stosowane sg te rozwigzania (i na odwrot).

Tabela 34. Ocena zalezno$ci migdzy strukturg organizacyjng a rozwigzaniami funkcji
wewnatrzorganizacyjnej mobilno$ci pracownikow

Wyszczegélnienie rho p
Przeniesienie pracownika na inne, rownorzedne stanowisko w organi- -
.. . . , . 0,104 0,046
zacji przy jednoczesnej zmianie warunkow pracy i ptacy
Przeniesienie pracownika na wyzsze stanowisko w hierarchii stuzbo- -
© . . ; . 0,171 0,001
§ wej (zmiana warunkow pracy i ptacy)
&' | Przeniesienie pracownika na wyzsze stanowisko w hierarchii stuzbo- -
s . ) . . -0,129 0,013
3 wej. (bez zr_many warugkow pracy .1 placy). _
g Zvyu;-kszen_le autong_mu na stanowisku (wigksza samodzielno$¢ w po- 0172 0,001
o | dejmowaniu decyzji)
'S | Przypisanie pracownikowi dodatkowych 16l organizacyjnych na sta-
< ; . . . -0,051 0,334
3 nowisku np. kierownik projektu

Skierowanie pracownika na szkolenie majace na celu jego rozwoj -0,111 0,034*

Umozliwienie pracownikowi uzyskania wyzszego stopnia kwalifikacji "
o - . 0,117 | 0,025

formalnych tzw. awans kwalifikacyjno-motywacyjny

Przeniesienie pracownika posiadajgcego unikatowa wiedz¢ na rowno-

rzedne stanowisko (transfer wiedzy)

0,222 |<0,001*

g Czasowe oddelegowanie pracownika do innego oddziatu w celu pozy- 0113 0.030*

g skania/uzupekienia przez niego okreslonych umiejetnosci ' '

E Przeniesienie poziome pracownika na r(')\y_vr}orz?dne stanowisko, 0061 0241

£ | w zwiazku z uzyskaniem wyzszych kwalifikacji ' '

% Wiaczenie pracownika w proces mentoringu 0,116 0,027*

< | Wlaczenie pracownika w proces coachingu 0,109 0,037*

T | Wiaczenie pracownika w proces adaptacji — rola opiekuna stazu 0,189 |<0,001*
Skierowanie pracownika na szkolenie do innego dziatu, komorki 0181 0.001*

W celu pozyskania nowej wiedzy i umiej¢tnosci

Przeniesienie pracownika na czas nieokreslony na inne stanowisko
majace na celu zwigkszenie potencjatu zespotu, do ktorego pracownik | 0,053 0,310
jest oddelegowany

Przeniesienie pracownika na czas nieokreslony na inne stanowisko

s | Wzwigzku z pojawiajacymi si¢ konfliktami w dotychczasowym -0,035 0,501
N | zespole
[ . . B . .
S | Wlaczenie samodzielnego stanowiska pracy pracownika wykazuja-
2, - 0,006 | 0,913
@' | cego nastawienie na pracg zespotowa w strukture zespotu
g Zmiana warunkow pracy w zwigzku z sytuacjg rodzinng pracownika | -0,145 | 0,005*
= | Przeniesienie pracownika na inne stanowisko umozliwiajace zaspoko-
2 | ianin - - 0,064 | 0,223
jenie jego potrzeb organizacyjnych
Przeniesienie pracownika na inne stanowisko umozliwiajace/pozwala- 0031 0557

jace mu na wickszg swobode w kreowaniu pracy
Przeniesienie pracownika na inne stanowisko zwiazane z jego dopaso-
waniem do wymagan i wlasciwosci pracy

0,239 [<0,001*
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Tabela 34 (cd.)

Wyszczegolnienie rho p

Przeniesienie pracownika na inne, rownorzedne stanowisko w organi-
zacji (takie same warunki placy i pracy)

Przeniesienie pracownika do innej niz dotychczas lokalizacji organiza-
cji — na inne stanowisko

Wykorzystanie elastycznych form organizacji czasu pracy (np. ruchomy 0354 | <0,001*
czas pracy)

Wykorzystanie elastycznych form zatrudnienia 0,388 |<0,001*
Umozliwienie wykonywania pracy w domu przez pracownika przy 0268 | <0.001*
uzyciu technologii mobilnych — telepraca, praca zdalna ' '
Zmiana systemu rozliczania czasu pracy pracownika 0,071 0,177
rho — wspolczynnik korelacji rang Spearmana;

p — prawdopodobienstwo w tescie istotnosci wspdtczynnika korelacji;

* — zalezno$¢ istotna statystycznie (a = 0,05).

-0,055 | 0,291

0,121 | 0,021*

Funkcja adaptacyjna

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania CAWI.

Ujemna korelacja ma tez miejsce w przypadku jednego z rozwigzan dotyczacych
funkcji spotecznej — zmiany warunkéw pracy w zwigzku z sytuacjg rodzinng pra-
cownika. Za$ dla innego dziatania z tej grupy, tj. przeniesienia pracownika na inne
stanowisko zwigzane z jego dopasowaniem do wymagan i wtasciwosci pracy, ko-
relacja ta jest istotna i dodatnia (tabela 34). Najsilniejsze zwiazki (cho¢ takze
0 umiarkowanej sile) odnotowa¢ mozna dla rozwiazan adaptacyjnych, zwlaszcza
wykorzystania elastycznych form zatrudnienia i czasu pracy oraz mozliwosci wy-
konywania pracy w domu przy uzyciu technologii mobilnych.

5.1.6. Charakter decyzji zwiazany z realizacja
wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikow

Istotng kwestig w realizacji wewnetrznej mobilnos$ci pracownikow jest to, czy de-
cyzje dotyczace wewnatrzorganizacyjnych przemieszczen dokonywane sa w spo-
sob zaplanowany czy spontaniczny. Wyniki w tym zakresie zobrazowano na ry-
sunku 40.

Jak wida¢, odpowiedzi opisujace charakter tych decyzji rozktadaja si¢ mniej
wigcej po potowie — 53% organizacji podejmuje je spontanicznie, a 44% — w spo-
sob zaplanowany (3% nie ma wiedzy w tym zakresie).

Jak wyzej podkreslono, decyzje dotyczace wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci
pracownikéw sg w blisko potowie badanych podmiotow podejmowane w spo-
sob zaplanowany, w oparciu o istniejace procedury, a w nieco ponad potowie
— spontaniczny. W niewielkim stopniu ma to zwigzek z poszczegélnymi funk-
cjami tych przemieszczen — jedynie w przypadku funkcji transferowej podmioty
prowadzace ten proces w sposob zaplanowany istotnie wyzej od dziatajacych
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W tym zakresie spontanicznie oceniaja ten obszar (Srednie istotnie si¢ réznig
—p=0,021*). Dla pozostatych funkcji w przypadku dziatan zaplanowanych
ocena rowniez jest nieco wyzsza, aczkolwiek nieistotnie (w sensie statystycz-
nym), nieco silniej zarysowuja si¢ roznice w odniesieniu do ogolnej oceny we-
wnetrznej mobilnosci pracownikéw (p = 0,070") — rysunek 41.

3,0%

44,0%

53,0% = Zaplanowane
= Spontaniczne

Nie wiem

Rysunek 40. Charakter decyzji podejmowanych w kwestii
wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikow
Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie wynikoéw badania CAWL.

Analizujac w tym kontekscie poszczegolne rozwigzania zauwazy¢é mozna, ze
w wielu przypadkach ich ocena (wskazujgca na czestotliwos¢ ich wykorzystania)
jest analogiczna niezaleznie od podej$cia do wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci
— podobne prawidtowos$ci maja miejsce w organizacjach prowadzacych je w spo-
sob zaplanowany i spontaniczny.

W ramach funkcji transferowej, jednostki prowadzace omawiane dzialania
W sposOb zaplanowany istotnie wyzej oceniajg cztery elementy (tabela A-5): prze-
niesienie pracownika posiadajgcego unikatowa wiedz¢ na réwnorzedne stanowisko
(transfer wiedzy), wlaczenie go w proces mentoringu, w proces adaptacji — rola
opiekuna stazu oraz skierowanie na szkolenie do innego dziatu, komérki w celu
pozyskania nowej wiedzy i umiejetnoscei. Istotnie wyzej ocenione jest w tej grupie
takze przeniesienie go na rownorzedne lub wyzsze stanowisko w organizacji przy
jednoczesnej zmianie warunkdéw pracy i ptacy (funkcja motywacyjna), przenie-
sienie na inne stanowisko umozliwiajace zaspokojenie jego potrzeb organizacyj-
nych (funkcja spoteczna), a takze wykorzystanie elastycznych form zatrudnienia
1 umozliwienie wykonywania pracy w domu przy uzyciu technologii mobilnych
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(funkcja adaptacyjna). Dla poréwnania, podmioty prowadzace wewngtrzng mo-
bilnos¢ w sposob spontaniczny bardziej (niz dziatajace w oparciu o procedury)
skupiajg si¢ na przeniesieniu pracownika na wyzsze stanowisko w hierarchii stuz-
bowej bez zmiany warunkéw pracy i placy (choc¢ i tu $rednia nie jest wysoka),
skierowaniu na szkolenie rozwojowe, przeniesieniu na czas nieokreslony na inne
stanowisko majace na celu zwigkszenie potencjatu zespohu, do ktorego zostat od-
delegowany oraz na przeniesieniu na inne, rownorzgdne stanowisko przy zacho-
waniu warunkow placy i pracy.
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Funkcja motywacyjna Funkcja transferowa  Funkcja spoteczna  Funkcja adaptacyjna
(p=0,208) (p =0,021*) (p=0,578) (p=0,174)

m Zaplanowane Spontaniczne

(]

p — prawdopodobienstwo w tescie t-Studenta;
* — roznice istotne statystycznie (o = 0,05).
Pomini¢to odpowiedzi ,,nie wiem”.

Rysunek 41. Przemieszczenia wewnatrzorganizacyjne (ocena sumaryczna)
— zaplanowane czy spontaniczne
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania CAWI.
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Istotnym elementem staje si¢ rowniez poznanie odpowiedzi na pytanie, czy
istnienie procedur w formie spisanej zwigzane jest z charakterem podejmowane;j
decyzji dotyczacej wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Tak, ale nie sg one spisane _ 60,9%

Nie, nie istnieja, ale planuje si¢ ich

0,
opracowanie S0
Nie, nie istniejg i nie planujemy ich . 7
opracowania I’1 0 22
= Zaplanowane Spontaniczne

Rysunek 42. Istnienie procedur dotyczacych wewnatrzorganizacyjnych przemieszczen a charakter
podejmowanych decyzji odnoszacych si¢ do mobilnosci pracownikéw
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania CAWI.

Jak pokazujg wyniki badan decyzje w tym zakresie sg podejmowane w zdecy-
dowanej przewadze w sposob zaplanowany (prawie 88%) tylko co 6sma firma
z tej grupy wskazala, ze czesciej sa one spontaniczne). Dla organizacji, w kto-
rych te procedury istnieja, ale sg mniej sformalizowane (niespisane) analogiczny
odsetek wynosi 40%, podczas gdy dla niemajacych takich procedur decyzje po-
dejmowane sg zdecydowanie czesciej w sposob spontaniczny (rysunek 42). Oma-
wiana relacja jest statystycznie istotna (p < 0,001*). Mozna zatem stwierdzi¢, ze
wdrozenie omawianych procedur sprzyja podejmowaniu decyzji w sposob bar-
dziej zaplanowany (i na odwroét — podejmowanie decyzji w sposob zaplanowany
sprzyja wypracowaniu procedur dotyczacych wewnatrzorganizacyjnej mobilno-
$ci pracownikow).
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5.1.7. Ocena czynnikow zewnetrznych i wewnetrznych
determinujacych wewnatrzorganizacyjna mobilnos¢
pracownikow

Przedstawiciele badanych jednostek zapytani zostali na koniec o postrzegane w ich
organizacji czynniki sprzyjajace lub nie wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pra-
cownikow. Wyniki zestawiono na rysunku 43. Kolorem niebieskim oznaczono przy
tym opinie negatywne, pomaranczowym — pozytywne, a zottym — neutralne.

Jak wida¢, na rysunku 43 kolor pomaranczowy przewaza, a zatem wymieniane
elementy sa3 w badanych podmiotach czynnikami korzystnie oddziatujacymi na
wewnetrzng mobilno$¢ pracownikow. Szczegodlnie dotyczy to ich potrzeb i aspi-
racji (M = 2,5; Me = 3; SD = 1,7), potencjalu (M = 2,8; Me = 3; SD = 1,9), goto-
wosci do zmian (M = 2,2; Me = 3; SD = 1,9), jak réwniez kultury organizacyjne;j
(M =2,2; Me =2; SD = 1,6) oraz strategii (M =2,3; Me = 3; SD = 2,0) i wielkos$ci
podmiotow (M = 3,2; Me = 4; SD = 2,0). Dla kazdego z tych czynnikéw odsetek
ocen pozytywnych przekracza 90%. Po stronie korzysci postrzegano takze cha-
rakter firmy (forme wlasnosci) (M = 1,9; Me =2; SD = 2,3), jej struktury (M = 2,5;
Me = 4; SD = 3,0), zasiggu dziatalnosci (M = 2,0; Me = 3; SD = 2,7), konkuren-
cyjnoscia otoczenia (M = 1,5; Me = 2; SD = 1,8). Tu z kolei odsetek wskazan
pozytywnych to okoto 80%. Jak wida¢, najwyzsze wyniki odnotowano dla wiel-
kosci organizacji i jej struktury, przy silnym stopniu zréznicowania w przypadku
drugiej ze zmiennych (tabela 35).

Jesli chodzi o bariery wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikéw na
pierwszy plan wysuwaja si¢ procedury (blisko potowa odpowiedzi negatywnych,
M =-0,26; Me = 1; SD = 3,4) oraz aktualna sytuacja na rynku pracy (M = 0,11;
Me = 1; SD = 3,3) i aktualna sytuacja organizacji (M = 1,46; Me = 2; SD = 1,8)
(w obu przypadkach wskazan jest negatywna). Za§ w dwoch ostatnich wyszcze-
goblnieniach dodatnia $rednia potwierdza, ze w ogdlnym rozrachunku rowniez te
czynniki byty dla ogotu przedsiebiorstw raczej szansa niz zagrozeniem.

Poréwnujac opinie w tym zakresie w $rednich i duzych przedsiebiorstwach za-
uwaza si¢ roznice zobrazowane w tabeli A-6. Warto zwroci¢ uwage na fakt, ze
w duzych przedsigbiorstwach ocena wszystkich aspektow jest korzystna, a w kaz-
dym badz razie przynajmniej neutralna. Dotyczy to rowniez opiniowania proce-
dur. Ocena takich czynnikéw jak wielko$¢ organizacji i jej struktura przekracza 3,
a mediana jest rowna 4. W tych kwestiach opinia przedstawicieli duzych organi-
zacji jest istotnie wyzsza niz srednich. Podkresli¢ nalezy, ze dla niemal wszystkich
aspektow wyniki dla duzych firm sa wyzsze niz dla §rednich — wyjatek stanowi
jedynie ocena potencjatu pracownikow, niemniej jednak réznice sg znikome. Poza
wymienianymi juz elementami, znacznie wyzej ocenia sie¢ w duzych podmiotach
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role charakteru organizacji (formy wlasnosci), jej zasiegu, a takze kultury organi-
zacyjnej i konkurencyjnosci otoczenia. Do§¢ wyrazne rdznice odnotowuje si¢
takze w stosunku do aktualnej jej sytuacji i stosowanej technologii (tabela 35).

0% 20%  40% 60%  80%  100%

Procedury | |

Struktura organizacji
Strategia organizacji
Kultura organizacyjna

Stosowana technologia w organizacji

Charakter organizacji (prywatny, publiczny,
pozarzadowy)

Wielko$¢ organizacji

Konkurencyjno$¢ otoczenia

Aktualna sytuacja organizacji

Zasieg dzialalno$ci organizacji (lokalny,
krajowy, migdzynarodowy)

Potrzeby i aspiracje pracownikow
Potencjatl pracownikow

Gotowos¢ pracownikow do zmian

1
I
|
1
I
I
|
Aktualna sytuacja na rynku pracy [N
.
1
|
I
i
0

Rysunek 43. Ocena sity i kierunku wplywu poszczegdlnych czynnikow oddziatujacych
na wewnatrzorganizacyjng mobilnos¢ pracownikéw w organizacji
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badania CAWI.
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Tabela 35. Statystyki opisowe poszczegdlnych czynnikow oddziatujacych
na wewnatrzorganizacyjna mobilnos¢ pracownikow

- s |22 9 s | E|E] = | o

o s | 5|88 8 8 |[2|El 2| &
Wyszczegolnienie 2 T | 2= 2 = Z|12| & S

| S |88 & | 2 |§|3 2| 3

0S8 2] > S X Y
Procedury -0,26 | 1,00 | 3,371 | -0,127 | -1,724 | -5 | 5 | -4,00 | 3,00
Struktura organizacji 2,47 | 4,00 {2,950 | -1,406 | 0,677 | -5 | 5 | 2,00 | 4,00
Strategia organizacji 2,33 | 3,00 {1972 -1939 | 4347 | 5|5 | 2,00 3,00
Kultura organizacyjna 2,18 | 2,00 [ 1,553 | -1573 | 4,749 | -4 | 5| 2,00 | 3,00

Stosowana technologia

. 1,04 | 1,00 (1,988 | -0,843 | 1,061 | -5 | 5 | 0,00 | 2,00
W organizacji

Charakter organizacji 193 | 2,00 12,336 | -1559 | 1,769 | -5 | 5 | 2,00 | 3,00
Wielko$¢ organizacji 3,21 | 400 (2019|2324 | 5269 | 5|5 | 3,00 4,00
Konkurencyjnosé

: 1,46 | 2,00 | 1,768 | -1,392 | 2981 | -5 | 5 | 1,00| 2,00
otoczenia

Aktualna sytuacja
na rynku pracy
Aktualna sytuacja

0,11 | 1,00 |3,101| 0,378 | -1,388 | -5 | 5 | 4,00 | 2,00

0,40 | 2,00 |3,272| -0,571 | -1,270 | -5 | 5 | 4,00 | 3,00

organizacji

Zasicg dzialalnosci 202 | 3,00 | 2,567 | 1,417 | 1,182 | =5 | 5 | 2,00 | 4,00
organizacji

Potrzeby i aspiracje 250 | 3,00 | 1,678 | —2,097 | 6,240 | -5 | 5 | 2,00 | 3,00
pracownikow

Potencjat pracownikow 282 | 3,00 | 1,874 | —2,005 | 4,474 | =5 | 5| 2,00 | 4,00
Gotowos¢ pracownikdw 2,22 | 3,00 | 1,925 | -1,777 | 3,413 | -5 | 5 | 2,00 | 3,00
do zmian

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania CAWI.

Jeszcze wigksze znaczenie odgrywa charakter organizacji, jedynie trzy czyn-
niki oceniane sg podobnie przez przedsigbiorstwa prywatne, publiczne i pozarza-
dowe: chodzi o kultur¢ organizacyjng oraz aktualng sytuacj¢ w organizacji i na
rynku pracy (tabela A-7). Prywatne w najwiekszym stopniu postrzegaja pozostate
czynniki jako korzystne dla wewnatrzorganizacyjnej mobilnos$ci — istotne roznice
wzgledem NGO odnotowano w przypadku procedur, a wzgledem publicznych
w stosowanej technologii, charakteru organizacji, konkurencyjno$ci otoczenia
i zasiggu dziatalno$ci, za§ w odniesieniu do obu grup w strukturze i jej strategii.
Ze wzgledu na specyfike dziatalnosci, dla jednostek publicznych stabiej niz w po-
zostatych oceniano konkurencyjnos¢ otoczenia. W pozarzagdowych znaczaco nizej



Wewnatrzorganizacyjna mobilno$¢ pracownikéw w optyce badawczej 241

w hierarchii niz w pozostatych znajduja si¢ potencjat pracownikow i ich gotowos¢
do zmian, a takze potrzeby i aspiracje (ktore dodatkowo w organizacjach publicz-
nych maja duzo mniejsze znaczenie niz w prywatnych).

Zasieg dziatalnosci rowniez rdznicuje wigkszos¢ czynnikéw wewnatrzorgani-
zacyjnej mobilnosci pracownikéw — brak istotnych odmiennosci dotyczy tylko
gotowosci pracownikéw do zmian (tabela A-8). Postrzeganie korzysci jest tym
wyzsze, im szerszy zasi¢g dziatalno$ci przedsigbiorstwa. Ogdlnie rzecz biorge, niz-
sza oceng poszczegolnych czynnikow odnotowano dla organizacji o zasiggu lokal-
nym, zwlaszcza wzgledem tych o zasiggu miedzynarodowym, ale tez i krajowym
(r6znice wzgledem nich dotycza stosowanej technologii, charakteru organizacji,
jej strategii, jak i potrzeb i aspiracji pracownikow). Co si¢ za$ tyczy ostatniej
Z grup istotnie nizsza jest tez ocena whasnej sytuacji i warunkow na rynku pracy,
a wzgledem podmiotéw krajowych — kultury organizacyjnej (za to jej ocena
w kontek$cie przemieszczen pracownikow jest podobna dla tych o zasiegu lokal-
nym i mi¢dzynarodowym). Potencjat pracownikow za§ w wewnatrzorganizacyj-
nej mobilnosci pracownikdéw odgrywa mniejsze znaczenie dla jednostek 0 zasiggu
miedzynarodowym niz dziatajacych na terenie catego kraju. Podobny wniosek do-
tyczy wielkosci i struktury przedsiebiorstw oraz konkurencyjnos$ci otoczenia.

5.1.8. Weryfikacja modelu badawczego

W poprzedniej czgsci zostata zaprezentowana analiza zaleznoSci testujgca posta-
wione w pracy hipotezy. W tym natomiast miejscu analizowane zmienne zostang wia-
czone do modelu, co pozwoli na kompleksowe podej$cie badawcze. Weryfikujac
model badawczy, skonstruowano roéwnania regresji liniowej opisujace realizacje
poszczegolnych funkcji wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikéw. Jako
zmienne objasniajace przyjeto kazdorazowo:

— procedury WMP — zmienna sumaryczna obliczona jako suma punktow uzy-
skanych w pytaniu ,,Prosze oceni¢ stopien wykorzystania poszczegolnych
procedur istniejacych w Pana/i organizacji w odniesieniu do przemieszczen
wewnatrzorganizacyjnych pracownikow, w skali 1-5, gdzie 1 oznacza bar-
dzo niski poziom, 5 — bardzo wysoki poziom” (wskaznik sumaryczny moze
przyjmowac wartosci od 16 do 80, przy czym im wyzszy poziom zmienne;j,
tym wyzsza ocena procedur wewnatrzorganizacyjnych przesunig¢ pracow-
nikow);

— strategia — zmienna jakosciowa, przeksztatcona na dwie zmienne zero-
-jedynkowe:

e wewngtrzna mobilno$¢ wpisana w strategie,
e wewngtrzna mobilno$¢ niewpisana w strategie, ale jest to w planach.



242  Wewnatrzorganizacyjna mobilno$¢ pracownikow — perspektywa organizacji

Jako grupe odniesienia przyjeto pominigte w modelu organizacje (albo nieplanu-
jace wpisania wewngtrznej mobilnosci w strategie — model 4a, albo wszystkie pod-
mioty niemajace wpisanej wewngtrznej mobilnosci pracownikow — modele 2b i 4b);

— struktura organizacyjna — zmienna mierzona na pigciostopniowej skali Li-
kerta, stanowigca odpowiedz na pytanie ,,Czy posiadana struktura organiza-
cyjna w Pana/i organizacji umozliwia przemieszczenia wewngetrzne pracow-
nikow?”, traktowana jako quasi-ilo§ciowa.

Modele wyestymowano w dwoch wersjach:

— wersja a — wykorzystano ww. zestaw zmiennych objasniajacych;

— wersja b — wykorzystano ww. zestaw zmiennych objasniajacych oraz
zmienne kontrolne:

o wielkos¢ — liczba zatrudnionych pracownikow, gdzie 1 to 50-249; 0 to
250 lub wiecej;

e typ — typ organizacji; zmienna jakoS$ciowa, przeksztalcona na dwie
zmienne zero-jedynkowe: publiczne oraz NGO; jako grup¢ odniesienia
przyjeto pominigte w modelu organizacje (albo tylko prywatne — modele
2b, 3b, 5b, albo prywatne i publiczne tacznie — modele 1b i 4b);

e zasigg — zasieg dziatalno$ci; zmienna jako$ciowa, przeksztalcona na
dwie zmienne zero-jedynkowe: lokalny i krajowy; jako grupe odniesie-
nia przyje¢to pominigte w modelu jednostki badawcze (albo tylko o za-
siegu miedzynarodowym — model 3b, albo migdzynarodowym i krajo-
wym tacznie — modele 1b, 2b i 5b, albo migdzynarodowym i lokalnym
tacznie — model 4b).

W modelach przyj¢to poziom istotnosci o = 0,10.

Analiza poziomu realizacji funkcji motywacyjnej wykazata istotny wptyw tylko
procedur wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikéw i to przy relatywnie
wysokim prawdopodobienstwie w tescie t-Studenta (p = 0,073). Wyzszy stopien wy-
korzystania procedur wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikow przyczynia
si¢ do osiagnigcia wyzszego poziomu realizacji funkcji motywacyjnej (tabela 36).
Po wlaczeniu zmiennych kontrolnych, wptyw procedur wewnetrznej mobilno$ci
pozostaje istotny, dodatkowo kluczowy okazal si¢ wplyw typu organizacji i zasiegu
jej dziatalnosci. W przypadku organizacji pozarzagdowych funkcja motywacyjna
realizowana jest (ceteris paribus) na znacznie nizszym poziomie niz w podmio-
tach publicznych i prywatnych tacznie. Co si¢ za$ tyczy jednostek o zasiggu lokal-
nym funkcja ta jest (ceteris paribus) na istotnie wyzszym poziomie niz w podmio-
tach o zasiggu krajowym lub migdzynarodowym.

Oszacowane modele s3 poprawne statystycznie, niemniej jednak stopien wy-
jasnienia ksztaltowania si¢ zmiennej objasnianej jest bardzo niski (okoto 5% dla
modelu ze zmiennymi kontrolnymi, niespetna 1% bez tych zmiennych).
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Tabela 36. Ocena wptywu poszczegdlnych czynnikow na wewnatrzorganizacyjna mobilnos¢
pracownikéw — zmienna objasniana: poziom funkcji motywacyjnej WMP

Wyszezegélnienie B [Beta|] p |VIF| B |Beta| p VIF
Model 1a Model 1b

Stata 18,230 < 0,001*** 18,003 <0,001***

Procedury WMP 0,020| 0,094| 0,073* 1,000f 0,023| 0,104| 0,043** | 1,015

Typ: NGO ~4242| —0,147| 0,004** | 1,012

Zasieg: lokalny 1,717] 0,161| 0,002** | 1,023

ANOVA F(1;367) =3,232; p=0,073* | F (3; 364) = 6,607; p < 0,001***

R? 0,009 0,052

R%sk 0,006 0,044

B — wspolczynnik regresji z proby;

S(B) — btad szacunku wspotczynnika regres;ji;

Beta — standaryzowany wspotczynnik regresji;

t — statystyka t-Studenta;

p — prawdopodobiefistwo w tescie t-Studenta;

VIF — wspodtczynnik wspoétliniowosci (wspotezynnik wariancji inflacji);
F — sprawdzian testu F o dfy i df2 stopniach swobody;

R? — wspotczynnik determinacji;

R2s — skorygowany wspotczynnik determinacji; zalezno$¢ istotna statystycznie dla:
*—a=0,05,

** —a=0,05,

***_—a=0,01.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikdw badania CAWI.

Jesli chodzi o funkcj¢ transferows, analiza wykazata istotny wptyw zaréwno
procedur WMP, jak i struktury strategii organizacyjnej. Wyzszy stopien wykorzy-
stania procedur wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikow przyczynia si¢
do osiggniecia korzystniejszego poziomu realizacji funkcji transferowej WMP
(tabela 37). Poziom funkcji transferowej jest tez tym wigkszy im bardziej struk-
tura organizacyjna umozliwia wewngtrzng mobilno$¢ pracownikow. Po wiacze-
niu zmiennych kontrolnych, wptyw procedur wewnatrzorganizacyjnej mobilno$ci
pracownikow i struktury pozostaje istotny, dodatkowo rownie wazny okazat si¢
wplyw strategii organizacyjnej — przedsigbiorstwa majace wpisane wewngtrzng mo-
bilno$¢ pracownikow w strategi¢ zarzadzania zasobami ludzkimi realizujg funkcje
transferowg na istotnie wyzszym poziomie niz te, ktore jej nie wpisaty (niezalez-
nie od tego, czy to planuja, czy nie). Sposrdéd zmiennych kontrolnych kluczowe
okazaty sie, ponownie, typ organizacji i zasi¢g jej dziatalnos$ci. W przypadku or-
ganizacji pozarzadowych i publicznych funkcja transferowa realizowana jest (ce-
teris paribus) na znacznie nizszym poziomie niz w prywatnych. Natomiast w jed-
nostkach o zasiegu lokalnym funkcja ta znajduje si¢ na (ceteris paribus) wyzszym
poziomie niz w tych o zasi¢gu krajowym lub miedzynarodowym.
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Tabela 37. Ocena wptywu poszczegdlnych czynnikow na wewnatrzorganizacyjng mobilnosc¢
pracownikéw — zmienna objasniana: poziom funkcji transferowej WMP

| B [Ba] P |vIF| B [Beta| p VIF

Wyszczegélnienie
Model 2a Model 2b
Stata 12,583 < 0,001*** 11,046 < 0,001***
Procedury WMP 0,045| 0,159 | 0,002** | 0,985| 0,041 0,143 0,007** | 1,186
**

Struktura 0511 0,112| 0030 | 0985 (ool ool o gies | 1081
organizacyjna
Strategia
(przemieszcze- 1,081 0097| 0069* | 1,201
nia wpisane
W strategi¢)
Zasieg: lokalny 5,135| 0,369| <0,001*** 1,382
Typ
Publiczna -2,495| -0,188 0,001** | 1,319
NGO —5,736 | -0,152 0,002** | 1,032
ANOVA F (2; 365) = 8,025; p < 0,001*** | F (6; 361) = 11,000; p < 0,001***
R? 0,042 0,155
R2sk 0,037 0,140

B — wspolczynnik regresji z proby;

S(B) — btad szacunku wspoétczynnika regresji;

Beta — standaryzowany wspotczynnik regres;ji;

t — statystyka t-Studenta;

p — prawdopodobiefistwo w tescie t-Studenta;

VIF — wspotezynnik wspotliniowosci (wspotezynnik wariancji inflacji);
F — sprawdzian testu F o df1 i df2 stopniach swobody;

R? — wsp6tczynnik determinacji;

Rk — skorygowany wspotczynnik determinacii;

zalezno$¢ istotna statystycznie dla:

*—0=0,05,
** = 0,05,
% g =0,01.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania CAWL.

Roéwniez te modele sa poprawne statystycznie, niemniej jednak stopien wyja-
$nienia ksztaltowania si¢ zmiennej objasnianej jest niski (okoto 15% dla modelu
ze zmiennymi kontrolnymi, niespetna 5% bez tych zmiennych).

Przeprowadzona analiza w ramach funkcji spotecznej nie wykazata na nig
wplywu Zadnego z omawianych czynnikow. Wiaczajac do modelu zmienne kon-
trolne pozostaje to aktualne —ani procedury WMP, ani struktura czy strategia jednostki
nie wplywaja istotnie na poziom realizacji tej funkcji (tabela 38). Znaczace oka-
zato si¢ tylko oddziatywanie dwoch zmiennych kontrolnych — ponownie, typu or-
ganizacji i zasiegu jej dziatalnosci. W przypadku organizacji pozarzadowych i pu-
blicznych funkcja spoteczna realizowana jest (ceteris paribus) na duzo nizszym
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poziomie niz w podmiotach prywatnych. W przedsigbiorstwie o zasiggu lokal-
nym i krajowym funkcja ta jest (ceteris paribus) na znacznie wyzszym poziomie
niz w podmiotach o zasiggu migdzynarodowym. Oszacowany model jest po-
prawny statystycznie, niemniej jednak stopien wyjasnienia ksztattowania sie
zmiennej objasnianej jest bardzo niski (okoto 5%).

Tabela 38. Ocena wptywu poszczegdlnych czynnikéw na wewnetrzng mobilno$é pracownikow
— zmienna objasniana: poziom funkcji spotecznej WMP

Wyszezegélnienie |2 | Beta | p | VIF B | Beta | p VIF
Model 3a Model 3b
Stata 14,477 < 0,001***
Zasigg
Lokalny 2,897 0,266 | <0,001*** 1,733
Krajowy Brak istotnych 0,884 0,109| 0,067* 1,347
Typ zmiennych objasniajacych
Publiczna 1,707 -0,164 | 0,006** 1,350
NGO -2,913 -0,099| 0,058* 1,030
ANOVA F (4; 363) = 4,617; p = 0,001**
R? 0,048
R2s 0,038

B — wspolczynnik regresji z proby;

S(B) — btad szacunku wspotczynnika regres;ji;

Beta — standaryzowany wspotczynnik regresji;

t — statystyka t-Studenta;

p — prawdopodobienstwo w tescie t-Studenta;

VIF — wspotczynnik wspotliniowosci (wspdtczynnik wariancji inflacji);
F — sprawdzian testu F o dfy i df2 stopniach swobody;
R? — wsp6tczynnik determinacji;

RZ%k — skorygowany wspotczynnik determinaci;
zalezno$¢ istotna statystycznie dla:

*a=0,05,

** 0,=0,05,

*** 0=0,01.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania CAWI.

Co si¢ za$ tyczy funkcji adaptacyjnej to, analiza nie wykazata wptywu proce-
dur wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikéw, istotny okazal si¢ za to
wplyw struktury i strategii. Poziom funkcji adaptacyjnej jest tym wigkszy, im bardziej
struktura organizacyjna umozliwia wewnatrzorganizacyjng mobilno$¢ pracowni-
kow (tabela 39). Po wlaczeniu zmiennych kontrolnych, wptyw wymienionych czyn-
nikdw pozostaje znaczacy, niemniej jednak w przypadku strategii organizacyjnej
obserwuje si¢ zmiang — Organizacje majgce wpisane przemieszczenia pracowni-
kow w strategi¢ zarzadzania zasobami ludzkimi realizujg funkcj¢ adaptacyjna na
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wyzszym poziomie niz te, ktore jej nie wpisaly (niezaleznie od tego, czy to pla-
nuja, czy nie). Sposrod zmiennych kontrolnych wazne okazaty sie, ponownie, typ
organizacji i zasigg jej dziatalnosci. W przypadku jednostek pozarzadowych funk-
cja adaptacyjna realizowana jest (ceteris paribus) na duzo nizszym poziomie niz
w prywatnych i publicznych. W podmiotach o zasiegu krajowym funkcja ta jest
(ceteris paribus) na znacznie wyzszym poziomie niz tych o zasiegu lokalnym lub

miedzynarodowym.

Roéwniez te modele sa poprawne statystycznie, niemniej jednak stopien wyja-
$nienia ksztattowania si¢ zmiennej objasnianej jest niski (okoto 10-14%).

Tabela 39. Ocena wplywu poszczegdlnych czynnikow na wewnatrzorganizacyjng mobilno$¢

pracownikéw w organizacji — zmienna objasniana: poziom funkcji adaptacyjnej WMP

| B |Beta] P VIF| B [Beta| p |VIF
Wyszczegélnienie
Model 4a Model 4b

Stata 13,309 <0,001*** 14,728 < 0,001***
Struktura 0,926 0,280 | <0,001***| 1052| 0,967 | 0,292 |<0,001***| 1,074
organizacyjna
Strategia

przemieszczenia

wpisane 1,256 | 0,150 0,011** | 1,410 0,601| 0,079| 0,098* | 1,060

W strategie

przemieszczenia

niewpisane 0,815|0,104| 0,084* | 1,469

W strategie, ale

jest taki plan
Zasieg: krajowy -0,789| 0,102 | 0,042** | 1,079
Typ: NGO —4,151| -0,196 | < 0,001***| 1,016
ANOVA F (3; 370) = 14,300; p < 0,001*** | F (4; 369) = 14,763; p < 0,001***
R? 0,104 0,138
RZk 0,097 0,129

B — wspolczynnik regresji z proby;

S(B) — blad szacunku wspotczynnika regresji;

Beta — standaryzowany wspotczynnik regres;ji;

t — statystyka t-Studenta;

p — prawdopodobienstwo w tescie t-Studenta;

VIF — wspodtczynnik wspotliniowosci (wspotczynnik wariancji inflacji);
F — sprawdzian testu F o df: i df2 stopniach swobody;

R? — wspotczynnik determinacji;

R — skorygowany wspotczynnik determinacji;

zalezno$¢ istotna statystycznie dla:

* .= 0,05,
*x = 0,05,
k% o = 0,01

Zrédlo: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania CAWI.
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Tabela 40. Ocena wptywu poszczegdlnych czynnikow na wewnatrzorganizacyjna mobilnos¢
pracownikéw — zmienna objasniana: ogélny poziom wewngtrznej mobilnosci pracownikow

Wyszezegdinienic B [Beta| VIF| B |Beta| p VIF
Model 5a Model 5b

Stata 59,974 < 0,001%%* 57,615 < 0,001%**
Procedury WMP | 1,379|0,118 | 0,024** |1,015| 0,091| 0,124| 0,014** |1,026
Struktura 0,082|0,112 | 0,032** |1,015| 1,831| 0,156| 0,002** |1,064
organizacyjna

Zasieg: lokalny 9,861| 0,275|<0,001*** | 1,351
Typ

Publiczna ~4218| -0,123| 0,031** | 1,311
NGO ~17,752 | -0,183 | < 0,001*** | 1,030
ANOVA F (2; 365) = 5,557; p = 0,004** F (5; 362) = 8,708; p < 0,001***

R? 0,030 0,107

R« 0,024 0,095

B — wspoélczynnik regresji z proby;

S(B) — btad szacunku wspotczynnika regres;ji;

Beta — standaryzowany wspolczynnik regresji;

t — statystyka t-Studenta;

p — prawdopodobienstwo w tescie t-Studenta;

VIF — wspotczynnik wspotliniowosci (wspotezynnik wariancji inflacji);
F — sprawdzian testu F o dfi i df2 stopniach swobody;
R? — wspotczynnik determinacji;

RZ%y — skorygowany wspétczynnik determinacji;
zalezno$¢ istotna statystycznie dla:

*o=0,05,

** 0,=0,05,

*** 0=0,01.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania CAWI.

Na koniec nalezy odnies$¢ sie do modelu opisujacego czynniki determinujace
0g61ng oceng wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikow (tabela 40). Ana-
liza wykazata (ceteris paribus) wptyw procedur i struktury organizacyjnej na we-
wnatrzorganizacyjng mobilno$¢ pracownikow (WMP). Ocena ta jest tym wyzsza,
im bardziej struktura umozliwia wewnatrzorganizacyjng mobilno$¢ pracownikow
oraz im wigkszy jest stopien wykorzystania procedur mobilno$ci wewngtrzne;.
Po wlaczeniu zmiennych kontrolnych, wplyw wymienionych czynnikow pozo-
staje istotny. Dodatkowo, sposrod nich rownie wazne okazaty sie, ponownie, typ
organizacji i zasieg jej dziatalnosci. W przypadku jednostek pozarzadowych i pu-
blicznych ogdlna ocena wewnetrznej mobilnosci pracownikow jest (ceteris paribus)
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na znacznie nizszym poziomie niz w podmiotach prywatnych. W organizacji 0 za-
siggu lokalnym ocena ta jest (ceteris paribus) na wyzszym poziomie niz w podmio-
tach o zasiegu krajowym lub mi¢dzynarodowym. Najwigksze znaczenie odgrywa
przy tym zasieg dziatalnosci (Beta = 0,275), a spo$rdd zmiennych charakteryzuja-
cych uwarunkowania pozametryczkowe — struktura organizacyjna. Rowniez te mo-
dele sa poprawne statystycznie, niemniej jednak stopien wyjasnienia ksztattowa-
nia si¢ zmiennej objasnianej jest, i w tym przypadku, niski (okoto 10% dla modelu
ze zmiennymi kontrolnymi, niespelna 5% bez tych zmiennych).

Zasieg dziatalno$ci

—p> Funkcja motywacyjna

Procedury \ .
~>

Strateaia Funkcja transferowa
’ ;; WMP
Funkcja spoteczna
Struktura e

& Funkcja adaptacyjna
WMP

™

Typ organizacji

Rysunek 44. Modelowe ujecie czynnikéw ksztattujacych funkcje wewnatrzorganizacyjnej
mobilnos$ci pracownikoéw
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Podsumowujac, realizacja poszczegdlnych funkcji wewnatrzorganizacyjnej
mobilnosci pracownikow ksztattuje si¢ pod wptywem nieco innego zestawu czyn-
nikow. Sposrod zmiennych z tej grupy relatywnie czgsto pojawia si¢ (jako istotny
czynnik) struktura organizacyjna, rozumiana w kontekscie stopnia, w jakim umoz-
liwia wewnatrzorganizacyjng mobilno$¢ pracownikéw. W niektérych obszarach
roOwnie wazny jest stopien wykorzystania procedur wewnatrzorganizacyjnej mo-
bilnosci pracownikow (WMP), w innych — strategia zarzadzania zasobami ludz-
kimi. Znaczacy okazat si¢ takze wptyw zmiennych kontrolnych — typu organizacji
i zasiegu jej dziatalnosci, nie miata natomiast znaczenia (ceteris paribus) wielkos¢
firmy. W przypadku funkcji spotecznej jedynie zmienne kontrolne wplywaja
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istotnie na ich poziom — wbrew oczekiwaniom ani procedury, ani strategia czy
struktura nie determinuja poziomu realizacji tej funkcji. Relacje te zostaly zobra-
zowane na rysunku 44,

5.2. Podsumowanie i dyskusja wynikow badan

Z uzyskanych wynikow badan we wspotczesnych przedsigbiorstwach zarysowuje
si¢ interesujacy obraz w odniesieniu do stosowanych rozwigzan dotyczacych
funkcji wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikow. Gtownie wskazuja one
na to, iz badane jednostki przywiazuja wage do wszystkich rozwigzan wchodza-
cych w sktad wewnetrznej mobilnosci. Chociaz rozwigzania przypisane w niniej-
szej pracy do funkcji adaptacyjnej sa cze$ciej realizowane przez badane podmioty.
Wyrazng popularnos$cig ciesza si¢ takie rozwigzania jak: elastyczne formy orga-
nizacji pracy i zatrudnienia oraz umozliwienie wykonywania jej w domu przy
uzyciu technologii mobilnych.

Poniewaz badania byty przeprowadzone w okresie pandemii spowodowanej
przez Covid-19, dlatego nalezy podkresli¢, ze rozwigzania te, funkcji adaptacyj-
nej, nie powinny by¢ zaskoczeniem. Oznacza to, ze firmy w obliczu nagtych
zmian w otoczeniu, chcae przetrwac i uniknac¢ redukcji zatrudnienia, wykorzysty-
waly rézne alternatywne formy zwigzane z elastycznym rynkiem pracy, w tym
przede wszystkim prace zdalng. Potwierdzaja to badania Glownego Urzedu Staty-
stycznego, ktory wykazat, iz w koncu wrzesnia 2020 roku udziat osob, pracujacych
zdalnie, w zwigzku z sytuacja epidemiczng, w ogolnej liczbie pracujacych wynidst
w Polsce 5,8 procent (GUS, 2020).

Przeprowadzone tez badania wtasne wykazaty, ze czestotliwo$¢ stosowania po-
szczegblnych rozwiazan z tego obszaru nie rdzni si¢ znaczaco w duzych i srednich
przedsiebiorstwach, a elementem je rdznicujacym jest forma wlasnosci. Dotyczy to
zwlaszcza trzech funkcji — motywacyjnej, spotecznej i adaptacyjnej. W ostatniej
z nich roznice sg znaczgce. Rozwigzania tej funkcji sg wazniejsze przede wszyst-
kim dla podmiotéw gospodarczych niz pozarzadowych. Wyniki te wpisujg si¢
we wspomniane juz wczesniej badania GUS-u, ktore potwierdzajg wiekszy sto-
pien wykorzystania migdzy innymi pracy zdalnej w sektorze prywatnym (prawie
6,7% 0s0b pracujacych) niz w publicznym (nieco ponad 3% 0sob zatrudnionych).
Jest to rowniez podyktowane mniejsza autonomia menedzeréw publicznych i ich
mozliwo$ciami zwigzanymi z zastosowaniem rozwigzan zaproponowanych w ra-
mach wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikow. Za szczegdlnie istotne
ograniczenie w tych jednostkach uwaza si¢ bowiem ,,sztywne zasady zatrudniania,
awansowania i zwalniania pracownikow organizacji publicznych” (Kozuch i inni,
2016, s. 11). Odwrotna sytuacja ma miejsce w firmach prywatnych, ktére w spo-
sob samodzielny moga okresla¢ i stosowac istotne rozwigzania organizacyjne,
zgodne z ich aktualnymi potrzebami.
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Rozwigzania funkcji wewnatrzorganizacyjnej mobilno$ci pracownikow sa row-
niez z r6zng czgstotliwoscia stosowane na rynku lokalnym, krajowym i migdzyna-
rodowym. Nalezy jednak przypomnie¢, iz dotycza tylko pojedynczych rozwigzan
w ramach danej funkcji. Nie maja tez konkretnie zdefiniowanego kierunku wyste-
powania. Biorac pod uwage powyzsze potwierdzona zostata hipoteza 4a i 4b. Na-
tomiast hipotezg 4¢ nalezy odrzuci¢. Rodzaj stosowanego rozwigzania i realizowa-
nej funkcji wewnatrzorganizacyjnej mobilnoéci zwigzany jest tylko z zasiggiem
organizacji i jej typem. Warto zatem dodac¢, iz poznano stopien wykorzystania tych
funkcji 1 ich rozwigzan poprzez dokonang weryfikacje empiryczna.

Jako glowny cel dokonywanej wewnetrznej mobilnosci badani wskazuja
przede wszystkim na motywowanie i rozwoj pracownikow, chociaz jako druga co
do waznosci byta wymieniana adaptacja. Jesli za$ uzyskany wynik porowna si¢
ze stosowaniem konkretnych rozwigzan organizacyjnych przypisanych funkcji
motywowania wewnatrzorganizacyjnej mobilno$ci, to zdecydowanie najwicksze
znaczenie z tego obszaru odgrywa przeniesienie pracownika na wyzsze stanowi-
sko w hierarchii stuzbowej — zmiana warunkéw pracy i ptacy (awans) oraz skie-
rowanie go na szkolenie majace na celu jego rozw¢6j. Zatem deklarowany przez
badane podmioty cel przemieszczen jest zgodny z dwoma najczgséciej wybiera-
nymi rozwigzaniami funkcji motywacyjnej. Awans i szkolenie naleza bowiem do
podstawowych instrumentow rozwoju pracownikow.

Jednostki, ktore dokonujg wewnetrznej mobilno$ci czynig to w oparciu o roz-
norodne etapy. Zaskakujacym jest natomiast fakt, iz w prawie 91% badanych pod-
miotach gospodarczych i publicznych prowadzony jest audyt efektow wewnetrz-
nej mobilnosci pracownikow. Badane przedsiebiorstwa zdaja sobie zatem sprawe
ze znaczenia kontroli tego procesu. Jest ona szczegdlnie wazna, bowiem w prak-
tyce nie zdarza si¢ prawie nigdy, aby nowe rozwigzanie organizacyjne od po-
czatku byto wdrazane w sposdb poprawny. Przyczyn tego zjawiska mozna upa-
trywa¢ migdzy innymi w oporach ludzi, niedostatku kwalifikacji, niepetnej lub
nieprawidlowej informacji o tre$ci zmiany, braku zabezpieczenia niezbednych
srodkow technicznych czy checi powrotu pracownikéw do poprzednich wypro-
bowanych procedur (Czerska, 2001, s. 476). W przypadku procesu wewnatrzor-
ganizacyjnej mobilno$ci mogg to by¢ niewtasciwe wdrozone rozwigzania mobil-
nosciowe, nieadekwatny wybor stanowiska podlegajacego przemieszczeniom,
osoby odpowiedzialnej za to wdrozenie lub pracownika nieprzejawiajacego skton-
nosci/gotowosci do zmian. Na tym etapie istotne jest rowniez zastosowanie spek-
trum wskaznikow, ktore shuzag pomiarowi mobilnosci wewnatrzorganizacyjnej
i pozwalajg na oceng jej efektow. Wazne jest nie tylko samo uzycie tych mierni-
kéw, ale roOwniez rzetelna ich interpretacja, poszerzona o badania jakoSciowe
wérod pracownikow, ktorzy podlegaja przesunigciom. Okazuje si¢, co nie jest za-
skoczeniem, ze badane firmy najczgéciej wykorzystuja analiz¢ wskaznikowa do
pomiaru wewngtrznej mobilnosci. Jest to tez jedna z najbardziej popularnych metod
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stosowanych w organizacjach (Purgat-Popiela, 2009, s. 70), ze wzgledu na jej
standaryzacj¢ oraz pozniejsze wnioskowanie dotyczace zmian iloSciowych w sfe-
rze zatrudnienia.

Przedsigbiorstwa chcac pozyskaé i utrzymaé najlepszych pracownikow, ktorych
odejscie byloby wyjatkowo odczuwalne, powinna systematycznie przeprowadzac
pomiar wewnetrznej mobilnos$ci, poczawszy od momentu jego zatrudnienia do opusz-
czenia przez niego firmy (Sienkiewicz, 2009, s. 89). Takie dziatanie zapobiegnie
ewentualnym negatywnym konsekwencjom przemieszczenia pracownika, po-
zwoli na wlasciwe jego dopasowanie do danego stanowiska pracy oraz w pozg-
dany sposdb wykorzysta¢ tkwiacy w jednostce potencjal.

Badane podmioty (prawie 88%) zdaja sobie sprawe z istoty znaczenia etapu
zwigzanego z identyfikacja pracownika podlegajacego przemieszczeniu. Mozna
zatem przypuszczaé, ze wewnetrzna mobilno$¢ jest dokonywana w oparciu
0 analize posiadanych zasobéw kompetencyjnych. Kadra kierownicza ukierunko-
wana jest zatem na celowy dobdr 0séb, ktore moga by¢ wzigte pod uwage W proce-
sie przemieszczen. Najrzadziej wystepujacym jest etap zwigzany z przystosowa-
niem przemieszczonych jednostek do nowych rol. Tak niski odsetek (24,7%)
wskazan jest zastanawiajacy. Zwraca bowiem uwage na niepodejmowanie trudu
w zakresie adaptacji do pracy pracownikéw przez wiekszo$¢ badanych organiza-
cji. Zwykle w takim procesie konieczna bywa ingerencja przetozonego w prace
nowo przyjetego (Pocztowski, 2018, s. 194). W zwigzku z powyzszym nasuwajg
si¢ wnioski, ze w badanych przedsigbiorstwach brakuje przede wszystkim oséb
odpowiedzialnych za wdrozenie jednostki do nowego stanowiska, zadan czy tez
funkcji badz tez komponent ten nie nalezy do kompetencji menedzer6w HR. Ba-
dani wskazuja, ze tylko w 76% przetozony partycypuje w procesie wewngtrznej
mobilnosci samodzielnie. W organizacjach wystepuja rOwniez inni interesariusze
(przedstawiciel HR, menedzer HR, przedstawiciel zwiazkow zawodowych), ktorzy
wlaczeni sg w ten proces. Chociaz w niektorych badanych podmiotach sa osoby od-
powiedzialne za wewngtrzng mobilnosé, to jednak zdaje sig, ze ich rola nie jest
zwigzana ze standardowym wdrozeniem jednostki do pracy, ale ogranicza si¢ wy-
tacznie do dziatan decyzyjno-administracyjnych.

To w jaki sposob przebiega proces zarzadzania organizacja, w duzym stopniu
zalezy od przyjecia okreslonej strategii dziatania, umiejg¢tnosci menedzera i od ogol-
nie ujmowanych relacji pomigdzy réznymi stanowiskami w strukturze organiza-
cyjnej oraz wynikajacymi z tego faktu zachowaniami ludzi w niej zatrudnionych
(Slezak-Niedbalska, Niedbalski, 2014, s. 111-112). Badane podmioty deklaruja
posiadanie najczesciej strategii ofensywnej — ukierunkowanej na rekrutacje ze-
wnetrzng. Z jednej strony interesujacy, W ramach prowadzonych dywagacii, jest
uzyskany rezultat w kontek$cie wpisania wewngtrznej mobilnosci w strategi¢ za-
rzgdzania zasobami ludzkimi. Czyni to niespetna 30% jednostek. Z drugiej zas
nalezy przypomnie¢, ze prawie tyle samo nie ma wpisanej wWewnatrzorganizacyjnej
mobilnosci pracownikow w strategi¢ i nie zamierza tego uczyni¢. W zestawieniu
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natomiast z badaniami przeprowadzonymi juz w 1988 roku wsérod organizacji na
temat zarzadzania pracownikami o wysokim potencjale, ktore wykazaty, ze 84%
z nich uzywa wewnetrznej mobilnosSci jako podstawowej strategii poszerzania
umiejetnosci (Fernandez-Arao, Groysberg, Nohria, 2012, s. 69), uzyskany wynik
nie jest zbyt optymistyczny.

Przedsigbiorstwa, ktore maja wewnetrzng mobilno$¢ pracownikdw wpisana
W strategie zarzadzania zasobami ludzkimi istotnie czgéciej stosuja rozwigza-
nia z zakresu WMP niz te, ktore nie posiadajg takich zapisow. Uzyskany rezultat
wskazuje na to, ze dziatania te nie tylko sg formalnymi zapisami, ale rowniez reali-
zowane sa w praktyce. Cho¢ hipoteza 2 potwierdzita si¢ tylko w wykorzystaniu
tych rozwiazan, ktore dotycza funkcji transferowej i adaptacyjnej. Tak wigc juz na
etapie formulowania strategii, organizacje w sposob §wiadomy przywiazuja znacze-
nie do zbioru rozwigzan z zakresu wewngtrznej mobilnosci. Na tym etapie konieczne
staje si¢ rowniez zidentyfikowanie czynnikéw, ktore determinujg mobilno$é zatrud-
nionych pracownikdéw. Sg one zréznicowane w zalezno$ci od uwarunkowan lokal-
nego rynku pracy, branzy, w ktorej dziata przedsiebiorstwo i profilu dziatalnosci.
Dlatego waznym elementem powinno stac si¢ opracowanie specyficznego dla or-
ganizacji profilu oddziatywania, a wigc okreslenia na poziomie strategii, ktore
czynniki najsilniej wptywaja na wewnatrzorganizacyjng mobilno$¢ (Sienkiewicz,
2009, s. 86). Przyktadem takiego dziatania jest strategia, jaka przyjeto w sieci ho-
teli Marriot, majgca na celu przygotowanie menedzerow do funkcji przywod-
czych. Dazono w niej do stworzenia grupy liderow gotowych w kazdej chwili
objac¢ wolne stanowiska w Kierownictwie organizacji (Nalbantian, Guzzo, 2014,
s. 134). We wspomnianej powyzej procedurze czynnikami jakie wzigto pod
uwagg byty te, ktore przyciagaja pracownikoéw, a mianowicie zwigzane z ich przy-
sztym awansem. W zaleznosci od przyjetej optyki strategii, pracownicy mogli ini-
cjowaé lub by¢ sami zachecani do podejmowania dziatan mobilno$ciowych. Ta-
kie zabiegi wpisuja sie nie tylko w strategi¢ zarzadzania zasobami ludzkimi, ale
rowniez w inne — funkcjonalne, ktore sa wyrazem ogolnej strategii biznesowe;.

Obok strategii takze struktura organizacyjna wymieniana jest jako istotny ele-
ment, ktory determinuje wewngtrzng mobilno$¢ pracownikow (Sirko, 2007;
Vardi, 1980). Istniejaca struktura organizacyjna badanych przedsiebiorstw az w 75%
sprzyja tego rodzaju mobilno$ci. Istotne réznice w tym zakresie dostrzezono,
uwzgledniajgc zarowno wielko$¢ organizacji, jak 1 jej typ czy zasigg dzialalnosci.
W badanych jednostkach przede wszystkim posiadana struktura umozliwia we-
wngtrzng mobilnos¢ w duzych podmiotach, w prywatnych oraz tych dziatajacych
na rynkach miedzynarodowych. Taki rozktad danych nie powinien zaskakiwac,
zwazywszy ha fakt, ze struktura instytucji publicznych w przeciwienstwie do pry-
watnych odznacza sie wysokg formalizacjg, w ktorej rozwigzywanie probleméw
zarzadzania jest charakterystyczne dla modelu biurokratycznego (Struzyna, Ma-
rzec, 2017, s. 81; Kozuch i inni, 2016, s. 11). Z kolei przedsigbiorstwa migdzyna-
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rodowe posiadajg rozbudowane struktury a ich ztozono$¢ wzrasta wraz z pozio-
mem ich umiedzynarodowienia (Glinkowska, Kaczmarek, 2016, s. 69). Sg wigc
z natury rzeczy bardziej elastyczne, zapewniajaC tym samym wigksze mozliwosci
dla wewnetrznej mobilnosci. W miare wzrostu organizacji ich strategie staja si¢
coraz ambitniejsze i wyszukane, a co za tym idzie wymagaja bardziej ztozonych
i zdecentralizowanych rozwigzan strukturalnych (Zakrzewska-Bielawska, 2011,
S. 267). Moze jednak zaistnie¢ sytuacja odwrotna. Pod wptywem r6znych czynni-
kéw np. zmian w otoczeniu, najpierw ulega przeobrazeniu struktura, ktora nastep-
nie wywiera silny wplyw na reorientacj¢ strategii. Sg to wigc wzajemne relacje
pomigdzy strukturg a strategia organizacji (Zakrzewska-Bielawska, 2011).

Wydawa¢ by si¢ moglo, ze w duzych podmiotach ze wzgledu na liczbg zatrud-
nionych pracownikow ich struktura moze takiej wewnetrznej mobilnosci sprzyjac,
to jednak nalezy pamigta¢ rowniez 0 innych czynnikach. Warto zwroci¢ uwagg na
fakt, ze wazniejsze stajg si¢ te elementy, ktére odnosza si¢ do prezentowanej
wczesniej strategii organizacji i jej rozwoju, charakteru i specyfiki branzy oraz
racjonalnosci kosztowej (Marciniak, 2016, s. 54).

W badanych jednostkach wewngtrzna mobilnos$¢ dotyczy bardziej stanowisk
niekierowniczych niz kierowniczych. Uzasadnieniem takich odpowiedzi jest za-
pewne ogdlna struktura zatrudnienia — wiecej w firmach jest bowiem stanowisk
niekierowniczych. Potwierdzeniem jest rowniez deklaracja badanych dotyczaca
najczgsciej stosowanych rozwigzan w ramach funkcji motywacyjnej wewnatrz-
organizacyjnej mobilnosci zwigzanej z przeniesieniem pracownika na wyzsze sta-
nowisko w hierarchii stuzbowej — zmiana warunkow pracy i ptacy (awans).

Istotne roéznice dostrzezono jednak miedzy deklarowanym rodzajem stanowisk,
na ktorych dokonywane sg przemieszczenia wewngtrzne, a wielkoscig badane;j or-
ganizacji. Dla duzych podmiotéw wewngtrzna mobilnos¢ dotyczy czesciej stanowisk
menedzerskich niz niekierowniczych. Wydawatoby si¢, ze ma to zwigzek z iloscig
procedur wewnatrzorganizacyjnej mobilno$ci pracownikow, aczkolwiek nie od-
notowano istotnych zaleznosci miedzy ich rodzajem a wielko$cia przedsigbiorstwa.
Uzasadnieniem za$§ dla dokonywanych cze$ciej przemieszczen wewngetrznych
na stanowiskach kierowniczych w duzych organizacjach jest traktowanie ich jako
gléwnego narzedzia rozwoju kompetencji menedzerskich, w tym umiejetnosci
przywodcezych (Nalbantian, Guzzo, 2014, s. 136) oraz jej przetrwania w warun-
kach kryzysu (Tavares, 2020).

Deklarowana przez respondentow ocena struktury organizacyjnej roéznicuje
takze stosowanie okreslonych rozwigzan funkcji wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci
pracownikow. W tym przypadku zalezno$¢ miedzy rzeczywistg posiadang struk-
turg organizacyjng, W opinii badanych podmiotéw, a rozwigzaniami funkcji we-
wnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikow wykazala, ze jest ona dodatnio
powigzana, ale tylko z dwoma funkcjami: transferowa i adaptacyjng. Oznaczato, ze
jednostki, biorac pod uwage przypisane rozwigzania tym funkcjom, charakteryzuja
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si¢ adekwatng strukturg, umozliwiajagcg wdrozenie takich dziatan mobilnos$cio-
wych. Uzyskany wynik jest optymistyczny, je§li zestawi si¢ go z badaniami
firmy Deloitte, ktore wykazaty, ze jedynie 6% organizacji doskonale radzi sobie
Z przenoszeniem pracownikow pomiedzy stanowiskami a za glowna przeszkode
wewngtrznej mobilno$ci uwazajg czesto hierarchiczne struktury organizacyjne
(Koprowska, 2019, s. R6-R7).

Jednym z kluczowych elementow funkcjonowania zasobow ludzkich w orga-
nizacji sa procedury. Porzadkuja one zakres jej dziatania i wyznaczaja sposob po-
stgpowania uczestnikow. Majac na wzgledzie stopien sformalizowania procedur
w badanych organizacjach, najczgséciej wystepuja te, ktore dotycza rekrutacji ze-
wngtrznej, planowania zatrudnienia, szkolen, wynagrodzen i ocen pracowniczych.
Tylko w niespelna 18% badanych podmiotach funkcjonuja regulacje dedykowane
wewngtrznej mobilnosci pracownikow. Jednocze$nie, co ciekawe, respondenci
wskazuja, ze w co trzeciej z nich wystepuja one w formie spisanej, a w co dzie-
sigtej nie istniejg w ogodle i nawet nie ma planu, co do ich wdrozenia. Wyniki
dotyczace stopnia wykorzystania poszczegolnych z nich w odniesieniu do wewngtrz-
nej mobilnosci, okazaty si¢ interesujace. Zatozono bowiem, ze organizacje, ktore
nie maja jasno okreslonego takiego katalogu wytycznych, moga jednak takie dzia-
tania mie¢ wpisane w inne, juz posiadane z zakresu zarzadzania zasobami ludz-
kimi. Uzyskane wyniki wskazujg, ze najczesciej znajdujg sie¢ one w procedurach
zwigzanych z rekrutacjg wewnetrznag, zarzadzaniem talentami oraz rozwojem pra-
cownikow. Zawierajg przede wszystkim katalog roznorodnych praktyk, ktore wy-
magaja od pracownika dokonania przekwalifikowania si¢ na skutek zmiany zadan
na nowym stanowisku pracy (Krol, Ludwiczynski (red.), 2006, s. 200) a w cen-
trum ich zainteresowania sg obszary zwigzane migdzy innymi ze szkoleniami,
rozwojem czy sposobami utrzymania pracownikow (Otola, Raczek, 2016, s. 140).
W opinii autorki jest to bowiem uzasadnienie dla braku istnienia, w wigkszo-
$ci badanych firm, odrgbnych procedur dotyczacych wewnetrznej mobilnosci.
Nie manifestujg one potrzeby ich posiadania. Majac jednak na uwadze perma-
nentne dostosowywanie si¢ dziatu HR, w zakresie formutowania zasad i procedur, do
zmieniajgcego si¢ otoczenia (Taiwo, Feyisayo, Olamilekan, 2020, s. 41), zapytano re-
spondentow, ktore z nich planujg wdrozy¢ W wewnetrzng mobilno$é pracownikow.
Otrzymano prawie identyczne wskazania jak powyzej, czyli organizacje progno-
zuja wpisac tg procedurg w wytyczne dotyczace rekrutacji wewnetrznej, zarzadza-
nia talentami i rozwojem pracownika. Z prowadzonych badan wynika ponadto, ze
prawie 30% z nich chce opracowa¢ wiasne regulacje zwigzane z wewngtrzng mo-
bilno$cig. Oznacza to, ze sa one §wiadome, iz takie dziatania powinny stanowic¢
odrebna procedure W przedsiebiorstwach, obok juz istniejacych. Sprzyja to nie
tylko formalizacji funkcjonujacych juz zasad w badanych podmiotach, ale row-
niez ich przejrzystosci poprzez doktadne zdefiniowanie katalogu okre$lonych roz-
wigzan do nich przypisanych.
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W toku procesu badawczego postanowiono rowniez sprawdzi¢, w jaki sposob
organizacje podejmujg decyzje zwigzane z wewngtrzng mobilnoscig pracowni-
kow. Czy dziataja w sposob zaplanowany, np. w oparciu o harmonogramy, czy
spontaniczny, bez zadnych regulacji w tym zakresie? Badania wykazaty, iz w blisko
potowie decyzje podejmowane sg w sposob zaplanowany. Dodatkowo, nie stwier-
dzono zaleznos$ci pomiedzy poszczegélnymi funkcjami wewnatrzorganizacyjnej
mobilnosci a charakterem podejmowanej decyzji. Roznice wystepuja tylko w zakre-
sie pojedynczych rozwigzan organizacyjnych. Okazato si¢ rowniez, ze w badanych
podmiotach, w ktorych istniejg procedury w formie spisanej, zdecydowanie czg-
$ciej podejmowane sa decyzje w sposob zaplanowany. Natomiast w tych jednost-
kach, w ktorych one nie istniejg (zarowno te ktore planujg ich wdrozenie, jak i te
nieplanujace) dziatania podejmowane sa w sposob spontaniczny. Badane organiza-
cje sa wiec $wiadome, ze wlasciwy proces podejmowania decyzji stuzy zmniej-
szaniu stopnia niepewnosci i ryzyka (Kozuch, Kozuch, 2004, s. 42). Dlatego opra-
cowane procedury, zasady i reguly w tych organizacjach wdrazane sg przede
wszystkim w oparciu o dziatania zaplanowane. Funkcjonowanie ich w taki sposob
podnosi takze warto§¢ poszczegolnych funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi
(Marciniak, 2014, s. 152).

Jednostki, ktore posiadaja procedury wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pra-
cownikow bardziej $wiadomie realizujg poszczegodlne ich funkcje. Te, ktore maja
formalne, spisane zasady czgsciej korzystajg z ich zréznicowanego zbioru niz te,
ktore takimi wytycznymi nie dysponujg. Hipoteza 1 potwierdzita sie, ale rowniez
tylko w przypadku dwoch funkcji: motywacyjnej i transferowej. Istotna staje si¢
wiec formalizacja i standaryzacja procedur, gdyz determinuja one ilo$¢ stosowa-
nych rozwigzan organizacyjnych. Im wigcej natomiast przedsi¢biorstw ma do
dyspozycji roznorodnych zestawow dziatan, tym lepiej moze je zsynchronizowaé
z celami, ktore ma osiagngc¢ oraz potrzebami pracownikéw. Wachlarz rozwia-
zan stuzy przy tym wiasciwemu wykorzystaniu potencjatu zatrudnionych osob
oraz ksztattowaniu relacji wewnatrzorganizacyjnych. Wszelkie regulacje ponadto
wyznaczaja ogolny kierunek i sposob postepowania a ich opracowany zestaw wy-
standaryzowanych narzedzi i rozwigzan stanowi kluczowy mechanizm do zarza-
dzania instytucja (Slezak-Niedbalska, Niedbalski, 2014, s. 111).

Starano si¢ takze dowiedziec, jakie czynniki sprzyjaja badz utrudniajg wewnatrz-
organizacyjnej mobilnosci. Za optymistyczne nalezy uzna¢ deklarowane opinie
badanych organizacji na temat czynnikoéw sprzyjajacych. Przede wszystkim zau-
wazono, ze pracownicy postrzegani sa jako osoby gotowe do zmian. Duzg role
odgrywa takze ich potencjat oraz potrzeby i aspiracje. Swiadczy to o tym, ze pra-
cownicy chetniej przyjmujg nowe wyzwania i nie bojg sie ich. Taka postawa sprzyja
zapewne wdrozeniu okreslonych rozwigzan wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci.
Kluczem jest wigc nastawienie zatrudnionej osoby do zmian i jej gotowos$¢ w tym
zakresie. Bez akceptacji 1 przychylnosci pracownika trudno bytoby wprowadzi¢
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dane rozwigzanie. W kontek$cie wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci otrzymany
rezultat uznaje si¢ za optymistyczny.

Wsrod innych czynnikow, ktore sprzyjaja wewngtrznej mobilnosci respon-
denci wymieniali ponadto: istniejaca kulture organizacyjna, strategi¢, wielko$¢
i charakter organizacji, strukturg, zasieg dziatalno$ci oraz konkurencyjno$¢ otoczenia.
Natomiast do gtéwnych barier zaliczyli: funkcjonujace procedury oraz te zwia-
zane z aktualng sytuacja na rynku pracy i w organizacji. Wynik ten jest interesu-
jacy zwlaszcza w zestawieniu z poprzednim wnioskiem dotyczacym czgstszego
wykorzystywania zroéznicowanych rozwigzan funkcji wewnatrzorganizacyjnej mo-
bilnosci pracownikow przez przedsigbiorstwa, ktore posiadajg formalne, spisane
procedury. Uzyskawszy ponad potowe ocen negatywnych, postrzegane sa one, przez
badane jednostki jako glowna bariera w realizacji wewngtrznej mobilnosci pra-
cownikow. Dzieje si¢ tak dlatego, ze pomimo czgstego stosowania réznych roz-
wigzan, zwigzane z nimi procedury, mogg by¢ bardzo sformalizowane. Dotyczy
to zwlaszcza organizacji publicznych i sektora NGO, ktére w zakresie wdrazania
wiekszosci rozwigzan mobilnosciowych muszg by¢ zgodne z wieloma rozporza-
dzeniami, wydanymi odgornie przez instytucje na nie oddziatujace.

Zamykajac przedstawione podsumowanie badan empirycznych, trzeba zwro-
ci¢ uwage na to, ze wewngtrzna mobilnos¢ pracownikow i jej zdefiniowane funkcje
wraz z rozwigzaniami organizacyjnymi sg pewna propozycja, ktéra ma stuzy¢ or-
ganizacji przede wszystkim w zagospodarowaniu istniejgcego potencjatu. Ma
przyczynic si¢ takze optymalnemu zarzadzaniu zasobami ludzkimi poprzez przed-
stawiong i zweryfikowang empirycznie integracje zréznicowanych rozwigzan
i funkcji z zakresu wewngtrznej mobilnosci pracownikow.

Ponadto wspotczesne organizacje funkcjonujg obecnie w warunkach perma-
nentnych zmian w oparciu o inny wymiar relacji organizacja—pracownik. Awans
pionowy, ktory jeszcze do niedawna w przedsigbiorstwach byt synonimem kariery
i narzedziem rozwoju, obecnie zastepowany jest innymi rozwigzaniami organiza-
cyjnymi np. awansem poziomym (Nalbantian, Guzzo, 2014, s. 144). Wspotcze-
$nie przedsigbiorstwa dysponuja wigkszym portfelem roznorodnych rozwigzan,
ktore moga wykorzystywacé w celu efektywnego zarzadzania zasobami ludzkimi.
Na wewnetrzng mobilno$¢ pracownikow i jej rozwigzania nalezy zatem spojrzec
szerzej, gdyz jak wskazujg uzyskane wyniki badan, organizacje deklaruja ich roz-
norodne stosowanie.

Zarysowuje si¢ wiec szczegolna tendencja w zakresie wykorzystania zapropo-
nowanych rozwigzan funkcji wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci. Coraz cze¢sciej
wdrazane sg one przy uwzglednieniu potrzeb pracownikoéw oraz celd6w organiza-
cyjnych. Z jednej strony wewnetrzna mobilno$¢ ma zaspokoié potrzeby i aspiracje
zawodowe pracownikow. Z drugiej za$ stanowi obszar wspierajacy inne wystepu-
jace procesy HR w organizacji np. proces planowania zatrudnienia, szkoleniowy
czy derekrutacyjny. Uzasadnione staje si¢ wigc traktowanie wewnatrzorganizacyj-
nej mobilnosci jako wyodrebnionego procesu integrujgcego funkcje i rozwigzania
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organizacyjne zorientowane na zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Trzeba jednak pod-
kresli¢, ze stosowanie wewngetrznej mobilnosci pracownikéw powinno by¢ oparte nie
tylko na fundamentach zarzadzania zasobami ludzkimi, ale musi mie¢ swoje umoco-
wanie w podstawowych procesach zarzadzania: strategii, strukturze, procedurach
i kulturze organizacyjnej. W przeprowadzonych badaniach starano si¢ ten wlasnie
zwigzek wykaza¢. Strategia, procedury i struktura warunkuja stosowanie rdzno-
rodnych rozwigzan funkcji wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikow,
aczkolwiek w r6znym zakresie i stopniu. Jesli chodzi o kultur¢ organizacyjng na-
lezy przypomnie¢, iz nie byta ona zmienng objasniajacg, lecz zostata wiaczona do
badania przy ocenie czynnikdéw wewnatrzorganizacyjnej mobilno$ci pracownikow
przez badane firmy, uzyskawszy ponad 90% odsetek pozytywnych wskazan. Sto-
sowanie okreslonych rozwigzan wewnatrzorganizacyjnej mobilno$ci pracowni-
kow jest wiec wynikiem celu, jaki przedsigbiorstwo chce osiggnaé oraz jego in-
strumentoéw zarzadzania. Majac to na uwadze, wazne staje si¢ okreslenie dziatan
wspierajacych ksztalttowanie wewnetrznej mobilnosci pracownikdéw oraz $wia-
dome ukierunkowanie organizacji na wlasng aktywno$¢ w zakresie zarzadzania
nig. Dlatego nastgpny rozdzial monografii zarysowuje te obszary, ktore powinny
by¢ istotne dla niej z perspektywy stosowania rozwigzan i funkcji wewnatrzorga-
nizacyjnej mobilnosci pracownikow.






Rozdziat VI
Wewnatrzorganizacyjna
mobilnos¢ pracownikow
— rekomendacje dla teorii
i praktyki zarzadzania

6.1. Autorska koncepcja zarzgdzania procesem
wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikow
— zalozenia, charakterystyka, ograniczenia,
implikacje praktyczne

Przedstawione w poprzednich rozdziatach teoretyczne ramy wewnatrzorganiza-
cyjnej mobilnosci pracownikéw i jej funkcje oraz wyniki badan empirycznych
pozwolily na opisanie 1 poznanie szczegotowych rozwigzan organizacyj-
nych z tego obszaru stosowanych w polskich organizacjach. Te, w ktorych rozwia-
zania wewnatrzorganizacyjnej mobilno$ci pracownikéw maja swoje umocowanie
W procedurach i strategii oraz posiadaja strukture, umozliwiajaca ich wdroze-
nie, sa realizowane czgsciej. Jednak w prawie 30% z nich nie istniejg zadne pro-
cedury dotyczace wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci, 50% podejmuje decyzje spon-
tanicznie, a 65% badanych podmiotdéw nie ma ich wpisanych w strategi¢ dziatania.
Majgc rowniez na uwadze wzrost zainteresowania przez wspolczesne przedsie-
biorstwa wykorzystania posiadanego potencjatu (Dlugos, Keller, 2021; Nalban-
tian, Guzzo, 2014, s. 134) oraz coraz wigksza przejawiang gotowos¢ pracownikow
do zmian w zakresie indywidualnej elastycznosci (Januszkiewicz, 2018), zasadne,
zdaniem autorki, jest opracowanie sposobu postepowania w zakresie zarzadzania
procesem wewngtrznej mobilnosci pracownikow wedtug okreslonej metodyki
(rysunek 45). Ma to takze swoje merytoryczne uzasadnienie w postulowanej na
wstepie potrzebie poglebionego traktowania wewngtrznej mobilnosci jako odrgb-
nego procesu w organizacji, ktory wspotczesnie nabiera coraz wickszego znacze-
nia w konteks$cie zarzadzania zasobami ludzkimi (Warwas, Rogozinska-Pawet-
czyk, 2016).
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v

Podjecie decyzji
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Faza

z wprowadzeniem WMP

mobilnosci pracownikow
W organizacji

0 zastosowaniu wewnetrznej

Sprawdzenie istnienia
strategii dotyczacej

przygotowawcza

Czy w organizacji jest

wyznaczona osoba/zespot

Tak

odpowiedzialny za

wewnetrzng mobilno$¢?

istniejacych procedur

Identyfikacja stanowisk,
nowych potrzebnych rél
i funkcji, w tym zadan

i obowigzkow,
metod pracy potrzebnych
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Zrodlo: opracowanie wlasne.

Kontrola i ocena efektow procesu wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci

Rysunek 45. Autorska koncepcja zarzadzania procesem wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikéw
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Zalozenia koncepcji

Organizacja, ktora chce korzysta¢ z wewngtrznego rynku pracy, powinna przede
wszystkim okresli¢ zasady jego dziatania w swojej strategii. Zapewni to wlasciwa
alokacje posiadanych zasobdw ludzkich i powigzanie tego procesu z jej celami.
W opracowanej strategii dotyczacej wewnetrznej mobilnosci zasadne staje si¢ jej
zharmonizowanie z ogdlng sytuacja przedsiebiorstwa oraz zastanowienie si¢ nad czte-
rema kwestiami: jaki powinien by¢ charakter tych przemieszczen, kogo wiaczy¢
do programu, jaka skala wewnetrznej mobilnosci jest potrzebna (Nalbantian,
Guzzo, 2014, s. 138) oraz jakie funkcje ma ona spetnia¢ w organizacji. Ponadto
dobra praktyka byloby wskazanie osoby/zespotu odpowiedzialnej/go za ten obszar
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi i usankcjonowanie tego dziatania w strategii
dotyczacej wewnetrznej mobilnosci. Trzeba jednak wyraznie zaznaczy¢, ze tylko
okoto 30% badanych podmiotéw posiada strategi¢ dotyczaca wewngtrznej mobil-
nosci pracownikoéw. Mozna tylko przypuszczac, ze pozostate maja takie dziatania
wpisane w swoja ogélng strategie.

Nalezy rowniez podkresli¢, ze proponowana metodyka postepowania zarzadza-
niem wewngetrzng mobilnoscig pracownikow ma na celu aktywne i $wiadome
dziatania ukierunkowane na wykorzystanie potencjatu zatrudnionych, unikniecie de-
precjacji posiadanego kapitatu oraz zatrzymanie najbardziej wartoSciowych pra-
cownikoéw. Oznacza to, ze proces ten powinien by¢ odrebny a nie traktowany jako
alternatywa lub konkurencja dla innych proceséw w organizacji, w tym rekrutacji
wewnetrznej, oraz stanowic¢ element wspierajacy.

Na podstawie literatury przedmiotu, pozwalajacej wyr6znic etapy przemiesz-
czen wewnetrznych (Pocztowski, 2018, s. 305; Krol, 2006, s. 442), oraz przepro-
wadzonych badan wtasnych zaprezentowano autorskg koncepcje procesu zarza-
dzania wewnatrzorganizacyjng mobilno$cia. Przy jej opracowaniu zatozono, ze, jak
podkreslono juz w drugim rozdziale niniejszej monografii, dotychczasowe etapy
sa przedstawiane w sposOb syntetyczny i w opinii autorki nie uwzgledniaja
wszystkich aspektow tego procesu.

Charakterystyka koncepcji®

Pierwsza faza procesu wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikéw to faza
przygotowawcza. Zaczyna si¢ od momentu uswiadomienia przez organizacje (kadre
kierowniczg) potrzeby, ktora stanowi podstawe do wdrozenia wewnatrzorganiza-
cyjnej mobilnosci pracownikow. Moga one wynika¢ miedzy innymi z brakéw ka-
drowych, zatrzymania kluczowych pracownikow, z perspektywy realizacji celow

9 Podstawy autorskiej koncepcji zarzadzania procesem wewnatrzorganizacyjna mobilnoscia pra-
cownikow zostaly zaprezentowane w artykule I. Bednarska-Wnuk (2017), Zarzqdzanie proce-
sem realokacji wewngqtrzorganizacyjnej pracownikéw: rekomendacje dla praktyki gospodarczej,
,.Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa”, nr 2, s. 58-68.
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organizacyjnych, wykorzystania badz utrzymania istniejagcego potencjatu. Cza-
sami to pracownicy sami sygnalizuja potrzebe w zakresie przejawianej gotowosci
do zmian w obrebie wiasnej sytuacji zawodowej. Potrzeba ta wynika réwniez
z przeprowadzonego przez przedsigbiorstwo pomiaru wewngtrznej mobilnosci
pracownikow ex ante w oparciu o dane historyczne czy biezaca weryfikacjg¢ ob-
sady kadrowej. Taki pomiar zalecany jest w jednostkach co dwa lata. Zdaniem
wielu ekspertow w dziedzinie rozwoju przywodztwa, wiasnie tyle powinien po-
zosta¢ pracownik na tym samym stanowisku, aby zdoby¢ i ugruntowac praktyczne
umiejetnosci zawodowe, a takze przygotowac si¢ do kolejnego stazu pracy w in-
nym miejscu lub na innym stanowisku (Nalbantian, Guzzo, 2014, s. 143).

Nastepnie, jesli przedsiebiorstwo pod wptywem zaistnialej potrzeby chce doko-
na¢ zmian w sferze zatrudnienia w wymiarze ilosciowym badz jakosciowym, korzy-
stajac z wewnetrznego rynku, POWINNO podjgé decyzje o zastosowaniu wewnetrz-
nej mobilnosci pracownikow w organizacji. Na tym etapie, jesli nie ma wskazanej
0soby (zespotu) odpowiedzialnej za przeprowadzenie tego procesu powinna ona
zosta¢ wyznaczona. Najczesciej takie osoby, w tym menedzerowie HR, sg zatrud-
nione w komorkach personalnych oraz zwigzane z polityka kadrowa (Marciniak,
2016, s. 146). Podejmujac decyzje o zastosowaniu wewnetrznej mobilnosci pra-
cownikow, osoba wyznaczona do tego procesu powinna najpierw sprawdzi¢ i od-
powiedzie¢ na nast¢pujace pytania: czy wewngtrzna mobilnos¢ jest wpisana
W strategie zarzadzania zasobami ludzkimi, czy istniejg w firmie procedury doty-
czace wewnetrznej mobilnosci zarowno w formie pisemnej, jak i deklarowanej
badz czy istnieja inne procedury mogace zawiera¢ elementy wewnetrznej mobilno-
$ci. Odpowiedzi na te pytania umozliwiag przede wszystkim pozyskanie najwaz-
niejszych informacji, ktére dotycza tego procesu np. stosowanych metod wdrozenia,
sposobow co do identyfikacji pracownikow czy zaangazowanych W niego osob.
Proces ten moze by¢ juz bowiem szczegotowo opisany w postaci schematu poste-
powania w innej dedykowanej procedurze zwigzanej z rozwigzaniem danego pro-
blemu. Wowczas taka procedura stanowi warstwe przewodnig lub uzupetniajaca
dla wdrozenia wewnetrznej mobilno$ci w organizacji badz jest wystarczajaca, aby
zaspokoi¢ zidentyfikowang wczesniej potrzebe.

Kolejnym etapem jest identyfikacja stanowisk (kierowniczych/wykonaw-
czych) i/bgdz nowych potrzebnych rdl i funkcji, w tym zadan, obowigzkéw i metod
pracy, ktore sa podstawa urzeczywistnienia okreslonej w pierwszym kroku po-
trzeby. ldentyfikacja ta pozwoli nakresli¢, ktore stanowiska, jakie nowe funk-
cje lub role powinny by¢ wlaczone do procesu wewngtrznej mobilno$ci oraz jakie
inne sposoby wykonywania pracy nalezy zastosowa¢. Dla przyktadu, aby zatrzy-
mac¢ pracownika o wysokim potencjale dokonuje si¢ nie tylko mobilnosci fizycz-
nej w gorg w postaci awansu, lecz takze mozna przydzieli¢ mu funkcje kierownika
projektu zagranicznej ekspansji (Fernandez-Arao, Groysberg, Nohria, 2012, s. 69).
Doktadna weryfikacja wskaze, ktore stanowiska sg nieobsadzone i CO nalezy
uwzgledni¢ podczas doboru pracownikow z wewnetrznego rynku pracy.
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Nastepnie identyfikowany jest zbior pracownikow, ktorzy moga stanowic pod-
miot wewngetrznej mobilnosci. Organizacja powinna dokonaé¢ tego w oparciu
0 analiz¢ ich kompetencji. Umozliwi to dopasowanie tych osob do nowych wy-
mogow stanowiska pracy pod wzgledem istoty, tresci i jej warunkow. Mozna tego
dokona¢ za pomoca wywiadow, ankiet czy analizy dokumentacji zgromadzonej
podczas trwania stosunku pracy. Do innych rozwigzan proponowanych na tym eta-
pie mogg naleze¢ na przyktad kryteria wykorzystywane przy ocenie pracowniczej.

W przypadku potrzeby fizycznego przesunigcia pracownika i w sytuacji, gdy
organizacja dysponuje nieobsadzonym stanowiskiem, nalezy wytoni¢ najlepiej
nadajgcego si¢ kandydata oraz dokona¢ takiego przemieszczenia. Decyzja o udziale
konkretnego pracownika w procesie wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci po-
winna zosta¢ podj¢ta na podstawie nie tylko jego przejawianej checi w tym aspek-
cie, ale rowniez opiera¢ si¢ na rzetelnych danych i faktach (Nalbantian, Guzzo,
2014, s. 134). Co sig¢ zas$ tyczy realizacji potrzeby zwigzanej z zatrzymaniem klu-
czowych pracownikow, to w zwiazku z tym, iz organizacja nie zawsze wie, ktorzy
z nich odznaczajg si¢ wysokim potencjatem, nalezatoby wpierw dokonac ich iden-
tyfikacji (Fita, 2018) oraz rozpozna¢ indywidualne i zawodowe kompetencje
W oparciu o réznorodny zbior dedykowanych narzedzi (Cannon, McGee, 2012).

Po wykonaniu wspomnianej analizy nalezy wybrac¢ najlepiej odpowiadajg-
cego i nadajgcego si¢ kandydata na dane stanowisko badz do realizacji nowych
rol lub funkcji. Wybdr ten moze dotyczy¢ takze tych pracownikow, ktorzy zostali
zidentyfikowani jako kluczowi z punktu widzenia realizacji celow organizacji.

W dalszej kolejnosci osoba odpowiedzialna za ten proces powinna ustalic, jakg
funkcje (motywacyjng, transferowq, spoteczng czy adaptacyjng) ma on spet-
niac¢, tak aby uzyskaé¢ zgodno$¢ potrzeb zaréwno z perspektywy jednostki, jak
i organizacji. Nastepnie podejmowana jest decyzja dotyczaca wyboru okreslonego
rozwigzania wewnetrznej mobilnosci pracownikéw. Po tym kroku nalezy spraw-
dzi¢, czy dana struktura organizacyjna umozliwia zastosowanie ustalonego wcze-
$niej rozwigzania. Szczegbdlnie ma to uzasadnienie w przypadku funkcji transfe-
rowej i adaptacyjnej. W sytuacji, w ktorej struktura nie daje takiej mozliwosci,
organizacja powinna jeszcze raz podjac trud zwigzany z omawianym wyborem.
Dotyczy to, jak wynika z badan, przede wszystkim rozwigzan przypisanych do
funkcji transferowej i adaptacyjnej, w ktorych adekwatna struktura pozwala na
czestsze ich wdrozenie.

Po dokonaniu wyboru danego rozwigzania z zakresu wewngetrznej mobilnosci
nastepuje przygotowanie przemieszczenia wewngtrznego od strony organizacyjnej
i spolecznej. Etap ten ma na celu okreslenie migdzy innymi Sposobu objecia no-
wego stanowiska, nowej roli lub funkcji, jakie bedg wykorzystywane metody
pracy oraz jakimi narzedziami w procesie pracy ma poslugiwac si¢ pracownik
podlegajacy wewnetrznej mobilnosci.
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Po ich zdefiniowaniu nastepuje faza druga tzw. wdrozenia. Na etapie tym po
zastosowaniu rozwigzania w zaleznos$ci od jego rodzaju, nastepuje dana mobil-
nos¢. Niezaleznie od jej wariantu i rodzaju w dalszej kolejnosci powinna mie¢
miejsce adaptacja pracownika. Ma ona na celu jego przystosowanie do no-
wych wymogow poprzez opanowanie zakresu czynnosci i obowigzkow zwigza-
nych z przysztym zatrudnieniem oraz przyzwyczajenie do nowego materialnego
srodowiska i czasu pracy (Pocztowski, 2018, s. 193). Zachodzi tu rowniez mecha-
nizm akulturacji, czyli nabywanie przez jednostke¢ wzorcéw zachowan charakte-
rystycznych dla nowego srodowiska pracy, w ktérym si¢ ona znajduje (Reber,
Reber, 2005). Co ciekawe, zjawisko to zawsze zachodzi, niezaleznie od tego, czy
kto$§ byt juz wezesniej gdzie$ zatrudniony, czy tez jest to jego dopiero pierwsza
praca (Pocztowski, 2018, s. 193).

Ostatni etap, ktory jest zgodny z wigkszoScig modeli proceséw zarzadzania
zmianami (Griffin, 2017, s. 400; Mikotajczyk, 1999, s. 123-130), proponuje kon-
trole i oceneg efektow procesu mobilnosci wewngtrzorganizacyjnej. Ma on odpo-
wiedzie¢ na pytanie: czy dane przemieszczenie, za pomoca okreslonego rozwia-
zania wewngtrznej mobilno$ci, przyniosto organizacji oczekiwane rezultaty oraz
ma na celu sprawdzenie czy proces zostal przeprowadzony w sposob wiasciwy
miedzy innymi pod wzgledem odpowiedniej identyfikacji stanowiska, pracow-
nika czy poprawnego doboru rozwigzania organizacyjnego.

Ograniczenie koncepcji

Aby uzyska¢ pozytywne efekty dokonywanej zmiany i mie¢ pewnos¢ co do zasad-
nosci metodycznej wdrozonego rozwigzania organizacyjnego autorka wyraza
przekonanie, ze istotne staje si¢ poprawne okreslenie celu oraz funkcji, jakie ma
spetnia¢ ten proces mobilnosci. Takze aby uchroni¢ si¢ przed mozliwymi negatyw-
nymi skutkami tego procesu osoby odpowiedzialne za nie, powinny zaznajomi¢
si¢ z potencjalnymi problemami. Ich poznanie pozwoli na szybka reakcje w za-
kresie podjecia odpowiednich dziatan zaradczych.

Tabela 41. Mozliwe problemy wystepujgce w procesie mobilno$ci wewnatrzorganizacyjnej

Etap wewnetrznej mobilnosci Potencjalne wystepujace problemy
1. Uswiadomienie przez organi- | — brak doktadnej analizy zwiazanej z zapotrzebowaniem na
zacje potrzeby zwigzanej dane stanowiska pracy,
z wewngtrzng mobilnoscia — niewlasciwe okres$lenie celu procesu,
pracownikow i powigzanie jej | — podjgcie zbyt szybkiej decyzji o wewnatrzorganizacyjnej
z celami organizacji mobilnosci,
— brak powigzania pracownika z jego planami rozwojowymi.
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Etap wewnetrznej mobilnosci

Potencjalne wystepujace problemy

2. ldentyfikacja stanowisk,
nowych potrzebnych rol
i funkcji, w tym zadan
i obowigzkow, metod pracy
potrzebnych do zaspokojenia
ujawnionej potrzeby

— niewlasciwa diagnoza stanowisk podlegajacym prze-

mieszczeniom, wynikajaca z braku zastosowania odpo-
wiednich miernikoéw shuzacych do ich pomiaru.

3. Dokonanie identyfikacji
kompetencji pracownikow,
analiza ich potrzeb, oczekiwan
i aspiracji

niewta$ciwa identyfikacja pracownikow w zakresie ich
przejawianej gotowosci i checi do zmiany oraz kwalifika-
cji i kompetencji, spowodowana brakiem ustalenia okre-
$lonych kryteriow selekcji, w konsekwencji determinuje
to nieadekwatny dobor pracownika do procesu wewngtrz-
nej mobilnosci, objawiajacy si¢ jego oporem wobec zaist-
nialej zmiany.

4. Okreslenie funkcji, jaka ma
spelnia¢ proces wewngtrznej
mobilnosci pracownikow
W organizacji

nieadekwatne okreslenie funkcji i jej obszaréw, co wptywa
na niewlasciwe zastosowanie dzialan mobilnosciowych
(Marciniak, 2016, s. 146).

5. Wybor osoby odpowiedzialnej
za wdrozenie procesu w orga-
nizacji

niewtasciwy dobor oséb odpowiedzialnych za przepro-
wadzenie procesu wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci.

6. Wdrozenie rozwigzan mobil-
no$ci wewnatrzorganizacyjnej

za szybkie dokonanie wdrozenia bedzie skutkowato nie
zdobyciem przez pracownika w pelni kwalifikacji po-
trzebnych na danym stanowisku,

zbyt wolne wdroZenie rozwiazania moze wpltynac¢ na mono-
tonie, znuzenie i brak perspektyw co do dalszego rozwoju
pracownika,

wdrozone rozwigzanie moze by¢ nieadekwatne do osia-
gnigcia zatozonej funkcji procesu wewnatrzorganizacyjnej
mobilnos$ci przez menedzerow HR,

niewtasciwe podjecie decyzji o zastosowaniu okreslo-
nego rozwigzania organizacyjnego u pracownika moze
skutkowaé stratami finansowymi organizacji w postaci
ponoszonych kosztow, bedacych rezultatem ponownego
przeprowadzenia procesu wewnatrzorganizacyjnej mo-
bilnosci.

7. Adaptacja do pracy

nieprzystosowanie si¢ pracownika do nowych rdl organi-
zacyjnych, funkcji, zadan,

nieprzystosowanie si¢ pracownika do nowego Srodowi-
ska pracowniczego.

8. Ocena efektow procesu
realokacji
wewnatrzorganizacyjnej

niewtasciwy dobor wskaznikow stuzacych do pomiaru
efektow procesu mobilno$ci wewnatrzorganizacyjnej,
niewlasciwa ocena skutkéw procesu, ktore moga rzuto-
waé¢ na dalsze decyzje kadry kierowniczej dotyczace
wdrazania tego procesu w organizacji.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie |. Bednarska-Wnuk (2017, s. 64)

oraz J. Marciniak (2016, s. 146).



266  Wewnatrzorganizacyjna mobilno$¢ pracownikow — perspektywa organizacji

Implikacje praktyczne

Oprocz uzmystowienia przez menedzerow HR probleméw, ktore mogg pojawic
si¢ na kazdym z etapéw procesu wewnatrzorganizacyjnej mobilno$ci pracowni-
kow, powinni oni rowniez nieustannie monitorowaé go pod wzgledem stopnia za-
sadnosci wlasciwego doboru osob oraz rozwigzan organizacyjnych. W sytuacji
natomiast zaistnienia komplikacji (na przyktad zbyt dtugi okres procesu socjali-
zacji pracownika w nowym $rodowisku organizacyjnym) nalezy podja¢ okreslone
dziatania interwencyjne — zastosowanie innego rozwigzania organizacyjnego ty-
powego dla okreslonej funkcji, pomoc w procesie adaptacji czy umozliwienie pra-
cownikowi wsparcia spotecznego i emocjonalnego. Wszystko to bedzie sposobno-
$cig dla sprawnego przeprowadzenia procesu wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci
oraz powstrzymaniem takich konsekwencji jak: niewtasciwy dobor wewngtrzny
pracownikow poprzez niedopasowanie ich do nowych wymogdéw pracy, niewta-
Sciwa motywacja czy odejscie z organizacji kluczowych pracownikow. Istotne
staje si¢ wiec umiejetne zarzadzanie tym procesem w sposob §wiadomy poprzez
podjecie okreslonych rozwiazan, ktore maja na celu sterowanie i optymalizacje
zatrudnienia w organizacji (Bednarska-Wnuk, 2017, s. 63), stworzenie warunkow
do rozwoju pracownikow, transferu ich wiedzy i umiejgtno$ci oraz ptaszczyzny do
ksztattowania relacji spotecznych.

6.2. Dzialania wspierajace wykorzystanie rozwigzan
funkcji wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci
pracownikow we wspolczesnych organizacjach

Reprezentowane rozwigzania funkcji wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pra-
cownikow sg przede wszystkim ukierunkowane na aktywno$¢ organizacji w kwe-
stii zarzadzania mobilno$cig pracownikow. W praktycznym wymiarze oznacza to
koncentracje zainteresowania mobilnoscig na identyfikacje i wykorzystanie sto-
sowanych w organizacji rozwigzan, skierowanych na jej cele oraz potrzeby pra-
cownika. Wychodzac zatem naprzeciw pracownikom, wspotczesne organizacie,
dla ktorych rola bycia ,,trybikiem” juz dawno przestala ich zadawala¢, coraz czg-
$ciej umozliwiajg integracje celow indywidualnych i organizacyjnych oraz reali-
zacje elastycznej kariery (Tomlinson, Baird, Berg, Cooper, 2018). Staja si¢ one
rowniez bardziej elastyczne w zakresie ksztaltowania i wykorzystania rozwigzan
organizacyjnych, przede wszystkim koncentrujac si¢ na zapewnieniu pracowni-
kom elastyczno$ci miejsca, funkcji, czasu i zadan (Januszkiewicz, 2018). Nato-
miast podstawowa obecnie umieje¢tnoscia zawodowa pracownika jest jego zdol-
no$¢ i gotowos¢ do zmian zwigzanych z doskonaleniem wilasnych kompetencji
czy perspektywa przekwalifikowania si¢. Redefinicja kompetencji pracowniczych
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wynika z rozwoju gospodarki 4.0, ktorej podstawg dziatania jest postgpujaca au-
tomatyzacja, robotyzacja oraz rozwdj technologii mobilnych (Paprocki, 2016,
s. 40). Sprawia to, ze rzeczywista skuteczno$¢ procesow przystosowawczych za-
rowno ze strony jednostki, jak i organizacji realizuje si¢ na ré6znym poziomie,
W tym okreslonych praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi. Jedne z nich, ktore ko-
rzystaja z roznorodnych rozwigzan, ukierunkowane sa wlasnie na wewnetrzng
mobilno$¢. W ten sposob przedsigbiorstwo reaguje na zmieniajace si¢ uwarunko-
wania otoczenia i potrzeby pracownika (Koster, Benda, 2020, s. 290).

Zastosowanie poszczegélnych rozwigzan funkcji wewngtrznej mobilnosci
i ich powodzenie w zakresie realizacji, zdaniem autorki, zalezy przede wszystkim
od organizacji (stopnia jej elastycznosci — na ile jest ona zdolna i aktywna do
umiejetnego wykorzystania indywidualnych i zawodowych kompetencji pracow-
nika) oraz jednostki (stopnia poziomu gotowosci pracownika do zmiany wlasnej
sylwetki kompetencyjnej) (rysunek 46).

elastyczno$¢ organizacji

mobilno$¢ jednostki

Rysunek 46. Elementy wspierajace wykorzystanie funkcji
wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikow
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wyniki przeprowadzonych badan wiasnych nad wewnatrzorganizacyjng mo-
bilnoscig pracownikéw prezentujg stosowanie tych rozwigzan jako sposob $wia-
domego dziatania przynajmniej przez potowe badanych podmiotow. Zdaniem au-
torki kluczowe komponenty w powodzeniu ich wykorzystania stanowig wtasnie
elastycznos¢ organizacji oraz, akcentowana juz wezesniej, skfonnos¢ pracownika
do przejawianych zachowan mobilnych.

Przywotana w tym miejscu elastyczno$¢ organizacji, nie negujac jej wielowy-
miarowego podejscia do opisu (Krupski (red.), 2008), odnosi si¢ do zaprezentowa-
nej w pracy koncepcji funkcji wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikow.
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Stanowi ona potencjalng ceche organizacji, a wykorzystanie jej wigze si¢ z okre-
slong, $wiadomg aktywnoscig, majacg charakter reakcyjny (podejmowanie dzia-
tan w sytuacji kryzysowej) lub proaktywny (Osbert-Pociecha, 2008b, s. 25). Te
aktywnos$ci wraz z uelastycznieniem elementéw skladowych organizacji moga
wspiera¢ wewnatrzorganizacyjng mobilno$¢ pracownikow. Do tych elementow, ktore
utatwig jej funkcjonowanie oraz zwigkszaja elastycznos$¢ w dziataniu mozna zaliczy¢
strategie, strukture oraz kulturg organizacyjng. Przejawy ich elastycznosci pozwa-
lajg wdrozy¢ najwlasciwsze rozwigzanie z zakresu wewnetrznej mobilnosci.

Strategiczna elastyczno$¢ organizacji'® wynika ze zmieniajacego sie otocze-
nia, ktore wymusza na niej nieustanne modyfikacje. Z jednej strony nie powinny
one doprowadzi¢ do utraty sterownosci, z drugiej za$ istotne staje si¢ wykorzysta-
nie pojawiajacych si¢ szans w otoczeniu (Juchnowicz (red.), 2007, s. 94). Dlatego
kadra kierownicza dostrzegajac okazje w otoczeniu ma réwniez mozliwos¢ dokona-
nia zmian, m.in. w obszarze celow i zadan dla zarzadzania zasobami ludzkimi. Jesli
nagle okaze si¢, ze organizacji sg potrzebni pracownicy o okreslonych kompeten-
cjach moze ona zachgcic ich do podjecia pewnych dziatan w ramach wewnetrznej
mobilno$ci i wpisa¢ je w strategi¢ zarzadzania zasobami ludzkimi. Zapewni jej to
posiadanie odpowiednich zasobow zgodnie z ideg elastyczno$ci funkcjonalne;j
(Beltran-Martin i inni, 2008) i czasowej (Dyer, Ericksen, 2005).

W kontekscie dziatan wspierajagcych wewnatrzorganizacyjng mobilno$¢ pra-
cownikoéw poprzez elastyczno$¢ struktury organizacyjnej, nalezy podkresli¢, ze
osiagniecie tego efektu ma miejsce nie tylko w oparciu 0 znane wymiary struktur,
ale rowniez Szczegdlng role w tym obszarze zajmuje kadra kierownicza. Jesli tylko
stanie si¢ ona odpowiedzialna oraz bedzie potrafita funkcjonowaé w sytuacji pre-
sji czasowej, to w konkretnej organizacji, bedzie umiata szybko i skutecznie do-
kona¢ zmiany w obrebie jej struktury (Niemczyk, 2008, s. 74). W takg zmiane
moga wpisywac si¢ wlasnie potrzeby pracownika zwigzane z reorientacjg wiasnej
sylwetki kompetencyjnej. Elastycznos$¢ struktury organizacyjnej pozwala na do-
stosowanie rozwigzania strukturalnego do nowych uwarunkowan (Flaszewska,
Zakrzewska-Bielawska, 2013, s. 49) i wzajemng synchronizacj¢ z rozwigzaniem
wewnetrznej mobilnosci.

Ekspozycji elastycznosci, jako istotnej cechy struktury organizacyjnej wspie-
rajacej dziatania wewnetrznej mobilnosci pracownikow, sprzyja rowniez wplyw
organizacji na ksztaltowanie procedur. Mozna wskaza¢ na ich dualne znaczenie.
Pierwsze z nich sprowadza si¢ do celow praktycznych jako strategii ujednolicania
i utrwalania istniejacych i skutecznych rozwigzan, ktére maja stale stuzy¢ elimi-
nacji probleméw w przysztosci oraz stanowié reakcje na wszelkie wyzwania w spo-
sob uporzgdkowany i planowy (Marciniak, 2014, s. 153). Drugie za$ wyznaczajac

10 Wigcej na temat konstruktu strategii organizacji i jej elastycznosci w: J.M. Lichtarski, K. Pior-
kowska, K. Cwik (2018), Elastycznos¢ strategii organizacji w warunkach wspélpracy sieciowej
w Swietle wynikéw badan empirycznych, ,,Przeglad Organizacji”, nr 6, s. 10-16.
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i stanowiac pewne ogolne ramy postgpowania uczestnikow w organizacji pozosta-
wiaja pewien margines swobody, ktory mozna wykorzysta¢ w okreslaniu, doborze
i zastosowaniu procedur w zaleznosci od aktualnego zapotrzebowania na nie.
W zwiazku z powyzszym w sytuacji, w ktorej przedsigbiorstwo stanie przed ko-
nieczno$cig sformutowania np. procedur wewnetrznej mobilnos$ci, majac odpo-
wiednig ku temu przestrzen, bedzie moglo podjac takie dziatania.

Natomiast elastyczna kultura organizacji, ukierunkowana na ciagle zmiany,
W odpowiedzi na nieprzewidywalnos$¢ otoczenia, uwypukla szczegolng rolg me-
nedzerow zwigzanych z ksztaltowaniem pozadanych postaw (Stanczyk, 2008).
Jest to tez kultura zorientowana na inicjowanie zmian, sprzyjajaca podejmowaniu
roznorodnych aktywnosci przez organizacj¢ W wyniku dostrzegania szans i wy-
korzystywania okazji. Kluczowa cechg wewnatrzorganizacyjnej mobilnos$ci pra-
cownikow sg zatem wszelkie aktywnosci organizacji i jej zdolnosci w zakresie
zmiany sylwetki kompetencyjnej pracownika. Warto w tym miejscu znowu przy-
pomnie¢, ze takze ona sama moze modyfikowac i wptywaé na zachowania tzw.
mobilne poprzez odpowiednie rozwigzania z zakresu wewnetrznej mobilnosci.
Ma to miejsce w szczegolnosci w sytuacji, w ktorej pracownicy sa niezdolni do
aktywnego dziatania w miejscu pracy i poza nig. Sa to osoby reaktywne, czyli
takie, ktore przyjmuja bierne postawy wobec pracy oraz wymagaja wigcej czasu
na przyswojenie pewnych schematow myslowych, to tzw. ,,dryfujacy pracow-
nicy” (Bednarska-Wnuk, 2014b, s. 161). Obrazuje to zdarzenie, w ktérym orga-
nizacja jest elastyczna w zakresie tworzenia i wdrazania rozwigzah organizacyj-
nych, ale ma do czynienia z pracownikami reaktywnymi. Jednym z dziatan wobec
takich pracownikow moze by¢ zastosowanie bodzcoOw motywacyjnych w postaci
np. zachet, ktore proponuje opisana w niniejszej pracy funkcja motywacyjna we-
wnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikow.

Trzeba ponadto wspomnie¢, ze reaktywno$¢ jednostki jest warunkiem ko-
niecznym, aczkolwiek niewystarczajacym do okreslenia pracownika jako w petni
elastycznego (Jabtonowska, 2016, s. 107) czy mobilnego. Przyjmuje si¢ takze
istnienie roznych sytuacji, w ktorych nie chce on podejmowac aktywnosci w or-
ganizacji. Nalezg do nich te, ktore nie sg zbiezne z jego celami, aspiracjami i da-
zeniami. Wynikajg one najczesciej z kalkulatywnego uczestnictwa. Tylko od zdol-
nosci 1 umiejetnosci organizacji zalezy, czy uksztaltuje ona pozadane przez
jednostke srodowisko pracy poprzez zaproponowanie okreslonych rozwigzan,
w tym zogniskowanych wokot poruszanej w monografii wewnatrzorganizacyjne;j
mobilnosci pracownikow.

Dlatego wazna staje si¢ elastyczna kultura organizacyjna, ktdora moze by¢
czynnikiem wspierajacym dziatania wewnetrznej mobilnosci przy przeprowadze-
niu jej procesu. Swiadomos¢ koniecznosci zmian kulturowych, celem wyksztal-
cenia na przyktad tzw. kultury mobilnosci, opiera si¢ migdzy innymi na promo-
waniu rozwigzan wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci wérodd pracownikow. Trzeba
pamigta¢ réwniez o tym, zZe istotnym czynnikiem wspomagajacym wewnetrzng
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mobilnos¢ pracownikow sa ich potrzeby zwigzane z gotowoscig i sktonnoscia do
zmiany wlasnej sylwetki kompetencyjnej. Moga by¢ one rowniez manifestowane
przez samych pracownikoéw. Sg to jednostki proaktywne, ktore potrafig tworzy¢
wlasne $rodowisko pracy. Z tatwo$cia odnajda si¢ w nowej roli i funkcji. Nie ist-
niejg dla nich granice w zakresie mobilnos$ci zar6wno w wymiarze subiektywnym,
jak i obiektywnym (Kost, Fieseler, Wong, 2020, s. 105). Organizacja natomiast
charakteryzujac si¢ elastycznoscig potrafi w sposob $wiadomy i aktywny ,,wyjs¢”
naprzeciw oczekiwaniom takiego pracownika, umozliwiajac mu réznorodne roz-
wigzania, w tym takze w ramach wewnetrznej mobilno$ci. Od jej whasciwej reak-
Cji zalezy zatem, czy wykorzysta ona przejawiang aktywnos¢ pracownikow w tym
obszarze, traktujac jg jako jedna z przewag konkurencyjnych. W przeciwnym ra-
zie, przy braku zaspokojenia okreslonych potrzeb, po pewnym czasie pracownik
moze zaczg¢ sam poszukiwac innego przedsigbiorstwa, ktore bedzie w stanie spet-
ni¢ jego oczekiwania i wymagania.

Zdaniem autorki taka sytuacja, w ktorej elastyczna organizacja ma do czynie-
nia z pracownikami, przejawiajgcymi sklonnosci do mobilnosci, jest najlepsza
W zakresie implementacji rozwigzan wewnatrzorganizacyjnej mobilnos$ci.

W praktyce mozna jednak spotkaé jeszcze dwa inne scenariusze. Pierwszy
z nich prezentuje sytuacje, w ktorej organizacja jest nieelastyczna i sztywna, a jej
pracownicy przejawiajq sktonnosci do mobilnosci. Sztywnos¢ ta dotyczy przede
wszystkim jej matej elastyczno$ci w dziataniu. Taka organizacja nie potrafi do-
stosowac si¢ do zachodzgcych zmian w jej otoczeniu, a wszelkie jej rozwigzania
sa silnie sformalizowane i uniemozliwiajg zaspokojenie potrzeb mobilno$ciowych
pracownika. Konsekwencjg tego jest poszukiwanie przez niego innych opcji, naj-
czgsciej na zewngtrznym rynku pracy.

Tytutem uzupehnienia trzeba takze dodaé, ze czasami postawy pracownikow
moga niejako wymusi¢ na organizacji zmiany w zakresie ich stosowanych roz-
wigzan w niektorych obszarach dziatania.

Drugi scenariusz, to rzeczywisto$¢ organizacyjna, w ktorej zarowno organiza-
cja, jak i jednostka bedg reaktywne i bierne oraz niezorientowane na wszelkie
aktywnosci. Okolicznosci jednak te wykluczaja zastosowanie wowczas rozwigzan
z zakresu wewngtrznej mobilno$ci pracownikow, ktorej podstawg istnienia jest
przede wszystkim aktywno$¢ organizacji w tym zakresie.

Oprocz powyzszych elementow wspierajgcych wewnetrzng mobilno$¢ pracow-
nikoéw oraz w oparciu o dokonane rozwazania teoretyczne i wyniki badan wlasnych
sformutowano réwniez rekomendacje o charakterze utylitarnym dla organizacji.
Chcagc zatem efektywnie wykorzysta¢ posiadane kompetencje pracownikow
i unikna¢ ich potencjalnego odejscia w oparciu o zaprezentowane rozwigzania
funkcji wewnatrzorganizacyjnej mobilnoséci pracownikdéw, organizacje powinny
przede wszystkim swoje dziatania skoncentrowac¢ na:



Wewngtrzorganizacyjna mobilno$¢ pracownikow — rekomendacje dla teorii... 271

o \Wyznaczeniu osoby/zespotu odpowiedzialnej/go za proces wewnatrz-
organizacyjnej mobilnosci pracownikéow w organizacji i kompleksowe
zdefiniowanie jej/jego roli w tym procesie

Aby rozwiazania wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikow byly
wdrozone w sposob skuteczny niezbedne jest przede wszystkim zaangazowanie
0s6b odpowiedzialnych za ten proces. Organizacja powinna doktadnie zdefinio-
wac obowiazki, zakres zadan i odpowiedzialno$¢ osob, ktore zajmujg si¢ wewnetrzng
mobilnoscia, zwlaszcza, ze, jak wynika z badan, w 76% to gtéwnie przetozony
jest wiaczany w ten proces.

Takie osoby np. menedzer do spraw personalnych lub w przypadku rozbudowa-
nej komorki kadrowej — konsultant do spraw mobilno$ci moze by¢ odpowiedzialny
za przebieg i koordynacj¢ programu mobilnosciowego. Wymaga si¢ rowniez od ta-
kiej osoby koordynacji wszelkich informacji kadrowych z obszaréw planowania
dziatalnosci i struktury organizacji, planowania zatrudnienia, analiz potrzeb kadro-
wych oraz zatozen rekrutacji (Marciniak, 2016, s. 146).

Najczesciej jednak wewnetrzna mobilno$é jest lokowana w ramach rekrutacji
wewnetrznej. Zajmujg si¢ wiec nimi specjalisci ds. rekrutacji. Z tego wzgledu,
traktujac wewnetrzng mobilno$¢ jako szeroka kategorie w przedsigbiorstwach,
powinno by¢ albo wyodrgbnione stanowisko zajmujace si¢ wewnetrzng mobilno-
$cig, albo powinno nastapi¢ przypisanie tego procesu specjalistom HR poprzez
doktadne dookreslenie nowego zakresu obowigzkow i adresowanych wymagan.
Tendencja ta, zwlaszcza w zakresie nabywania nowych kompetencji przez spe-
cjalistow HR, bedzie si¢ poglebiac. Wynika to z osadzenia ich w szerszej perspek-
tywie biznesowej (Pocztowski, 2012b, s. 261) oraz coraz wigkszego znaczenia
dzialu HR w ogdlnym zarzadzaniu organizacja.

Co istotne, na potrzebe wyznaczenia os6b odpowiedzialnych za realizacje¢ pro-
cesu wewnetrznej mobilnosci wskazuja ponadto badania przeprowadzone przez
Emst&Young w 2015 1 2016 roku, w ktorym udziat wzigto ponad 200 responden-
tow z 35 krajow. Badani podkreslali, ze wspotczesnie zachodzi potrzeba stworze-
nia odpowiednio wykwalifikowanych zespotow zajmujacych si¢ mobilnoscia pra-
cownikdw w organizacjach. Co w potaczeniu z wprowadzeniem korporacyjnej
polityki mobilnos$ci, odpowiednim wykorzystaniem i analizowaniem danych po-
zwoli w pelni wykorzysta¢ potencjat pracownikow oraz zapewnié¢ bezpieczenstwo
1 rozwoj organizacji (Raport E&Y, 2016).

e Opracowaniu i wdrazaniu programéw mobilnosciowych

W organizacjach nalezy opracowywaé programy mobilnosciowe, ktore powinny
by¢ skonstruowane przez osoby odpowiedzialne za wewnetrzng mobilno$¢ pra-
cownikoéw. Jak wyzej wskazano istnieje potrzeba ich wyznaczenia. Gtownym
zadaniem takich programow jest pomoc przede wszystkim w: stwarzaniu pracow-
nikom r6znorodnego srodowiska pracy, wspieraniu ich w rozwoju oraz zatrzymaniu
kluczowych pracownikow, ktorzy stanowig istotng warto$¢ dla organizacji. Po-
winny one zawiera¢ rowniez wytyczne dla realizacji catego procesu zwigzanego
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z wewngtrzng mobilnoscia, poczawszy od fazy preparacji a konczac na etapie kon-
troli. Poniewaz efekty takich programow zaleza w duzym stopniu od innych prak-
tyk organizacji oraz takich elementow jak: polityka zatrudnienia, ptynnos¢ kadr
i system wynagradzania, podstawowa kwestig staje si¢ holistyczne podejscie
do nich i uwzglgdnienie wielu czynnikow, ktore ich ksztattuja (Nalbantian,
Guzzo, 2014, s. 141). Nie powinno si¢ wigc takich programoéw opracowywac bez
uwzglednienia innych praktyk HR, gdyz na skutek niewlasciwych decyzji, we-
wnetrzna mobilno$¢ moze okaza¢ si¢ zbyt kosztowa.

Programy mobilno$ciowe obok innych wystepujacych procedur (np. program
zarzadzania talentami), moga rowniez przyczynic¢ si¢ do optymalnych dziatan ra-
cjonalizatorskich w zakresie zarzgdzania zasobami ludzkimi. Zawierajac ponadto
wszystkie elementy z zakresu wewnetrznej mobilnosci pracownikow, porzadkuja
dziatania i pozwalajg unikna¢ ich nadmiernemu rozproszeniu. Dobrze byloby
rowniez, gdyby takie programy wpisane byty w strategi¢ organizacji oraz byly na
tyle elastyczne, aby mogty by¢ dostosowane do zachodzgcych w niej zmian.

¢ ldentyfikacji i diagnozowaniu potrzeb organizacji i pracownikow

Umiejetna identyfikacja i diagnoza potrzeb pracownikéw pozwoli wdrozy¢ od-
powiednie rozwigzanie organizacyjne. Wazne jest natomiast stosowanie w tym
obszarze zindywidualizowanego podejs$cia. Pozwoli to na stworzenie pracownikom
takiego Srodowiska pracy, ktore bedzie uwzgledniato ich indywidualne oczekiwa-
nia i potrzeby.

Taka diagnoza moze réwniez wykazacé, iz nie kazdy z pracownikow jest nasta-
wiony na realizacj¢ potrzeb w organizacji, zwtaszcza gdy obecny charakter pracy
jest zgodny z ich oczekiwaniami (Karwinski, 2016, s. 141). W przypadku takich
pracownikoéw i pozostatych owa diagnoza powinna by¢ przeprowadzona podczas
ocen pracowniczych. Wynik takiej oceny ponadto informuje przedsi¢biorstwo
0 umiejetnosciach, zdolnosciach, wreszcie gotowosci pracownika do ewentualnej
zmiany wlasnej sylwetki kompetencyjnej i przysztym ukierunkowaniu na okre-
slone funkcje wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikow.

Organizacja rowniez sama powinna dokonywac analizy w zakresie swoich po-
trzeb. Umozliwi ona identyfikacj¢ migdzy innymi potrzeb kadrowych w wymia-
rze ilo$ciowym 1 jako$ciowym oraz obszaréw, w ktérych nalezy dokona¢ zmian
w zalezno$ci od ich charakteru. Zmiany te moga by¢ natomiast uskutecznione
dzigki okreslonym rozwigzaniom funkcji wewnetrznej mobilnosci. Wdrozenie od-
powiedniego dziatania pozwoli na dopasowanie do potrzeb organizacji oraz zapo-
biegnie w przysztosci negatywnym Kkonsekwencjom w postaci utraty kapitatu
ludzkiego.

o Opracowaniu wlasnej strategii dotyczacej wewnetrznej mobilnosci

pracownikow o charakterze elastycznym

Przedsigbiorstwa w wigkszosci wykorzystuja roznorodne programy (np. zarza-
dzania talentami) jako kopi¢ rozwigzan wprowadzonych przez inne organizacje
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(Fernandez-Arao, Groysberg, Nohria, 2012, s. 65). Pracownicy sa bowiem kapi-
tatem o r6znorodnych kwalifikacjach i kompetencjach. Strategia zatem dotyczaca
wewnetrzne] mobilno$ci powinna by¢ nie tylko opracowana i dostosowana do
ogoblnej strategii i strategii zarzadzania zasobami ludzkimi, ale rowniez uzalezniona
od szerszego kontekstu sytuacyjnego. Kluczowe znaczenie ma tutaj elastycznos¢
i podchodzenie dynamicznie do pojawiajacych si¢ probleméw (Ferndndez-Aréo,
Groysberg, Nohria, 2012, s. 65). Te organizacje bowiem, ktére systematycznie
dokonuja rewizji wlasnych celow strategicznych i potrafig skutecznie adaptowac
si¢ do zmieniajacych uwarunkowan, odniosg sukces w dtuzszej perspektywie.
Funkcjonowanie wigc w organizacji strategii dotyczacej wewngtrznej mobilnosci
pracownikow i wpisanie jej w strategie zarzadzania zasobami ludzkimi, sprzyja,
jak potwierdzity wyniki badan, czgstszemu korzystaniu przez nig ze zré6znicowanego
katalogu rozwigzan funkcji wewnatrzorganizacyjnej mobilno$ci pracownikow.

e Wdrazaniu i realizacji rozwigzan wewnatrzorganizacyjnej mobilno$ci

pracownikow na podstawie ,,twardych” danych

W organizacjach czgsto wykorzystuje sie rozne mierniki, ktore stuza do po-
miaru wewnetrznej mobilnosci (Pocztowski, 2018, s. 417-421; Suchar, 2010,
s. 58, 63; Sirko, 2007, s. 96). Ich zastosowanie jest pomocne do oceny skali tego
zjawiska. Odnosza si¢ one najczesciej do wewnetrznej mobilnosci ex post. Swiad-
czg o tym przeprowadzone badania wlasne, ktore wskazuja na deklaracj¢ pomiaru
przez prawie 70% badanych przedsigbiorstw. Wykorzystuja rowniez zréznico-
wane instrumentarium pomiaru. Uzyte wskazniki dotyczg wigc pomiaru rezulta-
tow na roznych etapach, realizacji wewnetrznej mobilnosci pracownikow.

Organizacja powinna natomiast, rownolegle obok diagnozy potrzeb organiza-
cyjnych dokonywa¢ pomiaru wewnetrznej mobilnosci ex ante. Decyzje o jej cze-
stotliwosci i charakterze musza by¢ przede wszystkim podejmowane przez kadre
kierowniczg na podstawie twardych danych, ktére uwzgledniajg zachowanie row-
nowagi w catym przedsi¢biorstwie (Nalbantian, Guzzo, 2014, s. 134).

Elementem wykorzystywanym do okreslenia zapotrzebowania w organizacji
na wewnetrzng mobilno$¢ zdaniem Aleksego Pocztowskiego (2018, s. 420) moze
by¢ tzw. macierz rotacji pracownikow. Oprocz biezacego monitorowania prze-
mieszczen wewnetrznych, stanowi ona réwniez podstawe do przewidywania
zmian w stanie zatrudnienia w oparciu o wiarygodne dane historyczne oraz anty-
cypowania tego stanu w przysztosci (Pocztowski, 2018, s. 420).

Decyzje dotyczace zastosowania okreslonej funkcji wewnetrznej mobilnosci
pracownikow moga by¢ rowniez podejmowane na podstawie r6znych modeli we-
wngtrznego rynku pracy, ktore uwzgledniajg czynniki osobowe, organizacyjne
i rynkowe. Ich wzajemne powigzanie ze sobg za pomocg modeli statystycznych
pozwala na ustalenie zwigzkow przyczynowo-skutkowych i oszacowanie przy-
sztej wewnetrznej mobilnosci (Nalbantian, Guzzo, 2014, s. 141).

Pomiar wewnetrznej mobilnosci pracownikow ex ante pozwoli organizacji do-
kona¢ kalkulacji co do zasadnosci jej wdrozenia i ustrzeze przed niepotrzebnymi
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kosztami zwiazanymi z ewentualnymi przemieszczeniami. Pomaga on wigc
W sposob efektywny zarzagdza¢ wewngtrznym rynkiem pracownikow.

e Ukierunkowaniu organizacji na zarzadzanie wewnetrzna mobilnoscia

pracownikow

Mobilno$¢ wewnatrzorganizacyjna jako kompleksowy i zorganizowany sys-
tem dziatan powinna stanowi¢ element $wiadomej polityki organizacji w zakresie
zarzadzania potencjatem ludzkim. Czynnosci realizowane w ramach wewnetrznej
mobilno$ci pracownikow winny by¢ zatem przeprowadzane wedtug okreslo-
nej sekwencji zdarzen i charakteryzowac si¢ celowosciag. Wewnetrzna mobilnos¢
powinna wiec stanowic¢ zaplanowany sposob majacy na celu optymalne zagospo-
darowanie kapitatu ludzkiego. Szczegolna rola w tym zakresie przypada kadrze
kierowniczej jako gtownego realizatora dziatan, ktora odpowiada miedzy innymi
za realizacj¢ i powodzenie zadan personalnych. Kadra kierownicza, ktéra wyzna-
cza kierunek dziatania organizacji i podejmuje decyzje o wdrozeniu wewnetrznej
mobilnosci pracownikoOw powinna ja rOwniez w umiejetny sposob monitorowac
i kontrolowa¢. Zarzadzanie wewngtrzng mobilnoscia pracownikow to takze
uwzglednienie i powigzanie jej ze strategia organizacji oraz wypracowanie sku-
tecznych procedur zwigzanych z jej realizacjg. Takie podejscie sprawi, ze we-
wnetrzna mobilno$¢ bedzie ksztalttowana na odpowiednim poziomie, zgodnie
z wola organizacji oraz uchroni jg przed przypadkowym przemieszczeniem pra-
cownika lub ewentualnym jego odejsciem.

e Traktowaniu wewnetrznej mobilnosci jako istotnego wyodrebnionego

instrumentu wspierajacego zarzadzanie zasobami ludzkimi

W zarzadzaniu zasobami ludzkimi wyodrgbnia si¢ roznorodne instrumenty,
ktore stuza realizacji poszczegolnych procesow personalnych (Pocztowski, 2018,
s. 37; Gableta (red.), 2006, s. 63). W praktyce jednak ich sposob realizacji zalezy
w duzej mierze od wielkosSci przedsigbiorstwa, mozliwosci finansowych organi-
zacji, tradycji, doswiadczen, wiedzy oraz podejscia kadry kierowniczej do kwestii
personalnych (Zajac, 2007, s. 25-26). Do juz istniejacego wymiaru instrumental-
nego proponuje si¢ dodanie rozwigzan wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pra-
cownikoéw w zalezno$ci od funkcji, jakie moga spelnia¢ w przedsigbiorstwie. Pro-
ponowane rozwigzania, chociaz ich gldownym celem jest optymalizacja zatrudnienia
w ramach wewngtrznego rynku pracy w wymiarze ilosciowym i jako§ciowym,
moga stanowi¢ rowniez warto$§¢ dodang i wesprze¢ w organizacjach te instru-
menty, ktore sg juz z powodzeniem realizowane np. w procesie rekrutacji, adaptacji
czy motywowania. Wewngtrzna mobilno$¢ ponadto jako instrument wspierajacy
moze da¢ organizacji nowe mozliwosci nie tylko w kontekscie ich §wiadomego
zarzadzania potencjalem ludzkim, ale rowniez stworzenia pracownikom rézno-
rodnego $rodowiska pracy, przy jednoczesnym uwzglednieniu ich potrzeb, aspi-
racji i oczekiwan.
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Podsumowujac nalezy dodac, ze rozwigzania poszczegolnych funkcji wewnatrz-
organizacyjnej mobilnosci pracownikow sa propozycja do jak najlepszego zarza-
dzania posiadanym przez organizacje potencjatem. Poniewaz jedno z podej$¢ do
opisu innowacyjnych praktyk ktadzie nacisk na odnowg¢ proceséw organizacyjnych
poprzez zmiang polityki i praktyk w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi (Ko-
ster, Benda, 2020, s. 290), zatem wedtug opinii autorki przedstawiona w monografii
koncepcja funkcji wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikow (WMP) be-
dzie mogla by¢ réwniez z powodzeniem w przysztosci zaliczana do innowacyj-
nego zarzadzania zasobami ludzkimi. Ponadto $wiadome, a nie incydentalne re-
alizowanie wewngtrznej mobilnos$ci pracownikow, rownolegle obok innych funkcji
zarzadzania zasobami ludzkimi, pozwola kadrze kierowniczej w najlepszy sposob
uzyskac¢ wysoka efektywno$¢ pracy oraz opracowac i dostarczy¢ warto$¢ dla in-
teresariuszy, czyli urzeczywistni¢ uniwersalne cele zarzgdzania zasobami ludz-
kimi (Pocztowski, 2018, s. 34). Ale czy nie do tego dgzg wszystkie organizacje?






Zakonczenie

Wspdlczesne organizacje funkcjonujac w zmiennym i nieprzewidywalnym otocze-
niu, aby przetrwaé i odnies¢ sukces stajg przed wymogiem okreslenia coraz to
nowszych metod i technik zarzadzania. W dzisiejszych czasach nie tylko oczekuje
si¢ od pracownika sktonnosci do mobilnosci, ale rowniez pracownik wymusza na
przedsiebiorstwie stosowanie nowych rozwigzan, ktore wspieraja je w praktyce.
Ponadto ono samo powinno podja¢ dziatania wyprzedzajace w zakresie tworzenia
i oferowania pracownikom takich rozwigzan, ktére pozwola jednocze$nie na wy-
korzystanie ich potencjatu i zaspokojenie potrzeb indywidualnych.

Przeobrazenia w relacjach pracownik—organizacja sprawiaja, ze kwestie mobil-
nosci sg nieustannie w centrum zainteresowan teoretykdéw i praktykoéw gospodar-
czych. Juz obecnie powstaja rozmaite zawody, ktore dzigki urzgdzeniom mobilnym,
nie wymagaja przebywania w okre§lonym miejscu i czasie. Jednocze$nie od wielu
lat akcentuje si¢ wymog elastycznosci przedsigbiorstwa, ktory wiaze si¢ z jego
zdolnoscia i gotowosciag do inicjowania i dokonywania zmian dostosowawczych
w odpowiedzi na permanentne perturbacje w otoczeniu. W tej sytuacji wdrazanie
przez organizacje rozwigzan o charakterze mobilnosciowym staje si¢ nie tylko
potrzebnym wyborem, ale i konieczno$cig.

Sukces organizacji uzalezniony jest w duzej mierze od zdolnosci kadry kie-
rowniczej do tworzenia takich rozwigzan organizacyjnych, ktore jednoczesnie za-
pewniaja elastycznos¢ i umozliwiajg czerpanie z zasobow tzw. kapitatu ludzkiego
(Kotodziejczak, 2012, s. 8). Optymalne zarzadzanie ludZzmi stanowi réwniez
jedno z gtownych, stale aktualnych zadan zwigzanych z ich funkcjonowaniem.
W praktyce stosowane sg rézne rozwigzania. Najczesciej koncentruja sie na za-
rzadzaniu pracownikami o wysokim potencjale, identyfikowanych w firmie jako
talenty. Brakuje natomiast doniesien teoretycznych i empirycznych odnoszacych
si¢ do traktowania pracownikow jako swoistego kapitatu, ktorym organizacja po-
winna w sposob $wiadomy i aktywny zarzadza¢ poprzez implementacj¢ okreslonych
rozwigzan W tym z zakresu wewnetrznej mobilnosci. Wspodtczesnie, zdaniem au-
torki, to wtasnie ta rola powinna petni¢ kluczowa i wspomagajaca funkcj¢ dla in-
nych procesOw organizacyjnych.
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Mobilnos¢ jako problem do analizy naukowej jest przedmiotem statego zain-
teresowania, zwlaszcza w ramach nauk spotecznych i coraz czgéciej nauk o zarza-
dzaniu i jako$ci. Zainteresowanie zagadnieniem wewnetrznej mobilnosci w tych
naukach wynika z ugruntowanego w teorii przekonania, ze warunkiem sprawnego
dzialania w kazdej organizacji sa wtasciwie zdefiniowane jej funkcje i rozwigza-
nia organizacyjne. Na poboczu tych zainteresowan mozna odnalez¢ sygnaty o ten-
dencji, wskazujacej na przestanki ksztattowania si¢ organizacji proaktywnej, czyli
swiadome;j, podejmujacej dziatania o charakterze wyprzedzajacym, zapobiegaw-
czym, ktore beda w stanie przyczyni¢ si¢ do opanowania przysztych zmian
(Osbert-Pociecha, 2008b, s. 23).

Przedstawione elementy stanowity najwazniejszy motyw podjecia tematu ni-
niejszej monografii. Doprowadzity do ustalenia jej celow i zidentyfikowania luk:
teoretycznej, empirycznej i metodycznej. Aby zrealizowa¢ postawione cele
W pracy i wypetni¢ wskazane wyzej luki, przeprowadzono poglgbione studia lite-
raturowe, badania eksperckie oraz ankietowe wsrod 401 érednich i duzych orga-
nizacji. W pierwszej kolejnosci wymagato to jednak opisu wewngtrznej mobilno-
$ci, identyfikacji jej funkcji i przypisania wiodacych rozwigzan organizacyjnych
oraz czynnikow, ktore ja ksztattuja w ramach ptaszczyzny teoretycznej. Natomiast
w warstwie empirycznej, przy wykorzystaniu metody delfickiej, sformutowano
ostateczne rozwigzania funkcji wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracowni-
kéw, postugujac si¢ zgodnie z przyjeta metodyka postegpowania — oceng zgodnosci
ekspertow w poszczegolnych rundach badania. One to stanowity podstawe do dal-
szych analiz przeprowadzonych wérod badanych podmiotow. Dokonana analiza
teoretyczna i empiryczna umozliwita zrealizowanie okreslonych w pracy celéw
i weryfikacje hipotez badawczych.

Zaproponowane rozwigzania W kwestionariuszu do badania wewnatrzorgani-
zacyjnej mobilnosci pracownikow mogg by¢ wykorzystane w dwojaki sposob. Po
pierwsze, do diagnozy rzeczywistej funkcji, jakg pelni wewnetrzna mobilnosé,
poprzez sumeg poszczegolnych rozwigzan i ich czestotliwo$ci wystepujacych
w danej organizacji. Umozliwi to zidentyfikowanie, ktora z funkcji stanowi przed-
miot szczegblnego zainteresowania w danej organizacji.

Po drugie, opracowany zbioér rozwigzan, w ramach okreslonej funkeji, moze sta-
nowi¢ katalog wytycznych w zakresie proponowanych dziatan mobilnosciowych
pracownikowi. Wymaga to jednak na wstepie zdefiniowania potrzeb jego i organi-
zacji oraz doprecyzowania, ktora funkcja wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci w jego
przypadku powinna by¢ spetiona, tak aby zrealizowac zalozone cele organizacyjne.

W niniejszej monografii nowe ujecie tematu wynika przede wszystkim ze
zwrocenia uwagi na wewnetrzng mobilno$¢ pracownikow jako istotnego, wyod-
rebnionego instrumentu zarzadzania zasobami ludzkimi, za pomocg ktorego or-
ganizacja moze stworzy¢ warunki do optymalnego zarzadzania posiadanym po-
tencjatem. Wyraza si¢ ono przede wszystkim poprzez okreslenie funkcji, jakie ma
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spetnia¢ wewnatrzorganizacyjna mobilno$¢ w organizacji, a nast¢pnie wybor wia-
$ciwego rozwigzania organizacyjnego.

Podjeta w pracy problematyka ma istotne znaczenie przede wszystkim dla tych
organizacji, ktore chca wykorzysta¢ posiadany potencjat pracownikéw w opar-
ciu 0 $wiadome i celowe dziatania z zakresu wewngtrznej mobilno$ci. Sg one
zwigzane z aktywnoS$cig organizacji ukierunkowanej na wdrozenie rozwigzan
z tego zakresu. Ich wprowadzenie powinno by¢ jednak powiazane z celami, jakie
ma spehiac¢ ta mobilnos¢. Organizacja powinna pamigta¢ ponadto, ze rozwigzania
wewngtrznej mobilno$ci beda czesciej wykorzystywane, jesli beda stanowity in-
tegralng czes¢ instrumentéw zarzadzania: procedur, strategii i struktury organiza-
cyjnej, zwlaszcza dotyczy to funkcji motywacyjnej, transferowej i adaptacyjne;j.
Oprocz tego przy wdrozeniu wewngtrznej mobilnosci nalezy wzia¢ pod uwage:
typ organizacji (prywatna, publiczna, pozarzadowa), zasieg dziatalnosci organi-
zacji (lokalny, krajowy, miedzynarodowy), stanowisko pracy (kierownicze
vs. niekierownicze) oraz czynniki sprzyjajace i te stanowigce barier¢ dla wewnetrz-
nej mobilno$ci. Poznanie szerszego kontekstu sytuacyjnego pozwoli organizacji
podja¢ bowiem wilasciwe dziatania w omawianym obszarze.

Nakre$lone funkcje wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikow
wraz z ich kluczowymi rozwigzaniami mogg stac¢ si¢ procz tego drogowskazem
dla organizacji zorientowanej na kreacje pozadanego srodowiska pracy zardéwno
z perspektywy organizacji, jak i pracownika.

W prezentowanej monografii starano si¢ prowadzi¢ dyskurs naukowy oraz zre-
alizowa¢ proces badawczy w oparciu o zalozenia metodyki prowadzenia badan
naukowych. Niemniej jednak mozna wskaza¢ na pewne ograniczenia przeprowa-
dzonych badan. W pracy wiodacg perspektywa jest perspektywa organizacji, choé
analiza wewngtrznej mobilnos$ci moze by¢ dokonywana na poziomie indywidual-
nym, organizacyjnym i mie¢dzyorganizacyjnym. W toku badan pomini¢to nato-
miast wymiar indywidualny. Uczyniono to celowo i zrezygnowano z poznania
opinii pracownikoéw na temat wewnetrznej mobilno$ci w badanych organizacjach,
ze wzgledu na ich duza subiektywnos$¢. Przyjecie optyki organizacyjnej pozwolito
spojrze¢ na organizacje jako na $wiadomy podmiot, podejmujacy dziatania woli-
cjonalne z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi, w tym wewnetrznej mobilnosci.

Nie negujac wigc wymiaru indywidualnego, aczkolwiek pomini¢tego w niniej-
Sszej pracy, w opinii autorki jest to jedno z gtéwnych ograniczen przeprowadzo-
nych badan — braku powigzania okre§lonych rozwigzan organizacyjnych z efek-
tami w wymiarze podmiotowym (satysfakcja z pracy, zaangazowaniem itp.).

Wskazane wyzej ograniczenia zarysowuja dalsze kierunki badan nad we-
wngtrzng mobilno$cig pracownikdéw. Przede wszystkim interesujace bytoby pozna-
nie efektoéw wewnetrznej mobilnoS$ci (satysfakcji, przywigzania organizacyjnego,
dopasowania itp.) powiazanych z okreslonymi jej funkcjami i rozwigzaniami or-
ganizacyjnymi i wykorzystanie w tym celu istniejacych, znanych juz w naukach
o zarzadzaniu i jako$ci zwalidowanych narzgdzi badawczych (np. polska wersja



280 Zakonczenie

Skali Przywigzania do Organizacji Meyer’a i Alen’a) (Banka, Wotowska, Bazinska,
2002). Wymagatoby to oczywiscie wlaczenia do modelu badawczego, propono-
wanego w pracy, zmiennych indywidualnych.

Oprocz tego uzupetnienie prowadzonych badan ilo§ciowych, moglyby jesz-
cze stanowi¢ badania jako$ciowe obejmujace badanie dokumentéw czy przepro-
wadzenie poglebionych wywiadow osobistych z menedzerami HR dotyczacych
wewngtrznej mobilnosci. Stanowityby one przyktady tzw. dobrych praktyk w za-
kresie realizacji wewngtrznej mobilnosci. Dodatkowo warto$ciowe bytoby takze
ocenienie zasadnosci zaproponowanych przez autorke konstruktow — rozwigzan or-
ganizacyjnych w ramach poszczegdlnych funkcji wewnatrzorganizacyjnej mobil-
nosci pracownikow nie tylko przez s¢dziow kompetentnych, ale réwniez przez
badane podmioty.

Inny kierunek badan mégiby koncentrowac si¢ na diagnozie rozwiazan funkcji
wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci wsrdd organizacji prezentujacych odmienne
kultury narodowe. Takie badania porownawcze pozwolityby opracowaé matryce
rozwigzan wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci specyficznych dla danych kultur
i krajow

Przedstawiona w monografii koncepcja wewnetrznej mobilnosci pracownikow
wraz z jej kKluczowymi funkcjami (motywacyjnej, transferowej, spotecznej i adap-
tacyjnej) i wiodgcymi rozwigzaniami organizacyjnymi wypetnia ujawnione we
wstepie luki: teoretyczng, empiryczng i metodyczng. Tym samym autorka ma na-
dzieje, ze podjety w opracowaniu temat, przyczyni si¢ do rozwoju i poszerze-
nia wiedzy w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu i jako$ci. Uzyskane wyniki prac
empirycznych i wskazanie dalszych kierunkow prac badawczych moga stac si¢
réwniez inspiracjg do innych eksploracji i poszukiwan w zakresie opracowania
rozwigzan organizacyjnych ukierunkowanych na optymalne zarzadzanie posiada-
nymi zasobami ludzkimi w organizacjach.
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Zalacznik 1. Rozwigzania Wewnatrzorganizacyjnej Mobilnosci
Pracownikow (WMP)

Proszg ocenié, czy dane rozwigzanie organizacyjne jest wazne dla opisu okre$lonego rodzaju funkcji
wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikéw (WMP), gdzie:

5 — Zdecydowanie tak

4 — Raczej tak

3 — Trudno powiedzie¢

2 — Raczej nie

1 — Zdecydowanie nie

Funkcja motywacyjna ma na celu wzbudzenie motywacji

pracownikow do pracy, przy wykorzystaniu okreslonych 514|13|2(1]| Uwagi

rozwigzan organizacyjnych

1. Przeniesienie pracownika na inne, rownorzgdne stanowi-
sko w organizacji (zmiana warunkdw ptlacy i pracy)

2. Przeniesienie pracownika na wyzsze stanowisko w hierar-
chii stuzbowej (zmiana warunkéw placy i pracy)

3. Przeniesienie pracownika na wyzsze stanowisko w hierar-
chii stuzbowej (bez zmiany warunkdw placy i pracy)

4. Przeniesienie pracownika do innej niz dotychczas lokalizacji
organizacji

5. Zwigkszenie autonomii na stanowisku (wigksza samodziel-
no$¢ podejmowaniu decyz;ji)

6. Zmniejszenie autonomii na stanowisku (mniejsza samo-
dzielno$¢ w podejmowaniu decyzji)

7. Zwigkszenie zakresu odpowiedzialnosci na stanowisku

8. Zmniejszenie zakresu odpowiedzialnosci na stanowisku

9. Okresowa zamiana wykonywanych zadan pomigdzy row-
norzednymi stanowiskami majaca na celu przeciwdziataniu
znuzeniu i zmeczeniu

10. Zwigkszenie liczby zadan na stanowisku

11. Zmniejszenie liczby zadan na stanowisku
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12. Przypisanie pracownikowi dodatkowych rdl organizacyj-
nych na stanowisku (np. kierownik projektu)

13. Zmiana warunkow pracy majaca na celu zatrzymanie klu-
czowych pracownikéw np. zmiana stanowiska

14. Skierowanie pracownika na szkolenie (zwigkszenie/uzu-
petnienie profilu kompetencji)

— INNE (JAKIE?) .. et

Funkcja transferowa ukierunkowana jest na pozyskanie

i dzielenie si¢ indywidualnymi i zawodowymi kompetencjami
pracownikow oraz na oddziatywanie na nich w zakresie
ksztaltowania ich postaw, poprzez wykorzystanie przez orga-
nizacj¢ odpowiednich rozwigzan

Uwagi

15. Przeniesienie pracownika posiadajacego unikatowg wiedze
na rownorzedne stanowisko (transfer wiedzy)

16. Przeniesienie pracownika posiadajacego unikatowa wiedze
na wyzsze stanowisko (transfer wiedzy)

17. Czasowe oddelegowanie pracownika do innego oddziatu
W celu pozyskania/uzupehienia wiedzy

18. Przeniesienie pracownika posiadajacego unikatowe umiejet-
nosci Na réwnorzedne stanowisko (transfer umiejetnosci)

19. Przeniesienie pracownika posiadajgcego unikatowe umie-
jetno$ci na inne stanowisko (transfer umiejetnosci)

20. Oddelegowanie czasowe pracownika do innego oddziatu
w celu pozyskania/uzupetienia przez niego okreslonych
umiejetnosci

21.Przeniesienie pracownika na inne stanowisko (wyzsze),
w zwigzku z uzyskaniem wyzszych kwalifikacji

22.Przeniesienie poziome pracownika na inne stanowisko,
w zwigzku z uzyskaniem wyzszych kwalifikacji

23. Oddelegowanie pracownika do innego oddziatu celem uzy-
skania pozadanych postaw pracowniczych

24. Przeniesienie poziome pracownika do innego zespotu
W celu uzyskania pozadanych postaw pracowniczych

25. Umozliwienie pracownikowi uzyskania wyzszego stopnia
kwalifikacji formalnych tzw. awans kwalifikacyjno-moty-
wacyjny

26. Wiaczenie pracownika w proces mentoringu

27. Wiaczenie pracownika w proces coachingu

28. Wiaczenie pracownika w proces adaptacji nowo zatrudnio-
nego pracownika

— Inne (akie?). ...
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Funkcja spoteczna ukierunkowana jest na dopasowanie indy-
widualnych i zawodowych kompetencji pracownikéw do sta-
nowiska, zespotu i organizacji, ma na celu przeciwdziatanie
wystepujacym dysfunkcjonalnym elementom w miejscu pracy
poprzez zastosowanie okreslonych rozwigzan organizacyjnych

Uwagi

29. Przeniesienie pracownika na czas okreslony na inne stano-
wisko majace na celu zwigkszenie potencjatu zespotu
(przeciwdzialanie apatii i znuzeniu zespotu)

30. Przeniesienie pracownika na czas nieokreslony na inne
stanowisko majace na celu zwigkszenie potencjatu zespotu
(przeciwdziatanie apatii i znuzeniu zespotu)

31. Czasowe przeniesienie pracownika na inne stanowisko ma-
jace na celu zbudowanie przez niego nowego zespotu

32. Czasowe przeniesienie pracownika (awansowanie) na kie-
rownika zespotu

33. Przeniesienie pracownika na czas okre$lony na inne stano-
wisko w zwigzku z pojawiajacymi si¢ konfliktami w do-
tychczasowym zespole

34. Przeniesienie pracownika na czas nieokreslony na inne
stanowisko w zwigzku z pojawiajacymi si¢ konfliktami
w dotychczasowym zespole

35. Wiaczenie stanowiska pracy pracownika w strukture
zespotu wykazujacego nastawienie na praceg zespotowa

36. Wylaczenie stanowiska pracy ze struktury zespotu, dla pra-
cownika wykazujacego nastawienie na prace indywidualng

37.0ddelegowanie pracownika do innego oddziatu w zwigzku
z jego konfliktogenng osobowoscia

38. Zmiana warunkow pracy w zwiazku z sytuacja rodzinng
pracownika

39. Przeniesienie pracownika istotnego z punktu widzenia pre-
stizu organizacji, ale mato efektywnego, na stanowisko
0 mniejszej odpowiedzialnosci, ale o bardziej imponujace;j
nazwie (degradacja pozorna)

— INNe (JAKIE?) .. e

Funkcja adaptacyjna ma na celu dostosowanie posiadanych
przez pracownikow indywidualnych i zawodowych kompeten-
cji do aktualnej sytuacji organizacji poprzez zastosowanie
okreslonych rozwiazan organizacyjnych

Uwagi

40. Przeniesienie pracownika na inne, réwnorzedne stanowi-
sko w organizacji (takie same warunki placy i pracy)

41. Przeniesienie pracownika na inne, réwnorzedne stanowi-
sko w organizacji 0 nizszym poziomie wynagrodzenia

42.Przeniesienie pracownika do innego oddzialu organiza-
cji (inna niz dotychczas lokalizacja) na rownorzedne sta-
nowisko

43. Przeniesienie pracownika do innego oddzialu organizacji
(inna niz dotychczas lokalizacja) na nizsze stanowisko
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44. Czasowa zmiana formy zatrudnienia (z calego etatu na pot
lub odwrotnie)

45. Zmiana systemu rozliczania czasu pracy — przejécie na Sys-
tem zadan

46. Zmiana systemu rozliczania czasu pracy — rezygnacja
Z systemu zadaniowego

47.Wykorzystanie elastycznych form organizacji czasu pracy
(np. skomprymowany tydzien pracy, system Kopovaza)

48.Zmiana charakteru prawnego stosunku pracy — na umowe
cywilnoprawng

49. Zmiana charakteru prawnego stosunku pracy — na samoza-
trudnienie

50. Zmiana charakteru prawnego stosunku pracy — na kontrak-
towanie pracy

51.Zmiana charakteru prawnego stosunku pracy —na prace
Zmianowa

52. Wykonywanie pracy w oparciu o job sharing

53. Wykonywanie pracy w domu przy uzyciu technologii mo-
bilnych tzw. telepraca

— INNE (JAKIE?) .. e
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Czeéé 1. Zwiazana jest ze stosowaniem rozwiazan wewnatrzorganizacyjnej
mobilnosci pracownikéw

Prosze wskazaé, czy dane rozwiazanie organizacyjne jest stosowane w Pana/i organizacji?

Prosze odnies¢ do kazdej sytuacji, wybierajac jeden sposrod nastgpujacych wariantow:

zdecydowanie tak (jesli dane rozwiagzanie wystapito w organizacji w ostatnim roku przynajmniej

10 razy),

raczej tak (jesli dane rozwiazanie wystapito w organizacji w ostatnim roku przynajmniej 5 razy,

ale mniej niz 10 razy),

raczej nie (jesli dane rozwigzanie wystapito w organizacji w ostatnim roku mniej niz 5 razy),
zdecydowanie nie (jesli dane rozwigzanie w ogéle nie wystgpito w organizacji).

Lp.

Tre$¢ rozwiazania organizacyjnego

Zdecydowanie
tak

Raczej tak

Raczej nie

Zdecydowanie

nie

Trudno
powiedzieé

11

Przeniesienie pracownika na inne, rownorzedne
stanowisko w organizacji przy jednoczesnej
zmianie warunkOw pracy i placy

1.2

Przeniesienie pracownika na wyzsze stanowisko
w hierarchii stuzbowej (zmiana warunkéw pracy
i placy

1.3

Przeniesienie pracownika na wyzsze stanowisko
w hierarchii stuzbowej (bez zmiany warunkéw
pracy i ptacy)

14

Zwicgkszenie autonomii na stanowisku (wicksza
samodzielno$¢ w podejmowaniu decyzji)

15

Przypisanie pracownikowi dodatkowych rdl orga-
nizacyjnych na stanowisku np. kierownik projektu

1.6

Skierowanie pracownika na szkolenie majace na
celu jego rozwoj

1.7

Umozliwienie pracownikowi uzyskania wyz-
szego stopnia kwalifikacji formalnych tzw.
awans kwalifikacyjno-motywacyjny

18

Przeniesienie pracownika posiadajacego unika-
towa wiedze na rownorzedne stanowisko
(transfer wiedzy)

1.9

Czasowe oddelegowanie pracownika do innego
oddziatu w celu pozyskania/uzupelnienia przez
niego okreslonych umiejgtnosci
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1.10

Przeniesienie poziome pracownika na réwno-
rzedne stanowisko, w zwiazku z uzyskaniem
wyzszych kwalifikacji

1.11

Wiaczenie pracownika w proces mentoringu

1.12

Wiaczenie pracownika w proces coachingu

1.13

Wilaczenie pracownika w proces adaptacji — rola
opiekuna stazu

1.14

Skierowanie pracownika na szkolenie do innego
dziatu, komorki w celu pozyskania nowej wiedzy
i umiejetnosci

1.15

Przeniesienie pracownika na czas nieokre§lony
na inne stanowisko majace na celu zwiekszenie
potencjatu zespotu, do ktdrego pracownik zostat
oddelegowany

1.16

Przeniesienie pracownika na czas nieokreslony
na inne stanowisko w zwiazku z pojawiajacymi
si¢ konfliktami w dotychczasowym zespole

1.17

Wiaczenie samodzielnego stanowiska pracy pra-
cownika wykazujacego nastawienie na prace ze-
spotowa w strukture zespotu

1.18

Zmiana warunkow pracy w zwigzku z sytuacja
rodzinng pracownika

1.19

Przeniesienie pracownika na inne stanowisko
umozliwiajace zaspokojenie jego potrzeb organi-
zacyjnych

1.20

Przeniesienie pracownika na inne stanowisko
umozliwiajace/pozwalajace mu na wigkszg swo-
bode w kreowaniu pracy

1.21

Przeniesienie pracownika na inne stanowisko
zwigzane z jego dopasowaniem do wymagan
i wlasciwosci pracy

1.22

Przeniesienie pracownika na inne, rownorzedne
stanowisko w organizacji (takie same warunki
placy i pracy)

1.23

Przeniesienie pracownika do innej niz dotychczas
lokalizacji organizacji — na inne stanowisko

1.24

Wykorzystanie elastycznych form organizacji
czasu pracy (np. ruchomy czas pracy)

1.25

Wykorzystanie elastycznych form zatrudnienia
(praca w niepelnym wymiarze, kontraktowanie
pracy, praca w oparciu 0 umowy cywilnoprawne)

1.26

Umozliwienie wykonywania pracy w domu przez
pracownika przy uzyciu technologii mobilnych
— telepraca, praca zdalna

1.27

Zmiana systemu rozliczania czasu pracy
pracownika
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Czes$¢ 2. Zwiazana jest procesem wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci
(przemieszczen) pracownikow i czynnikami organizacyjnymi

2.1. Prosze wskazal, jakie w Pana/i organizacji istnieja procedury w obszarze zarzadzania zaso-

bami ludzkimi (mozliwy wybor wigcej niz 1 odpowiedzi):

a) procedura zwigzana z planowaniem zatrudnienia,

b) procedura zwigzana z rekrutacjg zewnetrzna pracownikow,

) procedura zwigzana z rekrutacja wewnetrzng pracownikow,

d) procedura zwigzana z selekcjg pracownikow,

e) procedura zwigzana z adaptacja pracownikow,

f) procedura zwigzana ze szkoleniami pracownika,

g) procedura zwigzana z przemieszczeniami wewngtrznymi pracownikow,
h) procedura zwigzana z ocenami pracowniczymi,

i) procedura zwigzana z systemem wynagrodzen pracownikow,

j) procedura zwigzana z rozwojem pracownikow,

k) procedura zwigzana z warto$ciowaniem stanowisk pracy,

I) procedura zwigzana z programem restrukturyzacji zatrudnienia w przedsigbiorstwie,
m) procedura zwigzana z zatrzymaniem pracownikow,

n) procedura zwigzana z odejsciem pracownikow,

0) procedura zwigzana z zarzadzania talentami,

p) procedura zwigzana z audytem funkcji personalnej,

q) procedura zwigzana z controllingiem,

r) inna, czyli jaka?

2.2. Prosze¢ wskazaé, czy w Pana/i organizacji istniejg procedury dotyczace wewnatrzorganizacyj-

nych przemieszczen pracownikow:

a) tak, w formie spisanej — prosze przejs¢ do nastepnego pytania,

b) tak, ale nie sa one spisane — proszg przej$¢ do pytania 2.5,

C) nie, nie istnieja, ale planuje si¢ ich opracowanie — prosze przejs¢ do pytania 2.5,
d) nie, nie istnieja i nie planujemy ich opracowania — prosze przej$¢ do pytania 2.6,
e) nie wiem — prosze przejs$¢ do pytania 2.6.

2.3. Prosze¢ wskaza¢, w ktore procedury zarzadzania zasobami ludzkimi wpisane sg elementy do-
tyczace przemieszczen wewngtrznych pracownikow w Pana/i organizacji? (mozliwy wybor
wigcej niz jednej odpowiedzi):

a) w procedury zwigzane z planowaniem zatrudnienia,

b) w procedury zwigzane z rekrutacja zewnetrzna pracownikow,

c) w procedury zwigzane z rekrutacja wewnetrzng pracownikow,

d) w procedury zwigzane z selekcja pracownikow,

e) w procedury zwiazane z adaptacja pracownikow,

f) w procedury zwiazane ze szkoleniami pracownika,

g) w procedury zwigzane z przemieszczeniami wewnetrznymi pracownikow,
h) w procedury zwigzane z ocenami pracowniczymi,

i) w procedury zwiagzane z systemem wynagrodzen pracownikow,

J) w procedury zwigzane z rozwojem pracownikow,

k) w procedury zwigzane z warto§ciowaniem stanowisk pracy,

1) w procedury zwigzane z programem restrukturyzacji zatrudnienia w przedsigbiorstwie,
m) w procedury zwigzane z zatrzymaniem pracownikow,

n) w procedury zwigzane z odej$ciem pracownikow,

0) w procedury zwigzane z zarzadzania talentami,

p) w procedury zwigzane z audytem funkcji personalne;j,
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q) w procedury zwigzane z controllingiem,

r) zadne z powyzszych, istnieja dedykowane procedury wytacznie odnoszace si¢ do prze-
mieszczen wewnetrznych pracownikow,

s) inne, czyli jakie?

2.4. Prosze oceni¢ stopien wykorzystania poszczegoélnych procedur istniejacych w Pana/i organi-
zacji w odniesieniu do przemieszczen wewnatrzorganizacyjnych pracownikow, w skali 1-5,
gdzie 1 oznacza bardzo niski poziom, 2 — niski, 3 — przecigtny, 4 —wysoki a 5 — bardzo wysoki
— po wypelnieniu prosze przejs¢ do pytania 2.6.

Ocena poziomu
112 (3]4]5

Procedura

Procedura planowania zatrudnienia

Procedura dotyczaca rekrutacji zewnetrznej pracownikéw
Procedura dotyczaca rekrutacji wewnetrznej pracownikow
Procedura dotyczaca selekcji pracownikow

Procedura dotyczaca adaptacji pracownikow

Procedura dotyczaca szkolen pracowniczych

Procedura dotyczaca ocen pracowniczych

Procedura dotyczaca systemu wynagrodzen

Procedura dotyczaca rozwoju pracownikow

Procedura dotyczaca warto§ciowania stanowisk pracy
Procedura dotyczaca programu restrukturyzacji zatrudnienia
W przedsigbiorstwie

Procedura dotyczaca zatrzymania pracownikow
Procedura dotyczaca z odejsciem pracownikow

Procedura dotyczaca zarzadzania talentami

Procedura dotyczaca audytem funkcji personalnej
Procedura dotyczaca controllingu

2.5. Prosze¢ wskaza¢, w ktore procedury zarzadzania zasobami ludzkimi planuja Panstwo wpisaé
rozwigzania wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikow (mozliwy wybdr wigcej niz
jednej odpowiedzi):

a) w procedure zwiagzang z planowaniem zatrudnienia,

b) w procedure zwigzang z rekrutacja zewnetrzng pracownikow,

c) w procedure zwigzang z rekrutacjg wewnetrzng pracownikow,

d) w procedure zwigzang z selekcjg pracownikéw,

e) w procedure zwigzang z adaptacjg pracownikow,

f) w procedure zwigzang ze szkoleniami pracownika,

g) w procedure zwiazang z przemieszczeniami wewngtrznymi pracownikow,
h) w procedure zwigzang z ocenami pracowniczymi,

i) w procedure zwigzang z systemem wynagrodzen pracownikow,

J) w procedurg zwigzang z rozwojem pracownikow,

k) w procedurg zwigzang z warto$ciowaniem stanowisk pracy,

1) w procedur¢ zwigzana z programem restrukturyzacji zatrudnienia w przedsigbiorstwie,
m) w procedure zwigzang z zatrzymaniem pracownikow,

n) w procedure zwigzang z odej$ciem pracownikow,

0) w procedure zwigzang z zarzgdzania talentami,

p) w procedur¢ zwigzang z audytem funkcji personalnej,



2.6.

2.7.

2.8.

2.9.
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q) w procedure zwigzang z controllingiem,

r) w zadne z powyzszych, chcemy opracowa¢ wiasne procedury odnoszace si¢ wytacznie do
przemieszczen wewnetrznych pracownikow,

s) nie dotyczy,

t) w inne procedury, czyli jakie?

Prosze wskazac, ktore z ponizszych etapow przemieszczen wewnatrzorganizacyjnych pracow-

nikow jest realizowane w Pana/i organizacji (mozliwy wybor wigcej niz jednej odpowiedzi):

a) okreslenie celu, jaki ma spetnia¢ proces wewngtrznego przemieszczenia pracownika,

b) identyfikacji stanowiska podlegajacego przemieszczenia,

€) identyfikacji pracownika podlegajacego przemieszczeniu,

d) ustalenie kierunku przemieszczenia pracownika,

e) ustalenie zakresu przemieszczenia pracownika,

f) okreslenie sposobu objecia stanowiska,

g) wyboru osoby odpowiedzialnej za wdrozenie procesu przemieszczenia w organizacji,

h) przygotowania przemieszczen od strony organizacyjnej,

i) przygotowania przemieszczen od strony spotecznej,

j) przystosowania przemieszczonych pracownikéw do nowych rol organizacyjnych,

g) kontrola efektow przeprowadzanych przemieszczen,

h) ocena i ewaluacja przebiegu przeprowadzanych przemieszczen.

Prosze¢ wskazaé, cel dokonywanych przemieszczen wewngtrznych pracownikow, jesli jest on

w Pana/i organizacji formutowany:

a) zwigzany z motywowaniem pracownikow,

b) zwigzany z transferem wiedzy i umiejetno$ci pracownikow,

C) zwiazany z funkcjg spoteczng, czyli dopasowaniem pracownika do organizacji, zespolu
i stanowiska pracy,

d) zwiagzany z adaptacjg pracownikow, czyli dostosowaniem pracownika do aktualnej sytuacji
organizacji, zmiang w sferze zatrudnienia (np. restrukturyzacjg zatrudnienia),

e) inny, czyli jaki?

Prosze¢ wskaza¢, czy w Pana/i organizacji dokonywana jest kontrola procesu wewnatrzorgani-

zacyjnych przemieszczen:

a) tak, na wszystkich etapach — prosze przejs$¢ do pytania 2.10,

b) tak, ale na wybranych etapach — prosze przej$¢ do nastgpnego pytania,

) nie, nie jest realizowana ta funkcja — prosze przejs¢ do pytania 2.10,

d) nie wiem — proszg przejs$¢ do pytania 2.10.

Prosze wskaza¢, na ktdrych etapach realizowana jest kontrola wewnatrzorganizacyjnych prze-

mieszczen pracownikéw (mozliwy wybor wiecej niz jednej odpowiedzi):

a) w momencie okre$lenia celu, jaki ma spetnia¢ proces wewngetrznego przemieszczenia pra-
cownika,

b) identyfikacji stanowiska podlegajacego przemieszczenia,

¢) identyfikacji pracownika podlegajacego przemieszczeniom,

d) ustalenie kierunku przemieszczenia pracownika,

e) ustalenie zakresu przemieszczenia pracownika,

f) okreslenie sposobu objecia stanowiska,

g) wyboru osoby odpowiedzialnej za wdroZenie procesu przemieszczenia w organizacji,

h) przygotowania przemieszczen od strony organizacyjnej,

f) przygotowania przemieszczen od strony spotecznej,

g) przystosowania przemieszczonych pracownikéw do nowych rdl organizacyjnych,

h) kontroli efektow przeprowadzanych przemieszczen,

i) oceny i ewaluacji przebiegu przeprowadzanych przemieszczen.
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2.10. Prosze¢ wskazaé na czyj wniosek zwykle dokonywane sa przemieszczenia wewnatrzorganiza-
cyjne w Pana/i przedsigbiorstwie (mozliwy wybor wigcej niz jednej odpowiedzi):
a) pracownika,
b) przetozonego,
c) dzialu HR.
2.11. Prosze wskazac, kto jest wlaczany w proces zarzadzania przemieszczeniami wewnatrzorgani-
zacyjnymi w Pana/i przedsigbiorstwie (mozliwy wybdr wigcej niz jednej odpowiedzi):
a) menedzer HR,
b) przedstawiciel dziatu HR,
C) przetozony,
d) nie ma takiej osoby,
d) inne organizacje np. zwigzki zawodowe.
2.12. Prosz¢ wskazac, czy w Pana/i organizacji decyzje podejmowane o przemieszczeniach we-
wnetrznych sa:
a) zaplanowane — oparte o istniejgce procedury i proces,
b) spontaniczne — przebiegajace bez regulacji w tym zakresie,
C) nie wiem.
2.13. Proszg zaznaczy¢ w odniesieniu do poszczegolnej strategii, ktora z nich i w jakim zakresie
realizowana jest w Pana/i organizacji?

Nie, nie
Posiadamy poaac!a_my Nie, nie .
. . takiej . Nie
Rodzaj strategii taka o posia- .
. strategii, ale wiem
strategie . damy
planujemy
wdrozy¢

Strategia zorientowana na wejScie
(ukierunkowana na przyciagniecie odpo-
wiednich ludzi do organizacji)

Strategia zorientowana na przej$cie
(skupiajacg si¢ na rozwoju i aktywizowa-
niu pracownikow)

Strategia zorientowana na wyjscie
(koncentrujaca si¢ na procesie odchodze-
nia ludzi z organizacji)

Strategia ofensywna — ukierunkowana
na rekrutacje zewnetrzng

Strategia defensywna — ukierunkowana
na rekrutacje wewnetrzna

Strategia ilosciowa — dostosowujaca po-
trzeby personalne organizacji do rynku
Strategia jakoSciowa — operuje dostep-
nymi zasobami o dobrych cechach jako-
Sciowych

Strategia rozwoju — rekrutacja i zatrzy-
manie pracownikow posiadajacych
umiejetnosci innowacyjne — rekrutacja
zewngtrzna, nacisk na szkolenia i dosko-
nalenie pracownikow w celu ich adaptacji
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Nie, nie
Posiadamy p05|aqa_my Nie, nie .
. . takiej . Nie
Rodzaj strategii taka - posia- -
. strategii, ale wiem
strategie f damy
planujemy
wdrozy¢

Strategia utrzymania i obrony pozycji
— utrzymanie pracownikow o najwyz-

szych kwalifikacjach i umiejgtnosciach,
rekrutacja wewngtrzna, tworzenie kadry
sukcesordw, staly rozwéj pracownikoéw

Strategia redukcji kosztéw — utrzyma-
nie profesjonalistow, rekrutacja we-
wnetrzna, redukcja zatrudnienia, usta-
wiczne ksztalcenie

2.14.

2.15.

2.16.

2.17

2.18.

Prosz¢ wskazac czy przemieszczenia wewnatrzorganizacyjne sa wpisane w strategie zarzadza-
nia zasobami ludzkimi w Pana/i organizacji:

a) tak, sg wpisane,

b) nie, nie sa wpisane, ale zamierzamy je wpisa¢ — prosze przej$¢ do pytania 2.17,

C) nie, nie sg wpisane i nie planujemy tego — prosze przej$¢ do pytania 2.17,

d) nie wiem — prosze przejs$¢ do pytania 2.17.

Prosz¢ wskazaé jak ocenia Pan/i strategi¢ dotyczaca przemieszczen wewnatrzorganizacyjnych
w Pana/i organizacji:

a) bardzo dobrze,

b) dobrze,

c) zle,

d) bardzo Zle,

€) nie mam zdania.

Prosze¢ wskaza¢ jaki zakres planowy ma strategia dotyczaca przemieszczen wewnatrzorgani-
zacyjnych w Pana/i organizacji:

a) krétkookresowy,

b) $redniookresowy,

c) dlugookresowy.

. Prosze¢ wskaza¢ jak Pan/i uwaza czy przemieszczenia wewngetrzne pracownikéw powinny by¢

wpisane w strategie zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji:
a) zdecydowanie tak,

b) raczej tak,

C) raczej nie,

d) zdecydowanie nie,

e) trudno powiedziec.

Prosze wskazaé, czy w Pana/i organizacji dokonuje si¢ pomiaru przemieszczen pracownikow
W organizacji:

a) zdecydowanie tak,

b) raczej tak,

C) raczej nie — prosze przejs¢ do pytania 2.20,

d) zdecydowanie nie — prosze przejs¢ do pytania 2.20,

e) trudno powiedzie¢ — proszg przej$¢ do pytania 2.20.
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2.19. Prosz¢ oceni¢ stopien wykorzystania poszczegdlnych metod i technik w pomiarze przemiesz-
czen wewngtrznych pracownikow w Pana/i organizacji, w skali 1-5, gdzie 1 — oznacza nigdy,
2 —rzadko, 3 — przecigtnie, 4 — czgsto a 5 — bardzo czgsto.

Ocena poziomu

Metoda pomiaru
11213 ]14]5

Analiza wskaznikowa
Analiza dokumentow
Listy kontrolne
Badania ankietowe
Wywiady

Lista pytan kontrolnych
Portfolio personalne
Macierz rotacji

2.20. Prosze¢ wskazaé, czy posiadana struktura organizacyjna w Pana/i organizacji umozliwia prze-

mieszczenia wewngtrzne pracownikow:

a) tak, zdecydowanie umozliwia,

b) raczej umozliwia,

C) raczej nie umozliwia,

d) zdecydowanie nie umozliwia,

e) trudno powiedziec.
2.21. Prosze oceni¢ site i kierunek wptywu poszczegolnych czynnikéw oddziatujacych na prze-

mieszczenia wewnatrzorganizacyjnej pracownikow w Panstwa organizacji.
Oceny prosze dokona¢ w skali od ,,—5” do ,,+5”. Przy czym, jesli uwaza Pani/Pan, ze badany czynnik
ma wpltyw pozytywny na Panstwa organizacj¢ (zwigksza mozliwosci dokonywanych przemieszczen,
sprzyjaja im), to punktacja jest dodatnia od ,,+1” do ,,+5”, gdzie 1 — oznacza bardzo maty wptyw,
a5—bardzo duzy. Jesli Pani/Pana zdaniem dany czynnik ma wpltyw negatywny (utrudnia, hamuje
przemieszczenia wewnatrzorganizacyjnej pracownikoéw, stanowi barier¢) prosze dokonaé oceny
w skali ,—1” do ,,—5”, gdzie ,,—1” oznacza bardzo maty wptyw, a ,,—5” bardzo duzy wptyw. Wartos¢
,,0” oznacza brak wplywu danego czynnika na dokonywane przemieszczenia w Panstwa organizacji.

Czynniki determinujace Wplyw Brak Wplyw
przemieszczenia negatywny pozytywn
wewnatrzorganizacyjne 5|43 |-2]-1 0 11213415
Procedury

Struktura organizacji

Strategia organizacji

Kultura organizacyjna

Stosowana technologia w organizacji
Charakter organizacji (prywatny,
publiczny, pozarzadowy)

Wielko$¢ organizacji
Konkurencyjno$¢ otoczenia
Aktualna sytuacja na rynku pracy
Aktualna sytuacja organizacji
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Czynniki determinujace Wplyw Brak Wplyw
przemieszczenia negatywny pozytywn
wewnatrzorganizacyjne S| 4]1-3]|-2]-1 0 1121 3[4|5

Zasieg dzialalno$ci organizacji (lokalny,
krajowy, migdzynarodowy)
Potrzeby i aspiracje pracownikow

Potencjat pracownikow

Gotowos¢ pracownikow do zmian

2.22. Prosze wskazaé, kogo dotycza w Pana/i organizacji najczesciej przesunigcia wewnatrzorgani-
zacyjne:
a) stanowisk niekierowniczych,
b) stanowisk kierowniczych.

Metryczka

Liczba zatrudnionych pracownikow:
a) 50-249,

b) 250 lub wigce;j.

Typ organizacji:
a) prywatna,
b) publiczna,
¢) pozarzadowa.

Zasieg dziatalnos$ci organizacji:
a) lokalny,

b) krajowy,

¢) miedzynarodowy.
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Tabela A-1. Statystyki opisowe poszczegdlnych zmiennych dotyczacych rozwigzan funkcji
wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikow

Wyszczegélnienie Ql|{Me|Q3| M | SD
Przeniesienie pracownika na inne, rownorze¢dne stanowisko
W organizacji przy jednoczesnej zmianie warunkow pracy 2,0]2,0(30|237|1,05
i placy
© Przeniesie.nie pracownika na wyzsze .stanowisko w hierarchii 4014040389105
> stuzbowej (zmiana warunkéw pracy i ptacy) ' ' ' ' '
€ | Przeniesienie pracownika na wyzsze stanowisko w hierarchii
2 | coshos o praco Vlv(y o 1,0]1,0/2,01,66 | 0,91
= j (bez zmiany warunkéw pracy i ptacy)
£ Zw1¢ks_zeme au_tonomu na stanowisku (wigksza samodzielno$¢ 2002040268112
W podejmowaniu decyzji)
S | Przypisanie pracownikowi dodatkowych rél organizacyjnych 20l20la0l264!108
L | na stanowisku np. kierownik projektu ' ' ' ' '
Skierowanie pracownika na szkolenie majace na celu jego rozw¢j [ 2,0 2,6 [4,0]3,11| 1,23
Umozliwienie pracownikowi uzyskania wyzszego stopnia kwa-
lifikacji formalnych tzw. awans kwalifikacyjno-motywacyjny 10120120)21011,21
Przeniesienie pracownika posiadajgcego unikatowa wiedz¢ na 20l 20120225097
réwnorzedne stanowisko (transfer wiedzy) ' ' ' ' '
Czasowe oddelegowanie pracownika do innego oddzialu
g w celu pozyskania/uzupehienia przez niego okre§lonych 10|10(20(1,59]0,87
g umiej¢tnosei
é Przen}e51en1e poziome praconnlka na rowporzqqne stanowisko, 10| 20/20] 186003
£ | w zwiazku z uzyskaniem wyzszych kwalifikacji
% Wlaczenie pracownika w proces mentoringu 10]20(3,0|225]|1,23
é Wilaczenie pracownika w proces coachingu 1,0{201(20]223|1,19
s
Wiaczenie pracownika w proces adaptacji — rola opiekuna stazu | 2,0 | 2,0 4,0 | 2,70 | 1,40
Skierowanie pracownika na szkolenie do innego dziatu, ko- 201201201224 001
morki w celu pozyskania nowej wiedzy i umiejetno$ci ' ' ' ' '
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Tabela A-1 (cd.)

Wyszczegdlnienie Ql|{Me|Q3| M | SD
Przeniesienie pracownika na czas nieokreslony na inne stano-
wisko majace na celu zwigkszenie potencjatu zespotu, do kto- | 1,0 1,0{2,0|1,63|0,84
rego pracownik zostat oddelegowany
Przeniesienie pracownika na czas nieokre$lony na inne stano-
wisko w zwigzku z pojawiajacymi si¢ konfliktami w dotych- 1,0(10(2,0/|159|0,95
g | czasowym zespole
N - - - : a
%; W%qczenle sam0§121.elnego stanowiska pracy pracownika wyka 101]20]20]|192|087
&. | Zujacego nastawienie na pracg zespotowa w strukture zespotu
g Zmlar_la warunkow pracy w zwiazku z sytuacja rodzinng pra- 1012020/ 198]094
= | cownika
& Przemesllen-le Pracowmka na inne stan.ow1sko umozliwiajace 20| 20(20]226]095
zaspokojenie jego potrzeb organizacyjnych
Pr.zemesmnle pracownika na inne stanowisko umozliwiajace 20| 20l40|284]1.16
wigksza swobod¢ w kreowaniu pracy
Przen1es1en.1e pracownika na inne §ta}novy1.sko zZwigzane z jego 2012040274117
dopasowaniem do wymagan i wlasciwosci pracy
Przenles.lenlfa. pracpwnlka na |nne,. rowno.rzqdne stanowisko 201]20|40|258]1,14
© | W organizacji (takie same warunki ptacy i pracy)
§ Przen{es1e-1.ne pra}cowmka do.mne_] niz dotychczas lokalizacji 10]10]20/175] 1,00
£ | organizacji — na inne stanowisko
§ Wykorzystanie elastycznych form organizacji czasu pracy 20[4,0[40]332]1,25
=, Wykorzystanie elastycznych form zatrudnienia 20(4,01(4,0]|3,52]|1,25
(8] g e . . =
é Umozl}W1F:nle wykon}fwanla.pracy w domu przez pracownika 40| 40(50/431|088
T |przy uzyciu technologii mobilnych — telepraca, praca zdalna
Zmiana systemu rozliczania czasu pracy pracownika 1,01 2,0(2,0]2,05(0,92

Ql-
Q3 -
Me —

kwartyl pierwszy;
kwartyl 3;
mediana;

M — $rednia;

SD -

odchylenie standardowe;

S — wspodlezynnik skosnosci;
K — kurtoza.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badania CAWI.
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Tabela A-2. Stosowanie rozwigzan funkcji wewnatrzorganizacyjnej mobilno$ci pracownikow
wedhig wielkosci zatrudnienia

Wyszczegélnienie

50-249

250 lub wiecej

SD

M

Me

SD

Funkcja motywacyjna

Przeniesienie pracownika na inne, rowno-
rzedne stanowisko W organizacji przy jed-
noczesnej zmianie warunkow pracy i ptacy

2,35

2,00

1,05

2,48

2,00

1,07

0,188

Przeniesienie pracownika na wyzsze stano-
wisko w hierarchii stuzbowej (zmiana wa-
runkow pracy i placy)

3,86

4,00

1,06

4,05

4,00

0,93

0,086'

Przeniesienie pracownika na wyzsze stano-
wisko w hierarchii stuzbowej (bez zmiany
warunkOw pracy i placy)

1,69

1,00

0,93

1,44

1,00

0,76

0,007*

Zwigkszenie autonomii na stanowisku
(wigksza samodzielno$¢ w podejmowaniu
decyzji)

2,69

2,00

1,12

2,62

2,00

1,14

0,524

Przypisanie pracownikowi dodatkowych rol
organizacyjnych na stanowisku np. kierow-
nik projektu

2,64

2,00

1,08

2,65

2,00

1,14

0,950

Skierowanie pracownika na szkolenie ma-
jace na celu jego rozwoj

3,11

2,50

1,24

3,14

3,00

1,23

0,805

Umozliwienie pracownikowi uzyskania
wyzszego stopnia kwalifikacji formalnych
tzw. awans kwalifikacyjno-motywacyjny

2,08

2,00

1,21

2,24

2,00

1,21

0,127

Funkcja transferowa

Przeniesienie pracownika posiadajacego
unikatowa wiedze¢ na rownorzedne stanowi-
sko (transfer wiedzy)

2,24

2,00

0,98

2,35

2,00

0,91

0,089

Czasowe oddelegowanie pracownika do in-
nego oddziatu w celu pozyskania/uzupetie-
nia przez niego okreslonych umiejetnosci

1,59

1,00

0,87

1,61

1,00

0,86

0,704

Przeniesienie poziome pracownika na row-
norzedne stanowisko, w zwigzku z uzyska-
niem wyzszych kwalifikacji

1,87

2,00

0,94

1,83

2,00

0,83

0,994

Wilaczenie pracownika w proces mentoringu

2,27

2,00

1,25

2,11

2,00

1,15

0,282

Wilaczenie pracownika w proces coachingu

2,25

2,00

1,20

2,05

2,00

1,18

0,041*

Wilaczenie pracownika w proces adaptacji
— rola opiekuna stazu

2,73

2,00

1,40

2,51

2,00

1,41

0,139

Skierowanie pracownika na szkolenie do in-
nego dziatu, komoérki w celu pozyskania no-
wej wiedzy i umiejetnosei

2,23

2,00

0,91

2,28

2,00

0,92

0,591

Funkcja spoteczna

Przeniesienie pracownika na czas nieokre-
$lony na inne stanowisko majace na celu
zwigkszenie potencjatlu zespotu, do ktorego
pracownik zostat oddelegowany

1,64

1,00

0,83

1,59

1,00

0,88

0,329
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Tabela A-2 (cd.)

Wyszczegélnienie

50-249

250 lub wiecej

Me

SD

M

Me

SD

Funkcja spoteczna

Przeniesienie pracownika na czas
nieokre$lony na inne stanowisko
W zwigzku z pojawiajacymi si¢ kon-
fliktami w dotychczasowym zespole

1,60

1,00

0,96

1,51

1,00

0,89

0,392

Wiaczenie samodzielnego stanowi-
ska pracy pracownika wykazujacego
nastawienie na prac¢ zespotowa

w strukture zespotu

1,95

2,00

0,89

1,74

2,00

0,73

0,035*

Zmiana warunkoéw pracy w zwigzku
Z sytuacja rodzinng pracownika

1,99

2,00

0,95

1,93

2,00

0,87

0,649

Przeniesienie pracownika na inne
stanowisko umozliwiajace zaspoko-
jenie jego potrzeb organizacyjnych

2,28

2,00

0,96

2,15

2,00

0,88

0,233

Przeniesienie pracownika na inne
stanowisko umozliwiajace wigksza
swobode w Kreowaniu pracy

2,83

2,00

1,16

2,90

2,00

1,15

0,564

Przeniesienie pracownika na inne
stanowisko zwigzane z jego dopaso-
waniem do wymagan i wlasciwosci
pracy

2,75

2,00

1,17

2,68

2,00

1,19

0,525

Funkcja adaptacyjna

Przeniesienie pracownika na inne,
réwnorzedne stanowisko w organi-
zacji (takie same warunki ptacy

i pracy)

2,57

2,00

1,13

2,63

2,00

1,16

0,709

Przeniesienie pracownika do innej
niz dotychczas lokalizacji organiza-
cji — na inne stanowisko

1,75

1,00

1,01

1,80

2,00

0,93

0,225

Wykorzystanie elastycznych form
organizacji czasu pracy

3,33

4,00

1,25

3,28

4,00

1,26

0,721

Wykorzystanie elastycznych form
zatrudnienia

3,52

4,00

1,25

3,54

4,00

1,30

0,726

Umozliwienie wykonywania pracy
w domu przez pracownika przy uzy-
ciu technologii mobilnych — tele-
praca, praca zdalna

4,31

4,00

0,88

4,31

4,00

0,90

0,886

Zmiana systemu rozliczania czasu
pracy pracownika

2,04

2,00

0,92

2,10

2,00

0,94

0,617

p — prawdopodobiefstwo w teScie Manna-Whitneya.
Roznice istotne statystycznie: * o= 0,05; t = 0,10.
Grupy o wyzszych wynikach wyboldowano.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania CAWI.
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Tabela A-3. Stosowanie rozwigzan funkcji wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikow

wedhug typu organizacji

Wyszczegdlnienie

Prywatne

Publiczne

Pozarzadowe

M

Me

SD

M

Me

SD

M

Me | SD

Funkcja motywacyjna

Przeniesienie pracow-
nika na inne, réwno-
rzedne stanowisko

W organizacji przy jed-
noczesnej zmianie wa-
runkow pracy i placy

2,42

2,00

1,04

2,22

2,00

1,09

1,92

2,001,05| 0,020*

Przeniesienie pracow-
nika na wyzsze stano-
wisko w hierarchii
stuzbowej (zmiana wa-
runkow pracy i ptacy)

3,98

4,00

0,87

3,90

4,00

1,25

1,70

1,00 | 1,24 | <0,001*

Przeniesienie pracow-
nika na wyzsze stano-
wisko w hierarchii
stuzbowej (bez zmiany
warunkow pracy

i placy)

1,58

1,00

0,85

1,89

2,00

1,01

2,17

152(134| 0,010*

Zwigkszenie autonomii
na stanowisku (wigksza
samodzielnos¢ w po-
dejmowaniu decyzji)

2,67

2,00

1,12

2,81

2,00

1,13

2,22

2,00 (0,96 | 0,064

Przypisanie pracowni-
kowi dodatkowych rél
organizacyjnych na
stanowisku np. kierow-
nik projektu

2,61

2,00

1,07

2,76

2,00

1,11

2,66

2,98 |126| 0,594

Skierowanie pracow-
nika na szkolenie ma-
jace na celu jego rozwoj

3,13

2,79

1,22

3,12

2,61

1,29

2,69

298|125 0,214

Umozliwienie pracow-
nikowi uzyskania wyz-
szego stopnia kwalifi-
kacji formalnych

2,00

2,00

1,13

2,54

2,00

1,39

2,13

2,001,34| 0,001*

Funkcja transferowa

Przeniesienie pracow-
nika posiadajacego
unikatowa wiedz¢ na
réwnorze¢dne stanowi-
sko (transfer wiedzy)

2,24

2,00

0,89

2,34

2,00

1,24

1,96

2,00(1,04| 0,119

Czasowe oddelegowa-
nie pracownika do in-
nego oddziatu w celu
pozyskania/uzupetnie-
nia przez niego okre-
$lonych umiejetnosci

1,61

1,00

0,83

1,56

1,00

1,01

1,43

1,00 (0,85| 0,093
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Tabela A-3 (cd.)

Wyszczegélnienie

Prywatne

Publiczne

Pozarzadowe

M

Me

SD

M

Me

SD

M

Me

SD

Funkcja transferowa

Przeniesienie poziome
pracownika na réwno-
rz¢dne stanowisko,

W zwigzku z uzyska-
niem wyzszych kwali-
fikacji

1,86

2,00

0,92

1,79

2,00

0,96

2,27

2,00

0,96

0,081!

Wiaczenie pracownika
W proces mentoringu

2,23

2,00

1,22

2,40

2,00

1,30

1,96

2,00

1,08

0,270

Wiaczenie pracownika
w proces coachingu

2,23

2,00

1,18

2,26

2,00

1,28

1,95

2,00

1,09

0,342

Wiaczenie pracownika
w proces adaptacji
— rola opiekuna stazu

2,74

2,00

1,40

2,63

2,00

1,42

2,22

2,00

1,42

0,084t

Skierowanie pracow-
nika na szkolenie do
innego dzialu w celu
pozyskania nowej wie-
dzy i umiejetnosci

2,29

2,00

0,90

2,05

2,00

0,90

1,95

2,00

1,08

0,005*

Funkcja spoteczna

Przeniesienie pracow-
nika na czas nieokre-
$lony na inne stanowi-
sko majace na celu
zwigkszenie potencjatu
zespotu, do ktorego
pracownik zostat odde-
legowany

1,61

1,00

0,78

1,78

1,11

1,04

1,40

1,00

0,85

0,178

Przeniesienie pracow-
nika na czas nieokre-
slony na inne stanowi-
sko w zwiazku

Z pojawiajagcymi sig¢
konfliktami w dotych-
czasowym zespole

1,63

1,00

0,95

1,35

1,00

0,92

1,72

1,02

0,93

0,004*

Wiaczenie samodziel-
nego stanowiska pracy
pracownika wykazuja-
cego nastawienie na
pracg zespotowa

W strukture zespotu

1,92

2,00

0,80

1,87

2,00

1,04

2,21

2,02

1,34

0,247

Zmiana warunkow
pracy w zwiazku z sy-
tuacja rodzinng pra-
cownika

1,93

2,00

0,89

2,07

2,00

1,05

2,70

3,00

1,18

0,019*
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Wyszczegolnienie

Prywatne

Publiczne

Pozarzadowe

M

Me

SD

M

Me

SD

M

Me

SD

Funkcja spoteczna

Przeniesienie pracow-
nika na inne stanowi-
sko umozliwiajace za-
spokojenie jego po-

trzeb organizacyjnych

2,26

2,00

0,94

2,28

2,00

0,95

2,11

2,00

1,31

0,199

Przeniesienie pracow-
nika na inne stanowi-
sko umozliwiajace
wigkszg swobode

w Kreowaniu pracy

2,87

2,00

1,16

2,86

2,00

1,12

2,03

2,00

1,13

0,003*

Przeniesienie pracow-
nika na inne stanowi-
sko zwigzane z jego
dopasowaniem do wy-
magan i wlasciwosci

pracy

2,81

2,00

1,16

2,64

2,00

1,19

1,78

2,00

0,95

<0,001*

Funkcja adaptacyjna

Przeniesienie pracow-
nika na réwnorzg¢dne
stanowisko w organi-
zacji (takie same wa-
runki ptacy i pracy)

2,51

2,00

1,09

3,00

2,00

1,24

1,96

2,00

1,07

<0,001*

Przeniesienie pracow-
nika do innej niz do-
tychczas lokalizacji or-
ganizacji — na inne sta-
nowisko

1,79

1,00

1,00

1,66

1,00

1,01

1,41

1,00

0,81

0,172

Wykorzystanie ela-
stycznych form organi-
zacji czasu pracy

3,43

4,00

1,17

2,91

2,00

1,34

2,99

4,00

1,83

0,003*

Wykorzystanie ela-
stycznych form zatrud-
nienia

3,61

4,00

1,16

3,28

4,00

1,53

2,71

3,00

1,28

0,008*

Umozliwienie wyko-
nywania pracy w domu
przez pracownika przy
uzyciu technologii mo-
bilnych

4,42

5,00

0,71

4,07

4,00

1,05

3,03

4,00

1,87

0,001*

Zmiana systemu rozli-
Czania czasu pracy pra-
cownika

2,06

2,00

0,87

2,14

2,00

1,07

1,26

1,00

0,89

<0,001*

p — prawdopodobienstwo w teScie Kruskala-Wallisa.
Roéznice istotne statystycznie: * o = 0,05, t = 0,10.

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie wynikéw badania CAWI.
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Tabela A-4. Stosowanie rozwigzan funkcji wewnatrzorganizacyjnej mobilno$ci pracownikow
wedtug zasiegu dziatalno$ci organizacji

Wyszczegdlnienie

Lokalny

Krajowy

Mie¢dzynaro-

dowy

M

Me

SD

M

Me

SD

M

Me

SD

Funkcja motywacyjna

Przeniesienie pracow-
nika na inne, réwno-
rz¢dne stanowisko

W organizacji przy jed-
noczesnej zmianie wa-
runkow pracy i placy

191

2,00

1,11

2,41

2,00

0,99

2,57

2,00

1,06

<0,001*

Przeniesienie pracow-
nika na wyzsze stano-
wisko w hierarchii
stuzbowej (zmiana wa-
runkow pracy i placy)

3,43

4,00

1,55

3,98

4,00

0,86

3,98

4,00

0,92

0,284*

Przeniesienie pracow-
nika na wyzsze stano-
wisko w hierarchii
shuzbowej (bez zmiany
warunkow pracy

i ptacy)

2,07

2,00

1,24

1,59

1,00

0,79

1,53

1,00

0,81

0,011*

Zwigkszenie autono-
mii na stanowisku
(wigksza samodziel-
no$¢ w podejmowaniu
decyzji)

2,84

2,00

1,23

2,56

2,00

1,01

2,82

2,00

1,23

0,058

Przypisanie pracowni-
kowi dodatkowych 16l
organizacyjnych na
stanowisku np. kie-
rownik projektu

2,89

2,00

1,29

2,53

2,00

0,89

2,71

2,00

1,23

0,116

Skierowanie pracow-
nika na szkolenie
majace na celu jego
rozwoj

3,21

4,00

1,26

3,20

4,00

1,23

2,87

2,00

1,20

0,012*

Umozliwienie pracow-
nikowi uzyskania wyz-
szego stopnia kwalifi-
kacji formalnych

2,65

2,00

1,46

1,93

2,00

1,02

2,11

2,00

1,29

0,001*

Funkcja transferowa

Przeniesienie pracow-
nika posiadajacego
unikatowa wiedz¢ na
rownorzedne stanowi-
sko (transfer wiedzy)

2,55

2,00

1,40

2,16

2,00

0,80

2,25

2,00

0,93

0,457
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Wyszczegdlnienie

Lokalny

Krajowy

Miedzynaro-

dowy

M

Me

SD

SD

M

Me

SD

Funkcja transferowa

Czasowe oddelegowa-
nie pracownika do in-
nego oddzialu w celu
pozyskania/uzupehie-
nia przez niego okre-
$lonych umiejetnosci

1,78

1,00

1,22

1,56

1,00

0,73

1,54

1,00

0,84

0,578

Przeniesienie poziome
pracownika na réwno-
rz¢dne stanowisko,

w zwiazku z uzyska-
niem wyzszych kwali-
fikacji

2,04

2,00

1,26

1,71

2,00

0,71

2,04

2,00

1,01

0,011*

Wiaczenie pracownika
W proces mentoringu

2,74

2,00

1,54

2,08

2,00

1,05

2,26

2,00

1,28

0,013*

Wiaczenie pracownika
w proces coachingu

2,61

2,00

1,47

2,17

2,00

1,16

2,11

2,00

1,03

0,042*

Wilaczenie pracownika
w proces adaptacji
—rola opiekuna stazu

2,93

3,66

1,44

2,61

2,00

1,39

2,74

2,00

1,39

0,272

Skierowanie pracow-
nika na szkolenie do
innego dziatu w celu
pozyskania nowej wie-
dzy i umiejetnosci

2,38

2,00

1,10

2,24

2,00

0,86

2,14

2,00

0,87

0,120

Funkcja spoteczna

Przeniesienie pracow-
nika na czas nieokre-
Slony na inne stanowi-
sko majace na celu
zwigkszenie potencjatu
zespotu, do ktorego
pracownik zostal odde-
legowany

1,70

1,00

1,05

1,60

1,00

0,75

1,65

1,00

0,87

0,958

Przeniesienie pracow-
nika na czas nieokre-
$lony na inne stanowi-
sko w zwigzku

Z pojawiajacymi si¢
konfliktami w dotych-
czasowym zespole

1,82

1,00

1,28

1,41

1,00

0,77

1,78

1,00

0,96

< 0,001*

Wiaczenie samodziel-
nego stanowiska pracy
pracownika wykazuja-
cego nastawienie na
praceg zespotowa

W strukture zespotu

2,06

2,00

1,20

1,91

2,00

0,78

1,86

2,00

0,79

0,752
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Tabela A-4 (cd.)

Wyszczegdlnienie

Lokalny

Krajowy

Mie¢dzynaro-

dowy

M

Me

SD

SD

M

Me

SD

Funkcja spoteczna

Zmiana warunkoéw
pracy w zwiazku z sy-
tuacja rodzinng pra-
cownika

2,47

2,00

1,22

1,86

2,00

0,81

1,92

2,00

0,88

<0,001*

Przeniesienie pracow-
nika na inne stanowi-
sko umozliwiajace

zaspokojenie jego po-
trzeb organizacyjnych

2,42

2,00

1,21

2,30

2,00

0,89

2,09

2,00

0,86

0,034*

Przeniesienie pracow-
nika na inne stanowi-
sko umozliwiajace
wigkszg swobodg

w Kreowaniu pracy

2,67

2,00

1,24

2,93

2,00

1,15

2,76

2,00

1,11

0,142

Przeniesienie pracow-
nika na inne stanowi-
sko zwigzane z jego
dopasowaniem do wy-
magan i wlasciwosci

pracy

2,56

2,00

1,15

2,86

2,00

1,20

2,64

2,00

1,11

0,128

Funkcja adaptacyjna

Przeniesienie pracow-
nika na réwnorzg¢dne
stanowisko w organi-
zacji (takie same wa-
runki ptacy i pracy)

2,91

2,00

1,38

2,43

2,00

1,06

2,67

2,00

1,07

0,008*

Przeniesienie pracow-
nika do innej niz do-
tychczas lokalizacji
organizacji — na inne
stanowisko

1,78

1,00

1,22

1,71

1,00

0,91

1,82

2,00

1,00

0,582

Wykorzystanie ela-
stycznych form organi-
zacji czasu pracy

2,97

3,00

1,51

3,40

4,00

1,18

3,38

4,00

1,18

0,115

Wykorzystanie ela-
stycznych form zatrud-
nienia

3,12

3,00

1,54

3,60

4,00

1,22

3,61

4,00

1,07

0,139

Umozliwienie wyko-
nywania pracy w domu
przez pracownika przy
uzyciu technologii mo-
bilnych

3,83

4,00

1,30

4,43

5,00

0,73

4,38

4,00

0,73

0,006*
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. Miedzynaro-
Wyszczegélnienie Lokalny Krajowy dowy P
M| Me|SD| M |Me|[SD| M | Me| SD
[15]
g; Zmiana systemu rozli-
%‘é Czania czasu pracy pra- |2,12|2,00|1,22|2,02|2,00|0,81|2,07|2,00(0,93| 0,806
'-'--‘.‘é: cownika

p — prawdopodobienstwo w tescie Kruskala-Wallisa.
Roznice istotne statystycznie: * o = 0,05, t = 0,10.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badania CAWI.

Tabela A-5. Przemieszczenia wewnatrzorganizacyjne ($rednia ocena poszczegdlnych rozwigzan)
— zaplanowane czy spontaniczne

(5] (8]
C c
@ N
= 2
Wyszczegolnienie % E p
= c
o S
g &
Przeniesienie pracownika na inne, réwnorzedne stanowisko w or- 265 220! <0001
ganizacji przy jednoczesnej zmianie warunkow pracy i placy ' ' '
- Prz?n1e51§n1e pracowmka n,a WyZzsze .stanow1sko w hierarchii 413| 377| 0002*
£ | stuzbowej (zmiana warunkow pracy i placy)
§‘ Przeniesienie pracownika na wyzsze stanowisko w hierarchii 152| 178| 0.006*
; stuzbowej (bez zmiany warunkow pracy i ptacy) ' ' '
g Zwu;ks_zeme au_tonomu na stanowisku (wigksza samodzielno$¢ 277| 260| 0239
= | W podejmowaniu decyzji)
o - - . - r . B
i Przypls_anle pracc_)wnlko_vw do_datkowych 16l organizacyjnych na 265| 261| 0745
D | stanowisku np. kierownik projektu
Skierowanie pracownika na szkolenie majace na celu jego rozwoj 3,00| 3,15| 0,091t
Umozliwienie pracownikowi uzyskania wyzszego stopnia kwali- 202| 213| 0227
fikacji formalnych tzw. awans kwalifikacyjno-motywacyjny ' ' '
Przeniesienie pracownika posiadajgcego unikatowa wiedz¢ na 232| 221] 0.014*
réwnorzedne stanowisko (transfer wiedzy) ' ' '
« | Czasowe oddelegowanie pracownika do innego oddziatu w celu 160! 156! 0103
; . . . . ’ .. , . s y y
3 | pozyskania/uzupehienia przez niego okre§lonych umiejetnosci
& | Przeniesienie poziome pracownika na rownorzgdne stanowisko, 192] 178| 0104
§ w zwigzku z uzyskaniem wyzszych kwalifikacji ' ' '
_‘i Wiaczenie pracownika w proces mentoringu 2,49 | 2,03|<0,001*
(&}
< | Wiaczenie pracownika w proces coachingu 2,17| 2,26 0,670
>
L. | Wigczenie pracownika w proces adaptacji — rola opiekuna stazu 2,83| 2,53 0,013*
Skierowanie pra(‘:owmka.na. szkolf:me do mnefgf) dziatu, komorki 236| 211| 0,002*
w celu pozyskania nowej wiedzy i umiejgtnosci
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Tabela A-5 (cd.)

(5] [«5)
c c
[ N
= 2
Wyszczeg6lnienie % E p
s | §
< <3
N n
Przeniesienie pracownika na czas nieokreslony na inne stanowi-
sko majace na celu zwigkszenie potencjatu zespotu, do ktorego 1,45| 1,77 |<0,001*
pracownik zostat oddelegowany
Przeniesienie pracownika na czas nieokreslony na inne stanowi-
sko w zwigzku z pojawiajacymi si¢ konfliktami w dotychczaso- 155| 160| 0,574
g [ wym zespole
& | Wiaczenie samodzielnego stanowiska pracy pracownika wykazu- 186| 194| 0297
% jacego nastawienie na prace zespotowa w strukture zespotu ' ' '
g Zmiana \_Narunkow pracy w zwiagzku z sytuacja rodzinng 193] 198| 0615
= | pracownika
(= | Przeniesienie pracownika na inne stanowisko umozliwiajace 233| 222| oo61t
zaspokojenie jego potrzeb organizacyjnych ' ! '
Przeniesienie pracownika na inne stanowisko umozliwiajace/po- 206 278 0163
zwalajace mu na wigksza swobode w kreowaniu pracy ' ' '
Przeniesienie pracownika na inne stanowisko zwigzane z jego 300| 256 |<0.001*
dopasowaniem do wymagan i wlasciwosci pracy ' ' '
Przenles.lenl.e. pracpwnlka na mne,‘ rowno.rz<;dne stanowisko 242| 274 0002*
w organizacji (takie same warunki ptacy i pracy)
< | Przeniesienie pracownika do innej niz dotychczas lokalizacji
= T isk 165| 1,84 0,151
g’ | organizacji — na inne stanowisko
g | Wykorzystanie elastycznych form organizacji czasu pracy 344| 325| 0684
2 [ (np. ruchomy czas pracy) ' ' '
-_% Wykorzystanie elastycznych form zatrudnienia 3,94| 3,20 |<0,001*
< TR - -
> Umozl}w1§nle wykon}f\.zvamalpracy w domu przez pracownika 447| 427| 0024
przy uzyciu technologii mobilnych
Zmiana systemu rozliczania czasu pracy pracownika 2,00| 213| 0,101

p — prawdopodobiefistwo w tescie Manna-Whitneya;
* — réznice istotne statystycznie (o= 0,05).
Pomini¢to odpowiedzi ,,nie wiem”.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badania CAWI.
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Tabela A-6. Ocena sily i kierunku wptywu poszczegdlnych czynnikow oddziatujacych na
wewnatrzorganizacyjng mobilno$¢ pracownikow wedtug wielkosci zatrudnienia

50-249 250 lub wiecej
Wyszczegolnienie p
M Me | SD M | Me | SD
Procedury -0,37 |[1,00| 3,36 | 0,46(2,00]3,414| 0,015*
Struktura organizacji 2,32 14,00| 3,02 | 3,41(4,00]|2,274|<0,001*
Strategia organizacji 2,28 [3,00| 2,03 | 2,64(3,00(1562| 0,194
Kultura organizacyjna 2,12 [2,00| 1,60 | 2,58(3,00|1,141| 0,003*
Stosowana technologia w organizacji 1,01 [1,00f 1,98 | 1,22(2,00(2,085| 0,083
Charakter organizacji 1,86 |2,00| 2,37 | 2,37|3,00(2,089| 0,026*
Wielko$¢ organizacji 3,12 |4,00| 2,10 | 3,80|4,00|1,315|<0,001*
Konkurencyjnos¢ otoczenia 1,41 |2,00| 1,78 | 1,81|2,00|1,682| 0,004*
Aktualna sytuacja na rynku pracy 0,03 [1,00| 3,14 | 059(2,00|2,887| 0,183
Aktualna sytuacja organizacji 0,31 |2,00| 3,31 | 1,00|2,00(2,993| 0,068
Zasigg dziatalnoSci organizacji 1,97 |(3,00| 2,57 2,35(3,00 | 2,545 0,031*
Potrzeby i aspiracje pracownikow 2,48 [3,00| 1,70 | 2,62(3,00|1,582| 0,405
Potencjat pracownikow 2,83 [3,00| 1,84 | 2,75(3,00|2,085| 0,924
Gotowos¢ pracownikow do zmian 2,24 (3,00 1,89 | 2,14(3,00|2,168| 0,746

p — prawdopodobienstwo w tescie Manna-Whitneya;
* —roznice istotne statystycznie (a0 = 0,05).

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania CAWI.

Tabela A-7. Ocena sily i kierunku wptywu poszczegdlnych czynnikéw oddziatujacych na
wewngtrznorganizacyjng mobilno$¢ pracownikow wedtug charakteru organizacji

. Pozarzadowa
%)
E Prywatna (pr) Publiczna (pb) (NGO)
=
= .
é” p Uwagi
2 M |Me|SD | M Me | SD M Me | SD
S
=
5
§ -0,01(2,00|3,29|-096|-2,00| 3,65|-2,02|-2,39| 2,69| 0,004*| NGO <pr
o
o
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Tabela A-7 (cd.)

= ; Pozarzadowa
§ Prywatna (pr) Publiczna (pb) (NGO)
=
=
‘:‘D p Uwagi
S| M |[Me|SD| M | Me|SD| M | Me | SD
>
=
=g
£ 2| 292|400 257| 1,00| 250| 355(-001| 1,00| 3,94/ <0001 N;)O:prpr
ZaS
)
(=)
S| 258|300(160| 169| 200| 244|-012| 1,00 386 <0001 | NoO<Pr
5 5 pb <pr
bS]
g
g3
2 S| 228(200|1,31| 24| 200| 167| 027| 1,98| 371 0,198 X
VAR
(=2}
5
o]
[=2]
S
O::-),
£ 5
28| 1,25/100(176| 027| 1,00 229| 027| 0,79 3,66| 0,001*| pb<pr
(=2}
§‘5
g2
3
n
87
X N
€Z| 238/300[1,65) 016( 200 349| 1,09| 1,79| 330| <0001*| pb<pr
<o
O35
2T
S g
=S| 339[400|171| 279| 4,00| 2,74| 1,55| 200| 296| 0034*| NGO <pb
z D
o
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Tabela A-7 (cd.)

. Pozarzadowa
Q
E Prywatna (pr) Publiczna (pb) (NGO)
=
=)
E” p Uwagi
2 M | Me|SD | M Me | SD M Me | SD
<
=
-+<~%
5 GO <pr
s g * N
%E 2941300175 2,65| 3,00| 2,03| 098] 2,00| 2,79| 0,011 NGO < pb
A~
a
3
w 3
& NGO < pr
gz g . _ *
§§ 235|300(1,79| 215| 3,00| 2,13|-0,18|-0,02| 2,26 | <0,001 NGO < pb
O g
o

p — prawdopodobiefistwo w teScie Kruskala-Wallisa;

* — roznice istotne statystycznie (a0 = 0,05).

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania CAWI.

Tabela A-8. Ocena sily i kierunku wptywu poszczegolnych czynnikdéw oddziatujacych na
wewnatrzorganizacyjng mobilnos$¢ pracownikow wedlug charakteru organizacji

} Lokalny () Krajowy (K) Miedzynarodowy

2 (m)

D

Z

Eﬂ p Uwagi

3 Me |SD| M [Me|[SD| M |Me|SD

S

=
Procedury ~1,12|-4,00|3,77 0,01 [ 2,00 | 3,40 | —0,24|0,00|2,99| 0,002* | I<k
Strukt_ura__ 0,49| 2,00(3,90(3,22(4,00(2,23| 2,24|4,00|2,91|<0,001* <k
organizacji m <k
Strategia 111| 200|290 |272|300(134| 233|300|200|<0001%| 'K
organizacjl |<m
Kultura 143| 200(2,24239(200(0,99| 224]200(1,79| 0024*| I<k
organizacyjna
Stosowana I<k
technologia 0,01 | 0,00 | 2,65 1,29 (1,00 (158 | 1,19|1,00|2,04|<0,001*| '~
W organizacji
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2 Lokalny () | Krajowy (k) | \iedzynarodowy

2 (m)

=

= _

g p Uwagi

D) M | Me [SD| M |[Me|SD| M | Me|SD

S

=
Charakter | 17| 1,00|328|221|200|183| 266|300|175|<0,001%| | <K
organizacji I<m
Wielkos¢ 227| 353|297|370|400|1,39| 287|400|206|<0001%| 'K
organizacji m <k
Konkurencyj- | 901 100|204 |1.44|200|1.66| 1.84200|1,72|<0001%| ' <K
nosc¢ otoczenia m<Kk
Aktualna
sytuacja na ~0,80| 0,003,50|0,08|2,00](3,06| 070[200|279| 0,033*| I<m
rynku pracy
Aktualna
sytuacja -0,34| 1,00(3,23]0,31(2,00(3,32| 1,02|2,00(3,13| 0,009%| I<m
organizacji
Zasigg I <k
dziafalnosci | -0,26| 0,00 3,26 2,19 |3,00|2,27 | 3,07 |3,00|1,64|<0,001*| I<m
organizacji k<m
Potrzeby | <k
i aspiracje 1,78 2,00|2,04|2,74|3,00({1,45| 2,46|3,00(1,74|<0,001* l<m
pracownikéw
Potencjal 2.41| 3,00(2,28|299(4,00|181| 273(300|169| 0,003*| m<k
pracownikow
Gotowos¢
pracownikow | 2,14| 3,00/2,20(2,22(3,00|1,89| 2,29(200|182| 0530 | x
do zmian

p — prawdopodobienstwo w tescie Kruskala-Wallisa;
* —roznice istotne statystycznie (a0 = 0,05).

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badania CAWI.






Od Redakcji

Doktor lzabela Bednarska-Wnuk ukonczyta w 2003 roku studia magisterskie na
Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu L.odzkiego, na kierunku Zarzadzanie i Mar-
keting. Od 2008 roku jest zatrudniona w Katedrze Zarzadzania UL (najpierw jako
asystent, a od 2009 roku jako adiunkt).

Zainteresowania naukowe Izabeli Bednarskiej-Wnuk koncentrowaty si¢
W pierwszym okresie pracy naukowej na zagadnieniach zwigzanych z zarzadza-
niem o$wiatg i rolg kadry kierowniczej w organizacji. Ich rezultatem byla roz-
prawa doktorska pt. ,,Rola dyrektora w zarzadzaniu szkotg publiczng”, napisana
pod kierunkiem dr hab. Wandy Blaszczyk, prof. UL i obroniona w 2009 roku.
W trakcie kolejnych lat pracy zainteresowania autorki zaczely koncentrowac sie
wokot spolecznych aspektéw zarzadzania w tym: zachowan organizacyjnych
—ich uwarunkowan i przejawow. W obszarze tym autorka poszukiwata rowniez
mozliwosci wykorzystania potencjatu ludzkiego w organizacji, czego efektem
byto ukierunkowanie jej zainteresowan badawczych, w ostatnich latach w pracy
naukowej, na wewnetrzng mobilnos¢.

W ramach aktywnosci naukowej po uzyskaniu stopnia doktora Izabela Bed-
narska-Wnuk brata czynny udziat w pigciu miedzynarodowych projektach badaw-
czych, w tym jednym z nich (HELPcare and Social Care Workers: Employability
Learning and Professionalisation) w latach 2015-2016 petnita funkcje kierownika
merytorycznego. W wymiarze krajowym realizowala pi¢¢ tematéw badawczych
w ramach dzialalnosci statutowej Katedry Zarzadzania UL. Byla takze kierowni-
kiem dwoch projektow w ramach dotacji celowej na dziatalno$¢ zwigzang z pro-
wadzeniem badan naukowych lub prac rozwojowych oraz zadan z nimi zwigzanych,
shuzacych rozwojowi mtodych naukowcow oraz uczestnikow studiéw doktoranc-
kich —w 2012 roku ,,Indywidualne i organizacyjne determinanty mobilnosci pra-
cownikow” oraz w 2013 roku ,,Wzory zachowan mobilnych w miegjscu pracy
— uwarunkowania kulturowe”. Natomiast w latach 2014-2016 byta glownym wy-
konawca projektu finansowanego przez Narodowe Centrum Nauki, Konkurs
Opus 5 ,,Wielowymiarowa Analiza Zachowan Organizacyjnych (WAZO). Meto-
dyka i narzgdzie pomiaru” (nr umowy 2013/09/B/HS4/02722).
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Swoje zainteresowania naukowo-badawcze autorka rozwijata rowniez w trakcie
dwoch stazy naukowych, ktore odbyta w Katedrze Zachowan Organizacyjnych
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie oraz w Uniwersytecie Panstwowym
w Nowosybirsku.

Efektem prowadzonych prac badawczych autorki jest dziatalnos$¢ publikacyjna.
Doktor Izabela Bednarska-Wnuk jest autorka badz wspotautorka ponad 70 publi-
kacji z dziedziny zarzadzania. Wyniki swoich prac autorka prezentowala rowniez
na wielu konferencjach krajowych i zagranicznych (Portugalia (2012), Czechy
(2013), Wiochy (2013), Hiszpania (2014 1 2016) oraz Wielka Brytania (2016).

Dziatalno$¢ naukowa autorki pozostaje w Scistym zwigzku z jej praca dydak-
tyczna. Prowadzi ona zajecia migdzy innymi z takich przedmiotoéw jak: Podstawy
zarzgdzania, Zachowania organizacyjne, Relacje organizacyjne i Doskonalenie kom-
petencji menedzerskich. Jako visiting lecture (Lifelong Learning Programme
ERASMUS — Teaching assignments UE) prowadzita tez zaj¢cia z przedmiotu
Psychosocial aspects in change management w trzech osrodkach zagranicznych:
Universidade de Coimbra (2012), University of Economics in Bratislava (2013)
oraz Universita degli studi di Torino (2014).

W trakcie swojej pracy naukowej (po uzyskaniu stopnia doktora) byta promoto-
rem 138 prac, w tym 81 magisterskich i 57 licencjackich oraz recenzentem 126.

Od 2011 roku autorka jest koordynatorem kierunku Zarzadzanie na Uniwersy-
tecie Lodzkim (studia stacjonarne | stopnia), a od 2019 petni na tym kierunku
funkcje kierownika specjalno$ci Zarzadzanie projektami oraz Wydziatowego Ko-
ordynatora ds. IPMA-Student. W 2021 roku natomiast dr lIzabela Bednarska-
Wnuk zostata powotana na stanowisko redaktora tematycznego czasopisma ,,Acta
Universitatis Lodziensis. Folia Oeconomica” (kadencja 2021-2024).

Doktor lzabela Bednarska-Wnuk w trakcie zatrudnienia w Uniwersytecie
Lodzkim otrzymata liczne nagrody Rektora Uniwersytetu Lodzkiego i Dziekana
Wydzialu Zarzadzania UL, w tym za dziatalno$¢ naukowo-badawcza (2015,
2016), dydaktyczng (2016, 2020) i organizacyjna (2020). W 2019 roku zostat jej
przyznany Medal Brazowy za Dtugoletnig Stuzbe od Prezydenta Rzeczypospoli-
tej Polskiej.



Wspotczesne zmiany w relacji pracownik-organizacja sprawiaja, ze obecnie kwestie
mobilnosci znajdujg sie w centrum zainteresowan teoretykéw i praktykéw gospodar-
czych. Podjeta w monografii problematyka ma istotne znaczenie dla tych organizacji,
ktére sa zorientowane na kreacje pozadanego Srodowiska pracy i chcg wykorzystaé
posiadany potencjat pracownikéw w oparciu o $wiadome i celowe dziatania w ramach
wewnetrznej mobilnosci. Dziatania te sg przede wszystkim wynikiem aktywnosci orga-
nizacji ukierunkowanej na wdrozenie rozwigzan z tego obszaru.

Niniejsza ksiagzka zawiera autorska propozycje koncepcji funkcji i kluczowych roz-
wigzan organizacyjnych wewnetrznej mobilnosci. Dokonano w niej nie tylko ich opi-
su, ale réwniez zaprezentowano mozliwosci ich ksztattowania sie na tle instrumentéw
zarzadzania: struktury, strategii i procedur. Dodatkowo wskazano na sposéb zarzadza-
nia procesem wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikéw.

Monografia posiada, oprécz waloréw poznawczych, takze warto$¢ aplikacyjna. Opra-
cowane narzedzie badawcze moze stuzy¢ do diagnozy rzeczywistych funkcji wewnetrznej
mobilnosci oraz stanowié katalog wytycznych dla organizacji, zorientowanej na efektywne
wykorzystanie posiadanych kompetencji pracownikéw i na unikniecie ich potencjalnego
odejscia, w zakresie proponowanych im odpowiednich dziataii mobilnosciowych.
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