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Streszczenie

Praca doktorska przedstawia wyniki badan dotyczacych wplywu
roznorodnosci na potencjat innowacyjny pracownikow W zaktadach ubezpieczen
w Polsce. Autor zdefiniowal potencjal innowacyjny jako warto$¢ wejSciowa dla
procesu tworzenia i wprowadzania nowych ustug na rynek finansowy. Zastosowat
autorska koncepcje potencjatu innowacyjnego opartg na podej$ciach literaturowych
i dostosowang do specyfiki branzy ubezpieczeniowej. Badania  zostaly
przeprowadzone w dwoch fazach w latach 2017-2019 na prébie 120 pracownikow
zroznych zaktadéw ubezpieczen. W pierwszej fazie zbadano poziom potencjatu
innowacyjnego (Pl). pracownikéw. w drugiej fazie zbadano wptyw réznorodno$ci
zespolow na potencjat innowacyjny pracownikow za pomocg analizy pordwnawczej
grup homogenicznych i heterogenicznych pod wzgledem ptci, wieku, wyksztatcenia,
doswiadczenia zawodowego, wiedzy, umiejetnosci i cech charakteru.

Wyniki badan wykazaty, ze poziom potencjatu innowacyjnego pracownikow
w zaktadach ubezpieczen jest Srednio wysoki i istnieja znaczace roznice migdzy
poszczego6lnymi skalami. Wyniki badan potwierdzaja, ze r6znorodnos¢ zespotéw ma
pozytywny wplyw na potencjal innowacyjny pracownikéw isprzyja tworzeniu
lepszych rozwiazan dla klientow. Zespoty heterogeniczne osiagaly wyzsze wyniki
niz zespoty homogeniczne w wigkszo$ci badanych czynnikéw PI. Autor podkreslit
znaczenie zarzadzania rdznorodnosciga W zaktadach ubezpieczen jako czynnika

stymulujgcego procesy innowacyjne i poprawiajacego konkurencyjno$¢ rynkows.

Summary

The doctoral dissertation presents the results of research on the impact of
diversity on the innovative potential of employees in insurance companies in Poland.
The author defined innovative potential as an input value for the process of creating
and introducing new services to the financial market. He applied his own concept of
innovative potential based on literature approaches and adapted to the specificity of
the insurance industry. The research was conducted in two phases in 2017-2019 on
a sample of 120 employees from different insurance companies. In the first phase,
the level of innovative potential of employees was examined. In the second phase,
the influence of team diversity on employee innovation potential was examined using
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comparative analysis of homogeneous and heterogeneous groups in terms of gender,
age, education, professional experience, knowledge, skills and personality traits.

The research results showed that the level of innovative potential of
employees in insurance companies is medium-high and there are significant
differences between individual scales. The research results confirm that team
diversity has a positive impact on the innovative potential of employees and fosters
the creation of better solutions for customers. Heterogeneous teams achieved higher
scores than homogeneous teams in most of the Pl factors studied. The author
emphasized the importance of managing diversity in insurance companies as a factor

stimulating innovation processes and improving market competitiveness.



WSTEP

Waznym problemem, czg¢sto podejmowanym zaréwno W pracach naukowych,
jak 1 w praktyce gospodarczej, jest wystepujaca W Polsce niska innowacyjnosc.
Warto zauwazyé, ze ten problem jest wskazywany zaréwno na poziomie kraju?,
przedsicbiorstw? oraz ludzi (pracownikow)®. W tej sytuacji zasadnym jest zastanowi¢
si¢, gdzie problem si¢ zaczyna — wskazywac bariery na poziomie makro - gospodarki
narodowej oraz mikro — organizacji, a wreszcie pracownika. wtej pracy nacisk
zostanie potozony na analize zarzadzania pracownikami W odniesieniu do potencjatu

innowacyjnego (P1). przy wykonywanych zadaniach.

Uzasadnienie wyboru tematu

Przyczyng podejmowania problematyki innowacji iinnowacyjnosci jest
czesto wskazywane istotne jej znaczenie w dynamicznym rozwoju gospodarki
opartej na wiedzy — zwigkszaniu efektywnosci produkcji, dystrybucji czy wydajnosci
pracy. Ponadto innowacje sa waznym elementem zdobywania przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstw — dotyczy to réwniez instytucji finansowych, w tym
ubezpieczeniowych. Zaktady ubezpieczen nie tylko absorbuja innowacje stosowane
w innych obszarach gospodarki, ale takze tworzg innowacje typowe dla rynku

finansowego.

1 Bukowski M. Szpor A. Sniegocki A. (2021). Potencjal i bariery polskiej innowacyjnosci. Warszawa:
Instytut Badan Strukturalnych. s. 28-29.

2 Poznanska K. (2010). Innowacyjnosé jako zrédto przewagi konkurencyjnej polskich przedsiebiorstw.
Warszawa: Centrum Wiedzy. s. 3-5.

3 Balcerowicz E. Wzigtek-Kubiak A. (2009). Determinanty rozwoju innowacyjnosci firmy w
kontekscie poziomu wyksztatcenia pracownikéow. Ekspertyza przygotowana dla PARP - Polskiej

Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci. Centrum Analiz Spoteczno-Ekonomicznych. s. 31-32.



Potencjat innowacyjny mozna traktowac jako warto$¢ wejsciowa dla procesu
innowacyjnego, ktérego efektem jest innowacja (dowolnego rodzaju: produktowa,
ustugowa, procesowa itd.). - tym samym jest o jeden krok wcze$niej niz pojecie
innowacyjno$ci nazywanej rowniez aktywnoscig innowacyjng. W swej pracy R. I.
Zalewski pisze 0 aktywnosci innowacyjnej przedstawiajac j3 jako okreslone kroki (w
dziedzinie nauki, technologii, organizacji), ktérych zamiarem jest wdrozenie
innowacji. Dostrzega, ze cze$¢ dzialan innowacyjnych wprost tworzy innowacje,
inne natomiast czynig to posrednio. Podkresla, ze oba typy sa warunkiem
koniecznym stosowania innowacji. Innowacyjno$¢ w swym zakresie obejmuje B+R,
ktore jednak samodzielnie nie sg zwigzane z rozwojem konkretnej innowacji*. z kolei
wedtug M. Urbaniaka, wspotpraca z dostawcami na etapach badawczo-rozwojowych
pomaga unika¢ potencjalnych btgdow w nowym produkcie izmniejsza¢ ryzyko
zwigzane z rozwojem kompetencji i §wiadomosci pracownikow®.

Jesli chodzi o kreatywno$¢, to jest to pojgcie wezsze niz potencjat
innowacyjny. Cho¢ oczywiscie W sktad potencjatu innowacyjnego mozna by
wlaczy¢ kategorig ,kreatywnos$¢”, to lepszym rozwigzaniem wydaje si¢ rozbié¢ to
pojecie na czgsci sktadowe, takie jak wyobraznia czy spostrzegawczo$¢. z Kolei
kapitat ludzki jest pojeciem szerszym i zawiera W sobie potencjat innowacyjny.

M. Zastempowski zauwaza, iz W dalszym ciaggu w ramach problematyki
innowacyjno$ci istnieja obszary, ktore wymagaja doglebnych analiz. Takim
obszarem jest takze zagadnienie potencjalu innowacyjnego przedsigbiorstwa.
Nadmienia on, iz pojeciu potencjalu konkurencyjnego ijego roli w budowie
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa poswigcono wiele uwagi, natomiast zagadnienie
potencjalu innowacyjnego ciagle jest obszarem wielu analiz i badan. Ukazuje on
potencjat innowacyjny przedsi¢biorstwa jako element szerszej koncepcji i powotuje

si¢ W tym miejscu na teori¢ zdolnosci absorpcyjnej organizacji W.M. Cohena i D.A.

4 Zalewski R.1. (2009). Innowacyjnosé¢ gospodarki. w: Klastry biznesowe w rozwoju konkurencyjnosci
i innowacyjnosci regionéw. Polska — Europa - Swiat. E. Skawinska R.I. Zalewski (red.). Warszawa:
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne. s. 91.
5 Urbaniak M. 2017. Budowanie relacji w procesach rozwoju innowacji produktowych. Studia
Ekonomiczne. 321. s. 9-19.
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Lewinthala czy model interakcyjny tworzenia innowacji autorstwa R. Rothwella i W.
Zegwelda®.

W literaturze dotyczacej omawianego zagadnienia dostrzec mozna luke
poznawcza, zwiazang ze sposobem ujmowania potencjalu innowacyjnego
pracownikow zaktadow ubezpieczen, metod jego pomiaru oraz znaczenia
podejmowanych dziatan z zakresu zarzadzania dla ksztalttowania poziomu potencjatu
innowacyjnego. Ponadto w zamysle autora praca powinna posiada¢ funkcje
aplikacyjna, gdyz proponuje autorskg metodyke zwigzang z pomiarem poziomu
potencjatu innowacyjnego pracownikéw, mozliwg do zastosowania W praktyce.

W ramach przeprowadzonych badan przeanalizowano problem doboru metod
dla zarzadzania potencjalem innowacyjnym pracownikow W zaktadach ubezpieczen,
w konteks$cie réznorodnosci  zespotu. Dzigki podejmowanym czynno$ciom
badawczym zamierza si¢ wskaza¢ dziatania skutecznego doboru personelu
0 wysokim poziomie Pl anastgpnie, W toku wspolpracy, dalszego utrzymywania

potencjatu na oczekiwanym poziomie.

Przedmiot badan

Przedmiotem badan jest wpltyw rdznorodnosci na potencjal innowacyjny
pracownikow W zaktadach ubezpieczen w Polsce. w badaniach wzigto pod uwage
zaktady ubezpieczen z Dziatu i1 Il, wktorych funkcjonowaty dzialy produktowe.
w okresie badan (2017-2019). w Polsce bylto zarejestrowanych 43-47 zaktadow
ubezpieczen (w obu dziatach), jednak tylko w 18 funkcjonowaly zespoly
produktowe. 16 z nich wzigto udzial w badaniu (16 menedzeréw wzigto udziat
w badaniu CATI, 182 i 173 pracownikéw wypelnito ankiety).

Poruszajac kwestie dotyczace zarzadzania zasobami ludzkimi, a przy tym
zachowujac optyke celu pracy, nieodzownym wydaje si¢ wskaza¢ na problem
réznorodno$ci pracownikow. W literaturze wiele miejsca poswieca si¢ wplywowi
aspektow, w ktorych ludzie si¢ roznig: wieku, pici, rasy, sprawnosci, wiedzy,

wyksztatcenia, doswiadczenia, umiejetnosci i kompetencji, cech charakteru,

6 Zastempowski M. (2013). Potencjal innowacyjny matych i Srednich przedsiebiorstw na tle lideréw
polskiej gospodarki w Swietle badan empirycznych. Wspotczesne Zarzadzanie. nr 2. S. 69-70.
11



przekonan, systemu wartoéci, tozsamosci, Kultury’. w ramach realizowanej pracy
uznano, ze istnieje pozytywna relacja migdzy poziomem réznorodnosci (na réznych
plaszczyznach). zespoléw W zakladach ubezpieczen apoziomem potencjatu
innowacyjnego tych zespotow.

Analizujac roznorodnos$¢ pracownikéw wzieto pod uwage zroznicowanie pod
wzgledem wieku, ptci, do§wiadczenia, wiedzy, umiejg¢tnosci | osobowosci.

W ramach prowadzonych badan przyjeto, na podstawie studiow
literaturowych, witasng definicje potencjatu innowacyjnosci: potencjat innowacyjny
to posiadanie zespotu czynnikow zwigzanych 7 wiedzq, umiejetnosciami i cechami

charakteru sprzyjajgcych powstawaniu innowacji.

Problem badawczy oraz cele i hipotezy badawcze

Stan wiedzy oraz zidentyfikowana na podstawie analizy literatury przedmiotu
luka badawcza, pozwolity na sformutowanie glownego problemu badawczego
rozprawy doktorskiej, ktorym jest sformutowanie odpowiedzi na podstawowe
pytanie, wokot ktorego toczyly sie dziatania przedstawione w dysertacji:

»Jak roznorodno$s¢ wplywa na poziom potencjalu innowacyjnego
pracownikow w zakladach ubezpieczen”.

Pytanie to mozna wuszczegélowi¢: W jaki sposob, jakimi dziataniami,
zuzyciem jakich metod, technik inarzedzi mozna ksztattowa¢ roznorodnosé
pracownikow, Wwcelu zwigkszenia potencjalu innowacyjnego W zakladzie
ubezpieczen. Wreszcie mozna nada¢ poszukiwanym ustaleniom wymiar pozytywny:
»Jak prawidlowo, dobrze, skutecznie, efektywnie, oszcz¢dnie czy sprawnie
zarzadza¢ potencjatem innowacyjnym pracownikow w zaktadach ubezpieczen (przy
zalozeniu, Ze przyjete ustalenia terminologiczne stanowig 0 pozytywnym wymiarze

wymienionych cech zarzadzania).

" Amershi B. Holmes S. Jablonski H. Keil M. Liithi E. Matoba K. (2007). Poradnik szkoleniowy:
zarzgdzanie réznorodnoscig. International Society for Diversity Management. https://www.idm-
diversity.org/wp-content/uploads/2018/06/Polish.pdf
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Glownym celem poznawczym (C1) pracy jest identyfikacja wplywu
réznorodnosci na  ksztaltowanie poziomu potencjalu innowacyjnego
pracownikow.

Osiggnigcie  gtownego celu pracy nastagpi  poprzez realizacje celow
szczegélowych. Wyrdzniono cele poznawcze oraz cele utylitarne pracy. Dazac do
realizacji celu gtdéwnego pracy postawiono nastepujace cele szczegotowe (zadania
badawcze):

C2: Systematyzacja pojecia potencjalu innowacyjnego.

C2.1: Przeglad literatury z obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL).
| innowacji/innowacyjnosci.

C2.2: Badanie rozumienia pojecia potencjalu innowacyjnego pracownikow
oraz Swiadomosci dzialan zarzadczych.

C3: Opracowanie autorskiej metodyki oceny poziomu potencjalu
innowacyjnego.

C4: Analiza wplywu réznorodnosci na poziom potencjalu innowacyjnego.

CS: Opracowanie modelu procesu wspomagajacego budowanie zespolow
o wysokim potencjale innowacyjnym (wykorzystanie zalezne od konkretnej
organizacji.

C6: Analiza wplywu poszczegolnych czynnikow na poziom PI (analiza
czynnikowa)

C7: Zbadanie Kkorelacji pomiedzy poziomem Pl aliczba nowych uslug

ubezpieczeniowych.

Ponadto sformutowano cele utylitarne:

1. Stworzenie testu w najlepszy sposob badajacego potencjal innowacyjny
pracownikow (z uwzglednieniem czestych btedow w tego rodzaju badaniach, np.
btedu autowaloryzacji).

2. Zbadanie poziomu potencjalu innowacyjnego posiadanego przez
pracownikow dzialow ZU. Przede wszystkim wskazanie czynnikow
wplywajacych na ten potencjal, czynnikéw ktore sg dobrze rozwinigte oraz te,

ktorych rozwoj jest na niskim poziomie (dane uzyskane w badaniu ankietowym).

13



3. Identyfikacja wplywu roéznorodnosci na poziom potencjatu innowacyjnego
pracownikow.

4. Opracowanie sposoboéw dobierania pracownikow do zespotow pod katem
wieku,

doswiadczenia, pici, wiedzy, umiejetnosci i cech charakteru.

W toku realizacji prac badawczych, w swietle realizowanego celu glownego,
sformutowano hipotezy badawcze, ktore beda weryfikowane w toku prowadzonych
prac:

HO: Roéznorodnos$¢ zespolu wplywa na poziom potencjalu innowacyjnego
pracownikow zakladow ubezpieczen.

Ponadto zostaly sformulowane do weryfikacji hipotezy szczegolowe:

H1: Istnieje istotna statystycznie zalezno$¢ miedzy zréznicowaniem w zakresie
wieku a poziomem potencjalu innowacyjnego pracownikow.

H2: Istnieje istotna statystycznie zalezno$¢ miedzy zréznicowaniem w zakresie
doswiadczenia a poziomem potencjalu innowacyjnego pracownikow.

H3: Istnieje istotna statystycznie zalezno$¢ miedzy zréznicowaniem w zakresie
plci @ poziomem potencjalu innowacyjnego pracownikow.

H4: Istnieje istotna statystycznie zalezno$¢ miedzy zroznicowaniem w zakresie
wiedzy, umiejetnosci iosobowosci a poziomem potencjalu innowacyjnego
pracownikow.

HS: Zmiany na poziomie zréznicowania skladu zespolu wplywaja na poziom
potencjalu innowacyjnego.

H6: Poziom potencjalu innowacyjnego wplywa na liczbe nowych ustug

ubezpieczeniowych.
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Ogolna koncepcja rozwigzania problemu

W Swietle celow pracy, wazna jest analiza pojecia potencjatu innowacyjnego
W odniesieniu do ludzi (pracownikéw). - ,na potencjal innowacyjny sklada si¢
inteligencja i zrozumienie, wiedza, motywacja, zwyczaje, osobowos¢ i emocije™® lub
definiowanie w oparciu jedynie o cechy pracownika przydatne dla tworzenia zespotu
innowatorow®. Wedtug autora zbyt szerokie definiowanie potencjatu innowacyjnego
moze wprowadza¢ do analiz czynniki, ktére ostatecznie na innowacyjno$¢ wpltyw
majg niewielki. z tego wzgledu przyjeta w pracy definicja potencjatu innowacyjnego
pracownikow, ma postac:

Potencjal innowacyjny to posiadanie zespolu czynnikow zwigzanych 7 wiedzg,
umiejetnosciami i cechami charakteru sprzyjajgcych powstawaniu innowacji.

W  badaniach zastosowana zostala autorska koncepcja potencjatu
innowacyjnego kompletujaca podejscia badaczy 1 przenoszaca je na grunt zaktadow
ubezpieczen. Szerokie, interdyscyplinarne badania moga skutkowaé wnioskami
dotyczacymi dziatan koniecznych dla zwigkszania potencjalu innowacyjnego
pracownikow zaréwno na poziomie zaktadu, jak branzy i calej gospodarki.

Warto w tym miejscu wskaza¢ na umiejscowienie potencjatu innowacyjnego
jako terminu — blisko spokrewnionemu ztakimi terminami z zakresu nauk
0 zarzadzaniu jak kapitat intelektualny, kapitat i potencjat ludzki czy kreatywnos¢.
Jest to istotne, zwlaszcza ze warstwa pojgciowa jest bliska, a czesciowo si¢ pokrywa

Z takimi terminami jak innowacyjno$¢, kapital ludzki, kreatywnos¢*?.

8 Patterson F. Zibarras L. D. (2017). Selecting for creativity and innovation potential: implications for
practice in healthcare education. Advances in Health Sciences Education. 22. 417-428.
% Baruah J. Burch G. F. Burch J. J. (2023). Creativity Specialization: Does Diversity in Creative Skills
Matter in Team Innovation?. Small Group Research. 54(2). 167-190. Por. Burch, G. J., & Foo, G.
(2010). Schizotypal and dependent personality characteristics and managerial performance.
Australian Psychologist, 45(4), 290-298.
10 por. Von Hippel E.A. (2014). The Sources of Innovation. University of Illinois at Urbana-
Champaign’s Academy for Entrepreneurial Leadership, Historical Research Reference in
Entrepreneurship. dostepne SSRN: http://ssrn.com/abstract=1496218; Wakelin K. (1998). Innovation
and export behaviour at the firm level. Research Policy. vol. 26(7-8). s. 829-841; Rank J. Pace V.L.
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Wyniki badan powinny przetozy¢ si¢ na zwigkszenie wiedzy 0 metodach
zarzadzania potencjalem innowacyjnym za pomoca zréznicowania sktadu zespotu —
takich, ktore pozytywnie wplyng na potencjal innowacyjny, aco za tym idzie
innowacyjnosc.

Taka sytuacja stanowi uzasadnienie do podj¢cia badan - po pierwsze
w zakresie czynnikow ludzkich, ktore przekladaja si¢ bezposrednio na
innowacyjno$¢, a po drugie metod zarzadzana tymi czynnikami. w tej perspektywie
podjecie badan nad zarzadzaniem potencjalem innowacyjnym wydaje si¢ zasadne
I bardzo potrzebne.

Pierwsze badanie empiryczne na probie 16 menadzeréw i 136 pracownikow
odbylo si¢ w styczniu 2017 roku, adrugie w lutym 2019 (liczba pracownikow
wzrosta do 151). Ankieta byta kolportowana do respondentow W wersji
elektronicznej - zostata umieszczona na stronie stworzonej W tym celu przez autora
(www.InnoPotential.pl), a adres przesytany byt poprzez listy mailingowe.

Duzym problemem badawczym przy tak dobranej grupie respondentéw jest
uzyskanie minimalnej liczebno$ci grupy co jest niezbedne, by unikng¢ oskarzenia
0 popehianie bledu hasty generalization!'. Co do zasady pracownicy niechetnie
uczestniczag W badaniach, a zwlaszcza tych w ktorych ocenie podlegaja wiedza czy
umiejetnosci wlasne | wspotpracownikow lub wspotpracowniczek. Najwazniejszym
elementem przy takim badaniu jest zapewnienie respondentow 0 catkowitej
anonimowosci, ktére udalo si¢ uzyskaé dzigki formie badania (ankieta internetowa).
Ponadto niezbednym okazat si¢ odpowiedni czynnik motywujacy — w tym przypadku
wykorzystano poparcie dla badania wyrazone przez kadr¢ zarzadzajaca w zaktadach

ubezpieczen. Mozliwos¢ taka uzyskano podczas prowadzenia badania pilotazowego.

Frese M. (2004). Three avenues for future research on creativity, innovation, and initiative. Applied
Psychology. 53 (4), Blackwell Publishing, Ltd. s. 518.
W polskojezycznej literaturze definiuje sie ten btad, na réznych plaszczyznach, za pomoca
sformulowan: niewystarczajaca proba, odwrotny wypadek, btedne wuogdlnienie, stronnicze
uogodlnienie, pospiech do wniosku, secundum quid i zaniedbanie kwalifikacji.
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Metoda realizacji celu pracy
W ramach prac badawczych zastosowano nastepujace metody badawcze:

e metoda analizy i krytyki literatury;

e metoda opisowa;

e metoda eksplanacji (wyjasnienia), odnoszaca si¢ opisu metodologii
prowadzenia badan empirycznych;

e wywiady CATI, majace na celu zebranie informacji iocen
odnoszacych si¢ do poszczegélnych metod zarzadczych stosowanych
przez menedzerow zakladow ubezpieczen w Polsce,

e badania ankietowe prowadzone technika dynamicznej ankiety
internetowej, w oparciu o przygotowany kwestionariusz ankiety,

e metoda statystyczna, wykorzystana w procesie wielowymiarowej
analizy porownawczej oraz badaniu korelacji zjawisk.

Opracowywanie i prezentacja wynikow badan odbywaty si¢ przy wsparciu

programow | narzedzi informatycznych, w szczegélnosci pakietu MS Office (MS
Word i MS Excel). oraz programow: Statistica 13.3, SPSS, PSPP, IWRK oraz Power

Bl i Power Pivot.

Struktura pracy

W rozdziale pierwszym omoéwiono teoretyczne podstawy zarzadzania
zasobami ludzkimi w zaktadach ubezpieczen. Przede wszystkim poruszono kwesti¢
pojecia i celow zarzadzania zasobami ludzkimi. Wskazano na znaczenie i koncepcje
zarzadzania zasobami ludzkimi oraz etapy zarzadzania zasobami ludzkimi ze
szczegblnym uwzglednieniem roznorodnosci. Ponadto przeanalizowano miejsce
I rolg pracownikow W zaktadach ubezpieczen.

Rozdziat drugi objgt teoretyczne aspekty dotyczace innowacji
i innowacyjno$ci. Odniesiono si¢ do kwestii pojecia i systematyki innowacji oraz
innowacyjnos$ci. Ponadto wskazano przyktady innowacji ubezpieczeniowych.

W rozdziale trzecim opisano metode prowadzonych badan, dobor grupy
badawczej, uzasadniono dobor narzedzi itechnik badawczych oraz omowiono

strukture procesu badawczego.
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Czwarty, ostatni rozdziat zawiera wyniki przeprowadzonych badan.
Wskazano na dane ilo$ciowe dotyczace respondentéw badania — ich wiek, ptec,
wyksztalcenie oraz staz pracy zuwzglednieniem zroéznicowania na poziomie
zespotow. Zebrano zagregowane dane dotyczace skladnikéw  potencjatu
innowacyjnego, stosowanych w zaktadach ubezpieczen metodach zarzadczych.
Ponadto dokonano analizy korelacji pomiedzy poziomem potencjatu innowacyjnego,
a dziataniami zarzadczymi. Zgodnie z realizowanymi celami pracy, wskazano na
relacje migedzy wprowadzanymi modyfikacjami W zakresie dzialan zarzadczych,
a zmiang poziomu potencjatu innowacyjnego.

w zakonczeniu pracy przedstawiono wnioski z przeprowadzonych badan,
odpowiedz na podstawiony problem badawczy oraz weryfikacje hipotez, a takze
wskazano kierunki dalszych badan.

Autor zaproponowal rowniez wlasne narzedzie do oceny ro6znorodnosci
I potencjalu innowacyjnego pracownikow zakladow ubezpieczen (w formie
algorytmu wpisanego w odpowiednio zaprogramowany program komputerowy),
ktore moze by¢ zastosowane W praktyce ZZL w zaktadach ubezpieczen.

Wydaje si¢, ze W przysziosci innowacje realizowane W zakladach
ubezpieczen beda odgrywac coraz wigkszg role — produktowa, organizacyjng oraz
zarzadcza. W tym kontekScie skupienie na zrozumieniu czynnikoéw, w tym ludzkich,
majacych wplyw na powodzenie procesow innowacyjnych moze okazaé si¢

kluczowe.
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ROZDZIAL PIERWSZY

TEORETYCZNE PODSTAWY ZARZADZANIA ZASOBAMI

LUDZKIMI W ZAKEADACH UBEZPIECZEN

Jednym z kluczowych elementow skladajgcych sie na sukces W dziatalnosci
innowacyjnej zakladow ubezpieczen jest wiasciwe zarzqdzanie pracownikami. Tylko
prawidlowo kierowany zespol osob 0 wysokim potencjale innowacyjnym zapewnia
ciggtos¢  zachodzqcych W towarzystwach  ubezpieczeniowych  procesow
innowacyjnych. w tym swietle, rozprawa doktorska dotyczy wybranych probleméw
zarzqdzania zasobami ludzkimi (w skrocie ZZL, ang. Human Resource Management,
HRM). w zaktadach ubezpieczen.

W tej czesci pracy zaprezentowano otoczenie oraz roznorodnosc¢ pojecia
. zarzqdzanie zasobami ludzkimi”. Ukazano najwazniejsze cele, ktore powinny
przyswieca¢ W procesach zarzqdczych dotyczgcych pracownikow oraz wskazano
kontekst terminologiczny, w ktérym osadzona bedzie dalsza czesé¢ wywodu. Mozna
zauwazyé, ze precyzyjne wskazanie przyjetej W pracy definicji ZZL jest kluczowe dla
wtasciwej orientacji W tresci dalszych czesci pracy.

W  pierwszej kolejnosci wskazano teoretyczne podstawy omawianej
problematyki — jest to szczegolnie istotne biorgc pod uwage mnogosé podejsé
i koncepcji oraz poziom ztozonosci procesow kadrowych zachodzqcych W zaktadach
ubezpieczen. Aby wlasciwie zinterpretowaé wnioski plyngce z przeprowadzanych
badan, nalezy W tej czesci pracy uscislic przyjetq terminologie, wskaza¢ na
najwazniejsze koncepcje, zaprezentowaé kolejne etapy zarzqdzania zasobami

ludzkimi i odnies¢ sie do sytuacji pracownikow W zaktadach ubezpieczen.
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Przyjete definicje, koncepcje 1systematyka stuzq realizacji celow pracy
| dlatego sq scisle powigzane 7 jej tematykq. Kazde ustalenie terminologiczne zostalo

uzasadnione mozliwoscig zastosowania do przyjetych hipotez i celow pracy.
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1.1.Potencjal innowacyjny na tle innych pokrewnych pojec¢

Warto w tym miejscu wskaza¢ na umiejscowienie potencjatu innowacyjnego
jako terminu — zblisko spokrewnionemu ztakimi pojgciami z zakresu nauk
0 zarzadzaniu. Jest to istotne dlatego, ze warstwa pojeciowa jest bliska, a czgsciowo
sie pokrywa z takimi terminami jak innowacyjnoéé, kapital ludzki, kreatywno$é¢'?.

Podsumowanie relacji migdzy tymi pojgciami zawiera ponizszy Rysunek 1.1:

Rysunek 1.1. Relacje pomiedzy pojeciami: potencjal innowacyjny i pokrewnymi

Kapitat intelektualny

Kapitat ludzki Potencjat ludzki

Potencjat
innowacyjny

Kreatywnosé

Zrbdlo: opracowanie wlasne

Odnoszac si¢ do ukazanego schematu, warto przytoczy¢ ujecia

terminologiczne kapitatu intelektualnego, kapitatu ludzkiego i kreatywnosci®®:

2 von Hippel E.A. (2014). The Sources of Modern Innovation. University of Illinois at Urbana-
Champaign’s Academy for Entrepreneurial Leadership, Historical Research Reference in
Entrepreneurship. dostepne SSRN: http://ssrn.com/abstract=1496218; Wakelin K. (1998). Innovation
and export behaviour at the firm level. Research Policy. vol. 26(7-8). s. 829-841; Rank J. Pace V.L.
Frese M. (2004). Three avenues for future research on creativity, innovation, and initiative. Applied
Psychology. 53 (4), Blackwell Publishing, Ltd. s. 518.

13 'von Hippel, E. A. (1988). The sources of innovation. New York, NY: Oxford University Press. s.
132-135.
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Potencjal innowacyjny to zdolno$¢ do wytwarzania, rozpowszechniania
I wykorzystywania innowacji przez jednostki lub organizacje. Jest on ksztaltowany
przez czynniki zwigzane 2z wiedza, umiejetnoSciami i cechami osobowosci
sprzyjajacymi innowacji.

Kapital intelektualny to suma wszystkich niematerialnych zasobow, ktore
przyczyniaja si¢ do tworzenia wartoSci przez organizacje. Sktada si¢ z trzech
sktadnikéw: kapitatu ludzkiego, kapitatu strukturalnego i kapitatu relacyjnego.
Kapital ludzki to zaséb wiedzy, umiejetnosci, zdolnosci i innych atrybutow, ktore
umozliwiaja jednostkom efektywne | wydajne wykonywanie swoich zadan. Jest to
czes¢ kapitatu intelektualnego, ktora znajduje si¢ w ludziach.

Kreatywno$¢ to proces generowania nowych iuzytecznych pomystow lub
produktow. Jest to pojecie wezsze niz potencjal innowacyjny, poniewaz nie
implikuje wdrazania ani rozpowszechniania pomystow lub produktéw. Jest to jeden

z czynnikéw wptywajacych na potencjat innowacyjny.

Niektore podobienstwa iroznice migdzy tymi pojeciami sg nastepujace:
potencjal innowacyjny i kapital intelektualny sa zwigzane z tworzeniem warto$ci
poprzez niematerialne zasoby, ale potencjat innowacyjny koncentruje si¢ bardziej na
efektach (innowacjach), akapitat intelektualny bardziej na naktadach (zasobach
niematerialnych). z kolei potencjat innowacyjny i kapital ludzki sa zwigzane
z wiedza iumiejetno$ciami jednostek lub organizacji, ale potencjal innowacyjny
obejmuje takze cechy osobowosci utatwiajace innowacje, takie jak podejmowanie
ryzyka, otwartos¢ czy ciekawos¢. Co wiecej potencjat innowacyjny i kreatywnos¢ sg
zwigzane z generowaniem nowych iuzytecznych pomystow lub produktow, ale
potencjal innowacyjny obejmuje takze zdolno$¢ do ich rozpowszechniania
I wykorzystywania, a takze inne czynniki umozliwiajgce lub utrudniajgce innowacje,
takie jak motywacja, nawyki czy emaocje.

Nie ma jednej uniwersalnej metody obliczania poziomu potencjalu
innowacyjnego pracownika, poniewaz zalezy on od wielu czynnikoéw, takich jak

rodzaj dziatalnosci, cele organizacji, kultura innowacji i wymagania stanowiska.
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Jednak istniejg pewne narzedzia i techniki, ktére moga pomdc w ocenie i rozwoju
tego wskaznika, na przyktad®*:

- Ulga na wsparcie innowacyjnych pracownikow - to instrument podatkowy, ktory
umozliwia odliczenie od dochodu z dzialalnosci gospodarczej czesci kosztow
wynagrodzen pracownikéw zaangazowanych w dziatalno§¢ badawczo-rozwojowa
przedsigbiorcy.

- Konkursy i platformy innowacji - to sposoby na zebranie i ocen¢ nowych
pomystéw biznesowych lub rozwigzan problemow zglaszanych przez pracownikow.
Moga one by¢ organizowane wewnetrznie lub z udzialem zewngtrznych ekspertoéw i
partnerow.

- Akceleratory wewnetrzne - to programy rozwojowe dla pracownikéw z najbardziej
obiecujacymi pomystami, ktore oferuja im wsparcie merytoryczne, finansowe i
organizacyjne w realizacji i wdrozeniu ich projektow.

- Testy kompetencji - to narzgdzia psychometryczne, ktore pozwalajg na zbadanie
faktycznego poziomu kompetencji pracownikéw, takich jak wiedza, umiejetnosci,
motywacja czy zdolno$¢ do uczenia si¢. Moga one by¢ stosowane zarOwno w
procesie rekrutacji, jak i oceny okresoweyj.

- Ocena potencjatu - to metoda oceny kluczowych kompetencji pracownika wedtug
modelu potencjalu opracowanego przez organizacj¢ lub zewnetrzng firme¢ doradcza.
Moze ona polega¢ na samookresleniu pracownika, ocenie przetozonego lub opinii

innych os6b wspotpracujacych z pracownikiem.

14 Kowalczuk-Waledziak, M., & Wujec-Kaczmarek, A. (2019). Motywowanie pracownikow wiedzy w
innowacyjnym przedsigbiorstwie. Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu.
63(8), 67-77. Por. Kowalska-Bobko, I. Szymanska A. (2018). Retencja i rozwdj pracownikoéw o
wysokim potencjale. Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, 54(3). 97-106.
Sokotowski J. Zajac S. (2018). Analiza potencjatu kadrowego organizacji. w: M. Matejun (Ed.).
Encyklopedia Zarzqdzania. s. 1-7. Kowalik, 1.  Patalas-Maliszewska J. (2019). Innowacje
pracownicze. w: J. Patalas-Maliszewska (Ed.), Innowacje: badania i rozwéj. Warszawa: PwC Polska.
s. 29-46.
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1.2.Pojecie i cele zarzadzania zasobami ludzkimi

W rozwijajacej si¢ dynamicznie nauce i praktyce zarzadzania wystgpuja
liczne pojecia, W odniesieniu do ktérych nie ma zgodnosci co do ich zakresu
znaczeniowego. Swiadczy 0 réznorodnym podejsciu autoréw do okre§lonych
problemow i zjawisk. zjednej strony taka rdéznorodno$¢ uje¢ poglebia dyskurs
naukowy, z drugiej jednak moze prowadzi¢ do powaznych trudnosci w zrozumieniu
ztozonych kwestii. w tej sytuacji zasadnym jest, by rozpocza¢ rozwazania na temat
zarzadzania zasobami ludzkimi od ustalen terminologicznych.

Kazdy zaklad wubezpieczen wymaga sprawnego zarzadzania, ktore
doprowadzi je do sukcesu, jakim jest osiggniecie zatozonych celéow. Pojecie
zarzadzania jest szeroko przedstawione W literaturze. Polega ono na okreslaniu
celow, funkcji izadan, na doborze $rodkow stuzacych do ich realizacji oraz na
ustalaniu organizacji, procedur dziatania zespotowego i kontroli. Jego istota wigze
si¢  zZpodejmowaniem decyzji uwzgledniajacych  mozliwosci  dziatania
i ograniczenial®. Wtasciwe zarzadzanie przedsicbiorstwem i realizacja strategii
wymaga odpowiedniego doboru zasobow. Zasoby przedsigbiorstwa s3 utozsamiane
Z majatkiem, umiej¢tno$ciami, jego atrybutami, ktore s3a kontrolowane przez
przedsigbiorstwo i dzigki ktorym moze ono zrealizowac strategie, prowadzace do
skutecznego i efektywnego dziatania. Na zasoby zaktadu ubezpieczen sktadaja si¢
zasoby finansowe, ludzkie, organizacyjne i techniczne®®.

Teoria zarzadzania to dyscyplina naukowa zajmujgca si¢ zorganizowanym
dzialaniem ludzi, przy czym gldwnym obiektem badan jest zarzadzanie

poszczeg6lnymi  organizacjami  funkcjonujagcymi W roéznych sferach zycia

15 Stawinska M. (2002). Zarzgdzanie przedsiebiorstwem handlowym. Warszawa: Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne. s. 59.
16 Urbanowska-Sojkin E. Banaszyk P. (red.). (2004). Wspéiczesne metody zarzqdzania strategicznego
przedsigbiorstwem. Zeszyty Naukowe AE w Poznaniu. 43. 53-67.
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gospodarczego i publicznego!’. Tak traktujac zarzadzanie, tatwo mozna wskazaé na
pracownikow jako istotny komponent w procesach zarzadczych. Jak wczes$niej
wspomniano, zarzadzanie zasobami ludzkimi mozna definiowaé W rézny sposob.
W tej pracy szczegdlnej uwadze poddane zostaty definicje zarzadzania zasobami
ludzkimi eksponujaca jako cel tego zarzadzania tworzenie przewagi konkurencyjnej
(np. ,,ZZL odnosi si¢ do tych decyzji | czynnosci, ktore sa zwigzane z zarzadzaniem
pracownikami na wszystkich szczeblach hierarchii organizacyjnej i ktore
ukierunkowane sg na tworzenie i utrzymanie przewagi konkurencyjnej przedsie-
biorstwa™!®). Stato sie tak, poniewaz mozna zauwazy¢é Sciste powigzania pomiedzy
dziataniami zorientowanymi na budowg¢ przewagi konkurencyjnej i dziatalnoscia
innowacyjng (o czym szerzej traktuje kolejna cze$é pracy)®.

Stosunek do pracownika w ciggu ostatniego stulecia ulegat nieustannym
zmianom, co W ostatecznym rezultacie wplyngto na uksztattowanie koncepcji
zarzadzania zasobami ludzkimi. Mozna wyrdznic trzy fazy zmian w zakresie polityki
personalnej:

1) faze¢ operacyjng - wlatach 1900 - 1945 dzial kadr petnit funkcje
administrowania personelem (przyjmowanie do pracy, prowadzenie dokumentacji
kadrowej, rejestracja: czasu pracy, absencji, urlopow, zwalnianie z pracy i zwykle
administrowanie ptacami);

2) faze taktyczng lub menedzerska - w latach 1945 - 1980 dziat kadr
funkcjonowat jako komorka sztabowa i realizowat dodatkowe zadania: stuzenie rada
I wsparciem czlonkom zarzadu i kierownikom liniowym, zbieranie i przetwarzanie
informacji potrzebnych do opracowywania planéw zatrudnienia, utrzymywanie

kontaktéw z rynkiem pracy;

17 Krzakiewicz K. Cyfert S. (2013). Teoretyczne problemy zarzqdzania organizacjami. Poznan:
Wydawnictwo UEP.
18 Miller P. (1987). Strategic Industrial Relations and Human Resource Management - Distinction,
Definition, and Recognition. Journal of Management Studies. 24(4). 347-361.Por. Listwan T. (2002).
Zarzgdzanie kadrami. Warszawa: Wydawnictwo C.H. BECK. s. 34-36. Trzcielinski S. (2007). Agile
Enterprise. Concepts and Some Results of Research. IEA Press. s. 22-25.
19 Griffin R.\W. (2018). Podstawy zarzqdzania organizacjami. \Warszawa: Polskie Wydawnictwo
Naukowe.
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3) fazy strategiczng (lata 80 1 pdzniejsze). oraz quasi-liniowa (lata 90
I nastepne). - dziat kadr funkcjonujacy jako komoérka sztabowa byt odpowiedzialny
za opracowanie strategii personalnej zintegrowanej ze strategia ogoélng (biznesowa,
ekonomiczng). przedsi¢biorstwa.

Nalezy podkresli¢, ze w latach 90-tych XX wieku pojawita si¢ tendencja do
przeksztalcania si¢ funkcji personalnej ze sztabowej W quasi-liniowa. Efektem tego
jest Sciste wspotdziatanie menedzeréw personalnych z menedzerami liniowymi. Tym
ostatnim powierzano coraz wigcej uprawnien decyzyjnych dotyczacych personelu.
Szefowie personalni iliniowi wspotluczestnicza W podejmowaniu decyzji, gdyz
zarzadzanie strategiczne wymaga koordynacji dziatan i przeptywu informacji mi¢dzy
réznymi poziomami struktury organizacyjnej®.

Warto przesledzi¢ otoczenie pojecia ,,zarzadzanie zasobami ludzkimi” oraz
wskazaé na podstawowe definicje ZZL zawarte W literaturze?*. Obok terminu
»zarzadzania zasobami ludzkimi” funkcjonuja inne okreslenia funkcji personalnej
takie jak: ,,zarzadzanie kadrami”, ,,zarzadzanie personelem”, , kierowanie ludzmi”?2.
Istnieje znaczaca roéznica miedzy zarzadzaniem personelem, a zarzadzaniem
zasobami ludzkimi. Zarzadzanie personelem jest integralng czgécig zarzadzania
zasobami ludzkimi, w ktorej najwazniejsza jest obsluga personelu przedsigbiorstwa,
przy jednoczesnym potaczeniu potrzeb zatrudnionych pracownikéow z zasadami
wynikajacymi ze sprawnego funkcjonowania organizacji. Najbardziej istotne jest
zatem odpowiednie zarzadzanie relacjami migdzy pracownikami
a przedsigbiorstwem. Zarzadzanie zasobami ludzkimi natomiast, zwigzane jest

z aspektami dotyczacymi ludzkiej strony przedsigbiorstwa i relacji zachodzgcych

20 Zbiegien-Macigg L. (red.). (2006). Nowe tendencje i wyzwania w zarzqdzaniu personelem.
Warszawa: Oficyna Ekonomiczna. s. 81-82.

2L A. Pocztowski podkresla, ze to nie ludzie sg zasobem, lecz dysponujg zasobem, czyli ogotem cech i
wartosci w nich ucielesnionych tj. wiedza, umiejetnosciami, zdrowiem, postawami 1 warto$ciami oraz
motywacjg (Pocztowski A. (2003). Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Warszawa: Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne. s. 36).

22 pocztowski A. (2004). Strategiczne aspekty rozwoju zasobow ludzkich [w:] Borkowska S. (red.).
Przyszlosé pracy w XXI w. Warszawa: IPiSS. s. 191. Por. Lipka L. (2002). Strategie personalne firmy.
Warszawa: Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu. s. 17.
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miedzy pracownikami a firma?.

Prowadzac rozwazania na temat zarzadzania zasobami ludzkimi nalezy
wyjasnié pojecie kapitatu ludzkiego®*. Kapital ludzki obejmuje cechy i wlasciwosci
ludzkie, takie jak wiedza, umiej¢tnosci, zdolnosci, motywacja, wartosci, ktore sg
zrodlem przysztych dochodow dla pracownika i dla organizacji korzystajacej z tego
kapitatu na okreslonych warunkach. Specyfika kapitatu ludzkiego, wyrazajaca si¢
m.in. tym, ze poszczegdlne jego elementy sg unikatowe i trudne do nasladowania
przez konkurencj¢, powoduje konieczno$¢ zmian w podejsciu do sprawowania
funkcji pracownikow. Interesujacym, W $wietle tej rozprawy jest pojecie
»zarzadzania kapitalem ludzkim”. w literaturze mozna zauwazy¢ rozbiezno$¢
W podejsciu do tego pojecia.

B. Jamka uwaza, ze ,podejscie do ludzi jako zasobu jest podejSciem
catosciowym (czego wyrazem jest np. zbiorczy profil kompetencyjny pracownika),
przedsiebiorstwo inwestuje W swoje kadry (glownie przez liczne szkolenia),
Z nadzieja, ze wicksza jakos$¢/warto$¢ kadr przelozy si¢ na wyniki. Kapital natomiast
to kategoria finansowa i dynamiczna: to warto$¢, ktora przynosi wartos¢ dodatkowa;
tak wigc O istocie kapitalu decyduje ruch/obrot/wykorzystywanie — Ww stanie

spoczynku kapital staje sie zasobem”?.

w konsekwencji takiego podejscia
pracownicy oceniani sg przez pryzmat osigganych wynikow faktycznych, co
wymusza rozw0j narzedzi pomiaru tych efektow. Miarg warto$ci pracownika nie jest
wigc jego dopasowanie do wymogdéw (stanowiska/zadan), lecz ,.talent”/potencjat,
ktory kreuje warto$¢ dodatkowsg. Co za tym idzie, istota zarzadzania kapitalem
ludzkim jest rézna od istoty zarzadzania zasobami ludzkimi®®. z kolei W. Harasim
podkresla, ze ,kapital jest zasobem, ktory stanowi pewng sume warto$ci, majaca

potencjat i stwarzajaca bogactwo. z tego wynika, ze potencjalna wlasnos¢ kapitatu

2 Bennett R. (1992). Dictionary of Personnel and Human Resources Management. Pitman
Publishing. s. 153.

2 Leszczynski M. (2007). Inwestowanie w kapitat ludzki. Kielce: Wydawnictwo Akademii
Swietokrzyskiej. s. 9.

% Jamka B. (2011). Czynnik ludzki w przedsiebiorstwie: zaséb czy kapitat? \Warszawa: Wolters
Kluwer. s. 20.

% Tamze s. 31.
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polega na zdolnos$ci do powigkszenia swojej wartosci i zdolnosci do kreowania
wartos$ci”.

Kolejnym zblizonym pojeciem jest ,,zarzadzanie kapitatem spotecznym”. P.
Bourdieu definiuje kapital spoleczny jako "zbidr rzeczywistych i potencjalnych
zasobOw, jakie zwigzane s Zz posiadaniem trwalej sieci mniej lub bardziej
zinstytucjonalizowanych zwigzkow wspartych na wzajemnej znajomosci I Uznaniu
lub (...). z cztonkostwem W grupie, ktora dostarcza kazdemu ze swych czionkéw
wsparcia W postaci kapitatu posiadanego przez kolektyw wiarygodnosci (...)"%". Na
poziom i efektywnos$¢ kapitalu wptywa szereg czynnikow zaréwno zewnetrznych,
jak 1 wewnetrznych. Ksztaltowanie kapitatu spoltecznego w organizacji odbywa si¢
zatem w oparciu o przedmiot i cel dziatania, wielko$¢ organizacji, jej skalg wptywu
oraz zasoby finansowe. Ma ono zatem charakter dlugotrwalego procesu zmian,
opartego na kompetencjach iinnowacjach, ktore w istotny sposob wplywajg na
zwigkszenie jakosci pracy personelu?®, Przy tym, pamietajac 0 odniesieniu kapitatu
spotecznego jedynie do relacji mig¢dzyludzkich, wymiany wiedzy, znajomosci,
nalezy zauwazy¢, ze jest kategoria wezszg niz cato§ciowe spojrzenie na posiadane
zasoby ludzkie. zkolei M. Kostera uzywa dla terminu zarzadzania zasobami

ludzkimi okreslenia ,,zarzadzanie potencjatem spotecznym”?

. Uwaza, ze jest to cykl,
w ramach ktorego kolejne elementy nastepuja po sobie, wzajemnie warunkujg si¢
| powtarzaja. Realizacja funkcji zarzadzania potencjalem spolecznym organizacji
polega na planowym i celowym doborze i koordynacji poszczegdlnych elementow
systemu personalnego oraz na dopasowaniu ich do strategii organizacji.

Wskaza¢ mozna zatem, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi jest pojeciem

30

szerszym od zarzadzania kapitalem ludzkim czy kapitalem spolecznym™. z tego

27 Adamczyk M. (2013). Wprowadzenie do teorii kapitatu spotecznego. Lublin: Wydawnictwo KUL.s.
121.
28 Orczyk J. (2007). Sens pracy a jakosé kapitatu ludzkiego. w: Pocztowski A. (red.). W kierunku
Jjakosci kapitatu ludzkiego. Warszawa: IPiSS. s.32.
2 Kostera M. (2004). Zarzqdzanie potencjatem spotecznym organizacji. W: A. Kozminski W.
Piotrowski (red.). Zarzqdzanie. Warszawa: Polskie Wydawnictwo Naukowe. s.458.
30 Harasim W. (2013). Zarzqdzanie zasobami ludzkimi i kapitatem ludzkim. Cztowiek i organizacja
XXI wieku. Warszawa: Wydawnictwo WSP. s. 10-11
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powodu to wilasnie optyka zarzadzania zasobami ludzkimi zostala wybrana dla
realizacji tej pracy doktorskiej. Wybor ten podkresla traktowanie pracownikow
organizacji jako waznego zasobu, przyczyniajagcego si¢ do zdobycia przewagi
konkurencyjnej zaktadu ubezpieczen przez jego odpowiednie ksztatltowanie zaréwno
pod wzgledem iloSciowym, jak 1 jakosciowym. Wbrew niektérym opiniom uzycie
pojecia ,,zasoby ludzkie” nie ma pejoratywneg0 znaczenia inie wskazuje na
przedmiotowe potraktowanie pracownikow, ale wprost przeciwnie. Zgodnie
z przyjetym W literaturze polskiej nazewnictwem, uzycie terminu ,,zarzgdzanie
zasobami ludzkimi” nie wskazuje na utrat¢ podmiotowosci pracownikéw, ale jak
podkreslaja autorzy jest raczej pojeciem warto$ciujacym, poniewaz podkresla istotng
role pracownikéw W procesie funkcjonowania organizacji poprzez ich wpltyw na
stopien wykorzystania innych zasobow>!%2, W ZZL chodzi raczej o zarzadzanie
zasobami (wiedza, umiejetnosci, doswiadczenie), ktore przynaleza pracownikom
zatrudnionym  w przedsigbiorstwie. Tak postrzegajac pracownikow mozna
zrozumie¢, ze ludzie nie s3 zasobem, adysponuja zasobem, czyli cechami
| wlasciwosciami, ktore pozwalajg na petnienie réznych rél w organizacji. Ponadto,
wilascicielem zasobu ludzkiego sg konkretni pracownicy i t0 oni ostatecznie decyduja
0 stopniu zaangazowania tego zasobu podczas pracy. Oznacza to, ze organizacja ma
tylko ograniczong wladze¢ nad zasobem ludzkim, ktory wykorzystuje w procesach
biznesowych.

Podejscie do zarzadzania pracownikami jak elementu strategii calego
przedsigbiorstwa wydaje si¢ najwlasciwsze. Takie podejscie charakteryzuje sie
dynamicznym uj¢ciem wzajemnych zalezno$ci W sferze zarzadzania zasobami

ludzkimi, powigzaniem ich ze strategia oraz postrzeganiem pracownikow przede

81 Pocztowski A. (2007). Zarzqdzanie zasobami Iludzkimi. Warszawa: Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne. s. 33-34.
32 W literaturze przedmiotu pojawia sie zarzut, iz traktowanie pracownikéw jako zasobow zrownuje
ich z innymi zasobami organizacji (na ten temat m. in. pisze: Krél H. Ludwiczynski A. (2006).
Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego. Warszawa: Polskie Wydawnictwo
Naukowe. s. 53-54; Walkowiak R. (2007). Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Kompetencje, nowe
trendy, efektywnosé. Warszawa: Dom Organizatora. s. 11-12.
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wszystkim jako czesci aktywow firmy®, co w znaczacy sposéb odroznia je od
wczesniejszego zarzadzania personelem czy zarzadzaniem kadrami34. w literaturze
dotyczacej zarzadzania zaczeto wykorzystywac to pojecie, poszukujac predykatorow
efektywnego zachowania pracownikdéw, ktore nie opierajg si¢ na pomiarach

wylacznie pojedynczych cech®. Ponizsza tabela prezentuje mnogo$¢ podejéé do

pojecia ,,zarzadzanie zasobami ludzkimi”.

Tabela 1.1. Przeglad podejsé do pojecia ,,zarzadzanie zasobami ludzkimi”

Autor

Definicja

A. Pocztowski (1)

okreslona koncepcja zarzadzania w obszarze funkcji personalnej
przedsigbiorstwa, W ktérej zasoby ludzkie postrzega si¢ jako
sktadnik aktywow firmy izroédlo konkurencyjnosci; postuluje si¢
strategiczng integracje spraw personalnych ze sprawami bizneso-
wymi, aktywng rol¢ kierownictwa liniowego w rozwigzywaniul
kwestii personalnych oraz wskazuje si¢ na potrzebe ksztaltowanial
kultury organizacyjnej, integracji procesOw personalnych oraz
budowania zaangazowania pracownikow jako narze¢dzia osigganial

celow

M. Armstrong (2)

strategiczne ispojne podejscie do zarzadzania najbardziej warto-
sciowymi aktywami organizacji - pracujacymi W niej ludzmi, ktorzy|

indywidualnie lub zbiorowo przyczyniajg si¢ do realizacji jej celow

J. L. Ch. Precis (3)

poszukiwanie optimum relacji pomigdzy jednostka, grupa i przed-

siebiorstwem

3 Rybak M. (red.). (2010). Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w firmie. Katowice: Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach. s. 9-12; Lundy O. Bowling A. (2000). Strategiczne
zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Warszawa: Oficyna Ekonomiczna. s. 71-73.
34 Krol H. (2006). Podstawy koncepcji zarzqdzania zasobami ludzkimi. w: Krol H. Ludwiczyfski A.
(2006). Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitalu ludzkiego. Warszawa: Polskie
Wydawnictwo Naukowe. s. 50.
35 Chmiel N. (red.). (2007). Psychologia pracy i organizacji. Gdansk: Gdanskie Wydawnictwo
Psychologiczne. s. 478.
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H. T. Graham, R.
Bennett (4)

dotyczy ludzkiej strony zarzadzania przedsigbiorstwem I relacji
zatrudnionych zich firma; jego celem jest zapewnienie, aby pra-
cownicy przedsiebiorstwa, tj. jego zasoby ludzkie, byli wykorzy-
stywani tak, aby pracodawca osiggnat najwigksze mozliwe korzysci
z ich zdolno$ci, apracownicy uzyskali zaré6wno materialne, jak

I psychologiczne nagrody wynikajace z ich pracy

J. Storey (5)

jest to charakterystyczne podejscie do zarzadzania personelem, ktore
zaktada dazenie do osiggnigcia przewagi konkurencyjnej poprzez
rozw0] zaangazowania i zdolnosci pracownikow przy zintegrowaniu

dziatan w obrgbie kultury, struktury inarzedzi wykorzystywanych

G. T. Milkovich J.
\W. Boudreau (6)

zbidr decyzji  ksztaltujacych relacje miedzy pracownikami
I pracodawcami oraz oddziatywajacych na klientow i kontrahentow,
intencjag ktorych jest wplywanie na efektywno$¢ pracownikow|

| pracodawcow

Zrédto: na podstawie: (1). Pocztowski A. (2003). Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne. s. 36-37; (2). Armstrong M. (2005). Zarzgdzanie zasobami ludzkimi.
Warszawa: Oficyna Ekonomiczna. s. 19; (3). J. L. Ch. Preis za: Struzyna J. (1997). Doskonalenie
zarzqdzania  zasobami  ludzkimi W przedsigbiorstwie. Katowice: Akademia Ekonomiczna
w Katowicach. s. 213; (4). H. T Graham, R. Bennett za: Adamiec M., Kozusznik B. (2000).
Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Katowice: Aktor - Kreator - Inspirator. s. 17-18; (5). Storey J. Human
Resource Management: Still marching on, or marching out. w: Storey J. (1995). Human Resource
Management: a Critical Text. Routledge. s. 5; (6). G. T. Milkovich, J. W. Boudreau za: Oleksyn T.
(1998). Zarzqdzanie potencjatem pracy W polskim  przedsiebiorstwie. Istota, ewolucja,
uwarunkowania. Warszawa: Wyzsza Szkota Zarzadzania i Przedsiebiorczosci im. B. Jafiskiego.

s. 36.

Sposrod przytoczonych definicji warto zwroci¢ uwage — W kontekscie celu
pracy doktorskiej — na terminologi¢ stosowang przez I. Storeya i M. Armstronga.
Zarzadzanie zasobami ludzkimi definiowane jest jako metoda zarzadzania
zatrudnieniem, zmierzajaca do uzyskania przewagi konkurencyjnej poprzez

strategiczne  rozmieszczenie wysoce zaangazowanych i wykwalifikowanych
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pracownikow przy uzyciu technik kulturowych, strukturalnych i personalnych®.
z kolei M. Armstrong pojmuje zarzadzanie zasobami ludzkimi jako uzasadnione
ideowo i strategicznie spojne podejScie do zarzgdzania najbardziej warto$ciowymi
aktywami organizacji — pracujgcymi W niej ludzmi, ktorzy indywidualnie i zbiorowo
przyczyniaja sie do realizacji jej celow®’. Na potrzeby niniejszej dysertacji przyjeto
definicje autorstwa M. Armstronga®®. Przemawia za tym podkreslenie W jej tresci
warto$ci pracownika i jego roli w realizacji celow organizacji.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest koncepcja zarzadzania, w ktorej zasoby
ludzkie traktowane sg jako sktadnik aktywow firmy i zrédto konkurencyjnosci.
W ramach zarzadzania zasobami ludzkimi postuluje si¢ strategiczng integracje spraw
personalnych z celami biznesowymi, aktywna role kierownictwa liniowego
W rozwigzywaniu kwestii personalnych oraz wskazuje sie¢ na potrzebe ksztaltowania
kultury organizacyjnej, integracji proceséw personalnych oraz budowania
zaangazowania pracownikow jako narzedzi osiggania celow*.

Warto zastanowi¢ si¢ nad gléwnym celem zarzadzania zasobami ludzkimi.
Jak trafnie zauwazyt A. Pocztowski: ,,zarzadzanie zasobami ludzkimi to dziatanie
majace na celu zapewnienie organizacji wymaganej liczby pracownikoéw
o0 odpowiednich kwalifikacjach, w odpowiednim miejscu i czasie”. Nalezy przy tym
podkresli¢ w pojeciu ,,zapewnienie” znajduje si¢ zardwno pozyskanie pracownikow,
jak i dziatania szkoleniowe czy motywujace. Najwazniejszym celem zarzadzania
zasobami ludzkimi jest prowadzenie takiej polityki kadrowej, aby proces pracy
przebiegal sprawnie, a pracownicy byli zmotywowani do podejmowania dziatan
korzystnych dla firmy.

W ujeciu ogdlnym cele zarzadzania zasobami ludzkimi maja wymiar

sprawnosciowy oraz humanistyczny. Wymiar sprawnosciowy zwigzany jest

% Storey J. (1995). Human Resource Management: a Critical Text. Routledge. s. 5.
37 Armstrong M. (2016). Armstrong’s Handbook of Strategic Human Resource Management. London:
Kogan Page. s. 7.
38 Armstrong M. (2005). Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Warszawa: Oficyna Ekonomiczna. s. 19
39 pocztowski A. (2007). Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. \Warszawa: Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne. s. 33-34.
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z dazeniem przedsigbiorstwa do uzyskania okreslonej pozycji rynkowej, osiagniecia
zaplanowanej wielko$ci produkeji, sprzedazy, zysku, a jednoczesnie podjecie przez
nie wysitku organizacyjnego i wsparcie finansowe dla pracownikow na rzecz
rozwoju i wzbogacania ich kwalifikacji oraz zaangazowania W pracy, ktore stanowig
jeden z istotnych warunkéw konkurencyjnosci.

Wymiar humanistyczny celow zarzadzania zasobami ludzkimi natomiast,
nalezy wigza¢ Zpodmiotowym podejsciem do ludzi w organizacji, awiec
stwarzaniem przez pracodawce odpowiednich warunkow do ich rozwoju
zawodowego i osobowego, budowaniem wlasciwej atmosfery i klimatu spotecznego
W miejscu pracy, sprzyjajacego wspotpracy i osigganiu efektow synergicznych.

W ramach zarzadzania zasobami ludzkimi istotne jest rowniez umozliwienie
firmie osiagnigcia sukcesu dzigki zatrudnionym w niej ludziom. Tym samym,
konieczne jest spowodowanie takich zachowan pracownikéw przedsi¢biorstwa, by
doprowadzily one do zrealizowania celow i zadan organizac;ji®°.

Podsumowujac, cele zarzadzania zasobami ludzkimi to wyboér odpowiednich
pracownikow, osiagni¢cie indywidualnych i zbiorowych zachowan pracownikow,
ktore przyczynig si¢ do zrealizowania zatozen organizacji, optymalne wykorzystanie
zasobow ludzkich w procesie pracy i utrzymanie wysokiego poziomu sprawnosci

zawodowej i psychofizycznej pracownikéw w dtugim okresie®.

1.2. Znaczenie i koncepcje zarzadzania zasobami ludzKkimi

W tym miejscu warto ponadto przedstawi¢ argumentacje za szczegdlnym
uwzglednieniem tematyki zarzgdzania zasobami ludzkimi W pracy odnoszgcej sie do
potencjatu innowacyjnego pracownikow W zaktadach ubezpieczen. Przytoczone sg
podejscia autorow, traktujgce 0 znaczeniu ZZL iprzyczyn, dla ktérych stat si¢ on
w ostatnich latach kluczowym elementem strategii organizacji zorientowanych na

rozwdj, innowacije i budowe przewagi konkurencyjnej.

40 Armstrong M. (2005). Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Warszawa: Oficyna Ekonomiczna. s. 19-20.
41 Koziot L. Piechnik-Kurdziel A. Kope¢ J. (2006). Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w firmie. Teoria i
praktyka. Warszawa: Biblioteczka Pracownicza. s. 121.
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Kazde przedsigbiorstwo ws$rdd roznych zasobdéw wykorzystywanych
w swojej dziatalno$ci posiada roéwniez zasoby ludzkie, ktore maja decydujacy wplyw

na funkcjonowanie irozwdj przedsigbiorstwa*?

. Sa bowiem waznym zrédtem
innowacji isg pierwotne W stosunku do wszelkich czynnikéw konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa®®. Zasoby ludzkie to ogét pracownikow zatrudnionych w danym
przedsigbiorstwie. Istotne jest, ze zasoby ludzkie decyduja otym w jaki sposéb
zostang spozytkowane | wykorzystane pozostate zasoby bedace w posiadaniu
przedsiebiorstwa®*,

Przysztos¢ kazdego zaktadu ubezpieczeniowego, silnie oparta jest na dobrze
wykonywanych obowigzkach pracownikow. w wielu przypadkach przejawia si¢
zwigkszong troska 0 obszar zarzadzania zasobami ludzkimi, w ktorym coraz wigksza
role odgrywa obecnie ksztattowanie lideréw, zarzadzanie talentami oraz zarzadzanie
potencjalem ludzkim, Wtym potencjatem innowacyjnym*. Na gruncie nauk
0 zarzadzaniu podkresla si¢ kluczowa role czlowieka w wypracowaniu celow,
sukcesu i konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. Juz w 1932 roku klasyk polskiego
zarzadzania K. Heller zauwazyl, ze ,,przedsi¢biorstwa nie opieraja si¢ na pracy
robotnika, ani na pracy maszyn, ani na pracy wtadz nadzorczych; podstawg ich jest

zawsze tworcza mysl ludzka (...)"*

. Wedlug P. Druckera, ktéry w 1992 roku wyrazit
te opinie¢, to wiedza byta kluczowym zasobem dla przedsi¢biorstw, a nie maszyny,

powierzchnia, praca czy kapitat, ktore miaty drugorzedne znaczenie*”

42 Tamze s. 20
4 Stawinska M. (2002). Zarzqdzanie przedsiebiorstvem handlowym. Warszawa: Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne. s. 60
4 Koziot L. Piechnik-Kurdziel A. Kope¢ J. (2006). Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w firmie. Teoria i
praktyka. Warszawa: Biblioteczka Pracownicza. s. 20.
4 Bersin J. (2008). Enterprise Learning. Recruiting and Talent Management 2009. Predictions for the
Coming Year. Bersin & Associates. s. 15.
% Heller, K. (1932). Praca umystowa w przemysle. Przeglad Organizacji, 3(4-5), 1-16.
47 Wyrwicka, M. K. (2003). Endogenne przestanki organizacyjne rozwoju przedsiebiorstwa. Poznan:
Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej za: Drucker, P. F. (1992). Innowacja i przedsiebiorczosé.
Praktyka i zasady. Warszawa: PWE.
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P. Drucker nazywa zmiany, jakie zachodza dzigki czynnikom
niematerialnym, procesem transformacji, przemodelowaniem spoteczenstwa, jego
pogladéw i wartosci: , Gospodarka oparta na wiedzy jest porzadkiem
ekonomicznym, w ktorym wiedza - a nie praca, surowce lub kapitat jest kluczowym
zasobem; jest porzadkiem spotecznym, dla ktérego nierdownos¢ spoteczna oparta na
wiedzy stanowi gtéwne wyzwanie”®,

Z kolei H. Wiodarkiewicz-Klimek zauwaza, ze efektywne dzialanie
w warunkach gospodarki opartej na wiedzy oraz uzyskanie poziomu
przedsigbiorstwa opartego na wiedzy wymusza zmian¢ sposobu myslenia, a takze
podejécia do identyfikowania i wykorzystywania zasobow ze szczegdlnym
uwzglednieniem wiedzy*°.

Zarzadzanie zasobami  pracownikOw  zorientowane na  integracj¢
najwazniejszych ogélnych celow organizacji z celami kazdego pracownika,
wynikajacymi Z jego potrzeb. Zatem, zarzadzanie zasobami ludzkimi oznacza
caloksztalt dzialan zwigzanych z dysponowaniem posiadanymi zasobami ludzkimi
przez dang organizacje, podejmowanych dla osiagniecia jej celow™. Samo
dysponowanie zasobami ludzkimi zostalo rozszerzone o programy i$wiadczenia
socjalne, dziatalno$¢ zwigzkéw zawodowych, regulacje prawnag stosunkow
pracodawca - pracobiorca oraz dziatania zwigzane z podniesieniem efektywnos$ci
i zaangazowania ludzi W wykonanie zadan w organizacji®'.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi ma pomodc organizacji osiaggnaé sukces za
posrednictwem zatrudnionych Wwniej os6b. Koncentruje si¢ na kwestiach
dotyczacych ludzi oraz na rozwijaniu zdolnosSci organizacji do podejmowania

skutecznych dzialan. Przy wykorzystaniu zarzadzania zasobami ludzkimi

przedsigbiorstwo moze poprawia¢ wyniki, wzmacnia¢ motywacje | zaangazowanie

48 Drucker, P. F. (1992). Innowacja i przedsiebiorczosé¢. Praktyka i zasady. Warszawa: PWE. s. 183.
49 Wiodarkiewicz-Klimek, H. (2016). Koncepcja i modele zwinnego przedsigbiorstwa. Zeszyty
Naukowe Politechniki Poznanskiej. Organizacja i Zarzadzanie. (71), 213-225.
% Golnau W. Kalinowski M. Litwin J. (2022). Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Warszawa: Wyd.
CEDEWU. s. 19-21.
51 Wajda A. (2003). Organizacja i zarzqdzanie. \Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.
s.113
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pracownikow, zdoby¢ przewage wynikajaca z posiadania konkretnych zasobow
ludzkich, zarzadza¢ wiedza, pozyskiwaé pracownikéw, rozwija¢ te zasoby,
okazywa¢ uznanie pracownikom, harmonijnie uktada¢ stosunki migdzy nimi
a kierownictwem®2,

Zarzadzanie zasobami ludzkimi polega na stosowaniu praktyk, ktére maja na
celu zwigkszenie motywacji, zaangazowania i produktywnosci pracownikow. Dzigki
temu przedsigbiorstwo moze osigga¢ lepsze wyniki i zatrzymywac utalentowanych
pracownikow. Motywowanie pracownikOw oznacza zachecanie ich do
wykorzystania swoich umiej¢tnosci 1 wysitku w dziataniach, ktére stuza realizacji
celéw organizacji i jednocze$nie spetniajg ich wiasne potrzeby>3.

Na tym etapie warto podkresli¢, ze istnieje wiele rdéznych koncepcji
zarzadzania zasobami ludzkimi opisywanych w literaturze. Kluczowe znaczenie dla
rozwoju nowego podejscia do realizacji funkcji personalnej W przedsiebiorstwie
mialy dwa modelowe ujecia zarzadzania zasobami ludzkimi, opracowane w Stanach
Zjednoczonych przez zespoty naukowcow Uniwersytetu Michigan oraz
Uniwersytetu Harvarda. Od nazw uniwersytetow przyjeto si¢ okreslenie model
Michigan (Michigan Matching Model). i model harwardzki (Harvard Multiple
Stakeholders Model). zarzadzania zasobami ludzkimi.

Pierwszy z wymienionych modeli - model Michigan integruje zarzadzanie
zasobami ludzkimi ze strategia przedsigbiorstwa oraz z jego strukturg organizacyjna.
Wyrdznione W omawianym modelu funkcje zarzadzania zasobami ludzkimi sa
istotne na wszystkich poziomach zarzadzania tj. na poziomie strategicznym,
taktycznym i operacyjnym. wramach tego modelu wydzielono cztery funkcje
zarzadzania zasobami ludzkimi®*:

* dobor pracownikow,

52 Tamze s. 35.
3 Al-Busaidi H., Al-Shanfari A., & Al-Badi K. (2020). The role of human resource management
practices and employee job satisfaction in employee motivation and engagement: an empirical study
in the financial services sector. International Journal of Sociology and Social Policy. 40(11/12), 1118-
1136.
%4 Krol H. Ludwiczynski A. (2006). Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego.
Warszawa: Polskie Wydawnictwo Naukowe. s. 60
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* ocenianie efektéw pracy,
* nagradzanie pracownikow,

* rozwoj pracownikow.

W modelu tym, przyjeto, ze organizacja znajduje si¢ pod wplywem sit
politycznych, ekonomicznych i kulturowych. Natomiast, misja i strategia
przedsigbiorstwa majg wptyw na jego strukture organizacyjng oraz na zagadnienia
zarzadzania zasobami ludzkimi. w modelu tym zatozono réwniez wzajemne relacje
miedzy zarzadzaniem zasobami ludzkimi i strukturag organizacyjng. Nalezy
podkresli¢, ze omodwione powyzej modele reprezentuja tzw. twarde (model
Michigan). oraz migkkie (model harwardzki). podejscie do zarzadzania zasobami
ludzkimi®®.

Jak wykazuja badania, koszty ponoszone przez gospodarke, wynikajace
Z niepetnego wykorzystania potencjatu pracownikow, na ktory poniesiono naktady sa
nadal znaczace®. Pracownicy wykonujacy prace, ktéra niedostosowana jest do
profilu ich kompetencji osiagaja ,,mniejszy zwrot z inwestycji w kapitat ludzki™’.
w tym $wietle wydaje si¢ zasadna analiza metod zarzadczych odnoszacych si¢ do
dziatalno$ci innowacyjnej — czyli kosztownej iwymagajacych zaangazowania
licznych zasobow.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi wigze si¢ 2z dazeniem organizacji do
uzyskania maksymalnej warto$ci potencjatu  ludzkiego, atym samym

ukierunkowaniu na realizacj¢ misji i zadan. Do dziatan podejmowanych w zakresie
58

zarzadzania zasobami ludzkimi nalezg rowniez

% Tamze s.16.

5% McGuinness S. (2006). Overeducation in the Labour Market. Journal of Economic Surveys. 20(3).

387-418.

" Wiecej na ten temat w Orczyk J. (2006). Nadwyzka wyksztalcenia - klopot czy korzysé? W: E.

Krynska (red.). Polityka spofeczno- ekonomiczna w dobie przemian. Lodz: Wydawnictwo

Uniwersytetu L.odzkiego. s. 108-116.

% Dessler G. (2009). Framework for Human Resources Management. Prentice-Hall. s. 362. Por.

Armstrong M. (2005). Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Warszawa: Oficyna Ekonomiczna. s.244.

Wawrzyniak B. (1999). Zarzqdzanie kapitatem ludzkim a konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa. w:
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1) diagnozowanie potencjatu spotecznego organizacji, czyli dokonanie jego
aktualnego opisu i oceny,

2) angazowanic nowych pracownikéw 0 pozadanych charakterystykach,
wynikajacych z diagnozy potrzeb i brakow,

3) zwalnianie najmniej przydatnych inajnizej ocenianych pracownikow
W oparciu 0 oceng I diagnozg oraz uwarunkowania ekonomiczne i ich prognozg,

4) planowanie Karier, czyli kolejnych stanowisk i zadan, ktére mogg by¢
powierzone okreslonym osobom na podstawie diagnozy potencjatu spotecznego oraz
przewidywania zadan i warunkow ich realizacji,

5) monitorowanie przebiegu Kkarier, czyli stala obserwacja ianaliza
wykonywania zadan oraz sposobu petnienia kolejnych funkcji i stanowisk,

6) rozwdj, czyli zwigkszanie potencjatu ludzkiego za pomoca dziatania na
rzecz zdobywania przez pracownikow do$wiadczenia inowych kwalifikacji oraz
ksztattowania dobrze wspotdziatajacych zespotow,

7) motywowanie, czyli wptywanie na motywacj¢ uczestnikow organizacji
zarbwno W kierunku zwigkszenia jej intensywnosci, jak inastawienia jej na
konkretne cele i zadania.

Wszystkie te dziatania musza by¢ realizowane W sposob ciagly i stale
dostosowywaé si¢ do zmiennosci zadan | warunkow ich realizacji. Efektem
zarzadzania zasobami ludzkimi sg zachowania uczestnikOw organizacji zwigzane
Z pelnionymi przez nich rolami organizacyjnymi. Zachowania te s3 oceniane
z punktu widzenia stopnia, w jakim przyczyniaja si¢ do realizacji misji I celow
organizacji. w wyniku tej oceny zmieniajg si¢ czynno$ci skladajagce si¢ na
zarzadzanie zasobami ludzkimi. W ten sposob powinna tez by¢ doskonalona funkcja
zarzadzania zasobami ludzkimi.

Szczegdlne znaczenie dla organizacji wigze si¢ Z potencjatem ludzkim
rozumianymi jako zdolno$¢ wykorzystania kompetencji takich jak wiedza,
umiej¢tnosci, motywacje, postawy i zachowania pracownikéw. Nalezy przy tym

podkresli¢, ze do badania kompetencji mozna ograniczy¢ si¢ wtedy, gdy trzeba

Szkolenie i rozwdj pracownikéw asukces firm. A. Ludwiczynski (red.). Warszawa: Wyd. Polska
Fundacja Promocji Kadr. s. 24.
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wyloni¢ kandydata, ktory ma od zaraz podja¢ si¢ wykonywania obowigzkow
zawodowych, apraca na danym stanowisku nie wymaga dalszego rozwoju tzn.
nabywania nowej wiedzy i umiejetno$ci a warunki pracy sa niezmienne i wzglednie
komfortowe. w przypadku procesu doboru personelu do przedsigbiorstw, ktorych
pracownicy nie posiadajg sztywnego zakresu obowiazkow, musza tatwo adaptowac
si¢ do zréznicowanych 16l izadan, oprocz zbadania kompetencji nalezy
zdiagnozowa¢ potencjal kandydata i mozliwosci jego zwigkszenia. Potencjat ludzki
to zdolnosci intelektualne (okres$lane przez psychologéow terminem ,,mozliwo$ci”).
oraz cechy osobowosciowe (okreslane jako ,,preferencje”)>®. Dzigki zastosowaniu
dwutorowego podej$cia mozna oszacowaé zarowno aktualng przydatnos¢ kandydata
do pracy, jak ipotencjat do dalszego rozwoju, Wtym mozliwo$¢ adaptacji do
nowych, zmiennych warunkéw pracy®®. Rozmaito$é cech osobowosci sprowadza sie
do pieciu cech osobowosci (neurotycznos¢ - stabilno$¢ emocjonalna, ekstrawersja -
introwersja, otwarto$¢ umystowa - dogmatyzm, ugodowos$¢ - konfliktowos$é,
chaotycznosé - sumiennosc). - jest to tzw. wielka piatka®’. Mnogos¢ cech potencjatu
ludzkie sktania do glebszej refleksji. z tego wzgledu w pracy szczegolnej uwadze
zostal poddany potencjal innowacyjny, co szerzej zostalo omoéwione w rozdziale
drugim.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi stanowi wazny element zarzadzania
w zaktadach ubezpieczen. Osigganie sukcesu jest mozliwe dzigki zatrudnionym
W nim i w petni angazujacym si¢ osobom. Kazdy menedzer powinien skutecznie
realizowa¢ uprzednio stworzong polityke personalng - z zastosowaniem
odpowiednich metod zarzadczych - w stosunku do podlegtych mu pracownikoéw. Na

kazdym etapie zarzadzania zasobami ludzkimi niezbedne jest wigc inwestowanie (w

sensie finansowym i pozafinansowym). w pracownika.

% Smotka P. (2011). Mozliwosci i preferencje. Ocena potencjatu kandydata 7 perspektywy roznic
indywidualnych. Personel i zarzadzanie. 1(1). 36-44.
60 Tamze.
61 Branowska A. (2015). Metoda doboru pracownikéw do zwinnych zespotéw zadaniowych. Rozprawa
doktorska. Poznan: Politechnika Poznanska. s. 30.
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1.3. Etapy zarzadzania zasobami ludzkimi

W pracy zostala przyjeta optyka procesowego zarzadzania zasobami
ludzkimi. z tego powodu warto zastanowi¢ si¢ nad etapami ZZL, ktére zachodza
w zakladach ubezpieczen. Wydaje si¢ to szczegdlnie istotne W kontekscie analizy
dziatan zarzadczych prowadzacych do uzyskania pracownikow 0 wysokim poziomie
potencjatu innowacyjnego. Nalezy zauwazy¢, ze W literaturze znajduje si¢ wiele
klasyfikacji etapow ZZL®2. Jak pisze A. Pocztowski ,,sposob wyodrebniania
I typologie gtownych czynnosci, badz bardziej kompleksowych proceséw
sktadajacych sie na zarzadzania zasobami ludzkimi sg sprawa umowng”%.

Na potrzeby tej pracy przyjeto cztery etapy zarzadzania ZL: pozyskiwanie
i dobor pracownikow, motywowanie pracownikow, edukacja i rozw6j pracownikow
oraz ocena kwalifikacji | wynikow pracownikow. Taki porzadek wydaje si¢ bliski
klasycznym funkcjom zarzadzania: planowanie, organizowanie, motywowanie
i kontrola.

Wynikiem tej czgsci pracy powinno by¢ wskazanie jak poszczegdlne etapy
771 oddzialuja na pracownikiem, jakie sg ich potencjalne rezultaty i jakich metod
mozna W nich uzywaé. Tak zaprezentowane etapy zarzadzania zasobami ludzkimi
moga by¢ podstawag do wnikliwej analizy czynnosci zarzadczych w odniesieniu do

potencjatu innowacyjnego pracownikéw W zakladach ubezpieczen.

1.3.1. Pozyskiwanie i dobor pracownikow
Istota doskonalenia kadr oparta na podejsciu kapitatu ludzkiego, zasadza si¢
na przekonaniu, ze ludzie posiadaja pewien zbior cech i wlasciwosci, ktore moga,

lecz nie musza by¢ rozwinigte®® Przedsicbiorstwa poszukuja zatem pracownikow,

62 Urbaniak M. (2006). Systemy zarzqdzania w praktyce gospodarczej. \Warszawa: Centrum
Doradztwa i Informacji Difin. s. 25-35.
83 Pocztowski A. (2003). Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne. s. 36-
37.
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ktérzy maja duzy potencjal, mozliwy do wuruchomienia przy zapewnieniu
odpowiednich warunkow®*.

Pozyskiwanie pracownikéw wynika z ugruntowanej w procesach zarzagdzania
funkcji - planowania®. Planowanie polega na antycypacji przysztosci
W wyznaczonym horyzoncie czasu. Funkcja ta oznacza, ze kierownicy z gory
obmyslaja swoje cele i dziatania opierajac si¢ zazwyczaj na wybranej metodzie czy
planie. Wyznaczone cele stanowig zaczatek dla tworzenia programéw ich realizacji.
Programy te muszg z kolei odnosi¢ si¢ do pozadanych warunkéw W przysziosci
uwzgledniajacych chociazby dostepne zasoby czy poprzednie doswiadczenia®.

Istota planowania zasobow ludzkich w waskim rozumieniu jest ustalanie
potrzeb  personalnych  w aspekcie ilosciowym, jako$ciowym, Czasowym
| przestrzennym, niezb¢dnych do wykonania konkretnych zadan przedsigbiorstwa.
Pierwszy z aspektow - aspekt ilosciowy zwigzany jest Z ustaleniem niezbgdnej liczby
pracownikow. Drugi aspekt - aspekt jakosciowy oznacza ustalenie kwalifikacji
I kompetencji tych pracownikow. Natomiast, aspekt czasowy wyznacza poczatek
i dlugo$¢ okresu zapotrzebowania na pracownikow. Pozostaje do wyjasnienia jeszcze
aspekt przestrzenny, ktory wyznacza konkretne miejsce zapotrzebowania na kapitat
ludzki 7.

Planowanie zasobow ludzkich w szerokim ujeciu zwigzane jest z decyzjami

ukierunkowanymi na ustalenie przysztych celow idziatan w zakresie

8 Wyrwicka M. K. (2000). Polityka kadrowa przedsiebiorstwa. Materialy dydaktyczne Instytutu
Inzynierii Zarzqdzania Politechniki Poznanskiej. Poznan: Wydawnictwo Politechniki Poznanskie;j.
s.16.
8 Powszechnie uznaje sie, iz pierwsza klasyfikacje funkcji zarzadzania sformutowat Henri Fayol, w
ksiazce z 1908 r. L’exposé des principes generaux d’administration. Wyréznit on 5 funkcji
podstawowych tj. planowanie, organizowanie, koordynowanie, przewodzenie i kontrolowanie.
% Wyrwicka M.K. Grzelczak A.U. Krugietka A. (2010). Polityka kadrowa przedsiebiorstwa. Poznan:
Wydawnictwo PP. s. 92.
67 Koziot L. Piechnik-Kurdziel A. Kopeé J. (2006). Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w firmie. Teoria i
praktyka. Warszawa: Biblioteczka Pracownicza. s. 67-69.
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poszczegdlnych dziedzin zarzadzania zasobami ludzkimi przedsiebiorstwa®®.
Powinno ono takze bra¢ pod uwage uwarunkowania izwigzki z planowaniem
w innych dziedzinach zarzadzania przedsigbiorstwem, a zwlaszcza koniecznos$¢
integracji na wszystkich poziomach zarzadzania®®.

Analogicznie w planowaniu zasobow ludzkich mozna wyr6zni¢ cztery fazy.
w fazie pierwszej ustala si¢ aktualny I przewidywany stan oraz struktur¢ zatrudnienia
przy uwzglednieniu oczekiwanych i prognozowanych zmian, ktére mogg wystapic¢
w danym przedsigbiorstwie oraz W konkretnych jego komodrkach organizacyjnych.
w omawianej fazie nalezy uzgodni¢ planowane potrzeby personalne z planami
czastkowymi oraz Z og6lnymi celami firmy.

Faza druga planowania to okreslenie wytycznych polityki personalnej
i badanie ich wptywu na rekrutacj¢, szkolenia czy przemieszczenia pracownicze.
Takimi wytycznymi moze by¢ konieczno$¢ ograniczenia wzrostu kosztow pracy czy
osiggniecia wysokich kompetencji pracownikow.

Kolejna faza obejmuje uszczegdlowienie plandw rekrutacji, szkolen
| awansowania pracownikOw oraz opracowanie na tej podstawie programoéw
szczegbtowych dla pracownikow.

W czwartej fazie odbywa si¢ kontrola i ocena procesu planowania. Istotne na
tym etapie jest sprawdzenie kryteriow planu oraz ustalenie odchylen jakie powstaty,
po to, by wprowadzi¢ odpowiednie zmiany w planach zatrudnienia.

Planowanie zasoboéw ludzkich (HRP) to proces okreslania ilosci i1 jakosci
pracownikow 1 kadry kierowniczej potrzebnych do realizacji celow organizacji. Do

zadan HRP nalezg m.in"

68 Zajac C. (2007). Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Poznan: Wydawnictwo Wyzszej Szkoty

Bankowej. s. 43

8 Opracowanie na podstawie: Zajac C. (2007). Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Poznan:

Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Bankowej. S. 47-48.

0 Fogarassy, C., Szabo, K., & Poor, J. (2017). Critical issues of human resource planning,

performance evaluation and long-term development on the central region and non-central areas:

Hungarian case study for investors. International Journal of Engineering Business Management, 9, 1-

9. Por. Siddiquee, N. A., & Mohd Noor, N. (2019). Human Resource Planning Practice in Managing
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- ocena obecnego i przysztego zapotrzebowania na pracownikow o roznych
kwalifikacjach i kompetencjach,

- opracowywanie strategii optymalizacji wykorzystania i rozwoju posiadanych
zasobow ludzkich,

- ksztaltowanie kultury organizacyjnej sprzyjajacej zaangazowaniu i motywacji
pracownikow,

- analizowanie wplywu nadmiaru lub niedoboru personelu na funkcjonowanie 1
wyniki przedsigbiorstwa,

- monitorowanie wydajnosci pracy i kosztow zwigzanych z personelem,

- planowanie i realizacja szkolen dla pracownikéw w celu podnoszenia ich
kwalifikacji i dostosowywania ich do zmian rynkowych,

- budowanie wilasnego potencjalu rekrutacyjnego i ograniczanie zalezno$ci od
zewngtrznych zrddel pozyskiwania pracownikow,

- przygotowywanie budzetow kosztow zwigzanych z pozyskaniem, utrzymaniem
i rozwojem personelu,

- Inicjowanie innowacji personalnych, ktére wzmacniaja przewage
konkurencyjng przedsigbiorstwa,

- dostosowywanie zmian w zasobach ludzkich do zmian w $rodowisku

wewnetrznym 1 zewnetrznym przedsigbiorstwa.

Nalezy podkresli¢, ze istotng role W planowaniu zasobow ludzkich
W przedsigbiorstwie zajmuje badanie i ocena popytu na zasoby ludzkie. Te dziatania
polegaja na szacowaniu liczby pracownikéw oraz sprawdzaniu ich kwalifikacji
| potencjalu rozwojowego z punktu widzenia celow przedsigbiorstwa. Ponadto,
stanowig one jedng z metod ilosciowej analizy potrzeb personalnych. Metoda ta
oparta jest na nastepujacych technikach’*:
» ocena ekspercka,

* analiza trendow pracy,

Human Resource: A Literature Review. International Journal of Academic Research in Business and
Social Sciences, 9(1), 124-136.
" Tamze, s. 50
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* Dbadanie pracy,

* modelowanie procesOw pracy.

Ocena ekspercka polega na szacowaniu przez menedzerow optymalnej liczby
pracownikow oraz ich kwalifikacji i kompetencji uzyskanych w wyniku szkolenia ze
wzgledu na zadania przydzielone zespotom do realizacji w danym okresie. Analiza
trendow pracy polega na wykorzystaniu danych z przesztosci dotyczacych zmian na
wewnetrznym i zewnetrznym rynku pracy do ustalania przyszitych potrzeb
w zakresie ilosciowej struktury zatrudnienia. Szacowanie trendéw pracy jest
przydatne do okreslania potrzeb kadrowych w grupie pracownikow fizycznych.
Wazne jest, ze istnieje tutaj mozliwo$¢ wykorzystywania roznych metod, technik,
instrumentéw | wskaznikow, ktorych wybor jest uzalezniony od charakteru zadan
realizowanych przez konkretne grupy pracownikow’2,

Analiza literaturowa wskazuje na roznorodnos¢ zbiorow atrybutéw
| kompetencji pracownikow, ktore zdaniem poszczegélnych autorow przesadzajg
o ich potencjale w wykonywaniu zadan. Stwarza to okreslone problemy stuzbom
HRM, ktore realizujac funkcje zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwach
muszg realizowa¢ procesy doboru pracownikow. Autorzy zajmujacy si¢
problematyka przedsigbiorstw tworza wylacznie uogodlnione profile pracownikoéw
tego typu organizacji. Profile stanowig listy postulowanych umiejetnosci, wiedzy czy
cech charakteru, ktore powinni posiada¢ pracownicy przedsigbiorstw, ktore dziataja
w turbulentnym i szybkozmiennym otoczeniu. w badaniach tych na ogoét abstrahuje
si¢ od hierarchizacji i kwantyfikacji tych kompetencji, ktore powinni posiadac
pracownicy’3. Oznacza to przyjmowanie implicite zatozenia, ze kazdy rekrutowany

pracownik powinien tgcznie posiada¢ wszystkie cechy wystepujace w danym profilu

2 Szalkowski A. (2002). Wprowadzenie do zarzgdzania personelem, Krakéw: Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Krakowie. s. 39-40.
3 Shafer R., Dyer L., Kilty J., Amos J., Ericksen J., Crafting a human resource strategy to foster
organizational agility: a case study, Human Resource Management, VVol.40, No. 3, Pp. 197 - 211, Fall
2001 Por. Branowska A. (2011). Modeling of competencies of workers in modern - agile enterprises.
rozdziat w monografii Branowska A. Siemieniak P. Spychata M. Worker’s occupational competencies
in a modern enterprise. Poznan: Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej.
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kandydata. Zatozenie to wydaje si¢ btedne. z punktu widzenia funkcji zarzadzania
zasobami ludzkimi zwigzanych zrekrutacjg i selekcja pracownikéw wlasciwsze
wydaje si¢ przyjecie zatozenia, ze zaro6wno sktadowe profilu kandydata jak i stopien
ich natezenia powinny by¢ zalezne od szeregu dodatkowych czynnikéw np. rodzaju
wykonywanych prac. Autorzy nie zastanawiajg si¢ rowniez W jaki sposob
komponowa¢ sktad zespolow zadaniowych w taki sposob aby jak najefektywniej
reagowaly na okazje pojawiajgce si¢ W otOczeniu wewngtrznym i zewnetrznym
organizacji’.

Rekrutacja pracownikéw to kluczowy etap zarzadzania zasobami ludzkimi
(HRM), ktory nastepuje po dokladnym planowaniu zasobow ludzkich (HRP).
Rekrutacja polega na pozyskiwaniu odpowiednich kandydatow do pracy w
organizacji. Rekrutacja ma duze znaczenie dla osiggania celdw organizacji, poniewaz
dobdr nieodpowiednich pracownikéw moze prowadzi¢ do spadku efektywnosci i
wynikow dziatania”.

Rekrutacja oznacza nabdr kandydatéw na wyznaczone stanowiska, sposrod
ktorych, w wyniku przeprowadzonej selekcji, zostang wybrani i zatrudnieni nowi
pracownicy. Jest ona procesem wymagajacym prawidlowego rozpoznania
zewnetrznego | wewnetrznego rynku pracy oraz zastosowania odpowiednich

instrumentow doboru’®

. Rekrutacj¢ personelu rozumie¢ mozna rowniez jako
kompleksowy proces zatrudniania pracownikow, W ktérym  poszukiwanie
i przycigganie kandydatowi do firmy jest tylko jednym zetapow’’. Rekrutacja
pracownikow zwigzana jest bezposrednio z dziataniami firmy na rynku pracy, ktore
sg nastawione na poinformowanie potencjalnych kandydatéw o firmie i warunkach

podjecia W niej pracy, atakze ze stworzeniem pozytywnego nastawienia do firmy

4 Branowska A. (2015). Metoda doboru pracownikéw do zwinnych zespotéw zadaniowych. Rozprawa
doktorska. Poznan: Politechnika Poznanska. s. 9.

5 Koziot L. Piechnik-Kurdziel A. Kopeé J. (2006). Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w firmie. Teoria i
praktyka. Warszawa: Biblioteczka Pracownicza. s. 95-97.

6 Zajac C. (2007). Zarzqdzanie zasobami Iludzkimi. Poznan: Wydawnictwo Wyzszej Szkoly
Bankowej. s.95.

" Tamze, s. 99.
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i checi zatrudnienia’®.

Istnieja dwa podstawowe zrédta rekrutacji pracownikow: rekrutacja
wewnetrzna badz rekrutacja zewnetrzna. Pierwsza z nich oznacza, ze na dane
stanowisko moze obja¢ osoba juz zatrudniona W przedsi¢biorstwie. Druga natomiast
wymaga poszukiwania 0soby z zewnetrznego rynku pracy’®. Dobor wewnetrzny
obejmuje ogloszenia wewnetrzne (gazety zaktadowe, poczta elektroniczna, tablice
ogloszen). plany nastepstw, plany rotacji, plany karier pracownikow Pozyskiwanie
pracownikow z wewngtrznego rynku pracy oznacza kierowanie ofert pracy w danej
organizacji do pracownikéw W niej zatrudnionych. Wazne jest, ze W firmie znane sg
umiejetnosci, kwalifikacje I wyniki poszczeg6lnych pracownikow,
a przeprowadzajac rekrutacje wewngtrzng przedsigbiorstwo stwarza szans¢ rozwoju
i realizacji oczekiwan pracownikow. Wielokrotnie przyczynia si¢ to do zwigzania
pracownika z firmg w dlugim okresie czasu, ale moze tez spowodowaé zawisc
innych pracownikow i pogorszenie stosunkéw miedzyludzkich®.

Rekrutacja wewngtrzna to proces pozyskiwania kandydatéw do pracy z
wlasnych pracownikow organizacji. Do rekrutacji wewngtrznej mozna stosowac
rozne formy i metody, takie jak®®:

- adaptacja pracownikow poprzez szkolenia, programy rozwoju i programy
rezerwy kadrowej, ktére maja na celu przygotowanie pracownikéw do nowych
stanowisk lub zadan,

- zgloszenia kandydatow poprzez testy sprawdzajace ich wiedzg,
umiejetnosci, kompetencje 1 osobowos¢, ktoére maja na celu oceng ich przydatnosci
do pracy,

- techniki rekomendacji, polegajace na zachgcaniu pracownikow do

polecania swoich kolegdw lub znajomych do pracy w organizacji,

8 Gableta M. (2011). Potencjat pracy. Warszawa: Polskie wydawnictwo Ekonomiczne. s. 45.

" Wozniak J. (2013). Rekrutacja. Teoria i praktyka. Warszawa: Polskie Wydawnictwo Naukowe.

8 Koziot L. Piechnik-Kurdziel A. Kopeé J. (2006). Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w firmie. Teoria i
praktyka. Warszawa: Biblioteczka Pracownicza. s. 95-97.

81 Breaugh, J. A., & Starke, M. (2000). Research on employee recruitment: So many studies, so many
remaining questions. Journal of Management, 26(3), 405-434.
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- konkursy wewng¢trzne, polegajace na oglaszaniu wakatow 1 zapraszaniu
pracownikow do ubiegania si¢ o nie.

Warto jeszcze podkresli¢, ze obsad¢ konkretnych stanowisk za pomoca
rekrutacji  wewngtrznej mozna przeprowadza¢ W wyniku  przemieszczen
pracownikow W uktadzie pionowym (awansoéw i degradacji). i poziomym (rotacji
I transferow).

Drugim zrédtem pracownikéw jest nabdr zewnegtrzny obejmuje dane
przedsigbiorstwa (poprzednie aplikacje kandydatow), rekomendacje, ogloszenia
W prasie, telewizji, Internecie, rekrutacje W szkolach wyzszych, urzedach pracy,
biura posrednictwa pracy, targi pracy, dni otwarte itp. W wyniku tego typu rekrutacji
do firmy mogg si¢ zglosi¢ nowi, kompetentni kandydaci do pracy, ktorzy nie sg
uwiklani w uklady personalne, ale jednoczes$nie z rekrutacja zewng¢trzng moga by¢
zwigzane wyzsze koszty, dluzszy okres adaptacji w nowej organizacji, a takze
wigksze ryzyko popehienia bledu przy rozpoznaniu kompetencji kandydatow do
pracy. Rekrutacja zewnetrzna obejmuje nastepujace formy i metody®?:

*  wolny nabor,

* poszukiwanie za pomocg ogloszen w prasie lokalnej iogolnokrajowej,
specjalistycznej, ogloszen na budynkach zaktadow, w Internecie,

» rekrutacja w szkotach wyzszych; uczelniane targi pracy, uczelniane
posrednictwo pracy, spotkania rekrutacyjne, praktyki letnie/staze zawodowe,
stypendia,

* urzedy pracy,

*  biura posrednictwa pracy,

* zlecanie poszukiwania kandydatow  wyspecjalizowanym firmom
doradztwa personalnego,

* agencje pracy tymczasowe] oferujgce ustugi pracodawcom w ramach tzw.
leasingu pracowniczego,

* targi pracy, ktorych celem jest przede wszystkim przekazanie przez

pracodawcow informacji potencjalnym pracownikom na temat warunkow

82 Koziot L. Piechnik-Kurdziel A. Kope¢ J. (2006). Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w firmie. Teoria i
praktyka. Warszawa: Biblioteczka Pracownicza. s. 95-97.
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zatrudnienia i mozliwosci realizacji kariery W ich przedsi¢biorstwach,

* dni otwarte organizowane przez firmy poszukujace kandydatéw do pracy

na okreslone stanowiska,

» konferencje i seminaria branzowe,

* referencje pracownikow,

»  zgloszenia kandydatéw bez ich wiedzy odno$nie wolnych miejsc pracy

Biorgc pod uwageg zrodla pozyskania pracownikéw mozna przystapi¢ do

procesu rekrutacji. Rekrutacja pracownikow to proces pozyskiwania kandydatow do

pracy w organizacji. Rekrutacja sktada si¢ z nastepujacych etapow®®:

1. Opis stanowiska pracy, ktory zawiera informacje o wymaganiach, obowiazkach 1
relacjach z innymi stanowiskami pracy. Opis stanowiska jest podstawa do
przygotowania planu rekrutacji.

2. Plan rekrutacji, ktéry okresla zrédta, metody, koszty i czas rekrutacji. Plan
rekrutacji jest opracowywany przez dzial personalny i przetozonych, ktoérzy
potrzebuja nowych pracownikdw.

3. Harmonogram rekrutacji, ktory precyzuje zakresy odpowiedzialnos$ci, terminy i
budzet rekrutacji. Harmonogram rekrutacji zawiera wybor metody rekrutacji, ktéra
moze by¢ wewnetrzna lub zewngetrzna.

4. Przyciaganie kandydatow do pracy, ktore polega na informowaniu potencjalnych
kandydatow o wakacie 1 zachecaniu ich do aplikowania. Przyciaganie kandydatow
moze odbywac si¢ za pomoca réznych kanatéw komunikacji, takich jak ogloszenia
prasowe, internetowe, portale pracy itp.

5. Selekcja kandydatow, ktora polega na ocenie 1 porownaniu kwalifikacji 1

kompetencji kandydatow z wymaganiami stanowiska pracy. Selekcja kandydatow

8 Breaugh, J. A. (2013). Employee recruitment. Annual Review of Psychology, 64, 389-416. Por.
Chapman, D. S., & Webster, J. (2003). The use of technologies in the recruiting, screening, and
selection processes for job candidates. International Journal of Selection and Assessment, 11(2-3),
113-120. Por. Koziot L. Piechnik-Kurdziel A. Kope¢ J. (2006). Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w

firmie. Teoria i praktyka. Warszawa: Biblioteczka Pracownicza. s. 95-97.
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moze odbywaé si¢ za pomocg réznych narzedzi, takich jak testy, rozmowy
kwalifikacyjne, centra oceny itp.

6. Wybor kandydatow na pracownikow, ktory polega na podjeciu decyzji o przyjeciu
lub odrzuceniu kandydatow. Wybor kandydatow powinien by¢ oparty na
obiektywnych i sprawiedliwych kryteriach oraz zgodny z prawem pracy.

7. Zatrudnienie wybranych kandydatow, ktore polega na podpisaniu umowy o praceg i
wprowadzeniu nowych pracownikdw do organizacji. Zatrudnienie wybranych
kandydatéw powinno by¢ poprzedzone sprawdzeniem referencji i dokumentow oraz

zapewnieniem odpowiedniego szkolenia i wsparcia.

Zatem, najistotniejszym celem rekrutacji jest pozyskanie personelu
w odpowiedniej liczbie, jako$ci, miejscu iczasie z otoczenia zewngtrznego lub
wewnetrznego W celu wypetnienia obecnych i przysztych niedoboréow kadrowych.

Nalezy zaznaczy¢, ze zatrudnienie wybranych kandydatow zwigzane
z podpisaniem umowy 0 prac¢ konczy rekrutacje.

Naptyw w wyniku rekrutacji kandydatow do firmy wymaga przeprowadzenia
odpowiedniej selekcji po to, aby sposréd wszystkich zainteresowanych kandydatéw
wybraé na dane stanowisko osobe najbardziej odpowiednia. Proces doboru®
pracownikow, aby byt sprawnie i efektywnie przeprowadzony, powinien sktada¢ si¢
z kilku etapow:

1) okreslenie profilu wymaganych cech na danym stanowisku,

2) zbadanie posiadanych przez kandydatow cech w konteks$cie wymagan na

danym stanowisku,

3) podjecie decyzji 0 zatrudnieniu danego kandydata lub jego odrzuceniu.

Ustalenie profilu wymagan najczesciej dokonywane jest w oparciu 0 analizg

pracy na danym stanowisku, aw szczeg6lnosci na podstawie opisu

stanowiska pracy.

Wybér kilku kandydatow oraz przeprowadzenie ich analizy poréwnawczej

prowadzi do ostatecznego wyboru kandydatoéw i zatrudnienia ich jako pracownikow

84 Zajac C. (2007). Zarzqdzanie zasobami Iludzkimi. Poznan: Wydawnictwo Wyzszej Szkoly
Bankowe;j. s. 96-98.
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na konkretnych stanowiskach pracy. Sposrod wstepnej listy kandydatow nalezy
wyselekcjonowaé najbardziej pozadanych dla zespolu. wtym celu korzysta sig
z szerokiego wachlarza metod selekcji, m.in.&: dokumentéw aplikacyjnych (zyciorys
(CV), list motywacyjny, ankieta personalna, $wiadectwa idyplomy, rankingi);
referencji, wywiadow, testow (testy zdolno$ci, probki isymulacje pracy, testy
medyczne, testy psychologiczne), centrum oceny irozwoju (Assessment Center,
Development Center®®. Istnieja réwniez inne metody, ktére moze z wieksza
doktadnoscig okreslajg potencjat ioptymalne dopasowanie danej osoby do
konkretnego stanowiska pracy czy zadania w projekcie. Naleza do nich Metoda
Predictive Index, Occupational Personality Questionnaire, Thomas International czy
Meurs Basisset Selectie. Wymienione metody doboru pracownikow to tylko wybrane
przyklady istniejacych metod. Wybrano te, ktorych przydatno$¢ przetozyla si¢ na
procesy rekrutacyjne w zaktadach ubezpieczen. Metody by¢ odpowiednio dobierane
przy formutowaniu zespolu w Zaktadzie. Stosowane metody zostaty szerzej opisane
w rozdziale trzecim iczwartym — przy omoéwieniu dziatan zarzadczych
podejmowanych przez menedzerow W zaktadach ubezpieczen.

Dobor osob jest tym istotniejszy, ze pracownicy zajmujacy si¢ ustugami
ubezpieczeniowymi pracuja W zespotach. Zespot zadaniowy w ZU sklada sig
Z jednostek (osob), ktore maja okreslone role, swoje zadania, obowigzki a takze
uprawnienia niezbedne do wykonywania powierzonych im celéw. Sposrdd oséb
tworzacych zespot mozna wyrdznié: osoby zarzadzajace projektem oraz osoby, ktore
wykonuja czynno$ci zwigzane zZ powierzonymi. Do zakresu obowigzkow pierwszej
grupy mozna zaliczy¢ planowanie, organizowanie, kierowanie oraz zamknigcie prac
zwigzanych z obranym celem np. wdrozeniem nowej ustugi ubezpieczeniowej. Gdy

zajdzie potrzeba, sktad zespotu pracujacego nad zadaniem moze ulec zmianie w taki

8 Wozniak J. (2013). Rekrutacja. Teoria i praktyka. Warszawa: Polskie Wydawnictwo Naukowe. s.
20-28.
8 Jamka B. (2001). Dobér zewnetrzny i wewnetrzny pracownikéw. Teoria i praktyka. \Warszawa:
Wydawnictwo Difin. s. 93.
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sposob, aby dopasowaé sic do specyfiki oraz wymagan danego wyzwania®’. Aby
zadania te byly poprawnie wykonywane, potrzebna jest dbato$¢ 0 rozwoj
pracownikow — stanowi ona kolejny omawiany w pracy etap zarzgdzania zasobami
ludzkimi.

Podsumowujgc, zatrudnienie odpowiednich pracownikow w kazdym
przedsigbiorstwie, W tym zaktadzie ubezpieczen ma istotne znaczenie w realizacji
misji i celow danej organizacji. Doktadne zaplanowanie procesu rekrutacji i selekcji,
aw konsekwencji wybor kandydatéw spetniajacych wymagania firmy przyniesie
rezultat w postaci zbudowania kapitatu ludzkiego pozwalajagcego na opracowywanie

I wdrazanie ustug ubezpieczeniowych.

1.3.2. Motywowanie pracownikéw

Waznym procesem, wpltywajacym na poziom potencjatu pracowniczego jest
motywowanie. Dziatania motywacyjne zapewniajg gotowos¢ do wykorzystania
wiedzy czy umiejetnosci pracownikéw la potrzeb realizacji celéw organizacji.
Wiasciwie dobrane bodZce motywacyjne zwigkszaja skuteczno$¢ procesow, W tym
procesow innowacyjnych.

Motywowanie polega na zindywidualizowanym podej$ciu kierownika do
pracownika, poznaniu jego potrzeb ioczekiwan, anastgpnie stworzeniu
odpowiednich warunkéw pracy oraz na wyborze odpowiedniego sposobu
kierowania. Dzieki temu wykonujac swoja prace wiaczy si¢ on W realizacje celow
przedsiebiorstwa®,

H. Takeuchi i I. Nonaka skutecznymi nazywaja te zespoly, ktore wykazujg si¢
specyficznymi cechami - szeroka autonomig oraz synergicznym wspOtdziataniem.
Waznym jest jednoznacznie ustalony wspdlny cel, pracownikow taczy zaufanie oraz

zdolno$¢ do radzenia sobie z wyzwaniami. Wbrew pozorom zespoly nie s3

8 Trocki M. (2017). Metodyki i standardy zarzqdzania projektami. Warszawa: Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne.
8 Debowski A. (2008). Bardziej od ludzi liczy si¢ ich zaangazowanie. Dziennik 2008/09/29. s. 14.
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pozbawione kontroli i elementéw kierowania®. Przywodztwo w samoorganizujacych
sie zespotach jest dyskretne (ang. light-touch), adaptacyjne®® oraz zapewniajace
pracownikom informacje zwrotna®?.

Aby skutecznie zarzadza¢ ludzmi, musimy zna¢ ich osobowo$¢ 1 jej
sktadniki. Osobowos$¢ to zbior wartosci - to, co jest wazne dla danej osoby i co nig
kieruje, przekonan - to, jak osoba postrzega prace i zycie prywatne, umiejetnosci - to,
co osoba potrafi i rozwija oraz na co wydaje pienigdze, strategii motywacyjnych i
decyzyjnych - to, co sprawia, ze osoba dziala i jak si¢ motywuje, potrzeb i celow
osobistych - to, czego osoba potrzebuje do speinienia si¢ w pracy oraz potrzeb i
celow zawodowych - to, co wigze si¢ z ambicjg i planami zawodowymi danej
osoby®2.

W celu ogdlnego zdefiniowania motywacji nalezy skupi¢ si¢ na czterech
powszechnie mierzonych wskaznikach miejsca pracy: zaangazowanie, satysfakcja,
oddanie (lojalnos¢). oraz zamiar odejScia. Zaangazowanie reprezentuje energia,
wysitek oraz inicjatywa pracownikow wnoszona do ich pracy. Satysfakcja
odzwierciedla stopien W jaki odczuwaja oni, ze firma zaspokaja ich oczekiwania
W pracy oraz ich zewngtrzne | wewngtrzne oznaki. Oddanie (lojalnos¢). ujmuje
wktad pracownika w zbiorowe obywatelstwo. Natomiast, prawo odejscia jest
pelomocnictwem do zmiany pracownika®.

Celem motywowania jest podnoszenie ich efektywnosci poprzez wypetnianie

8 Takeuchi H. Nonaka I. (1986). The new new product development game. Hardvard Business
Review. 64(1). s. 137- 146.
% Augustine S. Payne B. Sencindiver F. Woodcock F. (2005). Agile project management: steering
from the edges. Communications of the ACM. 48(12). 85-89.
%Anderson C. McMillan E. (2003). Of ants and men: self-organized teams in human and insect
organizations. Emergence: Complexity & Organization. 5(2). 29-41. Por. Chau T. Maurer F. (2004).
Knowledge sharing in agile software teams. Springer Verlag.
%2 Cooke, F. L., Dickmann, M., & Parry, E. (2020). Important issues in human resource management:
introduction to the 2020 review issue. The International Journal of Human Resource Management,
31(1), 1-5.
% Lee, M. T., & Raschke, R. L. (2016). Understanding employee motivation and organizational
performance: Arguments for a set-theoretic approach. Journal of Innovation & Knowledge. 1(3), 162-
169.

52



wszystkich czterech podstawowych emocjonalnych dazen rownoczesnie, a nie tylko
jednej®*. Motywowanie pracownikow polega W pierwszej kolejnosci na
rozpoznawaniu potrzeb podwladnych i$wiadomym aktywizowaniu tych potrzeb
W celu pobudzenia podwiadnych do konkretnego dziatania. Inaczej motywacja jest
wewnetrznym procesem, ktory wytycza kierunek dziatania do okreslonego celu®.

Konkretne warunki dziatania jednostek izespotow pracowniczych, zakres
posiadanej przez nie autonomii, kwalifikacje, doswiadczenie, postawy kierowanych
i kierujgcych oraz inne czynniki powoduja, ze funkcja motywowania uzupelnia
funkcje planowania i organizowania, ale moze by¢ réwniez stosowana zamiennie
w stosunku do nich *. Nalezy podkreslié, ze poznanie elementéw motywacji ma
szczegolne znaczenie dla kadry zarzadzajacej, gdyz wlasnie ona pracuje z ludZmi
i poprzez ludzi.

Z motywacja bezposrednio zwigzane sa teorie, ktoére probuja wyjasnié
podstawy motywowania ludzi. Jedna z bardziej czytelnych klasyfikacji teorii
motywacyjnych przedstawili J.L. Gray i R.A. Stark. Wyr6znili oni dwa podstawowe
rodzaje teorii motywacyjnych®’:

1) teorie uniwersalistyczne, majace zastosowanie do wigkszych zbiorowosci

ludzkich:

* teoria hierarchii potrzeb Mastowa,

« dwuczynnikowa teoria Herzberga,

* teoria potrzeby uzyskiwania osiggnig¢ McClellanda.

2) teorie indywidualistyczne, uwzgledniajace réznice indywidualne migdzy

ludZzmi:

« teoria warunkowania instrumentalnego,

% Nohria N. Groysberg B. Lee L-E. (2008). Employee Motivation. a Powerful New Model. Harvard
Business Review. July-August. 78-84.
% Jasiakiewicz M. Soroka J. M. (2001). Psycho - spofeczne uwarunkowania kierowania ludzmi w
organizacji. Wroctaw: Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Finansow we Wroctawiu. s. 58.
% Koziot L. Piechnik-Kurdziel A. Kopeé J. (2006). Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w firmie. Teoria i
praktyka. Warszawa: Biblioteczka Pracownicza. s. 204.
% Gray, J. L. Starke F. A. (1977). Organizational behavior: Concepts and applications. Columbus,
Ohio: Charles E. Merrill Publishing Company.
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* teoria sprawiedliwego nagradzania,

* teoria oczekiwanej wartosci.

W ramach pierwszej grupy teorii jako pierwsza zostala wyrdzniona teoria
hierarchii potrzeb Maslowa. A. Maslow twierdzil, ze zachowanie si¢ cztowieka jest
wynikiem jego dazen do =zaspokojenia potrzeb, anie chwilowych standéw
emocjonalnych. Zachowanie cztowieka jest motywowane wten sposob, ze
w pierwszej kolejnosci odczuwa potrzebe zaspokojenia potrzeb nizszego rzedu,
a dopiero p6zniej wyzszego rzgdu.

Drugg teorig w grupie teorii uniwersalistycznych jest teoria dwuczynnikowa
stworzona przez F. Herzberga. Stwierdzit on w tej teorii, ze zadowolenie z pracy jest
wywotywane przez rdzne czynniki wystepujace W srodowisku pracy. Jednoczesnie,
proces motywowania pracownikow sklada si¢ z dwoch etapow®. w pierwszym
kierownicy musza zapewni¢ swoim podwiladnym wiasciwe czynniki higieny
psychicznej. Zapewniajac na odpowiednim poziomie czynniki higieny, kierownicy
nie pobudzaja motywacji, ale sprawiaja, ze pracownicy nie czuja niezadowolenia.
Dlatego tez, kierownicy powinni przej$¢ do etapu drugiego: czyli da¢ pracownikom
okazje do odczucia takich czynnikoéw motywacyjnych, jak wola osiggni¢¢ i uznania.
w wyniku takiego podejscia pracownicy odczujg wyzszy poziom zadowolenia
z pracy i motywacji do pracy. Poznanie czynnikow wplywajacych na zadowolenie
z pracy (motywatoréw). i wptywajacych na niezadowolenie (czynnikow higieny).
moze wedlug niego ulatwi¢ kierownictwu okreslanie skutkow wprowadzonych
zmian.

Ostatnig teorig W tej grupie jest teoria potrzeby osiggnie¢ McClellanda.
Stwierdzit on, ze kazdy czlowiek odczuwa, oprocz innych potrzeb, takze nastepujace
potrzeby®:

. potrzeba wiladzy - jest pragnieniem wywierania wplywu na grupe

% Chmiel N. (red.). (2007). Psychologia pracy i organizacji. Gdansk: Gdanskie Wydawnictwo
Psychologiczne. s. 52.
% McClelland D. (1973). Testing for competence rather than for , intelligence”. American
Psychologist 28. 1-14.

54



I kontrolowania zachowan innych osob. Zgodnie z tg potrzebg pracownik jest
zadowolony, gdy sprawuje wladze nad innymi. Osiggniecie innych celow ma
dla niego drugorz¢dne znaczenie,

* potrzeba przynaleznosci - jest pragnieniem akceptacji i posiadaniem
towarzystwa. Dominacja tej potrzeby powoduje gotowos$¢ jednostki do
uczestnictwa  w dziataniach  spotecznych  wymagajacych  kontaktéw
interpersonalnych,

* potrzeba osiggniec - jest to pragnienie realizacji celu w sposob bardziej
skuteczny niz W przesztosci. Jednostki, U ktorych w silnym stopniu wystepuje
ten rodzaj potrzeby, pragng podejmowac osobista odpowiedzialno$¢ oraz

znajdujg zadowolenie W realizowaniu celow.

Podstawowe ramy teorii oczekiwan sformutowal V. Vroom. Teoria ta
zaklada, ze zachowanie si¢ jednostki jest wynikiem wplywu otoczenia zewnetrznego.
Ponadto, przyjmuje ona za punkt wyjscia kazde zachowanie celowe jednostki, ktore
jest poprzedzone przez jej wewnetrzne, skomplikowane procesy psychiczne®.

Kolejng teorig jest teoria sprawiedliwego nagradzania. Teoria ta zostala
opracowana przez J. Stacy Adamsa. Teoria ta zaklada, ze najwazniejsza potrzeba
pracownikow jest sprawiedliwa ocena ich wktadu osobistego do pracy, wyrazajaca
si¢ wlasciwym nagradzaniem. Zgodnie z tym zalozeniem, niesprawiedliwa ocena
wynikow  osigganych przez pracownika motywuje go do niwelowania
nieréwnosci®.

Kolejne podejécie do motywacji oparte jest na teorii wzmocnienia, ktora
glosi, iz zachowanie wywotujace nagrody bedzie prawdopodobnie powtarzane.
Natomiast, prawdopodobienstwo powielenia si¢ zachowan pociaggajacych za soba

kare jest mniejsze. Podejscie to prezentuje role nagrod i kar w wywolywaniu zmiany

100 Zakrzewska-Bielawska A. (red.). (2017). Podstawy zarzgdzania. Teoria i ¢wiczenia. \NWarszawa:
Wydawnictwo Nieoczywiste. s. 131-135.
101 Chrisidu-Budnik A. et al. (2005). Nauka organizacji i zarzqdzania. Wroctaw: Kolonia Limited. s.
398. Por. Machaczka J. (2001). Podstawy zarzgdzania. Krakow: Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej. s. 531.
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zachowan lub W utrzymywaniu przez pewien czas zachowan niezmienionych®,

W grupie teorii indywidualistycznych znajduje si¢ teoria warunkowania
instrumentalnego, ktora bazuje na uczeniu si¢ zachowan pod wplywem stycznosci ze
srodowiskiem oraz indywidualnych doswiadczen. Za elementarne rodzaje uczenia si¢
przyjmuje si¢ W niej warunkowania klasyczne i warunkowania instrumentalne.

Warunkowanie klasyczne zwigzane jest z tym, ze reakcja jest nastgpstwem
wystepujgcego  bodzca.  Natomiast, wedlug  koncepcji  warunkowania
instrumentalnego to reakcja poprzedza bodziec. w zaleznosci od wyniku danego
zachowania organizm uczy si¢ zwigksza¢ czgstotliwos¢ pewnych zachowan,
a zmniejsza¢ czestotliwo$¢ innych. Wystepujacy tu proces zmiany wzoru
zachowania organizmu zostal nazwany warunkowaniem instrumentalnym.

Z przedstawionych powyzej teorii motywacji mozna wysnu¢ kluczowe
wnioski, pomocne przy wyborze dzialan zarzadczych odnoszacych si¢ do
pracownikow:

1. Kierownicy powinni dostrzegaé, ze ich pracownicy wykazuja si¢

zroznicowang motywacja do pracy oraz uzdolnieniami.

2. Nagrody powinny by¢ §cisle powigzane z efektywnoscig pracy, a nie

innymi czynnikami,

3. Zadania powinny by¢ tak konstruowane, by byly zrozumiale dla

pracownikow oraz stawialy im wyzwania,

4. Kierownicy powinni pielggnowac kultur¢ organizacji zorientowang na

efektywnos¢,

5. Kierownicy powinni utrzymywac¢ bliskie relacje z pracownikami

| pomagac im W rozwigzywaniu pojawiajacych si¢ problemow.

System motywacyjny jest to inaczej zbidr uporzadkowanych elementow
powigzanych wzajemnie ze sobg itworzacych calo$¢ majacg na celu stwarzanie
warunkow i sktanianie pracownikéw do realizacji zadan organizacji. Jest to mozliwe

poprzez zaspokojenie réznych potrzeb pracownikéw prowadzace do angazowania si¢

102 Griffin R.W. (2018). Podstawy zarzqdzania organizacjami. \Warszawa: Polskie Wydawnictwo
Naukowe. s. 458.
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W swoja pracg 1obowiazki shuzbowe w sposdb mozliwie najkorzystniejszy dla
przedsiebiorstwa i dajacy im jednocze$nie satysfakcje osobistal®. System motywacji
powinien by¢ tak zbudowany, by rozbudzat oraz utrwalal motywacje pozytywna,
a takze motywowat do dzialan przedsiebiorczych, kreatywnych i innowacyjnych 1%,

Kazdy kierownik moze motywowac przez kreowanie wyzszych zarobkow,
zainteresowanie pracownikow wykonywanymi zadaniami, przez stwarzanie
perspektyw awansu, lepszych warunkow pracy, wiekszych mozliwos$ci uczestnictwa
W zarzadzaniu, wigkszej swobody dziatania.

Motywowanie pracownikOw rozpoczyna si¢ od rozpoznania potrzeb
pracownikow. W zwigzku z tym, nieskuteczno$¢ motywacji do pracy moze wynikac
Z nieznajomos$ci potrzeb pracownikéw lub z nadawania nadmiernej rangi tym
potrzebom i srodkom ich zaspokojenia, ktore pracownicy oceniajg jako drugorzedne.
Drugim elementem systemu motywacyjnego sg cechy stanowiska pracy izadan
znim zwigzanych. Obejmuja one zakres odpowiedzialnosci za podejmowane
decyzje, roznorodno$¢ przydzielonych zadan, atrakcyjno$¢ wykonywanej pracy,
itp. 105,

Interesujacymi, W zakresie  ksztaltowania motywacji  pracownikow
0 szczegdlnym znaczeniu wydaja si¢ dziatania zmierzajace do silniejszego
zaangazowania pracownikow W rozwoj organizacji. Wsrod takich dziatah mozna
wymieni¢ zarzadzanie partycypacyjne, przedstawicielstwo pracownicze, kota
jakosci, akcjonariat pracowniczy, modyfikacje tresci pracy na stanowisku czy system
zadaniowy'%,

W ramach zarzadzania partycypacyjnego przetozeni dziela si¢
Z podwtadnymi swoimi uprawnieniami decyzyjnymi. Partycypacja nie zawsze jednak

oznacza wspotdecydowanie, gdyz czgsto polega na konsultacji, udziale

103 Tamze, s. 220-221 za: Penc J. (1996). Motywowanie w zarzqdzaniu. Krakéw: WPSB. s. 203, 205.
104 Koziot L. Piechnik-Kurdziel A. Kope¢ J. (2006). Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w firmie. Teoria
i praktyka. Warszawa: Biblioteczka Pracownicza. s. 220-221.
105 Mazur M. (2013). Motywowanie pracownikéw jako istotny element zarzqdzania organizacjq.
Nauki Spoteczne, 2(8), 156-171.
106 K oziot L. Piechnik-Kurdziel A. Kopeé J. (2006). Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w firmie. Teoria i
praktyka. Warszawa: Biblioteczka Pracownicza. s. 240.
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W rozwigzywaniu problemoéw, itp. Skuteczno$¢ zarzadzania partycypacyjnego
podnoszona jest przez dyspozycyjno$¢ pracownikow oraz ich zdolno$ci | wiedze.
Przedstawicielstwo pracownicze nie oznacza bezposredniego udziatu pracownikow
W podejmowaniu decyzji, ale uczestnictwo jedynie ograniczonej grupy. Wsrod form
uczestnictwa posredniego nalezy wyrdézni¢ udzial pracownikéw w radach
nadzorczych przedsiebiorstw, gdzie wystepuje indywidualna odpowiedzialno$¢
kazdego z cztonkow 7.

System  wynagrodzen W przedsi¢biorstwie buduje relacje miedzy
pracownikami, grupami zawodowymi, przetozonymi i podwladnymi oraz mig¢dzy
kierownictwem przedsigbiorstwa a organami przedstawicielskimi zatogi. Wptywa
ponadto, na kulture organizacyjng przedsigbiorstwa. W ten sposdéb wynagrodzenia
petnia funkcje spoteczna®,

Pomimo wysokiej skuteczno$ci wynagrodzenia jako instrumentu
motywowania coraz wigksza role zaczynaja odgrywa¢ dodatki pozaplacowe.
Pracodawcy chcac zatrzymacé lub przyciagnaé kluczowych pracownikdéw poszukuja
innych metod motywowania pracownikow.

Do stosunkowo nowych form wynagradzania pracownikéw zaliczy¢ mozna
kafeteryjne formy wynagradzania, ktére oparte s3 na stworzeniu pracownikowi
mozliwo$ci wyboru pieni¢znej lub rzeczowej formy wynagrodzenia w ustalonej
wczesniej kwocie. W sktad kafeterii oferujacej pracownikowi wybor preferowanej
przez niego formy zaplaty moga wchodzi¢ migdzy innymi wyplaty gotowkowe,
elastyczny czas pracy, czas wolny, dodatkowe ubezpieczenie zdrowotne lub
ubezpieczenie na zycie, kupony oraz bony rabatowe itowarowe, dodatkowe

0

szkolenia i pokrycie kosztow ksztatcenia®'®,

Uznanie jest forma bardzo skutecznej motywacji, ale rzadko stosowang

107 Tamze s. 244
18 Kowalska, A. (2013). Czynniki ksztattujgce kulture organizacyjng przedsiebiorstw
wielonarodowosciowych. Nauki Spoteczne, 2(8), 172-184.
109 Mamro D. (2008). Motywowa¢ bez wyjqtkéw. Marketing w praktyce 01/2008. s. 88-89.
10 Zajac C. (2007). Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Poznan: Wydawnictwo Wyzszej Szkoty
Bankowej. 5.146-147 za: Kopertynska (2000). AE. s. 132.
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W zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Duze znaczenie dla pracownika ma bowiem
uzyskanie informacji od pracodawcy, ze jest dobrym pracownikiem, a jego praca jest
znaczgca dla firmy. Uznanie mozna wyrazi¢ poczawszy od zwyklej pochwatly
poprzez bardziej zaawansowane metody, ktore §wiadczg 0 docenieniu pracownikow.
Jednym z takich sposobow jest organizacja konkurséw i rankingdw na najlepszego

pracownikal!!

. Podejscie pracodawcy do pracownika jest bardzo wazne, gdyz
najczesciej szacunek okazywany pracownikom na co dzien wptywa tym samym na
ogolne postrzeganie przedsiebiorstwa.

Pracownicy szukajg pracy atrakcyjnej I ciekawej, ktora pozwoli im si¢
rozwija¢. Oprocz tego, pracownik jest zadowolony i zmotywowany do pracy na
rzecz firmy, gdy pracodawca dostarcza mu wyzwan ipozwala realizowaé si¢
w pracy*??,

Motywacja jest procesem cigglym, trudnym i wymaga konsekwencji oraz
przejrzystosci zasad. Ponadto, wymaga poznania swoich podwladnych, gdyz wiele
W tej dziedzinie zalezy od przetozonego!!®. Nalezy jednak pamietaé, ze whasciwie
dobrany zestaw dzialan motywacyjnych przektada si¢ na wynik przebiegajacych
W przedsigbiorstwie procesow. Tym wigksze ma znaczenie im bardziej praca
wymaga zaangazowania posiadanego przez pracownika potencjatu. Celem
nadrzednym staje si¢ wtedy naklonienie pracownika do wykorzystania swojej wiedzy
| umiejgtnosci, przy korzystnym zestawie cech osobowosci, do osiagnigcia celow

wyznaczanych przez zarzadzajacych.

1.3.3 Edukacja i rozw6j pracownikow
Ksztalcenie iszkolenie pracownikow to jedna z funkcji zarzadzania
zasobami ludzkimi. Jest to instrument realizacji strategii ZZL przedsiebiorstwall4,

aw szczeg6lnos$ci  instrument rozwoju personelu. Ksztalcenie pracownikow

11 Mamro D. (2008). Motywowa¢ bez wyjqtkéw. Marketing w praktyce 01/2008. s. 88-91.
112 Debowski A. (2008). Bardziej od ludzi liczy sie ich zaangazowanie. Dziennik 2008/09/29. s. 14.
113 Mamro D. (2008). Motywowa¢ bez wyjqtkéw. Marketing w praktyce 01/2008. s. 92-93.
114 Koziot L. Piechnik-Kurdziel A. Kopeé J. (2006). Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w firmie. Teoria
i praktyka. Warszawa: Biblioteczka Pracownicza. s. 178 — 180.
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i menedzeréw obejmuje przekazywanie wiedzy, umiejetnoéci i postaw!'®. Ponadto,
wigze si¢ Z rozwijaniem potencjatu, ktory moze by¢é wykorzystany przez organizacje
w przysztosci. Warto podkresli¢, ze jest to proces ciggly, dlugofalowy i rozwiniety
w przedsigbiorstwach realizujacych model kapitatu ludzkiego.

Klimat pracy sprzyjajacy uczeniu si¢ jest waznym zadaniem dla kierownikow.
Jednym ze sposoboéw na jego tworzenie s3 szkolenia, ktore pracodawcy oferuja lub
wymagaja od swoich pracownikéw. Jesli pracownicy traktuja szkolenia jako
obowiazek, a nie jako szanse, nie beda z nich czerpa¢ duzych korzysci. Rozwoj
osobisty nie powinien by¢ narzedziem, lecz celem, do ktorego dazy si¢ dla wilasnej
satysfakcji. Kierownicy powinni pokazywaé podwtadnym, ze ich rozwoj jest wazny i
doceniany?®,

Najpopularniejsza dotychczas metodg podnoszenia kwalifikacji i kompetencji
pracownikow sg szkolenia. Jednak jak podkresla M. Wyrwicka system ksztalcenia
powinny tworzy¢ zarowno szkolenia jak i rozwo6j zawodowy. Szkolenie to uczenie
pracownikow sposobu wykonywania czynnos$ci na stanowisku, na ktorym zostali
zatrudnieni, natomiast za doskonalenie kadr (rozwo6j). uwaza si¢ uczenie
pracownikow fachowych umiejgtnosci, niezbednych do wykonywania zadan na ich

obecnym i przysztym stanowisku®’.

Sprzyja to akceptacji programu szkolen
oferowanych przez organizacje. Uczenie si¢ zespotu stymuluje uczenie si¢
organizacjie.

Wiedza nie jest jednym z tradycyjnych czynnikow produkcji, lecz kluczowym,
atym samym strategicznym zasobem organizacji, zasobem konkurencyjnym?®.

Zasob jako taki jest tu rozumiany zgodnie z definicja, ktora podaje J. Penc jako ,,0go6t

115 Tamze s. 191
116 Onstenk, J., & Nieuwenhuis, L. (2020). Learning climate and innovative work behavior, the
mediating role of workplace learning potential. VVocations and Learning, 13(1), 1-19.
17 Wyrwicka M. (2011). Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie ustugowym. Poznan:
Wydawnictwo Politechniki Poznanskie;j. .36.
18 Trzcielinski S. Wtiodarkiewicz-Klimek H. Pawlowski K. (2013). Wspéiczesne koncepcje
zarzqgdzania. Poznan: Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej. s. 56.
119 penc J. (1997). Leksykon biznesu. Warszawa: PLACET. s. 514.
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srodkdéw produkeji, ktore organizacja posiada lub ktorymi moze dysponowaé, cho¢
prawnie nie stanowia jej wlasnosci”*?.
Zarowno edukacja, jak i rozwoj potencjatu ludzkiego zajmujg znaczacg pozycje

w wielu przedsigbiorstwach. Samo pojecie potencjatu ludzkiego, wspomniane na
poczatku tego rozdzialu oznacza ogdt cech i wlasciwosci poszczegolnych osob
wchodzacych w sktad zasobow ludzkich, decydujacych 0 ich zdolnosci i gotowosci
do realizacji zadan przedsi¢biorstwa, jak rowniez 0 ich sile przetargowej na rynku
pracy. Gléwnymi sktadnikami potencjatu pracy sa: wiedza teoretyczna, umieje¢tnosci
praktyczne, zdolnosci, zdrowie Imotywacja do pracy. Trzy pierwsze sposrod
wymienionych elementéw, tzn. wiedza, umiejetnosci oraz zdolnosci pracownikow,
sg zazwyczaj okreslane tacznie, jako potencjat kwalifikacyjny?..

Rozwo6j personelu oznacza catoksztatt zmian iloSciowych i jakosciowych
W systemie spotecznym organizacji, ktore daza do podniesienia wartosci rynkowej
zasobow ludzkich oraz efektywnosci pracy. w innej definicji pojawia si¢ okreslenie
rozwoju potencjatu pracy, ktore oznacza ogét celowych i systematycznych dziatan
skierowanych do pracownikéw wszystkich szczebli hierarchicznych organizacji.
Dzialania te sg realizowane W postaci okreslonych form szkolenia i doskonalenia
zawodowego, planowana i realizacji karier zawodowych oraz strukturyzacji pracy'??
123124

Celem szkolenia personelu jest wzbogacanie kwalifikacji zawodowych,
potrzebnych na konkretnym stanowisku pracy. w przeciwienstwie do ksztatcenia jest
ono skierowane na poszerzanie umiejetnosci praktycznych.

Wedtug M. Armstronga, szkolenie oznacza zastosowanie systematycznych

120 Tamze s. 514.
121 Szczepankiewicz M. (2015). Human Potential in Insurance Companies . How to Develope, and
Use Knowledge and Abiities. The Journal of Human Resources Management 12(4), 321-324.
122 K oziot L. Piechnik-Kurdziel A. Kope¢ J. (2006). Zarzqgdzanie zasobami ludzkimi w firmie. Teoria
i praktyka. Warszawa: Biblioteczka Pracownicza. s. 166.
123 Jasiakiewicz M. Soroka J. M. (2001). Psycho - spofeczne uwarunkowania kierowania ludzmi w
organizacji. Wroctaw: Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Finansow we Wroctawiu. s. 70
124 K oziot L. Piechnik-Kurdziel A. Kopeé J. (2006). Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w firmie. Teoria i
praktyka. Warszawa: Biblioteczka Pracownicza. s. 166.
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I zaplanowanych dziatan w celu wywotania procesu uczenia si¢, definiowanego jako
proces nabywania nowej wiedzy, umiejetnosci i zdolnoécil?®.

M. Wyrwicka, okresla szkolenie jako uczenie pracownikéw sposobu
wykonywania czynno$ci na stanowisku, na ktorym zostali zatrudnieni'?®. Podkresla
rowniez istotng rol¢ doskonalenia kadr, rozumiang jako uczenie pracownikéw
fachowych umiejetnos$ci, niezbednych do wykonywania zadan na ich obecnym, badz
tez przysztym stanowisku pracy, rozwijanie umiej¢tnosci U osob dorostych,
zwlaszcza podnoszenie kompetencji zwigzanych z wykonywang praca lub
umozliwiajacych podjecie nowego zawodu.

Nie wszystkie jednak dostepne szkolenia odpowiada¢ mogg swym zakresem
potrzebom szkoleniowym przedsigbiorstwa. Dlatego, przed podjeciem decyzji
0 wyborze szkolenia wazne jest przeprowadzenie analizy potrzeb w tym zakresie.
Prowadzi si¢ ja w oparciu o cztery gléwne procedury do ktorych naleza: ocena
efektywnosci, analiza wymagan stanowiska, analiza organizacyjna oraz przeglad
dostgpnych zespotéw ludzkich?’.

Po zakonczeniu kazdego szkolenia dla pracownikéw powinna zostaé
przeprowadzona ocena ich przebiegu i efektow. Szkolenie jest efektywne i przynosi
spodziewane rezultaty, jezeli wyniki danej organizacji W pewnym okresie po
zakonczeniu szkolenia sg wyzsze niz suma jej wynikoéw w okresie przed nim i suma
naktadow poniesionych na to szkolenie przy innych warunkach niezmienionych?2,

Warto jest zaznaczy¢, ze metodami, ktory znaczenie coraz bardziej rosnie
jest coaching i mentoring. Wiele firm wykorzystuje w szkoleniach rowniez szeroko
roznego rodzaju analizy przypadkéw. Coaching polega na ksztaltowaniu
wyjatkowych relacji pomiedzy przetozonym a podwladnym, opartych jednocze$nie

na aktywno$ci wykazywanej przez pracownika oraz na wsparciu i pomocy dla niego

125 Armstrong M. (2005). Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Warszawa: Oficyna Ekonomiczna. s. 497.
126 Wyrwicka M. (2011). Zarzgqdzanie zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie ustugowym. Poznan:
Wydawnictwo Politechniki Poznanskie;j. .36.

127 M. K. Wyrwicka, Polityka kadrowa przedsiebiorstwa, Materiaty dydaktyczne Instytutu Inzynierii
Zarzadzania Politechniki Poznanskiej, Poznan 2000, s.26.

128 Tamze.
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ze strony przetozonego. Coaching moze by¢ stosowany do rozwigzywania
probleméw  wynikajacych  z konkretnych ~ zachowan i postaw, problemow
komunikacyjnych, problemow zwigzanych z samooceng pracownikow, planowaniem
karier zawodowych, itp. Mentoring natomiast, r6zni si¢ od coachingu tym, ze mentor
jako opiekun, patron pracownika lub wybranej grupy pracownikéw nie jest ich
przetozonym. Korzystajac ze swojej wiedzy, do§wiadczenia i predyspozycji, stuzy
im radg i pomocg W zakresie okreslonym w indywidualnych programach rozwoju
pracownikow'?,

Warto omowi¢ rowniez analize przypadkow, ktora jest metoda o charakterze
zespolowym iopiera si¢ na rozpoznaniu, diagnozie i przedstawieniu przez
uczestnikow szkolenia propozycji rozwigzan problemow,  wynikajacych
z omoéwienia zaprezentowanych im przykladow dotyczacych réznych zdarzen,
sytuacji, zachowan itp. Metoda ta pozwala doskonali¢ umiejetnosci pracy
zespotowej, wspoldziatania oraz komunikacji wewnatrzgrupowe;j %,

Ponadto, warte przytoczenia sa nowe techniki szkoleniowe, ktére coraz
bardziej zyskuja na znaczeniu. Zaliczy¢ do nich mozna:

* uczenie si¢ na odlegtos¢, np. telekonferencje, uczenie si¢
z wykorzystaniem Internetu, intranetu, poczty elektronicznej, kursow
korespondencyjnych, kurséw eksternistycznych,

» otwarte uczenie si¢, skierowane do o0s6b niemogacych korzystaé
Z tradycyjnych systemow szkoleniowych,

 szkolenie z wykorzystaniem nowoczesnej technologii komputerowej,
technik multimedialnych oraz interaktywnych technik wideo,

+ formy elastycznego wuczenia si¢, np. dostosowanie uczenia do
indywidualnych potrzeb itempa przyswajania nowej wiedzy przez

uczestnikow szkolenia.

Szkolenia irozw6j zawodowy sa waznymi czynnikami zapewniajagcymi
dostosowanie potencjatu pracownikow do strategii firmy. Strategiczne podejscie do

szkolen wynika z analizy dotychczasowego, tradycyjnego podejscia, ktére ma szereg

129 Lissowski T., Analiza..., s 231.
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wad. Jedng z nich jest kwestionowanie przez pracodawcoOw sensu szkolenia ludzi
wykonujacych prace innego rodzaju niz rzemies$lnicze. Drugg z nich sg trudnos$ci
W ocenie skutecznosci szkolen, a takze zanikanie tradycji wigzania si¢ pracownika
z firmg na dlugi okres. W takiej sytuacji trudno jest inwestowaé W rozwoj
pracownikow. Ponadto, niech¢tny stosunek pracodawcow do szkolenia powoduje, ze
w przypadku klopotéw finansowych firmy pierwsze ograniczenia wydatkow czesto
dotycza whasnie szkolen'®.

Nalezy zaznaczy¢, ze 0sobne miejsce w strategicznym szkoleniu i rozwoju
pracownikoOw zajmuj 3 menedzerowie. NajczeSciej analizowane trzy poziomy
rozwoju zawodowego cztonkow tej grupy3L:

e poziom Kkorporacji - strategia rozwoju zawodowego opiera si¢ na
rozwoju dla przysztosci organizacji,

« poziom jednostek organizacyjnych - strategia rozwoju koncentruje si¢
na podnoszeniu sprawnosci zarzadzania | rentownosci,

« poziom funkcji - strategia rozwoju koncentruje si¢ na likwidacji luki
miedzy aktualnymi  kompetencjami  menedzeré6w awymaganiami
organizacji'®.

Pracownicy wypelniajac swoje obowiazki i realizujac swoje zadania dgza do
podwyzszania swoich kwalifikacji i zdobywania nowej wiedzy. Najczgéciej wigze
si¢ to ze znacznymi naktadami finansowymi na szkolenia i rozwoj pracownikéw. Ma
to jednak szerokie odzwierciedlenie w funkcjonowaniu organizacji i coraz lepszym
dostosowaniu przedsigbiorstwa oraz jej cztonkow do dziatania firmy w turbulentnym
otoczeniu rynkowym.

Jak podkresla M. Wyrwicka wiedza zbiorowa, wynikajaca z umiejetnosci
wspolpracy, ma wigkszy zakres od sumy wiedzy wspotdziatajacych jednostek i jest

szczegOlnie istotna dla realizacji  kluczowych procesdéw, stanowigcych

130 szymankowska A. (2016). Zatozenia koncepcji marketingu personalnego w Swietle procesu
zarzgdzania zasobami ludzkimi. Wspolczesne wyzwania rozwoju przedsigbiorstw i regiondw. 73.
181 Tamze s. 79.
1382 Zbiegien — Maciag L. (red.). Nowe tendencje. s. 95-97
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o funkcjonowaniu na rynku lub w organizacji*3.

W tym $wietle podnoszenie wiedzy i umiejetnosci pracownikow wydaje sie
kluczowe dla rozwoju organizacji — zwlaszcza takiej, ktorej sukces zalezy od jakoSci
oferowanych produktow iustlug. Wskazuje to na =znaczng rol¢ procesow
szkoleniowych dla zespotéw uczestniczacych w procesach innowacyjnych. Szersze
omoéwienie metod stosowanych przez zarzadzajacych mozna znalez¢ w rozdziale

czwartym niniejszej pracy.

1.3.4 Ocena kwalifikacji i wynikéw pracownikoéw

Patrzac przez pryzmat dzialan zarzadczych dotyczacych zasobow ludzkich,
niezwykle istotne wydaja si¢ wilasciwe metody oceny wynikow pracy. Jest to
szczegblnie istotne, gdy wymierne efekty pracy wymagaja dilugie okresu pracy.
Szczegblng range ma ocenia pracownikow W zespotach innowacyjnych — efekty ich
pracy czesto nie odzwierciedlajg faktycznego zaangazowania. Ponadto istnieje wiele
czynnikow wplywajacych na sukces procesu innowacyjnego, na ktére pracownik nie
ma wplywu. Trudno wigc oddzieli¢ wptyw pracownika na przebiegajacy proces od
otoczenia, w ktérym dziala. Zazwyczaj kazdy z pracownikéw - oile na swojej
drodze nie spotka znaczacych przeszkod - zaktada, ze dziata prawidlowo. Prowadzi
to do sytuacji, w ktorej rozni pracownicy pracujagcy na tym samym stanowisku
dziatajg jak tryby zupetie réznych maszyn®**,

Ocenianie pracownikow jest wyrazonym w formie ustnej lub pisemnej
proces warto$ciowania ich postaw, cech osobowych, zachowan oraz poziomu
wykonania zadan istotnych z punktu widzenia ustalonych celow imisji danej
organizacji. Inaczej, oceng mozna zdefiniowa¢ jako sad wartosciujacy i jako skutek

procesu oceniania. W zwigzku z tym, ze system jest to celowo zorganizowany zbior

133 Wyrwicka M. (2011). Zarzgqdzanie zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie ustugowym. Poznan:
Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej. s. 34-38.
134 Staniszewska A. (2011) Wybrane aspekty usprawniania proceséow administracyjno-biurowych w
przedsiebiorstwie ustugowym [w:] M. Wyrwicka (red.). Marnotrawstwo. Przejawy i sposéb
minimalizacji. Poznan: Wydawnictwo PP. s. 148.
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elementow 1relacji zachodzacych miedzy jego elementami ipomiedzy ich
wlasciwos$ciami, to definicja systemu oceniania pracownikéw najczesciej jest celowo
dobranym i zorganizowanym zbiorem elementdw i relacji majacym na celu poprawic
efektywno$¢ zarzadzania zasobami ludzkimi'®®.

Po to, by proces oceniania byt sprawny i przynosit zamierzone rezultaty musi
on spetiaé ponizsze warunki®®®:
1) ustalenie celéw oceniania,
2) okreslenie racjonalnych zasad oceniania,
3) wybor podmiotow oceniajacych,
4) ustalenie kryteriow oceniania zgodnie z ustalonymi celami organizacji,
5) wybor odpowiedniej techniki oceniania,
6) ustalenie sposobu przekazania rezultatow oceniania,
7) wykorzystanie informacji z procesu oceniania w praktyce zarzadzania

zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie.

Ocenianie pracownikow to jedna znajwazniejszych funkcji zarzadzania
zasobami ludzkimi. Realizowa¢ je mozna poprzez sformalizowane systemy ocen
pracowniczych. Ma to szczeg6lne znaczenie ze wzgledu na to, ze wyniki ocen
okresowych daja podstawe do sporzadzania, w skali catego przedsigbiorstwa jako
organizacji bilansu kompetencji pracowniczych. Taki bilans moze by¢ podstawa
opracowywania analizy potrzeb szkoleniowych, projektowania S$ciezek Kkarier
zawodowych, rozwijania  systemOw  premiowych atakze awansowania
I degradowania oraz zwalniania. Za realizacje powyzszych zadan odpowiedzialny
jest dziat personalny, ktory zawsze reprezentuje pracodawce przy aktywnym
zaangazowaniu wszystkich przetozonych oraz ich podwtadnych.

Techniki wykorzystywane do oceniania personelu obejmuja*®®:
1) zwykly zapis,
2) technike wydarzen krytycznych,

135 Tamze 5.162.
136 Koziot L. Piechnik-Kurdziel A. Kopeé J. (2006). Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w firmie. Teoria
i praktyka. Warszawa: Biblioteczka Pracownicza. s. 143.
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3) poréwnanie ze standardami,

4) poréwnanie parami,

5) ranking,

6) technike wymuszonego rozktadu,

7) portfolio personalne.

Pierwsza technika to zwykly zapis, ktory pozwala przelozonemu na
rozpoznanie stabych i mocnych stron pracownika oraz udzielenie mu w wybranej
przez siebie formie i czasie informacji zwrotnej na temat efektywnos$ci jego pracy
I zachowan. Zwykty zapis jako technika oceniania sprowadza si¢ do udzielenia
odpowiedzi na roznego typu pytania otwarte na temat pracownika. Stosujac ta
metode mozna wszechstronnie oceni¢ pracownika wraz Zz uzasadnieniem, ale
w niektorych przypadkach utrudnia poréwnywanie ocen sporzadzonych przez
réznych oceniajacych. Zatem, opisy oceny bezposrednich przetozonych moga by¢
niejednokrotnie zbyt subiektywne i nieprzemy$lane®®’.

Druga metoda to technika wydarzen krytycznych polegajaca na
rejestrowaniu przez przetozonego sukcesow i porazek podlegltych mu pracownikow.
Powstaly w ten sposob rejestr moze by¢ dla menedzera uzytecznym narzedziem
W czasie przeprowadzania okresowych ocen. Ta technika polega na biezacym
odnotowywaniu przez przetozonego wydarzen krytycznych, tj. sukceséw i porazek
w zakresie zachowania organizacyjnego i postaw ocenianego pracownika.
Zanotowane zdarzenia stanowig podstawe do ustalenia ostatecznej oceny i opinii
0 pracowniku. Ponadto, pozwalaja unikng¢ wielu bledow popetnianych przy
ocenianiu, np. tendencji do usredniania, zbytniej surowosci czy tagodnosci.
Uzyskane tg technikg informacje 0 silnych i stabych stronach ocenianego mogg by¢
wykorzystane w dalszym procesie rozwoju danego pracownika.

Trzecia technika to porownanie ze standardami. Ta technika z kolei pozwala
na obiektywne przyznanie oceny dzigki wyznaczeniu lub wybraniu okreslonych
kryteriow oceny pracownikow. Poréwnanie ze standardami jest technika polegajaca
na poréwnaniu osiagnietych wynikow Z ustalonymi wcze$niej standardami,

normami, ktérymi mogg by¢: ilo$¢ pracy, jako$¢ pracy, czas pracy, terminowosc,

137 Tamze s. 147.
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wykonanie zadan, poniesione koszty itp. Zaleta tej techniki jest obiektywizacja
oceny dokonana w oparciu 0 ustalone wzorce czy tez normy. Wada natomiast jest to,
ze stosowa¢ ja mozna tylko do oceny pracy, ktora daje si¢ kwantyfikowac
| jednoznacznie przyporzadkowaé¢ danemu pracownikowi. Ponadto, uzyskane wyniki
niewiele mowig 0 potencjalnych mozliwosciach rozwojowych pracownikow.

Ranking polega na ulozeniu listy pracownikow w okreslonej kolejnosci (od
najlepszego do najgorszego lub na odwrdét), wedlug jednego wybranego kryterium
oceny, zazwyczaj zwigzanej z efektywnoscig. Jest to technika tatwa w zastosowaniu,
przydatna dla matych grup pracownikow!3e,

Ciekawym sposobem oceny pracownikow jest wdrozenie zarzadzania przez
cele, ktore stanowi odzwierciedlenie partycypacji pracowniczej. w metodzie tej,
oceniany pracownik ma wspotuczestniczy¢ W ustalaniu wilasnych celow i zadan.
Poziom ich realizacji stanowi podstawe jego oceny przez przetozonego.
Zastosowanie metody zarzadzania przez cele wymaga wysokiej odpowiedzialnosci
i kompetencji  kierownika ipodwladnych. w przeciwnym razie autonomia
pracownikow moze przeksztalci¢ si¢ W dezorganizacje, a nawet anarchi¢ prowadzaca
do zaniedbywania obowigzkow!%,

Niezaleznie od tego jaka metoda oceny zostanie wybrana przez
przetozonego, to powinna ona by¢ rzetelna, celowa i obiektywna. Poza tym, efekty
tej kontroli powinny by¢ wykorzystane W przysztosci do planowania rozwoju
zasobodw ludzkich W przedsigbiorstwie. W przeciwnym razie jej wynik nie bedzie
wplywal pozytywnie na dziatanie pracownika, ale wrecz demotywowat do pracy.
Dlatego przeprowadzenie oceny powinno by¢ poprzedzone przez menedzera
doktadnym zaplanowaniem dziatan podejmowanych w ramach oceny i racjonalng
analizg uzyskanych w tym procesie wynikow.

Podsumowujac, mozna zauwazy¢, ze proces zarzadzania zasobami ludzkimi
zaktada kilka etapow. Nalezy zauwazy¢, ze w odniesieniu do pojedynczego

pracownika te etapy nie musza przebiegac¢ liniowo - przyktadowo proces szkolenia

138 Minahan, T. (2021). What your future employees want most. Harvard Business Review. Retrieved

from https://hbr.org/2021/05/what-your-future-employees-want-most
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przeplata si¢ z okresowg kontrolg. w odniesienia do cato§ciowej dziatalnosci zaktadu
ubezpieczen, jednocze$nie W réznych obszarach trwaja, czgsto niezaleznie kolejne

etapy zarzadzania zasobami ludzkimi.

1.4, Zarzadzanie réznorodnoscia pracownikow

Poruszajgc kwestie dotyczqce zarzqdzania zasobami ludzkimi, a przy tym
zachowujgc optyke celu pracy, nieodzownym wydaje si¢ wskaza¢ na problem
roznorodnosci pracownikow. W literaturze wiele miejsca poswigca si¢ wplywowi
aspektow, W ktorych ludzie si¢ roznig: wieku, plci, rasy, sprawnosci, wiedzy,
wyksztalcenia, doswiadczenia, umiejetnosci i kompetencji, cech charakteru,
przekonan, systemu wartosci, tozsamosci, kultury139.

W ramach realizowanej pracy uznano, ze istnieje pozytywna relacja mi¢dzy
poziomem réznorodno$ci (na roéznych plaszczyznach). zespotéw w zakladach
ubezpieczen, ailosciowym poziomem potencjalu innowacyjnego tych zespolow.
w tym kontek$cie, warto aby dzialania zarzadcze zorientowane na réznorodnos¢
(diversity management). zostaly przyblizone, a nastgpnie zbadane (wyniki badan
zawiera rozdziat 4).

Podstawowe Kkategorie, w ktorych ludzie si¢ r6znig, moga by¢ rozpatrywane
W trzech zasadniczych ptaszczyznach, do ktorych zalicza si¢: tozsamo$¢ pierwotna,

tozsamos$¢ wtdrng i tozsamo$¢ organizacyjng, co zostalo przedstawione na rysunku

1.2.

139 por. Gilbert, J.A., Stead, B.A. & lvancevich, J.M. Diversity Management: a New Organizational
Paradigm. Journal of Business Ethics 21, 61-76 (1999)., Yang, Y., & Konrad, A. M. (2011).
Understanding Diversity Management Practices: Implications of Institutional Theory and Resource-
Based Theory. Group & Organization Management, 36(1), 6-38., Walczak, Waldemar Zarzgdzanie
réznorodnos$cig jako podstawa budowania potencjatu kapitatu ludzkiego organizacji. e-mentor. 2011,
(nr 3),s.11-19.
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Rysunek 1.2. Plaszczyzny réznorodnosci pracownikéow

Tozsamosé pierwotna

Wiedza, kompetencje, Wyznawane wartosci,
predyspozycje, zdolnosel wzorce zachowan ]
Plec Cechy Rasa
. osobowose,
ek swiadomosc Jezyk
Sprawnosc fizyezna Pochodzenie etniczne
Orientacja seksualna Narodowose
P ToTTTTTmm e i
"""""""""""" ! Tozsamosé wiorna P ———————

Migjsce zamieszkania, status matenalny, dochody, wyksztateenie, kwalifikacje formalne,
doswiadczenie zawodowe, stan cywilny, posiadane dzieci, religia, wyglad, figura, styl
ubierania, zwyczaje, hobby, zainteresowania itp.

oo
i Tozsamos¢ organizacyjna I
1

Zajmowane stanowisko — migjsce w strukturze organizacyjnej 1 hierarchii shuzbowej, charakter
wykonywane] pracy, przystugujgey zakres uprawmien decyzyjnych, posiadane uprawmienia
zawodowe, prestiz z tytulu pelmone) funkeji zawodowe), przynaleimosdé do organizacy
samorzgdu zawodowego (korporacp zawodowe)), dodatkowe przywileje pracownicze — np.
prawo do wezesmejszych swiadczen emerytalnych, stawki otrzymywanego wynagrodzenia,
zasady wynagradzania, forma nawigzania stosunku pracy, wicloetatowosé, staz pracy w dane)
organizacjl, zakres wykonywanych zadan, obowigzkow, odpowiedzialnosel, szezegolne prawa
gwarantujace ochrong przed zwolnieniem, np. z tytulu pelnienia  funkeji radnego,
preewodniczacego zakladowe) organizac)i zwiazkowe) itp.

Zrédto: Walczak W. (2011). Zarzqdzanie réznorodnoscig jako podstawa budowania potencjalu
kapitatu ludzkiego organizacji. e-mentor. (nr 3). Por. Arredondo D. (1996). Successful Diversity
Management Initiatives: a blueprint for planning and implementation, Londyn: Sage Publications Ltd.
.S. 8.
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Literatura przedmiotu zwraca uwagg na fakt, ze zarzadzanie réznorodnoscia
powinno stuzy¢ przede wszystkim budowaniu §wiadomosci | zwigkszaniu akceptacji
roznic, ktére wystepuja W organizacjach, zaréwno obserwowalnych (pte¢, wiek,
pochodzenie etniczne, pelnosprawno$¢), jak i nieobserwowalnych (poczucie
przynalezno$ci do grup spotecznych, postawa zyciowa, wartosci, styl zycia).
Istotnym aspektem jest rowniez kwestia wykorzystania istniejagcych rdznic
wrealizacji celow i osiaganiu korzysci dla organizacji!®®. Przedstawiciele
perspektywy zasobowej utrzymuja, ze organizacje mogg zdobywaé przewage
konkurencyjng dzigki nabywaniu i umiej¢tnosci wykorzystania zasobow, do ktorych
inne organizacje nie maja dostepu. W kontekscie zarzadzania zasobami ludzkimi
uznaje si¢ Zjednej strony, ze to ludzie moga by¢ takim unikatowym zasobem
zapewniajagcym przewage. Z drugiej jednak strony wskazuje si¢ na praktyki
zarzadzania ludzmi w przedsigbiorstwie jako na istotny czynnik sukcesu. w tym
kontekscie zarzadzanie réznorodnoscia odnosi si¢ do wykorzystywania potencjatu
tkwigcego W zasobach przedsigbiorstwa pod katem realizacji zatozonych celow i jest
nastawione na zdobywanie przewagi konkurencyjnej*:.

Poza odniesieniami do budowania przewagi konkurencyjnej, autorzy
poruszaja tez wymiar spoleczny budowania zespolow rdznorodnychl®2. Obecnie
roznorodno$¢ W organizacji rozpatruje si¢ pod katem potencjatu, jaki ze sobg niesie.
Tabela 1.4 =zestawia korzy$ci zwigzane Zzarzadzaniem roznorodnoscia —

ekonomiczne, jak i wynikajace ze zmiany zachowan uczestnikéw organizacji.

140 Wozniakowski A. (2005), Doswiadczenia firm amerykariskich w zarzqdzaniu réznorodnoscig,
[w:] Pocztowski A. (red.), Praca i zarzqdzanie kapitalem ludzkim w perspektywie europejskiej,
Oficyna
Ekonomiczna, Warszawa.
141 Yang Y. (2005). Developing cultural diversity advantage: the impact of diversity management
structures, Academy of Management Proceedings.
142 Klimkiewicz, K. (2010). Zarzqdzanie réznorodnosciq jako element prospolecznej polityki
przedsigbiorstwa. Wspoélczesne zarzadzanie, 2, 91-101.
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Tab. 1.2. Korzy$ci zarzadzania réoznorodnoscia

Korzysci ekonomiczne

Korzysci behawioralne

Korzyscl zwigzane ze stabilizacja zalogi —
ograniczenie nadmierne) rotacji pracowni-
kow 1 obnizenie wska#znika absenc)i

Wzrost sprzedazy w segmentach rynku, re-
prezentowanych przez mniejszosci
Mozliwoéé zrozumienia i dostosowania ofer-
ty do oczekiwan roznorodnych grup odbior-
cow

Poprawa jakosci serwisu dzieki polepszeniu
relacyi 1 komunikacyi

Podniesienie innowacyjnosci 1 mozliwosci
rozwoju produktow

Podniesienie konkurencyjnosci
Zapewnienie przetrwania organizacji przez
dhuzszy okres dzieki uzyskaniu wicksze) ak-
ceptac)i otoczenia spolecznego

Promowanie innowacyjnosci 1 kreatywnosci
w zespoltach

Rozwiazywanie problemow dzieki spojrzeniu
z wielu punktéw widzenia

* Zwiekszanie elastycznoscl w organizacji
# Poprawa relac)i miedzy pracownikami;

zmniejszenie taré i konfliktéw oraz poprawa
komunikacji

Spadek frustracyi przelozonych wynikajacych
z problemow z pogodzeniem oczekiwan roz-
nych grup pracownikow

Spadek liczby niepozadanych zachowan
zwigzanych z brakiem tolerancji dla rézno-
rodnoéci pogladow

» Szybsza adaptacja nowych pracownikow
# Budowa dobrych relacji z grupami interesu

Polepszenie wizerunku przedsigbiorstwa jako
pracodawcy (wieksze szanse na pozyskanie

1 utrzymanie pracownikow)

Efektywna kultura organizacyjna i tworzenie
rownych szans

Unikanie niebezpieczenstwa zwiazanego

z utrata dobrej reputacji

Zroédto: Katrinli A. Atabay G. Gunay G. (2008). a historical view of diversity management: the
ottoman empire case. International Journal of Business Research. vol. 8, no. 2. Por. Klimkiewicz, K.
(2010).
Wspotczesne zarzadzanie, 2, 91-101.

Zarzqdzanie roznorodnoscig jako element prospolecznej polityki przedsiebiorstwa.

Korzyséci zarzadzania roznorodnoscia odznaczajag si¢ tez w wynikach
finansowych. Wedlug Raportu McKinsey (2019). im wicksza roéznorodnos¢ wsrod
pracownikow na stanowiskach managerskich, tym lepsza kondycja biznesu - $rednio
wskaznik rentowno$ci kapitatu wlasnego ROE byt wyzszy wsrod takich
przedsigbiorstwa 053%, azysk operacyjny EBIT — 014%. zkolei badania
Ernst&Young (2018).

wskazuja, ze firmy wspoélzarzadzane przez kobiety
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odnotowaty wigkszy zwrot z inwestycji ROE niz firmy, w ktérych zarzadach kobiet
nie ma'*,

Z perspektywy tendencji demograficznych na szczeg6lng uwage zastuguje
koncepcja zarzadzania pracownikami ,,dojrzalymi”, okreslana mianem ,,zarzadzania
wiekiem™'#*, Wspoltczesni menedzerowie stajg przed wyzwaniem zarzadzania
organizacjg wielopokoleniowa. Obecnie W przedsigbiorstwach spotykaja si¢ bowiem
trzy generacje pracownikow: baby boomers —pracownicy w wieku 45-65 lat, ktorzy
pracujg po to, zeby przetrwac; generacja X — pracownicy w wieku 30-45 lat, ktorzy
»Zyja po to, zeby pracowac" oraz generacja Y — pracownicy wiek 20-30 lat,
,pracujacy po to, zeby zy¢”4,

W konteks$cie realizowanej pracy, W sposob szczegdlny poruszono kwestie
zarzadzania roéznorodno$cig W odniesieniu do wieku, pici, doswiadczenia, wiedzy,

umiejetnosci | cech osobowosci.

1.5. Miejsce i rola pracownikow w zakladach ubezpieczen
W tej czes¢ pracy omowiona zostata sytuacja pracownikow W zaktadach
ubezpieczen. Wskazano na rolg pracownikow W zaktadach ubezpieczen, ich sytuacje,
poziom zatrudnienia, wynagrodzenia. Podkreslone zostato znaczenie pracownikow
dla sukcesu kazdego zaktadu ubezpieczen | wskazano najwazniejsze koncepcje W tym
zakresie.
Rynki ustug wtym rynki finansowe, charakteryzuje duza przestrzen do

wyrdznienia swojej oferty od konkurencji, istotno$¢ (waznos$¢). potrzeb

143 0 http://www.egospodarka.pl/106920,Zarzadzanie-roznorodnoscia-nowe-wyzwanie-dla-
HR,2,39,1.html,

10.04.20119

144 Szczepanski M. (2014). Zarzgdzanie ryzykiem diugowiecznosci w  polskim systemie
emerytalnym. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Finanse, Rynki Finansowe,
Ubezpieczenia (nr 65 Zarzqdzanie finansami w przedsiebiorstwach i jednostkach samorzgdu
terytorialnego), s. 731-744.

145 5zewko W., Pokolenie Y, ,,Gazeta Finansowa”, http://m.onet.pl/biznes/prasa,k37ck, 27.04.2012
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konsumentéw, cena premium*®,

Charakterystyka rynkow niejako wymusza
niezwykta dbato$¢ 0 oferowane ustugi co moze by¢ zapewnione odpowiednig kadra.

Analizujagc dostepng literatur¢ mozna zauwazy¢ znaczng rozbiezno$é
W ocenie wagi zarzadzania zasobami ludzkimi zaktadéw ubezpieczen. Poczynajac od
przypisywania roli procesu pomocniczego lub wspomagajacego dla sprzedazy polis
I likwidacji szkoéd, na wskazywaniu jako najwazniejszych dziatan z zakresu
zarzadzania konczac. Warto zastanowi¢ si¢ nad rzeczywistym znaczeniem
pracownikow W zaktadach ubezpieczen.

W organizacjach potrzebne sg osoby, ktore ,,wiedzg” 1iktore ,potrafig”.
Warunkiem koniecznym kreowania zmian w przedsigbiorstwach jest odpowiednie
gospodarowanie potencjalem ludzkim, ze szczegdlnym uwzglgednieniem nabywania
kwalifikacji i rozwijania kompetencji pracowniczych. Jako pierwszy udowodnit to
swoimi badaniami D. McClelland**, ktory na podstawie badan przeprowadzonych
wsrod absolwentow uczelni wykazal, ze poza przekazywang wiedza og6lng, fachowa
I umiejetnosciami technicznymi, nalezy zwrdci¢ uwage na istnienie dodatkowych
elementow, ktore okreslono mianem kompetencji.

Ksztattowanie kompetencji pracownikow ma szczegdlny wymiar w sektorze
ustug. Pracownicy tego sektora musza angazowaé si¢ w roznorodne procesy, w
ktorych uczestniczg klienci. Nie tylko swiadczg ustugi, ale tez pelnig wiele innych
funkcji. Ich skuteczno$¢ zalezy od wielu czynnikéw, takich jak kwalifikacje,
kreatywno$¢, przedsigbiorczo$¢, wiedza, osobowo$¢ 1 inne cechy tworzace
kompetencje personelu®,

Procesy, do ktorych dochodzi w zakladach ubezpieczen maja swoja geneze
W procesach decyzyjnych. Mozna zatozy¢, ze zeby byl proces musi by¢ wczesniej

decyzja. J. Lisowski i W. Jaworski wskazujg na: decyzje strategiczne, decyzje

146 Glinka B. Kostera M. (2016). Nowe kierunki w organizacji i zarzqdzaniu. Warszawa: Wolters
Kluwer. s. 267.

147 McClelland D. (1973). Testing for competence rather than for ,intelligence”. American
Psychologist 28. 1-14.

148 Na potrzeby tej pracy glebszej analizie muszg podlega¢ wiedza, umiejetnosci oraz osobowos¢.
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zwigzane Z alokacja zasobow oraz decyzje operacyjnel®.

Do opisu procesow
zachodzacych w zaktadach ubezpieczen nalezy doda¢ zatem réwniez sam proces
podejmowania decyzji. Komunikacja biezaca W tym aspekcie takze powinna miec
duzo do =zaoferowania, ale wczesniej nalezy zdefiniowaé pozadang korzys¢
wynikajaca z inwestowania w nig. Ciekawym spojrzeniem na kreowanie warto$ci
zakladu ubezpieczen jest tworzenie tancucha wartosci zaktadu ubezpieczen*°.Mozna
wskaza¢ na procesy zwigzane Z pozyskaniem czynnikéw produkcji, projektowania
uslug ubezpieczeniowych, sprzedazy ustugi ubezpieczeniowej oraz produkcji
wlasciwej (obsluga posprzedazowa).

Warto wtym miejscu przesledzi¢ struktur¢ zatrudnienia w zaktadach

ubezpieczen — istotny czynnik charakteryzujacy zasoby ludzkie, ktore sa

przedmiotem analizy w tej pracy.

Tabela 1.4. Srednioroczne zatrudnienie w zakladach ubezpieczen/reasekuracji

Wyszczegodlnienie 2017 2018 2019 Zmiana
w zatrudnieniu (2019)
w etatach, w przeliczeniu na 2017=100
petnozatrudnionych
Zatrudnienie ogolem 26 010 25968 26 881 103,35
Kadra kierownicza 2 456 2 462 2481 101,02
Doradcy 15 14 40 266,67
Aktuariusze (inni niz kadra 134 128 149 111,19
kierownicza). ...
Pozostali pracownicy 23 405 23 364 24 211 103,44

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie danych KNF

149 | isowski, J. (2017). Rynek brokerski w Polsce a zmiany otoczenia ekonomicznego. In Szymanska
A.(red.). (2017). Ubezpieczenia i finanse. Rozwdj i perspektywy, Wydawnictwo Uniwersytetu
Lodzkiego. L.odz. s. 279.
150 | emkowska, M. (2010). Wphw fuzji i przeje¢ na wlasciwosci portfela ubezpieczen. Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu (105 Ubezpieczenia gospodarcze), s. 126.
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Jak mozna zauwazy¢, w zaktadach ubezpieczen nastgpuje wzrost zatrudnienia
we wszystkich grupach zawodowych. Wartym podkreslenia jest gwattowny przyrost
doradcéw — osob odpowiedzialnych za relacje z klientami, za ksztattowanie ustug
ubezpieczeniowych i obstuge uméw ubezpieczeniowych!®. Tak gwattowny rozwoj
zasoboéw ludzkich w TU zwigzany jest zZ rozwojem rynku, coraz szersza oferta
ubezpieczeniowg rosnaca $wiadomoscia ubezpieczeniowa. Odnoszac si¢ do liczby
pracownikow, zatrudnieni W zakladach ubezpieczen stanowig wazny czynnik
podlegajacy analizie funkcjonowania ubezpieczycieli.

W warunkach polskich, w kontek$cie motywowania i oceny pracowniczej istotnym
parametrem wydaja si¢ zarobki. Wynagrodzenie, jak wspomniano we wczesniejszej
ludzkich

w realizacje¢ celow ZU. Ponizsza tabela zestawia wynagrodzenia pracownikow

czgsci pracy, moze istotnie wplywaé na zaangazowanie zasobow

zaktadow ubezpieczen w latach 2017-2019.

Tabela 1.4. Wynagrodzenia brutto* w zakladach ubezpieczen/reasekuracji

Wyszczegoblnienie 2017 2018 2019 Zmiana
w wynagrodzeniach
(20101
w tys.zt 2017=100

Wynagrodzenia ogéltem 2482 152 2 615 229 2694 932 108,57
Rada Nadzorcza 10011 8524 8 382 83,73
Zarzad 137 451 141 614 140 618 102,30

Kadra kierownicza 466 766 494 402 502 695 107,70
Doradcy 4 577 4524 4913 107,34
Aktuariusze (inni niz kadra 40 028 25923 28 294 70,69
Polzostali praco\wnicy 1823318 1940 242 2010029 110,24

*bez obcigzen

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie danych KNF

151 Szerzej o roli grup zawodowych, przede wszystkim odpowiedzialnych za ksztatt ustug

ubezpieczeniowych, napisano w rozdziale drugim.
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Z powyzszej tabeli wynika, ze W wickszosci grup zawodowych nastepuje
wzrost wynagrodzen. Dotyczy to zarzadu, kadry kierowniczej, doradcow
i pozostalych pracownikow. Najwickszy przyrost placy dotyczyt pozostatych
pracownikow. z kolei aktuariusze oraz rada nadzorcza otrzymuja obechie
wynagrodzenia nizsze niz na poczatku badanego okresu. Wzrost wynagrodzenia
doradcow jest wyzszy niz wynikatby z inflacji w badanym okresie — wydaje si¢ wiec,
ze czynnikiem wptywajacym na zwigkszenie zarobkoéw W zaktadach ubezpieczen sg
decyzje dotyczace zarzadzania zasobami ludzkimi. Jak wspomniano, ten czynnik
korzystnie wptywa na motywacj¢ pracownikow i moze przetozy¢ si¢ na ich wigksza
aktywnos$¢ w dziataniach proinnowacyjnych.

Powodzenie dziatalno$ci ubezpieczeniowej zwigzana jest z relacjami
taczacymi pracownikow ZU z klientami. Ushlugi ubezpieczeniowe W wielu
przypadkach wynikaja z potrzeb klientow 1ich oczekiwan wzgledem zaktadow
ubezpieczen.

Klienci musza mie¢ pewno$¢, ze firma $wiadczaca ustuge, jej systemy
operacyjne, zasoby oraz pracownicy dysponuja warunkami umozliwiajacymi
rozwigzanie ich probleméw W profesjonalny sposob. Ponadto musza mieé
swiadomos$¢, ze pracownicy ZU sg zainteresowani nimi | rozwigzywaniem ich

b2,  Wiaéciwie ksztaltowana

probleméw W przyjazny i spontaniczny sposo
wspolpraca z klientami wymaga od pracownikow odpowiedniej wiedzy,
umiejetnosci oraz 0sobowosci.

Warto zastanowi¢ si¢ jacy pracownicy sg najbardziej przydatni dla zakladow
ubezpieczen. Wedtug badan prowadzonych przez A. Grzebieniakal®, wsrod
najbardziej oczekiwanych od pracownikéw cech znajduje si¢ kreatywnos¢, otwartosé
na zmiany i gotowos¢ do ciaglego doskonalenia umiejetnosci. Dalszymi, istotnymi
z punktu widzenia Ubezpieczycieli, cechami byla umiejetno$¢é pracy w zespole,

gotowos¢ do podjecia ryzyka i umiejetnos¢ przyjmowania konstruktywnej krytyki.

152 Wyrebek H. (2011). Zarzqdzanie jakoscig ustug ubezpieczeniowych. Zeszyty Naukowe UPH Seria:
Administracja i Zarzadzanie. 89. 187-204. s. 187.
158 Badania objety zasiegiem 92% zakladow ubezpieczen dzialajacych w Polsce, w badanym okresie
(2011-2012).
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Wszystkie wymienione cechy znajduja si¢ w przestrzeni analizy tej pracy -
zwlaszcza W kontekscie ksztaltowania potencjatu innowacyjnego pracownikow?4,
Pracownicy sg kluczowi dla strategii zaktadow ubezpieczen. Aby podnie$¢ ich
zaangazowanie — co ma duze znaczenie w pracy wymagajacej odpowiedzialnosci i
intensywnego myslenia — ZU dbaja o dobre warunki pracy. Pracownikom zalezy na
relacjach ze wspotpracownikami, wynagrodzeniu, wzajemnym szacunku i kontakcie
z przetozonym. Ponadto prawie polowa z nich ceni sobie mozliwo$¢ rozwoju
zawodowego. Niedostatki w tym zakresie mogg by¢ niekorzystne dla umiej¢tnosci
pracownikow - powodowac ,,marnotrawstwo méozgow” (brain waste), polegajace na
deprecjacji kwalifikacji (deskilling)'®®. Wazne sa tez czynniki dotyczace doceniania
inicjatywy pracownikow, poczucie wspoOlnoty pracowniczej, obcigzenie praca

i bezpieczenstwo zatrudnienia®®

. Pracownicy zakladéw ubezpieczen mozliwosci
poprawienia swojej sytuacji dopatrujg przede wszystkim W zwigkszeniu swobody
W podejmowaniu decyzji, zwigkszenie samodzielno$ci na stanowisku pracy
i zapewnienie stabilnoéci zatrudnienia®®’. Zwraca uwage, ze warunki pracy wazne
dla pracownikow moga by¢ zapewnione odpowiednio zaplanowanymi dzialaniami
zarzadczymi W obszarze motywowania, ksztalcenia czy oceny pracownicze;.

Mozna zauwazyé, ze wiekszosé (68,4%8). pracownikow zaktadow
ubezpieczen ma pomysty jak poprawic relacje z klientami, ale wigkszo$¢ (61,4%).
nie wprowadza ich do praktyki. Wéréd powoddéw takiej sytuacji wymienia si¢
ograniczone mozliwosci techniczne i organizacyjne (np. brak akceptacji ze strony

przetozonych). Moze by¢ to rowniez spowodowane strachem przed nieskutecznos$cia

154 Grzebieniak A. (2011). Shaping the competencies and behaviour of the insurance companies’
employees in the process of creating the relations with customers. Folia Oeconomica Stetinensia.
11(1). 140-151.

155 Organisciak-Krzykowska, A., Machnis-Walasek, J., Edukacyjne uwarunkowania powrotow
Polakéw z emigracji zarobkowej, Acta Universitatis Lodziensis. Folia Oeconomica, 3(t. 303/2014
Makroekonomia gospodarki Polski na tle Unii Europejskigj), s. 62.

1% Nowotarska-Romaniak B, Atmosfera w pracy jako istotny element marketingu wewnetrznego firm
ubezpieczeniowych, Wiadomos$ci Ubezpieczeniowe, Nr 3/2009, s. 78.

157 Tamze s. 75.

1%8 Na podstawie przytoczonych wczesniej badan A. Grzebieniaka.
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podejmowanych dziatan. Co wigcej, jedynie 40% pracownikéw podejmuje préby
wprowadzania nowych praktyk do relacji z klientami, a 86% pracownikow rzadko
broni interesow swoich klientow przed przelozonymi. Skiania to do refleksji nad
procedurami funkcjonujagcymi W zaktadach ubezpieczen, w zakresie ksztaltowani
relacji z klientami. Autor badania wrecz stwierdza, Ze istniejg istotne braki w celach
dzialania zakladow, w odniesieniu do ksztaltowania relacji pracownikow
z klientami®®®. Nalezy zastanowi¢ si¢ czy przedstawione wnioski z badan dotycza
wszystkich obszaréw dziatan pracownikéw i W jaki sposob, z zastosowaniem dziatan
zarzadczych, mozna poprawi¢ relacje z klientami. Jest to niezwykle istotne -
z punktu widzenia zarzadzajacych dzialami zorientowanymi na ksztattowanie ustug
ubezpieczeniowych. Informacja zwrotna od klientow jest kluczowa by tworzy¢
i wprowadzaé na rynek potrzebne i uzyteczne'® ustugi ubezpieczeniowe.
Niedostosowanie dziatan zarzadczych moze prowadzi¢ do tworzenia
nieefektywnych zespotow, ato z kolei do rozbiezno$¢ pomiedzy specyfiky jakosci
ushugi ajej wykonaniem. Zrédlem tej rozbieznoéci moga byé takie czynniki jak:
niejasnos¢ i konfliktowos¢ rol spetnianych przez pracownikow, niskie kwalifikacje
personelu, staba technologia, niewlasciwy nadzor nad systemami sterowania

procesem ustugowym oraz niedostatki w pracy w zespole®®L,

159 Grzebieniak, A. (n.d. ). Shaping the Competencies and Behaviour of the Insurance Companies’
Employees in the Process of Creating the Relations with Customers, Folia Oeconomica
Stetinensia, 11(1), 140-151.
160 Kwestia cech ustugi ubezpieczeniowej zostata poruszona w drugim rozdziale.
161 Wyrebek H., Zarzadzanie jakoscia ustug ubezpieczeniowych, Zeszyty Naukowe UPH Seria:
Administracja i Zarzadzanie, nr 89/2011. s. 188.
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1.7. Wplyw pandemii koronawirusa na zarzadzanie zasobami

ludzkimi i rynek ubezpieczen

Pierwszy przypadek COVID-19 w Polsce odnotowany zostat 4 marca 2020
roku. Za$ tydzien pdzniej Swiatowa Organizacja Zdrowia (WHO). oznajmita, ze
mamy do czynienia z pandemia, czyli epidemig 0 wymiarze globalnym. w zwiazku
z zaistnialym zagrozeniem W potowie marca W Polsce zastosowano radykalne
dziatania W postaci powszechnego zamrozenia krajowej gospodarki (lockdown).

Wigkszos¢ firm przeszta wtryb pracy zdalnej. Zarowno indywidualni
pracownicy, jak icate zespoly pracownicze wykonywaly czynnosci zawodowe
z wlasnych domoéw, bez mozliwosci kontaktu bezposredniego z przetozonymi,
menadzerami czy liderami. W obliczu takiego stanu rzeczy osoby przewodzace
zasobem ludzkim w organizacjach musiaty zmierzy¢ si¢ z nowym typem barier
i zrewidowaé swoje dotychczasowe role zawodowe!®?.

W pierwszej czg$ci wskazano na zmiany W metodach zarzadzania zasobami
ludzkimi  w obszarach planowania, organizowania, motywowania i kontroli
pracownikow.

W ramach planowania zasoboéw ludzkich wskazana na narzedzia stuzace
pozyskiwaniu pracownikéw W ramach obowigzujacych ograniczen kontaktow
bezposrednich. Obszar organizacji dziatan pracownikdéw zostal scharakteryzowany
zalozeniami pracy zdalnej. W odniesieniu do motywowania pracownikow wskazano
na wplyw pandemii koronawirusa na systemy wynagradzania — placowe oraz
pozaptacowe. Nowe uwarunkowania spowodowaty tez zmiany w ramach kontroli
wykonywanej pracy -raportowania ianalizy dzialah podejmowanych przez
pracownikow. Te¢ czgs¢ zamyka zestawienie nowych metod zarzadzania

pracownikami z ich wptywem na potencjal innowacyjny.

162 Nowastowska K. (2020), Rola przywédcy w procesie zarzqdzania zasobami ludzkimi,

Przedsigbiorczo$é¢ i zarzadzanie. Wydawnictwo SAN. Tom 21. Zeszyt 3. s. 9-22.
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1.7.1. Zarzadzanie zasobami ludzkimi w czasie pandemii

Nalezy rozwazy¢ kwestie W jakim kierunku ewoluuje rola przywoédcy,
W odniesieniu do pracownikéw W czasie pandemii. Odpowiednie kierowanie praca
I moderowanie zadan przyczyniaja si¢ nie tylko do sukcesOw przedsigbiorstwa, ale
I do rozwoju potencjatu pracownika. Potrzebni sg zatem przywddcy, ktorzy swoim
zaangazowaniem | wplywem motywujg pracownikow do osiggania celow
przedsiebiorstwal®. Rola przywodztwa jest rowniez bardzo wazna w sytuacjach
zmian nieplanowanych, kryzysé6w czy turbulencji zachodzacych w otoczeniu
organizacji. Przejawia si¢ ona poprzez tworzenie odpowiedniej atmosfery, podatnej
na wprowadzenie rzeczowych reorientacji. Rola przywodcza moze by¢ zatem w tym
przypadku pouczajaca, konsultacyjna lub wspierajaca, W zaleznos$ci od potrzeb osob,
ktére sa przewodzone oraz zakresu zmian, do ktérych organizacja musi si¢
dostosowaé!®4. Jedng z takich nieoczekiwanych zmian dla polskich przedsigbiorstw
byto pojawienie si¢ zagrozenia epidemiologicznego wywotanego wirusem COVID-
19.

Zmiana formuly pracy wymagala zapewnienia cigglosci informacji i kontroli
nad pracownikami. Wymagata tez elastycznosci i motywacji podwladnych.
Zarzadzajacy opierali si¢ na klasycznym modelu przywodztwa, z niewielka
partycypacja pracownikéw w decyzjach. Pehili role¢ konsultantow 1 nauczycieli. W
czasie pandemii musieli zmierzy¢ si¢ z innymi wyzwaniami, takimi jak empatia,
zrozumienie, postawy roszczeniowe 1 konflikty. Przywodztwo w tym okresie
wymagato od nich nie tylko umiejgtnosci zawodowych, ale tez migkkich,

dostosowanych do nowej sytuaciji®®.

163 Khator A. (2012). The Role of Leadership in Organizational Development. International Journal
of Business and Commerce. vol. 1. no. 11.

164 Schuetz A. (2016). Effective Leadership and its Impact on an Organisation’s Success. Journal
of Corporate Responsibility and Leadership. nr 3.

165 Nowastowska K. (2020), Rola przywédcy w procesie zarzqdzania zasobami ludzkimi,
Przedsigbiorczo$é¢ i zarzadzanie. Wydawnictwo SAN. Tom 21. Zeszyt 3. s. 9-22.
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Istotng konsekwencja pandemii koronawirusa byta zmiana formy $wiadczenia
pracy — ogoélnie zwana pracq zdalng. Srodki podjete przez krajowe wiadze oraz
skierowanie duzej liczby pracownikow do pracy zdalnej wigza si¢ zZ koniecznos$cia
podejmowania decyzji zarzadczych, ktére wymagaja uwzglednienia kluczowych
implikacji z punktu widzenia zarzadzania zasobami ludzkimi'®®.

Praca zdalna jest zjawiskiem dobrze rozpoznawalnym zaréwno w dyskursie
naukowym, jak ipraktyce gospodarczej. Swoimi korzeniami siega lat 70.,
a doktadniej pierwszego kryzysu naftowego | zwigzanej z nim ekstremalnej zmiany
cen paliw oraz zagrozenia ekologicznego wywotanego nadmierng emisjg spalin.
Wydarzenia te sktonity amerykanskiego fizyka Jacka Nillesa do przeprowadzenia
w roku 1973 pierwszego eksperymentalnego projektu w obszarze pracy na odlegtosc.
Ta nowa elastyczna forma $wiadczenia pracy zostala spopularyzowana przez Alvina
Toffera w ksigzce Trzecia fala (1980). oraz przez futurologa Francisa Kinsmana
w ksigzce The telecommuters)'®’. w literaturze polskiej pojecia pracy zdalne;
(remotework). i telepracy (telework). czesto bywaja ze sobg utozsamiane i stosowane

%8zwracaja jednak uwage, iz telepraca dotyczy pracy

wymiennie. Niektorzy badacze !
$wiadczonej z domu w oparciu 0 umowg O prace, natomiast praca zdalna odnosi si¢
do pracy realizowanej na zasadzie umowy 0 pracg, umow cywilnoprawnych lub
samozatrudnienia. Dodatkowo warto odwota¢ si¢ do Kodeksu pracy, ktory nie
obejmuje uregulowan prawnych dotyczacych pracy zdalnej. Jedyna pokrewna forma
$wiadczenia tego rodzaju pracy jest telepraca. w $wietle prawa: ,,praca moze by¢
wykonywana regularnie poza zakladem pracy, 2z wykorzystaniem Srodkow

komunikacji elektronicznej w rozumieniu przepisow 0 $wiadczeniu ustug droga

186 KPMG (2020), Ryzyko zarzqdzania dostepnosciq zasobéw ludzkich w czasach pandemii COVID-
19, http://www.outsourcingportal.eu/pl/userfiles/file/_stale/pliki_firmy/ryzyko-zarzadzania-
dostepnoscia-zasobow-ludzkich-w-czasach-pandemii-covid-19.pdf

167 Szluz B. (2013). Telepraca — nowoczesna, elastyczna forma zatrudnienia i organizacji pracy —
szansa czy zagrozenie? Moddern Managment Review, 4, 253-266.

168 Ppor. Seczkowska K. (2019). Konsekwencje psychospoteczne pracy zdalnej. Problemy Nauk
Humanistycznych i Spotecznych. Teoria i Praktyka, 2, 10-16. Dolot A. (2020). Wphw pandemii
COVID-19 na prace zdalng — perspektywa pracownika. e-mentor, 1(83), 35-43.
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elektroniczng (telepraca)” 1,

Stad uwaza si¢, ze kryterium regularnosci
i powtarzalnoéci jest kluczowym dla rozréznienia pracy zdalnej od telepracy!’.
Terminem praca zdalna nalezaloby si¢ zatem postugiwaé¢ wtedy, gdy jest ona
wykonywana jedynie sporadycznie lub okresowo, tak jak ma to miejsce w przypadku
pandemii COVID-19.

Ze wzgledu na szeroki zakres omawianego pojecia nie wypracowano
uniwersalnej definicji tej nietypowej formy pracy. Jedna z funkcjonujacych
w literaturze przedmiotu definicji okresla jg jako ,,prac¢ realizowang poza siedzibg
pracodawcy, w zaleznosci od formy: w miejscu zamieszkania pracownika lub
w innym miejscu, czasem w ruchu, tj. w trakcie podrozy (dostownej, nie chodzi

bowiem 0 delegacje)”’t.

Stad praca zdalna nierzadko bywa (poza okresem
pandemii). wykonywana poza domem, np. w kawiarniach, restauracjach, $rodkach
transportu publicznego czy tez w tzw. biurach coworkingowych. Kompleksowo
prace zdalna opisuje definicia Ewy Bak'’?, odnosi sie ona do kazdej pracy
umystowej $wiadczonej poza standardowym miejscem pracy, ktorej efekty
przesytane sa do pracodawcy przy wykorzystaniu technologii informatycznych
I telekomunikacyjnych. Do cech charakteryzujacych zaréwno teleprace, jak i prace
zdalng zdecydowanie zaliczy¢ mozna: wysoka elastyczno$¢, mozliwos¢ swiadczenia
pracy z dowolnego miejsca, konieczno$¢ dostepu do internetu, brak codziennych
bezposrednich kontaktow ze wspotpracownikami, zalezno$¢ czasu pracy od potrzeb
organizacji, na rzecz ktorej $wiadczona jest praca oraz od szybkosci i efektywnosci

dziatan pracownika, samodzielne regulowanie czasu pracy. Ostatni punkt jest jednak

kwestig dyskusyjna. Wielokrotnie zdarza si¢ bowiem, Ze pracownicy otrzymuja

189 Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. — Kodeks pracy (Dz. U. z 1974 r. art. 675 §1).
170 Wrobel, P. Jendza, D. (2018). Telepraca — regulacje prawne a praktyka rynku pracy. e-mentor,
3(75), 56-62.
1 Jeran, A. (2016). Praca zdalna jako Zrédlo problemow realizacji funkcji pracy. Opuscula
Sociologica, 2, 49-61.
172 Bgk, E. (2006). Elastyczne formy zatrudnienia. C. H. Beck
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zgode na pracg zdalng lub telepracg, ale jednocze$nie wymaga si¢ od nich
dyspozycyjnosci W tych samych godzinach co od 0séb pracujacych stacjonarniel’.

Nalezy podkresli¢, ze praca zdalna nie pojawila si¢ w Polsce wraz
Z nastaniem pandemii, ale wprowadzenie ograniczen W gospodarowaniu
spowodowato gwaltowny jej rozwoéj. Wedlug raportu Kantar TNS (2018). 70%
badanych twierdzi, iz ich pracodawca W ogo6le nie oferuje mozliwosci pracy zdalne;j.
Ponad potowa tej grupy (51%). wyrazita che¢ skorzystania z pracy zdalnej, gdyby
taka mozliwo$¢ istniala. Natomiast wszyscy badani majgcy alternatywe pracy
zdalnej, niezaleznie od wieku, korzystaja z tej opcji, a 95% z nich bardzo pozytywnie
lub pozytywnie ocenia takg forme pracy.

Do kluczowych czynnikow determinujacych wzrost zainteresowania pracg
174

zdalng zaliczy¢ mozna™'":

- po stronie pracownika: wigkszg elastycznos$¢ pracy (elastyczno$¢é miejsca pobytu,
dostosowanie czasu i rytmu pracy do wlasnych mozliwo$ci); pragnienie ograniczenia
dojazdow do pracy i zwigzanych z tym kosztow ekonomicznych i psychologicznych;
mozliwos$¢ godzenia pracy zawodowej Z zyciem prywatnym I rodzinnym; che¢é pracy
w przyjaznych warunkach (architektura i wyposazenie wngtrza, dowolnos$¢ ubioru);
che¢ uniknigcia kontaktow z nielubianymi wspotpracownikami;

- po stronie pracodawcy: podniesienie konkurencyjnosci; dostosowanie si¢ do
trendow $wiatowych i potrzeb mtodego pokolenia; obnizenie kosztéw organizacji
pracy; minimalizacja absencji pracownikéw; che¢ pozyskania wysoko
wykwalifikowanych specjalistow do realizacji projektow.

Z kolei wsrdd najistotniejszych czynnikow budzacych obawy w kontekscie
75

pracy zdalnej wyrdzni¢ mozna®

173 Seczkowska, K. (2019). Konsekwencje psychospoleczne pracy zdalnej. Problemy Nauk
Humanistycznych i Spotecznych. Teoria i Praktyka, 2, 10-16.

174 Szluz, B. (2013). Telepraca — nowoczesna, elastyczna forma zatrudnienia i organizacji pracy —
szansa czy zagrozenie? Moddern Managment Review, 4, 253-266.

15 Jeran, A. (2016). Praca zdalna jako Zrédlo problemow realizacji funkcji pracy. Opuscula
Sociologica, 2, 49-61.
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- po stronie pracownika: poczucie odizolowania i ostabienie wi¢zi mi¢dzyludzkich;
zanikanie granicy miedzy zyciem zawodowym a 0sobistym; obawa przed spadkiem
produktywno$ci ze wzgledu na czynniki rozpraszajace W domowym otoczeniu;
mniejsza mozliwos¢ awansu i uczestnictwa w szkoleniach ~w porownaniu
Z pracujgcymi stacjonarnie; niewystarczajacy dostep do informacji;

- po stronie pracodawcy: ograniczona kontrola nad pracownikami zdalnymi; obawa
przed zmniejszeniem identyfikacji pracownika z organizacja; pogorszenie relacji
interpersonalnych z pracownikami zdalnymi; obawa przed utratg danych; mozliwos$¢
wystapienia awarii sprzetu lub stabego tacza internetowego.

Pandemia utrudnila planowanie czasu pracy. W niektérych firmach doszto do
wydluzenia zdalnego czasu pracy ponad normy. Dla pewnej grupy firm pandemia
jest doswiadczeniem, ktére wymusi zmiang¢ dlugofalowej strategii zarzadzania
zasobami ludzkimi — wynika z raportu ,,Czas pracy w czasie pandemii. Nowe
wyzwania, nowe rozwigzania”. Co wazne, pandemia zdecydowanie utrudnita
planowanie czasu pracy. Oprocz oczywistych powodow, takich jak konieczno$¢
respektowania szeregu restrykcji wprowadzonych w zwigzku z obostrzeniami
epidemiologicznymi, znaczenie ma zwigkszony poziom absencji poprzez
raportowany wzrost korzystania przez pracownikow ze zwolnien lekarskich.
w wyniku tego w niektorych firmach doszto do wydhluzenia zdalnego czasu pracy
ponad normy. Dla pewnej grupy firm pandemia jest do§wiadczeniem, ktdére wymusi
zmiane¢ dlugofalowe;j strategii zarzadzania zasobami ludzkimi. Réwniez w obszarze
organizacji czasu pracy planowane sg zmiany, takie jak wybdr innego systemu czasu
pracy czy zmiana dlugos$ci okresu rozliczeniowego. Praca zdalna, dotad sporadycznie
stosowana przez pracodawcow, ze wzgledu na pandemig stata si¢ codziennosciag dla
wielu sektorow gospodarki iprawdopodobnie dla duzej czgéci pracownikow
rozwigzanie hybrydowe taczace prace w biurze z home office stanie si¢ nowsa

norma'®,

176 Dehora (2020), Czas pracy w czasie pandemii. Nowe wyzwania, nowe rozwigzania,
https://dehora.pl/raport-dehora-polska/
85



Jedna z nowych metod zarzadzania pracownikami, ktéra nabrata znaczenia

W czasie pandemii jest ,leasing pracownikow’’.

Kiedy pracownicy fabryk,
restauracji i hoteli tracili prace, osoby zatrudnione w e-commerce nie byli w stanie
obstuzy¢ ztozonych zamowien. Gwattowny wzrost popytu na artykuty spozywcze
online, mimo ich fizycznej dostgpnosci, byt nie do zaspokojenia m. in. ze wzgledu na
dynamicznie poglebiajace si¢ luki kadrowe w logistyce iobstudze e-sklepow.
Pozyskanie nowych pracownikow jest utrudnione ze wzgledu na rozszerzajacy si¢
obszar objety kwarantanng. Rozwigzaniem na tak dynamicznie rozwijajacy si¢
problem po dwoch stronach jest zaproponowany przez Alibaba Group model
leasingu zasobow ludzkich. Holding znany zinnowacji w handlu detalicznym
opracowal system tymczasowej migracji pracownikow z sektora 0 nizszym
zapotrzebowaniu  kadrowym, do dzialalnosci 0 wigkszym  zainteresowaniu
konsumenckim'?®,

Model leasingu zasobami ludzkimi moze by¢ korzystny dla wielu sektorow,
rynkéw 1 przedsigbiorcow. Moze przynie$¢ oszczedno$ci, zmniejszyC straty i
zwigkszy¢ elastyczno$¢ zatrudnienia. Moze tez pomdc w dostosowaniu liczby
pracownikoéw do popytu, poprawi¢ funkcjonowanie rynku i ograniczy¢ bezrobocie.
Ponadto taki model zarzadzania kadra wymaga od pracodawcoéw przestrzegania
prawa i ubezpieczen dotyczacych pracownikow?!’®.

Jednym z kluczowych obszaréw w ramach zarzadzania zasobami ludzkimi
jest motywowanie (szerzej omoéwione W rozdziale 2). wramach motywowania
zwraca si¢ uwage na system wynagradzania. Jak wynika z raportu EY ,,Organizacja

pracy w czasie pandemii. Wyzwania dla HR w 2021, ponad potowa przedsi¢biorstw

17 Nalezy podkresli¢, ze jest to termin odmienny od leasingu pracowniczego, ktory dotyczy
przedmiotdw produkowanych przez przedsigbiorstwo, ktére pracownicy moga leasingowaé na
preferencyjnych warunkach. Przykladowo program Volkswagen Benefit, zapewnia mozliwos¢
leasingu pojazdow przez pracownikow koncernu. http://docplayer.pl/32042385-Volkswagen-benefit-
nowy-samochod-co-6-miesiecy-i-zadnych-zmartwien.html

178 Marinov, M. A., & Marinova, S. T. (Eds.). (2020). Covid-19 and International Business: Change
of Era. Routledge.

179 Gadomska-Lila, K. (2016). Pokolenie Y wyzwaniem dla zarzqdzania zasobami ludzkimi. Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Problemy Zarzadzania, Finansow i Marketingu, 44(1), 27-38.
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utrzymuje w czasie pandemii stalty poziom wynagrodzen. Az 88% sposrod firm,
ktoére obnizyty wynagrodzenie, deklaruje, ze obnizki te sg jedynie tymczasowe.
Zadna z badanych firm nie podjela jednoznacznej decyzji 0 trwalym obnizeniu
wynagrodzen. Zatem chociaz przypadki obnizen wynagrodzenia nie sg jednostkowe,
zdecydowanie nie sg dominujgcym trendem. Patrzac z perspektywy pracodawcy,
2020 rok byl rokiem wyzwan, ktore nadal pozostaja aktualne. Rynek ptac podlega
istotnym i naglym zmianom, a dane rynkowe, na podstawie ktorych byly budowane
strategie wynagrodzen - rowniez te wieloletnie - mogg szybko si¢ zdezaktualizowac.
Dlatego pracodawca musi nieustannie dostosowywaé si¢ do aktualnych trendow
| zapobiega¢ dezaktualizacji polityki wynagrodzen. Nie moze doprowadzi¢ do
sytuacji, w ktorej przeptaca si¢ jednych i oferuje zbyt niskie wynagrodzenia innym
pracownikom. Takie sytuacje, cho¢ cz¢sto niezamierzone przez pracodawce moga
wptywaé bardzo demotywujgco na pracownikéw. Niezadowoleni szybko moga
znalez¢ zatrudnienie u konkurencji. Dlatego dzisiaj, jak nigdy dotad, na znaczeniu
zyskuje rola ekspertow ds. wynagrodzen i benefitow, ktorzy musza poszukiwac
coraz to nowszych ibardziej innowacyjnych rozwigzan, ktére pozwalaja na
zatrzymanie najlepszych pracownikow w firmie!8?,

Wydaje si¢, ze pracodawcy rozumiejg, ze pozyskiwanie i utrzymanie nowych
talentow jest jednym z najwazniejszych celéw. Chociazby dlatego, ze bez
potrzebnych umiejetnosci  pracownikow nie da si¢ umacniaé przewagi
konkurencyjnej. Dlatego, pracodawcy nieustannie oferuja swoim pracownikom rézne
benefity. Najpopularniejsze z nich to mozliwo$¢ ciaglego doskonalenia si¢. Jak
wynika z badania EY, az 96% firm oferuje swoim pracownikom szkolenia. Nadal
najpopularniejsze sa szkolenia twarde z podnoszenia kwalifikacji odpowiadajacych

zajmowanemu stanowisku, ale az 75% firm oferuje roéwniez szkolenia migkkie

180y (2020). Organizacja pracy w czasie pandemii, https://ey-
people.pl/forms/registration.html?docid=385&utm_source=www&utm_medium=ey%?20pl&utm_cam
paign=raport%20pas
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z kompetencji menadzerskich i interpersonalnych. Te ostatnie pozwalajg budowac
odporno$é zespotow i firm, co w dzisiejszym modelu pracy jest niezwykle istotne!®?.

W kontekscie realizacji niniejszej pracy, warto zastanowi¢ si¢ nad wplywem
pandemii na potencjat innowacyjny pracownikow.

Analizujac problematyke innowacji pracowniczych, warto mie¢ na uwadze
przede wszystkim liczne korzys$ci, ktore si¢ znimi wigza, zardwno dla osob
zatrudnionych, jak i organizacji jako cato$ci. W szczegdlnosci w obliczu pandemii
COVID-19 mozliwos¢ czerpania zZ potencjatu innowacyjnego pracownikow stata si¢
istotnym elementem zarzadzania sytuacja kryzysowa'®2,

Badania prowadzone w czasach pandemii przez McKinsey&Company
wskazuja na to, ze firmy stosujace zwinne metodyki organizacji pracy, ktorych
filarem sg samodzielne zespotly reagujace szybko na zmiany w otoczeniu oraz
oczekiwania odbiorcow, radza sobie z aktualnym kryzysem lepiej od tradycyjnych
organizacji'®. Jednoczesnie z badan McKinsey&Company wynika, ze nastawienie
na innowacje jest szczegélnie istotne W czasach kryzysu, poniewaz umozliwia ono
firmom znaczace wzmocnienie ich pozycji konkurencyjnej takze w dlugim terminie,

184w sytuacji, w ktorej nagle pracownicy wielu

gdy nastepuje poprawa koniunktury
firm zostali postawieni przed nietypowymi wyzwaniami, ich Srodowisko i metody
pracy ulegly diametralnym przeobrazeniom ipojawila si¢  koniecznos¢

wprowadzenia wielu nowych rozwigzan — umiejetno$¢ korzystania z tworczego

BIEY (2020), Organizacja pracy w czasie pandemii, https://ey-
people.pl/forms/registration.html?docid=385&utm_source=wwwé&utm_medium=ey%20pl&utm_cam
paign=raport%20pas
182 ¥ uzniak-Piecha, M. i Bobrowska, J. (2020). Efektywne zarzqdzanie innowacyjnoscig pracowniczq
w czasach COVID-19, czyli jak w kryzysie wzmocnié potencjat innowacyjny cztonkéw organizacji. e-
mentor, 5(87), 55-63.
183 McKinsey&Company. (2020a). An operating model for the next normal: Lessons from agile
organizations in the crisis. https://www.mckinsey.com/business-functions/organization/our-
insights/an-operating-model-for-the-next-normal-lessons-from-agile-organizations-in-the-crisis
184 McKinsey&Company. (2020b). Innovation in acrisis: Why it is more critical than ever.
https://www.mckinsey. com/business-functions/strategy-and-corporate-finance/ our-
insights/innovation-in-a-crisis-why-it-is-more-critical-than-ever
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potencjalu zatrudnionych okazata si¢ podstawa rozwoju, anawet warunkiem
przetrwania wielu organizacji.

Chociaz kryzys wywotany pandemia stanowit dla wielu firm silny bodziec do
szybkiego wprowadzenia nowych rozwigzan, szczegéOlnie w zakresie organizacji
pracy i korzystania z technologii cyfrowych, zmiany warunkoéw pracy spowodowane
m.in. pracg zdalng i korzystaniem z technologii porozumiewania si¢ na odleglos¢
moga W dhluzszym okresie W negatywny sposob wptywa¢ na kreatywno$c

185 Wynika to przede wszystkim z barier dla czestych nieformalnych

pracownikow
spotkan twarzg W twarz, dajagcych mozliwo$¢ wymiany mysli iemocji oraz
budujacych atmosfer¢ wspolpracy i zaufania, ktora sprzyja innowacyjnosci.
Powyzsza teze potwierdzaja na polskim gruncie wyniki badan prof. Krzysztofa
Obtoja izespotu, przeprowadzonych wsréd menedzerow i przedsigbiorcow
wywodzacych  si¢  sposréd  absolwentow  programow  Executive MBA
organizowanych przez Akademi¢ Leona Kozminskiego. Wielu respondentow
powyzszego badania ankietowego wyrazilo obawe, ze W dluzszym okresie praca
zdalna bedzie prowadzi¢ do erozji wigzi wewnatrzorganizacyjnych, spadku
kreatywnos$ci | innowacyjnosci, ostabienia motywacji oraz ograniczenia mozliwosci
uczenia sig'®,

Kwestig niezwykle istotng dla pracownikow, w kontekscie zarzadzania jest
troska o ich zdrowie i dobrostan®’. Innowacyjne metody wspierania pracownikéw
buduja wspierajace $rodowisko pracy, co z kolei wplywa na budowanie kultury
tworczego rozwigzywania sporéw i Sytuacji trudnych, zaufanie wzajemne ido

organizacji, ato wszystko chroni zaréwno zdrowie fizyczne, jak i dobrostan

185 Kniffin, K. M., et al (2020). COVID-19 and the workplace: implications, issues, and insights for

future research and action. American Psychologist.

18 Obloj K., Ciszewska-Mlinari M., Wasowska A. i Wojcik P. (2020). Polski biznes w czasie

pandemii. Podsumowanie 114 tury badan (pazdziernik). https://

www.kozminski.edu.pl/pl/review/polski-biznes-w-czasiepandemii-podsumowanie-iv-tury-badan-

pazdziernik

187 Forgeard, M. J. C. Kaufman, J. C. (2016). Who cares about imagination, creativity, and

innovation, and why? a review. Psychology of Aesthetics, Creativity, and the Arts. 10(3). 250-2609.
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psychologiczny zatrudnionych!®. Innowacyjne, wspierajace §rodowisko pracy jest
ponadto istotnym czynnikiem redukcji stresul®®, zwickszajac satysfakcje z pracy,
a takze ograniczajac rotacje na stanowiskach).

Tworcza wspodlpraca oznacza nabywanie umiejetnosci otwierania si¢ na
nowe, zaskakujace pomysty, rozwigzania formutowane przez wspolpracownikow.
Pozwala to takze na proponowanie nietypowych, ale korzystnych dla organizacji
rozwigzan W przypadku probleméw wynikajacych choéby z niespodziewanych
i nagltych zmian W jej otoczeniu. Kryzys spowodowany pandemig wyzwolit w wielu
organizacjach inicjatywy pracownikow dotyczace usprawnien lub nowych rozwigzan
W réznych obszarach dziatalnosci. Wyniki prowadzonych obecnie badan wlasnych
na temat innowacji w miejscu pracy w czasach pandemii wskazuja na to, ze
zaproponowane przez zatrudnionych zmiany dotyczyly gléwnie zapewnienia
bezpiecznego miejsca pracy, organizacji pracy zdalnej iksztalcenia zdalnego,
uelastycznienia czasu pracy oraz usprawnienia procesow i/lub procedur. Oddolne
inicjatywy odnosity si¢ takze do pomystow na automatyzacje produkeji,
uproszczenie logistyki dostaw, rozwigzan w zakresie e-commerce, poprawy
ptynnosci finansowej firmy, czy tez organizacji pomocy dla potrzebujacych®®.

Tematyka dotyczaca uwarunkowan izakresu Kkorzystania z tworczego
potencjatu pracownikow W kontekscie pandemii wzbudza obecnie wzmozone
zainteresowanie badaczy, jednakze nasza wiedza dotyczaca zjawisk rzeczywistosci
pandemicznej jest zkonieczno$ci ciagle jeszcze niepetna. zdrugiej strony
dynamiczne iglebokie zmiany $rodowiska pracy zwigzane  glownie
z rozpowszechnieniem pracy zdalnej i technologii cyfrowych, atakze niepewnosé¢
I nieprzewidywalno$¢ sytuacji tworza nowe ramy dla procesu badawczego

w analizowanym obszarze eksploracji naukowej. Glgbokie przeobrazenia srodowiska

188 Morrison-Smith, S. Ruiz, J. (2020). Challenges and barriers in virtual teams: a literature review.
SN Applied Sciences, 2(1096).
189 Shortell, S. M., Zimmerman, J. E., Rousseau, D. M., Gillies, R. R., Wagner, D. P., Draper, E. A.,
Kanus, W. A. i Duffy, J. (1994). The performance of intensive care units: Does good management
make a difference? Medical Care, 32(5), 508-525.
190 Bobrowska, J. (2020). Pracownicze innowacje spoteczne w organizacjach w Polsce w kontekscie
pandemii COVID-19 (Rozprawa doktorska). SWPS Uniwersytet Humanistyczno-Spoteczny.
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pracy wywotane pandemia wptywaja na zmian¢ zarzadzania procesami innowacji
W organizacjach i zmiane przebiegu tych procesow®l.

Nalezy zastanowi¢ si¢ nad dlugofalowymi skutkami zmian w procesach
zarzadczych. K. Koenen wskazuje, ze niektore z naszych adaptacji do zmian
przyspieszyly juz istniejagce trendy, takie jak rozwdj spoteczenstwa
bezgotowkowego, wzrost liczby pracy zdalnej czy powolny upadek handlu
stacjonarnego. Spodziewaja si¢, ze niektore z nich stang si¢ stalg czescig nowej
normalnoséci po pandemii'®.Wedlug E. Neeley, sytuacja lockdownu podkreslita
tatwos$¢, z jakg nowoczesne technologie i praca w czasach pandemii, poradzity sobie
z przenoszeniem z jednej lokalizacji do drugiej, atakze zdolnosci wielu
pracownikow, by wykonywaé prace bez bezposredniego nadzoru. Praca zdalna
pokazata tez firmom, ze Z nowymi mozliwo$ciami moga wigza¢ si¢ korzysci takie
jak np. oszczedno$¢ pieniedzy na powierzchni biurowej czy obnizenie innych
kosztow  administracyjnych.  Jedng  z korzysci  bylo  nauczenie  osob
niezaznajomionych z aplikacjami, takimi jak Zoom, Microsoft Teams i Google Meet,
do podjecia nauki wramach pracy elastycznej lub pracy hybrydowej. Wielu
pracownikow przekonato si¢, ze nie jest to takie trudne, jak im si¢ wydawalo. Dla
innych poznanie aplikacji do potaczen konferencyjnych bylo nowym
doswiadczeniem, wykraczajacym poza dotychczas uzywane aplikacje biurowe czy
administracyjne, podobnie w przypadku oprogramowania do realizacji wspdlnych

zadan grupowych.

1.7.2. Wplyw pandemii na rynek ubezpieczen
Niewatpliwie wiele organizacji znalazto si¢ W kryzysie, ktory istotnie zagraza

ich zdolnosci do przetrwania. Jeden z najczgsciej cytowanych w obszarze nauk

191 ¥ uzniak-Piecha, M. i Bobrowska, J. (2020). Efektywne zarzqdzanie innowacyjnoscig pracowniczq
w czasach COVID-19, czyli jak w kryzysie wzmocnié potencjat innowacyjny cztonkéw organizacji. e-
mentor, 5(87), 55-63.
192 powell A., (2020). What will the new post-pandemic normal look like? The Harvard Gazette,
https://news.harvard.edu/gazette/story/2020/11/our-post-pandemic-world-and-whats-likely-to-hang-
round/
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0 zarzadzaniu autoréw — Peter F. Drucker — definiowal kryzys przedsigbiorstwa jako
pochodng etapu W cyklu zycia sektoréw, W szczegélnosci dla organizacji $cisle
wyspecjalizowanych, a inwestycje w badania naukowe (majace na celu podniesienie
poziomu innowacyjnosci). nie stanowig wedlug niego gwarancji zakonczenia lub
przetrwania kryzysu'®®. Drucker miat wtym przypadku na mysli kryzysy, ktore
dobrze znamy i ktére obserwujemy na co dzien — wynikajace z walki konkurencyjnej
oraz odnowy strategicznej bedacej konsekwencja innowacji przedsi¢biorstw
w gingcych sektorach. Nie uwzglednit on jednak sytuacji nadzwyczajnych,
obiektywnych dla wszystkich — takich jak wojny, kataklizmy czy ogoélnoswiatowe
epidemie!®,

Pandemia COVID-19 wptyneta na rézne aspekty zycia i biznesu, w tym na
branz¢ ubezpieczeniowa. Wplyw pandemii na zaklady ubezpieczeh mozna oceniad
z roznych perspektyw, takich jak popyt, podaz, regulacja i innowacja.

Wptyw pandemii na zaktady ubezpieczen z perspektywy popytu jest tematem
aktualnym i istotnym dla zrozumienia zmian zachodzacych w sektorze finansowym.
Pandemia COVID-19 wywotata globalny kryzys zdrowotny i gospodarczy, ktory
wplynat na wiele aspektow zycia ludzi ifirm. wtym kontekScie, branza
ubezpieczeniowa stangta przed wieloma wyzwaniami i szansami, ktére moga miec
dhugofalowe konsekwencje dla jej rozwoju i funkcjonowania.

Zaklady ubezpieczen sg instytucjami finansowymi, ktore oferuja ochrong
przed roéznymi ryzykami zwigzanymi Z zyciem, zdrowiem, majatkiem czy
odpowiedzialnosciag cywilng. Popyt na ubezpieczenia zalezy od wielu czynnikow,
takich jak dochod, preferencje, swiadomo$¢ ryzyka czy dostepnos¢ produktow
i ustug ubezpieczeniowych. Pandemia COVID-19 wptyneta na te czynniki w rdzny

sposob W zaleznosci od rodzaju ubezpieczenial®.

19 Drucker, P. F. (1992). Innowacja i przedsiebiorczosé. Praktyka i zasady. \Warszawa: Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne.
194 Chomicki, M., Mierzejewska, K. (2020). Przygotowanie polskich przedsiebiorstw do $wiadczenia
pracy zdalnej w okresie pandemii COVID-19. e-mentor SGH, 5(87), 45-54
1% Kozak, S. (2020). Wphw pandemii COVID-19 na rynek ubezpieczerr w Polsce. Studia i Prace
Wydzialu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania Uniwersytetu Szczecinskiego, 59(4), 9-20.
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Z jednej strony, pandemia spowodowata wzrost popytu na ubezpieczenia
zdrowotne i zyciowe. Ludzie stali si¢ bardziej $wiadomi zagrozen dla swojego
zdrowia i zycia oraz potrzeby zapewnienia sobie ochrony finansowej w razie
choroby lub $mierci. Zaklady ubezpieczen musiaty dostosowaé swoja oferte do
nowych potrzeb klientdéw oraz zapewni¢ im szybka I sprawng obstuge w sytuacjach
krytycznych.

Z drugiej strony, pandemia spowodowala spadek popytu na ubezpieczenia
majgtkowe i podroznicze. Ludzie ograniczyli swojg aktywno$¢ gospodarcza
I spoteczng oraz zmniejszyli wydatki na dobra konsumpcyjne i ustugi turystyczne.
Zaktady ubezpieczen musiaty zmierzy¢ si¢ ze spadkiem przychoddéw oraz wzrostem
kosztéw zwigzanych z wyptata odszkodowan za straty poniesione przez klientow
w wyniku pandemii.

Pandemia COVID-19 wymusita rowniez transformacje cyfrowa branzy
ubezpieczeniowej. Zaktady ubezpieczen musiaty przestawi¢ si¢ na zdalny tryb pracy
oraz wykorzysta¢ technologie cyfrowe do komunikacji z klientami i partnerami
biznesowymi. Ponadto, zaklady ubezpieczen musialy rozwija¢ innowacyjne produkty
ustlugi ubezpieczeniowe oparte na danych, sztucznej inteligencji czy
blockchainie™®®.

Pandemia COVID-19 pokazata rowniez znaczenie odpowiedzialno$ci
spotecznej zakltadow ubezpieczen. Zaklady ubezpieczen odegraly waznag role
w tagodzeniu skutkow kryzysu poprzez wspieranie klientow indywidualnych
I biznesowych oraz angazowanie si¢ W dziatania charytatywne i filantropijne.

Podsumowujgc, wplyw pandemii na zaklady ubezpieczen z perspektywy
popytu jest ztozony i dynamiczny. Branza ubezpieczeniowa staneta przed wieloma
wyzwaniami i szansami, ktore moga ksztaltowaé jej przysztosé. Aby utrzymaé
konkurencyjnos¢ i rentownos¢ zaktadow ubezpieczen nalezy monitorowaé zmiany
zachodzace.

Od strony podazy pandemia stanowita wyzwanie dla wyptacalnosci

I rentownos$ci zaktadow ubezpieczen ze wzgledu na wzrost roszczen | zmniejszenie

1% Majewski, D., & Zaleskiewicz, T. (2020). Pandemia COVID-19 a rynek ubezpieczerr w Polsce:
wyzwania i szanse. Ekonomista (6), 755-770.
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zwrotu z inwestycji. Na przyktad niektore firmy ubezpieczeniowe stanely przed
pozwaniami 0 odszkodowania za przerwe W dziatalnosci gospodarczej, ktore zostaly
odrzucone lub zakwestionowane ze wzgledu na wylaczenia lub niejasne
sformutowania W polisach. Ponadto niektére firmy ubezpieczeniowe odnotowaty
nizsze zwroty z portfeli inwestycyjnych ze wzglgdu na zmienno$¢ rynku i niskie
stopy procentowe.

Od strony regulacji pandemia sklonita regulatorow do interwencji
w niektorych  przypadkach wcelu ochrony ubezpieczonych lub wsparcia
ubezpieczycieli. Na przyklad niektorzy regulatorzy wymagali od firm
ubezpieczeniowych udzielania klientom zwrotéw lub znizek sktadek za okresy
ograniczone] jazdy samochodem Iub dzialalno$ci gospodarczej podczas
lockdownéw. Dodatkowo niektorzy regulatorzy zapewnili ulgi kapitalowe lub
elastyczno$¢  firmom  ubezpieczeniowym  borykajacym si¢  z problemami
wyptacalno$ci z powodu COVID-19.

Od strony innowacji pandemia przyspieszyla transformacje cyfrowa
I innowacyjno$¢ firm ubezpieczeniowych W odpowiedzi na zmieniajace si¢ potrzeby
I oczekiwania klientow. Na przyktad niektore firmy ubezpieczeniowe wprowadzity
cyfrowe kanatly i narzedzia do dystrybucji, oceny ryzyka, obstugi roszczen i obstugi
klienta. Podobnie niektore firmy ubezpieczeniowe wprowadzity nowe produkty lub
funkcje dostosowane do nowych ryzyk lub potrzeb zwigzanych z COVID-19, takie
jak pokrycie telemedycyny czy ochrona przed infekcjami.

Podsumowujgc COVID-19 mialo znaczacy wplyw na rozne aspekty branzy
ubezpieczeniowej. Pandemia stworzyla zar6wno wyzwania jak iszanse dla firm

ubezpieczeniowych ktore musza szybko i skutecznie si¢ dostosowac.
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ROZDZIAL DRUGI

POJECIE | SYSTEMATYKA INNOWACJI

ORAZ INNOWACYJNOSCI

W niniejszym rozdziale przyblizona zostanie problematyka innowacji oraz
innowacyjnosci. Podkresleniu ulegnie nadzwyczajna rola innowacji W rozwoju
wspotczesnej gospodarki. W pierwszej kolejnosci zostanie zaprezentowana warstwa
terminologiczna ze szczegotowym uwzglednieniem definicji pojec¢ innowacja oraz
innowacyjnos¢. Przedstawiona zostanie krotka, lecz znamienna geneza szeroko
pojetej innowacyjnosci jako przedmiotu nauk 0 zarzgdzaniu. W dalszej kolejnosci
ukazana zostanie systematyka innowacji oraz ich zrodlo powstawania. Wazng tresciq
wyartykulowang W niniejszym rozdziale stanowiq warunki ksztattujgce role
innowacji W gospodarce. Rozdzial zamyka analiza innowacji wystepujgcych na rynku
finansowym — ze szczegdlnym uwzglednieniem ubezpieczen, przynoszqgca wazna dla

dalszej czesci pracy wnioski.

2.1. Pojecia innowacji i innowacyjnosci

Wiasciwe zrozumienie istoty innowacji oraz innowacyjnosci stanowi
0 wilasciwej interpretacji mechanizméw rzadzacych rozwojem gospodarek. Nie
sposob umniejsza¢ ich roli w procesach ksztalttowania nowych produktéw, technik
wytworzenia czy zarzadzania.

Nawet pobieznie analizujagc dorobek naukowy w zakresie innowacji mozna
dojs¢ do przekonania, ze kazdy autor postrzega innowacje nieco inaczej — W innych
miejscach stawia akcent, inne wilasciwosci poddaje analizie, dostrzega W sposob
odmienny tak skutki jak i przyczyny. w niniejszej pracy, ktora musi mie¢ charakter
przegladowy,  przytoczone  zostang  najciekawsze  definicje = innowacji
I innowacyjno$ci. Z uwagi na bogactwo podej$¢, niezwykle utrudnionym okazatoby

si¢ ograniczenie ich liczby, nie wspominajac 0 probie wygenerowania jednej,
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uniwersalnej i ponadczasowej terminologii wtym zakresie. ztego wzgledu
wigkszo$¢ badaczy przytacza kilka réznych wyjasnien poszczegoélnych termindw,
czesto dodajac wlasne refleksje na ich temat. Celem ponizszej prezentacji dorobku
naukowego jest uksztattowanie jak najszerszego horyzontu spojrzenia na innowacje
I innowacyjno$¢é, niezbednego do wlasciwej syntezy pojecia  innowacji,
z przedstawionym w poprzednim rozdziale pojeciem instytucji.

W literaturze zwlaszcza pojecie innowacji W relacji do zmiany nie jest
dostatecznie sprecyzowane. Jako zasad¢ przyjmuje sie, iz ,,innowacje sg to tworcze
zmiany w systemie spolecznym, w strukturze gospodarczej, w technice oraz
przyrodzie”'®. Mozna wigc zauwazy¢, iz innowacja jest bardziej sprecyzowang
zmiang, posiadajaca wiecej niezbednych parametréw. Co za tym idzie, nie kazda
zmiana jest innowacja, ale kazda innowacja jest zmiang.

Teori¢ innowacji do nauki wprowadzit J.A. Schumpeter, ktory w latach
dwudziestych XX wieku sformutowal pie¢ mozliwosci nowych ztozen elementéw
przyrodniczych i produkcyjnej sity cztowieka, czyli innowacji. Interpretowat on
innowacje jako wlasnie te nowe =zlozenia istniejacych wczes$niej elementow
i ukazywat nastepujace przypadki'®:

— wytworzenie nowego produktu lub wprowadzenie na rynek towarow

0 nowych wilasciwosciach,

— wprowadzenie nowej metody produkciji,

— otwarcie nowego rynku zbytu,

— zdobycie nowych Zrédel surowcow,

— przeprowadzenie nowej organizacji jakiego§ przemyshu, np. utworzenie
monopolu lub jego likwidacja.

Takie podejscie okazalo si¢ bardzo szerokie inie zawsze doskonate, ale
rozpocze¢to intensywne badania w tym zakresie. Jednak tak teoretycy jak i praktycy
postuguja si¢ terminami ,,innowacja” i ,zmiana” w bardzo wielu znaczeniach.
Rozbieznosci te wynikaja z roznic W podej$ciu do innowacji jako procesu, badz jako

wyniku procesu, atakze komplikacji z wigzaniem tego pojgcia z terminem

197 5, Marciniak: Innowacje i rozwdj gospodarczy. Politechnika Warszawska, Warszawa 1998, s. 8.
198 J.A. Schumpeter, Teoria rozwoju gospodarczego, Warszawa 1960, s. 104.
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H»tWOrczos¢” rozumianym jako krzesanie pomystéw i objasnianiec mozliwosci ich
stosowania'®®.

Z tego wzgledu zasadnym jest przytoczenie definicji innowacji wedtug
réznych podej$é¢ metodologicznych. w pierwszej kolejnosci, czes¢ badaczy uznaje
innowacj¢ za nowe stany rzeczy, przy czym musza one posiada¢ warto$¢ pozytywna.
W swojej pracy Z. Pietrasinski pisze: ,,innowacje to zmiany celowe wprowadzane
przez cztowieka lub zaprojektowane przezen uktady cybernetyczne, ktére polegaja
na zastepowaniu dotychczasowych stanow rzeczy innymi, ocenianymi dodatnio
w $wietle okreslonych kryteriow i sktadajacymi si¢ W sumie na postep”2%°,

Podobnie definiuje innowacje 1. Perlaki dodajac jeszcze cechy §wiadomosci,
funkcjonalnos$ci oraz postgpowos¢. ,,Pod pojeciem innowacji rozumiemy kazda
$wiadomg, funkcjonalng, pozytywng ipostgpowa zmian¢ materialnych
i niematerialnych elementow (parametrow). jednostki organizacyjnej, tj. kazda
zmiane sprzyijajaca jej rozwojowi, wzrostowi oraz zwickszeniu efektywnoéci"2%2,

W definicji zaproponowanej przez J. Beksiaka podkresleniu ulega jako$¢ oraz
tworzenie nowych wlasciwosci z dotychczas niewykorzystywanych sil przyrody.
,Innowacje to zmiany W procesie produkcji zwigzane z inng jako$cig naktadow oraz
wynikow produkcji. Innymi stowy zmiany polegajace na innym niz dotychczas
zastosowaniu rzeczowych i ludzkich czynnikoéw wytworczych, na produkcyjnym
uruchomieniu dotychczas niewykorzystanych sit przyrody, na tworzeniu dobr
produkcyjnych i konsumpcyjnych o nowych wtasciwosciach"?%2,

Odmienne podejscie charakteryzuje Ph. Kotler. Podkresla on role samego

postrzegania danego wytworu jako nowy - ,,innowacje odnosi si¢ do jakiegokolwiek

19 Webber R. A.(1996). Zasady zarzqdzania organizacjami, \Warszawa: Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne. s. 468 — 469.
200 pietrasiniski Z. (1971) Ogélne i psychologiczne zagadnienia innowacji, Warszawa: PWN. s. 9.
201 perlaki 1. (1983). Innowacje w organizacji. Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa. s. 17.
202 Beksiak J.(1972). Spofeczenstwo gospodarujgce, Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 1972, s. 127, za: J. Penc, Innowacje i zmiany w firmie. Transformacja i sterowanie
rozwojem przedsiebiorstwa. Zasady dziatania, warunki sukcesu, Agencja Wydawnicza Placef,
Warszawa. s. 142.
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dobra, ustugi lub pomystu, ktory jest postrzegany przez kogo$ jako nowy. Pomyst
moze istnie¢ od dawna, ale stanowi innowacj¢ dla osoby, ktora go postrzega jako
nowy”?%,

Podobnie do Kotlera innowacje definiuje Z. Ratajczak: ,,innowacja to wytwor
(idea, metoda, rzecz). spostrzegany przez podmiot przyswajania jako nowy, o ktorym
informacja przekazywana jest za posrednictwem okreslonych srodkow komunikacji.
Podmiotem moze by¢ zaréwno jednostka jak i grupa spoteczna'?%,

Probe rozszerzenia definicji 0 rodzaje innowacji zawiera wyjasnienie terminu
przez S. Kasprzyka: innowacja oznacza nowy, nie znany dotychczas sposob
zaspokajania nowych potrzeb. Innowacje jako synonim nowych sposobow
realizowania okre$lonych potrzeb, odnosi¢ mozna do wszystkich aspektow
dziatalno$ci ludzkiej, mowi si¢ W zwiazku ztym o innowacjach technicznych,
ekonomicznych, itp."2%,

z kolei w definicji D. Castenowa zauwaza si¢ akcent podajacy na rolg intuicji
w ksztattowaniu innowacji - ,,innowacje (...). to wyszukiwanie dobrych pomystow
i ich urynkowienie. Istotng role w tym zakresie odgrywa intuicja — zasadniczy trzon
kazdej innowacji”?%®.

Podkresleniu innowacji jako procesu oraz podkres§lenie roli wdrozenia
pomystu mozna znalez¢ W definicji P. McGowana: ,,innowacja to dzialalnos¢
tworcza, W ktorej ktadzie si¢ wickszy nacisk na wdrozenie tworczego pomystu. Jak
si¢ wydaje, jest to nieustanny proces, ktdry rozpoczyna si¢ od dostrzezenia okazji,

potrzeby do zaspokojenia lub problemu do rozwigzania. Proces ten zmierza do

zakonczenia z chwilg podjecia decyzji 0 wdrozeniu okreslonego pomystu wybranego

203 Kotler Ph. Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Gebethner i Ska, Warszawa
1994, s. 322.
204 Ratajczak Z. Czlowiek w sytuacji innowacyjnej, PWN, Warszawa 1980. s. 25, za: Penc J. (2011). s.
142,
205 Kasprzyk S. Innowacje. Od koncepcji do produkcji, IWZZ, Warszawa 1980, s. 26-27, za: Penc J.
(2011). s. 142,
206 Castenow D. Nowy marketing w praktyce, Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 1996, s. 35.

98



sposréd wielu rozwazanych iprzystapienia do jej realizacji"®®’. Réwniez A.

Pomykalski dostrzega procesowa natur¢ innowacji jednak zakonczenie tego procesu
definiuje w odmienny sposob. ,,Innowacje to wszelkie procesy badan irozwoju
zmierzajgce do zastosowania iuzytkowania ulepszonych rozwigzan do techniki,
technologii i organizacji"2%,

Z kolei, cytowany juz, R. A. Webber postrzega innowacje W kategorii
modyfikacji - ,,innowacje nalezy rozumie¢ jako modyfikacje wyrobu, ustugi, procesu
produkcyjnego lub technologii"%°.

Odniesienie innowacji do wynalazku, zaproponowat w swojej definicji W.
Nasierowski — ,,innowacja to pierwsze praktyczne wykorzystanie wynalazku", za$
»wynalazek to zrozumienie ,,czego$" nowego, znalezienie rozwigzania, ktore nie
bylo znane lub aplikacji, ktéra nie byla stosowana. Moze to by¢ idea nowego
produktu, procesu lub ushugi"?°.

w definicji R. W. Griffina akcent ktadziony jest na kontrolng rolg innowacji:
»innowacja jest kierowanym wysitkiem organizacji na rzecz opanowania nowych
produktow iustug badz tez nowych zastosowan istniejagcych produktow i ustug.
Innowacja jest réwniez forma kontroli wtym sensie, ze pomaga organizacji
dotrzymac¢ kroku konkurencji"?'.

Szeroka definicje innowacji na gruncie marketingu znalez¢ mozna w pracy T.
Sztuckiego - ,,innowacja jest kazda idea, postgpowanie lub rzecz, ktéra jest nowa,
poniewaz jest jakosciowo odmienna od dotychczasowych. Przeksztatcenie innowacji

w produkty i dziatania rynkowe to rozpoczynanie czego$ calkowicie nowego,

podejmowanie  skomplikowanej  dzialalnosci 0 wysokim  stopniu  ryzyka

207 p, McGowan: Innowacja i przedsiebiorczosé wewnetrzna, W: Praktyka kierowania. praca zbiorowa
pod red. D. M. Stewart, Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne. Warszawa 1994, s. 581-582,
za: Penc J. (2011). s. 143.
208 pomykalski A. (1997). Innowacje. 1.6dz Politechnika t.6dzka. s. 8.
209 \Webber R.A. (1996). Zasady zarzqdzania organizacjami. \Warszawa: Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne. s. 468.
210 Nasierowski W. (1997). Zarzgdzanie rozwojem techniki. Warszawa: Poltext. s. 45-46.
2L Griffin R.W. (2018). Podstawy zarzqdzania organizacjami. \WWarszawa: Polskie Wydawnictwo
Naukowe. s. 142.
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I niepewnosci. Innowacje W biznesie obejmujg produkty iustugi oraz dziatania
majace na celu doprowadzenie ich do nabywcow oraz przekonanie 0 ich
uzytecznosci"?*?,

,Wedlug OECD innowacja jest to wprowadzenie lub zastosowanie nowego
lub znaczaco usprawnionego produktu (wyrobu lub ustugi), procesu, nowej metody
marketingowej lub organizacyjnej do praktyki biznesowej, organizacji pracy lub
relacji zewnetrznych”?3,

Mozna zauwazy¢, iz niezwykle bogactwo definicji innowacji stawia badacza
w trudnym potozeniu. Najszersza definicja W zasadzie przyréwnuje innowacje do
wszystkiego, co jest postrzegane jako nowe (a nowe by¢ nie musi). natomiast
najwezsza naklada szereg ograniczen, takich jak: funkcjonalno$é, postepowosc,
pozytywnos¢, uzytecznos¢ czy swiadomos¢. W niniejszej pracy innowacja powinna
by¢ postrzegana W sposob mozliwie precyzyjny, jednak nienadmiernie waski.
Ciekawg propozycja W tej sytuacji jest definicja J. Penca. Proponuje on postrzegac
innowacj¢ jako ,tworzenie lub modyfikowanie procesow, wyrobow, technik i metod
dzialania, ktore sa postrzegane przez dang organizacj¢ jako nowe oraz postepowe
w danej dziedzinie i prowadza do zwigkszenia efektywnosci wykorzystania zasobow
bedacych w jej dyspozycji?t.

Zauwaza si¢, ze na innowacj¢ W zasadzie skladaja si¢ trzy elementy:
koncepcja teoretyczna, wynalazek techniczny oraz eksploatacja komercyjna.
Koncepcja teoretyczna jest punktem startowym dla innowacji. Stanowi o artykulacji
pomystu na gruncie abstrakcji. Dopiero po przeksztatceniu abstrakcyjnego pomystu
W realny produkty staje si¢ on wynalazkiem. Nastgpny etap to eksploatacja

komercyjna, czyli wykorzystanie wynalazku - wdrozenie, realny skutek

212 5ztucki T. (1998). Encyklopedia marketingu. Warszawa: Agencja Wydawnicza Placet. s. 102-103.
23 R. . Zalewski, Innowacyjnos¢ gospodarki, W: Klastry biznesowe w rozwoju konkurencyjnosci i
innowacyjnosci regionéw. Polska — Europa - Swiat, E. Skawinska, R.I. Zalewski, Warszawa: Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009, s. 92.
214 penc J. (2011). s. 143.
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funkcjonowania. w ten sposob ztozenie tych trzech elementow stanowi 0 innowacji —
wiec innowacja nie jest sam pomyst, wynalazek czy wykorzystanie wynalazku?®®.

Terminem pokrewnym do innowacji jest innowacyjnos¢, nazywana réwniez
aktywnos$cig innowacyjng. W konteks$cie innowacyjnosci wsrod badaczy panuje duzo
wigksza zgoda terminologiczna. Zwykle ktadzie si¢ nacisk na dziatania majace na
celu odnalezienie i wdrozenie innowacji.

W swej pracy R. |. Zalewski pisze o0 aktywno$ci innowacyjnej,
przedstawiajac ja jako okreslone kroki (w dziedzinie nauki, technologii, organizacji),
ktérych zamiarem jest wdrozenie innowacji. Dostrzega, ze cze$¢ dziatan
innowacyjnych wprost tworzy innowacje, inne natomiast czynig to posrednio.
Podkre$la, ze oba typy sa warunkiem koniecznym stosowania innowacji.
Innowacyjnos¢ w swym zakresie obejmuje B+R (badania irozwdj), ktore jednak
samodzielnie nie s3 zwigzane z rozwojem konkretnej innowacji?!®.

Innowacyjnos¢ moze by¢ ujmowana jako zdolno$¢ danej organizacji do
cigglego poszukiwania, wdrazania oraz upowszechniania innowacji. Badacze
podkreslaja role innowacyjnosci oraz dowodza, ze stanowi ona jedno
Z podstawowych wyzwan W zarzadzaniu dla przedsigbiorstw, regionéw oraz panstw.
Przede wszystkim dopatruja tego W fakcie istniejacej konkurencji rynkowej. w takich
warunkach szanse na rozwdj maja tylko te podmioty, ktore w innowacyjny sposob
wprowadzaja nieznane produkty iprocesy. Podnosi si¢, ze to innowacyjnos¢
powinna by¢ glowng sila kazdego podmiotu, wpisujaca sie W jego kulture
organizacyjng isystem zarzadzania. Wlasnie tak ksztaltuje si¢ wymog
funkcjonowania efektywnego we wspotczesne] przestrzeni  gospodarcze;.
Dos$wiadczenia wysoko rozwinigtych, nowoczesnych gospodarek sa najlepszym
dowodem na to, ze przyczyng sukcesu wielu przedsiebiorstw dziatajacych na rynku

jest wlasnie wzmozona aktywno$¢ innowacyjna?’.

215 pomykalski A. Zarzqdzanie innowacjami, PWN, Warszawa - £6dz 2001, s. 17.
216 R, 1. Zalewski. (2011). s. 91.
217 S, Kwiatkowski, L. Edvinsson, Imelectual Entrepreneurship, ,,Polico-Art", Warszawa 1999, za:
Pomykalski A. Zarzqdzanie..., s. 18.
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Wazne podejscie, zwlaszcza w kontekScie problematyki niniejszej pracy,
prezentuja W. M. Grudzewski i11. K. Hejduk. Ich zdaniem ,wzrostowi
innowacyjnosci gospodarki stuzy¢ ma organizowanie infrastruktury instytucjonalne;,
kreujacej innowacyjnos$¢, takiej jak parki technologiczne oraz rozwijanie systemu
finansowania I gwarancji ryzykownych przedsiewzieé innowacyjnych
podejmowanych w sferze zaawansowanych technologii (venture capital)"?'8. Analiza
prowadzona w dalszej cze$ci rozdzialu ukaze sytuacje polskiej innowacyjnosci na tle
innych krajow, a w rozdziale trzecim znalez¢ mozna interpretacje tego stanu rzeczy
W powigzaniu  Z sytuacja  instytucjonalng. Dla  polskich  przedsigbiorstw
innowacyjno$¢ jest niezbedna dla uzyskania wysokiej pozycji konkurencyjnej, tak
istotnej zwlaszcza w ostatnich latach. Zauwazajac wyzsza innowacyjno$¢ innych
unijnych gospodarek, warto pochyli¢ sie nad sytuacja w Polsce?®,

W zatozeniach polityki innowacyjnej do 2020 roku, opracowanych przez
Ministerstwo Nauki i Informatyzacji znajdziemy deklaracjg, ze ,,innowacyjnos¢ jest
bardzo pozadana cechg spoteczenstwa i wszystkich obszarow jego aktywnosci,
zwlaszcza gospodarki oraz administracji"?%°,

Najwazniejszym celem przedsigbiorstwa W zakresie innowacji nalezy uczynié
wzmocnienie pozycji konkurencyjnej na rynku. Aby tak okreslony cel zostat realnie
osiggniety, okreslona innowacja powinna by¢ korzystna dla interesariuszy na rynku.
Jedynie ekonomicznie stuszne, czyli takie, ktore mozna sprzeda¢ lub wymieni¢
w formie barteru, produkty i technologie pozwalaja wzmocni¢ lub obroni¢ pozycje
konkurencyjng podmiotu. Te¢ szczegdlng role wrelacji konkurencyjnosci
I innowacyjno$ci podkresla miedzy innymi J. Bogdanienko podkreslajac, ze to
wlasnie innowacje i innowacyjnos$¢ decyduja 0 zdolnosci firmy do utrzymania si¢ na

rynku, czyli o konkurencyjnosci. Zauwaza, ze 0 ile wprowadzanie innowacji jest

218 W.M. Grudzewski, I. K. Hejduk, Wspieranie innowacyjnosci przedsiebiorstw, Organizacja i
Kierowanie, Warszawa 2000, nr 3.
219 pomykalski A. Zarzgdzanie..., s. 19.
20 Zatozenia polityki naukowej, naukowo-technicznej i innowacyjnej passtwa do 2020 r.,
Ministerstwo Nauki i Informatyzacji, Warszawa 2004, s. 56.
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ryzykowne, to zaniechanie ich wdrazania, z duzym prawdopodobienstwem, konczy
sie narastajacym zagrozeniem ze strony konkurencji??!,

W ekonomii klasycznej A. Smitha wymienia si¢ trzy podstawowe czynniki
produkcji: ziemig, kapital i pracg. Wiasnie praca jest W uje¢ciu klasycznym zrodiem
I przyczyna bogacenia sig, a kapital odgrywa znaczng rolg w ksztalttowaniu wzrostu
gospodarczego.

Dopiero w1911 roku J. A. Schumpeter (1883-1950). wprowadzit do
literatury pojecie innowacji oraz sformulowal teze, ze innowacyjnos¢
przedsigbiorstw wptywa na rozwdj gospodarczy W wigkszym stopniu niz kapital.
Zauwazyt on réwniez, ze tak naprawdg przedsiebiorca jest kazdy, kto wprowadza
nieznane wczesniej kombinacje zasobow. W tym miejscu nalezy upatrywaé poczatku

mysli 0 innowacjach. Ewolucj¢ pogladow na ten temat ukazuje Rysunek 2.1

Rysunek 2.1. Ewolucja pogladéw na temat innowacji

‘ Raport OECD
‘ ,Program
Il fala - technologiczny i
Badania P. ekonomiczny”
Il fala rozwoju - Romera 1992 rok
lata 40-te XX lata 80-te XX
A. Schumpeter wieku wieku

1911 rok

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie zbioru literatury.

Moze zastanawia¢ fakt, ze poczatkowo zainteresowanie shumpeterowskim
ujeciem gospodarki bylo niewielkie. Nalezy jednak dostrzec, ze teoria A.
Schumpetera tyczyta gospodarki kapitalistycznej z poczatkow XX  wieku.

W gospodarce tej wcigz najwazniejszg role odgrywata ziemia, praca i kapital.

221 . Bogdanienko, Zarzqdzanie innowacjami, SGH, Warszawa 1998, s. 10.
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Natomiast pozostate czynniki, jak informacje iwiedza, byly brane pod uwage
w stopniu minimalnym?22,

Zastd] Wrozwoju teorii zwigzane] Z innowacyjnoscig trwat az do lat
czterdziestych — pieédziesigtych XX wieku. Wymienia si¢ zarowno z przyczyny
0 charakterze obiektywnym i subiektywnym. Do przyczyn natury obiektywnej
nalezy fakt, iz przed tym okresem trudno jest mowi¢ O istnieniu znaczacych
dwukierunkowych relacji migdzy nauka a wynalazczos$cig - zwlaszcza przemystowa
- oraz pomi¢dzy wynalazczoscig a dziatalnoscig produkcyjng. Wsrod historykoéw
panuje do$¢ zgodne przekonanie, ze az do potowy XIX wieku to technologia
W sposOb wyrazny goérowala nad nauka - wzwigzku ztym nawet relacja
jednokierunkowa byla watla. z kolei do przyczyn subiektywnych mozna zaliczy¢
brak teoretycznych podstaw metod iform analiz, koniecznych do badania
dynamicznych procesow, takich jak postep naukowo — technologiczny czy sam
proces aktywnos$ci innowacyjnej. Pomimo obecno$ci dynamicznych modeli wzrostu,
zZuwagi na ich ograniczenia (zatozenie eksploracji dotychczasowych trendow),
niemozliwym byto badanie proceséw innowacyjnych??,

Dopiero pdzniej nastgpita stopniowa zmiana podej$cia do przedsigbiorstwa
jako instytucji przynoszacej zysk jej wiascicielom, na rzecz instytucji shuzacej

generowaniu rozwoju®,

Spowodowalo to wigksze zainteresowanie tematyka
innowacyjnosci, jednak prawdziwy rozkwit tej teorii nastgpit pod koniec XX wieku.
Bylo to wynikiem wdrazania radykalnych zmian w istniejacych produktach
i procesach. Ponadto w znacznym stopniu zmienit si¢ system techniczno -
ekonomiczny gospodarki. Ta zmiana wptyneta na zwigkszenie znaczenia informacji

i wiedzy. Pociagneto to za sobg zainteresowanie problematyka innowacyjnosci.

222 R, |. Zalewski. (2011). s. 91.
223 B, Fiedor, Teoria innowacji, PWN, Warszawa 1979, s. 18 — 21, za: A. Wojciechowski, Teoria
innowacji,
<http://www.wmarr.olsztyn.pl/newsletter/files/file/ Artyku%C5%82%201%20%20Teoria%20innowacj
i.doc>, [dostep 08.04.2011 r.].
2241, Bielski, Przebieg i uwarunkowania proceséw innowacyjnych, OPO, Bydgoszcz 2000, s.6, za: A.
Wojciechowski, op. cit.

104



Klasyczna shumpeterowska innowacyjno$¢ znacznie zwigkszyta swoj zakres
przedmiotowy, wykraczajac poza ramy techniki i technologii?®.

Wyniki badan P. Romera udowodnity endogeniczno$¢ innowacji. W zwigzku
z tym, postep technologiczny zostal uznany gtownym zrodtem wzrostu gospodarek,
natomiast innowacje zostaly uznane zamierzong aktywnoscig przedsiebiorcow
zmierzajaca do rozwoju technologicznego?%.

Renesans badan nad innowacjami nastgpil po opublikowaniu w 1992 r.
raportu OECD pt. ,,Program technologiczny i ekonomiczny” (OECD, 1992)%%'.
w ostatnich latach wiele wysoko rozwinigtych panstw (np. Stany Zjednoczone,
Japonia, Wielka Brytania). oraz organizacji mi¢dzynarodowych (np. Unia
Europejska, OECD). prowadzi badania dotyczace innowacyjno$ci gospodarek oraz
sposobdéw zwigkszania innowacyjno$ci. Niektére wyniki badan przedstawiono
w dalszej czesci rozdziatu.

Warto wskaza¢ na zrédla innowacji. Czgsto wymienianymi zrodtami
pomystéw innowacji produktowych na rynku sa??®:

- wyspecyfikowane wymagania klientow,
-analiza konkurenciji,
- pracownicy firmy,

- obserwacje trendow podczas targow i wystaw.

W dalszej czgsci rozdziatu, ukazano rdznice pomiedzy wystepujaCymi na
rynku rodzajami innowacji. Innowacje mozna podzieli¢ na cztery glowne kategorie:
produktowe, procesowe, organizacyjne i marketingowe. Innowacje produktowe
dotycza wprowadzania nowych lub ulepszonych produktéw lub ushug, ktore lepiej

spetlniaja potrzeby klientow. Innowacje procesowe polegaja na zmianie sposobu

225 Janasz W. Koziot K. Determinanty dziatalnosci innowacyjnej przedsiebiorstw, Warszawa: Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 13.
226 p, Romer, Increasing Returns and Long-run Growth, Journal of Political Economy 1986 r., za: R.
I. Zalewski. (2011). s. 91.
227 Tamze s. 91.
28 Urbaniak M. (2008). Determinanty rozwoju innowacji produktowych w marketingu
B2B. Marketing i Rynek. (nr 9). s. 17-22.
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wytwarzania lub dostarczania produktow lub ushug, co prowadzi do zwigkszenia
wydajnosci, jakosci lub oszczednosci kosztow. Innowacje organizacyjne dotycza
zmiany struktury, kultury lub zarzadzania przedsigbiorstwem, co poprawia jego
zdolno$¢ do adaptacji iuczenia si¢. Innowacje marketingowe dotyczg zmiany
sposobu promowania lub sprzedazy produktéw lub ushug, co zwigksza ich

atrakcyjnos$¢ dla klientow.

2.2 Systematyka innowacji
Aby wyrézni¢ systematyke innowacji nalezy okres$li¢ podstawe, na ktorej
bedzie oparta, bowiem W literaturze funkcjonuje wiele podzialow innowacji, i prawie
kazdy autor wprowadza wlasny podzial. w pracy zastosowana zostanie koncepcja
wprowadzona w ,,Podrgczniku z Oslo” (ang. Oslo Manual). Decyzja o wyborze
metody analizy zawartej w tym opracowaniu wynika z jej powszechnego stosowania
I uznania jako migdzynarodowego standardu w zakresie badan nad innowacjami
W przemys$le oraz sektorze ushug?®. Warto nadmienié¢, iz metodyka zawarta
w ,,Podreczniku z Oslo” opracowana zostata przez zespot ekspertow z trzydziestu
krajow dziatajacych pod kierunkiem Eurostatu i OECD. Badania oparte na Oslo
Manual przeprowadzane sg w Europie, a ponadto metodologia ta stosowana jest
w Rosji, Chinach, Malezji a takze w krajach Ameryki Lacinskiej?*.
Metodyka badawcza zawarta w Oslo Manual, zaklada cztery obszary
innowacji:
— produktowe,
— procesowe,
— organizacyjne,

— marketingowe.

229 Oslo Manual: Guidelines for Collecting and Interpreting Innovation Data, trzecia edycja, OECD i
Eurostat, 2005, s. 16.
20 Szarecki M. (2011).  Badanie  innowacji  wedlug  ,,metodologii  Oslo”,
<http://www.naukaigospodarka.pl/index.php?option=com_content&view=article&id=131%3Abadani
e-innowacji-wedug-metodologii-oslo&catid=39%3 Aartykuly & Itemid=108&lang=pl>, [dostep
15.05.2011 r.].
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Ponadto mozna wskaza¢ na dodatkowy podzial innowacji. Wprowadzony
przez B. Bigliardiego i A.l. Dormio, na podstawie wytycznych ,Podrgcznika
z Oslo”, wyrdznia dwie grupy innowacji - zwigzane oraz niezwigzane ze zmianami

techniczno-technologicznymi?®!. Podziat innowacji prezentuje Rysunek 2.2.

Rysunek 2.2 Podzial innowacji wedlug ,,Podrecznika z Oslo”

hrowage bmowace ove nie sq
techeanettechwiogicane techacaneftechwlogicane
Imowacje | ; Irmowacje
produktone < ¥ orgamzacyre
b
¥
Lmowracje ) B Iroowranie
procesone I~ | marketmgowe

Zrédto: B. Bigliardi, A.I. Dormio. s. 242,

Innowacja produktowa nazywa si¢ wprowadzenie ustugi lub dobra, ktore
jest nowa badz w duzej mierze ulepszone. Obejmuje ona znaczace ulepszenia
komponentow, parametrow technicznych, atakze funkcjonalnosci. Nalezy
podkresli¢, ze z pojecia innowacji produktowe] wylacza si¢ zmiany drugorzedne,
rutynowe ulepszenia, dostosowania dla pojedynczych klientow, ktore jednak nie
zawiera znacznych zmian w stosunku do produktéw produkowanych dla pozostatych
klientow, regularne sezonowe zmiany np. takie jak dla linii odziezowych, zmiany,
ktore nie modyfikuja funkcji, parametrow technicznych albo sposobu uzywania,
a takze prostego sprzedawania nowych dobr i ushugi, ktore zostaly nabyte od innych

firm. Jako przyktady dobr innowacyjnych moga postuzy¢ produkty, w ktorych

231 Bigliardi B. Dormio A.l. (2009). An empirical investigation of innovation determinants in food
machinery enterprises. European Journal of Innovation Management. 12(2). 223-242.
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zastgpiono materialy innymi komponentami 0 wyzszych parametrach, produkty
przeznaczone do spozycia posiadajace nowe cechy funkcjonalne (np. jogurty
z zywymi kulturami bakterii lub margaryna, ktéra zmniejsza poziom cholesterolu we
krwi, produkty o znacznym zmniejszeniu zuzycia energii, znaczace zmiany
w produktach, zwigzane z dostosowaniem do standardow ochrony srodowiska). Jak
zauwaza M. Urbaniak prace nad innowacjami sktadaja si¢ z dwoch etapow — badan
podstawowych ibadan stosowanych. Badania podstawowe (pure), polegajag na
okresleniu potrzeb ioczekiwan klientow (ich profilu ryzyka oraz preferencji).
Badania te obejmuja zdefiniowanie i okreslenie podstawowych parametrow
produktow lub ustug (w przypadku ustug ubezpieczeniowych - np. zakresu ochrony,
wysokosci sktadki, warunkow umowy), a takze metod wyceny ryzyka i zarzadzania
portfelem. z kolei badania stosowane (applied). zwigzane sg z przeksztalcaniem
wiedzy dotyczgcej potrzeb ioczekiwan klientow oraz metod ubezpieczeniowych
W rozwigzania zmierzajace do ich zaspokojenia oraz dostosowania ustug do
zmieniajacego si¢ rynku i regulacji.

Waznym elementem procesu rozwoju innowacji jest wspotpraca miedzy
grupami interesariuszy np. klientami i dostawcami®®2, Do grona ushg
innowacyjnych, ktore w wigkszej mierze poruszane sa W niniejszym opracowaniu,
mozna zaliczy¢ takie ustugi, ktore w znacznym stopniu zwiekszajg dostep klientow
do oferowanych produktéw, umozliwiaja interakcje z zastosowaniem najnowszych
technologii np. ustugi internetowe, takie jak platformy ubezpieczen, albo systemy
ptatnosci rachunkow, wprowadzenie kart magnetycznych i plastikowych Kkart
wielorakiego uzytku. Ponadto wymienia si¢ wdrozenia samoobstlugowe bankow

i ubezpieczycieli, oraz nowoczesne metody zglaszania zapotrzebowania na ushugi?®,

232 Urbaniak M. (2017). Budowanie relacji w procesach rozwoju innowacji produktowych. Studia
Ekonomiczne. 321. s. 9-19.
2383 D, Antoszkiewicz, Podziat innowacji, <http:/fwww.rswi-olsztyn.pl/index.php?pokaz=
188&186=186&id menu=186#Innowacja%20produktowa>, [dostep 13.05.2011 r.].
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Drugim typem innowacji sa Iinnowacje procesowe. Polegaja one na
wprowadzaniu do organizacji nowego procesu lub procesu w znacznym stopniu
ulepszajacego produkcje lub dystrybucje. Innowacje procesowe obejmuja znaczace
zmiany W wyposazeniu, technikach ioprogramowaniu. W celu wyrdznienia
innowacji procesowych, wylacza si¢ zmiany drugorz¢dne, atakze zwigkszenie
zdolnosci produkcyjnych lub ustugowych, ktéry zostal uzyskany jedynie poprzez
dodanie proceséw produkcji i systemow logistycznych, analogicznych do obecnie
uzytkowanych. Do przykladow innowacji procesowych w zakresie dobr mozna
zaliczy¢ proces instalacji nowej technologii produkcyjnej, nowe wyposazenie
zwigzane Z produkcja nowych lub ulepszonych produktow. w zakresie dostawy
i operacji za innowacyjne mozna uznaé procesy takie jak, wprowadzenie
zastosowania przenosnych skaneréw, komputerow (np. przy likwidacji szkod),
wprowadzenie kodowanie kreskowego lub chipow radiowej identyfikacji (RFID -
rejestracja  dokumentow, obieg), wprowadzenie oprogramowania, W celu
wyznaczania optymalnego obiegu dokumentoéw, taczenia pracownika terenowego
Z centrala, wdrozenie elektronicznych systemoéw rozliczeniowych. Dodatkowo
wymienia si¢ procesy stosujace nowe narzgdzia | oprogramowanie, ktore projektuje
poprawe przeplywu informacji, a takze nowe lub w znacznym stopniu udoskonalone
sieci komputerowe?®,

Wedlug Oslo Manual, trzecim rodzajem innowacji sa innowacje
organizacyjne. W literaturze przedmiotu uznaje si¢ za nie wprowadzanie nowej
metody organizacji w praktykach firmy, hierarchii stanowisk, organizacji miejsca
pracy, atakze relacjach zewnetrznych. Nalezy podkresli¢é, ze innowacje
organizacyjne nie polegaja na zmianach w praktykach biznesu, hierarchii, organizacji
miejsca pracy albo relacjach zewngtrznych w przypadku, gdy sa one opierane na
metodach wczesniej stosowanych przez dany podmiot. Ponadto nie jest innowacja
organizacyjng zmiana W strategii zarzadzania. Jedynym wyjatkiem jest sytuacja, gdy
towarzyszy jej wprowadzanie nieuzywanej wczesniej metody organizacyjnej. Poza
tym, nie sg innowacja organizacyjng fuzje firm oraz nabywania innych firm. Jako

przyktad innowacji organizacyjnych mozna wymieni¢ zaktadanie nowej bazy danych

234 Tamze.
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omawiajacych najlepsze praktyki, wiedzg (platformy e-learning dla nowych
pracownikow, hurtownie wiedzy), tak by byta ona tatwo dostepna dla innych oséb.
Dobrym przyktadem innowacji trzeciego typu jest wdrozenie systemu kontroli
dziatan firmy (finanse, marketing, strategia), atakze wdrozenie systemow
zarzadzania tancuchem dostaw, reinzynieria biznesu (ang. business reenginering),
atakze system zarzadzania jakos$cig, Kolejng innowacja moze by¢ wprowadzenie
ogolnych programow szkoleniowych, ktore integruja pracownikdéw 2z roznych
dziatow oraz obszaroOw dziatania. w zakresie organizacji miejsca pracy mowa jest
0 wdrazaniu decentralizacji odpowiedzialno$ci pracy, na przyktad przekazanie
wigkszej kontroli i odpowiedzialnosci dla pracujacych w dziale dystrybucji
i sprzedazy, utworzenie formalnych i nieformalnych zespotéw pracy sktadajacych sie
z pracownikow roznych dziatow np. marketingu, badan i dystrybucji (orientacja
procesowa). Jesli chodzi 0 relacje zewnetrzne podmiotu, mozliwymi innowacjami
jest uzycie nowych metod outsourcingu badan, marketingu lub sprzedazy, a ponadto
wspotpraca Z organizacjami podazy informacji np. Zuczelniami wyzszymi
i instytutami badawczymi?3,

Ostatnim typem innowacji jest innowacja marketingowa — polega na
wdrozeniu nowej metody marketingu, np. znaczgce zmiany W zastosowaniu
marketing mix (plasowanie produktu, projektowanie produktu i opakowania,
promocja produktu i strategia cenowa). Zauwaza si¢, ze moéOwigc O innowacji
marketingowej nie ma si¢ na mysli zmian W marketing mix opartych na wcze$niej
uzywanych w danym podmiocie. Ponadto wyklucza si¢ zmiany instrumentéw
marketingowych dokonywane sezonowo, regularnie lub rutynowo. Ponadto nalezy
zwrdci¢ uwage, iz wyklucza si¢ stosowanie metod marketingowych nowych tylko
w ekspansji na inny rynek czy inny segment rynkowy. w zakresie produktu
I opakowania przyktadem innowacji marketingowej jest na przyktad wprowadzenie
zmiany W projektowaniu linii mebli, takiej by dalo wrazenie rozszerzenia
zastosowania, atakze wprowadzenie takiego opakowania, ktore nadata danemu
produktowi bardziej ekskluzywny wyglad. Jesli chodzi o dystrybucje, zmiany

marketingowe w tym zakresiec mogg objaé pierwsze zastosowanie sygnowania

25 Tamze.
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produktow (np. produkty bankowe sygnowane przez sportowcoéw, aktorow itd.),
zastosowanie sprzedazy bezposredniej lub kanalow dystrybucyjnych uwazanych za
ekskluzywne (zmiana wystroju wnetrz W oddziatach dla klientow tzw. kluczowych),
wdrozenie  nowej  koncepcji  prezentowania  produktu,  wprowadzanie
spersonifikowanego systemu informacyjnego np. dostosowujacego produkty
ubezpieczeniowe dla wybranego klienta. Wymienia si¢ tutaj takze wprowadzenie
mozliwosci wyboru przez klienta produktu 0 pozadanych specyfikacjach na stronie
internetowej firmy wyposazonej ponadto w kalkulator ceny produktu. Czesto
stosowang metodg marketingowa jest wprowadzenie réznicowania cen dobra lub
ustugi dla réznych klientoéw, w réznych regionach, ustalenie specjalnej oferty dla
statych klientow. w przypadku promocji do innowacyjnych dziatan marketingowych
zalicza si¢ zapoczatkowanie zastosowania znakow towarowych, wprowadzenie
pozycjonowania produktu w programach telewizyjnych i filmach, wprowadzenie
nowego symbolu marki produktow lub linii produktowej, atakze wykorzystanie
promowania produktu przez osoby opiniotworcze, stawne albo zastuzone dla danej
dziedziny?3®.

Podziat innowacji wedlug Oslo Manual umozliwia analize¢ na réznych
plaszczyznach:
— poziom naktadow na dziatalno§¢ innowacyjng podmiotu, W zaleznosci od

rodzaju dziatalnosci,

— wplyw innowacji na dziatalno$¢ przedsigbiorstwa,
— cele dziatalno$ci innowacyjnej firmy,
— bariery wprowadzania innowacji,
— zrodia informacji stuzacej innowac;i.

Metodyka z Oslo moze stuzy¢ do badan innowacji tak na poziomie
przedsigbiorstwa jak idanego panstwa. w oparciu o cztery obszary innowacji,

utatwia wskazanie poziomu dyfuzji innowacji i stopien innowacyjnosci. Podkresla

26 Tamze.
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si¢ trudno$¢ precyzyjnego okreslenia wskazowek metodologicznych. Jest to
utrudnione kompleksowoscig zagadnienia proceséw innowacyjnych?’.

W dalszej czesci pracy zostata przedstawiona polska innowacyjno$¢ na tle
Unii Europejskiej. Cze$¢ badan zostala przeprowadzona zgodnie z metodologia
zawartg W Podreczniku z Oslo.

Warto przeprowadzi¢ W tym miejscu analiz¢ warunkéw wspotczesnej
gospodarki opartej na innowacjach oraz ich rola w ksztattowania szczegdlnego
znaczenia innowacji dla gospodarowania.

Przedsigbiorstwo prowadzac prace badawczo-rozwojowe, przeznacza na ich
realizacje niekiedy znaczne naktady finansowe oraz wewngtrzne zasoby, wprowadza
wcigz nowe rozwigzania, ktore zastepuja dotychczasowe i zyskuja znaczny udzial.
Aktywnos$¢ innowacyjna przenosi si¢ Z poziomu przedsiebiorstwa na bardziej
ztozone struktury: na przedsicbiorstwa wielozaktadowe, konsorcja, alianse,
przedsiebiorstwa wielonarodowe, klastry oraz podmioty zintegrowane sieciowo.
Aktywnos$¢ innowacyjng moga tez mie¢ region, kraj lub zintegrowana grupa krajow
stowarzyszonych w bloku gospodarczym. Przyktadem jest Unia Europejska lub
OECD?®, Zmienia sie skala postrzegania oraz dziatania innowacji. Mozna wiec
zauwazy¢, ze sam trend innowacyjnosci W jednym przedsigbiorstwie mogtby zostaé
niezauwazony dla gospodarki, jednak zuwagi na dyfuzyjnos¢ tego zjawiska —
w skali makro nie moze pozostawa¢ pomijanym. Jest to jeden z warunkoéw
wplywajacych na podniosla rol¢ innowacji.

Wspoélczesnie obserwuje si¢ rosngcy wplyw innowacji na ksztattowanie
efektywnosci proceséw gospodarczych. Wynika on ze zwigkszajacych si¢ potrzeb
spoteczenstwa, ktorych zaspokojenie okazuje si¢ mozliwe wylacznie poprzez
wykorzystanie nauki oraz jej osiagnie¢. Naukowcy sg obecnie zgodni, iz wplyw

innowacji na gospodarowanie jest bardzo wazny. Wymienia si¢ przestanki wptywu

237Szarecki M. (2011). Badanie innowacji wedhug ., metodologii Oslo”,
<http://www.naukaigospodarka.pl/index.php?option=com_content&view=article&id=131%3Abadani
e-innowacji-wedug-metodologii-oslo&catid=39%3 Aartykuly & Itemid=108&lang=pl>, [dostep
15.05.2011r.].
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innowacji na rozwdj spoteczno-gospodarczy takie jak na przyktad w wielu krajach
wysoko rozwinigtych istnieje silne powigzanie nauki Z przemyslem, rynkiem
Swiatowym, co wplywa na to, ze podejmowane przedsigwzigcia badawcze
nakierowane sg na sprostanie potrzebom rynku. Ponadto nastepuje koncentracja
duzych $rodkow finansowych przeznaczanych na nauke 1badania. Waznym
czynnikiem jest tez traktowanie innowacji jako procesu, ktérym trzeba w odpowiedni
sposOb zarzadza¢ na kazdym poziomie organizacyjnym - przedsi¢biorstwa, panstwa,
Unii Europejskiej?*°.

Kolejng grupe czynnikéw ktore warunkuja role innowacji stanowi fakt, iz
innowacje obnizajg ceny, tworza popyt, zwickszaja predkos¢ wzrostu organizacji,
atakze moga przyczyni¢ si¢ do umozliwienia realizacji bardziej rentownych
inwestycji. Ciekawe wyniki badan zaprezentowali cztonkowie Zarzadu Stowarzy-
szenia Operations Management, wymieniajacy nastgpujace czynniki, ktore maja
dominowaé W najblizszym dziesiecioleciu®*:

— rosngce znaczenie zarzadzania zorientowanego na konsumenta,

— zlagodzenie barier narodowych,

— rosngca troska 0 srodowisko W procesie zarzadzania,

— ciagla presja na osiggnigcie krotkookresowego zysku i jednoczesna z presja
na dlugookresowy wzrost wartosci,

— wazrost tempa wprowadzania nowych produktow,

— ksztattowanie wcigz nowych miar efektywno$ci dziatania operacyjnego
| strategicznego organizaciji.

Dostrzega si¢, ze nadchodzace zmiany wspotgraja zidea innowacji
I innowacyjno$ci. Podstawy wspotczesnej konkurencji budowane sa przez firmy
zdolne do realizacji, nabywania i wdrazania innowacji, a takze skutecznego uczenia
si¢ na sukcesach ibtedach, wynikajacych z realizacji procesow innowacyjnych.
Ogolnie moéwi  sie 0 konwencjonalnych i nowoczesnych kierunkach rozwoju

innowacji. Do konwencjonalnych kierunkéw przemystu mozna zaliczy¢: przemyst

239 pomykalski A. (2004). s. 11.
240 N.L. Hyer, Operations: Visions of the future, Operations Management Review 2018, vol. 28, no. 2,
s. 34.

113



samochodowy, chemiczny oraz energetyczny przemyst maszynowy. Natomiast
nowoczesne kierunki obejmuja nowe dziedziny, na przyktad technologie
internetowe,  robotyzacj¢, = nowoczesng logistyke, badania  kosmiczne,
nanotechnologie, biotechnologie. Innowacje maja rosngce znaczenie z uwagi na
progres w ich realizowaniu — krétki czas od momentu odkrycia naukowego do jego
szerokiego zastosowania w przemysle, czyli efektywna komercjalizacja; szybko$ci
przenikania zmian technologicznych do wszystkich gatezi gospodarki®*!. Efektywna
komercjalizacja rozumiana jest jako skracanie czasu uptywajacego od podjecia prac
rozwojowych do wprowadzenia danego wyrobu lub ustugi na rynek. Efekt
rozprzestrzenienia zwigzany jest Z ,technologia krzyzowa” i ,technologia
integracyjng” czyli wystepowania W jednym segmencie przemystu innowacji
technologicznych, ktére mozna zastosowa¢ lub przenie$¢ do innych segmentow
przemystu oraz idea laczenia dwoch pomystow bez zmian ich cech, np.
biotechnologia oraz sieci komunikacyjne sktadajg sie na biokomunikacjg?*2.
Mozna zauwazy¢ sprzyjajace warunki dla zwigkszenia roli innowacyjnosci
w gospodarce wynikajace ze predkosci obrotu informacjami - dzigki technologii
informacyjnej, takie dziedziny, jak np. media, finanse, dziatania e-biznes, ulegaja
najwigkszym zmianom. Ciagle procesy globalizacyjne z jednej strony powigkszaja
rynki, z drugiej powoduja zaostrzenie konkurencji migdzynarodowej. Wynikiem
musi by¢ sktonno$¢ do innowacji obnizajacych koszty. Waznym elementem moze
okaza¢ si¢ wzrost innowacyjnosci sektora niekomercyjnego, dotad rzadko
wprowadzajacego innowacje’®.
Wedlug A. Sosnowskiej, najwazniejsze tendencje wptywajace na znaczenie
innowacji w gospodarowaniu?#+:
— wysoka naukochlonno$¢ oznaczajaca angazowanie potencjatu naukowego

W rozwoj sfery badawczo - rozwojoweyj,

241 pomykalski A. (2011). s. 13.
242 Kotler Ph. Jatuspirak S. Maesinee S., Marketing narodéw.s. 244-245.
243 pomykalski A. (2011). s. 14.
244 gosnowska A. (red.). Zarzqdzanie nowym produktem, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2010,
S. 32-34.
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— wzajemne uzupetnianie si¢ réznych dziedzin wiedzy,
— informatyzacja i usieciowienie,

— rozwijanie technologii informacyjnej,

— inzynieria genetyczna.

Podkreslenia wymaga, ze przechodzenie do gospodarki informacyjnej
| spoteczenstwa informacyjnego odbywa si¢ W warunkach wewnetrznej sprzecznosci
funkcjonalnej. Ot6z zjednej strony przelom informacyjny decentralizuje
spoleczenstwa oraz instytucje, z drugiej jednak wptywa na powstanie globalnych
wiezi | wzmacnia wzajemne wspotzalezno$ci®®.

W opinii autora, istotne jest wskazanie parametrow przyjmowanych do
obliczania poziomu innowacyjnosci gospodarek. Jako przyklad zastosowana zostata
metodologia pomiaru stosowana przy opracowaniu wprowadzonego przez Komisj¢
Europejska Sumarycznego Indeksu Innowacyjnosci (Summary Innovation Index).
Pomiar innowacyjnosci za pomoca SII dokonywany jest poprzez parametry
I zmienne utajone, ktore W logiczny sposob sa zinnowacyjno$cig powigzane.
Parametry te klasyfikuje si¢ w trzech kategoriach:

- stymulujacych (warunkujacych). innowacyjnosc,
- rezultatow prac badawczo-rozwojowych,

- wynikowych.

Tabela 2.1 Wskazniki wejscia | wyjscia stosowane do obliczania sumarycznego

indeksu innowacyjnoSci

STYMULATORY INNOWACYJINOSCI Zrodto danych:

Zasoby ludzkie

Nowe ukonczone doktoraty na 1000 mieszkancow w wieku 25-|Eurostat
34

Procentowy udzial oséb w wieku 30-34 lata z wyksztalceniem|Eurostat

wyzszym

Procentowy udzial oséb w wieku 20-24 ktore posiadaja co|Eurostat

245 pomykalski A. (2011). s. 15.
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najmniej wyksztatcenie $rednie

System badan naukowych

Liczba migdzynarodowych publikacji na milion mieszkancow  |Science  Metrix
Scopus

Publikacje naukowe sposrod 10% najczgéciej cytowanych|Science Metrix

publikacji na catym §wiecie jako % ogotu publikacji naukowych|Scopus

w kraju

Procentowy udzial doktoratow uzyskanych przez doktorantow|Eurostat

spoza UE w doktoratach ogotem

Wsparcie finansowe

Wydatki publiczne na B+R jako % PKB Eurostat

Venture capital jako % PKB Eurostat

AKktywnos¢ przedsiebiorstw

Inwestycje przedsiebiorstw

Wydatki przemystu na B+R (jako % PKB) Eurostat

Wydatki inne niz na B+R jak % udziat w zyskach Eurostat

Innowacje i Przedsi¢biorczosé¢

Udziat MSP wdrazajacych innowacje (% wszystkich MSP) |Eurostat

Innowacyjne MSP wspolpracujace z innym; (% wszystkich|Eurostat

MSP)

Zasoby intelektualne

Liczba aplikacji patentowych PCT na miliard PKB (w PPS€) Eurostat

Liczba aplikacji patentowych PCT zwigzanych z wyzwaniami|OECD / Eurostat

spotecznymi na milliard PKB (w PPS€). (zmiany Kklimatu,

migracje, zdrowie)

Marki handlowe na miliard PKB (w PPS€)

OHIM / Eurostat

Wzory uzytkowe na miliard PKB (w PPS€)

OHIM / Eurostat

WYNIKI DZIALALNOSCI INNOWACYJINE]

Innowatorzy

MSP wprowadzajgce innowacje produktowe i procesowe jako %
wszystkich MSP

Eurostat
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MSP wprowadzajace innowacje marketingowe i organizacyjne
jako % wszystkich MSP

Eurostat

Efekty gospodarcze

Zatrudnienie w ustugach zwiazanych z wykorzystaniem

wiedzy jako % ogotu zatrudnionych

Eurostat

Eksport produktow $redniej i wysokiej technologii jako

udziat % w catym eksporcie

UN / Eurostat

Eksport ustug zwigzanych z wykorzystaniem wiedzy jako udzial

% w catym eksporcie ustug

UN / Eurostat

Sprzedaz produktow nowych dla firmy (% catkowite]
sprzedazy)

Eurostat

Dochody z licencji i patentéw jako % PKB

Eurostat

Zrédto: European Innovation Scoreboard, <www.proinno-europe.eu>, [dostep 06.04.2020r.].

Dla wigkszosci decydentow i spoteczenstwa, pojedynczo te wskazniki sg zbyt

skomplikowane, za$ ich liczba jest za duza, aby wprost dokonaé interpretacji danych

albo poréwna¢ miedzy soba poszczegdlne panstwa. Latwiej jest zatem skorzystac

Z jednego wskaznika zawierajacego wszystkie parametry. Taka role spetnia wlasnie

indeks SII. Do jego zalet mozna zaliczy¢?4®:

- przedstawienie ztozonego i wielowymiarowego problemu w prosty sposob,

- latwo$¢ interpretacji i znalezienia trendu,
- ulatwione znalezienie miejsca W rankingu krajow,

- mozliwo$¢ tatwego znalezienia informacji 0 postepie,

- zmniejszenie liczby danych i zwigkszenie mocy informacyjnej,

- uproszczenie komunikacji ze spoteczenstwem.

Podsumowujac te czgs¢ rozwazan, mozna przyjac, ze teorig ekonomiczna,

ktora wskazala na potrzebe innowacji i innowacyjno$ci

jest ekonomia

schumpeterowska. J. Schumpeter w 1911 roku, w swojej pracy ,,Teoria rozwoju

246 Tamze, s. 150.

117




gospodarczego” skupil si¢ na wyjasnieniu i podkresSleniu roli innowacji
i przedsicbiorczosci. Pojecie innowacji odnidst do pieciu przypadkow?*':

— wprowadzenia nowego towaru, z ktorym konsumenci si¢ jeszcze nie zetkneli, lub
nowego gatunku jakiego$ towaru;

— wprowadzenia nowej metody produkcji, jeszcze praktycznie niewyprobowanej
w danej sekcji przemystu;

— otwarcia nowego rynku, na ktorym dany rodzaj przemystu nie byt uprzednio
wprowadzony, bez wzgledu na to, czy rynek ten istniat wczesniej, czy nie;

— zdobycia nowego zrodla surowcow lub potfabrykatow i to niezaleznie od tego, czy
zrédlo to juz istniato, czy musiato by¢ dopiero stworzone;

— wprowadzania nowej organizacji jakiego§ przemyshtu, na przyktad utworzenie
monopolu badz jego ztamanie.

Definicja ta jest punktem wyjScia rozwazan 0 znaczeniu innowacji
w gospodarce. Dla J. Schumpetera innowacja oznacza wprowadzenie do praktyki
nowego rozwigzania, ktoérego przedmiotem s3 przede wszystkim innowacje
techniczne i ich oddzialywanie na gospodarke. Wszelkie upowszechnianie innowacji
to odrebny rodzaj zmian, okreslany mianem imitacji. J. Schumpeter jest autorem
koncepcji tak zwanej tworczej destrukcji, ktéra polega na cigglym niszczeniu starych
struktur i tworzeniu nowych, coraz sprawniejszych?#,

Nalezy wskaza¢ na przyjete w dyskursie teorie innowacyjne®®® (J.
Schumpeter). — teorie te opieraja si¢ na zalozeniu, ze przedsigbiorstwo jest to
organizacja i instytucja gospodarki, ktora dzigki swojej aktywnosci wdraza
wynalazki, tj. nowe produkty, nowe technologie, nowe rynki zbytu, nowe
organizacje produkcji isprzedazy, co prowadzi do zachwiania réwnowagi

w sektorze;

247 Koziot-Nadolna K. (2007). Determinanty dziatalnosci innowacyjnej przedsiebiorstw. \Warszawa:
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.
248 Kedzierska-Szczepaniak A. Szopik-Depczynska K.  Eazorko K. (2016). Innowacje w
organizacjach. Warszawa: Texter.
249 Schumpeter J. (1960). Teoria rozwoju gospodarczego. Warszawa: Polskie Wydawnictwo
Naukowe.
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— dzigki innowacjom nastepuje mobilizacja pozostalych uczestnikow rynku,
a W konsekwencji rozwdj calej gospodarki;

— istniejg dwa gltéwne nurty teorii innowacji: popytowa (dazenie do maksymalizacji
korzysci z wprowadzania innowacji). i podazowa (dazenie do minimalizacji kosztow

tworzenia innowacji)?°.

2.3. Innowacje ubezpieczeniowe

Dla czystosci terminologicznej 1mozliwie szerokiego zastosowania
przytaczanych rozwazan, W pracy przyjeto ugruntowana W teorii definicje

ubezpieczenia - ,urzadzenie gospodarcze®®

, zapewniajace pokrycie przysztych
potrzeb majatkowych, wywotanych U poszczegdlnych jednostek przez odznaczajace
si¢ pewna prawidlowoscig zdarzenia losowe, W drodze rozlozenia ci¢zaru tego
pokrycia na wiele jednostek, ktorym te same zdarzenia losowe zagrazaja>2”. Do
essentialium negotii umowy ubezpieczenia zalicza si¢ postanowienia okreslajace
zdarzenie losowe oraz interes ubezpieczonego, ktéremu zdarzenie owo zagraza.
Warto wskaza¢, jak byla rozumiana usluga ubezpieczeniowa — ,ustuge
ubezpieczeniowa mozemy wigc zdefiniowac jako spetnienie oczekiwan | wymagan
ubezpieczonego poprzez wykonywane czynnosci sktadajacych sie na te ushuge”?3,
Pewne problemy przy wyr6znianiu innowacji ubezpieczeniowych stanowi
przyjeta  klasyfikacja  innowacji.  Tradycyjne podejscie do  innowacji
technologicznych wprowadzone przez J. Schumpetera wyrdznia nastepujace grupy
innowacji: (1). nowe produkty, (2). nowe metody produkcji, (3). nowe rynki zbytu,

(4). nowe zrédta surowcow, (5). nowe formy i struktury organizacyjne oraz (6).

20 Kedzierska-Szczepaniak A. Szopik-Depczynska K.  ELazorko K. (2016). Innowacje w
organizacjach. Warszawa: Texter.

21 Oczywiscie, wystepuja postulaty rozszerzenia definicji o aspekt spoteczny, jednak na potrzeby
rozprawy- z uwagi na jej tematyke — nie zdecydowano si¢ na inng jej forme.

22 Yazowski J. (1934) Wstep do nauki o ubezpieczeniach, Warszawa: Powszechny Zaktad
Ubezpieczen Wzajemnych, s. 6.

28 Romanowska M. Trocki M. (2009) Podejscie procesowe w zarzqdzaniu, Warszawa: Oficyna
Wydawnicza SGH. s. 388.

119



nowe metody zarzadzania. OECD opracowato wiasng metodologie wyrdzniajac
cztery typy innowacji: (1). produktowe, (2). procesowe, (3). marketingowe oraz (4).
organizacyjne®*. Nowe rozwiazania W tych czterech kategoriach uznawane sa za
innowacyjne, jesli W ten sposob sa postrzegane przez podmiot je wdrazajacy?>>.
Mozna zwroci¢ uwage, ze nie wyrdznia si¢ osobno innowacji dotyczacych
ustug (w praktyce sg one przypisywane do jednego z typéw). Ten problem poglebia
si¢ W sytuacji czesto mylnego interpretowania natury ubezpieczen — czy nalezy
wspomina¢ 0 ushugach finansowych, czy moze o0 produktach finansowych.
w literaturze mozna znalezé pozycje stosujace oba pojecia®®, ale dostrzega sie
réznice W zaleznosci od charakteru analizy — W podej$ciach marketingowych
i sprzedazowych czg$ciej wspomina si¢ 0 produktach finansowych, natomiast
autorzy analizujacy aspekty finansowe mowiag 0 ustugach ubezpieczeniowych?’.
Wydaje si¢, ze w przypadku niniejszej analizy wlasciwsze jest traktowanie
ubezpieczen jako wustug. Przede wszystkim wskazuje na to niejednorodnosc,
jednoczesna produkcja i konsumpcja®®® — bez udziatu klienta nic nie jest tworzone,
a takze nietrwalo$¢ — ustugi ubezpieczeniowe nie mogg by¢ zwrocone czy powtdrnie

sprzedane®.

254 OECD/Eurostat. (2018). Oslo manual 2018: Guidelines for collecting, reporting and using data on
innovation (4th ed.). OECD Publishing.
25 Anderloni, L., & Bongini, P. (2009). Is financial innovation still arelevant issue. Financial
innovation in retail and corporate banking, 13229, s.41.
2% Kowalkowski A. (2016). Rola doradcy W sprzedazy produktu finansowego, Nieréwnosci Spoleczne
aWzrost Gospodarczy 2016, nr45(1), s.475-486; Por. A.Nosowski, Rola projektowania
W tworzeniu ustug finansowych, Annales Universitatis Mariae Curie-Sktodowska. Sectio H:
Oeconomia 2014, nr 48(4), s. 165-175.
27 shibo L. Baohong S. Wilcox R.T. (2005). Cross-selling sequentially ordered products: An
application to consumer services. Journal of Marketing Research. 42(2). 233-239.
28 Szczepankiewicz M. (2018). Model ustugi ubezpieczeniowej zwigzanej 7 diugotrwatym
oszczedzaniem [W:] J. Rutecka-Gora (red.). Diugoterminowe oszczedzanie. Postawy, strategie i
wyzwania. Warszawa: Oficyna Wydawnicza SGH. s. 243.
2% Solomon M.R. (2014). Consumer behavior: Buying, having, and being, Nowy Jork: Prentice Hall,
Englewood Cliffs. s. 172-175.
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Nalezy nadmieni¢, ze problem innowacji finansowych, azwlaszcza
ubezpieczeniowych nie jest czgsto podejmowany. Wynika to po czgsci ze
specyficznego charakteru tych innowacji — mechanizmy finansowe sg ustugami, ale
w praktyce, zwlaszcza sprzedazowej ujmowane sa jako produkty (bankowe,
ubezpieczeniowe, gietdowe). Kolejnym powodem  jest niezbedna
interdyscyplinarno$¢ dla zrozumienia zagadnien lezacych na pograniczu finansow
oraz nauk o zarzadzaniu?®°.

Aby zidentyfikowa¢ obszary dzialalnosci zaktadow ubezpieczen, w ktorych
pojawiaja si¢ rozwigzania innowacyjne nalezy zwroci¢ uwage zachodzace procesy.

Taki  calosciowy model?®!

prowadzenia  dzialalnosci  ubezpieczeniowej,
z uwzglednieniem najwazniejszych elementow przedstawia J. Handschke. Zgodnie
Z zaprezentowang koncepcja W zaktadzie ubezpieczen dochodzi do szeregu procesow
zwigzanych z: produktami, dystrybucja, taryfami, underwritingiem, administracja

polis, likwidacja szkéd oraz lokatami?®?

. Oferta zakladow ubezpieczen zalezy,
zjednej strony, od zakresu zezwolenia na wykonywanie dziatalno$ci
ubezpieczeniowej (co jest takze zwigzane Zz potencjalem finansowym zaktadu),
z drugiej za$ zaréwno od potrzeb klientow, jak i optacalnosci (przy uwzglgdnieniu
kosztow wytworzenia 1 wysokos$ci cen). prowadzenia poszczegdlnych grup
i rodzajow ubezpieczen?3,

Ponadto ochrona ubezpieczeniowa zajmuje niekorzystng pozycje wsrdd
metod zarzadzania ryzykiem — traktowana jako element transferu ryzyka, a nie jako

autonomiczna metoda zarzadzania ryzykiem (podczas gdy transfer ryzyka jest

260 Szczepankiewicz M. (2014). Zagadnienie jakosci w ocenie innowacji ubezpieczeniowych (W.
Mantura. Ed.). Poznan: Politechnika Poznanska. s. 3.
261 Kazdy model jako pewnego rodzaju uproszczony obraz rzeczywistoéci, wymaga zaproponowania
szeregu zatozen poczatkowych (na przyktad stosowana czesto w ekonomii klauzula ceteris paribus).
wigcej zob. Samuelson N., Nordhaus W., 1998, Ekonomia 1, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa, s. 32.
262 Handschke J. (red.) (2006) Wycena i zarzqdzanie wartosScig zaktadu ubezpieczen, Poznah: Katedra
Ubezpieczen Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan. S. 64.
263 Nowotarska-Romaniak B.(2013) Zachowania klientéw indywidualnych w procesie zakupu ustugi
ubezpieczeniowej, Warszawa: Wolters Kluwer Polska. s. 21.
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jedynie jedng z metod ubezpieczeniowych — obok premiowania unikania ryzyka,
ograniczania i rozpraszania ryzyka czy retencji ryzykaZ*.

W literaturze (czesto W aspekcie negatywnym). wskazuje si¢ funkcje unikania
podatku od zyskow kapitatowych?®® | przewage funkcji inwestycyjnej (a nawet
spekulacyjnej). nad funkcja ubezpieczeniowa?®® czy wreszcie réznice miedzy
interesem klienta-ubezpieczonego a interesem klienta-inwestora, co wciaz stanowi
interesujacy temat rozwazan?®’,

Wydaje si¢ zasadnym wskazanie wiezi pomie¢dzy zagadnieniami jakosci
I innowacji w kontek$cie ushug ubezpieczeniowych. Bazujac na przyjetym
definiowaniu innowacji (we wczesniejszej czgsci tego rozdziatu). mozna przyjac
duze znaczenie atrybutu jakos$ci w okreslaniu i ocenianiu innowacji.

Przy kwalifikowaniu ustug ubezpieczeniowych jako innowacyjnych
najczesciej wskazuje si¢ na parametr ,,znacznego udoskonalenia”. Oczywiscie, na
rynkach pojawiaja si¢ catkowicie nowe uslugi ubezpieczeniowe, ktoére chronig
wczesniej nieznane lub lekcewazone zagrozenia (przykladowo zagadnienia zwigzane
Z bioetyka, ekologia, eksploracja kosmosu). Nalezy jednak zwrdci¢ uwage, ze liczba
takich ,,calkowicie nowych” ustug jest ograniczona — ograniczenie wynika z ideowej
prostoty ustug ubezpieczeniowych — ich funkcja jest jednorodna — maja pokrywac
okreslone ryzyko.

Z drugiej strony, rowniez ze wzgledu na wzgledng prostote produktu
ubezpieczeniowego, juz niewielka zmiana parametru dziatania ubezpieczenia moze
stanowi¢ 0 udoskonaleniu i catkowicie zmienia¢ zastosowania i mozliwosci rynkowe

produktu.

%4 Szumlicz T. Ubezpieczenie. W sprawie zastrzezemia terminologicznego. Wiadomosci
Ubezpieczeniowe 1/2009. s. 97.
285 pajewska-Kwasny R. Tomaszewska 1. (2012). Wphw regulacji podatkowych na atrakcyjnosé
produktow finansowych. Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finanséw SGH. 119. 139-158.s. 1309.
266 Michor A. (2015). Ubezpieczenia na zycie 7 ubezpieczeniowym funduszem kapitatowym a ochrona
konsumenta. Bezpieczny Bank. 58. 156-182.
267 Wyszynska-Slufinska, P. (2018). Interes ubezpieczeniowy w ubezpieczeniu mienia posiadanego na
innej podstawie niz prawo wiasnosci. Wiadomosci Ubezpieczeniowe (2), 15-25.
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Z punktu widzenia autora warto wyr6zni¢ nowe metody ubezpieczeniowe
oparte na sieciach spotecznych i stosunkach spotecznych. Ubezpieczenia zgodnie ze
swa naturg sg uspotecznione — opierajg si¢ na roznorodnych wspoéizaleznosciach
mi¢dzy samymi ,,zrzeszonymi” iich otoczeniem. Obok bezwzgl¢dnie nadrzednej
funkcji ochronnej, wymienia si¢ funkcje?®®: prewencyjna, redystrybucyjna,
finansowa | wychowawcza. Warto zwrdci¢ uwage na to, ze kazda z nich zawiera
wyjatkowa kombinacje aspektow spotecznych i ekonomicznych?®,

Warto wtym miejscu - dla lepszego zrozumienia istoty innowacji
ubezpieczeniowej — wskaza¢ przyktadowe innowacyjne produkty ubezpieczeniowe.
Aby zachowal zalozenie zwigzlosci opracowania, zostaja wskazane dwa
przyktadowe rozwigzania — jedno z Dziatu i (Life). ubezpieczen i jedno z Dziatu II
(Non-Life). Przyktadem z zakresu ubezpieczen zyciowych sa ,,polisolokaty” co do
zasady dziatania jest to ubezpieczenie ,,na wypadek $mierci lub dozycia” jednak
dzieki rozszerzeniu elementu lokacyjnego produktu zustugi ubezpieczeniowej
wylonita si¢ usluga inwestycyjna umozliwiajaca omini¢cie podatku od zyskow
kapitalowych (tzw. podatku belki). Zostala wykorzystana mozliwos¢ prawna
zwalniajgca produkty ubezpieczeniowe z tego podatku.

Przyktadem z ubezpieczen majatkowych moze by¢ zmiana formy okre$lania
zakresu w ubezpieczeniach autocasco. Regula rynkowa bylo, Ze ubezpieczenia
autocasco zawierane byty w formule ryzyk nazwanych (zabezpieczane polisa ryzyka
byly literalnie wymienione W Ogdélnych Warunkach Ubezpieczenia). Zaktad
ubezpieczen zmienit formule na ,,od wszystkich ryzyk” (formuta ,all risk” —
zabezpieczone sa wszelkie ryzyka z wylaczeniem tych literalnie wymienionych
w Ogodlnych Warunkach Ubezpieczenia (OWU)). Niewielka modyfikacja, prawie nie
modyfikujaca zakresu odpowiedzialno$ci ubezpieczyciela, umozliwila znaczng
poprawe sytuacji konkurencyjng na rynku ubezpieczen komunikacyjnych.

Innym przyktadem nowego podejscia do ubezpieczen jest model “pay as you

live”, ktory polega na udostgpnianiu danych ostylu zycia izdrowiu

28 Handschke J. (1998). Funkcje izasady ubezpieczer. w: T. Sangowski (Ed.). Ubezpieczenia
gospodarcze. Warszawa: Poltext. s. 75-78.
269 Szumlicz T. Ubezpieczenie..., s. 101.
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ubezpieczycielowi w zamian za obnizenie sktadki ubezpieczeniowej. Niektore
mozliwe zalety | wady tego modelu sg nast¢pujace:

- Zalety: Moze zachgcaé i nagradza¢ zdrowsze nawyki zyciowe i zmniejszaé
ryzyko chorob przewlektych lub krytycznych2. Moze oferowac spersonalizowane
I elastyczne sktadki ubezpieczeniowe oparte na rzeczywistym zachowaniu i profilu
ryzyka klienta2. Moze zwigksza¢ zaangazowanie i lojalno$¢ klientéw poprzez
zapewnianie informacji zwrotnych, bodzcow irozwigzan dopasowanych do
potrzeb2. Moze poprawia¢ doktadnos¢ iwydajno$¢ oceny ryzyka iwyceny
ubezpieczen poprzez wykorzystanie danych i analiz w czasie rzeczywistyma3.

- Wady: Moze budzi¢ obawy dotyczace prywatnosci ietyki zwigzane
z gromadzeniem, wykorzystywaniem iochrong danych osobowych przez
ubezpieczyciela3. Moze stwarzaé problemy zwigzane z doborem niekorzystnym
I hazardem moralnym, jesli klienci manipulujg lub falszuja swoje dane lub
zachowanie, aby uzyskaé¢ nizsze sktadki lub nagrody. Moze zwigksza¢ koszty
operacyjne i ztozono$¢ zarzadzania i przetwarzania duzych ilosci danych z r6znych
zrodet iurzadzen3. Moze napotykaé na trudnosci regulacyjne i prawne dotyczace
wlasnosci danych, zgody, ujawniania izgodnosci3.Ten przyktad ukazuje tez
ograniczenia w zakresie wprowadzania nowych rozwigzan na rynek - gtdéwnym
powodem braku zgody na udostepnianie danych jest troska 0 prywatno$¢ i obawa
przed podwyzka sktadki. Podkresla si¢, Ze ubezpieczyciele musza budowac¢ zaufanie
i tworzy¢ korzysci dla klientow, aby zacheci¢ ich do korzystania z nowych
technologii.

Zwraca si¢ wigc uwage na parametr ,,znacznego udoskonalenia” przy ocenie
innowacji. Warto zastanowic si¢ co znaczy ,,znaczne udoskonalenie” i kiedy konczy
si¢ ,,udoskonalenie”, azaczyna ,,znaczne udoskonalenie”. Mozna W tym zakresie

wykorzystaé zagadnienia jakosci?’ i relacji ,,jakos¢-udoskonalenie”.

270 Na potrzeby tego opracowania przyjeto definicje jakosci zgodna z Normg ISO 9000:2000: ,,Jako$é¢
oznacza stopien, w jakim zbiér inherentnych wlasciwosci spetnia wymagania”, gdzie ,,inherentnych”
nalezy rozumie¢ jako ,,istniejgcych samych w sobie”. Hamrol A. (2005) Zarzqdzanie jakoscig
Z przyktadami. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.
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Interesujace, ze juz W VI wieku p.n.e chinski filozof Lao Tsu (Laozi).
W swoich rozwazaniach potraktowal jako$¢ jako doskonalo$é, ktorej nie da sie
osiggna¢, lecz trzeba do niej uporczywie zdaza¢. Wedlug Lao Tsu, jakos$¢ to ciaggle
doskonalenie. w tym samym nurcie dociekan mieScily si¢ przemyslenia Platona.
Zdefiniowal on jakos¢ (gr. poiotes). jako pewien stopien doskonatosci. w Japonii
wspotczesnie jako$é kojarzy sie potocznie ,,ze wszystkim, co mozna poprawié¢”?'?,
Juz bazujac na tych zrédtowych przyktadach mozna zauwazy¢ blisko$¢ sformutowan
jakosci i doskonalenia. Jak zauwaza W. Mantura ,,w przeszto$ci wickszo$¢ badaczy
zajmujacych si¢ jako$cig koncentrowata si¢ na przedsigbiorstwach produkcyjnych,
a wyroby przemystowe itechnologie produkcyjne, analizowane w kontekscie
procesOw kontroli technicznej, stanowity podstawowy obiekt badan. Wspotczesnie
wystepuje korzystny dla rozwoju kwalitologii (nauki o jakosci). trend, polegajacy na
rozszerzaniu obiektu badan na produkty, procesy, dziatania i systemy wystepujace

W réznych organizacjach”?’.

zuwagi na poruszany temat doskonalenia ushug
ubezpieczeniowych - opracowanie wpisuje si¢ W ten trend. Bazujac na metodach
oceny jako$ci otwiera si¢ cata gama mozliwosci stwierdzania czy dane ulepszenie
powoduje, ze produkt jest innowacyjny czy nie. W Ocenie autora, zastosowanie
wnioskowania jako$ciowego jest interesujaca, cho¢ nadal mato poznang droga
w zakresie analizy produktéw innowacyjnych i W tym zakresie zastuguje na uwage
| szersze zastosowanie.

Innowacje finansowe, w tym innowacje ubezpieczeniowe moga mie¢ rozne
skutki dla catlego systemu finansowego. Powoduje to, ze kazda kolejna innowacja

powinna by¢ analizowana indywidualnie, Z uwzglednieniem specyfiki mechanizmu

funkcjonowania oraz potencjalnych konsekwencji dla gospodarki?”.

21 Por. Golebiowski M. (1998). Teoretyczne aspekty doskonalenia jakosci w organizacji. Studia
i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania 1/2008. s. 157.
212 Mantura W. (2012). Wybrane zastosowania kwalitologii. Zarzadzanie i Finanse. 10(3). cz. 1.
273 Bloch J. (2018). Innowacje finansowe iich znaczenie we wspétczesnym systemie finansowym -
identyfikacja i systematyzacja problemu. e-Finanse. 7(3). 15. s. 15.
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W ostatnich 10 latach na $§wiecie ztozono 2061 wnioskow patentowych

4

zwigzanych z ubezpieczeniami, w tym jedynie 6 wnioskéw?’* zostalo ztozonych

w Urzedzie Patentowym Rzeczypospolitej Polskiej?"

. Wiekszos¢ wnioskow dotyczy
grupy G06Q (76%). — ,,Systemy lub metody przetwarzania danych i specjalnie
przystosowane do celéw administracyjnych, handlowych, finansowych, dotyczacych
zarzadzania, kontroli lub prognozowania”, przed wszystkim z podgrupy 40/08 —
,Ubezpieczenia” i GO6F (14%). - ,,Elektryczne przetwarzanie danych cyfrowych”.

Zastosowanie innowacji zwigksza konkurencyjnos$¢ podmiotu gospodarczego
i kreuje warto$é dla jego whascicieli?’®,

Innowacje finansowe nie s3 nowym zjawiskiem, poniewaz od poczatku byty
one zwigzane z innowacjami technologicznymi, rozwijajac si¢ rownolegle z nimi?’’.

W wigkszo$ci stosowanych definicji innowacje finansowe przedstawiane sg
w waskim ujeciu jako innowacje produktowe (popularne ujecia definicji innowacji
finansowych prezentowane sg w: Al-Kaber, M. (2010). Rynki finansowe, Biatystok:
Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Bialymstoku. Anderloni, L.,
Bongini, P. (2009). Is Financial Innovation Still a Relevant Issue? In: L. Anderloni,
D. T. Llewellyn, R. H. Schmidt (ed.), Financial Innovation in Retail and Corporate
Banking, Cheltenham: Edward Elgar). Na podstawie analizy stosowanych definicji
finansowe innowacje produktowe mogg by¢ scharakteryzowane jako:
1). calkowicie nowe rozwigzania lub tradycyjne instrumenty, W ktérych nowe
elementy konstrukcyjne zostaty wprowadzone w celu zwigkszenia ich ptynnosci oraz

zakresu potencjalnych zastosowan ze wzgledu na lepsze dostosowanie do warunkow

funkcjonowania,

274 Na podstawie wynikéw wyszukiwania zZ uzyciem mechanizmu Google Patents — Advanced Search.
215 Analiza zostala oparta o bazy danych Google Patents, Urzedu Patentowego Rzeczypospolite;
Polskiej, Europejskiego Urzedu Patentowego i Urzedu Patentow i Znakéw Towarowych Standéw
Zjednoczonych. Dotyczy lat 2008-2018 (stan na 10.12.2018).
276 Dabic, M., Cvijanovi¢, V., & Gonzalez-Loureiro, M. (2011). Keynesian, post-Keynesian versus
Schumpeterian, neo-Schumpeterian: An integrated approach to the innovation theory. Management
Decision.s. 196.
217 Michalopoulos, S., Leaven, L., Levine, R. (2009). Financial Innovation and Endogenous Growth.
National Bureau of Economic Research, Working Paper 15356, Cambridge. 1-33.
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2). substytuty tradycyjnych instrumentow poprawiajace sytuacje podmiotow
stosujacych je,

3). instrumenty, ktore nic mogg by¢ jednoznacznie przypisane do jednego segmentu
rynku finansowego,

4). instrumenty, ktére mogg by¢ stosowane jako zabezpieczenie przed zwigkszong
zmiennos$cig parametrow rynkowych,

5). instrumenty zlozone sktadajace si¢ z kilku prostych, tradycyjnych instrumentow
finansowych,

6). instrumenty stosowane w ramach nowych procesow, technik lub strategii

finansowych podmiotdéw stosujacych je po raz pierwszy.

Pojecie ,,innowacje finansowe” moze by¢ stosowane W dwoch znaczeniach
(por. rys. 3):
1). w waskim ujeciu innowacje finansowe definiowane sg jako nowe rozwigzania
w instrumentach finansowych (catkowicie nowe instrumenty, kombinacje kilku
tradycyjnych instrumentow, modyfikacje tradycyjnych instrumentéw, nowe
zastosowania istniejgcych instrumentow itp.),
2). Wwszerokim ujeciu innowacje finansowe obejmuja nowe rozwigzania
w ktorymkolwiek z elementow systemu finansowego (w obrebie rynkow, instytuci,
instrumentow i regulacji finansowych),
Popytowa teoria innowacji finansowych jako gtowne Zrodta nowych rozwigzan
wskazuje niedoskonatosci rynku finansowego wynikajace glownie z asymetrii

informacji, kosztow agencji oraz kosztow transakcyjnych?’®,

Jednoczesnie od poczatku lat 80. XX w. obserwowana jest ogromna
aktywno$¢ instytucji finansowych w obszarze tworzenia i wprowadzania nowych
rozwigzan finansowych bedaca przedmiotem analizy podazowej teorii innowacji
finansowych. Rozwigzania tego typu tworzone s3 przez instytucje finansowe w celu

zwigkszenia ich przewagi konkurencyjnej. Ogromna liczba innowacji finansowych

278 Fabozzi, F. J., Modigliani, F. (2003). Capital Markets. Institutions and Instruments. Upper Saddle
River: Pearson Education International. s. 2-3.
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jest oferowana klientom instytucji finansowych — sg to zwykle innowacje agresywne
dotyczace réznych obszaréow finanséw: nowe instrumenty i narzedzia inwestowania,
oszczedzania, finansowania czy realizacji ptatnosci (innowacje finansowe sterowane
podaza).

Poza tym innowacje finansowe wprowadzane sg przez instytucje finansowe
w celu poprawy otrzymywanych wynikow, ochrony pozycji rynkowej czy
polepszenia sytuacji finansowej. Tego typu rozwigzania noszg nazw¢ innowacji
ochronnych i mogg mie¢ zastosowanie zardéwno W decyzjach inwestycyjnych, jak i
W obszarze zarzadzania ryzykiem.

Wiele czynnikow ma wplyw na zwigkszong aktywno$¢ instytucji
finansowych w obszarze kreacji iimplementacji innowacji finansowych. Do
najwazniejszych z nich mozna zaliczy¢: globalizacje i dezintermediacj¢ rynkoéw
finansowych, zwickszong zmienno§¢ parametrow rynkowych, deregulacje
I liberalizacje przeptywow kapitatlowych oraz dynamiczny rozwdj technologii
komunikacyjnych. Inne istotne czynniki obejmuja: wzmozong konkurencje
pomigdzy instytucjami finansowymi, perspektywe krotkookresowa w ustalaniu
wynikdw  finansowych,  poszukiwanie = nowych  zrédet  przychodow
(pozaodsetkowych). oraz rosngce znaczenie procesu zarzadzania ryzykiem (szerzej
na temat czynnikow innowacji finansowych w: Llewellyn, D. T. (2009). Financial
Innovation and the Economics of Banking and the Financial System. In: L.
Anderloni, D. T. Llewellyn, R. H. Schmidt, Financial Innovation in Retail and
Corporate Banking. Cheltenham: Edward Elgar).

Ogromna liczba innowacji  finansowych obserwowana w systemie
finansowym jest konsekwencja wzglednie stabej ochrony patentowej W porownaniu
do innowacji technologicznych. w zwigzku z tym dyfuzja innowacji finansowych jest
bardzo szybka?"”.

Wydaje si¢, ze W przyszioSci innowacje realizowane W zakltadach
ubezpieczen beda odgrywac coraz wigkszg role — produktowa, organizacyjng oraz

zarzadcza. w tym kontekscie, skupienie na zrozumieniu czynnikow, w tym ludzkich,

279 Bloch J. (2018). Innowacje finansowe iich znaczenie we wspétczesnym systemie finansowym -
identyfikacja i systematyzacja problemu. e-Finanse. 7(3). 15. s. 22.
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majacych wpltyw na powodzenie proceséw innowacyjnych jest kluczowe. Dazac do
wskazania czynno$ci zarzadczych wplywajacych na poziom i wykorzystanie
potencjatlu innowacyjnego pracownikdéw, niniejsza praca stanowi wkiad wtym

zakresie.
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ROZDZIAL TRZECI

ZALOZENIA | METODY
PRZEPROWADZONYCH BADAN

W tej czesci pracy wskazane zostaly zatozemia prowadzomych badan,
zmierzajqcych do okreslenia dziatan zarzqdczych zwigzanych 7 roznorodnoscig
| nakierowanych na potencjat innowacyjny pracownikow zaktadow ubezpieczen.

Przede wszystkim wskazano na glowny cel badawczy, cele szczegdlowe
I metody ich osiggniecia. Wymieniono gtowng hipoteze oraz wymagajqce weryfikacji
hipotezy szczegolowe. Odniesiono si¢ do glownego pytania badawczego 1 wskazano
metody, ktore pomogg W odpowiedzi na to pytanie. Szczegétowo opisano konstrukcje
narzedzi badawczych | metody interpretacji wynikéw. W tej czesci rozdziatu zostaje
przedstawiony przeglgd aspektow metodologii, przeprowadzona konceptualizacja
pojec, ktora wyjasnia, Z jakich elementow sktada sie metodologia, jak 1czy byla
stosowana przez innych badaczy i czy byta skuteczna.

Najwazniejszym elementem wydaje sie¢ przedstawienie uzasadnienia wyboru
kryteriow 1 nakreslenie krokéw, ktore zostaly wdrozone podczas projektowania
kwestionariuszy wywiadow i ankiet, sposobu ich dystrybucji, liczby otrzymanych
informacji zwrotnych.

Wymagane szerokie podejscie do problemu oraz wykorzystanie wybranego
zestawu metod badawczych wymusza eksploracyjny charakter dzialan badawczych.
Zaréwno zestawienie pojecia potencjalu innowacyjnego z metodami z zakresu
zarzgdzania zasobami ludzkimi jak | zastosowanie autorskich kwestionariuszy ankiet,
wywiadow 1 dyskusji, moze stanowié¢ 0 wartos¢ badan.

W badaniach zastosowana zostala autorska koncepcja potencjatu
innowacyjnego, kompletujgca podejscia badaczy i\ przenoszqgca je na grunt zaktadow
ubezpieczen. Szerokie, interdyscyplinarne badania mogq skutkowaé waznymi
wnioskami  dotyczgcymi  dziatan  koniecznych dla  zwigkszania  potencjatu
innowacyjnego pracownikow - zarowno na poziomie zaktadu, jak branzy | calej

gospodarki.
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Taka sytuacja stanowi uzasadnienie do podjecia badan - po pierwsze
W zakresie czynnikow ludzkich, ktore przekladajg si¢ bezposrednio na
innowacyjnosé, apo drugie dziatan zarzgdczych zwigzanych z tymi czynnikami.
w tej perspektywie, podjecie badan nad wplywem réinorodnosci na potencjal

Innowacyjny pracownikow wydaje si¢ zasadne i bardzo potrzebne.

3.1. Metody prowadzonych badan

Bazujac na przegladzie literatury, bioragc pod uwagg, ze przedmiotem analizy
laczy w sobie koncepcje potencjatu ludzkiego, zarzadzania tym potencjatem
w szczegdlnych  warunkach dziatalnosci innowacyjnej, W okreslonym typie
przedsiebiorstw - zaktadach ubezpieczen, wyrodzniono dostepne ujecia problemu
(czastkowe).

Dostepne sa W literaturze opracowania dotyczace:
- potencjatu innowacyjnego,
- zarzadzania potencjatem ludzkim,
- innowacjami w zaktadach ubezpieczen

Natomiast w ramach pracy podj¢to si¢ badania obszaru, w ktorym te
koncepcje (z calym bagazem zalozen, zaleznos$ci, ustalen konceptualnych
i operacjonalizacyjnych). 1tacza sie¢ we wphyw réznorodnosci na potencjal
innowacyjny pracownikow W zaktadach ubezpieczen. Prezentacje tego obszaru

zawiera Rysunek 3.1.
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Rysunek 3.1. Obszar badawczy

Zarzadzanie potencjatem ludzkim

nnowacje w zaktadach
ubezpieczen

Potencjal innowacyiny |

pracownikdw

Zrddlo: opracowanie wlasne

3.1.1. Etapy procesu badawczego

Projektowane badania mozna podzieli€ na trzy podstawowe fazy.
W fazie pierwszej skupiono si¢ na przeprowadzeniu studiow literaturowych na
temat zarzadzania zasobami ludzkimi, potencjalu innowacyjnego i innowacji
w zaktadach ubezpieczen. Ponadto opracowane zostaly kwestionariusze ankiet
I wywiadéw do badan empirycznych.

W drugiej fazie przeprowadzono badania - najpierw pilotazowe a nastepnie
wlasciwe - badanie poziomu potencjalu innowacyjnego w dziatach produktowych
zaktadow ubezpieczen (ankieta pracownikéw), badanie menadzerow pod katem
dziatan nakierowanych na zarzadzanie réznorodnoscig i ich wptywu na PI, detekcja
najlepszych praktyk sugerowanych w literaturze. wtej fazie nastgpito tez
zgromadzenie i opracowanie danych statystycznych na temat zaktadow typowanych
do badania, innowacyjnosci w Polsce na poziomie mikro, mezzo imakro oraz
pozyskanie szczegdtowych danych dotyczacych wielkosci rekrutacji, zwolnien
| wyptacanych pracownikom nagrod i premii.

Ostatnia faza (trzecia). to opracowanie koncepcyjne i statystyczne wynikow

badan oraz przygotowanie i redakcja pracy naukowej zawierajgcej wyniki badan.
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3.1.2. Narzedzia badawcze

W oparciu 0 analize literaturowa, zostaly wylonione gléwne metody

badawcze — umozliwiajgce uzyskanie rezultatow zbieznych z celami pracy:

Do realizacji badan zostang wykorzystane metody badawcze:

Nauki
cechuje je

pozwalajacy

obserwacja - pomiar (empiryczny). — dotyczacy poziomu potencjatu
innowacyjnego;

metoda literaturowa (analiza krajowej i zagranicznej literatury
przedmiotu, danych zréodtowych zawartych m.in. W raportach
instytucji nadzorczych i branzowych oraz opracowaniach GUS)
metoda analizy poréwnawczej (na podstawie danych uzyskanych
z przedsigbiorstw innowacyjnych);

metoda sondazu diagnostycznego (metoda ankietowa),

technika wspomagany komputerowo wywiad (CATI),

metody statystyczne - do oceny poziomu potencjatu innowacyjnego,
$redniego poziomu, mediany, korelacji i trendu;

metoda opisu (opis stosowanych metod zarzadczych, ich wptywu na
PI pracownikow);

metoda eksplanacji - wyjasnianie wplywu poszczegdlnych dziatan
zarzadczych nakierowanych na sktady zespotu (r6znorodnos$¢);
metody  analizy  isyntezy (analizy modeli  zarzadzania
W poszczegblnych  ZU, wskazanie cech wspolnych iroznic

w odniesieniu do badanej problematyki).

0 zarzadzaniu posiadajg wilasciwe im metody badawcze, przy czym
interdyscyplinarnos¢, atym samym eklektyzm metodologiczny,

taczy¢ metody zréznych dyscyplin, paradygmatow i podejsce,

zapewniajac efektywno$¢ poznawcza i pragmatyczng. Wyrdznia si¢ tu zar6wno

metody badan interpretatywnych (jakosciowych), jak i metody testowania hipotez

(badan ilosciowych), wykorzystujac logike dedukcji iindukcji (empiryzm). oraz

podejscie nomotetyczne, a takze idiograficzne.
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Nalezy wskazaé¢ na konstrukcje myslowa, tj. uktad zatozen, pojec 1 zaleznoSci
mi¢dzy nimi, pozwalajacy opisa¢ (modelowac). w przyblizony sposob jaki§ aspekt
rzeczywisto$ci. W badaniach iloSciowych szczegdlng role odgrywaja modele
badawcze, bedace wynikiem operacjonalizacji badanego konstruktu teoretycznego.
Ich przetestowanie pozwala zweryfikowaé przyjete przez badacza zalozenia
konceptualne, przyczyniajac si¢ tym samym do wzbogacenia istniejacych teorii.
Ponadto z perspektywy badan ilosciowych, dla ktorych charakterystyczne sa modele
hipotetyczno-dedukcyjne, w pierwszej kolejnosci dokonuje si¢ rozpoznania podstaw
teoretycznych przez przeglad literatury przedmiotu i jej krytyczng analize, by na tej
podstawie okres§li¢ ramy konceptualne badania przez precyzyjne zdefiniowanie
pojec, przy pomocy ktorych zostal opisany problem badawczy. Ramy konceptualne
w naukach 0 zarzadzaniu przyjmuja postaé¢ konstruktu teoretycznego?° ujmujacego
zjawiska, ktore nie moga by¢ obserwowane bezposrednio. Wazne jest przy tym, aby
w pelni opisaé atrybuty badanego zjawiska | wyraznie wskazaé, co nalezy zmierzy¢
w konteks$cie istniejacej teorii. Tak opracowany konstrukt staje sie¢ podstawa do
operacjonalizacji badanego zjawiska, czego wynikiem jest model badawczy.
Operacjonalizacja wymaga okre$lenia zakresu zmiennos$ci wilasciwego dla celow
badan, oznaczenia stopnia precyzji pomiaru zmiennych, wyjasnienia istotnych
wymiarow zmiennych, jasnego zdefiniowania warto$ci zmiennych i zaleznosci

miedzy nimi oraz decyzji dotyczacych wiasciwego poziomu pomiaru?!

. W zwigzku
ztym modelem badawczym w podejsciu ilosciowym jest model hipotetyczno-
dedukcyjny, okreslajacy zaleznosci miedzy zmiennymi, ktoére badacz chce
analizowac.

W dalszej czg$ci rozdzialu skoncentrowano si¢ na modelach badawczych

charakterystycznych dla podej$cia ilosciowego, zuwagi na ich powszechnos¢

280 Noga, A. (2013). Teorie przedsigbiorstw. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.

281 Apanowicz J., 2000, Metodologiczne elementy procesu poznania naukowego w teorii organizacji i
zarzadzania, Wydawnictwo Diecezji Pelplifiskiej Bernardinum, Gdynia. Por. Apanowicz J., 2005,
Metodologiczne uwarunkowania pracy naukowej, Wydawnictwo Difin, Warszawa.
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w naukach o0 zarzadzaniu oraz fakt, ze podejéciec to odgrywa kluczowg rolg
w odkrywaniu anomalii organizacyjnych i spotecznych, ktore czesto wymagaja
nowych sformulowan teoretycznych, inicjujac takze nowe kierunki badan —
aw sytuacji badania zarzadzania potencjalem innowacyjnym mamy konieczno$¢

bazowania na nowych sformutowaniach teoretycznych.

3.2. Sposob realizacji celu glownego

W ramach projektowanych badan podjeto si¢ rozwigzania problemu wptywu
réznorodno$ci na potencjal innowacyjny pracownikow W zaktadach ubezpieczen.
Dzigki podejmowanym czynno$ciom zamierza si¢ wskaza¢ dziatania skutecznego
doboru personelu o wysokim poziomie Pl a nastgpnie, W toku wspolpracy, dalszego
utrzymywania potencjatu na oczekiwanym poziomie.

Przeksztalcajagc temat pracy mozna uzyska¢ podstawowe pytanie, wokot
ktorego toczyly si¢ dziatania przedstawione w dysertacji:

Jak rdinorodnos¢ wplywa na poziom potencjalu innowacyjnego
pracownikow W zakladach ubezpieczen?

Pytanie mozna uszczegdtowicé: w jaki sposéb, zjaka sita, z uzyciem jakiej
metody/metod — wreszcie mozna nada¢ poszukiwanym ustaleniom wymiar
pozytywny: ,Jak prawidlowo, dobrze, skutecznie, efektywnie, oszczednie czy
sprawnie dzialania nakierowane na roznorodno$¢ moga wplywaé na potencjat
innowacyjny pracownikow W zaktadach ubezpieczen (przy zalozeniu, ze przyjete
ustalenia terminologiczne stanowig 0 pozytywnym wymiarze wymienionych cech

zarzadzania?®?).,

Celem glownym (Cl) pracy byla identyfikacja funkcjonujacych
w zakladach wubezpieczen dzialan zzakresu zarzadzania roéznorodnoscia,
wplywajacych na  ksztaltowanie poziomu potencjalu innowacyjnego

pracownikow.

282 przyktadowo, ,,0szczednie” przy pewnych zatozeniach moze mie¢ wymiar negatywny.
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Przetestowano hipoteze ogolng (HO):

HO: Réznorodno$¢ zespolu wplywa na poziom potencjalu innowacyjnego
pracownikow zakladow ubezpieczen.

Ponadto zostaly sformulowane do weryfikacji hipotezy szczegolowe:

H1: Istnieje istotna statystycznie zalezno$¢ miedzy zréznicowaniem w zakresie
wieku a poziomem potencjalu innowacyjnego pracownikow.

H2: Istnieje istotna statystycznie zalezno$¢ miedzy zréznicowaniem w zakresie
doswiadczenia a poziomem potencjalu innowacyjnego pracownikow.

H3: Istnieje istotna statystycznie zalezno$¢ miedzy zréznicowaniem w zakresie
plci a poziomem potencjalu innowacyjnego pracownikow.

H4: Istnieje istotna statystycznie zalezno$¢ miedzy zroznicowaniem w zakresie
wiedzy, umiejetnosci iosobowosci apoziomem potencjalu innowacyjnego
pracownikow.

HS: Zmiany na poziomie zréznicowania skladu zespolu wplywaja na poziom
potencjalu innowacyjnego.

H6: Poziom potencjalu innowacyjnego wplywa na liczbe nowych ushug

ubezpieczeniowych.

Do najwazniejszych celéw badawczych mozna zaliczono:
- stworzenie testu Ww najlepszy sposob badajacego potencjal innowacyjny
pracownikow (z uwzglednieniem czestych btedow w tego rodzaju badaniach np.
btedu autowaloryzacji),
- opracowanie metod rekrutacji do dziatéw produktowych w zakladach ubezpieczen,
- opracowanie sposobow dobierania pracownikéw do zespolow pod katem
posiadanej wiedzy, umiejetnosci i cech charakteru,
- opracowanie wskazowek do systemu motywacyjnego aktywizujagcego potencjat
innowacyjny (wykorzystanie zalezne od konkretnej organizacji),
- zbadanie mozliwosci zmian na poziomie systemu szkolen pracownikow
innowacyjnych,
- identyfikacja wzorcowych dzialan zarzadczych pozytywnie wptywajacych na

poziom potencjatu innowacyjnego pracownikow,
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- zbadanie poziomu potencjalu innowacyjnego posiadanego przez pracownikow
dziatow ZU. Przede wszystkim wskazanie czynnikow wplywajacych na ten
potencjat, czynnikéw ktore sg dobrze rozwinigte oraz te, ktorych rozwoj jest na
niskim poziomie (dane uzyskane w badaniu ankietowym);

- potwierdzenie, ze zmiana na poziomie metod zarzadczych prowadzi do zmiany
poziomu potencjalu innowacyjnego,

- potwierdzenie, ze planowanie, nabdr, wdrazanie, szkolenie, motywowanie
i kontrola  pracownikoOw  ksztaltuja ~ poziom  iwykorzystanie  potencjatu
innowacyjnego,

- wskazanie czynno$ci umozliwiajacych ustalenie dziatan w zakresie zarzadzania
potencjatem innowacyjnym,

- identyfikacja i zestawienie funkcjonujacych w naukowym dyskursie koncepcji
dotyczacych potencjatu innowacyjnego, najlepszych dla zwigkszania innowacyjnosci
(poprzez wzrost Pl). metod =zarzadczych, doboru pracownikéw do dziatow

produktowych.

3.3. Konstrukcja narzedzi badawczych i obliczanie wynikow

Wiasciwym wydaje si¢ ocena czynnikow wplywajacych na potencjal
innowacyjny, zgodnie z przyjeta definicja w podziale na wiedzg, umiejgtnosei
i cechy charakteru (dla wiedzy, umiejetnosci i cech charakteru po 10)%83. w ramach
badan literaturowych zidentyfikowano ponad 100 czynnikow, ktére sa wskazywane
jako wptywajace na PI. Zdecydowano by w dalszych badaniach uwzgledni¢ po 10
najczesciej wyroznianych. Potwierdzono te koncepcje podczas wywiadow CATI,

h284

oraz badan pilotazowyc Jak pokazaly wczesniej prowadzone badania

283 gzczepankiewicz M.(2012). Factors affecting the innovative potential. MEKON Scientific

Conference Proceedings. Praga: Metropolitan University Prague. s. 68-82.

284 Wsrod waznych pozycji zestawiajacych czynniki zwigzane z potencjatem innowacyjnym warto

wskaza¢ na Janssen, O. (2000). Job demands, perceptions of effort-reward fairness and innovative

work behavior. Journal of Occupational and Organizational Psychology, 73(3), 287-302. Kanter, R.

M. (1982). The middle manager as innovator. Harvard Business Review, 60(4), 95-105. Miron, E.,
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literaturowe oraz empiryczne, tak skonstruowana analiza daje wiarygodne
| powtarzalne wyniki dobrze opisujace potencjal innowacyjny. Ponadto dzigki
mozliwo$ci bazowania na wynikach tych badan (traktowaniu jako grupy kontrolnej).
mozna byto znacznie skroci¢ czas badan przy jednoczesnym zachowaniu wysokiej
jakosci rezultatow?® .

Dazac do wuzyskania rzetelnych wynikow, dostrzezono konieczno$¢
zapewnienia pelnej anonimowosci respondentom. Dobrg formg badania w takim
przypadku jest odpowiednio skomponowana ankieta. Przy projektowaniu badania
wzigto pod uwage, mozliwe bltedy wplywajace na uzyskiwane wyniki — bledy
logiczne argumentum ad populum, a szczegdlnie argumentum ad numerum, a takze
bledy wynikajgce 7 koniecznosci oceny samego siebie (btad autowaloryzacji’®). Aby
unikng¢ blednej argumentacji wielkos¢ proby w badaniu okre$lono na podstawie
statystycznej minimalnej liczebnosci grupy. W celu wykluczenia bledow zwigzanych
Z obiektywnos$cia odpowiedzi, przykladowo z autowaloryzacja, W analizie wynikow
skorzystano z dwoch wersji ankiety. Metoda dwoch wersji ankiety dotyczy,
sporzadzenia ankiet, W ktérych potowa badanych ocenia samych siebie, natomiast

pozostale osoby oceniajg innych przedstawicieli badanej grupy?®’. Alternatywnym

Erez, M., & Naveh, E. (2004). Do personal characteristics and cultural values that promote
innovation, quality, and efficiency compete or complement each other? Journal of Organizational
Behavior, 25(2), 175-199. Scott, S. G., & Bruce, R. A. (1994). Determinants of innovative behavior:
a path model of individual innovation in the workplace. The Academy of Management Journal, 37(3),
580-607. Tjosvold, D. (2008). The conflict-positive organization: it depends upon us. Journal of
Organizational Behavior, 29(1), 19-28. Yuan, F., & Woodman, R. W. (2010). Innovative behavior in
the workplace: The role of performance and image outcome expectations. Academy of Management
Journal, 53(2), 323-342.
285 ML.in. Szczepankiewicz M. (2012). Badanie potencjatu innowacyjnego studentéw. Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu. 245. s. 527-536.
28 Ludzie przetwarzaja informacje w taki sposob, zeby wlasna osoba jawila sic w pozytywnym
$wietle. Pozytywna samoocena jest dla jednostki pozyteczna, bo przyczynia si¢ do osiagania
ambitnych celow i mobilizuje do dzialania jednak w przypadku niniejszego badania moze nieznacznie
znieksztatca¢ wyniki. Kofta M. Dolinski D. (2004). Poznawcze podejscie do osobowosci [w:]
Psychologia. Podrecznik akademicki, t. 2, pod red. J. Strelau. Gdansk: GWP. s. 125.
287 Takie dziatanie jest przedstawione w: Szczepankiewicz M. (2012). s. 530.
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sposobem bytoby zastosowanie zewnetrznej grupy kontrolnej jednak precyzja

288 Wykluczono wysoki poziom antagonizmu miedzy

takiego rozwigzania jest nizsza
przedstawicielami $rodowiska pracownikow zakladow ubezpieczen, ktory mogiby
wplywac na obiektywizm oceny wiedzy, umiejetnosci i cech charakteru.

Kwestionariusz ankiety otwierata informacja 0 przeprowadzanym badaniu,
nastgpnie pojawity si¢ pytania dotyczace respondentéw (metryczka). Whasciwa czgs§¢
ankiety sktadata sie z trzech czgséci zgodnych z zatozeniami badania (dotyczacych
wiedzy, umiejetnosci i cech charakteru). Na kazdg cze$¢ sktadat si¢ podlegajacy
ocenie zbidr czynnikdéw, ktore respondent miat oceni¢ W skali od 1 do 5, gdzie 1 byto
najnizsza a 5 najwyzsza oceng. Kolejnos¢ czesci wynika ze stopnia trudnosci oceny.
Zastosowano jednak inny klucz niz w przypadku wcze$niej prowadzonych badan
(stosowano kolejno$¢ wiedza, umiejetnoéci, cechy charakteru®®). w pierwszej
kolejnosci pracownicy zakltadow ubezpieczen oceniali umiej¢tnosci, nastepnie
wiedze ana koncu cechy charakteru. Trudne pytania juz na poczatku ankiety
moglyby negatywnie nastawi¢ do dalszego uczestnictwa w badaniu.

Wilasciwe badanie poprzedzono badaniem pilotazowym. Dzigki temu
wstepnie okre$lono statystyczng minimalng liczebno$¢ grupy, ustalono najlepsze
metody dotarcia do respondentdow W badaniu gléwnym, zweryfikowano listy
czynnikow wplywajacych na potencjal innowacyjny, okreslono na ile mozliwe
bedzie wykorzystanie grupy kontrolnej. w badaniu pilotazowym wzigto udzial 25
pracownikow.

Wsrod elementdéw potencjatu innowacyjnego, pracownicy oceniali: umiejetnosci
(10 czynnikow), wiedze (10 czynnikow). oraz cechy charakteru (10 czynnikow).

Pierwsze badanie odbyto si¢ w styczniu 2017 roku, a drugie w lutym 20109.
Ankieta byta kolportowana do respondentow w wersji elektronicznej - zostata
umieszczona na stronie stworzonej w tym celu przez autora (www.InnoPotential.pl),

a adres przesytany byt poprzez listy mailingowe.

28 Takie rozwigzanie jest wymagane, gdy wewnatrz grupy istnieja powazne konflikty (patrz: M.
Szczepankiewicz, Potencjat innowacyjny polskich parlamentarzystow...
289 M. Szczepankiewicz, Badanie..., s. 530.
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Duzym problemem badawczym przy tak dobranej grupie respondentow
jest uzyskanie minimalnej liczebnos$ci grupy co jest niezbedne by uniknaé oskarzenia
0 popehianie bledu hasty generalization. Co do zasady pracownicy niechetnie
uczestniczg W badaniach, a zwlaszcza tych w ktorych ocenie podlegajg wiedza czy
umiej¢tnosci. Najwazniejszym elementem przy takim badaniu jest zapewnienie
respondentow 0 catkowitej anonimowosci, ktore udato si¢ uzyska¢ dzigki formie
badania (ankieta internetowa). Ponadto niezbednym okazatl si¢ odpowiedni czynnik
motywujacy — W tym przypadku wykorzystano poparcie dla badania wyrazone przez
kadre zarzadzajaca w zakladach ubezpieczen. Mozliwo$¢ taka uzyskano podczas
prowadzenia badania pilotazowego.

Kolejnym istotnym problemem byt dobér czynnikow wptywajacych na
poziom potencjatu innowacyjnego. Jak wcze$niej wspomniano opierat si¢ na analizie
literaturowej, badaniach wczesniej prowadzonych przez autora oraz wyniku badan
pilotazowych. Nawet przy zachowaniu najwyzszej starannos$ci, nie mozna
wykluczy¢, ze réwniez inne czynniki moga wpltywaé na potencjat innowacyjny.
Uznano jednak, ze poddanie analizie wigkszej liczby czynnikdw negatywnie
wplynetoby na uczestnictwo w badaniu (wypeklnieni kwestionariusza byloby
ucigzliwe dla respondentow. Przyjeto ponadto, ze nie wprowadzi si¢ wag dla
poszczegolnych czynnikow z zakresu wiedzy, umiejetnosci icech charakteru —
zgodnie z analizg literaturowsg (patrz rozdziat 2). brak jest jednoznacznych dowodow
by jedne czynniki byly wazniejsze od innych — przyjmuje si¢, ze 0 potencjale
innowacyjnym decyduje zestawienie poziomu wielu czynnikow U danego
pracownika. Aby przeanalizowaé ryzyko doboru nieprawidlowych czynnikow lub
braku wprowadzenia wag do analizy czynnikowej przeprowadzono symulacje
wynikow badan. Nawet gdyby dwa czynniki w kazdej kategorii byty dobrane
nieprawidtowo wnioskowanie nadal byloby uprawnione (przy przyjetej interpretacji
wynikow).

Pewnym istotnym problemem, na ktory zwrocono uwage jest fakt, ze
potencjat innowacyjny jest okreslany w odniesieniu do pracownika — to pracownik
posiada potencjal innowacyjny. Z kolei réznorodno$¢ odnosi si¢ do zespotu — jest to

cecha calego zespotu. Odnoszac si¢ do przyjetych zatozen terminologicznych
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(rozdzial 2), uznaje si¢ jednak ze uprawnione jest poréwnywanie poziomu
réznorodnosci ze $rednim poziomem potencjatu innowacyjnego w zespole.

Weryfikacje przeprowadzono trzema metodami, tj. w oparciu o obliczone
wspotczynniki  korelacji rSpearmana, atakze analiz¢ odchylen standardowych.
Kontekstowo, nalezy przyja¢, ze taki zwigzek nie istnieje takze dla pozostatych
wskaznikow uwzglednionych w analizie. Dodatkowo nalezy zauwazy¢, ze obliczone
wspotezynniki korelacji we wszystkich przypadkach przyjmuja wartosci dodatnie.
Poniewaz ich istotnos$¢ byta potwierdzona, oznacza to, ze wraz ze wzrostem poziomu
zroznicowania (dla wybranych zroéznicowan). zespoldw, poziomy potencjatu
innowacyjnego sa coraz bardziej korzystne. Oczywiscie Z uwagi na brak istotnosci
statystycznej w obrebie obliczonych wskaznikow dla umiejg¢tnosci i osobowosci, nie
nalezy formutowa¢ wnioskOw ostatecznych, a jedynie wyraza¢ opinie W tym
zakresie. Pozytywna relacja pomiedzy badanymi cechami moze wynikaé ze specyfiki
branzy, W ktdrej specjalne znaczenie przyktada si¢ do wysokich standardow
zarzadzania zasobami ludzkimi, rowniez W ujeciu réznorodno$ci cztonkéw tych
zespotow.

W ramach przeprowadzonych wywiadow wykorzystano metod¢ CATI. The
response is derived from web search results. Metoda CATI (Computer Assisted
Telephone Interviewing). to metoda przeprowadzania wywiadoéw telefonicznych z
wykorzystaniem oprogramowania komputerowego, ktére pomaga w kierowaniu
rozmowy, rejestrowaniu odpowiedzi i monitorowaniu wynikow. Metoda CATI ma
wiele zalet, takich jak szybsze zbieranie danych, kontrola nad procesem badawczym,
wysokie wskazniki odpowiedzi. Do przeprowadzanych wywiadow wykorzystano
platform¢ engageSPARK, umozliwiajagca tworzenie scenariuszy telefonicznych,
ustawiania harmonogramu i $ledzenia wynikow w czasie rzeczywistym.
engageSPARK oferuje réwniez funkcje takie jak automatyczne wybieranie
numerow, nagrywanie glosu i zmiang tekstu na mowe.

Nalezy nadmieni¢, ze badanie bylo prowadzone w szerszym zakresie,
natomiast na potrzeby pracy wykorzystano odpowiedzi:

e dotyczace zespotéw w dziatach produktowych w zaktadach ubezpieczen,
e znajomosci zagadnienia réznorodnosci,

e czynnikdw wptywajacych na potencjal innowacyjny.
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e nowych ustug ubezpieczeniowych tworzonych w zakladach ubezpieczen.

Wzieto pod uwage wady tak prowadzonych badan, dlatego w celu weryfikacji
hipotez wspierano analize rowniez innymi metodami badawczymi?*®. Mozna przyijac,
ze badania tego typu prowadzone W przedsi¢biorstwach nalezacych do innych branz
moglyby by¢ trudniejsze do przeprowadzenia a zalezno$ci mniej uchwytne
statystycznie.

Przyktadowo, w ramach wywiadow pytano menedzerow o nowe lub znaczaco
udoskonalone ustugi ubezpieczeniowe, ktore wprowadzono (w konteksScie innowacji
ubezpieczeniowych), jednak uznano ze te wypowiedzi nalezy dodatkowo
zweryfikowa¢ (aby potwierdzenie Hipotezy H6 bylo uprawnione). W tym celu
zbadano zgodnos$¢ opublikowanych Ogoélnych Warunkéw Ubezpieczen w roku
poprzedzajacym badanie z ich wczes$niejszymi wersjami (jesli wystepowaly).
Konkordancja zostata przeprowadzona z zastosowaniem mechanizmu Sketch
Engine, ktore podaje zmiany w tek$cie w warto$ciach procentowych oraz wyklucza
typowe przekltamania takie jak kolokacje czy zmiany redaktorskie i edycyjne.
Brakuje literatury wprost odnoszacej si¢ do zastosowanie tej metody do analizy
dokumentéw ubezpieczeniowych, dlatego przyjeto roznice 10% za wystarczajaca do
kwalifikacji Ogolnych Warunkow Ubezpieczenia (OWU) w kategorii nowosci.
Warto podkresli¢, ze przyjete kryterium ma charakter arbitralny, jednak jak
zauwazono w Rozdziale Drugim, czgsto drobna zmiana w zapisach OWU przesadza

o odbiorze ustugi jako nowej. Wnioskowanie w ten sposob nie jest pozbawione wad i

20 Wywiad jako metoda badawcza ma wiele zalet, takich jak mozliwo$¢ uzyskania danych,
dostosowania pytan do kontekstu i potrzeb uczestnikow, budowania zaufania i empatii oraz
odkrywania nowych perspektyw. Jednak wywiad ma réwniez pewne wady, takie jak mozliwosé
wystapienia bteddw i stronniczosci ze strony uczestnika, takich jak wptyw pierwszego wrazenia, efekt
halo, efekt podobiefistwa lub efekt Hawthorne'a. Zwraca si¢ tez uwage na trudno$¢ w zapewnieniu
reprezentatywnosci i uogodlnienia wynikéw na wieksza populacje lub inny kontekst (Bailey K. (1994).
Interview Studies in Methods of Social Research. Simonand Schuster, 4" ed. Nowy Jork: The Free
Press, s. 173-213.)
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moze by¢ stosowane tylko w zwigzku z brakiem w pelni obiektywnej metody oceny
innowacji ubezpieczeniowych?,

Nalezy jednak zaznaczy¢, ze przy badaniu z omawianego zakresu nie jest
mozliwe dokonanie analiz jedynie w oparciu 0 dostgpne metody i wykonanie analiz
uznawanych za obiektywne (np. analiza zrodet statystycznych). Chcac poszerzad
wiedze 1 wypelia¢ przestrzen badawcza mozna korzysta¢ z réznych dostepnych
metod badawczych. Rowniez w obrebie roli dziatan zarzadczych nakierowanych na
potencjal innowacyjny, badan realizowanych w ramach niniejszej dysertacji nie
nalezy uznawac za ostateczne i1 wyczerpane.

W tym kontek$cie zasadne stato si¢ zaproponowanie narz¢dzia wspierajacego
menedzerow W doborze pracownikow do zespotow. w oparciu 0 przygotowany
model procesu doboru pracownikow do zespolu, stworzono narzedzie analityczne,
ktérego celem jest przygotowanie rankingu kandydatow, w kontekscie ich wptywu
na réznorodno$¢ zespotu. Oczywiscie zastosowanie tego narzedzia nie moze
przesadza¢ 0 wyniku rekrutacji, natomiast moze da¢ menedzerom dodatkowe zrodto

informacji i wspomoc ich we wlasciwym wyborze pracownika.

21 A takze pomocniczo przy zastosowaniu innych metod. W tym przypadku w odniesieniu do
wynikow wywiadu.
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ROZDZIAL. CZWARTY

WYNIKI BADAN WEASNYCH WPLYWU
ROZNORODNOSCI NA POZIOM POTENCJALU
INNOWACYJNEGO PRACOWNIKOW ZAKEADOW

UBEZPIECZEN

W tej czesci pracy wskazane zostaly wyniki prowadzonych badan,
zmierzajqcych do okreslenia wphwu roznorodnosci na potencjal innowacyjny
pracownikow zaktadow ubezpieczen.

W badaniach zastosowana zostata autorska koncepcja potencjatu
innowacyjnego kompletujgca podejscia badaczy | przenoszqca je na grunt zaktadow
ubezpieczen. Szerokie, interdyscyplinarne badania mogq skutkowaé wnioskami
dotyczqgcymi dziatan koniecznych dla zwigkszania potencjatu innowacyjnego
pracownikow, zarowno na poziomie zaktadu, jak branzy i calej gospodarki.

Wyniki badan powinny przelozy¢ sie na zwiekszenie wiedzy o dziataniach
Z zakresu zarzqdzania (nakierowanych na roznorodnosc) potencjatem innowacyjnym
pracownikow — takich, ktore pozytywnie wplywajg Pl, aco za tym idzie
innowacyjnosc.

Taka sytuacja stanowifa uzasadnienie do podjecia badan - po pierwsze
W zakresie czynnikow ludzkich, ktore przekladajq sie bezposrednio na
innowacyjnosé, a po drugie dziatan zarzgdczych zwigzanych tymi czynnikami. w tej
perspektywie podjecie badan nad wplywem roznorodnosci na potencjal innowacyjny
wydaje sie zasadne i bardzo potrzebne.

W ramach prezentacji wynikow skupiono si¢ na tych rezultatach, ktore
pomagajq zweryfikowac postawione w pracy hipotezy. Autor przyjgi, Ze ukazanie
metody rozwigzania problemu, na podstawie uzyskanych wynikow, mozna osiggngc

poprzez wskazanie kolejnych krokow pracy nad danymi.
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4.1. Wyniki badan poziomu potencjalu innowacyjnego

Ankiety zostaly poddane weryfikacji pod katem prawidlowego wypehienia
oraz czytelnoSci wynikow. Wyniki badania w pierwszej fazie dla wszystkich
badanych pracownikéw prezentuja ponizsze tabele 4.2, 4.3 i1 4.4. Uznano, ze warto
wskaza¢ W sgsiednich kolumnach $rednie uzyskane przez pracownikoéw oceniajacych
siebie oraz grupe kontrolng, ktora oceniata innych pracownikow a takze wyliczong
roznice miedzy ich wynikami.

Biorgc pod uwage obowigzujaca W badaniu skale ocen (1-5). uznano, ze
réznica migdzy badang grupa a grupa kontrolng na poziomie 0,1 i mniejszym jest
catkowicie pomijalna, od 0,11 do 0,50 nieznaczna, od 0,51 do 1 umiarkowana
I powyzej jednosci znaczna. Roéznica moze byé dodatnia iujemna — dodatnia
wskazuje, ze dany czynnik jest lepiej wyksztalcony w ocenie podejmowanej dla
siebie aujemna wskazuje na przewagg grupy kontrolnej. Prezentacja wynikow
badania nastgpita zgodnie z kolejnoscig wystgpienia w kwestionariuszu ankiety tj.
poczynajac od ukazania ocen umiejetnosci, nastepnie wiedzy, a konczac na ocenie
cech charakteru (w sposdb zagregowany rozumiany jako osobowo$¢?%?). Badanie
pozwolito

Pierwsza cze$¢ ankiety badala poziom umiejetnosci kluczowych dla
potencjatu innowacyjnego, posiadanych przez pracownikow zaktadow ubezpieczen.

Zestawienie $rednich ocen mozna przesledzi¢ w Tabeli 4.1.

Tabela 4.1. Oceny posiadanych przez pracownikow umieje¢tnosci

Srednie uzyskanych
odpowiedzi
Ocena
Ocena
Lp. | Ocena umiejetnosci: grupy Roéznica
pracownikow .
kontrolnej
1. |pracaw zespole 3,14 4,09 -0,95

292 Istniejg rozbiezno$ci terminologiczne dotyczace zakresu pojeé takich jak cechy charakteru, cechy
0sobowosci, osobowo$¢, charakter.
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2. |logiczne mysSlenie 4,57 4,42 0,15

3. |sprawnosc¢ techniczna 3,39 3,41 -0,02
4, |gietkos¢ myslenia (szybka zmiana

kierunku poszukiwan

I przystosowywanie metod | 3,25 4,08 -0,83

rozwigzywania  problemow  do

zmieniajacej si¢ sytuacji)

5. |odbieranie i tolerowanie informacji

4,43 4,12 0,31
sprzecznych
6. | malowanie i rysowanie 3,11 2,32 0,79
7. | grana instrumentach muzycznych 3,23 2,12 1,11
8. |praktyczne zastosowanie wiedzy do
3,92 4,22 -0,3
rozwigzania problemow
9. |doskonalenie  zastanej  sytuaciji,
o 4,34 4,68 -0,34
poprawianie btedow
10. | uzywanie jezykoéw obcych 2,49 4,41 -1,92

Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan

Warto rozpocza¢ analiz¢ od czynnikow wplywajacych na potencjal
innowacyjny, ktore przez pracownikdw zostaly ocenione najwyzej. Najwyzsze
wskazania zanotowaly umiejetnosci logicznego myslenia, odbierania i tolerowania
informacji sprzecznych oraz doskonalenia zastanej sytuacji i poprawiania bledow.
Warto zauwazy¢, ze taki zestaw do$¢ jednoznacznie pasuje do wizerunku
ustawodawcy. Wsrdod umiejetnosci ocenianych najnizej przez pracownikoéw ZU
znalazly si¢ — poshugiwanie jezykiem obcym, abstrahowanie i wytwarzanie
pomystow zaskakujacych, niezwyktych, odmiennych od dotychczas znanych. Takie
zestawienie najstabszych czynnikoéw negatywnie wplywa na zdolnos$ci innowacyjne.
Zwtaszcza nieznajomos$¢ jezykoéw obcych bardzo negatywnie wptywa na potencjat
innowacyjny. Warto przesledzi¢ réznice W ocenach migdzy pracownikami
oceniajacymi siebie a grupa kontrolng. Najwicksza roznica zanotowana zostata przy
postugiwaniu si¢ jezykami obcymi, az 1,92 na niekorzy$¢ pracownikow oceniajacych
siebie.
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Dalsza cze$¢ badania obejmowatla analize¢ wskazan dla wiedzy posiadanej
przez pracownikow. Trudno 0 obiektywna oceng posiadanej wiedzy, dlatego w tej
czesci badania niezwykle istotnym byto wlasciwe sformutowanie obszarow wiedzy,
0 ktorych informacji udzielat respondent. Poszczegoélne S$rednie oceny zasobow

wiedzy posiadanych przez studentéw ukazuje Tabela 4.2.

Tabela 4.2. Oceny posiadanej przez pracownikow wiedzy

Srednie uzyskanych
odpowiedzi
Ocena
] Ocena
Lp. | Ocena wiedzy na temat: grupy Réznica
pracownikow )
kontrolnej
merytorycznych zagadnien
IOerny s 4,52 4,23 0,31
1. |zwigzanych z wykonywang pracg
sytuacji na $wiecie olitycznej,
Y . (polityczne 4,29 4,13 0,16
2. |gospodarczej, spotecznej)
3. | nowych technologii 3,12 3,88 -0,76
4. |narzedzi informatycznych 2,93 3,43 -0,5
5. | dostgpnych zrodet informacji 3,04 2,88 0,16
6. |kultury i sztuki 3,87 3,21 0,66
7. | filozofii 3,25 2,89 0,36
8. |prawa 4,11 3,78 0,33
9. |religii i etyki 3,98 3,24 0,74
10. | literatury 3,71 3,68 0,03

Zrodlo: opracowanie wtasne na podstawie wynikow badan

W zakresie oceny wlasnej wiedzy najwyzsze srednie kolejno uzyskaty wiedza
na temat merytorycznych zagadnien zwigzanych z wykonywang praca, sytuacji na
swiecie (politycznej, gospodarczej spotecznej). oraz prawa. Na wysokie wskazania
pewien wpltyw mogt mie¢ charakter badania (pracownicy wiedzieli, ze sg oceniani
jako grupa). Analizujac ten fragment wynikéw trzeba wzig¢ pod rozwage

nastawienie do badania oraz miejsce wypelniania kwestionariusza ankiety. Do
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obszarow wiedzy najnizej ocenianych przez respondentéw nalezaly narzedzia
informatyczne, nowe technologie oraz zrddla pozyskiwania informacji. Warto
zwroci¢ uwage, ze W zadnej kategorii réznica miedzy grupg kontrolng, a badawcza
nie przekroczyta jednosci. Wsérod najwiekszych roznic znalazly si¢ obszary wiedzy
zwigzane z nowymi technologiami, religig i etyka oraz kulturg i sztukg. Odwrotnie
niz W przypadku umiejetno$ci W wigkszosci kategorii wickszym potencjalem moga
si¢ pochwali¢ pracownicy oceniajacy siebie.

Ostatnia cz¢$¢ ankiety badata potencjal innowacyjny w odniesieniu do cech
charakteru. Nalezy bardzo ostroznie podchodzi¢ do wynikéw i uwaznie porownywac

je z grupg kontrolng. Tabela 4.3 prezentuje uzyskane w badaniu odpowiedzi.

Tabela 4.3. Oceny sily cech charakteru posiadanych przez pracownikéw ZU

Srednie uzyskanych
odpowiedzi
Ocena
Lp. | Ocena sily cech charakteru: Ocena siebie grupy Réznica
kontrolnej
1. |persewersja -  sktonnos¢  do
wielokrotnego podejmowania tego | 3,39 2,97 0,42
samego tematu
2. |wytrwalos¢ - dlugotrwata praca 3,89 3,44 0,45
3. |niezalezno$¢ - niekonformistyczna
. . 3,74 4,24 -0,5
postawa, nieuleganie wptywom
4. |otwarto$¢ — zdolno$¢ asymilowania
nowych informacji takze wobec|3,98 4,28 -0,3
tresci dwuznacznych
5. |wyobraznia — kojarzenie rzeczy
3,84 4,28 -0,44
odlegtych
6. |tolerancja - akceptacja nowosci,
L 3,84 4,33 0,49
nnosci
7. | spontaniczno$é - dziatanie
- Lo ]3:29 3,97 -0,68
impulsywne, pod wptywem chwili
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8. |odwaga - Dbrak obaw przed
) 3,39 4,44 -1,05
nieznanym
9. |spostrzegawczo$¢ 3,29 4,29 -1
10. | sumienno$¢ -dokladne
. 3,56 3,42 0,14
wykonywanie zadan

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan

Jesli chodzi 0 oceniane cechy charakteru to najwyzsze wskazania uzyskaty
charyzma, wierno$¢ - nie odstepowanie od swoich przekonan oraz odporno$¢ na
stres. Ponownie te cechy osobowosci dos¢ dobrze wpisujg si¢ w profil polityka. Do
cech charakteru najstabiej wyksztalconych mozna zaliczy¢ spostrzegawczos$e,
spontaniczno$¢ oraz persewersj¢. Najwigksze roznice w ocenie cech charakteru
dotycza odwagi, spostrzegawczos$ci oraz spontanicznosci. Rowniez w dziedzinie
cech charakteru potencjat innowacyjny pracownikow oceniajacych siebie jest nizszy

niz grupy kontrolne;j.

4.2. Wyniki badan réznorodnosci
Badanie objelo wybér dziatan zarzadczych zwigzanych z poziomem
réznorodno$ci stosowanych w ramach ZZL. Definicja kryteriow doboru metod do
dalszych badan objeta:
e Zwigzek metody ze zwigkszeniem poziomu sktadowych potencjatu
innowacyjnego.
e Zwigzek pomiedzy dziataniem, a utrzymaniem/zwigkszeniem poziomu
potencjatu innowacyjnego.
Badanie przeprowadzono w dwoch fazach co dato mozliwos¢ porownania wynikow

(oraz weryfikacji hipotezy H5).
Dobor proby: w okresie badan (2017-2019). w Polsce bylto zarejestrowanych

43-47 zaktadow ubezpieczen (Life inon-life). jednak tylko w 18 funkcjonowaty

zespoty produktowe.

149




16 z nich wzi¢to udziat w badaniu (16 menedzeréw wzigto udziat w badaniu

CATI) 80% (faza 1). i 82% (faza 2). pracownikow wypehito ankiete

Tabela 4.4. Statystyki prowadzonego badania

Statystyki prowadzonego badania (faza 1)

Liczba zaproszen 178
Liczba niedostarczonych wiadomosci 6
Liczba btednie wypeionych ankiet 4
Liczba potowicznie wypetionych ankiet 4
Zwrotno$¢ realna 79,07%

Zrédto: obliczenia wlasne na podstawie wynikow zebranych ankiet

Autor proponuje ocen¢ wskaznikowa, oparta na ocenie trzech elementéw

potencjatu innowacyjnego:

Tabela 4.5. Wskazniki bedace elementami metody oceny potencjalu

innowacyjnego

Zaleznos¢ wzgledem poziomu

Wskazniki [symbol — definicja]

potencjalu innowacyjnego:

W — ocena wiedzy

W -$rednia wskazan dla wiedzy PI=%W + xU + xO

U — ocena umiejetnosci Zaleznos¢ jest wprost

proporcjonalna (wskaznik rosnie
xU -$rednia wskazan dla umiejetnosci

rosnie)
O - ocena osobowosci
PI przyjmuje wartosci: 3-15
*%O-$rednia wskazan dla osobowosci

poziom potencjalu innowacyjnego

Zroédto: opracowanie wiasne
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Aby przetestowal przyjete hipotezy nalezy zbada¢ poziomy roéznorodnosci
w badanych zespotach. Przyjeto w badaniach sprawdzenie réznorodnosci wieku,
pici, do$wiadczenia, wiedzy, umicjetnosci | osobowosSci. Jako miare zmiennoSci

potraktowano odchylenie standardowe zgodnie z przytoczonymi wzorami:

Wzor 4.1. Odchylenie standardowe préby

3 (X - X)?
i=1
5D = N -1
gdzie:

SD- odchylenie standardowe

X" - Srednia

X - kolejna obserwacja w probie

N - liczba os6b W probie

Wzor 4.2. Odchylenie standardowe populacji

zl (X — fi)?
N
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gdzie:

o - odchylenie standardowe

i - $rednia z populacji

X - kolejna obserwacja w populacji

N - liczba os6b w populacji

Podczas badan zespotéw postuzono sie odchyleniem standardowym dla
populacji (poniewaz wszyscy pracownicy zespotow wzieli udzial w badaniu),
natomiast badajac zréznicowanie wsrod pracownikow wszystkich zakladow
ubezpieczen postuzono si¢ odchyleniem standardowym proby — nie wszystkie

zaktady ubezpieczen wzigty udziat w badaniu.

Wyniki badan dotyczace zroznicowan W oparciu 0 wiek, pte¢, doswiadczenie,
wiedze, umiejetno$ci | osobowos$¢é prezentuja Rysunki 4.1.-4.6. Uwaga: aby
zachowac¢ poufnos¢ 1 uniemozliwi¢ identyfikacje¢ zaktadu ubezpieczen, nazwy ZU1-
ZU16 sa stosowane losowo, natomiast wlasciwa interpretacja (w $wietle hipotez

pracy) zawarta jest w Tabeli 4.7)
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Rysunek 4.1 Zro6znicowanie wieku w badanych zespolach

ZU16(n=12)
ZU15(n=9)
ZU14(n=9)
ZU13(n=7)
ZU12(n=7)

ZU11(n=11)
ZU10(n=9)
ZU9(n=13)
ZU8(n=10)

ZU7(n=8)
ZU6(n=11)
ZU5(n=10)
ZU4(n=12)
ZU3(n=9)

ZU2(n=11)
ZU1(n=6)

o
o
o
=
o
o
~
o
o

3,00 4,00 5,00 6,00 7,00

Poziom zréznicowania

o0
o
o

Lo
o
o

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan

10,00

Zgodnie z Wykresem 4.1 mozna zauwazy¢, ze najwicksze zrdéznicowanie —

przekraczajace 9 lat odnotowana 0 Zaktadzie 7, z kolei najmniejsze (niespelna 3).

w Zaktadzie 11. Co istotne zroznicowania W poszczegolnych zakladach znacznie si¢

réznig, co stanowi pozytywny prognostyk W odniesieniu do dalszych wynikow

dotyczacych korelacji i zréznicowania i potencjatu innowacyjnego. Uzyskane wyniki

beda dzigki temu jednoznaczne.
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Wykres 4.2 Zroznicowanie plci W badanych zespolach

0,6

0,5

04

03

0,2

0,1

0
N

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan

Zrdznicowanie (0-0,5)

W odniesieniu do plci mozna zauwazyé, ze najwigksze zrdznicowanie
wystepuje, jesli relacja mezczyzn do kobiet w zespole jest 50% do 50% - kazde
odchylenie na korzy¢ mezezyzn lub kobiet obniza ten wynik — nie interpretowano
przewagi zadnej z ptci osobno. Najwyzszy wynik W tym ujeciu uzyskat ZU2 — liczba
mezczyzn jest rowna liczbie kobiet — najnizszy ZU10 — 0,12.

154



Wykres 4.3. Zroznicowanie doswiadczenia w badanych zespolach

ZU1l6(n=12) I 4,2
ZU15(n=9) N 3 1
ZU14(n=9) . S 6
ZU13(n=7) I 5 6
ZU12(n=7) I 5 1

ZU1l(n=11) IO 4,2
ZU10(n=9) N 3 3
ZU9(n=13) M 5
ZU8(n=10) I 7,4

ZU7(n=8) I 5 3
ZUG(n=11) . 7,3
ZU5(n=10) e 5 O
ZU4(n=12) M 6,12

ZU3(n=9) N 3 8
ZU2(n=11) NN ) /4

ZUl(n=6) N 6,6

Zrdéznicowanie doswiadczenia

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan

Jak mozna odczyta¢ z wykresu najwigksze zréznicowania wieku wyniosto
7,4 lat w Zaktadzie 8. Najmniejsze z kolei 2,4 w zaktadzie 2. Biorac pod uwage
poprzednie wyniki nalezy jednak zauwazy¢, ze istnieje podobienstwo pomigdzy
zréznicowaniem wieku, a do§wiadczenia. Latwo to wyjasni¢ — najczesciej osoby
starsze dysponuj¢ wickszym doswiadczeniem, a mtodsze mniejszym — to wptywa na

powigzanie zréznicowan tych dwoch zmiennych.
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Wykres 4.4. Zroznicowanie wiedzy W badanych zespolach

ZU1l6(n=12) N 0,23
ZU15(n=9) e 0,31
ZU14(n=9) I 0,51
ZU13(n=7) I 0,34
ZU12(n=7) s 0,12
ZU11(n=11) S (25
ZU10(n=9) e 0,34
ZU9(n=13) e 0,45
ZU8(n=10) N 0,32
ZU7(n=8) mE—— 0,21
ZUB(n=11) I 0,43
ZU5(n=10) e 0,34
ZU4(n=12) M 0,21

ZU3(n=9) e 0,61

ZU2(n=11) I 0,32
ZUl(n=6) I 0,56

0 0,1 0,2 0,3 0,4 0,5 0,6

Zrdznicowanie wiedzy

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan

Warto w tym miejscu odnie$¢ si¢ do zrdéznicowania wiedzy. Najwicksze

zr6znicowanie — na poziomie 0,61 i najmniejsze zréznicowanie 0,12 dzieli znaczna

odleglos¢ (bioragc pod uwage skalg ocen). Warto 0 tym pamigta¢ interpretujac wyniki

— populacja pod tym wzglgdem okazata si¢ zroznicowana.
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Wykres 4.5. Zroznicowanie umiejetnosci W badanych zespotach

™

0,7

Zrdznicowanie umiejetnosci
o o o o o
o = N w & wv
|
|
I
|

PPN AN NS S
NI A AN N AN AN SNSRI SN
N RO N R AR AR SR NS RO R R AR ARSI
VATV T VDD ST

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan

W badanych zaktadach ubezpieczen zréznicowanie umiejetno$ci mierzone
odchyleniem wahato si¢ — najwyzsze odchylenie osiagneto 0,61 anajnizsze 0,12.
Przy czym nalezy zauwazy¢, ze najwigksze zroznicowanie odnotowany W najmniej

licznym zespole (n=6)
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Wykres 4.6. Zroznicowanie osobowosci W badanych zespotach

ZU16(n=12) S 0,34
ZU15(n=9) e 0,43
ZU14(n=9) I 0 45
ZU13(n=7) e 0,51
ZU12(n=7) e 0,56
ZU11(n=11) e 0,61
ZU10(n=9) S 0,34
ZU9(n=13) meeee—— 0,12
ZU8(n=10) M 0,31
ZU7(n=8) m— 0,32
ZU6(n=11) mEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE——— (0,32
ZU5(n=10) S (,34
ZU4(n=12) meeeeess——— 0,21
ZU3(n=9) e 0,61
ZU2(n=11) M (0,32
ZUl(n=6) e 0,56

0 0,1 0,2 0,3 0,4 0,5 0,6

Zrdznicowanie osobowosci

Zrdédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan

Podczas kolejnego etapu badan postanowiono zbadaé zalezno$¢ pomiedzy
poziomami zrdéznicowania apoziomem potencjalu innowacyjnego. Celem bylo
uzyskanie odpowiedzi - w jaki sposob poziom zrdznicowania wptywa na poziom
potencjatu innowacyjnego, a takze komponentow sktadajacych si¢ na PI. Jako miarg
przyjeto wspodtczynnik korelacji r-Pearsona. Wybdr wspotczynnika korelacji zalezy
od rodzaju i rozktadu danych. Dla zmiennych ilosciowych o rozktadzie normalnym
pierwszym wyborem (przy pozostatych zastrzezeniach) jest wspotczynnik korelacji
Pearsona, ktory okresla poziom zalezno$ci liniowej migdzy zmiennymi.

Wspotczynnik korelacji r-Pearsona przyjeto zgodnie ze wzorem:
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Wzor 4.3 Wspolezynnik korelacji r-Pearsona

cov(z,y)

T(:E,yjl —

PrZy CZym
cov(z,y) = E(x xy) — (E(z) * E(y))

gdzie:

r(X, y). - wspotczynnik korelacji r-Pearsona pomigdzy zmiennymi x i y

cov(X, y). - kowariancja pomigdzy zmiennymi X 1y

o - odchylenie standardowe z populacji

E - warto$¢ oczekiwana

Dla interpretacji przyjeto zatozenia zgodnie z Tabela 4.6.

Tabela 4.6. Interpretacja wysokosci wspolczynnika korelacji.

Wartos¢ r (wartoSci bezwzgledne) Interpretacja

0-0,29 brak albo bardzo staba korelacja
0,3-0,49 korelacja w stopniu umiarkowanym
0,5-0,69 korelacja silna
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0,7-1 korelacja bardzo silna

Zrodlo: zatozenia na podstawie Aczel A.D. (2006). Statystyka W zarzgdzaniu.
Warszawa: Polskie Wydawnictwo Naukowe. s. 69 Por. Iwinska M. Popowska B.
Szymkowiak M. (2011). Statystyka opisowa. Poznan: Wydawnictwo Politechniki

Poznanskie;j.

Przyjeto, ze jedynie korelacje powyzej 0,5 begda interpretowane jako
istotne w kontekscie celow pracy — poczynajgc od korelacji ocenianej jako silna, oraz
zawierajace] korealacje oceniane jako bardzo silne. Na tej podstawie wyliczono
korelacje dla poszczego6lnych zaleznos$ci. Uzyskane wyniki prezentuje tabela 4.7 oraz

wykres 4.7.

Tabela 4.7. Sita zaleznos$ci w wartosciach bezwzglednych

Sila zaleznos$ci w wartosciach

bezwzglednych Ocena zaleznoSci

korelacja bardzo
Wiek 0,84 0,81 silna

korelacja w stopniu

Ple¢ 0,42 0,41 umiarkowanym
korelacja bardzo

Dos$wiadczenie | 0,81 0,80 silna

Wiedza 0,63 0,67 korelacja silna

Umiejetnosci | 0,61 0,65 korelacja silna

brak albo bardzo
Osobowos¢ 0,21 0,14 staba korelacja

Zrddlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan

Wszystkie uzyskane korelacje (poza osobowoscia). charakteryzowaly sig
warto$cig dodatnig. Zzracji niskiego wyniku dla osobowosci zdecydowano
0 prezentacji wynikow W wartosciach bezwzglednych. Najwyzszy wynik zaleznoS$ci

uzyskato zroéznicowanie wieku idoswiadczenia odpowiednie 0,84 10,81 nalezy
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jednak zauwazy¢, ze te elementy s3 ze soba powigzane — najczesciej zespot
zréznicowany pod wzgledem wieku jest tez zréznicowany pod wzgledem
doswiadczenia. Jednak nie jest to bezwzgledna reguta — w 2 zaktadach ubezpieczen

roznice pod tym wzgledem byly widoczne.

Jak zostalo wspomniane we wprowadzeniu do rozdziatu czwartego, aby
zweryfikowac hipoteze H6 niezbede - oprocz zbadania relacji migdzy poziomem Pl a
deklaracja menedzeréw co do nowych uslug wprowadzonych w zakladach
ubezpieczen — jest sprawdzenie, ile nowych OWU (zgodnie z przyjeta metoda)
zostalo opublikowanych. Co zrozumiate, uwzgledniono liczebno$¢ zespotow
(wigksze zespoty, przy takim samym s$rednim PI, beda wprowadzaly wigcej zmian w

OWU). Wyniki tego zestawienia zawiera Tabela 4.8.

Tabela 4.8. Zestawienie nowych uslug ubezpieczeniowych wg deklaracji

menedzerow i badania OWU

Nazwa | Deklaracja menedzera | Badanie OWU | Poziom
(CATI) PI(Srednia)
ZU1 4 4 12,54
ZU2 6 6 11,76
ZU3 3 3 12,98
ZU4 3 3 13,45
ZU5 10 9 10,67
ZU6 11 11 11,89
ZU7 4 4 12,34
ZU8 5 4 13,67
ZU9 6 6 10,98
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ZU1l0 |8 8 11,23
ZUll |9 8 12,56
ZUl2 |6 6 13,89
ZUl1l3 |3 3 13,45
ZUl4 |12 11 11,67
ZUl5 |6 6 12,89
ZUle |2 2 14,01

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan

Analizujac  uzyskane wyniki mozna zauwazyé, ze w zakladach
ubezpieczen ZUS, ZU8, ZU 11, ZU14 wystepuje réznica miedzy deklaracjami
menedzeroéw, a analizag porownawczag OWU. Réznica we wszystkich wymienionych
przypadkach wynosi 1. Autor przyjmuje, ze zasadnym bylo uzycie dodatkowej
metody analizy OWU w celu potwierdzenia deklaracji menedzeréow i wskazuje na
potencjal tej metody w dalszych procesach badawczych. Poréwnanie wynikoéw ze
srednim potencjalem innowacyjnym umozliwilo pozytywne zweryfikowanie

hipotezy H6.

4.3. Podsumowanie uzyskanych wynikow
Dzigki uzyskanym wynikom udato si¢ zbada¢ zaleznosci pomiedzy
zmiennymi a tym samym odnie$¢ si¢ do hipotez postawionych w pracy. Zestawienie

wynikow wraz z hipotezami zawiera Tabela 4.9.
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Tabela 4.9. Zestawienie wynikéw badan w odniesieniu do stawianych hipotez

Hipoteza / Cel badawczy Rezultat Metoda
badawcza
Cl: Identyfikacja wplywu | Cel zrealizowany Badania
roznorodno$ci na ksztaltowanie ankietowe,
poziomu potencjatu badania

innowacyjnego pracownikow.

symulacyjne,

analiza

statystyczna
C2: Systematyzacja  pojecia | Cel zrealizowany Kwerenda
potencjalu innowacyjnego. literatury
C3: Opracowanie  autorskiej | Cel zrealizowany Kwerenda
metodyki oceny poziomu literatury,
potencjalu innowacyjnego. badania

symulacyjne

C4: Analiza wptywu réznorodnosci | Cel zrealizowany Kwerenda

na poziom potencjatu literatury,

innowacyjnego. badania
ankietowe —
poréwnanie
wynikow

C5: Opracowanie modelu procesu | Cel zrealizowany Modelowanie

wspomagajacego budowanie procesu w

zespotow o wysokim potencjale oparciu 0

innowacyjnym (wykorzystanie

zalezne od konkretnej organizacji.

wyniki badan

Cé: Analiza wplywu
poszczegblnych  czynnikdbw na

poziom PI (analiza czynnikowa)

Cel zrealizowany

Badania
ankietowe,
wywiad CATI,

analiza

statystyczna
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C7: Zbadanie korelacji pomigdzy | Cel zrealizowany Badania
poziomem Pl aliczba nowych ankietowe,
ustug ubezpieczeniowych. wywiad CATI,
analiza
statystyczna
HO: Réznorodnos¢ zespotu wptywa | Hipoteza potwierdzona Badania
na poziom potencjatu ankietowe,
innowacyjnego pracownikow wywiad CATI,
zakladow ubezpieczen analiza
statystyczna
H1: Istnieje istotna statystycznie | Hipoteza potwierdzona Badania
zalezno$¢ miedzy zréznicowaniem ankietowe,
w zakresie  wieku a poziomem analiza
potencjatu innowacyjnego statystyczna
pracownikow
H2: Istnieje istotna statystycznie | Hipoteza potwierdzona Badania
zalezno$¢ miedzy zréznicowaniem ankietowe,
W zakresie doswiadczenia analiza
a poziomem potencjatu statystyczna
innowacyjnego pracownikow
H3: Istnieje istotna statystycznie | Hipoteza potwierdzona Badania
zalezno$¢ miedzy zroéznicowaniem ankietowe,
w zakresie ~ plci  apoziomem analiza
potencjatu innowacyjnego statystyczna
pracownikow.
H4: Istnieje istotna statystycznie | Hipoteza odrzucona (brak | Badania
zalezno$¢ miedzy zroznicowaniem | weryfikacji dla | ankietowe,
w zakresie wiedzy, umiejetnosci | osobowosci) analiza
I osobowosci a poziomem statystyczna
potencjatu innowacyjnego
pracownikow.
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H5: Zmiany na  poziomie | Hipoteza potwierdzona Badania
zroznicowania  sktadu  zespolu ankietowe,
wplywajg na poziom potencjatu analiza
innowacyjnego. statystyczna
Hé6: Poziom potencjatu | Hipoteza potwierdzona Wywiad CATI,
innowacyjnego wplywa na liczbe analiza
nowych ustug ubezpieczeniowych konkordacji
OWU,  wyniki
ankiet

Zrodlo: opracowanie wlasne

Jak mozna zauwazy¢, wszystkie cele oraz prawie wszystkie hipotezy
(procz H4). zostaly pozytywnie zweryfikowane. Mozna przyja¢ zatozenie, ze
wymienione metody badawcze byly stuszne ipozwolity na uzyskanie
satysfakcjonujagcych wynikow. Ponadto pozwolity na wnioskowanie co do roli
réznorodnosci W ksztattowaniu PI. Na bezie uzyskanych rezultatéw przygotowano

model doboru cztonkéw zespotu, ktory prezentuje kolejna czgs¢ pracy.
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4.4. Model doboru pracownikow do zespolu — praktyczne

zastosowanie wynikow przeprowadzonych badan

Na podstawie wynikow badan, postanowiono przygotowa¢ model doboru
pracownikow Z wykorzystaniem narzedzia do modelowania PlusWorkflow Editor,
ktérego producentem jest Suncode Sp. z 0.0. Modele przygotowane w tym narzedzi
sa zgodne z obowigzujacym standardem — BPMN (Bussines Process Model and
Notation), szeroko rozpowszechnionym tak w $wiecie nauki jak i biznesu.
Zamierzeniem autora bylto, by model mogt by¢ latwo zinterpretowany oraz przy
zawieral przyjete oznaczenia graficzne dla poszczegdlnych elementow procesu.
Dodatkowa przewaga stosowanego rozwigzania jest mozliwos¢ przygotowania

aplikacji dziatajgcej w oparciu 0 model.

Nalezy podkresli¢, ze przygotowany model stanowi¢ powinien jedynie
wsparcie w procesie rekrutacji i zatrudniania kandydatow. Przygotowywany
w oparciu 0 model ranking kandydatow nie moze byé¢ decydujacym kryterium,
poniewaz odnosi si¢ jedynie do obszaro6w poruszanych w pracy doktorskiej —
potencjalu innowacyjnego W kontek$cie zroznicowania pod wzgledem wieku,
doswiadczenia, ptci, wiedzy | umiejetnosci.

Niemniej, uznaje si¢, ze kazda forma wsparcia analitycznego dla procesu
selekcji kandydatow usprawnia proces zatrudniania. Dodatkowo W przyjetym
modelu osoby decyzyjne zyskuja mozliwos¢ wygenerowania raportow
Z przeprowadzonego procesu, co moze stanowi¢ istotny element uzasadnienia
podejmowanych decyzji.

W pierwszej kolejnosci zaprezentowano ogdlng strukture procesu, a nastgpnie
odniesiono si¢ do poszczegolnych zadan wykonywanych przez uzytkownikow oraz
przez system.

Stownik poje¢:

Adres URL skryptu - lokalizacja dowolnego programu

Akceptacja nowym dokumentem - akceptacja zadania w momencie dodania przez
uzytkownika nowego pliku do dokumentéw procesu

Akcja - operacja wykonywana po wystapieniu okreslonego zdarzenia
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Aktualne wartos$ci pol z formularza - parametr dynamicznej listy, zawiera zestaw pol
formularza, ktérych warto$ci warunkuja wartosci na liscie

Aplikacja procesowa - program wykonujgcy okreslone akcje, moze przyjmowac
parametry wejSciowe |zwracaé parametry wyjsciowe, okreSla ja nazwa klasy
I nazwa metody

Applet - aplikacja w jezyku programowania Java uruchamiana na formularzu zadania
Automatyczne przejScia - zestaw zadan, ktorych formularz jest wyswietlany
automatycznie po akceptacji poprzedniego zadania, jezeli kolejne zadanie jest
przypisane do tego samego uzytkownika

Dokument procesu - plik dodany z poziomu zadania procesu biznesowego, jest
widoczny w kazdym z zadan

Dynamiczna lista - pole formularza bedace lista rozwijang, ktore zawiera
dynamicznie uzupelniane wartosci, moga one zaleze¢ od warto$ci innych pol,
podczas wpisywania wyniki na li§cie moga by¢ zawezane oraz moze by¢ mozliwe
wprowadzanie wlasnych wartosci, ktore nie wystepuja na li§cie, warto$ci na liScie sg
stronicowane i wyswietlane w formie tabeli, kazda pozycja moze wigc posiadac kilka
wartosci, ktorymi mozna uzupetni¢ wartosci innych pol

Edytowalna lista wartosci - pole formularza bedace lista rozwijang, ktéra umozliwia
wybor okreslonej wartosci, mozliwe jest wprowadzanie wiasnych wartosci, ktore nie
wystepuja na liscie

Edytowalne pole formularza - pole formularza, ktorego wartos¢ moze zostaé
zmieniona przez uzytkownika

Formularz zadania - =zestaw pdl procesu, tabel dynamicznych, przyciskow
formularza, przyciskow akceptacji rozmieszczonych W zdefiniowany sposob zgodnie
Z szablonem formularza, umozliwia uzupelnianie wartosci pol procesu oraz
akceptowanie zadan

Indeks w klasie dokumentow - pole opisujace dokument

Inicjator procesu - uzytkownik tworzaca proces biznesowy

Integracja z zewngtrznym systemem - zestaw operacji niezbedny do wykonania
w celu wymiany danych z innym systemem

JavaScript - program w jezyku skryptowym uruchamiany na formularzu
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Klasa dokumentow - zbidr dokumentow danego typu (np. faktury, zamdéwienia).
opisany jednolitym zbiorem indeksow (np. numer faktury, kwota faktury),
najczesciej powigzanych tematycznie, przechowywane sg W okreslonym miejscu na
dysku

Lista wartosci - pole formularza bedace lista rozwijang, ktéra umozliwia wybor
okreslonej warto$ci

Mapa procesu - dokument (graficzna prezentacja). prezentujagcy model proces
biznesowego

Pola wynikowe - pola procesu/formularza, ktorych warto$¢ jest uzupetniana po
wykonaniu akcji

Pole formularza procesu - pole prezentowane na elektronicznym formularzu zadania,
ktérego warto$¢ moze si¢ zmienia¢ podczas przeptywu procesu, reprezentuje
okreslong informacje

Pole tekstowe - pole formularza umozliwiajace wprowadzanie tekstu wieloliniowego
Proces biznesowy - ciag dziatan (zadan, etapoéw, krokow), ktore utozone sg w pewnej
kolejnosci, wyrazajacej zwigzek przyczynowo-skutkowy posiadajacy wejscie
I wyjscie

Przejscie do zadania - przeplyw procesu biznesowego migdzy polaczonymi
zadaniami

Przekierowanie - typ zadania w procesie biznesowym, ktory stuzy do sterowania
przeplywu W procesie, gdzie wykonawca zadania jest zawsze system, nie mozna
uzupeinia¢ w nim warto$ci pol procesu

Przycisk akceptacji - przycisk umieszczony na formularzu najczgséciej na jego koncu,
akceptuje zadanie konczac je, mozliwe jest sprawdzenie poprawnos$ci wartosci pol
formularza przed akceptacja zadania

Przycisk formularza - przycisk umieszczony na formularzu zadania obok pol
formularza, wykonuje okreslong akcje

Przycisk generowania PDF - przycisk umieszczony na formularzu najczgéciej na
jego koncu, generuje na podstawie szablonu dokument w formacie PDF, ktory staje
si¢ dokumentem procesowym

Przycisk jednokrotnego wyboru - pole formularza posiadajace okreslone wartosci

I umozliwiajgce wybor tylko jednej z wartosci
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Przypisanie zadania - identyfikator roli biznesowej, ktora posiada uzytkownik
wykonujacy dane zadanie, oddelegowanie uzytkownika, ktory jest odpowiedzialny
za wykonanie zadania, zadanie przypisane do uzytkownika jest widoczne W jego
skrzynce zadan

Sekwencer - kolejna warto$¢ liczbowa (automatyczne nadawanie kolejnego numeru)
Sprawdzenie formularza - weryfikacja poprawnosci wartosci p6l formularza przed
akceptacjg zadania

Tabela dynamiczna - zestaw pol procesu w formie tabeli, pozwala na wprowadzanie
wielu wartosci dla kazdego z pdl, pozwala na dodatkowe przetwarzanie danych
Tylko do odczytu - wlasciwo$é pola procesu, okresla, czy podczas wykonywania
zadania warto$¢ pola moze by¢ zmieniana w konkretnym zadaniu

Uczestnik procesu - osoba lub zaséb (system, bufor). mogacy wykonywaé zadania
W procesie biznesowym, posiada okreslong role biznesowa (np. wnioskujacy,
akceptujacy)

Wartos¢ poczatkowa - warto§¢ domyslna pola procesu

Wymagalno$¢ - wlasciwos¢ pola procesu okreslajaca konieczno$¢ uzupetnienia
warto$ci pola formularza, okreslenie wymagalnosci jest cechg wtasciwa dla kazdego
pola

Wymus$ wybor wartosci z listy - parametr dynamicznej listy, okresla czy istnieje
mozliwo$¢ wprowadzania wiasnych wartosci, ktore nie wystepuja na liscie

Zadanie - podstawowy element w procesie biznesowym, etap przeptywu procesu
wykonany przez jednego uczestnika

Zadanie automatyczne - typ zadania w procesie biznesowym, wykonawcg zadania
jest system, w zadaniu automatycznym uruchamiane sg aplikacje procesowe, ktore
wykonuja okreslone akcje

Zdarzenie na polu formularza - zmiana stanu pola formularza wywotana dziataniem
uzytkownika np. wyjscie z pola

Zrédta danych - pola procesu/formularza, ktére sa parametrami akcji, w zaleznosci

od ich wartos$ci wyznaczany jest rezultat akcji

Nazwa procesu - Rekrutacja - dobor pracownikéw do zespotu
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Ponizej znajduje si¢ lista uczestnikoéw procesu — osdb zaangazowanych w dobor

pracownikow do zespotu:
3.1. Konsultant

3.2. System

3.3. Rekruter

3.4. System

3.5. Kierownik dziatu HR

3.6. Kierownik zespotu
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Schemat 4.4. Mapa procesu i lista zadan

Lista realizowanych zadan i przekierowan:

Rozpoczecie procesu

Anulowanie procesu

Zakonczenie procesu

Woprowadzenie danych o pracowniku

Formalna akceptacja kandydatow

Akceptacija rankingu

Konsultacje
Pobranie danych o kandydatach

Obliczenia dopasowania kandydata

Braki formalne

Odrzucenie rankingu

Generowanie doumentow
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Wykaz zmiennych procesu

Data zakonczenia rekrutacji

Nazwa wlasciwos$ci

Warto$¢ wlasciwosci

Typ pola Datowy
Wymagalno$¢ Nie
Tylko do odczytu Nie
Doswiadczenie

Nazwa wlasciwos$ci

Wartos¢ wlasciwosci

Typ pola Calkowity
Wymagalno$é Nie
Tylko do odczytu Nie

Id dokumentu

Nazwa wlasciwosci

Wartos¢ wlasciwos$ci

Typ pola Tekstowy
Wymagalno$é Nie
Tylko do odczytu Nie

Imig i nazwisko kandydata

Nazwa wlasciwosci

Wartos¢ wlasciwos$ci

Typ pola Tekstowy
Wymagalno$é Tak
Tylko do odczytu Nie

Jednostka organizacyjna

Nazwa wlasciwosci

Wartos¢ wlasciwosci

Lista mozliwych wartosci

Typ pola Filtrowana lista wartosci
Wymagalno$é¢ Nie
Tylko do odczytu Nie

Dziat produktu

Underwriting
Dziat prawny

Dziat lokat
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Liczba kandydatow

Nazwa wlasciwos$ci Wartos¢ wlasciwosci

Typ pola Calkowity
Wymagalno$¢ Nie
Tylko do odczytu Nie

Nazwa stanowiska

Nazwa wlasciwos$ci Wartos¢ wlasciwosci

Typ pola Tekstowy
Wymagalno$¢ Nie
Tylko do odczytu Nie

Potencjal innowacyjny

Nazwa wlasciwosci Wartos¢ wlasciwos$ci

Typ pola Liczba zmiennoprzecinkowa
Wymagalno$é Nie

Tylko do odczytu Nie

Pte¢

Nazwa wlasciwosci

Warto$¢ wlasciwosci

Typ pola Filtrowana lista warto$ci
Wymagalno$é¢ Nie
Tylko do odczytu Nie
Kobieta
Lista mozliwych wartosci Mezczyzna
Brak wyboru

Rekruter

Nazwa wlasciwosci

Wartos¢ wlasciwos$ci

Typ pola Tekstowy
Wymagalno$¢ Nie
Tylko do odczytu Nie
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Umiejetnosci

Nazwa wlasciwos$ci

Wartos¢ wlasciwosci

Typ pola Tekstowy
Wymagalno$¢ Nie
Tylko do odczytu Nie
Wiedza

Nazwa wlasciwos$ci

Wartos¢ wlasciwosci

Typ pola Tekstowy
Wymagalno$¢ Nie
Tylko do odczytu Nie

Wiek

Nazwa wlasciwosci

Wartos¢ wlasciwos$ci

Typ pola Calkowity
Wymagalno$é Nie
Tylko do odczytu Nie
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6. Szczegotowy opis zadan
Rozpoczgcie proces

Typ zadania: Przekierowanie
Wykonawca: System
Anulowanie procesu

Typ zadania: Przekierowanie
Wykonawca:System

Mozliwe kolejne etapy:

Nazwa zadania Warunek przejscia ' Opis przejécia

Zakonczenie procesu

Zakonczenie procesu
Typ zadania: Przekierowanie
Wykonawca: System

Mozliwe kolejne etapy:

Nazwa zadania Warunek przejsécia ' Opis przejécia

Zakonczenie procesu

Pierwszym zadaniem wykonywanym przez pracownika jest ,,Wprowadzenie danych
o pracowniku. Typ zadania to: Zadanie wykonywane przez pracownika
w wykonawca jest: Rekruter

Pola formularza:

Id dokumentu

Data zakonczenia rekrutaciji

Rekruter- Imig i nazwisko

Liczba kandydatéw

Jednostka organizacyjna

Nazwa stanowiska (ktorego dotyczy rekrutacja)

Tabele dynamiczne:

Nazwa pola Status
Doswiadczenie Edytowalne
Imie i nazwisko kandydata Edytowalne
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Nazwa pola Status

Pteé Edytowalne

Potencjat innowacyjny Edytowalne

Umiejetnosci Edytowalne

Wiedza Edytowalne

Wiek Edytowalne

Przyciski:

Importuj Pobranie danych zarkusza | Pobiera dane kandydatow z arkusza
z Excela Excel Excel

Przyciski akceptacji: Wylicz ranking

Ustawienie wartosci pol:

Nazwa pola Wartos¢
Parametr opisujacy przekierowanie do zadan wylicz_ranking
Anuluj

Ustawienie wartosci pol:

Nazwa pola

Parametr opisujacy przekierowanie do zadan anuluj

Konsultuj

Ustawienie wartosci pol:

Nazwa pola Wartosé

Parametr opisujacy przekierowanie do zadan konsultuj

Mozliwe kolejne etapy:

_ i Opis
Nazwa zadania Warunek przejScia .
przejscia
Obliczenia dopasowania | Kliknigcie przycisku akceptacji: Wylicz '
] Bezposrednie
kandydata ranking
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Opis

Nazwa zadania Warunek przejscia s
przejscia

Anulowanie procesu Kliknigcie przycisku akceptacji: Anuluj Bezposrednie

Konsultacje Klikniecie przycisku akceptacji: Konsultuj | Bezposrednie

Formularz prezentuje Rys 4.10:

Rys. 4.10 Przyktadowy formularz wypetniany przez pracownika

Id dokumentu
Data zakoficzenia rekrutac)

Rekruter

Dane rekrutacji

Liczba kandydatéw
Jednostka organizacyjna

Nazwa stanowiska
Dane kandydatow

Dane kandydatow

Imig i nazwisko kandydata ~ Pret Wiek Doswiadczenie Wiedza Umiejetnosci Patencjat innowacyjny

Dodaj wiersz Import from Excel

Przekierowania

([ wwmire ) [ e ) [ v |

Zrédto: Zrzut ekranu z narzedzia modelowania

Kolejnym zadaniem jest formalna akceptacja kandydatéw, ktoéra wykonywana jest

przez menadzera dzialu HR.

Zadanie zostaje przypisane po roli - Kierownik dziatu HR

Mozliwe kolejne etapy:

) i Opis
Nazwa zadania Warunek przejscia o
przejscia
Akceptacja
] Kierownik zaakceptowat ranking Warunkowe
rankingu
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Opis

Nazwa zadania Warunek przejscia

przejscia

Braki formalne Kierownik stwierdzit braki i odestal zadanie do rekrutera | Warunkowe

) Kierownik ma watpliwosci  dotyczace informacji
Konsultacje ) Warunkowe
umieszczonych w formularzu

Jesli ranking zostaje zaakceptowany od strony formalnej, nast¢puje
przekierowanie do kierownika zespotu, ktory moze wykorzysta¢ ranking podczas

rekrutacji kandydatow. Wykonawca zadania zostaje: Kierownik zespolu. Na

formularzu znajdujg si¢ przyciski akceptacji:

- Zatwierdz
- Odrzu¢ ranking
- Wygeneruj podsumowanie w formie pliku PDF

Na podstawie decyzji mozliwe sg kolejne etapy:

Nazwa zadania Warunek przejsécia Opis przejscia

_ Kierownik zespotu odrzuca ranking | W tej sytuacji proces zostaje
Odrzucenie o . o
] Inie bedzie go uzywal podczas | zarchiwizowany ze  statusem:
rankingu B
rekrutacji Odrzucony
) System generuje plik PDF, ktory ) )
Generowanie " | Dokument  zostaje  zapisany
mozna dotaczy¢ do dokumentacji ]
doumentéw N w archiwum
rekrutacji

W procesie przewidziano mozliwo$¢ prosby o0 konsultacje. w przypadku
watpliwosci co do informacji przekazanych w formularzach, uzytkownicy maja
mozliwos¢ przekazania pytan do konsultantow. Przejscie do tego etapu jest mozliwe
ze wszystkich poprzednich zadan wykonywanych przez uzytkownikéw, poniewaz
pytania do konsultanta mogg pojawi¢ si¢ zarowno od strony rekrutera, kierownika
dzialu HR oraz kierownika zespotu. Biorac to pod uwage nalezy nada¢ odpowiednim
uzytkownikom role konsultanta dla tego procesu
Wykonawca: przypisanie po roli: Konsultant
Przyciski akceptacji:

Przeslij odpowiedz
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Mozliwe kolejne etapy:

Opis

Nazwa zadania Warunek przejscia

przejscia

Woprowadzenie danych

0 pracowniku

Pytanie zostato przestane przez rekrutera Warunkowe

Pytanie zostalo zadane przez Kierownika

Akceptacja rankingu Warunkowe
zespohu
Formalna akceptacja | Pytanie zostato przestane przez Kierownika
. Warunkowe
kandydatéw dzialu HR

Pierwszym zadaniem systemowym jest ,,Pobranie danych 0 kandydatach”.
Zgodnie z konfiguracja zrodta danych, nast¢puje pobranie informacji 0 kandydatach
— W zaleznos$ci od systeméw funkcjonujacych w przedsiebiorstwie — dane mogg by¢
pobrane z bazy danych, webservice’u, pliku XML lub XLSX

Wykonawca: System w oparciu 0 konfiguracje zrédta/zrédet danych

Mozliwe kolejne etapy:

~ Opis
Nazwa zadania Warunek przejscia .
przejscia
Wprowadzenie danych | Pobranie danych zakonczone _
] Bezposrednie
0 pracowniku sukcesem

Kolejnym, przewidzianym w procesie zadaniem systemowym jest
,»Obliczenia dopasowania kandydata”. Aplikacja wylicza miejsce kandydata
w rankingu na podstawie danych o kandydacie — Doswiadczenie, Pte¢, Potencjat
innowacyjny, Umiejetnosci, Wiedza, Wiek. z zastosowaniem wag wynikajacych
z przeprowadzonych badan (korelacji zréznicowan z potencjalem innowacyjnym).
Na tej podstawie system wykonuje obliczenie dopasowania kandydata — preferuje
kandydatow, ktorych zatrudnienie zwigkszy poziom zrdéznicowania.

Wykonawca: System
Mozliwe kolejne etapy:

179



Nazwa zadania Warunek przejscia Opis przejscia

Formalna akceptacja kandydatow | System poprawnie wykonat obliczenia | Bezposrednie

W sytuacji brakow formalnych system przekieruje zadanie ponownie do etapu
wprowadzania danych o kandydatach (Rekruter).
Braki formalne - Typ zadania: Przekierowanie
Wykonawca: System

Mozliwe kolejne etapy:

Nazwa zadania Warunek przejscia Opis przejscia

Wprowadzenie danych o pracowniku Brak informacji Bezposrednie

Odrzucenie rankingu. Jesli kierownik zespotlu odrzuci ranking, niezbede jest
podanie powodu takiej decyzji. Taka informacja trafi za pomoca przekierowania do
kierownika dzialu HR.

Typ zadania: - Przekierowanie
Wykonawca: - System

Mozliwe kolejne etapy:

Nazwa zadania Warunek przejscia Opis przejscia

Formalna akceptacja kandydatow Ranking zostat odrzucony Bezposrednie

Ostatnim z zadan wykonywanych przez system jest ,,Generowanie
dokumentéw”. Na podstawie danych wprowadzonych w procesie, System
wygeneruje plik PDF zawierajacy wszystkie wartosci zmiennych zebranych
w procesie. Uzytkownik ma mozliwo$¢ zapisania dokumentu na wiasnym dysku,
jednoczes$nie system automatycznie zarchiwizuje dokument w archiwum. (wybor
klasy dokumentéw odbywa si¢ zgodnie z konfiguracja)

Typ zadania: Zadanie automatyczne

Wykonawca:System
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Mozliwe kolejne etapy:

Nazwa zadania Warunek przejscia Opis przejscia

Zakonczenie procesu | Po wygenerowaniu dokumentu proces si¢ konczy Bezposrednie

Przedstawiony wtej czesci pracy model moze stanowié wsparcie
w podejmowaniu decyzji o wyborze kandydata do pracy. z dziataniem aplikacji
opartej omodel mozna zapozna¢ si¢ zgodnie Zinstrukcja zamieszczong
W Zalgczniku 4. Nalezy zauwazy¢, ze system ma dodane przykladowe informacje
0 kandydatach, dotychczasowych cztonkach zespotu i zaimplementowane dane do
wykonywania obliczen (funkcje iwagi dla poszczegdlnych komponentow).
Aplikacja nie wymaga instalacji — opiera si¢ 0 system serwerowy, do ktorego dostep
uzyskuje si¢ przez przegladarke internetowa. W tej formie uzytkownik uzyskuje
dostep do dziatania aplikacji, nie ma jednak wplywu na wewnetrzng konfiguracje —
takie zmiany wymagaja przemodelowania procesu. Istnieje jednak mozliwo$¢
przeniesienia czesci konfiguracji na poziom formularzy co umozliwia dostosowanie
dzialania do wymogoéw specyficznych dla zakladu ubezpieczen. Takie podejscie

umozliwia elastyczne wykorzystywanie aplikacji w wielu organizacjach.
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ZAKONCZENIE

W tej czesci pracy zostaly przedstawione najwazniejsze wyniki 1 wnioski
plyngce 7 badan naukowych przeprowadzonych W ramach realizowanej pracy
doktorskiej. W opinii autora, ujete W pracy wyniki pozwalajq na weryfikacje
postawionych pytan badawczych oraz przyczyniajg sie do zmniejszenia luki
metodologicznej zwiqgzanej 7 potencjalem innowacyjnym pracownikow W zaktadach
ubezpieczen. W pierwszej kolejnosci odniesiono si¢ do podjetych prob poszerzenia

wiedzy oraz metod wykorzystanych w tym celu.

Whnioski z przeprowadzonych badan

Zarowno zakres jaki isposob przeprowadzonych badan podyktowany byt
dazeniem do poszerzenia wiedzy z zakresu dziatan zwigzanych z zarzadzaniem
pracownikami — przede wszystkim sktadem zespotu ze wzglgdu na zréznicowanie

jego czlonkow W rozprawie podjgto probe poszerzenia wiedzy m.in. w zakresie:
— definiowania potencjatu innowacyjnego pracownikow,
— syntetycznego ujecia sktadowych potencjatu innowacyjnego,

— ocen poszczegolnych elementow PI przez pracownikow zakladoéw ubezpieczen

dziatajacych w Polsce,

— oceny zroznicowania pracownikow ze wzgledu na wiek, pte¢, do§wiadczenie,

wiedze umiejetnosci i cechy charakteru,

— oceny zwigzku potencjalu innowacyjnego ze zré6znicowaniem, zarowno W opinii
respondentow wywiadu, jak ina podstawie przeprowadzonej weryfikacji

statystycznej.
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Nalezy przy tym podkresli¢, ze trudno$¢ realizacji niniejszej dysertacji
polegata nie tylko na uchwyceniu potencjalu innowacyjnego pracownikéw, ktory
cechuje sie charakterem niematerialnym, lecz takze na zaprezentowaniu go W postaci
ilosciowej. Takie ujecie umozliwia przeprowadzenie wnioskowania 0 zrédtach
potencjatu, aponadto stanowi droge do poréwnan Pl w czasie oraz pomigdzy

réznymi zakladami ubezpieczen.

Podjeta proba ograniczenia wskazanej luki w teorii nauk o zarzadzaniu
przejawia si¢ takze W zaproponowanej autorskiej definicji potencjatu innowacyjnego,
ktory autor rozumie jako ,,posiadanie zespolu czynnikow zwigzanych z wiedza,
umiejetnosciami | cechami charakteru sprzyjajacych powstawaniu innowacji”.
Zawartym w tej definicji czg¢sciom sktadowym potencjalu innowacyjnego zostata
podporzadkowana opracowana metoda pomiaru potencjalu innowacyjnego. Do
prowadzonych badan wiaczono takze udziat wywiadow w menedzerami, co
ogranicza w pewnym zakresie powszechny w badaniach ilosciowych subiektywizm
czy nadmierng ostros¢. Nie oznacza to jednak catkowitej ich eliminacji. Bazujac na
wynikach respondentéw nie tylko w zakresie oceny poszczegdlnych sktadowych
potencjatu innowacyjnego, lecz takze jego roli dla przedsigbiorstwa widoczne sa
pozytywne wyniki (zarbwno W probie wlasciwej, w ktorej pracownicy oceniali siebie
jak ikontrolnej, gdzie oceniali innych czlonkéw zespotu). Moze to oczywiScie
$wiadczy¢ 0checi  zaprezentowania si¢ W Korzystnym polozeniu (btad

autowaloryzacji).

Podjeto jednak probe eliminacji czynnikéw  sprzyjajacych takim
zachowaniom poprzez odpowiedni dobdr badan ankietowych (anonimowa ankieta

wypelniana przez Internet), a takze wybor odpowiedniej techniki wywiadow (CATI).

Glowne cele poznawcze, postawione na poczatku pracy zostaly
osiggniete. Celem nadrzgdnym rozprawy bylo zbadanie roli zarzadzania
roznorodnoscig W ksztattowaniu potencjalu innowacyjnego pracownikow zaktadow

ubezpieczen.

W  ramach postgpowania przygotowawczego do realizacji badan

sformutowano hipotezy badawcze:
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HO: Roéznorodnos$¢ zespolu wplywa na poziom potencjalu innowacyjnego
pracownikow zakladow ubezpieczen.

Ponadto zweryfikowano hipotezy szczegdtowe:

H1: Istnieje istotna statystycznie zalezno$¢ miedzy zréznicowaniem w zakresie
wieku a poziomem potencjalu innowacyjnego pracownikéw.

H2: Istnieje istotna statystycznie zalezno$¢ miedzy zréznicowaniem w zakresie
doswiadczenia a poziomem potencjalu innowacyjnego pracownikow.

H3: Istnieje istotna statystycznie zalezno$¢ miedzy zréznicowaniem w zakresie
plci a poziomem potencjalu innowacyjnego pracownikow.

H4: Istnieje istotna statystycznie zalezno$¢ miedzy zroznicowaniem w zakresie
wiedzy, umiejetnosci iosobowosci a poziomem potencjalu innowacyjnego
pracownikow.

HS: Zmiany na poziomie zroznicowania skladu zespolu wplywaja na poziom
potencjalu innowacyjnego.

H6: Poziom potencjalu innowacyjnego wplywa na liczbe nowych uslug
ubezpieczeniowych.

W efekcie prowadzonych prac pozytywnie zweryfikowano 5 hipotez

szczegolowych, a co za tym idzie hipoteze gtlowna HO.

Hipoteza H4, badajaca zwigzek pomiedzy potencjalem innowacyjnym
i r6znorodno$cig W zakresie  wiedzy, umiejetnosci | osobowosSci,  zostata

zweryfikowana negatywnie.

Oznacza to, ze nie istnieje statystycznie istotny zwigzek pomiedzy potencjatem
innowacyjnym a zréznicowaniem jego elementow W badanej grupie zaktadow

ubezpieczen. Wniosek ten nalezy uzna¢ za istotny W kontek$cie stawianego celu

pracy.

Weryfikacja hipotez
Weryfikacje przeprowadzono trzema metodami, tj. W oparciu 0 obliczone
wspotczynniki korelacji rSpearmana, atakze analiz¢ odchylen standardowych.

Kontekstowo, nalezy przyja¢, ze taki zwigzek nie istnieje takze dla pozostatych
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wskaznikow uwzglednionych w analizie. Dodatkowo nalezy zauwazy¢, ze obliczone
wspotczynniki korelacji we wszystkich przypadkach przyjmuja warto$ci dodatnie.
Poniewaz ich istotno$¢ byta potwierdzona oznacza to, ze wraz ze wzrostem poziomu
zroznicowania (dla wybranych zréznicowan) zespoldw poziomy potencjatu
innowacyjnego sg coraz bardziej korzystne. Oczywiscie Z uwagi na brak istotno$ci
statystycznej w obregbie obliczonych wskaznikow dla umiejetnosci i osobowosci nie
nalezy formutowa¢ wnioskow ostatecznych, ajedynie wyraza¢ opinie W tym
zakresie. Pozytywna relacja pomiedzy badanymi cechami moze wynika¢ ze specyfiki
branzy, W ktdrej specjalne znaczenie przyklada si¢ do wysokich standardow
zarzadzania zasobami ludzkimi, rowniez W ujeciu réznorodnosci czionkéw tych
zespotow. Mozna przyjaé, ze badania tego typu prowadzone W przedsigbiorstwach
nalezacych do innych branz moglyby by¢ trudniejsze do przeprowadzenia

a zaleznosci mniej uchwytne statystycznie.

Nalezy jednak zaznaczy¢, ze przy badaniu z omawianego zakresu nie jest
mozliwe dokonanie analiz jedynie w oparciu 0 dostepne metody i wykonanie analiz
uznawanych za obiektywne (np. analiza zrdédel statystycznych). Chcac poszerzaé
wiedze i wypelnia¢ przestrzen badawcza mozna korzysta¢ z réznych dostepnych
metod badawczych. Réwniez w obrebie roli dzialan zarzadczych nakierowanych na
potencjal innowacyjny, badan realizowanych w ramach niniejszej dysertacji nie

nalezy uznawac za ostateczne i wyczerpane.

W tym kontek$cie =zasadne stalo si¢ zaproponowanie narzedzia
wspierajacego menedzeréw W doborze pracownikéw do zespolow. w oparciu
o0 przygotowany model procesu doboru pracownikow do zespotu, stworzono
narzedzie analityczne, ktorego celem jest przygotowanie rankingu kandydatow
w kontekscie ich wptywu na réznorodnos$¢ zespotu. Oczywiscie zastosowanie tego
narzgdzia nie moze przesadza¢ O wyniku rekrutacji, natomiast moze daé
menedzerom dodatkowe zrodto informacji i wspomoc ich we wlasciwym wyborze

pracownika.

Kierunki dalszych badan

W pracy nad tematyka potencjatu innowacyjnego W zaktadach ubezpieczen nie

wyczerpano wszystkich mozliwych kierunkow badawczych i praktycznych. Istnieje
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jeszcze wiele obszaréw stanowigcych ich kontynuacje (uzupelnienie). Za

najwazniejsze mozna uznac:

e analiz¢ poréwnawczg wedlug przyjetej metodyki W grupie przedsigbiorstw
Z innych branz czy regiondéw, ktoéra pozwolitaby na ocene¢ stopnia rozwoju
| wykorzystania potencjalu innowacyjnego W réznych sektorach gospodarki
| obszarach geograficznych. Taka analiza mogtaby rowniez dostarczy¢
informacji o najlepszych praktykach iwzorcach zarzadzania potencjatem
innowacyjnym oraz o barierach i wyzwaniach zwigzanych z jego rozbudowsg

i eksploatacja.

e szczegblowa analize oceny potencjalu innowacyjnego pracownikoéw
w kontekscie zarzadzania zasobami ludzkimi, przede wszystkim w zakresie
identyfikacji tych dziatan zarzadczych, ktore podwyzszaja poziom PL. w tym
obszarze mozna by zbada¢ m.in. wplyw motywacji, szkolen, kultury
organizacyjnej, systemu wynagradzania czy komunikacji na ksztaltowanie
postaw izachowan proinnowacyjnych pracownikow oraz na ich

zaangazowanie W procesy tworcze i innowacyjne.

e poszerzania S$wiadomos$ci menedzerow W obszarze korzysci ptynacych
Z umiejetnego zarzadzania PI. w tym celu mozna by opracowac i propagowac
narzgdzia diagnostyczne, edukacyjne idoradcze stuzgce do oceny stanu
aktualnego i planowania dziatan rozwojowych dotyczacych PI. Mozna by
rébwniez organizowaé warsztaty, konferencje czy studia przypadkow
prezentujace dobre praktyki isukcesy osiggnicte dzigki efektywnemu
wykorzystaniu PlI.

e opracowanie narzedzi kontrolujacych poziom PI w zaktadach ubezpieczen (w
ujeciu  dynamicznym), ktére umozliwityby monitorowanie zmian
zachodzacych W tym obszarze oraz ocen¢ skuteczno$ci podejmowanych
dziatan. Takie narzedzia moglyby by¢ oparte na wskaznikach (indeksach)

ilosciowych lub jakosciowych lub na ich kombinacji.

o identyfikacja stymulant i destymulant potencjalu innowacyjnego oraz
opracowanie calo§ciowego modelu zarzadzania P1 w zaktadach ubezpieczen,
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ktéry uwzglednialby specyfike tej branzy oraz jej otoczenia rynkowego,
prawno-regulacyjnego czy spotecznego. Taki model powinien zawiera¢ cele
strategiczne  dotyczace PI  oraz  okre$la¢  zadania  operacyjne,
odpowiedzialno$ci  poszczegolnych  podmiotéw  oraz  mechanizmy

koordynacji i kontroli.

e analiza kosztowa podnoszenia poziomu potencjatu innowacyjnego i badania
w zakresie jego ekonomicznego wymiaru. w tym obszarze mozna by zbadaé
m.in. relacj¢ migdzy nakladami ponoszonymi na rozwdj PI a uzyskiwanymi
efektami finansowymi lub niefinansowymi (np. poprawa jakosci ustug,
wzrost satysfakcji klientoéw czy pracownikow), atakze okresli¢ optymalny

poziom alokacji zasobdéw na dziatania proinnowacyjne.

Podsumowujac, autor wyraza przekonanie, ze niniejsza praca stanowi wktad
w wypeknianie luki badawczej z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi w zaktadach
ubezpieczen, a sformutowane wnioski maja rowniez walor utylitarny i przyczynig si¢

do rozwoju wiedzy menedzerskie;j.

Ponadto autor Zzywi nadziej¢, Ze niniejsza praca moze sta¢ si¢ zrodtem

inspiracji dla innych badaczy i podejmowania prac stuzacych dalszemu rozwojowi

dyscypliny.
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ZALACZNIK 1

Opis kwestionariusza ankiety: Ankieta byla przygotowana Ww wersji
elektronicznej, do umieszczenia na stronie Internetowej. Poszczegdlne pytania
pojawialy si¢ dynamicznie, W nastgpstwie udzielania odpowiedzi przez uzytkownika.

Wyswietlenie pytan bylo poprzedzone informacjg wprowadzajaca, dotyczaca
celu ankiety, rodzaju pytan, sposobu udzielania odpowiedzi i szacowanego czasu
potrzebnego do ukonczenia ankiety. Kazdy czynnik dot. potencjatu innowacyjnego
miat definicje, dostepna w formie podpowiedzi (tooltipa). Respondenci byli
informowani 0 anonimowosci, metodzie szyfrowania i przetwarzania informacji.

Odpowiedzi udzielane przez respondentéw byly walidowane — pola nie mogty
pozostawac puste, nie przyjmowaty tez nieprawidtowych wartosci np. nie dalo si¢
wpisa¢ wieku nizszego niz 18 lat, lata doswiadczenia nie mogly przewyzsza¢ wieku
itp. Zmienne miaty okreslony typ — testowy, catkowity, zmiennoprzecinkowy i nie

przyjmowaty innych wartosci.

| Metryczka
e Ple¢: Kobieta, Mezczyzna, Inny/R6zny
e Wiek: (w pelnych latach)
e Doswiadczenie w obszarze ksztaltowania ustug ubezpieczeniowych: (w
latach)

e Wyksztalcenie: trzy poziomy, ogdlne/kierunkowe

IT Umiejetnosci (skala ocen 1-5)
e praca w zespole
e logiczne myslenie

e sprawnos$¢ techniczna
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gietkos¢ myslenia (szybka zmiana kierunku poszukiwan i przystosowywanie
metod rozwigzywania probleméw do zmieniajacej si¢ sytuacji)

odbieranie i tolerowanie informacji sprzecznych

malowanie i rysowanie

gra na instrumentach muzycznych

praktyczne zastosowanie wiedzy do rozwigzania problemoéw

doskonalenie zastanej sytuacji, poprawianie btedow

uzywanie jezykéw obcych

I11 Wiedza (skala ocen 1-5)

merytorycznych zagadnien zwigzanych z wykonywang praca
sytuacji na §wiecie (politycznej, gospodarczej, spoteczne;j)
nowych technologii

narzedzi informatycznych

dostepnych zrodet informacji

kultury i sztuki

filozofii

prawa

religii i etyki

literatury

IV Cechy charakteru (skala ocen 1-5)

persewersja - sktonnos¢ do wielokrotnego podejmowania tego samego tematu
wytrwatos¢ - dlugotrwata praca

niezalezno$¢ - niekonformistyczna postawa, nieuleganie wptywom

otwarto$¢ — zdolnos¢ asymilowania nowych informacji takze wobec tresci
dwuznacznych

wyobraznia — kojarzenie rzeczy odleglych

tolerancja - akceptacja nowosci, innosci
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e spontaniczno$¢ - dziatanie impulsywne, pod wptywem chwili
e odwaga - brak obaw przed nieznanym
e spostrzegawczos¢

e sumienno$¢ -doktadne wykonywanie zadan

Przyktadowe pytanie wraz z wyswietlong podpowiedzig (tooltip):

Spontanicznose - dziatanie impulsywne, pod @ *

1 | Ocen poziom swojej spontanicznosq o
wphywem chwili

Komentarz
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ZALACZNIK 2

Przyktadowy  raport  wygenerowany  z przygotowanego  narzedzia

wspomagajacego dobor cztonkdéw zespotu.

WS TS ot ™ A L o e 15 4

1d procecy reknitac: DRO0014/2023
It dokumentu: RANKIOD 122023

Ranking zréznicowania kandydatow do zespotu:
testowyMSZ10012023

Jednostka organizacyjna: Dziat produktowy

Zespdt testowyMSZ 10012023

Nazwa stanowiska: Specjalista ubezpieczen majatkowych
Liczba kandydatow: &

Data zakonczenia rekrutacii: 2023-01-10

Migjsce rankingowe Imie i nazwisko kandydata
1

2

3 JANIMA IGREKOWSKEA

4 JAN ZETOWSKI

5 JANIMA IKSINSKA

[ JAN IGREKOWSKI]

Uwaga: Kandydaci zaznaczeni na zielono — nie przekroczono progu pomialnosel, kandydaci
raznaczeni na czerwono — brak danych niezbednych do przeliczenia

Ranking powinien stanowic jedynie wsparcie w procesie rekrufaci @ zatrudniania
kandydatow. Przygolowywany w oparciy o mode! ranking kandydaiow nie moze byc
decydujgcym Kryterium, poniewaZ odnosi sie pofencialy innowacyinegoe w  kontekscie
zroznicowania pod wzgledem wieku, doswiadczenia, pici, wiedzy | umiejefnogci.
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