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Abstract. The aim of the article is to present the directions of changes in the un-
derstanding of the concept of human work, and against this background, the es-
sence and benefits resulting from the inevitable diversity of employee teams,
and to demonstrate that the issues of human resources management, including
diversity management, constitute a new, separate segment of labour pedagogy,
inscribed in the multitude of problems of this pedagogical discipline.

Stowa kluczowe: pedagogika pracy, zarzadzanie zasobami ludzkimi,
zarzgdzanie roznorodnoscia

Streszczenie. Celem artykulu jest zaprezentowanie kierunkéw zmian w ro-
zumieniu pojecia pracy czlowieka i, na tym tle, istoty i korzysci wynikajacych
z nieuchronnego zréznicowania zespotéw pracowniczych oraz wykazanie,
ze problematyka zarzadzania zasobami ludzkimi, w tym zarzadzania réznorod-
noscig, stanowi nowy, wyodrebniajacy sie segment pedagogiki pracy, wpisujac
sie w mnogo$¢ problemow tej dyscypliny pedagogiczne;j.
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Wprowadzenie

Takie rocznice, jak 50-lecie istnienia i funkcjonowania instytucji prowokuja
do poglebionych rozwazan nad jej osiggnieciami. Dokad zmierza pedagogika
pracy? Skad przychodzimy i dokad zmierzamy my: pedagodzy pracy? - to uni-
wersalne pytania, ktore wszyscy sobie stawiaja. Refleksja nad pracg ludzka
i wspieraniem zdolnosci ludzi do zatrudnienia moze pomaga¢ w uchwyceniu
kierunkéw zmian, w zrozumieniu zrdédet i porzadku wspoélczesnych nurtéow
badawczych oraz specyfiki praktyk edukacyjnych i biznesowych.

Szczegdlnie w koricu XX i na poczatku XXI wieku ukazalo sie wiele artykutéw
i ksigzek na temat pracy ludzkiej i kompetencji w pracy wspdlczesnego pracowni-
ka. W niniejszym artykule podjeto kolejng prébe zarysowania zmian charakteru
i rodzajow pracy, ukazujac nowe dylematy i zwracajac uwage na aktualnie dysku-
towane kwestie: czynniki zmieniajace prace, réznorodnos¢ i tendencje rozwojowe.

Celem artykutu jest zaprezentowanie kierunkéw zmian w rozumieniu pojecia
pracy czlowieka i, na tym tle, istoty i korzysci wynikajacych z nieuchronne-
go zrdznicowania zespoldw pracowniczych oraz wykazanie, ze problematyka
zarzadzania zasobami ludzkimi, w tym zarzadzania réznorodnoscig, stanowi
nowy, wyodrebniajacy si¢ segment pedagogiki pracy, wpisujac si¢ w mnogos¢
problemow tej dyscypliny pedagogiczne;j.

Zakres i tre$¢ pojecia pracy czlowieka - kontynuacja czy zmiana?

Praca ludzka stanowi podstawowg kategorie pedagogiki pracy - takie stwier-
dzenie mozna wyczyta¢ w literaturze z zakresu pedagogiki pracy. Moze jednak
wylonic¢ si¢ pytanie — skadinad bliskie pedagogom pracy - czy i w jakiej mierze
praca ludzka stanowi podstawowg kategorie badawcza tej subdyscypliny, majac
na uwadze wspoélczesne konteksty pracy i szersze konsekwencje realiéw, w jakich
jest ona wykonywana?

Nieostro$¢ terminu ‘praca; ale tez rézne nadawane mu znaczenia to jeden
z waznych watkow refleksji nad kondycja pedagogiki pracy.

Wedlug prof. Tadeusza Wactawa Nowackiego (2004, s. 189) ,,praca jest zbio-
rem wysitkéw ludzkich wykonywanych dla utrzymania egzystencji czlowieka
i nastawionych na podwyzszanie jej poziomu, a zawiera dostosowane do za-
dan pracowniczych uklady i struktury czynno$ci sensomotorycznych i inte-
lektualnych, prowadzacych do produkeji débr materialnych, ustug i wytworéw
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kultury”. Zygmunt Wiatrowski (2005, s. 81) twierdzi, ze ,,kazdy cztowiek ma pra-
wo do pracy, a organizacja zycia spolecznego winna gwarantowa¢ realizacje
tego prawa; kazdy czlowiek powinien uzyska¢ takie przygotowanie do pracy
i taki stan kompetencji, ktore zagwarantujg mu szanse bycia podmiotem w kaz-
dej sytuacji pracowniczej; kazdy pracujacy ma prawo do pozyskania w drodze
pracy zawodowej minimum $rodkéw gwarantujacych jemu i jego najblizszym
stan ludzkiej egzystencji”. Uznanie za obowigzujace takiego okreslenia pracy
czlowieka powoduje, Ze po pierwsze, z pola analizy zostaja wylaczone wszyst-
kie aktywnosci wolontariuszy, rentieréw, pracownikéw czgsto zmieniajacych
charakter wykonywanych czynnodci i takich, ktdrzy nie musza legitymowac sie
okreslonym przygotowaniem i umiejetnosciami. Po drugie, praca jest przestan-
ka ludzkiego szacunku i spotecznego statusu, ale bywa chetnie stosowana jako
narzedzie kary, bywa tez mechanizmem degradacji ludzkiej podmiotowosci.
Po trzecie, takie ujgcie wlasciwosci pracy czlowieka wskazuje na obowiazek przy-
gotowania kazdego czlowieka do pracy w réznorodnym zespole pracowniczym,
w kulturowej réznorodnosci. Pojawia si¢ tez pytanie o to, czy praca jest wartosciag
sama w sobie, czy jest warto$cig uniwersalng, tg wartos$cia, dzigki ktorej powstaja
i funkcjonuja wszystkie inne wartosci.

Teza o pracy zawodowej/zarobkowej jako o czynniku rozwoju czlowieka,
o podstawowym Zrdédle dochodéw czlowieka, o jej mocy tworczej i fundamencie
tozsamosci czlowieka, a nawet o sensie jego Zycia, jest coraz bardziej kontesto-
wana i to zardbwno w warstwie aksjologicznej, jak i wobec nasilania si¢ nowych
tendencji w rozwoju. Przykladem jest wykorzystywanie grywalizacji - mechani-
zmow gier, taczenia pracy z zabawg — jako metody rozwoju zawodowego w ob-
szarze uczenia si¢ przez zabawe, doswiadczenie, samodoskonalenie si¢ oraz
rozwoju przez wspolprace i kontakty z innymi, jako sposobu motywowania
do rozwoju i wzrostu zaangazowania pracownikow przejawiajacego si¢ w zaan-
gazowaniu poznawczym, emocjonalnym i behawioralnym (Juchnowicz, 2012;
Winnicka-Wejs, 2015).

Jedna z kluczowych cech wspdlczesnosci jest zmiana, a $cislej — niemal ciagla
zmiana. Przyspieszona dynamika rozwoju dotyczy proceséw ekonomicznych,
powstawania i wdrazania nowych technologii oraz przemian spotecznych. Zmia-
nom podlega tez sama praca, jej charakter, metody i $rodki jej realizacji. Zmiany
pracy wiaza sie gtéwnie z:

- wigkszym jej nasyceniem wiedza;

- wykorzystywaniem oprzyrzadowania bardziej technicznie zaawansowa-

nego i nowych, zaawansowanych technologii;
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- spadkiem znaczenia pracy przemyslowej a wzrostem znaczenia pracy
o charakterze ustugowym - ustugi sg rézne: wyspecjalizowane, wyma-
gajace bardzo wysokich kompetencji i precyzyjnej organizacji pracy oraz
prostsze, wymagajace bardziej sily i uwagi niz intelektu;

- wprowadzaniem elastycznych form pracy - elastycznego wymiaru i ela-

stycznej organizacji czasu pracy;

- rosngcymi i zmieniajgcymi si¢ potrzebamiludzi co do rodzaju oraz jakosci

produktéw i ustug;

- wzrostem i dywersyfikacja kompetencji i oczekiwan pracownikéw wobec

pracy.

Dwa czynniki wzmacniaja ten gléwny nurt zmian. Jeden dotyczy zmian
charakteru i rodzajow pracy, ktorg jest coraz trudniej sformalizowa¢ (ustanda-
ryzowac). Proste kryterium ilosci i jakosci pracy jako podstawy wynagradzania
jest coraz trudniej stosowa¢. Drugi czynnik dotyczy zastgpowania pracy przez
nowe technologie i to nie tylko w odniesieniu do wysitku i organizacji pracy, ale
takze w odniesieniu do zastepowania procesu tworzenia dobr (i ustug) przez
sztuczng inteligencje i roboty.

Przedsiebiorstwa dzialaja w srodowisku internetowym. Technologia infor-
matyczno-komunikacyjna przyczynita si¢ do transformacji przedsiebiorstw
i modelowania nowych wymiaréw pracy. Wirtualnos$¢ zwigzana jest z ewolucja
istoty pracy. Prace wirtualng, prac¢ w ‘chmurze’ charakteryzuje niski stopien
specjalizacji i ukierunkowania na funkcje zwigzane z podziatem pracy, wielo-
zadaniowos¢, wspolpraca zespotowa, charakter menedzerski, zaangazowanie
i identyfikacja z pracg, samodzielno$¢, koncentracja na rezultatach — praca jest
zorientowana na cele, a nie na zadania (Mastyk-Musial, Bulinska, 2011).

Zmienia si¢ rozumienie pojecia pracy. Wspdlczesnie praca to nie tylko wy-
konywanie zadan wynikajacych z polecen kierownika/menedzera i bierne do-
stosowanie si¢ do zachodzacych zmian. Praca to tez zarzadzanie pracownikami
i przyczynianie si¢ do kreowania ich tworczej roli. Prace faczy si¢ z zarzadzaniem
karierg w organizacjach. Przy czym realizacja pracy wymaga czesto umiejetnosci
porozumiewania si¢/komunikowania si¢ z innym pracownikiem czy z klien-
tem w jezyku obcym (np. jezyku angielskim czy ukrainskim), wspoétdziatania,
tj. wspolpracy ze znacznie mlodszym i/lub znacznie starszym pracownikiem,
pracy w réznych strefach czasowych. Dowodzi tego tres¢ wspdtczesnych ocze-
kiwan pracodawcow wobec pracownikdéw wyrazonych w ofertach pracy. Co-
raz wazniejsze staje si¢ rozszerzanie zakresu kompetencji, ktére wptywa po-
zytywnie na zatrudnialno$¢ pracownikéw — umozliwia eklektyczne sposoby
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realizacji r6znorodnych projektow. Pracownicy o waskim zakresie kompetencji
nie s3 w stanie sprosta¢ wyzwaniom, jakim poddawane sg dzisiejsze organizacje.
Rozwdj zawodowy pracownikdw nie moze ograniczac si¢ jedynie do doskonale-
nia wasko okreslanych umiejetnosdci funkcjonalnych. Wspélczesne organizacje
potrzebuja pracownikéw zdolnych do adaptacji, elastycznego dzialania i szybkie-
go dostosowywania si¢ do zmian, do pracy w réznorodnym zespole i zarzadzania
takim zespolem. Wazne jest takze umiejetne zarzadzanie wlasnymi kompeten-
cjami, dlatego ze - jak twierdzi Tadeusz Oleksyn - ,rzecz dotyczy nas samych,
naszego zycia, czasu, satysfakcji, uznania, naszych pieniedzy” (2006, s. 262).

Cokolwiek w tych kwestiach chcialoby sie powiedzie¢, praca - lub jej brak —
jest trwalym elementem ludzkiego Zycia. Niefortunnie, jest to zapewne jedyne
stwierdzenie dotyczace pracy, co do ktérego panuje do§¢ powszechna zgoda.

Wypada dodag, ze skoro podstawowym zadaniem pedagogiki pracy jest przy-
gotowanie cztowieka do pracy, to ono obejmuje — powinno obejmowac - przygo-
towanie do zarzadzania wlasnymi kompetencjami i zarzadzania kompetencjami
innych, rozwijanie umiejetnosci kierowania i zarzadzania zespotami ludzkimi.
Kierownik (menedzer) uznawany jest jako zawod wymagajacy specyficznego
zestawu kompetencji i realizujacy specyficzne zadania. Co wigcej, wspodlczesne
przedsigbiorstwa redukujg liczbe kierownikow $redniego szczebla (tendencja
do splaszczania struktur organizacyjnych). Ich funkcje przejmowane sg przez
pracownikéw wykonujacych bezposrednio zadania produkcyjne. Odbywa sie¢
to poprzez empowerment pracownikow. Empowerment jest rozwinigciem za-
rzadzania partycypacyjnego, ktérego charakterystyczng cecha jest uczestnictwo
pracownikéw w podejmowaniu decyzji, wydobywanie z pracownikéw entuzja-
zmu i zaangazowania przez przekazywanie im prawa do autonomii i kontrolo-
wania dzialania (Moczydlowska, 2014, s. 74).

Réznorodnosc¢ zespoléw pracowniczych cechg wspélczesnych
zasobdéw ludzkich

Postepuje zréznicowanie pracownikéw organizacji. Beata Jamka (2014) ana-
lizuje strukture zasobow ludzkich w organizacji z perspektywy takich kryteriow,
jak: liczba zatrudnionych, charakter kontraktu z organizacja, staz pracy, poziom
wyksztalcenia, zawody wyuczone i uprawnienia do ich wykonywania, posiadane
kompetencje, pte¢, wiek, narodowo$¢, wyznanie. Wyodrebnia pracownikéw:
wielogeneracyjnych, wielokulturowych, ‘rozproszonych; ‘wirtualnych’ (telepra-
cownikéw), pracownikow wiedzy, pracownikéw defaworyzowanych.
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Réznorodnos¢ zasobow ludzkich w organizacji nie jest kategorig nowa, cho¢
wspolczesnie zarzadzanie roznorodnoscig pracownikéw nabiera wiekszego zna-
czenia, przynajmniej z trzech powodow. Pierwszy — to procesy internacjonali-
zacji czy wrecz integracji migedzynarodowej, przyczyniajacej si¢ do zwigkszonej
mobilnosci ludzi. W szerszym kontekscie to procesy globalizacji prowadzace
do wspolpracy ludzi nie tylko z réznych krajow, ale wrecz réznych kontynentow,
co powoduje wzrost liczby wymiaréw réznorodnosci. Drugi - to profesjonali-
zacja funkcji personalnej, wymagajaca dla swej skutecznosci odpowiedniego
uwzgledniania w zasadach, celach, metodach lub procedurach coraz szerszego
zakresu cech czlowieka, a takze zespotu pracownikéw czy wrecz 0séb wspotdzia-
tajacych (dostawcy, klienci). Trzeci - to rozwdj nowoczesnych form wspoldziata-
nia i kooperacji w procesach produkeji i §wiadczenia ustug, np. elastyczne formy
zatrudnienia, wirtualno$¢, sieciowo$¢ struktur (Urbaniak, 2014).

Najkrdcej, réznorodno$¢ zespotéw pracowniczych wigze sig z takimi proce-
sami, jak: internacjonalizacja, globalizacja, cyfryzacja, wirtualno$¢, sieciowos¢,
przemiany demograficzne, migracja. Warto pamigta¢, Ze migracja to zjawisko
stare jak $wiat, ale wspdlczesnie o zmiennych rodzajach mobilnosci. Wojciech
Morawski (2020) opisuje chinskie rodziny wahadlowo przemieszczajace si¢ —
takze do Polski. Prowadzi to do zmiany miejsca Azjatéw w spoteczenstwach za-
chodu, fragmentacji zZycia ich rodzin, zmiennosci r6l mezczyzny i kobiety, takze
poczucia obywatelstwa, a na koniec — zasad krazenia kapitatéw. Coraz czesciej
wyjezdzajacym towarzyszy mysl o podnoszeniu kwalifikacji, a takze gotowos¢
do przyjmowania innych wzoréw kulturowych niz w krajach pochodzenia.

Istote zarzadzania réznorodnos$ciag w odniesieniu do zasobow ludzkich
mozna wywodzi¢ z polityki réwnych szans, bedacej odpowiedzig na przejawy
dyskryminacji na rynku pracy oraz z dzialan na rzecz integracji os6b defawo-
ryzowanych ze wzgledu na posiadane cechy jednostkowe, takie jak: pte¢, wiek,
niepetnosprawnos¢, pochodzenie etniczne, narodowos$¢, wyznanie/przekona-
nia, a w ostatnim czasie takze odmiennos¢ preferencji seksualnych. Przy czym
zarzadzanie réznorodnoscig to znacznie wigcej niz przeciwdzialanie zachowa-
niom czy praktykom dyskryminacyjnym. Zarzadzanie réznorodnosciag swoim
zakresem znacznie wykracza poza ramy interwencji podejmowanych w obszarze
polityki réwnych szans. Dzialania z zakresu zarzadzania réznorodnoscia sa skie-
rowane do ogolu zatrudnionych, a sami pracownicy i wszyscy menedzerowie
staja sie osobami odpowiedzialnymi za powodzenie strategii zarzadzania rézno-
rodnoscig (Borkowska, Jawor-Joniewicz, 2016). Zarzadzanie réznorodnoscig za-
sobow ludzkich mozna scharakteryzowac jako swiadome dziatanie pracodawcy
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wynikajace z przeswiadczenia menedzeréow o korzystnym wplywie celowego
wykorzystywania réznic zwigzanych z indywidualnymi cechami pracownika,
widocznymi i niewidocznymi - lub jak ujmuja je niektérzy badacze — odpowia-
dajacymi pierwotnym (np. wiek), wtérnym (np. wyksztalcenie) i organizacyjnym
(np. forma zatrudnienia) elementom tozsamosci pracownika w celu optymali-
zowania korzysci organizacyjnych, szczegdlnie w ujeciu dtugofalowym i dzieki
stosowaniu odpowiednich metod w réznych obszarach zarzadzania zasobami
ludzkimi (Urbaniak, 2014, s. 65).

Jak zauwaza Michael Armstrong (2007, s. 139), wprowadzanie w zycie zarza-
dzania réznorodnoscig wigze sie¢ z:

- uznaniem kulturowych i indywidualnych réznic miedzy pracownikami,

- docenianiem przez organizacj¢ réznych waloréw oséb zatrudnionych,

wzbogacajacych prace,

- eliminacja uprzedzen i nieréwnego traktowania w procesach zatrudniania,

awansowania, oceniania, wynagradzania i rozwoju,

- koncentracjg na réznicach indywidualnych, nie za$ na grupowych.

Bogustaw Urbaniak (2014, s. 67-69) przedstawia trzy modele zarzadzania
réznorodnoscia zasobdéw ludzkich w organizacji: model adaptacyjny, model
konsolidacyjny, model biznesowy.

Model adaptacyjny zarzadzania réznorodnoscig odpowiada dziataniom or-
ganizacyjnym wymuszonym koniecznoscig przestrzegania prawa antydyskrymi-
nacyjnego i realizowania polityki réwnych szans. Jednak mozliwosci dzialania
wykraczajg poza minimalny zakres wyznaczony obowiazujacym prawem anty-
dyskryminacyjnym, w szczeg6lnos$ci w odniesieniu do nowych form dyskrymi-
nacji w miejscu pracy w postaci np. selektywnej nieuprzejmosci albo tzw. lovingu
zmierzajgcego do zmniejszania dystansu personalnego przez uzywanie zdrob-
nien w imionach lub okresleniach (np. Kasienka, asystencik).

Model konsolidacyjny zarzadzania réznorodnos$cig wykorzystuje réznorod-
no$¢ w rozmaitych obszarach dziatalnosci organizacyjnej do potrzeb budowania
wizerunku pracodawcy oraz opracowania i realizowania programow zarzadza-
nia zasobami ludzkimi, w tym rekrutacji i doborze pracownikéw, szkoleniach
i rozwoju, wyszukiwaniu talentéw. W sposdéb celowy ksztaltowana jest kultura
organizacyjna oparta na wartosci, jaka jest réznorodnos¢.

Model biznesowy zarzadzania réznorodnosciag to model, ktéry dzigki spe-
cyficznej konfiguracji strategii, taktyki i dzialan operacyjnych jest w stanie za-
gwarantowac sukces w danym czasie, przynajmniej w odniesieniu do okreslonej
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grupy przedsiewzie¢. Réznorodnos¢ traktowana jest jako element budowy prze-
wagi konkurencyjnej, a takze dzZwignia innowacyjnosci organizacyjne;j.

Lista korzysci plynacych ze zréznicowania pracownikoéw, tj. ze stosowania
zarzadzania réznorodnoscia jest dtuga. Do gtéwnych z nich zaliczy¢ mozna:

- wzrost zysku, rentownosci, produktywnosci przedsigbiorstwa,

- poszerzenie mozliwosci rekrutacyjnych,

- wzrost kreatywno$ci i innowacyjnodci,

- wzrost zaangazowania pracownikow,

- pozytywny wplyw na budowanie marki pracodawcy, budowanie wizerun-

ku firmy postrzeganej jako ‘pracodawca z wyboru,

- zwigkszenie mozliwosci adaptacyjnych,

- lepsze dopasowanie do potrzeb klientéw (Borkowska, Jawor-Joniewicz,

2016, s. 41).

W Polsce 51% przedsigbiorstw deklaruje dzialania, ktére mozna okresli¢
jako polityke zarzadzania réznorodnosciag — wynika z badania wspéttworzo-
nego przez Forum Odpowiedzialnego Biznesu. ,Nawet w tak homogenicznym
spoleczenstwie jak nasze tkwi ogromny potencjal w réznorodnosci, z ktérego
warto skorzysta¢” — twierdzi Marzena Strzelczak, prezes i dyrektor generalna
Forum Odpowiedzialnego Biznesu. Jak podkresla: ,,zarzadzanie réznorodno-
$cig przynosi korzysci pracodawcom: zwigksza innowacyjnos¢ i zaangazowanie
pracownikow, buduje reputacje firmy i przektada sie na jej relacje z klientami”.
Dodaje, ,,zarzadzanie réznorodnoscig przestaje by¢ moda, a staje si¢ konieczno-
$cig i elementem strategii biznesowej. Celem jest stworzenie takiego srodowiska
pracy, w ktérym kazdy pracownik, bez wzgledu na wiek, pte¢, sprawnos¢ fizycz-
ng czy pochodzenie bedzie si¢ czut doceniany, szanowany i bedzie mégt w petni
realizowa¢ swoj potencjal”. Z kolei Renata Prys, dyrektor Dzialu Personalnego
w McDonald’s Polska twierdzi, ze: ,,réznorodnos¢ niesie za soba ogromny poten-
cjal spoteczny i biznesowy, pozwala nam zatrudnia¢ kandydatéw wykluczonych
z rynku pracy. W naszych zespotach pracuja osoby z niepelnosprawno$ciami,
ktore $§wietnie odnajduja si¢ w kuchni czy w obstudze naszych gosci. Mamy tez
wsrod pracownikow osoby dojrzale, ktére wnosza duzo spokoju i opanowania.
Réznorodnos¢ to sita, trzeba ja tylko dostrzec i umiejetnie wykorzysta¢” (Od-
powiedzialny biznes, 2021).

Warto odnotowad, ze obronionych zostalo juz wiele prac doktorskich i magi-
sterskich podejmujacych problematyke zarzadzania réznorodnoscia pracowni-
kéw w organizacji napisanych pod kierunkiem pedagogéw pracy i przez peda-
gogow pracy, np. praca doktorska napisana przez S.J. Zagorska pod kierunkiem
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prof. R. Bery nt. Postawy wobec pracy polskich emigrantéw w Szwecji a ich sytuacja
zawodowa czy praca magisterska napisana przez M. Nedzotek pod kierunkiem
prof. R. Gerlacha nt. Nastawienie do pracy w kontekscie réznic generacyjnych.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi - nowy obszar problemowy
pedagogiki pracy

W latach siedemdziesigtych XX wieku T. Nowacki wyodrebnit 10 obszaréw
badan pedagogiki — dotyczacych specyficznych dla tego okresu uwarunkowan
spoteczno-gospodarczych. Obszary te obejmowaly nastepujaca problematy-
ke: 1) zagadnienia teleologiczne, 2) zawodoznawstwo, 3) dobor i uklad tresci
ksztalcenia, 4) zagadnienia wychowania, 5) teoretyczne podstawy opracowan
metodycznych, 6) orientacje zawodowa, 7) doksztalcanie i doskonalenie zawo-
dowe, 8) zagadnienia wyposazenia, 9) zagadnienia kierowania, 10) pedeutologie
(Nowacki, 1978, s. 29-45). Wypada jednak natychmiast doda¢, ze Stefan Michat
Kwiatkowski piszac o obszarach problemowych pedagogiki pracy z lat siedem-
dziesiatych, obszar 9. zagadnienia kierowania — nazwal jako ,,problematyke
zarzadzania” (2007, s. 15). T. Nowacki w swych uwagach o podziale pedagogiki
pracy wskazal, ze podzial problematyki pedagogiki pracy na dziesi¢¢ obszaréw
problemowych jest podzialem umownym. Mozna inaczej okresli¢ liczbe dziatéw
iich zawartos¢. W latach dziewigédziesiatych XX wieku potrzebe wyodrebnie-
nia jedenastego obszaru badan pedagogiki pracy, obejmujacego problematyke
rynku pracy, zatrudnienia i bezrobocia dostrzegli pedagodzy pracy, profesoro-
wie: Henryk Bednarczyk, Ryszard Gerlach, Urszula Jeruszka, Stanistaw Kaczor,
S.M. Kwiatkowski, T.W. Nowacki, Franciszek Szlosek, Z. Wiatrowski i inni, dajac
temu wyraz w wielu swoich opracowaniach.

Po kilkudziesieciu latach od tamtego magicznego czasu przelomu wiekow
mozna podja¢ probe wyodrebnienia nowego obszaru problemowego pedagogiki
pracy: zarzadzania zasobami ludzkimi, dotyczacego aktualnie dyskutowanych
i badanych kwestii. Co wigcej, Z. Wiatrowski w charakterystyce kwalifikacji
i kompetencji zawodowych pedagoga pracy, w tym w wykazie przewidywanych
stanowisk podaje: ,,pedagog pracy moze liczy¢ na stanowisko i rodzaj pracy
specjalisty w dziedzinie zarzadzania zasobami ludzkimi” (2005, s. 477-486).

Z zarzadzaniem zasobami ludzkimi jest $cisle zwigzane pojecie kompetencji.
Bezposrednio dotyczy ono fundamentalnego celu strategicznego ZZL - pozy-
skiwania i rozwoju wysoce kompetentnych ludzi, ktérzy szybko osiagng swo-
je cele i w ten sposob maksymalnie zwigksza swo6j wklad w osigganie celow
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przedsiebiorstwa (Armstrong, 2001, s. 248). W firmach funkcjonujacych w silnie
konkurencyjnym otoczeniu zwraca si¢ szczegdlng uwage na znaczenie kapitatu
ludzkiego jako czynnika przewagi konkurencyjnej. Kapitat ten wynika z kom-
petencji pracownikéw. Pojecie kompetencji nalezy tez do podstawowych ka-
tegorii pojeciowych pedagogiki pracy, jak zgodnie twierdzg pedagodzy pracy,
rozwazajac ksztaltowanie, rozwdj i znaczenie rozmaitych typéw kompetencji
(kompetencje zawodowe, kompetencje kluczowe, kompetencje prakseologiczne,
kompetencje spoteczne, kompetencje kierownicze/menedzerskie, kompetencje
przysztosci itd.).

Obszary problemowe pedagogiki pracy zwigzane z kolejnymi etapami zy-
cia szkolnego i zawodowego, podobnie jak obszary problemowe zarzadzania
zasobami ludzkimi, rozpatruje si¢ w kontekscie uczenia sie przez cale zycie.
Identyfikacja i rozwoj kompetencji pracownikéw, a zatem ciagte uczenie sie,
zdobywanie nowej wiedzy i doswiadczenia zwigzanego z pracg oraz ksztaltowa-
niem stosunkéw miedzyludzkich, klimatu wspétpracy i wzajemnego zaufania
stanowig jeden z kluczowych instrumentéw zarzadzania zasobami ludzkimi
w przedsigbiorstwach. W polityce personalnej firmy doskonalenie pracowni-
kéw wysuwa si¢ na pierwszy plan. E. Mastyk-Musial i H. Bulinska podkreslaja,
ze wzrost zlozonosci dziatan organizacyjnych, przeksztalcenia kulturowe, zmia-
ny technologiczne doprowadzg ,,do powstania organizacji wirtualnych i organi-
zacji z nimi zwigzanych. Bedzie to oddzialywa¢ na ksztalt porzadku organiza-
cyjnego i powigzan miedzyorganizacyjnych. Lacznikami w tych sieciach beda
ludzie o szczegdlnych cechach i kompetencjach. Juz dzi$ trzeba ich ksztalci¢
i doskonali¢” (Mastyk-Musial, Buliniska, 2011, s. 25). W procesach ksztalcenia,
doksztalcania i doskonalenia zawodowego chodzi nie tylko o uzupetnianie czy
podwyzszanie kwalifikacji, ale tez o wplyw na osobowos¢ cztowieka, jej roz-
wdj i bogactwo. ,,Aktywnos¢, samodzielno$¢, przedsigbiorczosé, myslenie ka-
tegoriami samozatrudnienia, niezalezno$¢, zaradno$¢, tworczo$é, krytycznosé,
asertywno$¢ — cechy osobowosci wysoko cenione na rynku pracy - to zadania
ksztalcenia. Powinna je realizowac kazda szkota, kazdy wychowawca” (Nowacki,
Jeruszka, 2004, s. 48).

Skuteczne dostosowywanie si¢ do gwaltownych zmian w otoczeniu wyma-
ga sprawnego kierownictwa. Jednym z kluczowych wyzwan stojacych przed
kierownikami w przedsigbiorstwach, zwlaszcza dzialajacych w erze Internetu,
w warunkach rozwoju e-biznesu jest aspekt ludzki. Dlatego jednym z podstawo-
wych czynnikoéw jest sprawna komunikacja. Istotna jest tez demokratyzacja kie-
rowania, czyli proces zrzeczenia sie czesci kompetencji kierowniczych na rzecz
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czlonkow zespolu, aby zwiekszy¢ ich zaangazowanie i poczucie odpowiedzial-
nosci. Kierowanie nie oznacza juz kontrolowania, a inspirowanie. Wzbudzanie
zaangazowania czlonkéw zespotu poprzez dzielenie si¢ wladza, czyli zespoto-
wos¢ procesu zarzadzania, odgrywa istotng role w kierowaniu we wspoélczesnych
organizacjach. Widoczne réwniez staje si¢ odejscie od wiedzy specjalistycznej,
branzowej na rzecz ogdlnej.

Warto odnotowag, ze pedagodzy pracy coraz czesciej publikujg opracowania
dotyczace problematyki zarzadzania, uznajac i ukazujac powigzanie proble-
matyki zarzadzania zasobami ludzkimi z obszarami badawczymi pedagogiki
pracy. Np. w pétroczniku ,,Szkota - Zawdd - Praca’, w nr 12/2016, problema-
tyke zarzadzania zasobami ludzkimi oddajg tresci zawarte w artykulach: En-
dogeniczne uwarunkowania zarzqdzania zasobami ludzkimi w zakladzie pracy
autorstwa U. Jeruszki; Zarzgdzanie talentami w organizacji autorstwa Lukasza
Brzezinskiego; Rownowazenie sfery osobistej i zawodowej jako postulowany ele-
ment nowoczesnego srodowiska pracy autorstwa Renaty Tomaszewskiej-Lipiec,
za$ w nr 17/2019 artykuly: Fizjonomika i grafologia w procesach rekrutacyjno-
-selekcyjnych. Perspektywa historyczna i wspotczesna autorstwa Jolanty Lenart;
Wzory przebiegu karier zawodowych kobiet — w kierunku tgczenia rdl rodzin-
nych i zawodowych autorstwa Wiolety Dudy; z kolei benchmarking jako element
zarzadzania w modelu spolecznej odpowiedzialnosci omawia Ewa Stawicka
w artykule: Benchmarking and entrepreneurs’ activities in the area of good CRS
practices in the field od work.

Watek przywddztwa skorelowanego ze spotecznymi aspektami zarzadzania,
rozumianego jako zdolnos$¢ do wptywania na zachowania pracownikéw w celu
realizacji okreslonych celéw podejmuje w wielu opracowaniach S.M. Kwiatkow-
ski. Dobry menedzer to przywddca. Z kolei R. Tomaszewska-Lipiec w swych
publikacjach podejmuje problematyke zakladu pracy jako organizacji uczace;j
sie, wplywu rozwoju organizacji uczacych sig, organizacji opartej na wiedzy we-
spol z przemianami tresci pracy i cech pracownikéw na strategie i wspolczesne
koncepcje zarzadzania zasobami ludzkimi. Wielu pedagogéw pracy analizuje
podjete kwestie na tle rozwijajacej sie koncepcji kapitatu ludzkiego.

Zauwazy¢ nalezy, ze problematyka zarzadzania zasobami ludzkimi na do-
bre juz ulokowala si¢ w problematyce pedagogiki pracy. Moze nadszed! czas
wyodrebnienia tej problematyki jako obszaru problemowego pedagogiki pracy.
Ze wzgledu na uwarunkowania spolfeczne, réznice narodowosciowe, demogra-
ficzne, kulturowe, polityczne problematyka zarzadzania zasobami ludzkimi,
w tym zarzadzania réznorodnoscig, stanowi nowy, wyodrebniajacy si¢ segment



Urszula Jeruszka, Zarzgdzanie roznorodnoscig zespotéw pracowniczych... | 115

pedagogiki pracy. Interesujace wydaje sie poszukiwanie tej specyfiki zréznico-
wania nawet w ramach jednego zespotu pracowniczego.

Zakonczenie

Juz w latach siedemdziesigtych XX wieku T. Nowacki stwierdzil, ze zagadnie-
nia zarzadzania i kierowania nie sg jeszcze dostatecznie opracowane w stosunku
do potrzeb dzialalnosci organizatorskiej i kierowniczej. Problematyka zarzg-
dzania zasobami ludzkimi, w tym réznorodnoscia zespotéw pracowniczych,
powinna znalez¢ wazne dla niej miejsce w pedagogice pracy.

Nieubtagane przemiany spoteczne doprowadzity do sytuacji, w ktérych spo-
sob wykorzystywania indywidualnych cech pracownikéw stat sie zmienng profi-
lujaca dziatania podejmowane w obszarze zarzadzania pracownikami, za$ sztuka
ksztaltowania relacji migdzyludzkich w pracy nabrala istotnego znaczenia.

Spojrzenie na pracownikéw w cyklu ich zycia zawodowego wigze si¢ z do-
strzezeniem zrdznicowania ich indywidualnych atrybutéw. Zatrudnieni pra-
cownicy maja rézne cechy osobowe i osobowosciowe. Rdzni ich wiek, ple¢,
poziom i rodzaj wyksztalcenia, do§wiadczenie zawodowe, umiejetnosci. Roznia
ich ambicje, sklonnosci, upodobania, przyzwyczajenia. Majg odmienne systemy
warto$ci, przekonania, postawy $wiatopogladowe, spoleczne i moralne. Te z kolei
rzutujg na ich motywacje i zaangazowanie. Stawia to przed kadra kierownicza
koniecznos¢ projektowania proceséw i systemoéw zarzadzania ludzmi w or-
ganizacji z uwzglednieniem specyfiki wynikajacej ze zréznicowania zespotdéw
pracowniczych.

Réznorodnos¢ pracownikéw ze wzgledu na cechy wrodzone i nabyte moze
w praktyce organizacyjnej da¢ okreslone szanse (mozliwosci) zaréwno organiza-
cji, poszczegdlnym zespotom pracowniczym, jak i pojedynczym pracownikom.
Problematyka zarzadzania réznorodnoscig widziana z perspektywy zarzadzania
zasobami ludzkimi stanowi istotny, bogaty obszar badan pedagogiki pracy.
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