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Streszczenie: Autorzy szukaja zwigzkéw pomiedzy projektowaniem pracy i jego
praktycznym stosowaniem w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Poréwnuja tendencje
ogolne oraz wystepujace w sadownictwie, przeprowadzajac badania ankietowe. We-
ryfikuja opinie dotyczace trendéw rozwojowych projektowania pracy oraz akceptacje
réznych praktyk HRM. Ukazujg kierunki dalszych badan.
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MANAGEMENT OF WORK AND/OR HUMAN RESOURCES?
CONTEMPORARY DILEMMAS OF THE JUDICIARY AND THE
PUBLIC SECTOR

Abstract: The authors look for relationships between work design and the applica-
tion of human resource management practices. They compare the general, as well as
judiciary, tendencies on the basis of questionnaire research. They verify the relation of
the developmental trends of work design opinions, as well as the acceptance of differ-
ent practices of the HRM. Additionally, they show the directions of further research.
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Wstep

Wspolczesne trendy rozwoju cywilizacji sg dyktowane dwoma gléwnymi sty-

mulatorami: globalizacjg oraz wzrastajacym poziomem postepu technicznego.

Globalizacje umozliwiajg: otwarcie granic i swoboda przeptywu wszystkich

rodzajow zasobdw, od finansowych poprzez fizyczne do swobody przemiesz-

czania si¢ i zatrudniania ludzi. Postep techniczny skutkuje nowymi rodzajami
maszyn i urzadzen oraz technologii bazujacych w coraz wiekszym stopniu na
systemach IT [Olszewski 2013]. We wspolczesnym $wiecie organizacji zaczyna
dominowac¢ informacja jako gléwny obszar projektowania i zarzadzania praca.

Wspomniane trendy skutkuja konieczno$cia dostosowania podziatu i or-
ganizacji pracy w organizacjach do wymogdéw zmieniajacej si¢ pracy. Dotyczy
to nie tylko organizacji sektora rynkowego, ale takze pozostalych rodzajow
instytucji, jak budzetowe oraz NGO. Jednym z resortéw zalecajacych pod-
jecie przez instytucje podlegle dziatan racjonalizatorskich jest Ministerstwo
Sprawiedliwo$ci. Przeprowadzono tam warto$ciowanie pracy w sadach na
poziomie rejonowym i okregowym. Z doswiadczen wstepnych wynika, ze
przeprojektowania wymaga system pracy, a nie tylko zakladane aspekty wy-
branych praktyk ZZL, jak wynagrodzenie czy polityka awansowa [Rymaniak
2014, s. 115-129]. Ponadto sprawnos¢ nie zalezy od fazy koncepcji, tylko
od efektywnosci wdrozen. Znaczenia szczegolnego nabieraja wiec aspekty
socjotechniczne, ktére zalezg od poziomoéw: znajomosci problematyki zmian
oraz akceptowalnosci pracownikow.

W zwigzku z powyzszym opracowano i wykonano dwie serie badan. Pierw-
sze dotyczyly projektowania pracy w gospodarce, natomiast drugie — opinii
pracownikéw w wymienionych rodzajach sadéw, zaréwno w zakresie pro-
jektowania, jak i praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi. Ich celem byto
zweryfikowanie dwdch hipotez:

H1 - wspoélczesne trendy rozwojowe cech pracy charakteryzuje réznicowanie
umozliwiajace wylonienie branzowych (sektorowych) modeli rozwojo-
wych ZZL;

H2 - pracownicy uznajg w mysleniu i dzialaniu prymat celéw popytowych
(organizacyjne) nad podazowymi (pracownicze ukierunkowane indy-
widualnie).
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1. Metodyka badan

Dla zweryfikowania zalozonych hipotez przeprowadzono dwa badania. W ba-
daniu pierwszym zastosowano zmodyfikowany i uproszczony kwestionariusz
projektowania pracy (WDQ). Pierwotna koncepcja WDQ zawiera 77 pozycji
ujetych w 19 czynnikéw zaliczanych do 4 kategorii cech pracy: zadan, wiedzy,
spotecznych oraz kontekstowych [Morgeson, Garza i Campion 2012, s. 525—
559]. Modyfikacja polegala na zmianie niektérych czynnikéw oraz dodaniu
kategorii cech fizycznych i niektérych dodatkowych. Natomiast uproszczenie
to wydzielenie pojedynczych pozycji reprezentujacych czynniki. Tym samym
uwzgledniono aktualne propozycje teoretyczne dotyczace czynnikéw oraz ka-
tegorii, uzyskujac pie¢ kategorii cech pracy: zadan, fizyczne, wiedzy, spoteczne
i dodatkowe [Grant, Fried i Juillerat 2011, s. 417-453]. W wyniku powyzszego
powstal kwestionariusz badawczy zawierajacy 24 pytania, zdublowane oraz
tworzace dwa takie same zbiory. Jeden stuzy do uzyskania opinii dotyczacych
oceny pracy wykonywanej, natomiast drugi do zebrania informacji postula-
tywnych, czyli oczekiwanych cech pracy [Rymaniak, 2015, s. 15-22].

Drugi kwestionariusz opracowano do zbadania praktyk ZL w sadach.
W tym celu dokonano analizy literatury oraz propozycji zgtaszanych w trak-
cie realizacji warto$ciowania pracy w sadach. Wydzielono 16 cech, ujetych
nastepnie w 8 zbiordw praktyk: bezpieczenstwo pracy, wynagrodzenie, mo-
tywowanie, status, selekcja pracownikoéw, treningi, elastyczny podzial pracy
oraz dostep do informacji dotyczacych pracy i jej wynikow.

W kwestionariuszach zastosowano 7-punktowg skale Likerta, w ktorej
przyjeto oznaczenie punktowe: 1 = zdecydowanie nieistotne, 2 = brak wply-
wu, 3 = raczej brak wplywu, 4 = obojetne (ani tak, ani nie), 5 = zauwazalny
wplyw, 6 = znaczacy wplyw, 7 = zdecydowany, bardzo silny wptyw. Przyjecie
jednolitej skali umozliwia analiz¢ poréwnawcza wynikéw obu zbioréw.

Badania otwarte przeprowadzono w okresie 10.12.2014 - 15.01.2015 na
probie 280 (zweryfikowano pozytywnie 254 kwestionariusze) pracownikow
zatrudnionych w rozmaitych typach organizacji na Pomorzu - od przedsie-
biorstw do NGO. Przy doborze proby uwzgledniono kryteria: wielkosci or-
ganizacji, przynaleznosci sektorowej wg Clarka — Fishera, rodzaju stanowiska
oraz cech spoleczno-demograficznych [Rymaniak 2015, s. 15-18]. Natomiast
badania w sadach przeprowadzono w okresie 10.01 — 15.03.2015 na probie
160 (zweryfikowano pozytywnie 124 kwestionariusze) pracownikéw obstugi
orzecznictwa, dobranych losowo w sadach: rejonowym oraz okregowym.
Uzyskano wysoki poziom zwarto$ci wewnetrznej proby, gdyz wspétczynnik
a Cronbacha wynosi od 0,89 do 0,83 dla opinii dotyczacych pracy; 0,89 do
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0,78 dla opinii przedstawiajacych poziom oczekiwan; 0,94 do 0,77 dla opinii
na temat praktyk ZL%.

Pracownicy w badaniach otwartych wypelniali pierwszy kwestionariusz,
natomiast pracownicy sadow — oba kwestionariusze. Badania poréwnawcze
umozliwiaja zatem okreslenie podobienstw i réznic w postrzeganiu cech pracy
iich znaczenia (kwestionariusz 1) oraz pozycjonowania wynikow praktyk ZL
na tle cech pracy (kwestionariusz 2).

2. Projektowanie i zarzadzanie praca

W badaniu pierwszym przeprowadzono analogiczne badania cech projekto-
wania pracy w srodowisku zaktadéw pracy (zwane dalej badaniami ogélnymi)
oraz w sadach. Przedmiotem badan tych ostatnich byli pracownicy obstugi
(orzecznictwa oraz dzialy ogélne). Wyniki zbiorcze ujeto w tabeli 1 oraz na
rysunku 1. Przedmiotem badan byly cechy okreslajace wlasciwosci pracy
zgrupowane w kategoriach zadan, fizycznych, wiedzy, spotecznych oraz cech
dodatkowych.

Dominujace znaczenie ma praca okreslana tradycyjnymi cechami struk-
turalnymi, to jest znaczeniem, tozsamoscig, zroznicowaniem zadan, auto-
nomig oraz reakcjami zwrotnymi pracownika. W wynikach badan ogélnych
miesci si¢ relacja pracy wykonywanej do cech postulatywnych w przedziale
5,22-5,80, natomiast w wynikach badan w sadach w przedziale 5,57-5,98
(tabela). Oznacza to, ze pracownicy sadéw pozycjonuja cechy swojej pracy
na poziomie wyzszym niz pracownicy innych dzialéw uczestniczacy w ba-
daniach ankietowych

Kategoria zadan wykazuje wyzszy poziom wartosci wskaznikéw pracy
wykonywanej dla sagdéw dla tak zwanych cech podstawowych, bedacych
w zmodyfikowanym modelu Oldhama-Hackmana linig motywacyjnosci [Ry-
maniak 2010, s. 198-213], anizeli dla autonomii oraz informacji zwrotnej
o pracy. Dokonujac dodatkowych obliczen, stwierdzono niepelng motywacje
wewnetrzng w obu badaniach. W wynikach badan ogdlnych istnieje luka
motywacyjna w wysokosci 0,57-0,74 w pracy wykonywanej oraz 0,39-0,24
w pracy postulowanej. Natomiast w badaniach pracownikéw sagdéw luka
motywacji wewnetrznej wynosi 0,87-1,5 w pracy wykonywanej oraz 0,93-0,67
w pracy postulowanej (odpowiednio dane dla autonomii i reakcji zwrotnej).

? Uwzgledniajac uwagi metodologiczne dotyczace weryfikacji jakosci wskaznikéw za po-
moca wspolczynnika a Cronbacha [Wieczorkowska-Wierzbinska, Wierzbinski i Krél 2015,
s. 176-177].
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Wartos$¢ cech postulowanych sugeruje, ze pracownicy w obu prébach ocze-
kuja zmniejszenia wartosci luki motywacyjnej, czyli zwigkszenia poziomu
motywacji wewnetrznej (przez prace).

Kategoria wiedzy zajmuje drugie miejsce pod wzgledem poziomu war-
tosci cech. W obu badaniach wzrasta znaczenie przetwarzania informacji,
rozwigzywania problemoéw zrdéznicowania umiejetnosci oraz specjalizacji.
Pracownicy sagdow deklarujg zmniejszenie znaczenia ztozonosci pracy. Wynika
to z procesow unifikacji podzialu pracy w badanych sadach, powodujacego
brak zréznicowania rodzajowego zadan w wigkszosci stanowisk pracy danych
komorek organizacyjnych

Wyniki badan strukturalnych ogélnych (N = 254) oraz pracownikow sadow
(N =124)

Cechy pracy | oG | zap | F1iz | wpz | sPL | DOD
Cechy pracy wykonywanej
Srednia badan ogolnych 4,82 5,22 3,99 5,03 5,03 4,85
Pracownicy sgdow 491 5,57 3,99 5,24 4,97 4,79
Odchylenie od $redniej 0,09 0,35 0 0,21 -0,06 -0,06
Cechy pracy oczekiwanej (postulatywne)
Srednia badan ogélnych 5,14 5,80 3,98 5,48 5,33 5,12
Pracownicy sadéw 5,06 5,98 3,83 5,54 5,22 4,74
Odchylenie od $redniej -0,08 0,18 -0,15 0,06 -0,11 -0,38
Roznica miedzy wartosciami cech pracy wykonywanej a postulatywnymi
Srednia badan ogolnych 0,32 0,58 0,01 0,45 0,30 0,27
Pracownicy sgdow 0,15 0,41 -0,16 0,30 0,25 -0,05
Dopasowanie cech pracy oraz pracownikow
Badania ogdlne Pracawykonywana| 0,91 |Praca oczekiwana 0,86
Pracownicy sadéw Praca wykonywana| 0,85 |Praca oczekiwana 0,81

Zrédto: Wyniki badan ankietowych - baza danych [Rymaniak 2015; baza danych SADY].

Kategoria cech spolecznych to trzeci poziom znaczenia mierzony wartoscia
wskaznikéw. Nalezg do niej poparcie spoteczne, wspolzaleznosé, wspotdziata-
nie zewnetrzne oraz reakcje innych os6b. W obu badaniach nastepuje wzrost
warto$ci wskaznikoéw przewyzszajacy poziom 5,0, uznawany za normalny
w skali siedmiopunktowej. Ukazana tendencja odzwierciedla wzrost znaczenia
wspottworzenia konstrukeji pracy przez wspolpracownikow, przetozonych,
klientéw, cztonkéw rodziny oraz korzystania z innych zrédel niz dotych-
czasowe zachowania i doswiadczenia. Nastepuje wigc swoiste ,,uspotecz-
nianie procesu pracy” wykraczajace poza dotychczasowe rozszerzanie cech
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Rysunek 1. Kategorie cech w pracy wykonywanej oraz postulatywne dla badan
ogolnych oraz pracownikow sadow

Zrodto: Wyniki badan

strukturalnych w podejsciach pierwotnych [Rymaniak 2014, s. 115-129;
2013, s. 39-50].

Kolejng kategorig sa cechy dodatkowe. W sklad tej kategorii, wywodza-
cej si¢ z pierwotnych koncepcji czynnikéw kontekstowych, wchodza cechy
zwigzane z cyklami i presja czasu (timing), horyzontem czasowym oraz praca
wirtualng i mentoringiem. Stanowig one uzupelnienie trzonu cech, cho¢
znajdujg wigksze powazanie u respondentéw badan ogdlnych anizeli w sagdach
(rysunek 1). Ci ostatni pracownicy w swoich propozycjach uznaja cechy tej
kategorii za przewymiarowane w wykonywanej pracy. Nalezy uzna¢ zatem,
ze obowigzujacy system pracy w sadach nie jest oparty na pomiarze i ocenie
racjonalnosci oraz intensywnosci wykorzystania czasu pracy. Nie ma w nich
takze mozliwo$ci powszechnego wykonywania pracy poza sadem. Pracownicy
w sadach chetniej niz uczestnicy badan ogoélnych stosowaliby natomiast cykle
dzienne do rozliczen pracy oraz wymagania umiejetnosci i zdolnosci jako
podstawe rekrutacji i funkcjonowania na stanowisku pracy. W tej kategorii
tylko cecha presji czasu jest oceniana postulatywnie na poziomie nizszym niz
w pracy wykonywanej. Punkt cigzko$ci przesunal si¢ wyraznie z czynnikow
fizycznych na obcigzenia psychiczne [Oginska-Bulik 2006]. Stad tez poglady
respondentdw odzwierciedlajg obawy przed ich przyczynami.
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Kategoria cech fizycznych wykazuje najnizszy poziom w obu badaniach.
Respondenci traktujg cechy sktadowe tej kategorii jako mato istotne w kontek-
$cie wykonywanych zadan. Sugerujg przy tym dwa réznokierunkowe trendy
zmian. Po pierwsze, zmniejszenie znaczenia warunkéw pracy i obcigzenia
fizycznego praca. Po drugie, akcentujg wzrost znaczenia w badaniu ogélnym
wyposazenia i narzedzi, w tym zwlaszcza oprogramowania komputerowego
i systemow sterowania dzialalnoscig podstawowa. Wynika to z faktu, ze w s3-
downictwie istniejg juz programy komputerowe obstugujace przebieg orzecz-
nictwa, a w fazie wdrazania jest program obejmujacy obstuge ogdlng sadow.
Stad tez pracownicy przyzwyczaili si¢ do proceséw sterowania systemami IT.

Przedstawione wyniki wskazuja na narastajacg unifikacje opinii i pogladéw
powodujaca, ze opinie pracownikéw sagdownictwa mieszczg sie wewnatrz
przedzialu wynikéw ogélnych.

3. Zarzadzanie zasobami ludzkimi

Dla zweryfikowania hipotezy drugiej przeprowadzono w sadach badania do-
tyczace oceny stosowanych praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi. Wyniki
kategoryzacji przedstawia rysunek 2. W strukturze wartosci wydzielajg sie trzy
grupy wynikéw. Najwieksze znaczenie w opinii pracownikéw sadow maja trzy
kategorie o wartosci przewyzszajacej 85% (6/7 pojemnosci skali Likerta): po-
lityka wynagrodzen - 6,14; procedury selekcji i rekrutacji - 6,10 oraz polityka
informowania pracownikéw - 6,10. Kolejng grupe tworzg kategorie treningu
i szkolen - 5,87; kreowania statusu - 5,37 oraz motywowania — 5,32. Ostatnig
wreszcie grupe tworzg kategorie bezpieczenstwa - 5,00 oraz wzbogacania
i rozszerzania pracy - 4,87. Wyjasnienie ksztaltowania si¢ wynikéw wymaga
bardziej szczegdtowej analizy strukturalne;.

Trzy najbardziej doceniane kategorie stanowig odbicie sytuacji organizacyj-
no-ekonomicznej sagdéw. Przodujace znaczenie polityki wynagrodzen wiaze sie
gldéwnie nie tyle z postulatami podnoszonej w sferze budzetowej kwestii podwy-
zek wynagrodzenia zasadniczego, ile ze stosunkowo ograniczonymi mozliwoscia-
mi stosowania premii i nagréd za osiggane wyniki finansowe (6,43 — najwyzsza
w zbiorze warto$¢ wskaznika). Pozycja selekcji i rekrutacji wynika z oczekiwan
stosowania jasnych i przejrzystych zasad oraz kryteriow tej funkeji ZZL w sadach.
Natomiast postulaty dotyczace polityki informacyjnej dotycza zaréwno sytuacji
indywidualnej pracownika (feedback w relacjach przetozony - podwladny), jak
i szerokiego informowania o sytuacji instytucji oraz przygotowywanych zmia-
nach organizacyjnych (6,06-6,14 wartosci wskaznikow). Rozpatrujac facznie
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te kategorie, mozemy stwierdzi¢, ze pracownicy oczekuja upodmiotowienia
W pracy, zar6wno na poziomie indywidualnym, jak i organizacyjnym.

Zbiér $rodkowy tworza zréznicowane warto$ciowo zbiory praktyk. Na
najwyzszym poziomie, zblizonym do grupy pierwszej, sa treningi i szkole-
nia. Pracownicy sadéw traktujg niezmiennie rozszerzanie oraz poglebianie
wiedzy i umiejetnosci jako czynnik stymulujgcy ich kariere zawodowa. Jest to
intuicyjna reakcja obronna na efekty splaszczania oraz ujednolicania podziatu
pracy. Oczekujg wigc takze formalizowania tych proceséw (dokumentacja
kadrowa). Natomiast dwie nastepne praktyki to kreowanie statusu oraz mo-
tywowanie. Tutaj duze znaczenie ma mozliwos$¢ stworzenia awansu pozio-
mego (finansowego). Takie rozwiazanie odblokuje bowiem ,waskie gardio”
awansu pionowego, wynikajgce z norm prawnych oraz przyjetych sposobow
funkcjonowania sfery budzetowej w praktyce (limit finansowy z obnizaniem
w roku kolejnym wielko$ci o kwoty niewydane w roku poprzednim, praktycz-
ne blokady etatowe itp.). Wysoko ocenia si¢ takze parametryzacje dzialania
oraz stworzenie na ich podstawie systemu ocen ,,obiektywizujacego” zastugi
pracownika i bedacego podstawa jego roli spotecznej w instytucji. Niskie
relatywnie notowania punktowe moga by¢ wykorzystane jako element ,,ry-
walizacji” (jak np. wspoélzawodnictwo, konkursy itp.).

INF | : o : ' . I I |
ZMN | | | I3 | ) :
TREN | | | 5,78 | : I
SEL | | | 614 | 2 : |
a0 L Loy
MOT | | | 5,32 | l I:|
WYN | | | 616 | | :
BEZP | ! ! 5,00 ! :
3,00 3,50 4,00 4,50 5,00 5,50 6,00 6,50
[] kategorie praktyk ZZL — praca wykonywana sady - = - praca postulowana sady
-+ praca wykonywana ogélem —— praca postulowana ogolem

Rysunek 2. Opinie respondentow dotyczace praktyk ZZL na tle $rednich opinii
projektowania pracy

Zrodto: Wyniki badan ankietowych
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Ostatnig grupe tworzg praktyki nisko oceniane przez pracownikow sadow.
Pierwsza z nich jest bezpieczer'lstwo zatrudnienia, oceniane na poziomie 5,0,
czyli $redniej motywacyjnej wiekszosci dotychczasowych badan. Wynika
to z faktu, ze jest to element traktowany jako aspekt posiadany. Nie budzi
on zatem emocji ani refleksji. Takze przeciwdzialanie monotonii pracy jest
oceniane nisko. Ani rotacja, ani zmiany zakreséw zadan nie s3 cenionymi
propozycjami. Przyczyna lezy w specyfice podzialu zadan, ktéry powoduje
skutki antymotywacyjne. W wielu przypadkach wykonuje si¢ tozsame zadania
na réznorodnych typach stanowisk, co poza nazwa stanowiska nie réznicuje
czesto pracy protokolanta oraz sekretarza lub starszego sekretarza.

Stosowanie tozsamej metody pomiaru umozliwia konfrontacje pozioméw
ocen kategorii z poziomami $rednich kategorii wynikéw badan cech pracy
(linie pionowe na rysunku 2). Wida¢ wyraznie, ze praktyka przeciwdziatania
monotonii pracy nie jest tylko nieistotna dla pracownikéw sagdéw. Znajduje
sie ona takze poza polem wynikéw badan ogdlnych. Natomiast kreowanie
bezpieczenstwa pracy znajduje si¢ na granicy istotno$ci wynikéw obu badan,
czyli na poziomie $rednich pracy wykonywanej. Mozna domniemywac¢, ze
w najblizszych latach znaczenie obu tych praktyk zmaleje zupelnie, a stopnio-
we przesuwanie sie sredniej bedzie wynikalo z lepszego ustalania wynagro-
dzen, rekrutacji i selekeji, polityki informacyjnej czy tez rozwoju pracownikow.

Zakonczenie

Badanie projektowania pracy wymaga przyjecia zalozen upraszczajacych.
Odrzucono poglady uznajace rézne koncepcje, np. traktujace systemy pracy,
systemy wysokiego zaangazowania, systemy wysokiej wydajnosci, systemy
zarzadzania zasobami ludzkimi itp. jako nazwy (etykiety) tego samej mery-
torycznie koncepgji [Gittell, Seidner i Wimbush 2012, s. 205-226]. Bogactwo
réznorodnosci wykazuja bowiem cho¢by wyniki systeméw zaangazowania
[Juchnowicz 2010, s. 57-66]. Przyjeto, ze wystepuje jednolito§¢ wzorcow
pracy w ramach zadania, w skali zaktadu (rodzaju zadan) oraz firmy [Zoghi,
Levenson i Gibbs 2005]. Uznano takze, ze cechy powinny odzwierciedla¢
statyke (struktura organizacyjna) i dynamike (procesy) projektowania pracy
[Hernaus, Aleksic i Klindzic 2013, s. 25-40]. Weryfikujac dotychczasowy
dorobek teoretyczny, okreslono minimalny zakres praktyk HR i cech projek-
towania pracy: trening, rozwdj kariery, oceng wydajnosci, autonomie, place
i $wiadczenia, zdrowie i bezpieczenstwo, komunikacje oraz umiejetnosci
i kwalifikacje [Tamkin, Cowling i Hunt 2008, s. 5-7]. Oznaczalo to rezygna-
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cje z niektorych propozycji teoretycznych opartych na innych zalozeniach
[Torraco 2005, s. 85-109]. Na tej bazie rozszerzono, a nastepnie zunifikowano
wedtug opisanych wzoréw zakres badan.

Kategorie pracy s3 w badaniach ogdlnych potencjalnie wyzsze od postu-
lowanych, z wyjatkiem cech fizycznych pracy, ktore sa praktycznie tozsame
w wymiarze rzeczywistym i oczekiwanym.

Kategoria cech fizycznych jest jedyna kategorig o tozsamym poziomie
w poréwnaniu wynikéw badan ogélnych oraz pracownikéw sadéw. Wyno-
si 3,98-3,99, to jest na poziomie pojemnosci skali. Wynika to z globalnego
obnizenia znaczenia wymagan fizycznych pracy (skali trudnosci fizyczne;j),
ktore sg traktowane jako element ,,oczywisty” oraz ,,malo istotny”, bo praca
przy dzisiejszym poziomie postepu technicznego zatracila swdj wyniszczajacy
fizycznie charakter. Obecnie pozycjonuja ja respondenci o ponad jeden punkt
procentowy (14,6%) nizej od potwierdzanego badaniami poziomu 5/7 obje-
tosci skali, uwazanego w teorii za zweryfikowany badawczo punkt optimum
mozliwosci kapitatu ludzkiego

Dominujgce znaczenie ma praca okreslana cechami zadania. W wynikach
badan ogdlnych miesci si¢ relacja pracy wykonywanej do cech postulatywnych
w przedziale 5,22-5,80, natomiast w wynikach badan w sagdach w przedziale
5,57-5,98 (tabela). Oznacza to, Ze pracownicy sadéw pozycjonuja cechy swojej
pracy na poziomie wyzszym niz pracownicy innych dzialéw uczestniczacy
w badaniach ankietowych. Ponadto pracownicy sagdéw traktuja takze cechy
dodatkowe w pracy wykonywanej na poziomie wyzszym niz w opiniach po-
stulowanych.

Wymienione elementy sg praktycznie jedynymi znaczacymi elementami
réznicujacymi badane zbiorowosci w zakresie pracy. Tym samym stwierdzono,
ze tak okreslonych wspolczesnych trendéw rozwojowych cech pracy nie spe-
cyfikuje réznicowanie umozliwiajace wylonienie branzowego (sektorowego)
modelu rozwojowego ZZL sadownictwa. Hipoteza pierwsza (H1) zostala
sfalsyfikowana.

Konstrukcje dotyczace systemow i praktyk ZZL sg takze wieloptaszczy-
znowe oraz zlozone teoretycznie [Lawrynowicz 2014, s. 31-50], a jedno-
czednie zroznicowane aplikacyjnie [Surmacz 2012, s. 41-50]. Podobnie jak
w projektowaniu pracy postugujemy si¢ zbiorami cech tworzacymi praktyki.
Zbiory te winny by¢ komplementarne oraz substytucyjne, cho¢ nie ma uni-
wersalnego klucza przydziatu zbioréw do firm [Ichniowskiiin. 2000, s. 1-37].
Poza rozwigzaniami kompletow praktyk stosuje sie takze rozwigzania praktyk
~wiodacych’, jak przyktadowo innowacyjnos¢ jako wyznacznik elastyczno-
$ci [Martinez-Sanchez i in. 2011, s. 715-736]. Dla zachowania tozsamo$ci
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przykladéw nalezy podkresli¢ ztozonos$¢ konfiguracji zwigzkow takze praktyk
ZZL z zaangazowaniem [Wright i Kehoe 2007].

Uwzgledniajac powyzsze uwagi metodyczne, wyspecyfikowano zbior
praktyk istotnych w sadach (organizacjach typu rigidity). Uzyskane wyniki
wskazuja na gléwne znaczenie celéw organizacyjnych. Poza wynagrodzeniem
bedacym czynnikiem podazowym (podstawa bytu pracownika i rodziny)
zaczynaja dominowac praktyki komunikacyjne, racjonalnej selekcji oraz sze-
rokiego i ukierunkowanego treningu oraz rozwoju pracownika. Potrzeby
organizacji staja sie domena i przyczyng dopasowania pracownika do orga-
nizacji. Ten nurt reorientacji pracownikéw pozwala stwierdzi¢, ze hipoteze
H2 zweryfikowano pozytywnie.

Prezentowane badania majg charakter pilotazowy, aczkolwiek zosta-
ty wywotlane potrzebami praktycznymi. Badania przysztosciowe powinny
uwzgledniac¢ zar6wno aspekty organizacyjne, jak i ekonomiczne [Kaufman
i Miller 2011, s. 526-557]. Nalezy przy tym uwzglednic¢ szersze konsekwencje
zachodzacych zmian. Z dotychczasowych doswiadczen wynika chociazby
potrzeba opracowania zalozen funkcjonowania specjalizacji zawodowych oraz
ksztaltu samych zawoddw, nie tylko w sadownictwie [Dierdorft i Morgeson
2013, s. 687-721]. Natomiast praktyczne rozwigzania resortowe prowadza do
koniecznosci kompleksowej zmiany systemu pracy. Wymagaja tego nie tylko
prezentowane wyniki, domagajace si¢ wprowadzenia jako minimum zasad
sprawiedliwosci rozdzielczej [Behnson 2010, s. 43-56]. Tylko nowy, zwarty
oraz kompleksowy system pracy oparty na systemach IT moze podnies$¢
poziom skutecznosci i efektywnosci dzialan w sadach
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