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Wstep

Czlowiek od pierwszych dni swojego rozumnego dziatania musi dokonywac wybo-
réw miedzy réznymi racjami. Kiedy owe racje sg rownorzedne — badz to w ich niedo-
godnosci, badz to w ich atrakcyjnosci — stajg si¢ tym, co encyklopedycznie nazywa-
ne jest dylematem. Majac na wzgledzie, ze wiekszos$¢ dorostego zycia ludzie czynni
zawodowo spedzaja w organizacjach, przewodnim tematem naszego XIII przedsig-
wzigcia z cyklu Sukces w zarzqdzaniu kadrami w edycji z 2016 roku (pierwsza pu-
blikacja z tego zakresu pojawita si¢ w 1993 roku) sa Dylematy zarzqdzania kadrami
w organizacjach krajowych i miedzynarodowych. Dylematy sa przez nas traktowa-
ne zaréwno jako staty element praktyki gospodarczej organizacji, jak i nieodtgczny
komponent metodycznych i konceptualnych rozwazan podejmowanych w pracach
badawczych. Tradycyjnie przyjelisSmy zatem, ze gtownym celem realizowanego pro-
jektu jest zaprezentowanie wynikow badan teoretycznych i empirycznych, podziele-
nie si¢ doswiadczeniami badawczymi oraz wywodzacymi si¢ z praktyki gospodar-
czej, podjecie dyskusji i wymiana mysli oraz wskazanie nowych obszaréw badan.

Rezultatem przyjetego przez nas przedsiewzigcia badawczego sa dwa tomy ar-
tykutow. Pierwsza publikacja zostata poswigcona zagadnieniom zarzadczo-ekono-
micznym, a druga — zarzadczo-psychologicznym. Podziat ten odpowiada profilom
naukowo-badawczym organizatorow projektu, tj. Katedry Zarzadzania Kadrami
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu oraz Instytutu Psychologii Uniwersy-
tetu Wroctawskiego, a uksztattowat si¢ tez w wyniku wieloletniej wspotpracy.

W tym kontekscie chyba zbedne staje si¢ szczegétowe wyjasnienie, dlaczego
przyjmowana przez nas perspektywa dotyczaca dylematow jest stosunkowo szero-
ka. Wystarczy powiedzie¢, ze dylematy moga by¢ zrodtem r6éznych napig¢ w orga-
nizacji: na tle psychologicznym, interpersonalnym, spotecznym, zarzadczym czy
ekonomicznym. Napiecia mogg dziata¢ destrukcyjnie, ale mogg tez oddziatywac
stymulujgco na kreatywnos$¢ i przedsigbiorczos¢. Dylematy moga tez generowac
konflikty. Z jednej strony moga to by¢ konflikty o charakterze dysfunkcjonalnym,
powodujace niekiedy nieodwracalne szkody w organizacji. Jednak z drugiej strony
moga to by¢ tez konflikty funkcjonalne, ktore przy wtasciwym podejsciu kadry me-
nedzerskiej do ich rozwigzywania mogg prowadzi¢ do usprawnien organizacyjnych,
podnoszenia jako$ci relacji interpersonalnych, kreowania innowacyjnych rozwigzan
zarzadczych, a tym samym przyczynia¢ si¢ do powodzenia organizacji i jej pracow-
nikow. Z kolei dylematy w pracy naukowo-badawczej moga przesadzic¢ o stagnacji
lub progresie tworzonych rozwigzan konceptualnych i metodycznych.

Artykuly w obu tomach zostaly uporzadkowane wedtug kolejnosci alfabetycz-
nej nazwisk ich autoréow. W pracy mozna jednak wyrdzni¢ kilka gldéwnych obszarow
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problemowych, ktérym poswiecone sa poszczegolne referaty. W niniejszym tomie,
ktorego tytul nawigzuje do dylematow zarzadczych i ekonomicznych zarzadzania
kadrami, zidentyfikowano sze$¢ takich obszarow.

Jednym z nich sg wybrane narzgdzia realizacji celow zarzadzania zasobami
ludzkimi. Przy okazji warto zauwazy¢, ze w obu tomach termin zarzgdzanie zaso-
bami ludzkimi jest czgsto zamiennie stosowany z takimi pojeciami, jak zarzadzanie
kadrami czy zarzadzanie kapitatem ludzkim. Wracajac jednak do zawartosci meryto-
rycznej wyodrgbnionej problematyki, nalezy stwierdzi¢, ze prowadzone tutaj dysku-
sje obejmuja perspektywy i narzedzia oceny sieciowych wlasciwosci kadr, awanse
i odej$cia pracownikow z przedsigbiorstwa ze wzgledu na dziatalno$¢ szkoleniowa
organizacji, fabularyzm i probabilizm w grach serio, determinanty szans na szkole-
nia z wykorzystaniem intranetu i Internetu oraz rutynizacje¢ i wspotzaleznos¢ w per-
spektywie zespotowe;.

Kolejny obszar problemowy stanowia ewaluacja kompetencji i inwestycje w roz-
woj kapitatu ludzkiego. Podejmowane zagadnienia dotycza na przyktad potencja-
hu kompetencyjnego przedsigbiorstwa oraz potencjatu pracownikdéw. W pierwszym
uwaga jest skupiona na ocenie potencjatu kompetencyjnego wybranego typu przed-
sigbiorstwa wytworczego, a w drugim na istocie, obszarach oraz skalach ujawniania
potencjatu zatrudnionych jako talentow. Watek zarzadzania talentami jest tez oma-
wiany w kontek$cie matych i §rednich przedsigbiorstw. Ponadto znajduja si¢ tutaj
prace poswigcone karierze pracownikow wiedzy na rynku ushug medycznych czy tez
rozwojowi pracownikéw w ramach srodkow europejskiego funduszu spotecznego.

Pewne zainteresowanie wzbudza tez problematyka kapitatu ludzkiego i kompe-
tencji pracowniczych w perspektywie miedzynarodowej. W tym zakresie pojawiaja
si¢ prace, w ktorych autorzy starajg si¢ wyjasni¢, na czym polega globalna kariera
utalentowanych pracownikow we wspotczesnych organizacjach, jakie beda kluczo-
we kompetencje pracownikoéw przysztosci w opinii ekspertow miedzynarodowych
czy tez czego dotycza bariery i dysfunkcje w transferze wiedzy pomigdzy centralg
korporacji a filig zagraniczng. Tutaj ulokowane sg tez artykuty, w ktorych dokony-
wane sa badania poréwnawcze i ktore dotycza korelacji pojawiajacych sie miedzy
wartosciowaniem kompetencji kierownikéw personalnych a wynikami uzyskiwa-
nymi przez przedsigbiorstwa polskie i zagraniczne w Polsce, a takze kompleksowej
elastycznosci zarzadzania kapitatem ludzkim w polskich i litewskich firmach.

W prezentowanym zbiorze artykuléw mozna tez wyodrebnié prace pos§wigcone
przywodztwu i rozwigzaniom kadrowo-zarzadczym w sektorze publicznym. Podej-
mowane zagadnienia dotycza roli i kompetencji przywodcy w rozwigzywaniu kon-
fliktow spotecznych na przykladzie protestu gminnych pracownikéw socjalnych,
dobrych praktyk oceniania pracownikow w wybranych jednostkach samorzadu te-
rytorialnego, wyzwan stojacych przed menedzerami ochrony zdrowia ze wzglgedu
na zmiany w systemie ochrony zdrowia oraz zarzadzania kapitatem ludzkim w pol-
skich uczelniach.
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Przedmiotem innej, dajacej si¢ wyodrebni¢ grupy artykutow, sa przyklady dyle-
matow logicznych i analitycznych w teorii i praktyce zarzgdzania zasobami ludzki-
mi. W swoich dyskusjach autorzy podejmuja probe identyfikacji quasi-pelnej tresci
pojecia zatrudnialnos$¢, wykorzystywania analityki biznesowej w zarzadzaniu kadra-
mi w przedsiebiorstwie, przetrwania organizacji w ujeciu ewolucyjno-kulturowym
czy tez postawy specjalistoéw od zarzadzania zasobami ludzkimi wobec wykorzysta-
nia potencjatu pracy zespolowe;j.

Ostatni obszar problemowy, jaki redaktorzy wyrdznili w niniejszym zbiorze ar-
tykulow, mozna zatytutowac: nowa gospodarka i nowe trendy. Z jednej strony znaj-
duja si¢ tutaj bowiem prace poswiecone zarzadzaniu kapitalem intelektualnym lub
tez analizie zarzadzania wynagrodzeniami w organizacjach nowej gospodarki czy
tez szerzej — gospodarki opartej na wiedzy. Z drugiej sa tez referaty podejmuja-
ce probe identyfikacji nowych trendow w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi,
aw tym kultury profesjonalizmu, budowania wizerunku pracodawcy czy ryzyka per-
sonalnego i realizacji strategii kadrowych w kontekscie wybranych megatrendow.

Na zakonczenie jeszcze kilka stow wyjasnienia. Otd6z w naszym przekonaniu
tytutowych dylematéw Czytelnik powinien poszukiwaé nie tyle w tresci poszcze-
gblnych artykulow, ile w wyborze dokonywanym z catej réoznorodnos$ci prezento-
wanych koncepcji, podej$¢, rozwigzan, metod czy narzgdzi na gruncie rozwazan
teoretycznych i analizowanych wynikow badan empirycznych. Zywimy nadzieje,
ze zawarte w tym dziele tresci beda stanowi¢ inspiracje zarowno dla teoretykow, jak
i praktykow zarzadzania. W tym miejscu pragniemy rowniez zlozy¢ wyrazy serdecz-
nego podzigkowania wszystkim, ktérzy wniesli swoj wktad w przygotowanie i wy-
danie niniejszej publikacji; Czytelnikom za$ dedykujemy taka oto sentencje, stano-
wiaca nasza wlasng refleksje sformutowang po lekturze tego dzieta:

Im wiecej wiem, tym wigcej mam dylematow. Lepiej mie¢ dylematy czy nie miec
dylematow? — Oto jest dylemat.

dr hab. Marzena Stor, prof. UE prof. zw. dr hab. Tadeusz Listwan
Katedra Zarzadzania Kadrami Katedra Zarzadzania
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu Spoteczna Akademia Nauk w Lodzi
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KARIERY PRACOWNIKOW WIEDZY
NA RYNKU USLUG MEDYCZNYCH

KNOWLEDGE WORKERS CAREERS
ON THE MEDICAL SERVICES MARKET
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Streszczenie: W artykule przedstawiono problem ksztattowania si¢ nowego modelu karier
pracownikow wiedzy na rynku ustug medycznych w segmencie prywatnych wielospecjali-
stycznych klinik stomatologicznych. Opracowanie ma charakter refleksyjny i zostato oparte
na poglebionej analizie empirycznej. Ukazuje rynek specjalistow w $wietle dylematow teorii
zarzadzania ludzmi w organizacji oraz paradokséw praktyki zarzadzania najcenniejszym zaso-
bem organizacji na rynku ustug stomatologicznych. W pracy ukazano nowe modele karier spe-
cjalistow jako trendu w zarzadzaniu wiedzg ekspercka branzy stomatologicznej. Autorka zderza
tu teori¢ zarzadzania zasobami ludzkimi i koncepcji zarzadzania wiedza z praktyka rynkowa.

Stowa kluczowe: zarzadzanie zasobami ludzkimi, zarzadzanie wiedza, modele kariery, ustugi
medyczne, ustugi stomatologiczne.

Summary: The article describes the problem of building a new employees knowledge career
model on the medical services market in the segment of private multidisciplinary dental clinics.
The work has a reflective nature, based on advanced empirical analysis. The publication includes
description of specialists market in the light of human resource theory dilemmas and paradoxes
of management. Human capital was shown as the most valuable source of organization on the
market of dental services. The article presents new models of professional careers as a trend in
expert knowledge management in dental industry. The author confronts the theory of Human
Resource Management and the concept of knowledge management with market practice.

Keywords: human resource management, knowledge management, career models, medical
services, dental services.

1. Wstep

Ostatnie lata obfituja w toczace si¢ wsrod badaczy dyskusje nad teorig traktowa-
nia ludzi w organizacji — czy powinni by¢ postrzegani jako zaséb, czy jako kapi-
tal. Wielu autorow traktuje te terminy jako tozsame, lecz nalezy wyjasnic istote rze-
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czy, stosujac w tym celu pogtebiong analize pojeciowa. Wydaje sig¢ to o tyle istotne,
ze sposob interpretacji pojeciowej omawianych zjawisk wptywa na sposob mysle-
nia o nich, a w konsekwencji prowadzi do okreslonego sposobu dziatania. Sposob
postrzegania ludzi w organizacji implikuje odmienne rozumienie istoty i celu oraz
wybor sposobu dzialania w tym obszarze. Kompleksowo te rozwazania mozna do-
strzec w pracy Jamki, ktéra na tamach swojej ksigzki pt. Czynnik ludzki we wspot-
czesnym przedsigbiorstwie: zasob czy kapitat dokonuje wnikliwej analizy obu zja-
wisk. Z analizy tej wynika, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi (ZZL, ang. human
resource management — HRM) jest , . koncepcja zarzadzania w obszarze funkcji per-
sonalnej przedsigbiorstw, w ktorej zasoby ludzkie postrzega si¢ jako sktadnik ak-
tywow firmy i zrédto konkurencyjnosci” [Jamka 2011, s. 107]. W takim rozumie-
niu proces zarzadzania ludzmi w organizacji urasta do rangi strategicznej i musi by¢
skorelowany z polityka firmy oraz jej kulturg organizacyjna. Czlowiek w organizacji
staje si¢ zatem zrodlem przewagi konkurencyjnej [Pocztowski 2003].

W takim kontekscie postrzeganie specjalistow badanej branzy medycznej! po-
winno i$¢ w kierunku zasobow szczeg6lnej troski, bowiem poziom konkurencyjno-
sci zalezy w duzym stopniu, migdzy innymi, od poziomu kapitatu intelektualnego
badanych podmiotéw. Badane firmy to przedsigbiorstwa oparte na wiedzy i z zato-
Zenia sg to organizacje uczace si¢ i inteligentne. Podejscie takie zaktada petne zin-
tegrowanie cztowieka z organizacjg jako jej cenny podmiot — sktadnik aktywow
organizacji, gdzie w centrum uwagi stoja: ksztaltowanie kultury, integracja proce-
sOw personalnych z innymi obszarami funkcjonowania przedsigbiorstwa, budowa-
nie zaangazowania i odpowiedzialnosci w celu zwigkszania efektywnos$ci pracy.
Zaklada si¢ tu rowniez ekonomiczng optacalnos¢ dhugoterminowego inwestowa-
nia w pracownikow oraz ksztaltowanie skutecznej i efektywnej strategii personalne;j
[Moczydtowska, Kowalewski 2014, s. 28]. Ta filozofia biznesu, jak pisze M. Arm-
strong [1996, s. 25], nastawiona jest na mozliwie najbardziej efektywne wykorzy-
stanie mozliwosci ludzi w organizacji i tworzenie dzigki temu silnej pozycji rynko-
wej, a kluczowe kompetencje powinny sta¢ si¢ gtdéwnym czynnikiem budowania
strategii, przy czym stanowia podstawe dostarczania wartosci dla klienta, sa unika-
towe, wyrdzniajace, trudne do skopiowania, stanowig podstawe tworzenia innowacji

! Badana branza medyczna to wysoko specjalistyczne wielogabinetowe kliniki stomatologiczne
we Wroctawiu i w Katowicach. Badania prowadzone byly w latach 2014-2015 przy wykorzystaniu
nastegpujacych metod: case study (7 klinik), obserwacja uczestniczaca, wywiady cz¢$ciowo skatego-
ryzowane (wtasciciele klinik), sondaz diagnostyczny na podstawie kwestionariusza ankiety (lekarze
pracujacy w badanych osrodkach zdrowia NZOZ — 74 respondentow), analiza dokumentow i literatury
przedmiotu. Badany segment rynku jest wysoce konkurencyjnym rynkiem ustugowym, ktory liczy
sobie ponad 3 tys. prywatnych gabinetow tacznie oraz ponad 6 tys. lekarzy dentystow uprawnionych
do wykonywania zawodu. Dominujacy rynek, ze wzgledu na liczbg lekarzy dentystow, znajduje si¢
w wojewodztwie matopolskim, $laskim, mazowieckim i dolnoslaskim. Najwiecej gabinetow prywat-
nych znajduje si¢ w duzych miastach, gdzie przoduja: Wroctaw, Warszawa, Katowice i Krakdw. Jest to
rynek najbardziej konkurencyjny w Polsce i w Europie.
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w przedsiebiorstwie. Kluczowe kompetencje sa zatem niematerialnymi zasobami or-
ganizacji, powstajacymi jako skutek organizacyjnego uczenia si¢, przy wykorzysta-
niu zasobow wiedzy 1 umiejetnosci pracownikow, systemow technologii specyficz-
nej dla kazdej firmy — unikatowych doswiadczen, sposobu zarzadzania wiedzg oraz
jej dyfuzji, jak rowniez przy wykorzystaniu warto$ci i norm koordynowania tego
cennego zasobu [Leonard-Burton 1992, s. 39]. Zadaniem ZZL jest ksztaltowanie
proinnowacyjnych zachowan i postaw pracownikow wobec poszukiwania nowych,
lepszych rozwigzan, zdolno$¢ do poszukiwania zasobow informacji mozliwych do
wykorzystania celem usprawniania procesOw oraz otwarto$¢ na zmiany i akcepta-
cja ich w ramach podnoszenia kwalifikacji, zdolnosci tworzenia zespotowego ucze-
nia si¢, jak rdowniez umieje¢tnosci dzielenia si¢ wiedza [Antczak, Borkowska (red.)
2014, s. 109]. Tymczasem w opinii respondentow badanych klinik troska o pracow-
nika i inwestowanie w jego wiedze¢ i kompetencje obliczona jest na strategie bardzo
krotkoterminowe. Duza dyfuzja wiedzy w tej branzy, paradoksalnie, jest jednoczes-
nie zmniejszeniem szans na dtugoterminowa wspoétprace. Inwestycja w unikatowe
kompetencje lekarzy dentystdw czgsto przyczynia si¢ do skracania czasu zaanga-
zowania w poszczegdlne projekty medyczne oraz powoduje szybsze procesy zmian
i usamodzielniania si¢ w kierunku freelancingu ustug medycznych. Tendencje ryn-
ku pracy w tej branzy od kilku lat zmierzajg w kierunku samozatrudnienia lekarzy,
co powoduje, Ze ,,inwestycja w wiedze¢ i umiejetnosci staje sie tym bardziej zagrozo-
na utratg korzysci ze wzgledu na wysoki poziom ryzyka ich przechwycenia lub wro-
giego przejecia. Warto podkresli¢, ze wzajemne zaufanie w organizacji jest jednym
z podstawowych warunkéw rozwoju kultury organizacyjnej zorientowanej na wie-
dze, ktére mozna traktowac jako kompetencje organizacji lub zatrudnionych w niej
lideréw” [Makowiec 2012, s. 112]. Ustugi to rodzaj dziatalno$ci skazany na kreowa-
nie przewagi wyltacznie dzigki zaangazowaniu pracownikow oraz wysokiemu pozio-
mowi jakoS$ci obstugi opartemu na wiedzy, umiejetnosciach i kompetencjach.

2. Zarzadzanie wiedza a nowe modele kariery
na rynku medycznym

Znaczenie wiedzy 1 zarzadzania wiedzg we wspotczesnych ustugach to podej-
scie, w ramach ktorego panuje spora zgoda co do przyjecia zatozenia za m.in.
A. 1 H. Tofflerami, ktorzy twierdza, ze ,,najwazniejszym czynnikiem sukcesu dla
wspotczesnych przedsiebiorstw jest wiedza [...], gdzie system wiedzy jest waz-
niejszy od systemoéw bankowych, politycznych i energetycznych, [...], gdzie wie-
dza staje si¢ substytutem wszystkich zasobow: kluczowym zasobem rozwini¢tej
gospodarki” [Penc 2010, s. 15]. Najcenniejsza wiedza znajduje si¢ w posiadaniu
pracownikow profesjonalistow, a dgzenie organizacji do jej pozyskania moze by¢
zwigzane jedynie ze stymulowaniem otwartosci do dzielenia si¢ nig. Takie podej-
$cie reprezentujg roéwniez organizacje ustugowe badanego segmentu rynku, ale
problem jest tu szerszy, bo nie tyle zarzadzanie wiedzg i dzielenie si¢ nig sg dyle-
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matem respondentow, ile zatrzymanie wiedzy na dluzej oraz ochrona przed prze-
chwyceniem konkurencji. Rynek prywatnych praktyk specjalistycznych jest bo-
wiem bardzo nasycony konkurencja, a cykl zycia pracownika-specjalisty skraca
si¢ drastycznie. Klasyczny schemat budowania kariery” lekarza dentysty w ostat-
nich latach zaktada zatrudnienie po studiach (okres nabywania wiedzy i umiejet-
nosci), ,,wyssanie” wiedzy od rodzimej kliniki, a nastepnie przejecie kluczowych
kompetencji i zmiana miejsca zatrudnienia (rys. 1 — model wspodtczesny). ,,Dziele-
nie si¢ wiedzg niejawna jest tak krytyczne dla wspolczesnego przedsigbiorstwa ze
wzgledu na jego kompleksowos$¢ i trudnos¢ w realizacji — biorac pod uwagg li tyl-
ko mobilnos¢ pracy i jej wirtualizacj¢ eliminujaca czeste kontakty osobiste, niska
lojalno$¢ pracownikow czy ich wysoka fluktuacje zatrudnienia” [Mayfield 2010,
s. 24]. Lekarze dentysci w Polsce charakteryzuja si¢ bardzo wysoka §wiadomo-
$cig konieczno$ci inwestowania w swoja wiedzg i kompetencje, zwlaszcza te wy-
soko specjalistyczne [Dorocki, Swiatek 2013, s. 362]. Sytuuje to rynek gabinetow
stomatologicznych wsrdd najbardziej nowoczesnych, inteligentnych i opartych na
wiedzy firm w Polsce. Zadna inna branza nie jest tak zdeterminowana zdobywa-
niem nowej wiedzy 1 kwalifikacji. Stad tez biorg si¢ podstawowe dylematy wtasci-
cieli badanych firm medycznych: jak inwestowa¢ w wiedze swoich pracownikow
ijak ja p6zniej zatrzymac na dtuzej. Dylemat ten jest pogtebiony rosnaca tendencja
zmiany modelu kariery lekarza dentysty w ostatnich latach z modelu klasycznego
na nowoczesny, co ukazane zostato na rys. 1 (model klasyczny a model wspotczes-
ny). Jak wskazuje Minta [2014, s. 116], badacze karier podkreslaja, ze ,,zachodza-
ce zmiany gospodarcze spowodowaly przeobrazenia przede wszystkim w mode-
lach i sposobach realizowania wspoétczesnych karier zawodowych” [Minta 2014,
s. 116]. Model tradycyjny zaklada dyfuzj¢ wiedzy lekarza dentysty (w procesie
uczenia si¢ i inwestowania w wiedzg) i zatrzymania tego cennego zasobu na dtuze;j
(7-10 lat). Tymczasem wspoélczesny rynek pracy w tej branzy zmienia istotnie ten
model w kierunku szybkiej inwestycji w wiedzg, a nast¢pnie zmiany podmiotu jej
wykorzystywania, gdzie dochodzi do przechwytywania wartosci® juz po 3—4 latach
(rys. 1 — model wspodlczesny).

Jak podkresla Bohdziewicz [2010, s. 242], obserwuje si¢ dzisiaj ,,autonomicz-
ne budowanie przez jednostk¢ wilasnej zdatnosci do zatrudnienia oraz atrakcyjno-
sci rynkowej”, a podstawag jest tozsamo$¢ pracownicza zorientowana profesjonalnie.
Taka sytuacja prowadzi do konkluzji, Zze rosngce znaczenie roli ludzi w organiza-
cjach musi zmienia¢ oblicze takich procesow, jak: pozyskiwanie pracownikow (ze
szczegblnym uwzglednieniem pracownikow wiedzy), rozwoj i doskonalenie pra-

2 Kariera w niniejszym artykule ujmowana jest jako sekwencja krokow zawodowych i jest pro-
cesem zwigzanym z rozwojem zawodowym i zdobywaniem kompetencji, czyli umiejetnosci, wiedzy
i doswiadczenia w danej dziedzinie.

> Przechwytywanie warto$ci w znaczeniu: pozyskiwanie wiedzy, umieje¢tnosci i doswiadczenia
i przenoszenie do kolejnego pracodawcy, wzmacniajace jego konkurencyjnos$¢ na rynku poprzez po-
szerzony potencjat realizacji ushugi przez nowego pracownika.
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Rys. 1. Model klasyczny a model wspotczesnej kariery lekarza dentysty

Zrodo: opracowanie wiasne na podstawie badan empirycznych (oba modele zbudowano na podsta-
wie wynikow badan empirycznych, prowadzonych w klinikach stomatologicznych Wroctawia
i Katowic).
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cownikow, ksztalttowanie odpowiedniej kultury organizacyjnej oraz tworzenie sys-

temow motywowania o ztozonych czynnikach wywierania wptywu, tworzenie

struktur dogodnych dla pracy zespotowej, tworzenie systemow pracy elastycznej,
uwzglednianie tolerancji rdéznic oraz preferencji, w koncu — inwestowanie w kapi-
tat ludzki. P. Kearns uwaza, ze ,,istotg zarzadzania kapitatem ludzkim jest tworzenie

wartos$ci dzigki ludziom” (za: [Baron, Armstrong 2008, s. 34]).

Organizacje wdrazaja koncepcje ZKL z réznych przyczyn, do ktorych naleza
[Baron, Armstrong 2008, s. 43]:

»potrzeba osiagniecia strategicznych celow przedsigbiorstwa;

* $wiadomosé, ze kluczowym zasobem przedsigbiorstwa sa ludzie, ktorych wie-
dza, umiejetnosci i zdolnos$ci budujg warto$¢ przedsicbiorstwa i tworzg kapitat
ludzki, a w efekcie umozliwiaja uzyskanie przewagi konkurencyjnej;

* $wiadomos$¢ wagi czynnikow umozliwiajacych tworzenie przez ludzi wartosci;

* konieczno$¢ zapewnienia optacalnosci stosowanych w przedsiebiorstwie pro-
cesOw personalnych” (natomiast w branzy medycznej ludzie, ich umiejetnosci
i kwalifikacje sg strategicznym zasobem kreowania wartosci i budowania pozy-
cji konkurencyjnej na rynku).

Uznanie wiedzy jako potencjatu, ktéry umozliwia budowanie przewagi, prze-
jawia si¢ zar6wno na poziomie makroekonomicznym, jak i na poziomie mikroeko-
nomicznym. Przewaga, o ktorej mowa, zalezy coraz bardziej od wiedzy posiadane;j
przez zatrudnionych w organizacji ludzi. Pozycje lidera rynku bedzie si¢ zatem osig-
gac nie dzigki posiadanym zasobom fizycznym czy finansowym, lecz dzigki poten-
cjalowi tkwigcemu w kapitale ludzkim.

Podobnie jak inni autorzy (m.in. T. Beckman, Davenport, I. Nonaka, H. Takeu-
chi, B. Mikuta, B. Rutka, M. Czerska, Sveiby, K. Perechuda, M.S. Malone,W.R. Bu-
kowitz, M. Bratnicki, A.K. Kozminski, W. Grudzewski, A. Potocki, Z. Antczak,
S. Borkowska i wielu innych), zajmujacy si¢ miedzy innymi koncepcja zarzgdzania
wiedza, E. Stanczyk-Hugiet zaktada, ze ,,zasoby wiedzy maja charakter strategiczny,
wynikajacy przede wszystkim z tego, ze wptywaja na ksztattowanie wartosci organi-
zacji oraz umozliwiaja utrzymywanie rownowagi funkcjonalnej” [Stanczyk-Hugiet
2007, s. 37]. Coraz czg¢sciej podkresla sie, ze przedsiebiorstwo bedzie budowac swo-
je warto$ci na zasobach wiedzy jako swoim najcenniejszym zasobie. Dysponentami
wiedzy 1 jej nosicielami sg natomiast ludzie w organizacji. Skoro wiedza jest zaso-
bem strategicznym, a jej dysponentami i tworcami sg pracownicy, to od nich bedzie
zaleze¢ strategiczna przewaga konkurencyjna na rynku.

Z. Antczak i S. Borkowska (red.) [2014, s. 109] w podsumowaniu jednego z roz-
dziatow swojej ksiazki pt. Przysztosé zarzadzania zasobami ludzkimi. Dylematy
i wyzwania pisza, ze wsrod wspotczesnych pracownikow wyraznie stabilizuje sie,
a nawet ro$nie poczucie odpowiedzialnosci za przebieg kariery zawodowej. Rosnie
zatem rowniez przekonanie o konieczno$ci budowania tej kariery i rozwoju osobi-
stego w $wietle potrzeb, ale i konkurencyjno$ci osobistej pracownikéw jako part-
ner6w na rynku pracy. Oczekiwania te zmierzaja do skierowania wigkszej uwagi
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przedsigbiorstw na inwestowanie w kompetencje i ogoélny rozwdj pracownika. Roz-
woj tych kompetencji ma stuzy¢ wzrastajacej wartosci pracownika na rynku pra-
cy. Wielu pracownikow wspotczesnych organizacji traktuje swoje zatrudnienie jako
tymczasowe, jako epizod na $ciezce rozwoju i koniecznych zmian w karierze zawo-
dowej. Taki poglad nalezy rowniez podzieli¢, analizujgc rynek lekarzy dentystow
badanego segmentu. Pracownik staje si¢ nicograniczony w swobodzie i zakresie
swojego dzialania, przynaleznosci czy sprawowaniu funkcji. Jest rowniez nastawio-
ny na poszukiwanie nowych mozliwosci pomnazania swojego kapitatu kompetencji,
w tym zakresu wiedzy, umiejetnosci i doswiadczenia.

3. Zakonczenie

Wyzwania wspolczesnego zarzadzania zasobami ludzkimi mozna rozpatrywac
w dwoch plaszczyznach: pozyskania pracownikow wiedzy i utrzymania ich w orga-
nizacji oraz ich dtugofalowego zaangazowania (rys. 2).

pozyskanie i utrzymanie zatrzymanie i zaangazowanie
pracownikéw wiedzy dlugofalowe
£ ¢
oferta szerokich mozliwosci niestandardowe systemy
rozwoju kompetencji motywowania i korzysci
£ ¢
oferowanie szkolen, korzystnych oferowanie niestatdardowych zasad
réwniez z perspektywy osobistych wspdtpracy, np. kontraktu
potrzeb pracownika partnersko-partycypacyjnego
£ ¢
umozliwienie zdobywania niestanadardowe relacje
warto$ciowych doswiadczen w strukturze idace w kierunku
w trakcie realizacji zadan glebokiej partycypacji
£

umozliwienie realizacji atrakcyjnej
kariery zawodowej na podstawie
analizy biezacych potrzeb
i preferencji

U

wprowadzanie symetrycznych
relacji migdzy zyciem zawodowym
a osobistym

Rys. 2. Dwie ptaszczyzny zarzadzania zasobami ludzkimi wspotczesnej organizacji

Zrédto: opracowanie wilasne na podstawie [Bohdziewicz 2014, s. 110-112].

Owe wyzwania wspotczesnej organizacji dotyczg zagadnien zwigzanych ze
zmianami na rynku pracy, zmianami w oczekiwaniach pracownikow, zmianami sty-
lu zycia, zmianami kulturowymi i spotecznymi, zmianami w zakresie samych struk-
tur organizacyjnych, zmianami w procesach potrzeb samej organizacji itd. Jak wska-



254 Aneta Stosik

zuje raport Deloitte*, obszarami szczegodlnej troski w najblizszych latach w polskich

przedsm;blorstwach beda:

problemy z retencjg na rynku pracy, czyli rosngcg nierbwnowagg pomiedzy du-

zym popytem na pracownikoéw a spadajaca na skutek zjawisk spoteczno-demo-

graficznych podazg pracownikéw, co prowadzi do duzej konkurencji o pracow-
nika (bardzo widoczne na rynku ustug medycznych);

* marketing wizerunku pracodawcy, czyli employer branding, ktory staje sie ko-
niecznoscig w walce o najlepszych kandydatéw (niska $wiadomos$¢ organizacji
medycznych);

» generacja Y — czyli rynek pracownikoéw o innej niz dotychczas kulturze pracy
1 innych oczekiwaniach (powoli zauwazalne w ustugach medycznych);

* orientacja na klienta wewnetrznego wigksza niz kiedykolwiek — ciggta poprawa
procesow (rosnaca §wiadomos¢ klinik jako pracodawcow i partneréw we wspot-
pracy).

Wyzwania, jakie stoja przed wspotczesnym pracodawcg w ushugach medycz-
nych w celu zminimalizowania procesu utraty kompetencji na skutek wyptywu wie-
dzy i umiejetnosci w zbyt krotkim czasie, to przed wszystkim: procesy utrzymania
pracownika na dluzej, programy lojalnosciowe dla klienta wewnetrznego, selekcja
i rekrutacja oparte na kluczowych kompetencjach osobowosciowych, zwigkszenie
zaangazowania i inne, ktore zostaly ukazane na rys. 3.

Elastyczno$¢ organizacji i ciggle doskonalenie procesoéw, jak podkresla wie-
lu wspodtczesnych autorow, stanowi gtowne kryterium efektywnosci organizacyjnej
1 moze sta¢ si¢ gwarantem radzenia sobie ze zmianami zachowan pracowniczych
wspolczesnych przedsiebiorstw. Za H.I. Ansoffem [Krupski 2006, s. 7]: elastycznos¢
jest atrybutem organizacji, ktora radzi sobie ze zmianami w otoczeniu. Zamiast na nie
wplywag, probuje na nie odpowiadac (gtdéwnie przez zwigkszenie ptynnosci zasobow
firmy). ,,Elastyczng jest ta organizacja, ktorej struktura i kultura umozliwiajg szybkie
dostosowywanie si¢ do zmieniajgcych si¢ potrzeb klientow oraz wymogdéw konku-
rencji. Idealna organizacja elastyczna ma nastgpujace cechy” [Brilman 2002, s. 391]:
* zdolno$¢ nadazania za zmianami otoczenia i rozwijania si¢ szybciej niz kon-

kurenci,

e sprawny system poznawania opinii klientow i szybkiego reagowania na ich
oczekiwania,

* krotkie procesy decyzyjne — plaska strukture, uprawomocnienie pracownikow
wykonawczych (empowerment),

* personel przyzwyczajony do zmian, ale i wlasciciele reagujacy na zmiany.
Zmiany na rynku ustug medycznych (branzy stomatologicznej), zwlaszcza

w kontekscie zarzadzania pracownikami wiedzy, nowych modeli karier i budowania

marki, stanowig najwicksze wyzwanie w ramach budowania konkurencyjnosci tych

podmiotdéw gospodarczych. Priorytetem w tym uj¢ciu wydaje si¢ problem zatrzyma-

4 http://www.forunit.pl/files/raport.pdf (dostep: 28.12.2014).
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Rys. 3. Wyzwania dla pracodawcow w kontekscie réznych generacji pracownikow

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [Borczyk i in. (2014)].

nia pracownikow po okresie ,,wysysania” przez nich wiedzy i nabywania do$wiad-
czenia. Uksztaltowany pracownik staje si¢ wartoscig dla kliniki w walce o konku-
rencyjna pozycje rynkowa. Okres ten powinien by¢ zwrotem z inwestycji dla kliniki,
tymczasem najczesciej jest strata po odejsciu wyedukowanego specjalisty. Staje sig
on podmiotem samodzielnej kreacji swojej kariery i wchodzi w rolg freelancera, kto-
ry wystawia swoje kompetencje na wolny rynek, sprzedajac je za najwyzszg uzyska-
ng ceng, wchodzac w ten sposob w proces ksztaltowania swojego personal branding.
Kariery zawodowe lekarzy dentystow przypominajg w swym wspolczesnym prze-
biegu kariery ,,proteuszowe” i ,,inteligentne” Zgodnie z koncepcja ,,proteuszows”,
wskazujac za D.T. Hallem, lekarze projektuja wlasne kariery, uwzgledniajac swoje
indywidualne cele oraz wlasny, indywidualny system wartosci. Jednocze$nie sg zdol-
ni do samodzielnego i1 niezaleznego kierowania wtasng kariera, analizuja zewnetrz-
ne uwarunkowania. Podstawa koncepcji ,kariery inteligentnej”, wg M.B. Arthura,
P.H. Calmani, R. DeFillippi [1995, s. 7-22], jest natomiast samoswiadomos¢ leka-
rzy co do posiadanej wiedzy, umiej¢tnosci i doswiadczenia oraz wyznawane warto-
$ci, a takze rowniez wysoka motywacja osiagni¢¢. Nieodzowna jest w tej koncepcji
samoswiadomos¢ warunkdéw otoczenia 1 umiejetnos¢é budowania relacji w branzy.

> Wigcej na ten temat w opracowaniu: [Minta 2014, s. 121-122].
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