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1.Przestanki wyboru tematu pracy

Wspolczesne organizacje operuja w dynamicznym i1 zmiennym otoczeniu, ktore
charakteryzuje si¢ szybkimi zmianami, niepewnoscia i ztozonoscig. Progresywne organizacje
sg $wiadome, ze aby przetrwac i rozwijaé si¢ muszg by¢ innowacyjne i zdolne do adaptacji.
Pomimo uptywajacego czasu wcigz aktualna wydaje si¢ sentencja P.F. Druckera, zmiany sq
nieuniknione, mozna jedynie probowac je przewidzie¢ i przygotowac si¢ do nich. Sentencja
jest odzwierciedleniem fundamentalnych wyzwan, jakie stawia wspotczesnym organizacjom
dynamiczne otoczenie biznesowe, a zmiany sg stalym elementem rzeczywistosci biznesowe;.
Organizacje nie mogg unikng¢ modyfikacji, poniewaz otoczenie, w ktérym dziatajg, podlega
nieustannym przeksztatceniom. Koniecznos$¢ akceptacji zmienno$ci jako nieodtgcznej cechy
dzisiejszego biznesu oraz znaczenie antycypacji i przygotowania organizacji, aby utrzymaé
konkurencyjno$¢ i osiaggnaé rozwdj jest kluczem do osiggnigcia sukcesu. Odpowiedz
organizacji na ciagte zmiany raz przygotowanie do nowych wyzwan nie byloby mozliwe bez
najcenniejszego aktywu, jakim sa ludzie.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest obszarem, ktory zyskuje znaczace
zainteresowanie zaro0wno w literaturze naukowej, jak i w praktyce biznesowej. Wzrost
zainteresowania mozna thumaczy¢ kilkoma czynnikami, z ktérych wynika rosngca rola
kapitatu ludzkiego jako kluczowego elementu konkurencyjnosci organizacjiz. Przy dynamice
wspolczesnego otoczenia biznesowego, bedacego rodwniez niepewnym obszarem dziatan,
wymagana jest szybkos¢ dostosowywania si¢ do zmian. Zarzadzanie zasobami ludzkimi staje
si¢ kluczowym narzedziem w budowaniu elastycznych 1 adaptacyjnych organizacji, zdolnych
do skutecznego reagowania na zmieniajace si¢ warunki. Potwierdza si¢ rowniez zwigzek
miedzy skutecznym zarzadzaniem zasobami ludzkimi a wynikami finansowymi organizacji.
Zadowoleni, zaangazowani pracownicy sg bardziej produktywni, co przeklada si¢ na
efektywnoscei i konkurencyjnosé firm®,

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w dalszym ciggu jest strategicznym obszarem, ktory
wspomaga organizacje w pozyskiwaniu, rozwijaniu i utrzymaniu kapitatu ludzkiego, co
przektada si¢ na konkurencyjno$¢ i trwatos¢ silnego biznesu. Analiza literatury oraz

obserwacja organizacyjnej rzeczywistosci odzwierciedla rosngce uznanie roli pracownikow

1P F. Drucker, Zarzqdzanie w XXI wieku, MUZA SA, Warszawa 2000, s. 74.

2 A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2018, s. 10.

® B. Zigbicki, Wielowymiarowos¢ efektywnosci organizacyjnej, [w:] Nurt metodologiczny w naukach o
zarzqdzaniu. W drodze do doskonatosci, [red.] W. Blaszczyk, Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego, 1.6dz
2008, s. 114 -124.



jako Kluczowego czynnika sukcesu organizacji we wspdlczesnym  $rodowisku
gospodarczym®.

W literaturze przedmiotu brakuje jednak omodwienia w sposdéb kompleksowy
zarzadzania zasobami ludzkimi w przywigziennych zakladach pracy oraz jego wptywu na
poprawe efektywnosci organizacyjnej. Warto takze zaznaczy¢, iz nie prowadzono dotychczas
badan nad modelem zarzadzania zasobami ludzkimi a efektywnoscig organizacyjng
przywigziennych zakladow pracy w Polsce. Doktorant dostrzegt luke badawcza w naukach
o zarzadzaniu 1 jako$ci, w zakresie opracowania modelu zarzadzania zasobami ludzkimi
1 wplywu na popraweg efektywnos$ci organizacyjnej przywig¢ziennych zaktadéw pracy
w Polsce.

O wyborze tematu dysertacji zadecydowaly nastgpujace przestanki uzasadniajace podjgcie
problemu naukowego:

— szybkie zmiany na rynku pracy;

— nowe trendy zarzadzania zasobami ludzkimi;

— w publikacjach z obszaru nauk o zarzadzaniu i jakosci wida¢ ciagle zainteresowanie
efektywnoscia organizacyjng, jako wielowymiarowa kategoriag modelu zarzadzania
zasobami ludzkimi;

— brak badan nad modelem zarzadzania zasobami ludzkimi a efektywnoscia
organizacyjng w przywieziennych zaktadach pracy w Polsce;

— brak badan wskazujacych opracowanie indeksu oceny efektywnosci organizacyjnej
przywigziennych zaktadow pracy;

— potrzeba udzielania menedzerom rekomendacji opartych na aktualnej wiedzy
1 popartych wnioskami z badan empirycznych.

Luka badawcza zostata okre§lona w nastepujacych obszarach:

— brak opracowan zestawiajacych ze soba model zarzadzania zasobami ludzkimi, ktory
bylby powigzany z efektywnos$cig organizacyjng przedsigbiorstwa (luka teoretyczna);

— brak doniesien z badan odnoszacych si¢ do modelu zarzadzania zasobami ludzkimi
przywieziennych zakladow pracy (luka empiryczna);

— brak doniesien z badan odnoszacych si¢ do oceny efektywnos$ci przywigziennych
zaktadoéw pracy (luka empiryczna);

— brak narzedzi badawczych do oceny zarzadzania zasobami ludzkimi 1 oceny

*T.J. Watson, Organizing and Managing Work: Organizational, Managerial, and Strategic Behaviour in
Theory and Practice, Financial Times/Prentice Hall 2002.



efektywnosci organizacyjnej przywigziennych zaktadow pracy (luka metodyczna);

— menedzerom brakuje wiedzy i umiej¢tnosci, w jaki sposéb realizowaé proces
zarzadzania zasobami ludzki, aby zwigkszy¢ efektywno$¢ organizacyjng
przedsiebiorstwa(luka aplikacyjna).

Nalezy takze podkresli¢, ze przyjety problem naukowy jest istotny i aktualny zarowno
z teoretycznego, jak i praktycznego punktu widzenia. Wielu wspotczesnych badaczy skupia
swoja uwage na opracowaniach dotyczacych modeli zarzadzania zasobami ludzkimi
w sektorze prywatnym, z kolei opracowan w sektorze publicznym jest niewiele. Warty
podkreslenia jest rowniez brak w literaturze przedmiotu badan przywig¢ziennych zaktadow
pracy w Polsce. Autor dysertacji dostrzegl rozwijajace si¢ zainteresowanie zarzgdzaniem
zasobami ludzkimi w sektorze publicznhym, co pozwoli na dalsze badania nad
doprecyzowaniem funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi w kontek$cie poprawy
efektywnosci organizacyjnej w przywieziennych zaktadach pracy. Przeprowadzone badania
beda stanowily wskazowke dla praktykow zarzadzania zasobami ludzkimi w sektorze

publicznym, aby efektywnie wspiera¢ misj¢ organizacji publicznych.



2.Cele pracy i hipotezy badawcze

Celem glownym niniejszej dysertacji jest opracowanie 1 wdrozenie modelu

zarzadzania zasobami ludzkimi, ktory zwigkszy efektywnos$¢ organizacyjng przywigziennych

zaktadow pracy w Polsce. Celowi gtéwnemu towarzyszg cele czastkowe.

Na plaszczyznie teoretyczno-poznawczej zdefiniowano nastepujace cele:

usystematyzowanie pojec i definicji dotyczacych zarzadzania zasobami ludzkimi oraz
modeli zarzadzania zasobami ludzkimi,

usystematyzowanie dorobku nauk o zarzadzaniu i jako$ci w obszarze efektywnosci
organizacyjnej,

identyfikacja dotychczasowego dorobku nauk o zarzadzaniu i jako$ci dotyczacego
modeli zarzadzania zasobami ludzkimi w konteks$cie efektywnosci organizacyjne;j,
wzbogacenie dotychczasowej wiedzy, dotyczacej specyfiki zarzadzania zasobami
ludzkimi oraz procesOw zachodzacych w zarzadzaniu przywieziennych zakladow

pracy w Polsce.

Cele metodyczne obejmuja:

opracowanie metodyki oceny zarzadzania zasobami ludzkimi w przywigziennych
zaktadach pracy,

opracowanie metodyki oceny efektywnos$ci organizacyjnej w przywi¢ziennych
zaktadach pracy,

opracowanie 1 poddanie weryfikacji kwestionariusza ankietowego dla pracownikow
przywigziennych zaktadow pracy,

opracowanie scenariusza indywidualnego wywiadu poglebionego dla kadry

menedzerskiej przywigziennych zaktadow pracy.

Na plaszczyznie empirycznej dopelniono naste¢pujace cele:

opracowanie analizy 1 oceny zarzadzania zasobami ludzkimi i jego wplywu na
efektywnos$¢ organizacyjng przywig¢ziennych zaktadow pracy,

opracowanie modelu zarzadzania zasobami ludzkimi w przywig¢ziennych zaktadach
pracy,

opracowanie indeksu oceny efektywnosci organizacyjnej przywig¢ziennych zaktadow
pracy.



Powyisze cele zostaly dopelnione celami utylitarnymi:

— opracowanie warunkow mozliwosci wdrozenia rekomendowanego modelu
zarzadzania zasobami ludzkimi do przywigziennych zaktaddéw pracy,

— sformutowanie zalecen i rekomendacji dla kadry menedzerskiej, odpowiadajacej za
wdrozenie modelu zarzadzania zasobami ludzkimi w przywieziennych zaktadach
pracy.

Na podstawie okreslonych celow pracy, ktore wynikaja z rozpoznania podstaw
teoretycznych, sformutowano hipotezy badawcze.

Przyjeto nastepujaca hipoteze gléwna: jesli zostanie opracowany i wdrozony model
zarzadzania zasobami ludzkimi w przywigziennych zaktadach pracy w Polsce, to zwickszy
ich efektywno$¢ organizacyjna.

Hipoteze gldwna rozwinigto w ramach hipotez szczegdtowych, odnoszac si¢ migdzy
innymi do zaleznosci z funkcjami zarzadzania zasobami ludzkimi wchodzacymi w sktad
modelu zarzadzania zasobami ludzkimi przywi¢ziennych zaktadéw pracy (rys. 1) .

Hipotezy szczegotowe:

H1: Istnieje dodatnia zalezno$§¢ pomigdzy doborem pracownikow a efektywnos$ciag
organizacyjng przedsigbiorstwa o charakterze przywigziennego zaktadu pracy.
H2: Istnieje dodatnia zalezno$¢ pomiedzy motywowaniem pracownikéw a efektywnoscig
organizacyjng przedsigbiorstwa o charakterze przywig¢ziennego zaktadu pracy.
H3: Istnieje dodatnia zalezno$¢ pomig¢dzy wynagradzaniem pracownikéw a efektywnoscia
organizacyjng przedsigbiorstwa o charakterze przywigziennego zaktadu pracy.
H4: Istnieje dodatnia zalezno$¢ pomiedzy ocenianiem pracownikow a efektywnoscig
organizacyjng przedsigbiorstwa o charakterze przywieziennego zaktadu pracy.
HS: Istnieje dodatnia zalezno$¢ pomigdzy szkoleniem pracownikéw a efektywnoscia
organizacyjng przedsigbiorstwa o charakterze przywigziennego zaktadu pracy.
Analizie poddano proces zarzadzania zasobami ludzkimi w obszarach funkcji takich jak;
doboru pracownikoéw, motywowanie pracownikow, wynagrodzenie pracownikow, ocenianie
pracownikow oraz szkolenia pracownikéw. Zgodnie 2z zaloZzeniami badawczymi
zweryfikowano wplyw zarzadzania zasobami ludzkimi na poprawe efektywnosci

organizacyjnej przywigziennych zaktadow pracy dziatajacych w Polsce.
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3.Przebieg badan i struktura pracy

Wyboér odpowiedniej metody badawczej jest jednym z najistotniejszych etapow
przygotowania badania. W kontekScie nauk o zarzadzaniu i jakosci, metodyka jest
eklektyczna, taczac dorobek i tradycje wielu dziedzin naukowych, oraz czerpiac korzysci
z ich przydatnych elementéw w badaniach®. W tych dziedzinach istotne jest zastosowanie
roznorodnych metod poznawania 1 badania organizacjis. Wybor metod winien by¢
przemyslany, adekwatny do tresci i celu badan, a takze dostosowany do posiadanych

zasobow’ (rys. 2).
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Rysunek 2: Schemat procesu badawczego

Zrédto: opracowanie wiasne

> W. Czakon, Podstawy metodologii badari w naukach o zarzqdzaniu, Wydawnictwo Nieoczywiste, Piaseczno
2016.

® Sz. Cyfert, W. Dyduch, D. Latusek-Jurczak, J. Niemczyk, A. Sopinska, Subdyscypliny w naukach

0 zarzqdzaniu - logika wyodrebnienia, identyfikacja modelu koncepcyjnego oraz zawartos¢ tematyczna,
,,Organizacja i Kierowanie” 2014, nr 1 (161).

" L. Sutkowski, Metodologia zarzqdzania - od fundamentalizmu do pluralizmu, [w:] W. Czakon (red.), Podstawy
metodologii badan w naukach o zarzqdzaniu, Wydawnictwo Nieoczywiste, Warszawa 2016, s. 34-35.



Celem przeprowadzonego badania byto opracowanie autorskiego modelu zarzgdzania
zasobami ludzkimi przywigziennych zaktadow pracy oraz ocena efektywnosci organizacyjnej
przywigziennych zaktadéw pracy. Postgpowanie badawcze zostalo ujete w nastepujacych

etapach:

Tabela 1. Etapy postgpowania badawczego

Etapy Podejmowane dzialania

I Badania literaturowe (systematyczny przeglad literatury, analiza bibliometryczna)

1 Badanie ilo$ciowe wérdd pracownikow PZP (CAWI)

11 Analiza wskaznikow efektywnosci organizacyjnej PZP w latach 2019-2021

v Badania jakosciowe wsrod kadry menedzerskiej PZP (IDI)

Zrodto: opracowanie wiasne.

Pierwszy etap stanowil przeglad literatury przedmiotu, polegajacy na analizie
problematyki zarzadzania zasobami ludzkimi, modeli zarzadzania zasobami ludzkimi oraz
efektywnosci organizacyjnej. Wykorzystano dane dostgpne w bazach: Scopus, WoS Core
Collection.

Zdobywanie wiedzy poprzez ewidencj¢ dostgpnych opracowan naukowych oraz
systematyczng analize stanowilo kluczowy element procesu badawczego. Te dziatania
umozliwily autorowi przyswajanie podstaw teoretycznych zwigzanych z badanym
zjawiskiem, co z kolei pozwolito na konkretne okreslenie problemu badawczego oraz
sprecyzowanie celu pracy naukowej®.

Na podstawie przeprowadzonej analizy literatury przedmiotu zidentyfikowano luke
badawczg. Istnieje luka W zakresie modeli zarzadzania zasobami ludzkimi w specyficznych
organizacjach, jakimi niewatpliwie s3 przywiezienne zaklady pracy w kontekScie
efektywnosci organizacyjne;.

Drugi etap dotyczyl badania ilosciowego wsréd pracownikow przywieziennych
zakladow pracy. Badania zrealizowano metodg ankietowa, narzedziem badawczym byt
kwestionariusz ankiety (CAWI). Badania iloSciowe przeprowadzono w okresie od maja 2021
do sierpnia 2021 roku. Podstawg sporzadzenia listy pracownikéw objetych badaniem

stanowita liczba zatrudnionych pracownikéw cywilnych w pigeciu wybranych do badan

8 W. Czakon, Metodyka systematycznego przegladu literatury, W: Podstawy metodologii badari w naukach o
zarzqdzaniu, W. Czakon (red.), Wydawnictwo Nieoczywiste, Warszawa 2016, s. 119.
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przywigziennych zaktadow pracy. Lacznie do badan przystgpito 223 pracownikow cywilnych
przywieziennych zaktadéw pracy.

Trzeci etap badan obejmowat analiz¢ wskaznikow efektywnosci organizacyjnej PZP

w latach 2019-2021. Majac na wzgledzie postawione na wstepie hipotezy badawcze podjeto
w nim ocen¢ efektywnosci organizacyjnej przywieziennych zaktadéw pracy. Na poczatku
etapu trzeciego wskazano 25 wskaznikow efektywnos$ci organizacyjnej — od kwestii
rentowno$ci, po stabilno$¢ zatrudnienia, dodatkowo roznicujac przedmiotowe wskazniki
w odniesieniu do pracownikéw cywilnych oraz pracownikow pozbawionych wolnosci.

W wyniku rankingu wyselekcjonowano 13 wskaznikéw efektywnos$ci organizacyjnej

PZP, do ktorych naleza:

— Wskaznik rentownosci aktywow (ROA) — okresla rentownos$¢ catosci aktywow
przedsiebiorstwa na koniec okresu lub tez ustalonych jako wielko$¢ przecigtna.
ROA okresla zdolno$¢ aktywow do generowania zysku, a takze obrazuje
efektywnos$¢ zarzadzania aktywami. Informuje, jaka wielko$¢ zysku netto przypada
na jednostke warto$ci zaangazowanego w jednostce gospodarczej majatku, tym
samym im wyzsza wartos¢ ROA, tym lepiej.

— Wskaznik rentownoS$ci dzialalnoSci operacyjnej — odzwierciedla rentowno$¢
dzialalnosci podstawowej przedsigbiorstwa, stad wyzsze wartosci wskaznika
wskazuja na wyzsza optacalno$¢ dziatalnosci operacyjne;.

— Wskaznik rentownos$ci netto (ROE) — odzwierciedla rentownos$¢ catoksztattu
prowadzonej dziatalno$ci przedsigbiorstwa, a wigc dziatalno$ci podstawowej,
finansowej oraz dziedziny strat i zyskow nadzwyczajnych, stanowiagc najbardzie;
syntetyczny wskaznik. Wskaznik rentowno$ci netto jest ostatnim wskaznikiem
z grupy rentowno$ci sprzedazy, skupiajacy wszystkie poziomy dziatalnosci
1 pomniejszony o wszystkie obowigzkowe obcigzenia, w tym obcigzenia
podatkowe. Warto$¢ tego wskaznika obejmuje dziedzing zysku netto, ktory
spozytkowany moze zosta¢ na inwestycje w przedsigbiorstwie, badz do podziatu
wsrod wiascicieli ekonomicznych.

— Stabilnos¢ zatrudnienia — okreslany jest niekiedy réwniez jako wskaznik
stabilizacji, ktory ukazuje bardziej dtugoterminowe poziomy fluktuacji kadry, jako
ze nie obejmuje pracownikoOw pracujacych krocej niz rok w przedsigbiorstwie.

Pozadane sg wzrosty stabilnosci zatrudnienia, a wigc tendencja rosngca wskaznika.
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Lojalno$¢ pracownika —poziom tego wskaznika powinien by¢ przedmiotem
biezacego monitoringu, poniewaz dotyczy statych pracownikow, ktorzy posiadajg
odpowiednie kwalifikacje 1 sg zaangazowani w dziatalno$¢ organizacji .
Wydajnosé pracy, Zroznicowana na pracownikow cywilnych
i pozbawionych wolno$ci — miara efektywnosci pracy pracownikow, ktora
w zalezno$ci od wielko$ci ujetej w liczniku i mianowniku moze przyjmowac rdzne
szczegblowe postaci. Oczekuje si¢ statego wzrostu wydajnosci pracy, co wynika
z postepu technologicznego, ale tez i postepu organizacyjnego .

Srednia placa pracownikéw, zréinicowana na pracownikéw cywilnych
i pozbawionych wolnosci — wskaznik odzwierciedlajacy przecigetne wynagrodzenie
pracownika .

Produktywno$¢ pracownika, zréznicowana na pracownikéw cywilnych
i pozbawionych wolnos$ci — wskaznik rentownos$ci pracy w przeliczeniu na jednego
zatrudnionego zawiera w sobie wyniki na catej dziatalnoSci przedsigbiorstwa, co
oznacza, ze wysoko$¢ tego wskaznika moze wzrastaé, lub zmniejsza¢ si¢
niezaleznie od efektywnos$ci wykorzystania zasobow pracy.

Produktywno$¢ wynagrodzen pracownikow, zroéznicowana na pracownikow
cywilnych i pozbawionych wolnosci — wskaznik produktywnos$ci kosztow pracy
okresla si¢ jako najbardziej miarodajny z grupy wskaznikéw pracy. Przedstawia on
bezposredniag  relacj¢ pomigdzy wartoscia  przychodow ze  sprzedazy
1 wynagrodzeniami. Uniwersalno§¢ tego wskaZznika polega na pomijaniu

przeliczania etatow i analizowania umow.

Kolejnym krokiem w etapie trzecim byla analiza wskaznikow efektywnosci

organizacyjne] PZP. Zostala ona dokonana na podstawie danych pozyskanych z KRS-u.

Obejmowata lata 2019-2021 i dotyczyla pigciu przywigziennych zaktadow pracy wybranych

do badan na wczes$niejszym etapie.

Czwarty etap badan stanowily badania jakoSciowe przeprowadzone wsrdd kadry

menedzerskiej. Metoda badawczg byl wywiad poglebiony, w ktérym wzigto udziat

5 dyrektorow PZP wybranych do badan. Badania przeprowadzono w okresie od lipca do

sierpnia 2021 roku. Wykorzystano scenariusz indywidualnego wywiadu poglebionego. Celem

badania byla ocena wskaznikéw efektywnoS$ci organizacyjnej w przywigziennych zaktadach

pracy oraz sposob ich identyfikacji. W wyniku badania okreslony zostat katalog wskaznikow,

ktéry postuzy kadrze menedzerskiej najwyzszego szczebla do oceny efektywnosci
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organizacyjnej PZP. Zebrane wyniki badan wykorzystane zostaty do oceny efektywnosci
przywieziennych zaktadéw pracy dziatajacych w Polsce.

Zebrane wyniki staly si¢ podstawa do oceny efektywno$ci organizacyjnej
przywigziennych zaktadow pracy w Polsce. Otrzymano wyniki, ktore pozwolily na
zweryfikowanie zatozonych hipotez.

Jako gtowny cel niniejszej pracy obrano opracowanie i wdrozenie modelu zarzadzania
zasobami ludzkimi (ZZL), ktory zwigkszy efektywno$¢ organizacyjng przywigziennych
zaktadéw pracy w Polsce. By osiggna¢ ten cel, postuzono si¢ metoda modelowania rownan
SEM. Bazujagc na modelu teoretycznym zarzadzania zasobami ludzkimi, ktéry zostat
zaprezentowany na rysunku 1, wskazano pi¢¢ analizowanych obszaréw, ktore wptywaja na
proces zarzadzanie zasobami ludzkimi. Z kolei na kazdy obszar skladaja si¢ odpowiednie
stwierdzenia kwestionariusza, ktére zostaly zakwalifikowane do obliczen modelu w toku
analizy czynnikowej oraz analizy rzetelno$ci. Warto przypomnieé¢, ze uzyskano zwrotnos¢
odpowiedzi na poziomie 223 kompletnie i prawidtowo wypetionych kwestionariuszy przez
respondentéw z 5 miast, gdzie zlokalizowane s3 przywiezienne zaklady pracy.
Kwestionariusz ankietowy zawieral az 53 stwierdzenia mierzone na 7-stopniowej skali
Likerta. W toku analizy czynnikowej oraz analizy rzetelnosci do budowy modelu
wyselekcjonowano 42 stwierdzenia ktore pozwolily na graficzne ujgcie modelu zarzadzania
zasobami ludzkimi w przywie¢ziennych zakladach pracy.

W ostatnim kroku czeSci badawczej rozprawy doktorskiej podjeto problem
efektywnos$ci organizacyjnej przywieziennych zakladow pracy, majac na wzgledzie
postawione na wstegpie hipotezy badawcze.

Aby okresli¢ poziom efektywnos$ci organizacyjnej przywigziennych zaktadow pracy
dokonano pomiaru wybranych wskaznikéw, ktore zostaly wybrane w trakcie badan
jakosciowych. Aby tego dokona¢ kadrze zarzadzajacej pigciu PZP przedstawiono caly
wachlarz wskaznikow stuzacych do oceny efektywnosci organizacyjnej i na tej podstawie
opracowano katalog wskaznikow, ktory moze by¢ wykorzystany do oceny efektywnosci
organizacyjnej przywieziennych zaktadow pracy. Nastepnie kadra zarzadzajaca przedstawita
poziom wskazanych wskaznikow charakterystycznych dla swojego przedsigbiorstwa.

W Kkolejnym etapie badawczym przeanalizowano wartosci wybranych wskaznikow
efektywnos$ci organizacyjnej w ujeciu historycznym (w latach 2019-2021) dla pigciu
przywieziennych zaktadow pracy w Polsce, ktore zakodowano literami A, B, C, D 1 E.

W trzecim etapie oszacowano wskaznik syntetyczny, na ktorego sktadaly si¢ kolejno

zakodowane wskazniki czgstkowe efektywnosci, ktére uprzednio opisywano:
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e Wskaznik rentownosci aktywoéw (ROA) — X

e Wskaznik rentownos$ci dziatania operacyjnej — Xz

e Wskaznik rentownosci netto — X3

e Stabilno$¢ zatrudnienia — X4

e Lojalnos¢ pracownika — Xs

e  Wydajnos$¢ pracy pracownicy cywilni — Xg

e Wydajnos$¢ pracy pracownicy pozbawieni wolnosci — X7

e Srednia ptaca pracownicy cywilni — Xg

e Srednia ptaca pracownicy pozbawieni wolnosci — Xg

e Produktywnos$¢ pracownika — X1

e Produktywno$¢ pracownika pozbawionego wolno$ci — X11

e Produktywno$¢ wynagrodzen pracownikdéw cywilnych — X3

e Produktywno$¢ wynagrodzen pracownikdéw pozbawionych wolno$ci — X33

Wskazniki te, stanowigc wklad do obliczen indeksu syntetycznego, rozpatrywano
réwniez dla trzech lat: 2019, 2020 oraz 2021. Indeks syntetyczny (tzw. syntetyczny miernik
rozwoju, SMR) pomyslano jako kombinacje liniowa standaryzowanych wartosci wskaznikow
czastkowych. Zastosowana normalizacja wskaznikow czgstkowych na tzw. wartoscCi
Z byla niezbedna do uzyskania poréwnywalnosci rozbieznych wskaznikéw, opartych
o rozne skale i rzedy wielkosci. Standaryzowane warto$ci moga zosta¢ wykorzystane we

wzorze na SMR, ktoéry dany jest jako:

m m :
Yjm1 WiZij — Xieq W min z;;

m
j=1

SMRl =

m
j=1

W) max z; — Xraw; miin Zyj
Gdzie:

e z;; oznacza standaryzowang warto$¢ j —tego wskaznika czgstkowego dla i —tego
przedsigbiorstwa,

e w; oznacza wage j —tego wskaznika czgstkowego we wskazniku syntetycznym.
Dla wszystkich  wskaznikow czastkowych zastosowano jednakie wagi, nie
priorytetyzujac zadnego z nich.

e za$ min; z;; Oraz max; z;; oznaczajg stosownie minimalng oraz maksymalng wartos¢
rozpatrywanego, standaryzowanego j —tego wskaznika czastkowego w badanej probie
przedsigbiorstw.
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Na podstawie tego ostatniego tworzy si¢ tzw. obiekt wzorcowy, ktory charakteryzuje
si¢ najlepszymi (najwyzszymi) warto§ciami standaryzowanych zmiennych, zaobserwowanych
W calej probie badawczej (wartoSci max; z;;). Od tak utworzonego wzorca wyliczana jest
odleglos¢ migdzy obiektami.

Niekwestionowanym  liderem  efektywnosci  organizacyjnej  okazato  si¢
przedsigbiorstwo C. Z drugiej strony, istotny awans odnotowato przedsi¢biorstwo A — z piatej
lokaty w 2020 roku na drugie miejsce w roku kolejnym. Podobna sytuacja wystapita
W przedsigbiorstwie D, ktore jednak w 2021 roku wrocito zndw na najnizszg pozycje (Tabela
2).

Tabela 2. Ranking przywi¢ziennych zakladéw pracy ze wzgledu na efektywno$é organizacyjng

Miejsce w rankingu
Przywiezienny zaklad pracy Srednia
2019 2020 2021 9019-2021
A 4 5 2 3
B 2 2 3 2
C 1 1 1 1
D 5 3 5 5
E 3 4 4 4

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Rozprawa doktorska ma charakter teoretyczno—empiryczny. Struktura pracy obejmuje
wstep, szcze$¢  rozdziatow  kolejno po sobie ulozonych oraz zakonczenie.
W pierwszym rozdziale dokonano teoretycznej analizy procesu zarzadzania zasobami
ludzkimi, skupiajac si¢ szczego6lnie na genezie 1 ewolucji tego procesu w kontekscie rozwoju
funkcji personalnej. Opisano cechy, cele oraz koncepcje zarzadzania zasobami ludzkimi,
ukazujagc nowe wyzwania, przed ktérymi stoi dziedzina zarzadzania zasobami ludzkimi
w wspotczesnych organizacjach.

W drugim rozdziale dokonano analizy efektywno$ci organizacyjnej, wykorzystujac
podejscie nauk spolecznych. Przedstawiono pojecie efektywnosci organizacyjnej oraz
omoOwiono kryteria i metody jej pomiaru. Poddano szczegdétowej analizie kluczowe wskazniki
wynikow (KPI — Key Performance Indicators), stanowigce gldwne kryteria oceny procesow
organizacyjnych.

W rozdziale trzecim zostaty przedstawione definicje pojgcia model oraz modelowanie,
ze szczego6lnych uwzglednieniem modeli zarzadzania zasobami ludzkimi. Przedstawiono

réwniez metodyczng koncepcje modelu zarzadzania zasobami ludzkimi w kontek$cie
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przywigziennych zakladow pracy. W ramach tego rozdziatu podjeto probe operacjonalizacji
pomiaru efektywno$ci organizacyjnej w przywieziennych zakladach pracy, co stanowito
istotny element analizy.

W czwartym rozdziale omowione zostaly metodyczne fundamenty poszczegdlnych
etapow procedury badawczej, w tym postawione pytania badawcze, cele oraz hipotezy
badawcze. Przedstawiono precyzyjny sposob doboru proby badawczej, a takze dokladng
charakteryzacje badanej populacji. Opisano metody i narzedzia statystyczne zastosowane
w badaniach, wraz z wskaznikami wykorzystanymi do analizy uzyskanych wynikow.
Ten rozdziat stanowi kluczowy eclement kontekstualizujgcy oraz metodologiczny dla
przeprowadzonego procesu badawczego.

W rozdziale pigtym dokonano prezentacji wynikow przeprowadzonych badan
empirycznych. Zaprezentowano statystyki opisowe dla wszystkich czynnikow oraz wyniki
testowanych modeli strukturalnych, ktore ilustrujag zalezno$ci pomiedzy funkcjami
zarzadzania zasobami ludzkimi a efektywno$cia organizacyjng. Analiza wynikow
obejmowata zardwno aspekty ilosciowe jak i jakosciowe, a takze odniesiono si¢ do procesu
testowania sformulowanych hipotez badawczych. Ten rozdziat stanowi kluczowy etap
interpretacji pozyskanych danych empirycznych.

Ostatni rozdzial — szosty — przedstawia warunki implementacji rekomendowanego
modelu zarzadzania zasobami ludzkimi w kontek$cie przywigziennych zakladow pracy
w Polsce. Przedstawia praktyczne rekomendacje skierowane do kadry menedzerskiej, ktorej
zadaniem jest wdrozenie proponowanego modelu zarzadzania zasobami ludzkimi
W przywigziennych zakladach prac. Omoéwiono réwniez ograniczenia przyjetego podejscia
badawczego oraz wskazano kierunki potencjalnych dalszych badan, stanowigcych
kontynuacje badan problematyki zarzadzania zasobami ludzkimi w przywieziennych
zaktadach pracy.

W zakonczeniu dokonano podsumowania analizowanych tresci, dokonano rozliczenia
z celow badawczych, zaprezentowano najwazniejsze wnioski wynikajace z przeprowadzonych
badan oraz przedstawiono wkiad do teorii i praktyki nauk o zarzadzaniu i jakoSci.

Praca obejmuje bibliografie w podziale na publikacje zwarte, publikacje ciagle,
netografie. Cze$¢ koncowa rozprawy przedstawia wykazy tabel, rysunkow, wykresow

1 zatgcznikow.
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4. Wyniki badan w kontekscie hipotez badawczych

Celem badan bylo opracowanie i wdrozenie modelu zarzadzania zasobami ludzkimi,

ktory zwigkszy efektywno$¢ organizacyjng przywieziennych zakladéw pracy w Polsce.

Przeprowadzone badania pozwolily na weryfikacje postawionych hipotez badawczych, co

przedstawia tabela 3.

Tabela 3. Zestawienie hipotez badawczych i efektéw ich weryfikacji

Hipoteza

Efekt weryfikacji

Weryfikacja

HG: Jesli zostanie
opracowany
i wdrozony model
zarzadzania
zasobami ludzkimi
W przywieziennych
zakladach pracy
w Polsce, to
zwiekszy ich
efektywnos¢
organizacyjna.

Nie ma podstaw
do odrzucenia

Opracowany model SEM Zarzadzania Zasobami
Ludzkimi wykazal wtasciwe dopasowanie do
danych empirycznych, co potwierdzity wyniki
wszystkich miar dopasowania, wyjgwszy mierniki
AGFI oraz PCLOSE. Parametry w ramach modelu
okazaly si¢ statystycznie istotne dla wartosci p
ponizej 0,001 oraz co do zasady wykazywaty
wysokie wspotczynniki standaryzowane oraz ich
warto§ci R-kwadrat. Wyjatek stanowit jedynie
obszar szkolenia pracownikow, ktory jednak wciaz
stanowil istotny wklad do modelu. Wyniki te
znalazly tez swoje odzwierciedlenie w modelach
SEM  opracowanych z  powodzeniem dla
poszczegdlnych z badanych przedsiebiorstw.
Dodatkowo,  hipotezy =~ pomocnicze  H1-H5
postawione W niniejszej pracy zostaty
potwierdzone. Badane przywiezienne zaktady pracy
cechowaty si¢ do$¢ zréznicowanym poziomem
efektywnos$ci organizacyjnej, patrzac przez pryzmat
opracowanego syntetycznego wskaznika rozwoju
SMR. Rozbieznosci ujawnity si¢ nie tylko migdzy
przedsigbiorstwami, ale takze na kanwie fluktuacji
warto$ci wskaznika na przestrzeni badanego okresu
(2019-2021) w danej jednostce. Oceni¢ nalezy, ze
istnieje znaczace pole do zwigkszania efektywnosci
badanych firm, co posrednio wynika réwniez z
odpowiedzi samych ich dyrektorow, ktérzy
podkreslali znaczenie optymalnego gospodarowania
zasobami  (wtym ludzkimi) jako podstawe
efektywnosci organizacyjnej. Badani dyrektorzy
jednoznacznie zgadzali si¢ co do tego, ze proces
zarzadzania zasobami ludzkimi ma wpltyw na
efektywno$§¢  organizacyjng  przedsigbiorstwa.
Patrzac zatem holistycznie, stwierdzi¢ mozna, ze
jesli  zostanie opracowany 1 wdrozony model
zarzadzania zasobami ludzkimi w przywigziennych
zakltadach pracy w Polsce, to zwigkszy ich
efektywno$¢ organizacyjna.
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H1: Istnieje
dodatnia zalezno$¢
pomiedzy doborem

pracownikow
a efektywnoscia
organizacyjna
przedsiebiorstwa
o charakterze
przywieziennego
zakladu pracy.

Nie ma podstaw do
odrzucenia

Hipoteza H1 zweryfikowana zostata w oparciu o
obszar doboru pracownikow, na ktorych po analizie
czynnikowej sktadato si¢ 5 stwierdzen sposrod
poczatkowych 10 w ramach kwestionariusza
ankietowego. Po stosownych korektach, uzyskano
zadowalajagce wyniki analizy czynnikowej, a takze
silne, dodatnie korelacje wybranych stwierdzen z
nicobserwowalnym  czynnikiem. Co  wigcej,
rowniez wspotczynnik alfa Cronbacha (0,793)
wykazal rzetelno$¢ wykorzystanej dalej skali.
Stanowila ona wsad do modelu SEM, gdzie dla
parametru  doboru
statystyczng istotno$¢ na poziomie nizszym niz
0,001. Doboér pracownikdéw w ramach modelu

pracownikéw  uzyskano

uzyskat wspotczynnik standaryzowany 0,890, przy
warto$ci R-kwadrat na poziomie 0,793, co wskazuje
na silny, dodatni wptyw. Zbiezne wyniki uzyskano
takze z obszaru w modelach ZZL dla
poszczegblnych przywieziennych zaktadow pracy,
ich
organizacyjnej  przez
wskaznika SMR, a miary dopasowania
poszczegdlnych modeli do danych empirycznych
uksztaltowaly si¢ na zadowalajacych poziomach.
Biorac przestanki te pod uwagg, mozna stwierdzic,
ze istnieje dodatnia zalezno$¢ pomiedzy doborem

rozpatrywanych pod katem
efektywnosci

syntetycznej
pryzmat

pracownikow a efektywnoscia  organizacyjna

przedsigbiorstwa.

H2: Istnieje
dodatnia zaleznos¢
pomiedzy
motywowaniem
pracownikow a
efektywnoscia
organizacyjng
przedsiebiorstwa 0
charakterze
przywieziennego
zakladu pracy.

Nie ma podstaw do
odrzucenia

Hipoteza H2 zweryfikowana zostata w oparciu o
obszar motywowania pracownikow, na ktérych po
analizie czynnikowej skladalo si¢ 9 stwierdzen

ramach
stosownych
jednak w  pei

sposrod poczatkowych 13 w
kwestionariusza ankietowego. Po

korektach, uzyskano
zadowalajacych wynikow analizy czynnikowej

nie

(catkowita wyjasniona wariancja przez jeden
czynnik na poziomie niespetna 43%). Sukces
analizy czynnikowej nalezy zatem uznal za
niepetny. Uzyskano jednakze silne, dodatnie
korelacje wybranych stwierdzen
Z nieobserwowalnym czynnikiem. Co wigcej,
rowniez wspotczynnik alfa Cronbacha (0,828)
wykazatl rzetelno$¢ wykorzystanej dalej skali.
Stanowita ona wsad do modelu SEM, gdzie dla
parametru  motywowania pracownikow uzyskano
statystyczng istotno$¢ na poziomie nizszym niz
0,001. Motywacja pracownikdw w ramach modelu
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uzyskata wspotczynnik standaryzowany 0,764, przy
warto$ci R-kwadrat na poziomie 0,584, co wskazuje
na silny, dodatni wptyw. Na ogot zbiezne wyniki
uzyskano takze dla rzeczonego obszaru w modelach
771, dla  poszczegdlnych  przywigziennych
zakltadow pracy, rozpatrywanych pod katem ich
syntetycznej efektywnosci organizacyjnej przez
pryzmat wskaznika SMR, a miary dopasowania
poszczegbdlnych modeli do danych empirycznych
uksztattowaly si¢ na zadowalajacych poziomach.
Wazac powyzsze i bioragc pod uwage czesciowy
sukces analizy czynnikowej, mozna jednak
stwierdzi¢, ze istnieje dodatnia zalezno$¢ pomiedzy
motywowaniem pracownikoéw a efektywno$cia
organizacyjng przedsigbiorstwa.

H3: Istnieje
dodatnia zalezno$¢
pomiedzy
wynagradzaniem
pracownikow
a efektywnoscia
organizacyjng
przedsiebiorstwa
o charakterze
przywieziennego
zakladu pracy.

Nie ma podstaw do
odrzucenia

Hipoteza H3 zweryfikowana zostala w oparciu o
obszar wynagradzania pracownikdéw, na ktérych po
analizie czynnikowej skladat si¢ pelny zbior 7
stwierdzen z wykorzystanego kwestionariusza
ankietowego. Korekty nie byly wymagane, jako ze
uzyskano zadowalajace wyniki analizy
czynnikowej, a takze silne, dodatnie korelacje
wybranych stwierdzen z nieobserwowalnym
czynnikiem. Co wiecej, rowniez wspolczynnik alfa
Cronbacha (0,855) wykazat rzetelnosé
wykorzystanej dalej skali. Stanowita ona wsad do
modelu SEM, gdzie dla parametru wynagradzania
pracownikow uzyskano statystyczng istotnos¢ na
poziomie nizszym niz 0,001. Wynagradzanie
pracownikow w ramach modelu uzyskato
wspotczynnik standaryzowany 0,979, przy wartosci
R-kwadrat na poziomie az 0,959, co wskazuje na
bardzo silny, dodatni wptyw. Zbiezne wyniki
uzyskano takze dla  rzeczonego  obszaru
w  modelach ZZL  dla  poszczegdlnych
przywieziennych zaktadow pracy, rozpatrywanych
pod katem ich syntetycznej efektywnosci
organizacyjnej przez pryzmat wskaznika SMR, a
miary dopasowania poszczegolnych modeli do
danych empirycznych uksztaltowaly si¢ na
zadowalajacych poziomach. Biorac przestanki te
pod uwage, mozna orzec, ze istnieje dodatnia
zaleznos$¢ pomigdzy wynagradzaniem
a efektywnoScig organizacyjng przedsigbiorstwa.
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H4: Istnieje Nie ma podstaw do | Hipoteza H4 zweryfikowana zostala w oparciu o
dodatnia zaleznos$¢ odrzucenia obszar oceniania pracownikow, na ktorych po
pomiedzy analizie czynnikowej sktadato si¢ 9 stwierdzen
ocenianiem sposrod  poczatkowych 10 w  ramach
pracownikow kwestionariusza ankietowego. Po stosownych
a efektywnos$cig korektach, uzyskano zadowalajace wyniki analizy
organizacyjng czynnikowej, a takze silne, dodatnie korelacje
przedsiebiorstwa wybranych  stwierdzen z nieobserwowalnym
o charakterze czynnikiem. Warto wskaza¢ na stosunkowo wysoki
przywieziennego wspolczynnik alfa Cronbacha (0,923), ktory
zakladu pracy. wykazatl rzetelno$¢ wykorzystanej dalej skali.
Stanowita ona wsad do modelu SEM, gdzie dla
parametru  oceniania  pracownikéw  uzyskano
statystyczng istotno$¢ na poziomie nizszym niz
0,001. Ocenianie pracownikdow w ramach modelu
uzyskato wspotczynnik standaryzowany 0,796 przy
warto$ci R-kwadrat na poziomie 0,634, co wskazuje
na silny, dodatni wpltyw. Zbiezne wyniki uzyskano
takze dla obszaru w modelach ZZL dla
poszczegblnych przywieziennych zakladow pracy,
rozpatrywanych pod katem ich syntetycznej
efektywnos$ci  organizacyjnej przez pryzmat
wskaznika SMR, a miary  dopasowania
poszczegdlnych modeli do danych empirycznych
uksztattowaty sie¢ na zadowalajacych poziomach.
Biorac przestanki te pod uwage, mozna wskazac, ze
istnieje dodatnia zalezno$¢ pomigdzy ocenianiem
pracownikow a efektywnosciag organizacyjna

przedsicbiorstwa.
H5: Istnieje Nie ma podstaw do | Hipoteza H5 zweryfikowana zostala w oparciu o
dodatnia zalezno$¢ odrzucenia obszar szkolen pracownikéw, na ktorych po
pomiedzy analizie czynnikowej sktadato si¢ 12 stwierdzen
szkoleniem sposrod poczatkowych 14 W ramach
a efektywnoscia kwestionariusza ankietowego. Po stosownych
organizacyjng korektach  (czgéciowo zbieznych z analiza
przedsiebiorstwa rzetelnosci), uzyskano zadowalajace wyniki analizy
o charakterze czynnikowej, a takze silne, dodatnie korelacje
przywieziennego wybranych  stwierdzen z  nieobserwowalnym
zakladu pracy. czynnikiem. Co wigcej, rowniez wspotczynnik alfa

Cronbacha (0,909) wykazat rzetelnosé
wykorzystanej dalej skali. Stanowita ona wsad do
modelu SEM, gdzie dla parametru szkolenia
pracownikéw uzyskano statystyczng istotno$¢ na
0,001.

ramach  modelu

poziomie  nizszym = niz Szkolenia

pracownikow  w uzyskaty

wspotczynnik standaryzowany 0,519 przy wartosci
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R-kwadrat na poziomie 0,269, co wskazuje na nieco
mniej niz umiarkowanie silny, dodatni wptyw. Na
ogo6t zbiezne wyniki uzyskano takze dla rzeczonego
obszaru w modelach ZZL dla poszczegdlnych
przywieziennych zaktadow pracy, rozpatrywanych
pod katem ich syntetycznej efektywnoS$ci
organizacyjnej przez pryzmat wskaznika SMR, a
miary dopasowania poszczegolnych modeli do
danych empirycznych uksztaltowaly sie na
zadowalajacych poziomach. Biorac przestanki te
pod uwage, mozna wskaza¢, ze istnieje dodatnia
zalezno$¢ pomiedzy szkoleniem a efektywnos$cia
organizacyjng przedsigbiorstwa, cho¢ zaleznosci tej
nie mozna uzna¢ za silng.

Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Uzyskane wyniki badan wskazuja, ze opracowanie i wdrozenie modelu zarzadzania
zasobami ludzkimi w przywieziennych zakladach pracy w Polsce (rys.3) moze znaczgco
poprawi¢ ich efektywno$¢ organizacyjng. Daje to podstawe do petnej weryfikacji hipotezy
gldwnej pracy. Warto zauwazy¢, ze istnieje istotny potencjat poprawy efektywnos$ci dziatania
badanych przywieziennych zakladow pracy, w kluczowym z punktu widzenia dysertacji
znaczeniu optymalnego zarzadzania zasobami ludzkimi jako fundamentu organizacyjnej
efektywnosci. Nalezy stwierdzi¢, iz proces zarzadzania zasobami ludzkimi istotnie wptywa na

efektywnos¢ organizacyjng w konteks$cie osiggania celéw organizacyjnych.
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Rysunek 3. Autorski model zarzadzania zasobami ludzkimi w PZP
Zrodto: opracowanie wlasne
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5. Whnioski z badan

W wyniku przeprowadzonych badan w wybranych obszarach funkcji zarzadzania
zasobami ludzkimi, ktore zaktadaty opracowanie autorskiego modelu zarzadzania zasobami
ludzkimi w przywigziennych zaktadach pracy, mozna wyciaggna¢ nastepujace wnioski:

1. Podstawowym problemem w obszarze doboru pracownikow jest brak osob ds.
rekrutacji i selekcji, co stanowi znaczgcg bariere w organizacji. Aktualnie zadania te
s powierzane osobom, ktére na co dzien zajmuja si¢ innymi obowigzkami. To
powoduje, ze proces doboru opiera si¢ na kryteriach niezwigzanych z fachowym
przygotowaniem kandydatow, a takze nie wykorzystuje nowoczesnych metod
1 narzgdzi do oceny niezbednych kompetencji na danym stanowisku.

2. W funkcji motywowania pracownikéw: z opinii pracownikéw wynika, ze ich obecne
stanowiska sg nadmiernie obcigzone licznymi zadaniami i obowigzkami, co prowadzi
do niedostatecznej starannosci w ich wykonywaniu. Dodatkowym problemem,
wskazanym przez pracownikow, jest niski poziom relacji miedzy nimi
a przetozonymi, co generuje brak zaufania do kierownictwa. Kolejnym istotnym
problemem jest brak klarownie okreslonych celéw co prowadzi do braku zrozumienia
oczekiwan przetozonych. Brak jasnych celow moze prowadzi¢ do niepewnosci i utraty
motywacji w zespole. Taki stan rzeczy moze wplywaé negatywnie na morale
pracownikow oraz obniza¢ ich zaangazowanie w wykonywang pracg. Kolejnym
problemem, ktory ukazat problem w badanym obszarze to brak mozliwosci awansu na
stanowiskach. Pracownicy odczuwajg potrzebe rozwoju zawodowego, a brak
perspektyw awansu moze prowadzi¢ do utraty motywacji 1 zaangazowania
w wykonywanie obowigzkow.

3. Ocena pracownikow stanowi istotny element weryfikacji jakosci wykonywanych
przez nich obowigzkéw zawodowych, pelniac kluczowa role w procesie zatrudnienia.
Niemniej jednak, w praktyce, menedzerowie czgsto popetniajg szereg bledow podczas
przeprowadzania ocen okresowych, co generuje niech¢é pracownikéw do tego
procesu. Aby proces oceniania byl skuteczny konieczne jest przekazanie jasnych
kryteridw oceny oraz umozliwienie pracownikom wyrazania swoich uwag w trakcie
procesu oceny. Takie podejscie moze przyczyni¢ si¢ do zbudowania pozytywnego
podejscia do oceny i sprzyja¢ rozwojowi zawodowemu pracownikow.

4. W funkcji szkolenie pracownikow, badania wskazaty na niskg identyfikacj¢ problemu.

Brak mozliwoséci awansu, ktory zostal zidentyfikowany jako problem w ramach
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motywowania pracownikow, prowadzi do niedostrzegania przez nich potrzeby

samorozwoju. Jednak szkolenia moga stanowi¢ kluczowe narzedzie wspierajace

pracownikow w podejmowaniu decyzji 1 rozwigzywaniu problemow, zwlaszcza

w dynamicznym $rodowisku zawodowym. Ponadto, szkolenia majg potencjat

zwiekszenia lojalnosci pracownikéw wobec pracodawcy. W przypadku badanych

przywieziennych zaktadach pracy szczegoélnie istotny jest aspekt braku szkolen

z zakresu wspotpracy z osobami pozbawionymi wolnos$ci. W kontek$cie misji tego

typu przedsigbiorstw, ktéra obejmuje resocjalizacj¢ 1 adaptacj¢ zawodowa osob

pozbawionych wolnosci, istotne staje si¢ zidentyfikowanie probleméw zwigzanych

z brakiem odpowiednich szkolen. Szkolenia w tym obszarze moga odgrywac

kluczowa rolg w umozliwieniu personelowi skuteczniejszej pracy w zakresie realizacji

misji w PZP.

Przeprowadzone badania wskazaly réwniez, ze wdrozenie modelu zarzadzania
zasobami ludzkimi w przywigziennych zakltadach pracy, wymaga aktywnego zaangazowania
pracownikow  oraz pelnego wsparcia 1 zaufania ze strony kierownictwa
w kontekscie potrzeby implementacji tego modelu. Bez udzialu wszystkich czlonkow
organizacji, klarownych celow dla kazdego pracownika, efektywnej dwukierunkowe;j
komunikacji wewnetrznej oraz petnego wsparcia ze strony kierownictwa, wprowadzenie
udanej zmiany staje si¢ niemozliwe. W zwigzku z powyzszym konieczne jest ksztatltowanie
odpowiedniej kultury organizacyjnej. Jednocze$nie nie wolno zapomina¢ o zapewnieniu
odpowiedniego wsparcia i narz¢dzi, ktore umozliwig zaangazowanie pracownikOw w proces
zmiany. Ostatecznie, sukces implementacji rekomendowanego modelu zarzadzania zasobami
ludzkimi bedzie zalezat od wspotpracy, otwartosci na komunikacje oraz wspolnego wysitku
catego zespotu zarzadzajacego pracownikow. Skutecznym Srodkiem zapobiegajacym
potencjalnym btedom podczas wdrazania rekomendowanego modelu zarzadzania zasobami
ludzkimi w przywieziennych zaktadach pracy jest dokladne planowanie procesu
implementacji. Kluczowym elementem jest takze aktywne zaangazowanie pracownikow,
wsparcie ze strony kierownictwa, efektywna komunikacja, stosowne szkolenia, regularne
monitowanie postepow oraz budowanie kultury organizacyjnej opartej na wartosciach takich
jak transparentno$¢, otwarto$¢ 1 zaufanie.

Wysoki wynik w badaniach w kluczowych obszarach zatrudnienia oraz adaptacji
pokazuje na pozytywng atmosfer¢ 1 zrozumienie wsréd pracownikéw pracujgcych
w przedsigbiorstwach. Wysoki wynik ws$réd badanych w zakresie znajomos$ci swoich

obowigzkow oraz przejrzystosci zatrudnienia wskazuje na bardzo dobrag komunikacje oraz
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przejrzystos$¢ procedur. Niemniej jednak, niska ocena w kwestii rekrutacji wskazuje na obszar
wymagajacy uwagi i potencjalnego doskonalenia w przejrzystosci procesu rekrutacyjnego czy
tez samych awansow.

Kluczowym czynnikiem motywacyjnym, zgodnie z przeprowadzonymi badaniami,
w przywieziennych zaktadach pracy jest atmosfera w pracy. Znaczaca cze$¢ respondentow
ocenita tg kwesti¢ jako decydujacg. Kolejnym kluczowym obszarem jest zaufanie do
wspoOtpracownikow. Wickszo$¢ respondentow zgadza sie¢ réwniez z stwierdzeniem, ze
dzielenie si¢ wiedzg stanowi bardzo istotne aktywo dla efektywnos$ci przedsigbiorstwa.
Bardzo wysoka liczba badanych pracownikow czerpie satysfakcje z swojej pracy i akceptuje
normy i wartosci panujace w przedsiebiorstwach. Pracownicy zgodnie przyznali, iz wykonuja
swoje zadania na stanowiskach sumiennie, jednak podkreslaja, ze ich stanowiska pracy sa
nadmiernie obcigzone. Znaczaca cze$¢ badanych ufa swoim przetozonym, podkreslajac
jednak, ze ma watpliwosci w zakresie jasnych procedur w $ciezkach awansu. Co warte
podkreslenia respondenci uznali, iz praca z osobami pozbawionymi wolnosci nie wplywa
znaczaco na ich poczucie bezpieczenstwa. Natomiast kwestia pracy na terenie jednostek
penitencjarnych budzi wsrod respondentéw rézne emocje. Mozna uznaé, iz poprawa tych
obszarow moze przyczyni¢ si¢ do zwigkszenia efektywnosci 1 motywacji
w przedsigbiorstwach.

Poziom wynagrodzenia zostal oceniony negatywnie przez wigkszo$¢ respondentow,
zaledwie co piagty byl zadowolony z wypracowanego wynagrodzenia. Podobne wyniki
uzyskano w kwestii adekwatnos$ci wynagrodzenia do wykonywanej pracy. Co czwarty
respondent nie byt pewien, czy w firmie stosowany jest system premiowania, a tylko co trzeci
potwierdzit jego istnienie. Co czwarty badany stwierdzit, Ze premie maja charakter uznaniowy
zapisany w regulaminie. W zwiazku z powigzaniem nagrod z wypracowanym zyskiem
i zaangazowaniem pracownikow, duza cze$¢ ankietowanych to dostrzega. Jednak, co czwarty
nie byl w stanie oceni¢ tej kwestii. W pytaniu dotyczacym uzaleznienia wynagrodzenia od
wykonywanych zadan i obowigzkdéw, czg$¢ respondentéw wyrazito watpliwosci. Z kolei
w kwestii adekwatno$ci zakresu obowigzkow do wykonywanej pracy panowata stosunkowo
duza zgodnos$¢, gdzie ponad potowa z nich zgadzalo si¢ z tym stwierdzeniem. Do$¢ nisko
respondenci ocenili sprawiedliwo$¢ wynagrodzen oraz ich adekwatno$¢ w stosunku do
wykonywanej pracy. Brak przejrzysto$§ci w wynagrodzeniach oraz systemach premiowych
moze negatywnie wplywac¢ na motywacje pracownikoéw oraz ich efektywnos¢.

Obszar ocenianie pracownikow byt przez respondentdéw oceniony najnizej ze

wszystkich konstruktow. Analiza odpowiedzi pokazala brak przekonania ankietowanych co
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do sprawiedliwo$ci oceniania pracownikéw w przedsiebiorstwie. Respondenci mieli trudnos$ci
z ustosunkowaniem si¢ do stwierdzenia, dotyczacego dostosowania kryteriow ocen
pracowniczych do stanowisk pracy. Brak przejrzysto$ci w procesie ocen widoczny byt takze
w zakresie otrzymywania informacji zwrotnej po ocenie od bezposredniego przetozonego. Co
do mozliwosci odwotania si¢ od wynikow oceny, ponad potowa badanych bylo niepewnych,
a mniej niz co piaty uznat, ze takie mozliwosci istniejg. Obiektywnos$¢ oceny pracowniczej
robwniez pozostawiata wiele do zyczenia, z ponad potowa respondentéw nie potrafigcych
wyrazi¢ opinii. W kontekscie tych wynikow, trudno oczekiwaé, ze oceny pracownicze
motywuja do lepszej pracy. Brak wiedzy, czy wyniki oceny pracy wptywaja na awans, byt
widoczny u ponad potowy badanych, a tylko co piaty uwazal, ze takie wplywy istnieja.
W kwestii, czy wszyscy pracownicy s3 oceniani, ponad potowa respondentow nie potrafito
odpowiedzie¢, co podkresla brak przejrzystosci. Te wyniki sugeruja, Zze mimo niejasnosci
w procesie ocen, respondenci nie wykazujg jednoznacznie negatywnego nastawienia do ocen
ogoblnie. Ta sytuacja wymaga zmian w systemie oceniania, w tym okreslenia klarownych ram
I procedur oceny, oraz skutecznego komunikowania ich pracownikom.

Podsumowujac analize obszaru szkolen pracownikow, ankietowani wykazuja
pozytywne nastawienie do przetozonych, wykonywanej pracy i uczestnictwa w szkoleniach.
Jednak oferta szkolen jest uboga, bez mozliwosci wigkszego wyboru i dalszego samorozwoju
z udzialem pracodawcy. Zauwazalne sg takze niedostatki w przejrzystosci procesOw oceny
pracownicze] 1 oceny szkolen przez pracownikow. Procedury awansowe sg niejasne,
a mozliwosci rozwoju w $ciezce kariery sg ograniczone. Wzglednie niska ocena adekwatnosci
1 sprawiedliwosci wynagrodzenia podkresla cheé¢ pracownikow do zarabiania wigce;.
Stworzenie klarownych zasad premiowania pracownikéw mogtoby dostarczy¢ dodatkowej
motywacji do efektywnej pracy.

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna wskaza¢, ze opracowany autorski
model zarzadzania zasobami ludzkimi dla przywieziennych zakladow pracy jest mozliwy do
wdrozenia. Ponadto, wprowadzenie tego modelu przektada si¢ na pozytywne korzysci
organizacyjne 1 moze istotnie przyczyni¢ si¢ do wzrostu efektywnosci dziatania organizacji.
Wszystkie badane zalezno$ci pomigdzy funkcjami zarzadzania zasobami ludzkimi okazaty si¢
statystycznie istotnie, co istotniejsze miaty charakter dodatni. Wsrod wielu oczywistych
korzysci ptyngcych z wdrozenia modelu mozna wymieni¢ budowanie zaufania organizacji,
kreowanie pozytywnego wizerunku przedsigbiorstwa oraz poprawe pozycji konkurencyjnej

na rynku. Wyniki te potwierdzaja, ze skuteczne zarzadzanie zasobami ludzkimi przektada si¢
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na osiggniecie strategicznych celéw organizacji, zwigkszajac jej zdolnos¢ do efektywnej
adaptacji 1 konkurowani w dynamicznym $rodowisku biznesowym.

Celowe 1 $wiadome dziatania skoncentrowane na pracownikach, zwigzane
z wdrozeniem prezentowanego modelu zarzadzania zasobami ludzkimi w przywigziennych
zaktadach pracy, mogg prowadzi¢ do budowania i wzmacniania pozytywnych relacji
pracownikow z organizacja. W rezultacie mozna oczekiwa¢ wzrostu zaangazowania
pracownikow oraz ksztaltowania korzystnego klimatu organizacyjnego w przedsi¢biorstwie.

Whnioski plyngce z przeprowadzonych badan majg potencjat przyczyni¢ si¢ do
zwiekszenia $wiadomosci kadry menedzerskiej i stanowi¢ praktyczne wskazow dla dziatow
personalnych. Pokazuja one korzysci wynikajace z wprowadzenia proponowanego modelu
zarzadzania zasobami ludzkimi.

Implementacja rekomendowanego modelu zarzadzania zasobami ludzkimi
w przywigziennych zakladach pracy moze generowac szereg pozytywnych rezultatéw. Wsrdd
nich mozna wymieni¢ poprawg efektywnosci, wzrost zyskow, zwickszenie zaangazowania
pracownikow, poprawe¢ relacji miedzy pracownikami oraz zwigkszenie konkurencyjno$ci
przedsiebiorstwa. Te aspekty ukazuja, jak istotne jest skoncentrowanie si¢ na efektywnym

zarzadzaniu zasobami ludzkimi dla osiggniecia sukcesu organizacyjnego.
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6. Kierunki dalszych badan

Przyjeta metodyka i postepowanie badawcze nie sg wolne od ograniczen. Wsrdd nich

mozna wymieni¢ ograniczenia metody badawczej, dobdr proby, a takze wybor przyjetych
zmiennych objasniajacych. Na wstepie warto odnie$¢ si¢ do bledu wspdlnej metody,
odnoszacy si¢ do sytuacji, w ktorej pomiar zmiennych niezaleznych 1 zaleznych dokonywany
jest ta3 samg metodg pomiarowg. W przeprowadzonym postgpowaniu badawczym nie bylo
jednak mozliwo$ci zastosowania odstgpu czasowego w odpowiedziach udzielanych przez
respondentéw ani pozyskania odpowiedzi z roznych zrédet®. Respondent odpowiadat
w jednej sesji na wszystkie zawarte w kwestionariuszu pytania, co moze prowadzi¢ do
wystapienia kowariancji. By¢ moze nie pojawityby sie, gdyby zastosowano inne metody oraz
rézne zrodta pozyskania danych. W przeprowadzonym badaniu nie bylo mozliwe
zastosowanie innego podejscia badawczego wsrod pracownikow. W tym miejscu warto
doda¢, ze wyniki kazdych badan ankietowych oparte s3 na opiniach respondentow i majg
charakter subiektywny, co moze rowniez stanowi¢ ograniczenie badania.
Istotnym ograniczeniem prowadzonych badan byl brak mozliwosci objecia badaniami
pracownikow pozbawionych wolnosci, ktorzy stanowig istotng cze$¢ polityki zatrudnienia
przywigziennych zakladéow pracy. Postepowanie badawcze objeto trudny okres pandemii
COVID-19, wptywajacy bezposrednio na sytuacj¢ demograficzng, rynek pracy oraz
konsekwencje dla sytuacji ekonomicznej i spolecznej w Polsce i na §wiecie. Dlatego warto
takie badanie przeprowadzi¢ ponownie w bardziej ustabilizowanej sytuacji.

W Polsce nie byly dotad prowadzone badania dotyczace zarzadzania zasobami
ludzkimi i1 jego wptywu na poprawe efektywnosci przywigziennych zaktadow pracy. Tak
oryginalny charakter moze sta¢ si¢ podstawa oraz inspiracja do dalszych, bardziej
rozbudowanych 1 poglgbionych badan. Kolejng kwestia do rozwazenia wydaje si¢
prowadzenie dalszych badan w oparciu o dane o charakterze przekrojowo-czasowym, co
pozwolitoby na uwzglednienie dynamiki sktadowych modelu zarzadzania zasobami ludzkimi
w tym efektu przesunigcia w czasie rezultatbw wdrozenia modelu do praktyki

przywieziennych zakladow pracy.

° D. Lewicka, Zarzgdzanie kapitatem ludzkim a zaangazowanie..., 0op. Cit., s. 239; W. Razmus, E. Mielniczuk,
Blqd wspolnej metody w badaniach kwestionariuszowych, ,,Polskie Forum Psychologiczne” 2018, t. 23, nr 2,
s. 277-278.
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Kierunki dalszych badan powinny uwzglednia¢ nast¢pujace kroki:

— stymulowanie i wzmacnianie $wiadomosci pracownikoOw na temat efektywnosci
organizacyjnej w praktyce przywig¢ziennych zaktadow pracy,

— przeprowadzenie badan wsrdd pracownikow pozbawionych wolnosci,

— przeprowadzenie badan wsrdd jednostek penitencjarnych bedacych bezposrednimi
interesariuszami w polityce zatrudnienia pracownikow pozbawionych wolnosci
przywieziennych zaktadow pracy,

— préoba opracowania modelu zarzadzania zasobami ludzkimi przywigziennych
zaktadow pracy opartego na innych zatozeniach i wskaznikach dla poszczegdlnych
zmiennych z uwzglednieniem specyfiki efektywnosci organizacyjnej w PZP,

— objecie badaniami wszystkich przywieziennych zaktadéw pracy dziatajacych w Polce,
zréznicowanych pod wzgledem prowadzonej dziatalno$ci.

Z uwagi na fakt, iz badania prowadzone byty wylacznie w przywieziennych zaktadach
pracy dziatajacych w Polsce, ciekawym kierunkiem dalszych badan moze by¢ analiza
badanego problemu w przywigziennych zakladach pracy dzialajacych w innych krajach
i dokonanie analizy porownawczej prawdopodobnie odmiennych modeli zarzadzania
zasobami ludzkimi przywig¢ziennych zaktadow pracy.

Mimo, ze rozprawa nie wyczerpuje wszystkich zagadnien dotyczacych omawianej
problematyki, moze stanowi¢ impuls do prowadzenia kolejnych badan w tym zakresie
1 ich poglebiania. Analizujac literature przedmiotu, mozna odnie$¢ wrazenie, ze modele
zarzadzania zasobami ludzkimi to obszary pojawiajace si¢ coraz czg$ciej w rdéznych
kontekstach badawczych. Ciekawym kierunkiem badan bylaby proba identyfikacji relacji
pomiedzy interesariuszami przywieziennych zaktadow pracy. Biorgc pod uwage podstawowy
cel dziatalnosci przywigziennych zakladow pracy, jakim jest resocjalizacja 1 aktywizacja
zawodowa o0sOb pozbawionych wolnosci, warto byloby podja¢ szersze badania dotyczace
rozwoju 1 doskonalenia pracownikow cywilnych w zakresie motywacji 1 skutecznej
komunikacji z pracownikami pozbawionymi wolnosci.

Mozna zauwazy¢, ze istnieje wiele obszarow stanowigcych przedmiot zainteresowania
badaczy 1 ktorych eksploracja moze dostarczy¢ wielu ciekawych wnioskow tworzac tym
samym wklad zarowno do praktyki jak i do teorii nauk o zarzadzaniu i jakosci w zakresie

subdyscypliny zarzadzanie zasobami ludzkimi.
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7. Wartos¢ dodana pracy

W wyniku przeprowadzonych badan osiagnigto nastepujace cele czastkowe:

W obszarze teoretyczno-poznawczym:

uporzadkowano aparat pojeciowy odnoszacy si¢ do zarzadzania zasobami ludzkimi,
uporzadkowano aparat pojeciowy odnoszacy si¢ do efektywnosci organizacyjne;,
omowiono specyfike funkcjonowania przywieziennych zaktadéw pracy,

wzbogacono dotychczasowa wiedzg, dotyczaca specyfiki zarzadzania zasobami
ludzkimi oraz proceséOw zachodzacych w zarzadzaniu przywieziennych zakladow

pracy w Polsce.

W obszarze metodycznym:

opracowano metodyke oceny procesu zarzadzania zasobami ludzkimi
w przywig¢ziennych zaktadach pracy,

opracowano metodyke oceny efektywno$ci organizacyjnej w przywi¢ziennych
zaktadach pracy,

opracowano i poddano weryfikacji kwestionariusz ankietowy dla pracownikow
przywieziennych zaktadéw pracy,

opracowano pytania do scenariusza indywidualnego wywiadu pogtebionego dla kadry

menedzerskiej przywigziennych zaktadow pracy.

Na plaszczyznie praktycznej:

opracowano autorski model zarzadzania zasobami ludzkimi przywigziennych
zaktadoéw pracy,

opracowano indeks oceny efektywno$ci organizacyjnej przywig¢ziennych zaktadow
pracy,

opracowano warunki mozliwos$ci wdrozenia modelu zarzadzania zasobami ludzkimi
do przywigziennych zaktadéw pracy,

opracowano wnioski i zalecenia dla kadry menedzerskiej przywieziennych zaktadow
pracy, umozliwiajacych implementacj¢ modelu zarzadzania zasobami ludzkimi do
przywigziennych zakladow pracy w Polsce, ktory wptynie na poprawe efektywnosci

organizacyjnej przywig¢ziennych zaktadow pracy.
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8. Plan pracy

Wstep

ROZDZIAL 1. ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI W PERSPEKTYWIE
TEORETYCZNEJ

1.1. Geneza i ewolucja zarzadzania zasobami ludzkimi

1.2. Cele i cechy zarzadzania zasobami ludzkimi

1.3. Koncepcje zarzadzania zasobami ludzkimi

1.4. Wspoiczesne trendy w zarzadzaniu zasobami ludzkimi organizacji

1.5. Problematyka zarzadzania zasobami ludzkimi jako obiekt zainteresowan naukowych —

wyniki analizy bibliometrycznej

ROZDZIAL 2. EFEKTYWNOSC ORGANIZACYJNA JAKO OBSZAR BADAN
SPOLECZNYCH

2.1. Efektywnos¢ organizacyjna — dylematy definicyjne

2.2. Efektywno$¢ organizacyjna atrybutem opisu organizacji

2.3. Wymiary i kryteria oceny efektywnoS$ci organizacyjnej

2.4. Metody pomiaru efektywnos$ci organizacyjne;j

2.5. Efektywnos$¢ organizacyjna jako obiekt zainteresowan naukowych — wyniki analizy

bibliometrycznej

ROZDZIAL. 3. KONSTRUKCJA MODELU ZARZADZANIA ZASOBAMI
LUDZKIMI W PRZYWIEZIENNYCH ZAKLADACH PRACY

3.1. Interpretacja kategorii model

3.2. Charakterystyka znaczacych modeli zarzadzania zasobami ludzkimi

3.3. Zatozenia modelu zarzadzania zasobami ludzkimi przywig¢ziennych zaktadow pracy

3.4. Model zarzadzania zasobami ludzkimi w ujgciu analizy bibliometryczne;j
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ROZDZIAL 4. METODYKA BADANIA ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI
I EFEKTYWNOSCI ORGANIZACYJNEJ W PRZYWIEZIENNYCH ZAKLADACH
PRACY

4.1. Charakterystyka terenu badan

4.1.1. Specyfika funkcjonowania przywieziennych zaktadow pracy

4.1.2. Profile dziatalnosci badanych przywigziennych zaktadéw pracy

4.2. Cel i zakres postgpowania badawczego

4.3. Hipotezy i model badawczy

4.4. Metody i narzedzia statystyczne

ROZDZIAL 5. WYNIKI BADAN EMPIRYCZNYCH DOTYCZACE
IMPLEMENTACJI WPLYWU REKOMENDOWANEGO MODELU
ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI NA EFEKTYWNOSC ORGANIZACYJNA
PRZYWIEZIENNYCH ZAKLADACH PRACY

5.1. Dobor i charakterystyka badanej proby - badania iloSciowe

5.2. Analiza i ocena sktadowych modelu zarzadzania zasobami ludzkimi przywig¢ziennych
zaktadow pracy

5.2.1. Dobér pracownikéw w opinii badanej proby

5.2.2. Motywowanie pracownikow w opinii badanej proby

5.2.3. Wynagradzanie pracownikéw w opinii badanej proby

5.2.4. Ocenianie pracownikéw w opinii badanej proby

5.2.5. Szkolenia pracownikow w opinii badanej proby

5.3. Analiza rzetelnosci sktadowych modelu zarzadzania zasobami ludzkimi przywi¢ziennych
zaktadow pracy

5.4. Analiza czynnikowa sktadowych modelu zarzgdzania zasobami ludzkimi
przywieziennych zaktadoéw pracy

5.5. Model strukturalny zarzadzania zasobami ludzkimi przywigziennych zaktadow pracy

5.6. Weryfikacja hipotez badawczych

5.7. Ocena efektywno$ci organizacyjnej przywieziennych zaktadoéw pracy - ujecie jakosciowe
5.7.1. Operacjonalizacja zmiennych efektywnosci organizacyjnej w przywigziennych
zaktadach pracy

5.7.2. Wyniki badan jako$ciowych
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ROZDZIAL 6. WARUNKI IMPLEMENTACJI REKOMENDOWANEGO MODELU
ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI DO PRZYWIEZIENNYCH ZAKEADOW
PRACY

6.1. Ocena mozliwosci wdrozenia modelu zarzadzania zasobami ludzkimi

w przywieziennych zaktadach pracy

6.2. Zalecenia dla kadry menedzerskiej dotyczace wdrozenia rekomendowanego modelu
zarzadzania zasobami ludzkimi w przywieziennych zaktadach pracy

6.3. Ograniczenia przyjetego podejscia badawczego i kierunki dalszych badan

Zakonczenie

Bibliografia

Wykaz tabel

Wykaz rysunkow

Aneks

Streszczenie pracy w jezyku polskim

Streszczenie pracy w jezyku angielskim
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