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POSTAWY MENEDZEROW ZZL WOBEC
PRACY W ZESPOLACH ZROZNICOWANYCH
KULTUROWO

Katarzyna Stankiewicz*

4.1. Wprowadzenie

Zespoty zréznicowane kulturowo (ZZK)' definiowane sg jako te, ktorych cztonko-
wie pochodzg z r6znych srodowisk kulturowych, czyli ze srodowisk o zréznicowa-
nych systemach wartos$ci, postaw i wzorcéw zachowania (Glinka, Kostera i Brzo-
zowska, 2012; Stahl, Mikeld, Zander i Maznevski, 2010). Zarzadzanie takimi
zespolami wpisuje si¢ w szersza koncepcj¢ zarzadzania réznorodnos$cia w organiza-
cjach, opierajaca si¢ na zatozeniu, ze r6znorodnos¢ pracownikow jest czynnikiem,
ktorego wlasciwe wykorzystanie moze stac si¢ zrodtem przewagi konkurencyjnej
danego zespotu i organizacji (por. Gross-Gotacka, 2018; Wziatek-Stasko, 2012).
Obecny poziom globalizacji, rozwdj rynkdéw wspotpracy miedzynarodowej
1 organizacji transnarodowych nie tylko umozliwia, ale wtasciwie wymusza wy-
korzystywanie pracy ZZK w organizacji. Warto przy tym pamietac, ze kultura,
bedac jednym z najsilniejszych czynnikéw ksztattujacych zardwno tozsamosé
indywidualng, jak i grupowa, wplywa na powstawanie bardzo silnych i szybkich
kategoryzacji poznawczych o charakterze antagonistycznym (my — oni), wynika-
jacych z wykorzystywania stereotypow i uprzedzen opierajacych si¢ na uproszczo-
nych schematach poznawczych (Boski, 2010; Homan, 2019). Dlatego tez najczgsciej
wymienianymi w literaturze zagrozeniami pracy w ZZK sa trudno$ci w komunika-
cji, trudno$ci w uzgodnieniu wspolnych dziatan, zwigkszenie niepewnosci (Glinka
iin., 2012), brak zaufania i spdjnosci zespotu (Ferguson i Peterson, 2015; Gillespie,
De Jong, Williamson i Gill, 2017; Van Knippenberg i Mell, 2016), wystgpowanie

* Politechnika Gdanska, ORCID: 0000-0002-9780-7702.
' W dalszej czesci rozdziatu wykorzystano skroty ZZK w odniesieniu do zespotow zroznicowa-
nych kulturowo oraz ZJK w odniesieniu do zespotow jednolitych kulturowo.
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roznych wzorcow zachowania, obnizenie identyfikacji z zespotem, podniesienie po-
ziomu konfliktow i stresu (de Wit, Greer i Jehn, 2012; Woehr, Arciniega i Poling,
2013), co w konsekwencji obniza mozliwo$ci wspotpracy i negatywnie wptywa na
efektywnosc¢.

Z drugiej jednak strony, najczesciej wskazywane korzysSci z pracy ZZK to moz-
liwos¢ wykorzystania zroznicowanych perspektyw poznawczych, zasobow infor-
macji i dotychczasowych doswiadczen w zadaniach wymagajacych myslenia kre-
atywnego, out of the box, wychodzacego poza dotychczasowe sposoby rozwigzan
(Li, Lin, Tien i Chen, 2017; Paulus, van der Zee i Kenworthy, 2016; Taras i in.,
2019; van Knippenberg, 2017), wigksza elastycznos$¢ i adaptacja do zmieniajacych
si¢ warunkow zewnetrznych, w tym réznorodnosci rynkéow zbytu (Nathan i Lee,
2013; Upson, Damaraju, Anderson i Barney, 2017). Dodatkowo wskazuje si¢ na
mozliwo$¢ zredukowania tendencji do popetniania btedow w zakresie zespolowego
podejmowania decyzji (myslenie grupowe) z jednoczesnym wzrostem mozliwosci
uczenia si¢ (Stahl i in., 2010).

Oczywiscie to, czy potencjat kazdego zespotu, w tym ZZK, zostanie wykorzy-
stany, zalezy od wielu czynnikéw charakteryzujacych organizacje, grupy ijednostki
w niej pracujgce. W tym rozdziale skupiono si¢ na postawach prezentowanych przez
menedzeréw ZZL. To wtasnie im przypisywana jest szczegolna rola w ksztattowa-
niu i utrwalaniu kultury i klimatu pracy zgodnego ze strategia rozwoju organizacji.
Wyniki badan potwierdzaja, ze pozytywne postawy w tym zakresie maja kluczowy
wplyw na postrzeganie i dziatanie wobec ZZK i determinujg stopien, w jakim ich
potencjal moze by¢ wykorzystany (Li i in., 2017, Homan, 2019). Dzieje si¢ tak dla-
tego, ze postawa, bedac wzglednie stala tendencja do wartosciowania obiektu lub
idei, a wiec oceniania go i/lub reagowania nan okreslonymi emocjami (pozytyw-
nymi lub negatywnymi), wptywa bezposrednio na zachowanie jednostki poprzez
co najmniej dwa mechanizmy, tj. automatyczne ksztaltowanie sposobu spostrze-
gania obiektu oraz kontrolowane ksztattowanie §wiadomych intencji kierowanych
na obiekt (Wojciszke, 2006, s. 209). To, czy dana intencja przerodzi si¢ w decyzje
o podjeciu konkretnego dziatania, na przyktad pracy w ZZK, wynika z subiektyw-
nej oceny uzyteczno$ci takiego dziatania. Czlowiek wybiera te dziatania, ktore
W jego ocenie sg najbardziej uzyteczne, to znaczy, ze bilans pomigdzy potencjal-
nymi korzysciami a kosztami, obejmujacymi takze ryzyko takiego dziatania, jest
dodatni (Dzik i Tyszka, 2004; Zaleskiewicz 2011). Jesli wiec praca w ZZK jest po-
strzegana jako uzyteczna i dajaca szanse na osiggniecie celu, to zachowanie takie
bedzie preferowane, a postawy wobec niej pozytywne. Wiecej na temat pozytyw-
nych postaw wobec zréznicowania kulturowego zaprezentowano w pozostatych
rozdziatach niniejszej monografii, szczegélnie w rozdziale 5, definiujacym juz nie
tylko postawe, ale $wiadomo$¢ réznorodnosci.

Powyzsze przemyslenia staty si¢ punktem wyjscia do przeprowadzenia pilota-
zowych badan majacych na celu zbadanie postaw menedzerow ZZL wobec pracy
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w ZZXK oraz zweryfikowanie, czy wymagania zadania wplywajg na preferencje co
do wyboru pracy w ZZK Iub ZJK.

4.2. Badania wlasne

Cel i metoda badania

Celem prezentowanego opracowania bylo zbadanie:

e Jakie postawy prezentujg specjalisci ZZL wobec wykorzystywania pracy zespo-
16w zroznicowanych kulturowo (ZZK) versus jednolitych kulturowo (ZJK)?

e (Czy postawy prezentowane przez specjalistow ZZL wobec wykorzystywania
pracy zespotowej w ZZK versus ZJK zaleza od wymagan zadania?

e Czy postawy prezentowane przez specjalistow ZZL wobec wykorzystania pracy
77K versus ZJK zwigzane sg z dotychczasowym doswiadczeniem w zakresie
kierowania zespotami?

W badaniu przeprowadzonym w okresie od grudnia 2019 do lutego 2020 roku
udziat wziglo 45 specjalistow ZZL z r6znych przedsigbiorstw i organizacji publicz-
nych zlokalizowanych w potnocnej Polsce, ktore wyrazily zgode na udziat w bada-
niu. Reprezentowaty one m.in. takie branze, jak: handel, finanse i ubezpieczenia,
budownictwo, produkcja, w tym przemyst stoczniowy, a takze organizacje sektora
publicznego. Po weryfikacji wypetnionych kwestionariuszy ankiety do dalszej ana-
lizy zakwalifikowano 38 z nich, w tym 20 kobiet i 18 m¢zczyzn. Wiek badanych
miescil si¢ w przedziale 26-54 lat, a $rednia wieku wynosita 37,7 roku. Staz pracy
wynosit od 4 do 35 lat ($r. 14,7).

Respondentow poproszono o odpowiedz na pytanie dotyczace preferowania pra-
cy w ZJK versus ZZK w zaleznos$ci od wymagan zadania. Pytanie brzmiato: ,,Wy-
obraz sobie sytuacje, w ktorej mozesz wybrac, czy bedziesz pracowaé w zespole
jednolitym kulturowo lub zréznicowanym kulturowo. Ktory z nich (jednolity czy
zroéznicowany) daje wedtug Ciebie wigksza szans¢ powodzenia, jesli zadanie wyma-
ga...”. Lista wymagan zwigzanych z zadaniami, podana w dalszej czgsci arkusza,
powstata na podstawie przegladu literatury dotyczacej potencjalnych korzysci i wy-
zwan pojawiajacych si¢ w pracy ZJK versus ZZK i obejmowata w kolejnosci alfabe-
tycznej: efektywna komunikacje, elastycznos$¢ w dziataniu, kreatywnos¢, lojalnose,
niezaleznos¢, petne zrozumienie, pewno$¢ siebie, podejmowanie ryzyka, przetamy-
wanie schematow, przewidywanie przysztych kierunkow dziatan, radzenie sobie ze
stresem, szybkie podejmowanie decyzji, wlasciwy klimat/atmosfere pracy, wspot-
odpowiedzialno$¢, wspdlprace, wydajnos¢, wytrwatosé, wzajemne zaufanie, zaan-
gazowanie, zaradno$¢. Respondenci odpowiadali na pigciostopniowe;j skali, gdzie
1 oznaczato ,,zdecydowanie zespot jednolity kulturowo”, 2 — ,raczej zespot jed-
nolity kulturowo”, 3 — ,tak samo zespot jednolity i zroznicowany kulturowo”, 4 —
»raczej zespot zroznicowany kulturowo”, 5 — ,,zdecydowanie zespo6t zroznicowany
kulturowo™.
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Dodatkowo badani poproszeni zostali o oceng poziomu swojego doswiadczenia
w pracy w zespotach jednolitych oraz zréznicowanych kulturowo, a takze doswiad-
czenia w pelnieniu funkcji formalnego lidera w kazdym z badanych typow zespo-
Iow. Badani odpowiadali na skali 1 (catkowity brak doswiadczenia) — 7 (bardzo
duze doswiadczenie).

Wyniki badan

W pierwszym etapie analizy wykorzystany zostat test #~-Studenta dla jednej
grupy. Wyniki testu pozwalaja zweryfikowac¢ istnienie lub brak istnienia prefe-
rencji wobec pracy w ZJK lub ZZK. Jesli wynik srednich odpowiedzi dotyczacy
danego wymagania zadania wynosi 3, to oznacza on brak preferencji wobec pra-
cy w ZJK lub ZZK. Srednia wyzsza niz 3 oznacza preferowanie pracy w zespole
zroznicowanym kulturowo, podczas gdy $rednia nizsza niz 3 — preferowanie pracy
w zespole jednolitym kulturowo. Wyniki uzyskane dla poszczegolnych wymagan
zadania wraz z poziomem istotnosci stwierdzonych roznic przedstawiono w tab. 4.

Tabela 4. Wyniki testu z-Studenta wskazujace roznice pomig¢dzy odpowiedziami badanych

a testowang wartoscia 3 jako miarg preferencji 0sob badanych wobec pracy w zespole jednolitym
lub zréznicowanym kulturowo, w zalezno$ci od wymagan zadania. Odpowiedzi na skali:

1 (zdecydowanie w zespole jednolitym kulturowo) — 5 (zdecydowanie w zespole zréznicowanym
kulturowo)

Zadanie wymaga: Srednia t D Preferencje do pracy
w zespole

Efektywnej komunikacji 1,85 —4,72 0,0001 jednolity
Pelnego zrozumienia 1,90 —4,25 0,001 jednolity
Lojalnosci 2,42 —4,38 0,001 jednolity
Szybkiego podejmowania decyzji 2,47 —2,32 0,05 jednolity
Wzajemnego zaufania 2,57 —2,00 nieistotne brak
Wspotodpowiedzialnosci 2,71 —1,45 nieistotne brak
Wspolpracy 3,00 0,00 nieistotne brak
Wytrwato$ci 3,00 0,00 nieistotne brak
Wydajnosci 3,04 0,29 nieistotne brak
Wiasciwego klimatu pracy 3,09 0,41 nieistotne brak
Zaradnosci 3,09 0,56 nieistotne brak
Zaangazowania 3,14 0,76 nieistotne brak
Radzenia sobie ze stresem 3,20 1,28 nieistotne brak
Pewnosci siebie 3,30 1,55 nieistotne brak
Niezalezno$ci 3,35 1,50 nieistotne brak
E{;fxfngzz;:}];rﬁzysz*yc}l 3,35 1,78 nieistotne brak
Elastyczno$ci w dziataniu 3,52 2,53 0,02 zrdznicowany
Podejmowania ryzyka 3,61 3,08 0,01 zréznicowany
Kreatywnosci 4,09 5,04 0,000 zroznicowany
Przetamywania schematow 4,40 7,62 0,0001 zrdznicowany

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Analiza uzyskanych wynikéw pozwolita stwierdzi¢, ze badani wskazywali na
preferowanie pracy w ZJK lub ZZK w zalezno$ci tylko od niektérych wymagan za-
dania. Preferowanie pracy w ZJK wyraznie widoczne bylo, jesli zadanie wymagato
efektywnej komunikacji (1,85) i petnego zrozumienia (1,9) oraz w nieco mniejszym
stopniu lojalnos$ci (2,42) i szybkiego podejmowania decyzji (2,47). Natomiast pre-
ferowanie pracy w ZZK wyraznie widoczne bylo, jesli zadanie wymagato przeta-
mywania schematow (4,40) i kreatywno$ci (4,09) oraz w nieco mniejszym stopniu
podejmowania ryzyka (3,61) i elastycznosci w dziataniu (3,52). Jednoczesnie nalezy
zauwazy¢, ze w zdecydowanej wigkszosci wymagan dotyczacych zadania badani
wskazywali na te same preferencje do wykonywania zadan w ZJK lub ZZK. Do-
tyczylo to sytuacji, gdy zadanie wymagato: wzajemnego zaufania, wspotodpowie-
dzialnosci, wspotpracy, wytrwatosci, wydajnosci, wtasciwego klimatu, zaradnosci,
zaangazowania, radzenia sobie ze stresem, pewnosci siebie, niezaleznosci, przewi-
dywania przysztych kierunkéw dziatan.

W celu zweryfikowania, czy postawy prezentowane przez specjalistow ZZL
wobec wykorzystania pracy ZZK vs ZJK zwigzane sg z dotychczasowym do§wiad-
czeniem w zakresie kierowania zespotami, przeprowadzono analize korelacji Pe-
arsona. Istotne statystycznie wyniki uzyskanych korelacji przedstawiono w tab. 5.

Tabela 5. Wyniki korelacji -Pearsona pomigdzy do§wiadczeniem w pracy zespotowe;j,
doswiadczeniem jako lider zespotow jednolitych kulturowo i doswiadczeniem jako lider
zespolow zréznicowanych kulturowo a preferowaniem pracy w zespole jednolitym lub
zréznicowanym kulturowo z uwzglednieniem wymagan zadan

Dt s Dos$wiadczenie Dos'wi.adczenie jako Doéw.iadczenie jako
w pracy ZJK lider ZJK lider ZZK
Pewnosci siebie —47* —,49% X
Podejmowania ryzyka —,50% X X
Radzenia sobie ze stresem -,53% X X
Wydajnosci X X —46*
Zaradnosci —,43% X X
Zaufania X X ,49*

Oznaczenia: * — p < 0,05; x — brak statystycznie istotnej korelacji

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wyniki analizy korelacji pozwalajg stwierdzi¢ istnienie kilku zalezno$ci pomig-
dzy badanymi zmiennymi:

e badani deklarujacy wyzszy poziom do§wiadczenia w pracy zespotowej preferuja
prace w ZJK, jesli zadanie wymaga pewnosci siebie, podejmowania ryzyka, ra-
dzenia sobie ze stresem 1 zaradnosci,

e badani deklarujacy wyzszy poziom do§wiadczenia w petnieniu roli formalnego
lidera ZJK wskazuja sktonno$¢ do wyboru pracy w takich zespotach, jesli zada-
nie wymaga pewnosci siebie,
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e badani deklarujacy wyzszy poziom doswiadczenia w petnieniu roli formalnego
lidera ZZK wskazuja che¢ wyboru pracy w takim zespole, jesli zadanie wymaga
zaufania, i jednoczes$nie wskazuja na preferencje do pracy w ZJK, jesli zadanie
wymaga wydajnosci.

4.3. Dyskusja wynikow

Przedstawione wyniki pozwolily stwierdzi¢, ze badani nie prezentuja wyraznie po-
zytywnych postaw wobec mozliwosci wykorzystania pracy ZZK. Tylko w przypad-
ku gdy zadanie miatoby by¢ zwigzane z kreatywnoscia, elastycznos$cia, przetamy-
waniem schematow czy podejmowaniem ryzyka, wyrazali oni wole podjecia pracy
w takim zespole. Zgodnie z wczesniejszymi zatozeniami oznacza to, ze w ocenie
badanych bilans miedzy potencjalnymi korzysciami ze wspdlpracy w ZZK a kosz-
tami takiego dzialania jest korzystny tylko w zakresie zadan wymagajacych szeroko
pojetej kreatywnosci i elastycznosci. To, co jawi si¢ jako najwicksze koszty wspot-
pracy w ZZK, zostalo, jak si¢ wydaje, wskazane w wynikach dotyczacych woli pra-
cy w ZJK. Ten typ zespotu byt preferowany przez badanych, gdy zadanie wymaga-
fo efektywnej komunikacji, petnego zrozumienia, lojalnosci i szybkiego podej-
mowania decyzji.

Opisane powyzej wyniki raczej nie sa zaskakujace. Niezaleznie od tego, czy
wyrazone w ten sposob postawy badanych wynikajg z ich rzeczywistego doswiad-
czenia, czy tylko z poznawczego nastawienia, wpisujg si¢ w dotychczas opisane
doniesienia literaturowe. Cickawe jednak wydaja si¢ wyniki wskazujace na brak
checi do pracy w ZJK lub ZZK w odniesieniu do zadan wymagajacych m.in.: wza-
jemnego zaufania, wspdlpracy, zaangazowania, radzenia sobie ze stresem itd. Tak-
ze te aspekty pracy ZZK, obok komunikowania si¢ i wzajemnego zrozumienia, sa
wskazywane w literaturze jako szczegdlne wyzwania zarzadzania réznorodnoscia.
Mimo tego badani nie wykazali woli wykonywania tych zadan w ZJK, co mogtoby
by¢ tatwiejsze niz w ZZK. Na podstawie przeprowadzonego badania trudno jest
jednoznacznie stwierdzié, czy brak omawianego preferowania wykonywania zadan
w ZZK lub ZJK wynika z faktu, ze bez wzgledu na typ zespolu zadanie bedzie tak
samo latwe, czy moze tak samo trudne do przeprowadzenia. Warto zauwazy¢ jed-
nak, ze wbrew obiegowej opinii o sile, efektywnosci 1 powszechno$ci wykorzysty-
wania pracy zespotow, rzeczywiste ich wykorzystywanie, niezaleznie od ich typu,
bywa rzadsze i obarczone wickszym ryzykiem, niz mozna by si¢ spodziewac (Ko-
zusznik, 2014). Nieche¢, a czasami nawet opor wobec pracy zespotowej ttumaczony
jest brakiem umiejetnosci, ale takze nastawieniem na indywidualizm (Kozusznik,
2014; Stankiewicz, 2016) wzmacniany przez sposoby oceny i premiowania pracow-
nikéw (Blikle, 2014; Kozusznik, 2014).

Pewne $wiatlo na proponowang interpretacje rzucaja wyniki analizy korelacji.
Wigksze doswiadczenie w pracy w ZJK korelowalo z wicksza wolg pracy w takim
zespole, jesli zadanie wymagato wlasnie pewnosci siebie (podobnie w przypadku
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doswiadczenia jako lider zespotu ZJK), radzenia sobie ze stresem i zaradnosci,
a takze podejmowania ryzyka. By¢ moze wiec wicksze doswiadczenie, implikujace
wigksze umiejetnosci, pozwala pozytywniej oceni¢ zyski z pracy w ZJK.
Szczegdlnie cickawe wydaja si¢ wyniki korelacji pomiedzy do$wiadczeniem
jako lider ZZK a preferowaniem wykorzystania pracy ZJK, gdy zadanie wyma-
ga wydajnosci, oraz ZZK, gdy zadanie wymaga zaufania. Pierwszy wynik podda-
je si¢ dos¢ intuicyjnej interpretacji: doswiadczenie liderow powoduje, ze wiedza
oni, ze ZJK w poréwnaniu z ZZK maja wigksze szanse na efektywna komunikacje
od samego poczatku swojego dziatania, a przez to wigksze mozliwosci wydajnego
dzialania. Zastanawiajacy jest natomiast drugi wynik, wskazujacy, ze im wigksze
doswiadczenie w pracy lidera ZZK, tym silniejsza che¢ wyboru tego zespotu, gdy
zadanie wymaga zaufania. Do$¢ trudno jest podejrzewaé, ze w przypadku ZJK nie
mozna stworzy¢ warunkéw podobnego zaufania. Wydaje si¢, ze wynik ten mozne
raczej oznaczaé, ze im wieksze doswiadczenie badanych jako liderow ZZK, tym
generalnie prezentujg oni wigksze zaufanie do pracy w tego typu zespotach.

4.4, Podsumowanie i wnioski

We wprowadzeniu do prezentowanego rozdziatu zaznaczono, ze menedzerowie
Z7ZL peilnig w organizacji szczegdlng rolg w ksztaltowaniu i utrwalaniu kultury i
klimatu pracy, a ich postawy i wynikajace z nich dzialania moga wzmacnia¢ lub
hamowa¢ wykorzystywanie potencjatu ZZK. W tym kontekscie wnioski z przepro-
wadzonych badan nie sa zbyt optymistyczne, ale jednoczesnie moga wynikaé¢ z nich
wskazowki do konkretnych dziatan.

Badani menedzerowie ZZL nie prezentuja wyraznie pozytywnych postaw wo-
bec pracy ZZK, ale jednoczesnie wydaja si¢ Swiadomi najwigkszych potencjalnych
zyskow pracy ZZK (kreatywnos¢, elastycznosc) i ZJK (komunikacja, zrozumienie).
To, czy brak checi do pracy w ktéryms$ z badanych typoéw zespotdéw, w zaleznos$ci od
pozostatych wymagan zadania, jest zjawiskiem pozytywnym czy negatywnym, nie
moze by¢ stwierdzone na podstawie przeprowadzonych badan. Ale pozytywnym
wnioskiem moze by¢ fakt, ze do§wiadczenie w pracy w ZJK, czy tez jako lider ZJK
lub ZZK, zwigzane jest z pozytywna zmiang prezentowanych preferencji. Oznacza
to, ze w sposob naturalny poprzez zdobywanie do§wiadczenia, a w tym wiedzy i
umiejetnosci, zmieniajg si¢ postawy i wynikajace z nich preferencje. Jest to jasna
wskazowka dotyczaca konieczno$ci podejmowania konkretnych dziatan w zakresie
szkolenia i treningu kompetencji niezb¢dnych do pracy zespotowej, w tym kompe-
tencji migdzykulturowych.

Oczywiscie prezentowane badania posiadaja konkretne ograniczenia wynika-
jace choc¢by z liczby respondentow, typowej dla poczatkowych etapow projektow
badawczych. Warto jednak zauwazy¢, ze oprocz testowania metody badan, dzigki
jej zastosowaniu pojawito si¢ kilka ciekawych kwestii wyznaczajacych dalsze kie-
runki pogtebionych badan.
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HUMAN CAPITAL MANAGEMENT
IN CULTURALLY DIVERSE ORGANIZATIONS

Summary

The monograph is an attempt to present various aspects of human capital management
functioning in culturally diverse organizations, characteristic of the dynamics and
complexity of the world at the turn of the second and third decade of the 21st century.
The monograph presents various aspects showing how important human capital
management issues are in the existing conditions of the increasing awareness of
diversity, multiculturalism, globalization and physical and psychological mobility.

The monograph consists of 7 chapters: Chapter 1. From sustainable development
strategy to sustainable human resources management—Diagnosis of discrepancies;
Chapter 2. The importance of knowledge management in international teams;
Chapter 3. Competency of HR managers from the perspective of knowledge transfer
in international corporations, Chapter 4. The attitudes of HRM managers towards
working in culturally diverse teams; Chapter 5. Conceptualization of diversity
awareness as a competence of a contemporary manager; Chapter 6. Corporate Social
Responsibility (CSR) and the employer’s brand in enterprises of the SME sector;
Chapter 7. Contemporary employee mobility and its implications in the industry
4.0 — prepared by researchers from various research centres in Poland. The research
presented in the chapters uses various methods characteristic of the nature of the
problem and the current state of scientific knowledge in this area.
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