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Wprowadzenie

Wspoiczesne organizacje ulegagiagtym przeksztatceniom, aby tréa
i rozwija¢ sie w dynamicznym otoczeniu, muszharakteryzowa sic duza ela-
styczndcia i zdolndicia adaptacji do nowych warunkéw. Owa permanentna
zmiana jest dZi wyzwaniem dla organizacji, jednak przede wszystkifa jej
najcenniejszego kapitatu, jakim kidzie. Jednostka w stabilnym i dobrze pozna-
nym otoczeniu, wypracowuje schematy ppstvania, ktére pozwalgjiej funk-
cjonowa& w srodowisku zawodowym w sposéb przewidywalny. Zmiexno
przestrzeni organizacyjnej sprawiaszae wzorce pogpowania bardzo szybko
si¢ dezaktualizyj. Brak wyranych wytycznych dotyecych przysziéci spra-
wia, ze modelowanie zachowadzieje s¢ ,tu i teraz”, a efekt kacowy, nawet
jesli jest zadowalajcy, nie pozostaje aktualnym na diugo.

Tym wiasnie zagadnieniom gaiecona jest niniejsza monografia. Jej celem
jest wskazanie, w jaki sposéb zmiesdhiav funkcjonowaniu organizaciji wptywa
na zachowania ludzi i relacje spotecznedny nimi. Problematyka ta, analizo-
wana jest w opracowaniu w dwoch perspektywach.wRies, dotyczy wptywu
zmiany na relacje radzyludzkie, w tym relacje przetony - podwiadny, czy
relacjie médzy wspotpracownikami. To efie psychologiczne, pozwadae na
uwzgkdnienie w analizach viic indywidualnych. Druga perspektywa, wokoét
ktorej prowadzonegsrozwazania, pozwala na anadizvptywu zmian w architek-
turze organizacji na relacje spoteczne i poczugnaleznosci zawodowe).

Trudno oczywicie traktow@ te dwie perspektywy catkowicie raziznie.
Analizujac charakterystyk relacji jednostek nie sposob przecgomiraé ram,
ktore je okrélaja. Podobnie dociekania na temat wptywu zmian organyimych
na relacje spoteczne, nie mpogie uwzgédniac kontekstu rénic indywidual-
nych. Autorzy, ktérych opracowania zostaly zamiesme w tej monografii,
doskonale uchwycili te zataosci i umiejtnie wykorzystali je do opisu i wyja-
snienia problematyki relacji spotecznych w przestizanian.

Mamy nadziej, ze poruszane w poszczegolnych rozdziatach zagadnmsmi
tylko pozwoh na lepsze zrozumienie spolecznych aspektowgdasnia, ale
réwniez stary sie przyczynkiem do postawienia kolejnych pytaraz aywionej
dyskusji akademickiej, ktéra stanowi podstawomartas¢ nauki.

Katarzyna Januszkiewicz
Maria Czajkowska
Matgorzata Kotodziejczak
Magdalena Zalewska-Turizgka






Marek Andrzejewski

Zarzadzanie talentami jako integralny sktadnik
kultury organizacyjnej firmy

1. Wstep

Wspéitczesne otoczenie oraz coraz szybsze temponzmaahodzcych
w biznesie stawia zupeinie nowe wyzwania dla wsiglstorganizacji dziatap
cych w sektorze prywatnym, publicznym, czy teon profit. W turbulentnym
otoczeniu biznesu najcenniejszym aktywem orgarizaayostay ludzie. Bez
kompetentnego, fachowego i rozwojowego personalicksza¢ organizacji nie
utrzymata by si diugo na rynku. Takie cechy wspotczesnej gospadakkpo-
wszechna walka o zasoby, pgmsijaca globalizacja i dynamiczny rozwdj inno-
wacyjnaci powodugy, ze organizacje zmuszone slo podejmowania nowych
wyzwan zwigzanych z przyagiganiem pracownikow, rozwojem personelu, mo-
tywowaniem swoich ludzi i zagdzaniem nimi. Wynika to z faktue wspoicze-
$nie czsciej ludzie nk finanse, a zwlaszcza brak utalentowanej kadryg sia
ograniczeniem rozwoju firm (Listwan 2005).

W kazdej organizacji bardzo wag rolg odgrywa kultura organizacyjna, po-
niewa istotnie wptywa na przyszte postawy i zachowanecpwnikéw, a co za
tym idzie na przyszkeé danej firmy. Cz. Sikorski interpretuje kultuorganiza-
cyjng jako ,system nieformalnie utrwalonych skodowisku spotecznym organi-
zacji wzorow mylenia i dziatania, magych znaczenie dla realizacji formalnych
celéw organizacyjnych” (Sikorski 2006: 4). W doligrbulentnego otoczenia
i duzej konkurenciji, firmy wiele uwagi powinny paicci¢ kulturze organizacyj-
nej wspierajcej zaangzowanie zatrudnionych i ich entuzjazm. Jest to ispt
bowiem jak zauwza M. Juchnowicz ,w rezultacie wysokiego zaarmmymania
pracownicy osjgaja efekty na wysokim poziomie, mobilizupwym przyktadem
innych pracownikdw, wykazgj makh absengj i wysoky stabilizacg, promup
organizacj na zewntrz, wptywap pozytywnie na zadowolenie klientéw oraz
udziatowcow. Liczne badania dowaedgozytywnej korelacji wysokiego zaanga-

UDr, adiunkt, Katedra Zagdzania, Wydziat Zaeglzania, Uniwersytet £6dzki.
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zowania pracownikow z sukcesem organizacji w reejizaj celéw strategicz-
nych” (Juchnowicz 2009: 14).

O procesie zagrlzania talentami w firmie decyduje wiele czynnikdos¢
istotrg determinang jest panujca w firmie kultura organizacyjna. Wobec rgsn
cego znaczenia na rynku talentdw i odpowiedniegaadaania nimi w danej
organizacji menegerowie firm wicej uwagi, nt do tej pory, bda musieli po-
swieci¢ kulturze organizacyjnej, a zwlaszcza tym jej aspak ktGre wspierataby
zarzdzanie utalentowanymi pracownikami. Istag w danej organizacji kultu-
ra maze warunkowdé sprawne realizowanie procesow z@zania talentami,
a z drugiej strony, wprowadzenie i konsekwentndizeaanie proceséw zagz
dzania talentami nmie ksztaltowé postawy pracownikow, a tym samym wply-
wat na istniegca kulture organizacyjn. Kulture w przedsbiorstwie tworz
ludzie: menegerowie i podwtadni, ale to mensgtowie mag wpltyw na to, kim
cha i beda kierowa. Kultura organizacyjna stajegsnarzdziem w gku kadry
menederskiej, ktoéra poprzez politgkpersonala ma sposobnrig oddziatywania
na uczestnikéw organizacji w taki sposéb, abygrsete zostaty cele organiza-
cji. Stosujc odpowiedni polityke personalp odpowiedzialp za rekrutag
i selekcg pracownikdédw na poszczegdlne stanowiska (w tymokimicze), orga-
nizacja dobiera ludzi o okslwnych cechach. Dziatania i wypowiedzi mened
row ksztattuj obrazswiata organizacji viwiadomdaci podwitadnych, a to z kolei
wplywa na zachowania i dziatania weatnz organizacji jako cakei.

Celem artykutu jest ocena implementacji zdeania talentami w organiza-
cjach funkcjonuicych we wspdtczesnych, skomplikowanych warunkactpge
darczych. Przyjto tez, iz bez odpowiedniego poziomu kultury organizacyjnej
firmy, zarzdzanie talentami jest procesem nieskutecznym. Braeezdzania
talentami w kolejnych latachelizie czynnikiem wptywajcym w istotny sposéb
na efektywné¢ i sukces organizacji dziatgjych w burzliwym i turbulentnym
otoczeniu. Analiza literatury wskazuje takze zaradzanie talentami nm sta&
sie istotnym elementem budowania przewagi konkurergjywrod organizacii
funkcjonupcych w warunkach wspétczesnej gospodarki.

2. Pojecie talentu i zarzdzania talentami

W literaturze przedmiotu i praktyce gospodarczejawinja Sie podobne,
aczkolwiek niejednoznaczne definicje talentéw wamigacji. Najogodlniej do
utalentowanych pracownikéw w przeeglsiorstwie zalicza si niewielki procent
(do 10%) zatrudnionych, ktorzy posiagigionadprzeetne zdolndci, umiegtno-
sci i cechy charakteru, wykazupie tworczccia, pasyj w dziataniu i zaanga-
waniem, a take zajmuj wysokie stanowiska w strukturze organizacyjnesig-o
gaja ponadprzeeine wyniki w pracy (Borkowska 2005: 4).
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Przez talent rozumie shajczsciej osole o wybitnym potencjale i zgodnie
z modelem wybitnych zdolsoi J. Renzulliego, talent twagmastpujace skiad-
niki (Chetpa 2005: 29-30).

» Ponadprzecktne zdolndici, obejmujce:

- 0golne zdolnéci — podwyszony potencjat intelektualny,
- zdolnaci specyficzne — dotygze konkretnych dziedzin.

e Twobrczosé, tj. oryginalndé, nowaé, plynnaé i gietkos¢ myslenia, po-
dejmowanie nowych i niekonwencjonalnych problem@uwyarta¢ na
wieloznacznét i niepewnd¢, podejmowanie ryzyka, wibwosc¢ i boga-
ta emocjonalng.

e Zaangazowanie w prac, tj. dyscyplina wewetrzna, wytrwalé¢ w da-
zeniu do celu, pracowito, wytrzymalag¢, fascynacja prag sklonnagé
do pGwiecen, wiara we wlasne nitiwosci.

Pojciem ,talentu” okréla si, pracownika, ktéry w sposob szczegolny
wptywa na wzrost wartei firmy i wyréznia sg wyzszym potencjatem do dal-
Szego rozwoju i przecegtny w organizacji, jak rowniedo sprawowania wy
szych funkcji menegkrskich (Glowacka-Stewart, Majcherczyk 2006).

T. Listwan definiuje zamdzanie talentami jako (...) zbiér dziatadnosz-
cych sé do 0s6b wybitnie uzdolnionych, podejmowanych z izaem ich rozwo-
ju i sprawndci oraz osigania celow organizacji (Listwan 2005). Zbior ten,
zgodnie z cyklem organizacyjnym, dziek sia:

1. Proces pozyskiwanie talentow.

2. Proces transformacji (zaidzanie karieg, doskonalenie kwalifikaciji,
rozwéj kompetencji).

3. Proces odéfia talentéw lub dziatania na rzecz ich zatrzymamiarga-
nizaciji.

Bardziej szczegdlowe etapy zadzania talentami formutuje M. Morawski

(2009: 108):

Zarzucanie sieci.

Przychganie talentow.

Rekrutacja i selekcja.

Utrzymanie talentow.

. Zarzmdzanie oddciami i kontaktami zewgtrznymi.

Wspo’rczénle koncepcje zasrlzania wiedz, organizagi uczca sk, jak
rébwniez zarzdzania talentami, niegguz traktowane jako nowoczesne trendy,
stosowane jedynie przez ¢gdzynarodowe korporacje, lecz stangwoniecznéé
kazdej firmy, ktora chce utrzyndasie i rozwija¢c na wymagajcym, zmiennym
rynku. Zaradzanie talentami wymieniagsivérod najwaniejszychswiatowych
trendow, ktore &da wptywac na polityke rozwoju zasobow ludzkich w najbli
szych latach.

Tendencja ta widoczna jest rowhni@ Polsce, czego rezultatem jest podkre-
Slanie potrzeby tworzenia specjalnych programéw mjewdla pracownikow

S
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0 najwikszym potencjale. Zagdzanie talentami, obok zadzania efektywno-
$cig oraz wspierania rownowagi guizy zyciem zawodowym a osobistym, uznaje
si¢ za jedno z trzech gtéwnych wyziwatrategicznego zagdzania zasobami
ludzkimi (Groysberg, Nanda, Nohria 2008)atez coraz wecej firm decyduje
sie na inwestowanie w programy rozwoju talentéw, ktérgdap sie idealry
odpowiedzi na oczekiwania ambitnych kandydatow.

W literaturze wskazuje sina czynniki decydgie o sukcesie we wdreniu
oraz dziataniu programu zagdzania talentami, takie jgkVozniak 2007):

Wynagrodzenie — zapewnienie wynagrodzenia na paogigoowyze]
sredniego wynagrodzenia rynkowego na danym stanawisk
Zaangaowanie menezkbrow — bezpgredni przelgeni musz zrozumie
program i widzié korzysci dla siebie; powinni by aktywnie zaanga-
wani oraz mié wyodrebniorg na to odpowiedniilos¢ czasu.
Zaangaowanie zarzdu — jako inicjatywa zwizana z celami strategicz-
nymi dla firmy — zapewnienie wykwalifikowanej kadrgztonkowie za-
rzadu powinni aktywnie wspietaprogram oraz uczestnioczyv wybra-
nych jego czsciach.

Komunikacja programu — program powinientlprzedstawiony pracow-
nikom jako szansa rozwoju osobistego i gksizenie swojej strefy wply-
wu oraz satysfakcji z wykonywanej pracy; nie jestabietnig awansu;
musi by okreslony jako cykliczny, waczony na state w systemy rozwo-
jowe funkcjonugce w firmie.

Negatywnymi aspektami wdrania programow zagdzania talentamias

relatywnie wysokie koszty programu,

ryzyko pozyskania przez konkureagracownikdéw ohjtych programem.
niezadowolenie pracownikow, ktorzy nie zostali zakfikowani do pro-
gramu.

3. Pozyskiwanie talentéw dla organizacji

Powszechny problem spoteéséw krajow wysoko rozwigtych stanowi
niedobdér pracownikéw o odpowiednich kompetencjadhStanach Zjednoczo-
nych Fundacja Corporate Executive Board sygnaljzgek. 62% menegrow
ds. personalnych jest zaniepokojonych niedobordemtiav w skali calej firmy
(Cannon, Mac Gee 2012: 19). Wskazrgwniez na wiksze trudnéci z rekruta-
Cja, ktorych miag byt wydtuzajacy sie czas potrzebny na obsadzenie wakatow
i niedostosowanie kompetencji kandydatéw do wymoggmku pracy. Luki na
rynku pracy wynika po czsci z bkdnych strategii w zakresie ksztalcenia aka-
demickiego i zawodowego, gaynstytucje edukacyjne nie ngghja za wymaga-
niami zmieniajcej st gospodarki.
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Deficyt wykwalifikowanych pracownikow dajeesodczut na catymswiecie.
Kraje takie jak Chiny i Indie usitajzackeci¢ do powrotu ludzi, ktérzy rozproszy-
li si¢ po catym globie, by wespréeswoje szybko rosjte gospodarki. A 94
proc. respondentéw batié&towarzyszenia Conference Board i firmy House of
Skills, tj. polskich dyrektorow personalnych twierdiz proces zargzania ta-
lentami zyska w najbiszych latach na znaczeniu (Guryn 2007). Podobne-wni
ski wytaniap si¢ z bada Accenture (Hryniewicz 2007), jak rowmiidssociation
of Chartered Certified Accountants (ACCA) = 85% ankietowanych przez
Stowarzyszenie uwa, iz zainteresowanie zadzania talentami dulzie stale
rosmy¢ (Jankowicz 2005).

Coroczne badania przeelsiorcéw p.n. ,Niedobo6r Talentéw” powadzone
przez ManpowerGroup okilaja trudnagci w pozyskiwaniu pracownikow,
a take sprawdzaj jakie zawody najtrudniej jest obsaélzW ostatnim badaniu
wzieto udziat ponad 37 000 respondentow z 42 krajovyrw 751 z Polski. An-
kietowani to osoby odpowiedzialne za politygersonala w matych, srednich
i duzych firmach. (www.manpowergroup.pl/repository/Raptdiedobor/PL/
2008 _Niedobor_talentow.pdf). Z raportu Manpower@rawnika, ze problem
niedoboru talentéw deklarowany jest przez 36% pmaa@dw naswiecie.
W Polsce trudngi w rekrutacji pracownikéw o odpowiednich kwalifigjach
deklaruje 33% firm. W @igu siedmiu lat prowadzenia bada naszym kraju,
obserwujemy istoty) ale malejca na przestrzeni lat skaproblemu. W latach
2008-2010, co drugi przegbiorca miat problem w pozyskaniu pracownikow
o poszukiwanych kompetencjach, dzisiaj deklarujedcatrzecia badana firma.

Rozwigzaniem problemu niedoboru fachowych kadr jest wgkstanie
dwoch podstawowych drég pozyskania talentéw przgargzacg, czyli: wyku-
pienie talentu lub kreowanie taler{itabor 2013: 16). Obie te movosci posia-
daja swoje liczne pozytywne i negatywne skutki dla oigacji, zwazane z wie-
loma czynnikami determinagymi ich skuteczn& oraz koszty obydwu tych
metod.

Czynnikiem sukcesu zaréwno rozwojwdej organizacii, jak réwnieefek-
tywnego zargdzania talentami jest istnienie odpowiedniego pwoziokultury
organizacyjnej, w ktorej poszczegdlne grupy osolgrypaaja okreslone role.
Najwazniejszym czynnikiemsludzie i ich nastawienie do zmian zachgdzh
w organizacji bdzie ostatecznie decydoym kryterium osigniccia sukcesu.
Potrzeba ksztaltowania przez memmdw paadanej kultury organizacyjnej
uwaza sk za podstawow funkcje zarzdzania. Menezkrowie musg zatem
zmienia kultury organizacyjne firm po to, aby wprowadziv zycie wiaciwe
nowe strategie, zapewnaap przeycie w ksztattujcym st wiasnie srodowisku
rynkowym Jeli zatem podjta zostata decyzja o wdmeniu programu zageza-
nia talentami naley zwrécié uwag na kilka najwaniejszych aspektow tego
procesu, w ktérych udziat kierownictwa wysokiegazabla jest najistotniejszy
(Tabor 2013: 54):
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« nakrélanie strategii organizacji i gtdwnych kompetenfjsob), ktore
umazliwi g jej realizacg;

» udziat w organizowanych corocznie przgich talentéw, podczas kt6-
rych identyfikuje s§ i ocenia osoby wskazane przez b&rpdnich prze-
lozonych jako wyréniajace sé na tle innych;

e akceptag budzetéw rozwojowych przeznaczonych na szkoleniazesta
i inne projekty ukierunkowane na wzmacnianie korapeji talentow;

» zatwierdzanie odpowiednich bagbw motywacyjnych (réwnie ptaco-
wych) dla najlepszych osob;

» funkcjonowanie menegréw w roli mentoréw, coachOw najlepszych
0s6b, wprowadzanych do strategicznych daidtemy i wyznaczanych
na jej przysztych lideréw.

Z bada przeprowadzonych przez fisiNNECTO wynika,ze dla 68% re-
spondentow spood nowej generacji talentdw wynagrodzenie finaresstanowi
najwazniejszy motywator podczas gdy, zdaniem specjalist@akresu zasobdéw
ludzkich, wynagrodzenie finansowe jest trzecim vejwsci czynnikiem moty-
wacji po dumie osobistej wynikgjej z zaliczenia do talentéw oraz pracy w kon-
kurencyjnymsrodowisku petnym wyzwa(Rees 2008: 562).

4. Odejscie talentéw z organizaciji

Wspotczesnygwiat w tej chwili opiera s na wiedzy ludzi, nie mma zatem
traci¢ tych, ktérzy ¢ wiedz posiadaj, gdyz strat tego typu nie dajeesszybko
odbudowa. To jest najwaniejsze ryzyko w zaggzaniu zasobami ludzkimi.

W przypadku talentow mma wyr@ni¢ trzy gtdwne przyczyny ich rozstania
si¢ z organizagj, a mianowicie (Striyna 2011: 132):

1. odegcie spowodowane przgiem na emerytgrlub rent;

2. podicie decyzji o zmianiéciezki kariery (zmianie pracodawcy, zawodu,

lokalizaciji);

3. konieczndg¢ zwolnienia lgaca po stronie organizaciji.

W kulturze innowacyjnej, warfoi s powaane, ale traktuje sije instru-
mentalnie, gdy kiedy przestaj by¢ przydatne g zasgpowane nowymi. Kry-
tycznie podchodzi sido krepujacych regut. Organizacja etmie podejmuje ry-
zyko, jest zainteresowana zmianami i rozwojemeldzizemu znakomicie sobie
radzi w zmieniaggcym sk i burzliwym otoczeniu. Ten typ kultury organizacgj
promuje dynamik i zmiarg, pracownicy chtnie podejmui wyzwania, a ich
dziatania § zdecydowanie bardziej racjonalnez remocjonalne. Przedgiior-
stwo zorientowane jest na ludzi mtodych, dynamiciny zdolnych, a nawet
niepokornych. Ceni sikreatywnd¢, dynamicznéé oraz due poczucie odpo-
wiedzialngci (Zbiegiei-Macigg 2002: 57-58). W ditugiej perspektywie czasowej
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skuteczne funkcjonowanie pracownikéw w firmie ofala zaangzowanie jest
funkcja maozliwosci rozwoju w danej organizacii.

W podefciu do zatrzymywania talentow warto skorzystee wskazowek
zaproponowanych przez N. Seslg. Autorka proponuje dekalog regut pozwala-
jacy zatrzymad talenty w firmie (Sosiska 2007: 135-143):

Swiadomie zargdzaj rozwojem kultury twojej organizacji.

Jasno i klarownie oké&j oczekiwania firmy wobec agjanych wynikow.
Wspieraj rozwoj talentow.

Czesto udzielaj pracownikom konstruktywnych informamjirotnych.
Regularnie rozmawiaj z pracownikami.

Utatw pracownikowi godzenie pracy zawodowejyziem prywatnym.
Traktuj wszystkich jednakowo. Nagradzaj pracownikdaosagane wyniki.
Dbaj o dobg atmosfe¢ w pracy.

Dbaj o to, aby twoi pracownicy regularnie otrzymywaotrzebne
informacje.

10. Buduj atmosfey zaufania.

Niestety, w wielu przypadkach wysitki firng skierowane wignie na wyna-
grodzenia, benefity, a nie tam, gdzie jest to raitiej optacalne, tzn. na kreo-
wanie przyjaznej kultury organizacyjnej czy podrese jakdci zarzdzania
(Klimkiewicz 2007: 38-39). Wynagrodzenie nie jesti gjtbwrg przyczyn
odef¢ z pracy, ani te rozwigzaniem problemu odchodzenia najlepszych pra-
cownikéw. Nie mana te powiedzi€, ze wynagrodzenie jest nieznacygm
elementem ksztattowania atrakcy§npoferty dla potencjalnych pracownikéw.
O tym, ze w organizacji panuje taki klimat, ktéry sprawia,ludzie prags pozo-
sta jej czscia, decyduje wiele czynnikdw. Piepize g tylko jednym z nich
i czesto wcale nie najwaniejszym. O wiele istotniejsze jest to, w jaki spios
ludzie g zarzdzani, czy doceniagich wkiad i zaangawanie oraz czy dajecsi
im swobo@ i mozliwos¢ wykorzystywania swoich umiginosci i doswiadczenia
tak, by przynosito to najlepsze efekty. B. Mikularaca wecz uwag na ,,czwo-
rokat sukcesu uczeniaesibrganizacji” — na jego bokach znajdigie: wiedza,
umiejetnosci jej zastosowania, motywacja ludzi oraz wetwme uwarunkowa-
nia organizacji. Uczenie giest wic nierozhcznie zwazane z ludmi, ich na-
stawieniem, sposobem #ignia, postrzeganiem sytuacji, w jakieg sinajdug
i decydowaniem, w jaki sposOb przyczysie, badz nie, do rozwoju organizacji
(Tabor 2008: 16).

Ogodlnie zarysowane wc@dej dzialania w ramach zadzania talentami,
takie jak: dobor, planowanie rozwoju, przemiesz@eémwanse magmiet nie-
watpliwie wiele z pierwiastkéw stymulaggych do rozwoju, jak i do aktywKoi
zawodowej. Tacy pracownicy dobrze cgsje w kulturze organizacyjnej zwanej
kulturg zada (nazywan tez kulturg wspotdziatania). Tu nacisk paiony jest na
osiggniecia, a kwalifikacje s wazniejsze od zajmowanego stanowiska. Ludzie
pracup w zespotach zadaniowych, a struktura organizaayjagposta macierzy.

CoNo~WDE



16 Marek Andrzejewski

Waznym czynnikiem jest tu réwnikezharmonizowany zgtkulturg styl kierowa-
nia.

Dla zatrzymania i efektywnego wykorzystania tal@entdiezwykle istotne
staje s¢ budowanie ,kultury talentow”, rozumianej jako pragne srodowisko
pracy oparte na zaufaniu i opiece pracodawcy, kidgpiera godzenie wyzwia
zawodowych z planami osobistymi, ale godowiska innowacyjnego, rozwo-
jowego i elastycznego. Wykazywanie przez kachenedersky wiekszego zau-
fania do utalentowanych pracownikow,sljechodzi o sposéb ich dziatania
w zakresie wykonywanych zatlamaze spowodowd& osignigcie przez nich
ponadprzegitnych wynikow.

Problematyk zarzdzania talentami w Polsce charaktergzwnioski ogél-
ne z bada firmy The Conference Board (Raport badawczy Thef@ence
Board 2006):

1. ,Talent” to pracownik, ktéry w sposob szczegoinytywpa na wzrost
wartasci firmy i wyrdznia st wyzszym potencjatem do dalszego rozwoju
niz przecetny w organizacji, jak réwnie do sprawowania wgzych
funkcji menederskich.

2. W perspektywie trzech lat proces zgizania talentami zyska na
znaczeniu.

3. W Polsce trwa wojna o talenty w odniesieniu do vikgsepecjalistycz-
nych stanowisk.

4. W zwigzku z wyjazdami za grangcwykwalifikowanych pracownikow
fizycznych, powoli rozpoczyna esiwojna o talenty na najmzych po-
ziomach organizacji.

5. Glowne znaczenie przy pozyskiwaniu i utrzymywani@rganizacji uta-
lentowanych pracownikdw ma movos¢ szkolé, rozwoju, nowych
wyzwan i ciekawych zad® awansu, a tale dobra atmosfera pracy.

6. Najlepiej sprawdzajsic te procesy zagzlzani talentami, ktoreagsv petni
jawne i przejrzyste dla organizacji, a wybér karatgdv dokonywany
jest w oparciu o jasne kryteria: skale ocen i wghg, od czego te oceny
zalezg oraz nargdzia assessmentowe.

7. Gtowne powody, dla ktérych firmy wdtaja program rozwoju talentow,
to: che¢ przychgania najlepszych kandydatéw, zapobieganie utraajie
lepszych pracownikéw, budowa nowej kadry zdeapcej, skoncentro-
wanie dziata szkoleniowych i rozwojowych na najlepszych.

8. Programy maj charakter cykliczny i kolejne procesy identyfikavieta-
lentow odbywaj sie raz w roku.

9. Program najagciej ograniczony jest do kadry kierowniczej i przew
dziany jest dla zaledwie 2-5% pracownikéw firmy.

10.Kwalifikacja i wiaczenie pracownika do programu odbywa goprzez
wskazanie przelmnego, ponadprzedny wynik oceny okresowej i wy-
kazany poziom realizacji celéw.
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11.Zdefiniowanie pracownika jako ,talent” oznacza: ymddualmg $ciezke
rozwoju i kariery, dodatkowe szkolenia, warsztatgaching lub studia
podyplomowe.

12.Wystepuje zdecydowana przewaga pozytywnych efektow wpoaenia

procesu zarglzania talentami nad skutkami negatywnymi.

13.Wskaznik ROI procesu zagrzania talentami szacowany jest na podsta-

wie oceny efektéw biznesowych aganych przez zespoty uczestrjce
w programie, jak rowniena podstawie fatwigi obsadzania kluczowych
stanowisk.

14.Niewiele firm posiada strategbudowania wizerunku pracodawcy atrak-

cyjnego dla szczegdlnie utalentowanych oséb.

15.Nieliczne organizacje opracowaly formalne procedyslanowania

sukcesiji.

16.Polscy menezkrowie nadal nie gs przygotowani do indywidualnego

prowadzenia pracownika, regularnych spéatkaonitorowania progresu,
jak rowniez podejmowania roli mentora lub coacha.

Nowoczesne zagdzanie talentami wymaga przede wszystkim radykalnej
przebudowy sposobu rgnia, ktére uwzgidni czynnik kultury organizacyjnej,
odgrywapcy we wspélczesnym biznesie niezwykle istotole. W przypadku
firm, ktore ch@ konkurowa& na rynkach krajowych i redzynarodowych, do-
strzezenie wymiaru kulturowego w zagdzaniu jest pierwszym krokiem we wia-
sciwym kierunku. Tworzc kulture organizacyja wspierajca zaradzanie talen-
tami, warto sobie &wiadomi, ze powinna ona ewoluowawnraz ze zmieniaf
cym sk otoczeniem, zachowaniami konkurencji, zmiegagini sk postawami
i oczekiwaniami zatrudnionych. Nie ma jednego modalltury organizacyjnej,
ktory zawsze w kalych warunkach otoczenia i niezatee od specyfiki firmy
tworzytby idealne warunki dla rozwoju talentow.

5. Zakonczenie

Analiza literatury oraz przedstawionych w $ge raportdbw pozwala na
stwierdzenieze szczegolnie utalentowani pracownicy stsig podstawy funk-
cjonowania organizacji dziatggych w burzliwym otoczeniu gospodarki XXI
wieku. Talent jest dla kalej organizacji niezmnym zrédtem rozwoju, gdy
tworzy on silne fundamenty walki konkurencyjnegrstwic zrodto innowacyj-
nych i kreatywnych rozwian.

Celem skutecznego programu zgzania talentami jest wykorzystanie po-
tencjatu najbardziej utalentowanych pracownikow.r@¢dnie i realizacja takie-
go programu ma istotne znaczenie w ksztaltowarzygatej kondycji i rozwoju
calej organizacji. Proces zadzania talentami jest szczegdlniezwam aspek-
tem w dobie powtarzagych sé kryzyséw gospodarczych. Wprawdzie zaiza-
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nie talentami wjze skt z kosztami, ale wniesiony wkiady stanowi inwestycj
przysztych okreséw. Bowiem dobrze przygotowany razdny proces zaeriza-
nia wyjatkowymi pracownikami mge w rezultacie uksztattowataki kapitat
ludzki, ktory stanie i zabezpieczeniem przyszé organizacji. Std tez walka

o talenty nabiera wymiaru strategicznego,astae nie tylko dodatkowym, ale
takze koniecznym elementem zachowania organizacyjnégalentowanych
ludzi motywup i zatrzymuj w firmie: silna kultura organizacyjna, atrakcyjna
wizja przyszidci, jasno sformutowana strategia, skuteczne sysyenrskazywa-
nia informacji, dobre relacje z przenymi, okazywanie uznania za dobrze wy-
konary prag, mazliwosci rozwoju zawodowego, atrakcyjne wynagrodzenie ora
mozliwosci wyboru dodatkowyckwiadcze pozaptacowych.

Trudno jednak nie zwrd€iuwagi na faktze trend ten jest w Polsce relatyw-
nie mtody. Jego niedojrzaid sprawia,ze organizacje, szczegolnie te na terenie
Polski, mag do przebycia diugdrog; i czeka je wielki sprawdzian wytrwaid,
cierpliwosci i umiejetnosci podejmowania trafnych decyzji. Muszi¢ one jesz-
cze duo nauczy, ale na ich korz¢ przemawia madiwos¢ czerpania wiedzy
z dawiadczé swoich médzynarodowych konkurentow.
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Talent management as an integral component
of the organizational culture

SUMMERY

The uncertainty and complexity of the external emwvinent, especially competitive, makes
talent management is a necessity, but also a dgalldt requires a commitment primarily senior
management. In order to attract and retain tatettté company it is necessary to develop a talent-
ed workforce management strategy, which shouldusetd the company's strategy. Talent man-
agement can become a distinguishing feature ofdh@pany, provided that it will ensure the effec-
tiveness of the process. To get it to be true mby to attract talent, but also to ensure that the
conditions for the systematic development and impneent. Cultural aspects have a very large
impact on the implementation of projects in thédfief talent management. The problem of adapta-
tion to the existing talent organizational cultumay create the feeling of a lack of job satisfacttio
and lead to frustration. Hence it is important tatch the two variables: the psychological charac-
teristics of the employee and the "personalitythaf company. Companies should take appropriate
protective measures at the stage of acquiring ttalem the process of recruiting talent
is worth checking whether the employee will be abldit into the existing organizational culture
and values of the company are close to him, andhehéts objectives aligned with the organiza-
tion's objectives.
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Relacja przetazony — podwtadny
W ujeciu psychoanalitycznym

1. Wstep

Wiodaca role w kazdej organizaciji petai jej menederowie i liderzy, a ja-
kos¢ przywodztwa jest uwarunkowana gdiy innymi ich kompetencjami oso-
bowasciowymi. Oznacza to mdzy innymi zdolné¢ do rozumienia przyczyn
zachowania podwtadnych, wspoétpracownikow, zwierdobw, umiejgtnosé
trafnego wnioskowania interpersonalnego, acwbzpoznawania motywow kie-
rujagcych zachowaniem podwiadnych oraz swoim wlasnynmd@®aiadomae,

w tym swiadoma@¢ doswiadczanych emocji, rozumienie relacji intrapsyehic
nych, interpsychicznych, wewtizgrupowych, midzyorganizacyjnych, to za-
gadnienia, ktére wydajsic najistotniejsze z perspektywy psychologicznegg-spo
rzenia na przywodztwo.

Artykut ma charakter teoretycznyego podstagvteoretyczn stanowi psy-
choanalityczne rozumienie proceséw zachogeh wewntrz organizacii,
ze szczegOlnym uwzglnieniem zjawiska przeniesienikansferencg Wykra-
cza wkc poza klasyczne teorie psychologii poznawczejatatralnej, psycho-
logii spotecznej, ktére najegciej ;3 wykorzystywane w naukach o organizaciji
i zargdzaniu. Artykut powstat w oparciu o prace spigcone problematyce
przywodztwa oraz osobowd lideréw, zwykorzystaniem wynikdéw obserwaciji
uczestniczcej.

Glownym celem artykutu jest zwrdcenie uwagi naswiadomy proces, jaki
zachodzi w relacjach przedony — podwladny, determiragy jakas¢ wzajem-
nych stosunkow, a w efekcie takefektywné¢ funkcjonowania zespotéw, grup
i calych organizacji. Ze wzgtlu na niéwiadomy charakter opisywanego zjawi-
ska, jest on niedoginy bezpéredniemu poznaniu. Tym wksze znaczenie ma
w tej sytuacji przekazywanie wiedzy na temat zjkaiprzeniesienia.

UDr hab., profesor nadzwyczajny, Katedra Projektis&ysteméw Zaeglzania, Uniwersy-
tet Ekonomiczny we Wroctawiu.
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2. Podstawy psychodynamicznego pod&jia do organizacji

Zarowno teoretycy, jak i praktycy zadzania poszukgjprostych, jasnych
oraz zrozumiatych, a jednoczee uniwersalnych pogf, ktore trafnie opisyj
wszelkie zjawiska psychospoteczne w organizacijirZebup takze skutecznych
narzdzi pomiaru obserwowanych zachawaaréwno w ptaszczyie inter- jak
i intrapsychicznej. W naukach o organizacji i agzaniu na przestrzeni lat po-
jawiaja si¢ liczne koncepcje, ktére propogujowe widzenie istoty przywodztwa.
Paradygmat psychoanalityczny réwhniproponuje wtasne rozumienie zjawisk
organizacyjnych. Wynika ono z przgja zatazenia o wpltywie procesow nie-
swiadomych na zachowania jednostek, uznania rolioginma poziomie jedno-
stek i grup, badanie mechanizméw obronnych orazvigika przeniesienia
w relacjach przetony — podwtadny.

Zgodnie z psychoanalitycznym paradygmatem czioweialke s¢ tym, kim
jest dzeki przynalenosci do grup spotecznych. Wszelkiesgdoadczenia gratyfi-
kujace, ale te rance i frustrugce, pojawiag si¢c wskutek relacji z innymi lug
mi, tworzcymi kolejne grupy przynakmosci, od rodzicéw pocgnvszy, poprzez
klagz szkolry, grup rowiesnicza na wspétpracownikach w miejscu pracynko
czgc. Tradycg badanianieswiadomych procesow i komunikacji w grupach i or-
ganizacjach zainicjowali cztonkowiastytutu Tavistockzainspirowani koncep-
cja M. Klein, a rozwingta przez W. Biona i innych przedstawicieli analizyigr
powej. Przedstawiciel@avistock Instituteaktadag, ze uwzgtdnienie déwiad-
czer emocjonalnych organizacji rzuéwiatto na wyzwania i dylematy, z jakimi
Zmaga si organizacja oraz ujawnia sity, ktére olega jej natue. Zastosowanie
zas kleinowskiej koncepcji identyfikacji projekcyjnéfaje wyktadng dla zrozu-
mienia nidwiadomej komunikacji, jaka odbywaesiv grupach i organizacjach.

M. Kets de Vries i D. Miller (1984) dowodzze paradygmat psychoanali-
tyczny pozwala na bogatsze, bardziejzalwe i gkbsze charakteryzowanie za-
chowa organizacyjnych apeli wyjasnienia proponowane przez przedstawicieli
innych nurtéw badawczych. Odwotanie slo psychoanalizy, poprzezeganie
w glab ludzkiej psychiki, umdiwia zrozumienie motywow ludzkich dziata
zwraca uwag na charakter relacji mlzy czionkami organizacji, wskazuje na
mechanizmy wywotujce okrdlone zachowania cztonkéw organizacji. To one
wiasnie, a nie jedynie indywidualne cechy jednostkizywalap zrozumié zto-
zone i zawite motywy ludzkich wyboréw, éwiadczanychdkéw i nadziei (Ba-
rabasz 2012: 21-29).

Podstawowe zal@nie podejcia psychoanalitycznego méwy, zachowania
uwazane za racjonalnegsw istocie uwarunkowane dziataniem sit i mechani-
zméw znajdujcych s¢ poza poziomemswiadomego poznania (zob.: Freud
2005; Freud 2009; Armstrong 2005; Gabriel 2004;pt8ta 2013). By zrozu-
mie¢, co dzieje & w organizacji, naley wigc nie tylko wzniéé sig¢ ponad
powierzchown racjonalné¢, lecz take zmieni& jg poprzez wydobywanie na
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powierzchng¢ swiadomdci wypartych motywow, uczy pragnié i fantazji.
D. Winnicott (1971), przedstawiciel nurtu relacjphiektem uwaa, ze podstaw
percepcjiswiata otaczajcego jednostkjest zbior zinternalizowanych informacji
dotyczcych wyobraen o sobie, cwiecie oraz o innych ludziach. ki zdol-
nosci konstruowania abstrakcyjnych péjcztowiek tworzy w swoim umye
konstrukty, ktore dotyegwszelkich obiektéw ywionych, jak i nieaywionych.
Podobnie wic jak dziecko, ktore tworzy w swoim uklg obraz matki, czton-
kowie organizacji wytwarzajw swoich umystach wyobzanie organizacji (swo-
jej firmy, przedsgbiorstwa), przypisujc mu takie same atrybuty, jak Ademu
znacacemu obiektowi, z ktérym mieli do czynienia w swoiytiu. Majac taki
,obraz” w swoim umyle, dzialaj tak, ,jak gdyby” istniat on realnie
(zob.: Czander 1993; Hirschhorn 1997). Wptywa t@zezegoln sita na charak-
ter relacji z kluczowymi osobami w organizacji, wym tkwi istota zjawiska
przeniesienia.

Wedtug M. F. Kets de Vriesa, L. Guillen, K. KorotawE. Florent-Tre-
acy (2010: 29-30) paradygmat psychoanalityczny rapge na nasgpujacych
zalazeniach:

e to, co widzisz niekoniecznie jest tym, co widzisz;

e czlowiek nie jest istat racjonalm — irracjonalne zachowaniag Po-
wszechne, tate w organizacji, a m@ nawet tam c#ciej; podlegaj one
jednak silnej racjonalizaciji;

e czlowiek dziala pod wplywem podstawowych potrzetorza one
wewretrzny $wiat, na ktory skladaj si¢ trzy zasadnicze komponenty.
Sa to funkcje poznawcze, emocje oraz element behalpr czyli za-
chowanie;

* chac wplywa na zachowanie musimy lirgpod uwag zarowno sfer
poznawca, jak i emocje;

e wszyscy podwiadni i przetreni — mag ,ciemrg strore duszy”; wielu
przywodcéw poniosto kkke z powodu nieuwzghlniania wlasnej oso-
bowdici, zwtaszczadkdw, zahamowi, iluzji na temat siebie, innych lu-
dzi bgdz swiata zewnrtrznego;

» kazdy cziowiek jest w pewnym stopniu bezradny wobgdWw i stoso-
wanych przez siebie mechanizméw obronnych;

* jestémy ,produktami” wiasnej przeszoi — zostakmy uksztattowani
przez otoczenie, w ktérym wychowywatly sk i zyjemy, jednak nieco
zmodyfikowani przez wyposanie genetyczne;

e z powodu niezwykle silnego naznaczenia tym, cojdzse we wcze-
snych stadiacliycia cziowieka, mamy tendergcfo powtarzania pew-
nych wzorcow zachowa Niezalenie od tego, czy namesito podoba,
czy nie, jest to by maze najbardziej dostowny wyraz zyziku migdzy
przeszidcia a teraniejszdcia.



24 Adela Barabasz

Zastosowanie paradygmatu psychoanalitycznego oankomcentrag na
relacjach interpersonalnych, w ktére wchedzionkowie organizacjiswiado-
mie pdz nieswiadomie. Paradygmat ten pomaga aamplementarne role,
jakie podejmuj wzgledem siebie czionkowie zespotow zgtzapcych; pomaga
identyfikowat samoniszcxe i samokarge oczekiwania, przekonania oraz ne-
gatywrg samoocegy nieadekwatyp autopercepej a take wzorce zachowa
ktére nawet jdi w przeszigci byly uzyteczne, w aktualnej sytuacjy sieade-
kwatne i dysfunkcjonalne, a wiec ,nieekonomicznBaradygmat psychoanali-
tyczny uwraliwia wiec na tendencje, zwlaszcza o charakterze dysfunikjon
nym, ktore wystpuja w zachowaniach oséb znacgch dla organizacji, by na-
stepnie identyfikow& je w zachowaniach pozostatych cztonkéw organizacii
oraz zapobiedgarozprzestrzenianiu giich negatywnych konsekwencji w calej
organizacji.

Oczywicie, paradygmat psychoanalityczny, podobnie jakdiainny, ma
ograniczenia, ktére magoowodowé znieksztatcenia w procesie badania orga-
nizacji. Podejciu psychoanalitycznemu najgziej zarzuca si nadmierny su-
biektywizm oraz sktonn@ do koncentrowania sina nieprawidtowéciach, za-
burzeniach i patologicznych aspektach funkcjonowamiganizacji. Sddingd
jednak wiadomoze konsultanci, eksperci, trenerzy, doradcy, trafthy organi-
zacji wiagnie wtedy, gdy jej funkcjonowanie w jakémaspekcie szwankuje;
s3 bowiem potrzebni wtedy, gdy pojawia siroblem, ktérego cztonkowie orga-
nizacji nie potrati samodzielnie i skutecznie rozaec.

3. Rola menedera — ujecie psychodynamiczne

W miejscu pracy zazwyczaj wykonuje dladania wymagage nawiazywa-
nia relacji z innymi ludmi — przet@onymi, podwtadnymi, wspétpracownikami,
klientami, kooperantami, itp. Sytuacje te uruchagnianiej lub bardziej nie-
swiadome potrzeby, budzzsto silne emocje -k, ztos¢, gniew, rozgorycze-
nie, ale take pasje i ct¢ dziatania, wzbudzajpoczucie krzywdy lub wiszaci,
zawisé lub gotowd¢ do péwiccen, itp. Srodowisko spoteczne organizacii #eo
dostarcza satysfakcji i licznych gratyfikacji, ale zerozczarowa, poczucia
krzywdy, dyskomfortu. Niezaspokojenie potrzeb ieldwan wywotuje zwykle
frustracg, z wszelkimi jej konsekwencjami, w postaci agresgigres;ji, fiksaciji,
a take innych niedojrzatych lub patologicznych reakastbsowawczych. Mo
liwosé realizacji pragnig, potwierdzenie wlasnej skutecZieg daswiadczanie
rozwoju i poczucie spetnienia to takaspekty przynat@osci do organizaciji.

H. S. Schwartz (1990) twierdzig organizacja deviadcza takich samych
problemow, jakich dawiadcza kady podmiot aywiony. Wigz miedzy czion-
kami organizacji oraz ich zaangavanie we wspolne dziatania to istotne aspek-
ty jej funkcjonowania, decydage o tym,ze maemy widzi€ organizacj jako
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calas¢, a nie jedynie zbidr jednostek lub grup. Czionkewiganizacji navgzuja
relacje z innymi cztonkami organizacji, ktorzy pgmijac wedtug tych samych
regut przyczyniagj sic do wzmacniania wii grupowych i wewatrzorganizacyj-
nych. Powstanie takich wzi skutkuje jednak wytworzeniemgdu przed utrag
obiektow zaspokajagych istotne potrzeby interpersonalne. W efekcimwia
sie lek przed odrzuceniem i/lub utgabbiektow (Gutmann, larussi 2003). Prze-
zywanie tego typu obaw, niepokoju, azakeku sktania do poszukiwania relaciji
z osobami, ktére dula chronity, dawaly poczucie bezpieéstwa, wzmacniaty
nadzieg na lepsze jutro. Szczegdlnie predystynowani doigeia takiej roli g
przetazeni (menederowie, kierownicy, liderzy).

Z perspektywy psychologicznej mta uzna, ze wptyw dominugcych jed-
nostek na pozostatych czionkéw organizacji dokomigedzieki temu, i przed-
stawicieletop managementgeneruj pewne wspolne wyobzania i wizje, ktore
poprzez proces komunikacji i mechanizmsladownictwa, przenikaj do
wszystkich pozioméw organizacji. Ich ¢tgest przenoszona na wszystkie szcze-
ble organizacyjnej struktury dgi takim mechanizmom, jak identyfikacja i pro-
jekcja, ale szczegd@nrole w tym procesie odgrywa zjawisko przeniesienia
(transferenckg Poprzez te mechanizmy dochodzi do uksztattowskidominu-
jacego w organizacji sposobu adaptacji do warunkaezsnia (zob.: Kernberg
1998; Stapley 1996; Barabasz 2008). To z kolei walyna styl podejmowania
decyzji, zarowno na poziomie strategicznym, jakemcyjnym. Dla cel6w orga-
nizacyjno-zarzdczych zrozumienie relacji przeniesieniowych, kmrymog
podlegé& kluczowe osoby w organizacji nabiera szczegdllnegaczenia. One
bowiem g najbardziej pggdanymi obiektami uruchamigymi nieswiadomy
proces przeniesienia ugei cztonkéw organizacji.

4. Przeniesienie — jako kluczowy aspekt relacji w orgazacji

Jednym z kluczowych zjawisk z punktu widzenia fjokowania kadej or-
ganizaciji jest relacja przetony — podwtadny. W ramach tej relacji dochgdo
gtosu nigwiadome pragnienia iki, ktore w pewnych okoliczrigiach g wy-
projektowywane na obiekt zewtnzny w procesie przeniesienia, zazwyczaj za-
nim uksztattuje si realistyczna, dostosowana do zadania i wymogoinetdcja
miedzy cztonkiem organizacji a ospknaczca (przetazonym, liderem). S. Fha-
ner (1996: 194) definiuje przeniesienie jako ,,...@eanidwiadomy, oznaczaj
Cy, ze uczucia, postawy, oczekiwania, pragnienia, kithre wczéniej kierowaty
si¢ w strorg waznych w dzieaistwie os6b, przenoszona sa inne obiekty...
Zjawisko to jest uniwersalne i wygtuje w wielu codziennych relacjach guzy
ludzmi. Przenosimy niviadomie uczucia i postawy na osoby z naszego etocz
nia, jak gdyby byly to nowe wydania zngcych os6b z naszego dzigsiwa”.
Wedlug B. D. Moore’'a i B. D. Fine'a (1996: 224—-23&yeniesienie polega na
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»---przemieszczaniu wzorcow mdly, zachowa i uczw, pierwotnie przeywa-
nych w zwizku ze znacymi osobami w dziedstwie, na jak$ osolg, z kt6-
ra podmiot pozostaje w hiecej relacji interpersonalnej... Zachagy proces
jest w znacznym stopniu diiadomy..., a zjawisko przeniesienia pojawia Si
spontanicznie”.

Cztonkowie organizacji zazwyczaj przekonanj se w ich kontaktach ze
wspotpracownikami istnieje jedynie relacja rzecztaj ktéra polega néwia-
domym przeywaniu drugiej osoby w relacji takjaka ona jest w rzeczywisfoi.
Relacja rzeczywista #i sic od relacji przeniesieniowej, czyli gigiadomej
projekcji postaw, jakie w dziegstwie przyjmowakmy wobec osoby znageej
(zwykle rodzica). W sytuacji przeniesienia nie teyony realnej relacji, ale do-
konujemy projekcji wtasnych pragrid potrzeb w osop znacaca (zazwyczaj
jest ng przelaony, lider) i nidwiadomie traktujemyet osol tak, jakby byta
kims innym, czyli osob z przesztéci (Stapley 2013: 106).

W przeniesieniu przywotujemy wszystkie uczucia,rkth déwiadczalsmy
wobec wanej osoby z przeszoi, np. cztonek organizacji me odczuwa
wsciektosé, zazdréé, wrogasé wobec osoby, z ktdraktualnie jest w relacji, cho-
ciaz sytuacja nie daje powodéw do pryeania tak silnych, negatywnych emo-
cji. Moze tez dadwiadcza uczue pozytywnych, np. podziwéai adorowa obiekt,
oczekiwa& wyjatkowego traktowania, wyrozumiada i opieki. Zjawisko prze-
niesienia jest tym bardziej nasilone, im mniej daja jest osoba, ktora tworzy
relacg przeniesieniowe. Ze wzglu na fakt, # zjawisko przeniesienia ujawnia
sie szczegoOlnie intensywnie w relacjach z osobami zyymi, podlegaj im
szczegdblnie awto osoby sprawgge wladz w organizaciji (formalg, ale te
nieformalry). To na nich podwladni rzutsgwoje pragnienia, ktére w przessd
adresowali do 0osOb znagxch w dzieaistwie. Odpowied na reakaj przenie-
sieniowy nazywana jest przeciwprzeniesieniem i jest odpdrieobiektu (prze-
tozonego) na emocjonajntres¢ zawary w postawie, emocjach praavanych
przez podwtadnego. W. Czander i K. Eisold (2003)kpeslaja, ze przeniesienie
i przeciwprzeniesienie towarzyswszystkim typom relacji.

Intensywne déwiadczanie relacji przeniesieniowej stwarza znadeneno-
sci w budowaniu rzeczywistych relacji, sprzyeych realizacji zadai celow
organizacji. Jednale zrozumienie przyczyn obserwowanych zachowace-
chowanych nieuzasadnionym fadunkiem emocjonalnynmaga rozwingtej
sama@wiadomaci oraz zdolnéci do autorefleksji, zaréwno tej osoby, ktére zare-
agowata przeniesieniowe w relacji z przeioym, jak i ze strony przetonego
jako obiektu przeniesienia. Zazwyczaj jednak nmawjemy relacje z dobrze
przystosowanymi osobami, ktére sviadome wiasnych zachowaraz ich mo-
tywow i nie trag kontaktu z rzeczywistgoia. Bez wytpienia w kadej organizaciji
zdarzaj sie jednak sytuacje ktoreg efektem wysgpowania intensywnego prze-
niesienia w relacjach podwtadnych z ich przeloymi lub innymi osobami zna-
czgcymi w organizacji.



Relacja przetoony — podwtadny w ggiu psychoanalitycznym 27

5. Podsumowanie

Psychoanalityczny paradygmat ma uzndé za podejcie, dzeki ktéremu
cztonkowie organizacji tatwiej magzreflektowa@ witasne zachowanie. Jego za-
stosowanie oczywtie nie dostarcza jednoznacznych odpowiedzi na stkizy
mozliwe pytania, ale kategorie p@jowe wypracowane przez psychoanalitykow
pozwalaj na uporzdkowanie wiedzy o spotecznych i psychologicznyclciae
nizmach funkcjonowania organizacji. Przede wszystjednak dostarczaj
wgladu w zagadnienia doskonale znane measaim z ich praktyki, ktérych inne
koncepcje nie uwzgtniajg. Dotyczy to takich kwestii jak: rola emocji w orga
zacji, formy i funkcje mechanizméw obronnych, aque wszystkim interpreto-
wanie relacji przeloony — podwtadny w oparciu o zjawisko przeniesienia.

Dojrzata relacja ngidzy przetaonym a podwiadny jest jednym z czynnikow
decydugcych o powodzeniu organizacji w realizacji zadnych celow. Jakad
tej relacji w daym stopniu zalgy od rozpoznania zjawiska przeniesienia, ktére
zachodzi na nigviadomym poziomie funkcjonowania grup i jednostésoby
bezpdrednio zaangawane w relagj nie g w stanie adekwatnie jrozpozna,
gdyz podlegaj zbyt silnej presji emocjonalnej o niezrozumiatymwcpodzeniu.
Konieczne jest w takiej sytuacji wsparcie osobgdigj. Maze nim by doswiad-
czony wspotpracownik, przetony, mentor, coach lub inna osoba, pod warun-
kiem, ze posiada niezidna wiedz, a jej zdolnéci rozpoznawania aspektoéw
przeniesienia w relacji przetony — podwtadny nie zakideapieswiadome po-
trzeby, wewstrzne konflikty, ambiwalencja, itp. Kluczowym wyzwniam dla
przedstawicieli kadry zagdzapcej, zwlaszcza tej ezci, ktbra ma bezpgwedni
kontakt z pracownikami, jest wé $wiadoma¢ wlasnegoswiata wewrtrznego
— adekwatne rozpoznawanie nie tylko wkasnych atutdmiegtnosci, zdolngci,

a take stabdci, brakow i ogranicze Oznacza to konieczi® rozwijania zdol-
nosci do autorefleksiji.

Badanie zachowaorganizacyjnych oraz zjawisk zygianych z funkcjono-
waniem organizacji bez wiedzy i nadzi, jakich dostarczajteorie psychoanali-
tyczne, jest oczywctie maliwe. Ich brak pozbawia nas jednak #iwosci zro-
zumienia zjawisk, zachodeych na poziomie funkcjonowania jednostek, grup
i organizacji, ktore wymykaj sic bezpgredniemu poznaniu, gdyukryte g pod
powierzchm $wiadomego poznania. Psychoanalityczna perspekigfag, nieta-
twa, pozwala tam wknie skgat. Rozpoznanie i zrozumienie &giadomych
tresci wyrazanych w relacjach o charakterze przeniesieniowysh yearunkiem
koniecznym, by mogta rozwad sie relacja dojrzata, oparta na realistycznych
wyobrazeniach, postawach i adekwatnych emocjach, wyaiyah z rzeczywi-
stych, a nie niaviadomie wyprojektowanych emocjach.
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Relation superior — employee in psychoanalytic pepective
SUMMARY

An article introduces psychoanalytic concepts wtdah be of help in making sense of seem-
ingly irrational processes in individuals, groupsdaorganizations. Looking at an organization
through the spectrum of psychoanalytic concepts petentially creative activity which may help
in understanding and dealing with such issuesnikévation, control, assessment of organizational
members. An author believes that recognizing un@ons, hidden motives will let the managers to
avoid automatic reactions and will improve the effeeness of their influences. The main de-
scribed notion is a transference occurring whenleyae brings into relationship with a superior
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(leader, manager) something that belongs elsewhédrch may take the form of a feeling, or
a pressure to take up a particular role. Countaisfesence is the response in the mind of superior,
which may also take the form of a feeling or onedkof behavior. Both transference and counter-
transference are unconscious processes and dialietto rational control.
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Dobre praktyki w zakresie zatrudniania pracownikéw
wiedzy 65 plus (wyniki bada empirycznych)

1. Wstep

Przedtuajacy sk okres aktywnéci zawodowej, zwjzanej z ustawowo
zmienionym okresem obligatoryjnego zatrudnienia.(Dz z dnia 6 czerwca
2012 r., poz. 637), mimee jak ka&da zmiana organizacyjna wzbudza kontrower-
sje, stanowi jednoczmie wyzwane, a wc maze by¢ rozpatrywany jako szansa,
zarowno dla organizacji jak i dla pracownika. Pmayjac zatazenie, ze jednym
z celéw polityki spotecznej na poziomie organizatiategii kadrowej, zintegro-
wanej ze strategiorganizacji jest maksymalne wykorzystanie zasohdzkich
i troska o pracownika — klienta wewgtrenego, podjcie problematyki opracowa-
nia przez organizacje dobrych praktyk i programévigzanych z zatrudnianiem
pracownikéw w wieku 65 plus wydajecanabiera szczegblnego znaczenia. Pro-
blematyce tej jest gwiecone niniejsze opracowanie. Celem artykutu jesttigle
fikacja dobrych praktyk postulowanych i faktyczstesowanych przez przegsi
biorcow i przedstawicieli kadry kierowniczej, a zakkorzyci, ktére mae od-
nies¢ firma zatrudniajca pracownikéw wiedzy 65 plus.

2. Pracownicy wiedzy i dobre praktyki w zakresie zatruniania wiedzy
pracownikéw 65 plus

Precyzyjne zdefiniowanie pgjia pracownicy wiedzy nie jest zadaniem fa-
twym i niekiedy wywotuje kontrowersje. DavenportO@5: 10) podkréa,
ze pracownicy wiedzy posiadajspecjalistyczne przygotowanie zawodowg, S
ekspertami w swojej dziedzinie, zajrgic tworzeniem, dystrybugji wdraza-
niem do praktyki wykreowanych przez siebie idei.6Feze mylenie jest celem
ich zycia.

U Dr hab., profesor nadzwyczajny, Wydziat Zatzania i Nauk Spolecznych, Gaigenska
Szkota Wysza.
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Autorem, ktory dokonat syntezy rozumienia qguig pracownik wiedzyest
Reboult (2006: 242). Doprowadzito ono do sformutoianastpujacych, ché
niekiedy zaskakarych sw zasadnécia twierdze, stanowacych charakterysty-
ke tego typu pracownikow:

e Podstawowym naezliziem pracy pracownikow wiedzy jest ich mézg. Ich

strata stanowi jednocagie strag kapitatu intelektualnego organizacji.

« Pracownicy wiedzy wykorzystyjwiedz w swojej pracy poprzez jej kre-
owanie, dzielenie siwiedz i wykorzystywanie jej zarowno w formie
wiedzy jawnej jak i wiedzy ukrytej.

» Utrzymanie zawodowej pozycji pracownikow wiedzy waga od nich
ustawicznego doskonalenig gioprzez uczenie i

« Pracownicy wiedzy poprzez swoje dziatanie i gronesilz wiedzy kreuj
dla organizacji nowwartac.

* Pracownicy wiedzy zmienigajswa prae, podizajac wiasry sciezka. Ich
cechy charakterystycznjest ustawiczna el¢ zmiany charakteru wyko-
nywanej pracy.

e Produktywnd¢ i jakosé ich pracy jest trudna do zmierzenia.

« Pracownicy wiedzy sami organiausobie swdj dzik pracy. Utrzymanie
ich zawodowej pozycji wymaga rélgnia tworczego, posiadania kompe-
tencji pozwalaicych im rozwizywat problemy. Z tego wzgtu nie ak-
ceptup oni narzucania przez kierownictwo sposobéw wykoaryia
pewnych zada

Dobre praktyki stosowane przez przebsircOw i przedstawicieli kadry
kierowniczej w obszarze zatrudnienia pracownikévedgly 65 plus sprowadzaj
sie do podejmowania przez konkretne organizacje dziataierzajcych do rea-
lizacji dwéch rodzajow celéw: umbwienia w miak petnego wykorzystania
kapitatu intelektualnego wiedzy i éwiadczenia tkwicego w pracownikach
wiedzy w celu zachowania konkurencyoofirmy oraz do uméliwienia pra-
cownikom dalszej realizacji kariery zawodowej, talty jak najpetniej mogli
realizowd& swoje cele zawodoweziyciowe. Wsrdd praktyk tych mena wyré-
ni¢: coaching, mentoring, zindywidualizowane umowyraa, elastyczny czas
pracy (Gaudecker, Scholz 2006).

Coaching i mentoring.

Jedn z oferowanych form aktywroi zawodowej jest prowadzenie i udziat
pracownikéw wiedzy w ksztattowaniu kompetenciji ggjbnalnych i rozwojo-
wych (szczegdlnie istotnych w przypadku pracownik@igedzy 65 plus) wydaje
sie by¢ coaching i mentoring. Obie z nich wymagkpmpetencji, déwiadczenia
i zaangaowania pracownikéw wiedzy (Syrek-Kowalska 2014: 53)- Klient
i coach ustalaj cele, ktére osoba kolczowana (coachee) w spésgadomy
zobowhzuje st uwzgkdniac w swoim dziataniu. Ich realizacja wymaga partner-
skiego, niemaike terapeutycznego stosunku obu stron (Armstrondl;20¢hi-
tworth i inni 2010). Coaching przebiega w formigalsnych spotkai — w prze-
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ciwienstwie do spotka psychoterapeutycznych — zmierza do zmotywowania
osoby kotczowanej, do bardziej skutecznegagssiia celow zawodowych. War-
to jednak zaobserwowaze granica midzy psychoterapia coachingiem nie jest
$cista (Skowska 2014: 117Zukowska 2010; Krasjejko 2010) ahw przypadku
psychoterapii droga do agiania kompetencji terapeuty jest znaczniezsita
i trudniejsza. Cechwspoln jest dizenie do zmiany wyciu osoby kolczowanej,
zrewidowanie celow aktualnie funkcjomajch, ustalenie nowych celow, reflek-
sja nad sposobem ich ggania itp. W zalenosci od funkcji coachingu memy
wyrdzni¢ coaching personalngyciowy, biznesowy, transformacyjny, coaching
kariery, rozwoju kompetencji itp. W pierwszym pragiku klientem zostaje oso-
ba, ktérej uczestnictwo w procesie sprowadzalsianalizy zrénicowanych sfer
zycia; w coachingu biznesowym — organizacja (w pazku tego rodzaju coa-
chingu istotnym wydaje siuswiadomienie sobie trudnego do oddzieleniagzwi
ku tej relacji z consultingiem). Organizacja woéwszamawia ustugcoachin-
gows, ktora jest adresowana do wybranych pracownikéwawaet do kadry za-
rzadzapcej (executive coaching), ktorej kotczowanie wymaghpracownikow
wiedzy wysokich kompetencji zaréwno profesjonalnjathi spotecznych (Scou-
lar 2014: 18-19). Coaching kariery jest skoncentioyvna obszarze pracy za-
wodowej chocia jednoczénie obejmujezycie prywatne. Ména oczekiwg, ze
w odniesieniu do pracownikéw wiedzy najbardziej odfedni, a w zwizku
z tym popularny, jest coaching kompetencji, obegtyjzaréowno kompetencje
profesjonalne jak i kompetencje spoteczne

Mentoring jest stosunkowo diugotrwatym procesenows@dzagcym sk do
udzielania eksperckiego wsparcia, zarébwno w zakriagikcjonowania pracow-
nika w konkretnej organizacji (Parsloe, Wray 2022:) jak i realizacji kariery
zawodowej. Mentor jest cztowiekiem, ktory posiadsgéte déwiadczeniezy-
ciowe i zawodowe, a w przypadku kiedy formutowameeg niego sugestie od-
nosz sic do konkretnej organizacji, jest ogotboskonale rozpozngga jej kultu-
re organizacyjp, znapgca mechanizmy ,o0gigania sukcesu” w konkretnej firmie
(Parsloe, Wray 2010: 76-82). N&ajejednak zdawa sobie spraw, ze udzielane
wsparcie, ktére przybietamoze take forme wsparcia emocjonalnego inaczej
strukturalizuje relagj mentor — pracownik (podopieczny), nie ma ona w@scz
charakteru kontaktu partnerskiego wekdzym stopniu przypomingg relacg
uczer mistrz (Armstrong 2001: 23; Bennewicz: 24-30). Védga od mentorow
otwartej postawy, petnejyczliwosci, jak réwniez gotowdci do dzielenia si
wiedz wobec uczestnigeych w procesie pracownikéw.

Dla pracownikéw wiedzy 65 plus mentoring mostanowd forme uznania
ich wiedzy, déwiadczenia i wysokich kompetencji ze strony praceociav,

! Jednak np. w sytuacji w przypadku kotczowania ketapcji sprzedawych kompetencje
spoteczne odgrywajszczegola role.
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a jednoczénie ukoronowanie dotychczas realizowanej karierywatiowej,
a nawet maliwos¢ realizacji swojego postannictwgciowego.

Zindywidualizowane umowy o prac

W ramach indywidualnie ustalanych uméw o grpcacownika z pracodaw-
Cg szczegollne znaczenie odgrywagliosynkratyczne umowy o0 praczwane
I-deald. Umowy te umeliwiaja zaréwno pracownikowi, jak i pracodawcy indy-
widualnie negocjowane umowy, dotyce wykonywanej pracy i wydajsie by¢
szczegOlnie istotne w przypadku pracownikéw wie@3yplus.

Zdaniem Kowalczyk (2014: 148), Rosseau, Ho i Greegdp (2006: 977
—994) chodzi o indywidualnie wynegocjowany, wzajgnkontrakt, ktéry cha-
rakteryzuje si nastpujacymi wtasciwosciami:

« Indywidualne negocjacjav kazdym przypadku wynegocjowany kontrakt
jest indywidualnie wynegocjowany, sidigcy sk od kontraktow innych
pracownikow.

* Heterogeniczn@ w ramach grupy odniesienia pracownicy gnaapew-
nione (zgodnie ze statutemyds innymi przepisami prawa pracy) od-
mienne warunki i formy nagréd za eghiecia.

* Mozliwosé obopdlnego zysk(uktad win-win) organizacja zyskuje kom-
petentnego, pracownika; pracownik jest zadowolonyei poszukuje in-
nego miejsca pracy.

» Zréznicowanie zakresu umdunaze ono dotycz§ pojedynczych elemen-
tow umow lub szerszych pakietow beneficjow z nimigzanych.

Takie rozwizanie wydaje i szczegoblnie przydatne w przypadku pracowni-
kow wiedzy 65 plus, ma obejmowa zarbwno ruchomy czas pracy, jak i indy-
widualnie negocjowantres¢ i zakres realizowanych zatla

Elastyczny czas pracy.

Zroznicowane godziny rozpoczynania iflczenia pracy sprowadzagie do
tego,ze pracownicy w zmiennym czasie rozpoczyridjoncza praeg. W prakty-
ce oznacza taqze pracownicy sami magustal@& godziny swojej pracy, jednak
wymagan jest okrélona liczba godzin do przepracowania w danym czag
czesciej, rozpatryjc uwarunkowania prawne, pracownik ma prawo pracowa
najdiuzej (ile wynosi dzienna maksymalna norma pracy)kndajej natomiast na
tyle, na ile okrélono czas obecroi obowihzkowej (Salwa 2003: 17-29).

2 W tym przypadku oznaczapne (Kowalczyk 2014: 147-148) odmigriorme $wiadczenia
pracy, pozwalajca na zmianie przez pracownika w swojej pozycji zaswelj, warunkéw pracy
pozycji, dynamik zmian wymaga i pracodawcy i transformagjobowhzkéw i godzin pracy
(Rosseau 2005: 2).

3 E. Kowalczyk jako efekt przeprowadzenia badesréd 212 respondentéw zatrudnionych
w zré&znicowanych organizacjach zaobserwowata istnienistepajacych sposobdw ustalania
i-deals: narzucanie rozgdan, konsultowanie, problem solving, delegowanie, jace inicjatywy
(Kowalczyk 2014: 149).
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Nowelizacja Kodeksu pracy z dnia 23 lipca 2013 (Dz.z 2013, poz.
896)' zaktada,ze okres rozliczeniowy czasu pracy zacobejmowa facznie 12
mieskcy.

Chocia stosowanie ruchomego czasu pracy wymaga od pracydstaran-
nego jego ewidencjonowania, dla pracownika oznaemaodzielne podejmowa-
nie decyzji odnénie do czasu podejmowania decyzji, w zakresie caadony-
wanej pracy. Dla pracownikéw wiedzy, a szczegopricownikéw 65 plus wy-
daje s¢ by¢ szczegdlnie korzystny ze wedu na charakter pracy: zmiicowane
tempo realizowanych zaflamazliwo$¢ samodzielnego regulowania sobie wysit-
ku umystowego, indywidualizacgada pracy.

3. Dobre praktyki w obszarze zatrudnienia pracownikoéw 65 plus
w opinii przedsiebiorcow i kadry kierowniczej — korzysci z ich za-
trudniania w swietle wynikow badan empirycznych

Aby zweryfikowa wystpowanie dobrych praktyk, dotygzych dalszego
zatrudniania pracownikéw wiedzy 65 plus zaplanowarrealizowano okrdone
postpowanie badawcze.

W postpowaniu tym sformutowano naggiijace problemy:

1. Jakie dobre praktyki, zdaniem przedsorcow i przedstawicieli kadry
kierowniczej, mana byloby zastosowaw obszarze zatrudniania pra-
cownikow wiedzy 65 plus?

2. Jakie dobre praktyki, w obszarze zatrudniania pradadw wiedzy 65
plus, zdaniem przeddiiorcow i przedstawicieli kadry kierowniczej s
faktycznie stosowane?

3. Jakie korzyci zdaniem przedsbiorcow i przedstawicieli kadry kierow-
niczej odnosi firma zatrudnigg pracownikow wiedzy 65 plus?

W badaniu wazjto udziat 297 przedstawicieli kadry kierowniczegrzanio-

nych w matych isrednich firmach. Osoby badane w formie on-line wyjzdy

4 Po zmianie przepiséw (Dz. U. z 2013 r. poz. 836arly stosowania 12-miestnego okre-
su rozliczeniowego ulegnznacznemu zliberalizowaniu. Od 23 sierpnia 2018eda go mogli
stosowé wszyscy pracodawcy w kdym, bez wyjtku systemie czasu pracy, o ile jest to uzasad-
nione przyczynami obiektywnymi, technicznymi lubganizacyjnymi. Konieczne jednaledrie
spetnienie przez pracodagvokreslonych wymogow formalnych, do ktérych nade

* wprowadzenie zapisu 0 stosowaniu rocznego okresliczeniowego do ukfadu zbioro-

wego pracy lub, jeeli pracodawca nie jest alby takim uktadem,

e zawarcie porozumienia z zakltadparganizacj zwigzkowy lub, w razie jej braku,

* zawarcie porozumienia z przedstawicielami pracod@wikvytonionymi w sposéb zwy-

czajowo przygty w danym zaktadzie pracy (zmieniony art. 15018.3.).

Zgodnie z nowelizagj w analogiczny sposéb nalewprowadzé w firmie przerywany sys-

tem czasu pracy http://www.gofin.pl/17,2,96,120&MEtyczny-czas-pracy-po-zmianach.html.
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poddany cgsciowej walidacji (rzetelné& mierzona wspétczynnikiem alfa Cron-
bacha) wynosi 771 kwestionariusz i odpowiadaly haadoe pytania dotyezre
postulowanych dobrych praktyk, dotycych pracownikow wiedzy 65 plus.
Niektére jednak z pytakwestionariusza zostaly przez respondentéw p@teini
stad liczba wypowiedzi gina okrélone pytania, ktorych byto 26 (po cztery #o
liwosci odpowiedzi na kade) oscyluje w granicach 281-290. Badania empirycz-
ne byly realizowane w ramach projektu NCRarzgdzanie kompetencjami pra-
cownikow wiedzy w wieku 65 plus. Dobre praktyki gzarze zatrudnienia

Przedmiotem analizy statoggedynie siedem pyta odngnie do ktérych badani
dokonywali wybora.

Tabela 1.Postulowane przez przeglsiorcow i kade kierownicz
dobre praktyki w obszarze zatrudniania pracownik&nplus

Rodzaj dobrych praktyk % N
Szkolenia nowych pracownikéw 30,38 89
Elastyczny czas pracy 25,26 74
Zroznicowane formy zatrudnienia 18,43 54
Coaching 6,83 20
Mentoring 5,80 17
Praca zdalna/w domu 5,12 15

Inne np. praca w formie ekspertow zewanych, utatwienia

; 4,78 14

ergonomiczne

Ustalenia w ramach firmy np. disze ptatne urlopy 1,72 5
Ulatwienia wprowadzane przez ZUZ (daze urlopu, peing- 1792 5

ptatne zwolnienia, nowe pakietwiadcze

Zrédio: opracowanie wiasne.

Analiza zamieszczonych danych wykazatazarGowanie w zakresie postu-
lowanych praktyk. Najbardziej popularne okazale siugerowanie korzystania
z wiedzy i kompetencji pracownikéw wiedzy 65 plus,postaci prowadzenia
szkoler. Jednake mazna zaobserwowa ze postulowana paleta mavosci zo-
stata poszerzona o dzialania, ktérych podmiotern nés konkretna firma, ale
Zaktad Ubezpiecze Spotecznych (wydtenie urlopéw dla senioréw, nowe pa-
kiety swiadczei). Na uwag zastuguje take proponowanie pracy zdalnej, ktor
co prawda respondenci oklai mianem ,pracy w domu” jednak rozumieli przez
nig mazliwo$¢ wykonywania pracy z dala od miejsca pracy.

® Szczegblowe kategorie odpowiedzi typowane w teakbada zostaly zamieszczone
w tabeli 1.
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Tabela 2.Faktycznie realizowane przez przetsorcow dobre praktyki
w zakresie zatrudniania pracownikow wiedzy 65 plus

Rodzaj dobrej praktyki % N

Stosowanie zrficowanych form uméw i zidicowanego 13,57 39
czasu pracy
Proponujemy obok rutynowych obaakéw prowadzenig

, . o 12,54 36
szkoler dla nowo przyjmowanych pracownikow
Proponujemy pracw charakterze mentora 2,44 7
Proponujemy pracw charakterze coacha 2,69 8
Pracownik nie zajmuje siniczym nowym w stosunku dp

. 30,66 88

wykonywanej pracy
Nie stosujemy takich praktyk 37,98 109

Zrodto: opracowanie whasne.

Uzyskane dane nie bugzaskoczenia, chociawskazuj one na istnienie
roznic w zakresie ggtotliwosci praktyk postulowanych i faktycznie realizowa-
nych.

Jak wskazuje zamieszczona tabela, niespetna 408tigitziorcéw i przed-
stawicieli kadry kierowniczej nie stosuje w jakictkiek form dobrych praktyk.
Jednoczénie o odmiennym stanowiskéwiadcz wypowiedzi nieco mniejszej
liczby oséb (ponad 30%), ktérg gdania,ze pracownicy wiedzy 65 plus dalej
mog wykonywa swoj prae. Optymizmem napawa fakte kcznie ok. 30%
0sOb badanych, prezerjaych sytuagi w swoich firmach, matych érednich
przedsgbiorstwach, faktycznie realizuje dobre praktyki,pastaci zréanicowa-
nych form zatrudnienia, elastycznego czasu pra@z @rzygotowywania do
pracy nowo przyjmowanych pracownikéw. Stosunkowdonmopularne, w od-
niesieniu do postulowanych praktyk, okazaly szsto podejmowane w literatu-
rze przedmiotu i obecne w praktyce zatrudnieniaaching i mentoring. Prze-
chodzc do omawiania korzgi, ktére pracodawcy i kadra kierownicza dostrze-
gajg w zatrudnianiu pracownikow wiedzy, rozpatrywane@épkategorii wypo-
wiedzi, z ktérych kada sprowadzata gido wyboru jednego z czterech warian-
téw lub podania wtasnej propozycji. Oto uzyskandrog wyniki.
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Tabela 3.Mozliwos¢ skorzystania z wkszego déwiadczenia zawodowego
poprzez zlecanie mu przekazywania wiedzy (dzielskiwiedz)
mtodszym pracownikom (tak poprzez coaching)

Rodzaj wybranej odpowiedzi % N
Dojrzali pracownicy wiedzy magpracowa w charakterze coar
. . S ! 16,55% 48
chow wobec wybranej grupy pracownikéw (np. talentéw
Pracowmc_y w wieku 65 Plus magprzygotowywg do pracy 58.28% 169
nowo przygtych pracownikow
Pracownlcy wiedzy 65 plus mggpracowywad sciezki kariery 10,69% 31
zawodowej
Dojrzali pracownicy mog kreowa& pozytywny klimat organiza:
cyjny poprzez wtasny przyktad i wskazywanie na zeage dzie-| 21,03% 61
lenia st wiedz
Inne 1,72% 5
Liczba wypowiedzi 9764 290

Zrodto: opracowanie whasne.

Jak wynika z zaprezentowanych danych ngjeji pracodawcéw i przedsta-
wicieli kadry kierowniczej ponad 58% uznala pracownicy wiedzy doskonale
sprawdzgj sie w przygotowywaniu do pracy nowo przgjch pracownikow.

Tabela 4.Mozliwos¢ skorzystania z kontaktéw zewtrenych
(budowanego przez lata kapitatu spotecznego) praid@wiedzy 65 plus
do pozyskiwania wiedzy waej dla konkurencyjnii przedsgbiorstwa

Rodzaj wybranej wypowiedzi % N
Dpjrzall pracownicy maj wieksz tatwas¢ w pozyskiwaniu 15,19% 43
wiedzy poza przedsbiorstwem
Moga czsciej niz inni konsultow& wprowadzane rozwrzania
. . . . 3 . ! 25,44% 72
z innymi dgwiadczonymi pracownikami spoza firmy
Do;r_zz?lll pracownicy poprzez rozwwtl_q sie¢ kontaktéw mog 38,52% 109
tatwiej zgromad4i niezlydne zasoby wiedzy
Pracownicy wiedzy w wieku 65 plus ze wadli na wlasne zasqg-
by wiedzy i rozwingte powizania spoteczne przyczyniggic do | 27,56% 78
wzrostu konkurencyjriei przedsgbiorstwa
Inne (podaj, jakie) 0,35% 1
t aczna liczba odpowiedzi 928 283

Zrédio: opracowanie wiasne.
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W zakresie kategorii znaczenia kontaktéw spotecanyazna zaobserwo-
wac, ze hcznie ponad 66% 0sOb uczestaimreh w badaniach wskazywato na
doniosh wartas¢ relacji spotecznych pracownikéw wiedzy 65 plus filakcjo-
nowania przedsgbiorstwa.

Tabela 5.Mozliwo$¢ wykorzystania wiedzy pracownikéw
65 plus w zakresie doradztwa w decyzjach taktycanyc
i strategicznych (mentoring)

Rodzaj wypowiedzi % N
Dojrzali pracownicy wiedzy magw wielu sytuacjach shy¢ rady 52.28% 149
miodszym kolegom
Pracom_/_nl_cy wiedzy 65 plus megwiacza sie do opracowywanis 6.67% 19
strategii firmy
Pracownicy wiedzy 65 plus mggvspomagé zarzd firmy w roz- 23.16% 66

wigzywaniu trudnych problemoéw

Pracownicy wiedzy w wieku 65 plus mpgoprzez swoje dwviad-
czenie i budowany latami autorytet wymbwa: w roli rozjiemcéw| 25,96% 74
w sytuacjach konfliktowych

Inne (podaj, jakie) 0,70% 2

t aczna liczba odpowiedzi 9®5 285

Zrédio: opracowanie wiasne.

Analiza danych z tabeli 5 wskazuje ponad 50% uczestnigz/ch w bada-
niach przedstawicieli kadry kierowniczej i przedsorcow widzi mali-
wos¢ skorzystania z rad daiadczonych kolegéw (mentoring). Pewnym niepo-
kojem napawa fakte jedynie ok. 7% respondentoéw dopuszczalmos¢ sko-
rzystania z wiedzy pracownikédw 65 plus oémie do decyzji strategicz-
nych dotyczcych przedsbiorstwa. Sytuacja ta me wynika z uzurpowa-
nia sobie gtdwnie przez przeglsiorcow monopolu wiadzy i prawa do zadza-
nia przedsibiorstwem.
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Tabela 6.Mozliwos¢ skorzystania z przyktadu zdystansowanej pracowni@b plus
postawy wobec wprowadzania nieprzghagpych ,nowgci”

Rodzaj wypowiedzi % N
Pracownicy 65 plus trafniej przewidugcenariusze zdanze
zar6wno w odniesieniu do organizacji, jak i otodadrsizne-| 14,23% 40
su
Pracownicy W|ed;y w W|ekg (?,5 plgs 'rz§d2|§z mh mtodsi 14,23% 40
koledzy prezentuj,czarno-bia4” wizje swiata i ludzi
Pracownicy wiedzy w wieku 65 plus w ¢kiszym stopniu ri 38.79% 109

pozostali mtodsi koledzy zachowujiezalenosé¢ ossdow
Dojrzali pracownicy wiedzy z pozytywnym skutkiem rko|

frontuja biezace wydarzenia ze swoim bogatymsdiadcze-
o e . . : . 35,94% 101
niem i czsciej niz pozostali § w stanie trafnie przewidzte
ich efekty
Inne (podaj, jakie) 1,78% 5
t aczna liczba odpowiedzi 941 281

Zrodto: opracowanie whasne.

Jak wskazuj uzyskane dane, na pozytyavcerg zdystansowanej oceny
zdarzéy wskazuj wypowiedzi niespetna 40% os6b badanych, nieco jmmeie
spondentéw podkeéto wysoka wartags¢é prognostycznego ndienia pracowni-
kow wiedzy 65 plus jako efekt ich niekwestionowamelgiwiadczenia.

Tabela 7.Mozliwos¢ skorzystania z kontaktéw zewtrenych
pracownikow wiedzy w celu pozyskiwania przychyoiootoczenia
i budowania pozytywnego wizerunku przedéorstwa

Rodzaj wypowiedzi % N

Pracownicy wiedzy w wieku 65 plus z reguty malepiej 18.44% 52
wypracowane” kontakty na zewtnz przedsibiorstwa '
Pracownicy wiedzy w wieku 65 plus poprzez sywjeksz
pewng¢ siebie i wywaone zachowanie budupozytywny | 17,38% 49
wizerunek przedsbiorstwa

Pracownicy wiedzy w wieku 65 plus niejednokrotnasia-
daja kontakty pozwalajce uzyska wigksz przychylngé 32 270 91
instytucji zewrtrznych w rozwizywaniu konkretnych '
probleméw przedsbiorstwa

Dojrzali pracownicy wiedzy, jako osoby reprezeptej

przedsgbiorstwo na zewstrz, w wigkszym stopniu budz| 37,59% 106

zaufanie, jako partnerzy do wzajemnych relacji.

Inne (podaj, jakie) 0,71% 2
t aczna liczba odpowiedzi 9461 281

Zrédio: opracowanie wiasne.
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Podobnie jak w tabeli 3, wypowiedzi przedstawickaldry kierowniczej, jak
i pracodawcow podkitaja znaczenie kontaktéw spotecznych pracownikow wie-
dzy 65 plus jako czynnika budigego zaufanie i kreggego pozytywny wizeru-
nek zewntrzny (ok. 38%).

4. Podsumowanie

Uzyskane dane wskazupa pewn sprzeczn& i kontrowersje w wypowie-
dziach przedsbiorcéw i kadry kierowniczej, dotygeych funkcjonowania pra-
cownikow wiedzy 65 plus. Z jednej bowiem stronyzlii@znos¢ miedzy faktycz-
nie realizowanymi i postulowanymi praktykami niedaye s¢ znacaca: dotyczy
czestotliwosci wystpowania i realizowania typowanych przez osoby badan
praktyk i sugerowania wkszego wykorzystywania elastycznego czasu pracy.
Wymienione rodzaje praktyk zaréwno postulowanydh ijazeczywicie reali-
zowanych wskazgjna dé¢ stereotypowy, nieprzekracaay aktualnych realiéw
sposOb mglenia i poziomswiadomdaci przedsgbiorcéw i kadry kierowniczej
badanych przedsbiorstw. Z drugiej strony, ci sami badani wskazop liczne
korzysci wynikajace z zatrudniania pracownikow wiedzy 65 plus. Sgjada
moze wynik& deklaratywnego charakteru wypowiedzi przebigircow i przed-
stawicieli kadry kierowniczej, ich niewielkiego kj@otad zaangaowania w wy-
korzystanie potencjatu intelektualnego i spotecenpgacownikow wiedzy 65
plus. Naleatoby wic rozway¢é opracowanie dziata promupcych, czstsze
stosowanie bardziej ztnicowanych dobrych praktyk, np. konkurowania poprze
zatrudnianie pracownikow 65 plus. Dziatania te valkpyce sprowadzatyby ei
np. do organizowania konkurséw na pracodawajbardziej przyjaznego pra-
cownikom 65 plus fdz szeregu innych inicjatyw, wskazgych na konkretne
korzysci z zatrudniania teg grupy pracownikoéw. Natatoby take pomygle¢ o
ekonomicznych instrumentach motyweych przedsibiorcédw do zatrudniania
pracownikéw 65 plus.

Uzyskane dane wskazaty takna ztaonas¢ problematyki zwjzanej z za-
trudnianiem pracownikow 65 plus. Analizajja naley wzig¢ pod uwag czyn-
niki spoteczno-ekonomiczne, ktére wymagaachowania rownowagi gdzy
generowaniem zyskow, a trask rozwdj kapitatu intelektualnego we wiasnych
przeds¢biorstwach pracy. W tej sytuacji istotnym ogniweeastj wec swiado-
mos¢ przedsgbiorcow i przedstawicieli kadry kierowniczej i padanie pozy-
tywnych daéwiadcze, wynikajgcych z zatrudniania pracownikow wiedzy 65
plus. To wignie oni jako pracodawcy prezentupteresy organizacji, dla ktorej
pracownicy wiedzy g niezwykle istotnym zasobem, warunktym konkuren-
cyjnos¢ firmy. Uwzglednienie wzajemnych intereséw tych podmiotow stége s
dla kazdej ze stron niemaé priorytetowym zadaniem, wymagaym systemo-
wego podejcia do pracownikow, organizacji i jej otoczenia.
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Best practices in the employment of workers 65 anaver,
and the benefits of employing knowledge workers 6&dnd over

SUMMARY

The question that this paper is the issue of thpleyment of knowledge workers 65 and
over. Article seeks to obtain answers to questigish type it good practice can be used and are
currently used for the employment of knowledge weosk65 and over, and what are the benefits of
this for business executives. The study is compos$adio parts: theoretical and in which the au-
thor analyzes the socio-economic aspects relatdtetemployment of workers 65 and over as well
as good practices in the employment of this typstaff and presenting empirical results of empiri-
cal research conducted on a group of 283 entrepre@®ad executives, on the proposed and actual-
ly implemented best practices in the employmenkrafwledge workers 65 plus and estimated
benefits of hiring employees that group.
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Specyfika relacji w ramach leasingu pra_ufowniczego
w strukturze grupy kapitatowej

1. Wstep

Leasing pracowniczy to jedno z rozman, ktére wpisuje si w nowy trend
w ksztattowaniu zatrudnienia, polegey na coraz szerszym wykorzystywaniu
jego form niestandardowych. Nietypos#orozwigzania podkréa tréjstronna
relacja pomgdzy leasingodawyg pracownikiem a przedsiiorstwem uytkujg-
cym. W pracach polskich badaczy, leasing pracownielatywnie czsto uta-
samiany jest z zatrudnianiem zapnictwem agencji pracy tymczasowej. Lea-
singodawg na tzw. rynku pracy poednikbw mae by jednake przedsibior-
stwo nie lgdace ageng.

Szczegolnie sprzyjage srodowisko dla zaistnienia takiej relacji stwarza
struktura grupy kapitalowej, w ramach ktérej jedsmdtka mae wycza pra-
cownikow drugiej. Warto podkgéé, ze owa relacja nie musi yda¢ sie z za-
trudnieniem na podstawie umowy o pra®racownik moze by bowiem jej
uczestnikiem w oparciu o zatrudnienie niepracowami¢ma podstawie umow
prawa cywilnego). Taki przypadek wydajec dby¢ szczegdlnie interesigy
ze wzgbdu na swobogl w ksztattowaniu i nieoczywis§o relacji, wynikapce
Ze znacznie ograniczonego znaczenia regulacji ppaaey i jednoczesnego od-
dzialywaniem mechanizmow tzw. izomorfizmu przymusge w strukturach

UDr inz., adiunkt, Katedra Ekonomiki i Organizacji Przetsirstwa, Uniwersytet Ekono-
miczny we Wroctawiu.

1 Artykut powstat w ramach projekiarzzdzanie zasobami ludzkimi w grupach kapitatowych
sfinansowanego zgodkow Narodowego Centrum Nauki przyznanych na gwdstdecyzji numer
DEC-2012/05/B/HS4/02348.

2 Okreilenia ,pracodawcd i , pracownik — uzywane zgodnie z nomenklatuprawnica
— mog; odnost si¢ jedynie do zatrudnienia na podstawie umowy o @razatem niegsadekwatne
dla pozostatych form powzan z wykonawcami zadaprzedsibiorstwa, takich jak zatrudnienie
niepracownicze. W opracowaniu zdecydowarnonsi ywanie tych paj¢ w znaczeniu szerszym,
a zatem pracownik rozumiany jest tu jako osoba wyigra prae na rzecz przedsbdiorstwa,
niezalenie od formy zatrudnienia (por. Cienkowski 1993: 195
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grupy kapitatowej. W opracowaniu poddano analizicénie przypadek zasto-
sowania leasingu pracowniczego w strukturze grugpitetowej, badanej w ra-
mach projektwZarzzdzanie zasobami ludzkimi w grupach kapitatowych

2. Niestandardowe formy zatrudnienia w wybranych koncecjach
realizacji funkcji personalnej i teoriach rynku pracy

Funkcja personalna jako jedna z organicznych funkeedsgbiorstwa mo-
ze by realizowana w oparciu o olélene koncepcje. Wspoéiczesne rozeania
wpisujg sie przede wszystkim w koncegciZaradzania Zasobami Ludzkimi
(ZZL) oraz w koncepej Zarzadzania Kapitatem Ludzkim (ZKL).

W koncepcji ZKL elastyczne zatrudnienie rozumiaest jako zdoln& do
zmiany kapitatu ludzkiego, przy optymalnym naktadezasu i wysitku, a tak
odpowiednim poziomie produktywsa. Zauwaa sk, ze w skali mikroekono-
micznej optymalne dopasowanie kapitatu ludzkiegakimalnych potrzeb orga-
nizacji (odpowiednio do padanego zakresu i czasu pracy), skutkuje racjonali-
zacp kosztow pracy. Zwraca ¢iuwag, ze okrélone formy zatrudnienia
s3 mniej lub bardziej adekwatne dlazrnych grup pracownikow. W takim ¢giu
leasing pracowniczy przypisywany jest do prac d&iajswartaici i unikalngci
(Wojtczuk-Turek 2014: 477-480).

W chronologicznie starszej koncepcji — ZZL — ekspeana jest rola ela-
styczndgci funkcjonalnej. Stwierdza gize podstawowym celem strategicznym
ZZL jest pomoc w stworzeniu przeesiorstwa inteligentniejszego i elastycz-
niejszego ni konkurencyjne organizacje, gki zatrudnieniu bardziej utalento-
wanych pracownikow i rozwijaniu ich zdolém. Sukces organizacji jest uzale
niony od zdolnéci zatrudnionych w niej pracownikow, od aganych przez nich
wynikow, od ich wydajnéci, kreatywndci i umiegtnosci swiadczenia dobrej
jakosci ustug (Boxall 1996: 59-75). Stosowanie niestadoaych form zatrud-
nienia w ugciu elastycznéci numerycznej wpisuje siraczej w zateenia tzw.
twardej odmiany ZZL. Rozunienie meédzy mikkim i twardym ZZL postulowat
J. Storey (1989) a ugruntowat M. Armstrong (2005+-34). Jak pisze D. E. Gu-
est (1999: 5-25) twarde ZZL odzwierciedla goaj dtug tradycg przekonanie
kapitalistow, ze pracownik to towar. W podeju twardym akcentuje sizaso-
bowe podejcie do ludzi w organizaciji i kladzie nacisk na df@kne gospodaro-
wanie tymi zasobami. Domimnagym kryterium owego gospodarowania jest mi-
nimalizowanie kosztow. Jednoémée zasoby pracy powinny bywykorzysty-
wane w sposoéb petny i produktywny (Rybak 2000: 1732

W ramach nauki o zagdzaniu wypracowano ponadto koncepcje/modele,
ktére uwidaczniaj zjawisko uelastyczniania ¢sizatrudnienia. \&éd nich, za
jedne z najistotniejszych, uznaje: si Koncepcg elastycznej strukturyznanej
gtéwnie jako metafora ,organizacja-koniczyna” astara Ch. Handy’'eg¢1988,
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za: Lundy, Cowling 2000: 148-151) ord#odel elastycznej organizadgiutor-
stwa J. Atkinsona (1984: 28-31). Zatmia wskazanych koncepcji zostaly
uwzgkdnione przez autorow modelowychedijzmian w ksztattowaniu zatrud-
nienia w polskich przedshiorstwach (zob. m.in. Gableta 2003: 148-151). Lea-
sing pracowniczy jest w tych ggiach przypisywany do sfery peryferyjnej za-
trudnienia, a precyzyjniej do tej jej gzi, ktéra zaopatrywana jest przez ze-
wnetrznych dostawcow zasobow ludzkich. Co istotnerasfa wyodebniana jest

w kontra&cie do sfery stalej, czy zerzonu zatrudnienia, w ramach ktérych pra-
cownicy zatrudniani g dlugookresowo i gtébwnie w ramach tradycyjnych form
zatrudnienia.

W teoriach rynku pracy niestandardowe formy zatiewia traktowane as
jako symptom wyfcia poza tradycyjny podziat na petnoetatowych pragkdw
i bezrobotnych. Podziat ten byt adekwatny dla sgfiuéitéra ksztattowata sina
rynkach pracy przez pierwsze trzy dekady po Il Vigogwiatowej, w ramach
tzw. welfare state Powojenny model polityki petnego zatrudnia — rigm pra-
cownik w zamian za poddanies diurokratycznej wtadzy pracodawcy zyskiwat
bezpieczéstwo, w postaci statych dochodéw i zagwarantowanespwg stabili-
zacji zatrudnienia — zatamakdGiermanowska 2013: 91-95). Lata siedemdzie-
sigte i osiemdziegte XX wieku to pocztek rozwoju nietypowych form zatrud-
nienia, zwjzanych z jego niepewsaa i nieprzewidywalnécia, co doprowadzi-
to do rozwoju tzw. zatrudnienia prekaryjnego (Kbéeg 2009: 1-22). Zwksza-
jacy sk zakres stosowania niestandardowych form zatrudnigoprowadzit do
Znacznego wzrostu heterogenicgiorynku pracy i wzrostu znaczenia teorii,
ktére z jednej strony bierte réznorodnaé¢ pod uwag, z drugiej dochodgjej
przyczyn i konsekwenciji, takich jak teoria dualnegoku pracy.

Teoria ta opiera sina odgbnasci segmentéw, kt@rwyznaczaj charaktery-
styczne mechanizmy ksztattowania plac i stosunkow pracy. Wyoghnia sé¢
segment pierwotny i drugagdny (Dickens, Lang 1992: 7-14; Szulc 2013:
14-16). Segment pierwotny (pierwszginy) sktada si z atrakcyjnych miejsc
pracy, gdzie relacje ralzy prawodawg a pracownikiem g sformalizowane,
a dos¢p do rynku jest ograniczony. Z kolei segment wtédsugorzdny) cha-
rakteryzuje si niskimi ptacami, preferowaniem niestandardowychrfaatrud-
nienia, gorszymi warunkami pracy, prostymi zadamjasgraniczonymi mgli-
wosciami rozwoju. Sektor jest fatwy w degpie, ale oferowane w nim miejsca
pracy @ nhiestabilne. W tym gfiu leasing pracowniczy, jako niestandardowa
forma zatrudnienia, wpisujeesiw drugorzdny sektor rynku pracy, zedany
Z prag mato atrakcyjn i nizszymi standardami zagdzania zasobami ludzkimi.

Leasing pracowniczy znajduje w teorii rynku pracyejsce szczegoélne
— forma ta stanowi element tzw. rynku pracyrednikow (ang.LMls Labour
Market Intermediaries Rynek pracy poednikéw (RPP) obejmuje organizacje,
ktére znajdyj si¢ pomidzy indywidualnym pracownikiem a przeelsiorstwem,
ktére pracownika potrzebuje. Rynek ten obejmujéwan pdrednikow znajdu-
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jacych kandydatow na walkyge stanowiska (dziatanie takich podmiotoéw porow-
nywane jest do brokeréw rynku pracy), agencje ptgoyczasowej, ktore wypo-
zyczap pracownikdow przedsbiorstwom, jak réwnig inne podmioty, ktore
w rozny sposob magpaosredniczy miedzy pracownikiem a przedgiiorstwem
uzytkujacym. Podmioty péredniczce @ elementem relacji poriizy pracowni-
kiem a przedsbiorstwem, z ktérym pracownik zostaje pgrany, wptywajc na
sposob realizacji zada zarzdzania ludmi. Intensywny rozwéj RPP skutkuje
wzrostem znaczenia ukladow tréjstronnych. Nie powione by marginalizo-
wane w pracach badawczych z zakresu sglmamia zasobami ludzkimi —nig
maemy didej bada pracownikdw w organizacjach przy odgérnym zekou, ze

sg oni zatrudnieni na warunkach standardowydBonet, Cappelli, Hamori
2013: 341-392). Przegl literatury dokonany przez badaczy wskazuje na sto
sunkowo dobre rozpoznanie problematyki trojstromnegtrudnienia na gruncie
teorii rynku pracy i jego niewystarczag rozpoznanie na gruncie nauk o zarz
dzaniu, réwnie w zakresie operacyjnegoeaja procesow zagrlzania zasobami
ludzkimi.

3. Leasing pracowniczy — dylematy terminologiczne i mogaosé
rozwigzan praktycznych

W Stowniku zarzdzania kadramiT. Listwan (2005: 77) definiuje leasing
pracowniczy (angemployee leasingako czasowe wynajmowanie przez glan
organizacgj innej organizacji swoich pracownikow, celeiwiadczenia pracy.
Dokonuje st tego na podstawie umowy ¢dzy obiema organizacjami, za zgod
wynajmowanych pracownikéw. Pracownicy ci pozastagdal w stosunku pracy
z dotychczasowym pracodaaycktory wyptaca im réwnie stosowne wynagro-
dzenie. Autor stwierdzaze w ostatnich latach leasing pracowniczy rozwiga si
gtéwnie za spraw dziatalngci agencji pracy czasowej. Zkiga z przedstawio-
nym ugciem, ch@ w oparciu o termin ,leasing personelu”, jest diefim oma-
wianego zagadnienia sformutowana przez A. Pocztimgek(2007: 127-130).
Autor wskazujeze podmiotem #lyczapcym pracownika mze by przedsgbior-
stwo dziatajce w podobnej braty, ktére ma w danym okresie nadiky zatrud-
nionych, jednake w Polsce leasing opiera gjtdwnie na dziatalni@i agenciji
pracy czasowej. Rowniew podeczniku akademickim Rotencjat pracy przed-
siebiorstwd leasing personalny utsamiany jest przede wszystkim z oddelego-
wywaniem pracownikéw z agencji pracy czasowe]j dme@s¢biorstwa uytkuja-
cego w ramach relacji trojstronnejgiBGrabowska, Jagoda 2006: 53-55).

Wyrodznia skt dwie podstawowe grupy przyczyn wykorzystywanissiegu
pracowniczego (Pocztowski 2007: 127-130):

< tradycyjne — wynikajce z przestanek damych, zwhzanych z potrzep

zasppienia pracownikéw ddacych na urlopach lub przebywsajch na
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zwolnieniach chorobowych, lub zewynikajacych z pojawienia gido-
datkowej pracy np. w zwkku z nowym przedswzigciem, sezonowym
wzrostem popytu, lub #ez potrzeh pozyskania pracownika o rzadkich
kompetencjach;
« wynikajagce z nowego modelu zatrudnienia eddrego efektem gkenia
do zmiany struktury kosztéw pracy w ukladzieszty state — koszty
zmienne
Nalezy zaznaczy, ze druga grupa przyczyn zyskuje na znaczeniu. Coraz
wigcej przedsibiorstw korzysta z pracy leasingowanych pracownikdie
w zwigzku z okresowym zwkszeniem zapotrzebowania na grdecz jako stale
stosowane rozwkranie, stanowjice alternatyw dla zatrudnienia pracowniczego.
W przedsibiorstwach tych korzystanie z leasingu pracownioz&gaze sk
Z realizacy okreslonej strategii personalnej i siy realizacji podstawowych za-
dan przedsgbiorstwa. Nadany jest mu zatem bardziej strategiezymiar (Pur-
cell, Purcell, Tailby 2004: 705-725).

Na percepg pojecia leasingu pracowniczego w Polscexdwplyw wywar-
ta wprowadzona w 2003 rokUstawa o zatrudnianiu pracownikéw tymczaso-
wych ktéra Jreguluje zasady zatrudniania pracownikéw tymczasbwgrzez
pracodawe bedgcego ageng pracy tymczasowej oraz zasady kierowania tych
pracownikéw i oséb nigldlgcych pracownikami agencji pracy tymczasowej do
wykonywania pracy tymczasowej na rzecz pracodawgikawnikd (Ustawa
z dnia 9 lipca 2003 r. o zatrudnianiu2003, art. 1). Zapisystawyodnosz si¢
zatem do podmiotu goednicacego, jakim jest agencja, co wpio na upo-
wszechnienie girozumienia leasingu pracowniczego jakaymzania pracowni-
kow z agenciji w celach, ktére idize § modelowi tradycyjnemu, w ktérym pod-
kresla sk doraznose, tymczasowsx takiego rozwazania. Koleja istotrg kwesty
wynikajaca z Ustawyjest okrélenie zasad zawierania stosunku pracy z pracow-
nikiem tymczasowym. Cléonie wyklucza sji kierowania do pracy tymczasowej
pracownikéw zatrudnionych na podstawie umow prawwiloego Ustawa
z dnia 9 lipca 2003 r. 0 zatrudnianiu2003, art. 26), to jednak regulacja wspot-
pracy w tréjstronnej relacpgencja — pracownik — przedbiorstwo uytkujgce
dotyczy niemal wylcznie sytuacji, gdy nawkany jest stosunek pracy na pod-
stawie umowy o prac

Stan normatywny wywart wptyw na badaczy zjawisk@yky w wielu przy-

padkach zacedi utozsamia zjawisko leasingu pracowniczego z pragmczaso-
wa. Takie utasamienie wysfpuje, m.in. w projekcie Badanie czynnikdéw wa-
runkujgcych wykorzystanie niestandardowych form zatrudaiem Polscé,
w ramach ktorego analizowano zalety i wady zatrediai za pérednictwem
agencji pracy tymczasowej dla pracownikow i przeosrstw wytkujacych
(Mazur 2008: 122-124; Borkowska-Kalwas 2008: 183}18v projekcie ba-
dawczym analizaicym zjawisko wypalenia zawodowego i poczuciag@sicé
osobistych u pracownikéw zatrudnionych w formackstandardowych (Dobro-
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wolska, Slazyk-Sobol 2014: 61-73), czy#ev projekcie badawczym, w ramach
ktérego analizowano formy zatrudnienia uczestnilgojektow (Piwowar-Sulej
2013: 46-56). Dodatkowo da uwagi péwiecono pracy tymczasowej bez odno-
szenia si do szerszego zjawiska leasingu pracowniczego.kRxagmi projek-
téw realizowanych w tym obszarze w Polsgersin.:

« badanie prowadzone przez M. Krél (2011: 341-349jamach ktérego
wykazano niski stopie zaangaowania pracownikow tymczasowych,
a take brak identyfikacji z przedghiorstwem, na rzecz ktéregwviad-
cza prac. Wyniki te byly spdjne z ocenpracy tymczasowej dokonan
przez przedgbiorcow, ktérzy stwierdzili,ze pracownicy tymczasowi
stanowj grupe wykazupca najnizszy poziom zaangawania W porow-
naniu z pracujicymi w innych formach zatrudnienia;

« badanie, w ramach ktérego analizowano psychologiaspekty pracy
tymczasowej, a ktére ujawnito m.in. takie problemwigzane z prag
tymczasow jak: niezadowolenie pracownikdw, niski stapigatysfakcji,
a take poczucie gorszego traktowania wrgim pracownikdéw statych,
zatrudnionych w tym samym przeesiorstwie (Sowhska 2013:
162-172).

Stosunkowo niewiele uwagi p@iccono w ostatnim okresie — w polskim
dyskursie naukowym — zjawisku leasingu pracownioz&godniesieniu do jego
odmiany nie zwjzanej z uczestnictwem w uktadzie leasingowym aggmecy
tymczasowej. Nalgy tu réwniez podkreli¢ odmiennd¢ sytuacji, w ktorej ay-
czany pracownik jest zatrudniony na podstawie umpvawa cywilnego (Bk-
Grabowska 2013: 11-21). W takich wypadkach wysje szczegolnie interesu-
jace i — jak s} wydaje — malo rozpoznane zjawisko ustalania refamjniedzy
podmiotami w duej autonomii w stosunku do regulacji prawa pracy.

4. Realizacja funkcji personalnej i maliwosé zastosowania leasingu
pracowniczego w strukturach grupy kapitatowej

Zastosowanie leasingu pracowniczego w strukturzpygkapitatowej (po-
miedzy jej spotkami) stwarza specyficzne uwarunkowatia tego rozwgzania.
Wynikaja one z wiaciwosci wielopodmiotowego zgrupowania. Grupa kapitatowa,
to nie tylko samodzielne pod wzdem prawnym podmioty, ale przede wszystkim
konstrukcja spoteczna zbudowana przez poszczedobmzestnikéw grupy. Kon-
strukcja ta jest nastawiona na wspdlne dziatanidptwanie wgzi, rozwijanie lo-
jalncsci, zaufania, wiedzy i dwiadczenia. Zdaniem badaczy, grupy kapitatowe
tworza wewretrznie spojne struktury, gwarangag stabilnéc¢ i przewidywalnéé
(Aluchna 2010: 90-91). Rozpatsaj powhzania personalne w ramach struktury
grupy kapitatowej naley wskaz& na nastpujace ich rodzaje (Gab 2012: 23-24):
wiascicielskie, zargdcze i pracownicze. Interegaog nas tutaj szczegolnie pawi
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Zania pracownicze wygiuja, gdy ten sam pracownik zatrudniony jest vmnych
spotkach grupy na takich samych lub podobnych stekach. Powjzania pra-
cownicze okrélaja tzw. integracj personala w grupie kapitatowej.

Realizacja funkcji personalnej w grupie kapitalowbprakteryzuje siokre-
slonym poziomem centralizacji/decentralizacji or&zeflonym stopniem koncen-
tracji/dekoncentracji, w wyniku czego powstaje darariant lokalizacyjny funkciji
personalnej (Jagoda, Jagoda-Lenartowicz 2004: 36-Zapc 2012: 47). Oprocz
podzialu zada realizowanych w ramach funkcji personalnej pginy spotk
dominupca a spotki podpormkowane, istnieje midiwos¢ umiejscowienia niekto-
rych elementéw tej funkcji na zewtnz grupy. Outsourcing, czy Aeco-sourcing
procesow personalnych daje #iwos¢ skoncentrowania gipodmiotom grupy na
kluczowych obszarach dziataktb oraz zmniejszenie kosztéw administracyjnej
obslugi kadrowej (Cook 2003).

Obok wydzielenia proceséw personalnych poza strelkfupy, coraz cgciej
obserwowanym zjawiskiem jest outsourcing operachnglementéw funkcji per-
sonalnej do specjalnie powotanych przez spéflatke centrow ustug wspolnych
(ang.Shared Service CenjteRozwizanie takie okrdane bywa terminermhou-
se OutsourcingBangemann 2005: 15-54). Centrum ustug wspolnyckemea-
lizowat zadania z zakresu funkcji personalnej dla wszgistkib dla czséci spotek
grupy (np. wyodgbnionych ze wzgldu na potanie w okrélonym regionie). Pro-
ces ten mge przynosi wymierne korzyci, ale waza Si¢ z nim take zagraenia,
wynikajace z ryzyka niedostosowania dziateentrum do specyficznych oczeki-
wan danej spotki (mee sk to uwypukla, gdy centrum ustug wspélnych zlokali-
zowane jest w innym nidana spotka kraju, a procesy personalne realizewgan
przez pracownikow nie zrggych lokalnych uwarunkowd (Bak-Grabowska,
Szkwarek 2014: 11-22).

W przypadku rozwjzania typu centrum ustug wspolnych, pracownicy pozo
stap przypisani do danej spétki, w niej zatrudniencemtrum zajmuje sijedy-
nie realizagg wybranych proceséw personalnych. Jedealielopodmiotowe
zgromadzanie gospodarcze, jakim jest grupa kapitatstwarza jeszcze inne
mozliwosci, wynikajgce z wysgpowania powjzan pracowniczych i okrdonych
wariantéw lokalizacyjnych funkcji personalnej. Kigve jest mianowicie, aby
jedna spotka grupy statacsilostawg zasobow ludzkich (leasingodaavpracow-
nikdw) dla pozostatych spotek, pozogtaformalnym pracodave; czy te: zle-
ceniodawg dla zatrudnionych. W przypadku dostawcy zetnanego taki proces
bywa okrdlany jako ustuga typMaster Vendor(gtéwny dostawca zasobéw
ludzkich). Przedsbiorstwo powierza podmiotowi zewimznemu dobor pracow-
nikbw, ich zatrudnienie, a ta& wybrane dziatania z zakresu pozostatych proce-
sow personalnych. Wspéipraca jest dlugoterminowazivyczaj dotyczy znacz-
nej czsci lub wszystkich pracownikow, wykonygych zadania w przedgiior-
stwie lub jego jednostce organizacyjnej (Bulik 20025-140).
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5. Leasing pracowniczy w strukturze grupy kapitatowej — studium
przypadku

Przedstawione wyniki badagakaosciowych odnosz si¢ do drugiego etapu
badan empirycznych realizowanych w ramach projeldarzzdzanie zasobami
ludzkimi w grupach kapitatowychktory zostal oparty na metodzie studium
przypadkéw. Dobdr spétek do drugiego etapu hadgt celowy. Wérod
wykorzystywanych nakdlzi badawczych znalazly ¢sipogkbione wywiady
poéistrukturyzowane, zawiergie w wekszaci otwarte pytania kierunkowe
i — skierowane do oséb odpowiedzialnych za regkzacocesu zagdzania
zasobami ludzkimi — wywiady nieskategoryzowane, liaaa dokumentaciji
organizacyjnej oraz obserwacja nieuczestiaz

W analizowanym przypadku spétka A jest podmiotermapgr kapitatowej,
w ktorej sktad wchodzi 280 spoétek, co w patzeniu z rénorodndcia profili
dziatania stwarza szanslla zaistnienia szeregu rozwan z zakresu integraciji
personalnej i wariantéw lokalizacyjnych funkcji penalnej. Spotka A zajmuje
sie prowadzeniem sieci restauracji, zlokalizowanychdanych czsciach kraju.
Funkcjonuje ona w strukturze grupy dopiero od 20&Bu, jej rozwdj jest
intensywny i wspierany kapitatowo przez inne spékipy.

W obiekcie zlokalizowanym we Wroctawiu zatrudniohyc jest
40 pracownikéw stanowtych stabila czs¢ zatrudnienia, a w zwiku
z okresowo zwikszapcym sk zapotrzebowaniem zatrudnianych jest dodatkowo
ok. 30 pracownikéwZaden z pracownikow nie jest zatrudniony na podstawi
uMowy 0 prag — Wszyscy s pracownikami leasingowanymi z innej spotki grupy
kapitatowej (X), ktéra zawiera z nimi umowy prawanilnego. W zalenosci od
indywidualnej sytuacji pracownika (np. posiadanmawniex do ubezpieczenia
zdrowotnego z tytutu bycia studentem lub emerytejegt to okreélona
kombinacja umowy zlecenia i umowy o dziato (nas¢zada i adekwatnego dla
tych zada wynagrodzenia), tak aby zmaksymalizéwdochody pracownika
i jednoczénie zapewrd mu uprawnienie do bezptatnego leczenia w ramach
publicznej stiby zdrowia. ROwni2 meneder zaradzapcy restauragj nie jest
zatrudniony na umog 0 prag¢, a na umow prawa cywilnego w formie
kontraktu menetkrskiego. Stosowane tu zatrudnienie niepracowngtearza
duwza dowolng¢ w ksztattowaniu warunkow pracy czy podsf do realizacii
interesdw pracowniczych. Interestp przedstawia siponadto realizacja po-
szczegblnych proceséw personalnych, co w tym wypadkmaga koordynaciji
dziataa gtdwnie pomgdzy spétls A (leasingobiorg) i spotig X (leasingodaws).

Na poziomie grupy kapitatowej, gtébwnie w ramach kmtencji spotki
X, realizowane gnastpujace procesy:

* rekrutacja i preselekcja personelu;

« szkolenia pracownikéw (ezciowo, gtéwnie poprzez ich finansowanie);
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administrowanie sprawami pracowniczymi w oparciustandaryzowane
w grupie rozwgzanie informatyczne (m.in. naliczanie wynagragze
administrowanie odprowadzaniem sktadek na dobrogvalmezpieczenia
emerytalne, z ktérego to rozygania korzysta ok. 10% zatrudnionych;
administrowanie urlopami pracowniczymi, ktére grzyznawane pra-
cownikom na zasadach ustalonych w grupie — diigaleznego urlopu
ptatnego zalgy od zajmowanego stanowiska);

organizacja komunikacji (w grupie funkcjonuje rodbwana forma
intranetu, umgliwiajgca komunikowanie si pracownikbw z rénych
spotek i realizag wspoélnych inicjatyw; dosp do okrélonych
rozwigzan uzaleniony jest od statusu pracownika, ktory wynika
Z zajmowanego stanowiska i atigoracy);

administrowanie  systemem ocen pracowniczych, gzaviym

z systemem wynagrodizérozwigzanie ustandaryzowane).

W Spéice A, na poziomie danej jednostki organizaeyj jaky jest
restauracja:

przeprowadzaneggesty selekcyjne (w tym probki pracy) i zapadaliia
decyzja o zatrudnieniu pracownika;

pracownik jest wdrzany do pracy, w tym zapozhawany ze
— stanowiacymi aneks do umowy cywilnoprawnej — regulacjami
dotyczcymi jego praw i oboveizkow;

pracownicy § szkoleni, gtéwnie w ramach bezptatnych szkole
finansowanych przez dostawcéw rozean technologicznych;
dokonywana jest ocena pracownicza wedtug ustandamzego nha
poziomie grupy rozvézania,

stosowane g materialne (dodatkowe premie z hkath spoétki A)

i niematerialne narzzia motywowania (w tym udzielanie pochwat,
upomnie);

realizowane  przemieszczenia pracownicze, w tym awanse i zwaolai
(w takich przypadkach spétka X zobewana jest do zapewniania
pracownika na wakgge stanowisko w ggu 2 dni);

organizowana jest praca (jej podziat, przypisarada®) i czas pracy
(stali pracownicy pracdjw wymiarze petnego etatu, ok. 160-180 godzin
mieskcznie);

ksztaltowane jest materialdeodowisko pracy, w tym np. udegniany
jest pracownikom ubior firmowy, ktory podkéta ich przynalenosé¢ do
spétki A, a ktéry produkowany jest w innej spotaemy;

prowadzona jest dziataldéa socjalna — pracownikom przystuguje m.in.
darmowy positek w trakcie dnia roboczego;

ksztattowane jest niematerialnérodowisko pracy, mdzy inny-
mi w wyniku okrdélonego stylu zamglzania, integrowania eipraco-
wnikow itp.
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W opinii menedera restauracji (cztonka zadu spoétki A) stosowanie
leasingu pracowniczego w albie struktury grupy kapitatlowej przynosi spotce
wymierne korzyci finansowe, pozwala¢ jednoczenie na sprawne zadzanie
leasingowanymi pracownikami, w tym motywowanie idb wydajnej pracy.
Sprawnd¢ zarzdzania zasobami ludzkimi aginicta jest w tym wypadku réw-
niez ze wzgédu na wysokie kompetencje meuerh restauracji, co potwierdzaj
wysokie (wysze ni w pozostatych jednostkach) oceny funkcjonowansdane
racji dokonywane na poziomie spotki A.

Przestawiony przypadek, z jednej strony jest iaggdrorganizacyjnych me
liwosci, jakie stwarza w zakresie stosowania leasingcgwniczego funkcjo-
nowanie spotek w rozbudowanych strukturach gruppitebowej, z drugiej
— obrazuje nowe podgjie do ustalania zasad wspoOtpracy pginy pracodawg
i pracownikiem w ramach zatrudnienia niepracownjczeAnaliza stosowanych
narzdzi zzl, pozwala na stwierdzenies g one wysoce profesjonalne, oparte na
uznanych zasadach zamizania. Wgkszas¢ z tych narzdzi zostata wypracowana
na poziomie grupy, a ich zastosowanie w spotce gztzegolny przypadek szer-
szego zjawiska, okélanego mianem izomorfizmu (w tym przypadku izomorfi
Zmu przymusowego) oznaczgeggo daleko igce upodobnienie rozyian
w réznych podmiotach lub prowasizy ku takiemu upodobnieniu proces (Hensel
2008; Lichtarski 2015).

6. Podsumowanie

Leasing pracowniczy w teoriach rynku pracy wpissigew tzw. sektor dru-
gorzdny (wtérny), w ktérym wystpuja mniej atrakcyjne miejsca pracy, co prze-
jawia sg m.in. w stosunkowo niskich standardach zdrania zasobami ludzki-
mi. Podobnie w ramach koncepcji zgizania, leasing pracowniczy przypisywa-
ny jest do sfery peryferyjnej, ktéra wspotwystije ze sfey statego zatrudnienia.
Analizowany przypadek pokazujee nie wszystkie stosowane obecnie w prakty-
ce rozwhzania wpisyj sie w modelowe ujcia teoretyczne. Niestandardowe
formy zatrudnienia stosowang w przedstawionym przypadku wobec wszyst-
kich pracownikéw i menegrow, zatrudnienie pracownicze nie wystje tutaj
w ogole. Leasing pracowniczy wykorzystywany jedtojaprzynoszce korzyci
ekonomiczne rozwianie, rownie w odniesieniu do grupy stalego zatrudnienia,
badz tez trzonu organizacii.

Analizowany przypadek ilustruje ponadto #iwy sposéb ksztalttowania re-
lacji pracodawca — pracownjkw tym kwest¢ respektowania intereséw zatrud-
nionych w ramach zatrudnienia niepracowniczego. ¥gpwane gtébwnie na
poziomie grupy rozwizania, pozwalaj na korzystanie pracownikom zatrudnio-
nym na podstawie umow prawa cywilnego zéck uprawnid, tradycyjnie uta-
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samianych z tradycyjnym stosunkiem pracy, takiéhpwawo do ptatnego urlopu
wypoczynkowego.

O specyfice przedstawionego przypadku decydujeostasie leasingu pra-
cowniczego pomidzy spotkami rozbudowanej grupy kapitatowej. Rogania
przyjete w grupie wiza sie ze zjawiskiem izomorfizmu i z transferem wiedzy
pomigdzy spétkami grupy. Naezlzia wykorzystywane w ramach analizowanych
procesow personalnych najeuzna za wysoce profesjonalne i efektywnie wy-
korzystywane, co réwniestaje w opozycji do gtdwnego nurtu, w ktéorym nie-
standardowe formy zatrudnienia, w tym leasing pnagozy, ut@samiane
sg z praktykami zzl o niskim standardzie.

Warte wydaje si prowadzenie dalszych badav zarysowanym obszarze
i poszukiwanie odpowiedzi rgilzy innymi na pytania, czy poszczegolne zjawi-
ska (takie jak ,pracownicze” traktowanie zatrudnion niestandardowo) stgj
si¢ istotrg tendeng na polskim rynku pracy. Warto jednakpamétac, ze roz-
poznawanie tych zjawisk wymaga przede wszystkimigimgnych bada jako-
sciowych. Dodatkowym utrudnieniema spory pracodawcéw przed ujawnianiem
informacji o rozwjzaniach, ktérych status prawny nie jest jednoznaczn
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The specific of relation in employee leasing
in the capital group’s structure

SUMMARY

In the paper an employee leasing has been shothe iight of chosen labour market theories
and management conceptions. The conducted anatgicated that an employee leasing — as an
institution of Labour Market IntermediariefLMIs) — is presented as a nonstandard form of em-
ployment which is connected with a little attraetiwork and with low standards of human re-
sources management.

The analyzed case study of employee leasing usailpe icapital group structure does not en-
ter the mainstream of theoretical considerationsofpany which leases employees uses non-
standard forms of employment to all employees (&sthe sphere of stabilization and the core
of employment) and the used tools of human ressumt@nagement are highly professional. The
specifics of the analyzed solution are connectetl tiie phenomenon of knowledge transfer and
isomorphism in capital group structure.
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Istota coachingu we wspétczesnej organizacji

1. Wstep

Oczekiwania wspotczesnych organizacji wobec pradadvn skupiaj sie
przede wszystkim na podnoszeniu efektyyanoPodejcie takie uzasadniane jest
stale rospcymi kosztami utrzymania kadry (szczegOllnie w moaen gdy
w parze id stabe wyniki). Wszystko to przyczyniagsio wprowadzenia nowo-
czesnej metody do obszaru kierowania kapitalemkingzjaks jest coaching.
Menederowie w organizacjachadac do ciaglej doskonatéci i rozwoju swoich
przedsgbiorstw postrzegaj coaching jako naezizie, ktére nie tylko przynosi
pozadane wyniki, ale ma rowniewptyw na catoksztait zmian i motywacpod-
wiadnych. Istotne jestie coraz cgiciej stosowany jest zamiast wielu profesjo-
nalnych szkol&. Popularnéc¢ tego zjawiska wynika z faktue jest remedium na
spowolniony rozwéj, zaréwno jednostki, jak i prziettéorstwa — daje zatem
mozliwo$¢ uzyskania ponadprzetnych wynikéw wzyciu zawodowym i osobi-
stym, a co za tym idzie wptywa na optymalne tempmwoju, uwalnia ludz-
ki potencjat i umyst, inspiruje do bardziej efekityyeh dziata oraz wyzwala
kreatywndgc.

Celem niniejszego opracowania jest zwrdcenie uwagproces coachingu,
ktéry ma wplyw na rozwadj organizacji, gdzie poie to w odniesieniu déwiata
biznesu oznacza ,popravefektywndaci i wydajnaci” (Szulc 2008: 11). Autorka
postanowita uwypukéi to zjawisko, odwotujc sk do krajowych i mgdzynaro-
dowych bada literaturowych.

2. Podstawy coachingu
Prawdopodobnie definicji coachingu jest bardzo eviehswiecie, co naj-

mniej tyle, ilu coach’6éw (kady z nich bowiem odkrywat jego tajemnicgyiat
na swoéj wiasny, nikomu nieznany sposoéb, przetwatzpjzez osobigt map

PMgr, doktorantka, Katedra Zaidzania, Wydziat Zargizania, Uniwersytet £6dzki.
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rzeczywistdci). Podczas badania #ld wyswietlen pojecia w przegidarkach
internetowych i bazach danych nglezwrécc uwag na imponuica liczbe
wskaza. Dla przyktadu: w lutym 2015 rw Google liczba ta osireta ponad
280 000 000, w Ebsco 774 381, Emerald 10 915. Dakorprzeghdu portali
internetowych, czasopism, opracawzawartych w bazach danych, monografii,
artykutow (zaréwno literatury krajowej, jak i zagieznej) trudno znat€ jedr,
czytelry definicje coachingu. Na potrzeby niniejszego artykutu pastdaono
ukaza& bogactwo definicji i podéf do tego tematu.

Tabela 1.Definicje coachingu

Autor Definicja

».Coaching to systematyczny proces, oparty na wspo¥pi zorientowany

Association for | na wyniki w pracy, déwiadczeniuzyciowym, samoksztatceniu i rozwoju

Coaching osobistym” (http://www.associationforcoaching.coagps/about/coaching
-defined).
.Coaching zaklada obserwacgtudentéw i oferowanie im wskazowek,
. informacji zwrotnej, przypomnie oraz nowych zade przekierowuc
Bjork. R. A. . : o .
Druckman D. uwag studenta na istetrzeczy — wszystko to, by jego wyniki w jgk

najwyzszym stopniu przyhtiyty sie do wynikéw eksperckich” (Druckman,
Bjork 1991: 61).

CCN (Christian | ,Coaching to praca do przodu, w obszarze osobistyrafesjonalnym

Coaches i organizacyjnym”  (http://www.christiancoaches.cafmdut/christian-
Network) coaching-definition.htm).

Clifford J. ».Coaching jako wsparcie konkretnej osoby w doskamalelziatal, dzieki
Thorpe S. analizie wykorzystania wiedzy i umignosci” (Thorpe, Clifford 2011: 7).

Clutterbuck D.

.Zasadniczo jest to krétkoterminowa interwencja,0rkf celem jest

poprawa wynikoéw lub rozwéj okéonej kompetencji” (Clutterbuck 2003:

11).

Dilts R.

».Coaching obejmuje rfhe sposoby pomagania ludziom w agsiniu
bardziej skutecznego midotychczasowe dziatania. Coaching przez m
.C" jest skoncentrowany na poziomie zachowania,os#t si do procesu
pomagania drugiej osobie w uzyskaniu czy poprawigkketnego dziatanig
(...). Coaching przez de ,C" obejmuje pomaganie ludzion
w skutecznym ogganiu celéw na rhych poziomach. Podkila

produktywry zmiarg, koncentruyjc Sk na wzmocnieniu tmamdaci

i wartoici oraz na urzeczywistnieniu mafizeceléw.” (Dilts 2003: 23).

Downey M.

.Coaching jako sztuka pozwal@p na wlasne uczeniegsiepsze wyniki
i rozwoj” (Downey 2003: 17).

Duffy M.

.Coaching to przemiana nastawienia z - echoy¢, na — jestem’
(https://kenmcgarity.wordpress.com/2013/04/05/dedins-of-coaching/).

! Dane uzyskane 19.02.2015 r.

ate
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Tabela 1.(cd.)

Autor Definicja
»,Coaching to podégie umaliwiajace koncentragjna sobie, na wkasnych
Fisher E. refleksjach i dziataniach, d#i czemu naspuje poprawa jakEi zycia”
(O’Donohue, Fisher 2008: 8).
Hall D. T. .Coachowie udzielaj menederom informacji zwrotnych na temat
Hollenbeck G. P.| osobistej efektywnixi, kariery i zagadnie organizacyjnych, ktorych
Otazo K. L. normalnie nigdy by nie otrzymali” (Hall, Otazo, Heribeck 1999: 40).
»,Coaching to rozwijanie zdolrei zmieniania ludzi, organizacji, w ktorych
pracup oraz srodowiska, w ktdrymzyja. Wplywajac na ich wyobranig
Hargrove R. i wyznawane warti, pomaga w ponownym okdleniu — w zgodzie
z celami, do ktérych gkg — ich postaw, sposobu gignia i zachowania’
(Hargrove 2006: 23).
.Coach to osoba, ktéra jest dobrym przyktadem, dayag@rzyjacielem,
porzadnym gdgciem, przewodnikiem — os@bktéra pracuje z najbardzigj
obiecupcymi osobami w organizacji wprowadzej nows energe
Hudson F. M. | iwyznaczajc cele, by ksztaltowa nowa wizje i plany i generowéa
oczekiwane rezultaty. Coachem jest sktoddany i przygotowany do
prowadzenia innych w kierunku wzrostu kompeteneggangaowania
i zaufania” (Hudson 1999: 6).
ICC »Coaching jest procesem. Gtdwnym celem tego progestiwzmacnianie
(International Klienta w samodzielnym dokonywaniu zamierzonej aigigw oparciu
Coaching o wlasne wnioski i zasoby)” (http://www.iccpolantdp'strefa_wiedzy/
Community) czym_jest_coaching).
.Coaching jest interaktywnym procesem, ktéry pomaggedynczym
osobom lub organizacjom w przyspieszeniu tempa ofizw polepszeniu
ICF efektow dziatania. Coachowie pragyj klientami w zakresach zgzianych
(International z biznesem, rozwojem kariery, finansami, zdrowiem relacjami
Coach interpersonalnymi. Dzki coachingowi klienci ustalajkonkretniejsze cele
Federation) optymalizup swoje dziatania, podejmyjtrafniejsze decyzje i pelnigj
korzystaj ze swoich naturalnych umiégposci.” (http:/ficf.org.pl
/pl79,coaching.html).
Kuc B. R .Coaching to stymulowanie podwladnych do samodziging
T podejmowania decyzji” (Kuc 2008: 90).
,Coaching to zestaw dziata ktéry pomaga w realizacji nowych zad3
osigganiu doskonalszych wynikow wzyciu zawodowym, rozwojy
Lages A. SO ) . . . '
O’ Connor J. umleje;tnc_nscu a talzz_a pokc_)nyvyanlu proplemow () to dziatanja
pozwalajce na odnajdywanie kierunku i rownowagi” (O’Connbgges
2004: 15).
Landry T .Coaching jako ogiganie istotnych celéw, dgi uwalnianiu
' indywidualnego potencjatu” (Summeral, Levin 2018).1
,Coaching to najprawdziwszy sens w przekazywaniuowdedzialngci
Lombardi V. uczcym sk, aby pomoc im sformutowa ich wtasne odpowiedzi’

(Dowling 1970: 11).
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Autor Definicja

+W coachingu chodzi o jak najlepsze wykorzystantasmych maliwosci
przy indywidualnym i osobistym wsparciu osoby, ktdrdzie stawia
O’ Donnovan G. | przed Tol wyzwania, stymulowai prowadzé na drodze statego rozwojy”
(http://www.noblemanhattan.pl/index.php/prace-stude-noble-manhatt
an-coaching).

».Coaching dotyczy (...) natychmiastowej poprawy wynikd rozwoju

Parsloe E. umiejetnosci poprzez form tutoringu lub instrukcji.” (Parsloe 1995: 18).
Starr J ».Coachingiem jest rozmowa lub seria rozméw pgiry dwoma osobami’
' (Starr 2003: 11).
Whitmore J. .Coaching jako odblokowanie potencjatu osoby w aelaksymalizacii jej

dokona i dziatay” (Whitmore 2002: 11).

,Coaching pomaga dowiedZiesi¢, jak odblokowa swoje wewgtrzne
Wynne C. zasoby i zaktywizowa ich potencjal” (https://kenmcgarity.word
press.com/2013/04/05/definitions-of-coaching/).

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: http://www.assimtiforcoaching.com/pages/
about/coaching-defined; Druckman, Bjork (1991: 6hjtp://www.christiancoaches.com/about/
christian-coaching-definition.htm; Thorpe, Cliffo(@011: 7); Clutterbuck (2003: 11); Dilts (2003:
23); Downey (2003: 17); https://kenmcgarity.wordgeom/2013/04/05/definitions-of-coaching/;
O’Donohue, Fisher (2008: 8); Hall, Otazo, Hollenbét999: 40); Hargrove (2006: 23); Hudson
(1999: 6); http://www.iccpoland.pl/pl/strefa_wiedegym_jest_coaching; http://icf.org.pl/pl79,
coaching.html; Kuc (2008: 90); O’Connor, Lages (200%); Summeral, Levin (2010: 15);
Dowling (1970: 11); http://www.noblemanhattan.pdféx.php/prace-studentow-noble-manhattan-
coaching; Parsloe (1995: 18); Starr (2003: 11); tWidbre (2002: 11).

Analizujgc powyzszy tabeb mazna wysné nastpujace wnioski dotyczce

alternatywnej konceptualizacji coachingu:
,fozwija potencjat jednostki,

e jest celowa,

« wspiera rozwaj klienta holistycznie i systemowo,

* opiera s} na relacjach partnerskich,

* jest systematycznie prowadzonym procesem,

e jest rozmow,

« polega na udzielaniu oczekiwanej przez klientarmfaciji zwrotnej,

e polega na generowaniu roz@n przez klienta,

« dzieki niej klient maze przekraczaswoje wewstrzne ograniczenia,

» jest krotkoterminowa” (Wujec 2013: 13).

Wiedzc juz, jakie zasady przynate do coachingu naky przegé do opisu
jego procesu. Na potrzeby niniejszego opracowaosiamowiono zilustrowato
zjawisko odwotujc sk do publikacji S. Thorpe i J. Clifford — ,Paghznik coa-
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chingu. Podgcznik szkolenia. Niezanik dla instruktoréw i menegréw”, gdzie
wyréznionych zostato szé etapow:
~okreslenie potrzeb i celéw coachingu,

* uzgadnianie konkretnych potrzeb rozwojowych,

e opracowanie szczego6towego planu coachingu,

« wykonywanie zadania lub czyniu,

e przeghd dziatania i planowanie lepszego funkcjonowania,

» zakaczenie coachingu” (Thorpe, Clifford 2011: 47-98).

Etap dotycacy okrelenia potrzeb i celow coachingu nafedefiniowa
w obszarze stwierdzenia istnienia potrzeby rozwejosraz jej ogolnego zdefi-
niowania. Dodatkowo, sam klient i inne osoby, kt&gev jakis sposob zaanga-
zowane, powinny mieswiadomaé pojecia coachingu i jego znaczenia. Na tym
etapie coach i klient powinni jasno okiié cele coachingu.

Uzgadnianie konkretnych potrzeb rozwojowych jeapetn, gdzie nagbuje
nawizanie lepszej relacji z klientem oraz ustalaniezego6tow, ktore dotyeg
konkretnych potrzeb rozwojowych. Coach musi énjez jasno zobrazowane
mozliwosci Klienta, oraz przedstawione jegosddadczenie w ten sposob, by
maoc razem z nim uzgodnkryteria osigniecia sukcesu.

Opracowanie szczegoétowego planu coachingu zgabbo odcinka, gdzie
doktadnie opisuje si postpowanie w jego trakcie, wyfaie okréla czas
trwania a przede wszystkim kroki meg przystay¢ siec do osagnigcia celow
rozwojowych.

Wykonywanie zadania goz czynndgci jest bardzo istotnym elementem,
gdyz stuzy wprowadzeniu wzycie uzgodnionego wcgeiej planu. Uwaga jest
tutaj zwrécona w szczegoléw na klienta, ktéry to powinien giskupt na za-
planowanych czynrigiach w taki sposob, by w miasprawnie moc pracowa
w nastpnym etapie nad konkretnymi aspektami wniéjacymi si potrzely
zmiany, majcej na celu popragwvynikdéw dziatania. W przypadku coacha nale-
zy tutaj wyr@ni¢ dziatania obejmuce dwie kategorie: zastosowaniaviczenia)
oraz zbieranie danych i spostteg: jak dany klient radzit sobie podczas wyko-
nywania zadania (obserwacja, informacja zwrotraom.

Etapem pitym jest przegld dziatania i planowanie lepszego funkcjonowa-
nia. Obejmuje on dyskuspa temat tego, cogsivydarzyto oraz obszarow, ktére
nalezy udoskonali podczas ponownie wykonywanego zadania. Warto pae;j
kresli¢, ze wazne staje si sporadzenie listy mocnych stron osobystdadczaj-
cej procesu coachingowego oraz zdefiniowanie obszaw ktdrych powinna gi
ona rozwij&. Podstawowe informacje, ktore grzydatne do realizacji tego etapu
mozna uzyské w nasgpujacy sposob: z poréwnania rezultatow dziatania z wy-
maganym standardem, komentarzy os6b postronny@bramzych przez klienta,
obserwacji coacha oraz sposteklienta.

Proces coachingowy powinien rhiewoj pocatek i wyrazny koniec, gdzie
klient jest ju gotbw sam podejmowadalsze dziatania bez wsparcia coacha.
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Jednake nie oznacza to zaprzestania rozwoju. Hakkupt uwag na ocenie-
niu programu coachingu oraz okleniu dziataé, ktére maj mie¢ miejsce
W przyszigci.

3. Coaching w organizacji

Kiedy rozwoj pracownikdw jest wartcig firmy, coaching zdaje siby¢
wowczas pierwszoplanowym nadziem. Naley go stosowaw przypadku gdy:
pracownik utrudnia pragcsobie i innym, dziatania podwtadnego plassig poni-
zej wytyczonych standardéw, wytana jest cft poprawy swoich umiefnosci,
dziatania okazuj sie niespdjne, mamy do czynienia z frustgacizagubieniem,
pracownik podejmuje sinowego zadania lub odpowiedziadoi niejasna jest
sciezka rozwoju, pojawia giprasba o wsparcie.

W nawgzaniu do poprzedniego podrozdziatu wglerzytoczy definicje
coachingu, ktoressprowadzone w organizacjach. k@ tutaj wyréani¢: coa-
ching biznesowy, menedrski oraz executive coaching. Wszystkie te odmiany
bazup na pojczeniu trzech istotnych elementéw procesu: klieotganizacji
i coacha. Coaching biznesowy ,adresowany jest dodsimenow, uwzetiniajg-
cy specyfile dziatalngci biznesowej, najezciej prowadzony w kontdkie fir-
my” (Jedynak 2014: 248); coaching mepedki jest ,kierowany do kadry za-
rzadzapcej przedsibiorstw (menegeréw), polega na wzmacnianiu ich umntej
nosci i skutecznéci w obszarach zwranych z przywodztwem” (Jedynak 2014:
248); ,executive coaching jest praktycznym procesemwoju menegera pro-
wadzcym do osignhiecia wymiernie okrdonych osobistych celéw, ktore wspie-
rajg rozwéj organizacji. Ma on forenindywidualnych spotk@a bazujcych na
faktach czerpanych z wielu perspektyw i opartyctaofanie i szacunek. Organi-
zacja, menegkr i coach pracgjjako partnerzy, aby agina¢ maksimum efektu
w oparciu o formalnie ustalgrumows coachingow” (Wujec 2013: 18).

Coaching w miejscu pracy me by wdrazany na régne sposoby. Na wy-
réznienie zastuguaj

» sesje, ktéresgzaprojektowane dla wybranych lub wszystkich pratikdw,

* sesje coachingowe i warsztaty geg wptyw na wykorzystanie podeja

coachingowego w tworzeniu kultury organizacyjnej,

* indywidualne wsparcie coachingowe nakierowane nikfe balance.

Przebieg procesu coachingowego w organizacjietny¢ nastpujacy:

» sesja wsfpna — okrélenie zasad wspotpracy i zakresu odpowiedziaino

« identyfikacja zakresu i tematyki coachingu,

* doprecyzowanie celu,

» sprawdzenie spoéjioi celu,

* identyfikacja zasobow i agjniec,

< analiza maliwych sposobdw dziatania,

e wybOr strategii i zaplanowanie dziata
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* mobilizacja potrzebnych zasobow i zaplanowaniewseego kroku,

» sesja ewaluacyjna — sprawdzenie pod&tv w realizacji,

 identyfikacja przeszkdd i sposobow ich przezwyania,

« utrwalenie obranej strategii,

e sesja kontynuacji — zaplanowania ram kontynuacgkdoalenia.

Przeprowadzenie cyklu coachingowego w petnym wymsiange dawa
szang na gkboka i trwalg zmiare w $wiadomdaci, wyzwolenie energii w jej
optimum i pra¢ na tych elementach, ktére sprawidjudngci, a tym samym
stanowj barier dla rozwoju przedsbiorstwa.

Warto zwrdct uwag na to,ze firmy czsto nie wiedz, jaki rodzaj coachin-
gu przyniesie oczekiwane kokzy. Dlatego postanowiono przedstawivady
i zalety coachingu wewitrznego i zewetrznego.

Tabela 2.Wady i zalety coachingu wewtnznego i zewstrznego

Coaching wewretrzny Coaching zewretrzny

e polecany przy pierwszym kontakc|e
menederéw z coachingiem

» stosowany najezciej w przypadku
menederéw  wysokiego i $redniego
szczebla

* kontakty z wieloma organizacjan
z réznych bran

e coach zewstrzny wplywa na dgy
obiektywizm

» latwiej jest udziel& wsparcia i doradza
przy alternatywnych rozwraniach

 brak  emocjonalnego Zaangavania
w relacje panujce w firmie

» dokonanie bezstronnej oceny potencja
menedera

* brak budowania odpowiedniej pozygj
przez coacha

e kreowanie kultury organizacyjnej
i organizacji ucacej sk

» biezaca ocena midiwosci pracownika
i wyznaczenie kierunku dalszego rozwoj.

e pracownicy firmy dza do realizacji
wspolnych celéw

e przekazywanie informacji zwrotnych

e przygotowanie przez menigta
warunkéw do pracy i wspieranie igk
dziatah na bieaco

e wspllne rozwjzywanie  probleméw
zwieksza zaang@wanie pracownika
i jego motywacy

* samodzielna analiza dziatg
i poszukiwanie rozwdizan przy wsparciu
swojego menegera

j—

u

Zrodto: opracowanie whasne.

Ryzyko zwhzane z coachingiem wewtnznym mazrodto w braku wystar-
czapcych umiegtnosci menederskich i interpersonalnych oraz w ograniczonym
zaufaniu do coacha (ktéry w tym przypadku jest rn@éxmenederem). Jednak
mozna sobie z tymi przeciwdoiami porada, np. poprzez przeszkolenie mene-
dzera z umigjtnosci interpersonalnych i coachingowych, diéto przestrzega-
nie zasady poufrici oraz pozwolenie na tagby to pracownik sam wybrat coa-
cha, ktéry niekoniecznie musi byjego bezpérednim przetaonym. Ryzyko
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zZwigzane z coachingiem zewmznym wynika z braku znajordo specyfiki
przedsgbiorstwa i problemoéw, z jakimi stykagspracownik. Aby poradzisobie
z tymi przeszkodami natg zaznajomi coacha zewgirznego ze specyfikorga-
nizacji jeszcze przed spotkaniem z pracownikiemdd@kowo coach powinien
zapozna sie z problemami pracownika, uzyskanformacje od przetmnych
i wspétpracownikdéw oraz od niego samego na spotkani

Najlepszym wy§ciem zdaje si by¢ coaching wewetrzny prowadzony przez
wewretrznego menectra lub inm osole wczeniej, odpowiednio do tego przy-
gotowarn (taki coach musiat wcZniej uczestnicz§ w sesjach z zewitrznym
coachem).

4. Zalety coachingu w organizacji

Coaching w przedsbiorstwie skupia gina indywidualnym rozwoju danego
cztowieka, ale w powgzaniu z jego organizacyjnwydajnccia. Wydajnaéé ta
jest sum kompetencji i motywacji pracownikdéw, pagnajch w organizacji sto-
sunkow spotecznych oraz konkurencycio Dlatego niemgiwe jest oderwanie
coachingu odrrodowiska biznesowego, w ktdrym funkcjopuwane organizacije
i pracownicy. Mana wskazéawiele korzyci wynikajacych z procesu coachingu,
zarébwno w ugciu indywidualnym, jak i organizacyjnym.

Tabela 3.Indywidualne i organizacyjne efekty procesu coaghivego

Indywidualne efekty coachingu Organizacyjne efektycoachingu

» redukcja kosztéw

» wzrost obrotow i zyskéw

* wzrost produktywné£ci

* poprawa jakeéci

e spadek bdow

e poznanie i stosowanie alternatywnych
sposobow podejmowania decyzji

» zwiekszenie  odpowiedzialoi za
podejmowane dziatania

» spadek liczby wypadkow

* poprawa atmosfery w organizaciji

» poprawa relacji midzy pracownikami

» poprawa komunikacji interpersonalnej

» odwazne przekraczanie granic
i wytyczanie nowych obszaréw dziatanja
(produktéw, ustug, rynkéw)

e okreslenie  mocnych stron w celu
wzmocnienia poczucia wlasnej waitd

e wzrost saméwiadomaci

» okreslenie swoich priorytetéw i strateg|i
dziatania w celu realizacji celow

e poprawa organizacji pracy

e rozwigzanie problemow

* pobudzona kreatywré

e podjcie decyzji zawodowych

e opracowanie planu dzialania w ceft
zrownowaenia zycia zawodowegag
i rodzinnego

e obnizenie poziomu stresu

* poprawa jakéci zycia

* poprawa kondycji fizycznej
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Tabela 3.(cd.)

e wzrost energii » wzrost zaufania w zespole
e likwidacja ztych nawykéw » spadek wypalenia zawodowego
* poprawiona umiegnos¢ radzenia sobie ze u pracownikow
Zmiarg * wzrost zaangewania
e uczenie s rozwigzywania whasnych ¢ wzrost motywaciji
probleméw e wzrost poczucia zespotoda
e poprawa umigjtnosci  zaradzapcych | «  realizacja projektow
i interpersonalnych e poprawa  produktywri@i,  jakdsci,
* poprawa relacji interpersonalnych obstugi  klienta i wartéci dla
e uczenie si sposobdéw identyfikowania akcjonariuszy
potrzeb  rozwojowych i  dobieranipe zwigckszenie satysfakcji pracownikow
sposobow ich zaspokajania * powstrzymanie retencji pracownikow
* zwiekszenie wiasnej efektywdoi | « pokazanie zaangawania organizacji
i asertywndci w kontaktach z innymi w proces rozwoju pracownikow, ich
e poprawa zaufania do samego siebie umiejetnosci i zdoInasci
e uczenie si rzeczywistego wplywu na e wspieranie pracownikdéw otrzyrmygych
whasne wyniki nowe zadania i realizagych nowe cele
« nabywanie nowej perspektywy w patrzenie wspieranie pracownikow
na problemy (wgksza sam@viadomac¢) w uporzidkowaniu kwestii personalnych,
e zdobywanie nowych zdoldoi ktore mogtyby wplyné na wydajnéé
i umiejetnosci w pracy
* rozwijanie zdolnéci adaptacyjnych * motywowanie pracownikow d¢
* wigksza elastycznig satysfakcjonujcego procesy
* bycie wzorem dla innych samorozwoju
» wpieranie innych inicjatyw zwgzanych
Z uczeniem sii rozwojem
« podniesienie morale pracownikéw
o zwigkszona pgznos¢ w  czasach
przemian
» doskonalsze wypracowywanie zasad,
procedur i ksztattowanie  postaw
w naturalny spos6b
» bardziej adekwatne wyjnianie zada
i czynnaci

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Nieckarz,iSk#-Nieckarz, Godlewska-Werner
(2013: 30-34, 110-123).

Korzysci coachingu s odczuwalne zaréwno na polu indywidualnym, jak
i organizacyjnym. Sukces przeglsiorstw czsto mierzy s na podstawie wyni-
kow finansowych, jednakasto skutki wynikajce z wielu zrénicowanych
zmiennych, take zwigzanych z wewegtrznym potencjatem firmy i jej pracowni-
koéw (Pritchett 2008: 30).
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5. Podsumowanie

Organizacje, ktore poszukuyréznorodnych rozwjzan celem poprawienia
swoich wynikéw, cegsto decydyj sie na innowacje w zaggzaniu. Jednym
z wielu maliwych rozwigzan jest coaching. Analiza deginej literatury krajo-
wej i zagranicznej jednoznacznie daje pdgke prowadzenie procesu coachingu
w przedsgbiorstwach wplywa na ich rozwéj. Qi tej metodzie i zasadom,
ktére w niej radza pracownicy staj si¢ bardziej zaangawani, mag zwickszo-
na samdwiadoma¢, ucz sie rzeczywistego wptywu na witasne wyniki. Tym
samym wspomniane vi#gj czynniki, jak i szerzej opisane w artykule, nagz
czaj pozytywnie wplywaj na organizacje, a tym samym przyczysisig do ich
rozwoju.
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The concept of coaching in the modern organizaton
SUMMARY

The article discussed the essence, process anem®bf coaching in organisations. Coach-
ing helps to achieve estraordinary results, eithehe occupational and personal life, it can free
human’s mind and potential, can release leadegstisity. It is the coach, who in the triad of
emplyee — organisation — coach supports them iit #ezach for individual solutions, and the
development of introspective and planning skillse author based her assumption on national and
international literature.
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Style zarzdzania kobiet i mezczyzn w biznesie

1. Meskie i kobiece style zargdzania

W literaturze o zakglzaniu czsto mana znalé¢ argumenty,ze kobiety
i mezczyzni réznig sie pod wzgédem styléw zargdzania. J. B. Rosener (2003:
349-352) stoi na stanowiskie r&nice w stylach zagtizania ze wzgdu na
pte¢ istniep. Wedtug autorki, kobiety cechuje interaktywny stgerowania,
zgodny z ichzyciowym déwiadczeniem, ktore charakteryzuje siastawieniem
na wspotprag i komunikacg z innymi. Z kolei ngzczyzni preferuj styl nakazo-
wo-kontrolupcy, to znaczy — zagezap poprzez przekazywanie poléce gory
w dot, zaradzapc autorytarnie.

Podobnego zdania jest H. Fisher (2003: 21-23)aktddwi,ze kobiety maj
sktonnaci do mylenia kontekstowego. €gto maj poghd na zagadnienia sze-
rzej nz menederowie pici ngskiej, przy podejmowaniu decyzji bippod uwag
wi¢cej danych oraz dostrzegayiccej sposobow dziatania. Kobiece stgnie,
zdaniem autorki, to mijenie sieciowe w odtdmieniu od mylenia sekwencyjne-
go, ktére jest skoncentrowane, poszufladkowanuie, i charakteryzuje -
czyzn. O ile mzczyzni postrzegaj przedstbiorstwo jako rozczionkowany zbiér
réznorodnych elementéw, o tyle kobiety wykagugndeng do postrzegania
firmy jako catdci, czyli jako systemu wspéizaleych i wptywapcych na siebie
zasobow materialnych i niematerialnych.

Bardzo czsto mana spotka sie z poghdem,ze lepszym menegrem jest
mezczyzna, ktéremu do petnienia takiej funkcji maprzyj& wrodzone, specy-
ficzne dla jego pici cechy charakteru.

Mezczyzni menederowie charakteryzuaj sic wigkszz bezwzgédnascia
w dazeniu do celu, szybciej hkobiety podejmuj decyzje, maj lepiej rozwing-
te zdolndci przywodcze i g bardziej sktonni do podejmowania ryzyka. Nato-
miast zdaniem wkszaci badanych — menedrki s3 bardziej dokladne w reali-
zowaniu dziata oraz cechuj sie wiekszym nastawieniem na wspotpgac ludz-
mi, a take czsciej niz mezczyzni dostrzegaj u innych oséb emocje — wyjsia

ODr, adiunkt, Wydziat Organizacji i Zagdzania, Politechnikélaska.
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A. Wilk (socjolog z Uniwersytetu Wroctawskiego i sgert programu Talent
Club) (Wilk 2011).

R. Kanter (Budrowska 2003: 76) ttumaczyzmite w stylach zaggzania
kobiet i mezczyzn r&nymi ich pozycjami w strukturze firmy, czyli czyrami
kulturowymi, nie z& wynikajgcymi z naturalnych predyspozycji jednej lub dru-
giej pifci. Twierdzi,ze gdyby poréwnywalny byt status i wladzgaozyzn i ko-
biet (a nie jest, bowiem toginczyzni wcigz dysponuy wladz, jak i statusem w
spoteczéstwie i miejscu pracy), to na stanowisku meregd zachowywaliby si
oni podobnie.

H. Rubin twierdzi,ze kobiety stosuj ,zarzadzanie przez mikg” (manag-
ment-by-lovi podczas gdy eiczyzni — ,zarzdzanie przez strach’manage-
ment-by-fear (Rubin 1997, za: Brol, Kosior 2004: 10). To dragkutkuje bra-
kiem motywaciji do pracy wod podwiladnych i wpltywa negatywnie na atmogsfer
w firmie, dlatego przedgbiorstwa odchodgzod takiego zagdzania i docenigj
mickkie metody, ktoresguosabiane przez kobietywieboda-Toborek 2000).

Celem artykutu jest wskazaniezréc w kobiecych i maskich stylach zarg
dzania, ze wskazaniem sposobéw dziatania najbgrgeidanych w niepew-
nych czasach.

Biorac pod uwag odmienny sposob dziatania kobiet ¢zozyzn nasuwa si
wobec tego pytanie: czygiczyzna czy kobietagswv stanie zagwarantowaep-
sze efekty w zagrizaniu przedsgbiorstwem?

Badania przeprowadzone przez fgrppiners Club” w ramach programu Ta-
lent Club wykazalyze chocia wickszag¢ os6b dostrzega zoice w sposobie
pracy kobiet i mzczyzn menegkréw, to jednak nie uwa, zeby mialy one
wplyw na ich efektywn& i osiggniecia zawodowe (lbarra, Ely, Kolb 2014:
43-44)

W badaniach zatytutowanych ,Wojna Pici” (Wilk 2011p pytania zwiza-
ne ze sprawowaniem funkcji kierowniczych przez panpanéw odpowiedziato
ponad 500 polskich mensetow. Zdaniem prawie dwoch trzecich z nich (63%),
pte¢ nie ma wgkszego wptywu na skuteczétopracy menezkra, a dla ponad
potowy respondentéw (58%) — na jegoagsiiccia zawodowe.

Badani w wekszaici zgodzili st, ze r&znice midzy ptciami istniej, jednak
nie $ one na tyle istotne, by rzeczywie wplywa na jakd¢ i skutecznéc pracy
menedera czy menegkrki. Wedtug respondentéw, umigjos¢ dobrego zarg
dzania zespotem o wiele bardzief oid pici zaley od sposobu pracy danej oso-
by i jej umiegtnosci interpersonalnych, takich jak zadanie przeteonych do
kreatywnego mélenia i pozostawianie im swobody w sposobie wykoaia
obowigzkdow.

G. N. Powell (2002: 362) twierdzike nie ma rénic w stylach zarzadzania
kobiet i mezczyzn. Jego zdaniemgitzyzn i kobiety charakteryzuje podobny
potencjat kierowniczy, wysoka motywacja do tego,zbpiegd o przewodzenie
innym. Wprawdzie potwierdzage kobiety czsciej s9 ukierunkowane na whkasny
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rozwéj i ciekawe wyzwania, a ¢aczyzni koncentruj sie nasrodowisku pracy,
jej prestzu, mazliwosciach wywierania wptywu i gkeniu do jak najwyszych
wynagrodzé. Potwierdza rownie ze kobiety maj tendengi do zarzdzania
demokratycznego, agiczyzni do zarzdzania autokratycznego. Zdaniem autora,
wskazane powkej réznice nie upowzniaja do wnioskowaniaze kobiety mniej
nadaj sic do zargdzania nt mezczyzni lub, ze mezczyzni bardziej nadajsie do
zarzdzania nk kobiety. G. N. Powell pisze: ,Niewiele jest powaddby wie-
rzy¢, ze tylko kobiety lub tylko razczyzni mogy sta sie doskonatym menee-
rem. Przedstawiciele kdej z pici mog by¢ wspaniatymi, przeetnymi albo
kiepskimi menegerami” (Powell 2002: 362).

Analiza taktyk, ktore preferowang przez kobiety i rzczyzn w zarzadza-
niu stwarza raczej przestfzdo podobnego dziatania obu pici.

Przedsibiorstwa powinny zatem wykorzystywéalenty zarowno kobiet, jak
i mezczyzn, bo tylko wtedy sprostakonkurencji na rynku. Te organizacje, ktére
swiadomie z ré@norodndci nie korzystaj, pozbawiaj sic mazliwosci tworzenia
bardziej efektywnej kultury dziatania. Padlten wpisuje si w nurt zwigzany
Z twierdzeniemze zaciergj sie roznice w stylach zagglzania kobiet i rzczyzn,
nurt widoczny ja w Europie Zachodniej, ale jeszcze nie w Polscejegdicigz
efektywny menegkr kojarzony jest z wizerunkiem pewnego swojej [pfizy
i autorytarnego grczyzny.

Przeprowadzone przez autodiadania ksztattup z jednej strony — wizeru-
nek kobiety nieograniczonej maciefizgwem, sprawami rodzinnymi ani sam
Cigza. Z drugiej strony potwierdzajpreferowanie gskiego przywddztwa i przy-
zwyczajenie do gskiego stylu zargzania. Kobiety sjednak postrzegane jako
bardziej emocjonalne w przecivigwie do nezczyzn, ktérych zdaniem respon-
dentdéw charakteryzuje tzw. ,tra@e myslenie”. Wedtug badanych, kobiety wca-
le nie g zbyt mite i uczuciowe, nie odczuwgajez drazliwosci w sytuacji, gdy
kobieta jest lepsza i potrafcent mezczyzn w pracy. Ich zdaniem lepiej zngsz
poraki niz mezczyzni, przywigzujag wiekszz wage do wysokich wyzwa i satys-
fakcji z pracy nt samego awansu. Mima respondenci nie zgadzajie z opi-
nia, ze biznes nadal pozostajaiiatem stworzonym przez ¢aczyzn dla ngz-
czyzn, to ostatecznie i tak wybiefafezczyzre’ jako swojego przelmnego.

! Badaniom poddano 228 respondentéw reprezanyich 14 przedsbiorstw z 7 rénych
brare. Zakres czasowy bafi@rzeds¢biorstw obejmuje lata 2013-2014.

2 Opinic t¢ potwierdza a 50% badanych respondentéw. Kobiewybratoby jedynie
7% badanych, natomiast 36% uwaa ze pl& nie ma dla nich znaczenia na stanowisku
kierowniczym. Dla 6% respondentow trudno pgdjtanowisko co do badanego zagadnienia.
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2. Style zarmadzania w niepewnych czasach

Biznes narzuca mengetom — bez wzghtu na ich pté — okrelone reguty
dziatania. Wydaje si zatem,ze kobiety powinny zagZ stosowa (wiasciwe
mezczyznom) taktyki wymuszania, skoro tg @k skuteczne przy budowaniu
kariery. Okazuje sijednak,ze takie rozwizanie nie przynosi im korzgi. Dla-
czego? Bo niegswlwczas autentyczne — a autentyzm jest czynnikiesgrom-
nym znaczeniu w postrzeganiu szefa przez otoc{erspotpracownikéw i pod-
wiadnych) (Fraczak, Georgijew 2012).

Otoczenie biznesu wgi jest dalekie od stabilizacji. W tak niepewnym cza-
sie nawet stabilne dal przedsibiorstwa i brane nie mog by¢ pewne jutra.
Przejawem zmian w otoczeniu sta¢ Bryzys gospodarczy i jego wielowymiaro-
we konsekwencje dla funkcjonowania gospodarek ravgdh i przedsibiorstw.
Dlatego menetkrowie powinni skierowa si¢ na r@éne scenariusze wydarze
czynigc swoje przedsgbiorstwa zwinnymi i elastycznymi. A to wymaga od-me
nedzerow przede wszystkim entuzjazmu, aktywaip konsekwentnegoadenia
do realizacji celow oraz ghokiej wiedzy merytorycznej.

Czy wobec powyszego, kryzys ma wyznaczy inne niz dotychczas stan-
dardy i style zargdzania?

Czy neskie taktyki nastwione na skutecztpczy raczej taktyki dziatania
oparte na racjonalnych argumentach, ktére wedhdaBas raczej domesn
kobiet, lzda lepszym sposobem na zagazanie w trudnych czasach?

Niezaleznie od sytuaciji gospodarczej kadra kierownicza hadgbardziej
ceni sobie umietnos¢ zarzdzania ludmi. Az 65% przebadanych w ramach
Talent Clu menederéw za najwzniejsz cecke dobrego pracownika uznato
elastyczné¢ w podejciu do problemu. Wedtug respondentow badania, mimo
funkcjonowania w sytuacji kryzysu, meried nie mae dziatg& bezpardonowo,
manipulowd, autorytarnie rozvzywat probleméw, ani bezwzgtinie dizy¢ do
celu. Powinien otoczysie osobami, z ktérymi dobrze muggpracuje, ktére bu-
dujg przyjazry atmosfe¢ pracy, a take zgrany i skuteczny zespot. Najlepsze
wyniki osiagajas menederowie, ktorzy wykorzystyjtalenty, wiedz i umiejetno-
sci swoich pracownikéw do agjniccia jednego wspolnego wszystkim celu.

3 Raport z badania mechanizméw budowania pozycji \wamizacji oraz sposobéw
wywierania wplywu przez osoby zajmuop wysze stanowiska menasgtskie w Polsce: Kobiety
i wladza w biznesie. Czy ptema znaczenie dla budowania pozycji i wptywu w igacji?
(Franczak, Georgijew 2012: 20).

4 Wyniki raportu ,Polski menecr w czasach kryzysuhsuzupetnieniem badania w ramach
programu Talent Club — Polski Meneal 2009. Badanie zostalo przeprowadzone metotkiet
internetowych zamieszczonych na stronie www.talabtpl w miesicach marzec — wrzesie
2009. tacznie wzeto w nim udziat 285 respondentéw. W badaniu ,,PoMkined:er 2009” zostato
przebadanych 1 461 mernedéw, uczestnikbw programu Talent Club. Badanie wsta
przeprowadzone w dniach: 19.09.2008 r.—30.09.2009 r
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Meneder musi sté sie liderem dla swoich podwladnych, wskazywael

i pozostawid mozliwos¢ wyboru najlepszej drogi. Pracodawcy szgkaeatyw-
nych i samodzielnych pracownikéw, dla ktérych prézaniekoniecznie miejsce
na wycig szczuréw, gdy sukces odnosgzci, ktorzy potrafi dziata& razem
Z zargdzanym zespotem. Tak gd sami menezkrowie za zbdne lub niepo-
trzebne uznali cechy powszechnie przypisywane jeskitka lat temu najlepszej
kadrze kierowniczej funkcjonggej w brutalnym i nieczutymiwiecie biznesu.
Z kolei za niezbdne kwalifikacje uznali cech§wiadczce o fachowéci osoby
zajmupcej dane stanowisko — bycie specjaliat swojej dziedzinie, wyksztatce-
nie oraz talent (Rzeczpospolita 2005).

Informatyzacja i globalizacja wymuszapa menegkerach konieczrig bra-
nia pod uwag i rozwazania coraz wikszej liczby czynnikow, a w tym bardzo
pomocne okazuje gimyslenie holistyczne, ktére zdaniem H. Fisher (2003:
21-23) charakteryzuje kobiety.dtzyzni musza si¢ go nauczy, podczas gdy
kobiety — s¢gna¢ do swoich zasobéw i talentébw. Zdaniem T. PeteBG0DR)
— amerykaskiego specjalisty od biznesu — kobiety lepiej fad#& na liderow
niz mezczyzni, poniewa 3 bardziej zdecydowane i tatwiej zdobywajaufanie
niz mezczyzni. Jego zdaniem kobiety $ez lepszymi sprzedawcami (dki wy-
sokiej umiegtnosci komunikowania i) i inwestorami (dziki rozwaznemu po-
dejmowaniu decyzji), ksztadcsie i s3 otwarte na zmiany, majtalenty bardzo
potrzebne w nowynrodowisku biznesu. Nowe warunki funkcjonowania prze
sigbiorstw preferyj kobiety, poniewa przywiazuja one do hierarchii mniejgz
wage niz mezczyzni, tatwiej nawizuja kontakty i podtrzymuj wiezi, czsciej
wspotpracyj niz rywalizujs.

I. Majewska-Opietka (2012: 67) podkle réwniez znaczenie intuicji
w przewodzeniu innym, a ta jest cecleisle kojarzon z kobietami i do niedaw-
nazaden meneger pici neskiej nie odwaytby sie przyzn& do jej stosowania
z obawy przed nazaniem s nasmieszndéc.

Funkcjonowanie przeddiiorstw w niepewnych czasach meo udostp-
ni¢ przestrzé dla sprawowania witadzy w stylu kobiecym, gtajmazliwosé
stabilizacji w trudnych warunkach. Kobiety zguzap bowiem z uwzgidnie-
niem skutkéw dtugofalowych, prowaglzdo trwatych zmian postaw i mag
przyczyni& si¢ do budowania pozycji przedbiorstwa na rynku w sposob sys-
tematyczny.

3. Rola inteligencji emocjonalnej lideréw biznesu

Jest tajemnig poliszynelaze ani oceny uzyskane w szkole, ani iloraz inteli-
gencji, ani wyniki testow SAT nie pozwaddpezbtdnie przewidzié, kto odnie-
sie wzyciu sukces. W najlepszym wypadku iloraz inteligeakresla okoto 20%
czynnikow, ktére decydsjo sukcesie, co oznaczze 80% zalgy od innych
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zmiennych (Goleman 1997: 35). O miejscu jednostldpeteczéstwie decydu-
ja w ogromnej mierze czynniki niezalee od ilorazu inteligencji, od jej przyna-
leznosci do klasy spotecznej poczynej a na zwyklym sze#ciu konczac
(Gardner 1995).

Powszechnie uwa sk, ze o sukcesie i karierze decyduje iloraz inteligencj
(IQ). Tymczasem w drodze do sukcesu iloraz inteligeest z pewnécia wa-
runkiem istotnym, lecz bez umétnosci kreowania wtéciwych relacji z ludmi,
niewystarczajcym.

Na inteligenc sktadag si¢ dwie grupy cech osobowdowych: inteligencja
racjonalna i inteligencja emocjonalna.

Inteligencja racjonalna jest mierzona zddakig do racjonalnego nélenia,
a quc (Blikle 2014: 182):

umiejetnoscia analizy stanu rzeczy,

* umiegtnosciag uogdlniania, tj. dokonywania syntezy przypadkowvie-

dz¢ ogoln,

* umiegtnoscia dostrzegania zwikOw przyczynowo - skutkowych po-

miedzy faktami i zdarzeniami,

e umiejetnascia wyciggania wnioskow (dedukcja),

e umiejetnascia definiowania pagé,

* umiegtnoscia stawiania i rozwjzywania problemow.

Pojcie ,inteligencja emocjonalna” (EQ) stawawdziécza znanej publikacji
D. Golemana pt.: ,Inteligencja emocjonalna” (Goleni®97).

Jednak inicjatorem badanad inteligenej emocjonalg byt H. Gardner, kto-
ry zaliczyt do niej (Gardner 1989):

e inteligencg intrapersonaly zawierajcg umiegtnosci zwigzane z rozu-

mieniem i regulowaniem wiasnych emocji (relacj@mgm sob),

* inteligencg interpersonalf polegagca na umiegtnosci rozumienia i ra-

dzenia sobie ze zazkami medzyludzkimi (relacje z innymi).

Z kolei D. R. Caruso i P. Salovey wyrdli w inteligencji emocjonalnej na-
stepujgce sktadniki (Caruso, Salovey 2009: 8-9):

e rozpoznawanie i &wiadomienie sobie wiasnych stanéw i cudzych

emocji,

« wykorzystywanie emocji w procesie &hynia i dziatania,

* rozumienie emociji,

e zaradzanie emocjami.

Inteligencja emocjonalna to kompetencje osobistewigzka w rozumieniu
zdolndci rozpoznawania standw emocjonalnych wiasnych omagch osob, jak
tez zdolndci uzywania wiasnych emocji i radzenia sobie ze staremocjonal-
nymi innych os6b (Mikotajewska, Mikotajewski 2013).

Inteligencja emocjonalna obejmujegwiumiegtnos¢ panowania i regulowa-
nia nastroju, ktére unitiwiaja radzenie sobie w #fiych sytuacjach. Zdolsé
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rozumienia emocji i umiejne ich wykorzystywanie spetnigjkluczows role
w zyciu cztowieka.

Kompetencje z zakresu inteligencji emocjonalnen®tda uzupetnienie do
inteligencji racjonalne;.

Tymczasem zadziwigfo dwa jest nadal liczba mensgtow, ktdrzy mimo
wysokiej inteligencji ogélnej (akademickiej), wigdz kompetencji merytorycz-
nych nie osjgaja sukcesow w dziatal$oi kierowniczej. Dotyczy to zresghie
tylko menederow (Bieniok 2011: 18).

Zbior cech z zakresu inteligencji emocjonalnej wkszym stopniu odpo-
wiada za powodzenie wyciu cztowieka, zarébwno na ptaszéme prywatnej,
jak i zawodowej. Do inteligencji emocjonalnej zakcsé bowiem szereg kompe-
tencji, ktére umeliwiajag radzenie sobie z wymaganiami stawianymi liderom
biznesu wspdiczesnych przegsorstw. Funkcjonowanie w warunkach niepew-
nosci i coraz wikszych oczekiwa wobec menegerow wymusza na nich posia-
danie wysokich zdolri@i radzenia sobie ze stresem, wytrwatov dazeniu do
celu mimo niepowodzg umiegtnosci panowania nad sgb niepoddawania i
zmartwieniom. Ztaona calé¢ zachowa z zakresu inteligencji emocjonalnej
warunkuje wgc rozwigzywanie probleméw i realizowanie wytyczonych celéw
we wspétczesnym otoczeniu.

Inteligencja emocjonalna odgrywa ima role w dziatalndci gospodarczej
i funkcjonowaniu firm, poniewaten rodzaj inteligencji jest odpowiedzialny za
wszelkie interakcje, w jakie wchoglmigdzy soly pracownicy. W petni uzasad-
nione jest wgc stwierdzenieze inteligencja ta warunkuje stosunki spoteczne
miedzy zatrudnionymi, a ponadto jest #a zmienry w dziedzinie zargzania
przedsgbiorstwem (Opolska, Karbowski, Cichocki 2009: 38).

D. Goleman stoi na stanowiskie na sukces zawodowy meuerh &

w 80% wpltywa inteligencja emocjonalna, a tylko wo20nteligencja ogdlna
(Goleman 1997: 183ptwierdzenie to nie zostalo jednak do tej pory petezo-
ne. Badania nad inteligemogmocjonalg majp charakter diugookresowy i nadal
sa prowadzone. Do czasu uzyskania wiarygodnych wymikada w tym zakre-
sie naley ostraznie podchodzi do stwierdzeniaze to wi&nie inteligencja emo-
cjonalna w przewaajacym stopniu determinuje sukces zawodowy.

Jednak z badai obserwacji zachowalideréw biznesu wynikaze tylko
okoto 40-45% sukcesow zawodowych wynika z wieddplirego przygotowa-
nia merytorycznego oraz inteligencji ogolnej. W gstatych przypadkach decy-
dowala cigta praca nad sak pracowitg¢, a take cieply, spokojny charakter,
czyli osobowé¢, a w niej najwaniejsza okazatla sigrupa cech nazywanych
dzisiaj inteligenci emocjonalg (Bieniok 2007: 69). St uzasadniony wydaje
si¢ wniosek,ze inteligencja emocjonalna odgrywa kluczowe znaiezenkreo-
waniu sukcesu zawodowego.
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Badania nad inteligergemocjonalp dap przewag kobietom: osigaja one
lepsze od mczyzn wyniki niemal we wszystkich skladowych takigeligencii,
a W|e;c (Pinker 2005: 489):

maja wickszy empat¢ (rozpoznawanie i odczytywanie uczunych),

» fatwiej rozpoznaj i nazywaj uczucia wkasne,

« lepiej znos3 frustracg i stres,

* majg wieksz zdolnag¢ koncentracii,

» skuteczniej rozwizujg konflikty i problemy me¢dzyludzkie.

Kobiety wypadaj zdecydowanie gorzej w jednym zakresie: brakuje im
pewndaci siebie i wiary w sukces.

Potwierdzaj to obserwacje (Wiecka 2014: 74), z ktérych wynika gtow-
nymi barierami utrudnigcymi awans kobietomas brak pewnéci siebie i wiary
we wihasne sily, a tale poddawanie siopiniom i uprzedzeniom otoczenia. Son-
daz (Hawlett, Buck Luce 2006: 19) pokazujee podczas gdy prawie potowa
Mmgzczyzn uznaje siza wyptkowo lub bardzo ambitnych, w przypadku kobiet
mysli tak jedynie jedna trzecia badanych. Wprawdzieatek ten rénie wsrod
kobiet pracujcych w biznesie, gdzie do zigch ambicji przyznaje si43% ko-
biet. W wyécigu nha szczyt przegrywajviec z mezczyznami, mimaze g dobrze
wyksztatcone, maj wiedz i nieztedne kompetencje, by zajmow&luczowe
stanowiska w przedgbiorstwach.

Nalezy wigc zwroct uwag; na rot inteligencji emocjonalnej, ktéra w ppet
czeniu z wywaniem partnerskieg@zyka w komunikowaniu sgj a take tatwo-
$cig nawpzywania i utrzymywania kontaktow decydup oshpganiu sukcesow
przez kobiety. Warto podkiie¢, ze te widnie umiegtnosci w duzej mierze de-
terminup umiegtna$¢é sprawnego zagrzania w niepewnych czasach.

4. Podsumowanie

We wspétczesnym biznesie potrzebpndmse wartdci niz te, ktére wytwo-
rzyta neska kultura pracy. Dzisiejszé&rodowisko biznesu opiera esiprzede
wszystkim na gospodarce opartej na wiedzy, stryktunganizacyjne ulegaj
sptaszczeniu, a menegtowie dostrzegajkorzysci ptynace z rénorodndci. Era
zarzdzania przez strach dobiegtanka, usgpujac tym samym miejsca zayz
dzaniu przez partnerstwo.

Srodowisko biznesu jest egto przestrzenio bezlitosnych regutach, w kto-
rym zadania mugzby¢ realizowane szybko i skutecznie.

Wyniki badania polskich mengerek z 2000 rokupo pierwsze zaprzeczyly
temu, ze kobiety maj mniejsze predyspozycje do zaglzania nt mezczyzni,

® Bylo to prekursorskie w Polsce badanie kobiettaa@wiskach kierowniczych, finansowane
przez Amerykaska Agencg ds. Rozwoju (USAID). Olto nim 20 tys. kobiet zajmagych
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a po drugie wyrznie pokazalyze wieksza¢ kobiet wykazuje tendengjdo de-
mokratycznego, a wt partycypacyjnego, partnerskiego za@zania. Takie za-
rzadzanie ksztattuje w pracownikach postawy aktywnegpotdziatania i brania
odpowiedzialnéci za rozwdj firmy, utasamiania & z firma i motywuje pod-
wiadnych do pracy (Lisowska, Bliss, Polutnik, Ldge2000: 225-241).

Jak wskazuje W. Nickels, im vigzy szczebel zagdzania, tym wiksz role
odgrywap umiegtnosci wspoipracy z lugimi i umiejgtnosci koncepcyjne,
a mniejsz umiegtnosci techniczne (Nickels 1999: 342). Partnerstwo iajet
nos¢ pracy zespotowejasbardziej skuteczne hiautorytaryzm i indywidualizm.
A kobiety maj talent do wspOtpracy, integrowania ludzi i kreoveadobrych
stosunkéw mgdzy nimi, do elastyczrégi i znoszenia poraek (Ben-Yoseph,
Gundry 1998: 59). Wicej kobiet menegerow niz mezczyzn ma wysokie poczu-
cie wewrtrznej kontroli wsrodowisku pracy, czyli postrzega siebie jako spraw-
ce zmian, jest przekonanyche mae ksztattowa rzeczywistéé i czyni to (Po-
rzuczek, Danaj 1998: 38). Naleraz jeszcze podkfk¢: ,to kobiety maj po-
trzebry dzis inteligencg emocjonalp: wrazliwos¢, uczuciowdé, empat (...)
lepiej rozwinkta intuicje, zdolnG¢ catagsciowego postrzegania sytuacji, a zatem
podejmowania trafniejszych decyzji"(Majewska-Op&iR012: 242). Te cechy
sprawiaj, ze kobiety skuteczniej motywapracownikow.

Nie mazna z cad pewndcia wysura¢ wniosku,ze zwikszenie liczby kobiet
w zaradach przedsbiorstw uleczy gospodarki narodowe, ale palewrdocic
uwag; na fakt,ze r@&norodna¢, ktdra bezsprzecznie kobiety wnasdo zarz-
dzania, staje siczynnikiem determinggcym sukces organizacji. Odmienny od
meskiego styl zargdzania zasobami ludzkimi i catym przegtsorstwem sprzyja
efektywndci, innowacyjngci i stabilngci przedsgbiorstw.

Nie zmienia to jednak faktie bez wzgdu na pté, od lideréw biznesu za-
rzadzapcych w niepewnych sytuacjach wymaga jsisnego wyznaczania celow,
usuwania przeszkod oraz szybkiego i zdecydowaneigdadia.
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Women’s and men’s management styles in business
SUMMARY

The following article presents male and female mgan@ent styles. The article shows results
of research carried out by domestic and foreigaaeshers, including the author’'s own work about
sex-related management styles.

It also presents management styles in hard timgsarficular focus was placed on skills and
competences that are of growing importance in tieeriain business environment.

Furthermore, the article underlines the role ofitess leaders’ emotional intelligence, the lat-
ter being a supplement to rational intelligence. émphasis was placed on the role of emotional
intelligence in the economic activity, determinisarial relationships between employees. It is also
an essential variable in the field of company manaent.
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Partycypacja pracownicza
z perspektywy bezpieczéstwa pracy

1. Wstep

Problematyce partycypacji pracowniczejsywaca S¢ coraz wecej uwagi
w literaturze przedmiotu. W nowychegjach koncepcji zagdzania ludmi par-
tycypacja traktowana jest jako jeden z kluczowyitdréw'. Mozna stwierdai,
ze poszukiwaniu korzgi ekonomicznych towarzyszy wzrost zainteresowania
sfer spoteczy przedsgbiorstw. Jednoczmie zmienia s rodzaj i zakres ocze-
kiwan pracownikéw odngnie paytkdw z pracy. Wréd szerokiego wachlarza
interesow wskazywanych wspoétémnée przez zatrudnionychy s te, ktore wiza
si¢ z uczestnictwem w procesach decyzyjnych.

Zaspokajanie potrzeb wzrostu autonomii pracownilsfaye s¢ wyzwaniem
dla pracodawcow. Jego skutek — jak podlearesi w literaturze przedmiotu
— przejawia s poprzez wzrost zaangavania i innowacyjnéci osébswiadcz-
cych prae, co znajduje odzwierciedlenie w gganiu oczekiwanych rezultatow.
W tym konteKkcie szczegblnego znaczenia nabiera stosowanie]jjedogmian
partycypaciji jak jest partycypacja bezpednia.

Co prawda, z ochr@gnintereséw pracownikdbw generalnie bardziej koja-
rzy sk pasrednia odmiana partycypacji, a w szczegétdunkcjonowanie ta-
kich organéw przedstawicielstwa pracowniczego jakyzki zawodowe, czy te
rady pracownikéw. W ostatnim okresie jedaakasnie krytycyzm — zaréwno
wsréd pracodawcéw jak i pracownikow — dotycy skuteczngci ich funkcjo-
nowania. Badania ujawnigjze przedstawiciele pracownikow zamiast reprezen-
towat interesy czionkdw wskazanych gremidwesio wykazuy dbatcgé gtow-

* Prof. zw. dr hab., profesor zwyczajny, KatedracriaStosunkéw Przemystowych, Uniwer-
sytet Ekonomiczny we Wroctawiu.

™ Dr hab., profesor nadzwyczajny, Katedra Practos@nkéw Przemystowych, Uniwersytet
Ekonomiczny we Wroctawiu.

! Chodzi gtéwnie o koncepcje HPWS, HIWP, HPWP, czyZi€L (Borowska 2007: 15-43;
Juchnowicz 2012: 47-50).
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nie o wlasne korzgi zwigzane z owym uczestnictwem (zob. m.in. Cierniak-
Emerych 2012: 126).

Partycypacja bezpcednia, lgdaca przejawem demokracji przy warsztacie
pracy mae, w wyniku uczestnictwa pracownikow w ksztattowaniznych sfer
dziatalngci przedsgbiorstwa, uaktywniéa ich innowacyjné¢ dla osigania ce-
I6bw ekonomicznych organizacji, ale i wkasnych. Wyaao sprzyjania innowa-
cyjnym zachowaniom pracownikow, a zatem aktysenazwigzanej zaréwno
z tworzeniem, czy teproponowaniem nowych pomystéw (wtasnych lub zgpo
czonych) oraz z ich realizacj wdrazaniem (Yuan, Woodman 2010; cyt. za
Wojtczuk-Turek 2012: 26). Dokorygemu s¢ w ten sposéb usprawnianiu proce-
Su pracy powinna towarzyszyszczegolna troska o bezpiefigivo funkcjono-
wania cztowieka w procesie pracy.

Ujawniajgce sk powszechnie postrzeganie wskazanego bezpistza
przez pryzmat bezpiecznych i higienicznych warunigracy (bhp) jest niewy-
starczajce. Ucizliwos¢ pracy wiaze st obecnie z coraz bardziej popularnymi
praktykami uelastyczniania form zatrudnienia. Steeoie okrélonych sposo-
bow swiadczenia pracy wplywa na zmniejszanie, & hawet utrgt poczucia
bezpieczéstwa pracy i zwjzane z tym stresy, frustracje itp. Malgy poziom
tak rozumianego dobrostanu pracownikéw sktania dszerzenia ptaszczyzny
bezpieczéstwa pracy (Cierniak-Emerych, Gableta 2014: 47-%8pzna sé
spodziewsd, iz bedzie to skuteczniej oddziatywana zmniejszanie giiczby nie-
bezpiecznych zdaraechronac przy tym godné&t cztowieka w procesie pracy.

Jeili tak, to warto rozpatrzetakze maliwosci stymulowania pracownikow
do zachowa innowacyjnych we wskazanym vgj obszarze, poprzez odpo-
wiednie wykorzystywanie poziomow i sposobow parpaxsji bezpéredniej
(Cierniak-Emerych 2012: 140-141). Wymaga to w pgaym rzdzie zaznacze-
nia ich podmiotowgéci w procesie poszukiwania, formowania i wprowadaan
innowacji. Chodzi o dotarcie darddet ludzkiej aktywnéci i kreatywndci, co
wydaje s¢ mie¢ szczegblne znaczenie wtedy, gdyxei st bezpdrednio z za-
bezpieczeniem zdrowiazicia cztowieka w procesie pracy. Db&m realizac}
wskazanych, elementarnych potrzeb i oczekivymacownikow, powinna si
przejawig& przede wszystkim poprzez tworzenie im Ane@osci uczestnictwa
w okreslonych procesach decyzyjnych. Wplywanie na stansmégo zdrowia
fizycznego i psychicznego stwarza dogodne warunkujgwniania & tzw. po-
zytywnej wartdci gratyfikacyjnej (Reykowski 1989). Dobdr konkrgtm roz-
wigzah z omawianego zakresu powinienc¢bjednake adekwatny do realiow
zwigzanych z wyodgbnionym przedmiotem partycypacji.

Celem opracowania jest wskazanie na przestankidimmsci urzeczywist-
nienia partycypacji bezgeedniej w procesie ksztalttowania innowacyjnych po-
staw pracownikow. Aspekt aplikacyjny zostat przedsbny poprzez odniesienie
sie do przyktadow z praktyki gospodarczej doymzch ksztattowania bezpie-
czeastwa pracy z udziatem pracownikéw.
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Zaprezentowane tfei uwzgkdniajg analiz literatury przedmiotu, w tym
wyniki bada obcych. Signieto réwniez do badéa wiasnych, prowadzonych
w latach 2009-2014, a dotygz/ch intereséw pracowniczych oraz ich realiZacji
Jako znacgey interes potraktowano uczestnictwo pracownikdgospodarowa-
niu potencjalem pracy, co pozwolito m.in. zaobsexab mazliwosci wykorzy-
stania partycypacji bezpmdniej jako behawioralnejzdigni bezpieczastwa
pracy.

2. Partycypacja bezpdrednia jako podstawa ksztalttowania zachows
innowacyjnych w sferze bezpiecasstwa pracy

W literaturze przedmiotu prezentujes sibzne definicje zachowainnowa-
cyjnych. W istocie chodzi o generowanie i rozwigmiowych, aytecznych po-
mystéw dla uzyskania ggdanych rezultatow (Wojtczuk-Turek 2012: 24-28).
Wsréd owych rezultatdw, zwrkanych z procesem pracy, akcentuje mmizede
wszystkim korzyci ekonomiczne, zapomingj czsto o kwestiach spoteczno-
psychologicznych oraz ich znaczeniu wagsiniu celéw efektywni@iowych.
Interesujcy nas tutaj wzrost bezpiedmtwa pracy mgna osjgat w procesie
stymulowania zachowiainnowacyjnych pracownikéw z wykorzystaniem party-
cypacji bezpéredniej. Omawiane zataosci ujeto w postaci naspujacej se-
kwencji: partycypacja bezpmednia — zachowania innowacyjne — bezpiéeze
stwo pracy — zadowolenie z pracy — zaaogaanie pracownikdéw — efekty bizne-
sowe. Sekwencja ta odzwierciedla omawiane relacgesdb uproszczony, na-
wigzujacy do zaprezentowanego tutaj toku rozumowania. bfiad bowiem,ze
np. zachowaniom innowacyjnym pracownikéw sprzyjasoki poziom zadowo-
lenia z pracy (Aryee, Walubwa, Zhou, Hartnell 20123dowolenie to ujawnia
si¢ takze w wyniku bezpiecznego zatrudnienia oraz bezpigdzmwarunkéw bhp.
Warto réwnie pamktat o koniecznéci dostrzegania — z punktu widzenia zaan-
gazowania — r@norodnych oczekiw@apracownikéw (nie tylko tych, ktore wia
sie z ich uczestnictwem w zaydzaniu). Podobnie rozwdj innowacji najeta-
czy¢ takze z innymi, anieli ,uczestnictwo”, interesami pracownikéw (Choi
2007; Juchnowicz 2010: 55-63).

Partycypacja bezgeednia oddziatuje jednak na kreatywbtmraz przeds
biorcza¢ podwtadnych w rozwazywaniu wanych probleméw zagdczych.
Cechy te uznawaneg za niezkdne przy ksztattowaniu innowacyjnych zacho-

2 Szerszych badaz tego zakresu (w wkszdici ankietowych) dokonano w latach 2010-2011,
kiedy to przeanalizowano 238 przegdsorstw (nteresy pracownikdw.2012: 55-90). W piniej-
szych badaniach wykorzystywano wekszaici wywiady pogebione i lwne z pracownikami oraz
kierownictwem badanych wcgaiej przedsibiorstw.
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wan osébswiadcaicych prag®. Sprzyja temu zwlaszcza fakt, e odmiare par-
tycypacji mana hczye ze wszystkimi jej poziomami, tj. informowaniem,rko
sultowaniem, wspotdecydowaniem i uprawomocnieflieBhodzi o zaspanie
opinii pracownikdw co do midiwosci i sposobow rozwizywania konkretnych
zada w przedsgbiorstwie, jak i wspdlne ustalanie dziataa nhawet powierzanie
pracownikom problemdéw do rozgdania poprzez delegowanie uprawnido-
warzyszy temu powinno przekazywanie osobéwiadczcym prag wyczerpu-
jacych i szczerych informacji na temat ich pracy spektyw rozwojowych orga-
nizacji, a take problemoéw ujawniafych s¢ w procesie zagrizania, zwlaszcza
tych ktére § wazne dla zatrudnionych w kont@ke ich sytuacji w przedgbior-
stwie. Tak ujawniajcy sk udziat pracownikow w podejmowaniu decyzji awi
zanych z formamdwiadczenia przez nich pracy i jej organizagjaz warunkami
pracy mae odgrywa istotry role we wzrgcie bezpieczgstwa pracy (Geary,
Sisson 1994: 2).

Problematyka uczestnictwa pracownikéw w ksztattdwdrezpiecznych wa-
runkow pracy traktowana jest od lat w sposobcdpowierzchowny”. Zacgta
przybier& na znaczeniu dopiero po agkeniu Polski do struktur Unii Europej-
skiej. Owo whczenie ,natayto” na nasz kraj obowkek implementacji do prawa
krajowego wytycznych unijnych, w tym i zapiséw dgtyv, nawizujacych
w sposoOb bezpoedni i/lub pdredni do warunkow pracy. Analizg tresci dy-
rektyw zwraca uwag fakt, iz w licznych spérdd nich akcentuje sipotrzelg
tworzenia na poziomie organizacji — przy wspotulizizatrudnionych — rozwi
zan sprzyjapcych doskonaleniu stanu warunkéw pracy. Niezmaoprzy tym
zapoming, ze praktykowane w polskich realiach uelastycznidoien swiadcze-
nia pracy, nie powinno negatywnie wphgvaa udziat zatrudnionych w proce-
sach decyzyjnych dotygeych m.in. bezpiecZstwa pracy. Wane staje si przy
tym zadowolenie z pracy, skutkige zaangaowaniem, poprzez ktore pracownik
wigze podejmowane dziatania ze swoimi przekonaniamiavapcymi dziatania
na rzecz trwania i rozwoju organizacji (Gajdzik 2068). Trzeba przy tym pa-
migta¢ 0 pozytywnych korelacjach poetizy wzrostem zaangawania pracow-
niczego a sklonnwia do twérczego milenia, czyli kreowania nowych rozyyi
zan, ktérych rezultatemas— interesujce nas tutaj — innowacyjne zachowania
pracownikdéw w obszarze bezpieageva pracy.

® Na powstanie innowacji — niezatée od jej typu (produktowej, procesowej, organijae;
czy marketingowej) — sktadapic dwie istotne aktywnii cztowieka: kreatywn& oraz przeds
biorczas¢. Dzigki tej drugiej cesze potencjatu ludzkiego matezigli sic pomysty, znajdujc od-
zwierciedlenie w rzeczywisfoi gospodarczej, spotecznej czy politycznej (zohinmAntoszkie-
wicz 2008: 9).

4 W przeciwigistwie do partycypacji bezgedniej jej odmiana goednia koncentruje sina
takich poziomach partycypacji, jak: informowani@nkultowanie a rzadziej wspotdecydowanie,
nie wspomingajc o uprawomochieniu.
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Traktowanie partycypacji bezgedniej jako podstawy ksztalttowania zacho-
wan innowacyjnych wymaga wegtia pod uwag jej pozioméw oraz Sposo-
béw urealniania. Zobrazowano je na rysunku 1. Rrzgkanie informacji bez-
posrednio lub pérednio odbywa i na najniszym poziomie partycypacji. Poja-
wiajagce sk na tym poziomie badanie opinii pracownikéw wartotrpkto-
wat m.in. jako jedp z form artykulacji ich intereséw. Na przyktad zzsiwanie
ankiety mae stanowd zaréwno zrédito informacji o okréonych proble-
mach wysipujacych w przedsbiorstwie, jak i informacji o interesach zatrud-
nionych, tj. ich oczekimawzgledem przedsbiorstwa, m.in. w obszarze bezpie-
czenstwa pracy. W ten sposob ujawnia g&kze ich kreatywnéc. Podobne zna-
czenie nalgaloby nada konsultacjonface to faceczy te tzw. skrzynkom zau-
fania. Te ostatnie umbwiaja — poprzez odnotowanie na kartkach — pozyska-
nie opinii oraz uwag pracownikbw oditoe przebiegu pracy. Nie stosuje
si¢ przy tym zadnych ogranicZe jesli chodzi o zakres i charakter zgtasza-
nych uwag. Najogciej, jak podkréla si w literaturze przedmiotu, dotygone
jednak szeroko rozumianego bezpigstea pracy (Rudolf, Skorufska
2012: 47).

Na wyzszym poziomie partycypacji nfiei sie konsultowanie, mage od-
bywat sie zaréwno w sposbéb zespotowy jak i indywidualny. pft#dg mog; mie¢
charakter staty 4uiz dorazny. Przyktadem tych pierwszycl kotfa jakdci. Two-
rzy je grupa osob regularnie spotyd@jch s¢ i dyskutupcych nad okrdonym
problemem. Warto zwré€iuwag, iz w praktyce przedmiotem zainteresowania
takich kot jest nie tylko sama jakf ale i bezpieczestwo pracy.

W ksztattowaniu zachowiainnowacyjnych na poziomie konsultowania, ale
i wspotdecydowania, znagz role mog odegra tzw. systemy sugestii Ich
istota hczy sk z wyposaeniem pracownikéw wykonawczych w uprawnienia do
zgtaszania w dowolnym czasie pomystow zmian daitygeh np. organizacji
procesu produkcyjnego, w tym organizacji pracy,amiotycacych wlasnego
miejsca pracy, materialnych warunkoéw pracy, jaklbaru form organizacji cza-
su pracy, rozpatrywanych m.in. w korndele bezpiecagstwa pracy. Pomysty te
weryfikowane § przez odpowiednie stby. Ich pozytywna ocena stanowi ima
przestank wdrazania wskazanych rozgaan.

Na najwyzszych szczeblach zaprezentowanej piramidy (rysurekazna-
czap sie aspekty decyzyjne. Wspétdecydowanie przejawjagidwnie poprzez
prawa do wyraania sprzeciwu 4z zgody na okrédone dziatania, w tym przy-
padku zwjzane z bezpiecastwem pracy. Wskazanie na delegowanie upraw-

® Prezentujc przejawy partycypacji bezgmdniej w kontekcie ksztattowania innowacyjnego
potencjatu pracownikéw rowniewarto odnotowa funkcjonowanie tzw. zaktadowych programow
innowacyjndci zblizonych w swej istocie do systemow sugestii. Progréenyajczsciej polegag
na ogtaszaniu konkurséw na pomysty innowacyjne (Rz99: 258).
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nien, tj. ,przemieszczanie” wkadzy do miejsc powstapiablemow, oznacza
tutaj sprzyjanie wzrostowi autonomii pracownikéwoliszarze dbafgi o bez-
pieczeéstwo pracy.

Delegowanie

Wspotdecydowan

Konsuliowanie \

Indywidualne Zespotowe \

/ Przekazywanie informacji \
/ Bezparednio Pasrednio \

Rysunek 1.Sposoby urealniania partycypacji beggalniej z uwzgjdnieniem jej pozioméw

Zrédio: opracowanie wiasne (przy wykorzystaniu Cierniak-Brole 2012: 140).

Mozna stwierdzi, ze uczestnictwo pracownikow w procesach decyzyjnych,
w tym przekazywanie odpowiedziakod za podejmowane decyzje nazsde
poziomy hierarchii organizacyjnej, sprzyja wyzwalartwdrczej inicjatywy
w osobachwiadczcych prae. Tworzy szczegdlne warunki do ujawniania przez
zatrudnionych wiasnych innowacyjnych pomystéw, rogywania problemaéw,
czy tez wprowadzania np. nowych, ulepszonych metod prassest 2000:
97-98). Skuteczroi innowacyjnych zachowa sprzyja wykorzystywanie
— W procesie rozwizywania probleméw — odpowiednich technik organirato
skich pobudzajcych twércze mélenie, takich jak np. burza mézg&wNizej
wskazano na przyklady dziatannowacyjnych zidentyfikowanych w praktyce,
sprzyjagcych bezpiecaestwu pracy.

® W popularyzacii tych technik vizaa role odgrywaj publikacje Pani Profesor Zofii Mikotaj-
czyk (2002).
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3. Prezentacja badan nad stymulowaniem wzrostu bezpiecZestwa
pracy w procesie partycypacji bezpéredniej

Na znaczenie, jakie przypisuje¢sivspotczénie bezpieczgstwu pracy,
wskazuj m.in. wyniki bada przeprowadzonych &bd studentow w zvgizku
z typowaniem tzw. idealnego pracodawcBadania wykazatyze ,...dla mio-
dych Polakéw coraz wkszego znaczenia nabierajvarunki pracy pangge
w firmie. ...Najprawdopodobniej jest to patek diugotrwatego trendu, widocz-
nego ju od dawna w krajach Europy Zachodniej. Tam wygrywalasnie pra-
codawcy oferujcy wysok kulture i przyjaznesrodowisko pracy” Ranking Ide-
alny Pracodawca.).

W tym miejscu warto tate zwréct uwag na badania przeprowadzone
przez Agengj Randstad. W przeprowadzonych w 2014 r. badaniashykiwa-
no m.in. odpowiedzi na pytanie, kto jest dla pracidw atrakcyjnym praco-
dawa? Wsréd obgtych badaniami ponad 8000 Polek i Polakéw domimpuijee-
konanie,  pracodawca powinien zapewnprzede wszystkim wysoki poziom
wynagrodzenia oraz bezpieéstwo zatrudnienia. Coraz gziej respondenci
akcentuy réwniez potrzelg zagwarantowania godnych warunkéw pracy. 80%
tych respondentéwatzyto & kweste z pogciem uczciwdci pracodawcy Kto
jest dla nas atrakcyjnym pracodagvc).

W praktyce gospodarczej coraz bardziej zaznagzsiggianie po partycypa-
cje dla zadécuczynienia chci uczestnictwa pracownikow w olétenych proce-
sach decyzyjnych, w tym i tych ktére aid sic z bezpieczestwem pracy. Nigj
zaprezentowano kilka przyktadéw z tego zakreswywohujac zarowno badania
obce, jak i wlasne, przeprowadzone przez autoriejsizego opracowania.

| tak, S. Rudolf oraz K. Skorujska, przytaczapr wyniki swoich badé em-
pirycznych stwierdzaj ze w Grupie Paradygtownym powodem wprowadzenia
partycypacji bezpgedniej w postaci konsultacji i/lub wspotdecydovabita
poprawa warunkéw pracy. Pracownik zglasza tam s\woppozycg zmian do
bezpdredniego przelonego, ktory dokonuje wginej oceny. Jest ona weryfi-
kowana, m.in. poddtem respektowania wymagdhp i przekazywana do Komi-
sji Programu Usprawnie Od momentu wprowadzenia wskazanego systemu
zgtoszono 1535 wnioskow, z czego 991 zaakceptowamealizowano, co po-
skutkowato oczekiwanymi rezultatami (Rudolf, Skarngka 2012: 128-130).
Podobnie w przeddbiorstwie deweloperskim Budlex S.A. uznang, narz-
dziem poprawy warunkéw pracy powinng it wprowadzenie partycypaciji
bezpdredniej. W tym przypadku praktykowane sv szczegolnéci konsultacje
indywidualne. Nie odnotowano przejawOw stosowanigzsmych poziomow
partycypacji. Warto podkééc, iz tak ukierunkowane dziatania koresporduj

" W badaniu przeprowadzonym w 2014 r. przez Univerponad 20 tys. studentéw wskazato
swoich wymarzonych pracodawco®Rdnking Idealny Pracodawc)...
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w duzej mierze z kluczowymi warkgsiami tej spotki, a mianowicie wspotprac
zaangaowaniem, przedsgbiorczacia oraz innowacyjnécia pracownikow (Ru-
dolf, Skoruphska 2012: 126-128).

Nawigzujac do wynikdéw bada wtasnych sjgnieto po przyktad przedsi
biorstwa produkcyjno-ustugowego funkcjoatgo w brasy energetyczné
W przedsgbiorstwie tym zidentyfikowano przejawy partycypabgzpdredniej
w ksztattowaniu materialnych warunkoéw pracy, minsferze doborgrodkéw
ochrony osobistej pracownikow. Patmwo wszyscy pracownicy wyposai
byli w tradycyjne kaski. Pojawity sijednak problemy zwrane z realizagjza-
dan przy jednym z projektow, gdysrednica piefcienia w modernizowanym
urzadzeniu byta zbyt mata, aby pracownik, w pozycjijstej mégt wykonywa
napravg, zabezpieczony przed urazem gtowy w tradycyjnkkBedatkowo 6w
kask, czsto na skutek zmiany pozycji ciata, zahagzaj powierzchrd urzzdze-
nia, zsuwat si z glowy. W tej sytuacji pracownicy niejednokrotnmee baczac na
obowigzujace wymogi prawa, w tym przepisy bhp, nie zabez@Ekctowy.

W celu rozwjzania tego problemu przeprowadzono z pracownikamsil-
tacje indywidualne. Ponadto wykorzystano tzw. bpokiystow, stawiajc przy
wejsciu gidbwnym na teren przedbiorstwa skrzynk, do ktérej mana byto
wrzuc& kartki z propozycjami rozwzania omawianego problemu. Propozycja
jednego z pracownikdw dotyczyta zastosowania tzaskkw mékkich. Jej for-
malna (w tym i prawna) weryfikacja przez specjalids. bhp umdiwita wpro-
wadzenie tego rozwkania. Wize st ono dodatkowo z obzéniem kosztow
zakupu srodkéw ochrony indywidualnej pracownikéw. Innowatyj pomyst
pracownika zostat nagrodzony finansowo.

Kierownictwo omawianego przedgbiorstwa postanowito kontynuo-
wac¢ funkcjonowanie wskazanego banku pomystow, co zaowato dalszymi
innowacjami w obszarze bhp, jak i szeroko rozunjianganizacji pracy. Na tle
sukcesow zwizanych z funkcjonowaniem owego banku poszerzonocazesk
ne formy dziata, powolupc stale zespoly konsultacyjne ds. rozpoznawania
i rozwigzywania problemow bhp. Zespoly te funkcjonw oddziatach produk-
cyjnych, wyodebnionych w strukturze organizacyjnej przeti#drstwa. Raz
w miesicu sktadane g kierownictwu przedsbiorstwa sprawozdania wraz ze
sformutowanymi — w miar mazliwosci — propozycjami rozvédzania ujawnio-
nych problemow.

Oprocz wskazanych zespotow wprowadzono, na wnipsagownikow zto-
zony w ramach banku pomystow, tzwegiominutowki bhp. Ich funkcjonowanie
polega na tym,ziraz w tygodniu pracownicy wraz z mistrzem wskazug zi-

8 Przyktadéw dziata, o ktérych mowa w niniejszym opracowaniu zdiagneawno zdecydo-
wanie wecej. Jednak z uwagi na ograniczoobjetos¢ prezentowanych téei przytoczono tutaj
tylko ten, ktory uznano za najbardziej charaktemyaty. Badania prowadzone systematycznie
w Katedrze Pracy i Stosunkéw Przemystowych UE wedkwiu od 2006 r.
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dentyfikowane przejawy niedagjnie¢ w obszarze bhp. dew danym tygodniu
takich przejawow nie dostrzeno, zatrudnieni majza zadanie przedstaihipo-
tetyczne zdarzenie potencjalnie wypadkowe. Jegpeptacja ma gista& zaczy-
nem do przemglen, ale i tworczego dziatania na rzecz doskonaleapieczé-
stwa pracy w omawianym przeelsiorstwie. Na uwag zastuguje fakt,z party-
cypacji bezpéredniej podlegaj wszyscy pracobiorcy, niezalde od formy za-
trudnienia. Taki stan rzeczy postrzegany jest pzaag w kategoriach braku
roznicowania zatrudnionych na ,lepszych”, tj. tych tatasie pracownikéw
i ,gorszych”, bo zatrudnionych na zasadach cywihaegmych. Mae to wska-
zywa na rang jaka nadaje si dbaiGci o szeroko rozumiane bezpiefigevo
pracy.

Urealnianie partycypacji bezfr@dniej w przedsbiorstwach ohjtych ba-
daniami wlasnymi ujawnia rownieokreslone trudnéci. W kilku przedsibior-
stwach zaznaczgjsie zachowawcze postawy gzi pracownikbw wzgidem
stosowania partycypacji bezpedniej, zwtaszcza jako nadzia ksztattowania
bezpieczéstwa pracy. Osoby te nig przygotowane na ponoszenie chkoaego
ryzyka zwizanego z uczestnictwem w procesach decyzyjnycmodednie
wykazup obawe, iz w sytuacji zastosowania proponowanych przez raeviep
Zan to im wignie zostan przypisane wszelkie niepowodzenia, gxgine np.
z ewentualnym obgeniem poziomu omawianego bezpiattera. Odnotowano
takze pojedyncze stwierdzenia o jedynie deklaratywnymeczywistnianiu par-
tycypaciji bezpéredniej w obszarze zatrudnienia. W tym kodté& na znaczeniu
przybiera kategoria zaufania. Budowanie zaufanianaga kreowania kultury
organizacyjnej opartej na tolerancji i wzajemnegegitacji, co w wielu przedsi
biorstwach w dalszym gju jest problemem otwartymatlz wyraznie marginal-
nym.

4. Podsumowanie

Do szczegdlnie istotnych potrzeb i oczekiwaracownikéw naley bezpie-
czeastwo pracy. Che oni wykonywa& swoje zadania ma@g poczucie pewrigi
sSwojego istnienia oraz gwarangego zachowania. Mdiwos¢ utraty zdrowia
i zycia czy te pracy wywotuje w nich niepokdj gk. Likwidacja tych stabgri
wymaga hie tylko tworzenia przez pracodavedpowiednich — w diej mierze
regulowanych prawnie — warunkéw zatrudnienia i praale i stymulowania
innowacyjnych zachowapracownikow dotycazych wlasnego bezpiearstwa
w procesie pracy. Stwierdzonda,znaczaca role w tym wzgkdzie mae odegra
partycypacja bezgoednia, obejmujca wszystkich zatrudnionych, a zatem i tzw.
pracownikéw peryferyjnych, wykonggych pra¢ na podstawie uméw cywilno-
prawnych. Ukazane sposoby urealniania tej partygyzaajdup juz odzwier-
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ciedlenie w praktyce gospodarczej. Podane przykiddgtar w tym zakresie
maja jednak charakter incydentalny.

Wydaje s¢, iz dbatG¢ o bezpieczestwo pracy powinna przejavdaic takze
poprzez dopuszczenie pracobiorcow do wspotuczestnia w sprawach doty-
czagcych ich podstawowychryciowych intereséw, a nawet delegowania im okre-
slonych uprawnié zwigzanych z ksztaltowaniem bezpiefigiva pracy. Wzna
jest przy tymswiadoma¢ realizacji schematu rozumowania, zaprezentowanego
w postaci nagpujacej sekwencji: partycypacja bezpednia — zachowania in-
nowacyjne — bezpiec#astwo w pracy — zadowolenie z pracy — zaaoganie
pracownikéw — efekty biznesowe. Uznaniu partycypaéo podstawy oggania
pozadanego poziomu bezpiedmgwa pracy bdzie niewgtpliwie sprzyj& system
0go6lnych wartéci wyznawanych w przedgiiorstwie (z angcore valuey wéréd
ktérych wane miejsce warto naddezpieczastwu pracy.
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Employee participation from the viewpoint
of job safety and security

SUMMARY

Job safety is a prominent aspect of employee eapents. This paper addresses job safety
in a broader perspective, to make it more apprtpffiar the present needs and business applica-
tions. The author postulates to supplement thedatanset of work safety and hygiene elements
with items that pertain to conditions and secuafyemployment. It is assumed that the increase
of job safety, as defined above, may best be ageldethrough employee participation, particularly
of the direct type. The paper presents suggest@nszactical realization of employee participation
to stimulate innovative behaviours among employieethe context of job safety and security.
Suggestions for changes in this area are illustraigh examples from business practice. The
postulated line of thought, presented here as @es®g of activities, includes the results expected
from the use of employee participation, both frampéoyer’'s and employee’s perspective.
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Potrzeba przynaleznosci — elementarna
czy rzedu wyzszego?

1. Wstep

Hierarcha potrzeb A. Maslowa jest najbardziej znesncepc, nalezaca do
grupy teorii tréci motywacji. Nie wgébiajac sk w istoe poszczegdlnych kate-
gorii potrzeb tam wysgpujacych, w artykule skupionosha idei potrzeby przy-
naleznosci. Z uwagi na zauwalng w literaturze niespojridé zwigzam z jej ran-
ga, takze istnienie luk badawczych w tym wedkie, pod¢to préke odpowiedzi
na pytanie, czy jest ona dlazkkego pracownika jednakowo wea dla zaanga-
zowania s¢ W prag, czy jej zaspokojenie jest powodem gkdzenia lojalnéci,
kreatywndci, czego konsekwengjmoze by lepsza skuteczidé w osihganiu
celéw wiasnych i organizacyjnych. Ponadto, przedemozainteresowaautorki
artykutu stalo si dociekanie, czy potrzeba ta jest jednakowansaw grupie
pracownikéw i w grupie osob, ktore sloroste, ale jeszcze pracy hie byl
Z tego wzgédu prole badawcg stanowq pracownicy i studenci studiow dzien-
nych, jako,ze studenci studibw zaocznych zwyklez js&y zatrudnieni. Badania
ankietowe wykonane zostaly dwuetapowo:

* w grudniu 2013 roku pr@bbadawcz stanowili pracownicy trzech firm

Z wojewddztwa todzkiego (magazyn logistyczny, psigaiorstwo pro-
dukujgce odzie damslg, przedsibiorstwo produkcyjne z technolagi
CNCQ). kacznie byta to zbiorows&e o liczbie 47 pracownikéw, reprezentu-
jacych r&ne dzialy i poziomy: od kierownikow po pracowniké@wko-
nawczych i od ksigowych po technologéw oraz pracownikow produkciji.
Byt to dobor celowy z uwagi na depnas¢ proby;

e w lutym 2015 roku poszerzono badania o griydzi mtodych, ktorzy
— w wiekszasci przypadkdéw — jeszcze zawodowo nie pracowalig g
cze$ci bada bylo sprawdzenie w jaki sposéb miodzi ludzie presyaj te
potrzelg. Czy dla nich jest to potrzeba elementarna, czyseggo rzdu?

UDr, adiunkt, Katedra Zagdzania, Wydziat Zaeglzania, Uniwersytet £6dzki.
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Prélke badawcg stanowili studenci Politechniki £.édzkiej, studid@zien-
nych uzupetniagjicych magisterskich z kierunku Budownictwogcznie
byto to 127 os6b. Byt to tak dobor celowy.

Skonfrontowanie tych dwodckrodowisk: pracujcych i studentoéw (poten-
cjalnych przyszitych pracownikéw), bylo przez autodamierzone, bowiem do-
konata préby poréwnania oczekiivaktualnych pracggych z przysztymi pracu-
jacymi.

Waznym wktadem w badaniaa gez wyniki obserwacji uczestnigeej, jako
uczestniczki organizacji, ktérych konsekwengj wnioski wtasne.

2. Hierarchia potrzeb ze szczegdlnym uwzegtinieniem potrzeby
przynaleznosci

W literaturze zwiazanej z tematem pracy e doszukésie wielu koncep-
cji i metod motywacji pracownikéw do pracy w celwizkszenia skuteczrgoi
ich dziata, przektadajcych sk finalnie na efektywn& organizacyjp, mierzorn
stosunkiem sumy efektéw do sumy nakladéw (Sies@, Jachna 2007). zidi
z okresu na okres wyniki zgdane z efektywnitia zwickszajp sie, to przedsi-
biorcy i menederowie zwykle uwazajg stosowane przez siebie metody za sku-
teczne. Kade nauczanie, kda praca, wychowanie itp., powinny dgelowe
i skuteczne. T. Kotarbgki skutecznym nazywat ,takie dziatanie, ktore paozi
do skutku zamierzonego jako cel” (Kotargki 1975: 104).

Zaspokojenie po-
Pracownicy | => trzeb ludzkich => | Zadowolenie| =>
(pracownikéw)

Wydajnas¢,
skuteczné¢

Rysunek 1.Proces motywacji wedtug podeja od strony potrzeb

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Kozlow@ki10: 36).

Wsroéd mnogdci koncepcji zwazanych z potrzebami cztowieka, na pierw-
szy plan wyfania gipiramida potrzeb A. Maslowa. Wydaje sina ponadczaso-
wa i uniwersalg koncepcy zwigzamy z motywowaniem ludzi do pratyNalezy

! Autorka niniejszego opracowania jest przekonargraktycznej stuszriwi tej koncepciji.
Wynika to z jej kilkunastoletniego éwiadczenia zawodowego nabytego przy petnieniumae-
dzera.
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do teorii tréci, odpowiadajcych na pytanie: jakie czynniki motywaujudzi do
pracy? Wedtug niej sita motywacyjna jest wectvnu jednostki. Skoro potrzeby
ukryte wewntrz cziowieka domagajsic zaspokojenia, to po ich zaspokojeniu
nastpuje zadowolenie, ktore przektada sa wzrost wydajniei pracy, co efek-
tywnie wplywa na funkcjonowanie calej organiza¢jpfsyth 2004: 21). Zake
nos¢ te przedstawiono na rysunku 1.
Zgodnie z zalgeniami piramidy A. Maslowa, potrzeby ludzkie zasgjake
S3 zwykle stopniowo i w okrdonej kolejndci. Najpierw zaspokajane
sg potrzeby elementarne (fizjologiczne i bezpiéstea), a nagpnie potrzeby
tzw. rzdu wyzszego (uznania i samorealizacji). Potrzeby przymakei leza
posrodku piramidy i jedni uznajje za elementarne, a inni zadn wyzszego.
Wedlug A. Maslowa potrzeby przynateosci to: kontakty z ludmi, spotkania,
zarowno z kolegami z pracy, jak i ze znajomymi,yfaeiotmi, rodziny, relacje
z nimi, towarzysaca temu wjz | akceptacja. Psychologowieg szdania,
ze cziowiek musi przynake¢ do jakief grupy spotecznej, jednad potrzeba ta
jest w petni zaspokojona tylko wéwczas, gdy w daeganizacji (lub w jakig;
grupie) ledzie w akceptowany i zaspokojony poziomzagy w zakresie potrzeb
cztowieka, do ktérego nate potrzeby uznania organizacji (Forsyth 2004: 22).
Teoria piramidy potrzeb nie oljsia catego procesu, lecz kluczowe jego
elementy organizacji (Forsyth 2004: 22). R. Kajest zdania,ze hierarchia
potrzeb opracowana jest wgknie na podstawach teoretycznych, bowiem
badania empiryczne nie wykazaly jej uniwersalngraktycznej postaci. Nie
uwzgkdniono te w niej kluczowych czynnikéw, np.:
e zjawiska frustracji, czyli braku nitiwosci zaspokojenia potrzeby
wyzszej, mimaoze potrzeba risza zostala zaspokojona;
» zjawiska regresji, czyli poczucia braku oi{ome] potrzeby, pomimo,
ze wczaniej byta zaspokojona;
* problemu, czyli odpowiedzi na pytanie, czy cziowigloze odczuwa
potrzeby wysze, jeeli nizsze nie zostaty zaspokojone (Ka903: 18).
Sam A. Maslow doszedt do wnioskie stworzona przez niego koncepcja
moze ulegé zmianie i,ze nie posiada charakteru uniwersalnego (K&@03:
18-19). Autorka artykutu jest zdanige pomimo niedoskonadoi tego narzdzia,
jest ono na tyle uniwersalnee mazna w wielu przypadkach z powodzeniem
stosowa je dla prawidtowego motywowania ludzi do pracy.ifd taka wynika
Z kilkunastoletniej praktyki o charakterze mepsrd.
Charakterysty& potrzeb wedtug koncepcji A. Maslowa zawarto w tabe
Cztowiek ma rozmaite potrzeby. Ich sitaznd si¢ miedzy poszczegdlny-
mi jednostkami ze wzgtlu na indywidualne uwarunkowania. W tabeli przedsta
wiona jest podstawowa i ogélna charakterystykazedtr zgodnie z chronolo-
gia zaproponowanw piramidzie przez A. Maslowa. Istpteorii potrzeb jest to,
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ze zachowania cztowieka wgzkniu do rownowagigokreslone przez dwie gru-
py potrzeb — tych zwranych z niedoborem, niedostatkiem i tych gaanych

Z rozwojem, w

zrostem.

Tabela 1.Charakterystyka grup potrzeb wedtug A. Maslowa

POTRZEBY CHARAKTERY PRZYKLADY POTRZEB
(Grupa W ZYCIU
potrzeh) STYKA CODZIENNYM W ORGANIZACJI
Podstawowe .
sprawy - pometrze p’:age _
fizjologiczne przetrwania  ZyWnase 0sw!etl_en|e
i biologicznego - seks sanitariaty
funkcjonowania - pragnienie temperatura powietrza
ciggtos¢ zatrudnienia
Potrzeba . . system zabezpieczenia
. — mieszkanie
stabilnego _ branie emerytalnego
bezpieczéstwa srodowiska — svcie wolne od i rentowego
psychicznego oraz y : zasitek dla
: - trosk materialnych
emocjonalnego bezrobotnego
mieszkanie sttbowe
Potrzeba mitsci | ~ rodzina zespotowe formy
i akceptacji przez - stosunki pracy, np. grupy
przynaleznosci otoczenie towarzyskie robocze
— przyjazi spoleczne interakcje
Zewrgtrzne
(potrzeba uznania
| szacunku stanowisko
w (\)lsze\;l\vch t:’r;rr:)éch); - status spoteczny tytut stwzbowy
szacunku ( otrfzeba —uznanie pomieszczenie sibowe
pog VIyWnego samochdd sttbowy
obrazu we
wiasnych oczach)
Osigganie przez samorealizacja
jednostki cigtego | — osiggniecia szkolenia
samorealizaciji rozwoju oraz - odpowiedzialné¢ autonomia w pracy
indywidualnego | —autonomia partycypacja
wzrostu w zarzdzaniu

Zrodio: Karas (2003: 17).
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Potrzeby przynalaosci s3 przyktadem potrzeb spotecznych i chyba najbar-
dziej sprzecznie charakteryzowarngevs literaturze przedmiotu. Ich interpretacj
zajmup si¢ psychologowie, ekonosti, socjolodzy, praktycy. Rozpatrywang s
z perspektywy oséb sprawnych i niepetnosprawnycuwzzono bowiem,ze
cztowiek poszukuje w drugiej osobie przede wszystkiitosci, ciepta, czuléci
czy wigzi. Uczestniczenie w organizacji daje pra@dczenieze poczucie wizi
i przynalenacsci jest wane. Niezaspokojenie tych potrzeb xaorzutowéd na
catezycie cziowieka. Niektérzy uwaja, ze potrzeba przynataosci bierze swo-
je zrodto w potrzebie bezpiecastwa, bowiem jego brak wygasgaiadoma¢
pozostatych potrzeb. Przynafes¢ zmniejsza poczucie niepewdon zagraenia
i pomaga w zaspokojeniu potrzeby akceptacji i umnakkceptowanie, to prawo
do bycia sob, posiadanie wlasnego zdania, ale zdoing¢ stuchania (Olech-
nowicz 1979: 6). J. Vanier jest zdani®, aby czlowiek mogt czusie bezpiecz-
nie i odnalé¢ swoje miejsce wiwiecie, musi przede wszystkim poc¢zawop
przynalenos¢ do jakief grupy (Vanier 1984: 108; Vanier 1991: 19-20).

Kazdy cziowiek potrzebuje relacji z innymi, budowazianimi wiezi. Poza
codziennymi, towarzyskimi kontaktami, potrzebujezerej rozmowy, aby stu-
cha i by¢ wystuchanym. Kontakt umystowy, emocjonalny i fizpa obecng
czesto pobudzaj wyobranie, powoduj dzielenie si doswiadczeniami, daj
poczucie rozumienia i zrozumieniaa fowodem odnalezienia wtasnegsamo-
sci (Garczyiski 1972: 90).

Analizy licznych bada naukowych potwierdzaj ze wszyscy ludzie odczu-
waja potrzelg przynalenosci i utrzymywania pozytywnych relacji (Kenrick,
Neuberg, Cialdini 2006: 41-47). Geneza tych potmgtvodzi st z wczesnhych
doswiadczeér emocjonalnych jaw zyciu rodzinnym dziecka i wedtug A. Maslo-
wa jest to najogciej sfrustrowana grupa, st pojawia sie czsto zachowania
patologiczne lub nieprzystosowawcze.

Istotny wplyw na postrzeganie potrzeb przynatéci i ich role w zyciu
cztowieka wywart eksperyment S. Schachterag@agfowdd,ze osoby spodzie-
wajace st przykrasci, wolg w tym czasie przebywaw grupie, bowiem obecké
innych oséb wptywa na nie kgjo. Tak silnej potrzeby afiliacji nie mapsoby,
ktore nie spodziewajsie niczego przykregoSchachter 1963: 757-768). Ponad-
to, przebywanie z innymi daje szansa dzielenie giwiedz, czy wymiar in-
formacji.

Poziom odczuwania potrzeb uzkiego cztowieka mige by inny. Wynika to
z wielu przestanek, np. wychowanie, sposgbia, osobiste daviadczenia, stan
ducha, stanowisko, rodzaj pracy, wiek, styl kierpisaosobiste zainteresowania.
Wiele ze spotecznych zachofvaskierowanych jest na wytworzenie silnych
zwigzkdw przynalenaosci, polgczonych z pragnieniem afiliacji. Ludzie bogie
odrzucenia, pragnprzyjazni, szacunku.
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3. Ksztaltowanie atmosfery przynaleénosci w pracy

J. Penc jest zdaniae organizacja me@ funkcjonowa sprawnie, jeeli sto-
sunki medzy ludzmi s3 harmonijne, jéi jest zgoda, azenie do wspdlnie uzna-
nego celu, jakim jest dobro organizacji. Dobre @btdé miedzy uczestnikami
organizacji,zyczliwos¢ i che¢ wspoipracy, ,tworz okreslony tad psychospo-
teczny, ktory sprzyja dobrej wspoétpracy i umacnigavrzeczowe, tj. koncen-
trowanie s¢ ludzi na sprawach pracy” (Penc 2001: 86). Autarzeuwaa take,
ze tworzenie odpowiedniego klimatu organizacyjnegst zadaniem dla mene-
dzeréw. Podobnego zdania jest B. Kaczmarek, ktonkpsth role kierownictwa
w tworzeniu kultury organizacyjnej opartej na atfeoze przynalenosci
(Kaczmarek 2013: 90-95). Klimat organizacyjnyz@gotocznie by uznany za
kulture organizacyja danej firmy, w ktorej skltad wchodzaleznosci formalne
i nieformalné. Podobnie jak kultura organizacyjna, sktadsig na niego take:
zespo6t norm i zasad pepbwania, wzajemne stosunki iznorodne wgzi. ,Kli-
mat organizacyjny poprzez modelowanie nastawiesiosobow odnajdywania
miejsca w organizacji przez jej uczestnikow, preggkierunek okrdajacy tym
samym skal ich aktywndci” (Bratnicki 1980: 86). Ksztaltuje on wiele czyinn
kow o charakterze wewtrznym i zewmtrznym, ktore 4cznie wptywaj na po-
stawy pracownikow, ich samopoczucie, odczucia,istopadowolenia i identy-
fikacji z firma. Zapewnienie pogdku, tadu, spokoju i harmonii gdzy ludzmi,
dobre relacje z szefem podstavwy zaspokojenia potrzeby przynatesci. Cz-
sto jest to warunkiem koniecznym wspotpracy i wdpigtania pracownikow
w danej organizacji. Ludzie etniej dzieh sie informacjami, wiedz i doswiad-
czeniem, jeeli klimat organizacyjny w pracy jest przyjazny.rRagaj tez sobie
czgsto w sytuacjach, gdy ich umggnosci roznia sig, sa niejednakowe, uzupet-
niajac sk w wykonywaniu konkretnych czynéc. Majac zaufanie do siebie,
mog 0 wiele czsciej liczy¢ na wzajema pomoc, ni Ci, ktorzy znajdyj si
w atmosferze nieufrigi.

W kazdej organizacji mezna wyr@ni¢ wiele wiezi, przy czym rodzaj wizi
jest warunkiem wydzieleniagsdwoch grup: formalnych i nieformalnych (Haber
1998: 207-209; Griffin 2010: 527-529).zJdos¢ dawno M. Armstrong zauwa-
zyt, ze cztonkowie zespotu fatwiejesidentyfikuja, jesli lubig innych ludzi pracu-
jacych w danych grupach, zespotach, organizacjizetgkzeli pragry by¢ koja-
rzeni przez innych pracownikbw z danym zespotemm{@rong 1997: 142).
Grupy formalne powstajz mocy prawa i funkcjonajw danej strukturze organi-
zacyjnej. Ich istaf s3 oficjalne (rzeczowe) wii o charakterze regulowanym

2 Autorka podkréla, ze te dwa pajcia utazsamia jedynie potocznie. W literaturze istnieje nie
spojna¢ podefé, jednake B. Mikuta dostrzega wiele zdic w pogciach: kultura organizacyjna
a klimat organizacyjny (zob.: Mikuta 2000).
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zasadami i statutami. Grupy nieformalne, to grupwieziach spontanicznych
i nieoficjalnych, tworace s¢ samoistnie, bez regulaminéw i przepisébw prawa.
W ich tworzeniu pomagajwspolne zainteresowania, hobby, podobne oczekiwa-
nia i daéwiadczenia. Menegrowie powinni zwré@ szczegolp uwag: na grupy
nieformalne, bowiem stanogvbone wiellg site:

e utrwalap wartcsci spoteczne i kulturowe;

e zapewniaj zadowolenie i bezpiec#stwo;

« ulatwiajg porozumiewanie;

e pomagaj W rozwigzywaniu probleméw (Stoner, Wankel 1997: 410).

Ksztattowanie potrzeb przynaleoici i ich zaspokajanie jest istatrspravy
dla skuteczngi dziatah w organizacji, co mee przetayc¢ sie na lepsz efektyw-
nos¢, czy skuteczni@ dziatar. Przekonanie takie moa odnalé¢ w poghdach
R. W. Griffina, J. Penca czy M. Warda. Przekonas fe. 0 tym autorka niniej-
szego artykutu, ktora przeprowadzata w tej kwestidania wtasne. Poczucie
wspadlnych celow i wartei umacnia wspoétdziatanie i wspotpracZaspokojone
potrzeby przynatenosci powinny wplyra¢ na lepsz efektywna¢ kazdej grupy
(zespotu) w organizacji. W atmosferze przyamatgci cztonkowie zespotu ta-
twiej znajdup sposoby rozwizania problemoéw. Efektywrsé grupy mana roz-
patrywa& jako funkcg trzech zmiennych: wspéizadeosci zada, poczucia sity
i wspotzalenoici wynikow (Stoner, Freeman, Gilbert 1997: 492—498ymie-
nione tu zmienndcisle z soly wspotdziatay. Wspotzalenos¢ zada jest stop-
niem wspotdziatania cztonkdéw zespotu, natomiastélgiezrnosé wynikéw jest
stopniem ich skuteczdo, osihgania przez nich celow. Grupa jest skuteczna
wowczas, gdy ma wspoélny cel. Najlepiej, aby ucZestta w jego formutowa-
niu. Wyzwala s} wtedy poczucie uczestnictwa, zk$za s§ przekonanie
o przynalenaosci i lojalndéci, pojawia s¢ kreatywnd¢. Kierownictwo firmy po-
winno wiec zapewnt taka atmosfe¢ przynalenaosci i organizag grup, aby mo-
gly by¢ one entuzjastyczne i efektywne. To szczegollnerdadda menezerow
wspotczesnej firmy, w ktorej kierownik (menef) powinien by inspiratorem
i coachem, jednogezym ludzi wokét wspdlnych celéw, wspiegaym ich dzia-
tania. Wielu pracownikéw nie potrafi ani pracaiyani odnaleé¢ si¢ w grupach,
ktore nie g zintegrowane, w ktérych nie magai spotecznych. Nagpuje alie-
nacja, niect przychodzenia do pracy, czy jej wykonywania. Zdase tez,
ze osoby, ktére czajwyobcowanie, szukajmazliwosci odcicia sk od koniecz-
nosci przebywania w grupie osob, ktora ich nie akcgptiorzystag wow-
czas zwykle ze zwolnie lekarskich z rozmaitych powodéw (rzeczywistych
i nierzeczywistych).
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4. Potrzeba przynaleznosci w swietle badan

Badanie zostatprzeprowadzone dwuetapowo. W etapie pierwszym respo
denci (pracownicy i studenci) rozgywali test dotycgcy zidentyfikowania
wartasci, ktére g dla nich wane. Narzdziem badawczym byt test , Twojego
systemu warteci i przekona” opracowany przez E. Strzelegkspeca od zagz
dzania (Strzelecka 2000: 15-16). Respondentami dwig grupy: pracownicy
zajmupcy bardzo zrénicowane stanowiska i szczeble oraz studenci studio
dziennych uzupelniagych magisterskich z kierunku Budownictwo na Polite
nice Lodzkiej. Badania odbyly siw réznych terminach i w innych miejscach.
Wykonywane byly osobcie podczas dwu adekwatnych spatkaatem zwrot
odpowiedzi byt stuprocentowy: 47 pracownikow i 1&ddentow. Dobor préby
w obu przypadkach byt celowy i wynikat z dgsmasci proby i indywidualnych
kontaktow, jednake byt tez zamierzony, bowiem jego celem byto skonfronto-
wanie dwoch préb: pracownikdéw i przysztych pracdwni. W wyniku bada
dokonano préby odpowiedzi na pierwsze pytanie mmblwe, czy potrzeba
przynalenacsci jest jednakowo wana dla obu grup i jak wypada na tle innych
potrzeb. Wyniki bad@aprzedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2.Wyniki bada dotyczce identyfikacji potrzeb

Grupa potrzeb Pracownicy Studenci
Fizjologiczne 4 (8,5%) 17 (13,38%)
Bezpieczéstwa 32 (68,10%) 51 (40,15%)
Przynalenosci 6 (12,77%) 29 (22,83%)
Uznania 4 (8,5%) 11 (8,6%)
Samorealizacji 1 (2,13%) 19 (14,95%)
Razem 47 (100%) 127 (100%)

Zrodto: opracowanie whasne.

Z analizy danych zawartych w tabeli wynikae w obu grupach przewa
che¢ zaspokojenia potrzeb bezpieagtva (68,1% — pracownicy i 40,15% — stu-
denci), przy czym w grupie studentéw sit@iadomdci tych potrzeb stabnie na
korzys¢ potrzeb przynalmosci, ktorych swiadoma¢ w tej grupie jest z kolei
wyzsza nk w grupie pracownikow (12,77% — pracownicy i 22,83%tudenci).

Z uwagi na maliwos¢ przeprowadzenia swobodnego wywiadu, dodatkowo uzy-
skano informagj, ze wigksza¢ pracownikdédw nie byta zadowolona z wysé&io
wynagrodzé na swoich stanowiskach. Studencs wéerzyli w to, ze potrzeby
bezpieczéstwa g wazne, aleze ledg w stanie bezwarunkowo je w przysztych
pracach zaspokai W grupie studentéw te czsciej niz w grupie pracownikow,
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potrzeby bezpiecistwa zblraly s (wedlug wykonanych przez nich wykre-
so6w) do potrzeb przynaleosci. W obu grupach poréwnywalne wastduzyska-
no co doswiadomaci zaspokajania potrzeb uznania, jedieak one na stosun-
kowo niskim poziomie (ok. 8,5% w kdej grupie).

Kolejna cz$¢ bada dotyczyla odpowiedzi na pytanie, czy potrzeba pazy
leznosci jest wana dla zaangawania s¢ pracownikOw w prag czy swiado-
maos¢ przynalenosci ma wptyw na zwikszenie ich lojalnéci i kreatywndci,
czego konsekwengjmoze by lepsza skuteczié w oshganiu celow wtasnych
i organizacyjnych, czy polepszenie efektydrioW tym celu respondenci mieli
za zadanie odpowiedZiema siedem pytazawartych w specjalnie opracowanym
kwestionariuszu ankiety.

Respondenci zgodnie stwierdzite klimat organizacyjny jest way dla po-
czucia przynalenosci do grupy. Uznali realizagjpotrzeb przynalosci za
istotrg dla zaangaowania st w prae i dla zwkkszenia ich lojalnéci. Zdecydo-
wana weksza¢ (srednio 84%; obie grupy byly tu zgodne) uznaide,akceptacja
przez cztonkéw grupy wptywa pozytywnie na realizaogléw organizacyjnych.
Wszyscy respondenci wyrazili przekonarie,skuteczné& realizowanych zada
i celow zwiksza s¢ przy pozytywnej atmosferze (dobry klimat organigag).
Mniejszas¢ (16%) respondentéw (studenci) nie wyrazita opadido rangi po-
trzeb przynalenosci w ich zyciu. Na pytanie o sklasyfikowanie tej grupy pobrze
do kategorii: elementarne,edu wyzszego, zakrgili odpowiedz: nie wiem. Nie
byto jednake odpowiedzi potwierdzagej, ze potrzeby przynakmosci naleza do
rzedu wyzszego (wg piramidy A. Maslowa). W wywiadzie swobweinokazato
sie, ze badani studenci wplrealizowa& indywidualne projekty i nie lubipracy
zespotowej. Wa] opracowywa sami powierzane im zadania, dlijgraca wy-
maga pracy zespotowej, to rzadke sfiliuja. Jednak nale tez zauway¢, ze
dotad nie byli oni pracownikamiadnej organizacji, przynale jednak do spo-
tecznaci akademickiej. To mae swiadczy o specyficznych cechach charakteru,
albo o braku déwiadczenia w sytuacji bycia pracownikiem, uczelbiawiem
daje dd¢ duza swobo@ dziatania i zachowania przy realizacji toku stwdio
Reasumujc, mazna zatem uzréa ze zaspokojenie potrzeb przynaiesci jest
dla wickszasci pracownikéw potrzeb elementarg. Ku potwierdzeniu takiego
wyniku sktania sj tez autorka niniejszego artykutu. Wyniki badpotwierdzity
tez postawion hipotez o pozytywnym zwizku dobrego klimatu organizacyjne-
go i poczucia przynaimosci do organizacji.

5. Podsumowanie
Zgoda, harmonia, przyjazna atmosfera, odpowiedimndtl organizacyjny

sg czynnikami, ktére w pozytywny sposob wplywaja wykonywanie kadej
pracy. Naleg tez do determinant ksztattowania specyfiki organizatjiorzenia
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takich warunkéw, w ktorych pracownicy ghiej dzieh sie wiedz. Cztowiek
pragnie przynaliee¢ do jakief spotecznéci. Lepiej s¢ czuje, gdy jest akcepto-
wany w pracy, lepiej tale wykonuje swqj prag, co wplywa pozytywnie na
osigganie celéw organizacyjnych i poprawienie efektygangpracy. Badania
wykonane w dwdéch wnych grupach pokazatye potrzeb przynalenosci moz-
na uzna za elementatn Respondenci wyeaie podkrélali tez, ze jezeli czupg
sie czescig spotecznéci, to w wiekszym stopniu angalja Sic w powierzone im
obowigzki, czy zadania. Wykonane badania nie uog&naynikow, ale g po-
twierdzeniem posiadanych przez autopkzypuszcze.
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The need to belong — an elementary or higher — ordeeed?
SUMMARY

The essence of the article is to present the mesfltstudies that have been conducted
on a sample of 47 employees and 127 students. Tipoge was to investigate whether the need
to belong is an important factor for the employeefully engage in their work, if the conscious-
ness of belonging increases employees' loyaltyir treativity, and arises with an improvement
of the effectiveness in achieving organizational #reir own goals. Theoretical analysis was inten-
tionally based on the "iconic" literature (Stonéfankel, Freeman, Gilbert, Griffin, Penc, Kotarbin-
ski). In the first part of the article analyzed whe theory of hierarchy of needs with particular
emphasis of the need for belonging, then it wasrrefl to the creation of the atmosphere of be-
longing to the organization. The third section pres the results obtained in the research. The
assumptions presented in the introduction wereicoat.
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Rola relacji interpersonalnych w tworzeniu innowacj
przez zespoty pracownicze

1. Wstep

Wspétczesny paradygmat innowacji wiaast zarowno w produktach, pro-
cesach czy dziataniach organizacji wllie zycia gospodarczego i spotecznego,
jak i w zainteresowaniu wielu dyscyplin naukowydbrycker 1985: 67-72).
Jednoczénie innowacje wymykaj sie jednoznacznej definicji. Megoznacza
przekraczanie istniggych wzorcow mylenia, kady rezultat ludzkiej tworczo-
$ci, dziatania przyczyniagge sé do poprawy jakéci zycia ludzkiego lub kade
dziatanie, ktére pomaga dziatdepiej i bardziej wydajnie aiinni (Utterback,
Abernathy 1975: 639-656$ledzic mass media memy mig wrazenie, ze zy-
jemy w erze innowacji. Otaczapas coraz nowsze odkrycia, innowacje techno-
logiczne, posip w naukach medycznych i sektorze IT, bardziej tyfgke spo-
soby sterowania ludzkimi potrzebami i prébami igsgakajania. Jednak inno-
wacje to nie tylko produkty i technologie; poszu&ivie innowacji dotyczy taie
innowacji spotecznych nakierowanych na polepszgakesci zycia cziowieka
(Bates 2012).

W obecnym podégiu do innowacji skupiamy nagsziwag nie tylko na sa-
mej naturze innowaciji, ale taé na warunkach jej powstania i wéaaia. Dzisiaj
wiemy, w przeciwiéstwie do pogldéw Josepha Schumpeteta,innowacje nie
powstajj skokowo — w sposoOb spontaniczny (Schumpeter 1948pwacje po-
jawiaja sie na skutek zjawisk i proceséw gospodarczych i syokgch, a § wy-
razane w cagtych zmianach procesow i dziat@Nygnaiski 2014).

W biznesie bycie lepszym i ,innym” hrywale rynkowi stanowi podstawo-
we zrédio przewagi konkurencyjnej przeesiorstwa, zatem niezwykle vme g
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micznych i Zarzgdzania, Uniwersytet Mikotaja Kopernika.

™ Dr hab., prof. nadzwyczajny, Zaktad Polityki Spmzteej, Instytut Socjologii, Uniwersytet
Mikotaja Kopernika.

™ Dr, starszy wyktadowca, Uniwersytet Mikotaja Kopiia.
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pytania dotycgce determinant innowacyjia. Artykut ten ma na celu anadiz
uwarunkowa powstawania innowacji, wywodeych s¢ spagrod zjawisk spo-
tecznych w przedsgbiorstwach. Innowacje powsgayv pewnych konteicie spo-
tecznym, jako rezultat atmosfery wspiesgj kreatywne mdtenie i dziatanie.
Taka atmosfera jest kombinaglementéw struktury organizacyjnej, stylu zarz
dzania, systemow motywacyjnych, komunikacji wetwmnej, integracji, poczu-
cia bezpieczestwa, wspotpracy i wspétuczestnictwa pracownikéwparcia dla
kreatywnych pomystéw, otwardoi i zaufania. W kggu naszych zainteresowa
znalazly st przede wszystkim pozytywne relacje interpersonairseownikow,
jako element stymulagy innowacyjnéc przedsgbiorstwa. Prezentowane wyniki
bada pochodz z pierwszego etapu realizacji projektu badawczggdnnowa-
cja midzy ludmi. Analiza procesu powstawania i implementaciji onvacii
w przedsibiorstwach i podmiotach ekonomii spotecznej funigjgcych w Pol-
sce Projekt zostat sfinansowany zedkéw Narodowego Centrum Nauki przy-
znanych na podstawie decyzji numer DEC-2013/11/B/B&91.

2. Innowacje jako motor konkurencyjnosci przedsigbiorstw

W dzisiejszymswiecie organizacje dziatpjw warunkach permanentnych
zmian gospodarczych, technologicznych, politycznyspotecznych. W tak nie-
stabilnych warunkach konkurencyfgoprzedsibiorstw zacgta by znacaco
powigzana z ich innowacyjricia, tj. umiegtnoscia asymilowania i wykorzysty-
wania innowacji (Nonaka, Takeuchi 1995; Dess, LumpR005; Ellonen,
Blomgvist, Puumalainen 2008; Choi, Chang 2009; KapWarren 2010).

Innowacyjnd¢ odnosi s¢ do wysitkow nakierowanych na rozwijanie no-
wych produktéw, ustug i proceséw, ktére wspigrafektywnd¢ organizacii
i tworza wartas¢ w pewnym przedziale czasu (Dess, Lumpkin 2005:).1#8k
zamierzony wysitek organizacji skutkujeznymi rodzajami innowaciji.

Przeghd wspétczesnej literatury wskazujee innowacje maj wiele pozio-
moéw i wymiaréw. Niektorzy autorzy definijinnowacje vgsko, jako zmiag
w metodach produkgcji lub w samych produktach, wrojpeo nows lub niewyko-
rzystarm wiedz (Mansfield 1968; Freeman 1982). W szerszym roznoiujen-
nowacja to zmiana, ktéra powstaje w wyniku wykotaysa nabytej wiedzy
(Drucker 1985; Sundbo 1998; Rogers 2003) czy agkaowych rozwjzan,
ktére spelniai nowe wymagania i potrzeby rynku (Deffains-CrapsBydolska
2014). Innowacje magby¢ réznorodne, pocgvszy od innowaciji produktu czy
procesu, poprzez innowacje organizacyjne i rynkanvek@czywszy na innowa-
cjach spotecznycHodrecznik Oslo..2008: 48)

Badania nad innowacyj’ca wykazaty,ze kreowanie innowacji jest proce-
sem ciglym, na ktory skladaj sie uczestnictwo pracownikdw i interakcja gni
dzy nimi (Agrell, Gustafson 1996; Van Offenbeek, dgman 1996; Drah-
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Zahavy, Somech 2001). Odkrycie to ma kluczowe zewsiezdla kadry zapziza-
jacej, ktéra bez umiejnoici ksztattowania innowacyjnego klimatu w przedsi
biorstwie nie jest w stanie stwozywarunkow do powstawania innowacji.

3. Pozytywne relacje w pracy i ich rola w kreowaniu imowacji

R&znego rodzaju relacje, poydania i wezi migdzyludzkie § podstawo-
wymi elementami budagymi kazda organizag. We wspéiczesnych organiza-
cjach praca, role i zadania pracownikGywcsraz silniej powizane z ich relacja-
mi spotecznymi, jako rezultat patpiajacej st wspotzalenaosci i interakcyjndci
w realizowanych procesach, tak weitra, jak i na zewstrz organizacji. Nau-
kowcy badajcy to zjawisko rozwigli koncepcg okreslang jako ,perspektywa
relacji” (relational perspective(Grant, Parker 2009) podkiajac, ze rzeczywi-
sta praca w organizacji zachodzi przede wszystkidradze interakcji ngdzy
jej cztonkami (Bradbury, Lichtenstein 2000). Takegvbadajc organizacije trze-
ba bardziej skupisie na relacjach poratizy jej cztonkami, i na ich indywidu-
alnych cechach pracownikow.

Wsréd kategorii relacji organizacyjnych corazegzym zainteresowaniem
ciesz sie pozytywne relacje w pracy (np. Dutton, Ragins 200drner de
Tormes Eby, Allen 2012), sta s waznym obszarem badaw ramach nurtu
Positive Organizational Scholarshifcameron, Dutton, Quinn 2003; Cameron,
Spreitzer 2012). Badacze pozytywnych relacii zinteresowani relacjami
w parach (diadach) milzy przelagonym ipodwtadnym (Bono, Yoon 2012),
w parach wspoétpracownikéw (Halbesleben 2012), jaklacjami w zespotach
(Chen, Sharma 2012).

Badania pozytywnych relacji w pracy (PRwR)mwigzane z wieloma 6
nymi dyscyplinami nauki (przede wszystkim psychaogocjologs, zaradza-
niem) i ¢ prowadzone na pych poziomach ontologicznych (indywidualnym,
zespotowym, organizacyjnym). W zygku z tym nie istnieje jedna, idealna defi-
nicja pozytywnych relacji w pracy (Ragins, Dutto®0Z: 8). Zasadniczo PRwP
s3 definiowane na trzy sposoby: jako stany i proc&sdre towarzysg relacjom,
poprzez okrélenie ich jakdci lub przez pryzmat rezultatow. | tak, Roberts
(2007: 31); okréla pozytywne relacje jako te, w ktorych istniejawdziwe po-
czucie powazania i wzajemngxi; Stephens, Heaphy i Dutton (2012: 386) defi-
niujg zwigzki o wysokiej jakdci (high quality connectionsgako polegajce na
subiektywnym déwiadczaniu witalnéci, pelnizycia, pozytywnego nastawienia,
wzajemn@ci i pozytywnych reakcji fizjologicznych; a wedtugahna (1990)
pozytywne relacje wspierpgdolnag¢ pracownika do angawania st w prag.
To ostatnie podégie, tzn., analizowanie pozytywnych relacji w pramyprzez
ich rezultaty, wydaje giby¢ szczegdlnie wane w naukach o zagdzaniu.
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Bedac catkowicie przekonanymi co do wagi pozytywnyclacg w pracy
dla wydajndci organizacji, zdajemy sobie spraw watpliwosci jakie maj nau-
kowcy i praktycy biznesu w tym zakresie. & kadry kierowniczej postrzega
ten rodzaj relacji jako zagtenie izrodto zakidcé funkcjonowania organizaciji
(Berman i in. 2002). Prowadzone przez nasz zesgdiia maj na celu, mgdzy
innymi, zredukowa ten sceptycyzm.

Pozytywne relacje w pracy siwazane za determinanty wielu pozytywnych
efektow zaréwno dla poszczegdélnych pracownikéw, jakatej organizacii.
W pierwszej grupie skutkdéw (indywidualnych) zidefikpwano procesy kogni-
tywne, fizjologiczne i behawioralne popravdeg funkcjonowanie jednostek
(Stephens i in. 2012: 387), m.in. 2kézenie sprawrsci umystowej, wzmocnie-
nie systemu odporsoiowego, kgzenia i systemu hormonalnego oraz podniesie-
nie samooceny. Na poziomie zespotowym pozytywnacjelw pracy tworg
poczucie bezpiechstwa i zaufania, zwkszajc m.in. zdolné¢ do uczenia si
na wiasnych kidach (Carmeli i in. 2009). Pracownicy twecz pozytywne
zwiazki ze wspotpracownikami mawicksz sktonndé¢ do inwestowania swojej
energii w pomaganie innym (Chiaburu, Harrison 2008)

Relacje w pracy nadajsens temu, co pracownicy rebi organizacji (Ma-
kin i in. 1996), w ten sposéb ksztalfujiele proceséw organizacyjnych, w tym
podejmowanie decyzji i przeptyw informacji (Kramsabella 1985; Rawlins
1992). W naszym projekcie badawczym jéste szczegoélnie zainteresowani
wptywem pozytywnych relacji w pracy na innowacyjd@racownikéw. Istniey
badania, ktére udowodnity wptyw PRwP na efektywnaarzdzania wieds,
gtéwnie za sprawsprawniejszego uczenia siwiekszej sklonnéci do ekspery-
mentowania pracownikoéw (Davidson, James 2007),kaetafektywniejszego
dzielenia s; wiedz (Ibarra 1993). Poprzez ich wplyw na indywiduabamoo-
cerg, pozytywne relacje w pracy stangvbezpieczg baz dla uczenia sii eks-
perymentowania, sprawigjze pracownicy stajsic coraz bardziej otwarci na
rozwéj, uca si¢ wzajemnie od siebie oraz odkrywawoje mocne strony (Ro-
berts 2007). Pozytywne relacje w pracy wzmagnigymiare krytycznych opi-
nii, a pracownicy g bardziej sktonni postrzedganiepowodzenia i krytyk jako
okazgp do poprawy swojego zachowania i naukiaciac powyzsze rezultaty
PRwP z energi jaka pracownicy odczuwajw zwigzki z pozostawaniem w po-
zytywnych relacjach ze wspotpracownikami (Quinn 2Q0mana przyié, ze
PRwP maj wplyw na proces tworzenia innowacji w organizahjad/ zwigzku
z tym, ze PRwP tworz klimat wspierajcy zaangaowanie indywidualnych pra-
cownikow i zespotow w proces kreowania innowadjavwsamy nasipujace hi-
potezy:

Hipoteza 1:Pozytywne relacje w pracy stymudujworzenie innowacji w ze-
spotach niezalaie od ich funkcji.

Hipoteza 2:Pozytywne relacje w pracy stymuujworzenie innowacji przez
pracownikéw niezalmie od zakresu ich obogakow.
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4. Metody badawcze

Badania zostaly przeprowadzone za pomagywiadow kwestionariuszo-
wych z wykorzystaniem techniki CATI (Computer Agets Telephone Inte-
rview) na prébie 200 polskich przeesiorstw. Przedgbiorstwa, ktérych przed-
stawiciele udzielili wywiadu zostaty dobrane lososgrod firm wymienionych
na liscie ,Gazel Biznesu” (ranking najdynamiczniej rozjigych sé matych
i srednich firm) oraz ,Deloitte Technology Fast 50@entral Europe” (corocz-
nych nagrod dla najszybciej rozwiaych s¢ przedstbiorstw technologicznych
w Europie Centralnej). Naszym zamierzeniem bytordole do badania takich
przedsgbiorstw, ktore rzeczywcie posiadaj doswiadczenie w kreowaniu inno-
wacji znaczco wpltywapcych na ich rozwoj, czego wyrazem jest umieszczanie
ich w prestkowych rankingach.

Badana proba sktadatagst przedsibiorstw handlowych (98 jednostek),
przemystowych (76 jednostek), ustugowych (57 jetiigs budowlanych (29),
rolnych (9), IT (6), transportowych (6), energetygzh i wydawniczych (po 3).
Badane przedsbiorstwa gtdwnie dziatgjna rynku krajowym (46,5% przedsi
biorstw), ale réwnig na rynkach: UE (32,5%) i globalnym (13,5%). Tylko
15 przedsibiorstw dziata wydczanie na rynku lokalnym (7,5% préby). Starali-
smy sk pozyska informacje od takich przedstawicieli przegtsorstw, ktérzy
posiadaj 0golny poghd na cad organizagi, jak i na jej cgsci, ze szczegolnym
uwzgkdnieniem dynamiki procesow spotecznych. Takoyirespondenci w ba-
daniu byli przede wszystkim kierownikami dziatow HB5,5%), nagpnie kie-
rownikami dziatow marketingu (16,5%), specjalistafi¥%) i innymi osobami
na kierowniczym stanowisku (13,5%). Respondentaytii idwniez dyrektorzy
przedsgbiorstw (4,5%), ich zagpcy lub czionkowie zaedu (6,5%), jak i spe-
cjalisci ds. projektow (7,5%).

W badaniu wykorzystaiimy kwestionariusz sktadgy sk z trzech cgsci,

Z szdécioma elementami w kaej z nich. Dla kadego zestawu zmiennych obli-
czony zostat wspéiczynnik alfa Cronbacha, by patidg rzetelndé zastoso-
wanych skal. W pierwszej exi badalsmy znaczenie innowacji dla responden-
tow w obkbie ich kultury organizacyjnej (zestawl = ,897). Nasfpnie, okrali-
lismy potrzelp tworzenia poszczegolnych innowacji (zestaw dl,= ,852).
Wreszcie, sprobowdliny okreli¢ warunki pojawienia giinnowacji w organiza-
cji, pytajac o swoisi ,filozofi¢” i organizacg procesu kreowania innowacji (ze-
staw lll, a = ,794). W drugiej agci kwestionariusza, kluczowej dla niniejszego
artykutu, respondenci zostali poproszeni o opisaiih przedsjbiorstw
ze wzgkdu na ré@ne wymiary relacji interpersonalnych pracownikowarun-
kow pracy (zestaw Vg = ,810). Nasgpnie, w kolejnym zestawie pytaskupili-
smy sk na relacjach interpersonalnych w zespole (wskamangpisanym przez
respondenta), w ktérym innowacje powstawaty ngjciej (zestaw Vo = ,786).

W ostatnim zestawie pyianaszym celem byto zebranie podstawowych informa-
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cji na temat badanego przegsorstwa. W zestawach pytani -V respondenci
odpowiadali na pytania — zbiér stwierdzelo ktérych odnosili gi poprzez wy-
bér odpowiedzi na skali 0%—-100%, co 10% (0% ozrtacazatkowicie sk nie
zgadzam”, a 100% oznaczato ,catkowicie ggadzam”). Analiza pozyskanych
danych zostata przeprowadzona za pamspoiczynnika korelacji Pearsona,
regresji liniowej oraz nieparametrycznego testuskala-Wallisa.

5. Wyniki badan

Hipotezy 1 i 2 odnogzsie do wpltywu pozytywnych relacji w pracy na za-
chowania pracownicze krewge innowacyjné¢ przedsgbiorstwa. Srednie, od-
chylenia standardowe i wspotczynnik korelaciji Peaasdotycgce obydwu hipo-
tez przedstawia tabela 1.

Tabela 1.Statystyka opisowa i korelacje pozytywnych relacjpracy
z nastawieniem pracownikéw do tworzenia innowacji

M | SD 1 2 3 4 5 6 7 8

1. Innowacje tworzoneg
sa w zespotach
pracowniczych 64,0| 23,32

powotanych do innych

celéw niz innowacje

2. Innowacje powstaj

‘. 65,5| 23,47 | ,89**
w réznych zespotach

3. Innowacje s
zglaszane przez
indywidualnych
pracownikdw, ktorzy | 68,7 | 23,14 | ,42**| ,39**
maja tworzenie
innowacji w swoich
kompetencjach
4. Innowacje s
zglaszane przez
indywidualnych
pracownikow 61,6| 24,60| ,63*| ,58** | 37**
niezalenie od tego,
jakie zajmuj
stanowisko
5. Zespot tworgcy
innowacje angaije st
W rozwijanie innowaciji| 88,19| 15,11| ,26**| ,18* | ,42**| ,46**
zaproponowanych przez
inne zespoty
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Tabela 1.(cd.)

6. Zaproponowane
innowacje napotykaj
opor ze strony 14,4| 19,80 -,24*| -14* | -29** | -09 | -,34*
pracownikéw z innych
zespotow

7. Pracownicy
wykonuja tylko te
zadania, ktérych
standardowo giod nich
wymaga,; nie rohj nic
ponad to

28,7| 19.66| -0,12| -089 -32*7 -15* | - 17* | ,27*

8. Relacje

interpersonalne
pracownikéw s 84,8| 11,81| ,27* | ,27* | ,27* | ,35** | 46%* | -24** | - 34**

generalnie pozytywne

9. Relacje midzy

zespotami
pracowniczymi s 84,3| 12,62 ,31* | ,25% | 30* | ,36* | ,52%* | -29%* | - 34** | Of**

pozytywne

N = 200, Wspétczynnik korelacji Pearsona *p < 0,8%;< 0,01.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badania.

Hipoteza 1 zaktadatae pozytywne relacje w pracyds stymulowa two-
rzenie innowacji w zespotach pracowniczych niezake od funkcji tych zespo-
tow. Wspotczynniki korelacji Pearsona prezentowawndabeli 1 wspieraj te
hipotez. Korelacja pomidzy pozytywndcia relacji, a kreowaniem innowacji
w zespole, ktéry nie jest do tego powotany jestyppna i istotha statystycznie
(r=,27,p < 0,01). Te same rezultaty @ zauway¢ w przypadku korelacji
pomigdzy pozytywndcig relacji i tworzeniem innowacji przez mde zespoty
(r =,27,p < 0,01). Wspotczynniki korelacji pogdzy pozytywndcia relacji
pracowniczych i, zaréwno tworzeniem innowacji w e, ktory nie jest do
tego powotany, jak i tworzeniem innowacji wznych zespotach,asréwniez
pozytywne i istotne (odpowiednio=,31 and = ,25,p < 0,01). W celu weryfi-
kacji powyzszych zalenosci zastosowasdimy analiz regresiji, ktéra wykazatege
pozytywne relacje poraidzy pracownikami pozytywnie wpltywgjna tworzenie
innowacji w zespofach stworzonych do innych celdw=(0,57, s.e. = 0,13,
t = 4,43,p = ,000). Test Kruskala-Wallisa, ktérego wyniki zdgtzaprezentowa-
ne w tabeli 2, potwierdza wptyw pozytywnych relagjiorganizacji na powsta-
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wanie innowacji w zespotach utworzonych w innymuceiz kreowanie innowa-
cji (@2 = 41,14; df = 6) oraz tworzenie innowacji wzngch zespotach
(2 = 39,98; df = 6).

Tabela 2.Wyniki testu Kruskala-Wallisa

Zmienne zaleine

Innowacje g tworzone Innowacje g propono-
w zespotach pracow Innowacje g wane przez indywidualt
niczych utworzonych| tworzone w rénych nych pracownikow

w innym celu nk zespotach niezalenie od ich sta-
tworzenie innowaciji nowiska pracy
e df p 12 df p e df p

Relacje interper-|
sonalne sgene-| 35.90 5 .000] 3252 5 .000f 27.93 5 .000
ralnie pozytywne|

Relacje pomidzy
zespotami pra-
cowniczymi g

pozytywne

41.14 6 .000| 39.98 6 .000| 34.69 6 .000

Zmienne niezalme

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badania.

Hipoteza 2 jest zwzana z zachowaniami pracownikéw na poziomie indy-
widualnym i méwi,ze pozytywne relacje w pracy stymujujvorzenie innowacji
niezalenie od zakresu obowikéw pracownika. Wspétczynniki korelacji Pear-
sona réwnie w tym przypadku wskazgijna znacgce i pozytywne zwizki po-
miedzy proponowaniem innowacji przez pracownikow niezge od ich stano-
wiska a 0goéln pozytywndcia relacji w organizacjir(= ,35,p < 0,01) oraz pozy-
tywnosciag relacji pomédzy zespotamir(= ,36,p < 0,01). Analiza regresji po-
twierdzita, ze zarbwno pozytywne relacje pamzy zespotami, jak i ogolna po-
zytywnas¢ relacji w organizacji magjwptyw na indywidualne tworzenie innowa-
cji niezalenie od stanowiska pracy (odpowiednio= 0,70, s.e. = 0,13,= 5,32,

p =,000;b =0,72, s.e. = 0,14,= 5,09,p = ,000). Potwierdza to ta& test Kru-
skala-Wallisa, ktérego wyniki przedstawione zostatabeli 2.

Podsumowujc, przedstawiona analiza wynikow badaskazujeze nie ma

podstawdo odrzucenia hipotezy 1 2.
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6. Whnioski

Proces kreowania innowacji w przegsorstwie oparty jest na poszukiwa-
niu nowych informacji i wiedzy w celu stworzeniawyeh rozwigzan w zakresie
realizowanych proceséw lub produktéw. To poszukieagest wspierane nie
tylko poprzez systemy bezfrednich zackt organizacyjnych, ale réwniepo-
przez klimat organizacyjny i relacje interpersoealvewnytrz organizacji (Mag-
gitti i in. 2013).

Przedstawione w artykule rezultaty badeskazuj, ze w dyskusji nad mo
liwoscia tworzenia innowacji przez przegsiorstwa powinnimy skoncentrowa
sie na jakdci relacji pomedzy pracownikami, zarbwno wewtnz zespotu pra-
cowniczego, jak i w catej organizacji.sllaiznamy, ze istnieje spoteczna strona
kreatywndci oparta na relacjach interpersonalnych w pragrr§PSmith, Shal-
ley 2003), a relacje interpersonalne stymulprocesy poznawcze zyziane
z kreatywne@cia i uczeniem si (Roberts 2007), to powingmy skupt nasa
uwag; na specyficznych zwrkach zachodcych pomedzy pozytywnymi rela-
cjami w pracy i manifestacjami postaw pracownikdéab&c innowaciji.

Powyzsze rozwaania sugerwj, ze pozytywne relacje w organizacji, zarow-
no na poziomie indywidualnym, zespotowym, jak ieddyzespotowym, maj
wptyw na clke¢ pracownikow do angawania s¢ w tworzenie innowacji i prac
nad nimi, niezalenie od stanowiska pracy czy miejsca w zespole. &xilnie
ciekawy jest faktze ogdlna pozytywrig relacji w organizacji jest silnie skore-
lowana z chcig pracownikbw do pracy nad innowacjami zaproponowany
przez inne zespoty (do ktérych dany pracownik raikety).

Podczas gdy przedsiiorstwo wkilada wysitek w stworzenie pozytywnych
relacji w pracy, pracownicyasbardziej otwarci na uczeniegswzajemnie od
siebie, bardziej sobie utgjczsciej | bardziej szczerze ¢sze sobh komunikup
(Davidson, James 2007; Roberts 2007). To z kolgilikmje zaangzowanie
pracownikdw w rozwoj przedsbiorstwa, poprzez pramad nowymi pomystami,
procesami i produktami. Co wdej, istnieje pozytywna korelacja pagdzy pozy-
tywnymi relacjami interpersonalnymi wewtnz organizacji i relacjami porgizy
zespotami pracowniczymi, co m® dowodzt swoistej ,zaraliwosci” pozytyw-
nych emocji w organizacjiDutton, Heaphy 2003). Z punktu widzenia innowa-
cyjnasci, ten zwizek ma due znaczenie w obliczu faktie innowacje w przed-
siebiorstwach powstaj i s3 potem opracowywane przez konkretne zespoty.
Mozna zatay¢ zatem,ze pozytywne relacjeeola redukowaty ewentualny opér
pracownikdéw wobec zmian wywotanych przez innowaajealy proces innowa-
cyjny bedzie przebiegat sprawniej.

Wsrod czynnikdéw wspiergeych innowacyjnét zespotu pozytywne relacje
pomiedzy jego cztonkamigpostrzegane jako fundament wspdlnego uczegja si
wydajnej komunikacji i zaufania, potrzebnych do g@wania i wdraania krea-
tywnych pomystéw (Drah-Zahavy, Somech 2013). Jakitgy z tabeli 1. istnieje
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znacaca korelacja pomdzy pozytywnymi relacjami pomgilzy zespotami pra-
cownikdéw wewntrz organizacji i faktemze inny zesp6t (powotany do tworze-
nia innowacji) ma cft angaowa’ si¢ w prag nad pomystami innych zespotow.
Takie nastawienie pokazujge pozytywne relacje w pracy motyvgupracowni-
kéw do skupiania giwokot wspdlnego celu, jakim jest rozwéj organizaggj
konkurencyjnéci.

Zaprezentowane wyniki baflaveryfikuja hipotez dotyczca wptywu pozy-
tywnych relacji na kreowanie innowacji. Hipogete potwierdza réwnig nega-
tywna korelacja pomdzy pozytywnymi relacjami w/i poredzy zespotami
a oporem przeciwko innowacjom proponowanym przezyéh pracownikow
(odpowiednio:r = —=24,r = -29). Relag te potwierdzaj takze Nodelson i in.
(2012) wskazujc, ze menederowie, ktérzy g w stanie kreowé@klimat organi-
zacyjny oparty na pozytywnych emocjach i interakibjadnosz wicksze sukce-
Sy W przezwygjzaniu oporu pracownikéw wobec innowaciji.

W podsumowaniu chcieliByny podkrdli¢, ze pozytywne relacje w pracy
powinny by postrzegane jako jeden z imgch czynnikbw wspieragych inno-
wacyjnagé¢ przedsgbiorstwa, zarbwno na poziomie indywidualnym, jakespo-
towym. Wazna rolg kadry kierowniczejswiadomej znaczenia innowacyj§ed
we wspoiczesnej gospodarce, powinng lmatem stymulowanie tego rodzaju
relacji wéréd swoich pracownikow.
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Innovations among people. How positive relationship
at work trigger innovations in teams

SUMMARY

Over the last decade researchers paid considestblgtion to the conditions needed for in-
novation emergence and implementation. Howeveristhes concerning the influence of employee
relationships in a workplace on the organizatioimmovativeness has received little attention
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in research. On the ground of the studies carrigdroPolish companies we are trying to narrow
the gap in the field. The correlation and regrassioalysis of the research participant opinions
showed that positive relationships at work stimeiktnployees, regardless of their position and job
description, not only to come up with innovativead but also to develop the innovations proposed
by others. So the executives managing organizagsbnosild focus on all kinds of factors creating
positive relationships at work. We assume thatréselts presented in the paper may be regarded
as a contribution to both the Positive OrganizatidBcholarship umbrella concept and to the re-
search stream concerning the conditions for beingessful at innovation creation and implemen-
tation.
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Wewnatrzorganizacyjne _
“uwarunkowania zaufania w przedsgbiorstwie
w $wietle badan nad pozytywnym potencjatem organizacji

1. Wstep

Trwale funkcjonowanie wspélczesnego przeblisirstwa wymaga zaufania,
ktére zapewnia organizacji elastyczéoefektywne uczenie i lojalnas¢, od-
pornag¢ na kryzysy i wiele innych korzystnych zjawisk (kKdt Ferrin 2001.:
450-460; Kaminski 2004: 144; Sprenger 2009: 30).zBdany stan zaufania
w przedsgbiorstwie, do ktorego natg zmierza&, rozumiany jest jako gbokie
i powszechne przekonanie o wiarygostia wzajemnejzyczliwosci wspotpra-
cownikow i kierownictwa oraz wynikagg z tego akceptagjpostaw, decyzji
i zachowa. Jest to jeden z kluczowych obszaréw pozytywnegiencjatu orga-
nizacji, oznaczacego taki system zasobow organizacji, ktéry odpdniie za-
rzadzany, wyzwala prorozwojowe zachowania pracownik{®linska-Newe
2010: 46). Zaufanie charakteryzuje svtasciwosciami uruchamiania pozytyw-
nych efektow i znaego przyczynia si do rozwoju organizacji (J6zefowicz
2013: 176).

Celem opracowania jest identyfikacja oraz ocenavgitywu wewretrznych
uwarunkowa zdefiniowanego powsej zaufania w oparciu 0 wyniki bagl&m-
pirycznych pochodgcych z projektu:Strategiczne zagzlzanie kluczowymi ob-
szarami Pozytywnego Potencjalu Organizacji — uwhkawania, sposoby i mo-
dele rekomendowane dla przedisorstw funkcjonujcych w Polsce Artykut ten
rozszerza dotychczas opublikowane na ten tematkivgndodatkowe aspekty.
Analizie poddane zostaly wszystkie uwarunkowanigaaia w ugciu skumulo-
wanym, w odranieniu od wczéniej prezentowanych — tylko najw@iejszych
czynnikbw z punktu widzenia pojedynczych przejawpaufania (Jézefowicz

O Dr, adiunkt, Katedra Doskonali Biznesowej, Wydziat Nauk Ekonomicznych i Zgiza-
nia, Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu.

! Projekt zostat sfinansowany gedkéw Narodowego Centrum Nauki na podstawie decyzji
numer DEC-2011/01/B/HS4/00835.
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2013: 168-173). Ponadto, eki wykorzystaniu dwu uzupetigiych sk i wza-
jemnie kontrolycych metod badawczych (ankietowej oraz eksperckiejjiwe
jest przeprowadzenie analizy porownawczej uzyskanymikéw i wyciagnécie
dodatkowych warteciowych wnioskow, stanowtych wskazowki do budowania
zaufania w biznesie.

2. Wewnatrzorganizacyjne uwarunkowania zaufania w przedsgbiorstwie
— analiza poréwnawcza wynikow badania ankietowegodcen ekspertow

Wewngtrzorganizacyjne uwarunkowania zaufania w przgasistwie
(WUZ) prezentowaneagsw podziale na 10 grup, do ktérych zakwalifikowano
poddane badaniom zmienne, odpowiadajwyodebnionym przez zespét ba-
dawczy uwarunkowaniom wszystkich kluczowych obseapbzytywnego po-
tencjatu organizadji Kazda kategoria zaprezentowana zostata w oddzielhej ta
li. Przedstawione w nich dane pochgdz zastosowania dwu agimych, wza-
jemnie uzupeiacych sé metod badawczych. Pierwsza z nich — ankieta, prze-
prowadzona #réd 73 czotowych polskich przedbiorstw’ — pozwolita na obli-
czenie wspotczynnikdw korelacji Pearsonaobrazujc silke zwigzku badanych
czynnikow z zaufaniem. Druga — metoda delfickavevrsji stacjonarnej — pokry-
wata swym zakresem te same zmienne, ale tym rakspeect oceniali bezpo-
srednio sit wptywu badanych czynnikbw na zaufanie (z uwdgieniem kie-
runku zalenosci migdzy badanymi zjawiskami) w skali 0-5, gdzie: 0 -akor
wplywu, 1 — wptyw bardzo maty, 2 — wpltyw maty, 3mptyw sredni, 4 — wplyw
dwzy, 5 — wplyw bardzo dty.

W grupie zasobéw materialnych (tabela 1), oprodemyfikowanych przez
zespot badawczy zmiennych, eksperci wymienili deolaty — dziesity czynnik,
istotnie wptywagcy na zaufanie, mianowicie ,w bzekcie wyodg¢bnionosrodki
na szkolenia”. Czynnikami najsilniej zggianymi z zaufaniem, wg badania an-
kietowego w przedsbiorstwach, okazaly siatrakcyjne wyposeenie stanowisk
pracy oraz ich ergonomia. Wynik ten jestsél@askakuicy, zwlaszczaze w
opinii ekspertéw ich wptyw na zaufanie zastat ooagijako maty isredni. DG¢
dwza rozbignos¢ w tym zakresie mige wskazywa na zalenos¢ o innym charak-

2 Opis metodyki bada oraz wynikéw znal& mozna w pracy zbiorowej: Stankiewicz
M. J. (ed.), (2013)Positive Management: Managing the Key Areas of Resi©rganisational
Potential for Company SuccesBom Organizatora”, TNOIiK, Torfu.

3 Kwestionariusz ankietowy wystano do ponad 5000alslssjonowanych celowo wiadych
przedsgbiorstw w Polsce za grednictwem poczty tradycyjnej oraz poczty elektoaniej. Repre-
zentanci naczelnego kierownictwa oltedi stany badanych zjawisk w swoich organizacjach
w skali 0—100%.

4 13 ekspertéw, w tym 5 wybitnych badaczy z zakneauk o zargdzaniu oraz 8 odnosz
cych sukcesy praktykoéw biznesu.
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terze nk deterministyczny. Aspekty te mpgvptywat na siebie nawzajem po-
przez oddziatywanie kilku mechanizmoéw. Jednym hmwze by to, iz zapew-
nienie komfortowych warunkéw pracy odbieranezmdy jako przejaw rze-
czywistej troski i szacunku ze strony pracodawcyrblcownikdéw uruchamiaesi
wowczas potrzeba odwzajemnienig poprzez wywizanie st z zobowjzan,
Zaangaowanie w prae, aby nie zawi& poktadanego w nich zaufania. Kolejny
mechanizm polega na tyme dzeki atrakcyjnemu wyposeniu firma komuni-
kuje silg pozycg i presti, tworzc w ten sposéb wizerunek instytucji godnej
zaufania.

Tabela 1.WUZ dotyczce zasob6w materialnych

Wspot- Srednia
. czynnik
Lp. Uwarunkowania . ocen
korelaciji .
ekspertow
Pearsonar

1 | Przedsibiorstwo znajduje siw dobrej kondyciji finansowej 453 3,75
Przedsbiorstwo posiada warunki finansowe na zatrudnianie .

2 ) L 479 2,63
najlepszych pracownikéw

3 | W budzecie wyodebnionosrodki na realizagj celéw spotecznych 284 1,88

4 W przedsgbiorstwie istnieje tatwy dogp do zbiorow wiedzy 213" 233
(bibliotek) i informaciji (intranet, Internet) ' '

5 StanOW|s.I.<a pracy w przegbiorstwie spetniagj wymogi 587" 2.78
ergonomii

6 | Stanowiska pracy w przegbiorstwie g atrakcyjnie wyposane 675" 2,00
Przedsibiorstwo posiada atrakcyjninfrastruktug socjalno- .

7 > : ,386 1,89
bytowy (np. bary, miejsca rekreaciji)
Przedstbiorstwo posiada infrastrukigirumazliwiajaca mini- o

8 RS ; . ,459 1,33
malizaci negatywnego wptywu n@odowisko
Przedsibiorstwo posiada technologie u#fisviajace przeciw-

9 | dziatanie potencjalnym problemom w dziedzinie BHRkma-| 454" 2,56
czapca poza obligatoryjne przepisy prawa

10 | W budecie wyodgbnionosrodki na szkolenia bd. 2,50

"p<0,05"p<0,01

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow hada
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W ocenie ekspertow, $dd zasobdéw materialnych najsilniejszy wptyw na
zaufanie ma dobra kondycja finansowa przgiaerstwa. Aczkolwiek, jest to
grupa czynnikdw o najstabszym wptywie na zaufangéellwg danych uzyskanych
z obu wykorzystanych metod.

Druga grupa czynnikow, o silniejszym wplywie na fmaie, zwlaszcza
w ocenie ekspertéw, to przedstawione w tabeli 2runkowania zwjzane ze
strategs. Funkcjonowanie systemu szczerego izliwde petnego informowania
0 przebiegu realizacji strategii i jej efektach odd® s¢ by¢ najsilniej zwazane
z zaufaniem wedtug wynikow uzyskanych z obu mefaataj rowniez eksperci
rozszerzyli lisg istotnych uwarunkowa pozytywnego potencjalu organizacji
o dodatkowy element, tj. w strategii przewidziailpnasinternacjonalizagj

W zakresie czynnikow dotygeych struktury organizacyjnej, zestawionych
w tabeli 3, zaobserwowanazna dug zbieznas¢ wynikdéw pochodzcych z obu
metod badawczych. Jedri@kzgodnie uzriamazna, i nie $ to silne determi-
nanty, w przeciwiastwie do kolejnej grupy czynnikbw zaprezentowanych
w tabeli 4.

Tabela 2.WUZ dotyczce strategii przedgbiorstwa

Wspolczyn- | ¢ o inia
. nik korelacji
Lp. Uwarunkowania ocen
Pearsonar ekspertow
(p < 0,01) P
Strategia przedgbiorstwa jest wypadkoyvintereséw pracor
1 o L ATT 3,56
dawcoéw i pracobiorcow
W procesie formutowania strategii przegtsorstwa uwzgid-
2 . - S ,498 3,44
niane g opinie pracownikow
Cele strategiczne przegbiorstwa g jasno sformutowang
3. . . . 444 3,56
i w petni komunikowane pracownikom
W przedsgbiorstwie funkcjonuje system szczerego iziwie
4 | pelnego informowania o przebiegu realizacji striteégej ,622 3,89
efektach
Problematyka spotecznej odpowiedziaiciozostata uwzgid-
5 . M s ,354 2,00
niona w strategii przedgiiorstwa
Przedsijbiorstwo przy wyborze kontrahentéw nie ogranigza
6 | . - i : ,496 1,67
sie wytacznie do kryteribw ekonomicznych
Przedsibiorstwo stawia ambitne cele pracownikom ,593 3,78
W strategii przewidziano sirinternacjonalizagj bd. 2,63

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw ada
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Tabela 3.Wewngtrzorganizacyjne uwarunkowania zaufania
w przedsbiorstwie dotycace struktury organizacyjnej

Wspolezyn- |- ¢ i
. nik korelacji
Lp. Uwarunkowania ocen
Pearsonar ekspertow
(p < 0,01) P

W przedstbiorstwie istnieje optymalna formalizacja — gdgie
1 |trzeba precyzyjne i klarowne procedury, gdzie eigt jo ko- ,541 3,00
nieczne — dziatania niesformalizowane

2 | Struktury organizacyjneyprzejrzyste 572 3,11

Zadania i oczekiwania wzglem pracownikéw oraz ich og-

powiedzialné¢ s3 jasno i wyczerpujco okrglone 656 3,89

W przedstbiorstwie istnieje sformalizowany system kreowa-
nia i koordynowania zadaw zakresie polityki spotecznej
4 | odpowiedzialnéci (np. stanowisko lub komoérka organizacyj- ,374 1,56
na, ktéra ma w zakresie oba@kow realizagj polityki spo-
tecznej odpowiedzialrimi, procedury i regulacje)

5 | W przedsibiorstwie ktadzie si nacisk na praczespotow ,693 3,67
W przedsgbiorstwie istnieje maiwos¢ swobodnego dobornu

6 . . ,380 3,22
sktadu zespotéw projektowych

7 W przedsibiorstwie sprawnie dzialgjsystemy i procedury 668 3.89

efektywnej komunikacji wewgirznej pionowej i poziomej

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw ada

W ujeciu catgciowym, zdaniem ekspertéw, komunikacja wewma
W najwyzszym stopniu determinuje zaufanie. Natomiast uwerwanie ocenio-
ne przez nich najwagj jest duo stabiej skorelowane z zaufaniemz pozostate
czynniki dotycace komunikaciji.

Dos¢ zraznicowany wptyw na zaufanie wykazujwarunkowania dotyaze
innowacji (tabela 5). Wplyw najsilniej skorelowamegv tej grupie czynnika,
jakim jest kultura ,dzenia do doskonatoi” zostat przez ekspertdw oceniony
jako stabszy i sredni. | odwrotnie, czynnik najsilniej wptywggy na zaufanie,
zdaniem ekspertow, ,dopuszczanie Ahgosci popelniania kidow w dziala-
niach innowacyjnych” koreluje z zaufaniem stabo.
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Tabela 4.WUZ dotyczce komunikaciji wewetrznej

Wspolezyn- |- ¢ o inia
. nik korelacji
Lp. Uwarunkowania ocen
Pearsonar ekspertow
(p < 0,01) P
1 W przegsa;blorst\me preferowana jest komunikacja ,twafz 458 411
w twarz
Zarzdzapcy, jak i pracownicy posiadaj umiegtnosci
2 . - , 743 3,78
skutecznego komunikowanigsi
3 | Stosowanygzyk jest zrozumiaty dla wszystkich pracownikd , 704 3,78
4 W przeds_a;blor_st\Nle komunikowaneasproblemy wymagat 747 378
jace rozwazania
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow hada
Tabela 5.WUZ dotyczce innowacji
Wspét-
czynnik Srednia
Lp. Uwarunkowania korelacji ocen
Pearsonar | ekspertow
(p<0,01)
1 W przedsa;p[f)ranle istnieje kultura organizacyjnaazénia doj 675 2.44
doskonatéci
5 W'prze('js;blorstme formalne reguty nie ograniczawobody 609 3.44
tworczej
3 W pr_zedsa;blorst\Nle istnieje petna akceptacja ponoszenia uza-’554 3.11
sadnionego ryzyka
W przedstbiorstwie dopuszcza i mozliwosé popetniania
4 . . . . . ,481 3,89
btedbéw w dziataniach innowacyjnych
5 | Przedsibiorstwo wspotpracuje zscodkami naukowymi ,315 1,78
W przedsibiorstwie zachowania proinnowacyjna sysoko
6 . : . ) . ,489 2,25
premiowane i stawiane jako wzorzec déladowania

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw ada

W grupie czynnikéw dotyezych kontroli zaobserwowamaozna da¢ wy-
sokie oceny ekspertéw oraz niezbyt wysokie wspdinilgi korelacji. Eksperci
najwyzej ocenili wptyw na zaufanie posiadanie w przekigirstwie standardow



Wewngtrzorganizacyjne uwarunkowania zaufania w przgasistwie wswietle bada...

125

umazliwiajacych weryfikacg uczciwaci, sprawiedliwgci i przejrzystdci zasad

w stosunku do wszystkich pracowniké$irednia ocen 4 jest relatywnie wysoka
w o0gdllnym ugciu, czego nie mma powiedzié o wspotczynniku korelacji

r =,553. Szczego6towe wyniki znajdigic w tabeli 6.

Tabela 6.WUZ dotyczce kontroli

Wspot-
czynnik Srednia
Lp. Uwarunkowania korelacji ocen
Pearsonar | ekspertéw
(p<0,01)
Celem wszelkich kontroli jest przede wszystkim péayse
1 . - : R ,600 3,33
informacji do udoskonalenia ocenionej pracy
Przedsjbiorstwo posiada standardy u#liwiajace weryfi-
kacje uczciwdci, sprawiedliwgci i przejrzystdci zasad
2 . S S ,553 4,00
w stosunku do wszystkich pracownikéw (niezaie od
zajmowanego stanowiska)
Przedsibiorstwo posiada procedury untioviajgce kontro¢
3 | wszystkich podmiotéw uczestnigzych w taicuchu dostav ,491 2,38
pod lgtem tamania praw cztowieka
Przedsibiorstwo posiada nagdzia umaliwiajace przeciwA
4 . : i, . ,379 3,00
dziatanie korupcji we wszystkich formach
W przedsibiorstwie pracownicy rozliczani as przede
5 : S I, ,445 2,78
wszystkim z osignietych wynikow
6 W przedsgbiorstwie, tam gdzie to nitiwe, stosowana jeg 514 333
samokontrola

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw ada

Kolejna grupa czynnikdw jest bardzo liczna i dotyearzdzania zasobami

ludzkimi (tabela 7). Oceny ekspertow wekgzaci przypadkow potwierdzaj
wyniki bada ilosciowych, i wplyw tych uwarunkows na zaufanie jestredni.

Najwicksze znaczenie ma przejrzystol konsekwentne stosowanie procedur

w tym zakresie oraz zapewnienie spégiovartcici organizacji z wart@iami
osobistymi zatrudnianych pracownikéw.
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Tabela 7.WUZ dotyczce zargdzania zasobami ludzkimi

Wspot-
czynnik | Srednia
Lp. Uwarunkowania korelacji ocen
Pearsonar | ekspertow
(p<0,01)
Procedury zwjzane z zarglzaniem zasobami ludzkimig $
1 : : - ,649 3,89
przejrzyste i konsekwentnie stosowane
Przedsibiorstwo stawia wysokie wymagania wobec kandyda-
2 . - Lo el ,552 2,67
téw do pracy w firmie (elitarni zatrudnienia)
Przedsibiorstwo posiada nagdzia rekrutaciji i selekcji pra-
3 Y ; S ,590 2,56
cownikow o kluczowym potencjale dla rozwoju firmy
4 Stanowiska pracy obsadzane esobami o kwalifikacjach, 570 311

osobowdci i zdoIngciach odpowiednich do zadla

Dobor pracownikéw obejmuje dopasowanie pod wdgin
5 |wartdci (spojnd¢ wartdsci organizacji z wart@iami 0sobi- ,634 3,67
stymi pracownikow)

W procesie powotywania prezesaawgm kryterium g kom-

petencje spoteczne i cechy osobéeiowe kandydata 590 3,00

Kryteria doboru na stanowiska kierownicze dotykampeten-
7 | cji merytorycznych kandydatow (wynikgiych z wymaga ,549 2,67
stanowiska pracy)

Kryteria doboru na stanowiska kierownicze dotykmmpeten-
cji spotecznych kandydatow (prezencja, zdéinnawihzywa-
nia kontaktéw, zdoln& wypowiadania si, zdolng¢ do pracy
w grupie)

,627 3,00

Kryteria doboru na stanowiska kierownicze dotykampeten-
9 |cji emocjonalnych kandydatow (empatia, sawiadomdc, ,623 3,00
samokontrola, samomotywacja)

Kryteria doboru na stanowiska kierownicze dotyefektyw-

10 |noici osobistej kandydatow (umighos¢ pracy w stresig, ,673 2,44
koncentracja)

11 Decy_ZJe kadrowe ssjasno powizane z wynikami ocen pra- 460 3.44
cowniczych

12 W przedsgbiorstwie istnieg systemy i procedury pozwadap 546 3.11

na sprawiedliw ocerg pracownikow

Przedsibiorstwo posiada rozbudowany, dgsty dla wszyst
13 |kich chetnych, system szkobe zapewniajcy rozwijanie kom- ,633 2,44
petencji pracownikéw

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow hada
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Najwiekszy zbiér uwarunkowa zaufania dotyczy wiladzy i demokratyzaciji
zarzdzania. W tej kategorii badania jednoznacznie wgkazze najsilniejszy
wplyw na zaufanie ma stosowanie zasadyckszania samodziel§oi pracowni-
kow powkzanej z odpowiedzialdoia. Szczegotowe wyniki dotygee wszyst-
kich uwarunkowa zwigzanych z wtadg widniejg w tabeli 8.

Tabela 8.WUZ dotyczce wiadzy i demokratyzacji zajdzania

Wsp6t-
czynnik | Srednia
Lp. Uwarunkowania korelaciji ocen
Pearsonar | ekspertow
(p<0,01)
W przedsgbiorstwie funkcjonuje efektywny nadzér korpota-
1 . A L . ,480 2,33
cyjny umaliwiajacy wiasciwe przywodztwo
Wystgpujaca w przedsbiorstwie struktura kapitatu wdaiciel-
2 | skiego umaliwia naczelnemu kierownictwu efektywne zgrz 516 2,22

dzanie

W przedsgbiorstwie obowizujg przejrzyste procedury info
mowania interesariuszy w zakresie istotnych spratyai-
3 | cych funkcjonowania przeddiiorstwa, w tym informacji na  ,500 2,44
temat sytuacji finansowej, wynikow, struktury édeielskiej
i sprawowanego hadzoru

Procedury zapewni@jprzejrzysté¢ powigzan kapitatowych,
konfliktéw intereséw inwestoréw, akcjonariuszy, @rgsariu
szy oraz cztonkéw organéw w ramach struktur nadxomnpo-
racyjnego

,629 1,89

Procedury zapewnigjadekwatne uczestnictwo w strukturgch
nadzoru Kkorporacyjnego zgodnie ze struktuvtascicielska
i reprezentagj kluczowych interesariuszy oraz zapewspiaj
uczestnictwo w radzie nadzorczej niezalech cztonkéw rady

,558 2,22

W przedsgbiorstwie obowizuja procedury powotywania
i wyboru czlonkéw organdéw spéitki oraz przestrzegakryte-
riow kwalifikacji, kompetencji i umigjtnosci odpowiednich dg
petnionych funkcji

W przedsgbiorstwie obowizujg procedury w zakresie polityl
7 | wynagrodzé dotyczce formy, struktury i poziomu wynagrp- ,463 1,89
dzer cztonkéw organéw nadzomgych i zaradzapcych

,530 2,56

Cztonkowie organéw nadzorczych majnaleyts wiedz
8 |idoswiadczenie orazasw stanie péwieci¢ niezlkedng ilosé ,543 2,33
czasu na wykonywanie swoich obgukéw
W przedstbiorstwie funkcjonuj mechanizmy partycypadji
pracownikéw w strukturze nadzoru korporacyjnego

,326 3,11
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Wspot-
czynnik | Srednia
Lp. Uwarunkowania korelaciji ocen
Pearsonar | ekspertéw
(p<0,01)

Cele i mechanizmy funkcjonowania organéw nadzorczych
skoncentrowane gsnie tylko na retrospektywnym nadzorze
10 | (funkcje nadzorcze i kontrolne), ale takna nadzorze prospek- ,532 1,89
tywnym (dominacja zaangawania organu w diugofalowy
rozwoj spoiki, cele i strategioraz ocea jej realizacji)

<

W przedsibiorstwie dokonuje si regularnej oceny efektd

11 : - . . 423 2,56
ekonomicznych decyzji naczelnego kierownictwa
W przedstbiorstwie dokonuje giregularnej oceny umigjo-

12 |, " . g ,506 3,00
sci interpersonalnych naczelnego kierownictwa

13 Kl_erownl_ctwo sto_sule konsultacje z pracownikamirgumen- 546 3,78
tuje swoje decyzje
W przedsgbiorstwie stosuje gizasag zwiekszania samodziel-

14 L .- - ; LY : 711 4,11
nosci pracownikOw powizanej z odpowiedzialrioig

15 W prz.e(.jlsgbllorstme' funI.«:JonUJe niesformalizowane zgga- 421 3.29
nie opinii (pionowo i poziomo)
Istnieje maly dystans poguzy cztonkami organizacji (struktu-

16 . . ,633 3,38
ralny, psychologiczny, funkcjonalny)

17 Kierownicy deleguj uprawnienia decyzyjne nazsize szczeble 562 2.89

zarzdzania

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw ada

Uwarunkowania dotyege integracji i identyfikacji pracownikow z przed-
sigbiorstwem naleg do najsilniejszych determinant zaufania. Wynikdéapo-
twierdzap teoretyczne zalkenia o silnej zatanosci z czytelr kultura organiza-
cyjna, spojndcig w grupie, sprawiedlivikcia oraz satysfakgj pracownikéw.
Jednoczénie z tabeli 9 wywnioskowamozna, iz popularne wspéiczaie prak-
tyki przedsgbiorstw w postaci atrakcyjnej ofertwiadcze rekreacyjnych, cie-
kawej deklaracji misji czy nawet treningi dotgce budowania relacji w zespole
nie odgrywag znacacej roli w budowaniu zaufania.
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Tabela 9.WUZ dotyczce integracji i identyfikacji

pracownikow z przedsbiorstwem

Wspot- Srednia
. czynnik
Lp. Uwarunkowania N ocen
korelaciji .
ekspertow
Pearsonar

1 | Kultura organizacyjna jest czytelna 725 3,89
Tematyka szkole realizowanych w przedgiiorstwie uwzgd- .

2| . L ,607 2,67
nia zapotrzebowanie zgtaszane przez pracownikow
W przedsgbiorstwie wspdlnie §wietuje sk’ wazne dla firmy "

3 . . ; . ,429 2,89
zdarzenia (rocznice, sukcesy firmy, itp.)

4 W przed_sa;blorst\Nle organizowaneasspotkania o charakterze 415" 3.00
integracyjnym
Przedsibiorstwo posiada atrakcyjndostpna na jasnych zasa-

5 " . ,256 1,78
dach, ofert swiadcze rekreacyjnych

6 | Przedsibiorstwo posiada dobreputac} 473 3,33

7 | Przedsibiorstwo posiada atrakcyjrdeklarac misji 417" 1,89
W przedsgbiorstwie organizowanegsreningi dotycgce budo .

8 : - s ;397 3,22
wania relacji w zespole tzweam building

9 | Pracownicy odczuwajsatysfaka z pracy 718 3,00

10 | Grupy/zespoly pracownicze cechuje wysoka sgéjno 744" 2,89

1 Pracownicy w wysokim stopniu identyfikupgie z przedsjbior- 648" 3.56
stwem

12 | Pracownicy majpoczucie sprawiedlivaei w miejscu pracy ,694 4,11

"p<0,05"p<0,01

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw ada

Tabela 10 przedstawia ostatrbadam grup; uwarunkowa, zwigzanych

z przywddztwem. Wyspuja tu najsilniejsze korelacje z zaufaniem oraz najwi
cej srednich ocen ekspertow oznacegajch duy wplyw. Najbardziej sprzyjaie
zaufaniu § zachowania menedréw ksztattujce atmosfer szacunku, zaufania
i sprawiedliwgci, a take umiegtnos¢ wywierania wptywu oraz inspirowania
innych.
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Tabela 10.WUZ dotyczce przywddztwa

Wspot-
czynnik | Srednia
Lp. Uwarunkowania korelaciji ocen
Pearsonar | ekspertow
(p<0,01)
1 Naczelne !(lero_wnlctwo dostarcza wzorca pozytywnselacji 785 3.44
Z pracownikami
Menederowie sredniego szczebla dostarczajzorca pozy
2 - ; : 778 3,89
tywnych relacji z pracownikami
3 _Prze_l(zenl _pqsmda; umiegtnos¢ wywierania wplywu oraz 702 4.00
inspirowania innych
4 | Przelaeni zachowyj sic empatycznie , 716 3,89
5 Przelaeni traktuy innych z szacunkiem ,636 4,11
Przewodniczcy rady nadzorczej ma odpowiedniesai@adcze-
6 | nie, osobow&, wiedz, umiegtnosci interpersonalne, umie- ,442 2,33
jetnosci pracy zespotowej
7 W przedsbiorstwie na stanowisko prezesa powotywana |jest 488 333
osoba o niekwestionowanych kompetencjach i kwaldjch ’ ’
8 Przeiczenll .budu;;. zaufanie oraz atmostersprawiedliwgci 766 4.44
w przedsbiorstwie

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow hada

3. Podsumowanie

Analiza poréwnawcza wykazata niewielkie rozmiesci migdzy ocenami
ekspertow a wynikami badania ankietowego. Na pedstaaprezentowanych
wynikow bada ilosciowych w przedsbiorstwach najsilniejsze oddziatywanie
na zaufanie majczynniki dotycace przywodztwa. Jednak wedlug ocen eksper-
téw, uwarunkowania te znalazhegia drugim miejscu, zaraz za determinantami
dotyczicymi komunikacji. Jednoczeie wyniki uzyskane z obu metod potwier-
dzap, ze najstabszymi uwarunkowaniami zaufania ®asoby materialne.
Wszystkie wymienione uwarunkowania, ktorym towamysvysoki wspotczyn-
nik korelacji z zaufaniem i jednocgeée otrzymaly oceg ekspertow powy-
zej 3, zastlugy na szczegblnuwag w procesie budowania zaufania w przed-
siebiorstwie.
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Intra-organisational antecedens of trust in companin the light
of research on positive organisational potential

SUMMARY

The desired state of trust in company is a strartgcmmon belief of the credibility and mu-
tual benevolence among employees and managemestfetr, attitudes, decisions and behaviors
are accepted. The aim of the paper is to identitp@dents of trust in company and assess how
strong each of 89 identified antecedents influemmcesrust us the key areas of Positive Organiza-
tional Potential. The comparative analyses is basethe empirical research findings of two meth-
ods: questionnaire survey conducted in companiegatipg in Poland and a Delphi panel.

Analyses shows slight discrepancies between therexppinions and the companies survey
results. Generally, groups of intra-organizaticaraiecedents related to leadership and communica-
tion are the strongest impact on trust. Howevereach category managers can find important
particular determinants which indicate the waybudding trust in company.
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Intuicja w zarz adzaniu — problematyka i kierunki badan

1. Wstep

W wielu zagadnieniach zadzania, w podggiu teoretycznym, pegie intu-
icji jest czsto akcentowane, np. w definicjach zg@zania, teoriach podejmowa-
nia decyzji, paradygmatach zaglzania. Inaczej sytuacja przedstawiavgiprak-
tyce organizacyjnej. W przedsiorstwach nie prowadzi gianaliz zwijzanych
bezpdrednio z intuicy, a samo pegie intuicji postrzegane jestgo w sposob
pejoratywny. Mana uzna to za swoisty paradoks. Najezatem podejmowa
dziatania, ktore zagadnienie intuicji wprowadzityldp praktyki gospodarczej,
w szczegolngéci stanowity przyczynek do zgkszaniaswiadomdaci kadry me-
nedzerskiej nt. istoty, znaczenia i przydasopintuicji w procesach zagdzania.

Zasadniczym celem rozdzialu jest przedstawienievigyeh obszaréw ba-
dawczych prowadzonych w zakresie przydétnantuicji w zarzdzaniu. Kie-
runki dalszych badaprzedstawiono w formie pyiebadawczych.

2. Istota intuicji

Intuicja to jedna z tych wilasia ludzkiego umystu, ktére w dalszymagu
nie g do kaica rozpoznane. Jest ona jednym z bardziej tajeyuticpogé
zwigzanych z analig kapitalu ludzkiego. Badacze zgadgaje, ze intuicjade
facto istnieje, ze jest niezwykle wang zdolndcia umystu. Nie § natomiast
zgodni w kwestii jej istoty, wyj@iajacej czym ta zdoln@ jest, jak rownie
w kwestii przydatnéci intuicji w dziataniach praktycznych (Clark 1973)

U Prof. zw. dr hab. in, profesor zwyczajny, Zaktad Informatycznych Sysiev Zarzadza-
nia, Instytut Informacyjnych Systeméw Zadzania, Wydziat Zargdzania, Politechnika Gsto-
chowska.

™ Dr hab. irx., profesor nadzwyczajny, Zaktad Zauizania Informagj i Wiedz, Instytut In-
formacyjnych Systeméw Zagdzania, Wydziat Zargzania, Politechnika Gstochowska.
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Z tej przyczyny nie ma w literaturze podmiotowjgidnoznacznej definicji intui-
cji, rozne jest jej pojmowanie i Bha ocena przydattoi.

Intuicja, w stownikach, najezciej definiowana jest jako pewnego rodzaju
olsnienie, przeczucie, wyczucie, proces bdrpdniego uzyskiwania wiedzy,
pewnag¢ w jakiej sprawie bezwiadomego rozumowania (Kopadki 2001:
235). Intuicyjny sposéb postrzegarfiaiata okrdla sii mianem intuicjonizmu.
Intuicjonizm stanowi przeciwiestwo pozostatych odmian poznania, w szczegdl-
nosci dyskursywnego. Wybitni przedstawiciele nauk ozzdzaniu Ch. |. Bar-
nard i H. A. Simon traktgj intuicj¢ jako procesy alogiczne, ktére nasilaic
wraz z uczeniem sii nabywanym déwiadczeniem. Ichzrédiem g warunki
fizjologiczne, czynniki i/lub fizyczne dulz spoteczne otoczenie (m.in.: fakty,
schematy, pefia, techniki, abstrakcje), ktére nieustannie odidg na czlowie-
ka, ksztaltuic go bezswiadomego wysitku z jego strony (Barnard 1997: 158;
Simon 1976: 302). M. Westcott zdefiniowat intuicyjproces podejmowania
decyzji jako proces o charakterze racjonalnym, évykh do widciwego rozwi-
zania problemu dochodzigsna podstawie mniejszej floi informacji, niz analo-
gicznie w procesie analitycznym (Westcott 1968)uityjny proces przetwarza-
nia informacji nie ma charakteru sekwencyjnego. igsav zarowno elementy
poznawcze, jak i afektywne. Intuicja jest wiedzzyskiwam w sposdb bezpo-
sredni, bezwiadomego rozumowania (Sinclair, Ashkanasy 2002}. |8t prze-
ciwienstwem racjonalnizi. Nie jest té przypadkowym procesem zgadywania.
Opiera st raczej na skumulowanej nabyte] wiedzy i wieloletrdgwiadczeniu
(Kieltyka 2002: 93). Nie naly jej jednak utasamia wytgcznie z poleganiem na
wlasnym ddéwiadczeniu lub wewgtrznym przeczuciu. Intuicja jest procesem
podswiadomym. Jest zjawiskiem zZonym. Korzysta z zasobéw wiedzy niejaw-
nej, zgromadzonej/ukrytej w ludzkiej podadomdci (Khatri, Alvin 2000). Jest
procesem mglowym polegagcym na szybkim odniesieniu oktenej sytuacii,
problemu kdz zagadnienia do poznanych wgzeej i ulokowanych w pamci
wzorcow/zalenosci. To utrwalone analizy, przeksztalcone w nawykbgiego
reagowania (Tokarski 2006: 278). Nie ina jej kontrolowa. Podsuwane przez
intuicje rozwigzania mana jedynie akceptowdub odrzuca. Intuicja jest proce-
sem niespodziewanym. Intuicyjne rozeanie problemu jest wynikiem nagtego
przebtysku mylowego (Agor 1998: 32; Maxwell 2007: 9-11).

W literaturze mana znaleéc rézne sposoby klasyfikowania intuicji. Typaw
klasyfikacp jest podziat na intuiej eksperch, twércz i emocjonalg (Bolesta-
Kukutka 2000: 197). O intuicji eksperckiej mowe sitedy, gdy mozg czlowieka
szybko i catéciowo rozpoznaje sytuacjoraz widciwa na nj reakcg. Intuicja
tworcza wysgpuje wowczas, gdy cziowiek bardzo diugo zmagazstrudnym,
ztozonym i nietypowym problemem. Na intujcjemocjonalg wskazuje

! Intuicja jest pajciem szeroko analizowanym w literaturze dziedzirjavie tylko z zakresu
psychologii. Coraz e#ciej jest przedmiotem analiz rowaie literaturze z zakresu zadzania.
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sie w przypadku natychmiastowego rozpoznania sytuadjikonanego przez
emocjonalg warstwe mézgu. W kadym przypadku procesy poznawcze prze-
biegaj w sposéb trudny do odtworzenia i/lubzsto nie ywiadamiany, ale zaw-
sze odbiegary od regut systematycznego ftgnia analitycznego.

Intuicja odgrywa istots role w procesach podejmowania decyzji. Jest uwa-
zana za nieogtzmg czes¢ tych proceséw. J. A. Andersen wnioskuje,opieranie
sie na intuicji w procesie decyzyjnym jest bardziegldfwne nk inne sposoby
podejmowania decyzji. Konkluzja ta wynika w gtowmajerze z prz@viadcze-
nia samych decydentéw o ¢kszej przydatneci w procesie decyzyjnym intuicji
niz percepcji zmystowej, mffenia ydz uczucia (Andersen 2000).

Zaden ze sposobow podejmowania decyzji nie gwamamuglezienia roz-
wigzania optymalnego. Wiaiwie w przypadku decyzji mengerskich nigdy nie
ma takiej pewngci. Znalezione rozvgzanie najlepiej jest okék¢é mianem roz-
wigzania suboptymalnego, czyli najlepszego pietdjo w danej sytuacji. Szcze-
goblnie w przypadku decyzji intuicyjnych, gdy decyptlenie przeprowadza zo-
biektywizowanej analizy wygenerowanych intuicyjneanantéw, znalezione
rozwigzanie mae by dalekie od optymalnego.

Intuicja zaczyna bytraktowana jako druga, vmiejsza od analitycznej, ce-
cha umystu ludzkiego. Nie jest jednak zdditig niezaleng od umiegtnosci
analizy. Obydwie te cechy komplementarnymi sktadnikami skutecznego pro-
cesu podejmowania decyzji (Simon 2007: 162). Skamgadecydent powinien
dysponowa obiema zdolngciami i wykorzystywa je stosownie do zaistniatych
sytuaciji.

Intuicja jest zdolnécia umystu, ktég mozna wykorzystywa w podejmowa-
niu praktycznych decyzji w ramach organizacji. Wzzedzaniu intuicja powinna
by¢ traktowana jako sposéb do uruchomienia zasobdéwlzyi@itajonej zgroma-
dzonej i przechowywanej w mozgu cztowieka, ktérig mazna wykorzystéa
w sposéb zamierzony.

W literaturze znal& mazna wiele propozycji oceny potencjalnych zdolno-
$ci intuicyjnych przy pomocy odpowiednich kwestiolgry, testow #dz in-
nych metod i technik badawczych. Aby wyznaczgdiny poziom zdolnii
intuicyjnych mana postay¢ sig m.in. kwestionariuszem AIM (Agor’s Intuitive
Measurement Survey) (Agor 1998: 172-176) lub kwestiiuszem intuicyjrii
SIM (Survey Intuitive Measurement) (Tokarski 20@®20—-293). Jeeli istnieje
potrzeba sprecyzowania zdoseointuicyjnych, to mana np. skorzystaz testu
MBTI (Meyers-Brigs Type Indicator).

Ocena zdolnéi intuicyjnych jest punktem w§giowym w analizach pro-
blematyki intuicji w zarzdzaniu.
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3. Znaczenie intuicji w zarzadzaniu

Intuicji przypisuje st coraz weksze znaczenie w zaidzaniu i kierowaniu
organizacjami. Wielu badaczy wykazal®, intuicja jest regularnie wykorzysty-
wana w prowadzeniu dziatalém biznesowej (Parikh 1994; Peters, Waterman
1982: 13; Leavitt 1975). Mengerowie rzadko méta w sposéb, ktéry mana by
uzna za racjonalny. Sporadycznie formutuele w sposob systematyczny, sza-
cujac ich wart@¢, oceniagc alternatywne sposoby ich g@gania i wybierac
sciezki, ktére maksymalizaj oczekiwany zwrot z inwestycji. Kiedy stogugna-
lize w odniesieniu do ditszych okreséw, zawsze odn@ssic do intuicji. Ko-
nieczné¢ odwolywania s do intuicji w zargdzaniu uzasadni@jnastpujace
przestanki (Buchanan, O’Connell 2006; Hackbarth&@zermaski i in. 2001:
415; Bolesta-Kukutka 2000: 211):

* wiasciwy obszar oddziatywania decyzji meredskich obejmuje reakcje

na sytuacje trudne, nowe, powtarzalne niereguldubi@iepowtarzalne;

» wiele czynnikéw i kryteriéw, ktére mengerowie powinni uwzgidnia
przy podejmowaniu decyzji, ma charakter trudno makry kydz niemie-
rzalny, czsto jak@gciowy;

« niewiele decyzji o charakterze strategicznymzenaosta podgtych na
podstawie kompletnych, doktadnych i aktualnych infacji;

* W przedsgbiorstwach wiele probleméw ma charakter niestrudimowany;

» dynamika wspotczesnego otoczenia przgusistw zmusza decydentéw
do szybkiego podejmowania decyzji. Niejednokrofmiesja czasu unie-
mozliwia prowadzenie diugotrwatych batlaanaliz;

e czesto istnieje kilka potencjalnie dobrych rozwén, z ktérych trudno
jest wybra rozwigzanie najlepsze;

* w przedstbiorstwach, ktore g systemami spotecznymi, merietdowie
coraz cgsciej musa radzt sobie z ranymi konfliktami, sprzeczrizia-
mi i patologiami w organizacji oraz problemami ngtiemocjonalnej
i etycznej.

Intuicja w pracy menegtrskiej jest niezéxna, ale nie powinna stanawivy-
tacznej podstawy podejmowanych decyzji. Meredwie, ktdrzy opieraj sic
tylko na intuicji, popetniaj wiele bkddw (Bolesta-Kukutka 2000: 215).

Menederowie w praktyce esto podejmuj starania, mage na celu udo-
wodnienie,ze podgte przez nich decyzje opierahggia racjonalnych przestan-
kach (Barnard 1997: 158). Jest to pédigj zachowawcze i zarazem bezpieczne.
Wsréd wielu menegeréw nadal panuje przekonanigs poleganie na intuicji
w biznesie nie jest doprpraktyky zarzdzania. Pajcie intuicji ma wydwigk
pejoratywny, a intuicyjne podejmowanie decyzji kafe jest z posiadaniem
wiedzy niepeinej, brakiem systematycgcioi rzetelndci w mysleniu, brakiem
racjonalnych przestanek na temat ragyivanego problemu.
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4. Intuicja w zarz gdzaniu — problematyka badawcza na bazie literatury

Zagadnienie intuicji w zagdlzaniu bylo i jest nadal przedmiotem wielu ba-
dan prowadzonych n&wiecie, w tym réwnie w Polsce. Tematyka batlaoty-
czy przede wszystkim poziomu zdodgointuicyjnych menegeréw, preferowa-
nych sposobéw podejmowania decyzji, znaczeniadjitwi procesach decyzyj-
nych, wplywu intuicji na trafn& decyzji, wptywu intuicji na efektywnié orga-
nizacji oraz czynnikéw, ktore determiguintuicyjny sposob podejmowania de-
cyzji. Konkluzje badawcze, w odniesieniu do wskagaematyki badd s na-
stepujace:

« wyniki ekonomiczne firm a intuicyjny sposoéb podejwamia decyzji biz-
nesowych — dyrektorzy wkszdci badanych firm, ktére w przegju kil-
ku lat odnotowaty bardzo dy wzrost zyskow, podejmag najwaniejsze
decyzje biznesowe, zazwyczaj opierali Ba intuicji (Dean, Mihalasky
1974; Revathy, Srinivasan 2012: 6—7). Hipoteza wmbwona: w przed-
sighiorstwach osigajacych lepsze wyniki ekonomiczne menetbwie
czesciej przyznag sie do podejmowania decyzji intuicyjnych. Hipoteza
nieudowodniona: w przeddiiorstwach osigajacych gorsze wyniki eko-
nomiczne menegrowie nie akceptgj decyzji intuicyjnych (Tokarski
2006: 275—-293).

* proces rozpoznawania problemu — memedwie wyzszych szczebli za-
rzadzania zazwyczaj (80% badanych memedw) ,zdaj sobie spraw
Z powstania powanego problemu, zanim uwidoczng$in w sprawozda-
niach finansowych lub innych oficjalnych dokumettad®odstawowym
zrodtem takiej wiedzy, wedlug badanych, jest inwiclyles, Mitroff
1980: 102-119).

* podejmowanie decyzji przez kgdmenedersky ze szczebla strategicz-
nego — déwiadczeni menegrowie tylko czasami dziatpjwg klasycz-
nego, racjonalnego modelu pgsdwania. Zazwyczaj rozwizuja kilka
zada problemowych réwnolegle. Gdy majdo czynienia z danymi
o charakterze ikziowym, nie radz sobie zbyt dobrze z ocgraleznosci
miedzy zmiennymi. W procesach podejmowania decyzgugiazarowno
podefcie racjonalne, jak i intuicyjne (Isenberg 1984).

» zdolndci intuicyjne menegerow —srednie zdolnéci intuicyjne mene-
dzer6w najwyszego szczebla svyzsze nik srednie zdolnéci intuicyjne
menederow nizsszych szczebli zagdzania. Zdolnéci intuicyjne ré&nig
sie w zalezndsci od specjalngci zawodowych, pici oraz pochodzenia et-
nicznego (Agor 1998: 168-195).

e znaczenie intuicji w podejmowaniu decyzji strategipch — intuicja jest
czesto wykorzystywana w procesach podejmowania deeyzrganiza-
cjach. Intuicyjne rozwgzywanie problemow jest skuteczne w niestabil-
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nym otoczeniu i nieskuteczne w stabilnym otocze(iinatri, Alvin
2000).

sposoby podejmowania decyzji przez kadnenedersly w organiza-
cjach — menezkrowie podejmuj decyzje zarowno w sposéb analityczny,
jak i intuicyjny, przy czym podégie analityczne jest znacznieeéeiej
stosowane i intuicyjne. Na wybor sposobu podejmowania decyzji
wplyw maj nastpujace kategorie czynnikéw: rodzaj problemu, charak-
ter decyzji, kontekst sytuacyjny oraz osobé&évalecydenta (Sinclair,
Ashkanasy 2002).

przestanki, ktérymi meneegrowie kieruj sie przy podejmowaniu decyzji
— menederowie na wszystkich szczeblach zgzania podejmuyj decy-
Zje najczsciej na podstawie czynnikdw obiektywnych (wshiki pro-
duktywnaici oraz wskaniki finansowe). Menetkrowie sporadycznie
kieruja sic czynnikami subiektywnymi (intuigj uczuciami). Najwgjcej
decyzji w sposoéb intuicyjny podejmowanych jest mezeblu strategicz-
nym, a najmniej na szczeblu operacyjnym. W sytudwgjav ktorych
wskazane byloby podajie intuicyjne, tylko potowa decyzji podejmowa-
na jest w sposéb wdaiwy (Oblak, Lipugek 2003).

wplyw doswiadczenia na sposdb podejmowania decyzji swikmlczenie
decydenta ma istotny wplyw na sposob goestvania w sytuacjach pro-
blemowych. Bardziej daviadczeni decydenci ¢lniej stosuy podefcie
intuicyjne niz analityczne (Pretz 2008).

intuicyjny sposob podejmowania decyzji a czynnigiusicyjne — istnieje
istotna zalenos¢ pomiedzy intuicyjnym sposobem podejmowania decyzji
a zasobem informacji,ebdacym w dyspozycji decydenta oraz poziomem
akceptacji ryzyka. Nie zaobserwowano natomiastnsjozalenosci po-
miedzy intuicyjnym sposobem podejmowania decyzji asena w kto-
rym decydent musi pogli decyzg oraz poziomem niepewsd (Hon-Tat
iin. 2011).

zdolngci intuicyjne menegerow w r@&nych czsciach swiata — mene-
dzerow amerykaskich cechuj istotnie wiksze zdolnéci intuicyjnie niz
menederow malezyjskich (Oluwabusuyi 2011).

Przytoczone powsej wyniki bada réznych autorow wyjéniaja wiele kwe-

stii zwigzanych z problematykintuicji w zarzdzaniu, jak réwnig stanowj
przyczynek do stawiania nowych pgthadawczych, m.in. dlategee rezultaty
analizowanych badanie zawszegdeterministyczne.



Intuicja w zaradzaniu — problematyka i kierunki bada 139

5. Intuicja w zarz adzaniu — pytania problemowe

W ramach badawlasnych dotyczeych problematyki intuicji w zagzlzaniu
przedsgbiorstwami, realizowano nagtujace cele badawcZze

1. Rozpoznanie poziomu zdolfw intuicyjnych kadry menegtrskiej

przedsgbiorstw.

2. Rozpoznanie stopnia wykorzystania zdgbkidntuicyjnych przez mene-

dzeréw w sytuacjach problemowych.

3. Rozpoznanie uwarunkowa symptomow odwotywania sido intuicji.

4. Rozpoznanie sposobOw pobudzania i rozwijania zdelnimtuicyjnych

przez menezkrow.
Podczas analiz uzyskanych wynikéw badakreslanych na ich podstawie wnio-
skow, niektore kwestie bylty problematyczne/niejetivaxzne i stanowity przy-
czynek do generowania kolejnych pytaadawczych.

Uzyskane rezultaty baflav zakresie zdiagnozowanych potencjalnych zdol-
nosci intuicyjnych oraz deklarowanych sposobow podej@woia decyzji nie
sa w zupelndci zbiezne. Najwekszy poziom zdoln&i intuicyjnych cechowat
menederow z duych i mikro przedsibiorstw, a najmniejszy z&ednich i ma-
tych przedsibiorstw. Najwekszy odsetek menedrow, odznaczagych sé
przewag zdolngci intuicyjnych nad analitycznymi, cechowat z@ui srednie
przedsgbiorstwa, a najmniejszy — mikro i mate przetisorstwa. Natomiast naj-
czgséciej do zdolnéci intuicyjnych w procesach decyzyjnych odwotywale
menederowie z matych i mikro przeddiiorstw, a najrzadziej — menatowie z
duzych i érednich przedsgbiorstw. Pytanie problemowe: 1) W jakim stopniu
zdolnaci umystowe wplywaj na sposob podejmowania decyzji?

Wielu menederow uwaa, ze odznacza giponadprzeetnymi zdolngciami
intuicyjnymi, ktére z powodzeniem wykorzystuje wiatalndsci biznesowej. Nie
ma natomiast ani jednego, ktory bagupa intuicji, uzyskatby stuprocentgw
skuteczné¢ podejmowanych dziata Wiele rozwazan intuicyjnych ma jedynie
charakter zadawalgy, daleki od optymalnego, a niektore z nighokdne kdz

2 Przyjta technilky badawca byt pogkbiony wywiad kwestionariuszowy, rozszerzony o me-
tode obserwacji. Genergg populagg badawcg, zalazono, ze powinna ona odzwierciedla
w zupetndci rézne kategorie kierownicze i organizacyjne, tj. poziaaradzania, specjalrsd
zawodovd, wielkos¢ organizacii, przedmiot prowadzonej dziatalciooraz zasig dziatania, tak
aby mana byto uzyské reprezentatywn proke catej struktury zaeglzania — z uwagi na ograni-
czone maliwosci badawcze przynajmniej w skali mikroregionu. Baidaprzeprowadzono w okre-
sie od wrzénia 2009 r. do marca 2010 r. Zostali nimi gddjmenederowie wszystkich szczebli
zarzidzania przedsbiorstw zlokalizowanych na terenie wojewddztélaskiego. Badania prze-
prowadzono na probie 408 menetbw ze 140 przeddiorstw.
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nieprzydatne. Pytanie problemowe: 2) W jaki spostzna ograniczy liczbe
nietrafnych decyzji podejmowanych w sposob intuig

Decydent intuicyjny wierzy w sze¢gcie. Ceck ta mozna zaliczy zaréw-
no do zalet, jak i wad decydenta. Jako gvadkazuje si sktonnd¢ do akcepta-
cji wysokiego poziomu ryzyka. Jako zalet optymizm, ktéry sprzyja odnosze-
niu sukcesow. Pytanie problemowe: 3) W jakim stapefiektywndé podejmo-
wanych dziatd uzaleniona jest od czynnika losowego, olemego mia-
nem szcgscia?

Menederowie najwyszego szczebla zazania odznaczajsic znacznie
wyzszym poziomem zdolioi intuicyjnych i czsciej odwotup sie do intuicji,
niz menederowie sredniego i niskiego szczebla. Zahes¢ ta wskazywana jest
przez wielu badaczy dziedzinowych. Pytanie problemot) Dlaczego zdolroi
intuicyjne menegderow najwyszego szczebla sstotnie wy:sze nk menederow
nizszych szczebli zagdzania?

Menederowie w praktyce podejmujdecyzje najogciej w sposéb anali-
tyczny. W sytuacjach, w ktérych wskazane bytoby gxade intuicyjne, tylko
cze$¢ decyzji podejmowanych jest w sposéb $elavy. Pytanie problemowe:
5) W jaki sposo6b optymalnie wykorzystygvadolngci umystowe meneakrow?

Wygenerowane w ten sposob pytaniapstwierdzeniem zkonasci zagad-
nien dotyczcych problematyki intuicji w zaszlzaniu iswiadcz o koniecznéci
prowadzenia badaw tym obszarze.

6. Podsumowanie

Intuicja jest zdolnécia umystu menetkra coraz bardziej przydatrwe
wspotczesnym zagezaniu. Odgrywa istotne znaczenie w procesach pumej
wania decyzji. Jest niegtna. Nie mana jej wykluczy.

Akcentowanie znaczenia intuicji w procesach deaygsh nie ma na celu
negowania racjonalnego poégp do proceséw podejmowania decyzji — proce-
séw w petniswiadomych, logicznego ndlenia czy systematycznej analizy da-
nych. W przypadku probleméw dobrze ustrukturalizoyen, gdy istnieje mo
liwos¢ podejmowania decyzji programowalnych oraz optyreatiania wyborow
wedtug kryteriow mierzalnych, znacznie lepsze wynikyskuje s przy pomocy
podefcia analitycznego. W pozostatych przypadkach nigab jest zastosowa-
nie podejcia intuicyjnego.

W naukach o zagzlzaniu intuicg nalezy traktowa w kategorii kompetencji
menederskich i rownie nig zaradza, podobnie jak i innymi kompetencjami.
Intuicja menederska mae stanowé kluczowezrodto przewagi konkurencyjnej,
pod warunkiem racjonalnego pofl#a do zagadnienia intuicji. Jest to zadanie
bardzo trudne. Z uwagi na brak zupelnego rozpozngrawie wszystkie kwe-
stie zwizane z intuigj nie maj charakteru deterministycznego.
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Problematyka intuicji w zagdlzaniu byta i jest przedmiotem badaauko-
wych. Wiele kwestii zostato juwyjasnionych. Na wiele w dalszymagu poszu-
kuje st odpowiedzi. Na podstawie badaanaliz wlasnych postawiono ngsti-
jace pytania badawcze, na ktore nie ma jednoznaczamyjgbwiedzi:

1. W jakim stopniu zdolnéi umystowe wptywaj na sposéb podejmowania

decyzji?

2. W jaki spos6b mena ograniczy liczbe nietrafnych decyzji podejmowa-

nych w sposob intuicyjny?

3. W jakim stopniu efektywn&& podejmowanych dziatauzaleniona jest

od czynnika losowego, okilanego mianem szegeia?

4. Dlaczego zdolnéxi intuicyjne menegkerow najwyszego szczebla

s istotnie wyzsze nk menederdéw nizszych szczebli zagdzania?

5. W jaki sposob optymalnie wykorzystywadolngci umystowe menegrow?

Poszukiwanie odpowiedzi na postawione pytania badawymaga prowa-
dzenia dalszych badanaukowych. Pytania magstanowé przyczynek do okre-
$lania kierunkéw bada
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Intuition in management — issues and research diréions

SUMMARY

In this chapter the author presents an issue coimgethe usefulness of intuition in manage-
ment. A review of the literature in order to shdwe tcurrent state of knowledge about the nature
of intuition and its importance in the managemenicpsses has been made. Moreover the subject
of research conducted by various research centerdéen described synthetically. The research
objectives of own research have been presentiéd@m the basis of the analysis of the obtained
results new questions have been generated, defi@wgdirections of research in the field of intui-
tion in management.
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Zaangazowanie organizacyjne a profesjonalne
na przyktadzie pracownikow szpita

1. Wstep

Wspétczesne organizacje st@rzed zadaniem zredefiniowania sposobu po-
strzegania zagzlzania dla uzyskiwania statej przewagi konkurengjyjiDzieje
si¢ tak z powodu zmiany czynnikbw zewrznego otoczenia organizacji, do
ktérych mana zalicz¢ proces globalizacji lub wzrost znaczenia gospddark
opartej na wiedzy (Zakrzewska-Bielawska 2009). Wazitu z tym, naley
zZwrdcik uwag na szczegolnrole zaradzania zasobami ludzkimi jako determi-
nanty rozwoju organizacji. Pracownicy staje bowiem podstawowynrédiem
kreowania wartéci oraz dwignia zyskow. Znaczenia nabiera zatem dbato
o rozw0j kompetencji pracownikdw oraz kreowanie zgfajacych rozwojowi
i uczeniu st warunkow pracy jako dziataintegrupcych kluczowych pracowni-
kéw z organizag (Lewicka 2012). Dla odnalezienia skutecznych metads-
dzania, ktére magstanowé o przewadze konkurencyjnej przegisorstwa istot-
ne jest wgc odniesienie do potencjatu tlkygiego w kapitale ludzkim jako strate-
gicznym czynniku rozwoju firmy (Lewicka, Michniakd23). W zwazku z po-
wyzszym, wartéciowa ptaszczyza dla prowadzenia badawydap sie byc

Y Mgr, Katedra Zargdzania Organizacjami, Kadrami i Prawa Gospodarczédmdemia
Gorniczo-Hutnicza.

™ Dr hab., profesor nadzwyczajny, Katedra Zdezania Organizacjami, Kadrami i Prawa
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IT Mgr, Wydziat Zaradzania, Informatyki i Nauk Spotecznych, Yéya Szkota Biznesu w
Dabrowie Gérniczej.

TArtykut powstat w ramach grantu naukowego nr 1808.263 (nr umowy
UMO-2011/03/B/HS4/04 152), ,Wplyw zaufania organigaego na zaangawanie pracowni-
kow” finansowanego przez Narodowe Centrum Nauki.
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zagadnienia odnosee sé do spotecznych czynnikow organizacji, do ktérych
wlicza st problematyk zaangaowania pracownikéw, a w tym zaargavanie
organizacyjne oraz zaangavanie w wykonywai profesg.

2. Zaangazowanie organizacyjne a zaangeowanie w wykonywary
profesje

Zaangaowanie pracownikow jest jednym z miernikOw zgitzania zasoba-
mi ludzkimi, ktéry nabiera coraz wiszego znaczenia w zadzaniu przedst
biorstwem. Dzieje sitak, poniewa wplywa to na szereg obszarow funkcjono-
wania organizacji. W literaturze przedmiotu wykazgrozytywry korelacg za-
angaowania z wydajn&ia pracy (Rich i in. 2010), zachowaniami obywatelski-
mi (Schaufeli i in. 2006), wynikami ekonomicznyn{anthopoulou i in. 2009),
zaufaniem organizacyjnym i jakoa srodowiska pracy (Lewicka, Michniak
2012), efektywnécia organizacji (Meyer, Hersovitch 2001) oraz satysfak
Cja z wykonywanej pracy i fluktuagj(Jahnson, Groff, Taing 2009). Z kolei ni-
skie zaangawanie pracownikow zwksza prawdopodobistwo wystpowa-
nia zachowa nieetycznych, takich jak kradzie, sabotai agresja (Luchak, Gel-
latly 2007).

Badacze zwracajtakze uwag na fakt, ¥ pracownik zaang@awany stanowi
nowa jakas¢ w porownaniu z pracownikiem zadowolonym (Lewickal3). Za-
angaowanie przejawia gibowiem w gotowéci do podejmowania samodziel-
nych decyzji oraz identyfikagjz przedsibiorstwem przejawiagra sie w odpo-
wiedzialngci za jej dziatania,gcznie z czsciowym podporzdkowaniem wia-
snych intereséw interesom organizacji (Juchnow@02.

Zaangaowanie wystpuje w r@&nych formach. W literaturze wyraia st
migdzy innymi zaangawanie organizacyjne ofganisational commitment)
(Meyer, Herscovitch 2001), zaargavanie w prae (employee engagement)
(Hundley i in. 2005), zaangawanie w wykonywa profesg (Gallagher, McLe-
an Parks 2001).

Zaangaowanie organizacyjneofganizational commitmenposiada wysak
wartcs¢ dla zaradzania zasobami ludzkimi, ze wedu na przekonaniez iorga-
nizacje zatrudniage zaangamwanych pracownikéw ogjajg wyzszy stopié
efektywndci, poniewa zaangaowani pracownicy bardziej utsamiaj sie
z celami organizacji niich mniej zaangawani koledzy oraz charakteryzuie
wiekszym przywjzaniem do organizacji (Lewicka 2013).

Wedlug definicji zaangawania organizacyjnego, ktpr prezentuyj
J. P. Meyer i L. Herscovitch, zaargavanie to konstrukt, na ktéry sktadagic
trzy aspekty: afektywny, normatywny oraz trwaniaefddr, Herscovitch 2001).
Zaangaowanie afektywne oznacza emocjonalne prayamie do organizacji
i identyfikowanie s z nig, normatywne — poczucie moralnego obazki
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do pozostania w organizacji, z kolei trwania praggasi w niecleci pracownika
do ponoszenia kosztow zyganych z ewentuadrzmiary miejsca pracy (Meyer,
Herscovitch 2001). Naky zwrécik uwag na fakt, £ wiasciwe jest rozpatrywa-
nie powyszych aspektéw zaangavania jako komponentow mnrodzajow, bo-
wiem zwhzek pracownika z organizacinaze odzwierciedlaw réznym stopniu
wszystkie trzy sktadniki (Allen, Mayer 1991). Najogejsze dla organizacji jest
zaangaowanie afektywne. Osoby z wysokim zaammsaniem afektywnym
pozostag w organizacji z wyboru (Allen, Meyer 1990; Meyani 2002). Innymi
stowy mana zaryzykowé twierdzenie,ze pracownik, ktéry posiada wysoki
poziom zaang®wania afektywnego po prostu czerpie przyjefgno
Z przynalenosci do organizacji. Jest to bardzozpdany stan. Zwizek pomégdzy
zaangaowaniem afektywnym a wysagkefektywndciag pracy jest wskazywany
w wielu badaniach. (Angle, Perry 1981; Becker i18996). Badania wskazyj
takze negatywny zwizek pomg¢dzy zaangzowaniem afektywnym i intengj
odegcia (zmiany pracy) oraz faktyczrzmiary pracy (Meyer i in. 2002; Vander-
berghe, Bentein 2009). Wyniki te potwierdzone Zgstakze w badaniach prze-
prowadzonych w sektorze IT, wskagujpozytywny i istotny zwjzek pomgdzy
zaangaowaniem afektywnym, a redulgcintencji odejcia i wzrostem satysfak-
cji z pracy (Magni, Pennarola 2008).

Zaangaowanie w profesj definiuje s¢ jako silrg identyfikacg jednostki
z wykonywanym zawodem (Otley, Pierce 1996). Chargkuje s§ nastawie-
niem pracownika na realizgcjvtasnych interesow w ramach wykonywanej pra-
cy (Jahnson, Groff, Taing 2009). Jest to rodzapgaswania, ktére wpisuje si
najsilniej w definicje zaangawania jako indywidulanego przejawiania wyzna-
wanych wartéci na danym stanowisku w pracy (Werkmeister 19B8[@) r&nice
w koncepcji zaangawania organizacyjnego i zaargwania w wykonywas
profesg zwrdcili miedzy innymi uwag Mabey i Hooker (1994), ktérzy odnoto-
wali inne przyczyny wycofaniagpracownikOw z organizacji przejawiajch te
dwa rodzaje zaangawania. Naley podkréli¢, ze w interesie kalej organizaciji
chacej uzyska stah przewag konkurencyjm, jest utrzymanie réwnowagi po-
miedzy zaangzowaniem organizacyjnym i zaargavaniem w wykonywagn
profesg (Borkowska 2010).

3. Cel badan i metoda badawcza

Gitownym celem badania byto ustalenie, czy i w siséb zaangawanie
organizacyjne wplywa na zaargavanie w wykonywa# profesg. W tym celu,
dla kadego z rodzajow zaangavania wyodgbniono trzy komponenty: afek-
tywny, trwania oraz normatywny. W zyzku z tym, interesgcym problemem
badawczym bylo tate okreélenie poziomu wyspowania poszczegolnych kom-



146 Dawid Kshzek, Dagmara Lewicka, Matgorzata Szeliga

ponentbw zaangawania organizacyjnego i zaamgavania w wykonywa
profesg oraz sprawdzenie, ktére z wymienionych komponentguywaja na
siebie najsilniej.

W badaniach podijych na potrzeby niniejszej pracy zastosowano mgetod
sondau diagnostycznego. Namziem badawczym byt kwestionariusz ankiety.
W celu okrélenia pomiaru postawy ankietowanego w odniesieniuvderdze
zawartych w kwestionariuszu zastosowano ekadlterta. Zmierzenie zaanga-
wania organizacyjnego dla komponentu afektywnegearia i normatywnego
dokonano przy tyciu 8 twierdzé dla kadego z czynnikéw. Z kolei dla zmie-
rzenia zaangamwania w wykonywa# profesg zastosowano 3 twierdzenia dla
komponentu afektywnego, 2 dla komponentu trwaniaz @ dla komponentu
normatywnego. Przyklady twierdzevraz z ich przyporgkowaniem do bada-
nych czynnikéw prezentuje tabela 1.

Tabela 1.Przyktady twierdzé mierzicych badane czynniki

Rodzaj Nr twierdzenia w

. . Komponent - . Tresé twierdzenia
zaangaowania kwestionariuszu

Bede szczsliwy/a mogic pracowa

Afektywny 47 w mojej firmie do kaca aktywno-

$ci zawodowej

Zmiana pracy mze st dla mnie

okaza zbyt kosztowna

Zbyt czsta zmiana pracy wydaje

mi Sie nieetyczna

Bardziej utgsamiam s z mop

Afektywny 122 profesj niz z firma, w ktdrej pracu-

Zaangazowanie je

w wykonywang Trwania 127 Zmiana profesji wymagataby od
profesje mnie zbyt wielkiego p&wiecenia

Czutbym/tabym si winny/a gdy-

bym zmienit/a profesj

Zaangazowanie
organizacyjne Trwania 55

Normatywny 65

[¢)

Normatywny 129

Zrodto: opracowanie whasne.

Badanie ankietowe przeprowadzono w szpitalu wojekida, w ktorym
w dniu badania zatrudnionych byto 1292 pracownikla. grug respondentéw
sktadato s} 20% zatrudnionych w jednostce, tj. 258 pracownikBlalezy zwro-
ci¢ uwag na fakt,ze podmiot leczniczy jest przyktadem organizacji sugjcej
sie w sfek publiczry funkcjonowania spotecastwa. Za przyktad badaz zakre-
su zarzdzania zasobami ludzkimi odnasych sé do organizacji butttowych
mozna przytoczy badania D. Lewickiej i P. Odaiewicza (2011) dotyere sa-
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tysfakcji nauczycieli lub B. Metcaffe i G. Dick'@2Q01) traktujcych o zaanga-
zowaniu pracownikow policji. W zwiku z tym ponisza publikacja stanowi
proke uzupetnienia badaorganizacji budetowych z zakresu zaangavania
organizacyjnego oraz zaarigavania w wykonywa# profesg.

Odsetek kobiet w badanej probie byt zngyz okoto 73%.Srednia wieku
ankietowanych to 45,7 lat, przy odchyleniu standangn 8,8 roku. Najmiodsza
osoba byta w wieku 23 lat, najstarsza natomias? ta6 Wyksztalcenie wgsze
miato okoto 42% ankietowanych, a wyksztalcenie qedine — ponad 17% re-
spondentow. Diy grup; stanowity osoby z wyksztatceniegnednim (32,2%).
Analizowary proke uzupetniali badani z wyksztalceniem zawodowym 8,1
i podstawowym (0,4%).

Zdecydowana wksza¢ pracownikéw miata podpisarumowe na czas nie-
okreslony (82,9%), a niewielki odsetek — umewa czas okigdony (12,8%).
Inne rodzaje umoéw podpisanych przez szpital z medgotami to: umowa na
zastpstwo (2,7%), umowa zlecenie (1,2%), umowa na ead®nania okrélo-
nej pracy (0,4%). W analizowanej probie najliczsigjgrup; tworzyly piek-
gniarki i pota@ne (45,3%). Badaniu ankietowemu poddano rowpiacownikow
gospodarczych, obstugi i zaplecza technicznego6fag, technikow, statysty-
kow, rejestratorki i pozostahsredni personel medyczny (13,6%), lekarzy
(12,4%), administra¢j(6,2%) i pozostaty wiszy personel medyczny (3,9%).

Zastosowap metod, bada byla jednoczynnikowa analiza wariancji
(ANOVA) oraz testowanigost hocza pomog testu Bonferroniego. Korelacje
pomigdzy zmiennymi rangowymi i ikciowymi sprawdzono za pomgavspol-
czynnika korelacji rang Spearmana. W analizaclystygtznych przyjto poziom
istotnaci p = 0,05.

4. Zaangazowanie organizacyjne pracownikéw podmiotu leczniczgo

Badapc zaangzowanie organizacyjne, najwszy sredni wynik uzyska-
no dla normatywnego komponentu zaatugeania — 31,5 pkt (SD = 5,44), nato-
miast najniszy sredni wynik stwierdzono dla komponentu afektywneg@5,3
pkt (SD = 5,91)Srednia dla komponentu trwania wyniosta 28,8 pkt €SB, 02).
W przypadku komponentu trwania stwierdzono statgstie istotg roznice
miedzy grupami zawodowymi (F = 2,8; p = 0,018). Analjost hocwykaza-
ta,ze pod wzgidem srednich wynikbéw grupa lekarzy istotnie zréta si od
sredniego personelu medycznego. Lekarze uzyskatizsaly wynik dla kompo-
nentu trwania, natomiastedni personel odnotowat najasze srednie wyniki
(tabela 2).
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Tabela 2.Miary tendencji centralnej oraz rozproszenia
— zaangaowanie organizacyjne z podziatem na grupy

Afektywny Komponent | Normatywny
komponent trwania komponent

M SD M SD M SD

Lekarze 246 542 256 580 30,1 4,61
Piekgniarki i potazne 256 568 28,6 6,16 31,9 5,42
Pozostahgredni personel medyczny 26,2 524|302 459| 314 4,80
Pracownicy gospodarczy oraz zaplecza techni 248 691|202 647|313 6,19
nego

Administracja 26,1 6,63 30,7 595( 33,1 5,59
Inny wyzszy personel medyczny 230 6,27 30,3 4,35| 28,7 554

F=0,73 F =2,80; F=1,39

ANOVA p =0,598 p =0,018 p =0,228

Zrédio: opracowanie wiasne.

Korelacja médzy badanymi zmiennymi rysujecsiastpujaco:

im wyzszy wynik dla komponentu trwania (p < 0,001) i natymvnego

(p < 0,001), tym wyszy wynik dla komponentu afektywnego. Wraz ze
wzrostem stau pracy w szpitalu nagtuje wzrost afektywnego kompo-
nentu (p = 0,050);

im wyzszy wynik dla afektywnego (p < 0,001) i normatywoeg
(p < 0,001) komponentu, tym wszy wynik dla komponentu trwania.
Wraz z wiekiem ankietowanego (p = 0,014), wzrosgtanu pracy ogo-
tem (p = 0,005) i stau pracy w szpitalu (p = 0,014) oraz spadkiem po-
ziomu wyksztatcenia (p < 0,001) ngstije wzrost komponentu trwania;
wraz z wiekiem ankietowanego (p = 0,003), wzrosttaau pracy ogo-
tem (p = 0,004) i sta pracy w szpitalu (p = 0,001) oraz spadkiem po-
ziomu wyksztatcenia (p = 0,002) ngstije wzrost normatywnego kom-
ponentu.

5. Zaangazowanie w wykonywary profesje pracownikOw podmiotu
leczniczego

Badajc zaangazowanie w profesj stwierdzonoze srednia dla afektywnego
komponentu wyniosta 12,7 pkt (SD = 2,28fednia dla komponentu trwania
to 8,2 pkt (SD = 1,69), a dla komponentu normatyyane 11 pkt (SD = 2,4).
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Stwierdzono statystycznie istgtndznice miedzy grupami zawodowymi dla
afektywnego komponentu (F = 11,2; p < 0,001). Azegfiost hocwykazata,ze
pod wzgtdem srednich wynikow grupa pracownikow gospodarczyclotige
réznita sk od lekarzy (p < 0,001), piginiarek i potanych (p < 0,001)srednie-
go personelu medycznego (p < 0,001) izsgego personelu medycznego
(p = 0,002). Lekarze uzyskali najaszy wynik dla afektywnego komponentu,
najnizszy uzyskali natomiast pracownicy gospodarczy.

Stwierdzono statystycznie istgtnoznice miedzy grupami zawodowymi dla
komponentu trwania (F = 7,2; p < 0,001). Analgast hocwykazala,ze pod
wzgledemsrednich wynikéw grupa pracownikow gospodarczychtige r@nita
sie od lekarzy (p < 0,001), pigniarek i potanych (p < 0,001) oraz wgzego
personelu medycznego (p = 0,013). Lekarze i poostgizszy personel me-
dyczny uzyskali najwsszy wynik dla tego komponentu, najsiy uzyskali na-
tomiast pracownicy gospodarczy (tabela 3).

Tabela 3.Miary tendencji centralnej oraz rozproszenia
— zaangaowanie w profesj z podziatem na grupy

Afektywny Komponent | Normatywny

komponent trwania komponent

M SD M SD M SD
Lekarze 139 123 91 1,13 115 1,92
Piekgniarki i potazne 13,0 1,85 8,4 159| 11,2 2,40
Pozostahgredni personel medyczny 13,1 2,05 8,1 1,71| 10,7 3,01
E;Z(z)owmcy gospodarczy oraz zaplecza techni 108 304| 72 184|105 211
Administracja 126 1,75 7,7 1,35| 10,8 2,74
Inny wyzszy personel medyczny 13,6 1,58 9,1 1,60| 10,8 1,93
ANOVA F=11,2 F=7,16 F=1,10

Zrodto: opracowanie whasne.

Korelacja médzy badanymi zmiennymi wygiowata w sposéb nagtujacy:

* im wyzszy wynik dla komponentu trwania (p < 0,001) i natyvnego
(p < 0,001), tym wyszy wynik dla komponentu afektywnego. Wraz ze
wzrostem stau pracy w szpitalu (p = 0,032) i wzrostem poziomy w
ksztatcenia (p = 0,015) napbwat wzrost afektywnego komponentu;
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« im wyzszy wynik dla afektywnego (p < 0,001) i normatywoeg
(p < 0,001) komponentu, tym wszy wynik dla komponentu trwania.
Wraz ze wzrostem poziomu wyksztatcenia (p = 0,0@&¢powat wzrost
komponentu trwania,

« im wyzszy wynik dla afektywnego (p < 0,001) i trwania €p0,001)
komponentu, tym wiszy wynik dla komponentu normatywnego. Wraz
z diuzszym staem pracy w szpitalu (p = 0,044) ngsswat wzrost nor-
matywnego komponentu.

6. Relacja pomkdzy zaangaowaniem organizacyjnym a zaangzowa-
niem w wykonywang profesje pracownikow podmiotu leczniczego
Wszystkie komponenty zaangavania organizacyjnego dodatnio koreluj

z komponentami zaang@avania w profesi. Wartaci wspoétczynnikow korelacji
wraz z poziomami istotrdoi zestawiono w tabeli 4.

Tabela 4.Wartaici wspétczynnikow korelacji

Afektywny  Komponent Normatywny
komponent trwania komponent
(w profesje)  (w profesje)  (w profesje)

Afektywny komponent Wspétczynnik korelac] 0,426 0,367 0,394
(organizacyjne) |stotnai¢ (dwustronna, 0,000 0,000 0,000
Trwaly komponent  Wspotczynnik korelac| 0,402 0,394 0,389
(organizacyjne)  |stotnai¢ (dwustronna, 0,000 0,000 0,000
Normatywny Wspétczynnik korelac] 0,388 0,327 0,442
komponent

(organizacyjne) Istotnci¢ (dwustronna; 0,000 0,000 0,000

Zrodto: opracowanie whasne.

Z przedstawionych wynikéw baflamozna wywnioskowd, ze wraz ze
wzrostem kadego z komponentéw zaarig&ania organizacyjnego naptije
wzrost zaangawania w wykonywai profesg. Najsilniejszy zwazek wystpuje
pomigdzy komponentami hormatywnymi badanych konstruktoatpmiast naj-
stabszy mgdzy komponentem normatywnym zaasg@ania organizacyjnego
a komponentem trwania zaangawania w profeg. Oznacza to,z czynnik mo-
ralnego poczucia obowiku pozostania w organizacji ma najsilniejszy wptyw
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na czynnik moralnego oboydku wykonywania pracy w sposob profesjonalny.
Warto zwrocé uwag na specyfilk organizacji jak jest podmiot leczniczy,
dla ktérego wartécia jest lub powinno by — zdrowie pacjenta. Pod tyma-k
tem mana zada pytanie: czy pracownicy organizacji nie posiadej takiej
specyfiki réwnie byliby w podobnym stopniu zaangavani na plaszczpie
normatywnej.

7. Podsumowanie

Zaangaowanie jest podstawowym czynnikiem determigyim sukces or-
ganizacji — sfd konieczné¢ dostrzegania tego aspektu w procesie sziania.
Zaangaowanie personelu, zarbwno wysokiego, jak i napégo szczebla,
wptywa na efektywn& pracownikéw, a tym samym przektada sia zdolnéc¢
organizacji do oggania przewagi konkurencyjnej.

Przeprowadzone badanie miato na celu agal@wiadczé pracownikow
podmiotu leczniczego dotygzych zaangawania. Wyniki ukazuj pozytywry
korelacg pomkdzy zaangzowaniem organizacyjnym a zaaagwaniem w wy-
konywana profegj Ponadto badanie jednoznacznie wskazujeaangaowanie
w analizowanej placéwce medycznej ma charakter eg/smwé@nicowany. Inne
jego komponenty charakteryzypracownikow zatrudnionych nazsiych szcze-
blach, inne — pracownikow wysokiego szczebla. Spastnie to powinno zwro-
ci¢ uwag kadry zarzdzapcej na konieczni@ doktadniejszej analizy sytuacji.

Jako kierunki przysztych rozwan z zakresu problematyki zaargaania
pracownikéw warto wskazana zbadanie innych rodzajow zaamm@ania
oraz poszerzenie batlma organizaej spoza sfery bugtowej. Ponadto, intere-
sujace bytoby zastosowanie metod ja&mwych dla poszerzenia analizy bada-
nych zjawisk.
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Organizational commitment as a factor creating a commitment to the
profession of employees based on medical unit exalap

SUMMARY

Nowadays commitment become a new quality in the drumesources management. This
is because employee characterized by commitmentifgenore with organization. Thus, for the
management of modern organization commitment iotteeof the most important source of com-
petitive advantage. This paper presents reflectiomsthe relationship between organizational
commitment and commitment to the profession. Meament and analysis is based on rank
Spearman Correlation, Univariate analysis of vagaffNOVA) and Bonferroni Test, which was
created using a survey among 258 respondents.






Joanna Matgorzata Michalak

Znaczenie kultury organizacyjnej w oceni¢ subiektywego
dopasowania do organizac

1. Wstep

Zarowno ludzie, jak i organizacje funkcjonaujajskuteczniej, jdi ich war-
tosci i potrzeby § ze soh zbiezne (Cable, Judge 1995: 3). Jedndors, w SWo-
ich decyzjach zawodowych ludzie ¢thiej wybieraj stanowiska i organizacje,
ktére g§ zgodne z ich osobowoia, potrzebami i wyznawanymi waitiami
(Judge, Bretz 1991: 2; Cable, Judge 1996: 294kdltdkie warunkirodowiska
biznesowego wywotaj zadowolenie z pracy (Wheeler, Gallagher Coleman,
Brouer, Sablynski 2007: 204), co w konsekwencjieptada s3 na adekwatne
zaangaowanie w realizowane zadania zawodowe i dédggiazu pracy w danej
organizacji (Schneider 1987). Zatem, zatrudnierséboz wyszym stopniem
dopasowania do organizacji przynosi dla obu stgjpriransakciji wymierne ko-
rzysci. Wobec tego, kadra zadzapca organizacji powinna Byswiadoma zna-
czenia i potrzeby tego dopasowanigzad w swych dziataniach do pozyskania
dla organizacji osob z walorami adekwatnymi do zeltrobu stron tej transakcji.

Dopasowanie cztowieka do organizacji to rodzaj emajej transakcji. Jest
rozpoznawane w procesie selekcji kandydata do pragytem weryfikowane
w trakcie zatrudnienia. Jednoén&, oszacowanie stopnia dopasowania do orga-
nizacji opiera si ha subiektywnej ocenie kandydata do pracyd St jednej stro-
ny konieczne staje gsustalenie odpowiednich kryteriow doboru w trakegdek-
cji os6b do pracy, a z drugiej zapewnienie takignknikacji z potencjalnymi
pracownikami, aby zainteresogvaatrudnieniem osoby o charakterystyce odpo-
wiadapcej potrzebom i atrybutom danej organizaciji.

Pojawia st jednak pytanie, na jakiej podstawie potencjal@icpbiorcy bu-
dujg przekonanie o swoim dopasowaniu do organizacjudaiapcej. Std, ce-
lem niniejszego opracowania jest: (1) wskazani¢aras komunikatéw o kultu-

UDr, adiunkt, Katedra Zagrlzania, Wydziat Zaemlzania, Uniwersytet £6dzki.

! Artykut powstat w ramach projektu ,WielowymiarowanAliza Zachowa Organizacyjnych
(WAZO) — metodyka i nakglzia pomiaru”, nr projektu 2013/09/B/HS4/02722. Bkbjfinansowa-
ny przez Narodowe Centrum Nauki, kierownik projelduKatarzyna Januszkiewicz.
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rze organizacji, ktdregsnajczsciej wykorzystywane w ocenie dopasowania do
organizacji, przez kandydatéw do pracy przy selgkgcodawcy oraz (2) okre-
slenie roli promowania waloréw organizacji, w proeesekrutacji, dla zapew-
nienia trwatdci zatrudnienia.

2. Dopasowanie dgrodowiska pracy: pojecie i wymiary

Dopasowanie jednostki d@dodowiska dziatalnéci zawodowej (ang.per-
sonenvironment fjt, jest od blisko wieku przedmiotem badaaukowych (Kri-
stof-Brown, Zimmerman, Johnson 2005: 281).¢Biej to jest definiowane szero-
ko i rozumiane jako zgod&é (compatibility), ktora ma miejsce, gdy cechy jed-
nostki i srodowiska, w ktérym pracujegsdobrze dobranenfatchedl (Kristof-
Brown, Zimmerman, Johnson 2005: 281). Ogdlnie dsiodopasowanie nioa
rozpatrywa w trzech uzupetniagych s¢ wymiarach, ktére jednoczeie stano-
wig jego odebne definicje. Mianowicie, dopasowanie w wymiarze:

* suplementarnym — ktérym jest podaiseno cech, celéw, norm i warto-

sci cenionych przez pracownika i reprezentowanyeaeporganizaej

« komplementarnym — rozumianym jako zgoélhmiedzy madiwosciami

osoby zatrudnionej a wymogami Stawianymi mu przegawoizacg
oraz medzy jej potrzebami a nitiwosciami ich zaspokojenia przez or-
ganizacg,

» tozsamd@ciowym — definiowanym poziomem spotecznej identgéjk

pracownika z organizagj

W opracowaniach naukowych pojawia sakze kilka uzupetniajcych sé
obszaréw badawczych, ktore pozwalajyrozni¢ zasadnicze rodzaje dopasowa-
nia dosrodowiska pracy w zakmosci od konkretnego komponentu tegodowi-
ska, ktéry stanowi ptaszczyghkonfrontacji potrzeb danej osoby z zasobami tego
srodowiska. Kristof-Brown, Zimmerman i Johnson (20@B3-287) rozréniaja
wowczas:

e dopasowanie jednostki do zawodu (apgrson-vacation f)t

» dopasowanie jednostki do pracy (amerson-job fi,

» dopasowanie jednostki do organizacji lub organiggah czynnikdéw

pracy (ang.person-organization fjt

» dopasowanie jednostki do grupy pracowniczej (goerson-group fit,

* dopasowanie jednostki do przeémego (ang.person-supervisor it
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3. (Nie)dopasowanie do organizaciji: skutki indywidualre i organizacyjne

Na podstawie przedstawionych klasyfikacjizna stwierdai, ze dopasowa-
nie jest zjawiskiem ztmnym. W efekcie, wikszai¢ badaczy podejmujegsana-
liz w jednym wymiarze dopasowania i ukazuje gki miedzy dopasowaniem
a wybranymi potencjalnymi skutkami indywidualnymbl organizacyjnymi.

Nieliczni autorzy prezentgjw swych analizach podeje integrujce kilka
obszarow dopasowania. Kristof-Brown, Zimmerman hnkon (2005) zbadali
konsekwencje dopasowania jednctee w czterech wymiarach: pracy, organi-
zacji, grupy spotecznej i przedonego. Uzyskane przez nich wyniki, ujawnia-
ja zasadn&t takiego syntetycznego podej. Okazuje si bowiem,ze dopaso-
wanie zarejestrowane rownoém& na kilku ptaszczyznach przynosi efekty,
o charakterze i neteniu innym, nt te rejestrowane w przypadku wyso-
kich wskaza dla kazdego rodzaju dopasowania z osobna. Przykladowdj nis
poziom dopasowania do pracy i w konsekwencji bratysfakcji z realizowa-
nych zada zawodowych, przy wysokim poziomie dopasowania dgapiza-
cji nie powoduje wzrostu rotacji pracownikéw (Wherel Gallagher Coleman,
Brouer, Sablynski 2007).

Ponadto, warto zauwgé, ze niewiele prac badawczych nad dyskutogvan
problematyly, pawieconych jest analizie zjawiska niedopasowania, awka
si¢, ze niski stopié dopasowania nie przynosi efektow wprost odwrotnyih
tych w przypadku jego wysokiego poziomu. Przyktadpwrak poczucia dopa-
sowania stanowizrédto stresu zawodowego (Waszkowska, Andycz, Merecz
2014), ché wysoki poziom dopasowania nie wyklucza odczuwastigesu
w og0le, gdy maze on by wywotany innymi czynnikami. Z kolei, w badaniu
zrealizowanym przez zespot: Bocchino, Hartman effdR003) okazato si ze
poczucie niedopasowania wptywa na ogdherg pracodawcy w taki sposéie
zatrudnieni w wgkszym stopniu postrzegajpostpowanie pracodawcy jako
nieuczciwe i niezgodne z zasadami etycznymi.

Wsréd analizowanych przez badaczy ptaszczyzn dopasawszczegoélne
miejsce zajmuje dopasowanie jednostki do orgariizdest ono powgzane
z szeregiem konsekwencji indywidualnych i organypaych, takich jak: z za-
dowoleniem z pracy (Terelak, Jankowska 2009: 2%tl);zuwanym stresem,
poczuciem przynafsmosci do grupy spotecznej i zamiarem pozostania w, niej
checig pomagania wspotpracownikom i lojakuis wobec organizaciji (Czarnota-
Bojarska 2010).

Dopasowanie posiadanych cech i ugtiepsci do oczekiwa organizacji
sprawia,ze zatrudnieni maj szang realizowd& sic w pracy i dziatd na rzecz
organizacji. W zasadzie niendove jest idealne dopasowanie, jednak pgle
dazy¢ do osagniecia optymalnego jego poziomu. Optymalne dopasowerte-
wieka do organizacji wptywa na pozytywne postawyoeowykonywanej pracy,
ktore z kolei wyraajg si¢ w oczekiwanych przez pracodawrachowaniach pra-
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cownika, takich jak: wiksze zaangamwanie w pra¢ (Kristof-Brown i in. 2005)
wigksza sktonn& do dziata zespotowych oraz do zachofvatycznych (Czar-
nota-Bojarska 2010), #sza fluktuacja pracownikéw (Wheeler, Gallagher €ole
man, Brouer, Sablynski 2007).

Niska rotacja i wynikajce std spoéjne i stabilne spoteczadowisko dzia-
talnosci zawodowe] przektadaeshna wiksz efektywndé pracy i generuje wy-
mierne korzyci finansowe dla organizacji. Niska rotacja toz@kizsze koszty
zwigzane z utrzymaniem optymalnego poziomu zatrudniemwentualg po-
nowmg rekrutacy.

Fluktuacja personelu stanowi pam& obcizenie dla organizacji. Wobec
tego, organizacje w swoich decyzjach zatrudnienawyowinny zadbao to, by
wybierat osoby, ktére chciatyby w niej zostaa dhrej. Do tego przyczynia i
wiasnie wysoki stopigé dopasowania, bowiem pracownicy dopasowani do orga-
nizacji rzadziej decydgjsic na zmiag pracy (Kristof-Brown 2000). Przy tym,
okazuje s, ze podgcie decyzji o zatrudnieniu opartej na ocenie dopasia
dokonanej przed przggiem do pracy, najphiej podczas rozmowy rekrutacyj-
nej, jednoczénie przez osaprekrutupca, jak i przez kandydata do pracy #mo
istotnie przedtay¢ czas zatrudnienia, tym samym zredukévpmziom rotacii
w danej organizacji (Kristof-Brown 2000: 645; Scitee 1987). Sid istotne
jest, aby dokonatrafnego oszacowania stopnia tego dopasowania.

4. Znaczenie kultury organizacyjnej w ocenie subiektywego dopa-
sowania do organizacji zatrudniapcej. Wyniki badan

Decyzja o podjciu zatrudnienia w danej organizacji, chagest dwustron-
na, jednak w rzeczywisfoi rozstrzyga si na wsg¢pnym etapie selekcji poten-
cjalnego pracodawcy — w momencie oceny jego atjnkégi przez przyszie-
go pracownika. Zgodnie z zedeniami modelu Schneider'a (1978) (anaftrac-
tion — selection — attrition modestwierdzenie przez kandydata do pracy wyso-
kiego stopnia dopasowania do pracy i do organizacfiwadzi do jego uczest-
nictwa w procesie rekrutacji (rysunek 1)a&trafna ocena tego dopasowania ma
kolosalne znaczenie przy wyborze pracodawcy, agpaigt dla podtrzymania
zatrudnienia.

Nalezy przy tym zauway¢, ze osoby rekrutyce rozpoznaj rozne typy do-
pasowania: do pracy i do organizacji (rysunek Ijoirg oba te czynniki pod
uwag: przy podejmowaniu decyzji o zatrudnieniu (KrisBrewn 2000). Nie-
mniej, okazuje si, ze poczucie dopasowania do organizacji jest czyanikile-
cydugcym (Czarnota-Bojarska 2010: 28)a&tralsza dyskusja pada w niniej-
szym opracowaniu dotyczy dopasowania do organizaciji

Stopier dopasowania cztowieka do organizacji zgleardwno od wigci-
wosci pracownika, jak i organizacji (Waszkowska, AndyMerecz 2014: 220).
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Wsréd istotnych cech organizacii, wymiénmalezry kulture organizacyjp. Oka-
zuje sg, ze jeli wartosci osobiste kandydata do pracy zbiezne z wyznaczni-
kami kultury organizacyjnej, jego indywidualne pab majg szanse by zaspo-
kojone przez przysziego pracodaw@&dwards, Cable 2009), a taki pracodawca
jest oceniany przez kandydata jako atrakcyjny nprpod uwag przy decyzji
0 zatrudnieniu.

Wedtug Edwarda Scheina kultura organizacyjna torvaalzielanych, pod-
stawowych zatgen, wyuczonych przez grgpwy toku rozwizywania problemaéw,
dotyczcych jej zewmtrznego przystosowania i wewtrznej integracji, ktore
dziatap na tyle dobrze, aby uwano je za wartxiowe, dlatego tess one wpa-
jane nowym czlonkom jako wdaiwy sposdb postrzegania, sgnia i odczuwa-
nia w stosunku do tych probleméw (Schein 1984: 1&f)to wigcc zalaenia
oczekiwane przez organizacp zatem powinny liykomunikowane jasno i wy-
raznie, aby przycigna¢ do organizacji osoby, ktore je aktualnie podziglab s
sktonne podziekaw przyszigci.

Zgodnie z modelem Schein’a (1984) kultura organigec sklada si
Z trzech poziomow, wyodbnionych pod wzgldem mdaliwosci ich swiadomej
obserwacji przez uczestnikbw organizacji oraz jejiceenia, mianowicie: arte-
faktow, uznawanych warfoi oraz podstawowych zaten (tabela 1). Tak wyod-
rebnione komponenty kultury organizacyjnej — bez wdgl na swaqj post&é
(materialra lub niematerialg) — beda stanowity platformy komunikacji z otocze-
niem firmy, a zatem réwniez osobami szukagymi zatrudnienia. Rdorodne
ich formy keda dla tych oséb podstandla interpretacji kultury organizacyjnej
pracodawcy, w dyskutowanym kongele procesu rekrutaciji.

Komunikacja zewetrzna jest niezidnym warunkiem zapewnienigckno-
$ci migdzy organizag a uczestnikami jej otoczenia, w tym kandydatampoi
cy. Ma wymiar formalnej i nieformalnej wymiany infoacji. Nadaje sens rze-
czywistcci organizacyjnej i tumaczy kultgrorganizaciji. W przypadku dzigta
rekrutacyjnych, komunikacja ma na celu zaintereswevaatrudnieniem o0séb
— sparod szerokiego grona kandydatéw — z konkgetadekwaty do potrzeb
organizacji charakterystyk ktére zostagpw niej na diiej. Shd z jednej strony,
konieczne zapewnienie odpowiednich kryteriow dobevutrakcie selekciji,
a z drugiej budowanie jasnej i czytelnej dla pof@ngch pracownikéw kultury
organizacyjnej i jej skuteczne komunikowanie, thl & wyniku interpretaciji jej
przejawow, przyeigna¢ do organizacji osoby o charakterystyce spojnejaiow
rami tej kultury.
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Rzeczywista
zgodnd¢ wartaci
organizacji
i kancydate

v

Postrzegana zgod-
naos¢ wartasci organi-
zacji i kandydata

.

Decyzja kandydata o

wyborze organizaciji randvd -
Czy kandydat dla celéw rekrutacii Czy kandydatowi

kandydata Rekomendacje
(ang.: GPA) prowadzcego
rozmowe

kwalifikacyjna co
do zatrudnienia

podoba si osobie _ podot_)a _
rekrutupcej si¢ organizacja
L Ocena przez
~ Atrakeyjnas¢ prowadacego Ocena przez Czy kandydatowi
fizyczna kandydatal rozmove kandydata dopa- & odpowiada praca
kwalifikacyjna sowania do
dopasowania do organizacji
Doswiadczenie organizacji
zawodowe X
kandydata
Srednia ocen

Rasa kandydata

A 4
Decyzja Decyzja
Ptet kandydata organizaciji kandydata
0 zatrudnieniu 0 zatrudnieniu

\/

Ostateczna decyzjg
0 zatrudnieniu

Rysunek 1.Dopasowanie cztowiek — organizacja w procesie gjgoyzatrudnieniu

Zrodio: opracowanie wiasne przy wykorzystaniu Cable, J#g§67: 548).
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Tabela 1.Rodzaje komunikatéw kultury organizacyjnej
do potencjalnych pracownikéw w procesie rekrutacji

organizacyjnej

komponenty ?;;(!m;gli rodzaje komunikatow do
kultury opis : stopieﬁJ potencjalnych

uswiadomienia

pracownikow

artefakty fizyczne
— wizualne elementy
organizacji i jej
wytworéw

wyroby i ustugi oraz ich
jakos¢; sposéb ubieraniaesi
pracownikow; lokalizacja

i niekwestionowane
przez spotecznig

organizacji

artefakty behawioralne wyraznie siedziby firmy; wystrgj
artefakty — schematy zachowia | obserwowalny | wnetrz; mity i opowidci nt.
cztonkow spoteczniwi; | przejaw kultury zachowa, procedur,
artefakty gzykowe zwyczajow, ceremoniiggyk
— wewretrzny jezyk komunikacji z otoczeniem
instytucji (np. firmy
okresleniazargonowe)
odwzorowuj jakie cele
uznawane ! stratt.ag.a; przyklo stabiej
normy . pr.zedsq:plorstwc?, .do obserwowalny misja i wizja organizacji
i wartcsci Jakl(?h chzy wartaici, a przejaw kultury
takze jakie g zasady
postpowania
prze:gg;pnolal;g)soby opowieci przedstawiajce
: formalne i nieformalne
podstawowe przyjmowane nieobserwowalny| relacje mgdzy uczestnikami
satozenia bezkrytycznie

przejaw kultury

organizacji; sposoby
radzenia sobie z sytuacjami
kryzysowymi

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Schein (2010):s€a€2003).

Do zilustrowania oceny subiektywnego dopasowaniardanizacji postiy-

ty badania ankietowe przeprowadzone na grupie 3®lalentéw i studentow
ostatnich lat studiow licencjackich i magisterskithiwersytetu todzkiego
i Politechniki £odzkiej. Badania przeprowadzono p&dziernika 2014 roku
podczas X edycji Uniwersyteckich Targébw Pracy 2(btganizowanych na
Wydziale Zarzdzania Uniwersytetu £.6dzkiego.

Z uwagi na ograniczone rozmiary niniejszego oprasuw, poniej przed-
stawione zostanwybrane wyniki dotyczce podstaw decyzji o selekcji poten-
cjalnego pracodawcy przez kandydatow do pracy. d@lédw badania przyfo
zalazenie, ze decyzja w tym wzgbtlzie wynika z oceny dopasowania do organi-
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zacji zatrudniajcej, ktéra jest realizowana na podstawie subiekgjwoteny
atrakcyjndci poszczegolnych elementow kultury organizacyjnej.

Uczestnicy badania mieli wskaza sparod wystawcow na Targach Pracy,
jak i innych znanych im firm — najbardziej dla nieltrakcyjnego pracodawc
i wymienic¢ te cechy organizacji, reprezentowane przez pogbize komponen-
ty kultury organizacyjnej, ktore zdecydowaly o tygborze.

Komunikaty kultury organizacyjnej, ktore stanowpypdstaw oceny dopa-
sowania zostaly opisane w kwestionariuszu pegciu terminologii zrozumiatej
dla uczestnikdw ankiety. Wbd artefaktow znalazty siwyroby i ustugi instytu-
cji oraz ich jakéc¢; wystréj wretrz firmy; przekazy pisemne lub ustne na temat
zachowa, zwyczajow panuicych w organizacji, imprez firmowych oraz na te-
mat déwiadczé zwigzanych z zachowaniem przedémych, w tym ich stosunku
do podwiadnych. Przy ocenie norm i wado kandydaci do pracy mogli
uwzgkdni¢ misje i wizje organizacji. Z kolei wyznaczniki podstawowych zato
zen organizacji zostaly przedstawione jako formalnmaeformalne relacje mi
dzy uczestnikami organizacji oraz sposoby radzsome z sytuacjami kryzyso-
wymi, ktére funkcjonuj w ustnych lub pisemnych (przyktadowo w postaciecas
study) przekazach o organizaciji.

wystrj wnetrz siedziby firmy [T]

misja organizacji

polityka wynagrodzen
stosunek przetozonych do pracownikéw

wsparcie ze strony przetozonych ]

logo

innowacyjny klimat organizacji

praca

jakos$¢ produktéw / ustug

mozliwo$ci rozwoju zawodowych

mozliwosci awansu i rozwoju zawodowego

liczba wskazan o 10 15 20 25 30!

Rysunek 2.Komunikaty kultury organizacyjnej
stanowjce podstawjej interpretacji i oceny dopasowania
do organizacji przez potencjalnych pracownikow

Zrédio: opracowanie na podstawie wynikow baaaasnych.
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Poniewa adekwatné¢ przekona na temat kultury organizacyjnej yie sk
z rodzajemzrédet informacji na ich temat i jest najygza w przypadkurodet
organizacyjnych (broszur, filmow, case study itpeklam organizacji i jej pro-
duktéw w prasie i innyclrodkach przekazu (Cable, Aiman - Smith, Mulvey,
Edwards 2000), stl zostaly one wskazane w kwestionariuszu ankieko jza-
sadniczezrédta informaciji przy selekcji organizacji zatrudjgtej. Niemnigj
jednak, kandydaci do pracy mogli pozyskawniez wiedz o firmie innymi
kanatami, mianowicie bezpeednio od przedstawicieli firm obecnych na Tar-
gach Pracy.

Na rysunku 2 przedstawiono wskazania kandydatowrday dotyczcych
wykorzystania wybranych komunikatéw kultury orgaadgjnej przy ocenie
atrakcyjndci organizacji zatrudniagej. Z zarejestrowanych wskaizevynika, ze
informacje o meliwosci awansu, rozwoju zawodowego i kompetenciji zawodo-
wych stanowity podstagprzy ocenie potencjalnego pracodawcy w badanej gru
pie. Rownie istotne okazaty¢siakze informacje o renomie organizacji, o ktorej
ma swiadczy¢ wysoka jaké¢ wyrobow i ustug. Ponadto, popularnynérad re-
spondentéw wyznacznikiem atrakcy§ed organizaciji byt klimat organizacyjny
oparty na innowacyjrii i pracy zespotowej. Z kolei, w najmniejszym stap
poczucie dopasowania do organizacji, kandydaci idayp opierali ha ocenie
fizycznych cech siedziby firmy oraz przekazu misganizacji.

5. Podsumowanie

Poczucie dopasowania do organizacji jest jednym@sadniczych czynnikow
branych pod uwagprzez kandydatow do pracy przy decyzji o zatrudiniea po
podiciu zatrudnienia wize st z checig pozostania w niej (Czarnota-Bojarska
2010: 28). W ten sposob poczucie dopasowania wphavdtugéé stazu pracy
w danej organizacji, a tym samym okmipoziom rotacji pracownikéw (Wheeler,
Gallagher Coleman, Brouer, Sablynski 2007).

Poczucie dopasowania do organizacji gasne jest z jego subiektywnym
postrzeganiem, a ocena tego dopasowania, podde#sjspotencjalnego praco-
dawcy, dokonywana jest na podstawie ograniczongfdracjach o organizaciji
zatrudniagcej. Zatem, warto poziharodta informacii i rodzaje komunikatow, na
ktérych w najwékszym stopniu polegajkandydaci do pracy przy ocenie przy-
szlego pracodawcy, aby zostaly wykorzystane przearozacje zatrudnigge
podczas procesu rekrutacji w komunikacji z osobsgukajcymi zatrudnienia.

Mozliwos¢ szeroko rozumianego rozwoju zawodowego, pracacresp
w atmosferze otwarfgi na innowacje znalazly swsrod zasadniczych komuni-
katow kultury organizacyjnej ksztatigych przekonanie o dopasowaniu do or-
ganizacji w badanej grupie. Mimo ograniazeynikajacych z wielké¢ préby
badawczej a tade potrzeby weryfikacji trafri@i oceny w badaniach podiaych,
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ktére miatyby na celu ujawnienie trafud oceny kandydatéw, nioa uzna, ze
tego typu informacje powinny bywykorzystywane w komunikacji rulzy or-
ganizacy a przysztymi pracownikami.
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Organizational culture’s role in assessment
of subjective person — organization fit

SUMMARY

The paper has the empirical character. The airheftudy was to diagnose the sources of in-
formation for assessment of subjective person -ammgtion fit during the recruitment process.
The results of the study suggest that, to deterrtie& person — organization fit, people rely on
certain components of organizational culture, likelity of services and products, development
opportunities much more then on others. Those coemts should be used more extensively
by the recruiting company to attract potential esgpks.
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