Adead
eloeziuewny

humanizacja pracy 4 (290) 2017 (L)




KOLEGIUM REDAKCYJNE

Danuta Walczak-Duraj (redaktor naczelna), Grzegorz Matuszak (redaktor
jezykowy), Wactawa Starzynska (redaktor statystyczny), fukasz Kutyto
(cztonek), Radostaw Knap (sekretarz redakcji), Tadeusz Milke (redaktor
techniczny), Jacek Kubacki (sktad komputerowy)

RADA PROGRAMOWA

Waldemar Banka (przewodniczacy), Julian Bugiel, Werner Fricke, Lestaw
Haber, Tomds Jablonsky,Walerij Nowikow, Yaroslav Pasko, Arkadiusz
Potocki, Zdzistaw Siroj¢, Helena Strzeminska, Janusz Sztumski, Jan Wojtyta,
Lidia Zbiegien-Macigg, Joanna Koprowicz

RADA RECENZENTOW

Adam Bartoszek, Felicjan Bylok, Zdzistawa Janowska, Jolanta Kopka,
Jan Maciejewski, Janusz Marianski, Jan Sikora, Urszula SwadzZba, Anna
Zilova

ADRES REDAKCJI
Szkota Wyzsza im. Pawta Wtodkowica w Ptocku
,,Humanizacja Pracy”
al. Kilinskiego 12
09-402 Ptock
Dyzur w Redakcji
$rody w godz. 10.15-12.00
fax. 024/366 41 64
kom. 604 39 60 41
lub 601 28 72 44
e - mail: humanizacja@wlodkowic.pl
www.humanizacja-pracy.pl

ISSN 1643 — 7446



SZKOEA WYZSZA IM. PAWEA WEODKOWICA
W PLOCKU

HUMANIZACJA PRACY

Heterogenicznos¢ czy unifikacja — zachowania
organizacyjne w XXI wieku

Redakcja naukowa
Danuta Walczak-Duraj
Malgorzata Kolodziejczak
Magdalena Zalewska-Turzynska

Kwartalnik

4 (290)
Plock 2017 (L)



REDAKTOR NAUKOWY TOMU: Danuta Walczak-Duraj,
Matgorzata Kotodziejczak,

Magdalena Zalewska-Turzynska
SEKRETARZ: Radostaw Knap

SKEAD KOMPUTEROWY: Jacek Kubacki
REDAKTOR TECHNICZNY: Tadeusz Milke

Wykaz recenzentéw Humanizacji Pracy w 2017 roku

Felicjan Bylok, Jolanta Kopka, L.ukasz Kutylo, Alicja L.aska — Formejster, Marcin
Rzemigala, Malgorzata Tyranska, Aldona Glinska- Newes$, Urszula Swadzba.

© Copyright by Szkota Wyzsza im. Pawta Wtodkowica w Ptocku

PLOCK 2017

PL ISSN 1643 — 7446



Zyczy Redakcja
"Humanizacji Pracy"







SPIS TRESCI

Barbara Wyrzykowska
Menedzerowie w tradycyjnej i wspoélczesnej organizacji ..............c.ccoooeeveenennnnne. 11

Angelika Wodecka- Hyjek
Znaczenie metod obserwacji i eksperymentu w badaniach naukowych
Z ZAKresu ZarzqdZania ...............coccoeiiiiieiiiiiiieee ettt enee s 27

Piotr Gorski
Problem interdyscyplinarnosci subdyscypliny naukowej zachowania
organizacyjne w Polsce. Wymiar instytucjonalny i jego konsekwencje ....................... 45

Wojciech Pawnik
AKktorzy zycia organizacyjnego - pomie¢dzy unifikacjg a zréznicowaniem ........ 61

Bernard Zigbicki
Organizacje bez ,,szef6w” — wspélczesna moda czy nowy paradygmat
ZATZAAZANIA? .......ooiiiiiiiieie ettt et st et e e bee e baeebeeenbaeennee s 79

Przemystaw Zbierowski
Pozytywne przywodztwo — uporzadkowanie koncepcji i proba okreslenia

WATLOSCE AOAANEJ ......cooviiiiiiiiiiiieie ettt e e e abeestbeesaaeesbeenaneenes 93

Milena Gojny-Zbierowska

Determinanty postrzeganego wsparcia organizacyjnego (POS) ....................... 107
Krystyna Kmiotek

Rola menedzeréw w ksztaltowaniu zaangazowania organizacyjnego
SPECJALISEOW ......eoiiiiiiiiieiece ettt ettt e et e b e e beesae e beesbeesbeesbeesaesreeres 123

Grazyna Aniszewska-Bana$
Czynniki réznicujace oczekiwania wobec kultury organizacyjnej
— wyniKi badan sondazowyCh ............cccoooiiiiiiiiiiiniiee e 141

Gabriela Roszyk-Kowalska, Przemystaw Lewandowski
Rola motywacji osiggnie¢ w ksztaltowaniu stylow kKierowania
WSIOA 1@SNECZYCI ..ot e reesaeebeenre e 153

Joanna Gajda
Analiza wybranych czynnikéw systemu motywowania pracownikow
do zaangazowania zawodowego w organizacjach wojewodztwa §laskiego ................ 169

Bogustaw Kaczmarek
Dysfunkcje w zarzadzaniu ludzmi w organizacji - zarys problemu ................. 187



Dagmara Lewicka, Bozena Guziana
Poziom zaufania organizacyjnego w uczelniach wyzszych - przyklad Polski,
Ukrainy i Finlandii ............ccooooooiiiiiiiiiiee e 205

Katarzyna Caban-Piaskowska, Marcin Mielczarek
Heterogenicznos$¢ relacji rzezbiarza z klientem — analiza przypadku ............. 221

Maciej Walczak

Réznice w efektach stosowania wybranych metod dydaktycznych w procesie
ksztalcenia pracownikow przedsi¢ebiorstwa i studentow — studium poréwnawcze
na podstawie wynikéw badan wlasnych ...................coooiiiiiiiiii 235

RECENZJA

Urszula Swadzba, Rafat Cekiera, Monika Zak (red.), Praca — Konsumpcja —
Przedsiebiorczo$¢. Swiadomosé ekonomiczna mtodego pokolenia parnstw Grupy
Wyszehradzkiej, Wydawnictwo Uniwersytetu Slqskiego, Katowice 2017, ss. 379

- recenzent: Katarzyna Zajda ................coocoeiiiiiiiiiiieneee e 253

Tadeusz Milke
SPIS TRESCI CZASOPISMA ,,HUMANIZACJA PRACY” ZA ROK 2017 ........... 257



CONTENTS
ARTICLES

Barbara Wyrzykowska
Managers in a Traditional and Contemporary Organization ........................... 11

Angelika Wodecka- Hyjek
The Importance of Observation and Experiment Methods in Management
ReESEATCI ..ottt 27

Piotr Gorski
The Problem of Interdisciplinary of Organizational Behavior in Poland.
Institutional Dimension and its CoONSEqUENCES .............cccccevvieriieiiieniieenieeneeenieeneeenns 45

Wojciech Pawnik
The Actors of the Organizational Life — Between the Unification
ANA DIVETSILY ...ooonviiiiiiiiiicie ettt et e et e s baeesbaesbaeesbeesstaeesseesnseeenseens 61

Bernard Zigbicki
Organizations without '""Bosses'' - Modern Fashion or a New Management
Paradi@m? ..........ccooooiiiiiiiiie ettt st e s bae e bee e baeebeesnbaeennee s 79

Przemystaw Zbierowski
Positive Leadership — Clarifying the Concept and an Attempt to Assess
Added VAIUE ......oooiiiiiiiiiiiiii ettt ettt 93

Milena Gojny-Zbierowska

The Determinants of Perceived Organizational Support (POS) ...................... 107
Krystyna Kmiotek

The Importance of Managers in Shaping the Organizational Commitment
Of Professionals ..ot 123

Grazynaa Aniszewska-Bana$
Factors Differentiating Expectations Towards Organizational Culture
— The Results of Survey Research ...............cccoociiviiiiiiiiniiiiniieieceeeee e 141

Gabriela Roszyk-Kowalska, Przemystaw Lewandowski
The Role of Achievement Motivation in Shaping Leadership Styles among
FFOT@SEETS ...ttt st sttt et ettt esbeenbean 153

Joanna Gajda
Analysis of Selected Factors of the Motivation System of Employees for
Professional Involvement in the Organizations of the Silesian Voivodeship ............. 169



Bogustaw Kaczmarek
Diffusion in Human Resource Management — the Framework ....................... 187

Dagmara Lewicka, Bozena Guziana
Level of Organizational Trust in Universities - the Example of Poland,
Ukraine and Finland ...............ccocoooiiiiiiioniieeeee ettt 205

Katarzyna Caban-Piaskowska, Marcin Mielczarek
Heterogeneity Sculptor Relationship With The Client — Case Study .............. 221

Maciej Walczak

Differences in the Effects of Using Various Teaching Methods in the Education
of Company Employees and Students — A Comparative Study on the Basis of Own
RESEATCR ...ttt 235

REVIEWS

Urszula Swadzba, Rafat Cekiera, Monika Zak (ed by.), Work - Consumption -
Entrepreneurship. Economic awareness of the young generation of the Visegrad Group
countries, Silesian University Publishing, Katowice 2017, ss. 379

- reviewer by: Katarzyna Zajda ..............cccccoovieiiiiiiieniiiiceeee e 253

Tadeusz Milke
List of articles for the year 2017 1. .........ccccooviiiiiiiiiiieiieeeee e 257



COJEPKAHUE
CTATbH

Bbap6apa BepkukoBcka
MeHeqaxepsl B TPAAUNHMOHHON U COBPEMEHHOM OPTAHM3AIMM .........cceeenveennnenne. 11

Arnemka Boakmka- Xbsiek
3HaveHHe METO0B HAGIIOICHHUS H IKCIIEPUMEHTA B HAYYHBIX
HCCICOBAHUAX B 00JACTH YIIPABIICHHMSL .....oovviurinriireiieieereenennesaeesueeseeseesseesnesseennens 27

ITérp I'ypcku

IMpo6ieMa MeKTUCHUNIMHAPHOCTH HAYYHOH CYOAUCIUTINHBI-
opraHu3zanuoHHoe nopeaenue B [loabie. MHCTUTYIIHOHAJBHBIN aACTIEKT U €ro
THOCTICIICTBHISE .....uuvviieiuiiieeeeiieeeeeeteeeeeteeeeetseeeeetsseeeeaseeeeessseeeeassseeeasssseeasseseensssesennssseeensseaaans 45

Boituex [TaBHUK
AKTEpPBI OPraHU3aNMOHHOM KU3HU- Me:KAY 00beIMHEeHUEM a
PABHOOOPABHOCTBHD ......oeeiuvieiiienieenieenteensteeaseessseesseensseessseessseesssesssseensseessseenseesssseenssesnns 61

Bepnapna 3emOuriku
Opranunzanun 6e3 «iegoB»- cOBpeMeHHasi MOa WJIM HOBasl Mapajurma
VIPABIIEHISL ...eveeuvveeneieeiteenteeetreesseessseesseesseeeseesssseensessssessnsessnssesssessssesessessssessssessssessssees 79

IxembicnaB 30epOBCKH
[o3uTHBHOE INIEPCTBO- KOHIENIINU 1 MOMBITKA OMPEIeTuTh
JOOABJIEHHYIO CTOMMOCTD .....eouveeniiieniteeniteeniteentteenateentteessseesuteesaseesseeessseessseesaseessseesseensees 93

Murnena I'oliHbI-30epoBCcKa
JeTepMuUHAHTHI BOCIPMHIMAaeMoii opranuzanuonHoii nogaep:xkku (POS) ....107

Kpuctuna Kmérex
Poab menenxepoB B GopMHPOBAHMU OPTAHU3ALMOHHOIO YBJIeYeHUsI
(9103107 B0 0 (o8 1) : SRR 123

I'paxxnna Anumescka- banace
DakTopsl 1 depeHIUPYONIHE OKUTAHUSA K OPraHU3aLMOHHOM
KYJAbTYPe- PE3YIBTATBI OMPOCOB ......coouiiuiiriiiiienieentieteetenttenteenteenseetesaesseesseesseensesnsenns 141

I'abpuena Pommk-Koanbcka, [Txembicnas JieBangoBcku
PoJib MOTMBHPOBKM 10CTHKEHUIT B (popMHpPOBaHNHU CTHIIEH yIPpaBJIeHUSs
CPEIH JIECHBIX PADOTHHIOB .....cccuveeureetreenureenireenireessreenseessseessseessseesssesssseesseessseesssesnnses 153

Noanna Tatina
AHaJu3 BLIOPAHHBIX (PAKTOPOB CHCTEMbI MOTHBAIINH PA0OOTHUKOB
K Npo(hecCHOHAJILHOMY YBJICYEHUI0 B OPraHN3aIUsIX CHIIE3CKOT0 BOCBOJACTBA ........ 169

Bborycnas Kaumapek
JuchyHKINH B yNIpaBJIeHUH JIOJAbMH B OPraHU3aNHHA- HA0POCOK
TIPOOIICMBI ......eeiniiiniieniieitieiteetteete et et et e enesaeesaee st et e esseeaseeusesse e seenseenseeanesanesaeenneenseenneens 187



Jarmapa Jlesunxa, boxxena I'y3sna
YpoBeHb OPraHU3allHOHHOT0 J0BEPHS B BHICIIHUX YUeOHBIX
3aBegeHusAX- npuMep Ioabmu, YKpaAauHbl M OUHITHIHM .....coccvvvvveenieenreennreenveennnes 205

Karaxxuna [{aban- [TsckoBcka, Mapuun Menbaapek
HeonHopoaHOCTH OTHOIIEHMIA CKYJIBNTOPA ¢ KIHEHTOM- AHAJH3 OTHOTO
CUILYUMAS .ottt ettt ettt ettt et e e e e e b e e e e e e b e e e aa e e b e e e a e e h e e e aa e e sae s e an e e e neeeaais 221

Maueii Banpuak

Pasuuubl B 3¢ dexkTrax npuMeHeHHs BIOPAHHBIX TUAAKTHYECKUX METO10B
B npouecce 00y4eHHs1 pa0OTHUKOB NPeINPHUATHI H CTY/ICHTOB- CONOCTABUTEIbHBIN
JCKH3 HA OCHOBE COOCTBEHHBIX MCCIETOBAHMME .....ocooooveeeeeeeeeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee, 235

Taneym Munbske
CHCOK CTATBEH OT 2017 TOMA ...evvvveiiiiiiieeieeee ettt e e e e 253

PELNEH3USA

Ypmrynsa CBannba, Padan Cekepa, Monuka XKak (pen.), Paboma- [lompebnenue-
Ipeonpunumamensbcmego. IKOHOMUYECKAST OCBEOOMACHHOCTb MOI0O020 NOKOAEHUSL CIPAH
Buuespaockoii epynnul, I3gatensctBo Crite3ckoro yHuBepcurteTa, Katosuie 2017, Tp.
379- peneH3eHT KaTAmMUHA BAMTA ....oocvvvviiiiiiieieeiiieceeece e 257



Barbara Wyrzykowska

SGGW w Warszawie

Wydzial Nauk Ekonomicznych

Katedra Ekonomiki i Organizacji Przedsigbiorstw
e- mail: barbara_wyrzykowska@sggw.pl

Menedzerowie w tradycyjnej i wspolczesnej organizacji

Abstrakt

Artykut podejmuje prébe przedstawienia rol i zadan menedzeréw
w tradycyjnej 1 wspodlczesnej organizacji oraz zidentyfikowania obecnych
i przysztych wyzwan dla kadry zarzadzajacej w Polsce. Przyjeto teze, ze od
aktualnych wyzwan menedzerskich zalezy jaki styl zarzadzania jest w danym
momencie najskuteczniejszy. Zrédtem danych byta literatura przedmiotu oraz
raport pt.: ,,Zarzadzanie po Polsku” na temat stylu zarzadzania polskich me-
nedzerow. W raporcie zidentyfikowano trzy profile polskich firm: rysie
z indywidualnym inwestorem, duze i pre¢zne orly z zagranicznym kapitalem
i najwigksze niedzwiedzie z udzialem skarbu panstwa. Wymienione zwierze-
ta charakteryzujg typy firm, ktére zidentyfikowano w polskiej gospodarce.
Kazda grupa ma inne atuty i inne problemy a jednocze$nie wszystkie tacza
wspolne cechy, ktére pozwolity okresli¢ polski styl zarzadzania i najwazniej-
sze dla nich wyzwania. Zidentyfikowane wyzwania to szansa na dalsze
umocnienie polskiego stylu zarzadzania, dzigki czemu polskie firmy beda
mogly skuteczniej konkurowac na arenie migdzynarodowe;j.
Stowa kluczowe: menedzerowie, organizacja, styl zarzadzania, wyzwania
menedzerskie.

Wstep

Biorac pod uwage zmiany zachodzace w otoczeniu przedsigbiorstw,
warto si¢ zastanowi¢ nad wizjg menedzera przysztosci. Powstaje zatem pyta-
nie: jacy sg polscy menedzerowie, przed jakimi wyzwaniami stojg i jakie
rozwigzania powinni zastosowaé, aby poradzi¢ sobie z tymi wyzwaniami
1 poprawi¢ polski styl zarzadzania? Artykul ma charakter poznawczy jego
celem jest przedstawienie rél i zadan menedzeréw w tradycyjnej i wspoétcze-
snej organizacji oraz zidentyfikowanie obecnych i1 przysztych wyzwan dla
kadry zarzadzajacej w Polsce. W artykule przyjeto teze, ze od aktualnych
wyzwan menedzerskich zalezy jaki styl zarzadzania jest w danym momencie
najskuteczniejszy.
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Podstawowe metody przygotowania artykulu to analiza i synteza.
Podstawg przeprowadzonej analizy byla literatura dotyczaca pracy menedze-
rOw w organizacji oraz dane z raportu ,,Zarzadzanie po Polsku”, ktéry zostat
przygotowany przez ,,Puls Biznesu” we wspotpracy z miedzynarodowa firmg
doradztwa strategicznego The Boston Consulting Group.

1. Menedzer w teorii zarzgdzania i ekonomii

Terminowi menedzer przypisuje si¢ wielorakie znaczenie w zalezno-
sci od teorii zarzadzania i ekonomii, na gruncie ktérej pojecie to jest definio-
wane. Réznorodnos¢ i specyfika proceséw zarzadzania przedsigbiorstwem
powoduje, ze jest ono dos$¢ szeroka i pojemng kategorig. Potocznie terminu

,menedzer” uzywa si¢ zaréwno w odniesieniu do najemnych pracownikow

na stanowiskach kierowniczych, jak i do wtasciciela przedsigbiorstwa bezpo-

srednio zaangazowanego w zarzadzanie nim, szczegdlnie w przypadku
mniejszych podmiotéw gospodarczych (Janssen, Shi 2015: 27-31). W litera-
turze dominujg dwa podejscia:

e Podejscie szerokie, w ktérym za menedzera uwaza si¢ kazdg osobe za-
rzadzajaca organizacja lub jej wyodrebniong czescig, bez wzgledu na
miejsce zajmowane w hierarchii organizacyjnej. W tym uje¢ciu mene-
dzerami sg wszyscy cztonkowie organizacji, ktérzy objeli funkcje prze-
tozonych, od prezesa zarzadu do mistrza, ktérych zadaniem jest: kiero-
wanie zespotami pracownikéw, rozwigzywanie probleméw i podejmo-
wanie decyzji w zakresie marketingu, finanséw, eksploatacji, zasoboéw
ludzkich, administracji i innych dziedzinach wymagajacych koordyna-
cji dziatan i zarzadzania, realizowanych z zamiarem osiggnigcia zato-
zonych celéw w sposéb sprawny i skuteczny (Griffin 2004: 37-39);

e Podejscie wezsze, w ktorym pojecie menedzera jest odnoszone jedynie
do okreslonej grupy zarzadzajacych, na ogét do najwyzszego i Sredniego
szczebla zarzadzania. W tym ujeciu za menedzera jest uznawana osoba,
ktoéra organizuje ekonomiczny system przedsigbiorstwa i zapewnia mu
zysk przez zarzadzanie przedsigbiorstwem jako instytucja i jej powigza-
niami zewn¢trznymi, przez podejmowanie decyzji ekonomicznych, wy-
korzystywanie wszystkich zasoboéw przedsigbiorstwa i manipulowanie
nimi. Natomiast nie zalicza si¢ do stanowisk menedzerskich kierowania
praca, rozumiang jako funkcjonowanie technicznego systemu przedsig-
biorstwa, kierowanie operacjami gospodarczymi i administracyjnymi,
czy tez kierowanie pracg zespotu ludzkiego (Kozminski, Jemielniak, La-
tusek-Jurczak 2014:17).
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W organizacjach miedzynarodowych do kadry menedzerskiej zalicza
si¢ wysoko wykwalifikowanych specjalistow czy ekspertow, ktérzy tworza
specyficzng kategori¢ spoteczng organizacji, gdyz w kazdej chwili moga zo-
sta¢ powolani na stanowiska menedzerskie, a to oznacza, ze muszg by¢ od-
powiednio przygotowani do pelnienia funkcji menedzerskich i odgrywania
zwigzanych z nimi rél (Stor 2009: 36). Z punktu widzenia przyjetej proble-
matyki uzasadnione jest ukazanie menedzeréw w kontekscie teorii ekonomii
i zarzadzania. W niniejszym opracowaniu odniesiono si¢ tylko do tych ktére
sa najistotniejsze z punktu widzenia przyjetego problemu i obszaru badan.
Poglady na temat roli i funkcji kadry kierowniczej w organizacji ulegaty
zmianom wraz ze szkotami zarzadzania. Rézne koncepcje zarzadzania, od
Fridericka W. Taylora, przez Chestera Barnada, przedstawicieli szkoty sto-
sunkéw miedzyludzkich (ang. Human Relations), po wspotczesne koncepcje
Nowego Zarzadzania Publicznego (ang. New Public Management) czy Stra-
tegic Performance Management System, okre$laly funkcje menedzerskie,
odnosity si¢ do coraz to innych aspektéw organizacji oraz do innych rol
1 zadan menedzeréw (tabela 1).

Tabela 1
Znaczenie pracy menedzeréw w dorobku réznych teorii i szkot

Grupa teorii/ koncep- | Rola, funkcje i zadania kadry | Autorzy

cje i szkoly kierowniczej w organizacji

Koncepcja zarzadza- | Rola kadry kierowniczej (szcze- | E. W. Taylor (1856-1915)

nia funkcjonalnego g6lnie nizszego szczebla) w za- | System funkcjonalny Taylo-
ktadzie produkcyjnym ra, byl traktowany jako prze-
ciwiefistwo tradycyjnego

modelu kierowania przedsie-
biorstwem przez menedzera-
wlasciciela na zasadzie li-
niowo podporzadkowanych

mu pracownikow

Szkota stosunkéw Relacje migdzy menedzerami a Ch. Barnad (1886-1961),
miedzyludzkich pracownikami ze szczegélnym Autorytet oraz spoteczne i
uwzglednieniem motywacji i etyczne zobowigzania kadry
autorytetu, kierowniczej wobec spote-
czenstwa.

E. Mayo, Mc Gregor, M.
Folert
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Znaczenie motywowania i
pobudzania pracownikéw do
pracy przez kierownictwo.
Teoria X 1Y . Zasady doty-
czace metod kierowania

zespotami pracowniczymi.

Strategiczne zarza-
dzanie wynikami
(Strategic Performan-
ce Management Sys-

tem)

Wplyw kadry kierowniczej na
wyniki organizacji oraz dokony-
wane w firmie wybory strategicz-
ne i wdrazane innowacje.
Koncepcja zaktadajaca zmiang
zarzadzania zadaniami, na zarzg-
dzanie wynikami osigganymi w
wyniku realizacji procesow oraz

projektow.

Model Harwardzki (1981)
Zachowania i decyzje intere-
sariuszy ( w tym kadry me-
nedzerskiej) maja wptyw na
zarzgdzanie ludzmi w orga-
nizacji , co powoduje sprze-
zenie zwrotne w stosunku do
interesariuszy i inicjuje nowe
sytuacje wptywajace znéw na
interesy udzialowcow.

John Kotter (1982),

Na zachowania kierownikéw
duzy wptyw wywieraja ich
cechy osobiste

(J. B. Quinn (1980)

Udzial i rola menedzeréw w
procesie wdrazania innowacji
W organizacji.

Joseph Bower, Jane Dutton i
Susan J. Ashford

Wplyw kadry kierowniczej
na realizacje¢ strategii. Zna-
czenie menedzeréw $rednie-
go szczebla jako agentow
zmian w nowoczesnych or-

ganizacjach

Menedzerskie teorie
przedsiebiorstwa
pochodzace z réznych
kierunkéw badaw-
czych, ktére koncen-

truja sie na rozdziele-

Koncentrujg si¢ na rozdzieleniu
wlasnosci i zarzadzania. Rola
menedzeréw w przedsi¢biorstwie
wynika z profesjonalnego zarza-
dzania w przedsiebiorstwach oraz

z rozproszenia wlasnosci w zto-

W.J. Baumola

Teoria maksymalizacji przy-
chodu ze sprzedazy, zarobki
zarzadu sg najczesciej uza-
leznione od wynikéw sprze-

dazy, a nie od zyskéw. Duze




Barbara Wyrzykowska

15

niu wlasnosci i zarza-
dzania. Wia$ciciele
przedsiebiorstwa
zakladaja realizacje
wilasnych celow, na-
tomiast zarzadzajacy
wykorzystuja pozycje
i realizujga wlasne cele

zonych organizacjach. Firmy
realizuja r6znie zdefiniowane cele
swoich menedzeréw np.: maksy-
malizacja: sprzedazy, wzrostu
wielkosci przedsigbiorstwa, uzy-

tecznosci dla kierownictwa.

rozmiary sprzedazy przyczy-
niajg si¢ do zwigkszenia
udziatu w rynku, ktéry z
kolei kreuje wigkszg site
przetargowa oraz stanowi
barier¢ wejscia dla potencjal-
nych klientéw.

R. Mariss

Teoria maksymalizacji stopy
wzrostu przedsigbiorstwa —
menedzerowie podejmujg
dzialania na rzecz ekspansji
przedsigbiorstwa, czego
konsekwencja jest awans,
wzrost dochodéw, prestizu,
wladzy i bezpieczenstwa

0. Williamson,
Menedzerska teoria firmy-
menedzerowie maja duzy
zakres wladzy decyzyjnej,
moga ustalaé i realizowac
alternatywne cele w stosunku
do zysku, ktory preferuja
akcjonariusze. Cele wsp6t-
czesnych przedsigbiorstw sg
powiazane z funkcjg uzy-
tecznos$ci menedzeréw, na
ktére sktadaja si¢: honoraria,
wtladza, status, prestiz, profe-
sjonalizm, i bezpieczenstwo
zawodowe.

Teoria behawioralna mene-
dzerowie maja wtasne cele,
ktére nie ograniczajg si¢ do
maksymalizacji osobistych
wynagrodzen, ale dotycza
takich poje¢ jak: prestiz,
znaczenie wlasnego dziatu,

wiladza itp.
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Zasobowa teoria

przedsiebiorstwa

Rola kompetencji menedzerskich
W wypracowaniu przewagi strate-
gicznej na rynku. Sposéb funk-
cjonowania menedzerskiego jest
pochodng posiadanych kompeten-
cji (zaleznosci pomiedzy kompe-
tencjami menedzerskimi a teoria-

mi rozwoju przedsigbiorstwa).

C. K. Prahalad Hamel i G.
Hamel 1990,

Zasobowa teoria przedsie-
biorstwa - upatruje zrédta
przewagi konkurencyjnej w
wewnetrznych zasobach i
zdolnos$ci menedzeréw do ich
identyfikacji, rozwoju i wy-
korzystania w taki sposéb, by
rozwijaty kluczowa kompe-
tencj¢ organizacji.

E. T.Penrose (1959), R.
Marris(1963)

Teoria wzrostu przedsi¢bior-
stwa -celem nadrzgdnym jest
maksymalizacja stopy wzro-
stu aktywow firmy (kapitatu
akcyjnego, srodkéw trwa-
tych), co z kolei zapewnia
samowystarczalno$¢ oraz
niezalezno$¢ przedsigbior-
stwa (np. od bankéw), a
takze zmniejsza ryzyko prze-
jecia firmy przez wykup akcji

(tzw. take-over).

Nowa Fala Petersa i
Watermana

Wptyw kadry kierowniczej na
wyniki organizacji i utrzymywa-

nie si¢ w kryzysie

T. J. Peters, R.H. Waterman
2000

Wptyw charyzmy i zdolnosci
wybitnych jednostek kieru-
jacych na utrzymywanie si¢

organizacji w kryzysie

Koncepcja Nowego
Zarzadzania Publicz-
nego (New Public

Management)

Podej$cie menedzerskie do zarza-

dzania sektorem publicznym

A. Zalewski 2005
Adaptacja metod i technik
zarzgdzania stosowanych w
sektorze prywatnym do wa-
runkOw zarzgdzania organiza-

cjami publicznymi, nastawienie
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tych organizacjami na osigganie
wynikéw, decentralizacja zarza-
dzania, przyjecie perspektywy
strategicznej oraz wykorzysta-

nie mechanizméw rynkowych.

Teoria wladzy w
przedsiebiorstwie

Istota wtadzy jest mozliwo$é
wywierania wptywu na innych w
kierunku, w ktérym sami by nie
podazali, a takze wigze si¢ ze

zdolnoscig do inicjatywy.

Max Weber

Krytyczne spojrzenie na
wladze, wtadza moze stuzy¢
do skutecznego dzialania (jak
w ujeciu menedzerskim), ale
takze do unikania decyzji czy
konfliktu

R. A. Dahla

Menedzerskie spojrzenie na
wladze, skupia si¢ na zjawi-
skach zewnetrznych pomija-
jac ukryte sposoby wykorzy-
stania wladzy

Ekonomia menedzerska od-
réznia wladz¢ najwyzsza
ostateczng — uprawniona do
decydowania w strategii
przedsiebiorstwa oraz wladzg
bezposrednia do biezacego

zarzgdzania firmg.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: (Szczepanska- Woszczyna; 2016).

Poszczegdlne koncepcje i szkoly reprezentowaty rézne poglady na
temat organizacji 1 zadah stojacych przed kadra kierownicza. Niemniej jed-
nak byly zgodne co do przekonania, ze podstawowym kryterium oceny pracy
menedzera jest efektywnos¢ realizacji zadan oraz przyczynianie si¢ do sukce-
su organizacji na konkurencyjnym rynku (Gorski 2009: 24-25).
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2. Raport na temat stylu zarzadzania polskich menedzeréw - ,,Zarza-
dzanie po polsku’"
2.1. Cechy polskiego stylu zarzadzania

»Zarzadzanie po polsku” to unikatowy projekt ,,Pulsu Biznesu”, ktory
zostal przygotowany we wspolpracy z miedzynarodowa firma doradztwa
strategicznego The Boston Consulting Group i mial za zadanie scharaktery-
zowac polski model zarzadzania. Prace badawcze rozpoczely si¢ od wywia-
doéw wstepnych 1 warsztatéw z prezesami i cztonkami zarzagdéw przedsie-
biorstw partneréw projektu ,,Zarzadzanie po polsku”. Celem tego etapu byto
dogtebne zbadanie opinii polskich zarzadzajacych, dotyczacej dominujacego
w Polsce stylu zarzadzania oraz identyfikacja obecnych i przysztych wyzwan
menedzerskich.

W rozmowach i serii trzech warsztatéw, ktére odbyty si¢ w czerwcu
2015 roku, udziat wzieli zarzadzajacy przedsiebiorstwami dziatajacymi
w wielu sektorach polskiej gospodarki, tj. Poczta Polska, PKP, Work Service,
Kulczyk Investments, Ciech, Katharsis Development, Vivus.pl, PGNiG,
AB.PL, Impel, Asseco Poland, SAP oraz YouNick Nickel Technology Park
Poznan. Zebrano opinie kilkudziesieciu menedzeréw, przestudiowano dane
makroekonomiczne z ostatnich 15 lat, przeprowadzono warsztaty, podczas
ktérych w gronie menedzeréw przedyskutowano istotne dla tego zagadnienia
tematy oraz zebrano ankiety wsrdd firm réznej wielkosci, o r6znym profilu
wlasnos$ci oraz dziatajacych w r6znych branzach. W badaniu zidentyfikowa-
no nastgpujace typy firm w polskiej gospodarce: rysie z indywidualnym in-
westorem, duze i prezne orly z zagranicznym kapitalem i najwigksze —
niedzwiedzie z udzialem skarbu panstwa [www.eitplus.pl]. Kazda grupa ma
inne atuty i kazda ma inne problemy a jednocze$nie wszystkie tacza wspdlne
cechy, ktére pozwolity okresli¢ polski styl zarzadzania.

Duze polskie przedsigbiorstwa znacznie si¢ zmienily w ostatnich 15
latach — ich przychody sg $rednio 2,5 krotnie wyzsze niz w 2000 r., zwigk-
szyla si¢ réwniez ich rentowno$¢ [www.eitplus.pl]. Zmienili si¢ takze zarza-
dzajacy polskimi firmami (tabela 2).

! Projekt ,,Zarzadzanie po polsku” jest przedsiewzigciem badawczym opartym na bezposred-
nich rozmowach z menedzerami polskich firm réznej wielkoS$ci, o réznym profilu wtasnosci
oraz dzialajacych w réznych branzach. Wywiady zostaty wsparte przez badania iloSciowe
i analizy statystyczne.
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Tabela 2
Cechy polskich menedzerow
Cechy Lata
2005 2015
Sredni wiek (w latach) 46 50
Procent kobiet (%) 7 10
Procent z zagranicznym wyksztalceniem 36 43
(%)
Procent z MBA (%) 15 31
Procent z zagranicznym doswiadczeniem 27 39
zawodowym (%)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie raportu ,,Zarzadzanie po polsku”.

Srednia wieku menedzeréw (w latach 2005 — 2015) wzrosta o 4 lata,
wsrdd nich jest wiecej kobiet (o 3proc.). Wigcej tez ukonczyto zagraniczne
uczelnie: 43 proc. do 36 proc. Tytut MBA zdobylo 31 proc. podczas gdy
wczesniej tylko 15 proc. Prawie 40 proc. menedzeréw ma migdzynarodowe
doswiadczenie zawodowe a 10 lat temu byto miato ich zaledwie 27 proc. Do
polskich firm dotaczyto tez wigcej menedzeréw obcokrajowcow. Jak wynika
z danych dotyczacych profilu polskich zarzadzajacych, cho¢ prestizowe wy-
ksztalcenie zyskuje na znaczeniu, to jest traktowane jako dodatkowy warsz-
tat, a nie gléwne kryterium pozycji zawodowej. Co prawda w latach 2005/15
odsetek menedzerow z dyplomem MBA podwoit si¢ z 15 do 31 proc. ale
0s6b z wyksztatceniem zagranicznym w zarzadach jest niewiele wigcej (z 36
do 43 proc.) a zarzadzajacy z doswiadczeniem zdobytym za granicg stanowig
39 proc. wobec 27 proc. 10 lat temu. Pod tym wzgledem styl zarzadzania
r6zni si¢ od obserwowanego we Francji, gdzie wybodr uczelni i dyplom jest
bardzo istotnym kryterium dla Sciezki kariery [www.eitplus.pl].

Przeprowadzone w ramach projektu warsztaty i ankieta pozwolity
okresli¢ cechy polskiego stylu zarzadzania w odniesieniu do trzech obsza-
rach: uwarunkowania rynkowe i strategia dzialania, styl i rola lidera oraz
kultura i zachowania w organizacji.
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Tabela 3

Cechy polskiego stylu zarzadzania
Obszary polskiego zarzadza- | Charakterystyka
nia
Uwarunkowania rynkowe ¢ Dobrze zna rynek — osiggnal na nim sukces;

e  Jest zorientowany na wynik;

e Widzi presj¢ na marze, ale jest gotowy do dziata-

nia i poszukiwania nowych rozwigzan

Styl i rola lidera e Pewny siebie oraz, pozytywnie ocenia mozliwo$ci

swojej firmy;
e  Skuteczny w egzekwowaniu celéw;
e Stawia na dlugotrwale zaangazowanie pracowni-

kéw

Kultura i zachowania w organi- | ® Pokonuje polskie ,,tego si¢ nie da”

zacji e Wierzy, ze efektywnie motywuje swéj zespot do
dziatania i dyscypliny;

e Tworzy S$rodowisko sprzyjajace zrozumieniu po-

trzeb klientow.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie raportu ,,Zarzadzanie po polsku”.

Uwarunkowania rynkowe i strategia dzialania — polscy menedze-
rowie uwazaja, ze doskonale znaja sytuacje na rynku. Najwazniejszym kryte-
rium sukcesu sg dla nich osiggane wyniki, na tg kwestie wskazata wigkszo$¢
zarzadzajacych, ktorzy wzieli udziat w warsztatach. Pod tym wzgledem pol-
scy menedzerowie sg podobni do menedzeréw z USA i Wielkiej Brytanii,
gdzie efektywnosc¢ 1 zyski sg kluczowym motorem dziatalnosci.

Styl i rola lidera — polscy menedzerowie coraz cze$ciej uzywaja
marchewki niz kija, w tym pozaptacowych bodzcéw motywacyjnych. Wska-
zuja, ze metoda grozb i kar stosowana w XX wieku dzi$ si¢ nie sprawdza.
Podkreslaja, ze w spotce nie powinno si¢ utrzymywac strachu przed zwolnie-
niem, jesli potrzebna jest restrukturyzacja nalezy ja przeprowadzi¢ szybko
1 transparentnie. Uwazajg, ze o ile w korporacjach pensja odgrywa duza role
W procesie motywacji, to w strat-upach pracownik jest traktowany jak inwe-
stor, dlatego nagroda finansowa moze by¢ odroczona w czasie. Coraz czg-
sciej systemy motywacyjne budowane sg na podstawie warto$ci dodanej —
spotki dzielg sie¢ dodatkowym zyskiem w formie premii.

Kultura i zachowania w organizacji - zarzadzajacy dobrze radza
sobie z egzekwowaniem realizacji celéw, ponadto menedzerowie s3 pewni
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siebie, zwykle oceniaja swoje firmy lepiej od konkurencji. Kolejnym atutem
polskich menedzeré6w jest umiejetnos¢ tworzenia srodowiska sprzyjajacego
rozumieniu potrzeb klientow.

2.2. Wyzwania stojace przed polskimi menedzerami

Wywiady i warsztaty umozliwity wstgpng identyfikacje wyzwan me-
nedzerskich, z ktorymi, jezeli jeszcze nie dzi$, to w perspektywie 3-5 lat
zmagac¢ si¢ bedg zarzadzajacy polskich przedsigbiorstw. Dyskusje zostaty
przeprowadzone na podstawie struktury inspirowanej doswiadczeniami pro-
jektowymi BCG dotyczacymi modeli strategii przywddczych i adaptacyjnego
stylu zarzadzania. Na podstawie doswiadczen z innych krajow BCG propo-
nuje dla polskiego modelu zarzagdzania rozwigzania w 5 priorytetowych ob-
szarach [www.eitplus.pl]:
1. Szukanie nowych $ciezek wzrostu — potrzeba innowacyjnosci, konku-
rowanie nie tylko cena:

e Regularne poszukiwanie mozliwosci rozwoju w ramach swojej gtow-
nej dziatalnosci, ekspansji na sgsiadujgce obszary oraz odkrywanie
nowych obszar6w oraz w ramach ,,ekosystemow” — jasne wskazanie
kierunkéw rozwoju i szans rynkowych o duzym potencjale;

e Stworzenie srodowiska do generowania duzej ilosci pomystow, szyb-
kiej oceny i szybkiego testowania i wdrazania. Promowanie wspoét-
pracy miedzy dziatami, by czerpaty z odmiennosci perspektyw;

e Zaszczepienie kultury przedsigbiorczos$ci 1 mentalnosci ,,startupowej”,
nawet w przypadku najwigkszych firm;

e Uproszczone podejscie do oceny projektéw i zmiana podejscia do ry-
zyka. Jasne i sprawne $ciezki decyzyjne oraz platforma do wymiany
1 dyskusji nad nowymi pomystami.

2. Nowy rytm sprzedazy — ciagle niska efektywnos$¢ zarzadzania sprze-
daza

e Systematyczne wykorzystywanie wszystkich ,,moments of truth” czyli
w teorii marketingu kontraktu miedzy klientem a firma, ktéry pozwa-
la na zmian¢ zdania o produkcie czy ustudze jako okazji sprzedazo-
wych;

e Wykorzystanie narz¢dzi online i digitalizacji do zintegrowania kana-
16w kontaktu i budowy nowego modelu interakcji z klientem;

e Systemy CRM oparte na behawioralnym profilowaniu klienta, czyli
wiedzy o jego potrzebach stosowanej zamiast suchych danych demo-
graficznych;
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e Nowoczesne narzedzia i systemy motywacyjne dla sieci sprzedazy:
bardzo proste, przejrzyste, promujace budowanie glebokiej i dtugo-
trwalej relacji z klientem. Regularny przeglad efektywnosci zespotéw
sprzedazowych i stosowanych narzedzi.

3. Organizacja zadaniowa — dyscyplina wdrozeniowa i zadaniowy tryb
pracy

¢ Promowanie aktywnego przywddztwa opartego na przyktadzie ,,z g6-
ry”’, poczucie odpowiedzialnosci za sukces lideréw méwigcych ,,jed-
nym glosem”;

¢ Budowanie zaangazowania catej organizacji, przygotowanie do zmian
na kazdym szczeblu, wzmocnienie wybranych zachowan oraz zakresu
odpowiedzialnosci;

® Przejrzyste zarzadzanie inicjatywami strategicznymi, stosowanie ry-
gorystycznych metod i narzedzi;

¢ Umacnianie organizacji przez przejrzystg strukture, jasne zdefiniowa-
nie rél, wyboér ambitnych lideréw i aktywne PMO, czyli biuro zarza-
dzania projektami realizowanymi w firmie;

4. Efektywny zespol — rozwoj zachowan i uczenia sie¢ w firmie oraz za-
rzadzanie pracownikami z pokolenia y.

¢ Analiza zmian w firmie pod katem demografii, zaniku/rozwoju kom-
petencji w kluczowych obszarach oraz konkretny plan uzupelnienia
luk;

e Zrozumienie i uwzglednienie motywatorow wptywajacych na efek-
tywno$¢ pracy najmtodszych cztonkéw zespotu, ktérzy moga miec
inne wartosci, potrzeby i1 oczekiwania;

¢ Promowanie wspdlpracy miedzy pokoleniami — czerpanie z odmien-
nosci;

¢ Umozliwienie uzasadnionego podejmowania ryzyka, brak kar
w przypadku niepowodzenia prac eksperymentalnych.

5. Zarzadzanie wplywami interesariuszy — konieczno$¢ balansowania
miedzy Interesariuszami

e Zdefiniowanie na nowo roli i zasad wspétpracy na linii rada nadzor-
cza — zarzad, zgodnie z KSH, aby skoncentrowa¢ dziatania na kre-
owaniu wartosci firmy i najwazniejszych kwestiach strategicznych;

® Wprowadzenie praktycznych mechanizméw i proceséw tadu korpora-
cyjnego, przejrzystosci i wymiany informacji zapewniajacych efek-
tywnos¢ 1 warto$¢ dodang ze wspotpracy (mechanizmy onboardingu,
czyli adaptacji nowych cztonkéw organéw zarzadczych, standardéow
1 platformy wymiany informacji, agendy spotkan).
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W dalszej czesci opracowania dokonano charakterystyki polskich firm — ty-
poéw spotek (rysidw, ortéw i niedzwiedzi) z najwazniejszymi dla nich wy-
zwaniami. Polskie firmy wykazuja wigksze i mniejsze umiejetnosci adapta-
cyjne. Z badania wynika, ze w kazdym profilu firm stopien przygotowania do
wyzwan menedzerskich jest odmienny (tabela 4).

Tabela 4

Wyzwania dla menedzeréw
Obszar zarzadza- | Wyzwania menedzerskie Profile Polskich firm
nia Rysie Orly | Niedzwiedzie
Szukanie nowych Potrzeba innowacyjnosci — X X X
Sciezek wzrostu konkurowanie nie tylko

niskg ceng

Niskie marze —presja na

rentownos$¢

Niewykorzystany potencjat

ekspansji zagranicznej
Nowy rytm sprze- Ciagle niska efektywnos¢ X X X
dazowy proceséw sprzedazowych

(zarzadzania sprzedaza)
Organizacja zada- Zwigkszenie dyscypliny X X
niowa wdrozeniowej i zadaniowego

trybu pracy
Efektywny zespot Efektywniejszy proces ucze- X X

nia si¢ na bledach i podejscia

do ryzyka,

Zarzadzanie pracownikami

nieefektywnymi

Zarzadzanie pokoleniem Y
Zarzadzanie wply- Konieczno$¢ balansowania X X
wami interesariuszy | miedzy Interesariuszami

Zrédto: Raport ,,zarzadzanie po polsku”

Rysie — male i $rednie firmy, zwykle bez udziatu kapitatu zagranicz-
nego ale z mocno zaznaczong rolg inwestora indywidualnego. Dla tej grupy
najwazniejszym wyzwaniem jest efektywne zarzadzanie sprzedaza oraz pro-
ces uczenia si¢ i zarzadzania ryzykiem.
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Orly — duze i prezne firmy, czgsto z udzialem zagranicznego inwesto-
ra. Ich problemem jest wyzwolenie impulsu innowacyjnosci oraz koniecz-
nos¢ balansowania pomiedzy réznymi interesariuszami, czgsto wywodzacy-
mi si¢ z réznych krajow.

Niedzwiedzie — najwigksze koncerny zwykle z udzialem skarbu pan-
stwa. Zalezy im na tym, zeby zwigkszy¢ efektywnos$¢ proceséw sprzedazo-
wych 1 usprawni¢ procesy wdrazania nowych rozwigzan. Co ciekawe, w tych
spotkach ujawniajg si¢ konflikty miedzypokoleniowe, dlatego wyzwaniem
dla nich jest zarzadzanie mtodymi pracownikami z pokolenia Y.
Podsumowanie i wnioski

Wielos¢ i réznorodnos¢ uje¢ dotyczacych znaczenia pracy menedze-
row w dorobku réznych szkét powoduje, ze wiele watkéw zostalo jedynie
zasygnalizowanych. Nie mniej jednak mozna podkresli¢, ze menedzer nowej
ery, powinien dziata¢ w oparciu o model 3xK: komunikacja, kreatywnos¢,
kohabitacja (Gregorczyk 2010: 34). Komunikacja jest podstawowym warun-
kiem nawigzania wtasciwych relacji w organizacji, gwarantuje przeptyw in-
formacji (w tym takze informacji zwrotnych), stanowi punkt wyjscia do
wszystkiego, co dzieje si¢ w przedsi¢biorstwie. Kreatywno$¢ to odpowiedz
na wspotczesne wyzwania, umiejetnos¢ zastosowania wiedzy do rozwigzania
nowych probleméw, tworcze i innowacyjne podejscie do zagadnien. Kohabi-
tacja oznacza natomiast wspotprace, dziatanie w zespole — menedzer powi-
nien takg wspoétpracg organizowac i inspirowac, stwarzajac odpowiednie do
niej warunki.

Na podstawie profilu polskiego menedzera w raporcie zidentyfikowa-
no wyzwania w pigciu obszarach. Pierwszy z obszaréw to szukanie nowych
sciezek wzrostu a tu ankietowani wskazujg na trzy wyzwania: potrzeba in-
nowacyjnosci 1 konkurowanie nie tylko cena, niskie marze i1 presja na ren-
townos$¢ oraz niewykorzystany potencjal ekspansji zagranicznej. Kolejny
obszar to nowy rytm sprzedazowy, bo menedzerowie widzg problem w ni-
skiej efektywnos$ci proceséw zarzadzania sprzedazg. Trzecie wyzwanie doty-
czy organizacji zadaniowej — zarzadzajacy uwazaja, ze konieczne jest zwigk-
szenie dyscypliny wdrozeniowej i zadaniowego trybu pracy. Przedostatni
obszar dotyczy efektywnego zespotu. Tu menedzerowie wskazuja na naste-
pujace zadania: efektywniejszy proces uczenia si¢ na btedach i podejscie do
ryzyka, zarzadzanie nieefektywnymi pracownikami oraz zarzadzanie pra-
cownikami z pokolenia Y. Cho¢ ten ostatni aspekt to problem niewielu me-
nedzeréw (9 proc.), co moze czg¢sciowo wynika¢ z nowosci tego zjawiska.
Ostatni obszar zwigzany jest z zarzagdzaniem wptywami interesariuszy. Jest to
problem wskazywany zaledwie przez 21 proc. i moze wynika¢ z niecheci do
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ujawniania delikatnych 1 wewnetrznych spraw firm, ale autorzy raportu uzna-
li, ze warto si¢ tg sprawg zaja¢.Stopien przygotowania firm do stawiania czo-
fa tym wyzwaniom jest bardzo rozny. Polskie firmy (rysie, orly i niedzwie-
dzie) musza walczy¢ o przetrwanie, kazda z nich ma inne atuty i stabosci.
Zidentyfikowane wyzwania to szansa na dalsze umocnienie polskiego stylu
zarzadzania, dzigki czemu polskie firmy beda mogty skuteczniej konkurowac
na arenie mi¢dzynarodowej.
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Managers in a Traditional and Contemporary Organization

Summary

The article attempts to present the roles and tasks of managers in a
traditional and contemporary organization and to identify current and future
challenges for management in Poland. It has been assumed that the current
managerial challenge depends on what style of management is at the moment
most effective. The source of data was the literature of the subject and the
report "Managing in Poland" on the management style of polish managers.
The report identified three profiles of polish companies: lynx with an
individual investor, large and resilient eagles with foreign capital and the
largest bears with state treasury. These animals are characterized by the types
of companies identified in the Polish economy. Each group has different
strengths and other problems and at the same time all combine common
features that have allowed us to define the Polish management style and the
most important challenges for them. The identified challenges are the
opportunity to further strengthen the polish management style, enabling
polish companies to be able to compete more effectively in the international
arena.

Key words: managers, organization, management style, managerial
challenges.



Angelika Wodecka-Hyjek
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie
Katedra Metod Organizacji i Zarzadzania
wodeckaa@uek.krakow.pl

Znaczenie metod obserwacji i eksperymentu w badaniach
naukowych z zakresu zarzadzania'

Abstrakt

W opracowaniu podjeto problem ukazania istoty i znaczenia metod
obserwacji i eksperymentu, jako instrumentéw prowadzenia badan nauko-
wych z zakresu zarzadzaniu. Zaréwno metoda obserwacji jak i metoda ekspe-
rymentu stanowig narzedzia doskonalenia funkcjonowania organizacji wyko-
rzystywane zaréwno przez klasykow naukowej organizacji pracy, jak
i wspotczesnie w badaniach spotecznych, formulowaniu twierdzen ekono-
micznych oraz w praktyce gospodarczej. Bazujac na studiach literatury
przedmiotu, na wstepie zinterpretowano pojecie metodologii nauk, ukazano
istot¢ metody w badaniach naukowych oraz scharakteryzowano warunki jej
poprawnosci. Nastepnie wskazano zalozenia, cechy, postgpowanie badawcze
oraz rodzaje metod obserwacji i eksperymentu. Zwrdcono uwage na atuty
i mozliwe ograniczenia stosowania obserwacji i eksperymentu w badaniach
naukowych w obszarze zarzadzania. Na podstawie przeprowadzonych analiz
stwierdzono, iz dobér metody do rozwigzania sformutowanego problemu
badawczego stanowi zagadnienie niezwykle istotne i trudne, w kontekscie
prawidlowosci postepowania metodologicznego oraz adekwatnosci do zamie-
rzonego celu, a wykorzystanie metod obserwacji i eksperymentu w praktyce
zarzadzania wydaje si¢ nadal uzasadnione i pozadane. Wnioskujac dokonano
poréwnania metod obserwacji i eksperymentu, nakre§lono ich przydatnos¢
praktyczng oraz przedstawiono przyktady zastosowania w nauce o organiza-
cji 1 zarzadzaniu.

Stowa kluczowe: metodologia nauk o zarzadzaniu, metoda, obserwacja, eks-
peryment.

! Publikacja zostata sfinansowana ze §rodkéw przyznanych Wydziatowi Zarzadzania Uni-
wersytetu Ekonomicznego w Krakowie w ramach dotacji na utrzymanie potencjalu ba-
dawczego.
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Wprowadzenie

Dyscypliny naukowe traktujace o racjonalno$ci tworzenia wiedzy
oraz o cechach wytworzonej wiedzy nazywane sa metodologiami nauk. Me-
todologia nauk interpretowana jest, jako wiedza dotyczaca nie tylko samych
metod badawczych (tj. doboru 1 tworzenia uktadéw czynnos$ci badawczych),
ale réwniez warunkéw (psychicznych, spotecznych czy technicznych) uzy-
skiwania 1 formulowania wiedzy, a zwlaszcza cech, jakie powinna mie¢ wie-
dza, by mozna byto nada¢ jej miano naukowej (Podgorski 2007:52-53). Me-
todologia nauk jako dyscyplina naukowa obejmuje bardzo zréznicowany
zbiér metod. W celu ich poznania przyjmuje si¢ rézne perspektywy metodo-
logiczne, z ktérych dokonuje si¢ ich analizy. Wszystkie tworza wielowymia-
rowg przestrzen klasyfikacyjng metod, z ktérych kazda wpisuje si¢ w okre-
slone podzbiory takiej przestrzeni. Metody naukowe maja, jak wszystkie me-
tody, szczegdlng naturg. Moga by¢ tylko opisem sposobu dziatania, sg wow-
czas metodami naukowymi. Mogg takze opisywac dyrektywe¢ wskazujaca,
jak dziata¢, sa wtedy metodykami. Moga wreszcie laczy¢ w sobie opis dzia-
fania 1 dyrektywe wskazujaca, jak dziata¢. W takim przypadku moga przy-
bra¢ posta¢ procedury naukowej (Lisinski 2016:23-24). Podobnie jak dziatal-
nos¢ praktyczna, tak tez aktywno$¢ poznawcza, jako czynno$¢ teoretyczna,
przyczynia si¢ do powstawania coraz to nowych metod badawczych. Ich
ilo$¢ rosnie wraz ze zwigkszajacymi si¢ mozliwosciami bardziej doglebnego
wnikania w prawidlowos$ci zjawisk, ponadto wraz z rozwojem specjalizacji
wiedzy wzrasta tez ilos¢ stosowanych metod.

Cel opracowania stanowi proba ukazania istoty i znaczenia metod ob-
serwacji 1 eksperymentu, wykorzystywanych jako narz¢dzia prowadzenia
badan z zakresu zarzadzania. Scharakteryzowano istot¢ i zatozenia, procedu-
ry badawcze oraz rodzaje metod obserwacji i eksperymentu. Wyartykutowa-
no atuty i mozliwe ograniczenia stosowania obserwacji i eksperymentu
w badaniach naukowych w obszarze zarzadzania. W posumowaniu dokonano
rowniez porownania metod obserwacji i eksperymentu, nakreslono ich walo-
ry uzytkowe oraz zaprezentowano przyklady zastosowania w badaniach
z zakresu zarzadzania. Zaréwno metoda obserwacji jak i metoda ekspery-
mentu wykorzystywane byly do doskonalenia funkcjonowania organizacji
przez klasykow naukowej organizacji pracy, wspdiczesnie majg istotne zna-
czenie w badaniach spotecznych, formutowaniu twierdzen ekonomicznych
oraz w praktyce gospodarczej. Podstawe wnioskowania stanowila analiza
literatury przedmiotu.
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1. Istota metody w badaniach naukowych

Metodolodzy nauk przypisuja wiedzy naukowej cztery rodzaje spo-
tecznej uzytecznos$ci, nazywane funkcjami nauk: wyjasniajacg, diagnostycz-
ng, prognostyczng i praktyczng. Funkcja wyjasniajaca, w sensie szerokim,
polega na umozliwieniu zrozumienia stanéw rzeczy i zjawisk, zaspakajajac
potrzebe wiedzy. W znaczeniu $cistym funkcja wyjasniajgca polega na wska-
zywaniu ukrytych stanéw rzeczy i zjawisk. Funkcja diagnostyczna polega na
wykorzystywaniu wiedzy naukowej (wraz z komplementarng dla niej wiedza
sytuacyjng) do rozpoznawania i klasyfikowania rzeczy oraz zjawisk, zwlasz-
cza do poznawania zjawisk jako przyczyn na podstawie zaobserwowanych
relacji objawow 1 skutkéw lub zaleznosci odwrotnych. Od diagnostycznej
funkcji zalezy w istotnym stopniu trafno$¢ wyjasniania obserwowanych fak-
téw i1 formulowanych prognoz, zwtaszcza trafno$¢ wyboréw celéw gospo-
darczych i racjonalnos¢ ich realizacji. Funkcja prognostyczna polega na moz-
liwosci wykorzystywania wiedzy diagnostycznej i wiedzy o zwigzkach przy-
czynowo -skutkowych do przewidywania standéw rzeczy i przebiegéw zja-
wisk danego typu w przysziosci. W prognozowaniu wiedza diagnostyczna
wskazuje, jaki jest stan wyjsciowy rzeczy i zjawisk, a wiedza o zwiazkach
przyczynowo -skutkowych pozwala okresli¢ kierunki i zakresy ich rozwoju,
czyli przyszte skutki aktualnych sytuacji. Funkcja prognostyczna w prak-
tycznym dziataniu stanowi podstawe dla ustalenia zalecen i ostrzezen. Pro-
gnozy pozwalajg dostosowa¢ dziatanie do zjawisk przebiegajacych w sposéb
konieczny albo ksztattowac¢ te zjawiska, ktére nie maja charakteru koniecz-
nego. Przez wywotanie przyczyny mozna ukierunkowac bieg zjawiska, zin-
tensyfikowa¢ je, w sytuacji niekorzystnej natomiast, zminimalizowa¢ lub
zapobiec. Funkcja praktyczna wiedzy polega na jej wykorzystaniu w prakty-
ce. W przypadku wiedzy ekonomicznej wiedza praktyczna moze postuzy¢ do
doboru i kwantyfikacji celow, formutowania systeméw i podsysteméw orga-
nizacyjnych, ksztattowania zachowan ludzi w organizacji oraz doboru zaso-
bow 1 naktadéw tak, aby efektywnie uzyskiwac zatozone cele. Wyniki badan
praktycznych aspektow rzeczywistosci mogg by¢ formutowane opisowo lub
normatywnie. W formule opisowej dokonuje si¢ badania i opisu celéw
i sSrodkow stosowanych do ich realizacji, w ujeciu normatywnym wskazuje
si¢ metody, ktére pozwalaja osiaggna¢ dane cele najbardziej efektywnie (Sta-
chak 2006:34-35).

Podstawowa kategorig metodologii nauk jest metoda. Przesadza o jej
istocie i jest wyznacznikiem kazdej dyscypliny naukowej. W kazdej z nich,
réwniez w naukach o zarzadzaniu, ujawnia w sposob dobitny swoj szczegdl-
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ny charakter i zakres (Lisinski 2016: 24). Wedlug T. Kotarbinskiego metoda,

czyli system postgpowania, jest to sposéb wykonywania czynu zlozonego,

polegajacy na okreSlonym doborze i uktadzie jego dziatan skladowych,

w sposob planowy, zjednoczony wspdlnoscig celu i nadajacy si¢ do wielo-

krotnego stosowania (Kotarbinski 1982:78-79). Analogicznie poj¢cie to for-

mutuje J. Sztumski wskazujac, iz metoda to system zatozen i regut pozwala-
jacych na takie uporzadkowanie praktycznej lub teoretycznej dziatalnosci,
aby mozna byto osiggna¢ cel, do jakiego si¢ §wiadomie zmierza (Sztumski

2010:78). Interpretacja wskazanych definicji pozwala zauwazyc¢, iz metoda to

spos6b dziatania o charakterze uporzagdkowanym, stosowany $wiadomie,

z zamierzeniem zrealizowania okreslonego celu. Postulat celowosci wynika

z faktu, ze metody sg srodkiem umozliwiajacym zrealizowanie celu, jaki sta-

wia sobie badacz. Od metody wymaga si¢ réwniez spetnienia postulatu ade-

kwatnosci, tj. aby okreslone za jej pomocg systemy operacji prowadzity zaw-
sze do zamierzonych rezultatow, jezeli tylko zostang spetnione odpowiednie
warunki poczatkowe, okreslajace jej stosowanie (Sztumski 2010:80). Ponad-
to dziatanie metodyczne powinno by¢ zgodne z regutami racjonalnosci, kto-

rego istotng cechg jest trafno$¢ doboru celéw i warunkéw badania, zgodnie z

aktualng wiedza metodyczna, przy mozliwie matych naktadach sit i srodkow

(Stachak 2006:12). Wazng role w formutowaniu metody odgrywa tez czynnik

subiektywny, na ktéry skladaja si¢ wypracowane w praktyce naukowej na

podstawie poznanych prawidtowosci specyficzne sposoby oraz indywidualne
pomysty dziatania teoretycznego i praktycznego.

Prawidtowos$¢ 1 skuteczno$¢ zastosowanej metody postrzegana jest
przez pryzmat poprawnosci metody, warunkowanej spelnieniem wymogow
(Sztumski 2010: 82):
® jasnosci, uzaleznionej od powszechnej zrozumiato$ci 1 rozpoznawalno-

Sci,

® jednoznacznosci, polegajacej na tym, aby wykluczata dowolno$¢ stoso-
wania odpowiednich zasad regulatywnych,

e ukierunkowania, czyli podporzadkowaniu okreslonemu celowi,

e skuteczno$ci, wyrazonej w zagwarantowaniu realizacji zamierzonego
celu,

e owocnosci, w sensie dostarczania oprocz uzasadnionych rezultatéw jesz-
cze innych, pobocznych, lecz nie mniej waznych dla tej samej lub inne;j
dziedziny nauki,

e niezawodnosci, ktéra powinna gwarantowa¢ uzyskanie zamierzonego
rezultatu w maksymalnie wysokim stopniu prawdopodobienstwa,
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e ckonomicznos$ci, pozwalajacej osiagna¢ zamierzone rezultaty przy naj-
nizszym stopniu zuzycia odpowiednich srodkow i czasu.
Nalezy zauwazy¢, iz nie kazda metoda stosowana w dziatalnosci po-
znawczej 1 praktycznej spetnia wszystkie wymienione postulaty, chociaz
wymaganie to stanowi wyzwanie dla kazdego badacza.

2. Metoda obserwacji

Wsréd metod stosowanych na podstawowym etapie badan, zasadnicza
rol¢ pelni metoda obserwacji. Podstawowe znaczenie obserwacji odnoszone
jest do czynnos$ci obserwacji czyli postrzegania. J. Sztumski zauwaza, ze po-
strzeganie czego$ z wigksza uwaga i w sposob planowy staje si¢ obserwacja.
Przez obserwacj¢ rozumie celowe, tzn. ukierunkowane i zamierzone oraz
systematyczne postrzeganie badanego przedmiotu, procesu lub zjawiska. Ob-
serwacja, jako metoda badawcza, powinna charakteryzowaé si¢ przede
wszystkim celowoscig 1 planowos$cig badania. Powinna tez cechowac si¢
premedytacjg, wyrazong w tym, ze obserwacja jest przeprowadzana w celu
rozwigzania scisle 1 w petni okre$lonego zadania, sformutowanego doktadnie
i szczegbtowo, jak rowniez aktywnos$cig badacza, dokonujacego selekcji spo-
strzezen oraz systematycznos$cig, gwarantujacg przebieg wedle okreslonego
schematu pozwalajacego spostrzega¢ obiekt wielokrotnie i w réznorodnych
warunkach jego istnienia (Sztumski 2010:165, 168).

Na podstawie analizy literatury przedmiotu mozna wyrézni¢, ze
wzgledu na sposoby dokonywania obserwacji, nast¢pujace jej rodzaje (Goo-
de, Hatt 1965; Stachak 2006; Podgérski 2007; Sztumski 2010; Kostera 2011)

uczestniczaca i nieuczestniczaca,
bezposrednia i posrednia,

kontrolowana i niekontrolowana,

jawna i ukryta,

skategoryzowana i nieskategoryzowana.

Rozréznienie obserwacji uczestniczacej i nieuczestniczacej bazuje na
kryterium udziatu badacza w zyciu grupowym. Obserwacja uczestniczgca
odnosi si¢ do sytuacji badawczej, gdzie obserwator jest czynnie zaangazowa-
ny w zycie badanej grupy, przyjmujac role jednego z jej cztonkéw i na bieza-
co wykonujac zwigzane z tym zadania. W przypadku obserwacji nieuczestni-
czacej badacz pozostaje na zewnatrz funkcjonujacej grupy lub poza badana
organizacjg, ale ma on swobod¢ poruszania si¢ w badanym $rodowisku.

Podziat na obserwacje¢ bezposrednig i posrednig odnosi si¢ od kryte-
rium dostgpu badacza do badanych przez niego zjawisk. W ramach obserwa-
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cji bezposrednich badajacy zbiera dane i ma mozliwo$¢ sprawdzenia tych
danych, odwotujac si¢ do innych metod badawczych, np. wywiady czy eks-
perymentu. Badacz zachowuje dystans wobec terenu, nie przyjmuje rél orga-
nizacyjnych, lecz nie odrzuca kontekstu postrzegajac rzeczywisto$¢ z punktu
widzenia cztonkdw organizacji. W trakcie obserwacji posredniej badajacy nie
uczestniczy w zbieraniu danych i nie ma wplywu na ich powstanie. Do reali-
zacji zamierzonych celéw badacz wykorzystuje wczesniej zgromadzone da-
ne, zawarte np. w sprawozdaniach, archiwach czy dokumentach.

Obserwacja kontrolowana i niekontrolowana dotyczy rézni¢ w sposo-
bach zbierania materiatéw. Obserwacja kontrolowana prowadzona jest
w oparciu o okreslone narzedzia systematyzujace, takie jak: kwestionariusze,
arkusze obserwacji, schematy, czy normy, a gromadzenie materialéw ma
charakter selektywny i dokonywany jest w oparciu o przygotowana katego-
ryzacj¢ interesujacych badacza zjawisk. Obserwacja niekontrolowana inaczej
nazywana nieskategoryzowang, prowadzona jest bez narzedzi systematyzuja-
cych. Pomimo, iz jest ona obserwacja planowang, przeprowadzana jest Swo-
bodnie, w sposéb adekwatny, w uznaniu prowadzacego, do specyfiki kon-
kretnego przypadku.

Wedtug kryterium jawnosci postgpowania badawczego, obserwacje
dzieli si¢ réwniez na jawng i ukryta. Obserwacja jawna ma miejsce woéwczas,
gdy badani sg $wiadomi tego, ze sg przedmiotem zainteresowan obserwatora,
chociaz nie sg doktadnie poinformowani o przedmiocie i celach przeprowa-
dzanych badan. Istotnym mankamentem tego rodzaju obserwaciji jest to, ze
np. pracownicy organizacji wiedzac, ze sg obserwowani, mogg zachowywac
si¢ nieautentycznie, w sposob sztuczny i odmienny od faktycznego. Sytuacja
taka moze przyczyni¢ si¢ do uzyskania w badaniu fatszywych danych. Spo-
sobem zapobiegania nieprawidtowos$ci w badaniach jest prowadzenie obser-
wacji ukrytych, w ramach ktérych obserwowani nie wiedzg o fakcie prowa-
dzenia badania, co pozwala na uchwycenie ich naturalnych zachowan.

W ramach ostatniego podziatu, przyjmuje si¢, ze obserwacja naukowa
moze by¢ skategoryzowana, czyli kontrolowana oraz nieskategoryzowana,
czyli niekontrolowana. Celem obserwacji skategoryzowanej jest zebranie
danych o charakterze ilosciowym, natomiast celem obserwacji nieskategory-
zowanej, czyli niekontrolowanej, jest pozyskanie danych o charakterze jako-
sciowym.

Obserwacja, jako metoda badawcza, stanowi narzedzie do pozyski-
wania wiedzy faktualnej, bedacej podstawa do formulowania twierdzen
ogollnych. Poniewaz obserwacja jest formg planowanego postrzegania nie-
zwykle istotne w prowadzonym badaniu wydaje si¢ kryterium celowosci.



33
Angelika Wodecka-Hyjek

Z celu badania wynika selektywnos$¢ obserwacji, ktéra oznacza, ze badacz
prowadzacy obserwacj¢ szuka za pomoca zmystéw faktow okreslonej kate-
gorii, wybierajac problem badawczy i planujac jego realizacje, ze wzgledu na
te aspekty badania, ktére sg wazne z punktu widzenia celu. Dlatego obserwa-
cja wymaga tez planowania i przygotowania badania poprzez przygotowanie
okreslonego schematu postepowania, ktéry zawiera zestaw czynno$ci obser-
wacyjnych 1 pytan o aspekty, na ktére obserwacja ma znalez¢ odpowiedz.
Plan badan za pomocg metody obserwacji powinien obejmowac: czas wyko-
nywania obserwacji i jej etapy, potrzebne $rodki techniczne, sposoby reje-
strowania wynikéw obserwacji, opis warunkow, w jakich ma by¢ wykonana
obserwacja. Przy stosowaniu metody obserwacji wymagane jest tez zacho-
wanie niezmienno$ci obserwowanych rzeczy i zjawisk, co stanowi postulat
niezwykle trudny w realizacji. W badaniach ekonomicznych, do ktérych zali-
cza si¢ badania wykorzystywane w praktyce zarzadzania, istotne znaczenie
majg obserwacja kontrolowana i1 niekontrolowana, uczestniczaca i nieuczest-
niczgca oraz obserwacja bezposrednia (Stachak 2006:162; Kostera 2011:13).
Obserwacja niekontrolowana, w przeciwienstwie do badan kontrolowanych,
nie obejmuje sprawozdania i przez to nie pozwala na obiektywizacj¢ spo-
strzezen. Stosuje si¢ ja jako obserwacje probng i punkt wyjscia do dalszych
badan. Jest ona subiektywna, ale nie moze by¢ prowadzona dowolnie. Spo-
sOb jej organizacji powinien zosta¢ podporzadkowany problemowi badaw-
czemu. Wykorzystanie standaryzowanych arkuszy obserwacji do rejestrowa-
nia zdarzen powinno stanowi¢ gwarancj¢ obiektywizacji badania. W przy-
padku obserwacji uczestniczacej, niezwykle istotnej dla badania organizacji,
badacz zaangazowany w sprawy organizacji postrzega zdarzenia i rzeczywi-
stos¢ w perspektywie cztonka danej grupy lub spotecznosci. Aktywny udziat
w zyciu organizacji i akceptacja ze strony pracownikOw pozwala mu na na-
bywanie wiedzy cichej, zarezerwowanej tylko dla cztonkéw organizacji. Ob-
serwacja bezposrednia jest metodg taczaca elementy obserwacji uczestnicza-
cej 1 nieuczestniczacej, poniewaz badacz zachowuje dystans wobec terenu
badania, nie przyjmuje rél organizacyjnych, chociaz jednoczesnie stara si¢
zrozumie¢ zdarzenia z punktu widzenia organizacji i jej cztonkow. Obserwa-
cja pozwala na stawianie hipotez badawczych, ale jej celem nie jest koniecz-
no$¢ ich weryfikowania. Za pomocg tej metody gromadzony jest materiat
badawczy 1 okre$lone dane, ktére mozna weryfikowac i selekcjonowac. Na-
tomiast poszukiwanie zwigzkéw przyczynowo-skutkowych realizowane jest
za pomocg eksperymentu, gdzie obserwacja jest jednym z narzedzi badaw-
czych. Zakres prowadzenia badan, sposob ich realizacji oraz mozliwosci
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wnioskowania pozwalajg zidentyfikowaC szereg zalet 1 ograniczen stosowa-
nia metody obserwacji (tabela 1).

Tabela 1
Zalety i wady metody obserwacji

Zalety

Wady

niezmienno$¢ badanego przed-
miotu,

brak ingerencji badacza w ana-
lizowany proces,

planowos$¢, celowos$¢ 1 syste-
matyczno$¢ zamierzonych ba-
dan,

doktadny opis rzeczywistosci i
obserwowanych zjawisk,
wykorzystanie do rejestracji
zdarzen lub stanéw narzedzi
pomiarowych, czesto wystan-
daryzowanych,

moze przybiera¢ charakter re-
trospektywny, kiedy rejestracji
podlegaja zdarzenia lub oceny
dotyczace przesztosci lub pro-
spektywny poprzez odniesienie
si¢ do przysziosci.

sporadyczne, samodzielne wykorzysta-
nie w praktyce badawczej, przede
wszystkim na etapie badan wstepnych,
brak mozliwosci bezposredniego reje-
strowania przebiegu zdarzen w sposéb
obiektywny i krytyczny (chyba, Ze pro-
wadzi si¢ obserwacj¢ jawna z uwzgled-
nieniem jej mankamentow),

utrata dystansu do badanych zjawisk i
rzeczywistosci (zwlaszcza w przypadku
obserwacji uczestniczacej),

pomijanie wplywu warunkéw na prze-
bieg prowadzonej obserwacji,
zagrozenie emocjonalnego zaangazowa-
nia, uprzedzen i zniecierpliwienia,
niebezpieczenstwo wystgpienia ocen su-
biektywnych.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: J. Pieter 1967, J. Karpinski 2006, S. Stachak
2006, R. A. Podgoérski 2007, J. Sztumski 2010

3. Metoda eksperymentu

K. Ajdukiewicz odrézniat eksperyment od obserwacji w sposob na-
stepujacy: We wszystkich wyzej wspomnianych przypadkach nasze czynne
zachowanie bgdz nie zmienia wcale przedmiotu, czy tez zjawiska obserwowa-
nego, bgdz nie zmienia go pod tym wzgledem, pod ktérym chcemy go obser-
wowac. W pewnych jednak przypadkach wptywamy lub probujemy wptyngc
na naturalny tok zdarzen lub stan rzeczy, zmieniajgc w sposoéb dowolny i do-
brze nam wiadomy warunki, w jakich on przebiega, i to w tym celu, aby za-
obserwowac, czy i w jaki sposob wraz ze zmiang tych warunkow zmienit sig
tok tych zdarzen. Takie postepowanie nazywa si¢ eksperymentem. (...) Ekspe-
ryment jest wiec zabiegiem przedsiebranym w celu dokonania obserwaciji,
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ktory bgdz wywotuje samo obserwowane Zjawisko, bgdz wptywa na jego

przebieg. Eksperymentowac¢ mozna wigc tylko w zakresie tych zjawisk, ktore

potrafimy bgdz sami wywotac, badz sami dowolnie je zmienia¢ (Ajdukiewicz

1965:228-229). W $wietle przytoczonej definicji mozna zauwazy¢, ze ekspe-

ryment naukowy jest to powtarzalny zabieg poznawczy, polegajacy na celo-

wej zmianie przez badacza wybranych czynnikéw, przy réwnoczesnej kon-
troli pozostatych czynnikow, wykonany w celu wywotania lub ustalenia
wielkosci skutkéw dokonanej zmiany. W eksperymencie manipuluje si¢ ko-
lejno pewnymi zmiennymi i rejestruje wplyw tych manipulacji na inne
zmienne, zachowujac stato$¢ pozostatych przyczyn (Stachak 2006:163). Za-
tem podstawowym celem eksperymentu jest wykrycie zaleznosci przyczy-
nowej miedzy dwoma zjawiskami czy zmiennymi, co umozliwia formutowa-
nie praw przyczynowych (Podgoérski 2007:181-182). Eksperyment naukowy
rozpoczyna postawienie hipotezy badawczej, mozliwej do testowania. W celu
zweryfikowania hipotezy, przeprowadzajacy eksperyment musi zapewnic
sobie dostep do dwdch grup obiektéw: grupy eksperymentalnej i grupy kon-
trolnej. J. Pieter sformutowal nast¢pujace, uniwersalne zasady przeprowa-

dzania eksperymentu naukowego (Pieter 1967:114):

e wyodrgbnienie badanego zjawiska, procesu, struktury od wpltywow
ubocznych (niekontrolowanych czynnikéw), czyli utworzenie w miar¢
mozliwosci uktadu wyizolowanego (jego wyabstrahowanie),

e ustalenie zmiennych badanego zjawiska i okre§lenie warunkéw maja-
cych stanowi¢ przedmiot czynnej ingerencji eksperymentatora,

¢ wywolanie zmian w wyodr¢gbnionym zjawisku,

e stwierdzenie charakteru i zakresu wywolanej zmiany czynnej (zmien-
nych zaleznych).

Procedura badania naukowego w metodzie eksperymentu wymaga od
badacza dyscypliny w przestrzeganiu zasad postgpowania i rzetelnosci bada-
nia oraz obiektywnosci w formutowaniu wnioskéw. W tym wzgledzie nie-
zwykle istotne wydaje si¢ planowanie badania, w toku ktérego nalezy okre-
sli¢ cel 1 przedmiot, dokona¢ charakterystyki zmiennych oraz wskaza¢ narze-
dzia badawcze. Prowadzone badanie powinno przebiega¢ w okreslonym po-
rzadku. E. Stanczyk-Hugiet (2016:222-223) proponuje procedur¢ badawcza
ztozong z siedmiu etapéw, nastgpujacych po sobie, w ramach ktérych akcen-
tuje istotne zatozenia postepowania (tab. 2).
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Tabela 2

Procedura postepowania badawczego w metodzie eksperymentu

Etap Zalozenia postepowania
1. Identyfikacja skoncentrowanie na wezszym obszarze badania,
problemu ba- operacjonalizacja problemu,
dawczego okreslenie sposobu i metod pomiaru.
2. Formulowanie testowanie hipotezy wzgledem hipotezy zerowej,
hipotez(y) proba wyjasnienia zjawisk przyczynowo- skutkowych
i dedukowanie kon- (celem eksperymentu moze by¢ np.: ,,identyfikacja istot-
sekwencji nych zmiennych”, ,,znalezienie optymalnych warunkéw”).

3. Opracowanie
projektu badania

dobér préby,

identyfikacja zmiennych,

kontrola zmiennych nieeksperymentalnych, przeprowa-
dzenie badan pilotazowych,

opracowanie harmonogramu badania.

4. Przeprowadzenie
eksperymentu

manipulowanie zmienng wplywajaca na grupe ekspery-
mentalng,

pomiar zmiennych zaleznych, ktére stanowig przedmiot
zainteresowania badacza.

5. Zebranie i kodo-
wanie danych

kontrola czynnikéw nieeksperymentalnych, ktére w in-
tencji badacza nie powinny wptywaé na uzyskane rezulta-
ty,

kontrola zmiennej niezaleznej, jako wptywajacej na uzy-
skiwane wyniki.

6. Zastosowanie
testow statystycz-
nych

ustalenie czy zmienna niezalezna ma wplyw na zmienna
zalezng,

korelacja miedzy zmiennymi nie jest dowodem na to, ze
istnieje zwigzek przyczynowo-skutkowy, ale wspiera po-
stawiong hipoteze, ktora zaktada przyczynowos¢,

testy statystyczne sg technika pomocniczg przy rozwig-
zywaniu problemu naukowego.

7. Analiza i konklu-
zje

istotne jest poréwnywanie wynikow eksperymentu z wy-
nikami uzyskanymi w grupie kontrolnej lub innej grupie
eksperymentalnej,

wyniki eksperymentu powinny by¢ prezentowane staty-
stycznie, co umozliwia przeprowadzenie dowodu empi-
rycznego.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie :E. Stanczyk-Hugiet 2016: 222-225
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Ze wzgledu na sposéb przeprowadzania eksperymentu i jego charak-
ter, w literaturze przedmiotu najczesciej rozrdznia si¢ nastepujace rodzaje
eksperymentéw (Stachak 2006; Karpinski 2006; Sztumski 2010):

e cksperymenty naturalne (projektowane w terenie),

e cksperymenty laboratoryjne;

e cksperymenty ex-post-facto (pseudoeksperymenty lub quasi-
eksperymenty).

e  cksperymenty projekcyjne,

e cksperymenty jednoczesne,

eksperymenty sukcesywne.

Eksperyment naturalny dotyczy sytuacji, gdzie badany zesp6t ludzi
przebywa w swoim $rodowisku naturalnym w czasie przeprowadzanych ba-
dan, a przedmiotem obserwacji s3 dwa zbiory: grupa eksperymentalna i gru-
pa kontrolna, dobrane w taki sposéb, aby byly ze sobg poréwnywalne na za-
sadzie podobienstwa cech i wlasciwosci waznych dla badajacego. Cechy te,
czyli ,,zmienne” powinny by¢ Scisle okres§lone 1 ujete w mierzalne kategorie.
Przed przeprowadzeniem zamierzonego eksperymentu zaréwno grupe ekspe-
rymentalng, jak i kontrolng, poddaje si¢ badaniom dla ustalenia poréwny-
walnych cech i wspdlnych wilasciwosci, ktére sg wazne ze wzgledu na dany
rodzaj doswiadczenia. Po dokonaniu powyzszych ustalen, na zbidr ekspery-
mentalny oddziatuje si¢ w sposéb przewidziany w planie badan, np. stosujac
okreslone bodzce. Po zakonczeniu eksperymentu oba zbiory bada si¢ ponow-
nie, a uzyskane wyniki poréwnuje si¢ z tymi, jakie zebrano przed przeprowa-
dzeniem eksperymentéw. Poréwnanie to pozwala stwierdzi¢, czy 1 w jakim
stopniu réznice wystepujace miedzy grupa eksperymentalng a kontrolng zo-
staly spowodowane przez eksperyment, czyli czy s3 one nastepstwem dziata-
nia zmiennej lub zmiennych, modyfikowanych w czasie eksperymentu. Naj-
istotniejsza kwestia w eksperymentach naturalnych jest objecie kontrolg
zmiennych dla danej zbiorowos$ci oraz takie zapewnienie izolacji pomiedzy
wybranymi grupami, aby bodzce stosowane przez eksperymentatora na zbior
eksperymentalny nie przenikaty do zbioru kontrolnego (rysunek 1).
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J

Rysunek 1
Proces badania grup eksperymentalnej i kontrolnej w metodzie ekspery-
mentu
GRUPA GRUPA
EKSPERYMENTALNA KONTROLNA
( 1\ 2 .
pierwotny pomiar porownanie Ponowny pomiar zmien-
zmiennych zaleznych ::> <::| nych zaleznych
. J w celu ustalenia
zgodnosci
N
BODZIEC
(. J
(zmienne niezalezne)
(Ponowny pomiar zmien- | poréwnanie Ponowny pomiar zmien-
nych zaleznych ::> §:| nych zaleznych
\ J w celu ustalenia niezgodno-

J

$ci jako nastgpstwa zastoso-
wanego bodzca

Zrédto: opracowano na podstawie: Sztumski 2010: 118

Eksperyment laboratoryjny polega na wytworzeniu przez badajacego
sytuacji wyizolowanej dla dobranego przez siebie zbioru ludzi, w oparciu
o hipotetycznie zestawione zmienne. Zaleznosci mi¢dzy tymi zmiennymi sg
weryfikowane poprzez manipulacje jedng lub wigcej zmiennymi oraz po-
przez sprawdzanie potencjalnego wpltywu zmiennych, ktore nie naleza do
sprawdzanych hipotez. W eksperymencie laboratoryjnym badajacy ma moz-
liwo$¢ kontrolowania kazdego kroku w podjetych przez siebie badaniach
oraz modyfikowania warunkéw przeprowadzonego do§wiadczenia, sposo-
bow jego realizacji, wielkoSci badanego zbioru lub czasu trwania. Postuluje
si¢, aby przed podjeciem badan ustali¢ mozliwie doktadne warunki ekspery-
mentu i zaplanowac jego przebieg, zasady doboru uczestnikow, systemy ko-
dyfikacji i miar r6znych typéw i rodzajow zachowan, czyli te elementy, ktére
utatwiaja modyfikowanie procesu badan.

Eksperyment ex-post-facto polega na badaniu okreslonego zasztego
zdarzenia, ktérego uwarunkowania i rozwdj analizuje si¢ retrospektywnie.
Eksperymentalny charakter tego rodzaju badan polega na prébach rekon-
strukcji uwarunkowan danych zjawisk spotecznych i na odtwarzaniu ich
prawdopodobnego przebiegu. W §wietle wspoétczesnych pogladéw metodo-
logicznych sa to quasi-eksperymenty, czyli eksperymenty pozorne, nie od-
powiadajace kanonom logicznym, w ktérych nie poddaje si¢ kontroli zmien-
nych niezaleznych (Sztumski 2010:122). Eksperyment projekcyjny polega na
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badaniu danego zjawiska spotecznego w sytuacji, kiedy wprowadzamy nowe
bodzce i obserwujemy, jakie wywotujg one skutki u badanych. Wymaga on
scistej obserwacji 1 selektywnej kontroli nad poszczegélnymi czynnikami,
wspotokreslajacymi dane zjawisko. Badajacy moze sam zaplanowac taki
eksperyment, ale moze tez wykorzysta¢ do tego celu przedsigwzigcia r6znych
instytucji. Eksperymenty jednoczesne i sukcesywne sg to eksperymenty po-
legajace na rownoczesnym badaniu jednego, dwéch lub nawet wiecej zbio-
row ludzi, czyli grup, ktére poddawane sg r6znorodnym bodzcom. Ekspery-
menty sukcesywne polegaja na tym, ze dany zbi6r lub zbiory ludzi poddaje
si¢ dwom badaniom, ktére sg przeprowadzane w réznym czasie. Z reguty
badania takie prowadzi si¢ przed i po zastosowaniu okreslonych bodzcéw
w stosunku do zbioru ludzi poddanych eksperymentowi.

Mozna uzna¢, iz w badaniach naukowych eksperyment stanowi meto-
de najbardziej odpowiednig do badania zwigzkéw przyczynowych- skutko-
wych, dzigki mozliwosci weryfikowania hipotez w sytuacjach ekstremal-
nych, najbardziej istotnych z punktu widzenia prowadzonego badania. Po-
nadto dzigki eksperymentowi mozliwe jest takze poznawanie zjawisk niespo-
tykanych w naturalnych warunkach oraz dzigki stosowaniu regularnych
1 kontrolowanych pomiaréw, uzyskiwanie wiedzy naukowej o Scistym cha-
rakterze. Jednakze, przeprowadzanie eksperymentdw w sferze spotecznej,
ktora jest niezwykle istotng na gruncie nauk organizacji i zarzgdzania, stano-
wi przedsigwzigcie trudne i skomplikowane, ze wzgledu na utrudniony pro-
ces zbierania danych, od poprawnosci ktérego zalezy wiarygodno$¢ wnio-
skéw oraz konieczno$¢ cigglej kontroli eksperymentu pod katem zgodnos$ci
z zalozong procedura badawczg. Swoiste ograniczenia stanowig réwniez
duza zlozono$¢ i zmienno$¢ zjawisk spotecznych, a takze wzgledy natury
moralnej 1 etycznej. Specyfika prowadzenia badania, szczegdlnie w obszarze
nauk spotecznych, akcentujgca istotne uwarunkowania, pozwala wskazac
szereg atutow oraz mozliwych btedéw, jakimi charakteryzuje si¢ metoda
eksperymentu (tabela 3).
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Zalety i wady metody eksperymentu

Tabela 3

Zalety

Wady

Scista okreslonos¢ i celowo$¢ pro-
wadzonego doswiadczenia,
mozliwo$¢ powtarzania badania,
prawie pelne kontrolowanie i
ksztaltowanie uwarunkowan sytu-
acyjnych danego zjawiska lub pro-
cesu,

mozliwo$¢ sprawdzenia hipotez w
sytuacjach, ktoére sa najbardziej
istotne z punktu widzenia prowa-
dzenia badania czyli w sytuacjach
ekstremalnych,

$wiadome kreowanie warunkow i
sytuacji majacych wpltyw na prze-
bieg badanych zjawisk,

mozliwos¢  Scistego  badania
zwigzkow przyczynowych, naj-
istotniejszych dla wiedzy nauko-
wej,

poznawanie zjawisk niespotyka-
nych w naturalnych warunkach,
wywotanych przez badacza,
regulowanie i  kontrolowanie
zmian w badanych zjawiskach
oraz stosowanie pomiar6w pozwa-
la uzyska¢ widze o $cistym cha-
rakterze.

niemoznos¢ badania zjawisk nie-
powtarzalnych i przesztych,
trudno$ci w realizacji w sferze spo-
fecznej,

utrudniony proces zbierania danych,
postulat badania grupy eksperymen-
talnej i kontrolnej i zwigzany z tym
dystans czasowy,

prawidtowos$¢ doboru oraz kontrola
czynnikow  najistotniejszych dla
eksperymentu,

mozliwo$¢ wptywu czynnikéw nie-
kontrolowanych,

ograniczone mozliwosci obiektywi-
zacji wynikéw, szczegblnie w przy-
padku eksperymentu laboratoryjne-
£o,

problemy natury etycznej i moral-
nej,

watpliwa autentycznos$¢ zachowania
badanego,

problemy metodologiczne wynika-
jace z duzej ztozono$ci i zmiennosci
zjawisk spotecznych,

postulat badania ograniczonej co do
wielkoS$ci zbiorowosci.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: J. Karpinski 2006, S. Stachak 2006, R. A. Pod-
gorski 2007, J. Sztumski 2010, E. Stanczyk-Hugiet 2016

Whioski

Na podstawie przeprowadzonego dyskursu mozna stwierdzi¢, iz do-
boér metody do rozwigzania sformutowanego problemu badawczego stanowi
zagadnienie niezwykle istotne i trudne, w kontekscie prawidtowosci poste-
powania metodologicznego oraz adekwatno$ci do zamierzonego celu, a wy-
korzystanie metod obserwacji i eksperymentu w praktyce zarzagdzania wydaje
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si¢ nadal uzasadnione i pozadane. Istot¢ obserwacji stanowi rejestrowanie
stanu zmiennych objasniajgcych dane zjawisko lub zdarzenie, natomiast
w metodzie eksperymentu badacz zorientowany jest przede wszystkim na
manipulowanie i kontrol¢ zmiennej niezaleznej. W przypadku obserwacji
rejestrowanie zdarzen odbywa si¢ za pomocg odpowiednich narzedzi pomia-
rowych, czesto standaryzowanych, a od ich jakosci i niezawodnosci zalezy
prawidlowos$¢ wnioskowania. Co istotne, w badaniach spotecznych, podsta-
wowym narz¢dziem obserwacji jest wywiad, ktéry umozliwia rejestrowanie
bezposrednich reakcji badanego na stan otaczajacej go rzeczywistosci.
W tym wzgledzie szczegdlne znaczenie przypisuje si¢ metodzie obserwacji
w badaniach etnograficznych organizacji (Kostera 2011:12-13). Ponadto ob-
serwacja moze mie¢ charakter retrospektywny, co jest niewatpliwym jej atu-
tem, w porownaniu do eksperymentu. Eksperyment natomiast pozwala badac¢
istnienie i nasilenie zwigzkéw miedzy przyczynami i skutkami poprzez wery-
fikowanie stawianych hipotez przyczynowych. Postrzeganie i pomiar zdarzen
dokonywany jest w warunkach wykreowanych przez badacza, czyli istotnych
z punktu widzenia prowadzonego badania, z wykorzystaniem odpowiedniego
zestawu instrumentow i narzedzi badawczych. Postgpowanie takie gwarantu-
je rzetelnos¢ pozyskiwania danych, Scistg i ciggta kontrole oraz biezace do-
konywanie pomiaréw, ktérych wyniki weryfikowane sg w ramach prowa-
dzonych analiz statystycznych. Z uwagi na kontekst etyczny i moralny ekspe-
rymentowania sygnalizuje si¢ ograniczone wykorzystanie tej metody badaw-
czej w naukach spotecznych.

Pierwowzorem wykorzystania metod obserwacji i eksperymentu do
doskonalenia funkcjonowania organizacji byly badania prowadzone przez
klasykéw naukowej organizacji pracy. W tym wzgledzie niewatpliwy doro-
bek pozostawili Frederick. W. Taylor, Frank B. Gilbreth, Henry L. Gantt czy
Elton Mayo. F. W. Taylor za pomoca obserwacji prowadzit prekursorskie
badania z zakresu mierzenia czasu pracy czy ustalania wzorcowych metod
i narzedzi wykonywania pracy, F.B. Gilbreth wykorzystal obserwacje do
opracowywania metod badania przebiegu i czasu trwania ruchéw roboczych.
Na podstawie badan eksperymentalnych F.W. Taylor dokonal usprawnienia
pracy sortowaczek kulek do tozysk rowerowych w oddziale kontroli tech-
nicznej Simons Rolling Company oraz tadowaczy w Bethlehem Steel Com-
pany, wprowadzajac wzorcowe narzedzia pracy. Proste eksperymenty stoso-
wali réwniez H.L. Gantt, ktéry wykorzystat t¢ metod¢ m. in. w do opraco-
wania i wdrozenia czasowo-premiowego systemu ptac oraz F. B. Gilbreth,
w badaniach nad wplywem uproszczenia i minimalizacji ruchéw roboczych
murarzy na wydajnos¢ ich pracy. Znaczace wykorzystanie eksperymentu
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wykazal E. Mayo, przedstawiciel nurtu humanizacyjnego w klasycznej szko-
le organizacji i zarzadzania, w badaniach zaleznosci warunkéw pracy i wy-
dajnosci w zaktadach widkienniczych w Filadelfii na poczatku lat 20. XX
stulecia. W kolejnych cyklach badan eksperymentalnych w Western Electric
Company w Hawthorne, E. Mayo analizowal wplyw czynnikéw psychospo-
tecznych na wydajnos¢ pracy. W rezultacie zauwazyl istotne zwigzki przy-
czynowo- skutkowe pomigdzy czynnikami o charakterze psychospolecznym
(np. stosunki z kierownictwem, sytuacja w zespole, zmiana $rodowiska pra-
cy, itp.), a wydajnoscig pracy. Badania te istotnie przyczynity si¢ do sformu-
towania nowej teorii organizacji, dotyczacej stosunkéw migdzyludzkich
(Martyniak 1993).

Aktualnie eksperymenty moga by¢ wykorzystywane do badania skut-
koéw gospodarczych wywotanych zmiang czynnika np. zwigkszeniem pro-
dukcji, obnizeniem kosztéw, itp. (Stachak 2006:168), chociaz w opinii
E. Stanczyk-Hugiet, badania prowadzone z uzyciem eksperymentu w obsza-
rze nauk o zarzadzaniu, nie sg zbyt czesto spotykane. W przypadku stosowa-
nia eksperymentu w tym obszarze, przeprowadzanego z reguly na niezalez-
nych prébach, kluczowym dzialaniem jest wyodrebnienie grupy kontrolnej
1 eksperymentalnej, z wykorzystaniem odpowiedniej techniki doboru grupy,
takiej jak np. randomizacja, dobdr losowy czy dobdr przez dopasowanie.
Kazda grupa traktowana jest wowczas jako odrgbny eksperyment, rezultaty
natomiast prezentowane sg jako $redni rezultat wszystkich préb. Istotny jest
rowniez dobor wlasciwego sposobu prezentowania uzyskanych wynikow
(Stanczyk-Hugiet 2016: 216, 223). Wnioskujagc mozna uznaé, iz zaréwno
metoda obserwacji, jak i metoda eksperymentu stanowig narzedzia nadal
przydatne i aktualne w badaniach naukowych z zakresu zarzadzania.
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The Importance of Observation and Experiment Methods in
Management Research

Summary

In the study the essence and the meaning of the methods of
observation and the experiment were presented as tools for conducting
scientific research on the grounds of the methodology of management
sciences. First, the analysis within the scope of interpretation of the
importance of the methods in scientific studies was conducted and conditions
of correctness were characterised. Then, the assumptions, the features, the
examination procedure and the types of the observation and the experiment
methods were characterised. Attention was paid to the strengths and the
possible restrictions of application of the observation and the experiment in
scientific studies in the field of management. While drawing conclusions, a
comparison of the observation and the experiment methods was made, their
usefulness was outlined, and examples of their application in the organisation
and management science was presented. In conclusion, it has been reported
that both the observation and experiment methods, are the tools still useful in
management research.

Key words: methodology of management sciences, method, observation,
experiment.
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i jego konsekwencje”

Abstrakt

W artykule podjeto problem interdyscyplinarno$ci subdyscypliny za-
chowania organizacyjne w jego instytucjonalnej perspektywie. Po krotkiej
charakterystyce jej historii 1 probleméw metodologicznych zaprezentowano
wyniki wstgpnych badan empirycznych dotyczacych sktadu osobowego jed-
nostek badawczych z uwzglednieniem dyscypliny naukowej, w jakiej czton-
kowie zespotéw uzyskali stopien doktora. Nastgpnie dokonano analizy publi-
kacji z obszaru zachowan organizacyjnych w celu zweryfikowania hipotezy
o zalezno$ci miedzy dyscypling naukowg reprezentowang przez autora a wy-
korzystanymi, wskazanymi w bibliografii czasopismami naukowymi, naleza-
cymi do réznych dyscyplin nauk spotecznych.

Stowa kluczowe: zachowania organizacyjne, nauka, interdyscyplinarnos¢.

Wprowadzenie

Zachowania organizacyjne s3 jedng z podstawowych subdyscyplin
w obszarze nauk o organizacji i zarzadzaniu. Majg ponad stuletnig tradycje
i rodowdd odwotujacy si¢ do badan psychologéw przemystu, a w okresie
pozniejszym réwniez socjologéw i badaczy kultury, co sprawia, iz jej - pod-
kreslang przez badaczy — cechg jest interdyscyplinarno$¢. Powoduje ona, iz
kazda z dyscyplin wnosi wlasne podejscia teoretyczne, metodologi¢ i metody
badawcze, bada zjawiska i procesy zwigzane z zachowaniami ludzi w organi-
zacji z okreslonych perspektyw. Dyscypliny te majg jednak nie tylko wtasng
historie, lecz réwniez wymiar instytucjonalny. Uprawiane sg w okreslonych
srodowiskach badaczy zorganizowanych w szkoty naukowe, pracujacych

* Wykonano w ramach badan statutowych ,,: Spoteczno- kulturowe, organizacyjne i prawne
uwarunkowania zarzadzania wiedza w organizacjach” nr 11/11.200.309.
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w instytutach i1 katedrach, publikujacych swoje prace w czasopismach na-
ukowych i prezentujacy wyniki badan podczas konferencji i kongreséw.
Wymiar instytucjonalny nauki pozwala przede wszystkim na ksztal-
cenie adeptéw, przekazywanie im podstawowej wiedzy i uprawianie nauki,
jest niezbedny do dzielenia si¢ wiedzg, wykorzystywania wiedzy powstate]
na gruncie jednej z dyscyplin przez inne. Interdyscyplinarny wymiar zacho-
wan organizacyjnych rozwazany w perspektywie instytucjonalnej jest
przedmiotem artykutu. Celem prowadzonych rozwazan sg relacje migdzy
instytucjonalnym wymiarem subdyscypliny zachowania organizacyjne a ich
interdyscyplinarnoscig. Po krétkiej charakterystyce metodologicznych aspek-
téw zwigzanych z definiowaniem podstawowych dla subdyscypliny pojec¢
zostang przedstawione wyniki badan pilotazowych, ktérych celem byto
przedstawienie ré6znych wymiaréw instytucjonalnego aspektu subdyscypliny:
sktadu osobowego katedr, uwzgledniajacego dyscypliny naukowe w jakich
uzyskiwali stopnie naukowe, publikacje naukowe oraz analizy losowo dobra-
nych artykutéw, ktérych autorzy jako stowo kluczowe podali zachowania
organizacyjne. Pozwolito to na powigzanie wykorzystania literatury podane;j
w bibliografii kazdego z nich z przygotowaniem naukowym autoréw. Umoz-
liwito udzielenie odpowiedzi na pytanie czy istnieje zalezno$¢ migdzy rodza-
jem wyksztatcenia, dyscypling naukowa, w ktérej stopien doktora uzyskat
autor/autorka, a bazg czasopism jaka wykorzystywal w swojej publikacji.

1. Krétka charakterystyka subdyscypliny zachowania organizacyjne

Powstanie i rozw6j subdyscypliny zachowania organizacyjne mozna
poszukiwa¢ w trzech rodzajach uwarunkowan. Pierwszym jest rozwdj orga-
nizacji, a konkretnie dostrzezenie rzeczywistosci organizacyjnej, splotu za-
chowan ludzi, grup 1 struktur organizacyjnych powigzanych z procesami
osiggania przez organizacje zalozonych celéw. Drugim byt rozwdj psycholo-
gii przemystu, wykorzystanie tej wiedzy zar6wno do intelektualnego wyja-
$nienia zjawisk 1 proceséw zwigzanych z zachowaniami ludzi w kontekscie
pracy, jak i opracowania rozwigzah stuzacych praktyce. Trzecim wreszcie
bylo powstanie i rozwdj szkot biznesu, gdzie zachowania organizacyjne staty
si¢ waznym elementem ksztalcenia oraz gdzie prowadzono badania w tej
dziedzinie (Miner 2006).

Uwarunkowania te spowodowaly, iz jedng z cech charakterystycznych
dla zachowan organizacyjnych jest interdyscyplinarno$¢, na co zwracajg uwage
autorzy popularnych podrecznikéw (Kozusznik 2014: 12; Robbins 2004: 20 —
22). W ttumaczonym na wiele jezykéw podreczniku Stephena Robbinsa, be-
dacym punktem odniesienia dla autoréw polskich podrecznikéw (Gorski,
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Adamczyk 2015) wskazane sg takie dyscypliny naukowe, ktére wptywaja
zarbwno poprzez koncepcje teoretyczne, jak i stosowane metody badawcze
na zachowania organizacyjne jak: psychologia, psychologia spoteczna, socjo-
logia i antropologia. Barbara Kozusznik wskazuje jeszcze na politologie.
Dyscypliny te — zdaniem amerykanskiego autora — analizuja r6zne zjawiska
zwigzane z zachowaniem jednostek oraz procesy dokonujace si¢ w organiza-
cji. Odpowiadaja one trzem poziomom analizy: jednostkom, grupom i syste-
mowi organizacyjnemu. Zjawiska te i procesy stanowig réwniez uklad nie
tylko dla prowadzonych analiz, ale takze uktad wiedzy prezentowanej stu-
dentom w ramach przedmiotu zachowania organizacyjne.

Zachowania organizacyjne zajmujga wazne miejsce w ksztalceniu na
kierunku zarzadzanie ze wzgledu na to, iz ich przedmiot - zjawiska i procesy,
ktére wplywaja na to, w jaki sposéb organizacje osiggaja swoje cele, staja si¢
przedmiotem odrebnych badan. Chip Heath oraz Sim B. Sitkin w swoich
analizach sze$ciu wiodacych amerykanskich czasopism, w ktérych publiko-
wane sg artykuty z obszaru zachowan organizacyjnych, wyréznili na podsta-
wie stow kluczowych 49 zagadnien badanych w latach "90. XX wieku. (He-
ath, Sitkin 2001: 43 - 58). Publikacje poswigcone tym zagadnieniom sg obec-
ne nie tylko na tamach czasopism badanych przez amerykanskich autoréw,
ale rowniez na famach polskich czasopism. Natomiast znacznie rzadziej na
famach tych czasopism mozna spotka¢ artykuty takie jak Heatha i Sitkina,
poswiecone subdyscyplinie jakg sg zachowania organizacyjne oraz analizie
podejs$¢ badawczych stosowanych przez badaczy.

Amerykanscy badacze analizujac rodzaje definicji podstawowych po-
je¢ dla tej subdyscypliny i konsekwencje dla relacji z innymi dyscyplinami
nauk spotecznych, wyr6zniajg ich dwa podstawowe rodzaje. Pierwszy okre-
slaja jako ,,Big B”. Litera B odnosi si¢ do kategorii behaviour czyli zacho-
wan. Okreslenie big, czyli duzy, wskazuje na takie zachowania, ktére sg spe-
cyficzne dla organizacji i wazne dla praktyki zarzadzania. Przyktadowo nale-
73 do nich ustanawianie celéw czy podejmowanie decyzji (tamze: 49). Po-
woduje to jednak brak zainteresowania problemem ich wyjasniania przez
psychologéw. czy socjologéw, gdyz nie wpisujg si¢ w jakie$ ogdlniejsze ka-
tegorie uzyteczne dla konstruowania teorii, co rodzi dylemat, gdyz z jednej
strony podkresla si¢, iz subdyscyplina zachowania organizacyjne ma charak-
ter interdyscyplinarny, z drugiej bada zjawiska, ktore nie sa przedmiotem
badan przedstawicieli psychologii i socjologii i tym samym nie wykorzystuje
koncepcji teoretycznych do ich wyjasnienia.

Drugi rodzaj definicji wyrasta z podejscia kontekstualnego. Przedmiot
zachowan organizacyjnych widzi si¢ jako szerokie spektrum zjawisk powsta-
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tych w kontekscie funkcjonowania organizacji (tamze: 51). Powoduje to
otwarto$¢ na rézne kategorie wykorzystywane na gruncie psychologii czy
socjologii. Rodzi to jednak pewne ktopoty. Na grunt zachowan organizacyj-
nych przenosi si¢ kategorie, np. satysfakcji czy zaangazowania organizacyj-
nego i prowadzi badania, ktére rzadko wnosza co$ do teorii psychologicz-
nych czy socjologicznych, a przy tym nie wyjasniajg zjawisk i proceséw za-
chodzacych w organizacji 1 nie daja jednoznacznych wskazéwek dla prakty-
kéw zarzadzania. Przyktadem moze by¢ lansowana w latach “50 XX wieku
teza o mocnej zaleznosci wydajnosci pracy od zadowolenia pracownikéw
(Schwab, Cummings 1983). W takiej sytuacji w §wiecie nauk spotecznych
badacze zachowan organizacyjnych staja si¢ biorcami nie wnoszgcymi nale-
zytego wkladu zar6wno w rozwdéj nauk spotecznych, jak i dostarczajacymi
wiedzy cennej dla praktykow zarzadzania.

Heath i Sitkin widzg rozwigzanie w trzecim podej$ciu, w rodzaju de-
finicji okreslanym jako Big O. Przedmiotem zachowan organizacyjnych pro-
ponuja uczynic¢ te zjawiska, ktére majg istotne znaczenie dla dziatan zwigza-
nych z osigganiem celéw organizacji. Jest to jednak zwigzane z odniesieniem
tych zjawisk nie do organizacji, a do organizowania. Zjawiskiem takim sg
normy spoteczne. Ich badanie pozwala lepiej zrozumie¢ w jaki sposéb ludzie
koordynujg swoje dziatania w zlozonej sytuacji otoczenia. Podobnie lepiej
zrozumiemy efektywne organizowanie, jesli poznamy w jaki sposéb organi-
zacje uskuteczniajg efektywne komunikowanie przekraczajace poziomy hie-
rarchii. Waznym zjawiskiem obejmujacym warte zbadania obszary zachowan
organizacyjnych jest zaufanie, poznanie jak i dlaczego ludzie obdarzajg in-
nych zaufaniem 1 jak przektada si¢ to na efektywnos¢ dziatan zwigzanych
Z organizowaniem.

Normy spoteczne, zaufanie czy zmiana organizacyjna zdaniem He-
atha i Sitkina moga sta¢ si¢ waznym obszarem badan pozwalajacym na ta-
czenie teorii formutowanych na gruncie socjologii czy psychologii z dostar-
czaniem wiedzy pozwalajacej lepiej rozumie¢ procesy organizowania, jesli
towarzyszy¢ im bedzie redefinicja obszaru zachowan organizacyjnych, prze-
niesienie punktu odniesienia z takiego bytu jak organizacja na proces organi-
zowania. Jako pioniera takiego podejscia wskazuja na Lynne Zucker badaja-
ca, wykorzystujac podejscie etnometodologiczne, trwalo§¢ pewnych elemen-
téw kultury. (Zucker 1977). Do innych badaczy naleza Robert Sutton i An-
drew Hargadon badajacy realizacj¢ metody “burzy mézgéw” w jednej z or-
ganizacji wysokich technologii w Dolinie Krzemowej (Sutton, Hargadon
1996) oraz Karl Weick i Karlen Roberts badajacy struktury poznawcze pra-
cownikoéw przedsigbiorstwa lotniczego (Weick, Roberts 1993: 357 - 381).
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Mimo, iz prace te powstaty kilkadziesiat lat temu sg nadal cytowane w litera-
turze, co $wiadczy o wpltywie jaki wywarly na sposéb uprawiania badan
w obszarze zachowan organizacyjnych.

Powyzsze uwagi $wiadcza, iz problem interdyscyplinarnosci subdys-
cypliny zachowania organizacyjne byt zawsze zywy. Odwotywanie si¢ z jed-
nej strony do koncepcji psychologicznych i socjologicznych, z drugiej do
oczekiwan praktyki zarzadzania sprawiato, iz efekty prowadzonych badan
byly poddawane wymagajagcym testom. Ponadto jesli do tego dodamy chec
zachowania przez badaczy zachowan organizacyjnych uznanej pozycji
w Srodowisku nauk spolecznych, to zrozumiatym wydaja si¢ publikacje takie
jak Heatha i Sitkina podejmujgce podstawowe zagadnienia metodologiczne
w badaniach zachowan organizacyjnych.

2. Zachowania organizacyjne w perspektywie instytucjonalnej

Ukonstytuowanie si¢ kazdej dyscypliny naukowej zwigzane jest nie
tylko z rozwojem koncepcji teoretycznych i metod badawczych, ale réwniez
jej instytucjonalizacja, wypracowaniem wzoréw rél zawodowych wspoma-
ganych przez takie organizacje jak katedry, wydziaty czy szkoty wyzsze,
w ktérych prowadzone s3 badania i ksztatceni sg studenci. Wymiar instytu-
cjonalny, to rowniez tworzenie platform integracji srodowiska i wymiany
mysli, czemu stuza stowarzyszenia, organizowane konferencje 1 wydawane
czasopisma. Proces instytucjonalizacji r6znych dyscyplin sam w sobie jest
przedmiotem badan, czego przyktadem moze by¢ instytucjonalizacja socjo-
logii w Polsce (Krasko 1996, 2010). Stuza temu réwniez opracowania historii
dyscyplin i samych szkét wyzszych, czego przyktadem moga by¢ opracowa-
nia powstate w zwigzku z jubileuszami uczelni.

W odniesieniu do subdyscypliny zachowania organizacyjne instytu-
cjonalizacja wyraza si¢ w rozwoju szkot biznesu i powstawaniu jednostek
organizacyjnych prowadzacych badania naukowe oraz dydaktyke. Beda to
rowniez organizowane konferencje czego przyktadem moze by¢ adresowana
do mtodych badaczy Organizational Behavior Conference organizowana od
1994 roku przez Wharton Management Department czy konferencja Zacho-
wania Organizacyjne organizowana przez Katedr¢ Zarzadzania Uniwersytetu
Lodzkiego. W analizie wymiaru instytucjonalnego subdyscypliny zachowa-
nia organizacyjne gléwna uwaga zostanie poswigcona jej interdyscyplinarno-
sci. Wymiarami interdyscyplinarnosci bedg sktady osobowe zespotow,
w szczegllnosci dyscypliny naukowe reprezentowane przez pracownikow
jednostek, czasopisma, w ktérych publikowane sg wyniki prowadzonych
przez nich badan, oraz literatura do jakiej odwotuja si¢ autorzy publikacji.
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W artykule ogranicze si¢ do analizy sktadu osobowego czterech zagranicz-
nych katedr i oraz czterech polskich katedr uczelni ekonomicznych, prowa-
dzacych badania w obszarze zachowan organizacyjnych. Katedry zagranicz-
ne zostalty wybrane z nastgpujacych uczelni: Stanford University, 1 miejsce
w rankingu amerykanskich uczelni biznesowych, Cornell University, 10
miejsce w rankingu amerykanskich uczelni biznesowych i University of Wi-
sconsin — Madison, 27 miejsce w rankingu amerykanskich uczelni bizneso-
wych oraz dunska Copenhagen Bussines School, ktéra jest jedng z najlep-
szych europejskich uczelni biznesowych. W miedzynarodowych rankingach
zajmuje 6 miejsce w Europie i 10 w $wiecie. Do analizy uwzgledniono jedy-
nie pracownikOw zatrudnionych na stanowisku Professor i Assistant Pro-
fessor. Analiza dotyczyta dyscypliny w jakiej pracownik uzyskat doktorat
oraz kilku ostatnio opublikowanych artykutéw. Ze zmiennych metryczko-
wych analizowane byly réwniez pte¢ i czas w ktérym obroniono doktorat, co
pozwala okresli¢ sktad jednostek pod wzgledem doswiadczenia zawodowe-

go.

Tabela 1
Charakterystyka skladu osobowego wybranych jednostek zagranicznych uni-
wersytetow

Zmienna Stanford Cornell University of | Copenhagen
University University Wisconsin Bussines Scho-
ol
Ple¢ M-27;K-8 M-5K-5 M-8;K-4 M-6;K-8

Rok uzy- | Przed 1985- 13 Przed 1985-4 | Przed 1985- 4 Przed 1985- 1
skania dok- | 1986 -2000-8 | 1986 — 2000 — | 1986 -2000—-2 | 1986 — 2000 -6

toratu Po 2000 - 14 2 Po 2000 -6 Po 2000-7
Po 20004

Dyscyplina | Business Psychology — | Psychology + | Sociology+
Administration — | 4 Organizational | Social and
3 Sociology —4 | Behavior —5 political
Management + | Management — | Management — | sciences - 3
Organization and | 1 5 Organizational
management —4 | Brak informa- | Business Studies — 4
Psychology  + | ¢ji-1 Administration | Science and
Social -1 Technology
Psychology — 8 Economy - 1 Policy — 1

Organizational Business  Ad-
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Behavior and ministration — 1
theory -4 Inne kulturowe
Sociology — 5 -2
Inne + brak Brak informacji
informacji — 12 -3

Zrédto: Na podstawie danych ze stron internetowych uczelni

Braki informacji dotyczace dyscypliny naukowej w jakiej pracownicy
uzyskali stopien naukowy doktora wynikaja stad, iz w informacjach biogra-
ficznych podawane byly jedynie nazwy uczelni, w ktérych si¢ doktoryzowali.
W tabeli podano nazwy dyscyplin w wersji angielskiej, w takiej, jaka zamiesz-
czona byta na stronie internetowej jednostki, cho¢ wiadomo, iz w zakresie tre-
sci, nazwy te w odniesieniu do dyscyplin w USA i krajach europejskich nie sg
identyczne.

Dane zawarte w tabeli, mimo, iz majg charakter ilosciowy, to jednak
powinny by¢ traktowane orientacyjnie, powigzane z innymi, dotyczacymi
prowadzonych badan, a szczegdlnie publikacji. Na uwage zastuguje zréznico-
wany sktad Wydziatu Zachowan Organizacyjnych (Faculty in Organizational
Behavior) Stanford University. Wsréd emerytowanych profesoréw znajduje si¢
noblista James G. March oraz znany zaréwno z publikacji w czasopismach
zaréwno naukowych jak i biznesowych Jeffrey Pfeffer. Wsréd zatrudnionych
profesorow sg osoby pochodzace spoza USA, z Izraela, Francji czy Indii. Na
uwage zastuguje bardzo harmonijny sktad pod wzgledem doswiadczenia za-
wodowego. Warto rowniez zauwazy¢ wyrazng dominacj¢ me¢zczyzn. Analiza
czasopism w jakich publikujg swoje artykuty pracownicy wydziatu wskazuje
na renomowane czasopisma z nauk spotecznych zaréwno psychologiczne, np.
,<Journal of Applied Psychology”, “Journal of Experimental Social
Psychology”, socjologiczne, “American Sociological Review”, ‘“American
Journal of Sociology”, poswiecone teorii organizacji, ‘“Journal of
Organizational Behavior”, “Organization Science, “Organizational Behavior”
and “Human Decision Processes” 1 poS§wi¢cone zarzadzaniu, ‘“Administrative
Science Quarterly”, “Journal of Management Studies” czy ‘“Management
Science”. Powyzsze dane wskazujg niemal na modelowg interdyscyplinarnos¢
wyrazajacg si¢ zaréwno w edukacji pracownikéw wydzialu pokrywajacej r6z-
ne dyscypliny nauk spotecznych odzwierciedlajace perspektywy badawcze w
jakich prowadzi si¢ badania w obszarze zachowan organizacyjnych, a takze
umieszczenie swoich publikacji w renomowanych czasopismach z r6znych
dyscyplin nauk spotecznych, co $wiadczy o tym, iz pracownicy wydziatu po-
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strzegani sg jako badacze uznani w tych srodowiskach naukowych i prowadza-
cy badania naukowe respektujace wymagania réznych dyscyplin spotecznych.

Publikacje pracownikéw z Cornel University charakteryzuja si¢ po-
dobng interdyscyplinarno$cig, umieszczane sg w czasopismach psychologicz-
nych 1 socjologicznych, jednak brak tak renomowanych tytuléw z dziedziny
zarzadzania jak w przypadku pracownikéw Stanford University. University of
Wisconsin — Madison jest najnizej notowang z trzech analizowanych amery-
kanskich uczelni biznesowych. Nalezy jednak pamigtac, iz miejsce pod koniec
trzeciej dziesigtki w rankingu liczacym 65 pozycji swiadczy o dobrej pozycji.
Kadra profesorska wydziatlu Zarzadzania i Zasobéw ludzkich (Management &
Human Resources) zgodnie z zasadami obowigzujagcymi w uczelniach amery-
kanskich ksztalcita si¢ w innej niz zatrudniajaca ich uczelnia. Wsréd czaso-
pism, w ktérych publikuja swoje artykuty, dominujg czasopisma z dziedziny
zarzadzania ,,Academy of Management Review”, ,,Academy of Management
Journal”, ,,Entrepreneurship Research” ,,Strategic Entrepreneurship Journal”,
ale pojawiajg si¢ réwniez czasopisma psychologiczne, ,,Review of Psycho-
logy”, ,,Journal of Applied Psychology”. Amerykanskie szkolnictwo wyzsze
i amerykanska nauka zyjg rankingami. Druga cechg jest mobilno$¢ naukow-
cow ,co powoduje, iz wielu naukowcOw pracujagcych w nizej notowanych
w rankingach wydziatach publikuje artykuty w liczacych si¢ czasopismach,
czego przyktadem mogg by¢ publikacje pracownikéw Fox School of Business
z Temple University zajmujacego 64 (przedostatnig) pozycje w rankingu szkot
biznesu czasopisma Forbes. Z zamieszczonej na stronie Wydziatu Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi informacji wynika, iz w zwigzku z interdyscyplinarnym
charakterem prowadzonych na wydziale badan, ich wyniki publikowane sg na
famach specjalistycznych czasopism takich jak ,,Academy of Management
Journal”, ,.JJournal of Applied Psychology”, ,,Personnel Psychology”, ,Journal
of Organizational Behavior” oraz ,,Journal of Occupational and Organizational
Psychology”, a pracownicy wydziatlu sg recenzentami czasopism wydawanych
przez Academy of Management oraz cztonkami Society of Industrial & Orga-
nizational Psychology ’.

Pracownicy Wydzialu Organizacji Copenhagen Bussines School publi-
kujg artykuty w czasopismach anglojezycznych z dziedziny nauk spotecznych
oraz zarzadzania, zaréwno skandynawskich jak i amerykanskich. Do tych
pierwszych nalezy “Scandinavian Journal of Management”, a do drugich,
“Organization Studies”, “Human Relations”, “Academy of Management
Review”. Wydzial uczelni dunskiej podobnie jak wydziat Stanford University

! Por. http://www.fox.temple.edu/cms_academics/phd/human-resource-management
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charakteryzuje si¢ wyréwnanym sktadem profesorskim w zakresie dyscyplin
zwigzanych z zarzadzaniem jak i dyscyplinami spoteczno — kulturowymi. Na-
lezy przypuszczad, iz ten interdyscyplinarny sktad profesorski znajduje od-
zwierciedlenie nie tylko w problematyce badawczej ale rowniez w ofercie dy-
daktycznej, w wieloaspektowe]j prezentacji nie tylko zachowan organizacyj-
nych, ale i zarzadzania. W odréznieniu od uczelni amerykanskiej charaktery-
zuje si¢ znacznie wigkszym udziatem kobiet.

Wybér katedr polskich uczelni do analizy okazat si¢ trudniejszy. Autor
swiadom jest, iz interdyscyplinarnos¢ badan w ramach subdyscypliny nauko-
wej zachowania organizacyjne oznacza, iz wiele badan, np. dotyczace postaw
czy motywacji prowadzonych jest przez rézne instytucje badawcze nie ograni-
czone do wydziatéw zarzadzania. Wynikato to z informacji zamieszczonych
w rankingu kierunkéw zarzadzanie polskich uczelni przygotowanym przez
Perspektywy. Ranking z 2015 roku uwzglednia uczelnie, natomiast ranking
22016 roku wydziaty. Ponadto na niektorych uczelniach ekonomicznych ist-
niato kilka jednostek (katedr) zajmujacych si¢ problematyka zachowan organi-
zacyjnych. Zdecydowano si¢ na wybodr sposrdd katedr zajmujacych si¢ zarza-
dzaniem zasobami ludzkimi. Wybrane zostaty katedry z wydziatéw zajmuja-
cych zréznicowane pozycje w rankingu. Jedna katedra z uczelni, ktérg okresli-
fem jak ,lider”, dwie katedry z wydzialéw usytuowanych w drugiej dziesiatce
oraz jedna z trzeciej. Dane dotyczace poszczeg6lnych jednostek nie moga by¢
uznane za reprezentatywne, maja raczej stuzy¢ ilustracji pewnego stanu rze-
czy.

Swiadome ograniczenie sic w niniejszym artykule do katedr
z wydziatow zarzadzania wynika z rangi wiedzy o zachowaniach organiza-
cyjnych bedacych przedmiotem ksztalcenia na kierunku zarzadzanie, co po-
woduje, iz problematyka badan dotyczaca obszaru zachowan organizacyj-
nych jest o wiele wazniejsza dla tych wydziatéw niz dla wydziatéw innych
nauk spotecznych. Poza tym — na co zwrdcitem uwage w krotkiej charaktery-
styce historii subdyscypliny zachowania organizacyjne, jej powstanie i roz-
woj byly zwigzane z powstaniem i1 rozwojem szkoét biznesu, ksztalceniem
adeptéw zarzadzania. Powyzsze przestanki spowodowaty, iz do analizy wy-
brano zagraniczne szkoty ksztalcace adeptéw zarzadzania i ich polskie od-
powiedniki.
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Tabela 2
Charakterystyka skladu osobowego wybranych jednostek polskich uczelni
Zmienna Lider Uniwersytet Uniwersytet | Wydzial Zarz.
Ekonomiczny | Ekonomiczny | Uniwersytet
A B Trzecia dzie-
Druga dzie- | Druga dzie- | sigtka
sigtka sigtka
Plec M-5K-4 M-3;K-5 M-4,K-2 M-4,K-4
Rok  uzy- | Przed 1985-1 | Przed 1995-1 Przed 1985- 0 | Przed 1985- 1
skania dok- | 1986 — 2000 — | 1996 — 2006 — | 1986 — 2000 — | 1986 — 2000 —1
toratu 1 4 1 Po 2000 - 4
Po 2000 - 6 Po 2006 -3 Po 2000 -5 Brak danych 1
Brak danych 1
Dyscyplina | nauki  huma- | nauki  huma- | nauki ekon. nauki ekon. -
w ktorej | nist. — psychol. | nist. - nauki o | zarzadz. - 6 ekonomia - 6
uzyskano -1 polityce -1 nauki ekon.
doktorat nauki ekon. - | nauki ekon. - zarzadz. - 1
ekonomia - 2 ekonomia - 2 Brak danych 1
nauki ekon. nauki ekon.
zarzadz. — 5 zarzadz. - 5
Rok  uzy- | Przed 2000- 1 | Przed 2000- 0 Przed 2000- 1 | Przed 2000- 1
skania habi- | 2001- 2012 - | 2001-2012 -2 | 2001- 2012 — | 2001-2012 -1
litacji 1 Po2012 -1 1 Po 2012 -1
Po 2012 -2 Po 2014 -1

Zrédto: Na podstawie danych ze stron internetowych uczelni

Cechg wspdlng dla wszystkich jednostek jest niewielka liczebno$¢ od
6 do 9 os6b. Za wyjatkiem jednej jednostki na uwage zastuguje wyréwnany
sktad pod wzgledem ptci oraz we wszystkich jednostkach dominacja oséb
mtodych, ktére studia konczyty juz po przetomie 1989 roku, a doktorat uzy-
skaty juz w obecnym stuleciu. Kolejng wazng cechg jest dominacja oséb
z doktoratami uzyskanymi w dziedzinie nauk ekonomicznych, w ekonomii,
badz zarzadzaniu. Jedynie dwie osoby uzyskaty doktorat w dziedzinie nauk
humanistycznych. Ma to konsekwencje w publikacjach naukowych. Sposréd
najczesciej wymienianych czasopism pierwsze miejsca zajmujg czasopisma
wydawane przez macierzysta uczelni¢, na drugim miejscu sg czasopisma
innych uczelni ekonomicznych, a na trzecim czasopisma po§wigcone zarza-
dzaniu zasobami ludzkimi, jak ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” czy ,,Edu-
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kacja Ekonomistéw i Menedzeréw”. Nie wystepowaty tytuty czasopism psy-
chologicznych czy socjologicznych.

Innym aspektem interdyscyplinarnosci realizowanych w Polsce badan
w obszarze zachowan organizacyjnych sg publikacje po§wigcone problema-
tyce z tego obszaru. W ramach eksploracji tego aspektu badan interdyscypli-
narnosci subdyscypliny zachowania organizacyjne, dokonano analizy 25 wy-
branych losowo sposréd 403 publikacji zamieszczonych w bazie EBSCO.
Analizie poddano artykuty, ktérych autorzy jako jedno ze stéw kluczowych
podali ,,zachowania organizacyjne”. Przedmiotem analizy byly pozostate
stowa kluczowe, co pozwolilo na okreslenie obszaru badan, dyscyplina na-
ukowa w jakiej stopien doktora uzyskali autorzy oraz podane w bibliografii
artykuty z czasopism z dziedziny zarzadzania, psychologii, socjologii i in-
nych czasopism spotecznych.

Wsréd stéw kluczowych wyrézniono trzy kategorie. Pierwsza zawie-
rata stowa, ktore odnosity si¢ do obszaréw zachowan organizacyjnych wy-
r6znionych na podstawie podrecznika Zachowania w organizacji (Robbins,
Judge 2011). Nalezaty do nich: dzielenie si¢ wiedza, organizacyjne zachowa-
nia obywatelskie, organizacyjne uczenie si¢, motywowanie, mobbing, pre-
wencja mobbingowa, zaufanie, tozsamo$¢ firmy, wizerunek pracodawcy,
zaangazowanie, postawy pracownicze, komunikowanie, dzielenie si¢ wiedzg,
kultura organizacyjna, przywddztwo, kompetencje. Te stowa kluczowe odno-
sity si¢ do 15 artykutéw, ktére moga by¢ uznane za publikacje $cisle zwigza-
ne z obszarem zachowan organizacyjnych.

Druga grupeg stanowity stowa kluczowe towarzyszace ,,zachowaniom
organizacyjnym’”, ktore odnosity si¢ do ré6znych funkcji 1 obszar6w zarzadza-
nia, innych niz motywowanie i przewodzenie. Oto one: zarzgdzanie zmiang
(w kontekscie zarzadzania produkcja), kooperacja, konkurencja, (w odniesie-
niu do relacji migdzy organizacjami), kontrola zarzadcza, tancuch dostaw,
infrastruktura logistyczna, zarzadzanie przedsigbiorstwem. Odnosity si¢ one
do 5 artykutéw. Wreszcie trzecia grupa wydaje si¢ niezwigzana z obszarem
zachowan organizacyjnych, odnosi si¢ raczej do sektora organizacji publicz-
nych i zwigzana jest raczej z ekonomig i zarzgdzaniem. Oto te stowa kluczo-
we: dzialalnos¢ gospodarcza, rozwdj lokalny 1 regionalny, system zarzadza-
nia w szkotach wyzszych, aktywna polityka spoteczna. Odnosity si¢ do 5
artykutow.

Interesujace dla ukazania interdyscyplinarnego wymiaru uprawiania
subdyscypliny zachowania organizacyjne jest zestawienie wyrdznionych
trzech grup publikacji z informacjami dotyczacymi ich autoréw oraz wska-
zywanymi przez nich pozycjami bibliograficznymi. Generalnie, dominuja
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autorzy z doktoratem z ekonomii lub zarzadzania (70%), z nauk spotecznych
jest 20 proc. oraz innych dyscyplin 10 proc. (3 osoby).

Dyscyplina z jakiej stopien doktora uzyskal autor/ autorzy analizowanych
publikacji:

® Pierwsza grupa sposrod analizowanych czasopism:

nauki humanistyczne/ spoteczne — 5

nauki humanistyczne/ spoteczne + zarzadzanie lub ekonomia —1

zarzadzanie 1 /lub ekonomia — 9

® Druga grupa sposrdd analizowanych czasopism:

zarzadzanie i /lub ekonomia — 4

inne — 1

e Trzecia grupa sposrdd analizowanych czasopism:

zarzadzanie 1 /lub ekonomia — 3

nauki spoteczne + ekonomia — 1

inne — 1

Proporcje artykuléw zamieszczonych w bibliografii z czasopism spo-
fecznych (psychologia, socjologia, humanistyka) oraz zarzadzania w po-
szczegblnych kategoriach przedstawiaty si¢ nastepujaco:

W przypadku publikacji, ktérych autorzy posiadajg stopien doktora
z psychologii lub socjologii podane w bibliografii artykuly zamieszczone
byly zar6wno w czasopismach socjologicznych lub psychologicznych, jak
i w czasopismach z zarzadzania, przy czym w 2 analizowanych publikacjach
z tej grupy wystepuje przewaga artykutéw z czasopism z zarzadzania, w 1
przewaga artykuléw z czasopism spotecznych, a w dwéch wystepujg wyrdw-
nane proporcje. Kazda z analizowanych publikacji tej grupy zawiera oba ro-
dzaje czasopism. Podobnie jest w przypadku publikacji wspétautorskiej,
z ktorej jeden z autoréw posiada doktorat z socjologii.

Zupetie odmiennie przedstawia si¢ zawarto$¢ bibliografii publikacji,
ktérej autorzy posiadaja stopien doktora z zarzadzania lub ekonomii. Wyste-
puje zdecydowana przewaga artykuléw z zarzadzania: jedynie w bibliografii
3 na 9 analizowanych publikacji pojawiaja si¢ pojedyncze artykuly z czaso-
pism spotecznych. O ile w pierwszej grupie analizowanych artykuléw znaj-
dowaty si¢ publikacje tematyczne zwigzane ze Scistg problematyka zachowan
organizacyjnych, o tyle w drugiej znajdowaty si¢ publikacje, w ktérych dru-
gie ze stow kluczowych odnosito si¢ do zarzagdzania. W przypadku publika-
cji, ktérej autorami byly osoby posiadajace stopien doktora z ekonomii lub
zarzadzania w bibliografii podane zostalty wytacznie artykuty zamieszczone
w czasopismach z dziedziny zarzadzania. Co moze wydac si¢ interesujace,
w przypadku publikacji, ktérej autorem/ autorka byta osoba posiadajgca dok-
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torat z innej niz zarzadzanie, ekonomia, psychologia czy socjologia dyscypli-
na w bibliografii nie pojawial si¢ nawet artykul z czasopisma z dziedziny
zarzadzania.

Podobnie jest w przypadku analizowanych publikacji zaliczanych do
grupy trzeciej, w ktorych uzycie stowa kluczowego ,,zachowania organiza-
cyjne” moze by¢ mylgce. Publikacje dotyczg zarzadzania w sektorze publicz-
nym lub ekonomii. W tych przypadkach jesli wspoétautorem byta osoba
z doktoratem z socjologii, to w bibliografii tej publikacji spotykamy artykuty
z czasopism ze wszystkich wspomnianych dyscyplin, jesli autorami sg wy-
facznie ekonomisci, to zdarza si¢ brak artykutdw z czasopism z dziedziny
zarzadzania, natomiast w przypadku publikacji, ktérej autorem/ autorka byta
osoba posiadajgca doktorat w innej niz zarzgdzanie, ekonomia, psychologia
czy socjologia dyscyplina, w bibliografii brak artykutéw z czasopism z dzie-
dziny zarzadzania.

Przeprowadzona analiza, ktéra miata charakter wstepnej eksploracji
problemu interdyscyplinarno$ci badan problematyki zaliczanej do zachowan
organizacyjnych, pokazuje dwa wazne problemy. Po pierwsze, wskazuje na -
wydaje si¢ zbyt szerokie i czg¢sto nieprecyzyjne - opatrywanie publikacji na-
ukowych stowem kluczowym ,,zachowania organizacyjne”. Po drugie, jesli
spojrzymy na publikacje, ktére dotyczyty Scislej problematyki zachowan or-
ganizacyjnych, to wéréd autoréw dominujg autorzy posiadajacy stopien dok-
tora z ekonomii lub nauk o zarzadzaniu. Oni jednak rzadko odwotujg si¢ do
artykutéw zamieszczonych w czasopismach socjologicznych lub psycholo-
gicznych, zaréwno polskich, jak i anglojezycznych. W przeciwienstwie do
nich autorzy posiadajacy doktorat z psychologii lub z socjologii w swoich
publikacjach wykorzystujg artykuty z czasopism ze znacznie szerszej grupy
czasopism spotecznych.

Whioski

Jedng z cech charakterystycznych subdyscypliny zachowania organi-
zacyjne jest jej interdyscyplinarno$¢, co wynika zaréwno z badanej rzeczywi-
stosci, jak i jej rodowodu. Interdyscyplinarno$¢ wyraza si¢ w wielosci i roz-
norodnos$ci podejs¢ korzystajacych z koncepcji teoretycznych i metod ba-
dawczych psychologii, socjologii i kulturoznawstwa. Interdyscyplinarnos¢
jest rowniez zwigzana z aspektem instytucjonalnym, gdyz kazda ze wskaza-
nych dyscyplin posiada wtasne srodowisko naukowe, katedry i instytuty ba-
dawcze czy czasopisma. Petne wykorzystanie dorobku tych nauk ufatwia
r6znorodno$¢ zespotéw badawczych wynikajaca z posiadania w ich skladzie
0sOb osadzonych w réznych dyscyplinach spotecznych.



58 Problem interdyscyplinarnosci subdyscypliny naukowej zachowania or-
ganizacyjne w Polsce. Wymiar instytucjonalny i jego konsekwencje

Przeprowadzone badania o charakterze eksploracyjnym pokazaty po
pierwsze, iz skiad osobowy katedr prowadzacych badania w obszarze zacho-
wan organizacyjnych jest w przeciwienstwie do jednostek badawczych
w analizowanych uczelniach amerykanskich i uczelni dunskiej jednolity.
Zdecydowana wigkszos¢ pracownikéw legitymuje si¢ doktoratem w naukach
ekonomicznych, w ekonomii lub zarzadzaniu. Towarzyszy temu ograniczanie
si¢ w publikowaniu wynikéw prowadzonych badan do grupy czasopism
z dziedziny zarzadzania lub ekonomii, co nasuwa przypuszczenie o wzgled-
nej izolacji Srodowisk socjologéw, psychologéw 1 przedstawicieli nauk
o zarzadzaniu. Analiza losowo dobranych publikacji pokazuje, iz osoby po-
siadajace stopien doktora z psychologii lub socjologii prowadzace badania w
obszarze zachowan organizacyjnych zdecydowanie czesciej korzystaja z bo-
gatszego zestawu czasopism. Moze to sugerowac, iz mieszany sklad zespo-
16w badawczych sprzyja wymianie idei i wynikow badan z réznych dyscy-
plin nauk spotecznych i wzmacnia uprawianie subdyscypliny zachowania
organizacyjne jako nauki interdyscyplinarne;j.
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The Problem of Interdisciplinary of Organizational Behavior in Poland.
Institutional Dimension and its Consequences

Summary

The article presents the problem of interdisciplinary of organizational
behaviour in institutional perspective. At the beginning the author presents
some historical and methodological characteristics of organizational
behaviour. Then he discusses the results of preliminary empirical research
concerning personnel of research units, especially the kind of discipline in
which they obtained a PhD degree. Afterwards he analyses the articles
concerning organizational behaviour in order to verify the hypothesis about
relationship between scientific discipline of the authors of the articles and
kinds of academic journals indicated in the bibliography.

Key words: organizational behavior, science, interdisciplinary.
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Abstrakt
Artykut podkresla znaczenie problematyki zarzadzania réznorodno-
scig oraz rozumienia i realizacji tej koncepcji w Polsce. Identyfikuje jej gene-
z¢ oraz transformacj¢ pojeciowa w kulturowym otoczeniu organizacji. Wska-
zuje znaczenie problematyki réznorodnosci dla podstawowych modeli poli-
tyki personalnej i niekonsekwencje praktyk ksztaltowania zachowan organi-
zacyjnych w kontekscie kulturowego postulatu indywidualizmu.

Stowa kluczowe: zarzadzanie réznorodnoscig, Diversity Index, procedury,
spoleczny zasob organizacji, organizacja.

Wprowadzenie

Zrédet problematyki tzw. zarzadzania réznorodnoscia (Diversity Ma-
nagment) — jak zdecydowanej wigkszosci koncepcji zarzadzania - nalezy
upatrywa¢ w Stanach Zjednoczonych Ameryki Péinocnej jako odpowiedzi
praktykéw i teoretykOdw zarzadzania na bariery integracyjne mniejszosci et-
nicznych na rynku pracy. Jej podstawowa idee mozna stresci¢ twierdzeniem,
iz réznice mig¢dzy ludzmi mogg przyczyni¢ si¢ do osiggnigcia korzysci przez
organizacje (Peters, Waterman, Jr. 1984; Beck 1997). Ta oficjalnie obowig-
zujaca w naukach o zarzadzaniu narracja nie uwzglednia rosngcego znaczenia
wpltywow szeroko rozumianego otoczenia organizacji (m. in. tzw. politycznej
poprawnos$ci) na podejmowane przez nig dziatania. Koncepcje zarzadzania
(w tym zarzadzania ludzmi) sa bowiem efektem zmian politycznych i spo-
teczno-kulturowych w otoczeniu organizacji, ktére nie zmieniajg jednak za-
sadniczych fundamentéw idei zarzadzania (Pawnik 2016: 291-305). Cho¢
spoteczne korzenie zasady akceptacji r6znorodnosci ksztattowaty si¢ (w po-
rownaniu z do$wiadczeniami Europy) w odmiennym kulturowo i historycz-
nie m. in. srodowisku pracy to zapoczatkowane w potowie XX wieku prze-
sunigcie istotnych determinant zycia jednostek w stron¢ aktywnosci zawo-
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dowej (Beck, Giddens, Lash 1994) zwigkszyto wrazliwos¢ organizacyjng na
reakcje otoczenia réwniez poza granicami ojczyzny ojca - zalozyciela idei
zarzadzania F. W. Tayloral.

1. Od affirmative action do zarzadzania réznorodnoscia

Czwartego czerwca 1965 roku podczas przemdwienia prezydenta
Lyndona Johnsona studenci Howard University ustyszeli o podjgciu dziatan
zwanych affirmative action. Jak zauwaza G. Sorman w USA rasizm (...) jest
godny potepienia, ale to rezultat sie liczy; moralne potepienie rasizmu ma dla
Amerykanow mniejszqg wartoS¢ niz konkretne dziatania, ktore eliminujg jego
praktyczne konsekwencje. Spoteczenstwo powinno byc¢ zorganizowane w ten
sposob, by zadna jednostka nie byta dyskryminowana ze wzgledu na swojg
rase, pte¢ czy wyglad. Europa to kontynent dobrych intencji, Ameryka — wy-
miernych rezultatow (Sorman 2005: 131). Chodzito nie tylko o formalne
zniesienie segregacji rasowej, ale kreacje rzeczywistej rownosci szans. Poli-
tyke preferencji rasowych (kwot rasowych) zakonczyt wyrok Sadu Najwyz-
szego w 1978 roku w sprawie Allan Bakke kontra Patrick Chavis (Allan
Bakke zostal usunigty z listy przyjetych na wydzial medycyny Uniwersytetu
Kalifornijskiego na korzys¢ afroamerykanina P. Chavisa, ktory otrzymat
mniejszg ilos¢ punktow na etapie rekrutacji). Od momentu podjgcia tej decy-
zji w USA obowigzuje zasada r6znorodnosci. Np. przy klasyfikacji studen-
téw, oprécz kryteriow tradycyjnych (np. oceny, wyniki sportowe) mozna
bra¢ pod uwage kryterium réznorodnosci. O ile affirmative action stanowita
swoistg egzemplifikacj¢ poczucia winy, o tyle zasada r6znorodnosci (mana-
ging diversity) jest zorientowana na przysztos¢. Ow prosty zabieg jezykowy
doprowadzit do sytuacji, w ktérej pojecie (...) réznorodnosci jest rownie
szerokie jak pojecie rasy, bo odsyta do doswiadczenia historycznego lub kul-
turowego, ktorych sktadnik moze stanowic¢ rasa — ale sktadnik nie jedyny.
Wedtug zwolennikow zasady roznorodnosci obejmuje ona takze ptec, niepet-
nosprawnos¢, odmienne praktyki spoteczne (Sorman 2005: 132). Rozpoczeta
przez L. Johnsona stymulacja ekonomiczna (m. in. obnizenie stawek podat-
kowych, powstanie programéw Medicare i Medicaid) doprowadzita nie tylko

! Jak zauwaza Urlich Beck (...) w spoteczeristwie swiatowego ryzyka dziatania przedsie-
biorstw staja si¢ sprawa polityczng w tym sensie, ze znaczne inwestycje zaktadajg trwaty
konsens. Jego zas juz nie gwarantuje dawna rutyna prostej modernizacji, a nawet mu zagra-
za. To, co wczesniej w formie , koniecznosci” mozna byto egzekwowac za zamknigtymi
drzwiami — na przyktad utylizacja smieci albo sposoby produkcji czy plany produkcyjne —
moze teraz w kazdej chwili znalez¢ sie w krzyzowym ogniu publicznej krytyki (Beck 2012:
139).
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do zjawiska masowej konsumpcji, ale rOwniez w znacznym stopniu generowata
popyt na prace (Wojcik 2013, http://jagiellonski24.pl/2013/11/08/wojcik-
cudowne-lata-keynesizmu, dostgp: 28.04.2017). Jakkolwiek daleki jestem od
uproszczen, sytuacja — uwzgledniajac wszelkie proporcje — przypominata
w pewnym stopniu krajobraz ekonomiczny USA pod koniec XIX wieku. Wow-
czas, pomimo uwolnienia dziesigtek tysiecy niewykwalifikowanych robotnikéw
z potudnia USA, ktérzy zasilili fabryki ,,zwycieskiej pétnocy” po zakoncze-
niu wojny domowej, ich liczba okazata si¢ niewystarczajaca. Myslenie teore-
tykéw 1 praktykéw dzialalnosci gospodarczej zdominowal zatem postulat
racjonalnego wykorzystania sity roboczej (fundament tayloryzmu). Tym ra-
zem chodzito o realng — jesli nie likwidacj¢ — to marginalizacj¢ silnych nega-
tywnych stereotypéw etnicznych, co umozliwitloby ekonomiczne wsparcie
zaspokojenia rosngcych potrzeb konsumenckich. Prawdopodobnie po raz
kolejny okazalo si¢, iz porzadek rynkowy stanowi tylko cze$¢ systemu spo-
tecznego (Morawski 1994; 1998). Obecnie w praktyce organizacyjnej zarza-
dzanie réznorodnos$cig polega na akceptacji odmiennosci oraz réznic indywi-
dualnych aktoréw zycia organizacyjnego, jak réwniez zapobieganie sytu-
acjom generujagcym dyskryminacj¢ ze wzgledu na pte¢, wiek, wyksztatcenie,
orientacj¢ seksualng lub niepelnosprawnos’éz. Przyjmuje, iz obecnie rézno-
rodnos¢ aktoréw organizacji jest rozumiana jako wszystkie mozliwe (wi-
doczne 1 niewidoczne, wrodzone inabyte) aspekty, pod ktérych wzgledem
ludzie si¢ od siebie r6znig i sg do siebie podobni, np. pte¢, wiek, rasa, pocho-
dzenie etniczne, (nie)petnosprawnos$¢, orientacja seksualna, wyznanie, miej-
sce zamieszkania, jezyk, stan cywilny, wyksztalcenie, doswiadczenie zawo-
dowe oraz styl zycia.

2. Zarzadzanie réoznorodnoscia w Polsce — nauka i praktyka
Problematyka zarzadzania réznorodnos$cig sprowadza si¢ do analizy
dwoéch poziomow:

e zarzadzania réznorodnoscig w organizacji (np. Arredondo P. 1996;
Kaczmarek, Krajnik, Morawska-Witkowska, Remisko, Wolsa 2009;
Jamka 2011; Wojnicki 2015; Wziatek-Stasko 2012; Gajdzik 2015 : 91-
106),

>W prezentowanym artykule autor pomija kwestie poszerzania granic rozumienia réznorod-
no$ci. Zasygnalizowana problematyke poruszaja m. in. Sutkowski 2007: s. 13-21; Mréz J
2012: s. 393-401; Zachorowska — Mazurkiewicz A. 2013: s. 49-60; Wawrowski L. 2015: s.
251-269; Sauveur 2016.
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e zarzadzania réznorodnoscig na poziomie miedzynarodo-
wym/mi¢dzykulturowym (np. Murdoch 1999; Hofstede 2000; Trompe-
naars, Hampden-Turner 2002; Juchnowicz 2009; Korporowicz 2009: 7-
25; Glinka, Jelonek 2011; Magala 2011; Rozkwitalska 2011).

Problematyka zarzadzania r6znorodnoscia w Polsce stata si¢ popular-

na m. in. dzigki realizowanemu ze srodkéw unijnych w latach 2005-2007

projektowi Gender Index realizowanemu ze Srodkéw unijnych w latach

2005-2007 przez przedstawicielstwo UNDP w Polsce, Pelnomocnika Rzadu

ds. Réwnego Statusu Kobiet i Mezczyzn, SGH, Polska Konfederacja Praco-

dawcéw Prywatnych Lewiatan, Norde¢ Polskie Towarzystwo Ubezpieczen
na Zycie S.A., Derm-Service Pologne, Fundacje Osrodek Informacji Srodowisk

Kobiecych OSKa oraz Miedzynarodowe Forum Kobiet, dotowanym z funduszy

europejskich projektowi Diversity Index oraz dolnoslgskiemu projektowi ,,Za-

inwestuj w réznorodno$¢” (Andrejczuk, http://odpowiedzialnybiznes.pl/
artykuly/zarzadzanie = -roznorodnoscia-w-miejscu-pracy/  (23.04.2017).

W oparciu o projekt ,,Wsparcie dla dobrowolnych inicjatyw promujacych

zarzadzanie réznorodno$cig w miejscu pracy w catej UE” powstala tzw.

Polska Karta Réznorodnosci®, ktéra wyréznita nastepujace jej obszary: wiek,

niepetnosprawnos¢, pte¢/gender, status rodzinny oraz réwnos¢ w srodowisku

lokalnym. Ilo§¢ podejmowanych inicjatyw oraz wystepujacych w polskiej
literaturze przedmiotu zagadnien zwigzanych z zarzadzaniem réznorodnoscia

w organizacji nie znajduje — moim zdaniem - swojego odzwierciedlenia w

rzeczywistych sytuacjach organizacyjnych. Co wigcej, odpowiedzi tzw. prak-

tykéw) zaskakujg réwniez pod wzgledem wiedzy, czego i kogo dotyczy za-
rzadzanie potencjatem spotecznym organizacji. Swiadcza o tym m. in. wyniki
zawarte w raportach z badan przeprowadzonych przez Konfederacj¢ Lewia-
tan przeprowadzonych w oparciu o tzw. Barometr R6znorodnosci (Diversity
Index) * stuzacy do kompleksowej analizy zarzadzania réznorodnoscia
w przedsigbiorstwie przeprowadzonych w latach 2011, 2013 ° i 2014.

> W konsultacjach nad jej powstaniem brali udziat przedstawiciele m. in. Aviva, British
American Tobacco Polska, Danone, Deloitte Polska, Grupa Orbis, Grupa Zywiec, Kompania
Piwowarska, L’Oreal Polska, Orange Polska, Provident Polska S.A., PwC, Totalizator Spor-
towy sp. z 0.0., Unilever oraz Nutricia.

* Obszary wskaznika Diversity Index: strategiczne zarzadzanie réznorodnoscia, kultura or-
ganizacyjna realizujaca zarzadzanie réznorodnoscia, struktura zatrudnienia z perspektywy
réznorodnosci, rekrutacja wrazliwa na réznorodno$¢, rozwéj zawodowy wrazliwy na rézno-
rodno$¢ oraz system wynagrodzenia wrazliwy na réznorodnosc¢.

> W pierwszej edycji Barometru Réznorodnosci wzieto udziat 51 przedsiebiorstw i instytucji,
w tym 15 duzych, 7 $rednich i 29 matych. Najliczniejszg grup¢ stanowily firmy z wojew6dz-
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Z przeprowadzonego 2011 roku badania wynika, ze prawie 2/3 przedsie-
biorstw w Polsce spotkato si¢ (dowiedziato si¢, ze istnieje) z podejsciem do
zarzadzania zasobami ludzkimi okreslanym jako zarzadzanie ré6znorodnoscia.
Osoby, ktére braty udziat w badaniu zgadzaly si¢ ze stwierdzeniem, ze na
zarzadzanie r6znorodnos$cig sklada si¢ strategiczne dzialanie firmy, ktére ma
na celu stworzenie zespotu pracowniczego zréznicowanego pod katem pici,
wieku, stopnia sprawnosci czy pochodzenia kulturowego. Osoby badane po-
twierdzaty, ze zarzadzanie r6znorodno$ciag ma zapewnia¢ wszystkim uczest-
nikom organizacji (pracownikom/pracownicom) réwne traktowanie w miej-
scu pracy, z uwzglednieniem ich zréznicowanych potrzeb oraz wykorzy-
staniem réznic miedzy nimi do osiggania celéw biznesowych. Co ciekawe,
znajomos$¢ pojecia zarzgdzanie réoznorodnoscig zdecydowanie czesciej byta
wskazywana przez wigksze (69 proc.), niz S$rednie przedsigbiorstwa
(62 proc.). Niestety deklaracja wiedzy o zarzadzaniu réznorodnos$cig nie
znajduje odniesienia w realnych dziataniach. Tylko 21 proc. przedsigbiorstw
potwierdzalo, ze stosuje si¢ do propozycji z zakresu zarzadzania 16z-
norodno$cig w miejscu pracy. Cze¢sciej realizacja konkretnych dziatan zgta-
szana byla przez duze organizacje (28 proc.) niz przez firmy $redniej wielko-
sci (20 proc.). Najczesciej wskazywane rozwigzania w tym zakresie dotyczy-
ty:
® rozwoju kadry niemenedzerskiej;
® bezstronnego naboru pracownikOw i pracownic;
e clastycznego czasu pracy oraz wspierania mtodych rodzicow.
Zastanawia¢ moze uwaga autoréw pierwszego raportu dotyczaca in-
formacji dotyczacej wielkosci badanych organizacji. Na ich podstawie mozna
wnioskowac¢, ze w duzych podmiotach (organizacjach), ktére wziety udziat w
pierwszej edycji badan polityka réznorodnosci jest realizowana stosunkowo
lepiej, niz w podmiotach matych. W $wietle ogdélnej znajomosci problematy-
ki ZZL nie wydaje si¢ to by¢ zasadniczym odkryciem poznawczym. Idea
tzw. zarzgdzania zasobem ludzkim dotyczyta duzych organizacji utylitar-
nych. Dane z badan przeprowadzonych w 2013 roku w Polsce potwierdzaja
teze, iz zainteresowanie tematyka zarzadzania réznorodnoscia ma na ogot
charakter czysto deklaratywny. Tylko 26 proc. firm/instytucji posiada strate-

twa mazowieckiego — 26. Wojewddztwa tédzkie, opolskie, podkarpackie, §laskie i warmin-
sko-mazurskie nie byly reprezentowane w tej edycji za$ wielkosci dla pozostalych woje-
wodztw zawieraty si¢ w przedziale od 1 do 4 przedsigbiorstw/instytucji (Lisowska E., Sznaj-
der A., Zarzgdzanie roznorodnoscig w miejscu pracy. Raport 7 I edycji Réznorodnosci pracy,
http://diversityindex.pl/Content/uploaded/files/DI_Barometr_Roznorodnosci_raport(4).pdf.).
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gi¢ zarzadzania r6znorodnoscia, 31 proc. prowadzi monitoring wynagrodzen
ze wzgledu na rézne cechy demograficzno-spoteczne, a zaledwie 23 proc.
realizuje programy na rzecz okreslonych grup spotecznych (np. 0os6b w wie-
ku 50+ czy os6b z niepetnosprawnosciami). Wedtug autoréw badan wnioski
koncowe z pierwszej edycji badan Barometru Réznorodnosci z jednej strony
wywotuja optymizm, z drugiej za$ ujawniajg zle praktyki wystgpujace w pol-
skich organizacjach. Do pozytywnych tendencji nalezy fakt, ze coraz wigcej
podmiotéw biznesowych oraz jednostek publicznych wyraza zainteresowanie
problemem réznorodno$ci w miejscu pracy. Zagadnienie to przestaje byc
traktowane jako przyczynek do badan - zaczyna by¢ postrzegane jako wazny
element rozwoju. Do wyjatkéw nalezg organizacje osiggajace wysoka war-
tos¢ wskaznika Diversity Index we wszystkich jego obszarach. Przeprowa-
dzone badanie pokazuje, ze organizacje si¢gaja po rozwigzania kompleksowe
- wpisujace sie we wszystkie kluczowe obszary zarzadzania - z duzymi oba-
wami. Zazwyczaj firmy (instytucje — organizacje) decydujg si¢ na okreslone
formy wsparcia zatrudnionych os6b, albo tez na wspieranie wasko zdefinio-
wanych grup pracowniczych (np. kobiet powracajacych do pracy po urodze-
niu dziecka czy os6b niepetnosprawnych).

W 2013 roku zainteresowanie problematyka zarzadzania réznorodno-
$cig miato w dalszym ciggu charakter czysto deklaratywny. W ograniczonym
stopniu podejmowano dziatania zblizajace do spetnienia standardéw w tym
zakresie®. Potwierdzeniem sa np. dane méwiace o tym, ze tylko 26 proc. firm
(instytucji-organizacji) posiadalo strategie zarzadzania réznorodnoscig. 31
proc. prowadzito monitoring wynagrodzen ze wzgledu na rézne cechy demo-
graficzno-spoteczne, za$ zaledwie 23 proc. realizowato programy na rzecz
okreslonych grup spotecznych (np. oséb w wieku 50+ czy os6b niepetno-
sprawnych). Jak stwierdzajg autorzy raportu zarzadzanie (...)réznorodnoscig
to temat, ktory zaczyna by¢ w Polsce coraz bardziej popularny. Nie jest chwi-
lowg modq czy fanaberig — jest wyzwaniem, z ktorym zmaga sie lub wkrotce
zmagac si¢ bedzie kazda firma. Roznorodnosé jest faktem. Czes¢ organizacji
ignoruje jg, tracgc tym samym wynikajgce z niej korzysci biznesowe. Przy-
ktady z catego swiata dowodzq, Ze dzisiaj nie powinnismy juz dyskutowac
o tym, czy roznorodnosc jest komukolwiek potrzebna, tylko o tym, jak 7 niej
najlepiej korzystac¢ (Lisowska, Sznajder 2013, Zarzadzanie r6znorodno$cig w

® Np. programy zwigzane z Work Life Balance kierowane sa przewaznie do kobiet (utozsa-
mianie roli kobiety z osob, ktéra przede wszystkim dba o rodzing i wychowanie dzieci), co —
paradoksalnie — stoi w sprzecznoS$ci z postulatami radykalnych §rodowisk feministycznych
dotyczacych aktywnosci zawodowej kobiet.
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miejscu pracy. Raport z 1 edycji Réznorodnosci, http://diversityindex.pl/ Con-

tent/uploaded/files/DI_Barometr_Roznorodnosci_ Raport(4).pdf.- 13).

Co ciekawe, badane przedsi¢biorstwa nie wdrazaja strategii zarzadza-
nia réznorodnoscig, bo nie dostrzegaja w nich innych — poza wizerunkowymi
- korzysci (74proc.). W odniesieniu do problematyki zarzadzania réznorod-
noscig teoretycy oraz praktycy zarzadzania polskiej i nie tylko polskiej rze-
czywistosci gospodarczej podkreslajg giéwnie jej wymiar spoteczny (Ben-
tley, Clayton 1998; Moczydtowska, Kowalewski 2014; Leks — Bujak 2014:
101-114; Gajdzik 2015: 91-106; Wisniewska 2016: 9-24). M.in. w artykule
M. Kraczli oraz A. Wzigtek-Stasko (Kraczla, Wzigtek-Stasko 2014: 321-331)
odnajdujemy pozytywne (humanizujace) aspekty zarzadzania réznorodno-
$cig. Bardziej wnikliwa analiza swoistego katalogu korzysci wynikajacych ze
wspomnianej koncepcji zarzadzania réznorodnoscig pozwala, moim zdaniem,
dokona¢ interesujacego poznawczo podzialu owych korzysci. Propozycja
obejmuje trzy poziomy: utylitarny, wizerunkowy oraz poprawny politycznie’.
Oto ich krétka charakterystyka:

Utylitarne korzysci zwigzane z zarzadzaniem r6znorodnoscia:

e Swoisty impuls stymulujagcy nowe pomysty i dazenie do osiggania do-
skonatosci (r6znorodno$¢ oraz wiele punktéw widzenia i doswiadczen
pracownikéw prowadzi do przetomowych odkry¢, ktére zwickszajg moz-
liwosci podejmowania wyzwan zwigzanych z konkurencyjnoscia
w biznesie),

® Roznorodnos¢ Srodowiska stwarza pozytywny kontekst organizacyjny
odwotywania si¢ do wypracowanych schematéw zachowan,

e Ulatwienie procesu pokonywania oporu wobec zmian (policzalnos¢
kosztow utraconych korzysci, ktére moga wynikna¢ z zaniechania pod-
jecia pewnych dziatan),

¢  Mozliwos$¢ korzystania w szerokim zakresie z rekrutacji wewnetrznej,

e  Wigksze mozliwosci doboru zasobéw ludzkich, a tym samym wyboru
optymalnej strategii zarzadzania,

e Mozliwos¢ trafnego podzialu pracy 1 wzajemnego zastgpowania
si¢ pracownikéw w oparciu o zasad¢ komplementarnosci kwalifikacji,

e  Wigksze mozliwosci w wyborze reprezentantow firmy w procesach ne-
gocjacyjnych,

e Zwigkszenie zasobéw wiedzy organizaciji,

7 Czyli nie znajdujacy istotnego uzasadnienia merytorycznego w procesach zarzadzania, ale
wazny we wspotczesnej narracji publiczne;j.
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Brak sztucznych barier podczas procesu wejscia do organizacji,

Bardziej rozgaleziona sie¢ kontaktéw wnoszonych przez pracownikéw,
Stymulowanie koncepcji organizacji uczace;j sie,

Mozliwo$¢ podejmowania bardziej trafnych decyzji,

Krétsza sciezka wypracowywania optymalnych rozwigzah dzigki wy-
mianie doswiadczen oraz pomystéw zréznicowanych pracownikow,
Latwiejszy przebieg procesu pokonywania oporu wobec zmian — mozna
fatwo policzy¢ koszty straconych korzy$ci wynikajacych z zaniechania
podjecia okreslonych dziatan oraz inne koszty zwigzane np. z duzg rota-
cjg pracownikéw,

Latwy dostgp do tzw. bazy talentow —zaklada si¢, iz bardziej otwarte
srodowisko przycigga bardziej kreatywne osoby, ktére majg nadzieje, ze
w tym miejscu bedg mogty realizowac¢ swoje pomysty,

Umiejetnos¢  wykorzystania  r6znorodnych  talentéw  wpltywa
na maksymalizacj¢ zyskOw organizacji,

Wykorzystywanie réznorodnych talentéw i umiej¢tnosci podwiladnych
pozwala zoptymalizowa¢ prace ludzi (tym samym korzysci dla firmy)
oraz wykorzysta¢ w petni ich potencjal oraz witasciwie zareagowa¢ na
jego wiasne potrzeby i oczekiwania,

Zatrudnianie pracownikéw réznorodnych (w tym defaworyzowanych)
umozliwia dostgp do wigkszej liczby potencjalnych klientéw z tych sa-
mych grup,

Lepsza atmosfera w pracy (atmosfera w pracy, w ktorej ludzie sg otwarci
iczuja si¢ docenieni oraz szanowani sprzyja ich zaangazowaniu
1 efektywnosci),

Pracownik, ktéry ma poczucie, iz jest wartoscig dla organizacji (ktérego
praca jest doceniana i ona decyduje o jego Sciezce awansu a nie np. kolor
skoéry lub wyznawana religia) chetniej angazuje si¢ w to, co robi,

W réznorodnym zespole mozna wymieni¢ si¢ wiedzg merytoryczng po-
trzebng do wykonywania zadan oraz rozlegta wiedzg w sprawach poza-
zawodowych,

Organizacja moze wykorzysta¢ bardziej rozgaleziong sie¢ kontaktow
wnoszonych przez pracownikow,

Posiadanie zr6znicowanych pracownikéw (oraz silnej pozycji rynkowe;j)
decyduje o przewadze konkurencyjnej — mozna ja wykorzysta¢ do zbu-
dowania lojalnosci klientéw wobec naszej firmy,

Réznorodny zesp6t pracownikéw pozwala lepiej odpowiada¢ na potrze-
by klientow,
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e Bardziej efektywne zarzadzanie organizacjag — dobdr poszczegdlnych
narzedzi zarzadzania z uwzglednieniem kryterium réznorodnosci pra-
cownikéw pozwala zminimalizowa¢ ryzyko niepowodzenia skracajac
czas potrzebny na osiggni¢cie zamierzonego celu,

e Roéznice kulturowe lub religijne zwigzane sg z r6zng percepcja otaczaja-
cej rzeczywistosci (rowniez z réznymi sposobami pracy oraz rozwiazy-
waniem probleméw), co wydaje si¢ by¢ korzystne z punktu widzenia
funkcjonowania w gospodarce globalnej.

Wizerunkowe korzysci zwigzane z zarzagdzaniem réznorodnoscig:

e Przestrzeganie prawa antydyskryminacyjnego — obecnie gtéwny czynnik
decydujacy o podejmowaniu dziatan w zakresie zarzadzania r6znorodno-
scig w krajach zachodnich oraz w USA. Przestrzeganie jego zapisow
powala unikna¢ kosztéw sagdowych oraz utraty reputacji,

e Szacunek dla réznorodnos$ci pracownikéw to nie tylko kwestia spotecz-
nej odpowiedzialno$ci, ale gtéwnie kwestia PR (wewngtrznego i ze-
wnetrznego). To réwniez opinia doskonalego pracodawcy. Posiadajac
taka marke nalezy si¢ spodziewac, ze organizacja pozyska najzdolniej-
szych absolwentow.

Politycznie poprawne korzysci zwigzane z zarzagdzaniem r6znorodnoscia:

e Tworzenie atmosfery wrazliwo$ci kulturowej oraz wzajemnej tolerancji,

e Wzbogacanie samych pracownikéw (wpltyw pracownikéw na siebie na-
wzajem w réznorodnym $srodowisku to szansa uczenia si¢ od siebie na-
wzajem).

Biorgc pod uwage réznice migdzy utylitarnymi, wizerunkowymi oraz
poprawnymi politycznie korzysciami wynikajacymi z koncepcji zarzadzania
r6znorodno$ciag mozna stwierdzi¢, iz zarzadzanie ré6znorodnoscia jest w Pol-
sce jedna z wielu idei zarzadzania oparta na tzw. jezykowej (spotecznej) in-
zynierii zarzadzania, ktéra podkresla znaczenie problemu czynnika ludzkiego
nie zmieniajgc istoty dziatalnosci gospodarczej — maksymalizacji zyskug.
Zastanawia rowniez fakt, iz zdecydowana wiekszos$¢ publikacji polskich au-
toréw podejmujacych analizowang problematyke - poza nielicznymi wyjat-

¥ W tej sytuacji niezrozumiala wydaje si¢ by¢ zasygnalizowana w cytowanym powyzej ra-
porcie dotyczacym réznorodnosci pracy nieche¢ badanych wobec tej problematyki. Prawdo-
podobnie polscy pracodawcy nie zrozumieli jak dotad, iz jest to jeszcze jeden nowoczesny
instrument maksymalizacji zysku przedsigbiorstwa podobnie jak zwigzana z nim koncepcja
kultury organizacyjnej, ktéra (...) na gruncie zarzgdzania jest zazwyczaj wigzana z efektyw-
nosciq organizacji. W naukach o zarzgdzaniu dominuje podejscie instrumentalne do kultury,
akcentujqce potrzebe jej Swiadomego ksztattowania (Sutkowski 2005: 153).
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kami (Hryniewicz 2012) -pomija rodzimy kontekst historyczny odnoszacy si¢
m.in. do problematyki wielokulturowosci i jej rozumienia w Polsce’.

3. Réznorodnos¢ w kontekscie globalizacji

Jesli przyjmujemy, iz sposéb zarzadzania ludZzmi jest (...) istotnym
wskaznikiem nowoczesnosci w zarzgdzaniu (Pawtowska 2007: 31) to nalezy
zastanowic¢ si¢ nad dominujgcym dzi§ w Polsce (i oddajacym istot¢ nowocze-
snosci) jego modelem polityki personalnej. Pamigtajac o tym, iz idea zarza-
dzania zasobami ludzkimi jest $cisle zwigzana z duzymi organizacjami utyli-
tarnymi'* w wypadku prezentowanej analizy nalezy uwzglednié¢ jej dwa
istotne paradygmaty: uniwersalny oraz kontekstowy (Brewster 2003: 10).
Odwolujac si¢ do kulturowej perspektywy badan nad organizacjami'' (w
konteks$cie zarzadzania réznorodno$cig) paradygmat kontekstowy podkresla
znaczenie historyczno - spotecznych réznic organizacji pracy, wykorzysty-
wanych systemOw zarzadzania oraz wptyw tych czynnikéw na zdolnos¢ do
wytwarzania wtasciwych kultur (Solarz 1984; Schein 1985; Konecki 1992a;
Konecki 1992b; Hampden-Turner, Trompenaars 1998). Paradygmat uniwer-
salny wskazuje na role¢ czynnikdw ekonomicznych, technologicznych
oraz psychologicznych. W tym wypadku to mechanizmy rynkowe prowadza
do efektywnej dystrybucji i alokacji zasobéw ( bez wzgledu na kontekst spo-
feczno-kulturowy). O ksztalcie 1 jakoSci procedur zarzadzania decyduja in-
nowacje technologiczne procedur zarzadzania oraz okre$lony obszar aktyw-
nosci ekonomicznej, zas akceptacja zasady psychologicznego uniwersalizmu
marginalizuje znaczenie partykularyzmu kolektywnego i indywidualnego
(Child, Faulkner, Pitkethly 2001). Wspomniane paradygmaty warunkujg

® Analiza zjawiska zarzadzania réznorodnoscia w Polsce powinny w daleko wigkszym stop-
niu uwzglednia¢ postulat interdyscyplinarnos$ci badan. Wymaga ona m. in. perspektywy
socjologicznej, prawnej oraz historycznej (np. Kapralska £. 2000; Porter 200: s. 289-299;
Makaro, Dolinska 2012: 87-100.

' Np. Konecki., Chomezynski (red.) 2007; Krél, Ludwiczyhski 2007: 88-98.

" Pod pojeciem kultury organizacyjnej rozumiem podzielane w okreslonej organizacji
i gloszone systemy wartosci, potoczne — czgsto nie uswiadomione zatozenia oraz wynikajace
z nich reguly postepowania a takze symboliczny wymiar funkcjonowania organizacji, jezyk,
mity i rytualy wlasciwe danej organizacji (por. Zbiegien-Maciag 1999: s. 16. Podzielam
zdanie Lukasza Sulkowskiego, ktéry stwierdza, iz (...) kultura organizacyjna na gruncie
zarzgdzania jest zazwyczaj wigzana z efektywnoscig organizacji. W naukach o zarzgdzaniu
dominuje podejscie instrumentalne do kultury, akcentujgce potrzebe jej Swiadomego ksztat-
towania (Sutkowski 2005: 153; por. Kostera 1994). W taki sam sposéb traktowane jest za-
rzadzanie réznorodno$cig.
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okreslone strategie organizacyjne oraz strategie zarzgdzania potencjalem spo-
1ecznym12:

Tabela 1
Kulturowy kontekst funkcjonowania organizacji a problem réznorodnosci

Kulturowy kontekst funkcjonowania organizacji

Paradygmat uniwersalny Paradygmat kontekstowy
Strategia organi- Strategia ZZL Strategia organiza- Strategia ZZL
zacji cji
Lider kosztowy Model sita Strategia konku- Model kapitatu
rencji przez marke ludzkiego

Zrédto: opracowanie wlasne

Biorgc pod uwage liste najwazniejszych inwestoréw zagranicznych w
Polsce
(http://www.paih.gov.pl/publikacje/inwestorzy_zagraniczni_w_polsce,  do-
step: 20 04 2017) mozna zauwazy¢, iz dominuja posréd nich" przedsiebior-
stwa charakteryzujace si¢ dwiema odmiennymi logikami rynkowymi: anglo-
saskg oraz skandynawsko-alpejska (Pawnik 2016, s. 174-175). Ponizej przed-
stawiam ich list¢:

Tabela 2
Liczba inwestycji krajow o odmiennej logice rynkowej w Polsce w 2015 roku
Skandynawsko-alpejska logika rynkowa Anglosaska logika rynkowa
Kraj Liczba inwestycji Kraj Liczba inwestycji
Niemcy 482 USA 237
Francja 261
Wiochy 187 Wielka Brytania 109
Holandia 158
Szwecja 112

Zrédto: opracowanie wlasne na podsta-

wielhttp://www.paih.gov.pl/publikacje/inwestorzy_zagraniczni_w_polsce]

"2 Strategia lidera kosztowego oraz konkurencji przez marke jak réwniez model sita i kapita-
tu ludzkiego znajduja swoja obszerng charakterystyke w literaturze przedmiotu (np. Pocz-
towski A. 2003, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa; Sobocka-Szczapa 2014:
s. 103-114.

'3 Autor brat pod uwage te przedsicbiorstwa, ktérych liczba inwestycji w Polsce przekracza
100. W tym wypadku nie byly brane pod uwage kryteria ekonomiczne (np. obrét, okres
zwrotu naktadéw inwestycyjnych , wskaznik zyskownosci itp.) tylko potencjalna mozliwos$¢
(ilo$¢ jako wskaznik inferencyjny) utrwalania okre§lonych praktyk organizacyjnych.
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Istotne cechy réznicujace wskazanych powyzej logik rynkowych to
stosunek do ryzyka oraz dominujacy typ wiezi spotecznych (Pawnik 2016:
174-175). Wskaznikiem inferencyjnym stosunku do ryzyka moze by¢ rozbu-
dowany system ubezpieczen spotecznych, sktonno$¢ do oszczg¢dzania oraz
negatywny stosunek do dtugéw (awersja do ryzyka), przypisywanie relatyw-
nie duzego znaczenia przysztosci i przedktadanie dtugoletniego gospodaro-
wania nad gre o natychmiastowe zyski. Tego typu postawy dominujg w Eu-
ropie kontynentalnej. Dominujacy typ wiezi spotecznych znajdujemy m. in.
w relatywnie silnym poczuciu solidarnosci (tzw. solidaryzm spoteczny),
partnerstwa socjalnego oraz paternalizmu panstwowego (opiekunczy charak-
ter panstwa). Polityka personalna sktania si¢ raczej w stron¢ modelu kapitatu
ludzkiego (Kulawczuk 2013: 93-115).

Logika anglosaska to przede wszystkim orientacja na konsumpcje
(kosztem oszczgdzania), optymizm wobec ryzyka w dziatalnos$ci gospodar-
czej, tatwos¢ gry rynkowej, (ktérej emanacja jest instytucja gietdy), indywi-
dualizm oraz niespotykane w Europie kontynentalnej mozliwo$ci prywatyza-
cji kazdego aspektu zycia spotecznego. Strategia zarzadzania ludzmi odwotu-
je sie przede wszystkim do modelu sita, ktérego teoretyczne zaplecze wspot-
tworzy zasada psychologicznego uniwersalizmu. Jak zauwazajag Ch. Hamp-
den-Turner oraz A. Trompenaars kulturowe dgzenie do uniwersalizacji (..)
wptywa korzystnie na zdolnos¢ panstwa do tworzenia bogactwa. Istnieje
wowczas sktonnos¢ do idealizacji nauk Scistych i cheé stosowania ich
w przemysle. Kodyfikacja wptywa korzystnie na liczne dziedziny tworzenia
bogactwa: inZynierie, bezpieczenstwo, finanse, ksiegowosc¢ i prawo ( Hamp-
den-Turner, Trompenaars 1998: 28-29). Idea produktu uniwersalnego znajdu-
je swoja realizacje rowniez w obszarze ksztaltowania zachowan organizacyj-
nych, ktére podlegaja coraz Scislejszej kwantyfikacji (np. systemy ocen pra-
cowniczych) oraz traktowania zasobow ludzkich w kategoriach policzalnych
kosztow).

Oba scharakteryzowane powyzej porzadki rynkowe oraz ich konse-
kwencje dla realizowanych polityk personalnych wspétegzystuja w Polsce
bez wyraznej dominacji jednego z nich. W tym tkwi prawdopodobnie odpo-
wiedZ na pytanie, dlaczego obserwujemy najczesciej tzw. model mieszany
(np. rekrutacja odpowiada logice anglosaskiej a w przedsigbiorstwach reali-
zuje si¢ polityke kapitatu ludzkiego (Kostera 1999: 37-50; Janowska 2001;
Pawlowska 2007: 50; Bombiak 2016: 50-59).
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Whioski

Zasada psychologicznego uniwersalizmu (model sita) marginalizuje zna-
czenie wyjatkowosci, co stawia pod znakiem zapytania istot¢ zarzadzania r6zno-
rodnoscig. Model kapitatu ludzkiego sugerowatby wazno$¢ tej koncepcji w ob-
szarze dziatan personalnych, jednak konieczno$¢ ukrycia manipulacyjnego kon-
tekstu ksztattowania oczekiwanych zachowan w organizacji generuje wszech-
obecnos¢ procedur i norm postgpowania (Lancucki 2006; Haffer 2011) — w tym
dotyczacych zarzadzania potencjatem spolecznym organizacji - np. normy 1SO
z zakresu ZZL. (Rogala 2013: 108), czego prosta konsekwencja jest standaryza-
cja zachowan pracowniczych. W warunkach polskich zarzgdzanie réznorodno-
scig sprowadza si¢ w praktyce do prawnego umocnienia pozycji kobiet w miej-
scu pracy (szczegdlnie w odniesieniu do urlopu macierzynskiego), co — paradok-
salnie — wzmacnia negatywny w radykalnych srodowiskach feministycznych
obraz matki zajmujacej si¢ gléwnie domem i rodzing, postulatéw bardziej ela-
stycznego czasu pracy oraz uwzgledniania réznic wiekowych. Prognozy GUS
nie napawajg optymizmem w odniesieniu do struktury demograficznej. W 2050
roku liczba ludnosci Polski wyniesie 34 min 856 tys. W poréwnaniu do stanu
w roku bazowym 2014 oznacza to zmniejszenie liczby ludnosci o 3,15 miliona.
Oprécz ujemnego przyrostu naturalnego, nastapig dalsze niekorzystne z zmiany
w strukturze ludnos$ci wedlug wieku oraz zmniejszanie si¢ liczebno$ci kobiet
w wieku rozrodczym. Osoby w wieku 65 lat i wigecej beda stanowilty 31,5
proc. populacji, a ich liczba wzrosnie o 5,1 miliona w poréwnaniu do 2014
roku Z kolei kobiety w wieku rozrodczym w 2050 roku w beda stanowity
jedynie 67 proc. stanu z roku wejsciowego (GUS, http://stat.gov.pl/obszary-
tematyczne/ludnosc/prognoza-ludnosci/prognoza-ludnosci-na-lata-2014-
2050-opracowana-2014, dostep: 04 2017). Cho¢ przytoczone powyzej proce-
sy stanowig powazne wyzwanie dla teoretykdéw i praktykow zarzadzania, to
wyniki badan Instytutu Pracy i Spraw Socjalnych dowodzg, iz pod koniec mi-
nionej dekady tylko dwie na 100 firm posiadato strategi¢ zarzadzania r6znorod-
noscig (w tym réznorodnoscig wieku). Co wigcej, ubiegtoroczne badania Forum
Odpowiedzialnego Biznesu potwierdzajg fakt, iz sytuacja od tego czasu nie ule-
gla znaczacej poprawie — prawie szes¢ na 10 polskich firm nie prowadzi zad-
nych dzialan zwigzanych z zarzgdzaniem réznorodnoscig zas wigkszos¢ z nich
nie widzi na razie takiej potrzeby (Btaszczak http://www.rp.pl/Biznes-
odpowiedzialny-w-Polsce/303199888-Dobre-praktyki-zarzadzania-
wiekiem.html., dostep: 23 04 2017). Sita stereotypow spotecznych (Wojnicki
2017: 18-21) marginalizuje niebezpieczenstwo nadchodzacych zmian.
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The Actors of the Organizational Life — Between the Unification And

Diversity

Summary
The paper highlights the meaning of the diversity management and its

realization in Poland. Author identifies its origin and transformation in
cultural environment of organizations. He shows the meaning of the diversity
management in case of basic models of personal politics. His thesis is that
there is an inconsistency between the shaping of behavior in organizations
and cultural postulate of individualism.

Key words: diversity management, Diversity Index, procedures, social
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Organizacje bez ,,szefo6w”’ — wspoélczesna moda czy nowy
paradygmat zarzqdzania?1

Abstrakt

Artykut poswiecony zostat samozarzadzaniu i jego koncepcjom. Ana-
lizie poddane zostaly koncepcje: samozarzadzania, zwinnej organizacji, ho-
lakracji oraz organizacji turkusowej. Giéwnym celem artykulu jest préba
udzielenia odpowiedzi na pytanie czy obserwowany wzrost stosowania sa-
mozarzadzania i jego koncepcji w praktyce gospodarczej nalezy traktowac
jako chwilowg modeg, czy tez jest on zwiastunem nowego trendu w zarzadza-
niu? W artykule przedstawione zostaty réwniez korzysci, a takze potencjalne
zagrozenia dla organizacji, wynikajace z wdrazania samozarzadzania 1 jego
koncepcji. Wskazano réwniez kierunki dalszych badan w tym obszarze.

Stowa kluczowe: samozarzadzanie, holakracja, zwinne zarzadzanie, turku-
sowa organizacja.

Wstep

W ostatnim czasie w literaturze z zakresu zarzadzania, a takze publi-
kacjach popularyzujacych doswiadczenia z praktyki gospodarczej, pojawia
si¢ coraz wigcej doniesien na temat ré6znych form samozarzadzania. Prezen-
towane sg coraz nowsze koncepcje w tym zakresie. Bardzo modne w ostat-
nim czasie staly si¢ takie koncepcje jak: zwinna organizacja turkusowa orga-
nizacja, czy holakracja. Wsp6lng cechg wymienionych koncepcji jest odej-
scie od tradycyjnego, hierarchicznego modelu zarzadzania oraz szerokie de-
legowanie uprawnien na pracownikéw. Przyczynia si¢ to do zwigkszenia

! Publikacja zostata sfinansowana ze §rodkéw przyznanych Wydziatowi Zarzadzania Uni-
wersytetu Ekonomicznego w Krakowie, w ramach dotacji na utrzymanie potencjalu ba-
dawczego.



80 Organizacje bez ,,szefow” — wspotczesna moda czy nowy
paradygmat zarzgdzania

elastycznosci dziatania, a takze poziomu zaangazowania pracownikow i roz-
woju ich inwencji.

Celem artykulu jest przedstawienie koncepcji zwigzanych z wdraza-
niem samozarzadzania we wspdélczesnych organizacjach, a takze préba udzie-
lenia odpowiedzi na pytanie czy obserwowane w tym wzgledzie zmiany
w praktyce gospodarczej nalezy traktowac jako chwilowa modg, czy tez sg
one zwiastunem nowego trendu w zarzadzaniu? W artykule przedstawione
zostang korzysci, a takze potencjalne zagrozenia dla organizacji, wynikajace
z wdrazania samozarzadzania i jego koncepcji.

1. Koncepcje samozarzgdzania

Samozarzadzanie zwigzane jest ze zwigkszaniem stopnia autonomii pra-
cownikéw. Rozwiazania tego typu w praktyce zarzadzania pojawiaty si¢ prak-
tycznie od jej poczatkdw. Pierwsze tego typu formy wprowadzane byly m.in. juz
w latach 20. XX wieku w zaktadach Baty, gdzie funkcjonowaty tzw. autono-
miczne zespoly robocze, odpowiedzialne za realizacj¢ okreslonych subproce-
sow, sktadajacych si¢ na calosciowy proces produkcji butow. Zespoty te dziataty
na zasadzie matych ,,zaktadéw”. Decydowaty praktycznie o wszystkim, co doty-
czyto ich subprocesu. Realizowaly zakupy materiatéw, decydowaty o rozdziale
pracy, organizacji produkcji, doskonaleniu metod wytwarzania, a takze podziale
nadwyzki uzyskanej dzigki oszczednosciom izwigkszeniu wydajnosci pracy.
Kierownictwo przedsigbiorstwa ingerowato w dziatania zespotu w zasadzie tyl-
ko w sytuacji niezadawalajacych wynikéw. Wprowadzone rozwigzanie w firmie
Baty skutkowato najwyzsza, w tym czasie, produktywnoscia w przemysle
obuwniczym na $wiecie (Martyniak 2002: 189).

W anglosaskiej literaturze opisywany jest natomiast przyktad wdrozenia,
na poczatku lat 50. XX wieku, samozarzadzania w kopalniach hrabstwa South
Yorkshire w Anglii. Brygady wykonujace osobne zadania, pracujace sekwen-
cyjnie, zastgpione zostaty wielozadaniowymi autonomicznymi zespotami, kt6-
rych czlonkowie pelnili wymienne role. Zmiana ta zaowocowata znacznym
wzrostem produktywnosci (Yang, Guy 2004: 62). Zasadniczy rozwdj samoza-
rzadzania nastgpil jednak dopiero w latach 70. XX wieku. Tendencja ta objeta
caty swiat. W Europie samozarzadzanie, w tym czasie, zwigzane bylo z wdraza-
niem zarzadzania partycypacyjnego, w Stanach Zjednoczonych proinnowacyj-
nymi grupami zadaniowymi, natomiast w Japonii wigzalo si¢ z rozwojem auto-
nomizacji na liniach produkcyjnych (z jap. jidoka), sprowadzajacej si¢ do zwigk-
szania autonomii 1 odpowiedzialnosci pracownikéw w procesach produkcyjnych
(Bernstein, Bunch, Canner, Lee 2016: 92).
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Wspétczesnie obserwowane jest ponownie zainteresowanie rozwig-
zaniami wpisujacymi si¢ w ide¢ samozarzadzania. Dzieje si¢ to gtdwnie za
sprawg firm nastawionych na dynamiczny rozwdj, dziatajacych w warunkach
duzej niepewnosci, gdzie elastyczno$¢ oraz zaangazowanie stajg si¢ kluczo-
wymi czynnikami sukcesu. Ponizej scharakteryzowane zostang gtéwne kon-
cepcje, zwigzane z wdrazaniem samozarzadzania we wspotczesnych organi-
zacjach.

1.1. Zwinna organizacja

Koncepcja ta zwigzana jest z wykorzystaniem w rozwoju organizacji
zatozen zwinnego podejScia do zarzadzania projektami informatycznymi.
Poczatki tego podejscia siegaja lat 50. XX wieku. Zasadniczy jego rozwoj
jednak nastapit dopiero w 1986 roku, kiedy to K. Schwaber oraz J. Suther-
land przedstawili zatozenia nowego podejscia do prowadzenia projektow
informatycznych, nazwanego Scrum. Obecnie Scrum stanowi jedng z najcze-
sciej wykorzystywanych metodyk realizacji projektow informatycznych
(Cwiklicki, Jabtonski, Wtodarek 2010: 13). Na jej podstawie opracowano
rowniez wiele kolejnych, jak: Extreme Programming (XP), Feature Driven
Development, Test-driven development, Lean Software Development,
Dynamic Systems Development Method, Lean Startup.

Podejscie to stanowi alternatywe dla tradycyjnego, kaskadowego mo-
delu tworzenia oprogramowania. Istota modelu kaskadowego sprowadza si¢
do realizacji projektu w uktadzie nastepujacych po sobie etapdw, takich jak:
okreslenie wymagan oprogramowania, projektowanie, tworzenie, testowanie,
wdrozenie. Rozpoczecie kolejnego etapu nastepuje dopiero po zakonczeniu
wczesniejszego. W podejsciu tym zaktada si¢ rowniez, ze uzytkownicy sg
w stanie precyzyjnie zdefiniowa¢ oczekiwania co do przysziego produktu
(programu) oraz, ze Srodowisko biznesowe jest wzglednie stabilne (nie zmie-
nia si¢ przez czas realizacji projektu) (Cobb 2012: 6). We wspétczesnych
warunkach, ogromnej dynamiki zmian technologii informatycznych, model
ten coraz cze¢sciej okazuje si¢ by¢ nieskuteczny. Alternatywa stato si¢ przyro-
stowe podejscie, okreslane jako zwinne, ktérego gléwnymi zalozeniami s3:
elastycznos¢ dzialania oraz intensywna wspotpraca z klientem w trakcie re-
alizacji calego projektu.

Rozwd¢j omawianej metodologii oraz coraz wigksza jej popularno$¢
w praktyce gospodarczej, zaowocowaly stworzeniem w 2001 roku ogélnych
zalozen zwinnego zarzadzania projektami, nazwanych manifestem (Agile
Manifesto). Zasadami tymi sa:

e ludzie i interakcje ponad procesy 1 narzgdzia,
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e dzialajace oprogramowanie ponad obszerng dokumentacje,

e  wspotpraca z klientem ponad formalne ustalenia,

e reagowanie na zmiany ponad dziatanie zgodnie z planem (Manifesto
for... 2017).

Skuteczno$¢ zwinnego podejscia do zarzgdzania projektami informa-
tycznymi przyczynila si¢ do jego przeniesienia na poziom zarzgdzania calg or-
ganizacja. W szczeg6lnosci podejscie to coraz czesciej znajduje zastosowanie
w tworzeniu i rozwoju startupéw. Okreslenie startup w bezposrednim ttumacze-
niu oznacza: poczatek, uruchomienie dziatalnosci. Pojecie to jednak najczesciej
utozsamiane jest z firmg znajdujaca si¢ w poczatkowej fazie rozwoju, ktdrej
dziatania skupiaja si¢ na poszukiwaniu powtarzalnego i skalowalnego modelu
biznesowego, zapewniajacego dynamiczny rozwodj (Blank 2006, s. iii). Startup
jest okreslaniem, ktére moze mie¢ zastosowanie do kazdego rodzaju dziatalno-
sci. Z reguly jednak kojarzone jest ono z dziatalno$cig opartg na internetowych
1 mobilnych kanatach sprzedazowych. Pojecie startup spopularyzowane zostato
w okresie ,,banki internetowej” w latach 1995-2001. Najwiecej tego typu przed-
sigwzie¢ powstato wowczas w Dolinie Krzemowej. Wiele z utworzonych w tym
czasie startupow osiggneto ogromny sukces rynkowy. Kluczowe determinanty
sukcesu startupéw to: innowacyjny produktu (lub ustuga) oraz skuteczny model
biznesowy.

Podstawowym procesem zwigzanym ze zwinnym zarzgdzaniem rozwo-
jem startupu jest petla sprzezenia zwrotnego. Polega on na budowaniu produktu i
zwigzanego z nim modelu biznesowego, na podstawie poznawania i analizy
reakcji klientow. Proces ten mozna przedstawi¢ w postaci czterech etapow, re-
alizowanych w kolejnych iteracjach. Etapami tymi s3: planowanie, projektowa-
nie, testowanie, uczenie si¢ (Blank 2013: 8-9; Ries,; 2012:75) (rys. 1).

Rysunek 1
Proces zwinnego zarzadzania rozwojem startupu

Projektowanie

Planowanie o minjmalnej

Uczenie sig

zwrotna z rynku

Zrédto: Ries 2012: 75.
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Pierwszy etap — planowanie — polega na przeksztatceniu wizji wiasci-
ciela w hipotezy, dotyczace produktu (lub ustugi) i elementéw modelu bizne-
sowego. Drugi etap —projektowanie — ma na celu opracowanie pierwszej
wersji produktu (ustugi). Produkt ten nastepnie jest przedmiotem testowania,
co stanowi istote etapu trzeciego. Poczatkowo klientom dostarczany jest pro-
dukt o minimalnym poziomie funkcjonalnosci. Produkt ten powinien by¢
jednak w stanie uzmystowi¢ klientom mozliwosci danego rozwigzania
i przekona¢ ich do jego zakupu. Przedmiotem testowania jest nie tylko pro-
dukt (ustuga), ale rowniez model biznesowy. Gléwnym celem testowania jest
ustalenie, w jaki sposéb klienci postrzegaja proponowane rozwigzanie oraz
jakie maja oczekiwania, a takze czy model biznesowy zwigzany z testowa-
nym rozwigzaniem jest powtarzalny i skalowalny. Uzyskane w ten sposéb
informacje zwrotne od klientéw stanowig podstawe doskonalenia samego
produktu (ustugi), jak i zaktadanego modelu biznesowego. Czg¢sto informacje
te stajg si¢ podstawg gruntowej zmiany zatozonych hipotez i wrecz koniecz-
nosci rozpoczecia catego procesu od poczatku. Mozliwos¢ radykalnej zmiany
zatozonych hipotez jest jedng z gtdwnych zasad tego podejscia. Przedstawio-
ny cykl realizowany jest dotad, az uda si¢ stworzy¢ produkt oraz model biz-
nesowy, ktéry w przekonaniu twoércOw startupu bedzie gwarantowal szybki
wzrost firmy. Funkcjonowanie organizacji w koncepcji zwinnego zarzadza-
nia opera si¢ na wysoce autonomicznych zespotach, odpowiedzialnych za
rozwéj poszczegdlnych elementéw produktu oraz modelu biznesowego.
Z reguly rozw(j ten realizowany jest w formie iteracji, tworzacych kolejne
etapy rozwoju. Kazda iteracja wigze si¢ z realizacjg okreslonego celu, w $ci-
sle wyznaczonym czasie. Zespoty maja bardzo szerokie kompetencje decy-
zyjne. To one decydujg o celu kolejnej iteracji, a takze o podziale zadan we-
wnatrz zespolu. Zdaniem E. Rise’a, twércy koncepcji Lean Startup, zespoty
powinny mie¢ nawet mozliwo$¢ zmiany dotychczasowej wizji rozwoju i wy-
boru nowego kierunku, jesli uzasadnia to sprzgzenie zwrotne (Ries 2012: 75).

1.2. Holakracja

Koncepcja organizacyjng, zblizong do idei zwinnego zarzadzania, jest
holakracja (ang. holacracy). Koncepcja ta jest bardzo mioda. Za date jej po-
wstania uznaje si¢ rok 2006, kiedy to po raz pierwszy zostata ona zastosowa-
na w firmie Terenary Software w Pensylwanii. Autorstwo tej koncepcji przy-
pisuje si¢ Brianowi Robertsonowi, wilascicielowi firmy. Jest on rowniez auto-
rem manifestu holakracji, okreslajacego formalne zasady funkcjonowania
organizacji opartej na tej koncepcji. Obecnie B. Robertson jest wtascicielem
firmy konsultingowej HolacracyOne, zajmujacej si¢ wdrazaniem holakracji
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w biznesie. Holakracja rozwija si¢ bardzo dynamicznie 1 ma coraz wiecej
zwolennikow. Jak si¢ szacuje, obecnie zostata ona juz wdrozona w ponad
300 amerykanskich organizacjach — gléwnie w firmach informatycznych, ale
roéwniez instytucjach publicznych. Rozglos koncepcja ta uzyskata w zwigzku
z wdrozeniem jej w 2014 roku w amerykanskiej firmie Zappos, interneto-
wym sklepie, sprzedajacym buty. Firma ta obecnie jest czg¢$ciag Amazonu.
Zappos, zatrudniajagcy 1500 oséb, to najwieksza firma jaka dotychczas wdro-
zyta holakracje (Van de Kamp 2016: 15). Holakracji dotychczas nie byla
szerzej opisywana w literaturze przedmiotu. Nieliczne zrddta literaturowe, to
gléwnie opracowania popularno-naukowe, przedstawiajgce doswiadczenia
praktyczne, zwigzane z jej stosowaniem. Nie byly dotychczas prowadzone
rowniez szersze badania naukowe w tym zakresie. Nazwa holakracja wywo-
dzi si¢ od filozoficznego pojecia holarchii, wprowadzonego przez A. Ko-
estlera, autora ksigzki Ghost in the Machine ( pierwsze wydanie 1967) (Ko-
estler 1989). Praca ta po§wigcona zostata filozoficznym rozwazaniom, doty-
czacym regut rzadzacych otaczajagcym nas $wiatem. Koestler prébuje do-
wies¢, ze otaczajacy nas Swiat sktada si¢ z autonomicznych bytow (atoméw,
komorek), ktére jednoczesnie stanowig elementy wigkszych catosci (np. or-
ganizmoéw). Byty te Kostler nazwatl ogdlnie holonami (z grec. holon - catosc).
Holony stanowiac elementy wiekszych catosci funkcjonujg w ukladzie wza-
jemnych zaleznosci i relacji wzgledem siebie oraz bytéw nadrzednych, two-
rzacych szczegdlne hierarchie, okreslane przez Koestlera mianem holarchii.

W holakracji podstawowym elementem organizacji s3 autonomiczne
kregi (circle), bedace odpowiednikami holonéw. Kregi tworza pracownicy
o réznych kompetencjach, ktéorym zostaja przypisane role. Kregi stanowia
jednoczesnie elementy wiekszych catosci — kregéw nadrzednych (kregéw
departamentéw, pionéw, czy kregu catej firmy). Kreggi tworzone sg zaleznie
od potrzeb. Cz¢s$¢ kregéw ma charakter staty, cze$¢ natomiast istnieje jedynie
do czasu osiggniecia celu, jaki przy§wiecat ich utworzeniu (rysunek 2).
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Rysunek 2
Koncepcja kregow w holakracji

Super krag

Kregi

Zrédto: Robertson 2015: 26.

Kregi w holakracji s3 autonomiczne w zakresie przypisanych im celéw
i zadan. Wszystkie decyzje w ramach krggu podejmowane sg kolektywnie. Nie
ma szefa, ani lidera kregu. Pracownicy wypeltniaja okreslone role, ktore przypi-
sywane sg im przez zespot (ich uczestnikéw kregu), zaleznie od ich indywidual-
nych kompetencji. Pracownik moze jednoczesnie wypehia¢ kilka rél. Aby za-
pewnia¢ sprawnos¢ wspolpracy z innymi kregami, w tym w szczeg6lnosci nad-
rzednymi, jeden z pracownikow petni role tzw. ,,gléwnego ogniwa” (lead link).
Rola ta z reguly taczona jest z innymi. Moze tez by¢ dzielona na kilka oséb. Le-
ad link czegsto jest utozsamiany z liderem (,,szefem”) zespotu. Jest to jednak
btedna interpretacja. Jego rola polega przede wszystkim na posredniczeniu
w komunikacji pomiedzy z innymi kregami (Robertson 2015: 28).

Podstawg zarzadzania pracg kregu sg kolektywne uzgodnienia w ramach
zebran. Maja one dwojaki charakter — zebran zarzadczych oraz taktycznych.
Pierwsze z nich dotycza wyznaczania celow oraz koncepcji dzialania. Drugie
zwigzane s3 z biezacymi uzgodnieniami. Zebrania kregéw (szczegélnie tak-
tyczne) odbywaja si¢ czgsto (co najmniej raz w tygodniu). Aby zapewnic
wysoka efektywno$¢ tych spotkan, stosuje si¢ $cisle okreslone zasady ich
przebiegu. Dla kazdego zebrania wyznacza si¢ osobe¢ ,,moderatora”, ktora jest
specjalnie przeszkolona do pelnienia tej funkcji. Zadaniem moderatora jest
kierowanie przebiegiem zebrania wedtug okreslonych zasad. W szczegdlno-
sci zasady te odnosza si¢ do kwestii zabierania glosu, zglaszania zastrzezen
do proponowanych rozwigzan, formulowania koncowych ustalen. Dzigki
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temu zebrania przebiegaja sprawnie 1 zawsze koncza si¢ konstruktywnymi
wnioskami (Chrapko 2016).

W holakracji nie tylko zebrania przebiegaja wedlug $cisle okreslo-
nych regut. Funkcjonowanie calej organizacji opiera si¢ na sformalizowanym
regulaminie. Najczesciej jest on tworzony na zasadzie ,,ratyfikowania” kon-
stytucji holakracji, opracowanej przez B. Robertsona. Jest ona nieustannie
rozwijana przez autora. Obecnie dostepna jest juz wersja 4.2.

1.3. Turkusowa organizacja

Coraz bardziej popularnym hastem, zwigzanym z realizacja idei sa-
mozarzgdzania, staje si¢ rowniez turkusowa organizacja. Autorstwo tej kon-
cepcji, jak jej nazwe, przypisuje si¢ Fredericowi Laloux, belgijskiemu polity-
kowi, konsultantowi biznesowemu, ktéry w 2014 opublikowat ksigzke pt:
Pracowac inaczej. Ksigzka ta spotkala si¢ z duzym zainteresowaniem. Zosta-
fa wydana w wielu krajach. W tej ksigzce wtasnie Autor przedstawia koncep-
cje turkusowej organizacji, stanowigcej rezultat ewolucji modeli organizacyj-
nych. Laloux do opisania procesu ewolucji organizacji uzywa koloréw. Jego
zdaniem wspotczesne organizacje mozna sprowadzi¢ do czterech modeli:
czerwonego, bursztynowego, pomaranczowego 1 zielonego. Organizacja
czerwona to model oparty na silnej wiadzy, leku, reaktywnym dziataniu oraz
krétkoterminowych celach. Model ten najlepiej mozna zaobserwowaé na
przyktadzie funkcjonowania mafii, gangéw ulicznych. Drugi model — organi-
zacja bursztynowa — to rozwigzanie, ktore jest wysoce sformalizowane, hie-
rarchiczne, odgdrnie zarzadzane, dazace przede wszystkim do stabilizacji.
Jako przyklady tego typu organizacji Laloux podaje: Kosciot katolicki, woj-
sko, agencje rzagdowe, czy szkoty publiczne. Pomaranczowe organizacje to
przedsigbiorstwa mocno zorientowane na cele, dazace do uzyskania przewagi
konkurencyjnej, osiggania zysku i wzrostu. Swoja pozycj¢ budujg poprzez
innowacje. Przyktadami tego typu organizacji s3 korporacje migdzynarodo-
we, a takze szkoty spoteczne. Organizacje zielone to natomiast rozwigzania
zorientowane na uzyskanie wysokiej motywacji 1 zaangazowania ich czton-
kéw. Funkcjonujg w oparciu o tradycyjne, hierarchiczne struktury, lecz dzig-
ki koncentracji na kulturze organizacyjnej oraz szerokiemu delegowaniu
uprawnien, udaje im si¢ wyzwoli¢ wysoki poziom motywacji w§réd pracow-
nikéw. Organizacja turkusowa to kolejny, bedacy swego rodzaju wyzwa-
niem, etap w rozwoju modeli organizacyjnych. Poczatki tego modelu si¢gaja
polowy XX wieku i zwigzane s3 rozwojem zespotowoSci w zarzadzania.
Uzyty przez Laloux, do wyrazania tego modelu, kolor turkusowy, bedacy
odmiang zieleni, podkresla kontynuacj¢ wczesniejszego modelu (zielonej
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organizacji) (Laloux 2015: 49-51). Nalezy takze doda¢, ze wedtug ,,psycho-
logii kolorow” turkus to kolor najczesciej wybierany przez osoby tworcze,
odznaczajace si¢ szeroka wyobraznig, posiadajace wiele talentéw, ktére
otwarcie wyrazaja swoje poglady (Mella 1992). Nie przypadkowo zatem ko-
lor ten zostat wybrany.

Turkusowa organizacja to szeroka koncepcja tworzenia organizacji,
opartej na samozarzadzaniu, w ktérej dzieki wartosciom, zaufaniu, wspotpra-
cy, partnerstwie, oraz stworzeniu mozliwosci samorealizacji, udaje si¢ 0sig-
gna¢ efekty, ktore nie osiggano przy tradycyjnym, hierarchicznym modelu
zarzadzania.

Koncepcja ta opiera si¢ na ogélnych pryncypiach. Wedlug A. Blikle-
go, jako najwazniejsze zasady tworzenia organizacji turkusowych nalezy
uznac:

e realizacj¢ waznych celéw, przyczyniajacych si¢ do zmiany otoczenia na
lepsze;

e oparcie organizacji na zaufaniu, odpowiedzialnosci i partnerstwie;

e  wspdlprace zamiast wspétzawodnictwa,

® motywowanie poprzez samorealizacje, identyfikowanie si¢ z celami or-
ganizacji i partycypacje;

e samozarzgdzanie oparte na autonomicznych zespotach, zamiast tradycyj-
nego zarzadzania nakazowo-kontrolnego;

® sieciowe struktury procesowe, zamiast uktadéw hierarchicznych (Blikle
2017: 20).

W praktyce realizacja idei organizacji turkusowej sprowadza si¢ naj-
czeSciej do dziatania w uktadzie autonomicznych, zmiennych zespotéw, kto-
re realizujg okres$lone cele. Czlonkowie tych zespotéw nie sg przypisani do
stanowisk pracy, lecz wypetniaja role, zgodne z indywidualnymi kompeten-
cjami. Role przydzielane sg w ramach zespotu. Réwniez zesp6t sam ocenia
irealizuje sprze¢zenie zwrotne, zwigzane z udzialem poszczegdlnych os6b
w osigganiu wyznaczonych celow.

W modelu tym mozna dostrzec szereg cech wtasciwych dla holakra-
cji. W ksigzce Laloux holakracja przedstawiona jest jako przyktad organiza-
cji turkusowej. W ocenie autora artykutu opracowanie sformalizowanych
zatozen holakaracji, jako koncepcji zarzadzania, stanowito probe operacjona-
lizacji idei turkusowej organizacji, utatwiajacej jej wdrozenie w praktyce.
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2. KorzyS$ci i zagrozenia samozarzadzania

Samozarzadzanie wspoétczesnie budzi zréznicowane emocje. Z jednej
strony pojawia si¢ coraz szersza rzesza jego zagorzalych zwolennikow,
z drugiej poddawane jest totalnej krytyce, przedstawiajacej je jako utopijng
koncepcje. Z pewnoscig prawda kryje si¢ gdzie§ po srodku. Niewatpliwie
jedna z najwazniejszych korzysci samozarzadzania jest zwigkszenie elastycz-
nos$ci dziatania, oraz przeniesienie w znacznym stopniu odpowiedzialnosci za
firme 1 jej rozwdj na pracownikéw. Delegowanie uprawnien kierowniczych
na pracownikow (zespoty) przeklada si¢ na wzrost motywacji 1 zaangazowa-
nia. Przyczynia si¢ do zwigkszania poziomu odpowiedzialnosci za firm¢ na
poziomie wykonawczym, a takze wyzwala wigksza kreatywnos¢. Nastgpuje
rowniez szybszy rozw6j kompetencji indywidualnych pracownikéw. Organi-
zacja samozarzadzana uzyskuje réwniez znaczny poziom niezawodnosci na
skutek: wigkszej sprawnosci decyzyjnej, poprawy komunikacji, podejscia
procesowego oraz orientacji na wyniki (tabela 1).

Tabela 1
Korzy$ci oraz ograniczenia i zagrozenia samozarzadzania

Korzysci QOgraniczenia i zagrozZenia
e elastycznos¢, chaos,
® niezawodno$c, biurokracja,

zaangazowanie i motywacja,
poczucie wspdlnoty,

kreatywnos¢,

szybkie decyzje,

rozw0j indywidulanych kompeten-
cji,

sprawna komunikacja,

podejscie procesowe,

orientacja na wyniki.

rozmyta odpowiedzialno$¢,
niestabilnos¢,

brak spdjnej wizji rozwoju,
wielos¢ rél i rozdrobnienie pracy,
nieadekwatno$¢ wynagrodzenia do
wartoS$ci pracy.

Zrédto: opracowanie wlasne

Przeciwnicy samozarzadzania jako gtownie zagrozenie wskazuja cha-
os organizacyjny, wynikajacy z rozmycia odpowiedzialno$ci, braku spdjnej
wizji rozwoju, wielosci 1 rozdrobnienia rol. W takich warunkach koordynacja
dziatan i doprowadzenie do okreslonych, wspdlnych wynikéw, staje si¢ nie-
zwykle trudnym zadaniem. Wymaga to niejednokrotnie zwigkszenia stopnia
sformalizowania organizacji, poprzez wprowadzenie szczegétowego regula-
minu, okreslajgcego zasady funkcjonowania organizacji. Rozwigzanie takie
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postulowane jest m.in. w holakracji. Nawigzuje ono do koncepcji organizacji
biurokratycznej M. Webbera (Bernstein, Bunch, Canner, Lee 2016: 93). War-
to nadmieni¢, ze w jego koncepcji rowniez chodzilo o ograniczenie autokra-
tyzmu kierownikéw. Problemem jest réwniez zmienno$¢ oraz zréznicowanie
rol pracownikéw. Znacznie ogranicza to mozliwos¢ wilasciwej koordynacji
dziatan, a takze zapewnienia adekwatnosci wynagrodzenia do wartosci pracy.

Wnhioski

Samozarzadzanie i zwigzane z nim koncepcje sg coraz czesciej sto-
sowane w praktyce gospodarczej. Rozwigzania tego typu znajdujg zastoso-
wanie przede wszystkim w nowoczesnych firmach, nastawionych na dyna-
miczny rozwdj, ktére poszukuja nowych sposobdw, bardziej skutecznego
zarzadzania. Omawiane podejscie nalezy traktowac jako trwatly trend w za-
rzadzaniu. Nie ma ono jednak uniwersalnego charakteru. Nie w kazdych wa-
runkach moze ono zosta¢ zastosowane. W szczeg6lnosci podej$cie to nie
znajduje zastosowania w tradycyjnych branzach, w ktérych przedsigbiorstwa
przede wszystkim daza do stabilizacji 1 niezawodnosci. Ograniczaniem wdra-
zania samozarzadzania jest rowniez konieczno$¢ posiadania przez pracowni-
koéw wysokich kompetencji, umozliwiajacych im przyjmowanie r6znych rél,
jak i1 skuteczne dzialanie w warunkach braku leadera. Samozarzadzanie nale-
zy zatem traktowac, jako alternatywe na tradycyjnego modelu zarzadzania,
ktory jeszcze przez bardzo dtugo pozostanie dominujgcym.

Przedstawiona w artykule problematyka wymaga dalszych badan na-
ukowych, przede wszystkim empirycznych. Badania te powinny dotyczy¢
réznych aspektow. Kluczowym problemem badawczym w tym wzgledzie
jest ocena skutecznos$ci zastgpienia tradycyjnego podej$cia do zarzadzania,
formami samoorganizacji. Badania zwigzane z tym problemem mogg polega¢
na poréwnaniu skutecznosci zarzagdzania w przedsiebiorstwach tego samego
rodzaju, stosujgcych tradycyjne podejscie do zarzadzania oraz formy samo-
organizacji. Innym waznym problemem badawczym, o charakterze poznaw-
czym, jest identyfikacja zakresu oraz stopnia samoorganizacji w praktyce
gospodarczej. Aspekt ten moze by¢ potaczony z badaniami dotyczacymi me-
todycznych aspektow wdrazania samoorganizacji 1 jego form. Wymienione
problemy badawcze nie byly dotychczas przedmiotem szerszych badan na-
ukowych.
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Organizations without '"Bosses'' - Modern Fashion or a New
Management Paradigm?

Summary

The article was focused to self-management and its concepts. The
concepts are: agile organization, holacracy and teal organization. The main
purpose of the article is to try to answer the question whether the observed
increase in the use of self-management and its conceptions in business
practice should be regarded as a momentary fashion, or is it a beginning of a
new trend in management? The article also outlines the benefits, as well as
potential threats to the organization, from the implementation of self-
management and its conception. The further research in this area was also
indicated.

Key words: self-management, holacracy, agile management, teal
organization.
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Pozytywne przywodztwo — uporzadkowanie koncepcji i proba
okreslenia wartosci dodanej

Abstrakt

Artykul wprowadza uporzadkowanie w rozwazania na ten temat
i okresla czynniki wyrézniajacych przywddztwo pozytywne. Podejmuje pro-
b¢ oceny wartosci dodanej, jaka wnoszg zaprezentowane pozytywne modele
przywoédztwa, a takze okreslenie ,,pozytywno$ci” modeli prezentowanych
wczesniej. Przedstawione sg koncepcje przywodztwa, ktore sg punktem wyj-
scia dla rozwazan o przywdédztwie pozytywnym (transformacyjne i stuzeb-
ne), a takze koncepcje pozytywne: przywodztwo autentyczne fundamentalny
stan przywédztwa i pozytywna odmienno$¢. Artykut zakonczony jest poszu-
kiwaniem elementéw wspdlnych i odniesieniem si¢ do koncepcji, ktére moga
czeSciowo wyjasnia¢ pozytywny model przywddztwa, a takze probg oceny
warto$ci dodanej, jaka wnosza te modele oraz zaproponowaniem kierunkow
przysztych badan z wykorzystaniem przywddztwa pozytywnego.

Stowa kluczowe: pozytywna teoria organizacji, pozytywne przywodztwo,
przywdédztwo autentyczne, fundamentalny stan przywdodztwa, pozytywna
odmiennos$¢.

Wstep

Od pewnego czasu w kregach badaczy zajmujacych si¢ zachowaniami
organizacyjnymi, a w szczegdlnosci przywddztwem toczy sie dyskusja na
temat tego, czy przywodztwo pozytywne moze by¢ uznane za nowy para-
dygmat w naukach o zarzadzaniu. Osobiscie nie zgadzam si¢ z takim posta-
wieniem sprawy, ale nalezy przyznac, ze katalizuje ono myslenie o pozytyw-
nym modelu przywdédztwa. Jak si¢ okazuje, mimo, ze przywddztwo jest jed-
nym z wiodacych tematéw pozytywnej teorii organizacji (positive organiza-
tional scholarship — POS) wystepuje pewne zamieszanie i brak uporzadko-
wania w tym zakresie. Co wigcej, dynamiczny rozwdj podejs¢ przywodztwa
pozytywnego nastapil w ciggu ostatnich kilkunastu lat od czasu stwierdzenia,
ze (...) zrozumienie, procesy rozwojowe i implementacja przywodztwa pozy-
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tywnego wciqz pozostaje zaniedbana badawczo zaréwno przez nurty badaw-
cze przywodztwa jak i niedawno powstatej psychologii pozytywnej (Luthans,
Avolio 2003: 241). Celem niniejszego artykutu jest zatem wprowadzenie
pewnego uporzagdkowania w rozwazania na ten temat i préba okreslenia
czynnikOw wyré6zniajacych przywddztwo pozytywne. W szczegdlnosci ce-
lem jest proba oceny wartosci dodanej, jakg wnoszg zaprezentowane pozy-
tywne modele przywddztwa, a takze okreSlenie ,,pozytywno$ci” modeli pre-
zentowanych wczesnie;j.

Artykutl podzielony jest na kilka czgsci. W pierwszej z nich przedsta-
wione sg podstawy pozytywnej teorii organizacji, ktéra stanowi punkt wyj-
scia do rozwazan o przywddztwie pozytywnym. W drugiej czesci przedsta-
wione zostang koncepcje przywddztwa, ktére sg punktem wyijscia dla rozwa-
zan o przywodztwie pozytywnym (transformacyjne i stuzebne), ale do tego
zakresu nie moga by¢ witaczone ze wzgledéw chronologicznych, a takze kon-
cepcje pozytywne: przywddztwo autentyczne, fundamentalny stan przywodz-
twa oraz pozytywna odmiennos$¢. Artykul zakonczony jest poszukiwaniem
elementéw wspdlnych i odniesieniem si¢ do koncepcji, ktére moga czgscio-
wo wyjasnia¢ pozytywny model przywddztwa, a takze probg oceny wartosci
dodanej, jaka wnosza te modele oraz zaproponowaniem kierunkéw przy-
sztych badan z wykorzystaniem przywddztwa pozytywnego. Artykul jest
wynikiem prac prowadzonych w ramach grantu 2014/13/B/HS4/01618 finan-
sowanego przez Narodowe Centrum Nauki.

1. Positive organizational scholarship — POS

Pozytywna teoria organizacji powstata jako uzupelnienie nauki o or-
ganizacji i zarzadzaniu, a przyczyng jej powstania byto ignorowanie pewnych
zjawisk w podejsciach tradycyjnych. Zajmowanie si¢ pewnymi zagadnienia-
mi bylo bowiem uwazane za pozbawione naukowej rzetelnosci. Do zagad-
nien takich nalezaly miedzy innymi wspoéiczucie, przebaczanie, wptyw pra-
wosci i cnét na dziatalnos$ci organizacji, rozkwit organizacji, twércza dyna-
mika czy pozytywne dewiacje (Cameron, Spreitzer 2012). Inng przyczyng
powstania pozytywnej teorii organizacji bylo spojrzenie na efektywnos$¢
w tradycyjnej nauce o organizacji. Bylo ono mocno nacechowane perspekty-
wa finansowg, zwracaniem uwagi gltéwnie na twarde, liczbowe wskazniki
i rezultaty dziatalno$ci organizacji. Taka filozofia pomiaru efektywnosci
ignorowata zupetnie to, co jest najwazniejsze dla wtascicieli, menedzeréw
1 pracownikow jako ludzi — szczescie, satysfakcje, poczucie spetnienia. Pozy-
tywna teoria organizacji rozszerza katalog miernikow efektywnos$ci wprowa-
dzajac takie pojecia jak dobrostan (well-being) psychologiczny, spoleczny,
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eudajmoniczny (Galagher, Lopez, Preacher 2009), rozkwit (Porath, Spreitzer,
Gibson, Garnett 2012) i trwatos¢ (Pfeffer 2010).

Warto w tym miejscu odnies¢ si¢ do definicji zaproponowanej przez
Camerona i Spreitzera: (...) tak jak pozytywna psychologia koncentruje si¢
na poszukiwaniu optymalnych stanow psychologicznych jednostek bardziej
niz na poszukiwaniu patologii, tak (pozytywna) teoria organizacji koncentru-
Jje uwage na tworczej dynamice w organizacjach, ktora prowadzi do rozwoju
ludzkiej sity, wzmacniania zywotnosci pracownikow, umozliwia uleczanie
i odbudowe i kultywuje niezwyktg efektywnos¢ indywidualng i organizacyjng
(Cameron,Spreitzer 2012: 1). Podstawowym zalozeniem pozytywnej teorii
organizacji jest naturalna tendencja ludzi i struktur spotecznych przez nich
zbudowanych do dazenia do szczg$cia i dobra. Badacze POS uzywaja w tym
kontekscie przymiotnikow: eudajmoniczny i heliotropiczny.

Rozszyfrowujac angielskg nazwe Positive Organizational Scholarship
(POS) dwa ostatnie cztony nie sprawiajg zbytnich probleméw. ,,Organizatio-
nal” wskazuje, ze mowa o zjawiskach dotyczacych organizacji, cho¢ nie tyl-
ko na poziomie organizacyjnym. ,,Scholarship” oznacza naukowe nastawie-
nie nurtu, charakteryzujace si¢ rygorem metodologicznym. Sami autorzy po-
zytywne]j teorii zarzadzania maja problemy z precyzyjnym zdefiniowaniem
okreslenia ,,pozytywna” (Cameron, Spreitzer 2012). Wskazujac na mnogosc
mozliwych znaczen odwotuja si¢ oni do innych trudnych do zdefiniowania
terminéw, takich jak ,,mito$¢” czy ,.efektywnos¢”, ktére rozpoznaje si¢ przez
doswiadczenie. W tym kontekscie POS jest ,konstrukcja” (construct), zjawi-
skiem definiowanym poprzez jego charakterystyki (wyrézniki, wymiary).
Jako wyjscie z tego problemu proponuja cztery wyr6zniki okreslajgce pozy-
tywng teori¢ organizacji: (1) przyjecie alternatywnej perspektywy, (2) zwra-
canie uwagi na pozytywne dewiacje, ponadprzecigtnie pozytywne wyniki
oraz pozytywnie odmienng efektywnos$¢, (3) dodatnie nastawienie powoduja-
ce obfitos¢ zasobow, (4) koncentracje na prawosci 1 najlepszych stronach
cztowieka.

Cameron 1 Spreitzer (2012) przedstawiajg uporzadkowanie tematdéw
pozytywnych w dziewieciu kategoriach: pozytywnych atrybutach indywidu-
alnych, pozytywnych emocjach, mocnych stronach 1 cnotach (virtues), pozy-
tywnych relacjach, pozytywnym zarzadzaniu zasobami ludzkimi, pozytyw-
nych procesach organizacyjnych, pozytywnym przywodztwie 1 zmianie
(w tym: rozwdj organizacji; analiza pochwalajaca; atrybuty pozytywnej
zmiany; implementacja pozytywnej zmiany; autentyczne przywodztwo; roz-
woj przywodztwa; skrajna efektywno$¢; zmiana strategiczna; strategia oparta
na mocnych stronach), pozytywnym spojrzeniu na problemy i1 wyzwania oraz
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rozwoju pozytywnej teorii organizacji. Sposrdd koncepcji przywddztwa
w zestawieniu tym wystepuje jedynie przywddztwo autentyczne, konieczne
jest jednak szersze spojrzenie na to zagadnienie i przeniesienie rozwazan
z jednej strony na rezultaty pozytywnego modelu przywddztwa z zakresu
zachowan organizacyjnych, a z drugiej zadanie pytania o zrédta pozytywne-
go przywoédztwa wystepujace wsrdod pozytywnych atrybutéw indywidual-
nych, pozytywnych emocji oraz mocnych stron i cnot.

2. Dwie Kklasyczne koncepcje przywodztwa

W ciggu ostatnich kilkudziesi¢ciu lat w badaniach nad przywdédztwem
dochodzito do dynamicznych zwrotow. Nie jest w tym miejscu zasadne opi-
sywanie wszystkich z nich, warto tylko wspomnie¢ przejscie od teorii cech
najpierw do teorii zachowan, a nastepnie do teorii sytuacyjnych. Warto na-
tomiast wspomnie¢ koncepcje opracowane w latach 70. i 80., mianowicie
przywdédztwo transformacyjne, stawiane w opozycji do transakcyjnego oraz
przywédztwo stuzebne. Teoria przywddztwa transformacyjnego podkresla
fakt, ze przywddztwo jest procesem, w ktorym osoba wchodzi w interakcje
z innymi i jest w stanie stworzy¢ relacje, ktéra skutkuje wysokim poziomem
zaufania, ktory z kolei przektada si¢ na wzrost motywacji, zarbwno we-
wnetrznej jak i zewnetrznej, wystepujacej zarOwno po stronie lidera jak
1 zwolennikéw. Rdzeniem przywddztwa transformacyjnego jest zalozenie, ze
lider dokonuje transformacji swoich zwolennikéw dzigki inspirujacej relacji
1 charyzmatycznej osobowosci. Zasady wspoétpracy sa tu elastyczne, dykto-
wane przez normy grupowe. Atrybuty te zapewniajg poczucie przynaleznosci
dla zwolennikéw, ktérzy moga tatwo zidentyfikowac si¢ z liderem i jego ce-
lami. Przywoédztwo transformacyjne opiera si¢ réwniez na zalozeniu, ze
pewne zachowania lidera mogg podnie$¢ zwolennikOw na wyzszy poziom
myslenia i dzialania (Bass 1985; Burns 1978). Poprzez odnoszenie si¢ do
ideatéw 1 wartosci zwolennikéw liderzy transformacyjni wzmacniajg zaanga-
zowanie w realizacj¢ wizji i rozwijanie nowych sposobéw mys$lenia o pro-
blemach (Piccolo, Colquitt 2006).

Najbardziej powszechnie wystepujacy model przywddztwa transforma-
cyjnego zostal zaproponowany przez Bassa (1985). Byl on zainteresowany
stopniem, w jakim lider oddziatuje na zwolennikéw. Ludzie podazaja za lide-
rem ze wzgledu na zaufanie, uczciwos$¢ i inne cechy 1 im sg one silniejsze,
tym wigksza jest lojalno$¢ zwolennikéw. Z kolei lider transformuje zwolen-
nikéw dzigki tym przymiotom. Jest nie tylko wzorem, ale stanowi wyzwanie
dla istniejacego porzadku. Przywddztwo transformacyjne opiera si¢ na czte-
rech filarach: (1) Indywidualnym podejsciu, ktére jest zakresem, w ktérym
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lider odnosi si¢ do potrzeb poszczegdlnych zwolennikéw, dziata jako mentor
i coach i wstuchuje si¢ w ich rozterki (lider troszczy si¢ o potrzeby i emocje
zwolennikéw, poswigca uwage kazdemu z nich, dziata jako wzoér, mentor,
nauczyciel w celu wciggnigcia zwolennikéw do grupy i zmotywowania ich);
(2) Intelektualnej stymulacji — zakresie, w jakim lider podwaza zatozenia,
ponosi ryzyko i promuje idee zwolennikéw (lider poszukuje wyzwan dla ist-
niejacego porzadku, zacheca zwolennikéw do tego samego, uczy ich nieza-
leznosci i przyczyniania si¢ do powodzenia catosci); (3) Inspirujacej moty-
wacji — zakresie, w jakim lider artykuluje wizje, ktdra jest pociggajaca dla
zwolennikow (inspiracja oznacza wypetnianie zadan i dzialan znaczeniem, co
powoduje wyposazenie zespotu w powdd i1 cel wykonywania zadania i pozo-
stania w organizacji); (4) Wyidealizowanym wptywie, ktéry jest stopniem,
w jakim lider zachowuje si¢ charyzmatycznie, co pozwala zwolennikom na
identyfikacje z nim (lider staje si¢ wzorem do nasladowania, okazujacym
przymioty uczciwosci, zaufania, entuzjazmu 1 dumy).

Filozofia przywdédztwa stuzebnego zostata stworzona przez Greenlea-
fa, praktyka z czterdziestoletnim doswiadczeniem w biznesie, ktory skompi-
lowat swoje obserwacje w celu stymulowania dialogu i budowy lepszego,
bardziej dbajacego o siebie spoleczenstwa. Okreslit siebie jako uczacego si¢
catle zycie studenta organizacji i sposobu ich funkcjonowania (Greenleaf
1977: 336). Mimo, ze Greenleaf nigdy formalnie nie zdefiniowat przywddz-
twa sluzebnego, inni badacze okreslili go jako dowarto$ciowujacy
1rozwijajacy ludzi, budujacy spoteczno$¢, praktykujacy autentycznosci i
skoncentrowany na dobrych cechach zwolennikéw i tych, ktérym organizacja
stuzy. Sita przywdédztwa stuzebnego we wzmacnianiu uczenia si¢, wzrostu 1
autonomii (...) sugeruje, ze te nieprzetestowana teoria bedzie odgrywac duzq
role w przysztosci przywodztwa w organizacjach uczgcych sie (Bass 2000:
31). Pewnej konceptualizacji i operacjonalizacji przywddztwa stuzebnego
dokonali Liden, Wayne, Zhao i Henderson (2008). Uwazaja oni, ze sklada si¢
ono z siedmiu komponentéw: (1) emocjonalnego uzdrawiania — bycia wraz-
liwym na problemy zwolennikéw, (2) tworzenia wartosci dla wspélnoty, na
przyktad zachgcanie pracownikow do zaangazowania w dobroczynne dziata-
nia na rzecz lokalnej spotecznosci, (3) zdolnosci koncepcyjnych, umiejgtno-
$ci rozwigzywania problemow i znajomosci zadan, ktére stanowig podstawe
dla zapewniania pomocy pracownikom, (4) pozytywnego wzmacniania pra-
cownikéw (empowerment), (5) pomagania pracownikom w rozwijaniu si¢ i
osigganiu sukcesu, (6) stawiania pracownikow na pierwszym miejscu, (7)
etycznego zachowania.
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3. Pozytywne koncepcje przywodztwa

Przywoédztwo jest jednym z wiodacych tematéw pozytywnej teorii or-
ganizacji. Mimo to, w zakresie tym wyst¢puje pewien brak uporzadkowania,
ktéry manifestuje si¢ tym, ze w ciggu ostatnich kilkunastu lat opracowane
zostato kilka podejs¢, ktore sa czesciowo konkurencyjne a czgsciowo uzupet-
niajace si¢. Prawdopodobnie najbardziej rozpowszechniong z nich jest przy-
wodztwo autentyczne. Byla to takze jedyna koncepcja przywodztwa, ktora
zostala uwzgledniona, w stanowigcej podstawy pozytywnej teorii organizacji,
ksigzce Camerona, Dutton i Quinna (2003): (...) jest to jedyny rozdziat w tej
ksigzce o pozytywnej teorii organizacji, ktorego tematem bezposrednio jest
przywodztwo, ponadto nie jest ono tematem niedawno opublikowanej Hand-
book of Positive Psychology (Luthans, Avolio 2003: 241).

Sama autentyczno$¢ jest jednym z filarow pozytywnej teorii organi-
zacji. Wszystkie inne zjawiska bedace przedmiotem zainteresowania POS nie
majg znaczenia ani wartosci jesli nie sg prawdziwe 1 autentyczne. Badacze
POS odwotujg si¢ w rozumieniu autentycznosci do czaséw starozytnych oraz
modernizmu. Pozytywni psychologowie postrzegaja autentyczno$¢ jako
z jednej strony zawierajaca osobiste do§wiadczenia czlowieka (mysli, emo-
cje, wierzenia), a z drugiej strony dziatanie zgodne z prawdziwym ja (true
self) (zachowanie i ekspresja odzwierciedlajace to, co cztowiek naprawde
mysli 1 w co wierzy) (Harter 2002). Zatem przywddztwo autentyczne jest
w czystej postaci zbudowane na autentycznos$ci, autentyczni liderzy nie zmu-
szaj3, nie wywieraja wptywu, a nawet nie starajg si¢ racjonalnie perswado-
wac zachowan zwolennikéw. Zamiast tego wartosci, wierzenia i zachowania
autentycznego lidera stuzg jako model rozwoju jego wspoétpracownikow.

Przywoédztwo autentyczne jest podejsciem do przywddztwa, ktére
podkresla budowanie legitymizacji lidera poprzez uczciwe relacje ze zwolen-
nikami, w ktérych doceniany jest ich wktad i ktére zbudowane sa na etycz-
nym fundamencie. Ogélnie rzecz biorgc pozytywni liderzy to pozytywnie
nastawione osoby, ktore posiadajg prawdziwy obraz samego siebie i ktére
promuja otwarto$¢. Poprzez budowanie zaufania i generowanie entuzjastycz-
nego wsparcia ze strony zwolennikow liderzy autentyczni sg w stanie pod-
nies¢ efektywnos¢ indywidualng 1 zespotowg. Luthans i Avolio (2003) przed-
stawiajg szeroki zakres charakterystyk autentycznych przywdédcéw. Sg oni:
pewni siebie, pelni nadziei, optymistyczni, odporni, transparentni, moralni
i etyczni, zorientowani na przyszto$¢ i budowanie zwolennikéw. Jednak naj-
bardziej spdjny model przywddztwa autentycznego zostat zaproponowany
przez Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing i Peterson (2008). Podkreslaja
oni cztery wymiary przywodztwa autentycznego i proponujg jego pomiar
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w oparciu o te cztery wymiary: (1) Samoswiadomos¢: Ciagly proces refleksji
i oceny przez lidera jego mocny i stabych stron i wartosci, (2) Transparent-
no$¢ relacyjna: Otwarte dzielenie si¢ przez lidera jego przemyS$leniami 1 opi-
niami, zbalansowane minimalizacjg niewtasciwych emocji, (3) Zbalansowane
przetwarzanie: Promowanie przez lidera przeciwstawnych punktéw widzenia
i uczciwe ich rozpatrywanie, (4) Zinternalizowana perspektywa moralna:
Pozytywny fundament etyczny, do ktérego lider odwotuje si¢ w swoich rela-
cjach i podejmowaniu decyzji, a ktéry jest odporny na wptyw zewnetrzny.
Inng koncepcja pozytywnego przywddztwa, ktéra powstata nico p6z-
niej (Quinn 2005) i jest nieco trudniejsza do okreslenia jest fundamentalny
stan przywodztwa. Kluczem do niej jest udzielenie sobie przez lidera odpo-
wiedzi na cztery pytania (Quinn 2005: 75): (1) Do jakiego rezultatu dazg?
(Czy jestem w stanie opusci¢ swoje strefe komfortu aby wprawi¢ sprawy
w ruch?) — chodzi o tworzenie czegos, co jeszcze nie istnieje. Moze to wy-
maga¢ dochodzenia do kresu swoich mozliwosci. (2) Czy jestem kierowany
wewnetrznie? (Czy zachowuje si¢ zgodnie ze swoimi warto$ciami bardziej
niz ulegam spotecznej czy politycznej presji?) — wigkszos¢ ludzi jest kiero-
wana zewnetrznie, funkcjonujag w hierarchii i sg ograniczeni zewnetrznymi
warunkami. Co bytoby gdyby si¢ z tego wyrwac? (3) Czy jestem skupiony na
innych? (Czy stawiam wspdlne dobro ponad swoje wtasne potrzeby?) — Czy
wiem co mdj przetozony/podwtadni naprawde czuja? Jakie sg ich potrzeby
i zainteresowania? (4) Czy jestem otwarty na otoczenie? (Czy jestem nasta-
wiony na odbieranie z zewnatrz bodzcoéw, ktére moga sygnalizowa¢ koniecz-
no$¢ zmiany?) — bycie otwartym pozwala na uczenie si¢ na biezgco i osigga-
nie celéw. Quinn twierdzi, ze (...) zadawanie sobie i odpowiadanie na te
zmienia stan swiadomosci. Nowe uczucia, mysli, zachowania i techniki za-
czynajq sie pojawiac. Osoba w koncu dokonuje gtebokiej przemiany i zaczy-
na stosowac nowe metody wptywu (Quinn, Anding 2005: 489-490).
Kluczowym 1 centralnym pytaniem w koncepcji fundamentalnego
stanu przywoédztwa jest jednak pytanie: Kim jestem? (Jakie sg moje warto$ci?
Czego nigdy bym nie poswigcit?). W tym sensie fundamentalny stan przy-
wodztwa czerpie z koncepcji inteligencji emocjonalnej, w ktérej samoswia-
domos¢ jest bazowym komponentem. Quinn przeciwstawia fundamentalny
stan przywodztwa stanowi normalnemu. Dowodzi on réwniez, ze (...) ludzie,
ktorzy obserwujg doskonatos¢ z punktu widzenia stanu normalnego (w kto-
rym si¢ znajdujg) widzq jedynie to, co stosowane przez nich konceptualne
narzedzia pozwalajg im dostrzec. (...) Normalne myslenie, oparte na zatoze-
niu transakcji i analizie jest w stanie uchwycic¢ jedynie czes¢, a nie catosc.
Normalnemu mysleniu brakuje koniecznej wielotorowosci i ztoZonosci aby
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uchwyci¢ peten obraz (Quinn Anding 2005: 494). Fundamentalny stan
przywdédztwa mozna zatem traktowacé jako wyzszy stan §wiadomosci, ktory
moze zosta¢ osiggniety dzieki kombinacji czterech sktadnikéw: (1) orientacji
na wyniki, (2) wewnatrzsterownosci, (3) skupieniu si¢ na innych, (4) ze-
wnetrznej otwartosci. Przy tym dwa dodatkowe atrybuty fundamentalnego
stanu przywodztwa muszg by¢ zauwazone. Po pierwsze, Quinn uwaza, ze
stan taki moze nie by¢ w petni $wiadomy. Ludzie mogg do niego wchodzi¢
i z niego wychodzi¢ bez §wiadomosci tego faktu. Po drugie, jest to stan tym-
czasowy. Wchodzenie i wychodzenie z niego moze by¢ skutkiem zewnetrz-
nej entropii.

Pozytywna koncepcja przywodztwa znajdujaca si¢ nieco na uboczu
jest pozytywna odmienno$¢ (positive deviance) (Cameron 2008). Jest to po-
dejscie do behawioralnej i spolecznej zmiany oparte na obserwacji, ze pewne
osoby prezentuja odmienne, ale skuteczne zachowania lub strategie, ktére
pozwalaja im znajdowac lepsze rozwigzania probleméw w tych samych wa-
runkach i z wykorzystaniem tych samych zasobéw. Pozytywnie odmienne
przywodztwo nie jest najbardziej powszechnym modelem poniewaz nega-
tywne zjawiska wydajg si¢ dominowa¢ w uwadze ludzi i poniewaz ludzie
nauczyli si¢ poswigca¢ wiekszg uwage potencjalnym stratom niz potencjal-
nym zyskom. Organizowanie jest w swojej istocie ograniczaniem odmienno-
sci i tworzeniem wigkszej przewidywalnosci, kontroli i rzetelnosci. Organi-
zowanie ogranicza porazki, ale rowniez doskonato$¢ — negatywng i pozytyw-
ng dewiacj¢. Ze wzgledu na powyzsze, pozytywne przywddztwo nie tworzy
si¢ samoczynnie bez wysitku i §wiadomej uwagi. Pozytywna odmienno$¢
manifestuje si¢ w czterech kategoriach: pozytywnym klimacie, pozytywnych
relacjach, pozytywnej komunikacji i pozytywnym znaczeniu (Cameron 2008)
(rysunek 1).
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Rysunek 1
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Whioski — wartos¢ dodana przywoédztwa pozytywnego i kierunki przy-
sztych badan

Warto na zakonczenie zada¢ pytanie o wartos¢ dodang pozytywnych
modeli przywdédztwa. W tym celu warto zbadac¢, czy modele, ktére byly pre-
zentowane przed powstaniem pozytywnej teorii organizacji (przywoédztwo
transformacyjne, przywddztwo stuzebne) nie sa w istocie pozytywne, a takze
co nowego wnoszg modele pozytywne w stosunku do istniejacego juz dorob-
ku w zakresie przywodztwa, zarzgdzania zasobami ludzkimi oraz zachowan
organizacyjnych. Rozpocza¢ nalezy jednak od poréwnania obu modeli pozy-
tywnych: przywddztwa autentycznego i fundamentalnego stanu przywodz-
twa. Punkt wyjsScia w opracowaniu tych modeli byt nieco inny, ale w gruncie
rzeczy s one do siebie podobne i mozna wsréd nich znalez¢ wiele elemen-
téw wspdlnych. Pierwszym z nich i najbardziej podstawowym jest samo-
swiadomos$¢. Kolejnym jest opieranie dziatan na silnym fundamencie moral-
nym nazywane zinternalizowang perspektywa moralng lub wewnatrzsterow-
noscig. Zbalansowane przetwarzanie bedace elementem przywdédztwa auten-
tycznego jest z kolei bardzo bliskie skupieniu uwagi na innych oraz ze-
wngtrznej otwartosci wystepujacych w fundamentalnym modelu przywddz-
twa. Pierwszy model doktada do wspomnianych elementéw transparentno$¢
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relacyjng, a drugi orientacj¢ na wyniki. Widac¢ stad, ze modele te, cho¢ nieco
si¢ miedzy sobg réznig, posiadajg bardzo silny wspolny rdzen.

Elementy myslenia pozytywnego byly oczywiscie obecne w naukach
o zarzadzaniu jeszcze przed powstaniem nurtow pozytywnej psychologii
1 pozytywnej teorii organizacji, na przyktad w ramach nurtu humanizacji pra-
cy. Podobnie elementy pozytywne mozna dostrzec w przedstawionych kon-
cepcjach przywddztwa opracowanych w latach 70tych i 80tych. W przypad-
ku przywoddztwa transformacyjnego jest to indywidualne podejscie i poswie-
canie uwagi kazdemu z pracownikéw z osobna w podejSciu pozytywnym
okreslane jest jako zarzadzanie energig i przekazywanie jej zwolennikom
(Cameron 2008). Intelektualng stymulacj¢ odnie$¢ mozna do pozytywnej
energii 1 zaangazowania, ktére oznacza wychodzenie poza sfer¢ komfortu.
Przywddztwo stuzebne rowniez bliskie jest mys$leniu pozytywnemu. Oznacza
ono bowiem rezygnacj¢ z wlasnego interesu i myslenie najpierw w katego-
riach dobra organizacji. Oba modele mozna zatem okresli¢ jako pozytywne,
cho¢ powstaty na dtugo przez narodzinami nurtu POS.

Z. drugiej strony istotne jest pytanie o stopien nowosci pozytywnych
modeli przywdédztwa. Wnikliwa analiza wymiaréw przywodztwa autentycz-
nego doprowadza do wniosku, ze koncepcja ta czesciowo naktada si¢ z wcze-
$niej stosowanymi podejsciami, mianowicie z przywodztwem transformacyj-
nym oraz inteligencjg emocjonalng (Goleman 1998). Z pierwsza koncepcja
faczy ja zbalansowane przetwarzanie, ktére zblizone jest do indywidualnego
podejscia. Inteligencja emocjonalna wnosi z kolei do przywddztwa auten-
tycznego samoswiadomos$¢ i empati¢, ktéra zblizona jest do zbalansowanego
przetwarzania. Rowniez fundamentalny stan przywddztwa czesciowo odnosi
si¢ do inteligencji emocjonalnej, przede wszystkim w zakresie samo$wiado-
mosci oraz skupianiu si¢ na innych ludziach. Charakterystyczne dla pozy-
tywnych modeli przywddztwa jest zatem odniesienie do inteligencji emocjo-
nalnej, z tym, ze nast¢puje pewne rozszerzenie jej rozumienia. W inteligencji
emocjonalnej chodzi bowiem o samo$swiadomos¢ i empati¢ gléwnie w zakre-
sie stanow emocjonalnych, w pozytywnym przywddztwie zainteresowanie
jest rozszerzone o wartosci, postawy i przemyslenia. Mozna zatem stwier-
dzi¢, ze pozytywne modele przywddztwa zbudowane sag w oparciu o ugrun-
towane zatozenia i podej$cia, wnoszg jednak pewng istotng warto$¢ dodang.
Zestawienie poszczegdélnych wymiardw pozytywnych koncepcji z koncep-
cjami klasycznymi przedstawiono w tabeli 1.
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Tabela 1

Zestawienie pozytywnych i klasycznych koncepcji przywodztwa

Przywoédztwo Przywoédztwo shu-
transformacyjne Zebne
Przywoédztwo Samoswiadomos$¢ | Samoswiadomos¢ — | Samoswiadomos¢ —
autentyczne bycie wzorem zdolnosci koncep-
cyjne
Transparentno$¢ | Transparentno$¢ — Transparentno$¢ —
relacyjna bycie wzorem uzdrawianie emo-
cjonalne, wzrost
pracownikéw
Zbalansowane Indywidualne po- Empowerment
przetwarzanie dejscie
Zinternalizowana | Moralno$¢ — bycie | Moralno$¢ — etyka
perspektywa mo- | wzorem
ralna
Fundamentalny | Orientacja na Stymulacja intelek- | Pomoc we wzroscie
stan przywodz- | rezultaty tualna i osigganiu sukcesu
twa Wewnetrzne Wewngtrzne ukie- Moralno$¢ — etyka
ukierunkowanie runkowanie — bycie

wzorem

Skupienie na in-
nych

Indywidualne po-
dejscie

Emocjonalne
uzdrawianie, pomoc
we wzroscie 1 0sig-
ganiu sukcesu

Zewnetrzna
otwartosé

Indywidualne po-
dejscie

Pozytywna odmiennos¢

Pozytywne relacje
Pozytywna komu-
nikacja

Pozytywny klimat
Pozytywne znacze-
nie

Zrédto: opracowanie wlasne

Przedstawiona wyzej konstatacja kaze zada¢ pytanie o przydatnos¢
badawczg koncepcji przywddztwa autentycznego i fundamentalnego stanu
przywodztwa. Przede wszystkim, zgodnie z intencjg tworcow POS zastoso-
wanie tych podejs¢ powinno pozwoli¢ na udzielenie odpowiedzi na pytania
do tej pory otwarte, na przyklad to o kreowanie przedsigbiorczosci organiza-
cyjnej za pomocg odpowiedniego modelu przywdédztwa. Ponadto modele te
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nadajg si¢ do zestawienia ich w badaniach empirycznych z innymi zmienny-
mi z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi, w szczegdélnosci z katalogu
zmiennych pozytywnych. Interesujgce jest na przyktad pytanie o wptyw po-
zytywnego przywodztwa na empowerment psychologiczny pracownikéw.
W kregu zainteresowania moze rowniez znalez¢ si¢ zaangazowanie pracow-
nikéw, a takze rezultaty dziatan lidera po stronie pracownikéw, na przyktad
well-being czy work-life balance. Z drugiej strony interesujagce mogg by¢
dociekania empiryczne nad zrédtami przywddztwa pozytywnego. Ciekawe
wyniki moze przynie$¢ przebadanie w tym zakresie powotania do pracy, mo-
tywacji prospotecznej, a takze kapitalu psychologicznego lidera (Luthans,
Youssef, Avolio 2007). Ta ostatnia zmienna moze by¢ réwniez badana po
stronie pracownikéw, a jej podniesienie moze by¢ efektem pozytywnego za-
chowania lidera. Ostatnim kierunkiem badan, ktéry warto wskazac¢ jest po-
szukiwanie optymalnych warunkéw aplikacji pozytywnego modelu przy-
wodztwa, takze facylitatoréw i barier w jego stosowaniu. W zwigzku z po-
wyzszym mozna wskaza¢ nastepujace pytania badawcze, na ktére powinno
si¢ poszukiwa¢ odpowiedzi w przysztosci:

e Jaka jest rola przywddztwa pozytywnego w tworzeniu wartosci dla
organizacji, na przyktad za posrednictwem przedsigbiorczosci organi-
zacyjnej?

e Jakie sg rezultaty przywddztwa pozytywnego w zakresie empowe-
rmentu psychologicznego pracownikéw oraz ich zaangazowania?

e Jaki jest wptyw przywddztwa pozytywnego na well-being i work-life
balance zaréwno lidera jak i zwolennikéw?

e Jakie sg zrédta przywddztwa pozytywnego w zakresie powotania do
pracy, motywacji prospotecznej oraz kapitalu psychologicznego lide-
ra?

e Jakie sg optymalne warunki zastosowania pozytywnego modelu
przywodztwa, co ulatwia a co utrudnia jego zastosowanie?

Reasumujac, pozytywne modele przywodztwa sg pewnym krokiem na-
przéd w rozwoju teorii przywodztwa. Wnosza one wartos¢ dodang, a takze
pozwalaja na nowe podejscia badawcze 1 wyjasnianie zaleznosci wczesniej
trudnych do okreslenia. Nalezy si¢ zatem w przysztosci spodziewa¢ dalszego
rozwoju pozytywnych modeli przywodztwa, nowych konceptualizacji i ope-
racjonalizacji, a takze badan wykorzystujacych przywodztwo pozytywne
zaréwno jako zmienng wyjasniajacg jak i wyjasniang.
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Positive Leadership — Clarifying the Concept and an Attempt to Assess
Added Value

Summary

Even though the leadership is one of the mostly explored topics of
positive organizational scholarship (POS) there is a lot of confusion in that
domain. Moreover, during last decade and a half there has been a rapid
development of positive leadership models. Therefore, the purpose of the
paper is to introduce some order in positive leadership theory building and an
attempt to distinguish common characteristics of positive leadership models
is made. In particular, the paper aims at assessing the added value of positive
leadership models and the degree of “positivity” of previous models. In the
paper there are presented the foundations of POS, models of leadership —
transformational leadership, servant leadership, authentic leadership,
fundamental state of leadership and positive deviance. The paper is
concluded with looking for common components and an attempt to assess the
added value of positive leadership models and setting future research
directions in that domain.

Key words: positive organizational scholarship, positive leadership,
authentic leadership, fundamental state of leadership.
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Determinanty postrzeganego wsparcia organizacyjnego (POS)

Abstrakt

Analiza literatury wskazuje na istotng rol¢ postrzeganego wsparcia
organizacyjnego w ksztalttowaniu zachowan organizacyjnych, dlatego mozna
je oceni¢ jako wazne i warte uwagi z perspektywy organizacji i zarzadzania
zasobami ludzkimi. Postrzegane wsparcie organizacyjne (POS z ang. Perce-
ived Organizational Support), jest definiowane jako przekonanie pracownika
o wsparciu uzyskiwanym od organizacji (Eisenberger i in. 1986). Celem ar-
tykutu jest przedstawienie zmiennych wptywajacych na postrzegane wsparcie
organizacyjne, a takze ukazanie dynamiki badan na ten temat w oparciu
o wyniki analizy literatury. R6znorodno$¢ determinant POS wymaga, dla
podniesienia jego poziomu u pracownikéw, doboru réznorodnych dziatan
i praktyk w ramach zarzadzania zasobami ludzkimi. Motywacja do podj¢cia
takiego kierunku rozwazan wynika tego, ze: po pierwsze, jest on istotny dla
zarzadzania zasobami ludzkimi i sukcesu organizacji, po drugie, wpisuje si¢
w zidentyfikowang na podstawie studidéw literaturowych luk¢ badawcza, po
trzecie, tematyka jest popularna w krajach zachodnich.

Stowa kluczowe: postrzegane wsparcie organizacyjne, zarzadzanie zasobami
ludzkimi.

Wprowadzenie

Postrzegane wsparcie organizacyjne (POS), jest definiowane jako
przekonanie pracownika o wsparciu uzyskiwanym od organizacji. POS od-
zwierciedla stopien w jakim organizacja docenia pracownika, jego wkiad,
zaangazowanie i dba o jego dobro oraz dobrostan (Eisenberger i in. 1986:
500). POS po raz pierwszy zostato zidentyfikowane jako wazny regulator
relacji pracownik- organizacja pod koniec lat 80. XX wieku w USA. Obecnie
zmienna koncentruje coraz wigksza uwage badaczy w krajach Europy Za-
chodniej i Stanéw Zjednoczonych, jest jednak tematem wcigz mato rozpo-
znanym na polskim gruncie. Analiza literatury z zakresu postrzeganego
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wsparcia organizacyjnego wskazuje na jego istotng role¢ w ksztattowaniu za-
chowan organizacyjnych. Wzrost poziomu poczucia wsparcia wigze si¢ ze
wzrostem pozadanych z punktu widzenia organizacji zachowan pracownika,
migdzy innymi zaangazowania w prace¢ (Ahmed i in.2013), satysfakcji z pra-
cy (Cullen 1 in. 2014), identyfikacji z organizacja (Edwards 2009), afektyw-
nego zaangazowania (Eisenberger i in. 1990, Pazy i Ganzach 2013), woli
pozostania w organizacji (Nye 1 Witt 1993), a takze zachowan prospotecz-
nych (OCB) (Cropanzano i in. 1997). Spadek poczucia wsparcia organiza-
cyjnego pozostaje w zwiazku z nasileniem si¢ negatywnych zachowan pra-
cownika takich jak intencja odejscia z organizacji (Hechanova 2013), wyco-
fanie, zachowania unikowe, absencja (Eisenberger i in. 2001) czy odejscie
(Gellis 1 Kim 2004). Bioragc pod uwage pozytywne znaczenie POS dla orga-
nizacji, istotne zdaje si¢ pytanie o uwarunkowania jego wzrostu oraz o role
praktyk ZZ1 w procesie jego indukcji.

Ponizej zostang przedstawione wyniki analizy literatury na temat
zmiennych wptywajacych nasilajagco badz redukujgco na postrzegane wspar-
cie organizacyjne, zmiennych odnoszacych si¢ do warunkéw pracy oraz
praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi. Pod uwage wzigto prace opubliko-
wane od 1986 roku, kiedy ukazat si¢ nowatorski artykul, w ktérym po raz
pierwszy zostato przedstawione i zdefiniowane pojecie. Dla uchwycenia dy-
namiki badan nad konstruktem POS, zbiér artykutéw zostat podzielony na
dwa okresy: 1986-2000 oraz 2001-2015. Taki podzial wynika, po pierwsze,
z wyznaczenia dwdéch, réwnych przedziatéw czasowych, a po drugie, z opar-
cia si¢ w analizie na dwoch metaanalizach, ktére odnosza si¢ do podobnego
zakresu czasowego. Pierwsza metaanaliza (Rhoades i Eisenberger 2002)
obejmuje ponad 70 badan z okresu 1986-2000, drugie opracowanie (Baran,
Rhoades Shanock i Miller 2012) pochyla si¢ nad zbiorem 249 badan, pocho-
dzacych z lat 2000-2010. Obie analizy zostaly przeprowadzone zgodnie
z podobnymi zasadami. W pierwszej kolejnosci zostaly wylonione artykuty
w naukowych bazach, zawierajace badania nad wsparciem organizacyjnym,
nastepnie zostaly odrzucone te, ktére nie spetnialy kryteriéw rzetelnych ba-
dan naukowych, lub ktére przedstawialy badania innych, zblizonych katego-
rii, na przyktad wsparcia od przetozonego (PSS). Na nastgpnym etapie auto-
rzy analiz wylonili zmienne pozostajace w relacji z POS i podzielili je na
zmienne przyczynowe (antecedents), ktérych dotyczy niniejszy artykut, oraz
zmienne wynikowe (consequences). W pierwszym opracowaniu zostata za-
stosowana analiza statystyczna, migdzy innymi analiza $ciezek, dla okresle-
nia sity i znaczenia zwigzku danej zmiennej z POS. Najsilniej wyjasniajacy-
mi postrzegane wsparcie organizacyjne okazaly si¢ zmienne: uczciwe 1 spra-
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wiedliwe traktowanie, wsparcie przetozonego oraz wynagrodzenie, awans i
korzystne warunki pracy. W drugim studium wzig¢to pod uwagg ilos¢ badan
poswigconych danym zmiennym, a jego wyniki potwierdzily pierwsza meta-
analize i dodatkowo wskazaty na kontakt psychologiczny.

1. Determinanty postrzeganego wsparcia organizacyjnego

W niniejszej analizie przyjeto podobne zatozenia, do tych, na ktérych
oparto cytowane powyzej metaanalizy. W pierwszej kolejnosci wyszukano
publikacje w elektronicznych wyszukiwarkach baz naukowych (Web of
Science, Ebsco, ProQuest) z pojeciem ,,perceived organizational support”,
nastepnie dokonano wstepnej selekcji, odrzucajac artykuty, ktérych przed-
miotem badan nie byl POS. Kolejno odrzucono powtarzajace si¢ publikacje
oraz te z czasopism spoza listy JCR (Journal Citation Reports). Przeprowa-
dzona analiza pozwolita na integracje wynikéw obu metaanaliz oraz ich uzu-
pelnienie o nieuwzglednione publikacje dotyczace przedmiotowych zmien-
nych, a takze wyréznienie dodatkowych zmiennych. Prace z 2002 i 2012 ro-
ku obejmujg w sumie lata 1986-2010, to studium dotyczy okresu od 1986 do
2015 roku. Publikacje ujete wylacznie w ponizszej tabeli w ramach niniej-
szego artykulu nie zostang umieszczone w bibliografii ze wzgledu na ich
znaczng liczbe. Pelna literatura jest dostgpna u autora.

Tabela 1
Zmienne poprzedzajace postrzegane wsparcie organizacyjne
Lp. Zmienna Badania 1986-2000 Badania 2001-2015
1 Autonomia Eisenberger i in. Aube, Rousseau i Morin
1997 Eisenberger i 2007
in. 1999 Karatepe 2010
Rogg 1997 Yamaguchi 2001
Yoon, Han i Seo
1996
Yoon i Lim 1999
2 LMX (leader- Settoon, Bennett i Ahmed iin. 2013
member ex- Liden 1996 Anand iin. 2010
change, wymia- | Wayne, Shore i Liden Chullen i in. 2010
na pomiedzy 1997 Eisenberger i in. 2014
pracodawca Erdogan, Kraimer i Liden
i pracownikiem) 2004
Jawahar i Carr 2007
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Lp. Zmienna Badania 1986-2000 Badania 2001-2015
Kraimer, Wayne
i Jaworski 2001
Liao 2011
Sluss, Klimchak 1 Holmes
2008
3 Osobowos¢ Aquino i Griffeth Cullen i in. 2014
1999 Liao i in. 2004
Flett, Hewitt i Hallett | Westring i Ryan 2010
1995
Witt i Hellman 1992
4 Pewnos¢ za- Allen, Shore i
trudnienia Griffeth 1999
Armstrong-Stassen
1997 Armstrong-
Stassen 1998
Eisenberger i in.
1997 Rosenblatt i
Ruvio 1996
Shore i Tetrick 1991
5 Poczucie spra- Allen 1995 Ambrose i Schminke 2003
wiedliwosci Allen, Shore i Camerman i in. 2007
(uczciwe trak- Griffeth 1999 Cheung 2013
towanie) Aquino i Griffeth Choi 2006
1999 Connell i in. 2003
Dawson 1996 DeConinck 2010

Hutchison 1997a
Hutchison 1997b
Hutchison i Garstka
1996
Malatesta (1995)
Masterson (1998)
Moorman i in. (1998)
Nye 1 Witt (1993)
Rogg (1997)
Witt i Hellman
(1992)

Eisenberger i in. 2004
Gillet i in. (2013)
Herda i Lavelle (2012)
Jordan i in. (2008)
Lavelle, McMahan i
Harris (2009)
Liden i in. (2003)
Loi, Ngo i Folley (2006)
Rhoades, Eisenberger
1 Armeli (2001)
Stinglhamber, De Cremer
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Kottke i Sharafinski
1988
Malatesta 1995
Rhoades i in. 2001
Settoon i in. 1996
Wayne i in. 1997

Lp. Zmienna Badania 1986-2000 Badania 2001-2015
1 Mercken (2006)
Tekleab i in. (2005)
6 Stresory Cropanzano i in. Richardson i in. 2008
(1997) Dekker 1
Barling (1995)
Eisenberger i in.
(1997)
Flett i in. (1995)
George i in. (1993)
Jones, Flynn i
Kelloway (1995)
Rogg (1997)
7 Szkolenia Cleveland i Shore Chambel i Sobral 2011
1992 Eisenberger i Johlke, Stamper i
in. 1997 Malatesta Shoemaker 2002
1995 Madera, Steel i Beier 2011
Wayne i in. 1997
8 Wsparcie Allen 1995 Dawley, Houghton
przelozonego | Hofmann i Morgeson 1 Bucklew 2010
(perceived 1999 DeConinck 2010
supervisor Hutchison 1997a Eisenberger,
support — PSS) Hutchison 1997b Stinglhamber,
Hutchison, Valentino | Vandenberghe, Sucharski,
i Kirkner 1998 Rhoades 2002

Kossek 1 in. 2011
Maertz i in. 2007
Newman, Thanacoody i
Hui 2012
Rhoades i in. 2001
Shanock i Eisenberger
2006
Simosi 2012
Tuzun i Kalemci 2012
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Lp. Zmienna Badania 1986-2000 Badania 2001-2015
9 Wynagrodzenie, Allen 1995 Huang, Jin i Yang 2004
awans Allen, Shore i Muse i in. 2008
Griffeth 1999 Muse i Wadsworth 2012
Cleveland i Shore Stinglhamber i

1992 Dawson 1996 Vandenberghe 2003
Eisenberger, Fasolo i
Davis-LaMastro
1990
Eisenberger i in.
1997 Eisenberger i
in. 1999
Guzzo, Noonan 1
Elron 1994
Malatesta 1995
Masterson 1998
Miceli i Mulvey 2000
Rhoades, FEisenberger
1 Armeli 2001
Shore i Tetrick 1991
Wayne, Shore 1 Liden
1997
Witt 1992
Yoon, Han i Seo
1996

Zrédto: opracowanie wlasne

Metaanaliza z 2002 roku wsréd zmiennych wymieniata migdzy inny-
mi ,,warunki pracy”, do ktérych zalicza si¢: pewnos¢ zatrudnienia, wynagro-
dzenie, autonomia pracy, szkolenia, stresory i poczucie sprawiedliwosci.
W zestawieniu powyzej zmienne te zostaly wyodrebnione ze wzgledu na ich
zréznicowanie, co pomoze uchwyci¢ dynamik¢ badan nad POS. Dla katego-
ryzacji zrédet poczucie wsparcia, z kolei, te zmienne lepiej bytoby ujac
w ramach jednej ogdlnej kategorii, obok relacji z pracodawca, (do ktorej za-
liczy¢ mozna LMX i wsparcie przetozonego) oraz cech pracownika (osobo-
wos$¢, emocje, nastawienie).
7. powyzszego zestawienia mozna wyciggna¢ kilka istotnych wnioskéw.
Chociaz sama wymiana pomi¢dzy pracownikiem a pracodawcag (LMX) byla
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badana czeSciej w pdézniejszym okresie, to wsparcie przetozonego (PSS) ma
podobng ilo$¢ badan w obu okresach co $wiadczy o tym, ze badacze dostrze-
gaja 1 dostrzegali od samego poczatku wage tej relacji dla ogdlnego prze-
swiadczenia o wsparciu. Stabilizacja warunkow pracy i pewno$¢ zatrudnienia
maja pozytywny zwigzek z postrzeganiem wsparcia organizacyjnego, nato-
miast wystgpowanie stresoréw, bodzcéw wywotujacych stres, negatywny. Te
zmienne byly badane prawie wylacznie w pierwszym okresie, co moze wyni-
ka¢ stad, iz te relacje nie budzg watpliwosci po tych inicjujacych badaniach
1nie wymagaja dalszych dociekan. Wytlumaczeniem moze by¢ tez to, ze
w ostatnich latach badane sa konkretne stresory jako odrgbne zmienne, na
przyktad niejasno$¢ czy konflikt r6l (Pannacio i Vandenberghe 2009), dys-
kryminacja ze wzgledu na wiek (Rabl 2010), a takze konflikt pomiedzy praca
a zyciem osobistym (Hechanova 2013). Zmianie ulega charakter relacji orga-
nizacji z pracownikami i sam rynek pracy, na ktérym powstajg nietradycyjne,
nowe formy zatrudnienia co ma wptyw na znaczenie pewnos$ci zatrudnienia.
Stad w ostatnich latach relacja postrzeganego wsparcia organizacyjnego
z r6znymi zmiennymi jest analizowana w kontek$cie rodzaju umowy, a pra-
cownicy tymczasowi sg poréwnywani z pracownikami statymi (Camerman,
Cropanzano i Vandenberghe 2007; Chambel i Sobral 2011). Badania pokazu-
ja, ze jednym z najsilniej oddziatujagcych na POS czynnikéw jest poczucie
sprawiedliwosci organizacyjnej 1 uczciwego traktowania, ilos¢ badan w tym
zakresie, w obu przedziatach czasowych jest podobna i znaczna. Niewiele
badan jest na temat wptywu osobowosci na poczucie wsparcia. Moze to wy-
nika¢ z tego, ze badania zmiennych indywidualnych wymagaja wiedzy psy-
chologicznej, a procedura badan osobowosci wiagze si¢ z bardziej rygory-
stycznymi warunkami; istnieje wiele czynnikow, ktére moga obnizy¢ rzetel-
no$¢ wynikéw. Wptyw bodzcéw materialnych (incentivise) na POS byt cze-
sciej badany w pierwszym okresie niz w pézniejszym. Motywatory material-
ne, takie jak wynagrodzenie czy awans, s3 czgscig wymiany spotecznej pra-
cownika z organizacjg, a réwnoczesnie funkcjg kontraktu psychologicznego.
Relacja kontraktu psychologicznego i poczucia wsparcia dopiero w ostatnim
dwudziestoleciu zyskata zainteresowanie badaczy i zostata obszernie opisana
w literaturze (Aselage i Eisenberger 2003; Coyle-Shapiro i Conway 2005;
Gakovic 1 Tetrick 2003; Guerrero 1 Herrbach 2008; Jordan i in. 2012; Suazo
1 Stone-Romero 2011; Zagenczyk 1 in. 2011).

Nowe watki, ktére mozna dostrzec na razie w pojedynczych badaniach, by¢
moze stanowig zapowiedz nastgpnych etapéw rozwoju studidw nad postrze-
ganym wsparciem organizacyjnym i wskazuja na przyszie kierunki badan.
Badania te dotyczg wptywu na POS zmiennych:
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cynizm (Jordan, Lindsay i Schraeder 2012),

dzielenie si¢ wiedzg (Kim i Ko 2014),

inicjatywa (personal initiative) (Wikhamn i Hall 2012),

konflikt praca-zycie (work-life conflict) (Hechanova 2013),
konflikt rél (Panaccio i Vandenberghe 2009),

lek przed porazka (Rabl 2010),

mentoring (Dawley, Houghton i1 Buckley 2010),

niejasnos¢ roli (role ambiguity) (Panaccio i Vandenberghe 2009),
podatnos¢ na nude (Watt i Hargis 2010),

podejmowanie ryzyka (Neves i Eisenberger 2014),

politykowanie (Lee 1 Peccei 2011),

postrzeganie prestizu (perceived external prestige) (Guerrero i Herbach
2009)

pozytywny afekt (positive affection) (Hamama i in. 2013),
satysfakcja z zycia (life satisfaction) (Hamama i in. 2013),
spoleczne zakorzenienie (social embeddedness) (Hayton i in. 2012),
tworczos¢ (creativity) (Houghton i1 DiLiello 2010),

umiejscowienie kontroli (locus of control) (Lilly i Virick 2006),
zachowania dewiacyjne (Chullen i in. 2010),

zachowania kontrproduktywne (Jacobs, Belschak i Den Hartog 2014;
Jordan,

e Lindsay i Schraeder 2012).

2. Wplyw poszczegolnych praktyk ZZL na poczucie wsparcia

W ostatnich latach kierunkiem badan nad POS, ktory jest coraz cze-
sciej obierany jest relacja postrzeganego wsparcia z praktykami zarzgdzania
zasobami ludzkimi. Okazuje si¢, ze praktyki zarzadzania ludzmi mogg sta-
nowi¢ poszukiwane instrumentarium stuzace do podnoszenia poczucia
wsparcia u pracownikOw, maja wplyw na postrzeganie organizacji, w tym
postrzeganie wsparcia oraz na zachowanie pracownika (Gavino, Wayne
1 Erdogan 2012). W$réd najczesciej badanych zmiennych wptywajacych na
POS znalazty si¢ dwie funkcje ZZL: szkolenia oraz awans (tabela 1), jednak
badania wskazuja na znaczenia takze innych dzialan w ramach zarzadzania
personelem. Badania dotyczace pojedynczych praktyk ZZIL. ukazuja ich
wplyw posredni lub bezposredni na POS, a takze na zachowania organiza-
cyjne za posrednictwem poczucia wsparcia. Pozytywnie na postrzegane
wsparcie organizacyjne wplywa do$wiadczenie rozwoju przez pracownika
(Wayne, Shore i Liden 1997) oraz posiadanie mozliwosci rozwoju (Allen,
Shore i Griffeth 2003), udzial w podejmowaniu decyzji (Witt 1992), auto-
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nomia pracy (Aube, Rousseau 1 Morin 2007), a takze udzial w ustalaniu ce-
16w 1 otrzymywanie informacji zwrotnej (Hutchison i Garstka 1996). POS
czeSciowo wyjasnia proces, w ktérym zarzadzanie zasobami ludzkimi wpty-
wa na postrzeganie, postawy i zachowanie pracownika. Mechanizm ten jest
wyjasniany w oparciu o teori¢ wymiany spotecznej 1 teori¢ wsparcia spotecz-
nego. Pracownik otrzymujac wsparcie, przezywa pozytywne emocje wobec
organizacji, jest jej wdzieczny, ma potrzebe zrewanzowania si¢ organizacji,
co przektada si¢ na jego zachowania organizacyjne (Rhoades i Eisenberger

2002). Do analizy wptywu praktyk ZZIL. na postrzegane wsparcie organiza-

cyjne trzeba przyjac rozréznienie na:

e Praktyki dyskrecjonalne, wynikajace z woli organizacji, a nie zewngtrz-
nych obostrzen, na przyktad kodeksu prawa; sg one odzwierciedleniem
inwestycji, jakie podejmuje organizacja wobec swojego pracownika;

e Praktyki wymuszone przez czynniki niezalezne od organizacji, do kto-
rych firma jest zobligowana, ujednolicone dla wszystkich pracownikéw,
tzw. transakcyjne.

Pierwszy rodzaj dziatan zwigksza poziom poczucia wsparcia, jest od-
bierany przez pracownika jako wyraz uznania, efekt tego jak ocenia go orga-
nizacja. Te drugie dziatania nie majg juz takiego wptywu na POS (Shore,
Shore 1995; Wayne i in. 1997; Gavino, Wayne, Erdogan 2012). Wayne, Sho-
re, Liden (1997) ustalili, ze doSwiadczenia rozwojowe (developmental expe-
riences) oraz awans (promotion) zwigkszaja poczucie wsparcia, gdy nalezg
do pierwszego typu inicjatyw. W badaniu wzigto pod uwage doswiadczenia
rozwojowe zaréwno formalne, jak i nieformalne. Zmienna ,,awans’” byta mie-
rzona iloscig przeszeregowan na wyzszy poziom w strukturze organizacyjnej
(Wayne, Shore, Liden 1997). Zmienna ,,szkolenia i mozliwos$¢ rozwoju” byta
badana, wraz z czteroma innymi praktykami ZZL, jako moderator relacji
pomiedzy postrzeganym wsparciem organizacyjnym a afektywnym zaanga-
zowaniem oraz zaufaniem. Wyniki badan wskazaty, ze proces oceny pra-
cownikéw umacnia relacj¢ pomi¢dzy POS a zaufaniem jesli ocena dotyczy
rozwoju pracownika, natomiast ostabia ja system wszechstronnych szkolen.
Relacja pomiedzy postrzeganym wsparciem i afektywnym zaangazowaniem
jest, z kolei, tym silniejsza, im wyzsza jest wewngtrzna sprawiedliwos¢ wy-
nagrodzen (internal equity of rewards). W badaniu wpltyw selektywnej rekru-
tacji na powyzsze relacje nie zostat udowodniony (Whitener 2001). Badania
w grupie pracownikow w wieku 50+ potwierdzity wpltyw mozliwo$ci rozwo-
ju zawodowego i dostepnosci szkolen na postrzegane wsparcie organizacyj-
ne. POS posredniczy pomiedzy do§wiadczeniami szkoleniowymi a intencjg
pozostania w organizacji 1 satysfakcja z pracy. Badania wskazujg na brak
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wptywu elastycznych warunkéw pracy na POS w grupie starszych pracowni-
kéw (Armstrong-Stassen, Ursel 2009). Otwarta, skuteczna komunikacja
w organizacji i atmosfera otwartosci podnoszg poziom poczucia wsparcia
(Wayne, Shore, Liden 1997; Allen, Wayne, Griffeth 2003, Edwards 2009).
Mozliwo$¢ awansu i poczucie sprawiedliwosci takze wptywaja na poczucie
wsparcia organizacyjnego oraz poprzez POS na identyfikacje¢ pracownika
z organizacja (Edwards 2009). Wzmacniajgco na poczucie wsparcia organi-
zacyjnego dziala przekonanie o sprawiedliwym wynagradzaniu, spotkania
zespotu, a takze pewnos¢, ze organizacja stanie w obronie pracownika i zare-
aguje w sposob zdecydowany w sytuacji dyskryminacji, mobbingu czy ja-
kiejkolwiek przemocy ze strony wspoétpracownikéw. Poczucie presji z kolei
obniza poczucie wsparcia (Edwards 2009). Wyniki badan nad transakcyjny-
mi i uznaniowymi praktykami ZZL nie potwierdzaja relacji POS z dostepem
do szkolen i rozwoju, wynagradzaniem za efektywno$¢ czy selektywna re-
krutacja, pozwalaja, z kolei, potwierdzi¢ pozytywny wplyw na postrzegane
wsparcie mozliwosci awansu (promotional opportunities). Sfalsyfikowano
hipotez¢ zakladajaca wptyw transakcyjnych praktyk ZZL (mi¢dzy innymi
prawidlowo$¢ procesdw wynagradzania czy formalno$ci zwigzanych z za-
trudnieniem) na POS. Natomiast mozliwos¢ podejmowania decyzji (decision
making) przez pracownika i jego udzial w rekrutacji nowych pracownikéw
(participation), a takze zarzadzanie efektywnoscig pracownika (performance
management) wptywa na postrzegane wsparcie (Gavino, Wayne, Erdogan
2012). W badaniach z 2014 roku potwierdzony zostal pozytywny wptyw
czterech praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi na POS: sprawiedliwe wy-
nagradzanie (fair rewards), udzial pracownikow w podejmowaniu decyzji
(participation in decision making), dzielenie si¢ informacjami (information
sharing) 1 uznanie (recognition) (Erturk 2014). Analiza opublikowanych ba-
dan wskazuje na istnienie zalezno$ci pomiedzy dzialaniami w ramach zarza-
dzania zasobami ludzkimi a poczuciem wsparcia organizacyjnego. Wptyw
praktyk ZZI1 na wsparcie organizacyjne jest stosunkowo nowym kierunkiem
badan, dopiero w ostatnich latach temat zyskal zainteresowanie badaczy,
chociaz pierwszy artykut na temat omawianej relacji pochodzi z 1997 roku.
Dotychczasowe badania na temat relacji POS z praktykami zarzadzania za-
sobami ludzkimi nie dajag komplementarnego obrazu. Przeprowadzone do tej
pory badania ujmuja jedynie pojedyncze praktyki zarzadzania zasobami
ludzkimi.
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Whioski

Na podstawie przeprowadzonej analizy, dzigeki podzialowi publikacji
na okresy, mozna uchwyci¢ dynamike badan nad determinantami postrzega-
nego wsparcia organizacyjnego. Juz sama ilo$¢ publikacji ujetych w dwéch
kluczowych metaanalizach wskazuje na rosngce zainteresowanie tematem
POS. Pierwsza metaanaliza z 2002 zawiera ponad 70 badan z okresu 1986-
2000, drugie opracowanie, pomimo, ze obejmuje krétszy okres czasu (lata
2000-2010) pochyla si¢ nad zbiorem juz 249 badan. Do niniejszej analizy
wzigto dziewie¢ najczesciej badanych zmiennych poprzedzajacych POS,
zwrdcono réwniez uwage na zmienne rzadziej badane, a istotne dla zarzadza-
nia zasobami ludzkimi, a takze na zmienne, ktére moga stanowi¢ zapowiedz
przysztych kierunkéw badan w omawianym zakresie. Wplyw na POS takich
zmiennych jak wynagrodzenie, stresory czy pewnos¢ zatrudnienia byl cze-
sciej badany na poczatkowym etapie rozwoju zainteresowania pojgciem.
W drugim okresie wigcej uwagi wzbudzata relacja z POS z wymiang przeto-
zony-pracownik (LMX) czy z poczuciem sprawiedliwosci. Nowe kierunki
badan, nad determinantami takimi jak cynizm, niejasnos¢ roli czy lek przed
porazka wigzg si¢ by¢ moze z tym, ze te czynniki sg w ogéle badane w kon-
tekScie nauk o zarzadzaniu od niedawna. Zainteresowanie nimi badaczy sys-
tematycznie ros$nie od 2010 roku. Z drugiej strony powodem takiego zwrotu
w rozwazaniach nad przyczynami poczucia wsparcia organizacyjnego moze
by¢ powszechne przesuni¢cie uwagi badaczy z poziomu organizacyjnego
w kierunku poziomu indywidualnego.

Zmienne wplywajace na postrzegane wsparcie organizacyjne stano-
wig réznorodny zbidr, czes$¢ z nich odnosi si¢ do warunkéw pracy (np. pew-
no$¢ zatrudnienia), cze$¢ jest funkcja zarzadzania zasobami ludzkimi (np.
szkolenia), niektére wynikaja z relacji z przetlozonym (np. wymiana pomig-
dzy pracodawcg i pracownikiem, wsparcie przelozonego). Sg wsrdd nich tez
takie zmienne, ktdre nie sg zwiazane z organizacja, a tylko 1 wytacznie z pra-
cownikiem jak na przyklad osobowos¢. Konsekwencja powyzszego jest tez
zréznicowanie poziomu organizacji, na ktérym znajduja si¢ omawiane
zmienne. Czynniki psychologiczne, nie tylko osobowos¢, ale tez takie jak
cynizm, lek przed porazka, inicjatywa (personal initiative), podatnoS¢ na
nudeg, tworczo$¢ (creativity), umiejscowienie kontroli (locus of control) to
zmienne na poziomie indywidualnym, wynikaja z indywidualnych uwarun-
kowan, indywidualnego zespolu cech ksztattujacych sposéb reagowania,
przezywania, wchodzenia w interakcje. Z kolei, zmienne bedace funkcja za-
rzadzania zasobami ludzkimi czy polityki personalnej organizacji, do ktérych
naleza miedzy innymi mozliwo$¢ awansu, rozwoju, szkolenia, udziat w po-
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dejmowaniu decyzji, autonomia pracy czy udzial w ustalaniu celéw i udzie-
lanie pracownikom informacji zwrotnej to zmienne na poziomie organizacyj-
nym.

Doceniajagc wage poczucia wsparcia organizacyjnego dla osiggania
celéw organizacji, trzeba wpisa¢ dziatania podnoszace POS w strategi¢ orga-
nizacji. Wiasciwym do realizacji tego zadania obszarem zarzadzania organi-
zacja zdaje si¢ by¢ zarzadzanie zasobami ludzkimi, ktére poprzez realizacj¢
swoich funkcji w okreslony sposéb, a takze dzigki konkretnym praktykom
personalnym, moze wptywac na podniesienie poziomu poczucia wsparcia
u pracownikéw ksztattujac warunki pracy. W planowaniu dziatah majacych
na celu wzrost POS u pracownika warto wzig¢ pod uwage specyficzne uwa-
runkowania danej relacji organizacja-pracownik, a takze r6znorodno$¢ moz-
liwych zrédet wsparcia.
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The Determinants of Perceived Organizational Support (POS)

Summary

Perceived organizational support constitutes a subject of increasing
interest within the field of organizational behavior and is commonly defined
in the literature as the extent to which individuals believe that their
employing organization values their contributions and cares for their well-
being. POS has been shown to be related to a range of positive employee
attitudes and behaviors at work, including, for example, job satisfaction,
organizational commitment, various forms of citizenship and discretionary
behavior, attendance and intention to stay, job involvement. The article
presents the results of the literature investigation and aims to describe
perceived organizational support determinants. The importance of POS to
outcomes that are favorable to both employees and the organization means
that understanding of the processes that underlie these various associations is
crucial for management and organizational studies.

Key words: perceived organizational support, human resources management.
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Abstrakt

Gléwnym celem artykutu jest zbadanie zalezno$ci migdzy postrzeganiem
przetozonych (pod wzgledem cech i umiejetnosci oraz relacji z podwiadny-
mi) a zaangazowaniem organizacyjnym specjalistéw-inzynieréw. W czesci
teoretycznej artykulu zaprezentowano koncepcje zaangazowania organiza-
cyjnego oraz przeglad badan w zakresie powigzan mi¢dzy zaangazowaniem
organizacyjnym a przywodztwem. W czesci empirycznej dokonano analizy
wynikow badan wilasnych przeprowadzonych w oparciu o kwestionariusz
ankiety skierowany do pracownikéw na stanowiskach inzynierskich (préba
453 osoby). Do badan przyjeto koncepcje zaangazowania organizacyjnego
J.P. Meyer i N.J. Allen, a ocen¢ wplywu menedzeréw na zaangazowanie or-
ganizacyjne podwtadnych inzynieréw dokonano w odniesieniu do nast¢puja-
cych aspektow: fachowos¢, przywddztwo, przedsigbiorczos$¢, umiejgtnosci
komunikacyjne, organizacyjne, interpersonalne, zarzadzania zespotem oraz
oceng relacji osobistych. Badania wskazuja na wystepowanie istotnej staty-
stycznie zaleznos$ci mi¢dzy zaangazowaniem organizacyjnym ankietowanych
inzynieréw a wszystkimi analizowanymi aspektami oceny ich zwierzchni-
kéw.

Stowa kluczowe: zaangazowanie organizacyjne, inzynierowie, kompetencje
menedzerskie, przywddztwo, zarzadzanie zasobami ludzkimi.

Wprowadzenie

W warunkach gospodarki opartej na wiedzy, gdzie motorem rozwoju firm
niejednokrotnie jest kreatywno$¢ pracownikéw, jednym z wazniejszych
oczekiwan pracodawcow jest odpowiedni stosunek pracownikéw do organi-
zacji. Chodzi o to, aby sami pracownicy zechcieli z wlasnej woli angazowac
si¢ w dziatania na rzecz organizacji, a nie tylko byli karnymi wykonawcami
polecen. Pracodawcy sga wiec sktonni poswieca¢ czas i pienigdze, aby rozwi-
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jac takie pozytywne podejscie pracownika do pracy i organizacji. Inwestycja
ta zazwyczaj jest optacalna, poniewaz pracownicy z pozytywnym podej-
sciem chetniej przychodzg do pracy, sg punktualni, nie rezygnuja z pracy,
maja dobre wyniki, angazuja si¢ w dziatania pomocne organizacji oraz po-
stepuja etycznie (Aamodt 2013:338). Taka postawa pracownikow jest szcze-
gblnie pozadana w profesjach deficytowych, w ktérych zazwyczaj wiedza
1 kwalifikacje pracownika wymagaja nie tylko dlugiego okresu edukacji
i zbierania doswiadczenia przez samego pracownika, ale takze wigzg si¢
z duzymi naktadami ze strony pracodawcy. Jedna z kategorii odzwierciedla-
jacych pozytywne podejscie pracownika do organizacji jest zaangazowanie
organizacyjne (organizational commitment), ktére tlumaczy zaangazowanie
pracownika w realizacj¢ celow zatrudniajgcej go organizacji. Jako kategoria
wyjasniajacg mechanizm ludzkich zachowan w miejscu pracy pozwala prze-
widywac¢ zachowania pracownikéw, co stanowi niezwykle wazny aspekt za-
rzadzania kapitalem ludzkim w warunkach gospodarki opartej na wiedzy,
zwlaszcza w obliczu dostrzeganych stabosci koncepcji motywowania.

W takich okoliczno$ciach uzasadnione wydaje si¢ by¢ prowadzenie badan,
ktoérych rezultaty pozwola na zidentyfikowanie czynnikéw wptywajacych na
zaangazowanie organizacyjne pracownikow. Jest to takze argument uzasad-
niajacy zalozony cel opracowania, za ktéry przyjeto zbadanie zalezno$ci
miedzy postrzeganiem przetozonych (pod wzgledem cech i umiejetnosci oraz
relacji z podwladnymi inzynierami) a zaangazowaniem organizacyjnym spe-
cjalistow - inzynierOw. Zamierzeniem autorki bylo uzyskanie odpowiedzi na
pytanie: czy (i jezeli tak, to w jaki sposdb) menedzerowie maja wptyw na
zaangazowanie organizacyjne swoich podwtadnych? Przy czym nie chodzi
tutaj o wszystkich podwiladnych, ale tylko specjalistéw zatrudnionych na
stanowiskach inzynierskich. Uzyskanie odpowiedzi na tak ogdlnie sformuto-
wane pytanie wymaga¢ bedzie wczesniejszej odpowiedzi na nastepujace py-
tania szczegétowe: Jak ankietowani inzynierowie oceniajg umiejetnosci kie-
rownicze swoich przetozonych i relacje z nimi? Czy oceny przetozonego
wykazujg korelacje z cechami socjo-demograficznymi badanej grupy inzy-
nieréw? Czy ocena bezposredniego przetozonego respondentéw jest skore-
lowana z ich zaangazowaniem organizacyjnym?

1. Kontekst teoretyczny zaangazowania organizacyjnego inzynieré6w
Zaangazowanie pracownikow to temat przyciggajacy uwage przede
wszystkim praktykéw zarzadzania, dazacych do poznania mechanizméw
motywacyjnych pracownikéw i poszukujacych nowych mozliwosci oddzia-
tywania na ich zachowania w warunkach organizacyjnych. Rezultatem tego



125
Krystyna Kmiotek

zainteresowania jest oferta firm konsultingowych, ktére proponuja swoim
klientom badanie poziomu zaangazowania pracownikéw oraz doradztwo
w zakresie dziatan zmierzajacych do jego poprawy. Akademicy podazajac za
wyznaczonym trendem moga natomiast si¢ wykaza¢ bogatym dorobkiem
literaturowym (Kmiotek 2016b: 15). Szczegdlna waga przypisywana katego-
rii zaangazowania wynika z przekonania, ze wzrost zaangazowania pracow-
nikéw znajduje swoje odbicie w wynikach przedsigbiorstwa. By odnie$¢ suk-
ces, firma potrzebuje pracownikow zaangazowanych, czyli takich, na ktérych
mozna polega¢, ktorzy sa zdrowi, niechetni do odejscia z organizacji, nie
korzystajg ze zwolnien i chcg z whasnej woli podejmowac¢ dodatkowy wysi-
fek na rzecz zatrudniajacej organizacji (Shuck, Wollard 2010).

Etap przygotowan do badan polegajacy na studiach literatury zaréwno pol-
skiej, jak 1 anglojezycznej, pozwolil autorce na sformutowanie wniosku, ze
w odniesieniu do zaangazowania pracownikéw, w literaturze angielskiej wy-
stepuja dwie odrgbne kategorie: engagement oraz commitment. Przy czym
oba te pojecia sg rozrézniane i dotyczg dwdch réznych koncepcji. Zaangazo-
wanie okreslane jako engagement odnosi si¢ do dorobku naukowego powsta-
tego na gruncie koncepcji zaangazowania W.A. Kahna, ktéry opisywatl tym
terminem sytuacje, w ktorej cztonkowie organizacji z wlasnej woli podpo-
rzadkowuja sie rolom zwigzanym z wykonywang pracg a wypetniajac je, jed-
noczesnie wyrazajg samych siebie w trzech aspektach: fizycznym, poznaw-
czym i emocjonalnym. W takim ujeciu role oznaczaja mozliwos$ci po§wiece-
nia, oddania si¢ w odniesieniu do swoich zachowan energii i uczu¢, w sposob
rownoczesny 1 holistyczny (Christian, Garza, Slaughter 2011). Natomiast
termin commitment (a $cislej organizational commitment) odnosi si¢ do kon-
cepcji majacej swe poczatki w pracach H.S. Beckera, E. Etzioniego, R. Kan-
tera 1 D. R. Saundersa i opisuje on wi¢zi pracownika z organizacja (Zangaro
2001). Taka interpretacja zaangazowania organizacyjnego jest takze spotyka-
na w literaturze polskiej (Spik, Klincewicz 2012; Borkowska 2014; Chrupa-
ta-Pniak, Grabowski 2014) i ta interpretacja zostata przyjeta przez autorke do
badan.

Zaangazowanie organizacyjne moze by¢ definiowane w kategoriach oso-
bistej identyfikacji pracownika z celami i warto$ciami organizacyjnymi, go-
towoscig do dotozenia wszelkich wysitkéw na rzecz organizacji i checig kon-
tynuacji uczestnictwa w niej (Mathieu, Zajac 1990). To psychologiczna sita
taczaca pracownikéw z organizacjami, czynigca odejscie z niej mniej atrak-
cyjnym (Johnson, Groff, Taing 2009). Jednak zaangazowanie nie oznacza
jedynie checi pracownika pozostania w organizacji i braku decyzji o odej-
sciu, ale dzigki niemu mozliwe s3 takze: wzrost poziomu satysfakcji, zaanga-
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zowania 1 wydajnosci pracownikOw oraz zmniejszenie rotacji pracownikow
(Carver, Candela 2008).

W oparciu o przeglad badan w zakresie zaangazowania organizacyjne-
go mozna stwierdzi¢, ze w celach badawczych autorzy najczesciej postuguja
si¢ dwiema interpretacjami tej kategorii 1 stosuja narzedzia pomiaru zapropo-
nowane przez autorOw koncepcji. W pierwszej popularnej koncepcji autor-
stwa R. Mowday, R.M. Steers, L. Porter zaangazowanie oznacza relatywnie
silng identyfikacje¢ z organizacjg i podejmowanie dziatan danej na jej rzecz
przez pracownika charakteryzujacego si¢ 1) silng wiarg 1 akceptacja celow
i wartos$ci organizacyjnych, 2) gotowoscia do podjecia dodatkowego, znacz-
nego wysitku na rzecz organizacji oraz 3) silng potrzebg utrzymania cztonko-
stwa w organizacji (Mowday, Steers, Porter 1979). W drugiej mozna powie-
dzie¢ czesciej spotykanej w literaturze koncepcji autorstwa J.P. Meyer i N.J.
Allen, zaangazowanie interpretowane jest jako psychologiczny stan charak-
teryzujacy zwiazek pracownika z zatrudniajagca go organizacj3, majacy swe
konsekwencje w decyzji pracownika o pozostaniu badz odejsciu z organiza-
cji. Z natury ten psychologiczny stan moze by¢ rézny i wynika¢ z emocjo-
nalnego przywigzania oraz identyfikacji z organizacjg (zaangazowanie emo-
cjonalne), lub tez mie¢ zrédto w obawach przed kosztami zwigzanymi z odej-
sciem z organizacji (zaangazowanie trwania), czy tez wynika¢ z poczucia
obowiagzku kontynuacji zatrudnienia (zaangazowanie normatywne). Przy
czym, zdaniem J. P. Meyer i N. Allen, zaangazowanie emocjonalne, trwania i
normatywne nalezy postrzega¢ raczej jako komponenty zaangazowania orga-
nizacyjnego (Meyer, Allen 1991). Z uwagi na fakt, ze w koncepcji J. P. Mey-
er i N. Allen zaangazowanie organizacyjne traktowane jest jako konstrukt
wielowymiarowy, petniej odzwierciedlajacy réznorodnos¢ czynnikéw odpo-
wiedzialnych za zaangazowanie organizacyjne pracownika t¢ wiasnie inter-
pretacje zaangazowania autorka przyjeta w badaniach wtasnych.

Budzi si¢ jednak watpliwos¢ czy w dobie elastycznych struktur 1 wirtu-
alnych organizacji zasadne jest zajmowanie si¢ wi¢zig miedzy pracownikiem
a zatrudniajacg go firma? Okazuje si¢, ze zapotrzebowanie na aktualng wie-
dz¢ w tym zakresie jest nadal duze i wynika z dwéch gtéwnych przyczyn. Po
pierwsze, mimo zmian, permanentnej restrukturyzacji i intensywnego odchu-
dzania, organizacje jednak ciagle istniejg i ciggle potrzebujg personelu, ktéry
bedzie je tworzyl (core staff), a pozostajacy w organizacji staja si¢ dla niej
szczegdlnie wazni. Po drugie, lepiej jest, kiedy pracownicy charakteryzujg si¢
wysokim poziomem zaangazowania stanowigcy naturalny element ludzkiej
natury, przeciwny do niekorzystnego stanu, jakim jest alienacja (Cohen
2003:4). Warto tutaj podkresli¢, ze prezentowane badania odnoszg si¢ do
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specyficznej grupy pracownikow, jaka sg inzynierowie, ktérych mozna okre-
sli¢ takze mianem pracownikéw wiedzy (Hofaidhllaoui, Chhinzer 2014), ale
takze profesjonalistow (Farr-Wharton, Brunetto, Shacklock 2011). Zapotrze-
bowanie na wiedze¢ niezbedng do wtasciwego zarzadzania tg grupg pracowni-
kéw wynika nie tylko z faktu, ze jako pracownicy wiedzy/specjalisci odgry-
waja oni donioslg role w sukcesie przedsi¢biorstwa. Dodatkowym argumen-
tem jest takze ich specyfika, na ktérg sktada si¢ kilka elementéw. Po pierw-
sze w wielu krajach sg to profesje deficytowe, a rynek pracownika zmusza
pracodawcow do poszukiwania wiedzy w jaki sposob efektywnie wspotpra-
cowac¢ z takimi pracownikami. Po drugie, umiejetnosci inzynierskie sg sto-
sunkowo latwe do przeniesienia do innych warunkéw organizacyjnych, stad
tez inzynierowie latwiej moga zmienia¢ swoja $ciezke kariery, anizeli pra-
cownicy posiadajacy umiejetnosci bardziej zwiazane ze specyfika okreslonej
firmy, co sprawia, ze mogg oni stosunkowo tatwo zmienia¢ miejsca pracy
(Hofaidhllaoui, Chhinzer 2014). Po trzecie, w przeciwienstwie do innych
profesjonalistow (np. prawnikéw, ksiegowych) majacych duze mozliwosci
prowadzenia wlasnej praktyki, inzynierowie sa w wigkszosci zatrudniani
przez organizacje przemyslowe, czgsto petnigc quasi-menedzerskie role. Be-
dac w posiadaniu znaczgcej czesci wiedzy niezbednej do dziatalnosci 1 zarza-
dzania przedsigbiorstwem, w interesie organizacji lezy podejmowanie dziatan
zmierzajacych do ich zatrzymania w dluzszym okresie czasu (Kennedy
2009).

2. Rola kierownika w ksztaltowaniu zaangazowania organizacyjnego —
przeglad badan

Nie ulega watpliwosci, ze wspoétczesne warunki funkcjonowania przed-
sigbiorstw doprowadzily do zmian w obszarze sprawowania wiladzy i roli
kierownika (Sikorski 2014:29). Zadaniem wspétczesnego przywddcy nie jest
juz tyko tworzenie warunkéw do realizacji wyznaczonych zadah swoim
podwiladnym. Jego misjg staje si¢ obecnie wykorzystanie potencjatu pracow-
nika, co oznacza, ze wspdlczesny przywddca raczej stawia podwtadnym pro-
blemy do rozwigzania, a nie cele, dyskutuje o sposobach dzialania, a nie na-
rzuca je, dzieli si¢ informacjami, a nie zatrzymuje je dla siebie. Jest raczej
demokratycznym koordynatorem, a nie kierownikiem. W tej sytuacji kierow-
nicy i pracownicy zajmujg podobne pozycje (Struzyna 2013). Co wigce],
zwigkszajaca si¢ elastyczno$¢ organizacji niesie dla pracownikéw niepew-
no$¢, brak wzorcOw 1 nie sprzyja zaspokojeniu takich potrzeb (Sikorski
2006:VII). Czy zatem wspdlczesni menedzerowie maja wplyw na zaanga-
zowanie organizacyjne swoich podwiadnych? W literaturze kwestia powia-
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zan migdzy zaangazowaniem organizacyjnym pracownikow a umiej¢tno-
sciami przywodczymi ich przetozonych jest juz szeroko dyskutowana,
zwlaszcza w kontekscie powiazan miedzy r6znego rodzaju stylami zarzadza-
nia a zaangazowaniem organizacyjnym. J. Steyrer, M. Schiffinger i R. Lang
(2008) na podstawie badan przeprowadzonych w 78 firmach z terenu Austrii
i Niemiec badali powigzanie miedzy przywdédztwem dyrektorow zarzadzaja-
cych a zaangazowaniem organizacyjnym podwiladnych menedzer6w w kon-
tekscie wpltywu na wyniki przedsigbiorstw. Badania wykazaty, ze zachowa-
nia pozadane, postrzegane jako pozytywne u lideréw pozytywnie wpltywaja
na zaangazowanie podwiladnych. Zwigzek ten wykazano dla nast¢pujacych
wymiarow przywodztwa, tj.:
® przywdédztwo charyzmatyczne/oparte na wartosciach — odnosi si¢ do
zdolnosci do inspirowania, motywowania 1 oczekiwania wysokich wy-
nikéw od innych w oparciu o podstawowe wyznawane wartosci,
® przywddztwo zorientowane na prac¢ zespolowa — odzwierciedla efek-
tywne budowanie zespotu w sensie wzajemnego wsparcia i tworzenia
wspdlnych celéw,
® przywddztwo partycypacyjne — odzwierciedla stopien w jakim mene-
dzerowie angazujg innych w podejmowanie i wdrazania decyzji,
® przywdédztwo zorientowane na czlowieka — odnosi si¢ do zachowan
wspierajacych, wykazujacych szacunek do innych,
W badaniach tych wykazano takze ujemny wpltyw na zaangazowanie organi-
zacyjne podwiladnych negatywnych zachowan lideréw okreslonych jako
przywdédztwo zachowawcze - odnoszace si¢ do zachwan egocentrycznych,
odzwierciedlajacych $wiadomo$¢ swojej pozycji, formalnych i wywotuja-
cych konflikty. Jednoczesnie autorzy badan wykazali, Ze zaangazowanie or-
ganizacyjne wykazuje dodatni zwiazek z wynikami przedsiebiorstwa.
W innych badaniach autorzy dowodza zwigzku miedzy stylem przywdédztwa
przetozonego a zaangazowaniem organizacyjnym podwtadnych, wykazujac,
ze transformacyjny i transakcyjny styl zarzadzania przetozonego jest dodat-
nio skorelelowany z zaangazowaniem organizacyjnym (Ahmadi, Ahmadi,
Zohrabi 2012). Natomiast inne badania wskazujga na dodatnig korelacje mie-
dzy transformacyjnym stylem zarzadzania a zaangazowaniem organizacyj-
nym w wymiarze emocjonalnym i normatywnym, podczas gdy takiego
zwigzku nie stwierdzono w odniesieniu do zaangazowania w wymiarze trwa-
nia (Porter 2015). Przy czym w obu przypadkach prébe badawcza tworzyli
pracownicy sektora publicznego. Badania pracownikow branzy hotelarskiej
wykazaty dodatnig korelacje autentycznego stylu zarzadzania i zaangazowa-
nia organizacyjnego (Gatling, Kang, Kim 2016).
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3. Analiza wynikéw badan wlasnych
3.1.Charakterystyka przeprowadzonych badan

Badania prowadzono w okresie od listopada 2013 r. do marca 2014 r.
w formie ankiety. Dob6r proby mial charakter celowy, a za kryteria doboru
przyjeto dwa wymagania, tj. posiadanie wyksztalcenia wyzszego oraz za-
trudnienie na stanowisku inzynierskim. Kryterium dodatkowe stanowita do-
stepnos$¢ pracownikéw, a wiec ich zgoda i che¢ poswigcenia czasu na udziat
w badaniu. Respondenci to gtéwnie osoby zatrudnione w zaktadach produk-
cyjnych regionu potudniowo-wschodniej Polski (informatycy, inzynierowie
zatrudnieni w przemysle lotniczym, hutach szkta, przemysle meblarskim,
energetyce, budownictwie). W badaniach uczestniczyto 453 osoby, z czego
15 proc. stanowity kobiety i 85 proc. mezczyzni, a $rednia wieku wsréd ba-
danych to 37 lat. Ze wzgledu na wyksztalcenie, struktura grupy badawczej
przedstawiata si¢ nastgpujgco: 43 proc. to osoby z wyksztalceniem wyzszym
inzynierskim, 47 proc. z wyzszym magisterskim i 10 proc. z podyplomowym
lub doktoratem. Na stanowiskach wykonawczych pracowalo 20 proc. re-
spondentéw, na stanowiskach specjalistycznych 53 proc., a pozostale 27
proc. na stanowiskach kierowniczych.
Pomiaru zaangazowania organizacyjnego dokonano w oparciu narzedzie
opracowane na podstawie czgsto spotykanego w literaturze przedmiotu na-
rzedzia do pomiaru zaangazowania organizacyjnego autorstwa N.J. Allen
1J.P. Meyer (Allen, Meyer 1990), przy wykorzystaniu polskiej jego wersji
(Banka, Bazinska, Wotowska 2002). W badaniach zastosowano 6 stopniowa
skale, w ktérej 1 oznaczato zdecydowanie si¢ nie zgadzam, a 6 zdecydowanie
si¢ zgadzam. Zaangazowanie organizacyjne badanych inzynieréw ustalono
na poziomie 3,41 I

3.2.0cena menedzer6w przez ankietowanych inzynieréw

Poszukujac odpowiedzi na pytanie, czy menedzerowie majg wptyw na
zaangazowanie organizacyjne podwtadnych inzynieréw, autorka w pierw-
szym kroku zbadata jak ankietowani inzynierowie postrzegaja swoich bezpo-
srednich przetozonych. Do tego celu zastosowano kwestionariusz ankiety

"W prezentowanym fragmencie badan autora skupila si¢ jednie na ogélnej kategorii zaanga-
zZowania organizacyjnego, bez uwzglednienia analiz w odniesieniu do trzech jego wymia-
réw, co bylto konsekwencja zatozonego celu opracowania. Szerszg analiz¢ uwarunkowan
zaangazowania organizacyjnego zaprezentowano [w:] K. Kmiotek, 2016a, Uwarunkowa-
nia zaangazowania organizacyjnego pracownikow (przyktad inzynierow), Zeszyty Na-
ukowe Nauki o Zarzadzaniu, nr 2(27), Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu, Wroctaw.
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zawierajacy stwierdzenia dotyczace po pierwsze cech i1 umiejetnosci przeto-
zonego, a po drugie relacji mi¢edzy respondentami a ich bezposrednimi prze-
tozonymi (tabela 1). W pierwszym przypadku wykorzystano 10 stwierdzen
ocenianych w skali od 1 (zdecydowanie si¢ nie zgadzam) do 6 (zdecydowa-
nie si¢ zgadzam). Po jednym stwierdzeniu wykorzystano do oceny fachowo-
$ci, umiejetnosci interpersonalnych, przedsiebiorczosci, umiejetnosci komu-
nikacyjnych 1 kierowania zespotem. Dwa stwierdzenia zastosowano do oceny
umiejetnosci organizacyjnych, w ktérych uwzgledniono umiejetnos$¢ organi-
zowania pracy podwladnym oraz przestrzeganie i doskonalenie zasad obo-
wigzujacych w organizacji. Natomiast trzy stwierdzenia odnosily si¢ do
przywodztwa 1 dotyczyly motywowania podwladnych do samodzielno$ci
1 innowacyjnosci oraz umieje¢tnosci przewodzenia ludzmi w kierunku wyzna-
czonego celu. Po drugie, w kwestionariuszu ankiety uwzgledniono stwier-
dzenia pozwalajace podwladnym oceni¢ relacje osobiste z bezposrednim
przetozonym, tj. jakos¢ wzajemnych relacji, zgodnos¢ wartosci oraz poczucie
lojalnosci wobec przetozonego. Srednie wartosci ocen przedstawia wykres 1.
Uzyskane wyniki wskazuja, ze najwyzej ankietowani inzynierowie cenig
u swoich przetozonych fachowos¢ ($rednia 4,6), a najnizej ich umiejetnosci
komunikacyjne (4,2). W ocenie relacji z bezposrednim przetozonym ankie-
towani wysoko oceniajg ich jakos¢ (4,5), a najnizej ocenili zbiezno$¢ swoich
wartosci z wartosciami przetozonych (4,0).

Wykres 1
Ocena bezposrednich przelozonych przez ankietowanych inzynieréw

Przywodztwo IS 4 4
Kierowanie zespolem IEESSSSsSSmmmmm——— 4 3
Umiejetnoscikomunikacyjne s 4 2
Przedsiebiorczos¢ mEEEEEEESS—————— ] 4
Umiejethosciorganizacyjne N 4 3
Umiejetnosciinterpersonalne I 4 4
Fachowos¢ I 4 6
Lojalnosci wobec przeloZzonego 44
Zbieznosciwartosci 4,0
Jakosc relacji osobistych 4,5

36 38 4 4,2 4.4 4,6 4,8

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan. Wartosci érednie dla

skali od 1(najnizsza ocena) do 6 (ocena najwyzsza).
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W toku dalszej analizy zbadano zaleznos¢ ocen respondentéw od ich cech
socjo-demograficznych, tj. wieku, pici, stanu cywilnego, czy w swojej karie-
rze mieli okres pozostawania bez pracy, wyksztatcenia, stazu pracy i zajmo-
wanego stanowiska. Badanie zaleznosci przeprowadzono w oparciu o test
ANOVA KW, co pozwolito sformutowaé nastepujace wnioski:

Ocena respondentéw w odniesieniu do fachowosci przetozonych za-
lezy od wyksztalcenia i zajmowanego stanowiska. Fachowos$¢ przeto-
zonych zostata lepiej oceniona przez respondentéw z wyksztatceniem
magisterskim w poréwnaniu do respondentéw z wyksztatceniem po-
dyplomowym/doktorat oraz z wyksztalceniem inzynierskim. Pod
wzgledem fachowos$ci najwyzej oceniajg swoich przetozonych inzy-
nierowie na stanowiskach specjalistycznych, najnizej na stanowiskach
menedzerskich. Natomiast inzynierowie na stanowiskach wykonaw-
czych charakteryzowali si¢ najwigkszym zréznicowaniem ocen w po-
rownaniu do pozostatych grup,

Ocena umiejetnosci interpersonalnych swoich zwierzchnikéw przez
ankietowanych inzynieréw wykazuje istotng statystycznie zaleznos$¢
z ich wyksztatceniem i stazem pracy. Pracownicy z wyksztatceniem
podyplomowym/doktoratami oceniajg je najsurowiej, podczas gdy
najwyzsze oceny swoim przelozonym wystawili respondenci z wy-
ksztalceniem magisterskim. Umiejgtnosci interpersonalne najwyzej
oceniajg pracownicy z najkrétszym stazem (do 3 lat), natomiast najni-
zej pracownicy ze stazem od 4 do 10 lat,

Umiejetnosci organizacyjne menedzeréw badanych inzynieréw oce-
niane byly w dwoéch aspektach: umiejetnosci organizowania pracy
podwladnym oraz przestrzegania i doskonalenia zasad obowigzuja-
cych w organizacji. W obu przypadkach wyniki wskazuja na istotng
statystycznie zalezno$¢ odpowiedzi od wyksztalcenia respondentow
1 w obu przypadkach nizszg not¢ swoim przetozonym wystawili pra-
cownicy z najwyzszym wyksztatceniem (podyplomowe/doktorskie),
natomiast najwyzsza pracownicy z wyksztatlceniem magisterskim,
Ocena umiejetnosci kierowania zespolem wykazata istotng staty-
stycznie zalezno$¢ od wyksztatcenia respondentéw. Szczycacy sig
najwyzszym wyksztalceniem (podyplomowym/doktoratem) ocenili
swoich przetozonych najbardziej krytycznie, podczas gdy najwyzej t¢
umiejetnos¢ ocenili ankietowani z wyksztalceniem magisterskim,
Umiejetnosci przywoddcze —ze wzgledu na to, ze ich ocena sktadata
si¢ trzech elementow, kazdy z nich wykazywal inne powiazania. Ba-
dania wskazuja na wystgpowanie wysoce istotnie statystycznej zalez-
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nosci migdzy oceng respondenta swojego bezposredniego przetozo-
nego w kwestii motywowania do samodzielnosci a jego plcig. Ot6z
ankietowani mezczyzni czujg si¢ bardziej motywowani do samodziel-
nosci niz kobiety znajdujace si¢ w grupie badawczej. Rowniez ankie-
towani pracujgcy na stanowiskach specjalistycznych czujg si¢ bar-
dziej motywowani do samodzielnosci niz respondenci na pozostatych
stanowiskach (wykonawcze, kierownicze). Natomiast ocena umiej¢t-
nos$ci motywowania do innowacyjnosci wykazata zwiagzek z zajmo-
wanym stanowiskiem respondentéw, przy czym ocena ta najlepiej
wypadta wsréd ankietowanych na stanowiskach specjalistycznych.
Srednia ocena tych umiejetnosci przez pracownikéw na stanowiskach
kierowniczych oraz wykonawczych byta podobna (4,1), jednakze daje
si¢ dostrzec znacznie wigksze zréznicowanie odpowiedzi wsrod pra-
cownikéw na stanowiskach wykonawczych. Trzeci analizowany
aspekt przywddztwa — umiejetnos¢ przewodzenia podwladnych
w kierunku wyznaczonego celu nie wykazata Zzadnej istotnej staty-
stycznie zaleznosci,

Nie stwierdzono wystgpowania istotnej statystycznie zalezno$ci mig-
dzy ocena przedsiebiorczosci 1 umiejetnosci komunikacyjnych prze-
tozonych a badanymi cechami socjo-demograficznymi respondentéw,
W odniesieniu do oceny relacji miedzy respondentami a ich bezpo-
srednimi przetozonymi uwzgledniono trzy aspekty tych relacji i dla
kazdego z nich stwierdzono wystgpowanie zaleznosci. Ocena jakosci
relacji osobistych jest skorelowana z wyksztatceniem i stazem pracy
respondentéw. Przy czym lepsze oceny wskazali respondenci z wy-
ksztalceniem magisterskim w poréwnaniu do pozostatych responden-
téw (wyksztalcenie podyplomowe/doktorat oraz wyksztalcenie inzy-
nierskie). Najwyzej jakos$¢ relacji ocenili takze respondenci z najkrét-
szym stazem pracy (do 3 lat), najnizej natomiast pracownicy ze sta-
zem w przedziale od 4 do 10 lat. Natomiast dwa pozostate aspekty
wzajemnych relacji migdzy ankietowanymi inzynierami a ich bezpo-
srednimi przetozonymi wykazaly podobng zalezno$¢ od dwdch
zmiennych, tj. faktu, czy podwladny pozostawat bez pracy w swojej
dotychczasowej karierze oraz od wyksztatcenia. Respondenci majacy
w swojej karierze epizod bezrobocia czujg si¢ mniej lojalni wobec
swoich przetozonych oraz w mniejszym stopniu dostrzegaja zbiez-
no$¢ wartosci ze swoim zwierzchnikiem. Zaroéwno lojalnos¢, jak i1
zgodno$¢ wartosci zostala nizej oceniona przez osoby z wyksztatce-
niem najwyzszym (podyplomowe/doktorskie), a najwyzej przez oso-
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by z wyksztalceniem magisterskim. Nalezy zwroci¢ uwage na fakt, ze
stwierdzone zalezno$ci statystyczne nie sa jednak bardzo wysokie
1 w zadnym wypadku nie stwierdzono wystepowania bardzo wysoko
istotnej statystycznie zaleznosci. Niemniej jednak zaleznosci te wy-

stepuja.

3.3. Cechy i umiejetnosci menedzeréw a zaangazowanie organizacyjne

podwladnych

Do ustalenia korelacji miedzy postrzeganiem przetozonego pod wzgle-
dem cech i umiejetnosci oraz wzajemnych relacji a zaangazowaniem organi-
zacyjnym ankietowanych inzynieréw zastosowano korelacje rang Spearma-
na, ktérej wyniki przedstawiono w tabeli 1.

Wryniki analizy korelacji rang Spearmana

Tabela 1

Cechy przelozo-

nego

Okreslenia zastosowane do oceny

R- Spe-
armana

Fachowos$¢

Mo6j przetozony to fachowiec, zna si¢ na pracy

p=0,000

0,2653

Przywédztwo

Mo¢j przetozony umie pociagnaé za sobag
wspotpracownikéw w kierunku wyznaczone-

go celu

p=0,000

0,3672

M¢j przetozony motywuje do samodzielnosci

p=0,000

0,3383

Mo6j przetozony motywuje do innowacyjnosci

»=0,000

0,3509

Umiejetnosci

interpersonalne

Moj przetozony umie sobie radzi¢ z pracowni-
kami,

przetozonym i klientami

p=0,000

0,3113

Umiejetnosci

organizacyjne

M¢j przetozony umie organizowal  prace

podwtadnym

p=0,000

0,2711

Mo6j przetozony daje dobry przyktad jak prze-
strzegad
doskonali¢ zasady (systemy) obowigzujace w

Firmie

p=0,000

0,3423

Przedsigbiorczos¢

Mo6j przetozony jest przedsiebiorczy, szuka

nowych rozwigzan

p=0,000

0,3244

Umiejetnosci

komunikacyjne

Mo6j przetozony przekazuje informacje zrozu-
miale,

wyczerpujaco i we wlasciwym czasie

p=0,000

0,3098

Kierowanie ze-

spolem

Moj przetozony $wietnie kieruje zespotem

p=0,000

0,3194
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Dobrze mi si¢ wspotpracuje z moim bezpo-
. . . p=0,000 0,3318
$rednim przetozonym

Cechy relacji Jestem lojalny wobec swoich przetozonych p=0,000 0,4256

osobistej Moj system warto$ci jest zbiezny z warto-

$ciami reprezentowanymi przez moich przeto- | p=0,000 0,3858

zonych

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Uzyskane wyniki obliczen wskazuja na wystepowanie istotnej staty-
stycznie (p<a) dodatniej korelacji miedzy wszystkimi ocenianymi a zaanga-
zowaniem organizacyjnym badanych inzynieréw’. Oznacza to, Ze lepszej
ocenie przetozonego pod wzgledem fachowosci, przywddztwa, umiejetnosci
interpersonalnych 1 organizacyjnych, przedsigbiorczo$ci, umiejetnosci komu-
nikowania i zarzadzania zespotem, ale takze wigkszemu poczuciu lojalnosci,
lepszej ocenie wzajemnych relacji oraz wigkszej zbieznosci systemow warto-
sci bedzie towarzyszyto wigksze zaangazowanie organizacyjne podwtadnych
inzynieréw. Zatem mozna stwierdzi¢, ze w badanej grupie inzynieréw po-
prawa ogdlnie pojetych umiejetnosci kierowniczych zwigkszy zaangazowa-
nie organizacyjne podwladnych. Jednakze sita korelacji wszystkich ocenia-
nych cech przetozonego nie jest zbyt duza. Najsilniejsza korelacja wystepuje
miedzy zaangazowaniem organizacyjnym podwladnych a ich lojalnoscia wo-
bec przetozonego (r,=0,43) oraz zbieznos$cig systeméw wartosci podwtadne-
go 1 przetozonego (r,=0,38). Nasuwa si¢ tutaj pytanie: skoro korelacje miedzy
oceng menedzeréw w poszczegdlnych wymiarach a zaangazowaniem organi-
zacyjnym nie sg zbyt wysokie, to czy badana grupa jest jednorodna pod tym
wzgledem? Ot6z analiza wspotczynnikéw korelacji (rs) w poszczegdlnych
podgrupach grupy badawczej pozwolita stwierdzi¢, ze:

e Ple¢ — korelacje zaré6wno dla kobiet i mezczyzn sg dodatnie dla
wszystkich ocenianych aspektéw, przy czym widoczne sg réznice co
do ich wartosci. W grupie kobiet wspdéiczynniki korelacji sa wyzsze
w poréwnaniu do mezczyzn. Oznacza to, ze dla kobiet postrzeganie
przetozonych ma wigkszy wptyw na ich zaangazowanie organizacyj-
ne,

e Wiek — w analizach uwzgledniono nast¢pujace przedziaty wiekowe:
do 25 lat, od 26 do 30, nastepnie od 31 do 35; od 36 do 40 oraz kolej-

? Wspétczynnik r- Spearmana jest réwny 1, gdy dwie zmienne sg idealnie dodatnio zalezne,
jest réwny -1 w sytuacji odwrotnej (jedna zmienna ro$nie przy spadku drugiej), a O jest row-
ny wtedy, gdy nie ma Zadnej relacji migdzy zmiennymi, por. A.D. Aczel, Statystyka w za-
rzgdzaniu, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 694 oraz 742-743.
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no od 41 do 50 i powyzej 50 roku zycia. Okazuje si¢, ze w dwdch
grupach wiekowych, tj. najmtodszych inzynieréw w wieku do 25 lat
oraz w grupie od 36 do 40 roku zycia nie stwierdzono istotnej staty-
stycznej zalezno$ci miedzy oceng cech i umiejetnosci przetozonych
oraz jakosci relacji z przelozonymi a zaangazowaniem organizacyj-
nym ankietowanych inzynieréw. Oznacza to, ze w tych grupach wie-
kowych cechy i umiejetnosci przetozonych oraz relacje z podwitad-
nymi pozostajg bez wptywu na zaangazowanie organizacyjne podle-
glych inzynieréw,

Wyksztalcenie — daje si¢ zauwazy¢ réznicg w sile korelacji miedzy
inzynierami z wyksztalceniem inzynierskim i magisterskim. Wspo6t-
czynniki korelacji w odniesieniu do wszystkich aspektéw oceny me-
nedzer6w w grupie z wyksztalceniem inzynierskim sg wyzsze anizeli
w grupie z wyksztatceniem magisterskim. Mozna zatem przypusz-
cza¢, ze w przypadku inzynieréw z wyksztalceniem magisterskim
0 zaangazowaniu organizacyjnym decydujg w wigkszym stopniu inne
czynniki, a rola menedzeréw jest mniejsza,

Zajmowane stanowisko - podobnie zauwazy¢ mozna réznice w sile
korelacji w poszczegdlnych podgrupach. Najwyzsze wspotczynniki
korelacji dla wszystkich aspektéw oceny menedzeréw przez ich pod-
wladnych wystepuja wsréd pracownikéw na stanowiskach wykonaw-
czych, nizsze wsrdéd inzynierow na stanowiskach kierowniczych,
a najnizsze wsrdd specjalistow,

Pozostawanie bez pracy — wsréd respondentéw wyodrgbniono grupe
inzynieréw, ktérzy w swojej karierze pozostawali bez pracy oraz
tych, ktérzy takiego doswiadczenie nie mieli. Wskazniki korelacji dla
wszystkich aspektéw oceny menedzeréw dokonanych przez respon-
dentéw sg wyzsze w grupie oséb, ktére doswiadczyty bezrobocia.

Podsumowanie

Przedstawione wyniki badan pozwalaja na sformutowanie kilku og6l-

nych wnioskéw. Ankietowani inzynierowie stosunkowo wysoko ocenili
umiejetnosci 1 cechy swoich przetozonych, a takze relacje z nimi (w skali od
1 do 6 oceny miescity si¢ w przedziale od 4,0 do 4,8). Oceny te sugeruja sto-
sunkowo dobre przygotowanie do petnienia funkcji menedzerskich przetozo-
nych respondentéw i nie wskazuja na kryzys przywodztwa. Warto réwniez
zwroci¢ uwage na to, ze ocena bezposrednich przetozonych przez responden-
téw jest najczesciej skorelowana z wyksztatlceniem podwtadnych (rzadziej od
stazu pracy i1 zajmowanego stanowiska). Potwierdza to powszechnie uznawa-
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ng regule, ze wyzszy poziom wyksztatcenia podwiadnych stanowi wyzwanie
dla menedzeréw. Wyzwanie, ktéorym jednak menedzerowie inzynieréw bio-
racych udziat w badaniu sprostali, biorgc pod uwage oceny wystawione przez
podwiladnych w badaniu. Wyniki badan sugeruja, ze cechy, umiejetnosci
przetozonych oraz relacje z podwladnymi inzynierami sg dodatnio skorelo-
wane z ich zaangazowaniem organizacyjnym. Takie wnioski sg zbiezne
z wczesniej zaprezentowanymi badaniami J. Steyrer, M. Schiffinger i R.
Lang, ktérzy wykazali, ze przywodztwo oparte na warto$ciach, zorientowane
na prac¢ zespotowg i czlowieka oraz przywddztwo partycypacyjne pozytyw-
nie wptywaja na zaangazowanie podwladnych. Wyniki badan sugeruja takze,
ze wplyw menedzeréw na zaangazowanie organizacyjne badanych inzynie-
row jest powigzany z ich cechami demograficznymi — ptcia, wiekiem i wy-
ksztalceniem, ale takze z zaymowanym stanowiskiem, czy tez pozostawaniem
bez pracy w swojej karierze.

Stormutowane wnioski niosa ze soba implikacje dla praktykow zarza-
dzania. Po pierwsze, dbajac o zaangazowanie organizacyjne specjalistéw nie
nalezy zapominac o ich przetozonych. Dbatos¢ firmy o rozwdj kompetencji
menedzerskich i dobor wtasciwych oséb na stanowiska menedzerskie moze
mie¢ konsekwencje dla pdzniejszej rotacji specjalistow. Stad tez potrzeba
uwzglednienia takich dziatan w polityce kadrowej. Dziatania te mogg okazac
si¢ takze pomocnym narzedziem do budowania wiasciwych relacji miedzy
przetozonymi i podwladnymi. Wyzszy poziom $wiadomosci i lepsze kompe-
tencje pomoga kierownikom budowa¢ wiasciwe relacje z podwiladnymi.
Wskazujac na kierunki dalszych badan mozna zada¢ pytanie: czy stwierdzo-
na w badaniach korelacja dotyczy takze kazdego z wymiaréw zaangazowania
organizacyjnego (tj. emocjonalnego, normatywnego i trwania)? Odpowiedz
na to pytanie pozwolilaby wyjasni¢ mechanizm powiazania miedzy zaanga-
zowaniem organizacyjnym podwtadnych a ich postrzeganiem bezposrednich
przetozonych. Czy moze jest tak, ze cechy 1 umieje¢tnosci przetozonego moga
wptywac na zaangazowanie organizacyjne podwladnych w wymiarze emo-
cjonalnym, natomiast nie wykazuje powigzan z zaangazowaniem o charakte-
rze trwania? Drugim watkiem wylaniajacym si¢ z zaprezentowanych badan
jest kwestia wieku pracownikow 1 czynnikéw ksztattujacych ich poziom za-
angazowania organizacyjnego. Badania potwierdzaja, ze wiek jest istotnie
statystycznie skorelowany z zaangazowaniem organizacyjnym (Kmiotek
2016b), jednak dalszych badan wymaga identyfikacja czynnikow ksztattuja-
cych zaangazowanie pracownikow w réznym wieku. Wnioskiem nasuwaja-
cym si¢ z dokonanej analizy jest spostrzezenie, ze mimo iz grupa badawcza
wydaje si¢ by¢ jednorodna pod wzgledem zawodowym, poniewaz s3 to 0so-
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by

z wyksztalceniem wyzszym reprezentujace dziedziny techniczne, to jed-

nak bioragc pod uwage badane zaleznosci okazuje si¢ by¢ grupa heteroge-
niczng pod wzgledem wplywu przetozonego na zaangazowanie organizacyj-

ne.
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The Importance of Managers in Shaping the Organizational
Commitment of Professionals

Summary

The main purpose of the article is to examine the relationship between
perception of superiors (in terms of characteristics and skills and
relationships with subordinates) and the organizational commitment of
engineers. The concept of organizational commitment and review of research
on the relationship between organizational commitment and leadership are
presented in the theoretical part of the article. The empirical part includes
analysis of the results of own research. The survey was based on the
questionnaire completed by 453 professionals in engineering positions. J.P.
Meyer and N.J. Allen’s organizational commitment concept was applied in
the study. The assessment of the influence of managers on the subordinate
engineering organizational commitment has been made on the following
aspects:  expertise, leadership,  entrepreneurship, = communication,
organizational skills, interpersonal skills, team management and personal
relationship assessment. Research shows that there is a significant
relationship between the organizational commitment of surveyed engineers
and all aspects of the assessment of their supervisors.

Key words: organizational commitment, engineers, managerial skills,
managerial skills, leadership, human resource management.
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Czynniki réznicujace oczekiwania wobec kultury
organizacyjnej — wyniki badan sondazowych

Abstrakt

Niniejszy artykut stanowi prezentacje badan sondazowych nad prefe-
rencjami odnosnie do kultury organizacyjnej. Respondenci wybierali kulture,
ktéra w ich odczuciu jest najlepsza dla pracownikéw i organizacji, spomie-
dzy kultury wtadzy, roli, osiagni¢¢ i wsparcia. Badania przeprowadzono na
grupie 106 studentéw studiéw dziennych kierunku zarzadzania oraz Execu-
tive MBA na dwdch uczelniach — polskiej 1 kanadyjskiej. Tendencje byty we
wszystkich grupach takie same, aczkolwiek wyrazne byly réznice miedzy
generacja X a generacjami mlodszymi. Kultura nacji i rodzaj studiéw rézni-
cowaty wybory w mniejszym stopniu.

Stowa kluczowe: kultura organizacyjna, generacja X, generacja Y, generacja
Z, preferencje.

Wstep

Wielu badaczy uwaza, ze zjawisko konwergencji i dyfuzji kultur po-
woduje, ze konsumenci i pracownicy upodabniajg si¢ do siebie w swoich
oczekiwaniach wobec biznesu i w zachowaniach na rynku. Gwattowny roz-
wo0j technologii informatycznych zmieniajacy sposéb komunikacji, budowa-
nia relacji oraz wykonywania zadan jeszcze poglebia ten proces. Bariery
zwigzane z funkcjonowaniem w réznym kontekscie kulturowym traca
w zwigzku z tym na znaczeniu. Oznaczatoby to, ze kultura przestaje byc
istotnym czynnikiem réznicujacym oczekiwania i zachowania pracownikow,
a rosngca homogeniczno$¢ swiata spowoduje dalsze ujednolicanie si¢ zacho-
wan, postaw 1 oczekiwan ludzi. Z drugiej strony jednak kultura to nie tylko
zachowania, ale przede wszystkim wartosci, ktére lezg u podstaw motywacji
dziatan. A te zmieniajg si¢ bardzo powoli i pomimo pozoréw takich samych
zachowan, motywacje dziatania, sposéb interpretacji rzeczywistosci, czy
mentalnos¢ moga by¢ diametralnie r6zne.
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Ponadto, jesli przyja¢ zatozenie, ze kultura organizacyjna jest po-
chodng kultury narodowej i de facto jest czyms, do organizacji si¢ wnosi,
nalezatoby przyja¢ ze akurat réznice kultur nacji stanowig istotny czynnik
réznicujacy zachowania i jako taki stanowig o spdjnosci kultury korporacji
oraz efektywnosci organizacji. Innym czynnikiem, ktéry powinien wptywac
na réznicowanie zachowan sg zmieniajace si¢ oczekiwania wobec pracowni-
kéw oraz kreatywno$¢ 1 innowacyjnos¢ jako czynniki decydujace o konku-
rencyjnosci przedsigbiorstw. To z kolei wzmacnia rol¢ kultury organizacyjne;j
w ksztaltowaniu klimatu i podtrzymywaniu entuzjazmu i wysokiego poziomu
motywacji podwtadnych (Pink 2012). Wobec szybko zachodzacych zmian
zwlaszcza mlode pokolenia (Y 1 Z) wydaja si¢ by¢ nie lada wyzwaniem dla
firm przyzwyczajonych do regul zarzadzania ustalonych w XX wieku (Fen-
ney 2012; Robbins, Judge 2011; Rusak 2013/2014). Warto zatem zastanowi¢
si¢ nad oczekiwaniami pracownikéw wobec kultury organizacyjnej i zmien-
nymi, ktére moga ré6znicowac ich zachowania.

1. Cel i metodyka badan

Celem badan byto okreslenie potencjalnych preferencji odnosnie do
kultur organizacyjnych oraz czynnikéw réznicujacych te wybory. Jako
zmienne niezalezne przyjeto kultur¢ narodowa, rodzaj do§wiadczenia zawo-
dowego oraz generacj¢. Przeprowadzone badania zostaty oparte na modelu
opracowanym przez R. Harrisona i H. Stokesa (1992) i kwestionariuszu za-
adaptowanym do potrzeb tematu badawczego'. Model zaktada istnienie czte-
rech kultur:

e kultury wladzy — bazujacej na nier0wnym dostepie do zasobow; sa one
uzywane przez osoby sprawujace wtadze, aby zaspokajac ich wiasne po-
trzeby i/lub kontrolowa¢ zachowania innych; przywodztwo bazuje na si-
le, poczuciu obowiagzku, sprawiedliwosci i relacjach paternalistycznych;
ze zwigkszajacym si¢ jednak dystansem wladzy zmniejsza si¢ efektyw-
no$¢ kontroli, zagrozeniem sg tez zachowania polityczne;

e Kkultury roli — gdzie wtadza jest wspierana jasnym systemem struktur i
procedur; daje to poczucie stabilnosci organizacji, sprawiedliwo$ci oraz
wzmacnia efektywnos$¢ dziatania; dzigki obowigzujacym regutom pra-
cownicy sg chronieni przed arbitralnymi decyzjami przetozonych; kultu-

"' W oryginale kwestionariusz pozwala na poréwnanie stanu rzeczywistego kultury organiza-
cyjnej w konkretnej organizacji oraz jej stanu pozadanego. W niniejszych badaniach pytano
tylko o preferencje i oczekiwania odno$nie do kultury organizacyjnej z pomini¢gciem kon-
kretnych branz, czy funkcji. Zmieniono tez brzmienie niektérych pytan, dostosowujac je do
przedmiotu badan.
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ra opiera si¢ na zalezno$ciach bezosobowych, co jest zarowno jej stabo-
$cig, jak 1 mocng strong;

e kultury osiagnie¢ — w ktérej w wigkszym stopniu motywacje we-
wnetrzng traktuje si¢ jak istotny czynnik motywacyjny, a w dystrybucji
nagréd wiekszy nacisk ktadzie si¢ na bodzce niematerialne niz material-
ne; gteboka satysfakcja osobista powoduje wigksze zaangazowanie i po-
swiecenie, a kontrola zewnetrzna staje si¢ niepotrzebna; w praktyce bar-
dzo czesto kultura ta jest zwigzana z presja czasu, naciskiem na dziatanie
1 zwigkszonym stresem;

e Kkultury wsparcia — opartej na wzajemnym zaufaniu, gdzie w pracowni-
kach dostrzega si¢ ludzi z ich osobistymi potrzebami; podstawa jest za-
tozenie, ze pracownicy chcg si¢ angazowaé w sprawy firmy i nie trzeba
ich do tego przymuszac; satysfakcja z pracy wynika z poczucia przyna-
leznosci, wzajemnosci i relacji; negatywng strona tej kultury moze by¢
unikanie konfliktéw 1 nadmierny konformizm, réznice w poziomie kom-
petencji mogg by¢ ignorowane w imi¢ rownego traktowania (Hampden-
Turner 1990; Harrison, Stokes 1992).

Badania przeprowadzono na grupie studentéw studiéw dziennych kie-
runku zarzadzania oraz Executive MBA na dwoéch uczelniach — polskiej
1 kanadyjskiej. Wyb6r grupy byl motywowany jej znajomos$cia pojecia kul-
tury organizacyjnej oraz zjawisk zwigzanych z organizacjg i zarzagdzaniem.
Gwarantowato to lepsze, nieintuicyjne rozumienie pytan w kwestionariuszu.
Ponadto, grupy badanych oséb byty grupami w wysokim stopniu jednorod-
nymi pod wzgledem doswiadczen (w tym zawodowych), tak wiec elimino-
wato to ewentualny wplyw innych czynnikéw na wybory respondentow.
Wybér do badan grupy studentéw kanadyjskich byl motywowany dwoma
czynnikami. Po pierwsze, bardzo czesto przyjmuje si¢, ze to anglosaski krag
kulturowy wyznacza trendy w sposobach zarzadzania i budowania warunkéw
do efektywnego dzialania w biznesie (Robbins, Judge 2011; Buchanan, Hu-
czynski 2011). Sposéb przekazywania i pozyskiwania wiedzy oraz podstawy
teoretyczne sg podobne — bazuje si¢ na tych samych, w duzej mierze anglosa-
skich teoriach, technikach. Istotne wydawato si¢ zatem skonfrontowanie
oczekiwan wobec kultury organizacyjnej i klimatu organizacyjnego w tym
wiasnie kregu kulturowym z oczekiwaniami pracownikéw i1 potencjalnych
pracownikéw gospodarki polskiej. Ewentualne réznice w preferencjach mo-
glyby by¢ tlumaczone wptywem kultury narodowej. Po drugie, o wyborze
zadecydowaty mozliwosci przeprowadzenia badan. Poréwnanie kultur Polski
1 Kanady przedstawiono na rysunku 1.
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Rysunek 1
Poréwnanie kultur Polski i Kanady wedlug modelu G. Hofstede— w skali od 0
do 100
-1
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: https://geert-hofstede.com/countries.html, dostep
2.05.2017

Wedlug modelu G.Hofstede kultura Polski jest kulturg hierarchiczng —
akceptujaca nieréwny podzial wladzy; indywidualistyczna — w ktdrej relacje
miedzyludzkie sa rodzajem transakcji; meska — nakierowana na zadania,
asertywng; unikajaca niepewnosci — gdzie istnieje emocjonalna potrzeba re-
gut 1 bezpieczenstwa, jak rowniez cie¢zkiej pracy; o orientacji raczej krotko-
terminowej — co oznacza normatywnos$¢ kultury i nakierowanie na szybkie
efekty dziatan; restrykcyjng — pesymistyczng, cyniczng, w ktérej ludzie tatwo
poddaja si¢ normom spotecznym (geert-hofstede.com 2017). Kultura Kanady
jest okreslana jako kultura egalitarna — z wigksza dostepnoscia przetozonych
1 mniejszym przywigzaniem do statusu; indywidualistyczna — w wigkszym
stopniu niz kultura polska; meska — z wysokimi standardami efektywnosci,
nakierowana na osiggni¢cia i sukces; otwarta na niepewno$¢ i zmiany —
w tym nowe pomysty, produkty, technologie, z duza tolerancja dla odmien-
nych opinii i styléw dziatania; o orientacji krétkoterminowej — w porowny-
walnym stopniu, co kultura polska; oraz przyzwalajaca — z pozytywnymi
postawami, checig zaspokajania wtasnych potrzeb i pragnien czasem w spo-
sOb impulsywny (geert-hofstede.com 2017).
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Najwigksze r6znice pomiedzy kulturg kanadyjska a polska notuje si¢
w trzech wymiarach: dystansie wtadzy, unikaniu niepewnos$ci oraz stopniu
restrykcyjnosci (patrz rys. 1). Zatozono, ze to one w najwigkszym stopniu
beda wptywac na rézne oczekiwania wobec kultury organizacyjnej, sktania-
jac grupe polska do wigkszej akceptacji dla kultur wtadzy i1 roli. Kolejng
zmienng niezalezng jest wiek badanych, a zwtaszcza ich przynalezno$¢ do
generacji X, Y lub Z. Réznice w oczekiwaniach moze wprowadzac takze
rodzaj ukonczonych studiéw oraz doswiadczenie zawodowe. Stad tez bada-
nia przeprowadzono na studentach studiéw dziennych zarzadzania 1 execu-
tive, przy czym zakladajac jednorodnos$¢ poszczegdlnych grup, wazniejsze
wydawaty sie réznice pomiedzy nimi. Kwestionariusz badania zostat wypel-
niony przez 132 respondentéw, odpowiednio — 50 grupie kanadyjskiej i 82 w
polskiej. Ze wzgledu na nieprawidlowo wypetnione kwestionariusze oraz
inne nacje reprezentowane przez ankietowane osoby, odrzucono 27 kwestio-
nariuszy. Uznano, ze obcokrajowcy studiujacy w Polsce lub Kanadzie podle-
gajag wptywom zaréwno wtasnej kultury narodowej, jak i kultury, w ktorej
przebywaja od dluzszego czasu. Fakt ten moze wptywac na ich preferencje, a
w konsekwencji na ostateczne wyniki badan. W efekcie analiza zostala prze-
prowadzona na probie 106 oséb: 43 w grupie kanadyjskiej 1 63 w grupie pol-
skiej. Badania przeprowadzono w kwietniu 2017 .

2. Wyniki badan sondazowych

Dla kazdego respondenta okreslono preferencje odnosnie do kultury
organizacyjnej Maksymalna liczba punktéw mozliwa do przyporzadkowania
przez respondenta to 150, rozdzielona migdzy cztery rodzaje kultur. Srednie
wyniki w catej badanej grupie zaprezentowano w tabeli 1. Autorzy modelu
stwierdzaja, ze wigksze znaczenie niz wybor poszczegdlnych kultur ma tzw.
indeks kulturowy, okreslajacy ogdlne oczekiwanie zaufania, wspdtpracy
1 motywacji wewnetrznej jako istotnych czynnikéw ksztaltujacych relacje
w organizacji. Poziom indeksu kulturowego okresla si¢ poprzez poréwnanie
preferencji kultur nakierowanych na cztowieka i jego rozwdj osobisty oraz
kultur hierarchicznych nakierowanych na egzekwowanie wtadzy i przestrze-
ganie regul. Dla catej grupy respondentéw wynosi on 25,6, przy maksymal-
nym mozliwym do osiggnigcia poziomie 60.
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Tabela 1
Preferencje dotyczace kultury organizacyjnej w badanej grupie
Rodzaj kultury Wyniki
Kultura wladzy 27,03
Kultura roli 35,17
Kultura osiggnieé 47,1
Kultura wsparcia 40,7

Zrédto: Opracowanie wtasne

Analogiczne wyniki dla grupy polskiej zaprezentowano w tabeli 2.
W poréwnaniu do $redniej, grupa polska czesciej wybierata kulture wtadzy,
przy czym roznica ta jest widoczna przede wszystkim wsrdd studentéw stu-
diéw dziennych — mtodszych i z mniejszym do$wiadczeniem zawodowym
(w tym menedzerskim). Duzo wigksze réznice daje si¢ zauwazy¢ w preferen-
cjach kultur nakierowanych na ludzi i relacje (osiagnie¢ 1 wsparcia). Studenci
studiow dziennych sg bardziej nakierowani na osiggnigcia, respondenci
z wickszym do$wiadczeniem i praktyka zawodowa czesciej doceniajg ele-
menty kultury wsparcia.

Tabela 2
Preferencje dotyczace kultury organizacyjnej w grupie polskich respondentéw
w podziale na rodzaj studiow

Srednia w gru-
Rodzaj kultury Studia MBA Studia dzienne pie
Kultura wladzy 27 28,4 27,7
Kultura roli 35,6 34,2 34,9
Kultura osiagnieé 45,1 49,5 47,3
Kultura wsparcia 423 37,9 40,1

Zrédto: Opracowanie wtasne

Indeks kulturowy w grupie studentéw polskich programéw MBA, jak
1 studentéw studiéw dziennych wyniost 24,8. Rodzaj studiow nie wydaje si¢
wiec istotnym czynnikiem réznicujagcym oczekiwania odnosnie do poziomu
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zaufania 1 wspétpracy w Srodowisku organizacji w ramach danej kultury na-
rodowej. Analogiczne wyniki w grupie kanadyjskiej zaprezentowano w tabeli 3.

Tabela 3
Preferencje dotyczace kultury organizacyjnej w grupie kanadyjskich respon-
dentéw w podziale na rodzaj studiow

Srednia w gru-
Rodzaj kultury Studia MBA Studia dzienne pie
Kultura wladzy 25 27,7 26,35
Kultura roli 34,4 36,5 35,45
Kultura osiagniec¢ 48,7 45,1 46,9
Kultura wsparcia 41,9 40,7 41,3

Zrédto: Opracowanie wtasne

Indeks kulturowy dla catej grupy kanadyjskiej wyniést 26,4. O ile
réznice miedzy preferencjami poszczeg6lnych kultur sa mniejsze niz w gru-
pie polskiej, to ostatecznie zauwazalne sg wicksze réznice indeksu migdzy
studiami MBA — 31,2 a studiami dziennymi — 21,6. R6znice te mozna tluma-
czy¢ wigkszym zréznicowaniem wiekowym w grupie studentow kanadyj-
skich. Pod tym wzgledem grupy polskie byty bardziej jednorodne. Poréwna-
nie grupy polskiej i kanadyjskiej wskazuje na nieco wigksze nastawienie na
osiggniecia polskich studentéw oraz nieco wigksze nakierowanie na kulturg
wsparcia w grupie kanadyjskiej. Moze to wynika¢ z ré6znic w poziomie me-
skosci kultur. Wigksza akceptacja dla kultury wtadzy moze z kolei by¢ ttu-
maczona wiekszym dystansem wiadzy kultury polskiej w polaczeniu z wyso-
kim stopniem unikania niepewnosci (lider zwalnia z odpowiedzialnosci
i koniecznosci radzenia sobie z otoczeniem). Natomiast silniejsze preferencje
kultury wsparcia w grupie kanadyjskiej moga si¢ wigza¢ z wieksza kobieco-
scig tej kultury. Niemniej jednak réznice te sg na tyle male, ze powyzsze
stwierdzenia moga stanowi¢ co najwyzej hipotezy do dalszych badan.

Ze wzgledu na poziom (rodzaj) studiéw preferencje co do kultury or-
ganizacyjnej zostaly przedstawione w tabeli 4. Najwieksze r6znice widoczne
sg w wyborze kultury wtadzy i kultury wsparcia. Studenci studiéw dziennych
czeSciej sklaniajg si¢ ku kulturze wtadzy (28,05), wierzac w silne autokra-
tyczne przywddztwo i latwiej akceptujac nieréwny dostep do zasobdw,
przywilejow 1 obowigzkéw. Mozna to ttumaczy¢ faktem, iz s3 oni na poczat-
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ku swojej kariery zawodowej 1 nawet jesli podejmuja prace réwnolegle ze
studiami, to zajmujg stanowiska wykonawcze, a nie menedzerskie. W sposéb
naturalny podporzadkowuja si¢ wiec przetozonym.

Tabela 4
Preferencje dotyczace kultury organizacyjnej pod wzgledem rodzaju studiow
(ogotem)

Rodzaj kultury Studia MBA Studia dzienne
Kultura wladzy 26 28,05
Kultura roli 35 35,35
Kultura osiagnieé 46,9 47,3
Kultura wsparcia 42,1 39,3

Zrédto: Opracowanie wtasne

Z kolei respondenci reprezentujacy studia Executive MBA (EMBA)
silniej, w poréwnaniu do studiéw dziennych optuja za kultura wsparcia (42,1
w tej grupie w poréwnaniu do 39,3 wsrdd studentéw studiéw dziennych).
Moze to wynika¢ z ich wiekszego doswiadczenia zawodowego oraz spojrze-
nia na kwestie kultury organizacyjnej z punktu widzenia przetozonych, lide-
row grup 1 menedzeréw odpowiedzialnych za istotne obszary dziatania orga-
nizacji. By¢ moze praktyka zarzadzania i wieloletnie funkcjonowanie w mo-
delu korporacyjnym wplywa na ich preferencje. Indeks kulturowy w grupie
studentow MBA wyniost 28, a dla studiow dziennych 23,2. R6znice wynika-
ja z wiekszego zréznicowania preferencji w grupie kanadyjskie;j.

Preferencje analizowano réwniez ze wzgledu na przynalezno$¢ do ge-
neracji X, Y lub Z. W badaniach przyjeto nastgpujace przedziaty czasowe:
generacja X — osoby urodzone w latach 1965-1980, generacja Y — osoby uro-
dzone w latach 1980-1990 oraz generacja Z — osoby urodzone po 1990 roku
(Fenney 2012; mccrindle.com.au 2017; Brzozowska 2005; Espinoza 2016,
pl.wikipedia.org 2017; Wrzesien 2007). Poniewaz jeden z respondentéw re-
prezentowal generacje wyzu demograficznego lat 50. XX w. (baby boomers),
ostatecznie do analizy postuzyto 105 kwestionariuszy: 36 dla generacji X, 39
dla generacji Y oraz 30 dla generacji Z. W tabeli 5 przedstawiono wybory
respondentéw ze wzgledu na to kryterium. Jak wynika z tabeli, wraz z wie-
kiem — 1 do§wiadczeniem biznesowym — kultura wiadzy jest coraz mniej pre-
ferowana (najwyzszy wynik w tej kategorii osiggneto pokolenie Z). Rosnie
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za to zainteresowanie kulturg wsparcia. Ponadto, pomimo ogélnie najwyz-
szego zainteresowania kulturg osiggnie¢, pokolenie Y byto najmniej wyrazi-
ste w wyborze tej wlasnie kultury. Najwyzszy wynik w stosunku do pozosta-
tych generacji osiggneto za§ w wyborze kultury roli.

Tabela 5
Preferencje dotyczace kultury organizacyjnej wedlug generacji
Rodzaj kultury Generacja X Generacja Y Generacja Z
Kultura wladzy 24,6 27,8 28,1
Kultura roli 35,2 36 34,9
Kultura osiggnie¢ 48,5 44,7 47,5
Kultura wsparcia 41,7 41,5 39,5

Zrédto: Opracowanie wtasne

Indeks kulturowy wyniést odpowiednio: 30,4 — dla generacji X, 22,4
— dla generacji Y i 24 — dla pokolenia Z. Istnieje wiec wyrazna réznica mig-
dzy oczekiwaniami i nastawieniem pokolenia X i mlodszych generacji. Jest
ono tez najbardziej odlegte od sredniego indeksu w catej prébie (25,6). O tak
duzej réznicy decyduje przede wszystkim niech¢¢ do kultury wiadzy. Gene-
racja X ma najwigksze doswiadczenie zawodowe i tym wtasnie mozna thu-
maczy¢ wyrazniejsze dostrzeganie roli takich czynnikéw jak zaufanie, auto-
nomia, czy potrzeba wlasnego rozwoju dla dobrego funkcjonowania organi-
zacji. Z perspektywy wiasnych stanowisk 1 wykonywanych zadan czynniki te
moga wydawac si¢ wazniejsze, czy wrecz niezbedne dla utrzymania pracow-
nikéw w organizacji i podtrzymania ich zaangazowania, motywacji.

Podsumowanie

Bez wzgledu na przyjete zmienne niezalezne tendencje sg te same:
najczesciej wybierang kulturg jest kultura osiagniec, jako ta w najlepszym
stopniu réwnowazgca potrzeby pracownikéw i cele organizacji. W nastepne;j
kolejnosci wybierane sg odpowiednio kultury wsparcia i roli. Najmniej prefe-
rowana jest kultura wtadzy. Taka jednoznaczno$¢ wyboréw moze by¢ wy-
tlumaczona specyfikg badanych grup. Sa to obecne 1 przyszie kadry kierow-
nicze, osoby o specyficznym, ,,zawodowym” spojrzeniu na biznes, z wiedzg
nt. zarzagdzania. Ponadto, na poziomie preferencji ogélnej oceny kultur orga-
nizacyjnych, te odwotujgce si¢ do ksztattowania pozytywnych relacji,
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uwzgledniajace rozwdj osobisty 1 potrzebe autonomii pracownikéw, zawsze
beda wybierane chetniej. Stad mozna sfomutowac hipotez¢ na potrzeby przy-
sztych badan: HI1- Niezaleznie od warunkéw 1 cech (takich jak wiek, staz
pracy, czy profil doswiadczenia zawodowego) pracownicy zawsze beda
w najwiekszym stopniu preferowali kultury organizacyjne osiagniec lub roli,
a w najmniejszym witadzy. Kultura narodowa réznicuje preferencje w sposéb
minimalny. Aby potwierdzi¢ istotnos$¢ tego czynnika nalezaloby przeprowa-
dzi¢ badania w innych grupach, bardziej odlegltych kulturowo i bardziej
zréznicowanych pod wzgledem profilu 1 doswiadczenia zawodowego. Takze
rodzaj studiéw (dzienne/executive MBA) jako oddzielny czynnik nie wydaje
si¢ wptywac w sposéb istotny na zmian¢ preferencji odnosnie do kultury or-
ganizacyjnej. Natomiast potaczenie rodzaju studidow i kultury wzmacnia réz-
nice preferencji. Tak wigc kultura narodowa jako czynnik réznicujagcy za-
chowania organizacyjne moze stanowi¢ przystowiowy jezyczek u wagi
w polaczeniu z innymi zmiennymi. Prowadzi to sformutowania nastepujacej
hipotezy: H2- Kultura narodowa wzmacnia preferencje kultury organizacyj-
nej, czynigc je bardziej wyrazistymi. Zauwazalna jest wigksza homogenicz-
no$¢ zachowan mtodszych pokolen — wigcej podobienstw dostrzega si¢ mig-
dzy pokoleniami Y i Z, niz X. Mozna to ttumaczy¢ wptywem Internetu, zy-
ciem w sieci oraz réznicami do$wiadczen. Prowadzi to do sformutowania
kolejnej hipotezy dla dalszych badan: H3- Generacja jest istotng zmienng
réznicujacg zachowania w organizacji i oczekiwania wobec kultury organiza-
cyjnej.

Z pewnoscig te réznice w wyborach kultur migdzy mtodymi a genera-
cja X beda mialy wplyw na sposéb motywowania nowych pracownikéw
i style przywdédztwa w firmie. Warto tez zwrdci¢ uwagg, ze kazda z generacji
inaczej] moze definiowa¢ pojecie osiggnie¢. Tak wiec, mimo iz wszystkie
grupy pokoleniowe w pierwszym wyborze wskazaty na kultur¢ osiggniec, to
oczekiwania co do rzeczywistych relacji i sposobu wspdétpracy moga si¢ dia-
metralnie r6zni¢. Ponadto, stosunkowo wieksza akceptacja dla kultury wta-
dzy wsréd miodszych pracownikéw daje modelowi korporacyjnemu szans¢
na przetrwanie i uksztattowanie podwiladnych tak, aby pasowali do zastane-
go w biznesie porzadku.
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e

Factors Differentiating Expectations Towards Organizational Culture —
The Results of Survey Research

Summary
The paper consists the presentation of survey concerning preferences
toward organizational culture. Respondents have chosen between different
alternatives: power, role, achievement and support cultures. Trends were
similar, however the differences between generation X and younger
generations were observed. National culture, as well as level of studies
differentiated respondents’ preferences less visibly.

Key words: organizational culture, generation X, generation Y, generation
Z, preferences.
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Rola motywacji osiagnie¢ w ksztaltowaniu stylow Kierowania
wsrod lesniczych

Abstrakt

Celem badan przedstawionych w opracowaniu jest préba udzielenia
odpowiedzi na pytania o dominujace aspekty motywacji osiggni¢¢ i rodzajow
stylow kierowania oraz zwigzek pomigdzy motywacja osiagnie¢ a stylami
kierowania w grupie zawodowej lesnikow na stanowisku lesniczego. W ba-
daniach nad motywacjg osiagnie¢ wykorzystano Inwentarz Motywacji Osig-
gni¢¢ LMI. Do pomiaru styléw kierowania wykorzystano Inwentarz Stylow
Kierowania WERK. Na podstawie analizy wynikéw badan stwierdzono
istotne zaleznos$ci migdzy: odwagg a stylem kierowania Kapitan; ukierunko-
waniem na cel a stylem kierowania Ekonom; wysitkiem kompensacyjnym
a stylem kierowania Kapitan oraz samokontrolg a stylem kierowania Rewo-
lucjonista. Dla stylu kierowania okreslanego jako Kapitan priorytetem jest
realizacja zadan, jest cztowiekiem czynu i twardo stgpajgcym po ziemi prag-
matykiem, co wydawac si¢ moze skutecznym w dziatalno$ci organizacji PGL
LP, gdzie kariera ma charakter liniowy ze stopniowymi awansami
irealizowana jest w jednej organizacji a wyuczony zawdd wykonuje si¢
przez caly okres aktywnosci zawodowe;j.

Stowa kluczowe: motywacja osiggnie¢, style kierowania, le$niczy.

Wstep

Motywacja w psychologii okresla si¢ wszelkie mechanizmy warunku-
jace uruchomienie, nadanie kierunku, podtrzymanie i zakonczenie zachowa-
nia. Motywacja osiggnie¢ jest czynnikiem kierunkujacym dziatania czlowie-
ka w sytuacjach podejmowania aktywnos$ci zwigzanych z realizacjg zadan.
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Motywacja osiagni¢¢ najwigksze znaczenie ma w srodowisku pracy wymaga-
jacym od pracownika podejmowania samodzielnych decyzji, zarzadzania
zasobami ludzkimi oraz antycypowania, planowania 1 organizowania czasu.
Kierowanie wigze si¢ ze stylem kierowania — sposobem oddziatywania kie-
rownika na podwiladnych, w taki sposéb, by ich zachowanie i podejmowane
dziatania prowadzity do realizacji okreslonych celéw. Osoby zatrudnione na
stanowisku lesniczego czgsto w codziennej pracy petnia funkcje zarzadcze.
Kieruja nie tylko pracg podle$niczych, w przypadku coraz cze¢sciej spotyka-
nej dwuosobowej obsady lesnictw, ale rOwniez planuja, zlecajg prace oraz
kontrolujg jako$§¢ wykonanych zadan przez osoby zatrudnione w Zaktadach
Ustug Lesnych — zewngtrznych firmach realizujacych ustugi z zakresu go-
spodarki lesnej na rzecz LP. Niniejsze opracowanie podejmuje problematyke
wplywu motywacji osiggniec na style kierowania wsrod lesniczych.

1. Istota motywacji osiggniec

Wszelkie mechanizmy odpowiadajgce za uruchomienie, ukierunkowa-
nie, podtrzymanie i zakonczenie zachowania okresla si¢ w psychologii jako
motywacje. Obejmuje ona na rowni mechanizmy zachowan prostych jak
rowniez ztozonych, mechanizméw zewngtrznych i wewngtrznych oraz po-
znawczych i1 afektywnych (Lukaszewski 2004). Motywacja ma bezposredni
wplyw na aktywnos¢ przejawiang przez pracownika oraz upor z jakim dazy
do pozadanego rezultatu w zaleznos$ci od tego jakie stawia sobie cele i jak
ocenia mozliwosci ich urzeczywistnienia (Penc 1998). Jednym z mechani-
zmoéw motywacyjnych jest motywacja osiagniec¢, ktérg Lukaszewski i Dolin-
ski (2004) definiuja jako tendencje do osiggania i przekraczania standardow
doskonatosci, zwigzang z odczuwaniem pozytywnych emocji w sytuacjach
zadaniowych, spostrzeganych jako wyzwanie.

Jednym z pierwszych badaczy (...) teorii motywacji byt McCelland,
ktéry okreslit motywacj¢ osiagnie¢ jako dgzenie do osiggniecia mozliwie
wysokiego rezultatu czynnosci, wobec ktorego istnieje standard doskonatosci
i w zwigzku z tym wykonanie tej czynnosci moze zakonczyc si¢ sukcesem lub
niepowodzeniem (Banka 2005: 20). Wykazal on réwniez, ze tempo rozwoju
ekonomicznego réznych krajow powiazane jest z wielko$cia motywacji osia-
gni¢¢ spoteczenstwa.Tezy McCellanda rozwingt Atkinson, ktéry zatozyt ist-
nienie tendencji do osiggnigcia sukcesu, na ktérg skladajg si¢ prawdopodo-
bienstwo osiggnigcia sukcesu i jego wartos¢ gratyfikacyjna oraz tendencji do
unikania porazki, na ktérg sktadaja si¢ subiektywne prawdopodobienstwo
porazki i ujemna warto$¢ niepowodzenia. Raynor (1974 za: Koztowski 2006)
zatozyt istnienie celéw, ktére majg charakter instrumentalny i stuza tylko do
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osiggniecia jakiegos$ celu w przysztosci. Rozbudowat tym samym koncepcje
Atkinsona o wymiar przysztosciowy. W atrybucyjnej koncepcji motywacji
osiggnie€ ludzie czerpig najwiecej satysfakcji z realizacji zadan, ktére koncza
si¢ sukcesem w wyniku ich umiejetnosci i mozliwosci, zdecydowanie mniej
satysfakcjonujacy jest sukces bedacy wynikiem szczgsliwego zbiegu oko-
licznosci (Weiner 1985, 1996 za: Fukaszewski, Dolinski 2004). Ponadto lu-
dzie o silnej motywacji osiagnie¢ wykazuja duzg potrzebe uzyskiwania da-
nych o wtasnych mozliwosciach i umiejetnosciach, preferujac realizacje za-
dan dostarczajacych informacji zwrotnych na ten temat.

Odmienny charakter do wczesniej opisanych ma koncepcja kladaca
nacisk na cele podejmowanych przez osobg¢ dziatan, a nie na samg motywacje
(Dweck 1986 za: Lukaszewski, Dolinski 2004). Rozréznia si¢ dwa takie cele.
Pierwszy okresla si¢ jako poziom wykonania (performance) obejmujacy de-
monstrowanie wyzszych lub przynajmniej nie nizszych kompetencji od in-
nych. Ma temu pomdc nieprzerwane podnoszenie kwalifikacji zawodowych
oraz doksztatcanie. Drugi cel okresla si¢ jako dgzenie do osiggnigcia mistrzo-
stwa polegajacego na rozwoju wlasnych kompetencji pozwalajacych na osig-
gnigcie wyzszego poziomu wykonywania zadan i idgcych za tym wyzszymi
zarobkami, prestizem 1 podziwem. Schuler (Schuler 1 Prochaska 2000 za:
Klinkosz, S¢kowski 2013) jest twdrca cebulowego modelu osiggnieé
uwzgledniajacego rézne warstwy, aspekty i wymiary osobowosci, prezentu-
jac w swoim modelu cztery najbardziej typowe grupy aspektow motywacji:
aspekty zrodlowe (takie jak: nastawienie na cel, sita napgdowa, wytrwatos¢,
obawa przed niepowodzeniem i nadzieja na sukces); aspekty peryferyjne
obejmujace tendencje behawioralne (takie jak: dbanie o prestiz, niezalez-
nos¢), ktére mozna umiesci¢ w szerokim konstrukcie motywacji osiagnigc;
cechy powiagzane teoretycznie, ktére wspotdziataja z motywacja osiagniec,
ale nie zaliczajg si¢ do aspektéw zrédtowych (np. sktonnos¢ do atrybuciji,
poczucie kontroli, wiara w siebie) oraz cechy osobowosci, ktére stanowic
moga rodzaj oddziatywujgcego tta dla motywacji osiggni¢¢. Ten model mo-
tywacji osiggni¢¢ uwzglednia wiele waznych wymiaréw dla funkcjonowania
jednostki w kontekscie jej osiggnie¢ zawodowych. Schuler i Prochaska
w swojej koncepcji motywacji osiagnie¢ poszerzajg zatozenia McCellanda
i Atkinsona, uznajgcych motywacje osiggnie¢ za wypadkowa dwoch prze-
ciwstawnych tendencji zblizania i unikania poprzez nawigzanie do teorii psy-
chologii spotecznej i poznawczej dodajac zmienne nawigzujace do koncepcji
siebie, poczucia wlasnej wartosci oraz subiektywnego poczucia wplywu na
do$wiadczane sukcesy i niepowodzenia.
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2. Istota stylu kierowania

Styl kierowania stanowi istotny element wywierania wplywu, obejmu-
jacego rowniez ksztaltowanie zachowan spotecznych, niezwykle istotnych
dla przebiegu i zmian proceséw zachodzacych w organizacji. Sprawne zarza-
dzanie ma wptyw na sukces organizacji, dlatego kadrze kierowniczej stawia-
ne sg okreslone wymagania w zakresie posiadania szerokiego spektrum od-
powiednio rozwini¢tych umiej¢tnosci kierowania kapitalem ludzkim. Spraw-
ne kierowanie powigzane jest z umiejetnoscig przewodzenia ludziom w spo-
s6b indywidualny i elastyczny. Dostarcza réwniez bodzcéw naklaniajacych
pracownikéw jednostek do dziatania zmierzajacego do realizacji celow wy-
znaczonych przez organizacje. Sprawne kierowanie pozwala rowniez na wy-
wieranie wplywu na stopien zaangazowania, poziom motywacji, kreatywno-
$ci oraz sprzyja wypracowaniu wlasciwych stosunkéw interpersonalnych.
Kwestionariusz Inwentarz Styléw Kierowania WERK pozwala okresli¢ nasi-
lenie czterech stylow kierowania okreslonych jako:

e Wodzirej, dla ktérego to czynnik ludzki wptywa na prawidlowe
funkcjonowanie firmy. Osoba, ktorg ten styl charakteryzuje ceni prace
zespotowy, spaja grupe wzbudzajac ducha zespotu, natomiast jej
zdolnosci spoteczne dominujg nad organizacyjnymi,

¢ Ekonom, dla ktérego istotne jest precyzyjne wykonywanie obowigz-
kow, ceni perfekcjonizm i1 przywiazuje wage do przestrzegania hie-
rarchii stuzbowej. Podejmowanie decyzji poprzedza namystem
1 doktadng analizg sytuacji,

¢ Rewolucjonista, to czlowiek idei, koncentruje si¢ na szukaniu no-
wych rozwigzan iwdrazaniu zmian. Motywuja go niecodzienne
i trudne zadania. Potrafi mysle¢ perspektywicznie, ma wtasne kon-
cepcje, ktore nierzadko narzuca innym,

e Kapitan, dla ktérego najwazniejsza jest realizacja zadan, jest czlo-
wiekiem czynu i twardo stagpajagcym po ziemi pragmatykiem. Unika
teoretyzowania i wybiegania zbyt daleko w przyszto$§¢. Wobec pra-
cownikéw jest sprawiedliwy, nie wchodzac z nimi w bliskie czy po-
ufate relacje (Brzezinska, Rafalak 2015).

3. Charakterystyka stanowiska lesniczego

Wspétczesnie zawdd lesnika zyskuje coraz bardziej na znaczeniu
z tego powodu, ze ochrona przyrody stata si¢ jednym z najwazniejszych wy-
zwan dla cywilizowanego Swiata. Ekologia z prawdziwego zdarzenia wyma-
ga profesjonalnej wiedzy i nowoczesnych kompetencji. W gospodarowaniu
lasem, co jest zajeciem lesnikow, tradycyjne wyksztatcenie i doswiadczenie



Gabriela Roszyk-Kowalska, Przemystaw Lewandowski

157

przestaja juz wystarcza¢. Niezbedna jest znajomos¢ geodezji, inzynierii, go-
spodarki przestrzennej oraz fotogrametrii, na wiele etapéw pracy wkracza
informatyka. Tradycyjne pojecie zawodu lesnika niewatpliwie si¢ zmienia,
ale z catg pewnoscig nie jest to zanikajgca profesja.

Tabela 1

Charakterystyka stanowiska lesniczego

Opis czynnos$ci, obowiazkéw,
zadan i wymagan pracy

Zapewnienie instruktazu i nadzoru nad przebie-
giem prac i nalezytym wykonywaniem obowigz-
kéw przez podlegtych pracownikéw, obserwacja
stanu lasu oraz planowanie i realizacja wynikaja-
cych z niego potrzeb hodowlanych, sporzadzanie
projektéw planéw gospodarczych (hodowli lasu,
ochrony lasu, uzytkowania lasu, remontéw budyn-
kéw, drég i melioracji itp.), prowadzenie gospo-
darki fowieckiej rozpowszechnianie wsréd spote-
czenstwa wiedzy przyrodniczo-lesnej.

Wymagania formalne i spe-
cjalne formutowane przez pra-
codawcow

Wyksztalcenie lesne S$rednie (technikum le$ne)
oraz wyzsze (szkoty wyzsze oferujace kierunek
lesnictwo).

Wymagania psychologiczne
(wlasciwosci warunkujace
przydatno$¢ w zawodzie)

Podzielna uwaga (nadz6r nad pracownikami),
dobra wyobraznia przestrzenna (planowanie od-
nowien, ci¢¢ rebnych, organizacja np. transportu
itp.), zdolno$ci organizacyjne i systematyczne
(rozktad zaje¢ we wlasciwym czasie). Pozadane sa
tez takie cechy jak: operatywno$¢, odporno$¢ na
obciazenia psychiczne, elastyczno$¢, sumienno$é,
odpowiedzialno$§¢. Wazna jest umiejetnos$¢ sta-
wiania zadan i egzekwowania wymagan.

Przeciwwskazania do wyko-
nywania zawodu (medycznych
i psychologicznych)

Wady wzroku nie poddajace si¢ korekcji (czes$¢
prac wymaga obstugi komputera, rejestratora le-
$niczego, uzywania narzgdzi pomiarowych), aler-
gie na kwitnienie traw, drzew (staly kontakt),
reumatyzm i wrazliwo$¢ na niskie temperatury
(bardzo czeste przebywanie w lesie, bez wzgledu
na warunki pogodowe), niepetnosprawno$¢ ru-
chowa.

Wymagania i mozliwosci do-

Studia podyplomowe, szkolenia stanowiskowe.
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tyczace szkolenia dla efektyw-
nego wykonywania zawodu

Opis procedury obje¢cia pracy Kandydat do pracy powinien przedstawi¢ doku-
menty stwierdzajace posiadane kwalifikacje za-
wodowe ($wiadectwo ukonczenia technikum le-
$nego lub uczelni wyzszej na kierunku lesnictwo)
a takze powinien udokumentowaé przebieg do-
tychczasowej pracy zawodowej. Przechodzi na-
stepnie specjalistyczne badania lekarskie pozwala-
jace stwierdzi¢ czy choruje na borelioze (choroba
zawodowa le$nikéw). W ciggu dwoéch lat od
ukonczenia szkoly kandydat do pracy zobowigza-
ny jest odby¢ roczny staz pracy, ktory konczy si¢
egzaminem w nadle$nictwie. Ostatecznym wa-
runkiem, pozwalajagcym na ubieganie si¢ o przy-
jecie do pracy w LP jest zdanie nastepnego egza-
minu w RDLP.

Zrédto: opracowanie wlasne

4. Metodyka postepowania badawczego

Celem badan przeprowadzonych w pierwszej potowie 2017 roku
w trakcie tak zwanych narad lesniczych byta préba udzielenia odpowiedzi na
pytania o dominujgce aspekty motywacji osiagni¢C i rodzajow styléw kiero-
wania oraz zwigzek pomig¢dzy motywacjg osiagni¢¢ a stylami kierowania
w grupie zawodowej lesnikow na stanowisku lesniczego. Wszystkie osoby
zaproszone do badan otrzymaly do wypetnienia dwa kwestionariusze: Inwen-
tarz Motywacji Osiggnie¢ LMI oraz Inwentarz Styléw Kierowania WERK.
Narzedzia te otrzymaly wszystkie osoby badane, ktére poinformowano
o celu badan, ich dobrowolnos$ci 1 anonimowosci. Kwestionariusze byly wy-
petniane przez kazdego le$niczego indywidualnie. W badaniu wzigto udziat
48 0s6b z czterech réznych nadlesnictw przynaleznych do trzech RDLP. Ba-
dana grupa byla wewngetrznie jednorodna ze wzgledu na pte¢. W calym bada-
niu uczestniczyto czterdziestu pigciu mezczyzn i trzy kobiety.

5. Analiza wynikéw badan wlasnych

W celu okreslenia motywacji do pracy wykorzystano Inwentarz Mo-
tywacji Osiggnie¢ LMI. Wzieto pod uwage wyniki wszystkich siedemnastu
skal podstawowych: elastycznos¢ (E,) odwaga (OD), preferowanie trudnych
zadan (PTZ), niezaleznos¢ (N), wiara w sukces (WS), dominacja (DO), zapat
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do nauki (ZN), ukierunkowanie na cel (UC), wysilek kompensacyjny (WK),
dbanie o prestiz (DP), satysfakcja z osiagni¢¢ (SO), zaangazowanie (Z), na-
stawienie na rywalizacj¢ (NR), flow (F), internalizacja (IN), wytrwatos¢ (W),
samokontrola (S) oraz 3 skale czynnikowe dotyczace pewnosci siebie, ambi-
cji 1 samokontroli a takze wynik ogdélny (WO). Wyniki dla calej grupy ba-
dawczej przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2
Opis statystyczny wynikoéw uzyskanych przez lesniczych w zakresie motywacji
osiagnieé
Zmienna N waz- Srednia Minimum | Maksimum Odchylenie
nych standardowe
E 48 50,7917 29,0000 77,0000 9,2803
OD 48 48,9792 32,0000 79,0000 11,8576
PTZ 48 53,2083 23,0000 79,0000 11,1784
N 48 55,8333 40,0000 75,0000 7,3692
WS 48 56,9375 31,0000 79,0000 9,2498
DO 48 49,6458 33,0000 64,0000 7,0902
ZN 48 56,9583 41,0000 77,0000 7,8898
UC 48 54,0625 36,0000 69,0000 7,4594
WK 48 53,7083 35,0000 80,0000 10,1796
DP 48 42,7292 26,0000 64,0000 8,7482
SO 48 58,7500 38,0000 80,0000 7,8515
Z 48 50,9792 24,0000 71,0000 9,4351
NR 48 41,8750 26,0000 64,0000 8,5113
F 48 53,8333 29,0000 80,0000 10,7342
IN 48 57,2500 31,0000 80,0000 11,5154
W 48 57,5208 40,0000 80,0000 9,6846
S 48 55,6667 27,0000 80,0000 10,8211
WO 48 54,4583 39,0000 75,0000 8,3665
Pewnlfisec YTl 48 | 525660 | 40,1667 | 71,0000 6.9732
Ambicja 48 51,4297 41,5000 65,7500 5,4970
Samokontrola 48 56,8125 35,3333 76,6667 8,9308

Zrédto: opracowanie wlasne

Zgodnie z polskg normalizacjg kwestionariusza LMI $rednia skali te-
nowej wynosi 50. Wyniki mieszczace si¢ w granicach 45-55 tenéw (potowa
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odchylenia standardowego od $redniej) uznaje si¢ jako Srednie, wysokie po-
migdzy 56 a 65 tenéw, niskie natomiast zamykaja si¢ w przedziale 44-35.
Wyniki przekraczajace 65 tenéw oraz nizsze niz 35 uznaje si¢ za bardzo wy-
sokie i bardzo niskie.

Rysunek 1
Udzial wynikéw bardzo wysokich, wysokich, srednich, niskich i bardzo niskich
dla wyniku czynnikowego pewnos$¢ siebie oraz skladajacych si¢ na niego skal
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Zrédto: opracowanie wlasne

Rysunek 2
Udzial wynikéw bardzo wysokich, wysokich, srednich, niskich i bardzo niskich
dla wyniku czynnikowego ambicja i skladajacych sie na niego skal motywacji
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Zrédlo: opracowanie wlasne
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Rysunek 3
Udzial wynikéw bardzo wysokich, wysokich, srednich, niskich i bardzo niskich
dla wyniku czynnikowego samokontrola i skladajacych si¢ na niego skal moty-
wacji osiagnie¢ oraz wyniku ogolnego motywacji osiggniec
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Zrédto: opracowanie wlasne

Na podstawie danych zawartych w tabeli 2 oraz rysunkach nr 1, 21 3
mozna okresli¢, ze w badanej grupie najwyzsze Srednie uzyskano w skalach
podstawowych dla satysfakcji osiggnie¢ (SO) x=58,75, wytrwatosci (W)
x=57,52 i internalizacji (IN) x=57,25. Z kolei najwigcej wynikow wysokich
i bardzo wysokich osoby badane uzyskaly w skalach: satysfakcja osiggniec
(SO) — 67 proc. oraz wiara w sukces (WS) — 63 proc. Najnizsze $Srednie 0sig-
gnety: nastawienie na rywalizacje (NR) x=41,86 oraz dbanie o prestiz (DP)
x=42,73. W skalach tych wyniki niskie oraz bardzo niskie uzyskato odpo-
wiednio 71 proc. i 65 proc. le$niczych. Zwracaja rowniez uwage stosunkowo
niskie wyniki w skali odwaga (OD — 46 proc. wynikéw niskich i bardzo ni-
skich). Natomiast za pomocg Inwentarza Styléw Kierowania Ludzmi WERK
obliczono wyniki uzyskane przez lesniczych pozwalajace na okreslenie nasi-
lenia poszczegdlnych stylow kierowania a takze preferowany oraz najmniej
typowy dla funkcjonowania styl kierowania. Analizom poddano 40 kwestio-
nariuszy wypetnionych przez osoby badane (w o$Smiu przypadkach testy wy-
petniono niezgodnie z instrukcja). Mozliwe do uzyskania wyniki przeliczone
mieszczg si¢ w przedziale od 1 do 19. Przy psychometrycznej interpretacji
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wynikéw, zgodnie z propozycja autorek narzedzia, jako $rednie przyjeto wy-
niki mieszczace si¢ pomi¢dzy 8 a 12, mniejsze niz 8 jako niskie, natomiast 13

1 wieksze — jako wysokie.

Tabela 3
Opis statystyczny wynikow uzyskanych przez lesniczych w zakresie stylow kie-
rowania
N waz- . Mini- Odchyleni
Zmienna waz Srednia 1n1 Maksimum chyletiie
nych mum standardowe
Wodzirej 40 8,2000 2,0000 13,0000 2,4920
Ekonom 40 11,2750 4,0000 17,0000 3,0248
Rewolucjonista 40 9,0500 4,0000 19,0000 3,4420
Kapitan 40 13,2000 3,0000 19,0000 3,6346
Zrédto: opracowanie wiasne
Rysunek 4
Udzial wynikéw wysoKich, srednich i niskich dla poszczegélnych stylow kiero-
wania
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Zrédto: opracowanie wlasne
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Rysunek 5
Wiyniki analizy okres$lajacej istnienie dominujgcego i najmniej typowego stylu

kierowania lub ich braku
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Zrédto: opracowanie wlasne

W wyniku analizy uzyskanych danych stwierdzono, ze najwyzsza
srednig x=13,20 uzyskat styl kierowania Kapitan, styl ten ma réwniez naj-
wyzszy udzial wynikéw wysokich osiggajacy 60 proc. Najrzadziej stosowa-
nymi stylami kierowania ws$rdd lesniczych sg style okreslane jako Wodzirej
i Rewolucjonista, ktére osiggnety odpowiednio 33 proc. i 35 proc. wynikéw
niskich. Najczesciej wystepujacym wsrdéd oséb badanych dominujgcym sty-
lem kierowania jest Kapitan, spo$rod najmniej typowych dla funkcjonowania
najczestsze s3: Wodzirej 1 Rewolucjonista. Dwudziestu siedmiu lesniczych
nie posiada stylu dominujgcego lub najmniej typowego, u trzech nie stwier-
dzono aby preferowali lub unikali jakikolwiek styl kierowania. Przeprowa-
dzona analiza statystyczna miala na celu wskazanie zwigzku pomiedzy mo-
tywacja osiggnie€ a stylami kierowania wsréd pracownikow PGLLP" zatrud-
nionych na stanowisku lesniczego. Na podstawie analizy wynikéw badan
mozna stwierdzi¢, iz istnieja korelacje pomiedzy niektérymi zmiennymi.
Istotne zalezno$ci wystepuja miedzy:

e odwaga a stylem kierowania Kapitan (zwigzek ten jest istotny staty-

stycznie na poziomie 0,01);

Panstwowe Gospodarstwo Le$ne Lasy Panstwowe
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Tabela 4
Korelacja miedzy odwaga a stylami kierowania
Styl kierowania Wspolfz?fn.mk ) Wspolcz.ynng< Istotnos¢
korelacji liniowej determinacji
WODZIRE] -0,2197 0,0483 0,1732
EKONOM -0,1463 0,0214 0,3678
REWOLUCJONISTA 0,0248 0,0006 0,8793
KAPITAN 0,4182 0,1749 0,0072

Zrédto: opracowanie wlasne

e ukierunkowaniem na cel a stylem kierowania Ekonom (zwigzek ten
jest istotny statystycznie na poziomie 0,05);

Tabela 5
Korelacja miedzy ukierunkowaniem na cel a stylami kierowania
Styl kierowania WSpOle?’n.nlk . Wspolcz.ynnf( Istotnos¢
korelacji liniowej determinacji
WODZIREJ 0,2953 0,0872 0,0643
EKONOM -0,3150 0,0992 0,0477
REWOLUCJONISTA -0,1621 0,0263 0,3176
KAPITAN 0,0736 0,0054 0,6519

Zrédto: opracowanie wlasne

e wysitkiem kompensacyjnym a stylem kierowania Kapitan (zwigzek
ten jest istotny statystycznie na poziomie 0,01);

Tabela 6
Korelacja miedzy wysitkiem kompensacyjnym a stylami kierowania
Styl kierowania Wspolfz?fn.mk ] Wspolcz.ynng< Istotnos¢
korelacji liniowej determinacji
WODZIRE]J 0,2691 0,0724 0,0931
EKONOM 0,1473 0,0217 0,3645
REWOLUCJONISTA -0,1245 0,0155 0,4440
KAPITAN -0,4483 0,2010 0,0037

Zrédto: opracowanie wlasne

e samokontrolg a stylem kierowania Rewolucjonista (zwigzek ten jest
istotny statystycznie na poziomie 0,05).
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Tabela 7
Korelacja miedzy samokontrola a stylami kierowania
Styl kierowania Wspolfz?fn.mk ] Wspolcz.ynng< Istotnos¢
korelacji liniowej determinacji

WODZIRE]J 0,0523 0,0027 0,7487
EKONOM 0,0565 0,0032 0,7291
REWOLUCJONISTA -0,3240 0,1050 0,0414
KAPITAN 0,2177 0,0474 0,1772

Zrédto: opracowanie wlasne

Wyniki badan empirycznych wykazaly, ze w badanej grupie oséb
wplyw motywacji osiagni¢¢ na style kierowania ogranicza si¢ do czterech
skal. Im wyzsza odwaga, tym wieksze prawdopodobienstwo uzyskania wy-
sokich wynikéw dla stylu Kapitan. Z kolei im wigcej wysitku osoby badane
wktadaja w realizacj¢ zadan w obliczu Igku przed niepowodzeniem i im wig-
cej energil poSwiecaja na unikni¢cie niepowodzen np. poprzez intensywne
przygotowywanie si¢ (im wyzsze sg wyniki w skali wysitku kompensacyjne-
go) tym prawdopodobienstwo wystgpienia stylu Kapitan jest mniejsze. Wy-
sokie wyniki w skali ukierunkowania na cel (osoby uzyskujace wysokie wy-
niki w tej skali okreslamy jako: stawiajace sobie cele, podnoszace wymaga-
nia, ukierunkowane na przyszios$¢, gorliwe, nastawione na karierg, konse-
kwentne, pilne) zmniejszaja szanse na preferowanie stylu Ekonom. Prawdo-
podobienstwo uzyskania wysokich wynikéw dla stylu kierowania Rewolu-
cjonista zmniejsza si¢ wraz ze wzrostem wynikow w skali samokontroli.
Osoby o wysokich wynikach samokontroli same organizuja sobie praceg i nie
przektadaja na pdzniej realizacji swoich obowiazkéw. Bez trudu koncentruja
si¢ na swoich zadaniach i potrafig zmusi¢ si¢ do zdyscyplinowanej i skoncen-
trowanej pracy. Potrafig znieS¢ zwloke w otrzymywaniu wynagrodzenia.

Whioski

Wyniki badan wskazuja, ze wsrdd lesniczych najczesciej stosowanym
stylem kierowania jest styl okreslany jako Kapitan. Osoby preferujace ten
styl majg naturalne predyspozycje do bycia liderami i cze¢sto petnig dla pod-
wladnych role autorytetow ze wzgledu na ich profesjonalizm zawodowy 1
kompetencje kierownicze. Pracownikom stawiaja wysokie lecz réwnoczes$nie
realne do wykonania wymagania i potrafig egzekwowac realizacje powierzo-
nych zadan. Charakteryzuje je zaangazowanie w obowigzki, sprawiedliwos¢ i
kompetencja. Nieefektywnos¢ pracownikéw moze skutkowac¢ zachowaniami
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apodyktycznymi. Cechujaca te osoby pewnos¢ siebie moze by¢ odbierana
przez pracownikow jako nietolerancja i chtéd. W sytuacjach trudnych moga
podejmowac decyzje samodzielnie, bez konsultacji z zespotem, co moze
przyczynia¢ si¢ do pomijania niektérych waznych aspektow sytuacji. Przy-
wigzanie do wlasnego ogladu rzeczywistosci moze sprawiac¢ trudnosci w ak-
ceptacji niestandardowych pomystéw wspotpracownikéw. Moga okazaé si¢
nieefektywni, gdy firma bedzie musiala zmierzy¢ si¢ z restrukturyzacja lub
realizacja zadan wymagajacych skonstruowania rozwigzan opierajacych sie
na abstrakcyjnych konceptach. Wsrdd najwiekszej liczby sposréd osob bada-
nych styl Kapitan pelni réwniez rol¢ stylu dominujacego, co nie pozostaje
bez wptywu na ich funkcjonowanie zawodowe. W zakresie wktadu w prace
zespotu osoby o dominujacym stylu kierowania Kapitan dbajg o to, aby praca
zespolu nieprzerwanie posuwata si¢ naprzdd, dzieki czemu realizacja zapla-
nowanych dziatan nastgpuje sprawnie i szybko. Maja tendencje¢ do zajmowa-
nia pozycji lidera zadaniowego w grupie. Dostrzegaja predyspozycje innych
i kierujg ich do wykonywania zadan, w ktérych wykorzystaja swoje naturalne
zdolnosci osiagajac pozadane rezultaty. Kapitan moze petni¢ w zespole rolg
skutecznego przywddcy, ale réwniez trudnego do przekonania oponenta
0 dos¢ nieelastycznym 1 konserwatywnym postrzeganiu rzeczywistosci. Dla
Kapitana komplementarnym $srodowiskiem pracy jest organizacja nastawiona
na skuteczng realizacje¢ zadan, efektywnos¢, cele zewngtrzne oraz zysk 1 wy-
nik koncowy co pozwala na budowanie marki i budowanie pozycji na rynku.
Komunikacja w takiej organizacji ma formalny, zdawkowy charakter i zarza-
dzana jest przez wymagajacych przywddcoOw stawiajacych na rywalizacje
1 optymalne wykorzystywanie umiejetnosci pracownikow. W ramach pracy
nad rozwijaniem posiadanych talentéw dla os6b o dominujacym stylu kiero-
wania Kapitan zalecane jest zapewnienie im samodzielnosci w tworzeniu
zespotow 1 przygotowywaniu planéw wykonawczych oraz ich wdrazanie.
Wykorzystywanie doswiadczenia do uczenia pracownikOw o mniejszym do-
swiadczeniu, o tym jak planowac prace etapami. W ramach eliminowania
stabszych stron dla 0s6b o dominujagcym stylu kierowania Kapitan zalecane
jest zachecanie ich do podejmowania planowania w dluzszej perspektywie
czasowe] oraz motywowanie do koncentrowania si¢ nie tylko na realizacji
zadan, ale rowniez na kwestiach teoretycznych i argumentach wspierajacych
wybor danej strategii. Zachg¢canie do préb stosowania nowych rozwigzan
zwigzanych np. z wykorzystaniem nowych rozwigzan technicznych oraz
rozwijanie umiejetnosci interpersonalnych sprzyjajacych integracji z zespo-
tem. Celem zarzadzania zasobami ludzkimi jest mozliwie najpetniejsze wy-
korzystanie kompetencji 1 mozliwosci psychicznych pracownikoéw przy
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uwzglednieniu zachodzacych miedzy nimi réznic indywidualnych. Wyniki
niniejszych badan pozwalaja okresli¢ dominujgce cechy w zakresie motywa-
cji 1 stylow kierowania na stanowisku lesniczego, co moze by¢ przydatne
w realizacji procesow rekrutacji i selekcji pracownikéw, rowniez z wykorzy-
staniem narzedzi psychometrycznych.
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The Role of Achievement Motivation in Shaping Leadership Styles
among Foresters

Summary
The aim of the study presented in the paper is an attempt to answer
a question of prevailing aspects of achievement motivation and types of
leadership styles and the association between achievement motivation and
leadership styles in a group of professional foresters. The study into
achievement motivation involved the Achievement Motivation Inventory
(LMI). The leadership styles were assessed through the use of the WERK
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Leadership Styles Inventory. On the basis of the analysis of results it was
found that there are correlations between some of the variables. Significant
relations were identified between: courage and Captain leadership style;
orientation towards a goal and Steward leadership style; compensatory effort
and Captain leadership style and self-control and Revolutionary leadership
style. In the leadership style known as Captain the priority is to complete
tasks, it is a man of action with both feet on the ground, a pragmatist, which
seems to fit in well with the activity of PGL LP, where the career path is
linear and involves gradual promotions, and it takes place within one
organisation and the profession studied is practised throughout all the years
of professional activity.

Key words: achievement motivation, leadership styles, forester.
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Analiza wybranych czynnikéw systemu motywowania pra-
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Abstrakt

Niniejszy artykul przedstawia zagadnienia dotyczace szeroko ujetej
problematyki motywowania pracownikow we wspoéiczesnych organizacjach.
Motywacja i motywowanie tacza si¢ z okreslong aktywnoscig czlowieka
w szeroko pojetym $rodowisku pracy i wigzg si¢ z jego zaangazowaniem
w realizacje powierzonych zadan. W artykule skupiono si¢ na motywacji i jej
znaczeniu w procesie zarzadzania kadrami. Mozna przyjaé, ze w kazdej or-
ganizacji istnieje mniej lub bardziej rozbudowany system motywacyjny, kto-
rego gléwnym zadaniem jest doprowadzenie do wzrostu efektywnosci pracy
oraz integracji celéw indywidualnych pracownika z cato$ciowymi celami
organizacji. Za giéwne elementy sytemu motywacyjnego w organizacji
uznano system wynagradzania i elementy doskonalenia zawodowego. Przy-
stepujac do badan, autorka chciata pozna¢ przede wszystkim, jak pracownicy
badanych firm identyfikujg i oceniajg funkcjonowanie systemow motywacyj-
nych w ich miejscu pracy. Wazna byta w tym przypadku odpowiedz na pyta-
nie, jakie czynniki motywacyjne sa dominujace w wybranych firmach w Pol-
sce oraz czy uwazane sg za atrakcyjne z punktu widzenia pracownikéw, aby
mogly przyczyni¢ si¢ do zaangazowania ich w realizacj¢ zadan przyjetych
przez organizacj¢. Autorka do badan wybrata firmy reprezentujace trzy bran-
ze: handlowa, ustugowa i produkcyjng. Swoje siedziby miaty one w r6znych
miastach wojewddztwa $laskiego, dziatalnos¢ prowadzity juz od dluzszego
czasu. Na postawione pytania, opracowane wedtug przyjetego kwestionariu-
sza, odpowiadali szeregowi pracownicy. W badaniach wykorzystano kwe-
stionariusz ankiety majacy na celu zbadanie narzedzi motywowania do pracy
oparty na klasyfikacji S. Borkowskie;.

Stowa kluczowe: organizacja, pracownik, system motywowania, zaangazo-
wanie do pracy.
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Wstep

Wspolczesne organizacje zarzadzaja zasobami ludzkimi na dwa spo-
soby - pierwszy sprowadza si¢ do ekonomicznego, kalkulacyjnego i iloscio-
wego podejscia do pracownika co oznacza, ze jest on uwazany jako podsta-
wowy zasob materialny przeznaczony do przynoszenia wymiernie wysokich
efektow pracy przewyzszajacych poniesione naklady. Drugie podejscie do
pracownika zorientowane jest na jednostke i koncentruje si¢ na poszukiwaniu
skutecznych sposobow motywowania i angazowania jej w wykonywang pra-
c¢ (Ciekanowski, Ostrowska 2013: 287). Motywacja do pracy to kluczowy
czynnik warunkujacy wzrost efektywnosci pracy dzigki takim zachowaniom
i dziataniom pracownika, ktére zostalty wypracowane w wyniku zastosowania
przez organizacj¢ szerokiej oferty rozwigzan dostosowanych do zréznicowa-
nych potrzeb pracownikéw. Wazne jest, aby celem motywowania byta nie
tylko che¢ uzyskania zadowolenia wsréd pracownikéw, ale zaspokojenie
potrzeby osiaggni¢¢ i docenianie znaczenia pracy. Dlatego tez celem niniej-
szych badan jest ustalenie jakie czynniki motywacyjne sg dominujace w wy-
branych firmach w Polsce oraz czy uwazane sg za atrakcyjne z punktu wi-
dzenia pracownikéw, aby mogtly przyczyni¢ si¢ do zaangazowania ich w re-
alizacje zadan przyjetych przez organizacje.

1. Pojecie motywacji i jej znaczenie

Organizacje maja mozliwos¢ silnego oddziatywania na poziom zycia
swoich pracownikéw, na ich przysztos¢. Prowadzenie przez organizacje dzia-
falnosci wigze sie¢ nie tylko z dysponowaniem kapitalem materialnym, wyko-
rzystaniem nowoczesnej techniki, ale rowniez wymaga umiejetnosci wspot-
pracy z ludzmi w niej zatrudnionymi. To wiasnie pracownicy sa czescig kapi-
talu organizacyjnego i od niego w gtéwnej mierze zalezy rozwéj firmy. War-
to mie¢ na uwadze, ze same kwalifikacje nie sg na tyle wystarczajace, aby
przyczynity si¢ do zagwarantowania organizacji powodzenia na wymagaja-
cym 1 silnie konkurencyjnym rynku. O efektywnosci wykorzystania umiejet-
nosci posiadanych przez kadrg pracownicza decyduje wiele czynnikéw, ale
do najwazniejszych z nich nalezy motywacja (Mazur 2013:156). Motywacja
jest mechanizmem regulacyjnym, ktéry uruchamia i ukierunkowuje postgpo-
wanie cztowieka na osiggnig¢cie wytyczonego celu. Stanowi jego wewngetrzng
site, na ktérg sktadajg si¢ popedy, instynkty, pragnienia (Koztowski 2010:
12). Od ich wielkosci zalezy aktywno$¢ psychofizyczna jednostki wyznacza-
jaca gotowos¢ do podejmowania wysitkow zmierzajacych do zaspokojenia
indywidualnych potrzeb 1 pragnien, realizacji trudnych zadan (Moczydiow-
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ska 2008: 93). Na motywacj¢ jednostki do pracy oddziatluje szereg czynni-
kéw zewnetrznych i wewngtrznych. Czynniki zewn¢trzne nazywamy bodz-
cami zewnetrznymi. Maja one wplyw na wewngtrzng motywacje. Bez
wzgledu na to, jak wzmacniajag motywacje, muszg by¢ zaakceptowane, czyli
zosta¢ poddane wewnetrznej obrobce. Potgczenie motywacji wewngtrznej
z bodzcami zewng¢trznymi motywuje do wytezonej pracy (Bruce, Pepitone
2001:3).

Ludziom o silnej motywacji wewngtrznej nie brakuje checi do zwiegk-
szonego wysitku, uruchomienia dziatan do osiggnigcia czegos, co zostato
przez nich zamierzone. Pracownik o pozytywnym nastawieniu do realizacji
zadan w procesie pracy dazy do osiggniecia wytyczonego celu, kierujac si¢
okreslonym systemem wartosci (Ciekanowski 2013: 30). W posiadanym
przez pracownikow systemie warto$ci wystepuje znaczne zréznicowanie, co
jest zalezne od wielu czynnikéw: osobowosci, doswiadczen i preferencji za-
wodowych, wytyczonych celéw, klimatu organizacyjnego, obowigzujacego
w organizacji stylu kierowania. Na podstawie przyjetego kryterium podziatu
wartosci wyrdznia si¢ wsrdd nich dwie podstawowe grupy (Koztowski 2010:
83) - wartosci autoteliczne oraz instrumentalne. Do pierwszej grupy wartosci
nalezg:

e doskonalenie wtasnych umiejetnosci zawodowych i che¢ pogtebiania
wiedzy;

® samodzielna realizacja zadan zwigzanych z pracg zawodowa;

¢  mozliwos¢ awansowania;

® realizacja zadan stanowigcych wyzwanie samo w sobie.

Do preferowanych wartos$ci instrumentalnych zalicza sig:

®  pewno$¢ zatrudnienia;

e otrzymywanie wynagrodzenia oraz mozliwos¢ jego wzrostu;

® utrzymanie przyjaznej atmosfery w miejscu pracy;

e zabieganie o dobre relacje ze wspdtpracownikami oraz kadrg kierowni-
cz3.

Motywatorami zewngtrznymi s3 takie elementy srodowiska pracy, za
posrednictwem ktorych pracownik nie rezygnuje z zatrudnienia w organizacji
(Podmoroff 2010: 43). Do czynnikéw zewng¢trznych oddziatujgcych na mo-
tywacje zalicza si¢: nagrody; uznanie; premie; promocje; pochwaty; otocze-
nie czlowieka; sytuacja, w ktérej znajduje si¢ jednostka w danej chwili lub
przez dtuzszy czas; cechy zwigzane z zadaniem wykonywanym przez pra-
cownika 1 zauwazane ztego powodu mozliwosci 1 ograniczenia. Istnieje
mozliwos$¢ zastosowania réznych rodzajéw zadan: ztozonych, prostych, jed-
norazowych, powtarzalnych, wymagajacych czestych lub sporadycznych
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kontaktéw z innymi osobami. Te same cechy mogg by¢ r6znie odbierane —
jedni dostrzegaja w nich mozliwos¢ wlasnego rozwoju, inni odbieraja je jako
czynniki ograniczajace podejmowanie dziatan; polityka kadrowa w zakresie
zatrudnienia, plac, awanséw; charakter istniejacych uktadéw spotecznych
(Gros 2003: 86-87).

Z powyzszych rozwazan wynika, ze w sferze motywacji niewystar-
czajace jest oddziatywanie na pracownikéw przy udziale bodzcéw zewnetrz-
nych, ktore stuzg do osiggania tylko i wylacznie standardéw. Zachodzi po-
trzeba ich przekroczenia, osiggania ponadprzeci¢tnych wynikéw (Juchnowicz
2012:112) przez zastosowanie niekonwencjonalnego podejscia do motywo-
wania — umiej¢tnosci inspirowania (Adair 2000: 133). Inspirowanie jest to
proaktywna strategia ukierunkowana na stwarzanie mozliwosci i warunkéw
do wyzwalania potencjalu pracownikéw przez dziatania integrujace interesy
organizacji jako calo$ci z indywidualnymi interesami pracownikéw oraz
uznanie znaczenia wzajemnej zalezno$ci migdzy nimi (Juchnowicz 2012:
112). Zaangazowanie pracownika do aktywnos$ci wymaga uswiadomienia mu
zachodzacych relacji pomiedzy jego wktadem pracy a wyznaczonymi do re-
alizacji celami organizacyjnymi. Wazne jest, aby rozwing¢ w nich umiejet-
nos¢ przetozenia wiasnych efektéw pracy na sukces organizacji (Lose 2008,
s. 98). Proces kierowania motywacja jest zadaniem trudnym, wymaga $wia-
domego i celowego oddziatywania na motywy zachowan pracownika. Posia-
dane przez kadr¢ kierowniczg kompetencje stanowig czynnik identyfikowa-
nia motywacji. W tym zakresie niezb¢dne sg umiej¢tnosci pozwalajgce na
kierowanie postgpowaniem pracownikéw (Wayne 2009:126).

2. Skuteczno$¢ motywacji do pracy w badanych organizacjach
2.1 Podstawowe dane z badan

Gléwnym czynnikiem warunkujagcym wydajno$¢ i jakos$¢ pracy jest
motywacja. Motywacje¢ pracownikéw do wzrostu efektywnos$ci pracy mozna
ksztaltowa¢ na wiele sposobéw. Jednak w efekcie dziatan kazdy z nich moze
przynie$¢ rezultat odmienny (Walczak 2004: 73). W zwigzku z tym podjeto
prébe zbadania r6znych sktadowych systemu motywacyjnego w wybranych
branzach przedsi¢biorstw dzialajacych na terenie wojewddztwa §laskiego.
Podstawowym celem badania byta ch¢¢ poznania opinii pracownikéw bada-
nych firm na temat tego, jak 1 czy w ogdle funkcjonuja w nich czynniki mo-
tywacyjne, sa one stosowane przez kierownictwo i przynoszg zatozony sku-
tek. Badania empiryczne przeprowadzono w pierwszym kwartale 2016 roku
w wojewoddztwie §laskim. W efekcie objeto nimi 204 firmy prowadzace dzia-
falno$¢ gospodarcza na wilasny rachunek w sektorze $rednim, reprezentuja-
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cych trzy kategorie branz: ustugowg - 68 firm (33 proc.), produkcyjng - 44
firmy (22 proc.), handlowa - 92 firmy (45 proc.). Ponizszy rysunek prezentu-
je rozktad ilosciowy firm, ktérych pracownicy uczestniczyli w badaniu.

Rysunek 1
Rozklad ilosciowy badanych firm

22%

45% _
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= Produkcyjna = Uslugowa = Handlowa

Zrédlo: opracowanie wlasne

Taki rozktad iloSciowy firm wynikat z tego, ile firm odpowiedziato na
zapytania ankiety przygotowanej w drugiej czg¢sci badan. Badania sktadaty
si¢ z dwoch etapow. Pierwszy etap polegal na wyszukaniu podmiotéw go-
spodarczych zarejestrowanych w systemie REGON wedlug nastepujacych
kryteriow:

e firma dziatajaca w sektorze prywatnym;
¢ firma nalezgca do sektora Srednich przedsigbiorstw.

Drugi etap badan sprowadzal si¢ do opracowania kwestionariusza an-
kiety, ktory rozestany zostat drogg e-mailowa wyodrgbnionym firmom z reje-
stru REGON. Pomimo iz problematyka motywacji jest szeroko obecna
w literaturze przedmiotu, trudno jest znalez¢ jakies wspdlne 1 w miar¢ jedno-
lite instrumenty czy metody, za pomocg ktérych mozna bytoby zbada¢, zmie-
rzy¢ czy oceni¢ motywacje wsrod pracownikéw. Dlatego tez autorka zdecy-
dowatla, ze w czgsci badawczej postuzy si¢ kwestionariuszem majagcym na
celu zbadanie narzedzi motywowania do pracy opartym na klasyfikacji S.
Borkowskiej. Przede wszystkim w tym kwestionariuszu dokonano podziatu
wszystkich narzedzi na (Borkowska 2006: 336):
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¢ narzedzia przymusu - wymagajace od pracownikéw wykonywania
sciSle okreslonych dziatan, za pomoca odpowiednio opracowanych
procedur i regulaminéw oceniane s3 dziatania pracownika i jego sku-
tecznos¢, w tym przypadku dominujg przede wszystkim nakazy, za-
kazy, polecenia itp., jest to najmniej motywacyjne narzedzie, bo dzia-
tania pracownika skupiajg si¢ na wykonaniu minimum, ktére pozwoli
na unikni¢cie kary, a nie na podnoszeniu efektywnosci wtasnej pracy,

¢ narzedzia zachety — najczesciej wykorzystywane, poniewaz ich sku-
tecznos$¢ zostata potwierdzona w praktyce, zawsze skuteczne sg dzia-
tania motywujace, ktérych efektem jest nagroda, pracownik ma wy-
kona¢ cos dla firmy, gdy cel zostanie osiggnigty, czeka go nagroda,

e narzedzia perswazji — zwigzane sg z prowadzeniem swego rodzaju
dyskusji z pracownikiem na temat celow jego pracy, okreslonych wo-
bec niego oczekiwan, tutaj takze nastgpuje przekonanie pracownika
do pewnych zachowan w stosunku do otoczenia, czyli wspéipracow-
nikéw i kierownictwa.

Zaproponowany podziat jest czytelny i pozwolil na wyodrebnienie
pewnych blokéw tematycznych badan, zwtaszcza ze, podjeta tematyka jest
obszerna i1 dotyka zagadnien zwigzanych nie tylko z naukami o zarzadzaniu,
ale takze z psychologia czy socjologig. Poniewaz, najmniej motywacyjnie
dzialaja narzedzia przymusu, mozna nawet stwierdzi¢, ze ich motywacyjna
sita jest dyskusyjna, zdecydowano si¢ nie wykorzystywa¢ tych narzedzi
w badaniu. Skupiono si¢ na tym, jak badane firmy réznych branz wykorzy-
stujg narzedzia zachety i perswazji. W zwigzku z tym w cz¢sci badawczej
omoOwiono zagadnienia wynagrodzen, ich sktadowych, podkreslono znacze-
nie umiejetnego wykorzystania kompetencji pracownika i zmotywowania go
do ich podnoszenia. W przypadku perswazji podkreslono role kierownikow,
lideréw, bo to na nich spoczywa ci¢zar przekazywania pracownikom
wszystkich informacji, nawet tych niedobrych. Takze w przypadku ko-
nieczno$ci wprowadzania zmian czy podejmowania niepopularnych decyzji
przekonanie o dobrych decyzjach i p6zniejszych pozytywnych ich skutkach
lezy po stronie przywdédcéw. Po przyjeciu odpowiedniego schematu prze-
prowadzenia badan, ktérego kluczowym elementem okazat si¢ wybrany mo-
del kwestionariusza ankiety, drogg mailowg rozestano go do wybranych firm.
Lacznie wystano 978 ankiet do przedstawicieli kadry zarzadzajacej, z czego
autorka otrzymata zwrot 204 ankiet, ktére mozna byto przyjac¢ jako wyjscio-
we do badan. OczywiScie na wigksza cze$¢ pytan odpowiedzi udzielali pra-
COwnicy szeregowi
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z r6znym zakresem wiedzy 1 kompetencji. Firmy biorace udzial w badaniu
swoja aktywno$¢ gospodarczg koncentrujg w miastach wojewodztwa $laskie-
go. Firmy te znajdowaty si¢ w miastach o réznej liczbie mieszkancow: 16
proc. firm miato swoje siedziby w miastach liczacych 32-100 tys. mieszkan-
cow, 30 proc. firm znajdowato si¢ w miastach o liczbie mieszkancéw 100—
200 tys. 52 proc. firm — 200-300 tys. mieszkancéw; 1 proc. firm swojg sie-
dzib¢ mial na wsi (rys. 2).

Rysunek 2
Miejsce prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej
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Zrédto: Opracowanie wtasne

Jak pokazuje powyzszy rysunek ponad potowa firm bioracych udziat
w badaniu prowadzi dziatalno$¢ gospodarcza w miastach liczacych od 200 —
300 tys. mieszkancéw. W takich miastach badaniami obj¢to 51 firm handlo-
wych, 37 firm ustugowych, 18 firm produkcyjnych. W miastach gdzie liczba
mieszkancéw wynosi od 100 — 200 tys. badania przeprowadzono wséréd 26
firm handlowych, 19 ustugowych i 17 produkcyjnych. W miejscowosciach o
liczbie 32 — 100 tys. mieszkancéw swdj udziat w badaniach zaznaczylo 14
firm handlowych, 10 firm ustugowych, 9 firm produkcyjnych. Tylko 1 proc.
firm dziatajacych na wsiach odpowiedziato na pytania zawarte w ankiecie,
a wsrdd nich odnotowano: 1 firme¢ handlowg i1 2 firmy ustugowe.
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2.2 Wybrane elementy systemu motywacyjnego w swietle badan
2.2.1 Wynagrodzenie i jego skladowe

Mozna uznaé, ze w polskiej gospodarce wcigz zasadniczym elemen-
tem systemu motywacyjnego jest system wynagrodzen. Petni on sposréd wie-
lu funkcji takze role motywujaca, ktéra wyraznie stanowi dopetniajacy aspekt
wobec calego systemu oddzialywan na pracownikéw w organizacji (Matejun,
Socha 2010: 88). Problematyka zwigzana z systemem wynagrodzehn obejmuje
zagadnienia zwigzane z ptacg zasadniczg, systemem dodatkéw do ptacy, réz-
nego rodzaju motywatorami pozaptacowymi. W przypadku ptac niezwykle
istotne jest takze postrzeganie przez pracownikOéw tego, czy otrzymywane
wynagrodzenie jest satysfakcjonujace i wystarczajagce do zaspokojenia po-
trzeb zyciowych pracownika i jego rodziny. Bioragc pod uwage funkcje mo-
tywacyjng ptacy, nalezy przyjac, ze powinna ona ksztaltowac¢ si¢ na takim
poziomie, aby wystarczyta pracownikom na utrzymanie i zaspokojenie pod-
stawowych 1 nie tylko podstawowych potrzeb. Pracownicy oczekuja, aby
warto$¢ ich pracy byta odpowiednio optacana. W zwigzku z tym wysoko$¢
wynagrodzenia stata si¢ punktem wyjscia do zapytania ankietowanych, na ile
sg oni zadowoleni z wysokos$ci otrzymywanego wynagrodzenia, czy jest one
adekwatne do umiejetnosci i posiadanej wiedzy wreszcie, czy ptaca zapewnia
im godziwe zycie. Patrzac na rozktad odpowiedzi dotyczacych zadowolenia z
wysokosci plac nalezy podkresli¢, ze dla wiekszosci respondentow wysokos¢
wynagrodzenia, sprawiedliwos$¢ jego otrzymywania czy ogdélny poziom za-
dowolenia sg zdecydowanie niskie. Jedynie kilkanascie procent badanych we
wszystkich branzach stwierdzito, ze ptaca zapewnia im odpowiedni poziom
zycia; za godziwe swoje wynagrodzenie uznato 23,9 proc. zatrudnionych
w branzy handlowej, w ustugach bylo to 18,2 proc., a w przypadku firm pro-
dukcyjnych tylko 12,2 proc. Takze w przypadku pytania o ogélne zadowole-
nie z wynagrodzenia wickszo$¢ respondentdw odpowiedziata przeczaco;
z wynagrodzenia nie jest zadowolonych 78,3 proc. oséb zatrudnionych
w handlu, 82,9 proc. w ustugach oraz 89,8 proc. w produkcji. Jako niezbyt
optymistyczny wniosek ztego etapu badan, zwtaszcza dla pracodawcéw,
nalezy przyjac¢ opini¢, w ktérej wigkszos¢ badanych stwierdzita, ze nie jest
sprawiedliwie oceniana zaréwno za swoj wkitad pracy, jak i w stosunku do
innych pracownikéw. Za niesprawiedliwie ocenianych uwaza si¢ 72,3 proc.
badanych z firm handlowych, 68,9 proc. z branzy ustugowej 1 69 proc. z pro-
dukcyijne;j. Jesli tak wielu ankietowanych przyznaje, ze wysoko$¢ wynagro-
dzenia, jego sprawiedliwo$¢ nie przynosi im zadowolenia, to w celu zmoty-
wowania pracownika kadra zarzadzajaca powinna podejmowacé dziatania,
ktére skutecznie zmienig t¢ tendencjg.
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Nie ulega watpliwosci, ze wlasciwie opracowany system zwigkszania
wysokosci wynagrodzen méglby zmieni¢ przedstawiong wczesniej tendencje
w ocenie zagadnien zwigzanych z wynagrodzeniami. Kluczowe znaczenie
w obszarze motywacji przez wynagrodzenia maja kryteria, wedtug ktérych
organizacje dokonuja podwyzszania ptac oraz ksztaltowania wynagrodzen
zmiennych (premiowania) (Borkowska 2006, s. 63). Sposrdd licznych deter-
minantéw wzrostu wynagrodzen oraz ich poziomu (podwyzka przynosi
zmiany w poziomie wynagrodzen) przedmiotem rozwazan uczyniono: oceng
kompetencji, indywidualne efekty pracy, efekty dzialalnosci wewnetrznych
segmentéw, efekty organizacji jako catosci, poréwnania rynkowe, staz pracy,
wskazniki inflacji (Sajkiewicz 2004: 181). W $wietle przeprowadzonych ba-
dan wsréd pracownikéw i pracodawcéw analiza kryteriow podwyzek ptac
sktania do stwierdzenia, ze wykazuja oni r6znice w ustalaniu ich hierarchii
waznosci.

Pracownicy wszystkich branz uznali, Ze o przyznaniu podwyzki ptac
powinny decydowa¢ dwa podstawowe kryteria, tj. staz pracy oraz efekty pra-
cy. Pracownicy zdajg sobie sprawe, ze czynnikiem zwigkszajacym szans¢ na
bycie atrakcyjnym na rynku pracy jest staz pracy. Warto pamig¢tac, ze pojecie
to nie oznacza dtugosci lat przepracowanych w danej firmie, ale zdobyte do-
swiadczenie zawodowe i che¢ wykazania si¢ wymaganymi umiej¢tno$ciami
co bezsprzecznie decyduje o efektywnosci pracy. Dlatego tez za najwazniej-
szy staz pracy uznato 24,78 proc. ankietowanych z branzy handlowej, 45
proc. z uslugowej oraz 53,2 proc. z produkcyjnej. Istotne w przyznawaniu
podwyzek sa efekty pracy, tak uwaza 23 proc. przedstawicieli branzy han-
dlowej 1 ustugowej oraz 23,4 proc. produkcyjnej. Ocena kompetencji pra-
cownikéw tez zostata uznana za wazny powdd do zwigkszenia wynagrodze-
nia; 17,94 proc. badanych wymienia ten powdd z branzy handlowej, 19,3
proc. z ustlugowej oraz 21,1 proc. z produkcyjnej. Pracownicy uwazaja, ze
poziom inflacji tez jest waznym kryterium przyznawania podwyzek. Nie ule-
ga watpliwosci, ze w polskich firmach wciaz panuje przekonanie, ze na pod-
wyzke wynagrodzen nalezy sobie zastluzy¢ przede wszystkim przez przysto-
wiowe zasiedzenie. Staz pracy powinien by¢ w tym przypadku najwazniej-
szym kryterium i to niezaleznie od branzy.

2.2.2. Swiadczenia pozaplacowe

Poszukujac skutecznych rozwigzan motywacyjnych, coraz cze¢sciej
firmy zdajg sobie sprawe z tego, ze pracownik oczekuje od nich czego$ wig-
cej niz tylko wyptacanego systematycznie wynagrodzenia. Firma, w ktorej
pracuje, powinna zapewni¢ mu mozliwos¢ awansu, zgodnego z posiadanymi
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kompetencjami, da¢ szans¢ rozwoju poprzez mozliwos$¢ uczestniczenia
w réznych formach doksztalcania i podnoszenia kwalifikacji. Firma powinna
tez mie¢ mozliwo$¢ zaproponowania pracownikowi réznych dodatkowych
form $wiadczen. W ostatnich latach wsérdéd polskich pracodawcow wzrosta
swiadomos¢ co do roli 1 znaczenia tzw. benefitéw dla pracownikéw. Firmy
doptacajg swoim pracownikom do wypoczynku, ustug medycznych czy moz-
liwosci uczestniczenia w wydarzeniach kulturalnych. Oczywiscie w wielu
przypadkach sg to tzw. $wiadczenia fakultatywne, pracownik moze z nich
korzysta¢, ale nie musi. Pracodawcy tez oferuja tego typu profity osobom,
ktére wedtug nich na to zastuzyly sobie oddang pracg na rzecz firmy. Funkcja
motywacyjna tego typu swiadczen jest oczywiscie mniejsza od wynagrodze-
nia, jednak z perspektywy pracownika mozna je uzna¢ za uzyteczne narzg-
dzie motywowania pracownika i silniejszego zwigzania z firma.

W przeprowadzonych przez autorke badaniach dotyczacych znaczenia
motywacyjnego dodatkowych $§wiadczen na rzecz pracownika istotng kwe-
stig okazat si¢ jeszcze jeden aspekt. Mozliwos$¢ korzystania z tych §wiadczen
w pewnym stopniu zalezy takze od wieku pracownika, inne sag bowiem ocze-
kiwania wobec firmy miodego pracownika, a inne osoby z wieloletnim sta-
zem, ktéra okres rozwoju i budowania swojej kariery ma juz za soba.
W zwigzku z tym w celu oceny skuteczno$ci motywacyjnej §wiadczen poza-
ptacowych przyjeto do badan wiek pracownikéw. W badaniach pytano
o mozliwos$ci rozwoju zawodowego przez udziat w szkoleniach czy kursach
benefity socjalne (uzyskanie opieki zdrowotnej, ubezpieczenie chorobowe
i wypadkowe, $wiadczenia macierzynskie, komérka bez limitu) a takze moz-
liwosciach korzystania z elastycznego czasu pracy. W otrzymanych odpo-
wiedziach zauwazalna jest jedna tendencja, w kazdej z branz najwigksze
znaczenie motywacyjne wymienione wyzej elementy maja w dwéch grupach
wiekowych, tj. 26-35 lat i 36-47 lat. Mozna uzna¢, ze taki rozktad odpowie-
dzi byt do przewidzenia. W tych przedziatach wiekowych sa pracownicy
z pewnym do$§wiadczeniem, majacy juz ugruntowang pozycje, wiedzg, czego
od nich si¢ oczekuje. Maja oni szans¢ na dalszy rozwdj, wykazuja che¢¢ pod-
noszenia swoich kompetencji, przywiazuja tez wage do zycia rodzinnego,
stad zalezy im na korzystaniu z benefitow socjalnych. W branzy handlowe;j
w szkoleniach chce uczestniczy¢ 35,04 proc. pracownikéw w wieku 26-35 lat
1 30,8 proc. w wieku 36-47 lat. Wigksze znaczenie maja szkolenia dla naj-
mtodszych pracownikéw prawdopodobnie dlatego, ze potrafig oni okresli¢
swoje aspiracje 1 wizj¢ wlasnej kariery, a nieco mniejsze dla pracownikéw
w wieku 48 lat i wiecej, ktérzy sg juz §wiadomi tego, ze ich kariera si¢ usta-
bilizowala i powinni juz powoli da¢ szans¢ rozwoju mlodszym wspétpra-
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cownikom. W ustugach za wazne szkolenia uznato: 29 proc. w przedziale
wiekowym do 25 roku zycia, 28,9 proc. w przedziale 26-35 lat, 41,1 proc.
w wieku 36-47 i 28 proc. powyzej 48 lat. Branza produkcyjna do szkolen
przywigzuje duze znaczenie, cho¢ z wypowiedzi wynika, Ze mniejsze niz
w pozostatych dwoéch badanych branzach. Tutaj odpowiedzi pracownikéw
w réznych przedziatach sg na poziomie kilkunastu procent, 20,1 proc. to naj-
wyzsze wskazanie w tej branzy i dotyczy przedzialu wiekowego 26-35 lat.
Benefity socjalne w branzy handlowej maja znaczenie przede wszystkim dla
pracownikow w wieku 26-36 lat — 32,5 proc. pozytywnych odpowiedzi.
W branzy ustugowej cenig je tez pracownicy w przedziale wiekowym 36 —
47 lat — 43,4 proc. uzyskanych wskazan. W branzy produkcyjnej 49,1 proc.
pracownikéw w wieku 26-35 lat uwaza, ze benefity socjalne spetniajga swoja
motywacyjng role.

Mozliwo$¢ korzystania z opieki zdrowotnej na preferencyjnych zasa-
dach to kolejny wazny element systemu motywacyjnego. Najnizej oceniaja
go mtodzi pracownicy do 25 roku zycia. W odpowiedziach zastanawia mimo
wszystko niezbyt wysoki poziom odpowiedzi pracownikéw powyzej 48 roku
zycia; w branzy handlowej bylo to 15,4 proc. wskazan, w ustugach 18,2
proc., a w firmach produkcyjnych 37,9 proc. Wydawac¢ si¢ moze, ze zapo-
trzebowanie na tego typu $wiadczenia wzrasta wraz z wiekiem, nie bardzo
wiadomo, czym wyttumaczy¢ taki rozktad odpowiedzi ankietowanych. Ela-
styczny czas pracy ankietowani traktujg jako niewatpliwy przywilej, ktéry
moze motywowac¢ do pracy. Pracownik ma poczucie tego, ze moze decydo-
wac o pewnych elementach swojej pracy w firmie. W branzy handlowej ela-
styczny czas pracy jest wazny dla 12,8 proc. pracownikéw do 25 roku zycia,
32,5 proc. w wieku 26-35 lat i 30,8 proc. w wieku 36-47 lat, pracownicy po-
wyzej 48 lat mniej doceniajg ten element — tylko 8,5 proc. odpowiedzi.
Wsréd pracownikéw sektora ustug elastyczny czas pracy oceniany jest na-
stepujaco: do 25 roku zycia — 26,7 proc. odpowiedzi, 26-35 lat — 24,9 proc.,
36-47 lat — 28,9 wskazan, powyzej 48 roku — 7,7 proc. Az 49 proc. pracow-
nikéw firm produkcyjnych w wieku powyzej 48 roku zycia stwierdzito, ze
czynnikiem motywujacym ich jest elastyczny czas pracy. W innych grupach
wiekowych rozktad odpowiedzi byl nastepujacy: do 25 roku zycia - 21,1
proc., 26-35 lat — 38,9 wskazan, 36-47 lat — 31,3 proc. odpowiedzi.

Podsumowujac ten etap badan, nalezy stwierdzi¢, ze pracownicy co-
raz czesciej oczekuja tego, ze ich macierzysta firma da im do dyspozycji
pewne specjalne przywileje. Z jednej strony majg one niewatpliwie czynnik
motywujacy, pracodawca oferuje pewne przywileje, ale liczy na to, ze pra-
cownik zostanie zmotywowany do wydajniejszej pracy, czyli daje ci cos, ale
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licz¢ na lojalnos¢ z twojej strony. Pracownik, z drugiej strony, ma poczucie
docenienia ze strony przetozonego, buduje pozytywny wizerunek swojego
przetozonego jako osoby doceniajacej pracujgcych dla niego ludzi, dajgc im
odczu¢é, ze sg oni najcenniejszym zasobem jego firmy. Kolejnym badanym
czynnikiem motywacyjnym byta mozliwo$¢ awansowania w firmie. Posta-
wiono pytania dotyczace strategii awansowania oraz jakie kryteria awanso-
wania respondenci uwazajg za wazne i przede wszystkim sprawiedliwe. Ana-
lizujac uzyskane dane, nalezy zauwazy¢, ze problematyka awansowania
w badanych branzach jest r6znie postrzegana. Duzy procent odpowiedzi na
zadane pytania w branzy ustugowej pozwala przyja¢ przypuszczenie, ze wta-
$nie w tej branzy zagadnienia zwigzane z awansem s3 szczegOlnie wazne,
dostrzegana jest ich funkcja motywacyjna, a takze istotny czynnik $§wiado-
mego budowania swojej Sciezki kariery. Respondenci wsréd realizowanych
w ich firmach strategiach awansowania wymieniali przede wszystkim: samo-
istne wylanianie si¢ ambitnych os6b do awansowania, poszukiwanie oséb uta-
lentowanych, kierowanie karierami pracownikéw czy analizowanie Sciezek
wczesniejszych karier. Do awansowania konieczne jest okreslenie wymagan
dla danego stanowiska, by ewentualnie mozna byto awansowa¢ pracownika,
a takze zdefiniowac czas potrzebny do opanowania umiej¢tnosci potrzebnych
do wykonania zadan na danym stanowisku. Pracownik chcacy pokonywac
w swojej karierze kolejne jej szczeble, nie zawsze w pelni musi zgadzac si¢
z kryteriami awansowania przyjetymi przez przetozonych. W zwigzku z tym
zapytano takze o to, jakich kryteriow w tym przypadku oczekiwaliby przy
awansowaniu. Badani podkres$lali, ze dla nich liczg si¢ efekty dotychczaso-
wych dokonan w pracy, zgodno$¢ kwalifikacji z wymogami danego stanowi-
ska, poziom kwalifikacji i kompetencji, a takze wykazywanie si¢ inicjatywa
w realizowaniu zadan. Badania pokazaly, ze w branzy ustugowej najbardzie;j
licza si¢ przy awansach kwalifikacje i inicjatywa w pracy (82 proc. i 89
proc.), podobnie odpowiedzi rozktadaty si¢ w dwoch pozostaltych branzach
(produkcyjna - 37 proc. i 60 proc., handlowa — 41 proc. i 77 proc.).

Whioski

Jednym z podstawowych warunkéw skutecznej realizacji celow dzia-
falnosci kazdej organizacji jest stosowanie odpowiednich narzedzi motywo-
wania ludzi do pracy. Pracownik wlasciwie zmotywowany 1 posiadajacy przy
tym odpowiednie kwalifikacje bedzie dla organizacji zasobem nie do przece-
nienia. W artykule skupiono si¢ przede wszystkim na réznych elementach
systemu motywacyjnego, starano si¢ stwierdzi¢ na podstawie odpowiedzi
respondentéw, ktére sposrdd nich dominujg w firmach w ktérych zostali za-
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trudnieni oraz czy uwazane s3 przez nich za atrakcyjne, aby pracownik po-
czut si¢ zmotywowany do zwigkszenia efektywnosci swojej pracy. Ilos¢
1 roznorodno$¢ uzyskanych odpowiedzi jest do$¢ obszerna, jednak mozna
postara¢ si¢ na ich podstawie sformutowaé podstawowe wnioski czy spo-
strzezenia zwigzane z procesem motywowania. Analiza dostgpnego materia-
tu empirycznego pokazata, ze wsréd pracownikéw reprezentujacych branze
handlowa, ustugowa i1 produkcyjng zaistniaty podobienstwa i réznice w mo-
tywacji do zaangazowania na rzecz wydajnej pracy. Przyst¢pujac do rozpa-
trzenia podobienstw nasuwa si¢ jednoznaczne stwierdzenie, ze niezaleznie od
branzy najsilniej motywujagcym czynnikiem jest wysoko$¢ wynagrodzenia.
Pracownicy sa zgodni co tego, ze ocena ich pracy poprzez wynagrodzenia,
ich wysokos$¢ ma istotne znaczenie w podejsciu do obowigzkéw. Przy czym
bardzo wazne w tym przypadku s3 rOwniez zasady regulowania wynagrodzen
(czyli po prostu przyznawania podwyzek), pracownicy przywigzujg wage do
sprawiedliwych 1 jasnych zasad przyznawania podwyzek w ich firmach.
Zblizony odsetek ankietowanych reprezentujacych branze ustlugowa i pro-
dukcyjng wyraza podobne poglady w kwestii satysfakcji z wynagrodzenia za
prace. W gospodarce rynkowej pienigdz stuzy realizacji potrzeb zaréwno
podstawowych jak i wyzszych. Dlatego nie dziwi fakt, ze pracownicy ocze-
kujg wyzszych zarobkéw. Z analizy niniejszych badan wynika, ze wysokos$¢
otrzymywane] wyplaty nie dostarcza pracownikom zadowolenia. Ponadto
zblizong warto$¢ procentowa osiggnety wskazania pracownikéw branzy
ustugowe;j 1 produkcyjnej (na poziomie blisko 70 proc.) odnosnie postrzega-
nia wysokosci wynagrodzenia jako niesprawiedliwego, w przypadku branzy
handlowej ponad 70 proc. pracownikéw uwaza swoje wynagrodzenie za nie-
sprawiedliwe. Z pewnos$cig demotywujaco moga wplyngé na pracownikow
przy ustalaniu wysokos$ci wynagrodzenia: niesprawiedliwe ocenianie za swoj
wktad pracy i w stosunku do innych pracownikéw. Zauwazalne sg rowniez
podobienstwa w pogladach respondentéw w odniesieniu do kryteriéw przy-
znawania podwyzek ptac (staz pracy, efekty pracy, ocena kompetencji). Zbli-
zone poglady reprezentuja pracownicy branzy handlowej i ustugowej twier-
dzac, ze gtdbwnym czynnikiem wzrostu ptac powinny by¢ efekty pracy, nato-
miast dla przedstawicieli wszystkich branz waznym kryterium przyznawania
podwyzek jest ocena kompetencji.

Z zaprezentowanych badan wynika, ze obok tradycyjnego wynagro-
dzenia konieczne do zaangazowania pracownikOw na rzecz bardziej wydajne;j
pracy s3 czynniki pozaptacowe, jak mozliwos¢ rozwoju zawodowego, korzy-
stania z dodatkowej opieki zdrowotnej, ubezpieczen, auta, komputera, telefo-
nu stuzbowego, dofinansowania do urlopu. W tym przypadku wida¢ wyrazna
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tendencj¢ — te dodatkowe benefity sg postrzegane i doceniane przede wszyst-
kim przez pracownikéw mtodych, ktérych oczekiwania w stosunku do rynku
pracy sa trochg¢ inne niz pracownikéw z dtuzszym stazem pracy, ktérych po-
trzeby mozna uzna¢ za zachowawcze i bardziej tradycyjne. Wsréd oséb
uczestniczacych w badaniu panuje zgodnos¢ pogladéw odnosnie potrzeb
zwigzanych z dostgpnoscia do $wiadczen pozaptacowych. Narzedziem
zwigkszajacym atrakcyjno$¢ motywowania pozamaterialnego jest mozliwos¢
rozwoju zawodowego, a poprzez rézne formy stymulowania rozwoju pra-
cownik podnosi umiejetnosci oraz zdobywa nowe kwalifikacje. Z opinii re-
spondentéw wynika, ze duzy wplyw na stan wiedzy i ksztaltowanie umiejet-
nosci koniecznych do wtasciwej realizacji zadan maja szkolenia. Podobne
podejscie odnosnie skutecznosci motywowania pracownikow przez dostep do
réznego rodzaju szkolen czy kurséw uwidacznia si¢ zwlaszcza w pogladach
mtodego pokolenia do 35 r. z oraz pokolenia 40+. Wigksze znaczenie majg
szkolenia dla pracownikéw w grupie wiekowej 25 — 35 lat oraz do 48 r. z
z branzy handlowej i ustugowej. Benefitami najbardziej pozadanymi przez
mtode pokolenie z branzy handlowej i ustugowej sg: korzystanie z telefonu
komérkowego do celéw stuzbowych i prywatnych, z samochodu stuzbowego
1 komputera z dostepem do Internetu. Natomiast niskie zapotrzebowanie na
korzystanie z benefitow socjalnych typu opieka zdrowotna na preferencyj-
nych zasadach zauwazalne jest wsrdd pracownikéw branzy handlowej i ustu-
gowej. Tylko w branzy produkcyjnej ten rodzaj benefitu spetnia swojg mo-
tywacyjng role. Dobrym rozwigzaniem dla pracownikoéw z branzy handlowej
i produkcyjnej (zwtaszcza po 40 r. z) jest mozliwos¢ wykonywania pracy na
zasadach odbiegajacych od tradycyjnego modelu zatrudnienia, a opartej na
potrzebie zastosowania elastycznej formy zatrudnienia. Dla mtodego pokole-
nia istotne s3 elastyczne formy pracy, w wigkszym stopniu niz w przypadku
pracownikéw starszej generacji. Rosngce oczekiwania pracownikéw wskazu-
ja na znaczenie awansu pracownika wedlug sprawiedliwych kryteriow.
Wsréd ankietowanych z branzy ustugowej i produkcyjnej podobienstwo wy-
powiedzi odnosi si¢ do zastosowania przy awansach kryterium inicjatywy
W usprawnianiu pracy.

Analizujac wyniki badan pod katem oceny réznic w postrzeganiu sku-
tecznosci systemow motywacyjnych stosowanych w badanych firmach, moz-
na stwierdzi¢, ze wsrdd ankietowanych reprezentujacych branz¢ handlowa,
ustugowq i produkcyjng przewazaty wypowiedzi pozytywne. Réznice doty-
czyly skali ocen. Do narz¢dzi motywowania o najmniejszej skutecznos$ci za-
liczono: niskie zarobki, ktére nie zapewniajg pracownikom zycia na odpo-
wiednim poziomie — najwigcej respondentéw z branzy produkcyjnej uznato
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je za nieskuteczne; wskazano na tendencj¢ do nieprawidtowej oceny pracy
zatrudnionych oséb, najwigcej pracownikéw z branzy handlowej nie jest
sprawiedliwie ocenianych zaréwno za swdj wktad pracy, jak i w stosunku do
innych pracownikéw; mniejsze znaczenie przywigzuje si¢ do szkolen
w branzy produkcyjnej niz w pozostatych dwéch badanych branzach; naj-
mniejszg rol¢ motywacyjng spetniajg benefity socjalne w branzy ustugowej w
przedziale wiekowym 25 — 35 lat; nisko oceniajg znaczenie elastycznego
czasu pracy osoby powyzej 48 r.z. z branzy handlowej i ustugowej; w przy-
padku awansowania pracownikow na wyzsze stanowisko dla przedstawicieli
branzy produkcyjnej najmniej liczy si¢ zgodno$¢ kwalifikacji z wymogami
danego stanowiska pracy.

W oparciu o przeprowadzong analiz¢ badan mozna wywnioskowac,
ze wspieranie pracownikéw przez odpowiednio dobrany system motywacyj-
ny ma wptyw na poprawe ich efektywnosci. Analiza uzyskanych wynikéw
ankiety pozwala na zidentyfikowanie grupy czynnikéw, ktére w opinii pra-
cownikéw maja najwickszy wptyw na podniesienie ich poziomu motywacji
w obszarze aktywnos$ci zawodowej. Do takich motywatoréw naleza: wyzsze
zarobki adekwatne do umiejetnosci i posiadanej wiedzy; przydzielanie pod-
wyzek wynagrodzen gtéwnie na podstawie kryterium oceny kompetencji
i efektow pracy; wspieranie staran pracownikéw zwigzanych z r6znymi for-
mami podnoszenia kwalifikacji 1 zdobywania nowych kompetencji; mozli-
wos¢ korzystania ze §wiadczen opieki medycznej; mozliwos¢ awansu wedlug
kryterium - efekty dotychczasowych dokonan w pracy, zgodno$¢ kwalifikacji
z wymogami danego stanowiska, poziom kwalifikacji i kompetencji, a takze
wykazywanie si¢ inicjatywa w realizowaniu zadan; mozliwo$¢ korzystania
z elastycznych form zatrudnienia i organizacji czasu pracy.

Analiza przeprowadzonych badan sktania do wniosku, Ze nie nalezy
bagatelizowa¢ wagi i roli motywacyjnej wyszczegdlnionych powyzej czyn-
nikéw. Jednak w celu zwigkszenia atrakcyjnosci ptacowych i pozaptacowych
bodzcéw motywacyjnych zachodzi potrzeba opracowania kierunkéw dal-
szych dziatan stwarzajacych szanse na zastosowanie ich w dtuzszej perspek-
tywie integrujac interesy pracownikéw i firmy. Znajduje to uzasadnienie przy
uswiadomionej potrzebie rozwoju kadry pracownicze] majacej pozytywne
przetozenie na poprawe efektywnosci jej pracy. Przez dostosowanie narzedzi
motywacyjnych do indywidualnych potrzeb pracownikéw, ich zréznicowanie
i $wiadome uatrakcyjnienie istnieje duze prawdopodobienstwo poprawy sku-
teczno$ci motywowania ludzi na rzecz wydajniejszej realizacji powierzonych
im zadan. Rosngce oczekiwania pracownikéw powoduja koniecznos$¢ kon-
struowania systemu motywacyjnego na przejrzystych i zrozumiatych zasa-
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dach dla wzrostu skutecznosci jego oddziatywania na pracownikéw.
W zwigzku z powyzszym, warunkiem uzyskania lepszej i skutecznej moty-
wacji majacej wplyw na uzyskanie satysfakcjonujacych wynikéw pracy jest
odpowiedni dobdr narzgdzi motywowania, ktéry bytby dostosowany do ro-
dzaju wykonywanej pracy i systemu wartosci reprezentowanego przez za-
trudnionych w firmie ludzi.
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Analysis of Selected Factors of the Motivation System of Employees for
Professional Involvement in the Organizations of the Silesian
Voivodeship

Summary

This article presents issues related to the widely understood problem
of motivating employees in modern organizations. Motivation is linked to
a specific human activity in a broadly understood work environment and is
associated with commitment to the tasks. The article focuses on motivation
and its importance in the human resources management process. It can be
assumed that there is a more or less developed incentive system in every
organization, the main task of which is to increase the efficiency of work and
the integration of the individual's goals with the overall objectives of the
organization. The payroll system and the elements of in-service training are
considered the main elements of the motivational system in an organization.
By starting the study, the author wanted to know, above all, how the
employees of the surveyed companies identify and evaluate the functioning
of motivational systems in their workplace. In this case it was important to
answer the question to what extent the use of incentive systems affected the
involvement of employees, and which of them can be considered dominant in
the surveyed companies. In this case, it was important to answer the question
of what motivational factors are dominant in selected companies in Poland
and whether they are considered attractive to employees, so that they can
contribute to their involvement in the tasks undertaken by the organization. In
order to conduct the research, the author selected companies representing
three industries: commercial, service and manufacturing. Their headquarters
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were located in different cities in the Silesian Voivodeship, and have been
operating for a long time. The questions, prepared according to the
questionnaire, were answered by a number of employees. The research used a
questionnaire designed to examine motivation tools based on the
classification of S. Borkowska.

Key words: organization, employee, motivation system, commitment to
work.
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Dysfunkcje w zarzadzaniu ludzmi w organizacji
- zarys problemu

Abstrakt

Przedmiotem opracowania jest wyszczegollnienie i charakterystyka
kilkunastu —zdaniem autora najwazniejszych dysfunkcji w zarzadzaniu ludz-
mi. Dysfunkcje autor definiuje jako brak, niemozno$¢ lub niech¢¢ przysto-
sowania si¢ do pelnienia okreslonej funkcji (czynnosci) w sposéb wiasciwy,
co oznacza, ze zadanie, ktére osoba ma lub powinna wykona¢ w sposéb
sprawny 1 niezawodny, jest wykonane nieprawidlowo. Mysla przewodnia
artykutu jest stwierdzenie (teza), ze niesprawno$¢ funkcjonowania organiza-
cji, a szczegOlnie jej podsystemu spolecznego ujawnia si¢ w postaci réznych
dysfunkcji, ktére wystepuja w relacjach pomigdzy pracownikami i pomi¢dzy
nimi a kadrg kierowniczg. Opracowanie zawiera prezentacj¢, oczywiscie
skrétowa czternastu - zdaniem autora najwazniejszych przyczyn dysfunkcji w
zarzadzaniu ludZzmi w organizacjach. Mysla przewodnig opracowania jest to,
ze poczucie dysfunkcji uswiadamia menadzerom jak trudne jest analizowanie
ludzkich zachowah w organizacji, a takze w jakim kierunku powinien zmie-
rza¢ ich rozwdj i state doskonalenie, aby tym procesom dysfunkcji przeciw-
dziatac.

Stowa kluczowe: zarzadzanie, zarzadzanie ludZzmi, dysfunkcje w zarzadza-
niu ludzmi.

Wstep

Ludzie to najwazniejszy zasob kazdej organizacji i czynnik moto-
ryczny jej funkcjonowania i rozwoju. Dysfunkcje Encyklopedia Wydawnic-
twa Naukowego PWN definiuje jako: brak funkcjonalnosci przystosowania
si¢ do celéw, potrzeb- jako nieprawidtowg czynnos¢ komorki, tkanki, narzg-
du, catego ustroju (Encyklopedia PWN 2010: 337). To drugie rozumienie
dysfunkcji jest- wydaje si¢- najbardziej odpowiadajace zachowaniom ludzi w
organizacji. Podobnie dysfunkcje definiuje J. Penc, ktéry nazywa je patolo-
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giami (Penc 2011:148). Z. Janowska w definiowaniu dysfunkcji zwraca uwa-
ge, ze wystepuja one w réznych sferach zarzadzania: spotecznej, ekonomicz-
nej 1 technicznej (Janowska 2010: 245). B. R. Kuc okresla dysfunkcje jako
rzeczy, ktéorych menedzer powinien unika¢, zeby osiggnaé sukces w przy-
wodztwie (Kuc 2016: 8), a Cz. Sikorski widzi je jako stabe strony w dziatal-
nosci menedzeréw (Sikorski 1999: 173). Menedzerom trzeba wigc stworzy¢
warunki, w ktorych mogliby efektywnie pracowac, rozwija¢ si¢ 1 angazowac
potencjal wiedzy i umieje¢tnosci w dziatania stuzace dobru organizacji. Jak
pisat P. Drucker, nalezy stosowac taka zasade¢ zarzadzania ludzmi, ktora (...)
umozliwi petny rozwoj indywidualnych sit ludzkich i odpowiedzialnosci,
a rownoczesnie nada wspolny kierunek poczuciu perspektywy i wysitkom,
zapewni zespotowos¢ pracy, harmonizujgc z dobrem wspolnym cele indywi-
dualne (Drucker 2004: 154). Stosowanie takiej zasady wzbudza energi¢ dla
motywacji i oczekiwan, ktére ona budzi, wyrabia w ludziach nastawienie na
kooperacj¢ 1 wzajemng pomoc w pracy. Imperatywem rozsadnego dziatania
menadzeréw staje si¢ rozwigzanie problemu, jak uczyni¢ ludzka wiedze,
umiejetnosci 1 zaangazowanie najbardziej produktywnymi (Penc 2010: 97).
Teoretycznie odpowiedz jest prosta: nalezy tworzy¢ w organizacji takie wa-
runki pracy i stosunki spoteczne, w ktérych naturalna sklonnos¢ do dobrej
roboty moze si¢ rozwija¢ i utrwala¢, oraz stosowac taki styl kierowania
ludzmi, ktéry powoduje minimum napi¢¢ psychospotecznych i dzigki ktére-
mu jednostki tworzg doskonalsze formy wsp6tpracy i wspotzycia. W prakty-
ce jest to trudne zadanie do wykonania, gdyz w organizacji pigtrza si¢ zabu-
rzenia, sytuacje konfliktogenne, niedostosowane reakcje i niepowodzenia,
wystepuja sprzeczne zgdania, pracownicy nie odczuwajg satysfakcji z pracy,
sg czesto sfrustrowani, wyczerpani i przecigzeni obowigzkami. Stan réwno-
wagi (homeostazy) organizacji zaburzajg dysfunkcje 1 patologie w zachowa-
niach ludzi i relacjach miedzy nimi.

Celem opracowania jest przedstawienie zdaniem autora najwazniej-
szych i najczestszych przejawiajacych si¢ w praktyce zarzadzania dysfunkciji,
ktére w dos¢ istotny sposob przeszkadzaja w pracy, przyczyniajg si¢ do nie-
wlasciwych relacji pomigdzy kierownikiem a pracownikami jak i pracowni-
kami.Nalezy zdawa¢ sobie sprawe, ze zachowania organizacyjne pracowni-
kéw podlegaja ztozonym i wielostronnym uwarunkowaniom. Trudno jest
jednoznacznie okresli¢, co jest zrodtem psychicznej 1 fizycznej aktywnosci
cztowieka, jakie impulsy i motywy ja podtrzymuja i od czego zalezg jego
zachowania. Liczne teorie usitujg porzadkowac¢ zjawiska z zakresu zachowa-
nia cztowieka w organizacji. Trudno je jednak uzna¢ za jedynie stuszne
1 kompletne. Zachowania ludzi w organizacjach, jak podkreslajg C. Hall i G.
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Lindzey, sa ze soba powigzane i dlatego nie moga by¢ wyjasnione jednost-
kowo. Zachowanie powinno by¢ zatem rozpatrywane w kontek$cie innych
zachowan jednostki, a takze z punktu widzenia towarzyszacych mu fizjolo-
gicznych i biologicznych proceséw. Wszelkie zachowanie jednostki oraz jej
funkcjonowanie biologiczne tworza organiczng cato$¢. Calosci tej nie mozna
zrozumie¢, jesli analizuje si¢ jej oddzielne fragmenty (Hall, Lindzey 2004:
32-33). Dlatego tez, celem artykutu jest wyszczegdlnienie najwazniejszych-
zdaniem autora- dysfunkcji w zarzadzaniu ludzmi w organizacjach, na ktére
mozna spojrze¢ jak na zarys problemu, a nie jego zbiorcza 1 kompleksowa
analize.

1. Istota dysfunkcji

Dysfunkcje oznaczaja brak, niemoznos$¢ lub niecheé przystosowania
si¢ do spetnienia okreslonej funkcji (czynnosci) w sposéb wtasciwy, co ozna-
cza, ze zadanie, ktére osoba ma lub powinna wykona¢ w sposéb sprawny
i niezawodny jest wykonywane nieprawidtowo. Dysfunkcje obserwuje si¢
zarbwno w zachowaniach pracownikéw, jak 1 kierownictwa oraz w relacjach
mi¢dzy nimi. Ich uwarunkowania i zrédia sg wielostronne i maja charakter
zaréwno endo-, jak 1 egzogeniczny. Wynikaja nie tylko z osobowosci i cha-
rakteréw ludzi, z ulomnosci ich natury i wewnetrznych trudnos$ci (np. ztego
zarzadzania), ale takze ze zwigzk6w organizacji i ludzi z szeroko rozumia-
nym otoczeniem politycznym, spotecznym, kulturalnym itp. Duzy wptyw na
zachowania ludzi w $rodowisku pracy maja rozwigzania systemowe w go-
spodarce, zte prawo (np. podatkowe) i zle jego stosowanie, demoralizacja
wladzy, brak zaufania do niej (atrofia zaufania), uktady klientystyczne i ma-
fijne (amoralny familizm), erozja autorytetu panstwa, niepostuszenstwo spo-
teczne, degradacja wigzi spolecznych, liczne bariery biurokratyczne i fiskal-
ne, samowola, arogancja i brak kompetencji urzednikoéw, uprzywilejowanie
niektérych grup spotecznych, a zwlaszcza elit wladzy, ktdre jest oceniane
jako niesprawiedliwe i obcigzajace spoleczenstwo, tolerowanie naduzyc
1 nieuczciwej kompetencji oraz zachowan niezgodnych z prawem 1 dobrymi
obyczajami, brak perspektyw i mozliwosci urzadzenia si¢ we wtasnym kraju,
ciagly wzrost kosztow utrzymania, brak poczucia bezpieczenstwa publiczne-
go, ekonomicznego i socjalnego, brak optymizmu spotecznego (np. marne
osiggniecia w niektérych dziedzinach sportu), powszechna tolerancja dla
prymitywizmu, prowincjonalizmu i chamstwa.

Te 1 inne patologie sprawowania wladzy, jej niska sprawnos¢ funk-
cjonowania, rézne utrudnienia w organizacji zycia publicznego, odczuwanie
wielorakiej deprywacji przez ludzi i obronne ustawienie motywacji, przeno-
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szg si¢ do sfery zycia zawodowego 1 ksztattujg, a nawet stymuluja postawy
i zachowania. Cztowiek nie ma innej natury w domu, a innej w pracy. Jego
codzienne troski, ktopoty, obcigzenia, odczuwany dysonans poznawczy i de-
prywacje nie ulatwiajg przestrzegania obowigzujacych w $rodowisku pracy
zasad, norm 1 wartosci, nie sprzyjaja zachowaniu rownowagi emocjonalnej
i zmniejszaja odporno$¢ na stresujgce sytuacje. Problemy te analizowane sg
w pracach: T. Proctora (2008) i S.P Robbinsa (2008).

2. Przyczyny dysfunkcji w zarzadzaniu ludZmi w organizacji

Do kreowania wtasciwych zachowan w §rodowisku pracy wazne sg
szczegOlnie wewnetrzne przyczyny dysfunkcji. Przyczyny tego rodzaju za-
lezne s3 od samego cztowieka, jego osobowosci, charakteru, mentalnosci,
pragnien, potrzeb, aspiracji, ambicji, reakcji na niepowodzenia, wymagan
wobec samego siebie i innych, uznawanych warto$ci, poczucia obowiazku
lub jego braku, falszywej dumy, nadwrazliwosci na symbole sprawowanej
wtadzy, unikania niepowodzen, drazliwosci w stosunkach z innymi ludzmi,
poziomu frustracji, stanu zdrowia, zdolnosci do integracji lub jej braku, po-
dzielania lub niepodzielania okreslonych norm i warto$ci, wytrwatosci w da-
zeniach, zdolnosci przystosowawczych, wrazliwosci estetycznej, poczucia
bezpieczenstwa i pewnosci pracy i wielu jeszcze innych czynnikow. Wszyst-
kie te czynniki wptywaja na ludzkie wyobrazenia o pracy, o rzeczywistosci,
w jakiej uptywa zycie, determinujg mys$lenie, motywacje, nastawienia, za-
chowania i dziatania, warunkujg sktonno$¢ do podporzadkowania si¢ nor-
mom i warto$ciom regulujacym stosunki pracy. Z wielu przyczyn istotnych,
ztozonych 1 wspoélzaleznych mozna tutaj wymienic kilkanascie o znaczeniu
zasadniczym, od ktérych zaleza zachowania spoteczne ludzi w $srodowisku
pracy (Penc 2011: 149). Sa to zwlaszcza (Bolesta-Kukutka 2010: 295):
¢ QOgraniczona racjonalnos¢

Wigkszos¢ ludzi stajac w obliczu ztozonych probleméw, redukuje je
do poziomu, na ktérym moze je tatwo zrozumie¢. Buduje uproszczone mode-
le, uyymujac w nich podstawowe cechy problemu, ale nie uwzgledniajac jego
ztozonosci. Prowadzi to do generowania rozwigzan na poziomie dostatecz-
nym lub do$¢ dobrym, ale nie bardzo dobrym. Ponadto ludzie z reguty wy-
bierajg takie rozwigzania, ktére sg im dobrze znane i ktére w nieznacznym
stopniu odbiegaja od stanu dotychczasowego.
¢ Preferowanie wlasnego interfejsu

Ludzie takze na stanowiskach kierowniczych maja r6zne cele i zamia-
ry, nie zawsze zgodne z interfejsami organizacji. Ich osobiste interfejsy po-
wodujg szczegllne przywigzanie do pewnych spraw i probleméw, podczas
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gdy kwestie ktopotliwe lub niewygodne spychane sg na dalszy plan. Osobisty
interes czesto decyduje takze o tym, co uzna¢ za problem i jak go rozwigzac.
Jesli rozwigzanie nie zapewnia spodziewanych korzysci osobistych, ludzie
ostabiajg dziatania na rzecz poszukiwania lepszych rozwigzan, ttumaczac to
réznymi trudnosciami (np. wysokie koszty, duze ryzyko itp.). Jesli problem
moéglby ich narazi¢ na ktopoty, starajg si¢ go obejs¢, a nastepnie zakamuflo-
wac ten manewr. Ktopotliwy problem zdaje si¢ nie istnie¢, nie dyskutuje si¢
o nim. W konsekwencji zostaje ukryty, by¢ moze z nadziejg, ze w przyszto-
sci, po wprowadzeniu zmian bedzie go mozna lepiej rozwigzac. Moze nie jest
to prawda? Przeciez do pewnego stopnia wszyscy ludzie nastawieni sg na
osobiste korzysci. Dzisiaj mozna ich osiggna¢ wiecej niz w przesztosci. Zy-
jemy w epoce, w ktérej bardzo wazna jest ekonomia, a ona ma jeden cel:
zdobywac jak najwigcej. Niektorzy wigc chca mie¢ coraz wigcej bez wzgledu
na koszty. Dziataniami przedsi¢biorstwa nie mozna jednak kierowaé wtasny
interes menedzera. Nie wolno traktowac ludzi jako materiatu, ktéry uksztat-
tuje si¢ wedtug dowolnych upodoban, z myslag o whasnych korzysciach i oso-
bistym sukcesie. Nie mozna tez przeznaczy¢ pienigdzy organizacji na cele
jednostkowe ani marnowac jej srodkéw przez nieudolne zarzgdzanie (Ma-
styk-Musiat 2011: 116).
¢ Lek przed niepowodzeniami

Menedzer moze traktowac ryzyko zwigzane z podejmowanie decyzji
czy rozwigzaniem trudnego problemu- na przyktad kadrowego, jako zagro-
zenie dla stanowiska. Ewentualne niepowodzenie moze urazi¢ jego ambicje
i zmniejszy¢ uznanie w otoczeniu. Obawiajac si¢ takich konsekwencji, be-
dzie utrzymywac istniejacy stan rzeczy lub wprowadza¢ nieznaczne tylko
zmiany, fatwe do przewidzenia, ale nie wiele znaczace dla firmy. Unikajac
zmian wielostronnych, zasadniczych, ktérych wymaga rozwigzanie proble-
mu, skoncentruje si¢ na dzialaniach, ktére wczesniej przyniosty sukces, gdyz
to pozwala zaoszczedzi¢ czas 1 pienigdze, a przy tym wykazac si¢ inwencja.
Takie narastajgce dostosowanie utrwala istniejagcy porzadek (nieporzadek)
i wprowadza firm¢ w pulapke ,,aktywnej inercji”. Gasi tez zaangazowanie
pracownikéw oraz tlumi ich inicjatywy. Dzisiejsze warunki prowadzenia
biznesu (...) cechujq si¢ narastajgcq dynamikq i kompleksowoscig, wskutek
czego menedzer ma do czynienia 7 coraz bardziej ztozonymi i trudnymi pro-
blemami, musi pracowac wiecej i decydowac szybciej, zdajgc sobie sprawe
Z rosngcej niepewnosci. Menedzerowie nie zawsze mogq tez zapobiec trud-
nym sytuacjom, nawet najwybitniejsi nie panujg w petni nad biegiem wypad-
kow i odnotowujq niepowodzenia. W dobie zaostrzonej konkurencji trzeba
wypatrywac zagrozen na kazdym kroku, ale nie mozna Zy¢ i pracowac w at-
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mosferze cigglego zagrozenia. Owszem, trzeba obawiac si¢ niepowodzen, ale
strach ten, jesli zostanie zaakceptowany w calej kulturze przedsiebiorstwa
jako zjawisko nieuniknione w sytuacji rosngcej konkurencji, moze przeciez
stanowi¢ site napedowq (Fengler 2010: 85).
¢ Dodatni (przerysowany) obraz samego siebie

Duza cze$¢ ludzi na stanowiskach kierowniczych, ale takze i pracow-
niczych ma poczucie niskiej wartosci i mato wiary we wtasne sily. Preferuja
oni znane sobie i sprawdzone rozwigzania, skuteczne w przesztosci i adaptuja
je do nowych warunkéw. Tworzg przy tym (...) przerysowany obraz wita-
snych mozliwosci oraz utrwalajg wtadze fotela (nie intelektu), gdyz daje ona
im poczucie sity i pewnosci. Postepujq tak zazwyczaj tzw. Osobowosci neuro-
tyczno-ekspansywne, ktore niezaleznie od innych cech negatywnych sktonne
sq przeceniac wlasne zdolnosci i talenty. Majq tendencje do traktowania wy-
konywanej pracy i wnoszonego dzigki niej wktadu w funkcjonowanie organi-
zacji jako sprawy o unikalnym znaczeniu i do przeceniania jej wartosci (Ho-
mey 2000: 453). Osoby, ktére inaczej postrzegaja wartos¢ ich pracy, spotyka-
ja si¢ z atakiem 1 oskarzeniem, ze kieruja si¢ zazdroscig. Ludzie z przeryso-
wanym obrazem siebie uwazaja, ze zastuguja na wysoka ocen¢ i wyrdznie-
nie, 1 czujg si¢ dotknigci oraz sfrustrowani, gdy ich ,,wybitne” uzdolnienia nie
sg w organizacji doceniane. Ich zdolno$¢ do integracji w zespole jest niska.
Podobnie zachowujg si¢ czgsto luzie wyksztatceni, ktérzy nie chcg si¢ dalej
uczy¢, a ktéorym wyksztalcenie daje poczucie zarozumialstwa bgdacego za-
przeczeniem madrosci. Wigkszos¢ ludzi- podkresla Jan Szczepanski- tworzy
sobie dodatni obraz samego siebie. (...) Wigkszos¢ ludzi nie ma nic do po-
wiedzenia i dlatego, nie dociekajgc swojej autentycznosci konstruuje sobie
dodatni obraz siebie i nosi go jako ostone przed sobg nie tylko w swiecie ze-
wnetrznym, ale takZze w swiecie wewnetrznym. Dodatnie wyobrazenie o sobie
Jjest obrong przed wewnetrzng pustkq. Jest po prostu koniecznosciq zZyciowg,
podtrzymywaniem zdolnosci do dziatania (Szczepanski 1998: 46).
e Nadmierna zadza wladzy

Wielu menedzeréw nie dysponuje sitg moralng, odpowiednig wiedza
fachowg 1 wyobraznig. Pienigdze i stanowiska sg dla nich celem i miarg suk-
cesu. Maja umyst zamkniety na nowosci, brakuje im ,,metanoi” (z gr. meta-
transgresja, poszerzanie, ,,noia, nous’- umyst), a ich waskim horyzontom
przechodza w sukces koneksje polityczne. Nominacje na stanowiska przyj-
mujg (rozdzielaja) na podstawie przestanek irracjonalnych, takich jak na
przyktad spolegliwo$¢ wobec partii rzadzacej, nie biorgc pod uwage wiedzy,
umiejetnosci i talentu. Efektem jest (...) nie tylko brak umiejetnosci kiero-
wania ludzmi, ale nawet brak wiedzy o zarzgdzanej firmie, nie mowiqc juz
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o potrzebie skupienia sit i dziatan wokot intelektu (Schultz 2006: 26). Akcen-
tuja oni swoj prestiz wynikajacy ze stanowiska a nie z umiejetnosci, sg nie-
zdolni do swobodnego dialogu, ktéry wyzwala inicjatywe, wykazuja duzy
dystans w kontaktach z ludzmi. Dzisiaj juz nie $lepa reka rynku (the invisible
hand of the market), lecz sila intelektu r6zni wygranych od przegranych. Jesli
intelekt-podkresla Jan Szczepanski- pozbawiony wsparcia wyobrazni, jesli
brak mu zdolnosci wyobrazenia sobie sytuacji dotychczas niespotykanej, to
intelekt pozbawiony jest sity tworczej. Wyobraznia pozwala cztowiekowi
wyjs¢ poza ustalone schematy, poza systemy, wnikngé w Swiaty nieznane
i narzuci¢ im porzgdek ludzkich kategorii. Sztuka jest dzieckiem, a przeciez
sztuka jest realizacjq tworczej sity cztowieka (Szczepanski 2008: 49). Nad-
mierna zadza wladzy powoduje, ze lojalnos¢ ukierunkowana jest bardziej na
konkretnych przetozonych niz na potrzeby organizacji. Taka lojalnos¢ dziata
korumpujaco na umyst ludzki, poniewaz oportunizm to podstawa prowadza-
ca najszybciej do awansu. Istot¢ takiej postawy oddaje stwierdzenie: lepiej
myli¢ si¢ razem z szefem, niz mie¢ racj¢ przeciw szefowi. U ludzi rozwija si¢
sykofancja, czyli umiej¢tno$¢ przypodobania si¢ zwierzchnikowi donosiciel-
stwem i pochlebstwem. Sykofanci robig wszystko, by schlebia¢ osobie na
stanowisku (kierownikowi). Prowadzi to do wykreowania wypaczonego ob-
razu samego siebie, a w konsekwencji do utraty poczucia podmiotowosci.
Cztowiek bowiem, ktéry zmuszony jest odgrywac role¢ stuzalcza, nie moze
tego robi¢ przez dtuzszy czas bez deformacji osobowosci. Wigkszo$¢ umie-
jetnosci ginie, jesli si¢ ich nie uzywa.
e Mala tolerancja dla niepewnosci, ale za to duza dla zachowan nie-
zgodnych z prawem i moralnos$cia

Wydaje sig, ze te cechy wyrdzniaja nie tylko cz¢$¢ menedzeréw, ale
takze cze$¢ naszego spoleczenstwa. Wynika to prawdopodobnie z ,,panujace]
w Polsce kultury organizacyjnej, w ktoérej dominujgcymi warto$ciami sa:
duzy dystans wladzy, meskos¢ 1 umiarkowany kolektywizm 1 duzy stopien
unikania niepewnos$ci” (Mastyk-Musiat 2011: 116). Menedzerowie z matg
tolerancjq dla niepewnosci stajq si¢ osobami konserwatywnymi i sq niechetni
zmianom. Kazdy nowy sposob pracy wydaje im si¢ obcy, wzbudza obawy,
wzmaga poczucie ryzyka i zagrozenia. Sq sktonni pozostawac przy starych,
sprawdzonych sposobach dziatania, kontynuowac¢ wybrany kierunek poste-
powania, nawet wbrew temu, co wynikatoby z racjonalnej analizy. Dziatajg
bowiem wedtug wskazan posiadanej wiedzy, cechuje ich dogmatyzm poznaw-
czy przy ocenie problemu i analizie jego struktury. Preferujq zachowania
konformistyczne, stereotypowe i zrutynizowane. Blokujg korzystne udoskona-
lenia, ktore przekraczajq ich kompetencje intelektualne. Ewentualne niepo-
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wodzenia ttumaczq raczej przyczynami zewnetrznymi niz niedoskonatoscig
wtasnego dziatania (Kuc 2004: 251). Stosunek do niepewnosci jest bardzo
wazny przy poszukiwaniu nowych skuteczniejszych rozwigzan i osiggania
cenionych wartosci. Jest on zwigzany z subiektywnym przekonaniem czto-
wieka o wplywie czynnikéw zewnetrznych na jego dziatania i decyduje
ojego odporno$ci na czynniki utrudniajgce ich realizacj¢. Przekonanie
o stusznosci powoduje, ze ludzie koncentruja si¢ na mozliwosciach odniesie-
nia sukcesu, a nie na trudnos$ciach i zagrozeniach, zwigksza tez ich inicjatywe
w poszukiwaniu tych mozliwos$ci 1 generowaniu nowych rozwigzan. Mene-
dzer powinien wypracowa¢ sobie taki styl zarzadzania, w ktérym byloby
miejsce na uwzglednienie niepewnosci przy podejmowaniu decyzji, a takze
inicjowa¢ dziatania sprowadzajace niepewnos$¢ do poziomu ryzyka, ktére da
si¢ oceni¢ 1 skalkulowa¢. Unikanie ryzyka mozliwego do skalkulowania
i czekanie, az dziatanie w danym zakresie stanie si¢ pewne i bezpieczne, jest
sposobem na przetrwanie, ale degraduje menedzera do roli biurokratycznego
funkcjonariusza, a firme skazuje na letarg, byle jakie funkcjonowanie itd.
e  Wypalenie zawodowe

Dlugotrwale wykonywanie pracy, nadmierne obcigzenia praca, duza
zaleznos¢ od innych, brak dostatecznej satysfakcji z pracy, niemozno$¢ urze-
czywistnienia aspiracji to czynniki, ktére wydaja si¢ w najwyzszym stopniu
powoduja syndrom wyczerpania zwany wypaleniem zawodowym. Pojecie to
oznacza (...) stan fizycznego i psychicznego wyczerpania, ktory powstaje
w wyniku dziatania dtugotrwatych negatywnych uczuc, rozwijajgcych sie
w pracy i w obrazie wtasnym cztowieka (Schultz, Schultz 2002: 447). Pra-
cownicy wypalajacy si¢ wykazuja drazliwos¢, brak cierpliwo$ci w pracy
i w domu, maja mniej energii i inwencji, s3 mniej zainteresowani obowigz-
kami, wyczerpani emocjonalnie, apatyczni, depresyjnie usposobieni, nie od-
czuwaja w ogole satysfakcji z pracy, a nawet z zycia. Wypalajgcy si¢ pra-
cownicy-twierdzg D.P. Schultz i S.E Schultz- z reguty stajq si¢ sztywni w po-
strzeganiu przepisow i procedur, poniewaz wyczerpanie nie zezwala na ela-
stycznos¢ lub na zastanawianie sie nad alternatywnymi sposobami dziatania.
Po jakims czasie <wypalanie si¢> wplynie na zdrowie psychiczne oraz wy-
dajnosc¢ wspotpracownikow i podwtadnych. Silne <wypalanie sie> charakte-
ryzuje niski poziom energii, samooceny, poczucia sprawstwa oraz zaangazo-
wania w prace, ponadto nasilenie si¢ fizycznych symptomow stresu oraz spo-
teczne wycofanie w sytuacji, kiedy wsparcie jest pracownikowi najbardziej
potrzebne. Daje sie dostrzec obnizenie wydajnosci, a stabe oceny wykonania
zadan sq naturalng konsekwencjq tej sytuacji (Schultz, Schultz 2002: 451).
Wypalenie zawodowe bardzo silnie wiaze si¢ z brakiem mozliwosci awansu.
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Pojawia si¢ wczesniej u ludzi, ktorzy sg firmie oddani 1 zaangazowani w jej
efektywne dzialanie, pracujg w nadgodzinach, a nawet biorg pracg do domu.
Firma ich jednak nie zauwaza, a oczekiwany awans nie nast¢puje. Skumulo-
wane przepracowanie i brak zastuzonego uznania powoduja gteboka frustra-
cje 1 rozczarowanie, poczucie bezradnosci , nieche¢ do udzielania pomocy
innym ludziom i korzystania z ich pomocy. Z wypaleniem zawodowym le-
piej radzg sobie kobiety niz mezczyzni; kobiety tatwiej znajduja wsparcie
socjalne, kiedy zostajg dotknigte tym zjawiskiem. Wazng przyczyng szybkie-
go wypalenia si¢ w zawodzie mogg by¢ zaréwno wygérowane oczekiwania
osobiste i1 infantylne aspiracje jednostek zarozumiatych, aroganckich, rzeko-
mo niezaleznych od innych, ale potrzebujacych uznania, a czgsto i pomocy.
Nie umiejg one bra¢ na siebie odpowiedzialnosci za wlasne postgpowanie
1 nie rozpoznaja natury powigzan z innymi ludzmi, a istniejagca w organizacji
odpowiedzialno$¢ naginaja do wtasnych partykularnych preferencji. Moze to
prowadzi¢ do sytuacji, ze ,,wypaleni menedzerowie” prezentuja stronniczos¢
w ocenie ludzi i rezultatéw ich pracy. Wykazuja oni uprzedzenia oraz selek-
tywnie postrzegaja osiggnigcia i starania innych. Czesto dokonuja ocen na
podstawie efektu ,halo” (Manzone 2009) , tzn. na podstawie pojedynczej
wlasciwosci, takiej jak np. atrakcyjnos¢ fizyczna czy lojalnos¢ wobec kie-
rownictwa. Powoduje to, ze niektérzy pracownicy otrzymujg oceny, na ktére
nie zastuzyli, poniewaz sg postuszni i lojalni wobec wiladzy, bezdyskusyjnie
wykonuja polecenia przetozonych, nie maja nigdy wtasnego zdania, cata
swoja energi¢ kieruja na to, aby ,,przypodobac” si¢ kierownikowi. Tacy pra-
cownicy s3 odpowiednio wynagradzani i chronieni, a ci naprawde warto-
sciowi sg w tzw. ,,drugim planie widocznosci”.
e  Mobbing i dyskryminacja kobiet

Wobec pracownika menedzer lub koledzy mogg stosowac terror psy-
chiczny. Pogarsza on atmosfer¢ pracy, a nawet powoduje upokorzenie i de-
gradacje pracownika. Okresla si¢ go mianem mobbingu. Mobbing jako zja-
wisko patologiczne jest réznie definiowany. Jedna z bardziej precyzyjnych
definicji okresla mobbing jako (...) forme komunikacji konfliktowej zacho-
dzqcej w miejscu pracy pomiedzy kolegami albo miedzy przetozonymi a pod-
wtadnymi, w ktorej jednostka jest staltym przedmiotem dreczenia i przeslado-
wan psychicznych, majgcych na celu zaszkodzi¢ jej zdrowiu psychosomatycz-
nemu oraz zniszczyc jej reputacje lub obnizyc¢ kalifikacje zawodowe do tego
stopnia, zeby zmusic¢ jg do opuszczenia miejsca pracy (Manzone 2009). Mob-
bing prowadzony przez przetozonego nazywa si¢ bossingiem (ang.boss-szef).
Jest to forma terroryzmu psychologicznego stosowanego w celu zaszkodze-
nia osobom, ktére z jakiego$ wzgledu staly si¢ niewygodne albo ktére chce
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si¢ wyeliminowac z organizacji. Niezaleznie od tego, skad pochodza szykany
(od kolegéw czy kierownika), zawsze majg one jeden cel, a mianowicie po-
zbycie si¢ niewygodnej osoby. Mobbing jest naturalnie syndromem przedsig-
biorstw chorych, pozbawionych aktywnej polityki rozwoju i awansowania
pracownikéw. Niesprawiedliwe traktowanie w pracy ujawnia si¢ zwlaszcza
przy zatrudnianiu i awansach kobiet, a takze przy podejmowaniu innych de-
cyzji personalnych. Kobiety pracuja za mniejsze wynagrodzenie, cho¢ wyko-
nuja takg samag pracg jak mezczyzni. Wymaga si¢ czesto od nich lepszej pra-
cy niz od me¢zczyzn, ale nie moga one liczy¢ na lepsze czy jednakowe trak-
towanie. Im wyzsze stanowisko w hierarchii zajmuje kobieta, tym wyrazniej-
szych cech meskich si¢ od niej wymaga. Badania wykazuja, ze kobiety radzg
sobie dobrze na stanowiskach kierowniczych, sg one efektywniejsze w sytu-
acjach wymagajacych wspoélpracy i budowania dobrych relacji z ludZzmi.
Mezczyzni radzg sobie lepiej, gdy sytuacja wymaga kierowania i kontrolo-
wania pracy. Oni tez otrzymujg zazwyczaj lepsze oferty.
¢ Nastawienie makiaweliczne

Niektorzy kierownicy postepuja wedlug zasad makiawelizmu, czyli
tak jak zalecal wiadcy Niccolo Machiavelli: przekona¢ mozna ludzi poprzez
rezultaty dziatah kierowniczych i1 pickne demagogiczne wypowiedzi, budujac
ztudzenia, ktérych ludzie pragna.' Madry cztowiek, ktéry ma wiadze, pod-
kresla surowoscig swoje zdecydowanie. Kiedy chce co$ od kogo$ uzyskac, to
szybko kalkuluje, na czym danemu cztowiekowi w danej sytuacji moze naj-
bardziej zaleze¢. Kierownik moze to pracownikowi da¢, moze odebra¢ a mo-
ze tez zagrozi¢ odebraniem. Najwazniejszymi atutami w r¢ku makiawelisty
sg finanse 1 awanse oraz kierowanie si¢ rozsgdkiem i chtodnym wyrachowa-
niem. By pozyskaé potrzebnych mu ludzi, on ich po prostu kupuje. Zadnych
wielkich i nowatorskich wizji nie tworzy- podkresla Krystyna Bolesta-
Kukutka- nie zalezy mu na wzbudzaniu zbiorowego entuzjazmu. Nie jest tez
mistrzem stowa i metafory. Akceptacje dla podejmowanych przez siebie decy-
Zji uzyskuje od kazdego z osobna, a kazda taka sytuacja jest oddzielng roz-
grywkq, w ktorej <partner> nie jest najczesciej przygotowany, poniewaz
wigczany jest w nig nagle, a oczekiwania wobec niego sq formutowane 7 za-
skoczenia, ale zawsze jasno i konkretnie (Bolesta-Kukutka 2000: 295). Ma-
kiawelista stawia sobie zadanie, ze musi wygra¢. Inni majg mu w tym pomoc,

' Makiawelizm-stowo to pochodzi od nazwiska Niccolo Machiavellego, florentyfiskiego
historyka, filozofa i dyplomaty, ktéry zyt w latach 1469-1527. On pierwszy napisal poradnik
dla wtadcéw pt. Ksigze (w 1513 roku), ktéry zawiera liczne i cenne porady, jak utrzymac si¢
przy wladzy i jak kierowa¢ panstwem i ludzmi. Zalecenia jego sg interesujace, ale moralnie
niejednoznaczne.
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a wiec postgpowac tak, jak on chce. Taka idea- zauwaza Stefan Tokarski-
wywyzsza moralnos¢ chwytéow nad moralnos¢ uczciwego wspotzycia. Tworzy
to ideologie, ktorej wynikiem jest aprobata oszustwa (Tokarski 2006: 82).
Makiawelistyczny kierownik- a wielu z nich to ludzie niedojrzali emocjonal-
nie 1 moralnie, zerujacy na instynktach, obawach i1 nadziejach- jest wiec
zrgcznym graczem, ktory stara si¢ w relacjach interpersonalnych uzyskiwac
bardziej dla siebie korzystne rezultaty i utrwala¢ swoja wtadz¢ 1 pozycje,
zdobywajac pokretnie kontrole nad innymi i podporzadkowujac ich sobie.
Tam, gdzie inni maja skruputy, taki kierownik stawia zadania, ktére bardzo
czesto sg spelniane, a jesli nie, pracownik zostanie przesuni¢ty na boczny tor
lub zdecydowanie niszczony. W dqgzeniu do osiggniecia celu kierownik wy-
znaje zasade ,,cel uswieca srodki”. Ludzi wiec traktuje instrumentalnie, sto-
sujgc rozne chwyty przydatne do realizacji wtasnych aspiracji, nie liczy sie
tez zupetnie z powszechnie przyjetymi zasadami (Kuc 2004: 251).
¢  Grupowe rozwigzywanie probleméw

Dzi$§ powszechne jest przekonanie, ze grupowe rozwigzywanie pro-
bleméw przynosi lepsze efekty niz praca indywidualna. Kiedy grupa rozwia-
zuje problem i podejmuje decyzje, to zaangazowanie kolejnych oséb wnosi
do koncepcji dodatkowa wiedze i podnosi jako$¢. Ponadto osoby uczestni-
czace w podejmowaniu decyzji zostaja wciggniete w jej implementacje. Gdy
grupa ustala konsensus, aby przyspieszy¢ przyjecie rozwigzania, wzrasta in-
dywidualne i grupowe zainteresowanie szybkim jego wdrozeniem. Uwaza si¢
tez, ze grupowe rozwigzywanie probleméw redukuje subiektywng niepew-
no$¢ decydentéw, zwtaszcza gdy obawiajg si¢ oni ponoszenia osobistej od-
powiedzialno$ci. W rzeczywistosci jest jednak zupelnie inaczej. Znane s3
przypadki, ze grupy ztozone z najbardziej utalentowanych ludzi nie osiggnety
wynikéw wspétmiernych z ich talentami, niekiedy nawet popelniaty kardy-
nalne btedy. Klasyczny przyktad to podjecie decyzji o inwazji na Kubg
w 1961 roku w celu obalenia rezimu Fidela Castro. Prezydent J. F. Kennedy
i jego najwyzsi doradcy jednomyslnie zatwierdzili propozycje CIA, aby na-
pas¢ na Kubg. Nikt z doradcéw nie protestowat. Jak wiadomo, inwazja za-
konczyta si¢ catkowitym niepowodzeniem Amerykanéw. Tzw. kryzys ku-
banski mégt spowodowa¢ wybuch wojny jadrowe;j. Kiedy prezydent Kenne-
dy, po zapobiezeniu w ostatniej chwili kryzysowi, przeanalizowat przyczyny
nieudanego napadu, powiedzial: ,,Jak mogliSmy by¢ tacy glupi?” (Robson
2005: 14). Prezydent Kennedy i jego doradcy stali si¢ ofiarami putapki, ktéra
amerykanski socjolog Irvin Janis okreslit mianem syndromu grupowego my-
Slenia. Syndrom ten prowadzi do powaznych pomytek, gdyz grupa nie umie
lub nie chce dostrzec niczego poza zagadnieniami zwigzanymi z samym pro-



198 Dysfunkcje w zarzqdzaniu ludzmi w organizacji - zarys problemu

blemem 1 wybiera rozwigzanie satysfakcjonujace, ale nie najlepsze. A poza
tym w grupce odpowiedzialno$¢ rozktada si¢ na wszystkich, czyli nikt nie
ponosi odpowiedzialnosci indywidualnie. Nazywa si¢ to polaryzacjg grupo-
wqg. Gdy grupa ustali sposéb osiggania celu i wyznaczy kierunek poszukiwa-
nia rozwigzan, nie dopuszcza do gtosu tych co majg inne zdanie. Grupa naci-
sku na przyjecie wypracowanej koncepcji, nie poszukuje i nie bierze pod
uwage innych- nowych mozliwosci ani ekspertyz, ktére mogltyby podniesc¢
efektywnos$¢ pracy zespolowej. Grupa lekcewazy niepomysine informacje
sprzeczne z przyjeta koncepcja 1 czuje si¢ w petni kompetentna do podjecia
takiej, a nie innej decyzji.
¢  Wyuczona nieudolnosé (learned inefficency) i dzialalnos¢ pozorna

Wyuczona nieudolno$¢ oznacza niska jako$¢ pracy wymuszong przez
subkulture 1 system organizacji pracy obowigzujacy w danej organizacji. Jej
charakterystyczng cechg jest postawa nadmiernego asekuranctwa- minimali-
zowania odpowiedzialnosci poprzez kurczowe trzymanie si¢ przepisow, od-
wlekanie waznych decyzji, kolegialne rozpatrywanie nawet btahych spraw
itp. Wyuczong nieudolno$¢ mozna traktowac¢ jako przejaw patologicznego
przystosowania si¢ pracownika do warunkéw i norm zachowania si¢ w firmie
(organizacji), w ktorej przepisy stuza za parawan ostaniajacy niekompetencje
lub niech¢¢ do brania odpowiedzialnosci za decyzje. W efekcie pracownik
wykonuje powierzone mu zadania ponizej swoich faktycznych mozliwosci.
Jego wlasna inicjatywa i inwencja stopniowo obumierajg, a samokontrola jest
zastepowana restrykcyjna kontrolg kierowniczg. Jesli pracownik chce wyka-
za¢ si¢ inwencja wtasng, podejmuje takie formy aktywnosci, ktérymi nie mo-
ze narazi¢ si¢ kierownictwu. Tego typu aktywnos$¢ okresla si¢ mianem dzia-
falnosci pozornej (Penc 2007: 310). Nie wnosi ona nic konstruktywnego
w wykonanie zadania, ale umozliwia ,,wykazanie” rzekomych kompetencji.
Takze organizowanie i odbywanie czestych i dlugotrwatych narad, w ktérych
ludzie z powaga uczestniczg i dyskutujg o niczym, stwarza ,,wrazenie wyko-
nywania czego$ pozytecznego”. W rzeczywistosci jest to marnotrawstwo
optacanego czasu pracy.
e Pulapki orientacji na wladze

Ludzie poddaja si¢ naturalnie wiladzy, ale ich gotowo$¢ poddania si¢
wptywom kierownika zalezy od jego cech osobowosci i stylu kierowania.
Z kolei jakos¢ i kierunek wplywu zaleza od stosunkéw panujacych w grupie
i struktury zadania. Tak wigc wladza to nie wszystko, decydujg umiejegtnosci.
Im bardziej kierownik opiera kierowanie na wiadzy i wladze t¢ utrwala, tym
trudniej jest mu kierowac i wigcej musi doktadac staran dla obrony upadaja-
cego autorytetu. Jesli za$ traci autorytet, traci zaufanie do wiasnych sit i po-
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czucie wlasnej wartosci, a to wywotuje dezorganizacj¢ wewnetrzng, napi¢cia
i hamuje myslenie. W psychologicznym sensie- zauwaza Erich Fromm- Zgdza
wtadzy nie wyptywa z sity, lecz ze stabosci. Jest to wyraz niezdolnosci indy-
widualnego ,,ja” do samostanowienia i samoistnego zZycia. Jest to rozpaczli-
we usitowanie, by w braku sity autentycznej zyskac site wtorng (Fromm 1980:
161). Wielcy kierownicy nie potrzebuja silnej wtadzy, to wtadza ich potrze-
buje. Nie orientuja dzialan na jej ochrong¢ i nie pomniejszaja znaczenia i roli
wspotpracownikéw, lecz chetnie z nimi wspdipracuja, odwotujac sie do ich
wiedzy 1 doswiadczenia. Krétko méwigc, orientujg si¢ nie na wtadzg, lecz na
ludzi cechuje ich wysoka kultura osobista i kompetencje. Wierzag w ludzi
1 dostrzegaja sens dziatania. Nie obawiajg si¢ tez, ze wypra ich mlodzi, do-
brze wyksztatceni pretendenci do kierowania, stymulujg i promujg ich rozwdj
1 aspiracje.
¢ Umiejetnosci przywédcze menedzerow

Nasi polscy menedzerowie majg wysoki status zawodowy i spotecz-
ny. Stanowig pewna elite wladzy, ale czy takze elit¢ intelektualng- w tej kwe-
stii zdania teoretykow i praktykow zarzadzania nie sg jednoznacznie sprecy-
zowane. Mimo licznych badan nad kadrg menedzerskg wciaz trudno jest (...)
precyzyjnie okresli¢ stopnien jej fachowego przygotowania do efektywnego
kierowania i zarzgdzania organizacjg (Penc 2012: 187). J. Gladys- Jakobik
podsumowujac wynik swoich badan pyta (...) na ile kategoria okreslana
Jjako menedzerowie jest zblizona do menedzeréw z gospodarek zachodnich,
na ile polscy menedzerowie nabrali cech menedzerskich bedgcych odpowied-
nikiem profesjonalizmu i kompetencj (Gtadys-Jakobik 2008: 29). Pytania te
pozostaja ciagle w sferze badan. Autorka jednak zauwaza, ze coraz liczniej
pojawiaja si¢ kategorie mtodych, dobrze wyksztalconych, réwniez na uczel-
niach zagranicznych menedzeréw- ktérzy stanowig silng konkurencje dla
pozostatej grupy. A. Kozminski, oceniajac polskich menedzeréw, giéwnie
tych z nadania politycznego (nominatoi) stwierdza explicite (...) mistrzow
wsrod naszych menedzerow niemal zupetnie nie spotkatem a proporcje rze-
miesinikow i partaczy nie nastrajajq optymistycznie (Kozminski 2012: 37).
Ale jednoznacznie ten sam autor dostrzega (...) postep w ksztatceniu mene-
dzerow, ktory dotyczy gtownie podstawowych i twardych umiejetnosci zarzg-
dzania, finansow, controlingu, podstaw zarzgdzania i marketingu. Cechg
w kwalifikacjach menedzerow wida¢ w bardziej zaawansowanych dziedzi-
nach jak: przywodztwo, polityka personalna, negocjacje, kierowanie zmia-
nami, ksztattowanie human-relations (Kozminski 2012: 41). Potwierdzito si¢
to w konfrontacji kwalifikacji absolwentéw czotowej uczelni ksztatcacej me-
nedzeréw (SHG) z potrzebami praktyki. Forum to wyrazito ogdélng opinig, ze
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polscy menedzerowie opanowali juz podstawy zarzadzania, ale wcigz brakuje
im bardziej zaawansowanych kwalifikacji i umiejetnosci potrzebnych do sku-
tecznej rywalizacji na europejskim rynku, gdzie przewage konkurencyjng
zyskuje si¢ dzieki wiedzy, ktérej posiadaczami sg ludzie i ich zespoty. Luka
ta jest tym bardziej dotkliwa, ze mimo otwarcia Polski na $wiat nasi mene-
dzerowie pozostaja w wigkszosci raczej prowincjonalni. By¢ moze nasi me-
nedzerowie maja dostateczng wiedze z zakresu zarzadzania, ale wiedza to
nie wszystko, dzisiaj liczg si¢ umiejgtnosci, w tym umiejetnos¢ kierowania
ludzmi. Kierowanie ludzmi i zarzqdzanie wiedzq, ktorej sq posiadaczami,
roznicuje przedsiebiorstwa, poniewaz czynnikami, za sprawq ktorych mozna
sig wyrozni¢ na tle konkurentow, sq umiejetnosci, wiedza, zaangazowanie
i zdolnosci pracownikow (Weber 2009). W dzisiejszym Swiecie-podkreslaja
Sumantra Ghoshal i Peter Moran- najwigkszym majgtkiem przedsiebiorstwa
nie sq juz Srodki finansowe, lecz wiedza i umiejetnosci pracownikow (Ghos-
hal, Moran 2010). Naszym menedzerom potrzebne jest z pewnoscig do-
ksztalcenie z zakresu kierowania ludzmi, gdyz w tej dziedzinie popetniajg oni
powazne btedy 1 sa malo sprawni. Podkresla to K. Obl¢j, ktérego badania
wykazaly, ze (...) polityka w zakresie zarzqgdzania ludzmi jest w firmach ma-
to spojna bez wzgledu na typ wtasnosci i wielkos¢ firmy ( Obidj 2009:29).
Autor konkluduje, ze wszelkie wyrafinowane praktyki zarzadzania ludzmi
maja szanse na wprowadzenie w naszych firmach dopiero wtedy, gdy szefo-
wie sluzb personalnych udowodnig zarzadom ich uzyteczno$¢ praktyczng
(Ibidem). K. Doktoér, analizujac przemiany zachodzace w zawodzie menedze-
ra stwierdza, ze rosnie stuzebno$¢ menedzeréw i ich uzaleznienie od chlebo-
dawcow, a stabnie orientacja na ludzi w zachowaniach nowych menedzerow,
gdyz kadra ta ma silng orientacje na zadania ,celem wypracowania czystego
zysku a sprawy ludzi pozostajg na dalszym planie (Doktér 2007 ). Wydaje sie
jednak, ze od wszystkich menedzeréw nalezy oczekiwa¢ odpowiednich
umiejetnosci w kierowaniu ludzmi, tak by czlonkowie zespotéw odwaznie
generowali nowe pomysty i angazowali si¢ we wspdlne rozwigzywanie zio-
zonych probleméw. Zwraca na to uwage Z.W Bilinski- twoérca, zalozyciel,
wtasciciel i prezes duzej firmy, przedsigbiorstwa mi¢edzynarodowego ,,Bilin-
ski. Factory of Colour” w Konstantynowie £.6dzkim (Konferencja TNOiK
w Lodzi nt. Przedsigbiorczo$é polskich menedzeréw).” Z krétkiego przegladu
ludzi nauki 1 badaczy problemem wspoétczesnych menedzeréw wynika nie-
jednoznaczno$¢ w ocenie ich kompetencji, wiedzy i umiejetnosci- co oczywi-

* Przedsiebiorczo$é polskich menedzeréw, wyd. UL-L6dz 2013: 3 (wstep)
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scie przektada si¢ na to, ze moga by¢ oni (menedzerowie) w jakim$ stopniu
przyczyng dysfunkcji w zarzadzaniu ludzmi w organizacjach.

Wnhioski

Prezentowane w opracowaniu, podstawowe zdaniem autora przyczy-
ny dysfunkcji w zarzadzaniu ludzmi w organizacjach, majg r6zny cigzar ga-
tunkowy 1 ré6zny wptyw na stosunki miedzyludzkie, atmosfere pracy w orga-
nizacjach. Szczegdélnie mocno nalezy wiec zaakcentowa¢ konieczno$¢ pod-
niesienia na wyzszy poziom jakosci stosunkéw miedzy ludzkich, w tym roli
menedzeréw w tym procesie, albowiem (...) zdrowe relacje w kazdej organi-
zacji sq podstawq zycia zawodowego i kluczem do jej sukcesu (Gross 2009).
Nauki o zarzadzaniu nie wypracowaty dotad zwartych i precyzyjnych metod
jak radzi¢ sobie z dysfunkcjami w zachowaniach ludzi w organizacjach. Na
uwage natomiast zastuguje pomyst i praktyka (od 10 lat) stosowana w kor-
poracjach bankowych- Bank Pekao S.A. jest tego najlepszym przyktadem,
opracowujac tzw. Karte Zasad, obejmujacg sze$¢ podstawowych wartosci,
ktérymi s3a: rownos¢, wolnos¢ (swoboda dziatania), wzajemnos¢, szacunek,
zaufanie i1 przejrzystos$¢, na ktérych budowane sg relacje w pracy (Magazyn
Pracownikéw Banku PEKAO S.A. 2017: 17). Oprocz Karty Zasad w oddzia-
tach Banku powotano stanowiska rzecznikéw Karty Zasad, ktérych podsta-
wowym zadaniem jest przywracanie wlasciwych relacji pomigdzy pracowni-
kami w sytuacji, gdy doszto do naruszenia zasad okreslonych w Karcie Zasad
1 wartosci korporacyjnych.
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Diffusion in Human Resource Management — the Framework

Summary
The subject of the study is the description and analysis several -
author's request- the most important dysfunctions in human management
process. The main focus was concentrated on the causes of these
dysfunctions and their types. Also included the special role of the manager in
managing people process.

Key words: management, human management, dysfunctions in human
management.
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Poziom zaufania organizacyjnego w uczelniach wyzszych —
przyktad Polski, Ukrainy i Finlandii

Abstrakt

Artykut jest proba poréwnawczego podejscia do kwestii zaufania
w uczelniach wyzszych Polski, Ukrainy i Finlandii. W artykule przedstawiono
zagadnienia zwigzane ze znaczeniem zaufania wewnatrzorganizacyjnego
w relacjach wertykalnych i horyzontalnych oraz w aspekcie instytucjonalnym,
w stosunku do uczelni. Przedstawiono wyniki badan ankietowych dotyczacych
poziomu zaufania w poszczegdlnych grupach studentéw, czynnikéw je ksztal-
tujacych i rezultatéw w postaci satysfakcji ze studiowania i gotowosci do po-
dejmowania dziatan ryzykownych czy wykraczajacych poza stref¢ komfortu.
Uzyskane wyniki wykazaly statystycznie istotne réznice w poziomie zaufania
w poszczegblnych grupach studentow.

Stowa Kkluczowe: zaufanie wewnatrzorganizacyjne, zaufanie spoteczne,
uczelnia wyzsza,

Wprowadzenie

Zmiany w rzeczywistosci spotecznej i gospodarczej generuja takze
koniecznos¢ zmian w uczelniach wyzszych, ktére w coraz wigkszym stopniu
staja si¢ organizacjami rynkowymi, realizujgcymi koncepcje ,,nowego zarza-
dzania publicznego” (De Boer i in. 2007; Sutkowski 2014). Wynikiem uryn-
kowienia uczelni jest coraz wigksza koncentracja na studentach nie tylko
w kontekscie jakosci ksztalcenia, ale takze w kwestiach ich motywowania
i angazowania w dzialania na rzecz uczelni. Istotne staje si¢ takze tworzenie
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wizerunku i rangi uczelni oraz budowanie atrakcyjnej oferty edukacyjnej, aby
przyciagna¢ planowang liczbe studentow. Zmiany, w uczelniach i szerzej
w calym systemie szkolnictwa wyzszego beda zmuszaly je do wigkszej ela-
stycznos$ci, umiejetnosci dostrzegania zmian w otoczeniu i adaptacji do no-
wych warunkéw, otwarto$ci na nowe sposoby myslenia i wizjonerskiego
patrzenia w przyszio$¢. Z tymi wyzwaniami poradza sobie jedynie ,,najsil-
niejsze” instytucje, tzn. takie, ktore obok potencjalu materialnego
i odpowiednio przygotowanej merytorycznie kadry, bedg posiadaly réwniez
kompetencje relacyjne i spoteczne. Wsréd nich warto wymieni¢ zaufanie
bedace spoiwem taczacym ludzi, jednostki organizacyjne we wspdlnych sta-
raniach o najlepszego studenta, przelomowe wyniki badan, innowacyjne
rozwigzania dla biznesu itd. Podobnie jak w spoteczenstwie obywatelskim
czy organizacjach komercyjnych w uczelniach wyzszych istotne sg relacje
oparte na zaufaniu ze wzgledu na to, iz umozliwiaja lepszg realizacje jej ce-
lI6w. Zaufanie generuje postawy optymistyczne, rozszerza horyzonty
i stymuluje budowanie relacji i wspotdziatanie. Jest podstawg rozwoju otwar-
tej komunikacji 1 dialogu, sprzyja wspoétpracy pomig¢dzy ludzmi i realizacji
wspolnych celéw (Ashleigh, Nandhakumar 2007). Wzmacnia istotny dla
uczelni wyzszych proces tworzenia i rozprzestrzeniania wiedzy (Loon Hoe
2007). Jest to bardzo istotne dla realizacji procesu dydaktycznego zaréwno
w relacjach nauczyciel akademicki — student jak i w zespotach (grupach stu-
dentéw) realizujacych wspolne projekty. Wydaje si¢, ze istotne jest takze
zaufanie do uczelni jako instytucji, przekonanie, ze jest dobrze zarzadzana, ze
w swoich dziataniach kieruje si¢ zasadami etycznymi (Krot 2014).

Uczelnie stanowig gléwne ogniwa wzrostu gospodarczego tworzac po-
tencjat intelektualny, generujac wiedze, nowe technologie i budujac dzigki
temu zaplecze proceséw innowacyjnych. Kapital intelektualny uczelni to
suma kapitatu ludzkiego (kompetentnych i tworczych pracownikéw oraz stu-
dentéw, chetnych do wzajemnej wspotpracy), kapitalu organizacyjnego (ka-
pitaly: innowacyjny, rozwojowy oraz struktura zarzadzania uczelnig wraz
z jej powigzaniami z otoczeniem zewnetrznym) 1 kapitatu spotecznego. Kapi-
tal spoteczny oznacza ogoét norm, sieci wzajemnego zaufania, lojalnosci, po-
ziomych sieci zaleznosci (Putnam 1995: 258). Autor ten podkresla, ze (...)
grupa, ktorej cztonkowie wykazujg, ze sq godni zaufania i ufajg innym bedzie
w stanie osiggngc znacznie wiecej niz porownywalna grupa w ktorej brak jest
zaufania ( Ibidem). Do tej pory nie prowadzono w Polsce systematycznych
badan nad zaufaniem w systemie szkolnictwa wyzszego (Krot 2014). Istnieje
wiec luka badawcza przejawiajgca si¢ w nie wystarczajgcym rozpoznaniu
kwestii zwigzanych ze znaczeniem i funkcjg zaufania w tych podmiotach.
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Stosunkowo czesto badanym obszarem w literaturze anglojezycznej sa kwe-
stie zwigzane z relacjami na linii doktorant — opiekun naukowy (Armitage
2007; Lee 2008; Blass i in. 2012; Simon 2014). Znacznie mniej opracowan
poswiecono relacjom student wyktadowca. Problematyka zaufania w grupach
studenckich czy do uczelni jako instytucji jest jak dotad praktycznie catkowi-
cie pomijana.

Fragmentaryczny obraz dajg natomiast badania realizowane w 2011
roku przez CBOS, z ktérych wynika, ze wigkszos¢ ankietowanych (73 proc.)
pozytywnie ocenia stan szkolnictwa wyzszego, cho¢ tylko 7 proc. wystawia
oceny bardzo dobre. Badani zdecydowanie najlepiej wypowiadajg si¢
0 poziomie nauczania. Niemal trzy czwarte badanych (72 proc.) ocenia go
dobrze, a tylko co dwunasty (8 proc.) — zle. Uczelnie wyzsze najgorzej po-
strzegane sg pod wzgledem dopasowania kierunku studiéw do rynku pracy
oraz przygotowania absolwentow do pracy zawodowej. Wigkszo$¢ badanych
(58 proc.) uwaza, ze szkoty wyzsze dobrze traktuja studentoéw. Opinie te jed-
nak sg odmienne wsrdd oséb studiujacych i pozostatych ankietowanych. Az
22 proc. studiujacych respondentéw — dwukrotnie wigcej niz wsréd ogétu
badanych — jest niezadowolonych ze sposobu traktowania studentéw. Uzupet-
nieniem badan nad kondycja szkolnictwa wyzszego w Polsce s3 inne badania
realizowane od wielu lat przez CBOS, ktére dotycza prestizu spolecznego za-
wodow. Na czele tego rankingu plasuje si¢ profesor uniwersytetu (84 proc.).
O wysokiej pozycji profesora decyduje prawdopodobnie w znacznym stopniu
ekspercki charakter tego zawodu. Istotnym czynnikiem wiarygodnos$ci tego
zawodu wydaja si¢ by¢ przypisywane mu wysokie kompetencje, autorytet
1 niezalezno$¢ intelektualna. Warto zauwazy¢, ze w stosunku do lat osiemdzie-
sigtych nastgpil niewielki spadek spolecznego prestizu zawodu profesora uni-
wersyteckiegol.Celem niniejszego opracowania jest wskazanie znaczenia za-
ufania w zréznicowanych relacjach w uczelni wyzszej rozpatrywanych
z punktu widzenia studenta tzn. w stosunku do organizacji (uczelni wyzszej),
w relacjach z wyktadowcami i pomiedzy studentami. Istotng kwestig jest po-
rownanie wynikéw badania studentéw uzyskanych uczelniach europejskich:
polskiej Akademii Gérniczo Hutniczej, ukrainskich: Politechnice Lwowskiej
1 Narodowym Technicznym Uniwersytecie Nafty 1 Gazu w Iwanofrankowsku
oraz finskiej North Karelia University w Joensuu. Badania przeprowadzone
zostaty wsrdd studentéw kierunku zarzadzanie.

' Badanie ,, Aktualne problemy i wydarzenia” (222) zrealizowano w dniach 6—12 listopada
2008 roku na liczacej 1050 os6b reprezentatywnej probie losowej dorostych mieszkancéw
Polski opracowat Michat Feliksiak.
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1. Pojecie i rodzaje zaufania

Sztompka stwierdza, ze zaufanie jest podstawg istnienia etosu akade-
mickiego, a zatem i wspdlnoty akademickiej. Zaréwno dziatalno$¢ badawcza
jak 1 dydaktyczna prowadzona jest bowiem w warunkach wysokiej niepew-
nosci wynikow. Konieczne jest zatem zaufanie, ze postgpowanie badacza jest
zgodne z metodologia nauki, rzetelne 1 uczciwe. W procesie badawczym
i dydaktycznym wazne jest inspirowanie, budzenie ciekawosci, angazowanie,
ale takze wspoétpraca, rozumienie kontekstu spotecznego, umiejgtnos$¢ roz-
wigzywania probleméw. Wszystkie te elementy sg jednak mozliwe wsrdd
ludzi, ktérzy budujg swoje relacje w oparciu zaufanie, otwartos¢ i zaangazo-
wanie.

Zaufanie oznacza oczekiwanie i wiarg, ze partner bedzie dzialal we
wspolnym interesie. Niestety poszczegdlne osoby nie majg mozliwosci kon-
troli czy rzeczywiscie oczekiwania te zostaly wypetnione. Zaufanie wiaze si¢
wiec z pewnym poziomem zaleznosci i ryzyka, bowiem od zachowania obu
stron takze partnera zaleza catkowite efekty podjetej wspdtpracy (Whitener
iin. 1998). Zgodnie z Tzafrir, Eitam-Meilik (2005) zaufanie to che¢¢ zainwe-
stowania coraz wigkszych zasobow w relacje z partnerem, spodziewajac si¢
dziatan na rzecz wsp6lnych korzysci.

Zaufanie jest uznawane jako jeden z kluczowych elementéw efektywnosci
uniwersytetu (Hoy i in. 2004; Hoy, Tarter 2006) oraz gléwny stymulant
wspotpracy i1 produktywnych spotecznych interakcji (Moye i in. 2005; Glin-
ska- Newe$ 2013). Przede wszystkim jest niezbednym warunkiem do two-
rzenia zespotéw badawczych i szybkiego przeptywu informacji pomiedzy ich
cztonkami, jak i na zewnatrz, skutecznej kooperacji, szybkiego podejmowa-
nia decyzji, podejmowania wyzwan, a nawet ryzyka oraz radzenia sobie
w sytuacjach kryzysowych (Mishra, Morrissey 1990). W przypadku wyso-
kiego poziomu zaufania ze strony swoich interesariuszy organizacja moze
liczy¢ na wspotdziatanie i wyrozumiato$¢ z ich strony (zaréwno dotyczy to
interesariuszy wewnetrznych jak i zewnetrznych). Zaufanie wewnatrzorgani-
zacyjne jest efektem postrzegania organizacji przez interesariuszy jako wia-
rygodnej. Zaufanie to moze mie¢ charakter interpersonalny lub instytucjonal-
ny. Pierwsze z nich moze dotyczy¢ zaufania pomiedzy wspotpracownikami
tworzacymi katedre¢ lub wydzial, studentami w grupach studenckich, w ra-
mach catej spotecznosci lub kierunku, wydziatlu (tzw. zaufanie horyzontalne)
lub zaufania w relacjach wertykalnych czyli pomiedzy pracownikami a kie-
rownikami katedr czy dziekanami, lub studentami i wyktadowcami, opieku-
nami naukowymi (Loon Hoe 2007). Z kolei zaufanie instytucjonalne to za-
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ufanie pokladane przez interesariuszy w sposéb organizacji uczelni, kompe-
tencje, polityke oraz sprawiedliwos¢. Istotne jest przekonanie, ze uczelnia
rozwija si¢ we wilasciwym kierunku z uwzglednieniem wymogow otoczenia
zewngtrznego i oczekiwan i standardéw zaréwno w odniesieniu do osiggnigc
naukowych jak i edukacyjnych.

Wielu autoréw wskazuje iz zaufanie w relacjach student- wyktadowca
stanowi jego niezbedny element (Igarashi, i in. 2008).W konteks$cie procesu
ksztalcenia zaufanie jest spostrzegane jako cel i narzgdzie poprawy jakosci
1 efektow tego procesu (Bryk, Schneider 2002). Wskazuje sig, iz nie tylko
poprawia efekty uczenia sig, ale takze stymuluje istotny dla uczenia si¢ pozy-
tywny klimat ( Goddard i in. 2001; Durnford 2010). Co ciekawe zaufanie
w relacjach wyktadowca — student ma wptyw na poziom przygotowania stu-
dentéw do zajec i redukuje takze problemy zwigzane z dyscypling wsrdd stu-
dentéw zaréwno na terenie uczelni jak i na terenie kampusu (Van Petegen,
iin. 2007;Baker, iin. 2008).

Z kolei dzigki zaufaniu horyzontalnemu mozliwa jest wspétpraca,
swobodna wymiana pomystéw w uczelni wyzszej takze, migdzy studentami
(McElroy 2002, De Jong, Woolthuis, 2008). Zaufanie wypracowane w gru-
pie studenckiej niweluje konieczno$¢ ciagglego rozstrzygania o wiarygodnosci
drugiej strony, co usprawnia procesy decyzyjne i wzajemng wspodlprace.
Wspétpraca wspierana przez zaufanie umozliwia dzielenie sie wiedza, zache-
ca do kreatywnosci. Buduje takze dobra atmosfer¢ w grupie i zwigksza satys-
fakcje ze studiowania. Podsumowujac, zaufanie w uczelni wywotuje wzrost
zaangazowania studentéw w sprawy uczelni, a takze poczucie przywigzania
1 przynaleznosci do spotecznosci studenckiej, motywuje do nawigzywania
i kontynuacji relacji (Anderson, Weitz, 1992), solidarnosci, lojalnosci, inwe-
stowania w relacje oraz poczucia bezpieczenstwa (Bhaskaran, Gligorovska
2009), budujac tym samym kapitat spoteczny i intelektualny uczelni.

2. Kulturowe i jednostkowe uwarunkowania zaufania

Zaufanie do partnera jest uwarunkowane z jednej strony przez specy-
ficzng dla danej osoby ocen¢ wiarygodnosci drugiej strony relacji oraz przez
jej 0goblng tzw. sktonnos$¢ do zaufania (Mayer 1 in. 1995). Sktonnosci do za-
ufania jest traktowana jako relatywnie stata cecha osobowosci nie koniecznie
sugerujaca, ze dana osoba uwaza wszystkich bez wyjatku za godnych zaufa-
nia, ale sprawia, ze generalnie osoba wykazuje tendencj¢ do ufania innym
w réznych sytuacjach (McKnight, Chervany 2001). Wskazuje sig, iz jest ona
uwarunkowana kulturowo i decyduje o poziomie zaufania spotecznego
w danej zbiorowosci (Pawnik 2016). Jak twierdzi F. Fukuyama zaufanie spo-
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teczne jest ksztaltowane przez kulturg tego spoteczenstwa. Tak wigc zaufanie
jest funkcjg osobowosciowej charakterystyki jednostki i kultury (Fukuyama
1997). Kolejne edycje badania Edelman Trust Barometer wskazuja, ze spa-
da poziom zaufania spotecznego. Polska wraz z Japonia, Rosja czy Hiszpania
naleza do ostatniej grupy panstw, w ktérych w relacjach spotecznych mamy
do czynienia wrgcz z nieufno$cig. Najwyzszy poziom zaufania wystepuje
natomiast w takich krajach jak: Chiny, Singapur czy Indie. Najsilniej spadek
zaufania widoczny jest w odniesieniu do rzgdéw. Cho¢ poziom zaufania do
akademickich ekspertow jest wysoki to w ostatnich latach zauwazalny jest
wyrazny spadek tego rodzaju zaufania.Z kolei wyniki badan przeprowadzonych
w ramach European Social Survey wskazuja wsrod krajow europejskich najwyz-
szy uogdlniony poziom zaufania do innych deklarujg mieszkancy Danii, Norwe-
gii, Finlandii 1 Szwecji, natomiast najnizszy w Ukrainy, Polski, a za nami tylko:
Butgaria Cypr i Stowacja (http://www.europeansocialsurvey.org/). H. Domanski
z TFiS PAN wskazuje na przyczyny wysokiego poziomu zaufania na famach
,Gazety Wyborczej”. Sg to: (...) przyjazne obywatelowi panstwo opiekuncze,
niskie nierownosci dochodow (kraje skandynawskie majq najnizszy poziom
indeksu Giniego mierzgcego nierownosci, na poziomie 0,25, a np. Polska -
0,34, Anglia - 0,36, Portugalia - 0,38, Ukraina - 0,45, Rosja - 0,46), rownos¢
szans, niski poziom korupcji udziat obywateli w organizacjach spotecznych
(http://wyborcza.pl).

3. Metodyka badania

Celem badan bylo uzyskanie odpowiedzi na pytanie czy istniejg roz-
nice w poziomie zaufania instytucjonalnego w stosunku do uczelni oraz wer-
tykalnego i horyzontalnego w relacjach wewnetrznych studentéw w bada-
nych grupach. Na podstawie przegladu literatury przedmiotu, a w szczegdl-
nosci réznic w zakresie poziomu zaufania spotecznego w poszczegdlnych
krajach zalozono, iz studenci badanych krajéw beda wykazywali zréznico-
wany poziom zaufania w badanych wymiarach. Niniejsze badania majg cha-
rakter pilotazowy i stanowig etap wstepny do planowanych szerszych badan
tej problematyki. Wykorzystano w nim metod¢ sondazu diagnostycznego
przy uzyciu techniki ankiety. Kwestionariusz ankiety wykorzystany do bada-
nia sktadat si¢ z 50 pytan, na ktére respondenci odpowiadali wykorzystujac 5
stopniowa skale Likerta. Twierdzenia zostaly stworzone przez autorOw na
podstawie skal do badania zaufania (Lewicka, Krot 2015) Dotyczg one na-
stepujacych obszaréw: zaufania, poczucia satysfakcji ze studiowania, skion-
nosci do ryzyka, osobowosciowej sktonnosci do ufania, zaufania lub jego
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braku jako nastepstwa doswiadczen zdobywanych na uczelni. Badaniu pod-
dano wigc nastepujace zmienne:

zaufanie instytucjonalne (3 twierdzenia) np. Wiem, co si¢ dzieje na mojej
uczelni/wydziale, Przedstawiciele wtadz uczelni dotrzymujg stowa,
zaufanie wertykalne (13 twierdzen) np. Uwazam, ze moi wyktadowcy
sprawiedliwie oceniajg studentow, Moge zwrocic sie do mojego opieku-
na naukowego o pomoc, Moge zgtasza¢ swoje uwagi prowadzgcym (np.
dotyczqce zajeé, pomystow, itp.).

zaufanie horyzontalne (9 twierdzen) np. Moge polegaé na moich kole-
gach/kolezankach z uczelni, Moge liczy¢ na pomoc moich kolegow
i kolezanek 7 uczelni, Moi koledzy i kolezanki 7 uczelni dotrzymujg sto-
wa,

poczucie satysfakcji (7 twierdzen) np. Polecitbym/abym znajomemu te
uczelnig, Cenig kompetencje, ktore zdobywam na uczelni,

gotowos¢ do podejmowania ryzyka (3 twierdzenia) np. Chetnie podejmu-
Jje ryzykowne dziatania. Obawiam si¢ nowych zadan. Chetnie wykonuje
zadania, ktore wykraczajg poza strefe mojego komfortu.

poczucie wiasnej wartosci (5 twierdzen) np. Z zatoZenia optymistycznie
podchodze do wszelkich probleméw na uczelni. Jest dla mnie istotne, aby
budowac przyjazne relacje wspotpracujgc z innymi, Jestem zadowolony z
siebie.

osobiste doswiadczenia w przesztosci (4 twierdzenia) mogace np. Do-
swiadczytem/am sytuacji, w ktorych czutem/am si¢ wykorzystywany przez
kolegow/kolezanki na uczelni. W przesztosci zdarzaty si¢ sytuacje, kiedy
moi koledzy/moje kolezanki wykorzystali mojg prace bez mojej zgody,
osobiste doswiadczenia biezace (3 twierdzenia) zwigzane ze studiowa-
niem na uczelni np. Przygotowujgc projekt zawsze dzielimy prace z kole-
zankami/kolegami z zespotu po rowno.

oddziatywanie otoczenia (3 twierdzenia) zwigzane z uogélnionym spo-
strzeganiem otoczenia jako przyjaznego i godnego zaufania np. Uwazam,
ze moja uczelnia ma na celu dobro studentow. Uwazam, zZe wigkszosci
ludzi na uczelni mozna ufac.

W badaniu probe stanowili studenci dzienni wydzialow zarzadzania

Akademii Goérniczo Hutniczej w Krakowie (50 respondentéw), dwéch uczel-
ni ukrainskich Politechniki Lwowskiej, Narodowego Technicznego Uniwer-
sytetu Nafty i Gazu w Iwanofrankowsku (32 respondentéw) oraz studenci
North Karelia University of Applied Sciences w Joensuu w Finlandii (44
studentéw). Studenci tej grupy pochodzili z Finlandii (22 respondentéw) lub
z krajow azjatyckich Chin lub Wietnamu (20 respondentéw). Zdecydowano,
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Ze pomimo iz grupy te studiujg na tym samym uniwersytecie beda traktowa-
ne w badaniu rozlacznie ze wzgledu na znaczace réznice kulturowe. Lacznie
w badaniu wzigto udziat 124 studentéw. Kobiety stanowity 60 proc. ogdtu
badanych, a m¢zczyzni 40. Studenci studiéw magisterskich stanowili 66
proc. respondentow, a studenci studiéw I stopnia 34 proc. respondentow.
Wiek respondentéw ksztattowat sie¢ w przedziale 23-26 lat. Jedynie 15 proc.
studentow deklarowato brak jakiegokolwiek doswiadczenie zawodowego.
Pozostali wskazywali udzial w praktykach studenckich w organizacjach (46
proc.) lub posiadanie doswiadczenia zawodowego do 1 roku 16 proc. respon-
dentéw, a powyzej roku 23 proc. respondentow.

4. Wyniki badania

Do sprawdzenia czy istniejg réznice w ocenach poszczegdlnych
zmiennych uzyto testu Kruskala — Wallisa. Badania przeprowadzono na po-
ziomie istotnosci a=0,05. W pierwszej kolejnosci sprawdzono czy istnieja
istotne réznice w badanych grupach studentéw w zakresie zaufania we-
wnatrzorganizacyjnego (tab.1).

Tabela 1
Zaufanie wewnatrzorganizacyjne w poszczegélnych grupach studentéw

Studenci
Studenci narodo-
Rodzaj zaufa- |Studenci| Studenci | narodowosci| wosci

nia polscy |ukrainscy| azjatyckiej | finskiej | Ogot P
Zaufanie insty-

tucjonalne 3,11 3,59 4,22 3,59 3,50 |0,000%**
Zaufanie wer-

tykalne 3,67 3,94 4,16 4,01 3,88 |0,005**
Zaufanie hory-

zontalne 3,93 4,10 3,62 3,48 3,84 |0,002**

Zrédto opracowanie wlasne

Uzyskane rezultaty wskazuja, iz w wigkszosci przypadkéw badani
wykazuja wyzsze zaufanie interpersonalne w relacjach z wykladowcami
i kolegami niz zaufanie bezosobowe do instytucji (uczelni). Ponadto mozna
stwierdzi¢, iz wystgpity istotnie statystyczne réznice w zakresie poszczegol-
nych wymiaréw zaufania pomiedzy studentami r6znych narodowosci w oce-
nie wszystkich trzech wymiar6éw zaufania. Najwyzszy poziom zaufania insty-
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tucjonalnego deklaruja studenci narodowos$ci azjatyckiej. Znacznie nizszy
poziom zaufania instytucjonalnego deklarujg Finowie i studenci z Ukrainy
anajnizszy studenci polscy. Najnizej zaufanie wertykalne oceniaja respon-
denci z Polski, nieco wyzej respondenci z Ukrainy a najwyzej Finowie i stu-
denci narodowosci azjatyckiej. Odwrotna sytuacja wystepuje w przypadku
zaufania horyzontalnego Polacy i Ukraincy oceniajg je najwyzej, a studenci
z Azji 1 Finlandii znacznie nizej. W kolejnym kroku sprawdzono czy istnieja
istotne réznice w badanych grupach studentéw w zakresie czynnikéw moga-
cych wptywa¢ na poziom zaufania w uczelni ( tab.2).

Tabela 2

Doswiadczenia i przekonania wplywajace na poziom zaufania

Studenci

Studenci narodo-

Doswiadczenia | Studenci | Studenci | narodowosci | wosci fin-
i przekonania | polscy |ukrainscy| azjatyckiej skiej Ogot p
Poczucie wla-
snej wartosci 4,08 3,87 4,11 3,74 3,97 10,06
Osobiste do-
Swiadczenia w
przesziosci 3,27 3,34 3,33 2,99 3,25 10,573
Osobiste do-
$wiadczenia
biezace 3,86 3,81 3,80 3,95 3,85 (0,849
Oddzialywania
otoczenia 3,47 3,75 4,28 3,79 3,73 10,002%*

Zrédto opracowanie wlasne

Badania wykazaty istotne réznice w zakresie jednego czynnika na-
zwanego oddziatywanie otoczenia, ktére zwigzane jest z uogdlnionym spo-
strzeganiem otoczenia jako przyjaznego i godnego zaufania czyli z osobowo-
sciowa sklonnoscig do ufania. Okazuje si¢ ze studenci z Azji wykazuja naj-
wyzszy w wynik w ramach tego czynnika. Finowie i studenci z Ukrainy uzy-
skali wyniki znacznie nizsze, a studenci polscy najnizsze. W kolejnym kroku
zbadano zmienne wynikowe. Zalozono bowiem, iz poziom zaufania moze
by¢ powigzany z satysfakcja ze studiowania i gotowosciag do podejmowania
ryzyka. W tabeli 3 zaprezentowano uzyskane wyniki.
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Tabela 3
Poczucie satysfakcji ze studiowania w uczelni i gotowo$¢ do podejmowania
ryzyka
Doswiadczenia i Studenci
przekonania i narodo- | Studenci
gotowos¢ do po- Studen- | Studenci | woSci narodo-
dejmowania ry- ci pol- | ukrain- | azjatyc- wosci
zyka scy scy kiej finskiej | Ogot p
Poczucie satys- 0,000%*
fakcji 3,81 3,69 4,43 3,79 3,88 | *
Gotowos¢ do po-
dejmowania ry-
zyka 2,91 3,15 3,35 2,92 3,04 10,002%*

Zrédto opracowanie wlasne

Najwyzszy poziom satysfakcji wykazujg studenci narodowosci azja-
tyckiej. Najnizszy poziom satysfakcji zadeklarowali studenci ukrainscy. Co
ciekawe polscy studenci takze deklarujg stosunkowo wysoki poziom satys-
fakcji ze studiowania. Jesli chodzi o gotowos¢ do podejmowania ryzyka naj-
wyzszy zadeklarowali studenci pochodzacy z Azji a najnizszy studenci pol-
scy i finscy.

Whioski

Uzyskane wyniki badania potwierdzajag wysoki poziom zaufania in-
stytucjonalnego i wertykalnego ws$rdd studentéw krajow azjatyckich (Chin
i Wietnamu) oraz wertykalnego wsrdd studentéw finskich. Zaufanie instytu-
cjonalne studentéw polskich i wertykalne studentéw polskich i ukrainskich
wydaje si¢ by¢ znacznie nizsze. Wyniki te sg najprawdopodobniej pochodng
poziomu zaufania spolecznego w krajach, z ktérych pochodza respondenci.
Przyjmuje si¢ bowiem, ze zaufanie do systemu czy instytucji zwigzanych
z edukacja jest, przynajmniej cze¢Sciowo pochodng ogdlnego zaufania do in-
stytucji panstwa (Domanski, Rychard 2010). Poszczeg6lne kraje r6znig si¢
znacznie pod wzgledem poparcia, jakim spoteczenstwo obdarza wszystkie te
instytucje. W Europie najwyzsze poparcie stanowi od lat domen¢ krajow
skandynawskich. Wysoki poziom zaufania wertykalnego w przypadku stu-
dentéw pochodzacych z Azji i Finlandii by¢ moze jest takze pochodng wyso-
kiej jakosci finskiego systemu ksztalcenia. Wskazuje si¢ bowiem wysokie
miejsce wiedzy w systemie spolecznych wartosci oraz duze znaczenie za-
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ufania w (szkolnictwie takze wyzszym) w Finlandii ( Simola 2005). Intere-
sujaca jest natomiast zalezno$¢ odwrotna w przypadku zaufania horyzontal-
nego.

Préba wyjasnienia tej zalezno$ci moze by¢ zwigzana z historycznymi uwa-
runkowaniami zar6wno Polski jak i1 Ukrainy. W bylych spoleczenstwach so-
cjalistycznych zauwaza si¢ zjawisko zacie$niania wig¢zi i wzajemnosci w ra-
mach relacji rodzinnych i przyjacielskich. Zjawisko to opisywane jest jako
,spoteczenstwo — klepsydra” co oznacza, ze jednostki w tych spoteczen-
stwach pozostawaly w ograniczonym kontakcie z gora spoteczng co powo-
dowato podzial na ,,my” — ,,oni” (Kempny 2004: 146). Badania K. Growiec
wskazuja, ze w Polsce nadal w sferze spoteczno-kulturowej niewiele si¢ pod
tym wzgledem zmienito (Growiec 2009). Trudno jednak wyrokowac jak bar-
dzo tego typu postawa dotyczy mlodych ludzi w przedziale wiekowym 23-
26 lat. Wyniki badan sugeruja, ze polscy studenci w stosunku do studentéw
innych narodowosci wykazuja najnizszy poziom osobowosciowe] sktonnosci
do ufania. Na tym tle studenci ukrainscy wypadli znacznie lepiej osiggajac
wynik bliski studentom finskim. Z kolei najwyzszy poziom satysfakcji ze
studiowania w danej uczelni wskazali studenci pochodzacy z Azji. Moze by¢
to zwiazane z wysokimi kosztami, takze emocjonalnymi zwigzanymi
z opuszczeniem kraju i wyjazdem do Finlandii na studia.

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na zwigzek poziomu zaufania
z percepcja ryzyka i poziomem jego akceptacji (Colquitt i in. 2007). Jak do-
tad zwiazek zaufania z ryzykiem w relacjach wewnatrzorganizacyjnych ana-
lizowany byt jedynie w relacjach interpersonalnych (Meyer i in. 1995). Au-
torzy ci wskazuja, iz zachowanie zalezy od relacji migdzy poziomem zaufa-
nia, a stopniem postrzeganego ryzyka, co oznacza, iz w przypadku jesli po-
ziom zaufania przekracza prog postrzeganego ryzyka partner bedzie sktonny
do podjecia ryzyka w relacji. W tym kontek$cie ocena zaufania pokryta si¢
czesciowo z deklarowang gotowoscia do podjecia ryzyka czy wyjscia poza
strefe komfortu. Najwyzsze wyniki w tym zakresie zadeklarowali studenci
z Azji 1 studenci finscy. Jednak co warto podkresli¢ studenci polscy uzyskali
wynik prawie réwny ze studentami finskimi. Ogélnie mozna stwierdzi¢, ze
uzyskane wyniki daja nie w petni jednoznaczny obraz badanych relacji.

W przysziosci warto byloby powtérzy¢ badania na wigkszej grupie
respondentéw rekrutujacych si¢ z ré6znych uczelni danego kraju w oparciu
o dobdr losowy. Interesujagcym bytoby takze zastosowanie szerszego wyboru
narzedzi statystycznych (analiza regresji wielokrotnej oraz Modelowanie
Réwnan Strukturalnych SEM). Ciekawym zabiegiem mogloby okazaé si¢
wiaczenie do badania zmiennych kulturowych, ktére by¢ moze wyjasnityby
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niektére zaleznosci (Glinska-Newes, van Nispen 2014). Majac na wzgledzie
korzys$ci wynikajac z zaufania w organizacji warto zwroci¢ uwage na dziata-
nia, ktére moga podnie$¢ poziom zaufania studentéw w polskich uczelniach
we wszystkich wymiarach tj.: budowanie otwartej komunikacji, stymulowa-
nie relacji opartych na szacunku i zaufaniu, przekazywanie informacji zwrot-
nej, wspieranie inicjatyw studenckich i wspdtpracy, mozliwos¢ wyboru
sciezki ksztalcenia, dostosowanie podejsScia do potrzeb jednostki, nie obcia-
zanie studentow nadmierng pracg pami¢ciowa, nacisk na umiejetnos¢ poszu-
kiwania informacji i zdobywanie przydatnych kompetencji. W tym kontek-
scie wydaje si¢ wiec, ze uczelnie wyzsze wymagaja wprowadzania progra-
moéw budowania zaufania (takze dotyczacych pracownikéw administracyj-
nych i naukowo dydaktycznych), ktére wspomagatby realizacj¢ celéw orga-
nizacji, poprzez przede wszystkim stworzenie warunkoéw dla wprowadzania
zmian i elastycznego reagowania wobec wyzwan edukacyjnych otoczenia.
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Level of Organizational Trust in Universities - the Example of Poland,
Ukraine and Finland

Summary

This paper is an attempt at a comparative approach to trust in higher
education institutions in Poland, Ukraine and Finland. The article presents
issues related to the importance of internal trust in vertical and horizontal
relationships and in institutional aspect towards universities. The results of
questionnaire presented the level of trust in particular groups, the factors
shaping them and the results in the form of satisfaction from studying and
willingness to undertake risky activities or going beyond the comfort zone.
The results showed statistically significant differences in the level of trust in
particular groups.

Key words: intraorganizational trust, social trust, university, Poland,
Ukraine, Finland.
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Heterogenicznos$¢ relacji rzezbiarza z klientem
— analiza przypadku

Abstrakt

Tekst pokazuje sprzeczno$ci spoteczne w jakich funkcjonuje rzez-
biarz. Z jednej strony bywa on uczony w trakcie studiéw, ze artysta nie poni-
za si¢ do negocjowania z klientem, bo jest to sprzeczne z etosem artysty.
Z drugiej strony, w ramach tego samego toku ksztatcenia, sygnalizowana jest
mu wartosciowo$¢ funkcjonowania na rynku sztuki, gdzie jego wytwor staje
si¢, wysublimowanym, ale jednak produktem, ktéry ma cen¢. Po drugiej
stronie tej sytuacji jest klient, ktéry chce zosta¢ nabyweca, ale cz¢sto brakuje
mu wiedzy i $wiadomosci czego oczekuje od rzezbiarza i za ile chce to kupic.
Stajac si¢ stronami relacji rynkowej, rzezbiarze i klienci przystgpuja zatem do
ewentualnych negocjacji bez dostatecznego przygotowania, same za§ nego-
cjacje bywaja obarczone btedami merytorycznymi, utrudniajagcymi osiggnig-
cie sukcesu zainteresowanym. Artykut jest analiza przypadku obserwacji
uczestniczacej wspotczesnego tworcey, ktéra byta prowadzona w latach 2007-
2016. Analiza przypadku dotyczy rzezbiarza funkcjonujagcego na rynku
polskim. Badanie miato na celu pokazanie jak wygladaja relacje rzezbiarza
z klientem.

Stowa kluczowe: rzezbiarz, relacja, wspotpraca, artysta — przedsiebiorca,
klient.

Wprowadzenie

W jakich przypadkach mozna uzna¢, ze artysta rzezbiarz odnosi suk-
ces, kiedy jego nazwisko jest rozpoznawalne, a dzieta, ktére tworzy uznawa-
ne za wybitne, ale czy jest to jednoznaczne z sukcesem finansowym, stabil-
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noscig zyciowa? W artykule postawiono hipoteze, ze relacje rzezbiarza
z klientem majg heterogeniczny charakter i wymagajg od artysty kompetencji
biznesowych, zeby mégl w pelni odnies¢ sukces zawodowy. W celu zbadania
hipotezy autorzy zdecydowali si¢ na zebranie danych przeprowadzajac ob-
serwacje uczestniczgcg niejawng. Miata ona miejsce w trakcie prowadzenia
dziatalnosci artystycznej — rzezbiarskiej i obejmowata autora oraz wybranych
artystow rzezbiarzy na terenie Polski w latach 2007-2016. Do analizy danych
skorzystano z metody badawczej jaka jest case study.

Relacje artystow z klientami bardzo zmienily si¢ na przestrzeni
ostatnich lat. W wielu przypadkach obok os6b bardzo zamknigtych na
otoczenie, wrecz wycofanych, czesto kojarzonych z ,,oderwaniem od
rzeczywistos$ci”’, funkcjonujg rzezbiarze — profesjonalni przedsigbiorcy,
swiadomi potrzeby nawigzywania relacji, a wrgcz wspOtpracujacy
z klientami, przyktadem moze by¢ dziatalno$¢ krakowskiego rzezbiarza,
Czestawa Dzwigaja. Umieje¢tnos¢ wspotpracy 1 wechodzenia z nimi w relacje
jest szansg dla wielu artystow na odniesienie sukcesu komercyjnego. Jednak
umiejetnosci takie czesto sg odbierane przez srodowisko jako co$ negatyw-
nego. Rugowany jest przy tym z powszechnej swiadomosci fakt, ze proces
ksztattowania si¢ samodzielnego tworcy nie konczy sie wraz z zakonczeniem
formalnej edukacji akademickiej, ze aktywno$¢ zawodowa artysty przebiega
na wielu polach 1 w wielu sferach, ze etos artysty wreszcie nie kidci si¢ chy-
ba, jak niegdy$ ktdcit sie etos szlachcica, z umiejgtnoscia osobistego zadba-
nia o wlasng materialng niezalezno$¢, dodajmy, bgdacg zwrotnie fundamen-
tem mozliwosci twérczych.

1. Relacje wspoélpracy przedsiebiorca - klient

Relacje to stosunki, kontakty, odniesienia, zwigzki, zaleznoS$ci
o charakterze interpersonalnym lub interorganizacyjnym, zwigzane ze
wzajemnym oddzialywaniem oraz jednoczesnym doswiadczeniem tego
oddzialtywania poprzez strony przeksztalcajace si¢ w toku celowej
wspolpracy z klientéw w interesariuszy (Adamik 2015:108). W takim ujeciu
okreslenie ,,relacja” (por: Mazurek-f.opacinska 1999:200; Mitrega 2005:2-7)
ma szersze znaczenie od wiezi i partnerstwa. Odnosi si¢ to do sposobu,
w jaki dwie osoby lub grupy os6b postrzegaja si¢ i zachowuja wobec
siebie.Jednostki, pracownicy, organizacje chcace tworzy¢ relacje, muszg
wyrazi¢ zainteresowanie nawigzaniem wspOtpracy opartej na wymianie.
Kazdy z partneréw kooperacji posiada cos wartosciowego z punktu widzenia
innego partnera i jest gotowy podzieli¢ si¢ tg wartoSciowq rzeczg w zamian
za dostep do innej wartosciowej rzeczy i/ lub informacji. W wyniku wymiany
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powstaje dodatnia warto$¢ dla kazdej ze stron. Kazda ze stron ma pelne
prawo odrzuci¢ zasady wymiany, jesli wynikajace z niej korzysci nie
rownowaza przynajmniej wilasnego wkladu (Caban-Piaskowska 2016:76).
Stworzenie sojuszu kooperacyjnego jest mozliwe gdy istnieje wysokie
prawdopodobienstwo kontaktéw w przysztosci. Potencjalni kooperanci
powinni utrzymywac ze sobg kontakt, zeby moéc sprawnie wspotpracowac.
Takie dziatanie jest potrzebne do skutecznego przeptywu informacji. Czgsto
kontakty te sg efektem tego, ze kooperanci majg wspdlne cele. W literaturze
przedmiotu mozna znalez¢ opini¢, ze cele wspdlne kooperantéw powinny
by¢ nadrzedne nad celami wilasnymi (Sawicki 2005:37 — 39), ale nie jest to
niezb¢dne. Wielu kooperantéw stawia wilasne cele ponad interesem
wspolnym, gdyz uwaza, ze kooperacja jest jedynie sposobem do realizacji
wilasnych zatozen.

Cechg kooperacji jest to, ze partnerzy wypracowujag metody
wspoldziatania 1 powiazania, stwarzaja system komunikacji taczacy wielu
r6znych ludzi na wielu réznych szczeblach hierarchii i r6znych organizacji
(Kolodziejczak, Zalewska 2006, str. 27-36). Jest to préba wzajemnego
dostosowania do siebie nawzajem. Doktadne rozpoznanie struktury interesow
wilasnych 1 partnera pozwala na dazenie do maksymalizacji ich zaspokojenia.
W kooperacji pomigdzy partnerami powinna by¢ wzgledna rownowaga sit.
W przeciwnym razie jest to raczej dominacja i narzucanie wlasnego zdania,
niz wspdlpraca. Kooperanci zdajg sobie sprawe, ze o powodzeniu
przedsigwziecia decyduja normy etyczne, wzajemne zaleznosci,
zaangazowanie i umiejetnos$¢ dostrojenia si¢ do siebie. Kooperacja pozwala
takze na komunikowanie si¢ ze sobg w atmosferze szczerej wymiany zdan,
zaufania, wspoélzaleznosci i pozytywnego myslenia. Dobra atmosfera
1 warunki, w jakich funkcjonujg partnerzy sg bardzo istotne dla efektywne;j
kooperacji. W tym przypadku atmosfer¢ nalezy rozumie¢ jako stosunki
panujace miedzy partnerami. Zalezg one od specyfiki sojusznikdw, a wiec ich
kompetencji i umiejetnosci, rozmiardw 1 struktury organizacji, przyjetych
strategii 1 doswiadczenia oraz charakteru samej relacji i wzajemnych
oczekiwan. Zaufanie, ale bez bezmys$lnego ujawniania wszystkich sekretow
przedsigbiorstwa. Opiera si¢ ona na przekonaniu, ze partner zachowa si¢
uczciwie. Najwiekszg przeszkoda na drodze do sukcesu jest w tym
przypadku brak zaufania. Nie moze to by¢ jednak slepa wiara. Zaufania nie
da si¢ wymusi¢ ani narzucié, trzeba na nie zastuzy¢. Dlatego budowanie
strategicznych relacji, cechujagcych wzajemnym zaufaniem, zazwyczaj
zabiera duzo czasu. Partnerzy oswajajg si¢ ze sobg powoli, a poczucie ryzyka
1 niepewnosci stopniowo ust¢puje zaufaniu i zaangazowaniu (Sarker, Ahuja,
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Sarker, Kirkeby 2011: 273-309.)

Wspétpraca z klientami jest podstawag funkcjonowania kazdego
przedsigbiorcy. Klienci decydujg o sukcesie przedsiewzigcia, ktére dziata dla
nich i dzigki nim. Wspdlpraca z klientami ma przyczyni¢ si¢ do tego, zeby
produkty byty lepiej dopasowane do ich potrzeb, a przedsi¢biorca byt lepiej
oceniany. Klientami sg konsumenci indywidualni oraz instytucje. Wysoka
satysfakcja klientow to wysoka sprzedaz i1 wysokie zyski. W celu
podniesienia zadowolenia klienta z kontaktéw nalezy zabezpieczy¢ jego
najwazniejsze  potrzeby  (Eisingerich, Kretschmer 2008: 20-21).
Wspoétprojektowanie produktu stanowi jedng z podstawowych trudnosci rela-
cji z klientem. Klient nie tylko obserwuje proces Swiadczenia ustlugi
i ksztaltuje swojg opini¢ o jej jakosci, ale ma wplyw na ostateczny jej ksztatt.
Umiejetnie wykorzystany ten fakt, moze sta¢ si¢ narzedziem walki
konkurencyjnej. Ze strony klienta jest to nawigzanie z nim relacji,
podniesienie jego rangi w procesie tworzenia. Ze strony przedsigbiorcy,
w praktyce moze to by¢ jednak ucigzliwe. Zdarza si¢ tez, ze klient ksztattuje
swoje wymagania lub prosby, nie majac pojecia o trudnosciach zwigzanych
z realizacjg produktu. Ingerencja klienta w ksztalt i sposéb realizacji produk-
tu, moze utrudnia¢ utrzymanie wzorcowego standardu jej realizacji, samo
zachowanie klienta jest czasem nieprzewidzialne lub konfliktowe (Caban-
Piaskowska 2016: 116).

2. Relacje rzezbiarz klient — analiza przypadku
2.1 Metoda badawcza

W celu zweryfikowania hipotezy, ze relacje rzezbiarza z klientem maja
heterogeniczny charakter i wymagaja od artysty kompetencji biznesowych,
zeby méglt w pelni odnies¢ sukces zawodowy, autorzy zdecydowali si¢ na ze-
branie danych przeprowadzajac obserwacj¢ uczestniczaca niejawng. Miata ona
miejsce w trakcie prowadzenia dzialalnos$ci artystycznej - rzezbiarskiej
i obejmowata autora oraz wybranych artystow rzezbiarzy na terenie Polski
w latach 2007-2016. Do analizy danych skorzystano z metody badawczej jaka
jest case study’ (Pieter 1967). Wybdr metody byt podyktowany poczatkowym
etapem badan, nietypowym zjawiskiem, jakim jest artysta-przedsigbiorca, tu-
dziez checig obszernej analizy oraz lepszego zrozumienia samego zjawiska.

! Metoda analizy przypadkow jest traktowana jako jedna z metod badan naukowych. Jest to mozliwie
doktadny i wielostronny obraz nielicznych przypadkéw danego zjawiska, celem uzyskania wnioskéw
empirycznych. Pogltebiona, wnikliwa i wielostronna analiza ma w zalozeniu zastapi¢ znaczne ilosci
danych mogace by¢ podstawa do opracowania statystycznego. Niekiedy moze zastapi¢ metodg staty-
styczna lub metod¢ eksperymentalna
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2.2 Zawéd rzezbiarz — analiza przypadku

Z przeprowadzonej obserwacji wynika, ze artysta rzezbiarz winien nie
tylko utrzymac¢ finansowo swoje jestestwo w sensie bytowym (tudziez np.
jestestwa swoich ewentualnych bliskich), ale takze zagwarantowac sobie
maksymalng swobod¢ materialng dla dalszego rozwoju twdrczego.
W istniejacej strukturze rynkowej sztuki w Polsce — to jest wobec
hermetycznosci rynku galeryjnego oraz przy aktualnie istniejacej formule
zrzeszen artystow plastykéw, fundamentalng kwestig okazuje si¢ dla twércow
sprawa organizacji kontaktow z komercyjnymi, indywidualnymi odbiorcami
— konsumentami ich dziel. Z przeprowadzonych badan wynika, ze kontakty
takie nawiazuja si¢ najczesciej akcydentalnie, na zasadzie wzajemnych, nie-
zaleznych, spontanicznych poszukiwan, wywotanych aktualng potrzeba, przy
czym ze strony rzezbiarza poszukiwania te majg bardziej systematyczng po-
sta¢. Przedmiotem odrebnej analizy moze by¢ zestaw narzedzi, stuzacy arty-
scie w tych poszukiwaniach (dbatos¢ o informacje medialne, zwigzane z wia-
sng tworczoscig, strona internetowa, przekaz ustny w srodowisku itp.).

2.3 Negocjacje rzezbiarzy

Nalezy podkresli¢, ze umiejetnos¢ negocjowania warunkow
wykonawstwa i zbycia z potencjalnym odbiorcg teoretycznie nie stanowity
organicznego elementu czy tez etapu procesu tworczego. Fenomeny, jakimi
sg utwory rzezbiarskie, mogg w okreslonych sytuacjach funkcjonowac
w przestrzeni odbiorczej niezaleznie od procedur komercyjnych.

Zaobserwowano przypadki rzezbiarzy — profesjonalistow, ktéry przy
petnej zyciowej samorealizacji stronili od biznesowej rozmowy z klientem,
od negocjacji. W trakcie prowadzenia badan zauwazono szereg mozliwych
drég kariery rzezbiarza, w ktorych negocjacje okazaty si¢ zbedne, lub przy-
najmniej akcydentalne Przyktadem moze by¢ Igor Mitoraj, ktéremu (oczywi-
$cie w uproszczeniu) jedna zyciowa negocjacja, zwigzana z przygotowaniem
wystawy dla ArtCurial w Paryzu — zainicjowata trwatg pozycje rynkowa jako
rzezbiarzowi. Dodatkowo zaobserwowano, ze w zawodzie rzezbiarza umie-
jetnos¢ rozméw z klientem zwykle przybieraty funkcje instrumentalng. Nie
jest ona przeciez fundamentem merytorycznej satysfakcji zawodowej, tak jak
np. w przypadku zawodéw opartych o zasad¢ handlowego posrednictwa.
Z obserwacji wynika, ze sami rzezbiarze przyjmowali wobec negocjacji zato-
zenie, iz sg one etapem przejsciowym do stabilizacji ekonomicznej, bedace;j
,progresywnym ryczaltem” uzyskanej w trakcie kariery stawy i uznania. Za-
uwazmy, ze miato na to wptyw traktowanie problemu umiejetnosci negocja-
cji jako elementu rzezbiarskiej edukacji. Wielu obserwowanych nauczycieli
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rzezby miato dylemat, czy zasadne jest uczenie takich tresci, skoro, teore-
tycznie, etap usilnych, osobistych negocjacji mozna (i powinno si¢ dla dobra
wilasnej tworczosci) skréci¢ do minimum, lub zgota omingc¢.

W takim ujgciu umiejetnos¢ prowadzenia werbalnych, biznesowych
rozmOéw, czy negocjacji, prowadzonych z osobami z zasady nie
posiadajagcymi merytorycznego przygotowania rzezbiarskiego, uwazana byta
za kwestie drugorzedng, niekonieczng, sama za$ perspektywa koniecznos$ci
takich negocjacji, jako elementu rzezbiarskiej samodzielnosci, uwazana byta
przez wielu reprezentantow dyscypliny za niemalze obrazliwg, a z pewnoscia
z naruszajacg etos tworcy sztuk wysokich. Latwo zrozumie¢ taka postawe,
jesli si¢ wezmie pod uwage, ze w negocjacjach tego typu z zasady pojawiato
si¢ jakze obce ambitnemu i szczeremu w swoich propozycjach twérczych
artyScie ,,niecenzuralne” stowo — kompromis. Po za tym wielu reprezentan-
téw tej dziedziny sztuki samemu nie posiadato takiej umiej¢tnosci wigc uwa-
zalo, ze inni tez mie¢ jej nie musza. Z innej strony, ci sami artysci, czgsto,
utrzymywali si¢ finansowo z innych zrédet niz ich dziatalno$¢ artystyczna.

Z przeprowadzone] obserwacji wynika, ze istniejg instytucje, ktore
z r6znych przyczyn i w réznym stopniu, oraz w rozmaitych przypadkach usi-
tuja wzia¢ na siebie obowiazek (niekiedy, z ich punktu widzenia, przywilej)
negocjacji, komplikuje obraz zagadnienia. Tak jest nie tylko w przypadku
oczywistym, to jest w przypadku galerii sztuki, ale takze, coraz czesciej
w dzisiejszych realiach, w przypadku instytucji kuratorskich. Praktyka wery-
fikuje powyzsze, do$¢ jednowymiarowe 1 idealistyczne zatozenia — ilo$¢
przypadkéow, w ktérych umiejetnosci negocjacyjne, wprawa w kontaktach
z kontrahentem decydowaty o sukcesie przedsigwzigcia, kaza dopuscié teze,
Ze s3 to umiejetnosci bedace w dzisiejszych czasach niemalze niezbednym
katalizatorem sukcesu najdoskonalszych nawet wrodzonych i nabywanych
kompetencji czysto rzezbiarskich. Wspoétautor artykulu we wtasnej pracy
z klientem doswiadczyt jednak przydatnosci budowania relacji z klientem.
Praktyka wykazata, ze umiejetnos¢ prowadzenia dyskursu z klientem, opisy-
wania mu merytoryki branzy, czy to w formie werbalnej (spotkanie) czy
w formie korespondencji (pisemna opinia, referowanie stanu aktualnego pro-
jektu) budzi wigksze zaufanie i mozliwo$¢ dojscia do wspdlnego stanowiska,
niz jedynie egzekwowanie zgody lub zatwierdzenia, gotowego, ,,niemego”
projektu. Zaobserwowano réwniez przypadki zerwania wspélpracy przez
klienta wskutek niedostatecznego kontaktu negocjacyjnego i informacyjnego,
w przypadku, gdy projekt napotykal na trudnos$ci realizacyjne, lezace po
stronie rzezbiarza, nawet jesli od niego niezalezne.
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Niedostateczna czgsto dbatos¢ o relacje z klientem wynika niekiedy
z uformowania idealistycznych postaw u artysty, wierzacego w swoj status
gwiazdy. Formowanie takich postaw u absolwenta jest oczywiscie
w przypadku ksztalcenia artystow w sumie uzsadnione, co wigcej,
w niektorych sferach stanowi istot¢ wyksztalcenia, jesli si¢ wezZmie
aksjologiczng walentno$¢ sztuki, jako elementu cywilizacji. Odnie$¢ tez
mozna wrazenie, ze brak przygotowania do samodzielnych, nazwijmy je
,powszednich” rozméw biznesowych, jest mniej czy bardziej
uswiadomionym elementem swoistej ,,selekcji naturalnej” w dydaktyce, ma-
jacej zagwarantowac elitarno$¢ tego z zasady konkursowego zawodu.
W zatozeniu — najlepsi znajda si¢ w centrum zainteresowania mediow,
instytucji kultury, systemu biznesowego galerii i agencji, zajmujacych si¢
sztukg. Pozostali — bez powyzszego wsparcia w sposob naturalny oczyszcza
szeregi ze swojego uczestnictwa, przekwalifikuja sie, ,,wyjadg” etc. W obu
przypadkach, wedtug takiego z kolei ujecie, domyslnie nie zachodzi wigc
konieczno$¢ posiadania umiejetnosci osobistego prowadzenia negocjacji —
w pierwszym przypadku mozna liczy¢ na obstuge oséb kompetentnych,
w drugim znika zasadniczy powdd ich prowadzenia. Zauwazmy, ze podobne
ujecie, jesli jest systemowe, stanowi w jakim$ stopniu rozwinig¢cie na calg
samodzielno$¢ artysty jakosci podrzednej, jaka jest dydaktyczne narzedzie,
wspomniane wyzej — owa ,relacja mistrz — uczen”, czynigc z niej narzedzie
absolutne, organizujace niekiedy niemalze ,,dynastycznie” wszystkie sfery
zycia artysty. Nie oznacza to oczywiscie, ze trudno$¢ w sformutowaniu zasad
i metod prowadzenia negocjacji biznesowych z klientem przez artystg
rzezbiarza wynika jedynie z przytoczonych powyzej, pryncypialnych
zasztosci. W duzej mierze przyczynia si¢ do tego rzeczywista
nieprzystawalno$¢ dwoéch postaw — profesjonalnego artysty i klienta —
z zasady amatora. Zwréémy tu uwage, ze by¢ moze to wtasnie wptywa na
fakt, iz czesto sukces rynkowy odnosza, uzywajac archaicznej nomenklatury,
partacze, poélprofesjonalisci, czesto mistyfikatorzy, ktérzy swoj sukces
komercyjny, oparty na umiejetnych relacjach z klientem opieraja wiasnie na
zaproponowaniu odbiorcy takiej wizji zawodu artysty, ktora jest dla odbiorcy
— amatora strawniejszg, nie moze sta¢ si¢ zrodtem ambicjonalnego
dyskomfortu, nie jest w stanie wywota¢ zaktopotania wtasng niekompetencja.
W przypadku konfrontacji bowiem, czgsto dochodzi do wzajemnego
naruszania mitosci wtasnej, spowodowanego wtasnie przez wyzej
wspomniang nieprzystawalno$¢ — z jednej strony suma mitdw, uprzedzen
zwigzanych z wizerunkiem artysty w spoteczenstwie, powoduje, ze klient ma
niejednokrotnie bardzo skrzywiony obraz zawodowego tworcy, zwlaszcza
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odnoscie do jego komeptencji i postawy ekonomicznej, z drugiej za$ strony,
twérca, wyhodowany na idealistycznym tonie $rodowiska akademickiego,
niejednokrotnie mimowolnie, cze¢sto w sposOb nieunikniony deprecjonuje
kompetencje swoich odbiorcow.

Natura nie znosi prézni — nie majac odrgbnych kompetencji
w prowadzeniu rozméw o sztuce z odbiorcami — amatorami, absolwent
artysta, w najlepszej wierze, zmuszony okoliczno$ciami, przyktada w takich
razach znang sobie miar¢ — procedure eksplanacji swojej idei, do ktérej byt
zobligowany w trakcie korekt, egzamindw, czy obrony prac dyplomowych,
co, jak potwierdzity obserwacje, czyni jego prezentacje czesto absolutnie
nieprzystajagcag do realiow rozmowy biznesowej. Jesli dodamy do tego
specyfike obu srodowisk, inng hierarchizacj¢ celéw i warto$ci, mamy obraz
rozméw trudnych, czgsto obarczonych niemoznoscig kompromisu. Ten stan
rzeczy jest zrozumialy, jednak nie beznadziejny i jest mozliwos¢ zaradzenia
tej sytuacji tak, zeby kontakt pomiedzy rzezbiarzem, a nabywcg sztuki byt
normatywna, wydajng relacja, pozwalajaca mowic¢ o funkcjonowaniu obycza-
ju i regut, ktérych przyswojenie zwigksza skuteczno$¢ rynkowa. Inaczej mo-
wigc, jest takze szansa stworzenia rozwigzan w postaci narzedzi edukacyj-
nych.

2.4 Relacje rzezbiarz — klient

Z przeprowadzonych badan wynika, ze z punktu widzenia rzezbiarza
tworzenie sojuszy kooperacyjnych bylo zasadne, nawet, jesli nie istniata
wspomniana perspektywa stalego wspoétdziatania. Zdobyte doswiadczenia
mialy przeciez niezaprzeczalny walor opracowania funkcjonalnych procedur,
tym atrakcyjniejszych, im bardziej rutynowo mozna bylo je zastosowac
w kolejnych przypadkach — co uwalniato sity sprawcze artysty, pozytkowane
na te czgs¢ wysitkow, ktéra zwigzana byta $cisle z merytoryka jego zawodu.
Nadrzgdnos¢ celéw tez miala tu swoje swoiste rozumienie 1 zastosowanie —
idealistycznie nastawiony twoérca mogl nie rozgranicza¢ intereséw swoich
1 kooperanta, nawet jesli automatycznie rozgraniczaty si¢ one w sensie finan-
sowym — poczucie misji, wtasciwe tworczosci artystycznej, budowato pozy-
tywne przekonanie, ze kooperacja byla swoistg ,,wspotstuzbg” przy powsta-
waniu wartosci nadrzednych — débr kultury. We wszystkich obserwowanych
przypadkach, z regularnos$cig refrenu, pojawialy si¢ podobne zagadnienia —
odrebnos$¢, nieprzystawalno$s¢ dwéch §wiatéw, oraz wynikta z niej, czesto
fiksacyjna proba przeniesienia z braku innego narzedzia, umiejetnos¢
dyskursu znana stronom z ich wtasnego ,,podworka”. Z tej samej obserwacji
wynika, ze klienci — amatorzy takze nie przechodzili kursu negocjacji
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z rzezbiarzami, mieli natomiast czesto do czynienia z konieczno$cig negocjacji,
nazwijmy to handlowych w realiach klient — sprzedawca, klient — oferent ustug
etc. Nieprzystawalno$¢ wynikata przeciez takze zapewne z préb interpretacji
oferty rzezbiarza, jako przejawu wyzej wymienionych typowych rynkowo,
merkantylnych dziatan. W takiej sytuacji zaistniata potrzeba rozwijania tych
umiejetnosci dla obu stron. Artyste trzeba uczy¢ komunikacji z klientem,
a klienta obcowania ze sztuka.

Wartg podkreslenia kwestig, wynikajacg z obserwacji, jest fakt, ze
w przypadku klienta — amatora, jego kontakt ze sferg sztuki byt akcydentalny.
Silg rzeczy wigc sprawa sfinalizowania interesu z artysta rzezbiarzem nie by-
fa elementem dlugofalowej strategii, nie stanowita o by¢ albo nie by¢ tej
strony negocjacji, nawet, jesli mowa o jakich bardziej planowych dziataniach
kolekcjonerskich. Inaczej byto w przypadku rzezbiarza — o ile nie dotyczylo
to sytuacji komfortowej, artysty bardzo uznanego, ktéry mégt ,,przebierac”
w propozycjach, moment przystapienia do realizacji byl w perspektywie
strategicznej elementem najblizszej, catoSciowo traktowanej, egzystencji.
Sam ten fakt powodowat w negocjacji napigcie, wynikajace z dwdch
zupelnie réznych poziomoéw i charakteréw motywacji i zwigzanej z nig
determinacji postaw. To oznaczalo nier6wno$¢ na etapie negocjacji, jeden
mogt, a drugi musiat, co byto niezgodne z zalozeniami teoretycznymi wspot-
pracy, opisanymi w literaturze.

Poréwnujac — w stwierdzonych przypadkach, klient cz¢éciej pozwalat
sobie na komfort postawy niezobowiazujacej, neutralnej, czgsto wycofane;j,
podczas, gdy artysta, nawet jesli wystudiowane lub wrodzone predyspozycje
pozwalaly mu maskowa¢ emocjonalno$¢ motywacji, w istocie byt z zasady
bardziej zdeterminowany, gdyz ewentualny wynik negocjacji w wiekszym
stopniu decydowat o jego cho¢by najblizszym czasowo losie, 1 to nie tylko
w sensie finansowym — podjecie si¢ kazdej rzezbiarskiej realizacji, zwlaszcza
za$§ pomnikowej jest rodzajem, jednorazowego, dlugotrwatego wysitku,
w rodzaju kierunkowej kampanii, dezorganizujacej, czy tez raczej
przeorganizowujacej w jakims stopniu codzienno$¢. W praktyce powodowato
to zatem szereg nieporozumien. Specyfika projektowania rzezbiarskiego,
skonfrotowana z analogiczng specyfika innego rodzaju ofertowania, byla
taka, ze czestokro¢ trudno bylo wesprze¢ propozycje ekwiwalentem
z dorobku. Indywidualnos¢ projektu zaklada czgsto jego pionierskose,
jeszcze wigkszag niz w przypadku projektéw np. architektonicznych.
W rezultacie, jak wskazuje obserwacja, generowala sprzeczne postawy
u klienta — z jednej strony oczekiwal on rozwigzan oryginalnych, chcac,
kolokwialnie moéwigc — ptaci¢ za unikat, z drugiej strony doskonata
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unikalno$¢ propozycji utrudniala mu weryfikacje wartosciowosci, ktora
wsréd amatoréw sitg rzeczy opierata si¢ czg¢sto na rozwigzaniach znanych mu
wczesniej. Jesli dodamy fakt, ze twdrczoS$¢ rzezbiarza czesto jako produkt
nalezata do ,,sfery zbytku”, to aspekt poréwnawczy z ,,produktem”, zama-
wianym przez odbiorczych rywali, nabiera duzego znaczenia. Jesli dodamy
jeszcze do tego niewymierno$¢ oceny wartosci pracy, za ktérg przychodzito
klientowi placi¢, nieporozumienia byly wregcz nieuniknione, co potwierdzity
uczestniczace obserwacje.

W konsekwencji rozmowa — klient — rzezbiarz przybierala czesto
form¢ wzajemnego badania wilasnych intencji. Klient, zadajac pytanie ,,ile
iczemu tak drogo”, szukal podstaw racjonalnych z jego punktu widzenia,
opartych na wymiernych dla amatora przestankach: np. wielko$¢ rzezby,
koszt uzytego materiatu itp. Z punktu widzenia artysty takie ujecie
przybierato bluznierczy charakter; z kolei dorazne préby objasniania
klientowi specyfiki procesu twoérczego, wywotywatly niekiedy tym wigkszy
sceptycyzm, obawe przed mistyfikacja, hochsztaplerstwem, zZerujacym na
niewiedzy merytorycznej klienta.

Oméwmy to na przykladzie klasycznej, figuratywnej realizacji
memuarystycznej (np. pomnik nagrobny z brazu) — taki rodzaj bowiem
realizacji, w prowadzonej obserwacji, byt dos¢ typowy i zawieral od strony
socjologicznej najczeSciej powtarzajagce si¢ elementy, ufundowane
w specyfice relacji migdzyludzkich. Klient po przedstawieniu mu kosztorysu
usitfowatl przenikna¢ jego sktadowe, gdzie obok komponenty autorskiej
pojawiaty si¢ sprawdzalne, poréwnywalne z konkurencyjnymi, nawet dla
laika wymiernosci technologiczne - takie jak koszt odlewu, prace
formierskie, budowlane itp. Najczgsciej rzezbiarz kierowal si¢ wlasnym do-
swiadczeniem, miat ,,sprawdzone” odlewnie, zrédta materiatu, ktére w jego
uprzednich pracach gwarantowaty solidne wsparcie wysitku projektowego.
Pragnacy oszczednosci klient proponowat natomiast mozliwos¢ zamiennikéw
— wlasny, powierzony materiat, wlasnych podwykonawcow. W rzezbiarzu
pojawila si¢ racjonalna obawa o sukces calosci, zagrozony uzyciem
niesprawdzonych $rodkéw. Wyartykutowanie tego typu obaw obudzito
z kolei nieufno$¢ zamawiajacego, podejrzenie wobec artysty, ze chce on
zabezpieczy¢ personalne interesy — nieporozumienie i konflikt byly niemal
nieuniknione. Rozwigzaniem za$§ okazaly si¢ z jednej strony — zdecydowanie
w wymaganiu wlasnych oczekiwan przez rzezbiarza, z drugiej strony
merytoryczna umiejetnos¢ objasnienia ich i1 argumentowania wobec klienta.
Bywalo, ze klient nabieral przykrego do§wiadczenia dopiero po wymuszeniu
wlasnych rozwigzan na rzezbiarzu — kiedy praktyka kazata przyzna¢ temu
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ostatniemu racj¢. Jednak w takich sytuacjach réwnie istotng kompetencja
rzezbiarza byta jego umiejetnos¢ takiego formutowania umowy, aby moégt on
wyegzekwowa¢ minimum niezb¢dne do adekwatnej realizacji dzieta, tak, aby
realizowato ono oczekiwania odbiorcy 1 pozostawato nadal rzeczg
obiektywnie wartosciowq.

Nie bez znaczenia byt tu przeciez kontekst szerszy powstania kazdego
dzieta, ktére bedac przedmiotem obrotu pozostawalo dobrem kultury, a tak
bylo wszkaze w przypadku utworéw rzezbiarskich. Klient czestokro¢ nie
rozumial, ze z jego punktu widzenia zasadna propozycja — ,,ptac¢ i wyma-
gam” byla, musiata, mimo wszystko by¢ warunkowana obiektywnymi
przestankami zawodu rzezbiarza. Twoérca przeciez, niekoniecznie tylko
z pr6znosci mial obawy przed realizacja dzieta, mogacego by¢
interpretowanym jako np. kiczowate, nawet jesli proponowany byl mu
godziwy ekwiwalent finansowy. Artysta musial przeciez dba¢ o swoja
przysztos¢, o publiczny charakter swojej aktywnosci, ktérej dtugofalowe
skompromitowanie stworzong jako$cig, dajaca najwickszy nawet dorazny
profit finansowy, mogto by¢ nieodwracalne w skutkach. Stad takze pojawiaty
si¢ napigcia w negocjacjach — postawa rzezbiarza traktowana byla jako
niezyciowa, czy tez arogancka — z punktu widzenia tego ostatniego —
z wzajemnoscig. Wydaje si¢ zasadne, aby to rzezbiarz, jako element staty
w tego typu negocjacjach, na podobienstwo psychologa czy lekarza, umiat
,wczu€ si¢” w postawe odbiorcy, aby znalez¢ mozliwos¢ kompromisu, nie
godzacego w niczyja mitos¢ wlasng. Zaobserwowane przyktady, w ktérych ta
umiejetnos¢ empatii wsparta projekt, lub te, w ktoérych jej brak doprowadzit
do zerwania relacji, zdajg si¢ to potwierdza¢. Suma uprzedzen, jakimi postu-
giwatly si¢ obie strony wzgledem siebie w negocjacjach byta niewatpliwa.
Oto z jednej strony czesto rzezbiarz wierzyl we wszechmoc
i bezrefleksyjnos¢ finansowg klienta. Z drugiej strony klient miat czesto
wizje artysty bardzo sprzeczng — z jednej strony opierajac si¢ na wlasnym
do$wiadczeniu, zaktadal, ze korzystanie z uslug artysty bedzie rzadkie
1 niekonieczne, z drugiej strony ulegal on czgsto ztudzeniu, Ze artySci pracuja
w trybie wolontariatu, zainteresowani gléwnie mozliwoscig eksponowania
artystycznych komunikatéw, niezaleznie od ich rentownosci. Postawy te, ze
strony i rzezbiarzy i klientéw bywaja w praktyce zreszta réwnie czesto
szczere, jak 1 cyniczne.

W niektérych sytuacjach aktywnos$¢ negocjacyjna artysty oznaczata
do$¢ subtelng prace edukacyjna, majaca na celu esencjonalng prezentacj¢
istoty zawodu artysty. Odnotowano w trakcie badania przyklady, kiedy
,edukacja” ta, prowadzona z taktem, byla odrebng wartoscig, za ktérg snobi-
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stycznie nastawiony klient byl w stanie odrebnie zaptaci¢, techtany $wiado-
moscia, ze ,,rozumie artystow”. Wydaje si¢, ze od strony relacji interperso-
nalnej, wydajna taktyka ze strony artysty byto utwierdzanie klienta w takiej
postawie. Odrebng kwestig byta etyczna strona zagadnienia, pami¢tajmy bo-
wiem, ze w pewnych przypadkach zachodzi syndrom nieuczciwego rekla-
miarstwa, rodem z andersenowskich ,,Nowych szat cesarza” — gdy rzezbiarz
promuje niskg warto$¢ swojej dziatalnosci kokieterig wobec rzekomego pro-
fesjonalizmu odbiorcy, co rowniez zaobserwowano w toku badania. Co cie-
kawe, propozycje oparte na podobnej zasadzie zgtaszali niekiedy podwyko-
nawcy rzezbiarza, namawiajacy go do mistyfikacji, nieszczerego klasyfiko-
wania wilasnej pracy, tak, aby pozytywnie zaopiniowa¢ nierzetelny produkt
podwykonawczy. Przyktadem jest cho¢by napotkany w toku jednej z realiza-
cji postulat odlewnika, aby zatwierdzi¢ wadliwy odlew, wmawiajac jako
rzezbiarz klientowi, ze wady powierzchni brazu, to ,,wizja artystyczna”, za$
odstgpstwa odlewu od projektowego oryginatu nie majg znaczenia, gdyz
rzezbiarz moze zdecydowac¢ o konwersji projektu.

Tym smutniejsze byly sytuacje, gdy do porozumienia nie dochodzito
mimo obiektywnej warto$ci postaw i intencji obu stron negocjacji. W trakcie
obserwacji czeste byly przypadki ponizania artystow, oparte o swoisty finan-
sowy i ,,.bytowy szantaz”, badz przeciwnie, z ich strony, préby dyktowania
swojej niezalezno$ci projektowej, motywowanej brakiem kompetencji
odbiorcy. Czy jest jakie$ uniwersalne remedium?

Wnhioski

Z. pewnos$cig wartosciowe jest w takich razach zachowanie umiaru,
otwarto$¢ na dyskusje, od strony praktycznej — umiejetno$¢ stworzenia po prostu
mitej atmosfery w trakcie rozmowy. Jest o to trudno, w przypadku, gdy ktéras ze
stron przystepuje do rozméw w jaki§ sposéb uprzedzona, lub
niedoinformowana. Stad konieczno$¢ wprowadzenia symulacji takich rozméw
w trakcie edukaciji artystycznej, wydaje si¢ gleboko zasadna. Nie chodzi przeciez
0 to, aby zdeprecjonowac elitarno$¢ zawodu rzezbiarza, sprowadzi¢ go do rangi
jednego z wielu ustugowo-wytworczych zawodéw, wymagajacych rzutkosci i
uleglosci w relacjach z kaprysnym rynkiem. Gleboka zasadnos$¢, racjonalnose i...
etycznos$¢ ksztaltowania takich umiejetnosci polega gtéwnie na tym, ze tak edu-
kowany rzezbiarz posiada dodatkowa kompetencj¢ do obstugi wtasnej wyjatko-
wosci, do dbania o wtasng, unikalng droge kariery, dysponuje elastycznoscia,
ktéra wielokrotnie pozwoli mu z wigkszg swoboda skupi¢ si¢ na zagadnieniach
duchowych, kreacyjnych, skoro bedzie w stanie zabezpieczyC ich realizacyjne
1 ekonomiczne podstawy.
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Zaryzykujmy teze, ze cig¢zar odpowiedzialnosci za budowe relacji lezy
jednak po stronie rzezbiarza — o ile klient niekoniecznie miat wczes$niej kon-
takt ze Swiatem sztuki, o tyle kazdy czlowiek, w tym 1 artysta, uczestniczyl
jednak zazwyczaj wczesniej w jakich$ relacjach konsumenckich (jako kon-
sument wiasnie.) Stad zasadniczo jego mozliwosci analizy postaw obu stron
sg wicksze, jako wyposazone w minimalny przynajmniej punkt odniesienia —
wlasne uprzednie ,,bywanie klientem”, cho¢by myjni samochodowej, pozwa-
lajace ,,wczu¢ si¢” (cho¢by kontaktowo) w postawe klienckg, nawet jesli
przedmiotem negocjacji sa dobra zupelnie innej kategorii niz proste przed-
mioty konsumpcji, takie, jak buty czy hamburgery. Zaobserwowana praktyka
wskazuje, ze klient czuje si¢ doceniony, jesli artysta rzezbiarz nie prezentuje
postawy egotycznej, potrafi wczuc si¢ w potrzeby klienta i rozmawia¢ o nich.
Zaobserwowano takze antyprzyktady, gdy klient zniechgca si¢ do wspétpracy
z artysty, rozczarowany jego prézng i roszczeniowag postawa, ktdcaca si¢
z wizerunkiem przedsigbiorcy, nastawionego na dobro klienta.

Jak wida¢ z zaprezentowanych wynikéw badan, rzezbiarz przede
wszystkim nadal na obecnym rynku usiluje by¢ gléwnie artysta, a dopiero
w drugiej kolejnosci pozwala sobie na ,,kaprys” bycia przedsigbiorcg, lub, cze-
sciej, z poczuciem przymusu i niestosownosci wlasnych poczynan, ulega ko-
niecznosci bycia nim. Jednak badania te pokazujg takze, ze posiadanie lub wy-
ksztatcenie umiejetnosci wchodzenia rzezbiarza w relacje z klientem / odbiorca
komercyjnym nie muszg obniza¢ rangi uprawianej sztuki, a wrecz czasami moga
j€j »pomdc” w jej docenieniu, przynajmniej przez odbiorcéw. Przeciez merkan-
tylny kontakt z kontrahentem jest w gruncie rzeczy tylko szczegélnym przypad-
kiem kontaktu z odbiorca w ogéle, mozliwoscig dyskursu z nim, docieraniem do
jego $wiadomosci, i moze sta¢ si¢ (sygnalizujac kolejny interesujacy obszar po-
szukiwan) wartoscig odrebna, trescig samg w sobie, moze by¢ na réwni z innymi
tresciami ideowymi inspiracjg do poszukiwan tworczych. Artykut jest przyczyn-
kiem do dalszych badan w tym obszarze. Zatozeniem autoréw jest stworzenie
pelnych badan, ktére beda pokazywaty funkcjonowanie artystow w szerokim
spektrum odbioru rynkowego.
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Heterogeneity Sculptor Relationship With The Client — Case Study

Summary

This article is a case study based on the observations of a participating
sculptor artist. The study was designed to show how the sculptor's
relationship looks to the client. The text shows the contradictions in which a
sculptor works, on the one hand, is learned, among other things, in the
academic world, that the artist is not humiliated to negotiate with a client
because it is below the dignity of a higher education representative, on the
other hand, in the same course of education he is signaled to him The validity
of functioning in the art market, where its production becomes sublimated,
but yet a product that has a price. On the other side of this situation is the
customer who wants to become a buyer, but often lacking the knowledge and
awareness of what he expects from the sculptor and how much he wants to
buy. Both in this situation feel alienated and confused, and not wanting to
lose money, financially, morally and aesthetically, try or fail to make a
contract, and neither party wants to make that concession or compromise.

Key words: sculptor, relation, cooperation, artist - entrepreneur, customer.
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Roéznice w efektach stosowania wybranych metod
dydaktycznych w procesie ksztalcenia pracownikow
przedsiebiorstwa i studentéw — studium poréwnawcze
na podstawie wynikéw badan wlasnych'

Abstrakt

Celem opracowania jest okreslenie réznic w efektach dydaktycznych
uzyskiwanych w réznych grupach przy zastosowaniu zréznicowanych metod
prowadzenia zaje¢, ze szczegdlnym uwzglednieniem gier symulacyjnych.
Poréwnaniu poddano grupe pracownikdw uczestniczacych w studiach
podyplomowych realizowanych dla jednego z krakowskich przedsiebiorstw
i studentéw studiéw stacjonarnych drugiego stopnia na kierunku Zarzadzanie
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie. W celu zebrania niezbednych
danych postuzono si¢ badaniem ankietowym. W wyniku przeprowadzonych
badan stwierdzono, ze gry symulacyjne w obu badanych grupach okazaty si¢
nie tylko atrakcyjng, lecz rowniez sprzyjajacg zapami¢taniu przebiegu zajec
forma realizacji zaje¢ dydaktycznych. W odniesieniu do pozostatych ujetych
w badaniu metod dydaktycznych, zauwazono ze pracownicy w wigkszym
stopniu od studentéw preferuja rozwigzywanie case studies, studenci
natomiast bardziej niz pracownicy sktaniali si¢ w stron¢ zaje¢ potagczonych
z analizg materiatu filmowego.

Stowa Kkluczowe: pracownicy, studenci, metody dydaktyczne, gry
symulacyjne, efekty ksztatcenia.

Wstep

Pytanie ,jak prowadzi¢ zajg¢cia, aby z jednej strony przekazac
niezbedng wiedz¢ i umiejetnosci a z drugiej byly one interesujace dla
uczestnikOw” zadaje sobie wigkszos¢ nauczycieli. W tym wzgledzie

" Publikacja zostata sfinansowana ze $rodkéw przyznanych Wydziatlowi Zarzadzania
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie w ramach dotacji na utrzymanie potencjatu
badawczego.
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prowadzacy posiada do dyspozycji szereg metod dydaktycznych, do ktérych
zaliczy¢ nalezy przede wszystkim: wyktad, ¢wiczenia (np. tablicowe,
terenowe), warsztaty, konwersatoria, prac¢ z podrecznikiem, e-learning itp.
Sposéb  przekazania wiedzy moze réwniez przybra¢ rézne formy.
Wyktadowca moze moéwi¢ do stuchaczy przez caty czas objasniajac
okreslone kwestie jak rowniez zastosowac forme dyskusji. Z kolei ¢wiczenia
moga polega¢ na wykonywaniu zadan przy tablicy, samodzielnym czy tez
zespotowym rozwigzywaniu case study lub okre§lonego problemu, analizie
materialu filmowego, jak réwniez symulacji okreSlonej sytuacji. Za cel
niniejszego opracowania zostalo przyjete okreslenie réznic w efektach
dydaktycznych osigganych przy zastosowaniu gier symulacyjnych podczas
¢wiczen z przedmiotu wspodtczesne koncepcje zarzadzania. Badanie
przeprowadzono na dwoch grupach: pracownikach przedsigbiorstwa
i studentach studiéw magisterskich. Zasadnicze pytanie badawcze brzmiato:
czy 1istnieja rdéznice pomiedzy postrzeganiem zaje¢ Cwiczeniowych
prowadzonych w formie gry symulacyjnej a innymi metodami
dydaktycznymi pomiedzy badanymi grupami. Dokonano réwniez proby
oceny, czy w ktérej$ z grup uczestnicy lepiej zapamictaja przebieg zaje¢ oraz
na wyzszym poziomie przyswoja realizowany material. W celu
przygotowania niniejszego opracowania wykorzystano wyniki badan
wilasnych autora przeprowadzonych w latach 2015-2016.

1. Metody dydaktyczne a poziom przyswajania wiedzy

Zgodnie z B. Milerskim i B. Sliwerskim metoda nauczania to (...)
zamierzony i systematycznie stosowany sposob pracy nauczyciela 7 uczniami
umozliwiajqcy realizowanie celéw ksztatcenia (Milerski, Sliwerski 2000:122
za: Szewczuk 2014:15). Dydaktycy do swojej dyspozycji posiadaja szeroki
wachlarz metod nauczania. Prébe ich systematyzacji przeprowadzit
W. Okon, wyr6zniajac cztery podstawowe grupy metod dydaktycznych:
asymilacji wiedzy (np. pogadanka, dyskusja, praca z ksigzka), samodzielnego
dochodzenia do wiedzy (metody problemowe takie jak: przypadkéw,
sytuacyjna, burza mézgéw, mikronauczanie, gry dydaktyczne), waloryzujace
(metody impresyjne 1 ekspresyjne), praktyczne (metody c¢wiczebne
irealizacji zadan wytwoérczych) (Harzynska 2012:202). Bardziej
szczegbtowa klasyfikacja zaproponowana przez F. Szloska, stata si¢
podstawg pdzniejszych licznych modyfikacji (rysunek 1).
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Rysunek 1
Klasyfikacja metod nauczania
‘ Metody nauczania ‘
I
[ I [ I ]

‘ Podajace ‘ ‘ Eksponujace ‘ ‘ Problemowe ‘ ‘ Programowane ‘ ‘ Praktyczne
opowiadanie pokaz i opis aktywny mapy mentalne z uzyciem ¢wiczenia dydaktyczne
pogadanka film dydaktyczny obserwacja i pomiar podrecznika metoda laboratoryjna
wyklad ekspozycja seminarivm z uzyciem mapy rozwigzywanie zadai
opis interpretacja z analiz Z uzyciem programu (obliczanie)

i syntezy komputerowego metoda projektu
poster portfolio
metody aktywizujace wywiad $rodowiskowy
5 ~ ¢éwiczenia techniczne
i;igdaktycma (wykonywanie: map.
dyskusja dydaktyczna }ysunkéw. diagraméw
metoda Jigsow (ukltadanka) itp.)

metoda hierarchizacji

zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie (Dziurzynska-Pyrsz, Korabik, Lubocka, Sroka,
Tarka 2011:7)

W praktyce mozliwe jest ograniczenie si¢ do mniejszej liczby metod.
Na przyklad system, wspomagajacy pracownikéw  Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie przy przygotowywaniu sylabuséw dla
przedmiotow zgodnie z wymaganiami Krajowych Ram Kwalifikacji,
umozliwia wybdér nastgpujagcych metod prowadzenia zajeé: wyklad
audytoryjny, konwersatorium, prezentacja, dyskusja, praca w grupach,
symulacja, analiza przypadku, inscenizacja (odgrywanie rdl), ¢wiczenia
tablicowe, ¢wiczenia terenowe, e-learning, praca z podrgcznikiem i ¢wiczenia
laboratoryjne (UEK - Krajowe Ramy Kwalifikacji 2017). Pomimo, ze
powyzszy wybor nie odzwierciedla pelnej klasyfikacji metod dydaktycznych,
jak sie jednak okazuje jest wystarczajacy na potrzeby przygotowania
sylabuséw na uczelni oferujacej zr6znicowany wachlarz kierunkéw. Podziat
metod dydaktycznych moze zosta¢ dokonany réwniez z punktu widzenia
aktywnosci ucznia/stuchacza i obejmowac grupe metod podajacych (zrédtem
informacji jest prowadzacy zajecia, sluchacze w sposéb bierny odbieraja
przekazywane wiadomos$ci) 1 grupe metod aktywizujacych (stwarzaja
warunki do aktywnego uczestnictwa stluchaczy w procesie nauczania)
(Harzynska 2012:202). Istotnym jest natomiast, ze dobdr metody
dydaktycznej ma duze znaczenie dla poziomu przyswojenia wiedzy.
Schematycznie prezentuje tg zaleznos¢ tzw. piramida E. Dale’a (rysunek 2).
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Rysunek 2
Piramida zapamietania E. Dale’a
Poziom zapamietania Zaangazowanie
"""""""""""""""""""""""""" A
10 proc. tresci przeczytanych
PA
SY
______________________ W
20 proc. tresci ustyszanych NE
30 proc. tresci zobaczonych Patrzenie na obrazy
statyczne
___________ Ogladanie obrazéw
dynamicznych z dzwigkiem
50 proc. tresci zobaczonych Ogladanie prezentacji \
i ustyszanych
Ogladanie demonstracji, pokazu \ v
""""""" . - CTTTTTTTTTTAKA
Udziat w dyskusji \
70 proc. tresci / v TY
méwionych / Wyglaszanie referatu \ w
i pisanych NE
Odgrywanie roli \
90 proc. tresci Doéwiadczenia, symulacja dzialania,
méwionych modelowanie rzeczywisto$ci
i wyko-
ﬂy\";la’ / Nauka poprzez dziatanie w warunkach rzeczywistych \
nyc \j

zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: (Klej 2013:36; Poszewiecki 2012:16)

Zastosowanie aktywnych metod nauczania sprzyja zapamigtywaniu
materialu. Niezbedne jest jednak dopasowanie metody do przekazywanych
tresci. Metody pasywne sprawdzajg si¢ w przekazywaniu wiadomosci
nowych, aktywne natomiast wyrabiaja umiejetnosci postugiwania si¢ nabyta
wczesniej wiedzg.

2. Opis gier wykorzystanych w badaniu

Badania wykonano w ramach prowadzenia przedmiotu wspéiczesne
koncepcje zarzadzania realizowanego na drugim stopniu studiéw i analogicznego
przedmiotu bedacego w programie studiow podyplomowych przygotowanych dla
jednego z krakowskich przedsigbiorstw. Wykorzystywanymi podczas zajec
metodami  dydaktycznymi, oprocz  teoretycznego  wprowadzenia  do
poszczegdlnych tematéw z zastosowaniem prezentacji, byty: case’y, zespolowe
rozwigzywanie problemow, indywidualne rozwigzywanie zadania, analiza
materiatu filmowego i dyskusja oraz dwie gry symulacyjne — Fabryka Noteséw
oraz opracowana na potrzeby przedmiotu gra Stocznia. Fabryka Noteséw
jest wykorzystywana do zobrazowania istoty i zasad przebudowy kluczowego
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procesu w przedsigbiorstwie przeprowadzonej w toku stosowania metody
reengineeringu. W ramach scenariusza gry, prowadzacy dzieli grupg
¢wiczeniowa na dziaty przedsigbiorstwa produkujgcego papierowe notesy, a sam
weiela sic w klienta®. Wyréznionymi dziatami sa: magazyn, przygotowania,
cigcia, zszywania, kontroli technicznej, handlowy 1 transportu wewngtrznego.
Uczestnicy otrzymujg rowniez niezb¢dne do produkcji materiaty, tj.: papier,
nozyczki, linijki, zszywacz oraz wzor oferowanego przez przedsigbiorstwo
notesu. Gra sktada si¢ z trzech faz. Pierwsza polega na wyprodukowaniu
1 dostarczeniu zamowionej przez klienta partii noteséw. Po jej zakonczeniu
prowadzacy okresla dla procesu takie mierniki jak: liczba ,,zatrudnionych” oséb,
ilos¢ wykonanych noteséw w tym noteséw wadliwych, ilos¢ zuzytego papieru,
uzyskana produktywnos$¢ na ,,zatrudnionego”. Faza druga to opracowywanie
przebudowy procesu 1 jej wdrozenie. W fazie trzeciej nastgpuje ponowna
realizacja zamoéwienia otrzymanego od klienta z zastosowaniem nowej
organizacji. Warunkiem osiggni¢cia celu gry jest uzyskanie znacznej poprawy
efektywnosci procesu oraz zrealizowanie zaméwienia klienta. Na zakonczenie
zaje¢ prowadzacy dokonuje oméwienia przebiegu gry oraz oceny uzyskanych
rezultatow.

Celem gry Stocznia jest przedstawienie studentom wybranych
elementéw metody just in time 1 systemu kanban. Prowadzacy zajecia dzieli
grupe C¢wiczeniowg na 2-3 zespoty, ktére majg za zadanie rywalizowac
pomiedzy sobg. Zespoty wytwarzaja papierowe statki zgodnie z zaméwieniami
otrzymanymi od klienta. Podobnie jak w Fabryce Noteséw, rOwniez w tej grze
mozna wyrézni¢ trzy fazy. Pierwsza produkcyjna, po zakonczeniu ktorej
wyliczany jest wynik punktowy grupy, a prowadzacy zaj¢cia wskazuje cel, jaki
powinien zosta¢ osiaggni¢ty przy kolejnej prébie. Faza druga — opracowywania
1 wdrazania zmian do procesu. Trzecia, w ktorej zesp6t ponownie wykonuje
zadanie sprawdzajagc nowy sposéb jego realizacji. Po ukonczeniu trzeciej fazy
przez wszystkie zespotly, ogloszone zostaja wyniki punktowe osiggnicte przez
kazdy z nich. Na zakonczenie zaje¢ prowadzacy omawia wzorcowe rozwigzanie
bazujagce na systemie kanban, ukazujac tok postgpowania w jaki zespoty
powinny go wypracowac.

* Przy licznej grupie mozliwy jest takze scenariusz z podzieleniem grupy ¢wiczeniowej na
dwa ,,przedsigbiorstwa” i konkurencjg pomiedzy nimi, jak réwniez wyznaczenie w roli
klienta jednego z uczestnikéw zajec.
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3. Obiekt i metodyka badan

Anonimowym  badaniem ankietowym objeto dwie  grupy
respondentow. Pierwsza z nich sktadata si¢ z pracownikéw jednego z duzych
krakowskich przedsigbiorstw, zatrudnionych na stanowiskach kierowniczych
roznego szczebla oraz specjalistow. Osoby te uczestniczyly w zajeciach
w ramach studiow podyplomowych zorganizowanych dla wspomnianego
przedsigbiorstwa — 34 osoby. Drugg grup¢ stanowili studenci II stopnia
kierunku Zarzadzanie na Uniwersytecie Ekonomicznym w Krakowie (107
ankiet). W obu grupach zrealizowany zostal taki sam material z zakresu
wspotczesnych koncepcji zarzgdzania, w tym réwniez obie analizowane gry
symulacyjne. Zajgcia w poréwnywanych grupach prowadzil ten sam
nauczyciel akademicki. Ankieta w przedsigbiorstwie przeprowadzona zostata
wiosng 2015 r., natomiast wsrdd studentéw w semestrach letnich lat
akademickich 2014/2015 i 2015/2016. W tabeli 1 uj¢to podstawowe réznice
zidentyfikowane pomi¢dzy badanymi grupami.

Tabela 1
Réznice zidentyfikowane pomiedzy badanymi grupami
Réznica Pracownicy Studenci
Liczba 34 107
wypelnionych
ankiet
Liczba podgrup 2 grupy ¢wiczeniowe 5 grup ¢wiczeniowych
Wiek uczestnikéw | Zr6znicowany — w zajeciach | Okoto 23 lata.  Brak
uczestniczyli stuchacze w | zréznicowania lub
przedziale wiekowym 25-60 | minimalne (okoto jeden rok
lat réznicy)
Doswiadczenie Zréznicowane. Dla | Niewielkie doswiadczenie
zawodowe wigkszosci uczestnikéw | zawodowe lub jego brak
wspomniane (studenci studiéw
przedsigbiorstwo byto | dziennych)
pierwszym miejscem
zatrudnienia. Czeg$¢  o0séb
pracowata  wczeSniej w

innych przedsigbiorstwach. Z
racji na zréznicowanie wieku
réwniez rézna diugo$¢ stazu
zawodowego.
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Zajmowane Kierownicy réznych szczebli | Brak

stanowiska i specjalisci.

Struktura ze | 13 kobiet, 16 me¢zczyzn, 3 | 76 kobiet, 26 mezczyzn, 4

wzgledu na pteé osoby nie ujawnily swojej | osoby nie ujawnily swojej

plci w ankiecie. plci w ankiecie

Wymiar czasowy | 20 godzin 26 godzin.

zajeé

Miejsce Sala konferencyjna na terenie | Sale dydaktyczne

prowadzenia zaje¢ | przedsi¢biorstwa. Uniwersytetu
Ekonomicznego w
Krakowie

Dni tygodnia w Soboty i niedziele Dni robocze tygodnia

ktorych odbywaly

sie zajecia

zrédlo: opracowanie wlasne

Zastosowang metodg badawczg byl wywiad przeprowadzony technika
ankietowa z wykorzystaniem papierowego formularza zawierajacego 19
pytan dotyczacych oceny przebiegu zaje¢ oraz stuzagcych pomiarowi efektow
uzyskanych w wyniku zastosowania gier symulacyjnych, jak réwniez trzech
pytan stanowigcych metryczke. Wypelnianie ankiety odbywalo si¢ na
ostatnich zajeciach ¢wiczeniowych, tuz po napisaniu kolokwium
zaliczeniowego, jednak jeszcze przed wystawieniem ocen koncowych
z przedmiotu. Pomiedzy obydwoma badanymi grupami nie bylo zadnych
zidentyfikowanych przez badajacego kontaktow.

4. Rezultaty badania

Ponizej przedstawione zostaty wybrane rezultaty badania. Autor, ze
wzgledu na cel opracowania oraz dopuszczalng jego objetos¢, pominagt
analiz¢ odpowiedzi na te pytania, ktére nie byly bezposrednio powigzane
z poruszanym problemem badawczym. W pierwszym pytaniu ankiety
poproszono o oceng¢ stopnia zapamigtania przebiegu poszczegdlnych ¢wiczen
z przedmiotu. Pytanie to miato na celu okreslenie, ktére ze zrealizowanych
tematéw zostaly lepiej, a ktére gorzej zapamigtane. Zestawienie
wykorzystanych metod dydaktycznych na poszczegdlnych ¢wiczeniach
przedstawia tabela 2. Rozklad odpowiedzi dla obu grup respondentéw
ukazane zostaly na rysunkach 31 4.
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Tabela 2
Numery tematow i wykorzystane metody dydaktyczne
Numer ¢wiczenia Zastosowana metoda dydaktyczna
1 praca z tekstem (case)
2 ¢wiczenie indywidualne i praca z tekstem (case)
3 rozwigzywanie problemu wybranego przez zespot (praca
zespotowa)
4 gra Stocznia
5 analiza materiatu filmowego i rozwigzywanie problemu (praca
zespotowa)
6 ¢wiczenie indywidualne
7 rozwigzywanie zlozonego problemu w zespole (praca
zespotowa)
8 praca z tekstem (case)
9 gra Fabryka Noteséw
10 rozwigzywanie zadania w zespole (praca zespotowa)
11 wykonywanie projektu w zespole (praca zespotowa)
zrédto: opracowanie wlasne
Rysunek 3

Poziom zapamietania poszczegolnych tematow w grupie pracownikow
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zrédto: opracowanie wlasne
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Rysunek 4
Poziom zapamigtania poszczegolnych tematow w grupie studentow
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zrédto: opracowanie wlasne

W przypadku obu grup zajecia z zastosowaniem gier symulacyjnych
byly najlepiej zapamigtanymi ze wszystkich ¢wiczen. Na wysokim poziomie
zapamigtany zostal rowniez case z pierwszych zajg¢. W obu grupach
respondenci w najnizszym stopniu zapamig¢tali zaj¢cia nr 6. Realizacja tematu
nr 6 zajmuje jedynie cze$¢ spotkania i jest on zazwyczaj lgczony z innym
tematem, stad tez moze wynika¢ niski poziom wskazan w tym przypadku.
Najwigksza réznica pomi¢dzy grupami wystgpita w odniesieniu do ¢wiczen z
analizg materialu filmowego. Studenci zdecydowanie bardziej zapamigtali te
zajecia w poroéwnaniu z pozostatymi (poza grami) analizowanymi metodami
nauczania. Pracownicy nie wykazali takiej preferencji. Temat nr 11 zostat
zadany w obu grupach do samodzielnego opracowania, co tez znalazio
odzwierciedlenie w wynikach ankiety. Oprécz powyzszych, do istotnych réznic
pomiedzy grupami nalezy zaliczy¢ poziom wskazan dla case studies.
Zastosowanie case studes w grupie pracownikow wigzalo si¢ z wyzszym
poziomem zapamig¢tania zaj¢¢ niz w przypadku studentéw. W kolejnym pytaniu
respondenci mieli wskaza¢, ktéra z metod ich zdaniem wnosi najwigcej do
wiedzy uczestnikow ¢wiczen. Rozklad odpowiedzi przedstawia rysunek 5.
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Rysunek 5
Metoda, ktora zdaniem uczestnikow wnosi najwiecej do ich wiedzy
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wprowadzenie case, arazespolowa, zadania zadania kolokwium
teoretycine, wykonywanew  wykonywane
zespole, indywidualnie,

zrédto: opracowanie wlasne

Odpowiadajac na to pytanie nalezalo wybra¢ dwie metody sposrod
dostgpnych na liscie i wskaza¢ bardziej preferowang. Rozklad odpowiedzi
w obu badanych grupach jest bardzo podobny. Zaréwno pracownicy jak
i studenci najbardziej preferowali gry i zadania wykonywane w zespole,
w nastepnej kolejnosci rozwigzywanie case studies. Jako podstawowa
réznic¢ pomiedzy badanymi zbiorowos$ciami nalezy uznac to, ze pracownicy
w nieco wigkszym stopniu od studentéw preferowali wprowadzenie
teoretyczne i rozwigzywanie case studies. W kolejnym punkcie ankiety
pytani mieli wskazac, ktére ¢wiczenia ich zdaniem miaty najwigkszg wartos¢
z punktu widzenia przyszlej pracy (mozna bylo wskazaé trzy odpowiedzi).
W zamierzeniu pytanie to miato umozliwi¢ oceng, czy sposob prowadzenia
zaje¢ (kwestia poruszona we wczesniej analizowanym pytaniu), jej
atrakcyjnos¢ dla uczestnikéw (ocena atrakcyjnosci respondenci dokonali
w pytaniu nastepnym) majag wptyw na ocen¢ przydatnosci danego tematu
z punktu widzenia przysztej, tudziez obecnej pracy zawodowej. Uzyskany
rozktad odpowiedzi przedstawia rysunek 6.
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Rysunek 6
Rozklad odpowiedzi na pytanie: ktére z zajec¢ (zdaniem uczestnikéw) mialy
najwieksza wartos¢ z punktu widzenia ich przyszlej pracy?
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zrédlo: opracowanie wlasne.

W przypadku pracownikéw najwigksza liczbe wskazan uzyskat temat
nr 1 (zajecia z metody benchmarkingu) zrealizowany z zastosowaniem
case’u, w nastepnej kolejnosci z niemal dwa razy mniejszym odsetkiem gry
Stocznia (w ramach tematéw just in time 1 kanban) i Fabryka Notesow
(reengineering). Wysoko uplasowata si¢ tez praca zespolowa (temat
outsourcing). Studenci najczescie] wybierali natomiast gry, nastepnie
benchmarking z case’m 1 outsouricing. Zdecydowang réznic¢ pomiedzy
badanymi grupami stanowi postrzeganie benchmarkingu (omawianego na
podstawie case study ). Ankietowanym zadano réwniez pytanie o to, przebieg
ktérych zaje¢ byl dla nich najbardziej interesujacy. Rozklad odpowiedzi
przedstawia rysunek 7.
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Rysunek 7
Rozklad odpowiedzi na pytanie: ktore zajecia byly najbardziej interesujace dla
ankietowanych?
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zrédio: opracowanie wiasne.

W obu grupach najwigksze zainteresowanie wzbudzily gry
symulacyjne. Studenci w nastepnej kolejnosci wskazywali ¢wiczenia
z analizg materiatu filmowego, a pracownicy rozwigzywanie case studies. Co
ciekawe, zdecydowanie wickszym zainteresowaniem u studentéw cieszyla
si¢ gra Stocznia, natomiast pracownicy czesciej wybierali Fabryke Notesow.
Niewykluczone, ze na odmienne preferencje wptynely réznice w charakterze
obu gier. W Stoczni wystepuje konkurencja pomiedzy zespotami i studenci
moga traktowac¢ taki scenariusz jako mozliwo$¢ sprawdzenia si¢. Fabryka
Noteséw jest nakierowana na wspOtprace wszystkich uczestnikéw, a za
przeciwnika mozna uzna¢ w tej grze prowadzacego zajecia czyli osobe spoza
grupy. Nalezy zaznaczy¢, ze case studies uzyskaty w przypadku tego pytania
bardzo niski poziom wskazan. Wigc pomimo, ze zostaly uznane we
wczesniejszym pytaniu jako te, ktére wnosza znaczny wkiad w poszerzenie
wiedzy, oraz zaj¢cia z ich zastosowaniem byly czesto wskazywane jako
dobrze zapamigtane, to na tle innych jest to metoda malo atrakcyjna dla
uczestnikow. Ponadto zdaje sie, ze studenci postrzegaja zajgcia zrealizowane
w atrakcyjny sposéb jako takie, ktére beda przydatne w dalszej pracy
zawodowej. W przypadku pracownikéw zdecydowanie trudniej dopatrze¢ si¢
takiej bezposredniej zaleznosci. Celem kolejnego pytania bylo ocenienie,
czy zastosowanie gry symulacyjnej sprzyja dobremu zapamigtaniu przebiegu
zaje¢. Dlatego tez poproszono respondentéw o wskazanie, jaka role petnili
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w zespole podczas gry. Za kluczowe nalezy uzna¢ w tym pytaniu odpowiedzi
,hie pamictam”. W przypadku pracownikéw odpowiedz ,nie pamig¢tam”
wybrato 8 proc. ankietowanych (3 osoby), ktére wypelnily to pytanie,
natomiast w grupie studentéw zaledwie 2 proc. (2 osoby).

Rysunek 8
Rola, ktéra pekili ankietowani podczas gry Stocznia
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zrédto: opracowanie wlasne.

Zatem w obu badanych grupach zajecia zostaty dobrze zapamigtane
(niski odsetek oséb, ktére nie potrafity wskaza¢ petnionej roli). Nastgpnie
sprawdzono, jak postrzegane jest wspotzawodnictwo w trakcie ¢wiczen (rys.
9). Prawie wszystkie badane osoby stwierdzity, ze wspdtzawodnictwo to
dobre rozwigzanie. Pod tym wzgledem nie stwierdzono zatem rdéznic
pomiedzy badanymi grupami.

Rysunek 9
Odpowiedzi na pytanie: czy wspélzawodnictwo w trakcie ¢wiczen to dobre
rozwigzanie
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zrédto: opracowanie wlasne.
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Kolejng badang kwestia bylo okreSlenie réznic w rozwigzaniach
wykorzystanych przez badane grupy w drugiej fazie gry Stocznia. Zgodnie
z teorig powinna by¢ to przede wszystkim eliminacja marnotrawstwa (jap.
muda) z procesu (rys. 10).

Rysunek 10
Jaka byla podstawa przyjetego rozwiazania w drugiej fazie gry Stocznia?
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wartosi

zrédto: opracowanie wlasne.

Uzyskane wyniki wskazuja, ze nie wystapity ré6znice w zastosowanych
rozwigzaniach pomiedzy grupa pracownikéw i studentéw. ROéwniez obie grupy
w ten sam sposéb ocenily przydatnos¢ zastosowania gry symulacyjnej do
objasniania tematu just in time (rys. 11).

Rysunek 11
Opinie wyrazone przez ankietowanych w odniesieniu do zobrazowania
tematyki just in time gra Stocznia
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zrédto: opracowanie wlasne.

Rozktad odpowiedzi na pytanie, ktére zasady reengineeringu zostaty
zastosowane praktycznie przez uczestnikow w trzej fazie gry Fabryka
Noteséw przedstawia rysunek 12.
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Rysunek 12
Poziom zapamietania i wykorzystania zasad reengineeringu po zajeciach z
wykorzystaniem gry Fabryka Notesow
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zrédlo: opracowanie wlasne.

W przypadku tego pytania, badany musial wpisa¢ wilasnorgcznie
nazwe¢ wykorzystanej zasady. Zatem z jednej strony powinna by¢ ona nie
tylko zastosowana w trakcie gry, ale rowniez zapamigtana na tyle dobrze, aby
mozna j3 byto nazwa¢ w trakcie wypelniania ankiety. Zgodnie z wynikami
ankiety wyraznie lepszy poziom wykorzystania i zapami¢tania zasad miat
miejsce w grupie pracownikow. Ostatnim pytaniem w ankiecie byta
prosba o dokonanie oceny, w skali akademickiej, catoksztattu prowadzonych
zaje¢. Srednia ocena uzyskana w grupie pracownikéw wyniosta 4,7
a w grupie studentéw 4,5. Tym samym mozna uznaé, ze nie wystgpita pod
tym wzgledem réznica pomigdzy badanymi grupami.

Whioski

Nawigzujac do pytania badawczego, czy istniejg réznice pomiedzy
postrzeganiem zaje¢ ¢wiczeniowych prowadzonych w formie gry
symulacyjnej a innymi metodami dydaktycznymi w przypadku badanych
grup, nalezy stwierdzi¢ ze obie badane grupy wykazaly wysokie
preferowanie gier. Jedynie w grupie pracownikéw, w odniesieniu do aspektu
przydatnosci tematu zaje¢ z punktu widzenia pracy zawodowej, wyzZszy
poziom wskazan od tematéw zrealizowanych z wykorzystaniem gier
uzyskala ta  wspéiczesna metoda zarzadzania, ktéra omoéwiono
z zastosowaniem case study. W odniesieniu do pozostatych metod nauczania,
pracownicy wykazali wyzsze od studentéw zainteresowanie wprowadzeniem
teoretycznym do poszczegdélnych tematéw, studenci natomiast w wyzszym
stopniu od pracownikéw preferowali zajecia z analizg materiatu filmowego.
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W kwestii utrwalenia i wykorzystania wiedzy przekazywanej metoda gry
symulacyjnej, grupa pracownikéw uzyskata wyraznie wyzsze wyniki. Autor
na podstawie przeprowadzonego badania nie jest w stanie wskazac¢
czynnikéw, ktére zdecydowaly o tej réznicy pomiedzy badanymi grupami.

Syntetyczne ujecie najwazniejszych

badania prezentuje tabela 3.

Zestawienie wynikow prze

rowadzonych poréwnan

spostrzezen z przeprowadzonego

Tabela 3

Plaszczyzna poréwnania

Pracownicy

Studenci

Najlepiej zapamietane | ® zajecia z grami, zajecia z grami,
zajecia ® pierwsze zajecia z analiza materiatu
case’m filmowego
Zajecia stabo | ® (¢wiczenie ¢wiczenie
zapamietane indywidualne, wykonywane
e jedno z ¢wiczen indywidualnie
wykonywanych
zespotowo
Preferowana forma | ® grazespolowa gra zespotowa

prowadzenia zajeé

e ¢wiczenia zespotowe
e case

¢wiczenia zespotowe
case

Istotno$¢  tematow  z
punktu widzenia pracy

zespolowej

® benchmarking (case)

® reengineering
(Fabryka Notesow)

® just in time (Stocznia)

® outsourcing

just in time (Stocznia)
reengineering
(Fabryka Notes6éw)
ex aequo
benchmarking (case) i

(¢wiczenie outsourcing
zespotowe) (¢wiczenie
zespolowe)
Najbardziej interesujace | ® gra symulacyjna gra symulacyjna
zajecia (Fabryka Notes6w) (Stocznia)
e gra symulacyjna gra symulacyjna
(Stocznia) (Fabryka Notesow)
® case (reengineering) analiza materiatu
filmowego
Poziom zapamietania | bardzo wysoki bardzo wysoki

przebiegu zaje¢ z gra
Stocznia
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Poparcie bardzo wysokie bardzo wysokie
wspoétzawodnictwa

podczas zajeé

Poprawnosé¢ przyjetych | wysoka (55 proc.) wysoka (51 proc.)
rozwiazan w grze

Stocznia

Ocena wykorzystania | 93 proc. opinii | 87 proc. opinii
Stoczni przy omawianiu | pozytywnych pozytywnych

tematyki just in time

Poziom zastosowanych i | Srednio  przekraczajacy | Srednio  przekraczajacy

zapamietanych zasad | poziom 30 proc. poziom 20 proc. (nizszy
reengineeringu (po niz w grupie
zajeciach z gra Fabryka pracownikéw)

Notesow)

zrédlo: opracowanie wlasne

Badania majace na celu okreslenie, ktére metody nauczania
najbardziej odpowiadaja studentom (a zatem o podobnej tematyce) bytly
prowadzone miedzy innymi przez J. Harzynska w roku akademickim
2010/2011. Bardzo wysoki odsetek respondentéw (95 proc. z I stopnia
studiéow, 87,5 proc. z II stopnia i 94,5 proc. studiéw podyplomowych)
wskazal w tym badaniu na metody aktywizujace uczestnikow zajeé, jako
preferowane narzedzia dydaktyczne (Harzynska 2012: 205). Mozna uznac¢, ze
wyniki przywotane powyzej 1 zaprezentowane przez autora niniejszego
opracowania sg ze sobg zbiezne.
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Differences in the Effects of Using Various Teaching Methods in the
Education of Company Employees and Students — A Comparative Study
on the Basis of Own Research

Summary

The purpose of the study is to determine the differences in teaching
effects obtained in various groups with the use of diverse forms of classes,
with particular focus on simulation games. The comparison covered a group
of employees participating in postgraduate education for a company in
Cracow and students of full-time second-degree study programs, major:
Management at the Cracow University of Economics. A survey was used in
order to collect the necessary data. As a result of the research, it was stated
that simulation games in both examined groups were not only an attractive
teaching method, but they also made it easier to remember the course of the
classes. With regard to other teaching methods included in the study, it was
observed, among others, that the employees preferred solving cases to a
greater extent than the students, while the students liked classes connected
with analyzing video material more than the employees.

Key words: employees, students, teaching methods, simulation games,
teaching outcomes.
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Urszula Swadzba, Rafal Cekiera, Monika Zak (red.), Praca —
Konsumpcja — Przedsiebiorczosé. Swiadomosé ekonomiczna mio-
dego pokolenia panstw Grupy Wyszehradzkiej, Wydawnictwo
Uniwersytetu Slaskiego, Katowice 2017, ss.379.

Praca zbiorowa zatytutowana”: Praca — Konsumpcja — Przedsigbior-
czo$¢. Swiadomosé ekonomiczna mtodego pokolenia paristw Grupy Wyszeh-
radzkiej, stanowi zbiér artykutow powstatych na kanwie referatow wygto-
szonych w ramach konferencji po tym samym tytulem, ktéra miata miejsce
w 2015 r. na Uniwersytecie Slaskim w Katowicach. Tej do$¢ obszernej pozy-
cji literaturowej (w sumie 23 artykuty) warto poswieci¢ uwage co najmniej
z trzech powodéw. Pierwszy z nich stanowi zainteresowanie autorow kwe-
stiami niezmiernie waznymi dla rozwoju gospodarczego kazdego kraju, do
ktérych nalezg §wiadomo$¢ ekonomiczna jego mieszkancow, ich postawy
wzgledem zatrudnienia, migracje zarobkowe czy aspiracje zawodowe. Drugi
powdd stanowi szczegdlna uwaga, jakg badacze (z réznych polskich i zagra-
nicznych osrodkéw naukowych) poswiegcili mtodemu pokoleniu, tj. osobom
konczacym réznego rodzaju szkoty ponadgimnazjalne, studia wyzsze, stoja-
cych na progu waznych decyzji zwigzanych z rynkiem pracy, podejmujacych
pierwsze aktywnos$ci zawodowe. Trzecim powodem dla ktérego publikacje
warto przeczyta¢ jest mozliwo$¢ zapoznania si¢ z zagadnieniami dotyczacy-
mi pracy, konsumpcji i przedsigbiorczosci w krajach panstw Grupy Wyszeh-
radzkie;j.

Publikacja zostata podzielona na trzy czesci. W pierwszej, zatytuto-
wanej Swiadomosé ekonomiczna mtodego pokolenia panstw Grupy Wyszeh-
radzkiej Czytelnik moze zapozna¢ si¢ z 8 artykulami (z ktérych czes$¢ jest
opublikowana w jezyku angielskim). Maja one charakter wprowadzajacy,
stanowigcy kontekst catej publikacji. Cze$¢ otwiera tekst autorstwa Danuty
Walczak-Duraj z Uniwersytetu £.6dzkiego, w ktérym naswietla ona problem
znaczenia edukacji ekonomicznej zaréwno tej formalnej (majacej miejsce
w réznego rodzaju szkotach), jak i nieformalnej, tj. odbywajacej si¢ za po-
srednictwem medidéw, instytucji i organizacji nie powigzanych bezposrednio
ze szkolnictwem (m.in. Narodowego Banku Polskiego). Jej rozwazaniom
towarzyszy przeswiadczenie, iz kazdy rodzaj aktywno$ci ekonomicznej ma
swoj kontekst spoteczno-etyczny (...) co oznacza, iz wolnosé, prawo do in-
dywidualnych wyborow w sferze gospodarczej, dgzenie do realizowania wta-
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snych interesow musi iS¢ w parze z poczuciem odpowiedzialnosci za dobro
wspolne, za wspdlnote, jakg jest spoteczenstwo, mimo istniejgcych w nim
szeregu deficytow o charakterze aksjonormatywnym” (s.31). Taki punkt wi-
dzenia (uzasadniony odniesieniem do calo$ci dorobku Adama Smitha, a nie
jego fragmentarycznym interpretowaniem) ulatwia wnikliwg analize¢ kolej-
nych tekstow prezentujacych nie tylko kontekst ekonomiczny, ale réwniez
spoleczny panstw Grupy Wyszehradzkiej.

W tej czgsci publikacji Czytelnik odnajdzie informacje na temat roz-
woju makroekonomicznego kazdego z panstw grupy, odnoszace si¢ do po-
ziomu ich wzrostu gospodarczego, bezrobocia, inflacji, deficytu budzetowe-
go, dtugu publicznego (artykut autorstwa Stanistawa Swadzby z Uniwersyte-
tu Ekonomicznego w Katowicach), czy tez informacje na temat zmian insty-
tucjonalnych (istotnych dla przeksztalcenia systeméw gospodarczych), jakie
dokonaly si¢ w tych panstwach po przetomie transformacyjnym. Monika
Sztudy (réwniez z Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach) omawia
bowiem zmiany w systemie ochrony wtasno$ci, mechanizmie regulacji ryn-
koéw doébr, instytucjach rynkéw pracy, regulacjach rynkéw finansowych,
w systemie ochrony socjalnej oraz w systemie edukacji panstw Grupy Wy-
szehradzkiej. Jako, ze waznym watkiem rozwazan podejmowanych w mono-
grafii jest mlodziez i jej postawy wzgledem zatrudnienia, przedsigbiorczosci
1 konsumpcji, w pierwszej jej czesci znalazty si¢ rowniez teksty wprowadza-
jace do tej problematyki. Mimo, iz wigkszo$¢ z prezentowanych artykutow
opiera si¢ na metodzie studium przypadku, to daja one podstawy do dostrze-
gania pewnych zbieznosci, jakie dotycza postaw catej mlodziezy z krajow
panstw Grupy Wyszehradzkiej. Z analiz prowadzonych przez stowackich
badaczy z Constantine The Philosopher University in Nitra wynika np., iz
studenci sa gotowi podejmowac¢ kazdy rodzaj pracy, nawet ten niezgodny
z ich profilem wyksztatcenia, po to, by zdoby¢ jakiekolwiek doswiadczenie
zawodowe. Badacze wegierscy z Szent Istvan University Godollo zauwazaja,
iz praca dla mtodych ludzi oznacza obszar nie tylko aktywnos$ci ekonomicz-
nej, ale rowniez spotecznej - waznym jej elementem s3 dobre relacje
z wsp6tpracownikami. Urszula Swadzba (Uniwersytet Slaski w Katowicach)
podejmuje m.in. watek (rozwijany w dalszej czesci publikacji) prekariatu -
mtodej sity roboczej pracujacej w niestabilnych warunkach, ponizej swoich
kwalifikacji. Dwa ostatnie artykuly (autorstwa Rafata Cekiera oraz Moniki
Zak — badaczy z Uniwersytetu Slaskiego w Katowicach) wprowadzaja do
problematyki mobilnosci mlodych ludzi oraz ich zachowan konsumpcyjnych.

Druga, najobszerniejsza cz¢$S¢ monografii (az 10 artykutéw napisa-
nych wylacznie w jezyku polskim) poswigcona jest pracy i przedsiebiorczo-
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sci mlodego pokolenia. Tutaj uwage zwraca bardzo ciekawy tekst dwdjki
badaczy ze Szkoty Giéwnej Gospodarstwa Wiejskiego, dotyczacy zwigzkow
migdzy wyksztatceniem a szansami na rynku pracy. Swietnie wpisuje si¢ on
w dyskusje prowadzong w ostatnim czasie m.in. w §rodowisku akademickim
na temat celéw ksztalcenia, jej jakosci, sytuacji absolwentow uczelni wyz-
szych na rynku pracy z perspektywy relatywnie nowej kategorii analitycznej,
jaka jest prekariat. Przywotywani Autorzy prekariuszy odnajdujg wsréd ab-
solwentow uczelni wyzszych. Krytycznie odnosza si¢ do systemu szkolnic-
twa wyzszego z cechujaca go inflacja absolwentéw réznych kierunkéw stu-
diéw (bynajmniej nie tylko spotecznych). Poruszony przez nich problem po
czesci jest podejmowany w innym tekscie, zawartym w tej czgsci publikacji,
cho¢ z nieco innej, rowniez bardzo ciekawej perspektywy — to jest réznic
miedzy pokoleniami X 1 Y. Aleksandra Czarnecka 1 Anna Stocinska (z Poli-
techniki Czegstochowskiej) generacje X- osoby urodzone w latach 1965-1980
opisujg (na podstawie przytaczanej literatury przedmiotu) jako ludzi przed-
siebiorczych, indywidualistow zafascynowanych technologiami informatycz-
nymi. Generacj¢ Y (osoby urodzone w latach 1981-2000) jako ludzi pragma-
tycznych, interesownych, transakcjonalistéw. Te dwie generacje réznig si¢
w zakresie postaw wzgledem pracy, ale tez wyksztatcenia. Pokolenie Y edu-
kacje na poziomie wyzszym traktuje raczej jako mozliwos¢ zdobycia formal-
nych kwalifikacji niz droge do samorozwoju 1 samodoskonalenia. Wykazuje
tez niska gotowos¢ do rezygnacji z wlasnych wygdéd w celu znalezienia i u-
trzymania dobrej pracy, oczekuje, iz praca bedzie odbywata si¢ w tzw. ,,sym-
patycznych warunkach”. Takie konstatacje pozwalaja postawi¢ pytanie o to,
czy zatem generacja X (w wiekszym stopniu niz generacja Y) jest sklonna
akceptowac niestabilne zatrudnienie po to, by wykazywac¢ jakgkolwiek ak-
tywnos¢ zawodowa?

W drugiej czg¢sci monografii Czytelnik odnajdzie artykuty poswigco-
ne miodziezy na rynku pracy, w tym Rafata Mustera (Uniwersytet Slaski
w Katowicach) o postawach ucznidw szkét ponadgimnazjalnych wobec
wymagan pracodawcéw na wspétczesnym rynku pracy, Elzbiety Robak (Po-
litechnika Czestochowska) o uwarunkowaniach gczenia pracy z zyciem oso-
bistym, Tomasza Herudzinskiego (Szkota Giéwna Gospodarstwa Wiejskiego
w Warszawie) o orientacjach absolwentéw szkét wyzszych wobec pracy
(w ktérych proponuje typologie, a raczej klasyfikacje orientacji wobec pra-
cy) czy tez Mai Skiby i Agnieszki Kwiatek (z Politechniki Czestochowskiej)
na temat znaczenia wiedzy w kontekscie przysztej pracy zawodowej mtodego
pokolenia. Ewa Giermanowska z Uniwersytetu Warszawskiego podejmuje
z kolei kwesti¢ potencjalnych konfliktow pokolen 1 podzialéw wewnatrzge-
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neracyjnych, wywotanych systemem zabezpieczenia emerytalnego. Lukasz
Kutyto oraz Barbara Ober-Domagalska (Uniwersytet £.6dzki) zastanawiaja
si¢ nad zmianami w poziomie kapitalu normatywnego mieszkancéw Polski
i Ukrainy. Na podstawie danych ilosciowych pochodzacych z International
Social Survey Programme zauwazaja, iz wsréd mtodych Polakéw poczucie
dysfunkcjonalno$ci systemu gratyfikacji spolecznych jest przeci¢tnie mniej-
sze w pordwnaniu do innych grup wiekowych, a $redni poziom kapitatu nor-
matywnego w Polsce spada, co moze skutkowaé spadkiem zaangazowania
(réwniez miodego pokolenia) w sfer¢ pracy. Na Ukrainie powszechne jest
natomiast poczucie braku zadowolenia z obowigzujacego systemu gratyfika-
cji spotecznych, cho¢ $redni poziom kapitatu normatywnego wzrasta.

W trzeciej, ostatniej czgsci monografii odnajdziemy 5 artykutéw
(wszystkie w jezyku polskim) poswigconych roli konsumpcji w zyciu miode-
go pokolenia. Czytelnik ma okazj¢ zapozna¢ si¢ z badaniami Felicjana Bylo-
ka (Politechnika Czgstochowska), dotyczacymi kompetencji konsumenckich
polskiego pokolenia Y z ktérych wynika, iz zachowuja si¢ oni racjonalnie
w procesie nabywania dobr, wlasciwie oceniajg ofert¢ rynkowa ze wzgledu
na swoje cele; Marcina Gacka (Uniwersytet Slaski w Katowicach) dotycza-
cymi konsumentéw komunikacji politycznej, czy Sebastiana Skolika (Poli-
technika Czestochowska) o instytucjonalizacji ruchu wolnej kultury na przy-
kladzie projektéw Wikimedia w przestrzeni Europy Srodkowo-Wschodniej.
W tej czgsci monografii uwage zwraca tekst Anny Karczewskiej (Politechni-
ka Czestochowska) zatytutowany: Stereotypy rol spotecznych kobiet w prasie
kobiecej a ich zachowania konsumpcyjne, ktéry na pewno zainteresuje osoby,
ktérym bliska jest tematyka stereotypow rol spotecznych kobiet, ale ktére tez
interesuja si¢ historig prasy kobiece;.

Z wieloma wnioskami zawartymi w omawianej monografii mozna po-
lemizowac¢, podobnie jak z prezentowanymi metodami badawczymi. Kazda
konstruktywna polemika jest jednak wazna i moze przyczyni¢ si¢ nie tylko
do rozwoju osobistego badaczy, naukowcoéw, ale rowniez rozwoju danej sub-
dyscypliny naukowej. To kolejny powdd dla ktérego warto zapoznaé si¢
z jedna z najnowszych publikacji Wydawnictwa Uniwersytetu Slaskiego.

Katarzyna Zajda
Uniwersytet Lodzki
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