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WSTEP

W zwiagzku z coraz silniejszym przekonaniem, ze rozwdj gospodarczy
i spoteczny zalezy od cztowieka i jego szeroko rozumianych kompetencji,
wiekszego znaczenia nabiera aplikacyjna strona psychologii pracy i orga-
nizacji, a kompetencje psychologdéw pracy i organizacji okazujg si¢ nie-
zbedne do petnego spozytkowania potencjatu czynnika ludzkiego. Nie ma
teraz rozwoju bez wykorzystania kompetencji psychologéw pracy i orga-
nizacji. Na pytanie: Co by byto, gdyby psychologia stosowana zaczeta sie
rzeczywiscie liczy¢é we wspotczesnym Swiecie? — zadane przez Michaela
Friesego na otwarciu 26. Miedzynarodowego Kongresu Psychologii Sto-
sowanej w Atenach ICP 2006 roku mozemy z catym przekonaniem od-
powiedzie¢, ze im pelniejsze bedzie wykorzystanie dorobku psychologii
pracy i organizacji, tym wigksza okaze si¢ efektywnos¢ organizacji i tym
wieksza satysfakcja pracownikow. Skuteczne interwencje psychologow
pracy i organizacji, ktérzy sg na co dzien obecni w praktyce gospodarczej,
zwigzane s3 z transferem wiedzy psychologicznej do praktyki miedzy in-
nymi w postaci aplikowania wynikoéw projektow badawczych do praktyki,
podsuwania §wiezych pomystéw organizacjom oraz uczenia umiejetnosci,
ktére moga przyczynic sie¢ do wigkszej efektywnosci. Interwencje psycho-
logéw pracy i organizaciji to takze nieustanny kontakt z wyzszym szczeb-
lem kierowniczym i zarzagdami firm, to wplywanie na ich sposéb pracy,
organizacje dziatan, przygotowanie strategii firmy czy walke ze stresem.
To réwniez przekazywanie wiedzy i umiejetnosci pracownikom, dziatom
kadr, kadrze kierowniczej itp.

Psychologowie pracy i organizacji majg dzi$ swiadomos¢ tego, ze ich
praca jest pozyteczna, i zdaja sobie sprawe, ze przyczyniaja si¢ z jednej
strony do wzrostu efektywnosci firm, z drugiej — do zwigkszenia pozy-
tywnej roli pracy dla cztowieka i jego poczucia rozwoju kompetencji oraz
wiasnej wartosci.
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W niniejszym tomie staraliSmy si¢ omowi¢ znaczenie psychologii pra-
cy i organizacji, wskazujac na wszechstronne i czesto interdyscyplinarne
dziatania na rzecz propagowania idei zaleznosci postepu cywilizacyjnego
i gospodarczego od tzw. czynnika ludzkiego. W tej wspolnej pracy psy-
chologdw, socjologéw oraz ekonomistow probowaliSmy znalez¢ i opisac
mozliwosSci zastosowania psychologii w zarzadzaniu wynikajace czesto
z praktycznych probleméw. WyodrebniliSmy kilka rozdziatow, w ktorych
omawiamy aplikowanie rozwigzan psychologii pracy i organizacji oraz
akcentujemy powigzania psychologii i innych dyscyplin naukowych na
nastepujacych ptaszczyznach:

— Zastosowania psychologii w zarzadzaniu otoczeniem i procesami glo-
balnymi.

— Psychologia i jej zastosowanie na poziomie polityki i strategii organi-
zacji.

— Psychologia a kierowanie.

— Psychologia wobec probleméw jednostki w organizacji — jej satysfak-
cja, koszty, rozwoj.

W rozdziale pierwszym poswieconym zastosowaniom psychologii wo-
bec probleméw globalnych i wyzwan otoczenia zamieszczono szeS¢ arty-
kutow.

Kazimiera Woédz w artykule Zarzgdzanie sferq spoteczng w progra-
mach rewitalizacji zdegradowanych obszaréw miast prezentuje z szerszej
perspektywy — spotecznosci lokalnych, problem zastosowania psycholo-
gii w zarzadzaniu, podkresla bowiem, ze pietg achillesowa dotychczaso-
wych programéw rewitalizacji sa trudnosci we wspotdziataniu pomiedzy
podmiotami zaangazowanymi (przynajmniej potencjalnie) w realizacje
tych programoéw (instytucjami zarzadzajagcymi i posredniczacymi réznego
szczebla, lokalnymi grupami interesu) oraz ich bardzo niski poziom uspo-
tecznienia. Autorka wskazuje, ze to takze efekt luk w organizacyjno-praw-
nym ,,oprzyrzadowaniu” procesu programowania i wdrazania projektow
rewitalizacji — braku standardéw dotyczacych zarzadzania programami,
koordynacji, uprawnien gmin, rozszerzonych procedur konsultacyjnych,
wigczania zainteresowanych mieszkancéw w procesy decyzyjne itp. Or-
ganizowanie spotecznosci lokalnej to — najkrocej rzecz ujmujac — meto-
da profesjonalnego (na ogoét) dziatania, ktérego celem jest mobilizowanie
spotecznosci do podejmowania wysitkow zmierzajagcych do poprawy jej
sytuacji. Dlatego tez przystepujac do budowania programu rewitalizacji
okreslonego obszaru, powinniSmy przygotowac szczegdétowy, oparty na
rzetelnych Zrodiach, profil spotecznosci, uwzgledniajacy z jednej strony
potrzeby poszczegdlnych grup mieszkancow, z drugiej zaS — mozliwosci
i zasoby — takze psychologiczne — tkwigce w tej spotecznosci.
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Agata Diec w artykule Rola psychologa w zarzqdzaniu miastem oma-
wia role psychologii w procesie budowania przestrzeni spotecznej miasta
na przyktadzie miasta Katowice. Obecne procesy przeksztalceniowe na
terenie Katowic sg zwigzane z ogromng przemiang catych potaci $rod-
mieScia. Zmiany te muszg znalez¢ swoje ugruntowanie w mentalnosci od-
biorcéw tych przestrzeni. Przeprowadzenie mieszkancow przez tak duza
zmiang jest ogromnym wyzwaniem nie tylko dla gospodarzy miasta, ale
i dla srodowiska psychologéw. Autorka twierdzi, ze warto korzystaé z wie-
dzy i doswiadczenia wielu dziedzin, w tym wiedzy psychologicznej. Opis
i analiza problematyki zwigzanej z miastem wymaga podejscia interdy-
scyplinarnego. Nalezy przy tym pamietaé, iz ,,studia miejskie, terazniej-
szo$¢ i przysztos¢ to nie tylko koncepcje i przestrzenie architektoniczne,
lecz przede wszystkim ludzie z catym swoim wyposazeniem poznawczym,
emocjonalnym i kulturowym oraz zachowaniami niekoniecznie zawsze
racjonalnymi. Mowiac o srodowisku cztowieka i wptywie tego Srodowiska
na zachowanie, mamy na mysli przede wszystkim Srodowisko miejskie.”
(zob. LEwicka 2008, s. 121)

Anna Wziagtek-Stasko i Dagmara Lewicka w artykule Zarzgdzanie
kapitatem ludzkim wobec wyzwan ery globalizacji poruszaja zagadnienie
dotyczace miejsca i roli wspotczesnego dziatu personalnego w organizaciji.
Autorki akcentujg istotng role kompetencji pracownikéw dziatu HR w do-
bie postepujacej globalizacji i zwigzanej z tym wielokulturowosci. Czy-
nig rozwazania na temat tego, w jaki sposob projektowac i organizowac
procesy zarzadzania ludZmi w zmieniajacej sie, globalizujacej organiza-
cji. Zwracaja uwage na konieczno$¢ posiadania przez specjalistow ds. HR
wiedzy interdyscyplinarnej i umiejetnosci z zakresu nie tylko psychologii
i zarzgdzania, ale takze ekonomii, co pozwoli im trafniej i skuteczniej
dostosowywac oczekiwania pracownikoéw i organizacji do oferty rynku
pracy.

Dagmara Lewicka i Anna Wziagtek-Stasko w artykule Zarzgdzanie
roznorodnoscig w Polsce — wyniki badan empirycznych podkreslaja, ze
zarzadzanie réznorodnoscia urosto do rangi waznej kwestii w wielu or-
ganizacjach na rynku globalnym, jest bowiem dobrowolnym programem
skierowanym na zwigkszenie stopnia wtgczania (udziatu) wszystkich za-
trudnionych, zarbwno w formalnych programach istniejacych w ramach
organizacji, jak i w nieformalnej sieci powiazan organizacyjnych. Jego
celem jest poprawa integracji pomiedzy pracownikami réznych ras, ptci,
wyznania czy pochodzenia kulturowego oraz stworzenie z réznorodno-
Sci atutu organizacji i Zrodia jej kreatywnosci, kompleksowosci i wiek-
szej efektywnosSci. W artykule zaprezentowane zostaty wyniki badania
czynnikéw satysfakeji pracownikéw przeprowadzonego na grupie ponad
600 oso6b zatrudnionych w przedsiebiorstwach majacych swoja siedzibe
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w wojewddztwach matopolskim i podkarpackim. Autorki podkreslaja,
ze problem zarzadzania zréznicowaniem Srodowiska pracy jest jeszcze
w Polsce stabo akcentowany i rzadko wystepuje w programach dziatania
menedzerow HR. Tym najprawdopodobniej powodowana jest daleka po-
zycja tego czynnika w badaniu. Na uwage zastuguja takze statystycznie
istotne roznice w zakresie odpowiedzi grupy respondentéw ,,zadowolo-
nych” i ,,mniej zadowolonych” potwierdzajace te tendencje. Programy za-
rzadzania r6znorodnoscia sprzyjaja wzrostowi satysfakcji zawodowej, po-
prawie postaw pracownikow wobec pracy zawodowej i firmy (ARMSTRONG
2002; Wozniakowskl 2005). Kilka koncernéw miedzynarodowych biora-
cych udziat w badaniu realizuje juz programy zwiazane z r6znorodnoscig
i spotecznym wytaczeniem. W mniejszych przedsiebiorstwach zjawisko
jest stabo rozpowszechnione. By¢ moze gtowna przyczyna tkwi w tym, ze
srodowisko polskie charakteryzuje jednak jednorodnos¢ etniczna i dtugo-
trwate doswiadczenie w zatrudnianiu kobiet. Mimo to problematyka roz-
norodnosci, a w szczeg6lnosci zapobieganie dyskryminacji kobiet i 0s6b
starszych, wydaje si¢ stanowi¢ spory problem.

Marta Stasita-Sieradzka w artykule Globalizacja a nowe oblicza pato-
logii pracy wskazuje na to, ze zmiany zwigzane z procesami globalizacji
dotycza warunkéw zycia i pracy ogromnej liczby ludzi. Coraz czesciej do
Swiadomosci ludzi docierajg informacje o patologiach w pracy, bedacych
nierzadko skutkiem poszukiwania drogi dotarcia wspotczesnych organiza-
cji do konsumenta, klienta — coraz bardziej wymagajacego i bezwzgledne-
go. Autorka omawia patologie zwigzane ze ztymi fizycznymi warunkami
pracy, takimi jak: hatas, za wysoka lub za niska temperatura otoczenia,
wilgotnos¢, zanieczyszczenie powietrza, kontakt z toksycznymi substan-
cjami, nadmierne zattoczenie w miejscu pracy czy konieczno$¢ wykony-
wania swoich zadan z narazeniem na utrate zycia czy ciezkie kalectwo
(praca na duzych wysokosciach, w strefach zagrozenia gazowego). Zwraca
uwage na skale tego zjawiska i stwierdza, ze gtownej przyczyny takiego
stanu rzeczy mozna dopatrywac sie¢ w postepujagcym procesie globalizacji
i ogolnoswiatowym trendzie ,,cigcia kosztow” organizacyjnych. Autorka
formutuje pytanie: Czy, a jesli tak, to w jaki sposob, psychologia moze
pomagaé w przeciwdziataniu obserwowanym patologiom wspoiczesnej
pracy?

Damian Grabowski w artykule Temporalna i behawioralna analiza
etyki pracy. Od cigzkiej pracy do efektywnosci dotyczacym efektywnosci
gospodarczej stara sie¢ udowodnic teze, ze podejmujac kwestie etyki pracy,
akcentuje si¢ myslenie w kategoriach efektywnosci, ktéra w okresie indu-
strializacji oznaczata przede wszystkim wydajnos¢, natomiast wspotczes-
nie — reagowanie na potrzeby konsumenta. Autor przedstawia tu rowniez
temporalng i behawioralng analize poje¢ etyki pracy, wydajnosci i ela-
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stycznosci, ktora uznaje si¢ za wspolczesng wersje efektywnosci. Zauwaza,
ze w ponowoczesnych systemach spotecznych daje sie zauwazy¢ wspotist-
nienie wielu sprzecznych z sobg wizji zycia zbiorowego, ale co do jednego
wszyscy cztonkowie takiego spoteczenstwa sie zgadzaja: sensem zycia jest
przyjemnos$¢ osiagana przez konsumpcje. Idealna za$ organizacja w dobie
gospodarki ponowoczesnej, symbolizowanej przez system produkcyjny
lean, czyli odchudzony do niezbednego minimum, musi zapewni¢ wytwo-
rzenie i sprzedaz okreslonych débr konsumpcyjnych. Istotg wspotczesnej
efektywnosci jest zatem przede wszystkim elastycznos¢ — ciagte dopaso-
wywanie si¢ do otoczenia (konsumentéw) i myslenie, czy produkt zostanie
sprzedany. Autor podkresla, ze nowoczesnos¢ to perspektywa wydajnosci,
czyli szybkosci i tempa dziatania wspoiczesnych organizacji przez akcen-
towanie przede wszystkim czynnosci zasadniczych, usuwanie czynnosci
pomocniczych i tego, co zbedne. Nie mozna doprowadzi¢ do sytuacji nad-
produkcji, gdyz wtedy organizacja konczy swoje zycie, narazajac sie na
nadmierne koszty. Reagowanie na zmiany i ruchliwos$¢ to wtasnie produk-
cja na zamoéwienie klienta, wytwarzanie rzeczy, ktore niejako natychmiast
znajduja nabywece.

W rozdziale drugim poswigconym roli psychologii na poziomie strate-
gii i polityki organizacji znalazto si¢ pie¢ artykutow.

Dagmara Lewicka i Lidia Zbiegien-Maciag w artykule Diagnoza
i analiza funkcji personalnej w organizacji — prezentacja metod badawczych
stawiajg pytania o kierunki i sposoby wprowadzania zmian w przedsiebior-
stwach, ktore muszg nieustannie doskonali¢ strategie i organizacje pracy.
Autorki omawiaja przeprowadzone kompleksowe badanie umozliwiajace
doktadna, wielowatkowa analize rozwigzan stosowanych przez poszcze-
gbélne firmy w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi. Wskazuja, ze
z uwagi na coraz wyzszg i ciagle rosngcg pozycje systemu zarzadzania za-
sobami ludzkimi w cato$ciowym procesie zarzagdzania przedsigbiorstwem
analiza i diagnoza funkcji personalnej w organizacji jest procesem o szcze-
gbélnym znaczeniu. W zwigzku z tym, ze o sukcesie firmy decydujg takie
czynniki, jak kreatywnos¢ i innowacyjnos¢ ,,pracownikéw wiedzy”, ich
elastycznos¢ i umiejetnos¢ szybkiego reagowania na zmiany w otoczeniu
rynkowym, zaangazowanie w realizacje celu i efektywnos¢ wspotpracy,
konieczne staje si¢ ksztattowanie jak najbardziej inspirujacego i przyjaz-
nego Srodowiska pracy. Istotnym zagadnieniem jest state monitorowanie
nastrojéw panujacych w firmie i problemoéw spostrzeganych przez pracow-
nikéw oraz prowadzenie dialogu z pracownikami w celu projektowania
rozwigzan uwzgledniajacych w jak najwyzszym stopniu potrzeby intere-
sariuszy. Autorki podkreslaja, ze wyniki tego typu badan i analiz moga
stanowi¢ narzedzie wczesnego ostrzegania o problemach i stuzy¢ jako
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podstawa do opracowywania programéw wprowadzania zmian i ksztatto-
wania kierunkéw przysziego rozwoju. Wnioski z tych badan mogg takze
przyczynic sie do poprawy w wielu obszarach dziatalnosci organizacji, nie
tylko w obszarze ZZL.

Grazyna Bartkowiak w swoim artykule Czy firmom warto by¢ dobry-
mi dla pracownikow, czyli ocena skutecznosci dziatan podejmowanych w ra-
mach spotecznej odpowiedzialnosci w biznesie, w sferze zatrudnienia przed-
miotem rozwazan uczynita problematyke spotecznej odpowiedzialnosci
w biznesie, a w szczegdlnosci skutecznosci dziatan odpowiedzialnych spo-
tecznie, podejmowanych w ramach CSR, w obszarze zatrudnienia. Au-
torka w sposéb syntetyczny omawia ide¢ spotecznej odpowiedzialnosci
w biznesie (CSR) oraz wyniki badan empirycznych, w ramach ktorych
podjeto sie weryfikacji okreslonych dziatann CSR, w obszarze zatrudnie-
nia. Uzyskane rezultaty badawcze §wiadcza o tym, ze istnieje zalezno$¢
miedzy poziomem wdrazania przez przedsiebiorstwa dziatan odpowie-
dzialnych spotecznie a poziomem wypalenia zawodowego zatrudnionych
pracownikéw w wymiarze wyczerpania zawodowego.

Joachim Foltys w swoim artykule Outsourcing jako metoda eliminacji
barier kulturowych w funkcjonowaniu organizacji wielokulturowych pre-
zentuje wybrane aspekty zastosowania outsourcingu w funkcjonowaniu
organizacji, przede wszystkim w procesie eliminacji barier kulturowych.
W pierwszej czeSci Autor omawia wybrane aspekty kultury organizacji
i ich wplyw na funkcjonowanie organizacji na globalnym rynku. Wska-
zuje zrodia oraz znaczenie kultury (zarowno kultury organizacji, jak
i kultury narodowej) i jej oddziatywanie na funkcjonowanie organizacji
w przestrzeni turbulentnego globalnego rynku. W drugiej czesci artyku-
tu Autor charakteryzuje proces zastosowania outsourcingu jako mozliwej
metody eliminacji barier kulturowych i wynikajacych z nich negatywnych
zjawisk, np. szoku kulturowego, dyskryminacji kulturowej (kultury orga-
nizacji zleceniobiorcy, zleceniodawcy, kultur narodowych na poszczego6l-
nych rynkach), co w dalszej perspektywie powoduje ograniczenia ryzyka
funkcjonowania organizacji na rynku.

Monika Sulimowska-Formowicz i Malgorzata Chrupata-Pniak w ar-
tykule zatytutowanym Koncepcja kompetencji przedsiebiorstwa a budowa
przewagi konkurencyjnej na rynku — ujecie ekonomiczne i psychologiczne
w syntetyczny sposob przedstawiaja definicje i wymiary idei kluczowych
kompetencji zarbwno na poziomie przedsigbiorstwa i proceséw strate-
gicznego zarzadzania, jak i na poziomie jednostki i zarzadzania ludzmi
w organizacji. Gtéwna teza artykutu sugeruje, ze koncepcja kluczowych
kompetencji ma pierwszorzedne znaczenie w budowaniu trwatej przewagi
konkurencyjnej na rynku i moze by¢ znakomitym przyktadem wspotistnie-
nia psychologii i ekonomii w praktyce oraz funkcjonowaniu organizacji.
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Pojecie kompetencji przedsiebiorstwa odnosi si¢ bowiem do posiadanych
przez organizacje umiejetnosci wykorzystania dostepnych jej zasobow,
w tym takze zasobow ludzkich. Jak pisza Autorki, ,,kompetencje zatem
sa kategorig Scisle zwigzang z efektywnoscia pracy. Podstawe systemu za-
rzadzania kompetencjami w procesach zarzadzania ludZmi w organizacji
stanowi natomiast model kompetencyjny, ktéry zawiera opisy wszystkich
kompetencji o kluczowym znaczeniu dla organizacji w aspekcie osiaga-
nia zarébwno obecnych, jak i przysztych celéw organizacji. Opracowanie
modelu kompetencyjnego powoduje integracje systemu zarzadzania zaso-
bami ludzkimi ze strategig biznesowa firmy i stanowi przetozenie jej na
jezyk konkretnych wymagan stawianych pracownikom w procesie budo-
wania przewagi konkurencyjnej na rynku”.

Jarostaw Polak i Matgorzata Chrupata-Pniak w artykule Psycholo-
giczne i etyczne aspekty zarzgdzania organizacjg biurokratyczng zajmujg sie
problematyka psychologii dylematéw etycznych, jakich doswiadczaja lub
moga doswiadczac pracownicy i kierownicy organizacji publicznych. ,,Ob-
serwujac Swiat dzisiejszych organizacji, tatwo dostrzec, ze wsro6d obowig-
zujacych kryteriéw oceny ich dziatania normy moralne stanowia pewien
margines. Dominujg za$ wartoSci prakseologiczne, takie jak sprawnosc,
skutecznos¢, a zwtaszcza ekonomicznos$¢. Autorom niniejszego artykutu
przy$wieca teza, ze dziatanie skuteczne nie przeciwstawia si¢ dziataniom
etycznym i nie pozostaje z nimi w sprzecznosci, co wiecej, ze nie moz-
na dziata¢ skutecznie na rynku, nie dziatajac etycznie”. Za podstawowe
wartosci w funkcjonowaniu organizacyjnym autorzy uznaja: wiarygod-
no$¢ — budowang przede wszystkim w procesie komunikacji, zaufanie —
ksztattowane i widoczne w relacjach interpersonalnych, upetnomocnienie
pracownikow, szczegolnie istotne w sferze zarzgdzania ludzmi i zespotami
oraz dostosowanie — rozumiane w kategoriach elastycznosci i zdolnosci
adaptacyjnych gtéwnie na poziomie organizacyjnym i indywidualnym.
Autorzy przestrzegaja przed zagrozeniami etycznymi czyhajgcymi na
pracownikéw zbiurokratyzowanych organizacji, jak réwniez proponuja
konkretne formy interwencji psychologicznej w ramach zarzadzania or-
ganizacja, ktére moga przyczyni¢ sie do zminimalizowania przejawéw
nieetycznych dziatan pracownikéw i podniesienia jakosSci zycia organiza-
cyjnego.

W rozdziale trzecim poSwigconym zastosowaniom psychologii do roz-
wigzywania problemoéw kierowania znalazto sie pie¢ artykutow.

Czestaw Nosal w artykule Dinozaury wtadzy. Destrukcyjne kierowa-
nie organizacjami przedstawia gtéwne aspekty i niektére mechanizmy
prowadzace do destrukcyjnego kierowania organizacjami r6znego typu.
W opisie i wyjasnianiu destrukcji koncentruje si¢ wytacznie na stylu
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sprawowania wtadzy, sposobach przeksztatcania struktury organizacji
i propagowania jej misji w srodowisku przez ,,dinozaury wtadzy”. Okres-
lenia ,,dinozaury wtadzy” uzywa jako metafory, ktéra ma sens zar6wno
opisowy (poznawczy), jak tez negatywnie wartosciujgcy. Autor podkres-
la pierwotnos¢ i ewolucyjny rodowdd niektérych wzorcéw sprawowania
wtadzy oraz ich nieadekwatnos¢ w stosunku do wymagan wspotczesne-
go, zmieniajgcego si¢ Swiata organizacji. Zwraca przy tym uwage na luke
w literaturze psychologicznej w stabym stopniu uwzgledniajacej fakt, ze
réznego typu przywoéddcy o sktonnosciach narcystycznych, makiawelicz-
nych i psychopatycznych dziataja wewnatrz dowolnego typu organizacji,
i postuluje, aby coraz wigksza uwage zwraca¢ na destrukcyjne skutki kie-
rowania obejmujacego nie tylko wyodrebnione i stosunkowo zamkniete
organizacje, ale takze znacznie szersze spotecznosci.

W swoim artykule Rynek pracy a modyfikacja oczekiwanych kompetencji
menedzera — dynamika zmian Stanistaw Witkowski podejmuje refleksje
nad dynamika zmian oczekiwan w zakresie kompetencji menedzerskich
i ukazuje ich sytuacyjne uwarunkowania. Artykut oparty jest na wczes-
niejszych wynikach badan oraz po6zniejszych obserwacjach dokonanych
przez Autora jako badacza i eksperta w jednej osobie.

W artykule Autor zastanawia si¢ nad trudnos$ciami zwiazanymi z for-
mutowaniem oczekiwan kompetencyjnych dotyczacych kadry kierowni-
czej oraz przedstawia, jak one zmieniaty si¢ w r6znych okresach po przej-
Sciu naszego kraju na droge gospodarki rynkowej. Wskazuje na problemy
z okresleniem kompetencji oraz okreSla wymagania na przestrzeni czasu,
stwierdzajac, ze na poczatku okresu transformacji menedzer spetniajgcy
wymagania to ,,Pesymista peten nadziei — menedzer poczatkéw trans-
formacji”, pézniej ,,Autokratyczny gracz — polski menedzer przetomu ty-
sigclecia”, natomiast w ciggu ostatnich trzech lat rysuje si¢ nowa sylwetka
»lroskliwego wizjonera” (2006—2008).

Autor formutuje pytanie: Czy nowe pokolenie wrazliwych wizjone-
row poradzi sobie z wyzwaniami nadchodzacego kryzysu? I stwierdza, ze
analizujac ich wtasciwosci, powinniSmy z umiarkowanym optymizmem
potrze¢ w przyszto$¢, chociaz nie mozna wykluczyé, ze kryzys wymusi
jeszcze nowy model kompetencji menedzerskiej. Zdaniem Autora, psycho-
logowie zarzadzania maja nadal aktualny i pasjonujacy przedmiot badan
w tym zakresie.

Barbara Kozusznik w artykule Zagrozenia wptywu spotecznego w or-
ganizacji zauwaza, ze umiejetnosciom kierowniczym poswiecono mnos-
two materiatow skupiajgcych si¢ przede wszystkim na wptywie kierow-
niczym na efektywnos$¢ i produktywnos¢ pracownikéw, a takze na ich
zadowolenie i rozwdj. Mniej jednak moéwi sie o tym, jakie s3 negatywne
skutki kierowania — zar6wno wobec pracownikéw, jak i w odniesieniu do
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samych kierownikéw. Celem tego artykutu jest przedstawienie niektérych
»ciemniejszych” stron kierowania. Negatywne skutki mogg by¢ przestro-
ga dla tych, ktérzy koniecznie pragng awansu i skutecznego wptywu na
innych. Dobrze, zeby przedtem zastanowili si¢, czy s3 w stanie przezwy-
ciezy¢ wszelkie pokusy, putapki, zagrozenia, ktére niesie z sobg wpltyw
kierowniczy. W artykule omoéwione zostaty takie zjawiska, jak problem
korupcji i naduzywania wtadzy, negatywne reakcje wobec oséb obda-
rzonych wtadza i wpltywem, metamorficzny efekt wtadzy, niedocenianie
wplywu kobiet na stanowiskach kierowniczych i wreszcie — zjawisko sa-
moniszczacego wptywu kierowniczego.

Milota Vetrakova w swoim artykule Changes in Approach of Manager’s
Thinking koncentruje si¢ wokot dyskusji na temat zmian w Swiecie bizne-
su i wplywie proceséow globalizacji i industrializacji, ktére spowodowaty
zmiany w postawach, mySleniu i nawykach menedzeréw. Zdaniem Au-
torki, kierownicy stoja w obliczu nowych oczekiwan ze strony otoczenia
i swoich podwtadnych. Sytuacja wymaga nowego sposobu zarzadzania
umozliwiajacego lepsze decydowanie i wigkszg elastycznos¢. Autorka opi-
suje wymagania zwigzane z kreowaniem przez menedzeréw wizji, wspie-
rania zachowan twoérczych, doskonalenia komunikacji i pracy zespotowej
jako warunkéw powodzenia organizacji. Zwraca tez uwage na mozliwosci
samorozwoju i samooceny w praktyce menedzerskiej pracy.

Anita Pollak w artykule Efektywnosc¢ zespotow wirtualnych omawia
rozne ujecia efektywnosci zespotu wirtualnego i stara si¢ udowodnic, ze
efektywny zespo6t wirtualny charakteryzuje si¢ zdolnoScig do samoregu-
lacji, ktora opiera si¢ na zrozumieniu raczej istoty dziatania zespotu niz
zachodzgacego procesu. Innymi stowy, efektywnos¢ zespotu wirtualnego
wzrasta wraz z pogtebianiem sie $wiadomosci funkcjonowania uczestni-
koéw zespotu. Autorka zacheca do poszukiwania lepszych sposobéw zaan-
gazowania pracownikow w realizacje celow, form uzyskiwania przez nich
skutecznego wptywu na funkcjonowanie grup i jednostek w organizacji,
wzrostu mozliwosci osiggniecia poczucia znaczenia wtasnej dziatalnosci.
Wydaje si¢ bowiem, Ze spetnienie postulatu o wzroscie podmiotowosci
jednostek i zespotéw w organizacjach najlepiej przyczyni sie do zwigksze-
nia ich efektywnosci w nowych warunkach pracy.

W czwartym rozdziale dotyczacym zastosowania psychologii w roz-
wigzywaniu probleméw jednostkowych znajdujg si¢ dwa artykuty.

Matlgorzata Dobrowolska w artykule Zwigzek satysfakcji z pracy i kosz-
tow psychologicznych pracownikéw tymczasowo zatrudnionych porusza
problem psychologicznych aspektéw funkcjonowania cztowieka w wa-
runkach tymczasowego zatrudnienia, ze szczegdlnym uwzglednieniem
zwigzku satysfakcji z pracy z kosztami psychologicznymi. Wskazuje na
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fakt, ze tymczasowe zatrudnienie jest jednym z najbardziej charaktery-
stycznych zmian w obecnych czasach w odniesieniu do relacji pracownik
— pracodawca. W wyniku przeprowadzonych badan Autorka potwierdzi-
ta liniowa zaleznos$¢ pomiedzy satysfakcjg z pracy tymczasowej i koszta-
mi psychologicznymi. Te dwa mechanizmy — satysfakcja z pracy i koszty
w niej ponoszone, czyli komfort i dyskomfort, mogg odgrywa¢ w warun-
kach zatrudnienia tymczasowego pozytywng role, co wiecej — s3 z sobg
nierozerwalnie splecione. By¢ moze przyczyni si¢ to do obalenia mitu
praktykéw zarzadzania o istnieniu negatywnej roli ponoszonych kosztow
psychologicznych w pracy.

Elzbieta Turska w swoim artykule Kompetencje kariery ludzi mtodych
a oczekiwania wspotczesnych organizacji opisuje zmiany, jakie dokonaty
sie w sposobie podejscia do problematyki kariery zawodowej. Wspotczes-
ne organizacje funkcjonuja w zdecydowanie odmiennych warunkach —
w rosngcych wymaganiach rynku pracy, w dynamicznie zmieniajagcym sie
otoczeniu. Ich konkurencyjnos$¢ wynika z wielu uwarunkowan. Najczes-
ciej podkresla sie, ze powinny by¢ zdolne do zmian, zdolne do uczenia sie,
otwarte i dynamiczne. Aby sprosta¢ nowym wymaganiom, organizacje
muszg dysponowaé odpowiednimi pracownikami. Promowane wspoétczes-
nie modele karier zawodowych, oczekiwane konfiguracje pewnych cech
i wlasciwosci warunkuja skuteczne radzenie sobie przez firmy i organi-
zacje z procesami zmian. Przedmiotem zainteresowania psychologéw po-
dejmujacych problematyke kariery staje si¢ zaréwno jej potencjat (zasoby,
kapitat), jak i jej koszty. Autorka podkresla, iz diagnoza oraz podejmowa-
ne w jej konsekwencji dzialania wspierajace rozwo6j uniwersalnych kompe-
tencji kariery sa wazne i istotne dla kazdej organizacji, niezaleznie od spe-
cyfiki pracy, zadan czy okreS§lonych wymagan oraz dla kazdej jednostki
niezaleznie od jej indywidualnych cech, umiejetnosci oraz predyspozyciji.
Bez tego typu dziatan trudno dzi$§ wyobrazi¢ sobie funkcjonowanie nowo-
czesnej organizaciji.
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WPROWADZENIE

Problematyka rewitalizacji zdegradowanych obszaré6w miast zyska-
ta w ostatnich latach na znaczeniu. Zadecydowato o tym kilka czynni-
kow; tutaj ograniczymy sie do wskazania dwoch najwazniejszych. Ten
pierwszy to obiektywnie trudna i pogarszajaca si¢ sytuacja wielu miast
w Polsce, zwtaszcza w tych regionach, gdzie w sposéb szczegolny ujawni-
ty sie negatywne zjawiska towarzyszace przeksztatceniom strukturalnym
(gospodarczym i ustrojowym) ostatnich 20 lat. Dekapitalizacja substancji
mieszkaniowej i infrastruktury technicznej, deficyt tanich mieszkan, kon-
centracja problemoéw spotecznych w dzielnicach miast dotknietych skut-
kami restrukturyzacji przemystu, powstawanie tzw. ugoréw miejskich,
polaryzacja spoteczno-przestrzenna, czyli wytwarzanie si¢ swoistych gett
skumulowanego ubéstwa i zamknietych obszar6w bogactwa, rozpad miast
(suburbanizacja), upadek centrow miejskich — to wskazywane najczesciej
przyktady zjawisk negatywnych, z ktorymi borykaja si¢ polskie miasta, po-
zbawione jak dotychczas znaczgcego wsparcia ze strony panstwa'. W wo-
jewodztwie $laskim takich miast, w ktérych opisane tu problemy wyste-
puja w formie dramatycznej, jest wiele, a rozwigzanie tych problemoéw bez

! Por. w tej sprawie stanowisko uczestnikow konferencji ,,Polityka panstwa wobec
miast, Katowice, 11—12 stycznia 2007 roku”; por. takze Stanowisko Slgskiego Zwigzku
Gmin i Powiatéw z dnia 6 lutego 2009 roku.
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kompleksowych, wieloletnich programéw rewitalizacji, inicjowanych i ko-
ordynowanych przez samorzady gminne i wspieranych przez panstwo nie
bedzie mozliwe. Po 1990 roku niektére miasta w Polsce, dzieki wsparciu
zagranicznych ekspertow zainicjowaty pilotazowe projekty rewitalizacji,
ale zaréwno ich zakres, jak i rezultaty byty raczej skromne (Skarski, 2000,
s. 37).

Punktem zwrotnym i czynnikiem o zasadniczym znaczeniu dla wzro-
stu zainteresowania samorzagdéw gmin programami rewitalizacji okazata
sie akcesja Polski do struktur UE w 2004 roku i uruchomienie pierwszego
strumienia funduszy strukturalnych na lata 2004—2006. Bezposrednim
impulsem do przygotowania przez samorzady miast projektow rewitali-
zacji obszar6w problemowych byty cele i dziatania przewidziane w Zin-
tegrowanym Programie Operacyjnym Rozwoju Regionalnego na lata
2004—2006 (priorytet 3.3.: ,,Zdegradowane obszary miejskie, poprze-
mystowe i powojskowe”). W ramach ZPORR realizowane byty w latach
2004—2006 w blisko 200 miastach w Polsce projekty rewitalizacji wybra-
nych obszaréow miast czy obiektow poprzemystowych. W wojewodztwie
$laskim projekty takie realizowano miedzy innymi w Bielsku-Biatej, Cho-
rzowie, Gliwicach, Sosnowcu czy Pszczynie (W6Dz, W6DZ, 2006).

Dotychczasowy dorobek w tej dziedzinie nie jest jednak imponujacy.
Cho¢ wiele miast wojewddztwa §laskiego, zainteresowanych pozyskiwa-
niem $rodkéw z funduszy strukturalnych UE opracowato lokalne pro-
gramy rewitalizacji, tylko nieliczne z tych programoéw stanowia element
kompleksowej i dtugofalowej polityki miejskiej. Jest to problem nie tylko
wojewddztwa $laskiego. Z przeprowadzonej przez Instytut Gospodarki
Przestrzennej i Mieszkalnictwa w Warszawie oceny programéw rewitali-
zacyjnych, ktére powstaty w latach 2004—2006 w ramach Zintegrowane-
go Programu Operacyjnego Rozwoju Regionalnego (priorytet 3.3.: ,,Zde-
gradowane obszary miejskie, poprzemystowe i powojskowe”) wynika, ze
zdecydowang wigkszos¢ z nich stanowily tzw. projekty infrastrukturalne,
projekty odnowy przestrzeni publicznych, renowacji pojedynczych bu-
dynkoéw lub ich zespotéw, a mniej niz 1/3 — projekty kompleksow edu-
kacyjnych, kulturalnych, turystycznych, ewentualnie gospodarczych na
terenach poprzemystowych i rewitalizacji historycznych centréw miast
(StEMINSKI, TorczZEwsKA, 2008). Autorzy wspomnianej ekspertyzy, wskazu-
jac na stabosci dotychczasowych programoéw rewitalizacyjnych, zwracaja
uwage na brak systemowego uregulowania tej problematyki w ustawo-
dawstwie z zakresu planowania rozwoju i zagospodarowania przestrzen-
nego. Bariera w prowadzeniu przez samorzady miast aktywnej polityki
rewitalizacyjnej sa takze ograniczone mozliwosci finansowe w sektorze
publicznym w warunkach braku odpowiednich regulacji prawnych, sta-
nowiacych zachete dla sektora prywatnego (SkaLski, 2004, s. 115—125).
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Pietg achillesowa dotychczasowych programoéw rewitalizacji sg trudnosci
we wspoétdziataniu pomiedzy podmiotami zaangazowanymi (przynaj-
mniej potencjalnie) w realizacje tych programéw (instytucjami zarzadza-
jacymi i posredniczgcymi réznego szczebla, lokalnymi grupami interesu)
oraz ich bardzo niski poziom uspotecznienia. To takze efekt luk w organi-
zacyjno-prawnym ,,oprzyrzagdowaniu” procesu programowania i wdraza-
nia projektow rewitalizacji — braku standardéw dotyczacych zarzadzania
programami, koordynacji, uprawnien gmin, rozszerzonych procedur kon-
sultacyjnych, wlaczania zainteresowanych mieszkanicow w procesy decy-
zyjne itp.)>.

MIASTA A POLITYKA SPOJNOSCI UE
ROLA PARTYCYPACJI SPOLECZNEJ W PROGRAMACH REWITALIZAC)I
ZDEGRADOWANYCH OBSZAROW MIAST

Jak pokazujg doswiadczenia starych krajow cztonkowskich UE zebrane
w ciggu 10 lat realizacji Inicjatywy Wspoélnotowej URBAN, partycypacja
obywateli w programach rewitalizacji zdegradowanych obszaréw miast
jest warunkiem koniecznym powodzenia tego rodzaju przedsiewziec?.

Inicjatywa Wspoélnotowa URBAN (I i II), podobnie jak wczesniejsze
URBAN Pilot Projects czy realizowane od 1997 roku URBAN Audit i dzia-
tajaca od 2002 roku sie¢ URBACT, odegrata kluczowg role w ksztattowaniu
europejskiej polityki wobec miast. Zatozenia i zasady tej polityki zebrane
zostaty w Acquis URBAN, dokumencie podsumowujacym doswiadczenia
programu URBAN, przygotowanym wspolnie przez 40 miast z 10 krajow
starej UE w grudniu 2003 roku (tzw. deklaracja strasburska). Dwa lata
p6zniej w czerwcu 2005 roku w Saarbrucken na konferencji poswigco-
nej przysztosci programu URBAN przyjeto Common Declaration of UR-
BAN Cities and Players jako zbior celow i priorytetéw polityki miejskiej.
Intencja autoréw deklaracji byto zwrédcenie uwagi Komisji Europejskiej
(reprezentowanej na konferencji przez Komisarz ds. polityki regionalnej

2 O ustawowe uregulowanie tych kwestii od lat apeluje dziatajace od 1998 roku w Pol-
sce Stowarzyszenie Forum Rewitalizacji; por. www.fr.org.pl

3 Inicjatywa Wspolnotowa URBAN 11 URBAN II realizowana byta w krajach starej UE
w latach 1994—2006. Jej gtowny cel stanowito wspieranie innowacyjnych projektéow re-
witalizacji miast i zwiekszanie spojnosci spotecznej w miastach. Od 2007 roku Inicjatywa
URBAN nie jest kontynuowana, jej dorobek upowszechniany jest miedzy innymi poprzez
sie¢c URBACT, w ktorej aktywnie uczestnicza polskie miasta.
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Danute Huebner), a takze Parlamentu Europejskiego na potrzebe konty-
nuacji pozytywnych doSwiadczen IW URBAN w dziedzinie zarzadzania
miejskiego, podnoszenia jakosci zycia w problemowych dzielnicach miast
i wlaczenia polityki miejskiej w gtéwny nurt polityki spéjnosci UE. Do
najwazniejszych zasad przyszlej polityki miejskiej, okreslonych w Acquis
URBAN, zaliczono: 1) zintegrowane, miedzysektorowe podejscie, taczace
odnowe Srodowiska materialnego i dostosowanie lokalnej infrastruktu-
ry do zmieniajgcych si¢ warunkéw gospodarczych, spotecznych, demo-
graficznych i ekologicznych, ze wspieraniem biznesu, a takze z promo-
cja zatrudnienia i integracji spotecznej grup najbardziej uposledzonych,
z edukacja i podnoszeniem kwalifikacji, ochrong kultury i $rodowiska
naturalnego; 2) skuteczne, oparte na zasadach partnerstwa, zarzgdzanie
i administrowanie programami miejskimi [...] z naciskiem na partycy-
pacje obywateli i lokalnych aktoréw (zarowno biznesu, jak i organizacji
non profit czy not-for-profit) w programach rewitalizacji miast; wspieranie
programo6w budowanych oddolnie ma stuzy¢ wzmocnieniu lokalnej de-
mokracji; 3) jasne, przejrzyste kryteria wyboru obszaru, w ktérym maja
by¢ prowadzone dziatania rewitalizacyjne, oraz koncentracja srodkow
i kompetencji w obszarach dotknietych deprywacjg, powigzanie rozwoju
miast z rozwojem regionalnym; 4) wymiana doswiadczen w skali naro-
dowej i europejskiej w ramach sieci URBACT (Common Declaration, UR-
BAN Future, 2005).

Wiekszo$¢ z postulatow zawartych w Acquis URBAN znalazta od-
zwierciedlenie w strategicznych dla spojnosci Wspoélnoty wytycznych
w nowym okresie programowania 2007—2013, przyjetych przez Rade UE
w dniu 6 pazdziernika 2006 roku. Proponowane w SWW dziatania i pro-
gramy skoncentrowane na obszarach miejskich obejmuja miedzy innymi
promocje miast jako sity napedowej rozwoju regionalnego w kontekscie
realizacji odnowionej strategii lizboniskiej, promowanie wewng¢trznej
spojnosci w obszarach miejskich (miedzy innymi dzieki upowszechnie-
niu zintegrowanego podejscia do rewitalizacji kryzysowych dzielnic i te-
renéw poprzemystowych) i promocje zrownowazonego, policentryczne-
go rozwoju sieci miejskiej na poziomie krajowym i wspolnotowym (por.
Polityka spéjnosci UE a miasta, MRR, kwiecien 2008, www.mrr.gov.pl).
Szczegbdbtowe wskazowki dotyczgce miejskiego wymiaru polityki spojnosci
przedstawita w lipcu 2006 roku Komisja Europejska w Komunikacie do
Rady i Parlamentu (Polityka spojnosci a miasta — wktad miast we wzrost
gospodarczy i zatrudnienie w regionach. COM (2006), 385 z 13 lipca
2006). W dokumencie tym Komisja wskazuje mozliwosci wykorzystania
funduszy europejskich do dziatan stuzgcych podnoszeniu atrakcyjnosci
miast — z zastrzezeniem, ze chodzi o dziatania zintegrowane, obejmujace
wszystkie wskazane w Acquis URBAN i wynikajace z zalozenn odnowione;j
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strategii lizbonskiej dziedziny: wsparcie dla innowacji, przedsigbiorczosci
i gospodarki opartej na wiedzy, zwiekszenie liczby miejsc pracy oraz po-
prawa ich jakosci, zmniejszanie nierownosci w obrebie miast (promowa-
nie integracji spotecznej, rownosci szans i zwigkszanie bezpieczenstwa
obywateli), zarzagdzanie rozwojem miast i finansowanie odnowy miast
(aktywna polityka miejska), obejmujgce elastyczng wspotprace pomiedzy
ré6znymi poziomami administracji (miasto—region—panstwo), zintegro-
wane podejscie do rozwoju obszaréw miejskich, angazowanie obywate-
li i uczenie si¢ na bazie wymiany doswiadczen i dobrych praktyk przez
tworzenie sieci dzielenia si¢ wiedza (np. URBACT II, EUKN i inne), wy-
korzystanie partnerstwa publiczno-prywatnego w finansowaniu odnowy
teren6w miejskich i wspieranie mieszkalnictwa spotecznego (inicjatywa
JESSICA i inne).

Wiele panstw cztonkowskich UE, wykorzystujac doSwiadczenia IW
URBAN, opracowato rzagdowe programy polityki miejskiej. Kierunki tej
polityki wyznacza Agenda Terytorialna Unii Europejskiej oraz Karta Lip-
ska na rzecz Zréwnowazonych Miast Europejskich, przyjete na Niefor-
malnym Spotkaniu Ministréw Panstw Cztonkowskich Unii Europejskiej
ds. Spojnosci Terytorialnej i Rozwoju Miast w maju 2007 roku w Lip-
sku. Oba te dokumenty nie majg co prawda charakteru obligatoryjnego,
ale wiele krajow UE uwzglednia zasady wymienione w tych dokumen-
tach w swoich programach rewitalizacji kryzysowych obszaréw miasta
— przyktadowo Francja (Contrat de Ville), Wielka Brytania (City Chal-
lenge czy Single Regeneration Bugdet), Irlandia (Area-Based Response to
Long-Term Unemployement) czy Holandia (Social Renewal Programme)
(GEDDES, BENINGTON, 2001, s. 34; patrz tez Wopz, 2003). Wymienione
przyktady stanowig ilustracje opartych na modelu partnerstwa lokalne-
go dziatan adresowanych do spotecznosci zamieszkujacych zaniedbane
dzielnice miast (por. szerzej Wobpz, 2005). Oczywiscie, w konkretnych
przypadkach i w zaleznosci od specyfiki poszczeg6lnych krajow, partner-
stwo lokalne moze by¢ realizowane w réznej formie i skali — od bardzo
szerokiej, obejmujacej wielu aktoréw reprezentujacych sektor publiczny,
prywatny, lokalne grupy interesow, organizacje pozarzadowe, po rézne
warianty partnerstwa wiladz samorzadowych, stowarzyszen mieszkan-
cow, organizacji pozytku publicznego lub po prostu partnerstwa po-
miedzy instytucjami i agendami rzadowo-samorzadowymi (GEDDES, LE
GALES, 2001, s. 229). Niezaleznie od formy — partnerstwo lokalne wy-
daje sie¢ w Unii Europejskiej sposobem na zwigkszanie udziatu obywateli
w ksztattowaniu polityki. Partycypacja bezposrednia przez rézne fora,
grupy robocze, publiczne debaty, dyskusje i konsultacje za pomoca In-
ternetu oraz aktywne uczestnictwo w pracy stowarzyszen i organizacji
pozarzagdowych stanowiag fundament spoteczenstwa obywatelskiego.
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ORGANIZOWANIE SPOLECZNOSCI
W PROGRAMACH REWITALIZACII MIAST

Organizowanie spotecznosci lokalnej to najkrécej rzecz ujmujac —
metoda profesjonalnego (na ogot) dziatania, ktorego celem jest mobilizo-
wanie spotecznosci do podejmowania wysitkow zmierzajacych do poprawy
jej sytuacji. Istnieje wiele odmian i strategii organizowania spotecznosci
lokalnych — od modelu rozwoju spotecznego (community development),
przez model planowania spotecznego (social planning), do akcji spotecznej
(social action) (szerzej WODz, 1996). R6zne takze moga by¢ cele i powody
podejmowania tego rodzaju dziatan — od akcji protestacyjnej przeciw in-
westycji zagrazajacej Srodowisku naturalnemu, po dtugofalowe programy
prewencji bezpieczenistwa publicznego, rozwoju infrastruktury, budownic-
twa spotecznego, walki z bezrobociem lub wspierania lokalnej przedsie-
biorczosci (TWELVETREES, 2002).

W przypadku zdegradowanych dzielnic miejskich czgsto mamy do czy-
nienia z koncentracjg przestrzenng problemoéw spotecznych — ubostwa,
bezrobocia, dezorganizacji spotecznej. Dlatego tez przystepujac do budo-
wania programu rewitalizacji okreslonego obszaru, powinniSmy przygo-
towaé szczegbtowy, oparty na rzetelnych Zrdédtach, profil spotecznosci,
uwzgledniajacy z jednej strony potrzeby poszczegélnych grup mieszkan-
cow, z drugiej za§ — mozliwosci i zasoby tkwigce w tej spotecznosci.
W opracowaniu takiego profilu uzyteczne moga by¢ informacje pochodzg-
ce z r6znych Zrédel: obserwaciji terenu, danych urzedowych, dokumentacji
instytucji i organizacji dziatajagcych na danym obszarze, ale takze z badan
sondazowych prowadzonych wsr6d mieszkancow, wywiadow z eksperta-
mi (instytucjonalnymi i spolecznymi), nieformalnymi liderami, analizy
publikacji prasowych i debat publicznych itp. Profil spotecznosci, tworzo-
ny na podstawie mozliwie najpelniejszych danych, nie moze si¢ ograni-
czy¢ — jak to nieraz si¢ dzieje — do diagnozy problemoéw spotecznych.
Jego integralnym elementem powinno by¢ rozpoznanie potencjalnych
mozliwosci i zasobow (materialnych, mentalnych, organizacyjnych itp.)
tkwiacych w ludziach, instytucjach (publicznych/prywatnych), organiza-
cjach spotecznych dziatajacych w danym srodowisku i w szerszej skali.
Rozpoznanie tych zasobow jest warunkiem koniecznym rozpoczecia ko-
lejnego etapu budowania programu rewitalizacji, jakim jest sformutowa-
nie wspolnie z zainteresowanymi mieszkafnicami wstepnej oceny sytuacji
i wskazanie priorytetowych obszaréow dziatan. Takie ustalenia wymagaja
ustanowienia partnerskich relacji pomiedzy wszystkimi zainteresowanymi
stronami — reprezentantami mieszkancow, wtadza publiczng, biznesem,
agencjami rozwoju lokalnego czy regionalnego, deweloperami, organiza-
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cjami non-profit itp. Rzecz jasna, tego rodzaju partnerstwo nie jest sprawg
prosta ani oczywistg. Mobilizowanie mieszkancéw, tworzenie pomostow
pomiedzy wiadzg a r6znymi instytucjami czy organizacjami pozarzado-
wymi, godzenie sprzecznych interesow, budowanie koalicji na rzecz okres-
lonych programoéw czy projektow, koordynowanie dziatan — wszystko to
wymaga pomocy ze strony odpowiednio wyszkolonych, profesjonalnych
organizatoréw spotecznosci (community workers) — ktérzy dysponujg od-
powiednig wiedzg i umiejetnosciami z zakresu metodyki pracy ze spo-
lecznoscig lokalna.

Potrzeba profesjonalnych dziatan staje sie tym bardziej oczywista, w im
wiekszym stopniu mamy do czynienia ze spotecznoscig zdezorganizowa-
na, z niskim poziomem kapitatu spotecznego i brakiem wzoréw aktyw-
nosci obywatelskiej. W takich spotecznosciach organizowanie spoteczno-
$ci powinno si¢ rozpoczynac na wiele miesigcy przed podjeciem prac nad
przygotowaniem programu rewitalizacji (por. TWELVETREES, 2002, s. 174).
A. Twelvetrees odnoszgc sie do doswiadczen brytyjskich, stwierdza, ze
udane programy rewitalizacji zdegradowanych obszaréw miast uzaleznio-
ne s3 od spelnienia kilku warunkéw:

Po pierwsze — pomiedzy partnerami istnieje consensus, ze programy
rewitalizacji musza by¢ budowane na wiele lat, perspektywa kilkunastolet-
nia i dtuzsza powinna stanowic¢ standard, przy czym najlepiej rozpoczac
od matych, niewymagajacych wielkich naktadow finansowych projektéw,
ktorych efekty sa tatwo zauwazalne, a dopiero potem realizowa¢ projekty
bardziej ambitne, podczas realizacji ktorych konieczne bedzie wigksze za-
angazowanie organizacyjne, finansowe, techniczne itp.

Po drugie — istnieje zgoda co do koniecznosci respektowania zasady
partnerstwa lub jakiej$ formy porozumienia o wspdtpracy pomiedzy akto-
rami instytucjonalnymi, publicznymi i prywatnymi, organizacjami non-
-profit/non-for-profit, stowarzyszeniami i grupami reprezentujagcymi inte-
resy mieszkancow itd.

Po trzecie — istniejg osoby lub zespoty doradcze, ktére zajmuja sie
okre$laniem strategicznych celow programu i aktywnie dzialaja na rzecz
utatwiania wspotpracy pomiedzy partnerami. Funkcje te powinny petni¢
osoby odpowiednio przygotowane (np. specjalisci z zakresu psychologii
zarzgdzania), niezainteresowane osobiscie projektem (nie moze to by¢ np.
kierownik projektu).

Rola takiej osoby (lub zespotu) nabiera szczegdlnego znaczenia wte-
dy, kiedy w trakcie pracy nad programem lub jego implementacji po-
wstajg roznice zdan czy konflikty wymagajace prowadzenia negocjacji
i mediacji.

Po czwarte — partnerstwo wymaga odpowiedniego wsparcia organiza-
cyjnego i kadrowego, najlepiej — ze strony kluczowego aktora instytucjo-
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nalnego — np. wladzy publicznej albo strategicznego inwestora (na podst.
TWELVETREES, 2002, s. 167—168).

Rzecz jasna — spetnienie przedstawionych warunkéw okazuje sie
w praktyce niezmiernie trudne. Budowanie dobrych relacji pomiedzy
partnerami zaangazowanymi w realizacje programu rewitalizacji stanowi
zadanie wymagajace profesjonalnego przygotowania; jest tu z pewnoscia
pole do wspéidziatania specjalistow z réznych dziedzin, przede wszyst-
kim — pracy socjalnej, ale takze psychologéw czy socjologow.

REFLEKSJA KONCOWA

Nie ulega watpliwosci, ze kluczem do powodzenia programow rewitali-
zacji jest wsparcie ze strony wtadz publicznych, zaréwno na szczeblu lokal-
nym, jak i centralnym. W tym pierwszym wypadku — chodzi o wsparcie
w postaci wpisania strategii rozwoju spotecznosci (organizowania spotecz-
nosci) do lokalnego programu rewitalizacji, w tym drugim — chodzi prze-
de wszystkim o systemowe wsparcie w postaci polityki miejskiej, o ktorej
byta juz mowa. Jak dotad — w obu tych obszarach — jestesmy dopie-
ro na poczatku drogi. W Ministerstwie Infrastruktury trwajg prace nad
ustawowym uregulowaniem polityki rozwoju miast, w tym ich rewitaliza-
cji, zgodnie z zasadami zrobwnowazonego rozwoju, okreslonymi w Karcie
Lipskiej (2007) i Agendzie Terytorialnej UE (2007) — zakonczenie tych
prac planowane jest najwczesniej na 2011 rok (DziekoNski, 2008). Jednak
— o czym byta mowa — wiele polskich miast — miedzy innymi dzieki
udziatowi w programie URBACT Ii Il — coraz bardziej otwiera si¢ na roz-
ne formy partycypacji spotecznej w tworzeniu i realizacji programéw rewi-
talizacji (por. omawiane p6zniej rekomendacje ,,Support for the Cities”).
Co do metodyki organizowania spotecznosci lokalnej — to nawigzania do
niej w programach rewitalizacji nalezg wciaz do wyjatkow, ale w ostatnim
czasie i w tej dziedzinie co$ si¢ zmienia dzigki realizowanym przez osrodki
pomocy spotecznej w ramach Priorytetu VII Programu Operacyjnego ,,Ka-
pitat Ludzki 2007—2013” programom aktywnosci lokalnej. W progra-
mach tych, kierowanych do oséb zagrozonych wykluczeniem spotecznym,
przewidziano wspoétprace i koordynacje instytucji i organizacji dziataja-
cych na danym obszarze w ramach ,,partnerstwa lokalnego” (podobne for-
my porozumienia pojawiatly sie juz wczesniej w projektach pilotazowych,
realizowanych w ramach Inicjatywy Wspolnotowej EQUAL). Kroétki okres
realizacji tych projektow uniemozliwia ich ocene, ale — niezaleznie od
sukcesu czy niepowodzenia konkretnego projektu — mozna mie¢ nadzie-
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je, ze kazdy Program Aktywnosci Lokalnej przyczynia si¢ do popularyza-
cji metody organizowania spotecznosci w srodowiskach lokalnych, a tym
samym — do ,,oswojenia” z t3 metodg tworcow i uczestnikow lokalnych
programow rewitalizacji.

Powracajac na nasze ,,$laskie podworko” — mimo iz przyktady zin-
tegrowanych dziatan rewitalizacyjnych, obejmujacych centra miast czy
dawne dzielnice robotnicze, naleza tu wciaz do rzadkoSci — nagroma-
dzony w samorzadach potencjal doswiadczen z pierwszego okresu progra-
mowania pozwala na umiarkowany optymizm (por. Wépz, Wopz, 2009,
s. 214—217). Warto przypomnie¢, ze pierwsze pilotazowe projekty rewita-
lizacji powstawaty w miastach wojewodztwa §lgskiego juz w okresie przed-
akcesyjnym — miedzy innymi, uwazany za jeden z najbardziej udanych,
projekt rewitalizacji staréwki w Bielsku-Biatej (SkaLski, 2002, s. 37) czy
mniej znany poza wojewddztwem projekt rewitalizacji robotniczej osady
Kolonia Zgorzelec, prowadzony we wspotpracy z niemieckim IBA Emscher
Park (RENDHEN, 1996, s. 41). Z tego wczesnego (przedakcesyjnego) okresu
pochodzi takze wiele interesujacych projektow rewitalizacji pojedynczych
budynkoéw poprzemystowych, zrealizowanych przez prywatnych inwe-
storow. Jednym z najciekawszych jest bez watpienia przeksztatcony przez
M. Pace i J. Brossa w galeri¢ sztuki — a wlasciwie w centrum animacji
kulturalnej i biurowiec — szyb Wilson, stanowiacy czes¢ dawnej kopalni
Wieczorek w Janowie. Po roku 2004 mozliwosci korzystania z doswiad-
czen europejskich miast, ktore przeszty podobne procesy restrukturyzacji
i deindustrializacji znaczaco si¢ zwigkszyty. Polska, co prawda, nie wzieta
udziatu w Inicjatywie Wspo6lnotowej URBAN (zakonczonej w roku 2006),
ale przystepujac do sieci URBACT, mogta skorzysta¢ z dorobku tego pro-
gramu w dziedzinie zintegrowanego podejScia do rewitalizacji i rozwoju
miast. Z inicjatywy Slaskiego Zwiazku Gmin i Powiatow 4 miasta wo-
jewoddztwa slaskiego — Bytom, Chorzéw, Ruda Slaska, Swietochtowice
— wziely udzial w projekcie ,,Support for the Cities”, realizowanym w ra-
mach programu URBACT. W kazdym z miast wytypowano do programu
dzielnice najbardziej zdegradowane, o najwyzszym natezeniu problemoéow
ekonomicznych, spotecznych, ekologicznych. Przygotowany przez eks-
pertow UE raport koficowy zawiera szczeg6towe rekomendacje dotyczace
celow i zasad budowania kompleksowych projektow rewitalizacji dla kaz-
dego z miast (obszaréw) oraz wspolne dla calej aglomeracji gornoslaskiej
propozycje dziatan w zakresie polityki miejskiej, oparte na najlepszych
praktykach UE. Nie wchodzac w szczegoty tego bez watpienia interesujg-
cego i pozytecznego opracowania — warto zwroci¢ uwage na jego Sciste
powiazanie z priorytetami i celami strategicznymi Regionalnego Progra-
mu Operacyjnego Wojewodztwa Slaskiego na lata 2007—2013, nie tylko
(co oczywiste) z priorytetem 6: ,,ZrOwnowazony rozwoj miast” (zawieraja-
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cym dziatania zwiazane z rewitalizacja zdegradowanych terenéw poprze-
mystowych, zaniedbanych centrow miast i dzielnic mieszkaniowych), ale
takze z pozostatymi 8 priorytetami (por. ,,Support for the Cities”, Raport
koncowy...). Autorzy raportu, eksperci projektu ,,Support for the Cities”
— Sonja Mikkelsen — kierownik projektu (Dania), Nils Scheffler (Niem-
cy) i Nigel Wakefield (Wlk. Brytania) — w swoich rekomendacjach dla
miast wojewOdztwa $laskiego ktadg szczegbdlny nacisk na wspotuczestni-
ctwo obywateli w programach rozwoju zaniedbanych obszar6éw miasta,
proponujac uczestnikom konkretne rozwigzania sprawdzone w krajach
Europy Zachodniej i USA. Bezposrednim efektem tych rekomendacji byto
zgloszenie przez uczestniczace w projekcie ,,Support for the Cities” $lgskie
miasta do Regionalnego Programu Operacyjnego Wojewodztwa Slaskiego
na lata 2007—2013 wspolnej propozycji powotania 4 oddziatéw Centrum
Inicjatyw Lokalnych.

Ostatni element, na ktory chcielibySmy zwro6ci¢ uwage, to propozycje
dotyczace struktury organizacyjnej i koordynacyjnej programoéw z zakresu
zintegrowanej polityki miejskiej. Zasadniczg role mialby tutaj odgrywac
Gornoslaski Zwigzek Metropolitalny, powotana w roku 2007 organizacja
skupiajgca 14 miast na prawach powiatu (w tym 4 miasta uczestniczace
w projekcie). Biorac pod uwage podobienistwo probleméw, z ktérymi bo-
rykaja si¢ miasta aglomeracji géornoslaskiej skupione w Zwiazku, i koniecz-
nos$¢ wspotdziatania w ich rozwigzywaniu, taka propozycja wydaje sie
uzasadniona merytorycznie. Rzecz jasna, trudno przewidzie¢, czy, a jesli
tak, to w jakim stopniu postulowane przez ekspertow programu ,,Support
for the Cities” rozwigzania zyskajg uznanie samorzadéw. Przygladajac
sie przez ostatnie kilka lat dziataniom samorzadow wojewodztwa Slgskie-
go w obszarze rewitalizacji, mozna dostrzec pewne zmiany podejscia do
tych kwestii — od neoliberalnego z ducha mysSlenia prorynkowego i pro-
biznesowego (ktorego materialnym wyrazem sg ol$niewajace fasadami ze
szkta i stali centra biznesu, siedziby bankow zawtaszczajacych centralne
ulice miast lub hipermarkety w rodzaju Silesia City Center, zlokalizowane
na terenach poprzemystowych) do bardziej wrazliwego na potrzeby spo-
tecznosci, w ktérych decyzje o kierunkach zmian poprzedza jaka$ forma
spotecznych konsultacji. Takie choéby jak zorganizowane w 2007 roku
w Rondzie Sztuki w Katowicach otwarte dla publicznos$ci seminaria, war-
sztaty prowadzone przez wybitnego architekta mtodego pokolenia Toma-
sza Koniora, autora zwycieskiego projektu konkursu na przebudowe cen-
trum miasta. Niestety, tego rodzaju przyktady nalezg w Polsce nadal do
rzadkosci.

Wazng role w upowszechnianiu zintegrowanego podejscia do rewita-
lizacji miast odgrywa Slaski Zwiazek Gmin i Powiatéw, ktéry patronuje
wielu inicjatywom promujacym dorobek inicjatywy URBAN i aktywnie
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wspiera udziat §laskich i zaglebiowskich miast w sieci URBACT II (szerzej
p. www.silesia.org.pl).
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ROLA PSYCHOLOGA W ZARZADZANIU MIASTEM

Kazdy cztowiek pragnie miejsca do zycia, w ktérym czutby sie dobrze
i bezpiecznie. Miejsca, ktore go okresla, buduje jego tozsamos¢ i sprawia,
ze czuje sie on jak u siebie. Miasta to obszary zamieszkiwane przez coraz
wieksza grupe ludzi. Kazdy tutaj ma swoje tesknoty, potrzeby i odczu-
cia. Nie jest tatwo poznac i pogodzi¢ czesto odmienne lub wykluczajace
si¢ punkty widzenia. Stopien skomplikowania powiazan wystepujacych
na obszarach miejskich trudno ogarna¢ mysla teoretyczna, a tym bardziej
praktycznym dziataniem. Konsultacje spoteczne sg proba praktycznej rea-
lizacji zatozenia o wspo6tzarzadzaniu miastem przez rézne grupy zaintere-
sowane jego rozwojem, codziennoscia i poczuciem, iz jest si¢ u siebie.

WSPOLCZESNE CIVITAS — DROGA DO WSPOtZARZADZANIA

Miasto to jednostka osadnicza, historycznie uksztattowana i charak-
teryzujaca si¢ duza intensywnoscig zabudowy oraz mieszkajaca w nim
ludnoscia pracujaca w przemysle lub ustugach. Ludnos¢ te cechuje tzw.
miejski styl zycia. Kryteria miejskoSci w r6znych panstwach sg r6zne. Naj-
czesciej sg to kryteria ludnosciowe bagdz prawno-administracyjne zwigza-
ne z prawami miejskimi. Uzyskanie praw miejskich wigzato si¢ i wiaze
nadal z kwestig spelnienia kilku warunkéw przez dang miejscowos¢. Za
pozytywnym rozpatrzeniem wniosku o nadanie praw miejskich przema-
wia wiele argumentéw i uwarunkowan, np. argumenty: przestrzenno-ur-
banistyczne, historyczno-administracyjne, demograficzne czy spoteczne.
Te ostatnie zwigzane s3 z lokalnym poparciem (m.in. we wstepnych kon-
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sultacjach przewazajaca liczba mieszkancow projektowanego miasta oraz
otaczajacej je gminy musi opowiedzie¢ si¢ za nadaniem statusu miejskie-
g0). Juz na tak wczesnym etapie mozna moéwié¢ o konsultacjach spotecz-
nych wpisanych niejako w samg tkanke organizacji miejskiej.

Globalizacja wzmagajac konkurencje na poziomie ponadnarodowym,
sprawia, iz wzrasta ona rowniez na poziomie gospodarek narodowych oraz
miedzy poszczegbélnymi regionami, a czesto i miastami. Zaréwno ludzie,
jak i kapitatly kraza po Swiecie, szukajac dla siebie dogodnej lokalizacji.
Wygraja ci, ktorzy sprostajg konkurencji o te zasoby. Filozofia kierowania
wspolnotami powinna podaza¢ za zmianami wspotczesnego kontekstu
rynkowego. Miasta nie moga pozwoli¢ sobie wytacznie na administro-
wanie, ale powinny zaczg¢ skutecznie i efektywnie zarzagdza¢ gminami.
Zarzadzac tak, aby zaréwno obecni, jak i potencjalni inwestorzy oraz
mieszkancy byli pozadanymi i oczekiwanymi klientami, a nie natretnymi
petentami. Dobre zarzadzanie polega na Swiadczeniu ustug w tym zakre-
sie, ktory wynika z obowiazkéw ustawowych, i jest absolutnie koniecz-
ne. Nie sposéb poming¢ jednak waznego watku zobowigzan spotecznych.
Przyktadem taczacym w sobie obowiazki ze zobowigzaniami moze byc¢
szerokie zastosowanie dostepnych i sprawdzonych systeméw informatycz-
nych, w ramach tzw. e-urzedu. Zmiana formuty pracy urzedu miejskiego
lub innych instytucji w miescie pozwolitaby na odczuwalne ograniczenie
koniecznosci bezposrednich wizyt mieszkancéw w urzedach. Obok nie-
watpliwych oszczednosci czasowo-finansowych mozna by unikna¢ wielu
negatywnych emocji, ktore czesto towarzysza petentom obstugiwanym
przez urzednikow.

Model polityki miejskiej i zwigzane z nim sposoby zarzadzania na
przestrzeni ostatnich lat ulegty przemianom. ,,Gwattownie rosnaca liczba
i r6znorodnos¢ aktoréw zaangazowanych w ksztattowanie rozwoju lokal-
nego i roszczgcych sobie do tego prawo, a takze formalne oraz nieformal-
ne powiazania pomiedzy nimi zmusity do systemowych zmian przyjetych
i ustabilizowanych form i sposobéw prowadzenia polityki miejskiej” (Sa-
GAN, 2009, s. 73). Wymogiem nowoczesnego sposobu zarzadzania mia-
stem stata si¢ koalicyjnos¢, partnerstwo publiczno-prywatne i wynikajaca
stad konieczno$¢ wspodtzarzadzania. Problemy powstajace z konieczno-
Sci godzenia interesow kilku stron zaangazowanych w polityke rozwoju
i funkcjonowania miasta wigze sie jednoczesnie z trudnoscig wskazania
konkretnego beneficjenta spodziewanych korzysci proponowanych roz-
wigzan. Ciagta potrzeba godzenia interesOw inwestoréw z interesami
zarbwno ogétu mieszkancow, jak i pojedynczych obywateli rodzi wiele
napieé, sytuacji konfliktowych, az po rezygnacje ktorejs ze stron z aktyw-
nego udziatu w zyciu spotecznym. Zazwyczaj stabsza i gorzej przygotowa-
ng strong okazuje si¢ tzw. szary obywatel.
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Gminy podejmujac réznorakie dziatania na swoim terenie, realizuja
powierzone im zadania zgodnie z zasadg zrobwnowazonego rozwoju przy-
jeta rowniez przez Polske w akcie Konstytucji RP. Idea zréwnowazonego
rozwoju dotyczy trzech obszaréow (por. Gajpzik, 2008, s. 8—12):

— efektywnosci ekonomicznej,
— ochrony Srodowiska,
— rownowagi spolecznej.

Realizacja tej idei w praktyce opiera si¢ na zalozeniu, ze zysk ekono-
miczny powinien uwzglednia¢ koszty ponoszone przez spoteczenstwo
i sSrodowisko; w tym nalezy dazy¢ do minimalizowania konsekwencji
ingerowania w Srodowisko naturalne. Aspekt spoleczny skupia si¢ tez
na polepszaniu jako$ci zycia w miejscu zamieszkiwania, miejscu pracy
i przestrzeni publicznej. Spotecznosci lokalne wspomagaja procesy decy-
zyjne gminy, zgtaszajac swoje uwagi, projekty, koncepcje czy to wprost do
cztonkoéw wtadz lokalnych, czy to przez konsultacje spoteczne.

KONSULTACJE SPOLECZNE JAKO ELEMENT WSPOtZARZADZANIA

Konsultacja to zasieganie opinii u fachowcow i specjalistow, to udzie-
lanie rad, wskazowek, wyjasnien,, to narada rzeczoznawcow w jakiejs
sprawie (por. Stownik..., s. 383). W odniesieniu do miasta, a szczeg6lnie
wymiaru spotecznego, jako specjaliste wskazuje sie mieszkancow, czyli
gtownych uczestnikow szeroko rozumianego zycia spotecznego. Konsul-
tacje spoteczne to sposob uzyskiwania opinii, stanowisk, propozycji od
instytucji i oséb, ktérych bezposrednio lub posrednio dotkng skutki pro-
ponowanych dziatan.

Konsultacje spoteczne to proces, w ktérym przedstawiciele wtadz (kaz-
dego szczebla: od lokalnych po centralne) przedstawiaja obywatelom swo-
je plany dotyczace np. aktéw prawnych (ich zmiany lub uchwalania no-
wych), inwestycji lub innych przedsiewzie¢, ktore bedg miaty wptyw na
zycie codzienne i prace obywateli. Konsultacje nie ograniczaja si¢ jednak
tylko do przedstawienia tych planow, ale takze do wystuchania opinii na
ich temat, ich modyfikowania i informowania o ostatecznej decyzji (por.
Bagr, 2006; LENARTOWICZ, 1979).

Etapy procesu konsultacji spotecznych:

— informowanie o zamierzeniach/planach,
— prezentacja pogladéw na sposoby rozwigzania problemu,
— wymiana opinii,
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— znajdowanie rozwigzan,
— informowanie o finalnej decyz;ji.

Etapy te maja rézny zasieg czasowy i dotycza roéznych sfer dziatalno-
Sci. Uczestnictwo spoteczne jako forma realizacji praw obywatelskich nie
jest Scisle okre$lane ustawami, przepisami czy forma wypowiedzi. Wy-
gtaszanie wtasnych opinii mozliwe jest na wiele sposoboéw: manifestacje,
spotkania protestacyjne, listy do prasy czy politykow, zaktadanie orga-
nizacji, rozpowszechnianie informacji w postaci ulotek czy broszur. Za-
lozenie o uczestnictwie obywateli w procesie decyzyjnym daje im prawo
do: informacji, zgtaszania uwag, wnoszenia spraw do sadu, uczestnictwa
w projektach i przedsiewzigciach publicznych itp. (zob. ENNESsER, 2000,
s. 23—24 in.).

Przyktadem wspoélzarzadzania przez angazowanie spolecznosci lo-
kalnej moga by¢ przypadki zrealizowanych konsultacji spotecznych.
W Stargardzie Szczecinskim konsultacje spoteczne stanowity istotny ele-
ment przygotowywanego w latach 2004—2005 Programu Rewitalizacji
Obszaréw Zdegradowanych. Prace rozpoczeto od badania historii miasta.
Kolejnym krokiem bylo zapytanie mieszkancow, jak postrzegaja tereny
zdegradowane i co chcieliby w nich zmieni¢. Pod uwage zostaty wziete
rOwniez opinie liderow spotecznosci lokalnych. Wszystkie propozycje sta-
ty sie istotnym elementem finalnego projektu Programu. Lublin z kolei,
na poczatku lat dziewiec¢dziesigtych XX wieku przeprowadzit pionierskie
w Polsce konsultacje spoteczne dotyczace dwoch zaniedbanych, przemy-
stowych dzielnic miasta. Wszyscy mieszkancy otrzymali ankiety, w kto-
rych mogli wskazaé problemy i propozycje rozwiazan. Badanie postuzyto
rowniez do wyszukania os6b zaangazowanych, ktére mogty stac sie lide-
rami zmian. Wypracowane w ten sposOb rozwigzania stanowity podstawe
do przygotowania planu miejskiego (por. www.gsia.infor.pl).

W 2003 roku prezydent Katowic Piotr Uszok w Goérnoslaskiej Wyz-
szej Szkole Handlowej podczas wygloszonego wyktadu pt. Zarzqdzanie
miastem Katowice jako jednostkq samorzqdu terytorialnego stwierdzit, iz
,miasto jest dobrem wspélnym”. W procesie zarzagdzania miastem przeni-
kaja si¢ bowiem dwa kompatybilne wzgledem siebie obszary: obszar wy-
dawania decyzji administracyjnych oraz obszar szeroko rozumianej sfery
spotecznej. Tak wiec wyznacznikiem skutecznego zarzadzania miastem
bedzie zarazem osiggniecie wysokiego poziomu okreslonych wskaznikow
ekonomicznych, jak i poziom korzysci odczuwany przez mieszkancow da-
nego obszaru (por. http://student.gwsh.edu.pl/knz/incompanyprezydent.
htm).

Realizacja w praktyce idei partycypacji, ktora wpisana jest we wspotza-
rzadzanie, a ktérej jednym z narzedzi s3 konsultacje spoteczne, ma przy-
nie$¢ wzrost odczuwania pozytywnych korzysci przez mieszkancow oraz

3 Zastosowania...
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poczucie zaspokajania potrzeb i wynikajacy stad komfort zycia. ,,Zwig-

zek dyskomfortu psychicznego z rozwojem gospodarczym polega na tym,

ze im wigkszy jest dyskomfort psychiczny, tym mniej energii psychicznej
moze by¢ przeznaczone na prace i tym nizsza jest jakos¢ i ilos¢ pracy”

(por. HrYNIEWICZ 2009, s. 410). Niniejsze stwierdzenie mozna ekstrapolo-

wacé na zagadnienia zwigzane z zamieszkiwaniem danego obszaru i poczu-

ciem komfortu lub dyskomfortu z tego wynikajagcym. Na odczucia uczest-
nikow zycia miejskiego wplyw maja nastepujace czynniki:

— przestrzen Srodowiska miejskiego wraz z architektura,

— poziom zattoczenia, chaos komunikacyjny czy brak wspodlnej prze-
strzeni publicznej,

— brak dostatecznej informacji (dezinformacja) na temat miasta,

— brak poczucia sprawstwa w odniesieniu do dziatan w strukturach
miejskich z jednoczesng rezygnacja z udzialu w zyciu wspélnoty miej-
skiej.

Psychologia moze sta¢ si¢ zrédtem wiedzy o procesach psychicznych
jednostek oraz zbiorowosci miejskich. Przyktadowo, psychologia srodowi-
skowa w planowaniu i projektowaniu miasta z jednej strony moze stano-
wi¢ podstawe prognozowania reakcji uzytkownikow (narzedzia), z drugiej
strony moze wspomagacé procesy projektowe przez wiedze o ludzkich za-
chowaniach w r6znych przestrzeniach (zob. BaANka, 2002; CzyNsk1, 2006).
Uzytecznosci psychologii, badajacej ludzkie reakcje i zachowania w kon-
tekscie zamieszkiwania danego srodowiska, uwiktania w miedzygrupowe
relacje spoteczne, w ktorych cztowiek uczestniczy, i odczu¢ z tym zwiaza-
nych, nie sposob przecenic.

ABY MIESZKANCOM ZYtO SIE LEPIE) —
REALIZACJA IDEI W PRAKTYCE
NA PRZYKLADZIE KONSULTACJI SPOLECZNYCH MIASTA KATOWICE

Katowice to ponad 300-tysieczne miasto, ktore w ciggu ostatniej de-
kady z powodzeniem probuje zmieni¢ swoj tradycyjny wizerunek. Wtadze
Katowic konsekwentnie d3gza do realizacji najwazniejszych zadan dotyczg-
cych budowy i modernizacji uktadow komunikacyjnych, rewitalizacji rze-
ki Rawy, a takze wspierania budownictwa mieszkaniowego. Modernizacja
obejmuje rowniez przebudowe szkot, przyszkolnych kompleksow sporto-
wych oraz domoéw kultury. Pierwszoplanowe znaczenie ma rozwdj infra-
struktury komunikacyjnej, a priorytety to: budowa Drogowej Trasy Sred-
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nicowej wraz z catkowita modernizacjg Ronda; inwestycje te realizowane

s ze srodkow pochodzacych z budzetu miasta, a takze z Unii Europejskiej

— z funduszu ISPA, EIB i in.; kolejng bardzo wazng inwestycja bedzie prze-

budowa Rynku oraz dworca PKP; wtadze miasta Katowice zdecydowaty,

ze do procesu zagospodarowania centrum miasta wtgczg mieszkancow juz
na etapie przygotowania projektu miejscowego planu zagospodarowania
przestrzennego.

Procedura przygotowania lub zmiany miejscowego planu zagospoda-
rowania przewiduje udzial mieszkancéw w jego powstawaniu. Poniewaz
korzystaja oni z tego prawa rzadko, po uchwaleniu planéw okazuje sie, ze
przyjete rozwigzania nie spetniajg oczekiwan spotecznych. Stad tendencja
wielu samorzadéw, aby proponowac takie formy konsultacji, ktore beda
atrakcyjne i zaangazuja mieszkancow w planowanie rozwoju przestrzen-
nego na jak najwczesniejszym etapie. Do etapoéw przygotowania miejsco-
wego planu zagospodarowania przestrzennego naleza:

— poinformowanie o rozpoczeciu prac nad planem miejscowym ogtasza-
nym przez wojta (burmistrza, prezydenta miasta),

— mozliwo$¢ zglaszania wnioskéw z uwagami, propozycjami zmian
przez zainteresowanych, np. mieszkancoéw osiedla, dzielnicy, miasta
itp. (wojt moze wziac¢ je pod uwage, ale nie musi; wniosek moze ztozy¢
kazdy),

— przygotowanie projektu planu przez urbanistow,

— wylozenie projektu do publicznego wgladu,

— zgtaszanie uwag do projektu (uwagi trzeba zgtasza¢ w formie pisem-
nej),

— ustosunkowanie si¢ rady gminy do zgtoszonych uwag,

— uchwata planu.

Jak wynika z przedstawionego zestawienia, procedura uchwalania
planéw zagospodarowania przestrzennego jest dos¢ dtugotrwata i stwa-
rza mozliwosci spotecznych konsultacji. Mieszkancy chetniej wiacza sie
w rozwigzywanie probleméw lokalnych albo planowanie rozwoju prze-
strzennego, jezeli wladze samorzadowe zaproponuja im atrakcyjng for-
mute konsultacji spotecznych. Poszukujac atrakcyjnej formuty dla takich
konsultacji, ktére zacheca mieszkancow do aktywnego zaangazowania
sie w przedsiewziecie, miasto Katowice zatrudnito firme public relations.
Specjalisci zaproponowali model otwartych warsztatéw pt. ,,Katowice na
warsztatach”.

»,Katowice na warsztatach” — obserwacja uczestniczaca

Zaplanowano, ze w dniach 16—18 pazdziernika 2008 roku odbeda
sie trzy spotkania warsztatowe: w pigtek, sobote i niedziele. Warunkiem
uczestnictwa bylo zarejestrowanie si¢ na stronie internetowej lub w Punk-

3%
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cie Informacyjnym katowickiego Centrum Informacji Turystycznej Urze-
du Miasta. Zaproszenia i informacje o imprezie ukazaty si¢ w lokalnych
mediach, w internecie oraz na plakatach. Zgtosito sie prawie 200 oséb.
Spotkania warsztatowe prowadzit Piotr Lorens, wyktadowca Politechniki
Gdanskiej i specjalista w prowadzeniu konsultacji spotecznych (zrédto:
udziat wilasny, zob. tez www.gsia.infor.pl).

Dzien 1 — dyskusja

Punktem wyjscia do dyskusji byto przedstawienie i oméwienie mie-
dzy innymi dotychczas wypracowanych rozwigzan projektowych; zapre-
zentowano wybrang w konkursie koncepcje urbanistyczng — zagospoda-
rowania srédmiescia. Mieszkancy mieli mozliwo$¢ wystuchania Tomasza
Koniora, autora planu koordynacyjnego dla sr6dmiescia Katowic, oraz
wyrazi¢ swoje oczekiwania wobec przysztego centrum. Byt czas, aby po-
dzieli¢ si¢ doSwiadczeniami dotyczacymi najlepszych rozwigzan prze-
strzennych, poznanych w kraju i za granica. Celem pierwszego dnia
warsztatow byto wskazanie, co ma si¢ dzia¢ w nowym centrum Katowic.
Uczestnicy zostali podzieleni na grupy, ktére pracowaty nad okreSleniem
potencjatu poszczegélnych miejsc Srodmiescia. Opisano w ten sposéb
10 najwazniejszych punktow Srodmiescia. Na zakonczenie przeprowadzo-
na zostata ankieta, w ktorej mieszkancy wskazywali wyzwania i bariery
rozwoju centrum Katowic.

Dzien 2 — propozycje

Jaki uktad przestrzeni publicznych bedzie najlepszy dla centrum me-
tropolii — to problem drugiego dnia warsztatow. Na poczatku zapozna-
no uczestnikow z wynikami ankiet, ktére wypeiniali podczas pierwszego
dnia warsztatow. W gtosowaniu decydowali oni, jaki charakter zabudo-
wy powinno mie¢ 10 opiniowanych przez nich poprzedniego dnia miejsc
w centrum Katowic. Kolejna cze$¢ warsztatow poswigcona byta najwaz-
niejszym przestrzeniom publicznym centrum miasta. Mieszkancy, za po-
Srednictwem ankiet, wskazali preferowany charakter tych miejsc oraz
problemy zwigzane z ich przeksztatcaniem.

Dzien 3 — wizje

Podczas ostatniego spotkania uczestnicy przedstawiali wlasne wi-
zje zagospodarowania najwazniejszych przestrzeni przysztego centrum.
Stwierdzono, ze Katowice potrzebuja zmian, ktére wytworza przestrzen
na miare metropolii. Wigkszo$¢ mieszkancéw byta zgodna co do tego, ze
Rynek powinien by¢ miejscem spotkan i odpoczynku, z ograniczonym
ruchem samochodowym. Proponowano tez, by integrujac sie¢ kolejo-
w3a, tramwajowg i autobusowa, skumulowa¢ komunikacje miejska wokot
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dworca kolejowego. Pojawit si¢ rowniez postulat stworzenia wielofunkcyj-
nej przestrzeni handlowej, mieszkaniowej, rekreacyjnej, aby przyciggnac
mieszkancow do centrum Katowic.

Konsekwencje przeprowadzonych warsztatow:

— na podstawie wypracowanych propozycji, przygotowane zostang kon-
kretne projekty zagospodarowania kluczowych miejsc centrum mia-
sta,

— jak twierdzi Krzysztof Rogala, Pelnomocnik ds. Przebudowy Srodmies-
cia, miasto Katowice otrzymato spory zasob informacji, pomystow
i opinii, ktére najprawdopodobniej zostana wykorzystane w dziata-
niach projektowych realizowanych w najblizszym czasie na obszarze
miasta,

— zaskoczenie urzednikéw czescig propozycji i opinii spotecznych, co
moze skutkowa¢ ponownymi konsultacjami spotecznymi,

— rozbudzenie zainteresowania i poczucia wspolodpowiedzialnosci
mieszkancoéw za rozwoj swojego miasta.

PODSUMOWANIE

Weekendowe warsztaty urbanistyczne to wyjatkowa okazja do wzig-
cia udziatu w procesie przemiany srodmie$cia. Zaproponowana forma
konsultacji spotecznych znalazta swoje odzwierciedlenie w uczestnictwie
0sOb, ktore chcialy zostawi¢ w miescie swoj §lad na dtugie dziesieciole-
cia. Pomyst, by skorzysta¢ z wyspecjalizowanych ustug public relations
to krok w dobrg strone. Opisane warsztaty stanowig cze$¢ komplekso-
wych dziatan zwigzanych z przebudowg $cistego centrum Katowic. Chcac
wilaczy¢ mieszkancow w proces wspotzarzadzania, zastosowano formute
otwartych konsultacji spotecznych. Katowice s3 w tym zakresie pionie-
rem tworzenia planu koordynacyjnego wdrazanego w procesie publicz-
nej debaty. Podczas tych warsztatow powstata mozliwo$¢ spotkania sie
mieszkancow ze specjalistami, osob z roznych grup wiekowych, z r6znych
dzielnic i 0séb w r6znym stopniu zainteresowanych $rédmiesciem (jedni
beda tu zyli, inni przyjada skorzysta¢ z powstatej przestrzeni czy zapro-
ponowanych ustug).

Pojawito sie jednak kilka elementow, ktore ktada sie cieniem na tej idei.
Podczas pierwszego dnia cze$¢ 0oséb nie odnalazta w zaproponowanej for-
mule elementéw, ktore sprostatyby ich oczekiwaniom i potrzebom (m.in.
poczucie zagrozenia zwigzane ze zmianami, niemozno$¢ wypowiedzenia
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swojego zdania, brak poczucia sprawstwa). Dla niektérych sama formu-
ta warsztatow byta wyzwaniem. Wielu twierdzito, iz chodzito gtownie
o Sciggniecie przedstawicieli réznych organizacji czy stowarzyszen, a nie
mieszkancéw. Podczas drugiego dnia wystgpita sytuacja konfliktowa sta-
nowiaca najprawdopodobniej konsekwencje nierozwigzanych probleméw
dnia poprzedniego, ktorej efektem byto opuszczenie warsztatow przez kil-
ka oso6b. Inni uczestnicy, nawet jesli wyrazali jakie$ niezadowolenie, czy-
nili to dyskretnie miedzy sobg, a nie na forum.

Kazda formuta ma swoje konsekwencje i wybér warsztatow réwniez.
Prowadzacy Piotr Lorens poradzit sobie w sytuacji trudnej i doprowadzit
cale przedsiewziecie do konca. Pytanie tylko, czy czegos nie pominigto
i jakie moga by¢ krotko- i dtugofalowe tego konsekwencje. Miasto znajdu-
je sie w ciagtej przebudowie. Obecne procesy na terenie miasta Katowice
s3 zwigzane z ogromng przemiang catych potaci srodmiescia. Zmiany te
musza znalez¢ swoje ugruntowanie w mentalnosci odbiorcow tych prze-
strzeni. Przeprowadzenie mieszkancoéw przez tak znaczna zmiang jest du-
zym wyzwaniem. Warto zatem korzysta¢ z wiedzy i do§wiadczenia wielu
dziedzin, w tym wiedzy psychologiczne;j.

Opis i analiza problematyki zwigzanej z miastem wymagaja podejscia
interdyscyplinarnego. Nalezy przy tym pamietad, iz studia miejskie, teraz-
niejszos¢ i przyszios¢, to nie tylko koncepcje i przestrzenie architektonicz-
ne, lecz przede wszystkim ludzie z calym wyposazeniem poznawczym,
emocjonalnym i kulturowym oraz zachowaniami niekoniecznie zawsze
racjonalnymi. ,Wszedzie tam, gdzie mamy do czynienia z cztowiekiem,
perspektywa psychologiczna wydaje si¢ naturalna. [...] wspotczesne mia-
sto stato sie naturalnym srodowiskiem cztowieka: w 2007 roku Swiat prze-
kroczyt 50-procentowy prég urbanizacji, a w krajach rozwinietych pro-
porcje te zblizaja sie do 80%. Méwiac o srodowisku cztowieka i wptywie
tego Srodowiska na zachowanie, mamy na mysli przede wszystkim $rodo-
wisko miejskie” (zob. LEwicka 2008, s. 121).
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ZARZADZANIE KAPITALtEM LUDZKIM
WOBEC WYZWAN ERY GLOBALIZACII

GLOBALIZACJA | JE} WPLYW NA EWOLUCJE ZARZADZANIA LUDZMI
W ORGANIZACII

Globalizacja stata sie faktem. Nieustannie postepujace procesy umie-
dzynarodowienia wielu zjawisk zrodzity okreslone konsekwencje dla or-
ganizacji i zatrudnionych w nich pracownikéw. Jeszcze nie tak dawno
wystarczato nieelegancko brzmigce okreSlenie ,,zarzgdzanie kadrami”,
z czasem bardziej popularne stato si¢ ,,zarzgdzanie zasobami ludzkimi”
(ZZL) czy ,,zarzadzanie kapitatem ludzkim”. Wspotczesnie coraz glebsze-
go sensu nabiera ,,miedzynarodowe zarzadzanie zasobami ludzkimi”.

O tym, ze globalizacja wywiera istotny wptyw na zarzadzanie ludz-
mi w organizacji, przekonuje wielu autoréw, miedzy innymi Stanistawa
Borkowska (2005), ktéra twierdzi, ze: ,,Zarzadzanie zasobami ludzkimi
w organizacji ulega istotnym zmianom pod wplywem co najmniej trzech
czynnikow: globalizacji i rozwoju gospodarki opartej na wiedzy, trendow
demograficznych i zmian w zbiorowych stosunkach pracy”. O tym, iz od
miedzynarodowego zarzadzania zasobami ludzkimi nie ma odwrotu, pi-
sze w jednej ze swych prac takze Aleksy Poczrowskr (2002), wymienia-
jac wiodace przestanki, ktoére przyczynity si¢ do tak znacznego wzrostu
znaczenia tegoz obszaru zycia organizacji. Po pierwsze, istotny wzrost po-
ziomu mobilnosci na rynkach pracy jako rezultat umiedzynarodowienia
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gospodarki i nasilajacej sie¢ konkurencji. Po drugie, dostrzezenie faktu, ze
jakos¢ zasobow ludzkich jest strategicznym czynnikiem sukcesu nie tylko
w wymiarze lokalnym, ale takze miedzynarodowym. Po trzecie, zwroce-
nie uwagi na niedostateczng efektywnos¢ pracownikow delegowanych za
granice, wymuszajace potrzebe wiekszej profesjonalizacji w zakresie przy-
gotowywania ludzi do pracy w zagranicznych oddziatach przedsiebiorstw.
Po czwarte, niedobér kadry kierowniczej majacej doSwiadczenie miedzy-
narodowe, zwtaszcza w zakresie wdrazania globalnej strategii, potraktowa-
ny jako wiodgca bariera zagranicznej ekspansji wielu przedsigbiorstw. Po
piate, wzrost miedzynarodowego zaangazowania matych i Srednich przed-
siebiorstw uwypuklajgcy problem braku rozwiagzan z zakresu zarzadzania
zasobami ludzkimi adekwatnych do specyfiki tych firm, odmiennych od
rozwigzan stosowanych w duzych korporacjach. Po sz6ste, obserwowane
zmiany w organizacji przedsigbiorstw — odchodzenie od struktur mocno
zhierarchizowanych w kierunku sieciowych, potraktowane jako przyczyna
wzrostu znaczenia relacji miedzyludzkich i wielokierunkowego komuni-
kowania sie. Po siodme, dostrzezenie faktu, iz to nie opracowanie strategii
organizacji jest problemem, lecz jej wdrozenie w odmiennych warunkach
kulturowych, co podkreslito szczegblng role ZZL w modelowaniu kultury
organizacyjnej (Poczrowski, 2002). Nalezy doda¢, ze wskazane czynniki
nie wyczerpuja obszaru zmiennych determinujacych wspotczesny obraz
organizacji. Wymienione przestanki pozwalaja zidentyfikowa¢ pewne ob-
szary, ktore moga stanowi¢ domene zainteresowania pracownikéw nowo-
czesnych dziatow zarzadzania zasobami ludzkimi.

DLACZEGO SPECJALISCI OD ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI
POWINNI STUDIOWAC WSKAZNIKI MAKROEKONOMICZNE?

Odpowiedz wydaje sie prosta. Chcac umiejetnie wykorzystywaé kom-
petencje pracownikéw zatrudnionych w organizacji, nalezy przede wszyst-
kim rozumie¢ cel jej istnienia. To misja firmy i jej strategia sa lokomotywa
ciagnaca organizacje¢ do przodu. Nie mozna wigc zapominad, iz urucha-
mianie instrumentéw zarzadzania ludZmi musi podaza¢ w $lad za nimi.
Dzialy HRM (Human Resources Management) nie funkcjonujg same dla
siebie, petnig funkcje podrzedna wzgledem innych komoérek organizacyj-
nych i im w istocie stuza. Chcac to czyni¢ umiejetnie, nie moga szczy-
ci¢ sie wytacznie wiedzg z dziedziny psychologii czy zarzadzania, dzi$ to
za mato. Globalizacja wymusza przede wszystkim szybko$¢ w dziataniu,
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elastycznos¢, konieczno$¢ zdobywania wcigz nowych kompetencji, umie-
jetnos¢ efektywnego poruszania sie¢ w wielokulturowej rzeczywistosci.
Wymusza konieczno$¢ wyjscia poza organizacje, zrozumienia probleméw
ekonomicznych, prawnych, finansowych. Nie sposéb zapomnie¢, iz prio-
rytetem w zyciu organizacji nie jest troska o ludzi, a zysk!

Podejmujgc decyzje w obszarze planéw doboru pracownikéw na trud-
nym rynku pracy, specjalisci HR powinni bra¢ pod uwage wiele czynnikéow
branzowych, wynikajacych z otoczenia konkurencyjnego, czy makroeko-
nomicznych. Jednymi z kluczowych wydaja sie wskazniki demograficzne.

Zgodnie z najnowsza prognoza ludnosci na lata 2008—2035, liczba
ludnosci w Polsce bedzie si¢ stale zmniejszaé, a tempo tego spadku zwigk-
szaC si¢ bedzie z uptywem czasu. Liczba ludnosci Polski, ktéra w 2007
roku wynosita 38,11 mln os6b, w ostatnim roku prognozy bedzie mniej-
sza o ponad 2,2 mln os6b, co oznacza spadek rzedu 5,6% w stosunku
do 2007 roku. Liczba os6b w wieku produkcyjnym (18—60/65 lat) be-
dzie male¢ systematycznie z 24,55 mln w 2007 roku do 20,74 w roku
2035. Obserwowac bedziemy starzenie si¢ struktury ludnosci w wieku
produkcyjnym. Zmieni si¢ bowiem proporcja miedzy ludnoscia w wieku
mobilnym (18—44 lata) oraz niemobilnym (45—60/65 i wiecej). Zmniej-
szanie si¢ i starzenie zasobow pracy, a w konsekwencji pogarszanie si¢
podazy sity roboczej nie moga by¢ ignorowane przez pracodawcow. Wie-
le organizacji i branz odczuto skutki czasowych emigracji, dlatego wiele
z nich przygotowuje sie¢ do ostrej konkurencji, szczeg6lnie na rynku re-
krutacji absolwentéw (Nowak, WALIGORSKA 2008). Prognozy utrzymania
wzrostu gospodarczego na poziomie powyzej 5% PKB, naptyw inwesty-
cji i rozwoj rynku wewnetrznego wskazujg na dalszy wzrost popytu na
prace. Oznacza to, ze pozyskanie i utrzymanie pracownikéw zaczyna by¢
jednym z najwiekszych wyzwan dla pracodawcéw!. Negatywnga tenden-
cja, ktorg mozna zauwazy¢ na przestrzeni lat 2000—2007, jest malejacy
wspotczynnik aktywnosci zawodowej Polakow. W 2007 roku wyniést on
53,7% (Maty rocznik...). Jak wskazuja dane, procenty zatrudnionych w po-
szczegOlnych grupach wiekowych w Polsce sa réwniez nizsze niz srednia
UE. Najwieksze r6znice wystepuja w grupach 15—19 lat (19,1% — UE,
6,2% — Polska), 20—24 lata (54,8% — UE, 43,3% — Polska) 50—64 lata
(55,6% — UE, 43,4% — Polska)>. Niestety, z poziomem produktywnosci
pracy na zatrudnionego réwniez w Polsce nie jest najlepiej (produktyw-
nos¢ pracy okreslona jest jako stosunek PKB — liczonego z uwzglednie-
niem parytetu sity nabywczej — do liczby oséb zatrudnionych w danym

! Na podstawie badan przeprowadzonych przez Polskie Stowarzyszenie Zarzadzania
Kadrami oraz Szkote¢ Gtéwng Handlowa w Warszawie.
2 Eurostart (Labour productivity per person employed).
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kraju). Wskaznik ten wynosit w Polsce w roku 2007 — 65,7, podczas gdy
w Luksemburgu — 180,3; w Irlandii — 135,6; w Belgii — 130,2; we Fran-
cji — 124,3; w Austrii — 119,9; w Szwecji — 115,3 itd. Tylko Litwa (60,7),
Lotwa (53,6), Rumunia (41,0) i Butgaria (35,7) zajety miejsca za Polska.

Faktem, ktérego z pewnoscia nie nalezy ignorowac, jest to, ze Pola-
cy s3 narodem coraz bardziej mobilnym. Az 93,8% Polakéw bioracych
udziat w badaniu zadeklarowato gotowos$¢ wyjazdu za granice (Raport
PSZK: Stan kapitatu ludzkiego w Polsce 2008). W reakcji na dochodzace
z rynku sygnaty o zapotrzebowaniu na pracownikéw rosng szanse kandy-
datéw z zagranicy. W pierwszej potowie 2007 roku wydano prawie 8 tys.
zezwolen na prace, a w catym roku 2006 okoto 10,8 tys. Nalezy pamietac,
ze ze wzgledu na zniesienie od 17 stycznia 2007 roku wymogu uzyskania
zezwolen na prace dla obywateli wszystkich panstw Europejskiego Obsza-
ru Gospodarczego oraz Szwajcarii, calosciowe dane za rok 2006 i 2007
nie moga by¢ w petni poréwnywalne’.

Rynek pracy nieustannie si¢ zmienia. To implikuje koniecznos$¢ state-
go monitoringu owych przemian jako warunku istnienia i efektywnego
funkcjonowania wspoétczesnych organizacji. Pozostajg pytania: W zakre-
sie czyich kompetencji powinno znalez¢ si¢ prowadzenie tej weryfikacji?
Czy zakresy kompetenciji nakreslone dla specjalistow HR beda w obliczu
owych przemian i ich konsekwencji wystarczajace?

WSPOLCZESNY WIZERUNEK
DZIAtU HUMAN RESOURCES MANAGEMENT
| JEGO ZADANIA — PROBA KREACII

Kim jest wspolczesny specjalista do spraw polityki personalnej w orga-
nizacji? Jakie ma kompetencje? Jaka jest jego rola? Proba odpowiedzi na te
pytania rodzi wiele watpliwosci, ktére w istocie moga wydawac sie nieco
kontrowersyjne.

Od kiedy dostrzezono, ze tak naprawde wszystko w organizacji zale-
zy od cztowieka, zaczeto kreowac¢ jego podmiotowy, a nie przedmiotowy
wizerunek. Troska o pracownikéw zrodzita nowe pojecia: polityki perso-
nalnej, kapitatu ludzkiego, zarzadzania zasobami ludzkimi, zarzadzania
talentami. Zaczety powstawac nie tylko komorki organizacyjne, majace po-

3 Dane udostepnione przez Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej www.mps.gov.
pl/index.php?gid=339&mnews_id856 (5 sierpnia 2008 r.).
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Swiecac szczeg6lng uwage pracownikom zatrudnionym w organizaciji, ale
nawet cate piony funkcjonalne z dyrektorami ds. personalnych wtacznie.
Dotychczasowe funkcje administrowania kadrami, czyli: prowadzenie do-
kumentacji pracownikoéw, ich akt, nadzorowanie urlopéw pracowniczych,
wypisywanie kart urlopowych, ewidencja czasu pracy, uczestniczenie
w procesie wartosciowania stanowisk pracy, przyjmowanie oraz zwalnia-
nie ludzi z pracy — mialy zosta¢ zastgpione bardziej ambitnymi i krea-
tywnymi zadaniami, co miato wej$¢ w poczet zadan realizowanych przez
dziaty ZZL. Tymczasem, jak si¢ twierdzi: ,,W wielu przedsigbiorstwach
menedzer HR to kontynuacja »kadrowca« z poprzedniej epoki, czyli ad-
ministrator i kontroler. Nawet jesli uzywa nowoczesnych metod rekrutacji,
selekcji, motywowania, oceny i rozwoju personelu, dzieje si¢ to w oderwa-
niu od funkcjonowania przedsigbiorstwa jako catosci. Dziat zasobow ludz-
kich istnieje po trosze na zasadzie izolowanej, nieobjetej wolnorynkowa
gra, lecz »subwencjonowanej« przez zarzad jednostki ustugowe;j” (Sawisz,
2002, s. 18). Rowniez inny autor wyraza poglad podobny. Podsumowujac
wyniki swoich badan, zauwaza: ,,Prowadzenie prac i dokumentacji admi-
nistracyjnej wynikajacych ze stosunku pracy jest ciagle, wedtug opinii re-
spondentéw, dominujaca i niezbywalng funkcja biur personalnych” (STEL-
MACH, 2002, s. 18). Tymczasem, jak uwaza Grazyna GRUSZCZYNSKA-MALEC:
»Dzialy personalne to zespoty specjalistow z dziedziny zarzadzania ludz-
mi, ktorych zakres dziatalno$ci wykracza daleko poza obszar zbierania
i segregowania danych pracowniczych” (2002, s. 66). Michael Armstrong
spojrzal na problem dos¢ jednostronnie, dostrzegajac korzysci z istnienia
dziatu personalnego prawie wytacznie dla kadry kierowniczej. Do najwaz-
niejszych zadan specjalisty ds. zasobéw ludzkich autor zaliczyt:
1) interpretacje potrzeb firmy oraz doradzanie, jaka role moga w ich rea-
lizowaniu odgrywac strategie rozwoju kadry kierowniczej;
2) dziatanie w charakterze rzecznikéw rozwoju kadry kierowniczej stero-
wanego przez firme;
3) opracowywanie propozycji formalnych i nieformalnych metod rozwoju
kadry kierowniczej;
4) opracowywanie wraz z menedzerami liniowymi ram kompetencji, kto-
re moga by¢ wykorzystane jako podstawa rozwoju kadry kierowniczej;
5) udzielanie menedzerom wskazéwek, w jaki sposéb powinni realizowac
dziatania rozwojowe;
6) dostarczanie materialéw szkoleniowych, ktorych menedzerowie po-
trzebuja do osiagniecia swoich celéw szkoleniowych;
7) dziatanie w charakterze nauczycieli i mentoréw poszczegélnych mene-
dzeréw lub grup;
8) doradzanie w zakresie wykorzystania i doboru programéw edukacyj-
nych opracowanych poza firma (ARMSTRONG, 2002, s. 475—476).
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Nieco odmienny ich zakres przedstawiono w spos6b nastepujacy:
1) planowanie i budzetowanie zatrudnienia,
2) rekrutacja,
3) public relations,
4) nadzor nad narzedziami selekcji kandydatow,
) pomoc merytoryczna i organizacyjna w selekciji,
) optymalizowanie systemu wynagrodzen,
) doradztwo w zakresie zawartych umoéw o prace,
) nadzor nad systemem motywacyjnym,
) badanie potrzeb szkoleniowych ogoélnorozwojowych i strategicznych,
) rozw6j technik i metod zarzadzania organizacja,
11) doradztwo zawodowe,
12) opracowywanie strategii innowacyjnosci,
13) tworzenie Sciezek karier i programéw typu outplacement,
14) wsparcie prawne,
15) badanie nastrojow spotecznych w organizacji (Braszkiewicz, 2001,
s. 12).

Skrupulatnie analizujac tre$¢ zadan, jakie przewidziano dla specjalisty
ds. personalnych, nie sposob nie wyrazi¢ pewnych watpliwosci. Propozy-
cje M. Armstronga, z uwagi na ich dos¢ jednostronny charakter, zostanga
pominiete w niniejszych rozwazaniach. Dos¢ istotnie odbiegaja one bo-
wiem od rozwigzan ropowszechnie proponowanych w obszarze modelo-
wania funkcji dziatu personalnego we wspdiczesnej organizacji. Wsr6d
zadan wymienionych przez P. Btaszkiewicza zwtlaszcza trzy wydaja sie
niejasne: ,,rozwoj technik i metod zarzadzania organizacja”, ,,nadzo6r nad
systemem motywacyjnym” oraz ,,opracowywanie strategii innowacyjno-
$ci”. Czy w istocie takie zadania zaliczy¢ mozna w poczet obszaru zain-
teresowan ,,profesjonalnego personalnego”? Ich zakres wydaje sie¢ wykra-
cza¢ daleko poza nie.

W s$wietle przedstawionych propozycji mozna sie pokusi¢ o stworzenie
jeszcze jednego modelu kompetencyjnego dziatu, jak sie¢ méwi powszech-
nie — HRM. Przedstawiono go na rysunku 1.

Jak wynika z zaprezentowanego (rys. 1) modelu, funkcje przypisane
dziatowi HRM z duzym prawdopodobienistwem moga by¢ lub juz sa w rze-
czywisto$ci wykonywane przez innych, zwtaszcza menedzeréw liniowych.
Mozna si¢ zastanowi¢, jak funkcjonowatoby przedsiebiorstwo zupetnie po-
zbawione dziatu HRM w swoich strukturach. Czy jest to realne? Moze gdy-
by warunkiem objecia przez wszystkich menedzeréw liniowych ich funk-
cji, niezaleznie od rodzaju komorki organizacyjnej, byto legitymowanie sie
ugruntowang wiedza z dziedziny zarzadzania nie tyle zasobami, ile kapi-
talem ludzkim, to istotnie — pracownicy dziatéw personalnych przestali
by by¢ potrzebni? Przeciez tak naprawde kazdy menedzer liniowy pracuje
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PIERWOTNE ZADANIA
DZIALU ZARZADZANIA
ZASOBAMI LUDZKIMI

ZADANIA DZIALU ZARZADZANIA
ZASOBAMI LUDZKIMI,
KTORE REALIZUJA LUB
MOGA PRZEJAC INNI

rekrutacja i selekcja
tworzenie programéw outplacement
doradztwo zawodowe

A 4

biura posrednictwa pracy
doradcy zawodowi

obstuga prawna, w tym réznego typu umo-
wy wynikajgce ze stosunku pracy

tworzenie regulaminéw pracy

\ 4

radca prawny, ktory z reguty i tak stanowi
komoérke sztabowg lub jest zatrudniony na
umowe o dzieto lub zlecenie przez firme

tworzenie systemu motywacyjnego, w tym
systemu wynagradzania

ustalanie budzetu szkolen

\ 4

badanie potrzeb szkoleniowych
wartosciowanie pracy

tworzenie systemow ocen okresowych
kreowanie Sciezek karier

planowanie i budzetowanie zatrudnienia
planowanie urlopéw pracowniczych
analiza absenciji chorobowej i jej przyczyn
analiza przyczyn fluktuacji pracownikow

zarzad przy wspotudziale komérki finanso-
wo-ksiggowej

Y

motywowanie pracownikéw
analiza potrzeb pracownikéw

budowanie wiezi formalnych i nieformal-
nych miedzy pracownikami

pomoc, doradztwo pracownikom w ich
problemach

coaching

dziat HRM przy $cistym wspoétudziale i pod
nadzorem menedzerdéw liniowych

nadzér nad aktami pracowniczymi
ewidencja i rozliczanie czasu pracy
ewidencja urlopéw pracowniczych

badanie nastrojow spotecznych w organi-
zacji

menedzer liniowy

pracownicy dziatu HRM

Rys. 1. Funkcje dziatu HRM (opracowanie wtasne)
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z ludzmi i aby mogt swa prace wykonywac dobrze, musi nie tylko posiasé¢
wiedze z dziedziny, ktérg reprezentuje, ale musi takze zna¢ si¢ na ludziach,
aby wykrzesa¢ z nich to, co maja najcenniejszego. W ludziach tkwi ogrom-
ny potencjatl, trzeba tylko wiedziec¢, jak do niego dotrzec i spozytkowac go
dla dobra organizacji. A to juz nosi znamiona nie tylko nauki, ale pew-
nej sztuki. A wiec menedzerowie liniowi: uwierzcie w swoje mozliwosci!

ZARZADZANIE KAPITALEM LUDZKIM W POLSCE —
NA PODSTAWIE WYNIKOW BADAN EMPIRYCZNYCH

Najnowsze badania dotyczace stanu kapitatu ludzkiego w Polsce,
wedtug analizy za rok 2008, dostarczaja interesujacych wnioskow. Re-
krutacja pracownikoéw jest przeszkoda w rozwoju coraz wigkszej liczby
firm w Polsce. Coraz wigcej przedsiebiorcow ma problemy z pozyskaniem
kompetentnych pracownikéw. 48% badanych menedzeréw i dyrektorow
personalnych wskazuje, ze najbardziej brakuje im pracownikéw odpo-
wiedzialnych za realizacje zadan operacyjnych, wystandaryzowanych
i wykonywanych pod kontrolg. Brak specjalistow, czyli pracownikow sa-
modzielnych posiadajacych duza wiedze, kompetencje w wyspecjalizowa-
nych obszarach, doskwiera 44% badanych. W podziale funkcjonalnym
najwieksze problemy z rekrutacja pracownikéw wystepuja, podobnie jak
rok wcze$niej, w pionie operacyjnym oraz w pionie wsparcia biznesu (od-
powiednio 58% i 21% wskazan respondentéw). Zmniejszyty sie natomiast
problemy z rekrutacjg informatykéw (zaliczanych do pionu wsparcia bi-
znesu). Na problemy z pozyskaniem pracownikéw do dziatow IT wska-
zuje tylko 6% badanych (rok wczesniej ponad 10%). Wydtuza si¢ nie-
stety proces rekrutacyjny na wszystkie stanowiska, co nalezy postrzegac
jako zjawisko negatywne (Raport PSZK: Stan kapitatu ludzkiego w Polsce
2008). Dotyczy to w szczegblnosci metody Assessment Center. Trudno sie
nie zgodzi¢ z opinig Pani Prof. Marty JucHNowicz, iz ,,Do niedawna roz-
wijaliSmy i chwaliliSmy skuteczno$¢ takich procedur jak np. metody As-
sessment Center czy inne rozbudowane metody oceny. Teraz to podejscie
zwyczajnie si¢ nie sprawdza. Kiedy$ procedura zatrudnienia wybitnego
specjalisty mogta trwac¢ kilka miesiecy. Dzisiaj musimy zdecydowac sie
w ciagu kilku godzin, bo w przeciwnym wypadku inne przedsigbiorstwo
moze nas wyprzedzi¢. Wielkim wyzwaniem jest wiec uproszczenie, skro-
cenie, zdynamizowanie, zwigkszenie skutecznosci i efektywnosci proce-
sow selekcji” (s. 13).
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Wsroéd sposobow przeciwdziatania deficytowi wyksztatconych pra-
cownikow wymienia si¢ przede wszystkim dziatania zwigzane z ksztat-
towaniem strategii employer branding oraz spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu. Wedtug 93% respondentow, wizerunek firmy jako dobrego pra-
codawcy ma decydujacy wptyw na skuteczno$¢ proceséw rekrutacyjnych.
76% badanych firm planuje w najblizszym roku opracowac lub zrewido-
wac strategie employer branding. Tylko 3,5% sposréd 230 duzych firm ob-
jetych badaniem PSZK i SGH ma natomiast opracowang strategie CSR. Za
najwicksze przeszkody podejmowania aktywnosci CSR uwaza si¢ niewy-
starczajacg dziatalnos$¢ rzagdu w promowaniu CSR, brak wiedzy z zakresu
budowania strategii CSR oraz brak dobrych praktyk na polskim rynku.
Zdecydowanie priorytetowym obszarem CSR dla polskich firm jest spo-
tecznosc¢ lokalna.

Zmiany na rynku pracy wywarly takze istotny wptyw na sposéb re-
alizacji funkcji motywacyjnej w badanych organizacjach. Wedtug 40%
uczestnikow badania, gtéwnym czynnikiem decydujacym o ogoélnych
zmianach w poziomie wynagrodzen byly zmiany na rynku pracy, czyli
przede wszystkim problemy rekrutacyjne polskich przedsigbiorstw. 35%
badanych uwaza, ze wptyw na poziom wynagrodzen maja lepsze wyniki
finansowe ich przedsiebiorstw. Zaledwie 11% respondentéw wskazato na
powigzanie wzrostu wynagrodzen ze wzrostem indywidualnej efektywno-
Sci. W potowie badanych organizacji premie i nagrody otrzymuje ponad
90% zatrudnionych pracownikoéow. Jednak jednoczesnie w 22% firm szan-
se na otrzymanie premii i nagrod ma tylko od 50% do 89% pracownikow,
a w 29% firm — nawet ponizej 50% zatrudnionych. W 15% badanych
firm udziat wynagrodzenia zmiennego w wynagrodzeniu catkowitym byt
nizszy niz 5%, a w 18% firm udziat ten byt w granicach od 6% do 10%.
Mozna wigc stwierdzié, ze w co trzeciej organizacji ruchoma cze¢$¢ wyna-
grodzenia nie przekracza progu skutecznosci motywacyjnej. W 15% firm
cze$¢ ruchoma osigga poziom powyzej 40%. Motywowanie pozafinanso-
we nadal pozostaje jedng ze skutecznych metod zwigkszania satysfakcji
pracownikéw. W Polsce najbardziej atrakcyjnymi Swiadczeniami pozapta-
cowymi s3 szkolenia, studia oraz opieka medyczna finansowane przez pra-
codawce. Polskie przedsiebiorstwa najczesciej oferuja telefony komorkowe
i finansowanie szkolen czy studiow.

Wsrod najezesciej dostrzeganych potrzeb rozwojowych menedzerow
personalnych s3g takie obszary tematyczne, jak: wynagradzanie pracow-
nikoéw, rekrutacja i selekcja oraz prawo pracy. W roku 2007 co trzecia ba-
dana organizacja przeprowadzita szkolenia z zakresu umiejetnosci inter-
personalnych. Ta tematyka szkolen dominowata takze w 2008 roku. Na
polskim rynku szkoleniowym niedostatecznie rozwiniete sg takie formy
edukacji, jak warsztaty, praca indywidualna i otwarte spotkania klubowe.
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Niedostosowanie do potrzeb rynkowych polskiego rynku szkoleniowego
nie ulegto znacznemu zmniejszeniu w stosunku do 2007 roku. W wigkszo-
Sci organizacji uktadany jest roczny plan edukacyjny dla kazdego pracow-
nika z dziatu HR. Jako przyczyne braku planéw edukacyjnych w organi-
zacjach najczesciej podawano brak systemu zarzgdzania kompetencjami.
Menedzerowie personalni majg przewaznie duzy lub bardzo duzy wptyw
na planowanie szkolefi w organizacji oraz biorg udzial w procesie bada-
nia efektywnosci szkolen. Najpopularniejszag metoda oceny efektywnosci
szkolen sg badania ankietowe. Wzrasta odsetek firm stosujacych badania
efektywnosci szkolonych pracownikow oraz wywiady i dyskusje z pra-
cownikami.

Najbardziej znaczacym czynnikiem decydujagcym wspotczesnie o za-
trudnieniu absolwenta jest znajomos¢ jezykéw obcych. Pracodawcy wska-
zuja, ze obecnie absolwentom brakuje zdolnosci do nabywania nowych
umiejetnosci, wiedzy kierunkowej oraz znajomosci jezykéw obcych. Naj-
wieksze szanse zatrudnienia w wigkszoSci departamentéw majg absolwen-
ci zarzadzania i ekonomii oraz psychologii. Znaczaca wiekszos$¢ studentow
mysli o swoim rozwoju zawodowym. Wejscie studentéw na rynek pracy
utatwiajg uczelnie wyzsze, organizujac wydarzenia zwigzane z ta tematy-
ka. Zdaniem studentéw, powinna nastapi¢ znaczna poprawa organizacji
praktyk studenckich, ktore s istotnym elementem ksztatcenia przysztych
pracownikéow.

WNIOSKI

Zaprezentowane wybrane wyniki badan dotyczace stanu HRM w Pol-
sce za rok 2008 pozwalaja zapoznac si¢ z wazniejszymi problemami, z jaki-
mi borykajg si¢ wspotczesne dziaty personalne. Analiza wynikéw pozwala
wyciggna¢ wniosek, iz nadal polskim personalnym blizej jest do admini-
strowania kadrami niz do zarzgdzania nimi. Wniosek o tyle interesujacy,
ze wsrod poddanych badaniu podmiotow w gtéwnej mierze znalazty sie
przedsiebiorstwa duze, w ktérych dziat personalny powinien stanowic¢ wy-
raznie zarysowane ogniwo. W odniesieniu do wielu obszarow pozostaja
tak naprawde na poczatku drogi. CzeSciej zdajg sie twierdzié, iz co$ robia,
niz w istocie tak jest. Problemy dotycza r6znych dziedzin. Wciaz bolaczka
wydaje sie nieskuteczna realizacja funkcji motywacyjnej. Nie sprawdza-
ja sie powszechnie polecane konwencjonalne metody rekrutacji i selekcji.
Menedzerowie nadal wsrod obszaréw, w ktérych majg braki kompeten-
cyjne, wymieniaja wspomniane sfery. Jest to o tyle interesujace, ze Polska

4 Zastosowania...
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wydaje najwiecej pieniedzy na szkolenia swoich pracownikéw w catej Unii
Europejskiej. Rysuje sie wiec pytanie: Dlaczego tak znikoma jest wartos¢
dodana i czy nie nalezy si¢ baczniej przyjrze¢ efektywnosci wykorzysty-
wania Srodkoéw z kasy unijnej? Polskie organizacje deklaruja, iz wdrazaja
programy zarzgdzania talentami. Jednak przyznaja tez, ze raczej rzadko
dokonujg pomiaru ich efektywnosci. Trudno nie pokusi¢ si¢ w tym miej-
scu o wniosek, ze polski HR funkcjonuje w sposéb chaotyczny, bez wyraz-
nej, jasnej koncepcji, opierajac si¢ na krotkofalowych zadaniach w miejsce
skrupulatnie przemyslanej strategii. Raczej nadaza za moda, niz w istocie
podejmuje wyzwania na miare organizacji Swiatowych. Pozostaje wiec py-
tanie: Jak z takim dorobkiem HR poradzi sobie z wyzwaniami, ktore sta-
wia era globalizacji?
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ZARZADZANIE ROZNORODNOSCIA W POLSCE —
WYNIKI BADAN EMPIRYCZNYCH

WPROWADZENIE

Zarzgdzanie r6znorodnoscig urosto do rangi waznej kwestii w wielu
organizacjach. Organizacje, ktore dziataja na rynku globalnym, otwieraja
filie za granica i tworzga sojusze strategiczne, doskonale zdajg sobie sprawe
ze znaczenia i konsekwencji r6znorodnosci kulturowej w rzeczywistosci
organizacyjnej. Z kolei catkowita delegalizacja dyskryminacji wymusza
ciagta weryfikacje dziatan w zakresie polityki personalnej wszystkich pod-
miotow.

Zarzadzanie r6znorodnoscia jest dobrowolnym programem skierowa-
nym na zwigkszenie stopnia wiaczania (udziatu) wszystkich zatrudnio-
nych zarowno w formalnych programach istniejgcych w ramach orga-
nizacji, jak i w nieformalnej sieci powigzan organizacyjnych. Jego celem
jest poprawa integracji pomiedzy pracownikami réznych ras, ptci, wy-
znania czy pochodzenia kulturowego oraz stworzenie z ré6znorodnosci
atutu organizacji, zroédta jej kreatywnosci, kompleksowosci i wiekszej
efektywnoSci. Polega ono na rozwijaniu §wiadomosci zagadnienia wsrod
zatrudnionych grup pracownikéw oraz wdrazaniu procedur i inicjatyw
w poszczegbdlnych obszarach polityki personalnej, rekrutacji, selekcji,
programach rozwoju, planowaniu szkolen, tworzeniu Sciezek kariery
w celu zwigkszenia r6znorodnosci oraz otwartosci i tolerancji wsréd pra-
cownikow.

4%
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Wzrost zainteresowania idea r6znorodnosci spowodowany jest wiec
nastepujacymi tendencjami:

— wazrastajacg roéznorodnoscia pracujacej populacji ze wzgledu na pted,
rase, kulture, wiek, preferencje seksualne, poziom sprawnosci fizycz-
ney;

— przekonaniem, ze wprowadzanie praktyk zarzgdzania r6znorodnoscia,
zapewniajace rOwne szanse, przynosi korzy$ci wszystkim zatrudnio-
nym;

— przekonaniem, ze organizacje dzigki zroéznicowaniu zatrudnianych
pracownikéw w warunkach globalnej gospodarki uzyskuja wigkszy
wglad w potrzeby réznych grup konsumentéw, co umozliwia dotarcie
z oferta do wigkszej liczby klientéw, a tym samym wzrost wynikéw
ekonomicznych organizacji.

Wigkszos§¢ badaczy podkresla pozytywna role zarzadzania réznorod-
noscig w organizacji przez przyczynianie si¢ do poprawy jakosci miejsca
pracy, zapewnianie rownych szans wszystkim zatrudnionym i upowszech-
nianie tolerancji dla r6znorodnosci (SEGAL, 1997; KANDOLA & FULLERTON,
1994). Autorzy krytycznych opinii akcentuja, ze zarzadzanie réznorod-
nosciag zwiazane jest z tworzeniem instrumentéw kontroli oraz specjal-
nych norm dla okreSlonych grup przez osoby do tych grup nienalezace,
czyli najczesciej biatych mezczyzn w odniesieniu do kobiet i przedstawi-
cieli innych ras (AckEer, 2006). W duzej liczbie przypadkéw tworzy sie
wiec Scisty podziat na tych, ktérzy zarzadzaja, i tych, ktorzy sa zarzadza-
ni, a jedyna korzyscia jest zmniejszenie dystansu pomiedzy tymi dwoma
grupami (LorBIECKI & Jack, 2000). Niezaleznie od wystepujacych watpli-
wosci i probleméw w zakresie rozpowszechniania idei r6znorodnosci or-
ganizacje wprowadzajace tego typu programy odnotowuja wiele korzysci
zwigzanych z poprawg atmosfery pracy, mozliwoscig przyciagniecia talen-
tow, wzrostem innowacyjnosci i elastycznosci dziatania.

CEL BADANIA | METODY BADAWCZE

W niniejszym artykule zostang przedstawione wyniki badan dotyczace
zarzgdzania r6znorodnoscia, a takze aspekty zwigzane z zapobieganiem
dyskryminacji i godzeniem zycia osobistego z zawodowym. Elementy te sa
SciSle z sobg powiazane. Menedzerowie firm, w ktérych znana jest i pro-
mowana idea r6znorodnosci, zdajg sobie sprawe z tego, ze w odniesieniu
do pracownikéw grup najczesciej dyskryminowanych konieczne jest po-
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dejmowanie dzialan zapewniajacych im réwne szanse w Srodowisku pracy.
Z kolei twoércy programoéw rownowazenia zycia osobistego z zawodowym
usituja sprostac¢ tym potrzebom.

Prezentowane rezultaty oparte s3 na wynikach badania czynnikow
satysfakcji pracownikow przeprowadzonego na grupie ponad 600 os6b
zatrudnionych w przedsigbiorstwach majacych swoja siedzibe w wo-
jewodztwach matopolskim i podkarpackim. Badania przeprowadzone
zostaty w ramach badan grantowych ,,Ocena stanu i jakosci rozwig-
zan w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi w wybranych przedsie-
biorstwach w warunkach gospodarki wiedzy” w Katedrze Zarzadzania
Kadrami i Prawa Gospodarczego Wydziatu Zarzadzania AGH. Badanie
dotyczylo miedzy innymi czynnikéw satysfakcji z pracy. Zarzadzanie
roznorodnoscig traktowane byto jako jeden z czynnikéw satysfakcji —
na réwni z polityka szkolenia i rozwoju, ocena pracowniczej relacji prze-
tozony — podwtadny, podmiotowoscig, komunikowaniem, dzieleniem
sie wiedzg, rekrutacja, zakresem obowigzkoéw oraz sposobami rozwiazy-
wania konfliktow w organizacji. W badaniu zatozono, ze elementy te s3
powiazane z poziomem zadowolenia pracownikéw, co potwierdzity prze-
prowadzone analizy statystyczne. Kwestionariusz zawierajacy 64 pytania
(w tym 4 pytania metryczki) skierowano do 10-procentowej probki za-
togi przedsiebiorstwa. Analiza statystyczna pozwolita na wyodrebnienie
dwoch grup firm, w ktorych poziom satysfakcji byt jednorodny (poziom
istotnosci p = 0,0182). Grupe pierwszg stanowity duze przedsigbiorstwa
polskie i dawne przedsiebiorstwo polskie przejete przez koncern miedzy-
narodowy w 2002 roku. Drugg grupe stanowity 3 koncerny miedzynaro-
dowe bedace liderami Swiatowymi w swoich branzach, ktore operuja na
polskim rynku od ponad 20 lat. Jedno z nich to przedsigbiorstwo polskie
spotka akcyjna mogace poszczycic sie ponad 50-letnig historig dziatalno-
Sci, wysokim tempem rozwoju, innowacyjnoscia i wysoka efektywnoscig
dziatania. Przeprowadzone badanie wykazato, ze w grupie drugiej wyz-
szy poziom zadowolenia jest statystycznie istotny.

Dla tych dwoch grup zbadano istotnos¢ r6znic mediany zmiennej ozna-
czajacej wiek, stanowisko i pte¢c. W wyniku zastosowania testu mediany
odrzucono hipoteze o jednakowej medianie wieku w obu grupach (p =
0,000). Obliczona mediana dla zakodowanych przedziatow wiekowych
w obu grupach wskazuje na nizszy przedzial wiekowy w grupie pierw-
szej. Odrzucono takze hipoteze o jednakowym rozktadzie zmiennej ozna-
czajacej stanowiska w obu grupach (p = 0,003). Nie odrzucono hipotezy
o jednakowym rozktadzie zmiennej oznaczajacej zakodowang pte¢ ankie-
towanego (p = 0,801). Wyniki te wskazuja, ze populacja ankietowanych
w grupie drugiej byta mtodsza, bardziej zadowolona z pracy. W grupie tej
byto takze wiecej os6b na stanowiskach kierowniczych, co wiaze si¢ z r6z-
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nicami w strukturze zatrudnienia badanych firm. W niniejszym opraco-
waniu zostaly w pierwszej kolejnosci przedstawione wyniki dla catej gru-
py badanych, a nastepnie dla obu wyodrebnionych grup oddzielnie.

PREZENTACJA WYNIKOW BADAN

Analiza hierarchii czynnikéw wptywajacych na zadowolenie pracow-
nikow wskazata, ze zarzadzanie r6znorodnoscig nie jest czynnikiem, kto-
remu przypisuje si¢ duze znaczenie. Zarzadzanie réznorodnoscig upla-
sowato sie na 10., przedostatnim, miejscu — znacznie w tyle za takimi
czynnikami, jak polityka i praktyka motywowania czy relacje przetozony
— podwtadny, wyprzedzajac jedynie podejscie do rozwigzywania konflik-
tow w organizacji. Taki wynik nie dziwi. Mimo ze problematyka r6zno-
rodnosci, zapobiegania dyskryminacji i godzenia zycia osobistego z zawo-
dowym staje sie coraz bardziej istotna i aktualna, nie weszta jeszcze nawet
do kanonu badan satysfakgji.

Odpowiedzi dotyczace zjawiska dyskryminacji dla catej badanej
grupy. W tabeli 1 przedstawiono, jak ksztaltowaty si¢ odpowiedzi bada-
nych. Znaczna liczba braku odpowiedzi spowodowana jest tym, iz z 3 firm

Tabela 1

Odpowiedzi calej grupy badanych (w %)
Czy w Pani/Pana firmie: Tak Raczej Ra(:‘ze] Nie Brak .
tak nie odpowiedzi

wiek nie stanowi kryterium selekcji| 17,87 22,67 24,62 19,67 15,17
pracownikow?

wiek nie stanowi kryterium awansu? | 17,12 22,07 25,53 19,37 15,92
pte nie stanowi kryterium awansu? 18,77 19,22 23,27 21,02 17,72

w zarzadzie i na stanowiskach dyrek-| 20,87 15,92 8,41 6,01 48,80
torskich jest wystarczajaca liczba ko-
biet?

pracodawca w procesie selekcji zadaje| 4,65 4,05 16,37 40,09 34,83
pytania dotyczace wyznania lub pla-
noéw rodzinnych?

nie wystepuja réznice w zarobkach| 11,86 | 11,56 | 12,46 | 13,66 50,30
kobiet i mezczyzn za wykonywanie
tej samej pracy?

Zrodto: Opracowanie whasne
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bioracych udzial w badaniu nie uzyskano wynikéw w tym obszarze. Uzy-
skane dane pozwalaja jednak okresli¢ pewne prawidtowosci.

W obszarze zapobiegania dyskryminacji okazato sie, ze wigkszy odse-
tek respondentéw twierdzi, iz w ich firmie wiek stanowi kryterium selekcji
oraz ze wiek i pte¢ stanowia kryterium awansu. Nizszy jest procent bada-
nych twierdzacych przeciwnie. Wiekszos¢ respondentoéw twierdzi takze,
ze w zarzadzie i na stanowiskach dyrektorskich jest wystarczajaca liczba
kobiet. Natomiast nieznaczna wigkszo$¢ respondentow wskazuje, ze wy-
stepujg réznice w zarobkach kobiet i mezczyzn za wykonywanie tej samej
pracy. Generalnie mozna wskazaé, ze opinie badanych rozktadaja si¢ na
mniej wiecej rowne czeSci odpowiedzi pozytywnych i negatywnych. Na-
tomiast zdecydowanie niewielki odsetek badanych (okoto 8%) przyznaje,
ze pracodawca w procesie selekcji zadaje pytania dotyczace wyznania lub
planéw rodzinnych. Swiadczy to prawdopodobnie o coraz wiekszej dbato-
Sci o zapewnienie pracownikom réwnych szans w procesie rekrutacji przez
pracodawcow w Polsce. Bioragc pod uwage, ze w badaniu wziety udziat fir-
my z ,,pierwszej piecsetki Rzeczypospolitej”’, mozemy sie spodziewaé, ze
w badanych firmach przywigzuje sie duza wage do standardéw zarzadza-
nia zasobami ludzkimi i obowigzujacych przepisow.

Odpowiedzi dotyczace inicjatyw godzenia zycia osobistego z zawo-
dowym. W obszarze godzenia pracy z zyciem osobistym nieco wiecej ba-
danych wskazuje, ze firma nie zapewnia pomocy w opiece nad dzie¢mi.
Mniej jest badanych, ktérzy twierdza, ze taka pomoc firma oferuje. Na-
tomiast juz nieznacznie wigksza grupa respondentéw wskazuje, ze firma
zapewnia mozliwo$¢ przedtuzenia urlopu macierzynskiego lub wziecie do-
datkowych dni wolnych na opieke nad rodzing.

Tabela 2

Odpowiedzi catej grupy badanych (w %)
Czy w Pani/Pana firmie: Tak Raczej Rac'ze] Nie Bra%( .
tak nie odpowiedzi

umozliwia sie pracownikowi robie- 9,61 15,77 24,47 32,13 18,02
nie przerw przeznaczonych na roz-
woj kariery (np. staze zagraniczne)?

zapewnia si¢ pomoc w opiece nad| 14,26 22,22 15,92 25,53 22,07
dzie¢mi?
zapewnia sie mozliwo$¢ przedtuzenia| 17,42 25,08 13,96 15,47 28,08
urlopu macierzynskiego lub wzigcie
dodatkowych dni wolnych na opieke
nad rodzing?

Zrodto: Opracowanie whasne
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Tylko okoto 25% pracownikéw wskazuje, ze w firmie umozliwia si¢
pracownikowi robienie przerw przeznaczonych na rozwoj kariery (np.
staze zagraniczne). Uzyskane wyniki wskazuja, ze sposrod dziatan umoz-
liwiajagcych godzenie zycia zawodowego z osobistym firmy najczesSciej
umozliwiaja przedtuzenie urlopu macierzynskiego, nieco rzadziej zapew-
niajg pomoc w opiece nad dzie¢mi. Najmniej popularne jest umozliwianie
robienia przerw przeznaczonych na rozwoj kariery.

Odpowiedzi dotyczace zarzadzania r6znorodnoscig. W tej grupie od-
powiedzi warto wyr6zni¢ dwie warstwy akceptacji r6znorodnosci na po-
ziomie deklaracji i na poziomie spostrzeganych dziatan. Okoto 35% oséb
wskazuje, ze w firmie docenia si¢ zjawisko r6znorodnosci, réznic, ktérych
wykorzystanie moze doprowadzi¢ do lepszych efektow, oraz ze przyjmu-
je sie kryterium r6znorodnosci podczas tworzenia zespotow. Okoto 42%
respondentow twierdzi przeciwnie. Okoto 26% respondentéw uwaza, ze
w ich firmach r6znorodnos¢ jest wartoscig ceniong, przeciwnego zdania
jest okoto 40% respondentoéw. Natomiast cze$¢ nawet z tych respondentow,
ktoérzy wskazuja, ze r6znorodnos¢ jest ceniona, nie potwierdza, ze ma to
takze odzwierciedlenie w podejmowanych dziataniach, np. szkoleniowych,
lub Ze zatrudnia si¢ osoby niepetnosprawne i wyposaza w specjalistyczng

Tabela 3
Odpowiedzi catej grupy badanych (w %)
Czy w Pani/Pana firmie: Tak Raczej Rac.ze] Nie Bra}< .
tak nie odpowiedzi

lansowana jest dowolnos¢ ubioru? 20,12 18,92 12,01 36,19 12,76

zatrudnia si¢ osoby niepetnosprawne| 9,01 10,81 | 20,12 | 38,74 21,32
i wyposaza w specjalistyczng aparatu-
re niezbedng do realizacji zadan zawo-
dowych?

docenia sie zjawisko réznorodnosci,| 10,96 | 24,92 | 22,37 | 21,62 20,12
r6éznic miedzy ludZmi, ktérych wyko-
rzystanie moze doprowadzi¢ do lep-
szych efektow?
przyjmujesiekryteriumréznorodnosci| 10,36 | 24,92 | 23,12 | 18,47 23,12
ludzi podczas tworzenia zespotow za-
daniowych i projektowych?
problematyka r6znorodnoscijest poru- 7,06 14,26 25,23 28,38 25,08
szana w ramach programoéw szkole-
niowych?

r6znorodnos¢ jest wartosciag ceniong 8,26 18,32 21,92 17,42 34,08
w firmie?

Zrodto: Opracowanie whasne
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aparature niezbedna do realizacji zadan zawodowych. Poglad taki wyraza
niewielki odsetek badanych. Nieco wiecej os6b wskazuje, ze nie jest lanso-
wana dowolnos¢ ubioru, niz oséb, ktore sa zdania przeciwnego.

Analize kolejnych wynikoéw, ktore stanowig odpowiedzi na te same
grupy pytan, nalezy prowadzi¢ ze Swiadomoscia tego, iz w grupie firm
»Zadowolonych” s3 firmy z kapitalem zagranicznym, a w grupie ,,mniej za-
dowolonych” z kapitatem polskim (patrz podrozdziat Cel badania i metody
badawcze). W wigkszosci przedsiebiorstw dziatajacych na rynku global-
nym idea ré6znorodnosci jest znacznie bardziej zakorzeniona niz w firmach
polskich, wypracowano tam wiec standardy i procedury w tym obszarze.

POROWNANIE WYNIKOW
W GRUPIE ZADOWOLONYCH | MNIEJ ZADOWOLONYCH

W zwigzku z tym, iz przeprowadzona analiza statystyczna wykaza-
fa, ze istniejg istotne r6znice w zakresie odpowiedzi respondentéow gru-
py firm ,,zadowolonych” i ,,mniej zadowolonych”, kolejng analize prze-
prowadzono dla tych dwoch grup oddzielnie. Analizujac przedstawione
wyniki, mozemy zauwazy¢, ze w grupie 0séb ,,zadowolonych” jest wigcej
0sOb przekonanych, iz w firmie nie uzywa sie kryteriow selekcji, awansu
i wynagradzania zwigzanych z dyskryminacja, niz w grupie respondentow
,mniej zadowolonych”. W odpowiedziach na pytania tej grupy mozna za-
uwazy¢ znaczne roznice. Generalnie, wszystkie odpowiedzi pracownikow
firm grupy ,,zadowolonych” w tym obszarze swiadcza o wigkszym uwraz-
liwieniu na analizowane kwestie. Najwieksze roznice wystepuja w obrebie
nastepujacych aspektow:

— umozliwia sie pracownikowi robienie przerw przeznaczonych na roz-
woj kariery (np. staze zagraniczne),

— zapewnia si¢ pomoc w opiece nad dzie¢mi.

Warto zaznaczy¢, ze w Polsce wlasnie te aspekty sa tradycyjnie niezali-

czane do aspektow odpowiedzialno$ci pracodawcow, a raczej uwazane za

prywatng sprawe pracownikow.

Podobnie jak i w poprzednim przypadku, firmy grupy ,,zadowolonych”
wypadaja znacznie lepiej w tym obszarze. Szczeg6lnie duze r6znice mozna
zauwazy¢ w nastepujacych aspektach:

— docenia sie zjawisko réznorodnosci, r6znic miedzy ludZzmi, ktoérych
wykorzystanie moze doprowadzi¢ do lepszych efektow,
— r6znorodnos¢ jest wartoscig ceniong w firmie,
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— problematyka réznorodnosci jest poruszana w ramach programéw
szkoleniowych,

— przyjmuje si¢ kryterium réznorodnosci ludzi podczas tworzenia zespo-
16w zadaniowych i projektowych.
Natomiast wiecej os6b z grupy ,,mniej zadowolonych” przyznaje, ze

w firmie lansowana jest dowolnos¢ ubioru.

PODSUMOWANIE

Istotny dla Swiata zachodniego i USA problem zarzgdzania zréznico-
waniem Srodowiska pracy jest jeszcze w Polsce stabo akcentowany i rzadko
pojawia si¢ w programach dziatania menedzeré6w HR. Stad najprawdopo-
dobniej daleka pozycja tego czynnika w badaniu. Na uwage zastugujg tak-
ze statystycznie istotne réznice w zakresie odpowiedzi grupy respondentéw
»zadowolonych” i ,,;mniej zadowolonych” potwierdzajace te tendencje.

Programy zarzadzania r6znorodnoscig sprzyjaja wzrostowi satysfak-
cji zawodowej, poprawie postaw pracownikéw wobec pracy zawodowej
i irmy (ARMSTRONG, 2002; WozNiakowskl, 2005). Kilka koncernéw mieg-
dzynarodowych bioracych udziat w badaniu realizuje programy zwigzane
z réznorodnosci i spotecznym wiaczeniem. Srodowisko polskie charakte-
ryzuje jednak jednorodnos¢ etniczna i dtugotrwate doswiadczenie w za-
trudnianiu kobiet. Mimo to problematyka ré6znorodnosci, a w szczegélno-
$ci zapobieganie dyskryminacji kobiet i 0s6b starszych, wydaje si¢ sporym
problemem.
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GLOBALIZACIA
A NOWE OBLICZA PATOLOGII PRACY

Aby ludzie mogli by¢ szcze$liwi w pracy, potrzebne
s trzy rzeczy: muszg si¢ nadawac do tej pracy; nie
wolno im jej wykonywac zbyt duzo; i musza miec¢
poczucie, ze ta praca przyniesie im sukces.

John Ruskin, 1851

Btyskawiczny rozwéj technologii informacyjnych, ktére po zakonczeniu
zimnej wojny w latach dziewieédziesiatych XX wieku, dzieki sprzyjajacej
atmosferze politycznej, oplotly planete ,,globalng pajeczyna”, pozwolity
na liberalizacje¢ rynku §wiatowego i szerokie otwarcie granic. Spowodowa-
o to gwattowne przyspieszenie procesow globalizacyjnych. Stowo ,,globa-
lizacja” zaczeto by¢ powtarzane w srodkach masowego przekazu niczym
mantra. Coraz czeSciej postugiwali sie nim zaréwno naukowcy, jak i eko-
nomisci praktycy, a takze biznesmeni, przywodcy panstw oraz politycy re-
prezentujacy organizacje miedzynarodowe. Przecietny obywatel nie miat
alternatywy — musiat oswoic si¢ z tym pojeciem, nawet jesli do konca nie
rozumial, z czym ono tak naprawde si¢ wigze. Ale dopoki procesy globa-
lizacyjne bezposrednio go nie dotyczyty, dopoty nie bardzo sie nad nimi
zastanawiat. Pragnal mie¢ prace i cieszy¢ si¢ pomySlnoscig ekonomiczna,
zostawiajac innym wptyw na los globalizujgcego sie Swiata (WOSINSKA,
2008, s. 11).

Zmiany wpltywaja jednak na coraz wiekszg grupe ludzi. Stajg si¢ oni
juz nie tylko biernymi obserwatorami zachodzacych procesow, lecz aktyw-
nymi ich uczestnikami. Zmiany te przektadaja si¢ zarbwno na warunki
ich zycia rodzinnego (chocby czestos¢ podrézy do obcych, egzotycznych
dotychczas krajow, do§wiadczanie roznorodnosci kulturowej), jak i zawo-
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dowego (bolesne doswiadczenia utraty pracy z uwagi na §wiatowy kryzys
lub konkurencje czy mozliwos¢ realizowania miedzynarodowej kariery).

Wyniki wielu analiz pozwalaja wysnu¢ wniosek, iz gtéwnej przyczyny
takiego stanu rzeczy mozna dopatrywac sie¢ w postepujacym procesie glo-
balizacji. Zamkniete dotychczas granice poszczegdlnych panstw obecnie
stojg otworem. Coraz szersze kregi zataczaja miedzynarodowe kontakty
i wspotpraca w wielu dziedzinach. Nasila sie¢ przeptyw towaréw, ludzi
i kapitatu. Wystepujace na rynku gatezie, branze i sektory wzajemnie si¢
przenikaja, a istniejace do tej pory miedzy nimi granice staja si¢ ptynne
i niejednoznaczne. Wspotczesna gospodarka kreuje nowy, jednolity rynek
w skali globalnej, na ktorym lokalne i krajowe organizacje zmuszone s3
konkurowa¢ z ponadnarodowymi korporacjami. Sprzyja to wypieraniu ro-
dzimej produkcji przez towary importowane. Coraz dobitniej dajg o sobie
zna¢ kraje dotychczas uwazane za dopiero rozwijajace si¢. Obecnie dostar-
czaja one na rynek nowoczesne towary, odznaczajace si¢ dobra jakoscia
i atrakcyjna ceng. Konkurencja pomiedzy poszczegélnymi producentami,
zarébwno w skali krajowej, jak i globalnej, staje sie coraz bardziej agresyw-
na i przybiera coraz bardziej zr6znicowane formy. To wtasnie konkurencja
stanowi, obok globalizacji, jedna z podstawowych przyczyn zmian (Sci-
BIOREK, 2005, s. 74).

Powszechne jest przekonanie, ze praca jest jedna z waznych warto-
Sci w zyciu cztowieka. To poglad prawdziwy i bezsporny. Praca stwarza
mozliwo$¢ wykorzystania podmiotowych zasobdéw, reguluje ludzka ak-
tywnos¢, wyznacza zakres podejmowanych wysitkow, okresla spoteczng
i ekonomiczng pozycje jednostki. Zakres szans i perspektyw, jakie daje
praca zawodowa, jest rozleglty. Jednocze$nie, wspoiczesna rzeczywistosé
ujawnia liczne egzemplifikacje zagrozen obecnych w sytuacji pracy. Dla
jednych praca staje sie¢ nadrzedng kategorig ich codziennej egzystencji (lo-
kuje sie bowiem najwyzej w ich hierarchii wartosci). Dla innych praca jest
zrodtem cierpien, zalu, straty i ponoszonych wysokich kosztow psycholo-
gicznych (LuBrANSKA, 2008, s. 33).

Prace rozpatrywac nalezy wiec w zglobalizowanym s$wiecie z punktu
widzenia realizowanych w niej wartosci, szans i mozliwosci, jakie stwa-
rza, ale takze zagrozen, negatywnych konsekwencji oraz czynnikéw sprzy-
jajacych jej dysfunkcyjnosci. W artykule tym pragne skoncentrowac sie
na tych sytuacjach wystepujacych w pracy, ktére uzna¢ mozna za trudne
i kosztorodne.

Miejsce pracy, w $wietle opinii Swiatowej Organizacji Zdrowia (WHO),
uznaje sie za jedno z gtownych zZrédet stresu. W Polsce, jak podaja Sven
M. Litzke i Horst Schuh, az 73% oséb po 30. roku zycia przyznaje, ze od-
czuwa stres codziennie lub prawie codziennie. Dane te pochodzg z badania
przeprowadzonego przez Mentor Research International w czerwcu 2006
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roku. Koszty skutkéw stresu opiewaja w przypadku Niemiec na imponu-
jaca kwote 30 mld euro rocznie i wykazuja tendencje wzrostowg. Suma ta
jest wynikiem kalkulacji zrobionej na podstawie szwajcarskiego studium,
wedtug ktorego koszty stresu wynosza 1,2% rocznego produktu krajowe-
go brutto, co w przypadku Szwajcarii odpowiada kwocie 4,2 mld frankéw
szwajcarskich (Sekretariat Stanu do spraw Ekonomicznych — Seco, 2000).
W przeliczeniu na warunki niemieckie szacunkowe 30 mld euro stano-
wi dolna granice kosztow powstajacych w zwigzku ze stresem. Wedtug
ankiety przeprowadzonej przez Seco, gléwnym Zzrédtem stresu jest praca
(58%) (LitzKE, SCHUH, 2007, s. 8).

Za Mirostawem Losopa (1990, s. 72—88) mozna rozpatrywaé zrod-
fa stresu zwigzane z aktywnoscig zawodowg cztowieka, koncentrujac sie
przynajmniej na kilku gtéwnych stresorach. Bioragc pod uwage zachodzgce
zmiany towarzyszace procesom globalizacyjnym, hipokryzja bytoby mé-
wienie o tych stresorach wytgcznie w odniesieniu do krajow rozwinietych,
ktoére od lat czynig starania na rzecz zabezpieczenia dobrych warunkéw
pracy i opieki socjalnej swoim obywatelom. Wart rozpatrzenia jest takze
fakt istnienia tych stresorow wsroéd wielu milionéw pracownikéw Trzecie-
go Swiata czy azjatyckich tygrysow globalizaciji.

Coraz czesciej do Swiadomosci ludzi przenikaja dotychczas wypierane
informacje o patologiach pracy, bedacych czesto skutkiem poszukiwania
drogi dotarcia wspoéiczesnych organizacji do konsumenta, klienta — co-
raz bardziej wymagajacego, czesto bezwzglednego, decydujacego o ryn-
kowym sukcesie oferowanych doébr lub ustug. Na gruncie tego myslenia
rozwaza¢ mozna chodlby pierwsza grupe stresoréw zwigzanych ze ztymi
fizycznymi warunkami pracy. Tradycyjnie, do tej kategorii zaliczy¢ mozna
takie czynniki, jak: hatas, zbyt wysoka lub zbyt niska temperatura oto-
czenia, wilgotnos¢, zanieczyszczenie powietrza, kontakt z toksycznymi
substancjami, nadmierne zatloczenie w miejscu pracy czy koniecznos$¢
wykonywania swoich zadan z narazeniem na utrate zycia czy ciezkie ka-
lectwo (praca na duzych wysokosciach, w strefach zagrozenia gazowego).
Stresory zwiazane ze sposobem wykonywania pracy rozpatrywaé¢ mozna
dodatkowo w dwéch kategoriach. Po pierwsze, obejmuja one prace mono-
tonne, zwigzane zarowno z ciagta reakcja na ten sam rodzaj bodzca, jak
i konieczno$cig wykonywania tych samych ruchéw (monotypia) chocby
podczas wielogodzinnej pracy przy taSmie montazowej. Po drugie, odno-
si¢ sie one moga do prac nacechowanych duzg zmiennoscia zadan, presja
czasu i nierytmiczno$cig przebiegu pracy charakterystyczng dla obszaréow
pracy zwigzanych na przykiad z obstuga klienta.

Stresory te odnalez¢ mozna, analizujac sytuacje zarbwno najemnych,
nisko wykwalifikowanych pracownikéw Trzeciego Swiata, jak i wykwali-
fikowanych pracownikéw krajow rozwinigtych. Na poczatku lat siedem-
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dziesiatych XX wieku rozpoczat si¢ prawdziwy outsourcingowy boom.
Coraz wigcej firm zlecato wykonywanie swoich produktéw krajom roz-
wijajacym sie. Niejednokrotnie ekonomiczne korzysci wynikajace z tych
dziatan byty tak obiecujace, ze zleceniodawcy nie interweniowali, mimo
ze wiedzieli o fatalnych warunkach, w jakich dane produkty powstaja.
Praca odbywata sie czesto w pomieszczeniach, ktére powszechnie nazy-
wano sweatshops (czyli fabryczki, w ktorych wyciska si¢ z pracownikow
ostatnie poty). Nazwa ta jest odzwierciedleniem wielogodzinnej pra-
cy w ciasnych, dusznych i niezwykle goragcych pomieszczeniach. Mimo
uptywu lat, sytuacja ta nie poprawita sie. Najbardziej bolesny fakt wigze
sie z pracg w tak skrajnie trudnych warunkach wykonywang przez kobie-
ty i dzieci, ktore stanowia najtansza site robocza. Bardzo obrazowo sytu-
acje takg przedstawia Maciej Kuzmicz w artykule o wymownym tytule
Jak pracuje osmiolatek, zamieszczonym na tamach ,,Gazety Wyborczej”
(20.11.2007). W artykule tym przedstawia, co zastaty miejscowe wtadze
podczas kontroli jednej ze szwalni w Delhi. Pracujgce tam dzieci miaty
od 8 do 14 lat, po 12 godzin dziennie siedziaty w niewielkich pokoikach
przy matych stolikach i wyszywaty sari. Takie recznie zdobione sari sa
najdrozsze, najbardziej szykowne oraz najchetniej kupowane. Malcy, kt6-
rzy je wyszywali, nie dostawali za swojg prace zaptaty, mieli tylko pra-
wo do positku. Jak pracuje osmiolatek, ktory trafit do wielkiego miasta
w Indiach? Przede wszystkim dtugo. Wstaje przed siodma, dostaje troche
ryzu albo placki z maki, kubek wody i zaczyna prace. Dzieci najczesciej
w jednym pomieszczeniu $pig i wyszywajg. O zabawie nie ma mowy, kaz-
da préba odezwania sig, poruszenia przy warsztacie oznacza kare. Autor
tego artykutu stusznie zwraca uwage na to, ze kazdy, kto uwaza, ze praca
w potmroku przy warsztacie tkackim w Indiach nie jest trudna, powi-
nien sprobowac. Wystarczy wejs¢ do pokoju, w ktorym jest 30 stopni, nie
ma okna i pali sie 40-watowa zarowka. Usiags¢ w kucki na gotym beto-
nie, skuli¢ si¢ nad drewniang ramg, na ktoérej jest rozciggnieta tkanina,
i sprobowac iglg przeplatac¢ nici w pétmroku. Same dzieci zastane w tym
warsztacie tak opisywaty swoja prace:

— po pieciu minutach zaczyna by¢ niewygodnie,

— po dziesieciu — bolg posladki, a kregostup zgiety w jednej pozyciji za-

czyna dokuczad,
— po p6t godzinie mamy poktute palce, chcemy sie rozprostowad, jest
duszno, cierpna stopy.

Wszystkie one musiaty wytrzymywac tak $rednio 12 godzin dziennie,
z 15-minutowg przerwa na positek. Dzi§ wedtug skromnych szacunkoéow
tylko w samym Delhi w taki sposéb przy produkeji odziezy pracuje oko-
to 100 tys. dzieci. Wszystkich dzieci ponizej 14. roku zycia pracujacych
w ogodle w stolicy Indii jest blisko milion. Ile w catych Indiach, tego nie

5 Zastosowania...
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wie nikt. Mimo ze w 1986 roku praca dzieci, jako szkodliwa, zostata
w tym kraju zakazana, nadal wida¢ je w przedzalniach, fabrykach dy-
wanow i papierosow. Miejscowe prawo okresla, ze dzieckiem jest si¢ do
lat 14. W efekcie dziatan UNICEF oraz wtadz stanu Karnataka, wielkiego
zagtebia przedzalni jedwabiu, gdzie wykorzystuje si¢ niewolniczg prace
dzieci, oraz wielu stowarzyszen i fundacji realizowanych jest coraz wiecej
akeji na rzecz powrotu dzieci z fabryk do szkot.

Konieczno$¢ utrzymania pozyskanych zleceniodawcéw i oferowa-
nie ustug na najwyzszym poziomie za mozliwie najnizsza cen¢ ma takze
swoje negatywne skutki wéréd wykwalifikowanych pracownikéw. Praca
w cigglym napieciu, wielogodzinne wykonywanie skomplikowanych pod
wzgledem intelektualnym zadan to czeste sytuacje w rozwijajacej sie dy-
namicznie branzy high-tech. Stresory te nie s3 juz charakterystyczne wy-
tacznie dla sytuacji pracownikéw krajow rozwinietych, co wiecej, coraz
czeSciej wymieniane s jako stresory towarzyszace pracy na obszarach
azjatyckich tygrysow globalizacji. Zjawisko to obserwowalne jest takze
na terenie Indii, ktorej rozw6j w zakresie informatyki uznawany jest za
jeden z cudéw gospodarczych. Kraj ten stal si¢ najwiekszym na Swiecie
skupiskiem najlepiej wyksztatconych ludzi w zakresie informatyki. W in-
dyjskim Bangalore sam Intel zatrudniat w 2004 roku 1800 inzynieréw
posiadajacych tytut Ph.D (odpowiednik polskiej habilitacji) w zakresie in-
zynierii elektronicznej i nauk komputerowych. Wielogodzinna praca (cze-
sto dochodzaca do 16 godzin na dobe) przed ekranem komputera zaczeta
jednak zbiera¢ tam obfite zniwo. Coraz czesciej postugiwano sie, jak pisze
W. WosiNska (2008, s. 105), okresleniem burn-out-stress-syndrom (BOSS)
definiowanym jako syndrom wypalenia zawodowego spowodowany stre-
sem. Dotychczasowe rozwazania wydajg sie potwierdzac teze, iz wspo6l-
czesny cztowiek wykonujacy swojg prace w spolaryzowanym $wiecie nie
pozostaje wolny od dziatajacych na niego stresorow. Bedac robotnikiem
w ,,fabryce $wiata” lub pracownikiem w ,biurze Swiata”, spotka si¢ on
z wieloma stresorami, ktore czesto w drastyczny wrecz sposob wplywaja
na jakos¢ jego zycia.

Problem skrajnie ztych warunkéw pracy i, co gorsza, brak dbatosci
o ich poprawe przebija si¢ powoli do Swiadomosci spotecznej od blisko 20
lat. Coraz czesciej nagtasniane medialnie sytuacje nieludzkiej wrecz eks-
ploatacji robotnikéw w Afryce, Indiach czy Chinach wptynety na rozwi-
jajacy sie spoteczny ruch obrony ich praw, a takze bojkoty towaréw firm
nieludzko wykorzystujacych swych pracownikéw. Az 73% Polakoéw dekla-
ruje, ze nie kupi produktu, jesli firma zachowuje si¢ nieetycznie — wy-
nika z najnowszych badan ,,Przysztos¢ marki korporacyjnej” przeprowa-
dzonych na zlecenie firmy marketingowej Euro RSCG Poland. Badania te
przeprowadzone zostaly przez Instytut Badania Rynku i Opinii Spotecznej
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we Wroctawiu w trzecim kwartale 2008 roku na reprezentatywnej probie
505 0s6b i omoéwione na tamach ,,Gazety Wyborczej” (1.12.2008) w ar-
tykule Konsument nie dba o los pracownika. Nieetyczne zachowanie pra-
codawcoéw to: tamanie praw pracowniczych, zanizone ptace, zte warunki
pracy, negatywny wptyw na srodowisko naturalne i lokalna spotecznosc.
Opierajac sie na faktach przedstawianych przez autorke tego artykutu, Ka-
tarzyne Pawlowska-Salinska, mozna jednak odnie$¢ wrazenie, ze dekla-
racje nie do konca pokrywajg si¢ z codzienng praktyka naszych rodakow.
Przyktadem moze stac si¢ chocby sie¢ sklepow dyskontowych Biedronka,
o ktoérej kilka lat temu byto gto$no z uwagi na pozwy sadowe pracowni-
kéw dotyczace tamania podstawowych praw przez pracodawce, a ktora to
znalazta si¢ w 2007 roku na liscie supermarketow o najwyzszych zyskach,
z obrotami 9 mld zt.

Sytuacja taka nie jest zwigzana wytgcznie z zamoznoscig konsumentow.
Edukacja spoteczenstwa to proces trudny i dtugotrwaty. Wiele organizacji
charytatywnych i stowarzyszen stara si¢ uzmystowi¢ konsumentom kra-
jow rozwinietych, ze ich zwykle, codzienne wybory mogg si¢ przyczynic
do ogromnych, pozytywnych zmian na rzecz niwelowania patologii pracy
w globalnym $wiecie. Jak pisze Wojciech Zigba na stronie Stowarzyszenia
Sprawiedliwego Handlu ,,Trzeci Swiat i My” (www.sprawiedliwyhandel.
pl/), kupujac banany, kierujemy sie ich ceng. Nie zastanawiamy sig¢, jak
to jest mozliwe, ze cho¢ s3 transportowane z drugiego konca $wiata, to
sa tansze od naszych jabtek. Banany s3 waznym produktem wielu krajow
ubogich, zwlaszcza Ameryki bacinskiej i Karaibow. Cate regiony s3 za-
lezne od wielkich plantacji, bedacych jedynymi miejscami pracy. Panuje
tam ogromny wyzysk pracownikéw (tez dzieci) oraz niszczenie srodowi-
ska. Na rynek Swiatowy trafia okoto 13 mln ton bananéw rocznie. Przy
ich uprawie pracuje okoto p6t miliona oséb, a posrednio zalezy od niej
okoto 4 mld. Handel bananami to klasyczny przykiad niesprawiedliwosci
w handlu §wiatowym. Warunki pracy i zycia pracownikéw oraz drobnych
producentéw w przemysle bananowym s3a ponizej wszelkich standardow.
Pestycydy i intensywne metody uprawy powoduja dewastacje Srodowi-
ska naturalnego i szkody dla zdrowia ludzkiego. Powszechne jest tamanie
praw pracowniczych i niskie ceny skupu dla drobnych producentéw, ktoére
nie zawsze pokrywajg nawet koszty produkcji. Wielkie korporacje i sieci
supermarketéw, dostarczajace banany konsumentom w krajach rozwinie-
tych, naduzywaja swej sity ekonomicznej i politycznej wobec drobnych
producentéw i pracownikow, a nawet krajow, gdzie uprawiane sa bana-
ny. Najwiekszym eksporterem bananéw jest Ekwador, gdzie 80% ludnosci
zyje ponizej granicy nedzy. Po ropie naftowej banany stanowia tam dru-
gie, co do wielkosci, zr6dto dochodéw z eksportu. Na plantacjach pra-
cuje 250 tys. robotnikow, z ktérych wiekszos¢ jest zatrudniana kazdego

5%
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ranka na jeden dzien. Szukajacych pracy jest wielu, co pozwala na obni-
zanie ptac. Tacy ,,trwale czasowi” pracownicy (eventuales) nie maja zad-
nych praw. Jedli sie ich domagaja albo staja sie chwilowo zbedni, fatwo
sie ich pozby¢. W Ameryce bacinskiej mniej zarabiajg tylko robotnicy
w Nikaragui. Na plantacjach wielkich korporacji pracuje si¢ po 12 godzin
dziennie w fatalnych warunkach. Wedtug raportu Human Right Watch,
w Ekwadorze pracuje rowniez wiele dzieci. Wigkszos¢ z nich zaczyna pra-
ce w wieku 10—11 lat (cho¢ zatrudnia si¢ i mtodsze), gdyz ich rodzice,
czesto tez pracownicy plantacji, nie s3 w stanie zapewni¢ im nawet wy-
zywienia. Dzieci uzywaja ostrych, niebezpiecznych narzedzi, noszg duze
ciezary. Pracuja nawet w czasie opryskiwania plantacji, zwykle bez zad-
nych zabezpieczen. Aby méc zarabia¢, wiele z nich musi zrezygnowac ze
szkoty. Dostajg zaledwie 60% ustawowej ptacy minimalnej. Robotnicy na
plantacjach i drobni producenci dostaja tylko 1,5—2% ceny, jaka ptacimy
za banany w sklepach. Banany sg bardzo podatne na choroby i szkod-
niki, dlatego producenci stosujg wielkie ilosci pestycydéow, m.in. DBCP
(nemagon), ktorego uzycia zakazano w USA juz w 1979 roku. W krajach
bogatych zuzywa sie Srednio 2,7 kg pestycydow na hektar rocznie, a na
plantacjach bananéw w Kostaryce — az 44 kg. Banany opryskuje si¢ na-
wet 50 razy w roku. Robotnicy, pracujacy zwykle bez odziezy ochronnej,
narazeni s na dziatanie pestycydéw, co powoduje ostre zatrucia, choroby,
a nawet $mier¢. By¢ moze jedynym rozwigzaniem rodzacych si¢ w ten spo-
sOb patologii jest wzrost §wiadomosci konsumentéw. Banany, a zarazem
warunki pracy podczas ich uprawy, znajduja sie¢ w kregu zainteresowa-
nia Stowarzyszenia Sprawiedliwego Handlu. Stowarzyszenie wspiera drob-
nych rolnikow. Gwarantuje im uczciwg cene i warunki wspotpracy, ktore
pozwalaja na rozwdj catej spotecznosci lokalnej. Daje to tez oczywiste ko-
rzysci konsumentom, ktérzy otrzymuja wartosciowe, nieskazone chemi-
kaliami owoce. Nic dziwnego, ze w ostatnich latach konsumpcja bananéw
ze Sprawiedliwego Handlu gwattownie rosnie, osiagajac w Szwajcarii 15%
wszystkich sprzedawanych bananéw (w innych krajach Europy Zachod-
niej okoto 1—4%). W polskich supermarketach od niedawna takze mozna
zauwazy¢ wydzielone p6tki z owocami pochodzacymi z takich plantacii.
Sama ich obecnos¢ oraz cena (niejednokrotnie znacznie wyzsza od ceny
owocow niewiadomego pochodzenia) sktania ludzi do zastanowienia sie
nad tym problemem i daje im mozliwo$¢ dokonywania wyboréw.
Kolejng, wychodzaca obecnie na pierwszy plan, grupg stresoréw staja
si¢ stresory zwiazane z rozwojem zawodowym. W zakresie tych stresorow
nie bez znaczenia pozostaja takie zmienne, jak umiejetnos¢ adaptacji do
zmian, wiek oraz pte¢ pracownika. Konieczno$¢ adaptacji do zmian i pre-
sja na podporzagdkowywanie sie¢ wymogom ,,nowego Swiata” niejedno-
krotnie ustawiaja cztowieka na linii startu w wyScigu po sukces, kariereg,
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prestiz. Cena owego sukcesu okazuje si¢ bardzo wysoka — oznacza czesto
utrate rodziny, zdrowia, a nawet zycia.

Problem ceny sukcesu pojawia sie szczeg6lnie wyraziscie, gdy mowa
jest o wspoiczesnych karierach zawodowych. Czesto powiada sig, ze s3
one okupione dotkliwymi stratami w sferze zycia osobistego. Aby odnies¢
sukces w czasach czestych zmian i powszechnej konkurencji, trzeba cat-
kowicie poswiecic sie pracy, stac sie pracoholikiem, ktory rezygnuje z zy-
cia rodzinnego lub krancowo je zaniedbuje. Z opinii tej przebija wyrzut
pod adresem ,,nieludzkich czaséw”, w ktérych tak podstawowe wartosci,
jak zycie rodzinne, sa zagrozone. Ale przeciez to nic nowego. Zawsze tak
byto, ze ktos, kto chciat odnies¢ wielki sukces w jakiejkolwiek dziedzi-
nie — sportowej, naukowej lub artystycznej — musiat jej poswieci¢ caty
swoj czas i uwage. Dynamiczny wzrost przecietnego poziomu wyksztat-
cenia oraz wymagan stawianych wspotczesnym pracownikom powoduje,
ze nieporownywalnie wiecej z nich, niz kiedykolwiek w przesztosci, swoja
prace zawodowg traktuje w kategoriach samorealizacji, a nie tylko aspira-
cji ekonomicznych (Sikorski, 2007, s. 15—16).

Szokujacych informacji dostarcza Anna Fifield, autorka artykutu
Kiedy smier¢ przypomina o zyciu opublikowanego w “Financial Times”
(22.07.2008). Opisuje ona nowe koreanskie szaleistwo — ,,dobre umie-
ranie”. W kraju, gdzie duza wage przywiazywato si¢ zawsze do zdrowego
trybu zycia, wlasciwego sposobu odzywiania, gdzie obecnie nawet produ-
cenci wyroboéw tytoniowych oferuja papierosy wzbogacone w witaminy,
firmy szkoleniowe zaczety organizowac kursy dobrego umierania. Korea
Potudniowa zajmuje pierwsze miejsce w wielu niedobrych rankingach
— samobdjstw, rozwodow, zachorowan na raka — i w zwigzku z tym
zdecydowano si¢ tam na prowadzenie programéw szkoleniowych umoz-
liwiajacych ludziom doswiadczanie wtasnej $mierci. Koreanskie koncerny
Samsung Electronics, Hyundai Motor, Kyobo Life Insurance oraz Mirae
Asset Management regularnie wysylaja swéj personel na kursy, chcac
czeSciowo sktoni¢ ludzi do zastanowienia si¢ nad wlasnymi prioryteta-
mi zyciowymi, a czeSciowo traktujac je jako Srodek zapobiegawczy przed
popelnianiem przez pracownikéow samobojstw. Samobojstwa stanowia
w tym kraju bardzo powazny problem. Ma on najwyzszy wsrod panstw
wysoko rozwinietych wskaznik przypadkéw zadawania sobie wiasnorecz-
nie $mierci. Wedtug najnowszych danych, na 100 tys. ludzi przypada 24,7
samobojstw. Warto réwniez dodaé, ze wskaznik ten ulegt podwojeniu
w ciggu ostatnich 5 lat. Zdaniem ekspertéw, przyczyny tego zjawiska na-
lezy upatrywa¢ w dynamicznych przemianach spotecznych, wynikajacych
z bardzo szybko przebiegajacego procesu industrializacji, ktory popycha
ludzi do morderczej rywalizacji i powoduje stres o podtozu finansowym.
W ciaggu ostatnich 30—40 lat doszto do ogromnych przemian spotecz-



70 Rozdziat pierwszy: Psychologia wobec probleméw globalnych...

nych i ludziom niekiedy cigzko jest sprostaé wyzwaniom, jakie stawia
przed nimi wspoiczesny system kapitalistyczny — uwaza Hong Kang-ui,
prezes Koreanskiego Towarzystwa Zapobiegania Samobojstwom. W tym
samym okresie doszto tez do ostabienia, wczesniej bardzo silnych, wiezi
zapewniajacych spoteczne wsparcie.

Brak wsparcia spotecznego i ekonomiczny wymiar oceniania czto-
wieka zaczynaja zbiera¢ swoje zniwo takze w Polsce. Jak podaje Alicja
Krata, autorka artykutu Dwie twarze singla (,,Charaktery”, 11.08.2008),
ponad 5 mln Polakéw zyje obecnie samotnie bez partnera. Prognozuje
sie, ze w kolejnych latach liczba ta wzrosnie o kolejne 2 mln. ,,Singluja-
cy” dwudziesto- i trzydziestolatkowie nie zastanawiaja si¢ jeszcze nad
skutkami wlasnych wyboréw. Dopiero w miare uptywu lat zaczna do-
strzegac cene, jaka zaptaca za wyobcowanie i skupienie sie¢ wytgcznie na
sobie. W pracy sa energiczni, kreatywni, dyspozycyjni. Samo ,,singlo-
wanie” staje si¢ modg i zarazem czesto jedynym sposobem na sprosta-
nie wymaganiom narzucanym pracownikom bedacym na starcie swojej
drogi zawodowe;j.

Na pytanie: Ile nas kosztuje robienie kariery? — probowali odpowie-
dzie¢ w swoim artykule o takim tytule Marcin Kowalski i Anna Twardow-
ska, przytaczajac dane dotyczace zachorowalnosci Polakow na choroby
psychiczne (,,Gazeta Wyborcza”, 15.05.2008). W zastraszajacym tempie
ros$nie liczba os6b leczacych sie psychiatrycznie. Jak podaje Instytut Psy-
chiatrii i Neurologii w Warszawie, w 2007 roku leczyto si¢ 1,246 mln
chorych. W ostatnim roku liczba ta wzrosta o kolejne 120 tys. chorych!
Najczesciej opisywane przez lekarzy przyczyny pogorszenia si¢ stanu zdro-
wia ich pacjentow to: utrata pracy (menedzerowie po 40. roku zycia, pra-
cownicy fizyczni z dtugim stazem pracy) i samotno$¢ (zwigzana z zanie-
dbywaniem relacji rodzinnych podczas realizowania kariery zawodowej,
emigracyjna,).

Kolejnym waznym aspektem globalizujgcego si¢ $wiata jest zagadnienie
wieku pracownikow. Jako istotny czynnik dyskryminacyjny zauwazany
jest zarbwno w odniesieniu do pracownikéw starszych, tu gtéwnie mowi-
my o krajach rozwinietych gospodarczo, jak i do dzieci wykorzystywa-
nych w krajach Trzeciego Swiata. W $wiecie elastycznej ekonomii nowego
kapitalizmu, czyli globalnej ekonomii opartej na postepie technologicz-
nym, stary czlowiek nie ma szans na przetrwanie w miejscu pracy. Juz dzi$
jest traktowany jak sprochniate drzewo (WosiNska, 2008, s. 127). Coraz
czesciej uzywane jest okreslenie gray suits (szarzy w garniturach) opisujace
menedzeré6w o siwiejacych skroniach, ubranych w eleganckie garnitury,
ktorzy ukonczyli 35 lat! Z danych pochodzacych z badania Ipsos Polska
zrealizowanego w ramach projektu ,,Rynek pracy a osoby bezrobotne 50+.
Bariery i szanse” publikowanych w ,,Gazecie Wyborczej” (23.07.2008) wy-
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nika, iz w krajach Unii Europejskiej pracuje 42,5% os6b w wieku 55—64
lat, a w Polsce jedynie 28,1%. W 2007 roku az 68% respondentéw, osob
bezrobotnych w tym przedziale wiekowym, nie otrzymato z Urzedu Pra-
cy zadnej oferty zatrudnienia, a 91% nie otrzymato takze oferty udziatu
w szkoleniach. Aktywnos¢ zawodowa 0s6b po 50. roku zycia jest waznym
aspektem podnoszonym we wszystkich krajach Unii Europejskiej. Prze-
famywaniu stereotypow o rzekomo mniejszej wydajnosci zawodowe;j tej
grupy stuzy¢ ma strategia lizbonska, w ktorej przyjeto, ze do 2010 roku
poziom zatrudnienia tej grupy wiekowej powinien wynosi¢ 50%. Wzrost
zatrudnienia w grupie piecdziesigciolatkéw jest wazny takze z uwagi na
proces starzenia si¢ spoteczenistwa. Aktualnie na 100 pracujacych Pola-
kow przypada 25 os6b powyzej 65. roku zycia, w roku 2030 bedzie to 46
0s6b, a w 2050 — az 75.

Jednak dynamicznie zachodzace zmiany we wspdéiczesnym $wiecie
moga w niedtugim czasie przynies¢ bardzo zaskakujace rozwigzania.
Perspektywa wydtuzajacego sie zycia cztowieka sktania do zadania sobie
pytania: Na jaki jego okres przypadnie wkrotce szczyt kariery zawodo-
wej, jesli Srednia dtugos¢ zycia bedzie wynosita 120 lat? Rekordzistkg pod
wzgledem dtugosci przezytych lat byta Jeanne Calment, mieszkanka Fran-
cji, ktora zmarta, majac 122 lata. Jak pisze Piotr Moszynski na tamach
»Newsweek Polska” (18.01.2009) w artykule Sto lat! Sto lat!, juz w roku
2008 w tym kraju zyto 20 tys. osé6b w wieku 100 lat, w roku 2050 bedzie
ich prawdopodobnie 60 tys.! Czy faktycznie ludzie w wieku pomiedzy 50
a 70 lat bedg w przysztosci uchodzili za najbardziej wptywowg i prezna
grupe zawodowa, a wiek emerytalny przesunie si¢ o kolejne kilkadziesigt
lat? Trudno to sobie wyobrazi¢, ale jak wiadomo, jeszcze 100 lat temu
juz piecdziesieciolatkowie powszechnie uchodzili za osoby w mocno po-
desztym wieku.

Mozliwosci rozwoju zawodowego dyskutowane sa takze nierzad-
ko w powigzaniu ze zjawiskami dyskryminacji w miejscu pracy i tacza
sie czesto z picig pracownika. Piszac o stresorach zwigzanych ze ztymi
warunkami pracy, wspominatam o kobietach i dzieciach zatrudnianych
czesto w sweatshopowych fabrykach, gdzie w skrajnie trudnych warun-
kach wykonuja czesto przez kilkanascie godzin dziennie monotonne i wy-
magajace precyzji prace. W tych obszarach dyskryminacja zwigzana jest
z szerokim dostepem do taniej sity roboczej. Pracy wykonywanej w takich
warunkach nie sposéb rozpatrywac przez pryzmat jakiejkolwiek kariery
zawodowej czy rozwoju. Ale w dobie globalizacji warto przyjrze¢ sie temu
zjawisku z szerokiej perspektywy.

Pierwszym problemem staje si¢ powierzanie odpowiedzialnych stano-
wisk kobietom za granicg. Rozwo6j miedzynarodowych korporacji sprzy-
ja realizacji wtasnej kariery zawodowej w wymiarze $wiatowym, jednak
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obszar ten wydaje si¢ zarezerwowany wytacznie dla mezczyzn. W latach
dziewieldziesigtych ubieglego wieku, wsroéd kierownictwa wysokiego
szczebla zatrudnionego w kompaniach bedacych na liscie ,,Fortune 5007,
odsetek kobiet oddelegowywanych do pracy w placowkach zagranicznych
wynosit zaledwie 3% (WosiNska, 2008, s. 142). Sytuacja taka wyjasSniana
jest na podstawie kilku zaledwie argumentow. Po pierwsze, jest to obawa
wynikajaca z r6znic miedzykulturowych dotyczacych roli kobiety w spo-
teczenstwie. Odnosi si¢ to w szczegdlnosci do krajow muzutmanskich lub
krajow Trzeciego Swiata. Kolejna kwestia zwiazana jest z macierzynstwem
i przekonaniem, ze dla wszystkich kobiet rola ta jest priorytetowa nie-
zaleznie od tego, czy posiadaja w danym czasie potomstwo, czy tez nie.
Ostatni poruszany argument to stan cywilny, a Scislej rzecz ujmujac, by-
cie mezatky. Oddelegowujac kobiete do pracy w zagranicznym oddzia-
le na dtuzszy czas, pracodawcy wydaja sie mie¢ poczucie zobowigzania
w stosunku do meza, ktoremu trzeba zapewni¢ miejsce pracy w nowych
warunkach srodowiskowych. Jak podaje Wilhelmina WosiNska (2008,
s. 143), o takich zobowigzaniach raczej nie wspomina si¢ w sytuacji odde-
legowywania mezczyzn, uznajac, ze jego zona, czesto posiadajgca bardzo
wysokie kwalifikacje zawodowe, sama poradzi sobie w nowych warun-
kach lub w tym czasie zajmowata si¢ bedzie domem, rezygnujac ze swoich
ambicji zawodowych. Sytuacji kobiet w organizacjach czesto towarzysza
takie popularne juz okreslenia odnoszace si¢ do ograniczen w rozwoju
zawodowym, jak ,,szklany sufit” lub ,,lepka podtoga”. Do najcze¢sciej pod-
noszonych argumentéw na rzecz faktycznego istnienia tych ograniczen
naleza dane dotyczace zarobkéw i awansoéw kobiet. Faktycznie, nie wy-
gladaja one obiecujaco dla przedstawicielek tej wtasnie ptci. Dane prezen-
towane przez Anne¢ WZIATEK-STASKO 1 Dagmare LEwicka (2008, s. 618) na
podstawie raportu Komisji Europejskiej z wrzesnia 2007 roku wskazuja na
fakt, ze w krajach UE kobiety nadal zarabiajag o 15% mniej za takg samg
prace, mimo posiadania takich samych kwalifikacji. Wsréd kobiet posia-
dajacych wyzsze wyksztatcenie (w UE jest to 59% tych, ktorzy ukonczyli
uczelni¢ wyzsza) zaledwie 32% zasiada na stanowiskach menedzerskich,
10% z nich to cztonkinie zarzadu, a 3% to prezeski. Podobnie sytuacja ma
si¢ w zakresie kariery naukowej. Mimo ze kobiety stanowia blisko 60%
absolwentoéw z sukcesem konczacych studia, to stanowia 34% naukow-
coéw ze stopniem doktora i 15% kadry profesorskie;.

Publikacja takich danych i towarzyszaca im dyskusja Swiadczy o tym,
ze w krajach rozwinietych ktadzie si¢ obecnie duzy nacisk na przetamywa-
nie stereotypoéw dotyczacych ptci. Ich skutkiem jest systematycznie wzra-
stajaca aktywnos$¢ zawodowa tej grupy. Dziatania takie podejmowane sg
takze w krajach Trzeciego Swiata. Znamienitym przyktadem jest tu pro-
jekt, ktory zainicjowal Muhammad Yunus, bengalski wyktadowca ekono-
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mii. W 1976 roku w ramach prowadzonych badan trafit wraz z tr6jka swo-
ich studentéw do wsi Dzobra, w ktorej kobiety wytwarzaty bambusowe
stotki. Zarabiaty po 2 centy dziennie. Nie sta¢ ich byto na zakup materiatu
za 20 centow, skazane wiec byly na pobieranie materiatu od przysztego
nabywcy. Yunus postanowit udzieli¢ im pozyczki. Eksperyment okazat si¢
udany i po pomys$lnym powtorzeniu go w innych miejscowosciach Yunus
zalozyt Grameen Bank, udzielajacy mieszkancom Bangladeszu niewielkich
pozyczek na rozkrecenie drobnej przedsiebiorczosci i zakup potrzebnych
materiatow. Klientami Grameen Banku, ktéry nie wymaga zastawow ani
poreczen, sa najczesciej kobiety (96%), pozyczajace 12—15 dolaréw. Naj-
wyzsze pozyczki nie przekraczajg 300 dolarow. Mimo stosunkowo wyso-
kich odsetek sptacanych jest prawie 98% kredytow. Muhammad Yunus
zostat w 2006 roku laureatem Pokojowej Nagrody Nobla. Uzasadnieniem
przyznania nagrody Yunusowi bylo oswiadczenie Komitetu Noblowskie-
go, ze ,,nie bedzie mozna osiggnaé trwatego pokoju, dopoki duze grupy
ludnosci nie znajdg sposobu na wydostanie si¢ z nedzy”. Jak wida¢, to wy-
chudzone barki kobiet Trzeciego Swiata beda miaty wielki wptyw na kon-
tynuowanie tego procesu. Yunus zaktada, ze utrzymujac swoja dziatalnos¢
i koncentrujac sie na edukacji agrarnej kobiet, do 2030 roku w znaczacy
sposOb przyczyni si¢ do zmniejszenia skali gtodu w tym rejonie Swiata,
a co za tym idzie, ograniczy patologie zwiazane z praca kobiet i dzieci. Jak
pisze Andrzej Biaty w swoim artykule Cztowiek, ktory zaprasza caty swiat
do kradziezy swoich pomystow (Biaty, 2006), Muhammad Yunus swoja idee
rozpowszechnia takze za granicg i zaprasza kazdego do kradziezy swojego
pomystu. Wiasnie taki apel ustyszata zona bytego prezydenta USA Hillary
Clinton i pojechata do Bangladeszu. Z zachwytem przygladata sie dziatal-
nosci Grameen Banku, co zaowocowato nieoczekiwang wspotpraca. Mu-
hammad Yunus pomogt Clintonom wprowadzi¢ system mikrokredytow
dla najubozszych mieszkancéw amerykanskiego stanu Arkansas.

Ludzi, ktérym nie sa obojetne przedstawione w tym artykule patolo-
gie, jest coraz wiecej. Warren Buffet, drugi najbogatszy czlowiek Swiata,
przekazal ogromng wiekszo$¢ swojego majatku — ponad 30 mld dolaréw
— Billowi Gatesowi, najbogatszemu cztowiekowi §wiata. Fundacja Gate-
sa wydaje pieniagdze na pomoc biednym dzieciom na calym S$wiecie. Jak
donosit Marcin Gadzinski na tamach ,,Gazety Wyborczej” (GADZINSKI,
2006) po tym wydarzeniu najwazniejszym komentarzem gietdowym staty
sie takie oto stowa: ,,To najwiekszy dar charytatywny w historii. Wreszcie
z Wall Street poszty w $§wiat informacje nie o tym, ze bardzo bogaci ludzie
stali sie jeszcze bogatsi, lecz ze ktos, kto zarobit tu miliardy, wyda je teraz
na pomoc milionom potrzebujacym”.

Pojawia si¢ pytanie: Czy, a jesli tak, to w jaki sposob, psychologia moze
pomaga¢ w przeciwdziataniu obserwowanym patologiom wspoéiczesnej
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pracy? Z wielkg skromnoscig $miem twierdzi¢, ze mamy wiele srodkéw
i sposobnosci, aby to robi¢. Mozemy dziata¢ na rzecz rosngcej $Swiadomosci
ludzi, méwig, co to znaczy ,,dobre bogacenie si¢”, ,,uczciwy handel”. Mamy
czeste okazje, podczas prowadzenia szkolen, terapii czy wyktadow, aby za-
checa¢ innych do systematycznej weryfikacji wtasnego systemu wartosci
i odnajdywania w nim wtasciwego miejsca dla zdrowia, rodziny, przyjazni.
Mozemy i powinniSmy wskazywa¢ nowe perspektywy tworzenia dobrej
jakosSci zycia wspotczesnego obywatela globalnego swiata — postrzegajac
owa jakos¢ takze przez pryzmat wykonywanej przez niego pracy.
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TEMPORALNA | BEHAWIORALNA
ANALIZA ETYKI PRACY
OD CIEZKIE) PRACY DO EFEKTYWNOSCI

Artykut ten dotyczy efektywnosci gospodarczej. Ukazuje w nim teze,
ze etyka pracy akcentowala myslenie w kategoriach efektywnosci, ktora
w okresie industrializacji oznaczata przede wszystkim wydajnos¢, nato-
miast wspotczeSnie — to reagowanie na potrzeby konsumenta. Przedsta-
wiam tu réwniez temporalng i behawioralng analize pojec etyki pracy,
wydajnosci i elastycznosci, ktérg uznaje za wspolczesng wersje efektyw-
nosci.

Zyjemy w epoce ponowoczesnej, epoce niepewnosci i nieustannej
zmiany, okresie dryfujacego kapitalizmu, w ktérym pracownicy wielo-
krotnie w czasie swojego zycia zmieniajg prace. Zygmunt BAuMAN (2000;
2006a; 2006b; 2008) opisal ponowoczesnos¢ lub ptynng nowoczesnos¢
w opozycji do nowoczesnosci. Nalezy zauwazy¢, ze obie epoki dajg sie
charakteryzowa¢ przez pryzmat struktury systemu spotecznego oraz do-
minujgcego wzorca dziatania, czyli takiego, ktory w danym czasie jest naj-
bardziej ceniony, uznany za wtasciwy i najbardziej pozyteczny w systemie
spotecznym. Umysty nowoczesne byly przepetnione checiag zbudowania
jedynego tadu. Wypaczeniem tego myslenia byty systemy totalitarne i au-
tokratyczne XX stulecia. £ad oznaczat na przyktad petne zatrudnienie
i brak ubdstwa.

Spoteczenstwa nowoczesne byty spoteczenistwami wytworcow, w kto-
rych upanstwawiano wiele dziedzin zycia. Dlatego tez praca byta roz-
patrywana jako obowiazek, a dobrze speilniony obowigzek byl naj-
wyzsza wartoscia i istota etyki pracy — dominujacego wzorca tamtych
czasow. Pracownicy w tamtej epoce mogli liczy¢ wrecz na dozywotnie
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zatrudnienie!. W ponowoczesnych systemach spotecznych daje sie¢ nato-
miast zauwazy¢ wspotistnienie wielu sprzecznych z soba wizji zycia zbio-
rowego, ale co do jednego wszyscy cztonkowie takiego spoteczenistwa
sie zgadzaja: sensem zycia jest przyjemnos¢ osiggana przez konsumpcije.
Gospodarka jest zatem uzalezniona od konsumenta, stad tez deregu-
lacja i prywatyzacja, czyli bezwzgledna, niczym niehamowana konku-
rencja i swoboda kapitatu finansowego. Podstawowym, bardzo pozada-
nym dziataniem w zyciu spotecznym jest konsumpcja, czyli kupowanie
i przez to do§wiadczanie coraz to nowszych wrazen, czego efektem jest
przyjemnos$¢. W systemach ponowoczesnych etyka pracy zostata zasta-
piona etyka lub lepiej estetykg konsumpcji. Jean BAUDRILLARD (2006)
ujat to nastepujaco: ,,Purytanin uznawat siebie, wtasna osobe za rodzaj
przedsiebiorstwa, ktoére powinno przynosi¢ dochody dla wiekszej chwa-
ty boga. Jego »osobiste« przymioty, jego »charakter«, na wytwarzaniu
ktorych spedzat swe zycie, stanowity dla niego kapitat, ktory nalezato
odpowiednio zainwestowa¢, ktérym nalezalo zarzadzac¢ bez spekulacji
ani marnotrawstwa. W odré6znieniu od niego, cho¢ w taki sam sposob,
cztowiek — konsument uznaje rozkosz za swoj obowiazek, a siebie sa-
mego za przedsigbiorstwo rozkoszy i zaspokojenia” (s. 92). Obowiazek
konsumenta to bycie szczesliwym, zycie w stanie euforii.

Spoteczenistwo ponowoczesne, konsumpcyjne jest ,,arystotelesowskie”
— pragmatyczne, elastyczne, i kieruje si¢ zasada, ze nie nalezy przekro-
czy¢ mostu wcze$niej (ale i nie pdzniej), niz jest to konieczne (BAUMAN,
2006a). Spoteczenstwo nowoczesne — platoniskie — jest przede wszyst-
kim stabilne w znaczeniu: zrutynizowane.

Charakterystyczna dla nowoczesnych systemow spotecznych ,,etyka
pracy” byta tworzona w ciagu stuleci przez poreformacyjnych intelektu-
alistow, ktorzy sprzeciwiali sie praktyce opieki spotecznej i przypisywali
duza warto$¢ niezaleznosci i pracy. Mysliciele ci byli przekonani, ze lu-
dzie powinni bra¢ petna odpowiedzialno$¢ za wilasny los i ubodzy nie
s3 tutaj wyjatkiem. W ten sposéb ciezka praca byla spostrzegana jako
panaceum na zto tego Swiata, jako mozliwos¢ polepszenia warunkow
zycia. Ukrytym zalozeniem byta tutaj teza, ze biedni moga pomodc sami
sobie pilng pracg, wrecz, ze pilna praca moze doprowadzi¢ do znikniecia
wszystkich nieszcze$¢ (MILLER, WOEHR, HUDSPETH, 2002; por. BAUMAN,
2006a).

Nowoczesny opis terminu ,,protestancka etyka pracy” jest oczywiScie
efektem analiz dokonanych przez Maxa WEBERA (1994). Wedtug jego teo-
rii Reformacja z XVI wieku wywotata gtebokie zmiany w przekonaniach

1 Byto tak przede wszystkim po drugiej wojnie §wiatowej, w epoce ,,wzglednej stabil-
nosci” (BAuMAN, 2006b; BAuMaN 2008).
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na temat pracy. Przed Reformacja praca byta powszechnie uwazana za

ciezar, ktorego nalezy unika¢. Reformatorzy, tacy jak Marcin Luter czy

Jan Kalwin, twierdzili, ze kazda praca, nawet stuzebna, dodaje godnosci

i stanowi wielka wartos¢ (MUDRACK, 1997). Luter pisal, ze ,,Kazdy jest po-

wotany [Berufung] do wykonywania w przyrodzonym sobie stanie okres-

lonego zadania-misji, czyli pracy. W swoim zawodzie [Beruf] cztowiek
jest Bozym wspoétpracownikiem, Bozym narzedziem. Kazda praca, kazda
czynno$¢, ma wiec spetnia¢ swojg misje wzgledem bliZnich, jest nakiero-
wana na drugiego czlowieka. Nie tylko wiec zawod, czy stan duchowny
jest uswiecony” (HINTzZ, 1997, s. 27). Weber odnosit jednak te nazwe prze-
de wszystkim do odtaméw protestanckich wywodzgacych sie od Kalwina,

Luter nie stworzyl — jego zdaniem — wzorca pracy zwigzanego z ,,du-

chem kapitalizmu™?.

W naukach spotecznych ,,protestancka etyka pracy” (PEP) nie jest kon-
struktem jednolitym, ale wieloaspektowym (zob. FURNHAM, 1990). Bada-
cze nie s3 zgodni co do doktadnych form, jakie przybiera ten wymiar, lecz
wielu przyznaje, ze istnieja co najmniej trzy. Po pierwsze, sa to uczucia
szacunku i podziwu dla cig¢zkiej pracy oraz wiara, ze cigzka praca przy-
nosi zysk, a takze parcie do przodu i sukces. Po drugie, nieche¢ do czasu
wolnego. Wyznawcy PEP zdaja sie wrecz mowic: lenistwo idzie tak wolno,
ze nedza je dogania. Po trzecie, jest to asceza oraz Swiadomos¢ zagrozen,
jakie niesie z soba posiadanie duzej sumy pieniedzy i czasu spedzonego
bezczynnie (MUDRACK, 1997). MILLER, WOEHR, HUDSPETH (2002) na pod-
stawie analizy czynnikowej kwestionariuszy do badania etyki pracy opisa-
li siedem sktadnikow tej etyki. Sg to kolejno:

1. Traktowanie pracy jako centrum zycia. Wiara w prace dla samej pracy
i przekonanie o jej duzej wadze. Osoba stawiajgca prace w centrum
zycia czuje si¢ na przyktad zadowolona, kiedy spedza dzien, pracujac.
Dziatanie to jest dla niej nagroda, wzmocnieniem pozytywnym.

2. Niezalezno$¢/poleganie na sobie samym, czyli sktadnik indywiduali-
zmu. D3zenie jednostki do niezaleznosci w codziennej pracy. Przeko-
nanie, iz niezaleznos¢ jest kluczem do sukcesu.

3. Ciezka praca. Wiara w cnoty ciezkiej (mréwczej) pracy. Przekonanie, ze
takie dziatanie prowadzi do sukcesu i pozwala osigga¢ cele.

4. Nieche¢ do czasu wolnego. Postawy negatywne wobec czasu wolnego
i przekonanie o niewielkim znaczeniu ludzkich aktywnosci niezwiaza-
nych z pracg.

5. Moralnos¢/etyka. Wiara w sprawiedliwg i moralng egzystencje. Przeko-
nanie, ze ludzie powinni by¢ uczciwi w interesach z innymi.

2 Wyjatkiem jest tutaj pietyzm wywodzacy sie z luteranizmu. Pietyzm sprzyjat ,,du-
chowi kapitalizmu” (WEBER, 1958; 1984).
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6. Odraczanie gratyfikacji. Orientacja na przyszto$¢, zwlekanie z nagroda-
mi, czyli odktadanie ich na pézniej. Przekonanie, ze najwigksza wartos¢
posiadaja rzeczy, na ktore trzeba czekaé. Odlegta nagroda zwykle cie-
szy bardziej niz nagroda, ktérg otrzymujemy natychmiast — zdaja si¢
mowic ludzie, ktorzy umiejg i chcg umieszcza¢ nagrody w przysztosci.

7. Nieche¢ do marnowania czasu. ,,Marnotrawienie czasu jest, [...] [bo-
wiem — D.G.] pierwszym i zasadniczo najciezszym z grzechow” (WE-
BER, 1994, s. 148; 1995, s. 90; por. WEBER, 1958, s. 157). Sktadnik ten
to postawy i przekonania odzwierciedlajgce koniecznos¢ aktywnego
i produktywnego wykorzystywania czasu.

Termin ,,etyka pracy” jest poza tym stosowany na oznaczanie dwoch
stanow rzeczywistosSci. Po pierwsze, odnosi si¢ on do wzorcow (sposobow)
dziatania lub zachowania, ktore mozna zaobserwowaé w pewnych grupach
spotecznych. Po drugie, do sposobu zycia organizacji spotecznej, w ktorej
podstawowym, centralnym elementem Zzycia jest praca zarobkowa, a eko-
nomicznie rzecz biorgc — produkcja. Nazwa ,,protestancka etyka pracy”
opisuje natomiast bardzo czesto to samo, ale akcentuje: po pierwsze zwig-
zek tego konstruktu z religia, a po drugie moralny, etyczny sktadnik tego
pojecia (w gtownej mierze chodzi tutaj o uczciwe postepowanie w sensie
religii chrzescijanskiej, a w szczegdélnosci odtamu ewangelicko-reformo-
wanego) (zob. FURNHAM, 1984; 1990; MILLER, WOEHR, HUDSPETH, 2002).
Przymiotnik ,,protestancka” oznacza zwiazek opisanego syndromu z reli-
gia protestancka, a przede wszystkim z Kosciotem ewangelicko-reformo-
wanym, Kosciotem ewangelicko-metodystycznym oraz pietyzmem i bap-
tyzmem. Religijny wymiar pracy oznacza po pierwsze, traktowanie pracy
jako sprawdzianu, czy przynalezy sie do os6b wybranych, przeznaczonych
do zbawienia. Praca byta tutaj Srodkiem do osiggniecia sukcesu, a sukces
ekonomiczny, znakiem zbawienia. Po drugie, jest to takze uczciwe poste-
powanie wobec innych, nakaz: traktuj innych tak, jak sam chciatby$ by¢
traktowany. Pomijajac ten aspekt etyki pracy, mozna jg dostrzegac takze
w kulturach innych niz protestanckie, np. w Japonii (zob. LANDES, 2003;
2005).

Termin ,,etyka protestancka” stosowany w znaczeniu opisanym przez
Webera sptyca, czyli nie oddaje w petni, znaczenie terminu etyki prote-
stanckiej w ogole. Praca jest w nim waznym skiadnikiem, ale nie jedy-
nym, co szczegOlnie dotyczy odtamu ewangelicko-augsburskiego (zob.
Hintz, 1997). Weber opisywat tak zwany protestantyzm ascetyczny,
a w nim cztery jego gléwne formy: kalwinizm (Kosciét ewangelicko-refor-
mowany), pietyzm, metodyzm oraz sekty wyroste z ruchu baptystycznego
(nowochrzczencow).

Sam WEBER (1958) zresztg nie stosowat nazwy ,,protestancka etyka pra-
cy”, ale dwa terminy: ,,duch kapitalizmu” oraz wtasnie ,,etyka protestan-
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cka”. Termin ,,protestancka etyka pracy” jest potaczeniem znaczen tych
dwoch terminéw. Wazny jest tutaj kontekst kapitalizmu, ktory dla We-
bera byl przede wszystkim kapitalizmem nowoczesnym, czyli ,,wielkim
kompleksem wzajemnie ze sobg powigzanych instytucji, ktore opierajg sie
na racjonalnych, a nie spekulacyjnych metodach osiggania zysku. Kom-
pleks ten sktada si¢ przede wszystkim z przedsiebiorstw opartych na dtu-
goterminowych inwestycjach kapitalowych, wolnej (w sensie prawnym)
sile roboczej, racjonalnym podziale pracy wewnatrz przedsigbiorstwa oraz
podziale funkcji produkcyjnych pomiedzy r6zne przedsiebiorstwa poprzez
mechanizm rynkowy” (BENDIX, 1975, s. 54). Racjonalne metody osiagania
zysku mozna identyfikowac z ograniczeniem, a przynajmniej racjonalnym
temperowaniem irracjonalnego dgzenia do zysku. ,,Kapitalizm jest dgze-
niem do zysku w sposob trwaty, racjonalnie kapitalistyczny: do ciagle no-
wych zyskoéw, do rentownosci” (WEBER, 1958, s. 5). ,,Duch kapitalizmu”
to postawa, ktora charakteryzuje si¢ nastepujaco:

»1. Dazenie do nieustannego powiekszania kapitatu, nieustannego po-
mnazania posiadanych pieniedzy ma pozytywna sankcje moralng.
Pomnazanie pieniedzy nie jest jednak traktowane jako $rodek do za-
spokojenia potrzeb, lecz jako cel sam w sobie.

2. Cecha »ducha kapitalizmu« jest swoista asceza znajdujaca wyraz nie
tylko w dazeniu do redukcji wydatkéw pienieznych do niezbednego
minimum, ale rbwniez w narzuceniu sobie specyficznego stylu zycia,
w trosce o uksztaltowanie ascetycznego typu osobowosci.

3. Witasciwoscig »ducha kapitalizmu« jest Berufspflicht — powinnos¢
maksymalnego spozytkowania swoich mozliwo$ci zawodowych (do-
tyczy to zaréwno kapitatu, jak i sity roboczej).

4. »Ducha kapitalizmu« cechuje zespdét swoistych cnét, takich jak: pra-
cowitos$¢, dotrzymywanie zobowigzan, unikanie karczmy, hazardu,
rozpusty, rzetelno$¢, uczciwos¢ w transakcjach handlowych, ktore
warunkujg zaufanie i kredyt w kontaktach gospodarczych” (Kozyr-
-KowaLski, 1967, s. 232).

Najistotniejsze znaczenie terminu ,,(protestancka) etyka pracy” mozna,
zatem stre$ci¢ w nastepujacych nakazach: ,,Wieksza czes¢ swojego zycia
przeznaczaj na prace, stawiaj dobrze wykonywana prace w centrum swo-
jego zycia”. ,,Dobrze wykonywana” moze oznacza¢: zgodna z normami
wyznaczonymi przez pracodawcow lub ich oczekiwaniami oraz wydajna,
ale w etyce protestanckiej to rowniez praca uczciwa, nieszkodzaca bliZnie-
mu. Doktadniej, wzorzec zachowan, ktoére okreslamy jako ,,etyka pracy”,
obejmuje nastepujace elementy (sktadniki) (por. BLoop, 1969; FURNHAM,
1990; FurRNHAM i in., 2001; HAMMOND, WILLIAMS, 1976; MCHOSKEY, 1994;
MIRELS, GARRETT, 1971; MUDRACK, 1997; Ray, 1982; TaANG, 1993; WoOLLACK
iin., 1971):
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1. Wydatkowanie jak najwiekszej ilosci czasu na prace (wrecz nakaz: prze-

znaczaj wiekszos¢ swojego czasu na prace zarobkow3), innymi stowy:
oszczedzaj czas, nie marnuj czasu.

. Przeznaczanie jak najwiekszej iloSci energii na prace (wiekszos¢ checi
kieruj na prace).

. Kult (przypisywanie duzej wagi) oszczedzania i odraczanie gratyfikacji
— nie konsumuj efektow swojej pracy, gdyz to odcigga catego Ciebie
od pracy. Odraczanie gratyfikacji, czyli dtugi okres oczekiwania na
nagrody, to wlasnie oszczedzanie oraz cierpliwos¢ w dazeniu do celu
(nagrody). Odraczanie to oznacza na przyktad wykonywanie pracy bez
wynagrodzenia, czyli sytuacje, ktérg mozna interpretowaé jako na-
gradzajacy charakter pracy lub motywacje wewnetrzna (nawiazuje do
konstruktu opisanego przez psychologie). W skrocie tres¢ tego sktad-
nika mozna przedstawi¢ jako ,,prace bez wynagrodzenia”. Odraczanie
gratyfikacji oznacza tez orientacje na przysztosc.

Analizujac ten konstrukt, mozna stwierdzi¢, ze odraczanie graty-
fikacji jest wzorcem zachowania, ktore polega na umiejetnosci dtu-
giego oczekiwania na nagrody. Potocznie zachowanie takie jest wias-
nie okreslane jako cierpliwos¢. Istotg tego dziatania jest: po pierwsze,
oszczedzanie — odktadanie pieniedzy i ich ostrozne pomnazanie (np.
bezpieczne lokaty) oraz catkowita rezygnacja z pozyczek i kredytow.
Kredyt jest tutaj zagrozeniem dla etyki pracy. Osoba, ktora bierze kre-
dyt, moze — moéwiac krotko — zapomnie¢ o pracy w stuzbie chwa-
ty Boga (por. WEBER, 1995). Po drugie, wykonywanie pracy bez du-
zych nagrod. Praca sama jest nagrodg, a nagrody wieksze planowane
sa w dalszej przysztosci. Osoba preferujgca taki wzorzec dziatania jest
w stanie wykonywac prace za mate wynagrodzenie, szukajac gratyfika-
cji na przyktad w tresci pracy.

Mozna zatem zauwazy¢, ze symbolami etyki pracy sg oszczedzanie
czy lokata bankowa, wspotczesnej zas opisanej przez BAUMANA (2006b)
estetyki konsumpcji — kredyt. Orientacja na przysztos¢, w ktorej po-
jawia sie nagroda, to przede wszystkim perspektywa etyki pracy, na-
tomiast skupianie si¢ na terazZniejszoSci i natychmiastowa nagroda
to perspektywa estetyki konsumpcji. Wyznajacy etyke pracy odracza
przyjemnos¢ na daleka przysztos¢, a konsument doznaje jej natych-
miastowo. W pierwszym przypadku wystepuje cigg zdarzen: kara (cho-
ciaz wedtug etyki pracy praca i czekanie s3 przyjemnoscig)® - nagro-
da, w drugim za$ nagroda > kara. Nawiasem moéwiac, kredytobiorca
w jednej kwestii jest optymistg: zaktada, ze przysztos¢ bedzie na tyle

3 Stosuje tutaj pewne uproszczone rozumienie pracy: rozumiem jg jako zto konieczne,

ciezar, kare za grzechy. Nawigzuje do pewnych spotecznych przekonan na temat pracy.
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taskawa, ze pozwoli mu sptaci¢ kredyt, oszczedzajacy zas przysztosci

jest niepewny i jej si¢ obawia, co moga minimalizowac cigezka praca

i odraczanie gratyfikacji.

4. Nieche¢ do czasu wolnego, ktéra moze wynikaé z preferowania naka-
zu: przeznaczaj wiekszo$¢ czasu na prace. Zreszta czas wolny byt trak-
towany jako odnowienie energii, zregenerowanie sit potrzebnych do
wykonywania pracy. Czas wolny miat wyraznie przypisang funkcje.
Odpoczywanie po pracy stuzy temu, aby méc wykonywac lepiej dalsza
prace. Poswiecanie czasu wolnego innym celom lub przedtuzanie go
ponad to jest dzialaniem nagannym.

5. Niezalezno$¢ — poleganie na sobie i liczenie na siebie przede wszystkim
w sensie ekonomicznym, samodzielne wykonywanie pracy, nieche¢ do
pomocy otrzymywanej od innych. Niezaleznos$¢ ta oznacza przyjmo-
wanie odpowiedzialnosci na siebie za sytuacje ekonomiczng.

6. Przekonanie, ze takie postepowanie doprowadza do sukcesu i oznacza
postep.

7. Kult wydajnosci niewymieniany przez WEBERA (1994) jako oddzielny
sktadnik, ale wynikajacy posSrednio z wymienionych sktadnikéow. We-
ber tak pisze o purytanizmie: ,,Pozytecznos¢ jakiegos zawodu — a tym
samym podobanie si¢ Bogu — ocenia si¢ w pierwszym rzedzie w kate-
goriach etycznych, a dopiero potem wedtug waznosci produkowanych
dla »ogo6tu« doébr, ale zaraz po tym, jako trzeci i oczywiscie praktycznie
najwazniejszy czynnik, idzie prywatno-rynkowa »optacalno$c« (»zy-
skownos$¢«). Bowiem jesli 6w Bog, ktorego Purytanin widzi we wszyst-
kich dziedzinach zycia, stwarza okazje do zysku, to ma w tym swoj
cel” (s. 155—156).

Kult ten zwigzany jest w wersji jednostkowej z checia odnoszenia
sukcesow, wynika z dazenia do bogactwa, ktoérego nie nalezy konsumo-
waé; wydajnos¢ to na przyktad wytworzenie jak najwigkszej liczby rzeczy
w krotkim przedziale czasu lub bardziej bezposrednie zmierzanie do re-
alizacji okre$lonego celu, czyli stanu koncowego, ktorego wizja znajduje
sie w umystach jednostek dziatajacych. Tak rozumiana wydajnos¢ wigze
sie ze sktadnikiem drugim. Wydajnos¢ to na przykitad nakaz: wyelimi-
nuj zbedne czynnoSci, ktore nie prowadzg do realizacji celu, nie marnuj
energii.

Warto dodaé, ze bardziej naganne jest w ramach tego wzorca mar-
nowanie czasu niz energii, sit. Osoba, ktéra marnuje sity, w koncu tak
naprawde ciezko pracuje. Zgodnie z pierwotna wersjg etyki pracy, taka
osoba stara sie.

W ramach konstruktu etyki pracy wazne jest pojecie tak zwanej ciez-
kiej pracy. Przymiotnik ,,ciezka” wyraza pewien wrecz masochistyczny
stosunek do pracy. Samo wykonywanie pracy wydaje sie cierpieniem, ale

6 Zastosowania...
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jej uwznioSlajacy charakter czyni caty proces przyjemnoscia. Stad tez
mozna traktowac ciezka prace jako rodzaj czynnosci redukujacej stany
nieprzyjemne, takie jak lek. Zgodnie z tym cigzka praca to przede wszyst-
kim inwestowanie dtugiego czasu i duzej energii w wykonywanie pracy,
ale taka definicja nie wyczerpuje pelnego znaczenia tej nazwy. Ciezka pra-
ca to rowniez nakazy: pracuj szybko (generuj jak najwiecej efektow w jak
najkrotszym przedziale czasu) oraz dbaj o jako$¢ pracy (nie popelniaj bie-
dow), obok, pracuj jak najdtuzej. Ideat to zatem wydajna praca trwaja-
ca wieksza czes¢ doby. Praktyka, to praca wypeiniajgca duza czes¢ dnia.
W epoce nowoczesnej taka sytuacja byta bardzo czesto obserwowana.
LANDES (2005) opisuje sytuacje ,,wotéw roboczych” w epoce industrialnej.
Na przykiad japoniskie robotnice nocujgce przy maszynach w halach fa-
brycznych i pracujgce za niewielkie wynagrodzenie.

Nalezy zauwazy¢, ze etyka pracy odnosi sie przede wszystkim do wy-
dajnej, ciezkiej pracy. Przyktadowo, zachowania opisane przez LANDESA
(2005), jakie zaobserwowali Brytyjczycy budujacy linie kolejowe wsrod
Hinduséw, s3 ciezka pracg, ale na pewno nie majg nic wspolnego z wy-
dajnoscia. Hindusi bowiem majac do dyspozycji taczki, zamiast je pchac,
woleli je nosi¢ na glowie lub w ogéle ich nie uzywac. Postepowali w ten
sposob, gdyz obawiali sie, iz zabraknie pracy dla wszystkich (s. 264).
W wydajnosci miesci si¢ jednak pewna putapka dla samej etyki pracy.
Wydajnos$¢ jest bowiem zwigzana z rozwojem technologicznym, ktory
powoduje na przyktad wyeliminowywanie monotonnej (jakby nie byto
ciezkiej) pracy oraz wzrost ilosci czasu wolnego. Jesli zapasy czasu i ener-
gii s3 wykorzystane na nowe prace, etyka na tym nie cierpi. Jezeli jednak
nie, praca nie jest juz najwazniejsza dziedzing zycia spotecznego, a staje
si¢ nig na przyktad czas wolny, ktory opisal Bucunorz (1978). Poza tym,
zapasy czasu i energii mozna wykorzysta¢ na dalsze zwiekszanie wydaj-
nosci i efektywnosci, a wowczas wazne jest myslenie o zyskach i praca
schodzi na drugi plan. Praca jest Srodkiem do celu, a nie celem samym
w sobie. Zatem bardziej zasadne jest uzywanie nazwy ,,etyka zysku” lub
»etyka bogactwa” niz ,etyka pracy”. Zresztg dla zarzadzajacych organi-
zacjami prace stanowi (i stanowito) to dziatanie, ktore jest bardziej efek-
tywne lub prowadzi do wigkszej efektywnosci. Innymi stowy, praca jest
dla nich nieustanne myslenie o efektywnosci (czytaj: zyskach) i osigganie
jej (ich) w praktyce.

Wydajnos¢ mozna rozpatrywaé, postugujac sie terminologig ,,beha-
wiorystyczng” zaproponowang przez STRELAUA (1978; 2008; zob. tez: Za-
WADZKI, STRELAU, 1995; 1997) w opisie temperamentu. Wydajnos¢ bowiem
moze by¢ dziataniem o duzej szybkosci i tempie oraz ruchliwosci. Szybkos¢
jest mierzona czasem latencji reakcji, a takze oznacza kroétki czas trwania
poszczeg6lnych czynnosci. Im krétszy czas uptywa od znikniecia bodzca
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do pojawienia si¢ reakcji oraz im krotszy czas trwania samej czynnoSsci
sktadajacej sie na cigg czynnosci, tym wigksza szybkos¢ dziatania oraz
wieksze tempo, czyli liczba (czestos$¢) jednolitych reakcji (np. potgczenie
dwoch elementéw przy tasmie produkceyjnej) przypadajaca na jednostke
czasu. Mozna to zilustrowac nastepujacym rysunkiem (zob. rys. 1).

Osoba wydajna to osoba, ktéra wykonuje wiecej czynnosci w okreslo-
nej jednostce czasu. Praktyki Henrego Forda zmierzaty wtasnie do tego,
aby w okreSlonym czasie zmiesci¢ wiecej, i to si¢ udato. Produkcja modelu
T w pewnym czasie skrocita sie z 728 godzin do 93 minut (STONER i in.,
1997). Metody Taylora oraz jego uczniéw i nastepcoOw oprocz podziatu
pracy oraz taSmy okazaty sie tutaj jednym z czynnikéw zwiekszajacych
produkgcije.

Osoba szybka — wydajna

—» jednolita reakcja — czynno$¢ produkcyjna

Rys. 1. Wydajnos¢ jako tempo (opracowanie wiasne na podstawie: STRELAU, 2008).

Zwigkszanie liczby czynnos$ci w okreslonym czasie byto osiggane nie
tylko przez zwigkszanie wprawy, ale przede wszystkim przez eliminowa-
nie zbednych czynnosci (ruchéw), ktore Frank B i Lilian M. Gilbrethowie
traktowali jako Zrédio zmeczenia. Wyeliminowanie kazdego zbednego
ruchu zmniejszato zmeczenie. Dlatego tez ,,przy wykorzystaniu kamery
filmowej starali sie wyszukiwac najbardziej ekonomiczne ruchy sktadajgce
sie na kazde zadanie, aby w ten sposo6b zwiekszy¢ wydajnos¢ i ograniczy¢
zmeczenie” (STONER i in. 1997, s. 50). STRELAU (2008) opisal we wiasnej
koncepcji temperamentu tzw. czynnosci zasadnicze oraz czynnosci po-
mocnicze. Pierwsze z nich to czynnosci, ,,ktére prowadza do osiagniecia
wyniku”, a czynnoS$ci pomocnicze to ,,organizowanie warunkéw umoz-
liwiajacych wykonywanie czynnosci zasadniczych” (s. 78). Wykluczenie
zbednych ruchéw tak akcentowane przez ,,naukowy” szkote zarzadzania
to sposob ograniczania zbednych czynnosSci pomocniczych do niezbed-
nego minimum. Czynnosci te bowiem mozna rozpatrywac jako te, ktore
wydtuzaja czas dziatania (produkcji).

Usuwanie tego, co zbedne, miescito sie¢ w etyce protestanckiej i wyni-
kato z jej istoty, ktorg byta ,,asceza wewnatrz Swiata”. Asceza ta to dazenie

6%
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niektérych — wspomnianych — protestanckich odtamoéw, aby doczesne
zycie codzienne przesyci¢ metodycznoscig i nada¢ mu postac racjonalne-
go zycia. Wedtug tych odtamoéw racjonalnym zyciem byto przeznaczanie
energii zyciowej i czasu na wykonywanie pracy. Asceza to robienie tylko
tych rzeczy, ktore prowadza do zbawienia, czyli rzeczy potrzebnych,
a unikanie tego, co jest niepotrzebne, a wiec na przyktad konsumpcji
i czasu wolnego.

Wydajnos¢ to zatem sytuacja wigkszych zyskoéw osigganych przez wiek-
sza produkcje. Wieksza produkcja to wiecej niezbednych dziatan w okres-
lonym czasie oraz wiecej wysitku wydatkowanego w owe dziatania.
W perspektywie organizacji wazne byto i jest przede wszystkim zmiesz-
czenie w okreslonej jednostce czasu w miare duzej liczby dziatan. Mniej
istotny jest wysitek, chyba ze w dalszej perspektywie doprowadzi to do
spadku wydajnosci.

Wydajnos¢ jest przejawem myslenia w kategoriach efektywnosci. My-
Slenie owo to przede wszystkim osiaganie zyskéw i unikanie kosztow.
W czasach triumfu etyki pracy, czyli Henry’ego Forda, ,,efektywnie” zna-
czyto przede wszystkim ,wiecej”, wspoiczesnie za§ w czasach triumfu
estetyki konsumpcji — ,tyle, ile trzeba’™. Efektywnos$¢ nie jest juz wy-
dajnoscig i oznacza dzisiaj tyle, ile mozna sprzeda¢, nic ponadto. Ford
chciat w okreslonym czasie wiecej produkowaé, wspotczesnie producenci
chca wytwarzac tyle, ile mozna sprzedaé®. Nie mozna przeciez magazy-
nowaé na przyklad czesci i samochodow, gdyz to sa koszty. Symbolem
tak rozumianej efektywnosci jest system produkcyjny Toyoty stworzony
przez Taiichi Ohno, ktéry okresla sie jako lean production (zob. ZGORZEL-
sk1, 2002). W czasach Forda praca byta zespolona z wydajnosciag w jedna
catos¢, ,,dobrze pracowad” oznaczato wiekszy zysk, czyli dziatanie efek-
tywne (wydajne). Wspotczesnie zwigzek ten nie jest taki jasny, czasami
efektywnos¢ nakazuje przerwy w pracy (wytwarzaniu) i przeniesienie si¢
na inne ,,tory” produkcji.

BauMmaN (2006b), co opisalem, uznaje etyke pracy za znak czaséw no-
woczesnych, natomiast estetyke konsumpcji traktuje jako wzorzec porzad-
ku czasow ponowoczesnych. W ponowoczesnym tadzie spotecznym za-
ktada sie, ze to konsumpcja jest podstawa organizacji i zycia spotecznego,

4 Wspotczesna produkcja jest w stanie zasypa Swiat okreslonymi rzeczami ponad
potrzeby czy tez zachcianki konsumenta. Problemem nie jest juz to, jak wyprodukowac
wiecej, ale jak sprzedac.

> Wiaze si¢ to z ogromnymi zmianami w systemie produkcji, na przyktad wymia-
na pewnych elementéw w maszynach, ktére umozliwiaja wytworzenie zupeinie innych
— aktualnie potrzebnych — cze¢sci. Duza liczba organizacji produkeji to dziatania, ktére
umozliwiajg w krotkim czasie przeniesienie si¢ z wytwarzania jednej czeSci na wytwarza-
nie innej cze$ci (zob. ZGORZELSKI, 2002).
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a nie praca. Efektywnos$¢ mierzona jest i wyznaczana sprzedaza, a ta sta-
nowi wskaznik konsumpcji. Konsumpcja natomiast wypetnia czas wolny,
mozna j3 nawet rozumie¢ jako sposoby spedzania wolnego czasu. W no-
woczesnym systemie spotecznym jednostka najlepiej stuzyta gospodarce
wowczas, gdy podejmowata trud pracy, natomiast w spoteczenstwie po-
nowoczesnym najefektywniejsza stuzba to wzmozona konsumpcja, czyli
kupowanie wcigz to nowych produktow i ustug. ,,Pracowac jak najwiece;j”
to hasto nowoczesnosci, natomiast ,,kupowac jak najwiecej” — ponowo-
czesnosci. Ponowoczesno$¢ to rowniez efektywnos¢ wywotana dazeniem
do tego, by konsument moégt jak najwiecej kupi¢. Owo ,,najwiecej” to duza
r6znorodnos¢ produktoéw oraz tanie produkty. Tanie produkty, a zatem na
przyklad poszukiwanie taniej sity roboczej.

Wspotczesnie konsumpcja i sprzedaz wyznaczaja efektywnos¢. Wiek-
sza konsumpcja i wieksza sprzedaz oznaczaja wigkszg produkcije. Malejace
wskazniki sprzedazy od razu wptywajg na zmniejszenie produkcji okres-
lonej rzeczy i znalezienie tej nowej, ktorej klienci potrzebujg. Duza role
odgrywaja tutaj oczywiscie specjalisci od sprzedazy i marketingu, w tym
wspolczesna, potezna dziedzina reklamy, ktore to czynniki moga ksztal-
towaé ,,zapotrzebowanie”. Jednakze juz na etapie produkcji mysli sie
o kliencie. Wrecz wytwarza sie okreslone rzeczy ,,na zamowienie” klien-
ta, tak jak w przypadku opisanej lean production. Produkt koncowy nie
moze by¢ magazynowany. Rzecz wyprodukowana powinna by¢ natych-
miast sprzedana i skonsumowana. Oto ideat gospodarki ponowoczesnej,
ktorego symbolem jest system produkcyjny lean, czyli odchudzony do nie-
zbednego minimum zapewniajacego wytworzenie i sprzedaz okreslonych
rzeczy. Istotg wspolczesnej efektywnosci jest zatem przede wszystkim
elastycznos$c¢® — ciggte dopasowywanie si¢ do otoczenia (konsumentow)
i myslenie, czy produkt zostanie sprzedany.

Efektywnos¢ ,tyle, ile trzeba” mozna poréwnaé do ruchliwosci, ktorg
STRELAU (2008) opisal w kontekscie regulacyjnej koncepcji temperamentu.
Ruchliwos¢ to ,,zdolnos¢ do przestawiania sie z jednej reakcji (czynnosci)
na druga, odpowiednio do zmian otoczenia” (ZAWADZKI, STRELAU, 1997,
s. 58) lub ,tatwos¢ zmiany zachowania w odpowiedzi na zmiany w oto-
czeniu” (STRELAU, 1997, s 123). Tak rozumiang ruchliwos¢ mozna przed-
stawi¢ nastepujacym rysunkiem (zob. rys. 2).

Po lewej stronie przedstawiono wzorzec reagowania osoby ruchliwej,
natomiast po prawej — osoby wolnej. Reakcje RO to reakcje nieadekwatne
do okreslonych bodzcow. Osoba reagujaca adekwatnie jest osoba ruchli-
wa. Mozna stwierdzi¢ na podstawie tego rysunku, ze istota ruchliwosci
jest adekwatne reagowanie na zmiany otoczenia. Efektywnos¢ ,tyle, ile

¢ Wyczerpujace studium elastycznosci zob. ApaMIEC, 2005.
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trzeba” to sytuacja adekwatnego reagowania na zewnetrzne okolicznosci.
Wspotczesni pracownicy i organizacje sa wtasnie (a wtasciwie: powinni/
powinne by¢) ruchliwi/ruchliwe, czyli powinni/powinne przystosowywac
sie do otoczenia, reagujac adekwatnie na zmiany.

S1 S2 S3 S4 S5 S1 S2 S3 S4 S5
R1 R2 R3 R4 RO R1 R2 RO RO RO
Osoba ruchliwa Osoba wolna

Rys. 2. Ruchliwos¢ zachowania — wysoka (lewa strona) i niska (prawa strona)
(opracowanie wtasne na podstawie STRELAU, 1978)

Sumujac, nowoczesnos¢ to perspektywa wydajnosci, czyli szybkosci
i tempa. Nowoczesna praca to wieksza produkcja zapewniana duzg szyb-
koscig i tempem dziatania. Praca ponowoczesna to natomiast adekwatne
reagowanie na to, co dzieje si¢ w otoczeniu, czyli na przykiad na ocze-
kiwania konsumentow i dziatania konkurencji. Dziatania wspotczesnych
organizacji to akcentowanie przede wszystkim czynnosci zasadniczych,
usuwanie czynnosci pomocniczych i tego, co zbedne. Nie mozna dopro-
wadzi¢ do sytuacji nadprodukcji, gdyz wtedy organizacja konczy swoje
zycie, narazajac si¢ na nadmierne koszty. Reagowanie na zmiany i ruchli-
wo$¢ to wlasnie produkcja na zamoéwienie klienta, wytwarzanie rzeczy,
ktore niejako natychmiast znajduja nabywece.
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WPROWADZENIE

Dynamika otoczenia zewnetrznego i wzrost wymagan interesariuszy
powoduje konieczno$¢ wprowadzania zmian w warunkach funkcjonowa-
nia przedsiebiorstw. Narastanie konkurencji globalnej oraz coraz wigksze
koszty rozwoju wiedzy w celu dotrzymania kroku standardom najlep-
szych, spowodowaty konieczno$¢ nieustannego doskonalenia strategii
i organizacji przedsiebiorstw. Warunki dziatania firm wymagaja nowych
kompetencji stuzacych osiagnieciu sukcesu rynkowego. Jednym z najbar-
dziej aktualnych pytan pozostaje pytanie o kierunki i sposoby wprowa-
dzania zmian!.

DIAGNOZA ORGANIZACJI — WYBOR PODEJSCIA BADAWCZEGO

Znaczenie nauki o zarzadzaniu dla organizacji polega miedzy innymi
na tym, ze zastosowanie konkretnych metod i technik pomaga rozwia-

! Niniejszy artykul prezentuje podejScie badawcze zrealizowane w ramach badan
grantowych finansowanych ze srodkéw KBN pod tytutem Ocena stanu i jakosci zarzqdza-
nia zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwach polskich 1 HO2D 029 26.
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zywaé problemy organizacji. Jednak zrozumienie niektérych probleméw
nie jest zadaniem tatwym i wymaga niejednokrotnie sporych inwestycji
finansowych i czasu. Bardzo istotng kwestig jest starannie sporzadzona
diagnoza poszczegbdlnych obszaréow, w ktérych wystepuja problemy, oraz
okreslenie ich przyczyn. Zdobywanie informacji stanowi niezbedny etap
poprzedzajacy podejmowanie decyzji przez menedzeréw. Jezeli tego nie do-
konamy, to moze si¢ okazac, ze zastosujemy Srodki rozwigzujgce zupelnie
inny problem. Mozemy méwié o diagnozie ogdlnej firmy oraz o diagnozie
poszczegblnych jej obszaréw, na przyktad strategii, funkcji personalnej,
zarzadzania wiedza, kultury organizacyjnej, przeptywu informaciji.

W zwigzku z tym, ze diagnozowanie organizacji jest zadaniem ztozo-
nym, obejmujacym wiele podejs¢ i krokéw, prowadzacych do rozpoznania
catosci sytuacji problemowych firmy, istotny wydaje sie dobér odpowied-
nich metod i narzedzi. W naukach o zarzadzaniu stosowane s3 metody
badan zaréwno iloSciowych, jak i jakosciowych. W tabeli 1 przedstawiono
niektére roznice pomiedzy dwoma podstawowymirodzajami metod badaw-
czych. Badania iloSciowe dostarczaja opisu rzeczywistosci organizacyjnej
opartego na danych iloSciowych. Badacze postuguja sie metodami ekspe-
rymentalnymi i miarami iloSciowymi do testowania hipotez i uogo6lniania
wynikéw na cala populacje (Kostera, 2003). Duza liczba zebranych mate-
riatow pozwala na uzyskanie statystycznego obrazu badanej populacji pod
katem wybranych cech oraz poréwnywanie wynikoéw. Badania ilosciowe
realizowane s3 za pomoca kwestionariusza ankiety i kwestionariusza wy-
wiadu. Badania jakosciowe z kolei, pozwalaja na dotarcie do nieujawnia-
nych w sposob bezposredni przyczyn dziatan i zachowan, a takze ustale-

Tabela 1
Por6wnanie charakterystyki iloSciowych i jako$ciowych metod badawczych
Tresé Metody Metody ilo$ciowe Metody jakosciowe
Natura opisywanej rze- |statyczna dynamiczna
czywistoSci
Rodzaj danych liczbowe, poddane obrobce sta- | tekstualne, relacja z procesu ba-
tystycznej dawczego
Kierunek wnioskowania |od teorii do operacjonalizacji, | od danych do teorii Sredniego
dedukcja zasiegu, indukcja
Rola badacza wyniki niezalezne od badacza |uznawanie wptywu badacza
Pytania badawcze hipotezy, pytania rozstrzygaja- | hipotezy stawiane w miare uzys-
ce kiwania danych, pytania do-

okreslajace

Kryterium efektywnosci |liczebnos$¢ grupy badawczej bogaty opis kontekstu przy nie-
wielkiej ilosci 0s6b

Zr6dto: Opracowanie wiasne
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nie i zinterpretowanie gteboko ukrytych przekonan. Badania jakosciowe
realizowane s3 za pomocg technik: obserwacji, wywiadéw swobodnego
i narracyjnego, analizy dokumentéw, a takze analizy fotografii i zapisow
wideo (KonNecki, 2000). Kostera poréwnuje badania ilosciowe do ,,foto-
grafii z lotu ptaka”, a badania jakos$ciowe do ,,filmu kreconego z poziomu
widzenia cztowieka” (KosTERA, 2003, s. 25).

W zwigzku z celem badania, ktéry okreslono jako ocene stanu i jakosci
zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwach polskich na podsta-
wie testowania hipotez i uogélniania uzyskanych wynikéw, w prezento-
wanym projekcie zastosowano gtéwnie metody ilo$ciowe.

ZMIANY W ZAKRESIE FUNKCJI PERSONALNE)

W realizacji nowoczes$nie pojmowanej funkcji personalnej ktadzie si¢
nacisk na dziatania proaktywne, stuzgce zapewnieniu wspotpracy w osig-
ganiu celow organizacji dzieki tworzeniu inspirujacego Srodowiska pracy
oraz rozwigzywaniu pojawiajacych sie probleméw zwigzanych z zatrudnie-
niem, rozwojem personelu i relacjami wewnatrz firmy. Najbardziej istotne
zmiany idg w nastepujacych kierunkach:

— ewolucji wspotczesnego ZZL (zarzadzanie zasobami ludzkimi) w kie-
runku wartosci zwigzanych z kapitatem intelektualnym, kompetencja-
mi i wiedza,

— tworzenia silnego zwiazku pomiedzy strategia ogo6lna organizacji
a strategig w zakresie zasoboéw ludzkich,

— aktywizowania menedzeréw liniowych w obszarze tworzenia warto-
Sci w procesach personalnych, przypisywania im odpowiedzialnosci
za procesy uczenia si¢ i zarzadzania wiedza, podobnie jak za sprawy
produkciji, sprzedazy czy budzetu,

— przyznawania znaczenia pomiarom rentownosci inwestycji w kapitat
ludzki oraz mierzenia wktadu funkcji personalnej w ogélny wynik
ekonomiczny przedsigbiorstwa, realizowania funkcji controllingu per-
sonalnego.

Analizujac role dziatu personalnego w konteks$cie wyzwan gospodarki
wiedzy, nalezy podkresli¢ przede wszystkim konieczno$¢ integracji dzia-
fan personalnych ze strategia firmy oraz ukierunkowanie funkcji perso-
nalnej na dostarczanie wartosci klientom wewnetrznym.
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PREZENTACJA ZASTOSOWANEJ METODOLOGII

Przeprowadzone badanie miato charakter kompleksowy i umozliwito
doktadna, wielowgtkowa analize rozwigzan stosowanych przez poszcze-
go6lne firmy w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi. Postawiono naste-
pujace pytania badawcze:

— Czy jakos¢ procedur personalnych i poziom zarzadzania wiedzg wpty-
waja na efektywnos¢ przedsiebiorstwa? Praktyka wskazuje, ze nie jest
to zalezno$¢ wprost proporcjonalna. Znane sa przyktady wysoce efek-
tywnych firm, ktére prawie w ogoéle nie prowadzg polityki personal-
nej.

— Czy jako$¢ procedur personalnych jest pozytywnie skorelowana z po-
ziomem zarzadzania wiedza?

— Czy jakos¢ procedur personalnych wptywa na poziom satysfakcji
klientow wewnetrznych?

— Czy istnieje pozytywna korelacja pomiedzy wskaznikami ekonomicz-
nymi a miernikami funkcji personalne;j?

Cele utylitarne badania mozna okresli¢ nastepujaco:
— Opracowanie narzedzia stuzacego do diagnozy poziomu funkcji perso-
nalnej w przedsiebiorstwie.
— Opracowanie narzedzia stuzacego do diagnozy poziomu zarzadzania
wiedza w przedsigbiorstwie.
— Opracowanie narzedzia stuzacego do oceny efektywnosci funkcji per-
sonalnej przez klientéw wewnetrznych.
Badanie sktadato sie z 5 czesci, z ktorych 4 miaty charakter ankietowy,
a 1 polegata na analizie miar i wskaznikéw. W dalszej partii tekstu zapre-
zentowano wykorzystane metody.

LISTA KONTROLNA

Najbardziej obszerng czes¢ badania stanowi ankieta dotyczgca poszcze-
golnych elementéw funkcji personalnej. Ankieta ta sktada si¢ z 97 pytan
o zroznicowanym charakterze (otwarte, zamkniete, wyboru) i zostata po-
dzielona na 8 czesci, z ktorych kazda dotyczy innego obszaru zarzadzania
zasobami ludzkimi.

W obrebie listy kontrolnej mozna wyodrebni¢ czesci stuzace do bada-
nia nastepujacych obszarow:

1) strategii personalnej,
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) planowania zatrudnienia,
3) rekrutacji i redukcji zatrudnienia,
4) szkolenia,
5) rozwoju zawodowego,
6) oceniania,
7) polityki ptac,
8) zarzadzania wiedzg.
Ankiete wypetniaja menedzerowie personalnilub specjalisci z konkretnych
dziedzin zarzadzania zasobami ludzkimi, bezposrednio odpowiedzialni za
polityke szkolenia, wynagradzania czy rekrutacje. Lista ta oparta zostata
na zalozeniach controllingu personalnego i zasadach konstrukcji zrow-
nowazonej karty wynikéw (BSC). W ramach controllingu personalnego
najczesciej stosowane sg wskazniki iloSciowe oraz wskazniki jakosciowe
wybrane na podstawie list kontrolnych. Wskazniki jakosciowe dotycza
zjawisk o charakterze sygnatow ostrzegawczych niemozliwych do wyraze-
nia za pomocg liczb. Ich identyfikacje utatwiaja pytania zawarte w listach
kontrolnych. Pytania takie dotycza najczescie;j:

— miejsca zarzadzania personelem w strategii biznesowej przedsigbior-
stwa,

— miejsca stuzb personalnych w schemacie organizacyjnym,

— obsady i wyposazenia dziatu personalnego itp.

Najczesciej controllingiem personalnym obejmuje si¢ takie obszary zarzg-

dzania kadrami, jak:

— wielko§¢, struktura i dynamika zatrudnienia,

— rozwdj zawodowy pracownikow,

— ocenianie pracownikow,

— wynagradzanie pracownikow,

— wydajnos¢ i czas pracy.

Oprocz controllingu personalnego wykorzystano rowniez zrbwnowazong

karte wynikoéw (BSC). Koniecznos$¢ zastosowania tego narzedzia wynika

z faktu, ze tradycyjne metody zarzadzania i pomiaru wynikéw przedsie-

biorstwa w niewielkim stopniu odzwierciedlaja znaczenie jego kapitatu

ludzkiego. Natomiast zrbwnowazona karta wynikow:

— pozwala uzupetnié zestaw tradycyjnie wykorzystywanych finansowych
miar efektywnosci organizacyjnej miarami operacyjnymi, majacymi
istotny wkiad w przyszly sukces organizacii,

— umozliwia przetozenie wizji i kierunku strategicznego firmy na cele
i mierniki poszczegolnych komoérek organizacyjnych oraz indywidual-
nych pracownikow,

— uwzglednia zwigzki przyczynowo-skutkowe pomiedzy poziomem efek-

tywnosci a wynikiem w odniesieniu do czterech podstawowych obsza-

row dziatalnosci firmy — finanséw, klienta, procesow i ludzi.
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Z punktu widzenia zarzadzania zasobami ludzkimi szczego6lnie waz-
ny wydaje sie¢ aspekt wzrostu i rozwoju zwigzany z efektywnoscia zespo-
16w, instrumentami motywowania pracownikéw oraz ich innowacyjnos-
cig. Jako zmienne sterujgce w obszarze wzrostu i rozwoju przyjmuje sie
zwykle:

— zadowolenie pracownikow,
— poziom wydajnosci pracy,
— rotacje pracownikow.

Karta BSC pozwala uchwyci¢ zalezno$ci miedzy tymi zmiennymi.
W ten sposob wyniki w BSC moga stac si¢ istotnym elementem strategii
personalnej firmy. BSC mozna wykorzysta¢ nie tylko do oceny kapitatu
ludzkiego przedsiebiorstwa, ale rowniez do oceny efektywnosci zarzadza-
nia zasobami ludzkimi.

Wyniki listy kontrolnej umozliwiaja wiec sformutowanie wnioskéw
dotyczacych aktualnego poziomu procedur personalnych w badanych fir-
mach oraz oceny realizacji funkcji personalnych i wktadu dziatu personal-
nego w sukces firmy.

OCENA KOMPETENCJI MENEDZERA PERSONALNEGO

Druga cze$¢ badania poswiecona zostata ocenie kompetencji menedze-
row personalnych. W sktadajacej sie z 50 pytan ankiecie ocenie poddano
7 kluczowych dla tego stanowiska obszaréw kompetencji:

— osobista wiarygodnos¢ — do tego obszaru zaliczono 10 kompetencji
podstawowych, takich jak miedzy innymi: ,,zyskuje uznanie kierowni-
ctwa”, ,,zyskuje uznanie pracownikéw”, ,;broni swoich przekonan” czy
»Wyraza szczere uwagi”,

— umiejetnos¢ zarzadzania zmiang — w tym obszarze ocenie podlegato
7 kompetencji, miedzy innymi: ,,zauwaza konieczno$¢ zmian waznych
dla sukcesu firmy”, ,,wykazuje aktywnos¢ w inicjowaniu zmian” czy
»zacheca innych do kreatywnosci”,

— umiejetnos¢ zarzadzania kulturg organizacyjng — na ten obszar skta-
dato si¢ 5 kompetencji szczegdtowych, takich jak na przyktad: ,,jest li-
derem zmian w kulturze organizacyjnej” czy ,,zacheca zarzad do dzia-
fan zgodnych z kulturg organizacyjng firmy”,

— mysSlenie strategiczne — do tego obszaru réwniez zaliczono 5 kompe-
tencji podstawowych, miedzy innymi: ,,potrafi okresla¢ dalekosiezne
cele”, ,,w swoich dziataniach stosuje kryterium zysku i kosztow”,
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— innowacyjno$s¢ — w tym obszarze ocenie podlegaly 4 kompetencje:
»jest nastawiony na poszukiwanie nowych rozwigzan”, ,,promuje
nowe sposoby dziatania”, ,,zacheca innych do poszukiwania nowych
rozwigzan”, ,,zacheca innych do wdrazania nowych rozwigzan”,

— dziatania zwigzane z zarzadzaniem zasobami ludzkimi — ten obszar
obejmowat 12 kompetencji szczegétowych, takich jak na przyktad:
»Zha i stosuje techniki zarzagdzania personelem”, ,,ma og6lng koncep-
cje dziatan iaczacych zarzadzanie zasobami ludzkimi z osiagganiem
przewagi konkurencyjnej przez firme”, ,projektuje i wdraza nowe
rozwigzania w zakresie zarzgdzania zasobami ludzkimi, aby kreowac
nowe mozliwosci rozwoju firmy” czy ,,udziela porad w sprawach per-
sonalnych zgodnie z Kodeksem Pracy”,

— znajomos$¢ firmy — w tym obszarze wyszczegblniono 7 kompetencji,
miedzy innymi: ,,zna strategi¢, wizje, polityke firmy”, ,,zna procesy
produkcji, marketingu i sprzedazy”, ,,zna systemy informatyczne sto-
sowane w firmie”.

Badanie sktadato si¢ z nastepujacych czesci:

— oceny znaczenia kazdego z 7 obszaréow kompetencyjnych dla realizacji
funkcji menedzera personalnego (w skali od 1 do 7),

— oceny stopnia posiadania przez menedzera personalnego kazdej z wy-
mienionych kompetencji szczeg6towych (w skali od 1 do 5),

— oceny najwazniejszych, zdaniem badanych, zalet menedzera personal-
nego w 2 obszarach: wiedzy i umiejetnosci specjalistycznych oraz cech
osobowosci.

Ankieta zostata skierowana do przedstawicieli czterech r6znych grup:
zarzadu firmy, zwigzkéw zawodowych, menedzeréw liniowych oraz pra-
cownikoéw dziatu marketingu lub sprzedazy. W zaprezentowanym doborze
grupy oceniajacych zaktadano uzyskanie informacji zwrotnych od przed-
stawicieli gtownych grup klientow wewnetrznych, menedzera personalne-
go, a jednocze$nie osob, ktore w zwigzku z bliska z nim wspotpracy beda
w stanie wyrazi¢ opini¢ na temat jego kompetenciji.

BADANIE SATYSFAKCJI PRACOWNIKOW

Na trzeciag cze$¢ badania sktadata si¢ ocena satysfakcji pracownikow,
ktora przeprowadzana byta na 10-procentowej probie zatogi. Pracownicy
badanych firm odpowiadali na 60 pytan dotyczacych miedzy innymi na-
stepujacych aspektow zarzgdzania ludZmi w organizacji.

1. Zadowolenie ogolne (satysfakcja).

7 Zastosowania...
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2. Efektywnos¢ procedur:

2.1. rekrutacja/selekcja,

2.2. szkolenia i rozwoj,

2.3. ocena,

2.4. zakres obowigzkéw,

2.5. motywacja.

Relacje: przetozony — podwtadny.

Podmiotowos¢.

Komunikowanie sie.

Dzielenie sie wiedzg.

Roéznorodnos¢ (zarzadzanie r6znorodnoscia).

Konflikt (sposoby rozwigzywania konfliktow).

Wyniki przeprowadzonej ankiety stanowig istotne uzupetnienie wy-
nikéw otrzymanych w pierwszej czesci badania — daja one mozliwos¢
weryfikacji niektorych wnioskéw i oceny jakosci poszczegblnych pro-
cedur zarzadzania zasobami ludzkimi nie tylko na podstawie opinii
menedzerow czy specjalistow personalnych (moga oni mie¢ tendencje
do prezentowania firmy w jak najlepszym Swietle), ale rowniez szere-
gowych pracownikéw, do ktorych skierowane sa dziatania podlegajace
analizie.

%N O Lk

BADANIE POZIOMU ZARZADZANIA WIEDZA

Kolejna czes¢ badania poswiecona byta aspektowi zarzadzania wiedza
w organizacji. W celu zbadania tego obszaru zastosowano ankiete doty-
czacg systemu zarzadzania wiedzg i procedur wprowadzonych przez firme
w tym zakresie. Kwestionariusz ankiety zawiera 14 pytan zamknietych
i otwartych. Uzupelnieniem kwestionariusza s3 3 pytania zamieszczone
w liscie kontrolnej.
Narzedzie to obejmuje nastepujace obszary i zagadnienia:
1. Ocena aktualnego stanu zarzadzania wiedza.
2. Okreslenie, jakie sg najcenniejsze atuty firmy, jakiej wiedzy firma oba-
wia sie u najwiekszych konkurentow.
3. Ocena aktualnego stanu gotowosci przedsiebiorstwa do stania si¢ orga-
nizacjg wiedzy.
4. Dziatania, jakie powinny zosta¢ podjete, aby organizacja stata si¢ orga-
nizacjg wiedzy.
Korzysci z wprowadzenia przez firme systemu zarzgdzania wiedzg.
6. Elementy procesu zarzadzania wiedza, jakie wystepujg w firmach.

9]
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8.
9.
10.
11.

Narzedzia i techniki stosowane w procesie pozyskiwania wiedzy (z ze-
wnatrz i rozwijania wiedzy wewnatrzorganizacyjnej), kodyfikacji wie-
dzy, i w procesie transferu wiedzy.

Sposoby wykorzystania wiedzy, jakie stosowane sg w firmie.
Rozwigzania wspierajace zarzadzanie wiedzg wprowadzone w firmie.
Identyfikacja integratora procesu zarzadzania wiedza.

Okreslenie roli sztabu personalnego w zarzadzaniu wiedza.
Wprowadzenie do badania tych elementéw daje mozliwos¢ ustalenia,

czy, a jesli tak, to w jakim stopniu jakos¢ poszczegdlnych procedur perso-
nalnych ma zwigzek ze stanem rozwoju organizacji w zakresie zarzadza-
nia wiedzg oraz poziomem jej dostosowania do warunkéw gospodarki
wiedzy.

METODA INVEST

Metoda INVEST stworzona zostata przez M. PeEarN, C. RODERICK,

Ch. MuLrONEY (1995) w celu diagnozowania zdolnosci organizacji do
uczenia si¢. Podstawe tej metody stanowi 6-czynnikowy model organizacji
uczacej sie, do ktorej zalicza sie wyodrebnione 6 obszarow:

1.

Orientacja na uczenie si¢. Odpowiada na pytania o to, do jakiego stop-
nia pracownicy posiadajg motywacje do ciagtego uczenia sie, w jakiej
mierze s3 przekonani o koniecznosci ciggtego uczenia sie¢ na nowo
i wykorzystywania sposobnosci do ksztalcenia si¢ oraz w jakim stop-
niu angazuja sie we wlasny rozwoj.

. Kultura organizacyjna sprzyjajaca rozwojowi. To okreSlenie, w jakim

stopniu wyznawane przez uczestnikow organizacji wartosci oraz ich za-
chowania podtrzymuja ciggte uczenie sie¢, zachecaja do podejmowania
wyzwan, kwestionowania zatozen i istniejacych sposobéw dziatania.
Czy w organizacji ceni sie testowanie, eksperymentowanie, uczenie si¢
dzigki badaniom, popetnianym btedom oraz wymianie argumentow?
Wizja uczenia sie. Odpowiada ona na pytanie o to, do jakiego stop-
nia istnieje podzielana przez wszystkich wizja rozwojowa, obejmujaca
zdolnos¢ organizacji do identyfikowania i wykorzystywania pojawia-
jacych sie szans i mozliwosci. Czy wizja uwzglednia znaczenie uczenia
sie — na indywidualnym, zespotowym i systemowym poziomie — dla
zdolnosci organizacji do cigglej zmiany, umozliwiajgcej przetrwanie
i rozwo6j w coraz bardziej nieprzewidywalnym otoczeniu?
Wspomaganie uczenia si¢. Odpowiada ono na pytanie — w jakim stop-
niu organizacja wykorzystuje roznorodne techniki i podejmuje dziata-



100 Rozdziat drugi: Psychologia i jej zastosowanie...

nia stuzace pobudzaniu i podtrzymywaniu uczenia si¢ oraz zachecaniu

do niego wszystkich pracownikéw.

5. Wspierajgce zarzadzanie. Odpowiada ono na pytanie o to, do jakiego
stopnia menedzerowie autentycznie wierzg, ze popieranie uczenia si¢
i jego podtrzymywanie powoduje wzrost efektywnosci pracy. Czy me-
nedzerowie pomagaja i zapewniajg trening pracownikom, czy ograni-
czaja sie tylko do ich kontrolowania?

6. Struktura organizacyjna sprzyjajaca zmianom. Okreslenie, w jakim
stopniu struktura organizacyjna umozliwia pracownikom poznawa-
nie ré6znych poziomoéw, funkeji i podsysteméw organizacji, utatwia-
jac szybka adaptacje i zmiane. Czy struktura organizacji zapewnia
mozliwosci nagradzania, popierania innowacji, uczenia si¢ i rozwo-
ju?

Metoda umozliwia uzyskanie informacji na temat funkcjonowania
kazdego z obszaréw, jak réwniez zespotowej oceny poszczegdlnych dzie-
dzin. W metodologii zaktada sie zastosowanie skali 9-punktowej do oceny
kazdego z obszaréw, wyszczegdlnionych w modelu organizacji uczgcej sie.
Oceny s3 wystawiane przez kluczowych pracownikéw — przez wypelnie-
nie odpowiednich ankiet. Z ocen indywidualnych wyciagana jest Srednia,
ktora staje sie wtasnie wspomniang oceng zespotowg. Punktem wyjscia
dyskusji i wymiany doswiadczen sa zaréwno szerokie definicje kazdego
czynnika, jak i zwigzane z nimi pytania kontrolne. Odpowiedz na kaz-
de z zaproponowanych w zestawieniu pytan powinna miesci¢ sie¢ w skali
od 9 (najwyzszy stopien) do 1 (stopien najnizszy). Srednia wyciagnieta
z punktacji staje sie indywidualng ocena funkcjonowania obszaru. Na-
stepnie — przez wyliczenie $redniej arytmetycznej z punktacji indywidu-
alnych — uzyskuje sie ocene zespotowg. Punktowe oceny poszczegolnych
obszarO6w zostajg naniesione na tak zwany wykres radarowy. Otrzymu-
je sie w ten sposOb wykres profilu organizacji jako systemu zdolnego do
uczenia sie. Wysoki poziom zdolnosci do uczenia si¢ (wyzsze wartoSci
stworzonego profilu) umozliwia kazdej organizacji rozwoj i sprostanie wy-
zwaniom przysztosci.

ZASTOSOWANE W BADANIU MIERNIKI

Na ostatnig czes¢ badan sktadata sie analiza podstawowych wskazZni-
kéw ekonomicznych oraz miar jakosci i wydajnosci zarzadzania zasobami
ludzkimi. Zastosowane mierniki zostaty ujete w 2 grupy:

1) mierniki do oceny realizacji wybranych funkcji personalnych:
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— planowania zatrudnienia,

— rekrutacji/doboru/stabilizacji zatogi/redukcji zatrudnienia,

— szkolenia zawodowego i rozwoju pracownikow,

— oceniania pracownikow,

— wynagradzania;

2) mierniki do oceny inwestowania przedsigbiorstwa w kapitat ludzki,

»ruchu” pracownikéw i inwestowania w szkolenia:

— rentownoSci inwestycji w kapitat ludzki,

— human capital revenue,

— turnover cost,

— liczby przyjeé, zwolnien i rotacji pracownikéw,

— training investment factor.

Dane liczbowe do obliczenia miernikéw zostaty zebrane w ré6znych ko-
morkach organizacyjnych przedsiebiorstwa. Same mierniki zostaty wyli-
czane przez badaczy na podstawie uzyskanych danych surowych wedtug
wzoréw zamieszczonych w tek$cie opracowania.

PODSUMOWANIE

Z uwagi na coraz wyzszg i ciaggle rosngcg pozycje systemu zarzadza-
nia zasobami ludzkimi w catoSciowym procesie zarzgdzania przedsiebior-
stwem, analiza i diagnoza funkcji personalnej w organizacji jest procesem
o szczegblnym znaczeniu. W dobie ,,gospodarki opartej na wiedzy” klu-
czem do przewagi konkurencyjnej jest kapitat intelektualny pracownikow
oraz ich zdolnos¢ do wlasciwego wykorzystywania posiadanych zasobow.
W zwiagzku z tym, ze o sukcesie firmy decyduja takie czynniki, jak krea-
tywnos¢ i innowacyjnosc ,,pracownikow wiedzy”, ich elastycznos$¢ i umie-
jetnos¢ szybkiego reagowania na zmiany w otoczeniu rynkowym, zaan-
gazowanie w realizacje celu i efektywnos¢ wspotpracy, konieczne staje sie
ksztattowanie jak najbardziej inspirujgcego i przyjaznego Srodowiska pra-
cy. Istotnym zagadnieniem jest state monitorowanie nastrojow panujacych
w firmie i problemoéw spostrzeganych przez pracownikéw oraz prowadze-
nie dialogu z pracownikami w celu projektowania rozwigzan z uwzgled-
nieniem w jak najwyzszym stopniu potrzeby interesariuszy. Wyniki tego
typu badan i analiz mogg stanowi¢ narzedzie wczesnego ostrzegania przed
problemami i stuzy¢ jako podstawa do opracowywania programéw wpro-
wadzania zmian i ksztattowania kierunkéw przysztego rozwoju. Wnioski
z tych badan mogga przyczynic si¢ do poprawy w wielu obszarach dziatal-
noéci organizacji — nie tylko w obszarze ZZL.
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Warto nadmienié, ze opisywane narzedzia badawcze poddane zostaty
ocenie i uznane za bardzo przydatne przez wybitnych praktykéw z zakre-
su zarzgdzania zasobami ludzkimi.
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CZY FIRMOM WARTO BYC DOBRYMI

DLA PRACOWNIKOW,

CZYLI OCENA SKUTECZNOSCI DZIALAN
PODEJMOWANYCH

W RAMACH SPOLECZNEJ ODPOWIEDZIALNOSCI
W BIZNESIE, W SFERZE ZATRUDNIENIA

ZALOZENIA TEORETYCZNE

Koncepcija i idea spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa wzgle-
dem pracownikow, czyli jednej z najwazniejszych grup interesariuszy, jest sil-
nie eksponowana w ustawodawstwie wspolnotowym. Regulacja ta pozwala
na ustalenie minimalnych standardoéw w sferze pracy, pozostawiajac wiasci-
cielom i kadrze menedzerskiej niezbedny zakres swobody w sposobie i zakre-
sie uczestnictwa pracownikow w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem. Chodzi
wiec o ustawowe zabezpieczenie odpowiedniego poziomu wpltywu pracow-
nikow (kolektywne negocjacje, reprezentacja pracownikow w radzie nadzor-
czej, udziat pracownikéw w witasnosci) (Rysak, 2004, s. 183). Jednak bar-
dziej szczeg6towa analiza aktow normatywnych dowodzi, ze w sytuacji ule-
gajacych modyfikacji wartosci spotecznych i modelu zycia rzecz nie tylko
w ,,godziwym” zaspokajaniu potrzeb egzystencjalnych,aleiwtrosce o w mia-
re wysoka jakos¢ zycia jednostki w pracy, odczucie identyfikacji z praca,
odnajdywanie jej spolecznego sensu, satysfakcje z jej wykonywania, wspot-
uczestnictwo w dziataniach i efektach, a takze szeroko ujmowany (réwniez
kulturalny) rozwo6j cztowieka w organizacji (GABLETA, BopaK, 2008, s. 132).
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Dziatania podejmowane w sferze potrzeb socjalno-bytowych i kultu-
ralnych s3 wiec wyrazem przyjmowania przez przedsiebiorstwo odpo-
wiedzialnosci w sferze socjalnej. Manifestuje si¢ ona nieodptatnym (lub
nie w petni odptatnym) Swiadczeniem okreslonych débr i ustug na rzecz
pracownikéw. W tym wypadku chodzi o pomoc materialng, rzeczows, fi-
nansowg, korzystanie z okreslonych form wypoczynku, dziatalnos¢ spor-
towo-rekreacyjna itp.

Spoteczna odpowiedzialno$¢ w ptaszczyznie zarzgdzania uzewnetrz-
nia sie¢ przede wszystkim przez:

— tworzenie mozliwosci awansu i rozwoju pracownikéw za posredni-
ctwem budowania czytelnych i sprawiedliwych systeméw motywacji,

— aktywizowanie pracownikéw, sprzyjajace osiaganiu przez nich indy-
widualnych celéw i potrzeb,

— preferowanie wspotdziatania, zaangazowania i pracy zespotowej oraz
partycypacji pracowniczej,

— troske o utrzymanie istniejagcych oraz tworzenie nowych miejsc pracy,

— przeprowadzanie niezbednych zwolnien w sposdb najmniej obcigzaja-

cy dla pracownika (GABLETA, 2006, s. 22—25).

Przedsiebiorstwo odpowiedzialne spotecznie w sferze zatrudnienia to
takie przedsiebiorstwo, ktore angazuje si¢ w wypracowanie okreSlonych
procedur, dotyczacych polityki personalnej, a w szczeg6lnosci poszcze-
gblnych funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi, czyli w proces rekruta-
cji i selekcji, motywowania, a zwlaszcza nagradzania i karania, oceniania
i zwalniania pracownikoéw. Za przejaw dziatan odpowiedzialnych spotecz-
nie uznaje si¢ wiec sytuacje istnienia procedury rekrutacji, opartej na me-
rytorycznych Kkryteriach, eliminujacej zjawisko nepotyzmu, a proces se-
lekcji rzeczywiScie w odwotaniu do posiadanej wiedzy i kompetencji 0s6b
dokonujgcych oceny — na tyle, na ile to mozliwe — jest pozbawiony su-
biektywnych elementéw. Zgodnie z realizowanymi w ramach spotecznej
odpowiedzialnosci dziataniami, nowo przyjeci do pracy pracownicy staja
sie¢ aktywnymi uczestnikami procesu adaptacji spoteczno-zawodowej, po-
zwalajacej im przystosowac si¢ do nowego miejsca pracy.

Motywowanie do pracy w takim przedsiebiorstwie, opracowywanie
i kreowanie systemow motywacji, odwotuje si¢ do jasnych, poréwny-
walnych kryteriéw. Istnienie elementéow okreSlonych decyzji kadrowych
sprawia, ze nawet decyzje najmniej popularne sg przez pracownikéw ak-
ceptowane. Podobnie procedura oceniania, nawigzujaca do jakoSciowych
i iloSciowych kryteriéw, i procedura warto$ciowania pracy prowadza do
opracowania ,,sprawiedliwego” ptacowego i pozaptacowego systemu wy-
nagradzania. Rozpatrujac dziatania odpowiedzialne spotecznie, trudno
bytoby pomina¢ role partycypacji decyzyjnej, ktéra niezaleznie od zaj-
mowanego przez pracownika stanowiska jest scisle zwigzana z poczuciem
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odpowiedzialnosci nie tylko za zajmowane przez siebie stanowisko pracy,
ale takze za wlasny wkiad w rozwoj spotecznosci. W tym miejscu trzeba
takze podkresli¢ range nastawienia przedsiebiorstwa na rozwdj i uczenie
sie¢ zatrudnionych w nim pracownikéw, wspieranie szeroko rozumianej
polityki zarzadzania wiedzg. Takze sposob rozstawania si¢ z pracownika-
mi, niezaleznie od tego, czy dotyczy zwolnien jednostkowych, czy grupo-
wych, jest wyktadnikiem dziatan spotecznie odpowiedzialnych.

Tak wiec przedmiotem badan s3 relacje w obszarze zatrudnienia: stra-
tegie zarzadzania zasobami ludzkimi, planowanie zatrudnienia, rekrutacja,
selekcja, uznawanie podmiotowosci pracownikéw, adaptacja spoteczno-
-zawodowa, system motywacji, wynagrodzenia, awansowanie, ocenianie
pracownikoéw, partycypacja decyzyjna, nastawienie organizacji do ucze-
nia si¢ pracownikow, wreszcie realizowana procedura zwalniania.

Planowane postepowanie badawcze nie konczy si¢ na dokonaniu
diagnozy, zmierza takze do weryfikacji skutecznosci zastosowanych do-
brych praktyk w sferze zatrudnienia z punktu widzenia sytuacji zawodo-
wej pracownika, interesariusza wewnetrznego. Nalezy bowiem pamietac,
ze stosowane w ramach spolecznej odpowiedzialnoSci w biznesie dobre
praktyki, w kazdym przypadku, niezaleznie czy odnoszg si¢ do klientow
wewnetrznych, czy tez zewnetrznych (interesariusze zewnetrzni), przyczy-
niajac sie do tworzenia pozytywnego wizerunku firmy na rynku pracy,
stuza cztowiekowi. Innymi stowy, jedynie interesariusze wewnetrzni i ze-
wnetrzni moga ,,wyznaczac skutecznos$¢” stosowanych dziatan. Z tego tez
powodu dalsza czes¢ badan bedzie poswiecona ocenie skutecznosci stoso-
wania dziatan CSR w sferze relacji zatrudnienia, w aspekcie wypalenia za-
wodowego, ogdlnego stanu zdrowia, poziomu satysfakcji zawodowej oraz
satysfakcji z zycia.

ORGANIZACJA | TEREN BADAN

Celem rozpatrywanej czesci badania CSR w zakresie relacji w sferze
zatrudnienia jest dokonanie diagnozy stanu i zakresu dziatan z analizowa-
nego obszaru za posrednictwem interpretacji odpowiedzi respondentow
na pytania zawarte w VIII czesci kwestionariusza ankiety opracowywanej
w zespole 0s6b prowadzacych badania dotyczace oceny poziomu dziatan
podejmowanych przez przedsigbiorstwa zrzeszone w ramach Klubu Part-
nera AEP.

Zaréwno dobor firm, jak i os6b badanych miat charakter celowy —
warunkiem uczestniczenia w nich byta wola i zarzgdéw uczestniczacych
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w badaniach firm, i poszczegbélnych pracownikéw. W badaniach wzie-

fo udziat tacznie 18 przedsigbiorstw: 9 przedsigbiorstw zrzeszonych we

wspomnianym Klubie Partnera AEP oraz 9 niebedacych cztonkami klubu,

a wyrazajacych wole uczestnictwa w badaniach na terenie miasta Pozna-

nia i wojewodztwa wielkopolskiego. Badania realizowano w dwdch eta-

pach: w pierwszym realizowanym w miesigcach od stycznia do kwietnia

2008 oraz w drugim — od maja do lipca 2008.

W pierwszym etapie przedsiebiorstwa, a konkretnie wyznaczone przez
zarzady osoby odpowiedzialne za podejmowane w ramach CSR dziatania,
wypetniaty stosowny kwestionariusz. W przypadku 9 przedsigbiorstw
zrzeszonych byt to bardzo obszerny kwestionariusz (liczacy 48 stron) obej-
mujacy oprocz relacji w sferze zatrudnienia jeszcze inne obszary funkcjo-
nowania przedsiebiorstwa, pozostate firmy ,,wypetniaty” tylko VIII czes¢
kwestionariusza (relacje w sferze zatrudnienia), ktora zostata zwalidowana
(n = 567) gtéwnie przez weryfikacje¢ jej poziomu rzetelnosci (o Cronbacha
0,64).

Zmienng zalezng sa prawidtowe relacje, respektujagce wymogi spotecz-
nej odpowiedzialnoSci w sferze zatrudnienia, a do zmiennych niezalez-
nych mozna zaliczy¢:

— funkcjonowanie procedury rekrutacji opartej na merytorycznych i spra-
wiedliwych kryteriach oceny, uwzgledniajacych prawo kandydata do
uzyskania informacji na temat rezultatow postepowania;

— stosowanie zalecen okresu adaptacji spoteczno-zawodowej;

— funkcjonowanie systemu motywacji nawigzujacego do zrdéznicowa-
nych: ptacowych i pozaptacowych narzedzi motywowania; stopien,
w jakim pracownicy znajg system motywacji i majg swiadomos¢ jego
dzialania;

— funkcjonowanie systemu ocen okresowych;

— stosunek do ksztatcenia pracownikéw i podnoszenia przez nich kwa-
lifikacji;

— poziom partycypacji decyzyjnej;

— troska o pracownikéw w momencie zwalniania;

— troska o uwzglednianie praw pracowniczych;

— poziom rotacji pracownikow w firmie (w relacji do zewnetrznego kry-
terium).

Normalizacj¢ rozkladu danych ilosciowych przeprowadzono na
podstawie odpowiedzi 112 os6b. Srednia wynikéw wynosita 18,78 pkt
(maksymalny wynik 71,5 pkt), odchylenie standardowe — 3,94. Zasto-
sowanie wspomnianego kwestionariusza i opracowanie indeksu wdroze-
nia CSR w przedsiebiorstwie pozwolito na wytonienie 4 przedsiebiorstw,
ktorych indeks wdrozenia CSR oscylowat w granicach 60—81%, oraz 4
przedsiebiorstw o indeksie wdrozenia CSR 20—41%. W drugim etapie ba-
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dan uczestniczyli pracownicy z wylonionych t3 drogg 8 przedsiebiorstw
w tacznej liczbie 168 — po 84 osoby z kazdej grupy przedsiebiorstw. Oso-
by badane wypetniaty trzy rodzaje kwestionariuszy badajacych wypalenie
zawodowe, zdrowie psychiczne i ogolng satysfakcje zyciowa.

W drugim etapie badan zastosowano nastepujace kwestionariusze: In-
wentarz do badania wypalenia zawodowego Christiny MASLACH i Suzan
Jackson, Michael P. LEITER (1996) — Maslach Burnout Inventory — Hu-
man Services Survey (MBI-HSS), Kwestionariusz Ogolnego Stanu Zdrowia
Davida Goldberga (Mc DOWELL, NOWELL, 1996) — 12-item General Health
Questionnaire (GHO-12) oraz Kwestionariusz Zadowolenia Zawodowego
Marii Strykowskiej (STRykowska, 1992), a takze Skale Satysfakcji z Zycia
Dienetra, Emmonsa, Larsona, Griffina w adaptacji Zygfryda JuczyNskIEGO
(2001), ztozong z 5 itemow, ktérym osoby badane przyporzadkowywaty
od 1 do 7 punktow.

MBI-HSS sktada sie z 22 twierdzen, do ktérych respondenci przypo-
rzadkowuja 7 wariantow wypowiedzi; 0 — nigdy, 1 — kilka razy w roku
lub rzadziej, 2 — raz w miesigcu lub rzadziej, 3 — kilka razy w miesiacu,
4 — raz w tygodniu, 5 — kilka razy w tygodniu, 6 — codziennie.

Test MBI-HSS mierzy trzy wymiary wypalenia zawodowego: wyczer-
panie emocjonalne — WE (emotional exhausion — EE), depersonalizacja
— DE (depersonalisation — DE), poczucie dokonan osobistych — PDO
(personal accoplishment — PE) (por. tabela 1). Wyczerpanie emocjonal-
ne, najwazniejszy wymiar wypalenia zawodowego, mierzy si¢ za pomoca
9 pytan kwestionariusza (wspotczynnik rzetelnosci tej podskali wyniost
0,90), depersonalizacja mierzona jest z uzyciem 5 pytan (wspoétczynnik
rzetelnosci tej podskali wyniost 0,79); obnizone poczucie dokonan oso-
bistych oceniano na podstawie 8 pytan inwentarza (wspotczynnik we-
wnetrznej zgodnosci wyniost 0,71). Wspotczynniki rzetelnosci retestowej
wahaja si¢ miedzy 0,60—0,80 dla odstepéw czasowych nie dtuzszych niz
miesigc (MASLACH, JACKSON, LEITER, 1996).

Tabela 1
Wymiary wypalenia zawodowego (wyniki uzyskane w podskalach MBI)
Wymiary wypalenia zawodowego Niskie Srednie Wysokie
Wyczerpanie emocjonalne (WE) 0—16 17—26 27 i powyzej
Depersonalizacja (DE) 0—6 7—12 13 i powyzej
Poczucie dokonan osobistych (PDO) 39 i powyzej 32—38 0—31

Zr6dto: MasLACH, JACKSON, LEITER, 1996, s. 114

Kwestionariusz autorstwa Davida Goldberga stuzy do oceny stanu
zdrowia psychicznego os6b dorostych (DowkLL, NEwWELL, 1996). Diagno-
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zuje zaburzenia w sferze psychicznej, identyfikujac dwa rodzaje proble-
mow: niemoznos¢ ,,normalnego” (zdrowego) funkcjonowania oraz poja-
wienie si¢ nowych zjawisk o charakterze stresowym w zyciu jednostki.
Narzadzie to skupia sie na zaburzeniach o podtozu giéwnie stresowym
(zaburzenia osobowos$ciowe lub trudnosci przystosowawcze). GHQ zo-
stal skonstruowany na podstawie czterech identyfikowalnych obszarow
zwigzanych ze stresem: depresja, niepokoj, zaburzenia funkcjonowania
spotecznego oraz zaburzenia somatyczne. Goldberg (GOLDBERG, WILIAMS,
1991) jest zdania, ze jednostka wykazujaca oznaki ktoregokolwiek ze
wskazanych stanéw moze zosta¢ okreslona jako ,,zaburzona”, emocjo-
nalnie zmieniona czy tez wytragcona ze swojej normalnej rownowagi spo-
tecznej i somatycznej. Kwestionariusz ten ma na celu wykrycie zaburze-
nia, ktore nalezy dalej doktadnie zbada¢ innymi sposobami, aby okresli¢
jego rodzaj i nasilenie.

Narzedzie to zostato zaprojektowane do badan populacji. GHQ-12 jest
wersjg sktadajacg sie z 12 pytan. Respondent udziela, na 4-stopniowe;j ska-
li, odpowiedzi na pytania dotyczace wystepowania u niego, w ostatnim
okresie, okreslonych objawéw badz zachowan.

Wyniki otrzymywane przez respondentéw mogg by¢ zliczane na kilka
sposobow (por. tabela 2).

Tabela 2
Poréwnanie metod zliczania wynikéw GHQ

Punktacja przypisywana

Metoda zliczania wynikow Lo
kolumnom wypowiedzi

GHQ score 0—0—1—1
Simple Likert 0—1—2—3
Modified Likert 0—0—1—2

Zrédto: GOLDBERG, WiLIAMS, 1991, s. 87

W opisywanych badaniach zastosowano rekomendowang przez Davi-
da Goldberga metode — GHQ-scoring. Respondenci uzyskujacy 4 punkty
lub wiecej byli klasyfikowani jako jednostki z zaburzeniami spowodowa-
nymi nadmiernym stresem (GOLDBERG, OLDEHINKEL, ORMEL, 1998). Ge-
neral Health Questionnaire jest jednym z najdoktadniej przetestowanych
kwestionariuszy badajacych zdrowie (KALLIATH, DRIsCOLL, BROUGH, 2004;
VANHEULE, BOGAERTS, 2005). Badania nad rzetelnoscig wersji GHQ-12 do-
nosza, ze wspotczynnik a Cronbacha waha si¢ w granicach od 0,82 do
0,90, w zaleznosci od badania (McDoweLL, NOWELL, 1996).

Badania walidacji przeprowadzone w wielu krajach jednoznacznie
pokazuja bardzo dobre wyniki. Takze polska adaptacja kwestionariusza
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GHQ-12 (n = 2544) uzyskata wspotczynnik rzetelnoSci wewnetrznej na
poziomie 0,86, a rzetelnos¢ retestowa tej wersji — 0,70 (MAKOWSKA, ME-
RECZ, MoScIcka, KorLasa, 2002, s. 353—262).

Wskaznik rzetelnosci Skali Satysfakcji z Zycia (SWLS) ustalono w trak-
cie badan 371 os6b dorostych, jego warto$¢ mierzona wspoétczynnikiem o
Cronbacha okazata sie zadowalajaca (0,81) (JuczyNski, 2001, s. 135) (por.
tabela 3).

Tabela 3
SWLS: wlasciwosci psychometryczne poszczegblnych pozycji
Numer pozycji M SD Rtt cziiiliﬁgxl;y
1 3,68 1,39 0,69 0,69
2 3,89 1,40 0,58 0,58
3 5,14 1,15 0,58 0,56
4 3,86 1,53 0,51 0,45
5 3,82 1,64 0,59 0,56
Wskaznik ogélny 20,40 5,34

M — $rednia arytmetyczna, SD — odchylenie standardowe, Rtt — wspotczynnik mocy
dyskryminacyjnej
Zrodto: Juczysski, 2001, s. 135

Badania zmierzaty do uzyskania odpowiedzi na nastepujace pytania:
1. Jaki jest ogoélny poziom wdrazania dziatan spotecznie odpowiedzial-

nych w sferze relacji dotyczacych zatrudnienia?!

2. Czy istnieje zalezno$¢ miedzy poziomem wdrazania dziatan CSR
w sferze relacji dotyczacych zatrudnienia w poszczegbdlnych przedsie-
biorstwach a zdrowiem pracownikéw (wypalenie zawodowe, zdrowie
psychiczne) i ogélnym poziomem satysfakcji zyciowe;j?

Wyniki badan: diagnoza poziomu wdrazania CSR w sferze zatrudnienia

w badanych firmach.

Pierwszym z analizowanych aspektow spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu w obszarze zatrudnienia byto funkcjonowanie procedury rekruta-
cji pracownikoéw, zatozono bowiem, ze rekrutacja i selekcja pracownikow
to jeden z fundamentalnych elementéw strategii zarzadzania zasobami
ludzkimi. Prawidlowos¢ przebiegu procesu rekrutacji zapewnia wysoka
jakos¢ przebiegu pozostatych elementéw procesu kadrowego i realizacje

! Zarzady firm uczestniczacych w badaniach nie wyrazity zgody na publikowanie
uzyskanych danych ani danych umozliwiajacych identyfikacje poszczegdlnych przedsie-
biorstw.
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misji i poszczegdlnych celéow taktycznych i operacyjnych przedsiebior-
stwa.

Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu analizowana pod katem zatrud-
nienia powinna przejawiac si¢ zatem juz na etapie planowania kadr oraz
rekrutacji i selekcji pracownikéw. Okazato sie, ze firmy bardzo powaznie
podchodzg do tematu planowania i zatrudniania pracownikéw, ponadto
dbatos¢ ta odbierana jest przez nie w kategoriach pozytywnej wartosci.
Nalezy podkresli¢, ze wszystkie z badanych firm wskazaty na wystepowa-
nie 4 podstawowych elementéw charakteryzujacych procedure rekrutacji
pracownikow, wsrod ktorych znajduje sie planowanie zatrudnienia, opar-
cie rekrutacji na sprawiedliwych i dostosowanych do opisu stanowiska
pracy merytorycznych kryteriach, niezwloczne informowanie kandyda-
tow o osiagnietych wynikach, jak réwniez o podjetych decyzjach perso-
nalnych. W zwigzku z tym 4 elementy mozna uznaé za jeden ze stan-
dardéw CSR w obszarze zatrudnienia, nie tylko pozadanych, ale rowniez
w petlni i przez wszystkie firmy realizowanych.

Niewatpliwie, istotnym aspektem zatrudniania pracownikow jest usta-
lanie warunkoéw pracy i ptacy juz na etapie rekrutacji wraz z pézniejszym
wywigzywaniem si¢ firm z poczynionych z pracownikiem ustalen. Dotrzy-
mywanie wczesniej poczynionych ustalen staje si¢ bowiem podstawowym
gwarantem dalszego funkcjonowania pracownika w firmie, dostarcza po-
czucia bezpieczenstwa, i ukierunkowuje oczekiwania pracownika wobec
firmy i podtrzymuje warunki kontraktu psychologicznego®. Okazato sig,
ze w zdecydowanej wiekszosci firm warunki pracy i ptacy sg zawsze do-
trzymywane. Bezwarunkowo dotrzymuje wcze$niej poczynionych ustalen
12 firm, zazwyczaj s3 dotrzymywane — 4 firmy, czasem s3 modyfikowane
— 2 firmy, czesto dochodzi do negocjacji — 2 firmy.

Cztery kolejne firmy wskazaty na dotrzymywanie umoéw z jednoczes-
nym wykluczeniem odpowiedzi ,,zazwyczaj sg dotrzymywane”, spora-
dycznej modyfikacji oraz czestych negocjacji. Zasadniczo wybraty wa-
riant odpowiedzi kazdorazowego dotrzymywania umoéw, z jednoczesnym
wykluczeniem innych wariantéw odpowiedzi.

Mozna przypuszczac, ze sytuacja ta wynika ze wzrastajacej Swiado-
mosci firm uczestniczacych w badaniu w zakresie polityki zatrudnienia,
a takze ze swiadomosci rangi problemu budowania kluczowych kompe-
tencji w firmie, ktére moze mie¢ miejsce tylko w warunkach rzetelnie re-
alizowanych i uzgadnianych wzajemnie powinnosci pracownika wobec
firmy i firmy wobec pracownika. Ponadto, jak wskazuja uzyskane dane,

2 Kontrakt psychologiczny np. za S. Borkowska (2004, Strategie wynagrodze#n, Kra-
kéw) oznacza niepisang umowe miedzy jednostka i organizacja, ktéra dotyczy wzajem-
nych oczekiwan w zakresie realizowanych obowiazkow i warunkéw pracy.
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uczestniczace w badaniach firmy coraz czeSciej doceniajg znaczenie zaso-
bow ludzkich, ktére mozna utrzymac i rozwijac jedynie poprzez oparte na
sprawiedliwych, merytorycznych kryteriach postepowanie rekrutacyjne
i petne szacunku traktowanie partnerow negocjujacych na rynku pracy
(por. KowaLczyk, 2008, s. 174—182).

Otrzymane w wyniku analizy dane pozwolity zaobserwowa¢ ma-
nifestowanie si¢ dobrowolnos$ci uwzgledniania aspektow spotecznych,
»W ztozonym strumieniu decyzji kadrowych” podejmowanych w przed-
siebiorstwie oraz transparentno$¢ proceséw i zjawisk z obszaru za-
trudnienia. Jednakze warto podkresli¢, ze ich poziom nie jest az tak
zadowalajacy, jak w przypadku skali wystepowania w badanych przed-
siebiorstwach dziatan na rzecz upowszechniania idei réwnego statusu
kobiet i mezczyzn, pracownikow w wieku 50 lat i ponad 50 lat oraz
obcokrajowcow. Uczestniczace w badaniach przedsigbiorstwa, tworzace
Klub Partnera AEP, nie stwarzaja mozliwosci rozwoju w przedsigbior-
stwach organizacji odpowiedzialnych za przestrzeganie praw pracow-
niczych. Innym aspektem z obszaru zatrudnienia, niekorzystnie wpty-
wajacym na skale urzeczywistnienia idei Spotecznie Odpowiedzialnego
Biznesu, jest nie zawsze prawidtowo realizowany, czyli uwzgledniajacy
poszanowanie i troske o interesy pracownika, proces derekrutacji per-
sonelu.

Wyniki badan pokazuja jednak, iz swiadomos¢ roli CSR wsréd ba-
danych firm jest stosunkowo wysoka. Swiadczy¢ moze o tym fakt du-
zej liczby odpowiedzi pozytywnych w ocenie wiekszosci z rozpatrywa-
nych kategorii. W celu uzyskania obrazu stopnia wdrozenia koncepcji
CSR w badanych organizacjach wyliczono tgczny indeks stopnia spo-
tecznej odpowiedzialnosci w sferze zatrudnienia w badanych przedsie-
biorstwach, rozumiany jako udzial wystepujacych elementéow spotecz-
nej odpowiedzialnosci w ogole elementéw mozliwych (przedstawionych
w kwestionariuszu). Indeks tgczny zostat wyliczony przez zsumowanie
liczby zaobserwowanych elementéw §wiadczacych o poziomie wdroze-
nia CSR sposréd wszystkich mozliwych. Kazda z kategorii potraktowano
jako osobny element zaliczany do indeksu tgcznego.

Kolejnym krokiem w ustalaniu wspomnianego tacznego indeksu byto
pogrupowanie organizacji wedtug zaawansowania wdrozenia zarzadzania
wiedza i przydzielenie ich do nastepujacych przedziatow:

— bardzo maty, czyli w organizacji wystepowato tacznie mniej niz 20%
rozpatrywanych elementéw CSR w obszarze zatrudnienia,

— maty, czyli w organizacji wystepowato tgcznie mniej niz 20—40%
rozpatrywanych elementow CSR w obszarze zatrudnienia,

— Sredni, czyli w organizacji wystepowato tgcznie mniej niz 41—60%
rozpatrywanych elementow CSR w obszarze zatrudnienia,
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— duzy, czyli w organizacji wystepowato tgcznie mniej niz 61—80% roz-
patrywanych elementéw CSR w obszarze zatrudnienia,

— bardzo duzy, czyli w organizacji wystepowato tacznie wiecej niz 81%
rozpatrywanych elementow CSR w obszarze zatrudnienia.

W ten sposob otrzymano obraz badanych organizacji, mieszczacych sie

w danym przedziale zaawansowania wdrozenia koncepciji CSR w obszarze

zatrudnienia.

Tak wiec za organizacje spotecznie odpowiedzialne pod katem zatrud-
nienia uznano finalnie te, w ktérych aczny indeks zaawansowania wdro-
zenia koncepcji CSR ksztattowal sie co najmniej na poziomie Srednim,
a wiec przekraczat wartos¢ 41%. Okazato sig, ze sredni poziom wdrozenia
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu pod katem zatrudnienia prezento-
wato 10 z przebadanych organizacji. Poziom wysoki we wdrazaniu spotecz-
nie odpowiedzialnego biznesu w obszarze zatrudnienia stat si¢ udziatem
jedynie 4 organizacji. Niestety, zadna z badanych organizacji nie osiggneta
tacznego indeksu zaawansowania spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
pod katem zatrudnienia na poziomie powyzej 81%. Z duzym prawdo-
podobiefistwem oznacza to, ze w zadnej z badanych firm nie stosuje si¢
kompleksowych rozwigzan w obszarze zatrudnienia pod katem spotecz-
nie odpowiedzialnego biznesu. Wdrozona koncepcja ogranicza si¢ zatem
do stosowania wybranych elementéw CSR, mimo ze firma zdecydowata
sie na realizacje strategii CSR w praktyce. Nalezy podkresli¢, ze w spo-
tecznej odpowiedzialnosci biznesu, rowniez w sferze zatrudnienia, liczy sie
kompleksowe i tak zwane bilateralne podejscie. Oznacza ono koniecznos¢
zwracania szczeg6lnej uwagi nie tylko na rezultaty, jakie sa osiggane przez
kolejne firmy, lecz takze na sposob, w jaki to robig. Dlatego tez firmy, ktore
chca by¢ uznawane za spotecznie odpowiedzialne, powinny stworzy¢ dtu-
gofalowe plany rozwoju CSR, a nie opiera¢ si¢ wytacznie na pojedynczych,
niezaleznych od siebie dziataniach, ktére, kolokwialnie rzecz ujmujac, pa-
sujag do omawianej koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci w biznesie.

W niniejszym fragmencie badania CSR zasadniczym celem postepo-
wania badawczego bylo zdiagnozowanie stanu i zakresu relacji w obsza-
rze zatrudnienia, wynikajacych z analizy pytan zawartych w czesci VIII
ankiety. Prezentowany raport nie dostarcza odpowiedzi na pytanie, ktora
firma jest dobra, a ktora nie, ktora postepuje naprawde etycznie i odpo-
wiedzialnie, a ktora zastuguje na krytyke. Co wiecej, nie ocenia si¢ pod-
stawowej dziatalnosci firm, ani tez moralnej wrazliwosci menedzerow.
Przedmiotem oceny jest ,,jakos$¢ systemu zarzagdzania” w aspekcie spotecz-
nej odpowiedzialnosci w biznesie, w obszarze zatrudnienia.

Z cata pewnoscig na podstawie zaprezentowanego badania nie jest
mozliwe pelne zobrazowanie tendencji, jakie dominujg w obszarze za-
trudnienia. Jednakze uzyskane dane, jak réwniez okreslone ich fragmen-
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ty, moga finalnie zosta¢ wykorzystane do zbudowania modelu CRS odpo-
wiadajacego wspotczesnym warunkom funkcjonowania przedsiebiorstw
w Polsce.

Tabela 4
Wypalenie zawodowe
. . M SD
Wymiary wypalenia zawodowego A A B B p
Wyczerpanie emocjonalne 30,5 10,7 11,4 26,5 0,041
Depersonalizacja 11,6 5,8 5,6 10,1 0,174
Poczucie dokonan osobistych 39,3 5,6 5,6 36,4 0,167

M — $rednia arytmetyczna, SD — odchylenie standardowe, p — istotnos¢ statystyczna

Wyniki badan dotyczace wypalenia zawodowego (por. tabela 4, 5, 6)
— uzyskane dane wykazaty, ze srednie wyczerpania emocjonalnego, de-
personalizacji oraz poczucia dokonan osobistych wyniosty odpowiednio
30,51 11,6 oraz 39,3.

Tabela 5
Rangi
(wyniki uzyskane w podskalach MBI oraz testu istotnosci réznic pomie¢dzy grupami)
Przedsigbiorstwo N Srednia ranga | Suma rang
SWLS |Wyzszy wskaznik dzialan odpowie- 84 89,92 7553,00
dzialnych spotecznie
Sredni wskaznik dziatan odpowiedzial- 84 79,08 6643,00
nych spolecznie
Ogobtem 168 — —
Tabela 6
Statystyki testu (a)
Wspoétczynnik SWLS
U Manna-Whitneya 3073,000
U Wilcoxona 6643,000
z 1,584
Istotno$¢ asymptotyczna 0,113
(dwustronna)

a — zmienna grupujaca: przedsigbiorstwo
Zrédto: Opracowanie whasne

Zesp6t wypalenia zawodowego manifestuje si¢ wysokimi wynikami
w podskalach WE oraz DE, a takze niskim poziomem PDO. Wysokie po-

8 Zastosowania...
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ziomy WE zaobserwowano u ponad 27 badanych, a wysoka depersonali-
zacje — u ok. 32%.

Oceniajac poziom stresu (por. tabela 7) za pomocg kwestionariusza,
przyjeto, ze poziom kwalifikacji respondentéw do grupy osob z zaburze-
niami spowodowanymi nadmiernym stresem (threshold) r6zni si¢ w zalez-
nosci od badanej organizacji. W niniejszym badaniu jako punkt odciecia
przyjeto wynik ,,4 i wiecej punktow”. W wyniku tego manewru okazato
sie, ze u ok. 62% wszystkich uczestniczacych w badaniu os6b wystgpity
zaburzenia spowodowane nadmiernym stresem.

Tabela 7

Poziom stresu w badanych grupach oraz wynik testu istotnosci
roznic pomiedzy grupami

Grupa przedsiebiorstw M SD p
Bardziej odpowiedzialne spotecznie 4,31 4,83 0,148
Mniej odpowiedzialne spotecznie 5,57 5,22 —

M — $rednia arytmetyczna, SD — odchylenie standardowe, p — istotnos¢ statystyczna
Zrédto: Opracowanie whasne

Jak wykazaty przedstawione dane, nie istnieje istotna zaleznos$¢ mie-
dzy Srednim poziomem stresu, mierzonym kwestionariuszem GHQ-12
a podejmowaniem przez okreslone firmy dziatan w ramach spotecznej od-
powiedzialnos$ci biznesu, ktora to dziatalnos¢ pozwolita na zakwalifiko-
wanie tych firm do przedsiebiorstw ,,mniej lub bardziej odpowiedzialnych
spotecznie”.

Uzyskane dane wykazaty, ze istnieje statystycznie istotna zaleznos¢
miedzy wskaznikiem zaawansowania wdrozenia koncepcji CSR a pozio-
mem wypalenia, w wymiarze wyczerpania emocjonalnego®. Zaleznos¢
ta wskazuje, ze nizszemu poziomowi indeksu zaawansowania wdrazania
koncepcji CSR towarzyszy wyzszy poziom wypalenia zawodowego jedy-
nie w aspekcie wyczerpania emocjonalnego.

Analiza wynikéow uzyskanych w SWLS nie wykazata istnienia staty-
stycznie istotnych rozbieznosci miedzy skalg satysfakcji z zycia w obu
badanych grupach przedsigbiorstw o zr6znicowanych modelach dziatan
w zakresie spotecznej odpowiedzialno$ci. Chociaz uzyskane rezultaty ba-
dawcze nie przesadzaja jednoznacznie istnienia wspotzaleznosci miedzy
poziomem zaawansowania wdrazania dziatan spotecznie odpowiedzial-
nych w przedsigbiorstwach a wypaleniem zawodowym, stresem i zado-
woleniem z zycia, nie mozna wykluczy¢ jednak braku istnienia takich

3 Zaleznos¢ te weryfikowano testem t Kendalla, wynosi ona 0,428 i jest istotna staty-
stycznie (p < 0,0147).
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zaleznosci, wrecz przeciwnie — czeSciowo potwierdzity sie przyjete im-
plicite hipotezy i zatozenia badawcze. Nalezy jednak pamiegtac, ze zarow-
no niezbyt liczna proba badawcza, jak i celowy dobor uczestnikéw do ba-
dan wyraznie sugerujg ograniczenia w kierunku generalizacji uzyskanych
danych (por. tabela 8).

Tabela 8
Poziom wynikéw w tescie SWLS
Przedsiebiorstwo o wskazniku dziatan
odpowiedzialnych spotecznie
Przedziat wynikow . . .
wyzszym Srednim
liczba procent liczba procent
15—20 pkt. 34 40,48 42 50,00
20—25 pkt. 36 42,86 35 41,67
Powyzej 25 pkt. 14 16,66 7 8,33

Zrédto: Opracowanie whasne

Na podstawie uzyskanych danych mozna jednak pokusi¢ si¢ o ostroz-
ne sformutowanie twierdzenia, ze wdrazanie dziatan spotecznie od-
powiedzialnych w obszarze zatrudnienia i dobrych praktyk wydaje sig
skutecznym antidotum na nadmierne obcigzenie pracownika w pracy,
a by¢ moze stanie si¢ sposobem na poczucie wiekszego komfortu w pracy
i w zyciu.
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OUTSOURCING

JAKO METODA ELIMINACJI BARIER KULTUROWYCH
W FUNKCJONOWANIU

ORGANIZACJI WIELOKULTUROWYCH

WSTEP

Zjawisko globalizacji w procesie funkcjonowania organizacji pozostaje
w Scistej zaleznosci z kulturg organizacyjng. Stoner definiuje pojecie globa-
lizacji jako: zjawisko, ktore obejmuje trzy wzajemnie powigzane czynniki
— blisko$¢ (miedzy innymi wynikajaca ze wspdtczesnych technologii ko-
munikacji, systeméw logistycznych), lokalizacje (migdzy innymi poprzez
wykorzystanie miedzynarodowego podziatu pracy, lokalizacji surowcow
energetycznych) i postawe (poprzez pragnienie wyrabiania umiejetnosci
uczestniczenia w gospodarce Swiatowej). Lacznie te trzy aspekty globa-
lizacji uwypuklajg bezprecedensowy uktad i ztozonos¢ wzajemnych sto-
sunkoéw, wobec ktorych staje menedzer prowadzacy dziatalnos¢ w skali
globalnej (STONER, WANKEL, 2003).

Ze wzgledu na trzy aspekty zdefiniowane przez autorow, zjawisko
globalizacji postepuje niezaleznie od innych uwarunkowan na przyktad
natury spotecznej czy politycznej. Aspektem, ktory miedzy innymi im-
plikuje przedstawione czynniki (bliskosci, lokalizacji, postaw) pozostaje
kultura. Znaczenie kultury w efektywnym funkcjonowaniu organizacji
dynamicznie ro$nie i to zaréwno w aspekcie pozytywnym, jak i negatyw-
nym. Uwzglednianie aspektow kultury w funkcjonowaniu organizacji de-
terminuje szanse powodzenia na turbulentnych globalnych rynkach.
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WYBRANE ASPEKTY DEFINIOWANIA KULTURY

Jedna z definicji kultury zawdzieczamy holenderskiemu badaczowi kul-
tur Geertowi Hofstede. Brzmi ona nastepujaco: Kultura jest kolektywnym
zaprogramowaniem umystu, ktére odroznia cztonkéw jednej grupy lub
kategorii ludzi od drugiej. Hofstede twierdzi, ze umyst kazdego cztowie-
ka jest zaprogramowany; to zaprogramowanie jest czeSciowo wspolne dla
grup ludzi, a czeSciowo unikatowe, wtasciwe konkretnej osobie. Wyré6znia
on trzy gléwne sposoby zaprogramowania:

1. Poziom uniwersalny. Obejmuje potrzeby bezpieczenstwa, spoteczne,
uznania i samorealizacji, i jest identyczny dla wszystkich ludzi, a po-
trzeby te sa przekazywane genetycznie.

2. Poziom kolektywny. Wspolny dla grup spotecznych, narodéw, miesz-
kancow konkretnego regionu, przedstawicieli okreslonej profesji czy
organizacji; jest wyuczony, nabyty, jest programem przekazywanym
przez ,starych” uczestnikow ,,nowym” z pokolenia na pokolenie,
sprzyja identyfikacji z grupa, zapewniajac jej spojnos¢; jest tym, co
»odpowiada” za odrebnos¢ grupy pod wzgledem jej otoczenia.

3. Poziom indywidualny. Jest charakterystyczny dla danej jednostki ludz-
kiej, obejmuje jej osobowos¢, czesciowo uwarunkowany genetycznie,
czeSciowo za$§ nabyty — uksztattowany przez wptyw kolektywnego za-
programowania (HOFSTEDE, 2000).

Jak zaprezentowano w definicji kultury, niektére aspekty dotycza in-
dywidualnych jednostek, inne — wybranych grup ludzi i ich oddziaty-
wanie zar6wno na jednostke, jak i grupe pozostaje bardzo silne (Hofste-
de moéwi wrecz, ze niektore kultury maja uwarunkowania genetyczne).
Uwzgledniajac to, mozna twierdzi¢ o silnym oddziatywaniu kultury na
efektywne funkcjonowanie organizacji w turbulentnym globalnym oto-
czeniu.

Badacze proceséw zarzadzania w organizacjach zdefiniowali pojecie
kultury organizacji. Robbins definiuje kulture organizacji jako system
wspOlnych znaczen uznawanych przez cztonkéw, odrézniajacy dana or-
ganizacje od innych. Ten system wspoélnych znaczeni okazuje sie po do-
ktadnym zbadaniu zbiorem podstawowych cech, ktore organizacja uznaje
za wartosciowe. Ostatnie badania wykazuja, ze istote kultury organizacji
mozna sprowadzi¢ do siedmiu cech:

1. Nowatorstwo i podejmowanie ryzyka — stopien, w jakim zacheca
sie pracownikow do tego, zeby wprowadzali innowacje i podejmo-
wali ryzyko.

2. Dbatos¢ o szczegoty — stopien, w jakim od pracownikéw oczekuje sie
doktadnosci, analizy i zwracania uwagi na szczego6ty.
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3. Nastawienie na wyniki — stopien, w jakim kierownictwo koncentruje
sie na wynikach lub efektach, a nie na metodach i procesach zastoso-
wanych w celu osiaggniecia tych wynikow.

4. Nastawienie na cztowieka — stopienn, w jakim decyzje kierownictwa
uwzgledniajg skutki uzyskanych wynikéw dla cztonkéw organizacii.

5. Nastawienie na zespoty — stopien, w jakim dziatania organizacji obej-
muja raczej zespoty niz jednostki.

6. Agresywnos¢ — stopien, w jakim pracownicy wykazuja agresywnos¢
i raczej rywalizuja z innymi, niz zadowalaja si¢ swoja pozycja.

7. Stabilno$¢ — stopien, w jakim organizacja usituje w swoich dziataniach
utrzymac istniejacy stan rzeczy, rezygnujac z rozwoju (RossiNs 2001).
Bardzo interesujaco Robbins okreslit funkcje kultury dla funkcjonowa-

nia organizacji. Kultura:

— wyznacza granice, czyli wyodrebnia jedng organizacje sposréd in-
nych,

— daje cztonkom organizacji poczucie tozsamosci,

— pobudza zaangazowanie w co$ wiecej niz prywatny interes,

— wzmacnia stabilnos¢ uktadu spotecznego, jest spoiwem spotecznym,
ktore utrzymuje organizacje w catoSci, dostarczajac pracownikom
wiasciwych norm wypowiedzi i zachowan,

— stuzy jako mechanizm wyjasniajacy i kontrolny, ktéory wskazuje
i ksztattuje odpowiednie postawy i zachowania pracownikéw.

Brak realizacji przedstawionych funkcji moze wskazywac¢ na niedo-
stateczne dostosowania organizacji do turbulentnego otoczenia. Szcze-
golnie stabilnos¢ uktadu spotecznego decyduje o ryzyku lub jego ograni-
czeniu.

Kultura przekazywana jest pracownikom w réznych formach, sposréd
ktorych najwazniejsze to:

1. Anegdoty. Zazwyczaj s3 to opowiesci o zalozycielach organizacji,
o tamaniu regut, btyskawicznych karierach, zwalnianiu pracownikow,
przenoszeniu na inne stanowiska, reagowaniu na btedy z przesztosci,
zachowaniu w sytuacjach kryzysowych i kierowaniu organizacja. Takie
historie zakotwiczaja terazniejszo$¢ w przesztosci, wyjasniajac i uza-
sadniajgc stosowane w organizacji praktyki.

2. Rytuaty bedace powtarzalnymi sekwencjami czynnosci, wyrazajacymi
i podkreslajagcymi podstawowe wartosci organizacji: jakie cele s3 naj-
wazniejsze, ktore osoby s3 wazne, a ktore znacza niewiele.

3. Symbole materialne. Przyktady symboli materialnych to: wielkos¢ biu-
ra, jakos¢ wyposazenia biur, mozliwos¢ korzystania z samochodow
stuzbowych i wiele innych. Symbole materialne wskazujg pracowni-
kom, kto jest wazny, w jakim stopniu wtadze naczelne akceptuja ega-
litaryzm oraz jakie zachowania (na przyktad podejmowanie ryzyka,
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konserwatyzm, autorytaryzm, partycypacja, indywidualizm, uspotecz-

nienie) uwaza si¢ za stosowne.

4. Jezyk. W wielu organizacjach i ich dziatach uzywanie wtasnego jezyka
jest sposobem identyfikacji uczestnikow tej samej kultury lub subkul-
tury. Czesto w miare uptywu czasu organizacje rozwijajg niecodzienng
terminologie, opisujaca wyposazenie biura, gléwny personel, dostaw-
cow, klientéw i produkty zwigzane z ich dziatalnoscig. Nowi pracowni-
cy sa niekiedy oszotomieni zargonem i skrétami, ktére po kilku miesia-
cach pracy staja si¢ w pelni czescig ich jezyka. Wyuczone stownictwo
stanowi wspolny mianownik, ktéry jednoczy cztonkéw danej kultury
lub subkultury (Rossins, 2001).

Kultury nie traktujemy w sposob oceniajacy. Nie méwimy, czy jest do-
bra, czy zla, orzekamy tylko, ze istnieje. Niektore jej funkcje okazujg sie
korzystne zaréwno dla organizacji, jak i dla pracownikéw. Kultura zwiek-
sza zaangazowanie w sprawy organizacji oraz przyczynia si¢ do spojnosci
zachowan pracownikow. Jest to z pewnoscia korzystne dla organizacji.
Z punktu widzenia pracownika kultura jest cenna, poniewaz redukuje
wieloznacznos$¢. Wskazuje pracownikom, jak nalezy postepowac i co jest
wazne. Nie wolno jednak lekcewazy¢ potencjalne szkodliwych aspektéw
kultury, zwtaszcza gdy jest to kultura silna.

Kultura staje sie obcigzeniem, gdy wspolne wartosci nie sa zgodne
z tymi, ktore prowadzg do wzrostu skutecznosci organizacji. Sytuacja taka
powstaje najczesciej wtedy, kiedy otoczenie organizacji jest dynamiczne.
Gdy srodowisko przechodzi szybkie zmiany, utrwalona kultura organi-
zacji moze juz nie by¢ odpowiednia. Spéjnos¢ zachowan jest cenna dla
organizacji w stabilnym $rodowisku. Moze jednak stanowi¢ dla niej ob-
cigzenie i ogranicza¢ jej zdolno$¢ reagowania na zmiany w Srodowisku
(RoBBINS, 2001).

W aktualnej sytuacji rozwoju organizacji funkcjonujacych w globalnej
rzeczywistos$ci daje sie zauwazy¢ wiele probleméw wynikajacych z nie-
dopasowania kulturowego poszczegolnych jednostek organizacyjnych
funkcjonujacych w r6znych rejonach globu. Takze préby transponowania
wybranych rozwigzan (na przykiad obszaru kierowania pracownikami,
logistyki czy marketingu) dobrze funkcjonujacych w jednym miejscu, nie
sprawdzaja si¢ w innym, przede wszystkim z powodu uwarunkowan kul-
turowych.

Poniewaz kultura organizacji sktada si¢ z elementoéw stosunkowo trwa-
tych, wiec trudno ja zmieni¢. Kultura organizacji rozwija si¢ przez wiele
lat i jest gteboko zakorzeniona w wartosciach, do ktoérych pracownicy sa
silnie przywigzani. Ponadto, nieustannie dziata wiele czynnikéw podtrzy-
mujacych dang kulture. S3 to na przyktad spisane zatozenia dotyczace mi-
sji 1 filozofii organizacji, uktad budynkoéw i ich otoczenie, dominujacy styl



J. Foltys: Outsourcing jako metoda eliminacji barier kulturowych... 121

przywodztwa, ustalone kryteria selekcji pracownikow, system awansow,
rytuaty wspolnoty, popularne powiesci o najwazniejszych postaciach
i wydarzeniach, dotychczasowe kryteria oceny wydajnosci pracownika
oraz formalna struktura organizacji. Cho¢ nietatwo zmieni¢ kulture orga-
nizacji, jest to jednak mozliwe. Jesli zmiana kulturowa ma dojs¢ do skut-
ku, musza zaistnie¢ okreslone warunki. Badania wykazuja, Ze zmiana jest
najbardziej prawdopodobna, gdy spetniona jest wigkszo$¢ lub speinione
sa wszystkie z czterech nastepujacych warunkow:

1. Trwa lub powstaje dramatyczny kryzys — jest to wstrzas, ktéry pod-
waza istniejacy stan rzeczy i znaczenie obecnej kultury. Przyktadami
takich kryzysow sg niepowodzenia finansowe, utrata gtéwnego klienta
lub radykalny przetom technologiczny u konkurencji. Zdarza sie, ze
niektorzy kierownicy celowo wywotuja kryzys, aby pobudzi¢ zmiang
kultury.

2. Zmiana przywodztwa — nowe wtadze naczelne, ktére moga zapro-
ponowac alternatywny zbiér podstawowych wartosci, sa zazwyczaj
niezbedne, aby mogta dokona¢ si¢ zmiana kultury. Nowi przywodcy
sg czesciej postrzegani jako osoby zdolne do wtasciwej reakcji na kry-
Zys.

3. Mtoda i niewielka organizacja — zmiana kulturowa jest bardziej praw-
dopodobna, gdy organizacja jest mtoda i niewielka. Kultury w mtod-
szych organizacjach nie s3 jeszcze mocno utrwalone. Latwiej tez kie-
rownictwu przekazywac¢ nowe warto$ci w organizacji, ktora nie jest
zbyt duza. Wyjasnia to trudnosci, z jakimi czesto borykajg si¢ firmy
o miliardowych obrotach, prébujace zmieni¢ swoja kulture.

4. Stabos¢ kultury — im szerzej rozpowszechniona kultura i im wiek-
sza akceptacja jej wartosci wérod cztonkéw organizacji, tym trudniej
wprowadzi¢ zmiany. I odwrotnie: kultury stabe sg bardziej podatne na
zmiane niz kultury silne (RossIns, 2001).

OUTSOURCING JAKO METODA ELIMINACJI BARIER KULTUROWYCH

Uwzglednienie przedstawionej argumentacji odnosnie do zlozonosci,
a jednoczes$nie waznosci problematyki kultury oraz jej wptywu na efek-
tywne funkcjonowanie organizacji na globalnym rynku daje podstawe do
zaproponowania wykorzystania outsourcingu jako koncepcji pozwalajacej
kreatywnie wykorzysta¢ wybrane aspekty kultury do realizacji celow przez
organizacje, a co za tym idzie — eliminacji wystepujacych lub potencjalnie
mozliwych barier kulturowych.
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Stwierdzenie to powstato w procesie systematycznych badan zastoso-
wania outsourcingu w organizacjach prowadzonych od 1998 roku. Re-
spondenci wielokrotnie wskazywali na pozytywne aspekty wykorzystania
outsourcingu we wprowadzeniu zmian w kulturze organizacji oraz elimi-
nacji barier rozwojowych organizacji wynikajacych z uwarunkowan kul-
turowych. Wskazywali takze na mozliwos¢ ograniczenia w generowaniu
sytuacji kryzysowych, gdzie czynnikami kryzysogennymi pozostaja czyn-
niki z obszaru kultury.

Wykorzystanie trendow rozwoju organizacji (na przyktad wejscia na
dany rynek silnie uwarunkowany kulturowo — rynek krajow arabskich),
miedzynarodowego podziatu pracy, dostepnosci surowcoOw energetycz-
nych i innych determinuja wybrane czynniki kultury (anegdoty, rytuaty,
symbole materialne, jezyk).

Bardzo istotny z punktu widzenia zastosowania outsourcingu (wska-
zywany przez wielu badaczy, w tym Robbinsa i Hofstede) pozostaje fakt,
ze kultura narodowa ma wigkszy wptyw na pracownikéw niz kultura ich
organizacji.

Kultura organizacji ma znaczny wptyw na zachowania ludzi w pracy,
ale kultura narodowa ma wptyw jeszcze wickszy. Jednakze wniosek ten
nalezy przyja¢ z pewnymi zastrzezeniami, biorgc pod uwage czynnik au-
toselekcji na etapie zatrudniania. Na przyktad brytyjskie korporacje wielo-
narodowe nie tyle troszczg si¢ o to, aby w swoich wtoskich filiach zatrud-
nic ,,typowych Wtochéw?, ile raczej zalezy im na zatrudnianiu Wtochow,
ktorzy pasuja do sposobu dziatania organizacji. Mozna wiec oczekiwac,
ze w organizacjach wielonarodowych proces selekcji pracownikoéw bedzie
miat na celu rozpoznanie i zatrudnienie kandydatéow dostosowanych do
dominujacej kultury organizacji, nawet jesli bedg to troche nietypowi
obywatele swojego panstwa (Rosains, 2001). Oczywiscie bardzo istotne
pozostaje pytanie o te ,,nietypowos¢” obywateli w kontekscie funkcjono-
wania na lokalnym rynku.

Istotg outsourcingu jest przekazywanie realizacji zadan, funkcji, ob-
szardw i procesow firmie (lub firmom) zewnetrznej, specjalizujacej sie
w danej dziedzinie (Forrys, 2007).

Wedtug innej definicji outsourcing to korzystanie z zasoboéw zewnetrz-
nych (znajdujacych sie w otoczeniu) w stosunku do organizacji macierzy-
stej (FoLrys, 2007).

Zastosowanie outsourcingu charakteryzuje sie¢ cechami, ktére przed-
stawiaja si¢ nastepujaco:

1. Powtarzalno$¢. Aby moéwi¢ o outsourcingu, funkcja powierzona fir-
mie zewnetrznej musi by¢ powtarzalnym dzialaniem, wykonywanym

w ramach przyjetego podziatu pracy. Jednorazowa ustuga nie moze byc¢

interpretowana jako wydzielenie funkcji na zewnatrz.



J. Foltys: Outsourcing jako metoda eliminacji barier kulturowych... 123

2. Podmiot ustugi. Terminem tym okresla si¢ dziatania organizacji pod-
miotu gospodarczego, nie osoby prywatne;j.

3. Pracownicy. Pracownicy wykonujacy zadania sg pracownikami fir-
my zewnetrznej, nie macierzystej. Przedsiebiorstwo outsourcingowe
wykonuje zlecenie dzigki wlasnym zasobom, chociaz istnieja odstep-
stwa.

4. Cel wydzielenia. Wydzielenie dziatalnosci z organizacji nie moze by¢
celem samym w sobie; jest on zwigzany z dtugofalowymi korzysciami
macierzystej placowki. Powinien by¢ elementem strategii.

5. Niezalezno$¢. Zleceniobiorca powinien by¢ niezalezny prawno-orga-
nizacyjnie od macierzystej firmy, natomiast ekonomicznie, oczywiscie,
moze by¢ uzalezniony od niej czy powiazany z nig kapitatowo, na przy-
ktad spotki ,,corki” (Forrys, 2007).

Aby projekty outsourcingowe mogty stanowic realizacje zatozonych
celow (obnizka kosztow funkcjonowania, zamiana kosztéw statych na
zmienne, dostep do nowoczesnych technologii, wykorzystanie uregulo-
wan prawnych, polepszenie jakoSci, wykorzystanie miedzynarodowego
podziatu pracy, wykorzystanie wysokiej klasy specjalistow, wyzwolenie
nowych inicjatyw pracowniczych i inne), nalezy dobra¢ odpowiedni ich
(projektow) rodzaj (koncepcije) i to ze wzgledu na procesy zaré6wno we-
wnatrz organizacji, jak i w jej otoczeniu.

Wsrod kategorii doboru rodzaju (koncepcji) outsourcingu pod katem
uwzglednienia aspektoéw kultury, w tym kultury narodowej w kulturze
organizacji, nalezy wskaza¢ miedzy innymi na:

1) perspektywe czasowa projektu outsourcingowego — chodzi o per-
spektywe strategiczna, szczegOlnie istotng ze wzgledu na akomodacje
poszczegdlnych aspektéw kultury zaréwno przez poszczegdlnych pra-
cownikow, jak i zespoty pracownicze;

2) precyzyjne definiowanie wydzielanego obszaru pod katem istnieja-
cych na danym rynku (w branzy, sektorze, rejonie geograficznym) arte-
faktow kulturowych (spos6b komunikowania, aspekty etyczno-moral-
ne, religijne i inne);

3) kompetencje pracownikow zleceniodawcy pod katem mozliwosci
akomodacji standardow kultury zleceniobiorcy; chodzi miedzy innymi
o kompetencje wynikajgce z kultury narodowej zleceniobiorcy, ktore
moga by¢ doskonale wykorzystane przez zleceniobiorce; zleceniodawca
moze stworzy¢ dodatkowa wartos¢ dla siebie; zlecenie wykonania pew-
nych funkcji, obszaréw, na przyktad firmom japonskim czy szwajcar-
skim, pozwala osiggna¢ znaczacy sukces wizerunkowy;

4) korygowanie projektu outsourcingowego (mozliwe do uwzglednienia
w kontrakcie outsourcingowym takze w czasie jego trwania) ze wzgle-
du na aspekty kultury narodowej majacej odzwierciedlenie na przyktad
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5)
6)

w aspektach prawno-legislacyjnych, ekologicznych, spotecznych (rynki
panstw skandynawskich, azjatyckich, arabskich i innych);

mozliwosci finansowo-ekonomiczne zleceniodawcys;

mozliwosci finansowo-ekonomiczne zleceniobiorcy;

7) postrzeganie projektow outsourcingowych przez poszczeg6lne grupy

spoteczne istniejagce na danym rynku, w danym regionie geograficz-
nym, na przyklad wynikajace z rytuatéw grup spotecznych odnos$nie
do postrzegania projektéw ekologicznych (zarébwno w sensie pozytyw-
nym, jak i negatywnym), stosowania wybranych technologii, stosowa-
nia wybranych metod motywacji, odpowiedzialnosci spotecznej;
wykorzystanie lokalnych atutéw kulturowych wptywajacych na
powodzenie zleconej funkcji lub obszaru (osiagniecia celow projektu
outsourcingowego), na przyktad przez jezyk, ktéry moze determinowac
komunikacje na linii zleceniodawca i zleceniobiorca.

wykorzystanie roznorodnosci kulturowej, w tym réznorodnej kultu-
ry narodowej, miedzy innymi przez wykorzystanie pewnych rytuatow,
anegdot.

Uwzgledniajac zaprezentowane kryteria, wolno zaproponowa¢ naste-

pujace koncepcje outsourcingu, ktére mogg prowadzi¢ do eliminacji ba-
rier natury kulturowej w rozwoju poszczegolnych organizaciji:

1.

Outsourcing wewnetrzny — wykonywanie ustug w ramach tej samej
organizacji. Polega on na tym, ze poszczeg6lne dziaty i procesy struk-
tury organizacyjnej realizuja ustugi dla klientow ,,wewnatrz” organi-
zacji. Koncepcja ta wyzwala proces identyfikowania sie z dang funkcjg
lub obszarem funkcjonowania organizacji. Szczeg6lnie istotna dla or-
ganizacji sieciowych.

. Outsourcing ustug. Aby zdecydowad, czy wybieramy outsourcing, czy

zwykte zlecenie, musimy najpierw okresli¢, co chcemy osiggnac. Wy-
bierajac outsourcing, trzeba sie skupi¢ na sprecyzowaniu wymagan
i miar wynikow, ktére beda obowigzywac dostawce, na przyktad kry-
teria jakoSciowe lub kryteria kosztowe. W wielu przypadkach ustugo-
dawca w ramach swoich ustug zawiera wybrane aspekty swojej kultury
organizacji lub wybranych aspektéw kultury narodowej, na przyktad
zrealizowanych w postaci inaczej wygladajacego opakowania, zwiegk-
szenia palety smakowej produktow i wielu innych.

. Udzial w korzysciach. W koncepcji udziatu w korzyS$ciach obie strony

— dostawca i odbiorca ustug — inwestuja w outsourcing i dzielg si¢ zy-
skami. Istota tych reakcji polega na tym, ze obie firmy uwzgledniajg po-
zycje wyjsciowa i wspotpracuja, by osiagnaé kluczowe cele z uwzgled-
nieniem artefaktow kulturowych. Uzyskane korzysci s dzielone miedzy
obie strony, co jest na przyktad bardzo interesujace ze wzgledu na od-
powiedzialno$¢ spoteczng korporacji. Ciekawe pozostaje definiowanie
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korzysci dla obydwu partneréw projektu outsourcingowego. Moga to

by¢ korzysci natury ekonomiczno-finansowej, spotecznej, ale takze wy-

branych aspektéw kulturowych, na przyktad symboli materialnych.

4. Business Process Outsourcing (BPO) polega na tym, ze dostawca ustu-
gi nie tylko odpowiada za przejmowang funkcje lub proces, ale rowniez
projektuje je w taki sposob, aby lepiej wykorzysta¢ istniejace zasoby
zleceniodawcy i zleceniobiorcy. Usprawniajac proces, tworzy dodatko-
wa warto$¢ dla firmy. Najwazniejsze w tej koncepcji jest okreslenie od-
powiedzialnosci za projektowang i przejeta funkcje, szczegélnie w mo-
mencie wystapienia nieprawidtowosci. Istotne pozostaje uwzglednienie
wybranych aspektéw kultury, kultury organizacji determinowanych
czynnikami kultury narodowe;j.

5. Contracting Out to zakup towaréw lub ustug od zewnetrznego dostaw-
cy. W tym przypadku kupujacy kontroluje proces wytworzenia danej
ustugi lub towaru. Innymi stowy, wyraznie okresla, co chce otrzymac
i jak to ma by¢ zrobione. Koncepcja ta stanowi podstawe dziatania firm,
ktore chcg uzyska¢ wysoka jakos¢ swych produktow i ustug. Jednakze
moze wywota¢ (w duzej liczbie wywotuje) negatywne zachowania lo-
kalnej spotecznosci, w kontekscie braku uwzglednienia (szacunku dla)
odrebnosci kulturowej w danym obszarze geograficznym. Szczegdlnie
jest to zwigzane z pozyskiwaniem surowcOw energetycznych i strate-
gicznych rud metali. Brak uwzgledniania aspektow kulturowych pro-
wadzi do postrzegania eksploatacji surowcoéw energetycznych i innych
jako ,,zbrodni” na lokalnej spotecznosci.

6. Outsourcing internetowy. Polega na wykorzystaniu mozliwosci In-
ternetu. Koncepcja moze istnie¢ autonomicznie, ale moze wspomagac
przedstawione uprzednio koncepcje. Rozni si¢ rodzajem relacji pomie-
dzy pracownikami reprezentujacymi zleceniodawce i zleceniobiorce
— brak relacji bezposrednich. Moze by¢ szczegdlnie interesujaca ze
wzgledu na postep technologiczny zwigzany z dostepem do globalnej
sieci (korzystanie z komputeréw bez stacjonarnego zasilania w energie)
(Fortys, 2007).

Poszczegolne koncepcje outsourcingu r6znig si¢ poziomem wzajemnych
relacji pomiedzy zleceniodawcy i zleceniobiorca. Mozna je scharakteryzo-
wac od mniej Scistych — zlecenie funkcji, do bardzo scistych, opartych na
paradygmacie ekonomiczno-finansowym (koncepcja outsourcingu oparta
na udziale w korzysciach).

Wykorzystanie Internetu w projektach outsourcingowych daje mozli-
wos¢ aktywnej gry na rynku globalnym — ze wzgledu na brak ,,granic”
w komunikowaniu si¢ przez to medium. Internet pozwala na ekspansje
rozwigzan lokalno-regionalnych, zdecydowanie determinowanych czyn-
nikami kulturowymi, w globalne rozwigzania.
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Zastosowanie outsourcingu pozwala, z jednej strony na eliminacje
pewnych negatywnych zachowan organizacji, implikowanych czynnika-
mi kulturotwoérczymi, z drugiej — daje mozliwo$¢ wypracowania profi-
laktycznych scenariuszy zachowan, czy to dla rozwoju, czy kryzysu w or-
ganizacjach.

PODSUMOWANIE

Wyprowadzenie wybranych funkcji i obszaréw (outsourcing) organizacji
poza nia z uwzglednieniem aspektow kultury organizacji, w tym kultury
narodowej, pozwoli na tworzenie nowej wartosci w jej tancuchu wartosci.
Koncepcja zastosowania outsourcingu w aspekcie realnego uwzgledniania
wlokalnych” kultur organizacyjnych, w tym wynikajaca z uwzglednienia
»lokalnej” kultury narodowej, pozwala na:

— tworzenie dodatkowych wartosci w organizacji zlecajacej, ktora na
lokalnym rynku nie jest w stanie tworzy¢ innowacyjnych rozwigzan
zwiegkszajacych jej efektywnos¢ ekonomiczna,

— zwigkszenie korzySci natury kulturowej (rytuaty, symbolika material-
na, jezyk i inne),

— wykorzystanie syndromu wizerunku zaré6wno z pozycji zleceniodaw-
cy (korzystanie z renomowanych dostarczycieli ustug, z danego ryn-
ku — szwajcarskiego jako ustugi finansowe — lub wybranych korpo-
racji, np. IBM, GAZPROM, SHELL, BP), jak i z pozycji zleceniobiorcy
— na przykiad wykorzystujac jego dobrg kondycje ekonomiczno-fi-
nansows;

— eliminacje konfliktow, ktérych podiozem pozostaja uwarunkowania
kulturowe.

Zastosowanie outsourcingu w zarzadzaniu organizacjami z jednej
strony pozwala na ,,konsumowanie” korzysci wynikajacych z globalizacji
dziatania, z drugiej — stwarza mozliwo$¢ uwzglednienia w funkcjonowa-
niu organizacji réznic ich kultur (zaréwno kultury organizacji — zlece-
niodawcy, jak i kultury organizacji — zleceniobiorcy) i kultur lokalnych
narodowych.

Reasumujac, nalezy podkresli¢ ogromne mozliwosci wykorzystania
outsourcingu jako narzedzia eliminacji barier kulturowych w funkcjo-
nowaniu organizacji na poszczegdlnych rynkach oraz w funkcjonowaniu
globalnych organizacji wielokulturowych. Proces globalizacji dynamizu-
je tworzenie organizacji wielokulturowych, co implikuje jeszcze wigkszy
wplyw aspektoéw kulturowych na ich funkcjonowanie. Dlatego uwzgled-
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nianie wybranych aspektéw kultur przez zastosowanie outsourcingu
zwieksza szanse przetrwania organizacji na bardzo turbulentnym global-
nym rynku.
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KONCEPCJA KOMPETENCIJI PRZEDSIEBIORSTWA
A BUDOWANIE PRZEWAGI KONKURENCYJNEJ
NA RYNKU — UJECIE EKONOMICZNE

| PSYCHOLOGICZNE

WPROWADZENIE

Pojecie kompetencji przedsiebiorstwa odnosi si¢ do posiadanych przez
organizacje umiejetno$ci wykorzystania dostepnych im zasobow. Pojecie
wyrdzniajacej kompetencji wprowadzit, ale nie zdefiniowat go, P. Selznick.
Uznat on jedynie kompetencje za nieodaczny element charakteru organiza-
cji (Hunt, 2000). Kenneth R. Andrews za wyré6zniajace kompetencije uznat
to, co firma potrafi robi¢ szczegblnie dobrze (ANDREWS, 1971). Szerzej zdefi-
niowali kompetencje Charles Hofer i Dan Schendel (CampBELL, 1997), jako:
wzorzec (sposob) wykorzystania posiadanych przez firme zasobéw i umie-
jetnosci, ktéry prowadzi do osiagania zatozonych celéw i realizacji zamie-
rzen. Zdaniem A. Nandy, kompetencje to organizacyjne rutyny wyzszego
rzedu, za ktérych pomoca firma dokonuje konfiguracji i rozwija posiadane
zasoby. Gary HAMEL i Coimbatore K. PRAHALAD (1990) wprowadzili pojecie
rdzennej kompetencji — czyli kluczowej cechy konkurencyjnosci. Kluczo-
we cechy konkurencyjnosci to zestaw umiejetnosci lub technologii, ktore
umozliwiaja firmie dostarczenie klientom konkretnej korzysci. Kluczowe
kompetencje pozwalaja koordynowa¢ rozmaite umiejetnosci produkcyjne
oraz zintegrowac wielo$¢ strumieni technologicznych firmy. Rownie szero-
ka definicje zaproponowali W.C. Bogner i H. Thomas, przyjmujac, ze klu-
czowe kompetencje to specyficzne dla firmy umiejetnosci i cechy procesu
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uczenia si¢ (cognitive traits) ukierunkowane na osigganie mozliwie najwyz-
szego poziomu satysfakcji konsumenta w poréwnaniu z konkurentami.

Wraz z rozwojem ekonomicznych uje¢ koncepcji kluczowych kompe-
tencji przedsiebiorstwa od ponad 20 lat obserwuje si¢ proby implementacji
tych koncepcji w system ZZL. Ani psychologowie i specjalisci od HR, ani
ekonomisci nie znalezli wspolnej, podzielanej przez wigkszos¢ definicji
kompetencji. NajczesSciej jednak opisuje si¢ kompetentnych pracownikéw
jako spetniajacych oczekiwania, potrafigcych wykorzysta¢ swoja wiedze,
umiejetnosci, cechy osobowosci, by osiggnac cele i standardy przypisane
ich rolom w organizacji. Bovarzis (1982, za: ARMSTRONG, 2005) definiuje
kompetencje przez ,,potencjat istniejacy w cztowieku, prowadzacy do ta-
kiego zachowania, ktére przyczynia si¢ do zaspokojenia wymagan na da-
nym stanowisku pracy w ramach otoczenia organizacji, co daje pozadane
wyniki”. SPENCER (1990) wyodrebnia nastepujace sktadniki kompetenciji:
— motywy postepowania, dziatania, wzorce potrzeb,

— cechy jednostki — ogo6lne predyspozycje, style reagowania,
— samoocena — poczucie wlasnej wartosci,

— wiedza merytoryczna, techniczna, interpersonalna,

— umiejetnosci poznawcze i behawioralne.

FLETCHER (1991) pisze, Ze ,,niewazna jest sama wiedza, ale umiejetnos¢
jej praktycznego zastosowania”. Niezaleznie od réznic w definiowaniu
i opisywaniu kompetencji, istnieje zgodnos$¢ autoréw co do tego, ze stano-
wig one zespol wspdlnych kryteriow decyzyjnych w procesie kadrowym
i zapewniaja integracje strategii firmy z systemami zarzadzania ludzmi
w organizacji. Przyktadem zastosowania koncepcji kluczowych kompe-
tencji w zarzadzaniu potencjatem ludzkim w organizacji sg wspotczesnie
modele kompetencyjne. Zdaniem wielu autoréw i praktykoéw zarzadzania,
wuniwersalno$¢ koncepcji zarzadzania kompetencjami sprawia, ze mozna
je wprowadzac¢ jako strategicznie istotny element zarzgdzania organiza-
Cja, a jednoczeSnie umozliwiajg one osigganie sukcesow w krotkim czasie
i w ograniczonym polu ZZL” (Rostkowskl, 2005).

ROLA KOMPETENCJI PRZEDSIEBIORSTWA
W BUDOWANIU PRZEWAGI KONKURENCYJNEJ

Gary Hamel rozréznia trzy typy kluczowych kompetenciji:
1) kompetencje w budowaniu dostepu do rynku (market-access competen-
cies), czyli te wszystkie umiejetnosci firmy, ktére sprawiaja, ze potrafi

9 Zastosowania...
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ona dotrze¢ jak najblizej klienta (marketing i sprzedaz, dystrybucja,
logistyka, zarzgdzanie marka itp.);

2) kompetencje wynikajace ze zdolnosci wewnetrznej integracji procesow
przedsiebiorstwa (integrity-related competencies),

3) kompetencje zwigzane z umiejetnoscig tworzenia wartosci dodanej dla
klienta poprzez niepowtarzalng funkcjonalnos¢ produktéw i/lub ustug,
ktéra wyrdznia je sposrod oferty konkurentdw (functionality-related
competencies).

Za szczegOlnie wazne dla osiagania przewagi konkurencyjnej uznaje Ha-

mel zwlaszcza kompetencje tworzenia funkcjonalnosci, ze wzgledu na

coraz silniejsze tendencje do wyréwnywania si¢ réznic miedzy firmami

w obrebie pozostatych typéw kompetencji w wyniku standaryzacji sto-

sowanych rozwigzan organizacyjnych. Wydaje si¢ jednak, ze integrujaca

rola kompetencji przedsiebiorstwa nie powinna by¢ zaniedbywana.
Posiadane przez firme¢ kluczowe kompetencje przyczyniaja sie do
zmniejszenia oddzialywania czynnikéw utrudniajacych akumulacje zaso-

bow strategicznych, czyli (Digricx, CooL, 1989):

— presji czasu — skrocenie czasu tworzenia okreslonego zasobu (na przy-
ktad wysokiego stopnia Swiadomosci marki i lojalnosci klientéw) jest
bardzo kosztowne (wymaga miedzy innymi wielokrotnie wyzszych niz
przecietne wydatkéw marketingowych) lub wrecz niemozliwe;

— korzysci skali dzigki juz posiadanym zasobom (silna marka i duza gru-
pa lojalnych klientéw utatwia firmie zadanie podczas wprowadzania
nowosci, umozliwia sukces przy nizszych naktadach);

— wewnetrznych powigzan miedzy zasobami — potencjat firmy to sy-
stem zasobow komplementarnych, powigzanych synergicznie, brak
ktoregos z ogniw powoduje utrudnienia w tworzeniu nastepnych (na
przyktad brak sprawnych stuzb serwisowych podkopuje efektywnos¢
procesOw poprawy jakosci);

— causal ambiguity (LiPPMAN, RUMELT, 1982) — nieumiejetno$¢ popraw-
nego odtworzenia zaleznoSci przyczynowo-skutkowych procesu aku-
mulacji zasobu strategicznego, imitacja przewagi konkurencyjnej wy-
maga zidentyfikowania jej Zrodet oraz umiejetnosci wykorzystania ich
rownie skutecznie.

ZARZADZANIE KOMPETENCJAMI PRZEDSIEBIORSTWA

Jako ze kompetencje maja kluczowe znaczenie dla budowania i rozwija-
nia konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, szczegblnie wazne jest umiejetne
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zarzadzanie nimi. ,,Proces konkurowania moze by¢ pojmowany jako two-
rzenie, utrzymanie i destrukcja specyficznych dla danego przedsiebiorstwa
kompetencji” (BRaTNICKI, 2000). Zarzadzanie kluczowymi kompetencjami
przedsiebiorstwa obejmuje cztery zasadnicze zadania (HAMEL, PRAHALAD,
1999):

1) zidentyfikowanie istniejacych kluczowych kompetenciji,

2) budowanie i rozw6j kluczowych kompetencii,

3) zastosowanie posiadanych kluczowych kompetencji,

4) ochrone pozycji lidera w zakresie kluczowych kompetencji.

Podstawg zarzadzania kompetencjami firmy jest ich wiasciwe zdefinio-
wanie i identyfikacja tych sposréd nich, ktére majg kluczowe znaczenie
dla przysztosci. Celem tej identyfikacji jest wywotanie w firmie gtebokie-
go zrozumienia umiejetnosci, ktore lezg u podstaw obecnego sukcesu kon-
kurencyjnego, podkreslenie wspolnej wlasnosci tego majatku, wzbudzenie
inicjatyw innowacyjnego wykorzystania, wskazanie mozliwosci objecia
nowych obszaréw dziatania, wyostrzenie wrazliwo$ci na nowy przedmiot
rywalizacji miedzy konkurentami oraz stworzenie podstaw do systema-
tycznego zarzadzania najcenniejszymi zasobami firmy. Na tym etapie ko-
nieczne jest wypracowanie spojnej, podzielanej na wszystkich szczeblach
definicji kluczowych kompetencji oraz sporzadzenie ich listy, a nastepnie
przyporzadkowanie im zestawu umiejetnosci i technologii, na ktérych sie
opieraja, oraz znalezienie competence holders — konkretnych czionkow
zatogi, ktérych wiedza i umiejetnosci przyczynity sie¢ do powstania kom-
petencji. Kolejnym krokiem jest wybo6r kompetencji, ktore nalezy budowacé
z mys$lg o przysztosci. Jest to oczywiscie zadanie ryzykowne, wymagajace
nie tylko wiedzy o rynku, ale takze intuicji. Zarzadzanie kompetencjami
wymaga umiejetnosci oderwania si¢ od tradycyjnej perspektywy produkt/
rynek na rzecz perspektywy wartosci dla klienta. Wybierajac kompeten-
cje przysztosci, ktore firma bedzie rozwija¢ z myslg o przysztym sukcesie,
nalezy zadecydowaé, ktére z nich moga przynies¢ klientom catkowicie
nowe korzysci oraz w jakim stopniu te kompetencje zdotaja zdyskredyto-
wac i zamieni¢ kompetencje mniej wydajnie i/lub skutecznie zapewniajgce
dotychczasowe korzysci.

Zarzadzanie rozwojem kompetencji przedsigbiorstwa zwigzane jest
z rozwigzaniem kilku pojawiajacych si¢ dylematéw o zasadniczym znacze-
niu. Kierownictwo stoi przed decyzja, w jakim stopniu rozwéj kompeten-
cji powinien przebiega¢ jako samoistny proces uczenia si¢ w organizacji,
a w jakim nada¢ mu ramy strukturalne w postaci metod, programoéow czy
narzedzi. Aby proces rozwoju indywidualnego cztonkéw organizacji prze-
tozyt sie na organizacyjne uczenie si¢, konieczne jest pokierowanie nim,
majace na celu utatwienie dyfuzji wiedzy w organizacji — wprowadzenie
proceséw ulatwiajacych wyodrebnienie cennych elementéw know-how,

9%
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rozwijanie ich i jednoczesne upowszechnienie w innych niz macierzysta
komorkach organizacji. Nalezy stworzy¢ elastyczny system komunikacji
interpersonalnej, umozliwiajacy przeptyw informacji miedzy jednostka-
mi i grupami; konieczne jest wprowadzenie jasnych zasad podejmowa-
nia decyzji i procedur rozwigzywania probleméw oraz strukturalizacji
wiedzy, aby umozliwi¢ jej upowszechnienie w organizacji i standaryzacje
rozwiazan. Ze wzgledu na odmienny charakter procesow rozwijania kom-
petencji i upowszechniania ich procedury organizacyjnego uczenia si¢ po-
winny cechowac si¢ na tyle zrownowazong strukturalizacja, aby znalazto
sie w nich miejsce na zr6znicowanie i swobode stosowania indywidual-
nych praktyk pogtebiania kompetenciji oraz aby mozliwe byto zastosowa-
nie ogoélnoorganizacyjnego wzorca rozpowszechniania indywidualnych
osiggniec.

Innym istotnym problemem jest umiejetno$¢ integrowania pojedyn-
czych zdolnosci organizacyjnych w efektywnie wykorzystywane kluczo-
we kompetencje. Przedsiebiorstwo funkcjonuje jako system, a wiec nawet
jesli sktada sie z dobrych czesci, moze okazac si¢ nieefektywne jako ca-
tos¢. Cenne, specjalistyczne, ale rozproszone kompetencje maja niewielka
warto$¢. Jednak dobrze wspotgrajace z sobg kompetencje, ale o przeciet-
nej zdolnosci tworzenia wartosci dodanej, réwniez nie przyniosa firmie
korzysci. Kluczem do sukcesu jest zatem umiejetnos¢ takiego zarzadza-
nia kompetencjami, ktore pozwoli osiggna¢ pozadany stopien integracji,
a jednoczesnie nie spowoduje erozji kompetencji o kluczowym znaczeniu.
Budowanie i rozwijanie kompetencji wymaga zdobycia i integracji dotych-
czasowej wiedzy organizacyjnej oraz wiedzy zdobytej poza organizacja.
W budowaniu kluczowych kompetencji zdolno$¢ do integracji jest tak
samo wazna jak zdolno$¢ do tworzenia nowosci. Kompetencje integracyj-
ne uznawane sg za jedne z kluczowych kompetencji.

PSYCHOSPOtECZNA NATURA KOMPETENCII

W teorii i praktyce zarzadzania ludzmi pojecie kompetencji wprowadzit
David McClelland na poczatku lat siedemdziesigtych XX wieku. Badania
autora w zakresie czynnikéw determinujacych sukces w pracy potwierdzi-
ty brak istotnego zwigzku migdzy ilorazem inteligencji i wynikami osigga-
nymi w nauce a powodzeniem w wykonywaniu zadan zawodowych (Or-
LINSKA-GONDOR, 2006). To sktonito badaczy do stwierdzenia, ze o sukcesie
zawodowym i zwigzanym z nim sukcesie organizacji na rynku decyduja
czynniki okreslone mianem kompetencji. Wigkszos¢ psychologéw dostrze-
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ga w kompetencjach zbior wielorakich czynnikéw, takich jak wiedza, mo-

tywacja, cechy osobowe, wyobrazenia o sobie, postrzeganie rol spotecz-

nych i potencjat umiejetnosci, niezbednych do prawidlowego wykonania
pracy. Najpelniej chyba w literaturze sformutowat kompetencje LEvy-LE-

BOYER (1996), definiujac ja jako ,,zintegrowane wykorzystywanie zdolno-

Sci, cech osobowosci, nabytej wiedzy i umiejetnosci w celu doprowadzenia

do pomyslnego wykonania ztozonej misji w ramach przedsigbiorstwa”.
Takie réznorodne podejscie do kompetencji w nauce zaowocowato

dwojakim rozumieniem kompetencji:

1) zadaniowym (funkcjonalnym) — zdolnos$¢ do skutecznej realizacji
okreslonych zadan zwigzanych z pracg lub osigganie pozgdanych wy-
nikow, ktore czesto przyjmuja formy zadan lub wymagan zwigzanych
z okreslonym stanowiskiem w organizacji (WHIDDETT, HOLLYFORDE,
2003),

2) behawioralnym — zdolnos¢ do realizacji konkretnych wzorcéw zacho-
wan.

W celu lepszego zrozumienia koncepcji kompetencji nalezy takze pod-
kresli¢ ich wielowymiarowy charakter (por. rys. 1). Wsr6d najczesciej wy-
mienianych w literaturze cech kompetenciji sa:

Ztozonos¢é
/"’“ﬂ"“"-»_\
y h
,-"’- i 2 b
o i . Operacyjnosc
Mierzalno$é '[I i celowos$é
! :
b8 Pl
. o
Zmienno$é : Sytuacyjnosé

Rys. 1. Wielowymiarowos$¢ koncepcji kompetencji (opracowanie wtasne)

Ze swej natury kompetencje nie s3 jednoczynnikowe, kazda sktada
sie z kilku r6znorodnych elementéw, ktore rozwijaja sie i powiekszaja ja
w praktycznym dziataniu. NajczeSciej wskazuje si¢ na wiedze merytorycz-
ng, umiejetnosci techniczne i interpersonalne, motywacje, cechy osobo-
wosci, poczucie wtasnej wartosci i samooceng oraz indywidualne postawy
i wartosci. Wystepujac samodzielnie, nie warunkuja sukcesu, ale dopiero
w odpowiednim potgczeniu powoduja, ze sukces staje si¢ mozliwy. Nie-
ktorzy badacze (FiLirowicz, 2004) poréwnujg je do pewnych predyspozy-
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cji, ktore w odpowiednich warunkach moga znalez¢ swoje zastosowanie,
ale nie muszg. Wydaje sie, ze ciekawg metafora ztozonosci kompetencji
jest model gory lodowej zaproponowany przez Lyle’a i Signe SPENCEROW
(za: ORLINSKA-GONDOR, 2006, s. 173).

Latwosé uczenia sie Znaczenia dla efektywnosci organizacji
A

duza Wiedza mate

Umiejetnosci

Wartosci i postawy

Motywacja, samoocena,
cechy osobowosci

mata duze

Rys. 2. Metafora gory lodowej w modelu kompetencji (Zrédto: L. i S. SPENCER,
za: ORLINSKA-GONDOR, 2006, s. 173)

Z modelu wyraznie mozna wyciagna¢ praktyczne zastosowania kon-
cepcji kompetencji w ramach zarzadzania zasobami ludzkimi w organi-
zacji. Wskazowki dotycza przede wszystkim procedur rekrutacyjno-se-
lekcyjnych i odwrobcenia proporcji w zakresie testowania tylko wiedzy
i umiejetnosci na rzecz petniejszego weryfikowania zrédet motywacji, po-
staw i wartoSci zwigzanych z praca oraz indywidualnych czynnikow psy-
chologicznych, takich jak samoocena i cechy osobowosciowe. Poza tym
kompetencje stanowig fundament wspoéiczesnych assessment centres, pro-
gramow zarzgdzania karierami, i mogg by¢ punktem odniesienia w pro-
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cesie projektowania szkolen pracowniczych, jak réwniez w procedurach
zarzgdzania projektami w organizacjach macierzowych.

Kolejne cechy kompetenciji to:

— operacyjnosc¢ i celowos¢ analizowana w kontekscie konkretnego dzia-
tania i jego celu;

— sytuacyjno$¢ — oznacza zdolnos¢ do adaptacji i do efektywnego wy-
konania zadania w r6znych warunkach i zmieniajgcym si¢ otoczeniu

w odr6znieniu od jednorazowego aktu skutecznego dziatania;

— mierzalno$¢ — kluczowa cecha z uwagi na praktyczne zastosowania
idei kompetencji w procesach zarzadzania ludZmi;

— zmienno$¢ — zwigzana z transformacja i rozwojem kompetencji.

Ta ostatnia cecha ma kluczowe znaczenie w zarzadzaniu kapitatem ludz-

kim w organizacji, poniewaz dotyczy etapow w procesie nabywania, do-

skonalenia i wypalania si¢ kompetencji (FiLirowicz, 2004).

Pierwszy etap to nieSwiadoma niekompetencja, stan, w ktérym jed-
nostka nawet nie zadaje sobie sprawy z tego, jakiej wiedzy i umiejetno-
Sci jej brakuje, aby wykona¢ okreSlone zadanie. NieSwiadoma niekompe-
tencja naturalnie wystepuje w organizacjach w przypadku zatrudnienia
nowych pracownikéw i adaptowania si¢ przez nich w pierwszym okresie
zatrudnienia. W pozostatych przypadkach wydaje sig, ze poziom nieSwia-
domej niekompetencji nie jest zjawiskiem normalnym $§wiadczacym o pra-
widtowych procesach zarzadzania. Kolejny etap to tak zwana swiadoma
niekompetencja. Etap ten ma charakter poznawczy i dotyczy jednostek
juz zaadaptowanych do funkcjonowania organizacyjnego. Jednostki ta-
kie podejmuja rézne zadania i zaczynaja zauwazac braki w swoich umie-
jetnoSciach czy wiedzy. Nastepny poziom to swiadoma kompetencja,
stan pozadany, zarowno z kierowniczego, jak i pracowniczego punktu
widzenia. Pracownik ma juz, na skutek uprzednich do§wiadczen, wiedze
i umiejetnosci potrzebne do wykonywania zadan, ma tez przekonania
o sobie, ze jest w stanie, potrafi si¢ zaangazowac i dokonczy¢ zadanie, wie
tez, jakich wysitkow intelektualnych i pozapoznawczych musi si¢ podjaé,
aby sprosta¢ zadaniu. Ostatni wymiar kompetencji objawia si¢ rutyno-
wym podejsciem do zadan i czestszymi niz wczesniej popetnianymi bie-
dami. Na skutek ekonomicznej natury ludzkiego umystu i ograniczania
kosztow zaréwno fizjologicznych, jak i poznawczych jednostki pojawia
si¢ nieSwiadoma kompetencja. To bardzo wysoki poziom kompetencii,
w ktorym czesto z uwagi na ostabienie mechanizméw samokontroli praca
staje si¢ wykonywana automatycznie (Poczrowski, 2006).

Kompetencje zatem sg kategorig Scisle zwigzang z efektywnoscig pracy.
Podstawe systemu zarzadzania kompetencjami w procesach zarzadzania
ludZmi w organizacji stanowi model kompetencyjny, ktory zawiera opisy
wszystkich kompetencji o kluczowym znaczeniu dla organizacji w aspek-
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cie osiaggania zaré6wno obecnych, jak i przysztych celéw organizacji. Opra-
cowanie modelu kompetencyjnego powoduje integracje systemu zarzadza-
nia zasobami ludzkimi ze strategia biznesowg firmy i stanowi przetozenie
jej na jezyk konkretnych wymagan stawianych pracownikom w procesie
budowania przewagi konkurencyjnej na rynku.

Im czesciej i intensywniej kompetencje s3 wykorzystywane w organi-
zacji, tym cenniejsze si¢ stajg. Wykorzystywanie kompetencji w nowych,
ale powiazanych kontekstach bardziej przyczynia si¢ do ich rozwoju
niz powtarzanie czynnosci. Wydajnos¢ stosowania kompetencji rosnie
wraz z dosSwiadczeniem (liczbg zastosowan), natomiast efektywnos¢
powstaje przez wzbogacenie repertuaru metod rozwigzywania réznych
problemoéw. Kluczowe kompetencje powinny by¢ rozwijane tak szeroko
i efektywnie, jak to tylko jest mozliwe. Niesie to z soba wiele korzy-
$ci: podnosi warto$¢ dodang kompetencji, przyspiesza proces podnosze-
nia kompetencji przez zwiekszanie liczby okazji do ich wykorzystania,
prowadzi do wzbogacenia kompetencji i ich t3czenia si¢ w odpowiedzi
na pojawiajace sie¢ nowe potrzeby i wyzwania. Zarzgdzanie rozwojem
kompetencji wiaze si¢ ze znalezieniem réownowagi pomiedzy osigganiem
przewagi wydajnosci w wyniku stosowania kluczowych kompetencji
w obrebie obecnej domeny dziatania a szukaniem przewagi efektywno-
Sci poprzez rozszerzanie domeny i obszaru zastosowania kompetencji.
Wzrost wydajnosci kompetencji jest procesem naturalnym (efekt do-
$wiadczenia), ale w pewnym momencie przewaga wydajnosci wygasa,
dlatego podstawg budowania konkurencyjnosci kompetencyjnej win-
no by¢ dazenie do zwickszania efektywnosci zastosowania kompeten-
cji. Mozna tego dokonac¢ dzieki dyfuzji i dzieleniu sie¢ kompetencjami
w organizacji, co pozwala zwigkszy¢ szanse ich wykorzystania w na-
darzajacych sie okazjach rynkowych (procedury zarzadzania wiedza,
szkolenia — w tym coaching i mentoring) oraz przez zastosowanie logi-
ki zarzadzania przyjetej w odniesieniu do jednego produktu czy branzy
(benchmarking), odejscie od orientacji produkt — rynek na rzecz orien-
tacji na zaspokajanie potrzeb i kreowanie wartosci dla klienta (marke-
ting, spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu). Aby jednak nie zaprzepasci¢
juz posiadanej przewagi kompetencyjnej, nalezy zachowa¢ réwnowage
pomiedzy wykorzystywaniem ich w dotychczasowych zastosowaniach
(co jest zrodtem finansowania dziatalnosci firmy i ewentualnego roz-
woju) oraz eksperymentowaniem z nowymi zastosowaniami (co moze
przynie$¢ Zrodta finansowania w przysziosci). Budowanie kompetencji
nie musi si¢ opiera¢ wytacznie na procesach wewnatrzorganizacyjnych,
mozna bowiem skorzysta¢ z zasobow i doswiadczen innych firm poprzez
outsourcing brakujacych umiejetnosci, fuzje i przejecia, porozumienia li-
cencyjne, joint ventures oraz alianse strategiczne.
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Ostatnim, rownie waznym zadaniem zarzadczym jest ochrona posia-
danych kluczowych kompetencji i ich odnawianie (renewal). Aby utrzy-
maé osiggnieta przewage kompetencji, firma musi zbudowaé ,bariery
pozycji zasobowej” przez zachowanie wspomnianej rbwnowagi miedzy
wykorzystaniem obecnych i tworzeniem nowych. Zarzadzanie winno si¢
skupia¢ na utrzymywaniu i rozwijaniu kluczowych kompetencji, wyborze
miejsca ich konkurencyjnego zastosowania oraz neutralizacji kompetencji
konkurentéw (AAKER, 1989). Punktem wyjscia moze tu by¢ stworzenie
architektury strategicznej organizacji — mapy drogowej organizacji przy-
sztosci, ktora okresli, co firma powinna zrobi¢ dzi§ w kategoriach ksztat-
towania kompetencji, aby skorzysta¢ z przysztych mozliwosci. Dziatania
takie maja odpowiedzie¢ na pytania: Jakie kompetencje ksztattowac?
W jaki sposob? Jakie nowe grupy klientow lepiej zrozumieé? Jakim no-
wym kanatom dystrybucji si¢ przygladac? Jakie nowe priorytety rozwojo-
we realizowac?

Przewaga wynikajaca z kompetencji nie jest wieczna — kompetencje sg
delikatne i wrazliwe, nieuzywane — zanikajg, przycinane zbyt mocno do
danego kontekstu — tracg ostros$¢, zbyt widoczne — nie podnosza swojej
wartosci, nadmiernie rozbudowane — tracg realnos¢, utrzymywane zbyt
dtugo i wasko pojmowane — w nowych okolicznos$ciach przeobrazaja sie
w ograniczenia (core rigidities), staja si¢ pozywka dla niekompetencji (Doz,
1997). Jezeli kierownicy nie potrafig oceni¢ biezacej wartosci posiadanych
kompetencji, nie bedg umieli uchronic¢ ich przed erozjg. Przewaga kom-
petencji moze zosta¢ utracona takze w inny sposob: przez niedostateczne
inwestycje w rozwoj kompetencji, kompetencje moga zosta¢ rozbite w wy-
niku podziatu organizacji na niezalezne dywizje — gdzie brakuje poczu-
cia odpowiedzialnosci za ksztaltowanie zasobéw ogdlnoorganizacyjnych,
kompetencje moga zosta¢ nieumyslnie zdradzone partnerowi aliansu lub
bezmyslnie wyrzucone wraz z pozbyciem si¢ niedochodowej dziedziny
dziatalnosci.

PODSUMOWANIE

We wspotczesnej organizacji o sukcesie decyduje nie tyle charakter do-
meny przedsigbiorstwa i wyr6zniajgce cechy jego oferty, ile zdolnos¢ do
efektywnego dzialania oraz szybkiego wykorzystania nadarzajacych sig
okazji. Za najistotniejsze zrodta trwalej przewagi konkurencyjnej uznaje
sie obecnie (KANTER, 1997):
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— kluczowe kompetencje, ktore okreslajg wyrdzniajace zdolnosci, pro-
cesy i zasoby oraz wspomagaja ich rozwoj, a jednocze$nie odwracaja
uwage menedzerow od dziatan nietworzacych wartosci dodanej;

— kompresje czasu, czyli zdolnos¢ szybkiej reakcji na zmiany tendencji
rynkowych, umiejetnos¢ skracania cyklu rozwoju i wprowadzania pro-
duktéw, skracanie czasu wykonywanych operacji w tancuchu warto-
Sci;

— nieustanne doskonalenie si¢ oparte na procesie organizacyjnego ucze-
nia sie;

— umiejetnos¢ wykorzystania wspotpracy z innymi przedsigbiorstwami
w celu podnoszenia wtasnych kompetencji oraz tworzenie silnej archi-
tektury powiazan zewnetrznych.

Kluczowe kompetencje stanowig szczeg6lnie cenng podstawe osigga-
nia przewagi konkurencyjnej ze wzgledu na to, ze s3 one wynikiem zto-
zonych, czesto wieloletnich procesé6w uczenia si¢ jednostek i grup w orga-
nizacji, ktore owocuja zdolnoscig do szczegdlnie wydajnego i skutecznego
wykorzystania posiadanego zestawu innych zasobow organizacji w pro-
cesie dostarczania wartosci dla klienta, ktoérej wynikiem ekonomicznym
sa ponadprzecietne zyski i korzystna pozycja konkurencyjna. Wartos¢
kompetencji jako podstawy trwatej przewagi konkurencyjnej wynika z ich
charakteru: sg to zasoby nieuchwytne, oparte na wiedzy i do§wiadczeniu,
specyficzne dla organizacji, niedostepne na rynku, trudne do imitacji i od-
tworzenia, jednoczesnie posiadajace zdolno$¢ pobudzania rozwoju innych
zasoboéw organizacji.

Kluczowe kompetencje i przewaga z nich wynikajaca nie s3 jednak
dane raz na zawsze, konieczne jest madre zarzadzanie nimi, aby nie do-
prowadzi¢ do erozji kompetenciji i/lub niedopasowania miedzy poziomem
kompetencji a mozliwoscia ich rynkowych zastosowan. Zarzadzanie kom-
petencjami nie jest fatwym zadaniem réwniez ze wzgledu na ich charak-
ter: kompetencje o kluczowym znaczeniu czesto trudno zidentyfikowac,
wyodrebnié¢ budujgce je procesy oraz zmierzy¢ ich znaczenie, poniewaz
sa nieuchwytne, ztozone, gteboko osadzone w procesach przedsiebior-
stwa i ludziach, ktorzy je realizuja. Zarzadzanie kompetencjami obejmuje
procesy gromadzenia, doskonalenia, rozszerzania, upowszechniania i od-
nowy kluczowych kompetencji. Oceny skutecznosci kazdego z tych pro-
cesow dokonuje kazdorazowo rynek, na ktéorym utrzymywanie przewagi
konkurencyjnej w czasie i wobec zmieniajacych si¢ warunkéw otoczenia
jest dowodem na to, ze kluczowe kompetencje organizacji nie przeobrazi-
ty sie w jej kluczowe ograniczenia.
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PSYCHOLOGICZNE
| ETYCZNE ASPEKTY ZARZADZANIA
ORGANIZACJA BIUROKRATYCZNA

Poruszanie zagadnien etycznych w odniesieniu do pracy w organiza-
cjach publicznych jest czesto rozumiane we wspoiczesnym spoteczenstwie
jako luksus, na ktéry pozwoli¢ mogg sobie tylko osoby niemajgce zadne-
go pomystu na inne pozyteczne dziatania. Obserwujac Swiat dzisiejszych
organizacji, fatwo dostrzec, ze wsréd obowiazujacych kryteriow oceny
ich dziatania normy moralne stanowig pewien margines. Dominujg za$
wartosci prakseologiczne, takie jak sprawnos¢, skutecznos$¢, a zwtaszcza
ekonomicznos¢. Organizacje wprawdzie deklarujg gotowos¢ do przestrze-
gania norm etycznych, ale — jak moéwia niektérzy, mrugajac przy tym
porozumiewawczo okiem — zycie kroczy wiasng droga. Autorom niniej-
szego artykulu przyswieca teza, ze dziatanie skuteczne nie przeciwstawia
sie dzialaniom etycznym, ze nie stoi z nimi w sprzecznosci, co wiecej, ze
nie mozna dziata¢ skutecznie, nie dziatajac etycznie (CHRUPALA, 1996).

Normy moralne nie tyle ograniczajg ludzkie dziatania, ile nadajg im
sens, wlasciwy kierunek, a regulujac relacje miedzy ludzmi, przyczyniaja
sie do efektywnej realizacji dziatan zbiorowych. Jednoczesnie nadmier-
ne przywigzywanie wagi do przestrzegania norm moralnych, pozbawione
glebszej refleksji, moze rodzi¢ problemy zwigzane z relatywizacja norm
i wartosci (Korakowski, 1996). Nawigzujac zatem do koncepcji kultury
organizacyjnej Edgara Scheina przedstawianej czesto za pomocg meta-
forycznej gory lodowej, ktérej najgtebiej potozone poktady symbolizuja
warto$ci uniwersalne, mozna w tym miejscu przytoczyc¢ ,,etyke stosowana
na co dzien” Stephena R. Coveya. Warto$ci uniwersalne w modelu Sche-
ina odpowiadaja bowiem zasadom moralnym Coveya (KIETLINSKI, REYES,
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OLEKSYN, 2005). Laczy je uniwersalizm i ponadczasowos$¢ oraz okreslo-
na relacja z wartosciami oraz normami, dla ktérych stanowia podstawy
i oparcie. W codziennym zarzadzaniu i funkcjonowaniu organizacyjnym
trudno je uchwyci¢ i przetozy¢ na praktyczne zastosowania, ale, jak pisze
Tadeusz Oleksyn, ,,by¢ moze ludzie nie zyja z nimi w catkowitej harmonii,
lecz wierza w nie i chca, by nimi kierowaty”. Te zasady to:

1. Wiarygodnos$¢ — budowana przede wszystkim w procesie komunikacji
na poziomie indywidualnym, jednostkowym (wiarygodnym moze by¢
pracownik, kierownik, ale trudno moéowi¢ o wiarygodnym dziale czy
organizacji).

2. Zaufanie — ksztattowane i widoczne w relacjach interpersonalnych,
na przyklad kierownik — pracownik czy organizacja — interesariusz,
rozwijane obecnie bardzo dynamicznie w koncepcjach spotecznej od-
powiedzialnoSci przedsiebiorstw (Rok, 1997).

3. Powierzanie odpowiedzialnosci (empowerment) — upetnomocnienie
pracownikoéw, szczegolnie istotne w sferze zarzadzania ludzmi i zespo-
tami. Powierzanie odpowiedzialnoSci w organizacjach to zadanie sta-
wiane dzisiejszym kierownikom, czesto pokrywajace si¢ takze z silnym
oczekiwaniem spotecznym.

4. Dostosowanie — rozumiane w kategoriach elastycznosci i zdolnosci
adaptacyjnych gtéwnie na poziomie organizacyjnym, cho¢ coraz czes-
ciej wymieniane takze jako cecha indywidualna jednostek (plastycz-
no$¢ jednostki, zdolno$¢ do przyswajania zmian).

Pierwsze dwie kategorie wartoSci to ,,miekkie kompetencje kierow-
nicze” majace okreslony tadunek etyczny (Kozusznik, 2005; CHRu-
PArA, 2004). Wiarygodni i budzgcy zaufanie kierownicy odchodza od
klasycznych naukowych koncepcji zarzadzania, w ktoérych pracownik,
przedstawiciel homo oeconomicus traktowany jest w kategoriach kosz-
tow organizacyjnych czy elementu w sprawnie funkcjonujacej organiza-
cji. Etyczni, jak twierdza niektorzy (KIETLINSKI, REYES, OLEKSYN, 2005),
menedzerowie dostrzegajg w pracownikach przede wszystkim istoty
spoteczne i duchowe. Doswiadczenia wielu wspotczesnych kierowni-
kow potwierdzajg spostrzezenia, ze pracownicy majg znacznie wiecej
energii tworczej, zapatu do pracy i inicjatywy, niz wymagaja tego od
nich formalnoprawne zapisy, na przyktad zakresy czynnosci. Zgodnie
z psychologicznym prawem samospetniajacej sie¢ przepowiedni, ludzie
s3 i staja sie tacy, jakie sg nasze oczekiwania w stosunku do nich. Ko-
lejne dwie warto$ci wynikaja z powiazania kompetencji kierowniczych
i wspoiczesnych trendow w zarzadzaniu organizacjg w procesie budo-
wania przewagi konkurencyjnej na rynkach. Upetnomocnianie moze
by¢, i chyba powinno by¢, rozumiane w duchu realizowania w proce-
sach zarzadzania ludZmi imperatywu przestrzegania godnosci cztowie-
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ka i pracownika w organizacji. Pisat o tym takze w swoich dzietach Jan
Pawetl II (Laborem exercens).

W definicje pracownika administracji publicznej wpisany jest element
odpowiedzialnoSci wobec obywateli oraz panstwa, ktory czyni go szafa-
rzem powierzonego mu zaufania i zobowigzuje do jak najlepszego wywig-
zywania sie ze swoich obowigzkow. Brak zaufania pomiedzy podwtadnymi
i przetozonymi oraz miedzy urzednikiem a obywatelem oparty na wat-
pliwych, niejasnych decyzjach oraz ztych doswiadczeniach z przesztosci
moze skutecznie utrudnic i tak skomplikowany proces decyzyjny. Ponadto
moze powaznie naruszy¢ wizerunek urzednika publicznego i zaszkodzi¢
wizerunkowi organizacji, ktora urzednik reprezentuje, co w konsekwencji
prowadzi do probleméw z etosem pracy i etosem w zyciu publicznym (No-
waK, CERN, 2008).

Szczegblnie wrazliwe psychologicznie i etycznie sg obszary dziatania
0sOb, ktére w organizacjach petnig funkcje zwigzane z kontrolg i audy-
tem. Sytuacja kontroli z psychologicznego punktu widzenia ma charakter
sytuacji oceny, a ludzie bedac ocenianymi za swoje czyny i ich efekty,
czujg sie szczegbOlnie niekomfortowo. Zagrozenie poczucia bezpieczen-
stwa, poziomu samooceny, pozytywnego obrazu swojej roli zawodowej
osOb kontrolowanych daje w efekcie postawe negatywna zar6wno wobec
aktu kontroli, jak i os6b kontrolujacych. I tak uzyteczne narzedzie staje
si¢ przedmiotem niechcianym, nielubianym, ztem koniecznym, a w kon-
sekwencji ,,sabotowanym” lub niepetnie wykorzystywanym. Wobec tego
sposob realizacji zadan przez osoby kontrolujace i decydujace powinien
w szczegOlny sposéb uwzgledniaé ich etyczny poziom.

W metaforycznym ujeciu pracownicy organizacji publicznych odpo-
wiedzialni za kontrole i audyt sg niejako sumieniem organizacji. Od ich
wyczulenia na ludzkie btedy i umiejetnosci znajdowania prawidtowych
rozwigzan zalezy, czy zastuguja na miano ,,zmystu moralnego”, ktory
tropigc niezgodnosci miedzy stanem faktycznym, a tym, ktéry widnieje
w dokumentach, oraz wady istniejacych systeméw, potrafi wskazac¢ takie
drogi, ktére pozwolg autorom biedéw wyciggnac¢ wnioski i unikna¢ ich
w przysztosci. Nalezy zatem oczekiwac¢ od pracownikéw kontroli i audytu
szczegOlnej moralnej wiedzy, solidnej podstawy swych dziatan w wyzna-
wanych i realizowanych wartosciach, Swiadomosci wagi zagadnien etycz-
nych, a takze praktycznego do$wiadczenia w rozwigzywaniu probleméw
etycznych.

Niejednokrotnie daje si¢ stysze¢ gtosy, ze w sytuacji, w ktorej istnieje
dobre, jednoznaczne i czytelne prawo, a organizacje tworzg systemy, kto-
re zapewniajg sprawng realizacje¢ zadan, zagwarantowane zostaja wszelkie
warunki niezbedne do tego, zZeby organizacje skutecznie peinity swojg mi-
sje (Korakowski, 1997). Wowczas tworzenie kodeksow etycznych pozba-
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wione jest sensu, a moze przynie$¢ nawet szkody, poniewaz zwalniaja one
pracownikéw z indywidualnej odpowiedzialnosci i obowigzku refleks;ji
etycznej. W tym miejscu dochodzimy do tego, co okreslane jest jako zrod-
to wiekszoSci probleméw natury etycznej, z jakimi borykaja sie organiza-
cje publiczne.

Po pierwsze, wizja idealnego systemu, czy to prawnego, czy organiza-
cyjnego (na przyktad biurokracja Maxa Webera), ktory eliminuje niepew-
nos¢, jaka do Swiata organizacji wnosza niepowtarzalni i nieprzewidy-
walni ludzie, jest utopig. W tym sensie, ze gdyby nawet taki system udato
sie stworzy¢, to cztowiek nie mogtby w nim funkcjonowac. System taki
nie zostawialby obszaru koniecznej wolnosci, ktérej odebranie cztowie-
kowi czyni z niego bezwolne, pozbawione wtasnej inicjatywy narzedzie.
Szybko tez owocuje dziataniami, nierzadko nieetycznymi i nielegalnymi,
zmierzajacymi do odzyskania utraconej wolnosci. Po drugie, wtasnie nie-
jasne, podatne na wielokierunkowg interpretacje prawo, ktére wyznacza
ramy dzialania organizacji, uznawane jest za jeden z gtéwnych czynnikéw
prowokujacych do zachowan nieetycznych badZz powodujacych niezamie-
rzone dziatania nieetyczne. I po trzecie, kodeksy etyczne nie sg kolejnym
systemem prawnym, za przekroczenie przepisow ktorego ponie$¢ mozna
kare lub inng sankcje. Najczesciej stanowia deklaracje uznawanych w or-
ganizacji wartosci oraz wskazuja ogélne reguty dziatania, ktére z punktu
widzenia pracy urzednika powinny by¢ najbardziej pozadane. Ostatecznie
wyboér zachowania nalezy jednak zawsze do cztowieka.

OBSZARY ZAGROZEN ETYCZNYCH
W ORGANIZACJACH BIUROKRATYCZNYCH

W tradycyjnym rozumieniu organizacja biurokratyczna to wysmubkta,
hierarchiczna struktura, w ktorej pracownikéw pierwszej linii dzieli od
dyrektora siedem — osiem szczebli zarzadzania. Im wyzsza piramida, tym
bardziej podporzadkowani sa pracownicy na najnizszych pietrach. Hie-
rarchicznie rozbudowane struktury to dzi$ przezytek w Swiecie organiza-
cji profitowych, niemniej jednak w sektorze publicznym wciaz dominu-
ja. Tego typu struktury rodzg problemy od ekonomicznych po spoteczne
i etyczne. Sa przede wszystkim mato elastyczne, a przy tym bardzo kosz-
towne. Wykorzystuja gtéwnie awansowanie pionowe, ,,Swietg” droge stuz-
bowa, czesto prowokuja do nieetycznych dziatan i ,,wyscigu szczurow”
po szczeblach drabiny spotecznej. W organizacjach biurokratycznych pra-
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cownicy wchodza w réznego typu relacje — zawsze jednak hierarchiczne.
Nowoczesne organizacje odchodza od tych struktur i relacje hierarchiczne
zastepowane s3 relacjami opartymi na wspoétdziataniu. Zdaniem T. Olek-
syna, ,,z etycznego punktu widzenia ocena silnie zhierarchizowanych
i zbiurokratyzowanych organizacji musi by¢ oczywiscie bardzo krytyczna.
Organizacje takie ograniczaja wolnos¢ pracownika, s3 antydemokratyczne
i totalitarne, naruszaja zasade sprawiedliwosci ptac, gdyz nie kompetencje
i efekty pracy s3 najwazniejsze, ale miejsce w stuzbowej hierarchii” (KIet-
LINSKI, REYES, OLEKSYN, 2005).

Zatrzymajmy si¢ na chwile nad Zrédtami, ktére moga rodzic¢ sytuacje
etycznie trudne, w jakich na co dzienh znajdujg si¢ pracownicy organizacji
publicznych. Précz wspomnianych probleméw wynikajacych z konstruk-
cji polskiego prawa najczesciej wymienianym czynnikiem, ktory zwiek-
sza prawdopodobienstwo zachowan nieetycznych, jest odczuwalna przez
wszystkich rosngca presja czasu wraz z cigglym zwiekszaniem sie liczby
realizowanych zadan. Swiat pedzi coraz szybciej i odczuwaja to takze or-
ganizacje publiczne. Wobec tego faktu eliminowany jest niezwykle wazny
czynnik warunkujacy etycznos¢ dziatan, a jest nim czas na refleksje. Pew-
ne problemy zwiazane chociazby z konfliktem wartosci rodza stres decy-
zyjny, ktory wraz z presja czasu uniemozliwia trzezwy i gleboki namyst.
Jakos¢ wyboréw moze wtedy by¢ watpliwa. Ponadto presja czasu prowa-
dzi czesto (w imig szybkiego zatatwienia czekajacych w kolejce spraw),
do pomijania waznych elementéw realizowanych procedur. Dodatkowo
stabo upetnomocniani pracownicy oduczajg si¢, w trakcie nabywania do-
Swiadczen i socjalizowania si¢ w organizacji biurokratycznej, ponoszenia
ryzyka witasnych decyzji i wyboréow, w tym takze etycznych. Liczne ob-
serwacje i badania w tym zakresie dowodza, ze w trudnych, watpliwych
sytuacjach wstrzymuja si¢ z podjeciem decyzji i czekajg na ,,oficjalny” ko-
munikat z wyzszych pieter zarzadzania.

Poza tym, w organizacjach biurokratycznych, tradycyjne sposoby
funkcjonowania stoja dzi§ w sprzecznosci ze zdroworozsagdkowym zacho-
waniem prowadzacym do sprawniejszego dziatania na rynku. Omijanie
drogi stuzbowej, ktére moze znaczaco skroci¢ czas podjecia decyzji i roz-
wigzania problemu czy usprawnic procesy komunikacji w organizacji, jest
traktowane nie tylko jako przejaw nielojalnosci wobec przetozonego, ale
czesto jako powazny przyktad niesubordynacji skutkujacy natychmiasto-
wym dyscyplinarnym zwolnieniem pracownika. Przekaz komunikacyjny
w takich sytuacjach jest nastepujacy: pracowniku, dziataj sprawnie i badz
tworczy, ale tylko w granicach naszych regut. Gdzie si¢ podziata wspo-
minana wiarygodnos$¢ nadawcy przekazu, gdzie zaufanie organizacyjne
i empowerment? To z pewnoscig do niczego dobrego, w dtuzszym prze-
dziale czasu, nie moze prowadzic.

10 Zastosowania...
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Stosunki panujace w zhierarchizowanych organizacjach od potowy
XX w. byty przedmiotem krytyki i zjadliwych komentarzy. Najstynniejsze
sformutowane zostaty przez C. Northcote Parkinsona, brytyjskiego profe-
sora zarzgdzania. Oto niektore z nich:

— Kazda organizacja po przekroczeniu pewnej liczby pracownikéw ma
dostatecznie duzo pracy z obstuga samej siebie, ze jezeli nie jest organi-
zacja samofinansujgca si¢, nie musi juz robi¢ nic uzytecznego.

— Kazda praca zajmie kazdy czas, jaki jest pozostawiony do jej wykona-
nia (problemy jakosci i efektywnosci pracy).

— Organizacje biurokratyczne zwalczaja niezwykle zaciekle jednostki
szczegOlnie uzdolnione i kreatywne.

Naukowa krytyka nie tylko nie doprowadzita do pozadanych zmian

w krytykowanych organizacjach, ale nawet doczekata si¢ ruchu spotecz-

nego pracownikéw biurokratycznych organizacji, zwanego w literaturze

prawami Murphy’ego. Wspoétczesne prawa Murphy’ego stanowig manifest

i moralny protest pracownikéw przeciwko przedmiotowemu traktowaniu,

bezdusznej hierarchii, manipulacji, wyzyskowi i lekcewazeniu.

Kolejnym zjawiskiem, ktore czesto bywa wymieniane jako obszar za-
grozenia, jest wykorzystywanie sytuacji kierowania lub oceny jako narze-
dzia psychospotecznego wptywu. W organizacyjnej grze ,,nastanie” na
przeciwnika kontroli samo w sobie jawi si¢ jako nieprzyjemne i czesto
bywa odbierane jako szykana. Dodatkowo kontrola, jesli jej wyniki beda
negatywne, moze wyeliminowac¢ go na stale z gry.

Konflikty interesow, zaréwno potencjalne, jak i rzeczywiste, to ko-
lejne najczesciej kojarzone z praca urzednikéw zjawiska, ktérych prze-
jawami moze by¢ tapownictwo i inne formy naduzywania wtadzy. Do-
Swiadczenia autor6w wskazujg na istotne braki w omawianym zakresie.
Pracownicy albo nie zastanawiaja sie¢ nad ewentualnymi konfliktami in-
tereséw i dziatajg, czesto doprowadzajac do ztamania norm etycznych,
albo przejawiaja nadmierng ostroznos¢ oraz czuja permanentny dyskom-
fort zwigzany z poczuciem winy wynikajagcym z naruszenia norm i war-
tosci. Wydaje sie, ze przyktadem interwencji organizacyjnej w tym zakre-
sie mogtyby by¢ szkolenia etyczne i procedury decyzyjne obowiagzujace
w danej organizacji.

Ostatnim z wymienianych tutaj zjawisk (ale z pewnoscig nie ostatnim
w organizacjach biurokratycznych) generujacym mozliwe zachowania nie-
etyczne jest stata obecnos¢ probleméw nowych, dotychczas niespotyka-
nych, ktorych rozwigzania nie mozna odnie$¢ do dotychczasowych do-
Swiadczen. Poniewaz zachowania amoralne (czyli nieposiadajace tadunku
wartoSci) nie istniejg, wszelkie problemy maja wymiar etyczny. Zatem
wybory w sytuacjach nowych i dotychczas nieznanych rowniez oceniane
bedg ze wzgledu na ich wartos¢ etyczna, jesli nie dzis, to w przysztosci.



J. Polak, M. Chrupata-Pniak: Psychologiczne i etyczne aspekty zarzadzania... 147

KODEKS POWINNOSCI ZAWODOWYCH

W literaturze oraz w przyjetych przez rézne gremia i organizacje ko-
deksach etycznych znalez¢ mozna liczne zasady, ktore majg okresla¢ ramy
dziatania pracownikéw. Sokrates mawial, ze ludzie nie postepujg zgodnie
z zasadami etycznymi, poniewaz wtasciwie nie wiedza, co oznaczaja od-
noszace si¢ do nich pojecia. Te pojecia to najczesciej:

Odpowiedzialno$¢ — pracownik powinien zachowa¢ catkowite nie-
skrepowanie w dziataniu oraz wewnetrzne przekonanie, ze warto$¢ za-
wodowa oraz moralna podejmowanych dziatan ma swoje zrodto w niej
samej. Powinien on przejawia¢ gotowos¢ do ponoszenia konsekwencji,
wzigcia na siebie dobrych i ztych skutkéw wiasnych poczynan. Powinien
takze umie¢ merytorycznie i prawnie uzasadni¢ wlasne decyzje i sposéb
postepowania. Osoba odpowiedzialna umie zawsze ,,0d-powiedzie¢”, dla-
czego wybrata taka, a nie inng droge, i jakie moga wigzac si¢ z tym kon-
sekwencje.

Uczciwos¢ — kazda osoba powinna postepowac uczciwie, czyli we-
dtug najlepszej woli i wiedzy oraz w zgodzie ze swymi przekonaniami. Po-
stawa taka owocowa¢ powinna starannoscig realizowanych zadan i pet-
ng zgodnoscig z prawem. Dzieki Swiadomosci odroczonych negatywnych
konsekwencji dziatan nieuczciwych i niecheci do nich budzi ona zaufa-
nie i nie daje powodéw do kwestionowania ani podwazania wydawanych
przez nig ocen i opinii. Waznym elementem uczciwosci jest przedktadanie
dobra publicznego nad dobro wtasne.

Obiektywizm — osoba obiektywna powinna formutowac swoje oceny
wylacznie na podstawie faktow, co do ktérych wiedze powinna czerpac
z godnych zaufania zrodet i przekazywac je w formie petnej i wiernie od-
zwierciedlajacej te fakty. Warunkiem obiektywizmu jest brak stronniczo-
Sci oraz uprzedzen. Sytuacja konfliktu intereséw uniemozliwia obiektyw-
ne osady. Osoba taka powinna catkowicie unika¢ sytuacji, w ktérych inne
osoby probujg wptywaé na sposéb prowadzenia kontroli, ocene faktow
oraz wyciggane wnioski. Powinna unika¢ takze sytuacji, gdy jej decyzje
dotycza spraw, ktorych konsekwencje moga przynosic¢ jej indywidualne
korzysci.

Poufnos¢ — nakazuje szanowac i chroni¢ wartos¢ oraz wtasnos¢ infor-
macji. Jesli nawet nie istnieje obowigzek prawny lub zawodowy jej ujawnie-
nia, nie powinna zosta¢ ujawniona. Osoba taka nie powinna wykorzysty-
waé zadnych informacji w sposéb przynoszacy jej indywidualne korzysci,
w sposob, ktoéry bytby sprzeczny z prawem lub przynositby szkode orga-
nizacji. Wiedza jest jednym z wazniejszych sposobéw budowania pozycji
w organizacji i dlatego tutaj ludzie narazeni s3 na olbrzymie pokusy.

10*
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Profesjonalizm — polega na wykorzystywaniu wiedzy, umiejetnosci,
doswiadczenia do realizowania zadan pozostajacych w zgodnosci z naj-
lepszymi znanymi jej standardami. Osoba taka nie powinna podejmowac
sie zadan, do realizacji ktorych nie posiada wystarczajacej wiedzy, umie-
jetnosci i doswiadczenia. Powinna takze dazy¢ do stalego podnoszenia
swych kwalifikacji, jakosci i efektywnosci realizowanych dziatan.

PSYCHOLOGIA WYBOROW ETYCZNYCH

Wspomniany juz Sokrates twierdzit, ze cndét etycznych mozna sie
uczy¢ przez refleksje i dialog prowadzgce do giebokiego rozumienia, czym
sg one w swej istocie. Jednak doswiadczenie pokazuje, ze nawet doskonate
zrozumienie znaczenia pojec etycznych nie musi prowadzi¢ do etycznych
zachowan. W etyce rozr6znia si¢ normy, ktore ludzie uznaja za idealne,
normy uznawane za pozadane i normy realizowane w praktyce. Rysujac
obszary dziatania szczegblnie narazone na nieetyczne dziatania, okreslo-
ne zostaty zrédla zewnetrzne rozbieznosci miedzy tym, jak ludzie chcie-
liby postepowac, a tym, jak rzeczywiscie postepujg. Ale owa rozbieznos¢
ma takze zrédta w psychice cztowieka. Swiadomosé tego problemu od-
nalez¢ mozna juz w Metamorfozach Owidiusza w zdaniu: ,,Widze rzeczy
dobre i pochwalam je, a za grzesznymi ide” oraz w Liscie do Rzymian $w.
Pawta: ,,Nie czynie bowiem dobra, ktorego chce, ale czynie to zto, ktérego
nie chce”.

Pierwszym z takich zZrédet jest mechanizm racjonalizacji, ktory stuzy
obronie wlasnego ,,ja” przed potencjalnie zagrazajacymi treSciami, ktore
moglyby zburzy¢ wizerunek wiasny, w tym wypadku jako osoby moralnie
dobrej. Mechanizm ten polega na odwotaniu si¢ do osobiscie cenionych
wartos$ci spotecznych i uznawanych norm z jednoczesnym takim ich prze-
formutowaniem i zinterpretowaniem, aby objasni¢ wtasne postepowanie
w sposoOb, ktéry pozwolitby pomniejszy¢ moralng nagannos¢ podjetego
przez nas dziatania. W sytuacji, kiedy jednostka czuje sie do tego zmu-
szona, uzywa takich uzasadnien jak: ,,czulem si¢ do tego zmuszony”;
»Zrobitem to dla moich bliskich”; ,,niskie ptace s3 winne temu, ze ludzie
biorg tapowki”; ,,mam teraz problemy finansowe i raz moge sobie na to
pozwoli¢”. Innymi stowy, jesli jaki§ czyn prowadzi do pozytywnej, takze
w sensie moralnym, konsekwencji, jesteSmy sktonni uzna¢ go za uspra-
wiedliwiony.

Innym znanym mechanizmem mogacym prowadzi¢ do nieetycznych
dziatan jest mechanizm usprawiedliwiania. Polega na bezkrytycznym,
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prostym w formie i tresci odwotaniu sie do podobnego postepowania in-
nych ludzi w podobnych sytuacjach i na przekonaniu, iz cztowiek powi-
nien postepowac tak samo jak inni. Sumienie uspokajane jest wowczas
przez odwotanie si¢ do takich twierdzen, jak: ,,nie chce by¢ inny, bede
robit tak samo”; ,,na uktady nie ma rady”; ,,tak jest wszedzie”; ,,wszyscy
tak robig”. Bardzo czesto w usprawiedliwieniu za swdj punkt odniesienia
bierze si¢ nie konkretng grupe osob, ale ich uproszczony wizerunek, czyli
stereotyp. Stereotypy o negatywnym tadunku tresci sg szczeg6lnie grozne,
poniewaz przyjmuja one za zatozenie wizje Swiata, w ktorym wiekszos¢,
a nawet wszyscy, to osoby niemoralne. Zatozenie takie jest ewidentnie fat-
szywe i ma szczeg6lng site demoralizujacg. Do stereotypdéw takich naleza
takie sformutowania, jak: ,,wszyscy oszukuj3”; ,,wszyscy kradna”; ,,co nie
jest zabronione, jest dozwolone”; ,,tylko ryba nie bierze”.

Inng grupe btedéw, ktére moga, ale nie musza, wiazac sie z obrong
wlasnego ,,ja”, sa schematy poznawcze. Ich rolg jest upraszczanie ztozo-
nego Swiata tak, by jego percepcja i dziatanie w nim bylo mozliwe. Ich
badanie i opis s3 domeng psychologii procesu decyzyjnego, ktorej osiag-
niecia — zdaniem autorow — wiele wnoszg rowniez do prob poznania
uwiktan naszych decyzji w dziedzinie moralnosci. Cho¢ dziatanie tych
schematow jest zbawienne w skutkach i konieczne, moze ono prowadzic¢
do znieksztatcen oceny rzeczywistosci i mie¢ znaczacy wptyw na wnioski
wyciggane przez osoby dokonujgce kontroli i audytu.

Do najbardziej znanych schematéw naleza: heurystyka dostepnosci
psychicznej oraz heurystyka reprezentatywnosci. Ta pierwsza wywotuje
btedna ocene prawdopodobienstwa zdarzen, ktore tatwiej sobie przypo-
mnie¢. W takiej sytuacji brak lub niewielka liczba doswiadczen ze zja-
wiskiem korupcji moze owocowac przekonaniem, ze w otoczeniu osoby
zjawisko to nie ma miejsca lub zachodzi bardzo rzadko. Heurystyka re-
prezentatywnosci powoduje, ze podczas analizy danych niezbednych do
podjecia decyzji bierze si¢ pod uwage gtownie te dane, ktore sa zgodne
z wczesniejszymi przekonaniami podmiotu poznajgcego na temat pew-
nych wiasciwosci $wiata (Tyszka, 2000). Na przykiad osoba pracujaca
z nieuczciwymi podatnikami ma bardziej prawdopodobne podstawy, by
uznaé, ze wsréd ogoétu podatnikéw jest wiekszy odsetek oszustow, niz
osoba, ktora pracuje w banku. W obu przypadkach przekonania te nie sa
oparte na faktach, a wiec nie maja waloru obiektywnosci.

Wazng grupe czynnikow modyfikujacych percepcje rzeczywistoSci
mogacych powodowa¢ podejmowanie btednych wyboréw s3 ztudzenia
posybilne oraz ztudzenia walentne. Wigz3 sie one z oceng wartosci tego,
co moze si¢ wydarzy¢. Pierwsze z nich wywotuje przekonanie, ze po serii
zdarzen na przyktad niekorzystnych w koncu musi mie¢ miejsce zdarze-
nie korzystne. Inng jego wersja jest przekonanie, ze dobra passa nie moze
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trwac bez konica. Ztudzenia walentne moga przejawiaé si¢ w dwoch for-
mach. Pierwsza z nich przyjmuje posta¢ twierdzenia: ,,To, co mato praw-
dopodobne, jest wartosciowe”. W tym wypadku dwie identyczne rzeczy,
z ktorych jedna jest tatwo osiggalna, druga zas — trudno, s3 oceniane
przez podmiot w inny sposéb. W drugim wypadku rzeczy drugiej przypi-
sywana jest duzo wigksza warto$¢. Ztudzenie to przyjmuje tez inna, bar-
dziej praktyczng forme, ze ,,to, co jest mozliwe, jest wartoSciowe i godne
realizacji”. Zgodnie z tym twierdzeniem nalezy wykorzystywac¢ wszelkie
dostepne mozliwosci, tylko ze wzgledu na to, ze istnieja. Nawet te zwigza-
ne z etycznym ryzykiem.

Jeszcze innym powszechnym mechanizmem mogacym powodowac
podejmowanie nieetycznych decyzji jest sktonnos¢ do unikania strat.
Odkryta i opisana przez Danila Kahnemana i Amosa Tversky’ego nierow-
nowaga w ocenie wartosci zyskow i strat powoduje, ze ludzie bolesniej
odczuwaja strate pewnej waznej dla nich rzeczy niz rados¢ z pozyskania
tej rzeczy. Jedna z konsekwencji awersji do strat jest tak zwany efekt uto-
pionych kosztow, gdy pewne dziatania s3 kontynuowane, mimo ze przy-
nosza straty, poniewaz osoba zaangazowana w ten proces nie chce utracic¢
tego, co do tej pory zainwestowata (wysitek, pienigdze, czas) w realizacje
tych dziatan.

Kolejng kategoria btedéw popetnianych przez osoby zaangazowane
w proces podejmowania decyzji, takze etycznych, s3 btedy szacowania
ryzyka zwiazanego z negatywnymi konsekwencjami dziatan wlasnych.
I tak ludzie zanizaja ryzyko wtedy, gdy jest ono dobrowolne, kontrolowa-
ne, ma charakter chroniczny i stanowi odlegly w czasie skutek dziatan.
Jednym z czynnikéw warunkujacych powstawanie btedow szacowania
ryzyka jest nadmierny optymizm. Optymizm jest oczywiScie cecha po-
zadang, jednak moze on modyfikowac trzezwa oceng sytuacji i w efekcie
prowadzi¢ do blednych decyzji. Wéro6d przyczyn powstawania niereali-
stycznego optymizmu, ktore mogg mie¢ wptyw na prace w organizacjach
biurokratycznych, wymieni¢ nalezy:

1. Poziom spostrzeganej kontroli, jaka osoba ma nad dana sytuacjg (im
wyzszy, tym wyzsza sktonno$¢ do niedoceniania zagrozen).

2. Inklinacja egocentryczna (jesli ja zabezpieczam i podejmuje dziatania

profilaktyczne, to robig to dobrze i skutecznie).

. Brak doswiadczenia.

4. Stereotypowa lub prototypowa ocena (wyraza si¢ ona postawg: ,,to nie
mozliwe, zeby taka btahostka spowodowata takie straty”).

5. Podtrzymanie lub podnoszenie samooceny (wyzsza ocena wiasnej sa-
mokontroli, wiedzy itd. niz u innych).

6. Strategie radzenia sobie z sytuacjami trudnymi (szczeg6lnie strategia
ucieczkowa, polegajaca na niezauwazaniu problemow).

w
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Z pewnoscig liste czynnikéow o charakterze podmiotowym, ktore sg
wpisane w sposob nieuchronny w proces decyzyjny, mozna jeszcze wy-
dtuzy¢ (na przyktad mechanizm projekcji, wptyw motywacji i emocji,
uproszczona przyczynowos$¢). Podane jednak przyktady maja za zadanie
wskaza¢, ze postawa okre$lana czasem mianem pychy, wyrazajaca si¢
najczesciej w stwierdzeniu: ,,mnie to nie dotyczy, ja takich btedéw nie
popetniam”, stosuje si¢ do nas wszystkich, a niektore z badan pokazuja,
ze opisane mechanizmy odnoszg si¢ az 80% badanych. To stanowczo za
duzo, aby je ignorowac.

ZAKONCZENIE — PROPOZYCJE DZIALAN

Do tej pory wymienione zostaty tylko nieliczne z putapek, ktére na
nas samych zastawia nasz umyst i sposob jego dziatania. Biorac pod
uwage moment powstania dziel: Metamorfozy i List do Rzymian, moz-
na zasugerowac, ze ludzie od tego czasu w niewielkim tylko stopniu
podniesli, albo nie podniesli wcale, swojej skuteczno$ci w dziedzinie
etycznych dziatan. Nie mozna tez chyba liczy¢ na szybka poprawe jako-
$ci prawa stanowionego ani na to, ze organizacje bedg funkcjonowaty
w coraz mniej ztozonym i mniej dynamicznym otoczeniu. Jakie zatem
dziatania nalezy podejmowac, by poziom etycznej Swiadomosci i etycz-
nosci dziatan pracownikow rzeczywiscie wspierat jakosc realizowanych
przez nich zadan?

Praktyka wskazuje na kilka skutecznych narzedzi, ktére moga okazac
sie przydatne. Warto tutaj poczyni¢ wazna uwage, ze dziatania zmierzaja-
ce w tym kierunku moga przynies¢ efekty tylko w sytuacji, gdy ich odbior-
cy chcg dziata¢ w sposéb etyczny, wtedy, gdy ich zachowania nieetyczne
wynikaja z niewiedzy, bledéw w rozpoznawaniu sytuacji, presji otoczenia
czy niejasnosci sytuacji. W wypadku, gdy kto$ nie chce postepowac etycz-
nie, zadne dziatania nie przyniosa skutkow.

Do najwazniejszych elementéw wspierajacych ksztattowanie zachowan
etycznych nalezy dobér pracownikoéw, ktorzy charakteryzuja sie etyczng
postawa. Pytanie jednak: Jakiego narzedzia uzy¢, aby ocenic, czy postawa
kandydata jest wlasciwa? Onegdaj starajac si¢ o posade, mozna byto w ro-
dzimej parafii ubiega¢ si¢ o zaswiadczenie moralnosci. Dzisiaj nie sposob
go uzyskac. Jednak istnieje mozliwos$¢ skonstruowania kompetencyjnego
narzedzia badawczego opartego na studiach przypadkéw, ktérego wyni-
ki z pewnym prawdopodobienstwem mogg da¢ odpowiedZ na pytanie
o poziom wrazliwosci moralnej oraz kryteria wyboru osoby badanej. Ich
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uzyteczno$¢ jest wprawdzie do$¢ niewielka (nie sposéb stworzy¢ sytua-
cji testowej symulujacej sytuacje graniczne), ale trudno o inne narzedzia
diagnostyczne. Waznym kryterium w ocenie kandydatéw moze by¢ row-
niez poczucie misji, ktora przyswieca ich staraniom do objecia danego
stanowiska urzedniczego.

Innym narzedziem, ktére moze znalez¢ zastosowanie w ksztattowa-
niu postaw etycznych oraz dostarczajacych wiedzy o putapkach czyhaja-
cych na pracownikoéw, sg szkolenia, w tym coaching i mentoring etyczny.
Nie moga si¢ one ogranicza¢ w formie jedynie do przekazywania wie-
dzy, ale powinny mie¢ charakter interaktywny i dyskusyjny. Wspolne
rozwazanie mozliwych rozwiazan trudnych sytuacji i ich konsekwencji
pozwala uczestnikom odnies¢ sie do wtasnych doswiadczen i lepiej je
zrozumie¢ oraz uswiadomic sobie wlasny system przekonan i wartosci
z ewentualnym wskazaniem mozliwosci jego korekty. Czestym efektem
takich spotkan jest krotkotrwaty bol gltowy uczestnikéw wynikajgcy
z nattoku argumentéw i kontrargumentow, ale takze wzrost ich wrazli-
wosci moralnej.

Zarébwno w czasie sesji szkoleniowych, jak i poza nimi, mozliwe
sa takze sesje z doradcg, pozwalajace na osiggniecie celow, takich jak
uwrazliwienie urzednikow na kwestie etyczne, uswiadamianie urzedni-
kom zagrozen, aby byli na nie lepiej przygotowani, pokazanie sposobow
rozwigzywania trudnych sytuacji, ale przede wszystkim wzmocnienie
wewnetrznej postawy etycznej kazdego z urzednikoéw. Osoba petniaca
funkcje doradcy i mentora w kwestiach etycznych sama powinna spet-
nia¢ wysokie standardy etyczne oraz powinna cechowa¢ si¢ duzym do-
Swiadczeniem. Efektem wspomnianych sesji szkoleniowych moze by¢
organizacyjne wypracowywanie procedur dziatania lub algorytmoéw
postepowania w okreSlonych sytuacjach, zwtaszcza tych nowych, nie-
jasnych i nieokreslonych w regulaminach. Doswiadczenia wielu firm
w tym zakresie potwierdzajg tendencje rosngca zapotrzebowania na tego
typu procedury.

Czesto przywotywanym narzedziem, ktére moze jednak budzi¢ liczne
kontrowersje jest whistle-blowing (odgwizdywanie faula). Pojecie pojawito
siec w USA w latach siedemdziesigtych XX wieku i odnosi si¢ do osoby,
ktora za posrednictwem mediéw lub powolywanych specjalnie do tego
celu komisji informuje opinie publiczna o niedozwolonych lub nielegal-
nych dziataniach innych pracownikéw. Moze ono przyjac tez tagodniejsza
forme obowiazku ostrzegania o zagrozeniu i nawotywania do zmiany za-
uwazonych nieetycznych zachowan innych oséb. Warto jednak zauwazy¢,
ze wykorzystanie tego sposobu przeciwdziatania nieetycznym zachowa-
niom wcigz budzi spore kontrowersje, poniewaz czesto bywa rozumiane
jako donosicielstwo. Jednak zto swoje dziatanie zawsze zaczyna w ciszy,
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tworzgcej atmosfere przyzwolenia. Méwienie o nim gto$no jest jednym ze
skuteczniejszych srodkéw zapobiegania rozwojowi niepozadanych nawy-
koéw i ich skutkow.

Kolejnym rozwigzaniem organizacyjnym jest wprowadzenie w struk-
tury organizacji instytucji ombudsmana (meza zaufania) odpowiedzial-
nego za sprawy etyczne w organizacji. Ombudsman dysponuje wiasnym,
niezaleznym od zarzgdu budzetem, i pionem pracownikéw realizujacych
dziatania kontrolno-monitorujace, zarowno z wilasnej inicjatywy, jak i na
wniosek pracownika. Instytucja ta zapewnia pewng niezalezno$¢ organu
kontrolnego od organéw wykonawczych, co w niektorych sytuacjach uta-
twia tropienie nieetycznych zjawisk w organizacji i zwalczanie ich przeja-
woOw oraz wspiera edukacje moralng pracownikow.

Ostatnim i by¢ moze najwazniejszym sposobem ksztattowania postaw
etycznych pracownikéw jest wptyw, jaki na swoich podwtadnych wy-
wiera przetozony. Wiele prawdy jest w sformutowaniu, ze ,,ryba psuje sie
od gtowy”. Przetozony moze stanowi¢ wzorzec do nasladowania i swoim
zachowaniem wyznacza¢ standardy moralne zespotu. Budowanie swo-
jego autorytetu i zaufania przez dziatania o etycznym charakterze daje
pracownikom jasny sygnal, jakie wartosci i sposoby dziatania sa akcep-
towane, a jakie nie. Dobre skutki wywota¢ moze réwniez konsekwentne
realizowanie zasady ,,»nie« dla milczenia” o sprawach trudnych, zaréw-
no tych, ktére dotyczg zachowan pracownikéw, jak i tych, ktore dotycza
przetozonego.
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STARE KORZENIE PRZYWODZTWA | KIEROWANIA

Z analiz antropologicznych wynika, ze gatunek homo sapiens egzysto-
wal u swojego zarania przez dtugi czas w pierwotnych hordach liczacych
okoto kilkudziesieciu humanoidéw. Nie byt to wiec nic nieznaczacy okres
rozwojowy, poniewaz ustabilizowal on wzorce manifestowania domina-
cji i sprawowania wladzy w grupach pierwotnych, a nastepnie w spotecz-
nosciach ludzkich. Gtéwne manifestacje tych wzorcow stanowity formy
symbolizowania dominacji w grupie i egzekwowania jej w réznej postaci,
aby utrzymywac terytorium, relacje podporzadkowania (hierarchie), pro-
wadzi¢ walke z innymi plemionami, rozstrzygac spory, rzadzi¢ dystrybucja
pozywienia i dostepem do samic. Przejawy tych pierwotnych mechani-
zmo6w nie odeszty w przesztos$é, poniewaz zwigzane z nimi ,,ewolucyjne
echo” obserwujemy nadal, prawie na kazdym kroku, na kazdym poziomie
zarzadzania i dziatan politycznych. Jesli w Swiecie wspotczesnych organi-
zacji dowolnego rodzaju pojawiaja si¢ pierwotne formy dominacji i przy-
wodztwa, to prawie pewne jest, ze mamy wtedy do czynienia z destruk-
cyjnym kierowaniem. Nieprzypadkowo wiec we wspotczesnej psychologii
sprawowania wtadzy w korporacjach pojawit si¢ problem tzw. samcow alfa
(por. dobre, popularne przedstawienie tego problemu w: CONNIFE, 2006;
LupeEMAN, ERLANDS, 2008).

Obserwacje prymatologéw wykazatly, ze w rytuatach manifestowania
dominacji, przynaleznosci grupowej i terytorialnej niewiele odbieglismy
od cztekoksztattnych matp. Dinozaury wtadzy, podobnie jak samce alfa,
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wiele uwagi koncentruja na tworzeniu, przestrzeganiu i obronie hierar-
chii. Mozna nawet postawic teze, ze im pierwotniejsza forma wtadzy, tym
wieksze znaczenie dla przywddcy ma ,,czystos¢” ideologiczna otaczajg-
cej go ,,hordy”. W grupie pierwotnej (stadzie matp) obrona terytorium
ma wazne znaczenie adaptacyjne, w organizacjach ludzkich nadmierne
przestrzeganie regut porzgdku lub obrony ,terytorium” hierarchicznego
nie ma takiego znaczenia. Rozbudowane hierarchie i autokratyczne kie-
rowanie s3 zgubne dla organizacji, poniewaz warunkujg sztywnos¢ za-
chowania i opdznienia w podejmowaniu decyzji. Jesli potraktujemy or-
ganizacje jako system poznajacy otoczenie i elastycznie reagujacy na jego
zmiany, to zrozumiate jest, ze struktura hierarchiczna takiego systemu za-
weza i usztywnia procesy poznawcze, warunkujac zarazem brak dystansu
wobec zmiennej rzeczywistosci. Gdy silna dominacja i hierarchia zostaja
zespolone w ramach wtadzy despotycznej lub autokratycznej, to procesy
poznawania otoczenia i przewidywania przysztosci zostaja zdogmatyzo-
wane. W organizacjach tworzonych przez ludzi natychmiast pojawia sig
problem, ile jest ,,centrow” prawdziwej wtadzy. I chociaz socjologowie
komunikowania si¢ przyzwyczaili nas do idei ,,spoleczenistwa sieci” (Ca-
STELLS, 2007), to podSwiadome wzorce ewolucyjne s3 silniejsze, w dogma-
tycznym stylu szukamy jednego osrodka wtadzy.

Dogmatycznos$¢ jest szczegdlnie niebezpieczna dla kazdej organiza-
cji w zakresie przewidywania blizszej i dalszej przysztosci. Syndrom my-
Slenia dogmatycznego, opisany niegdy$ przez Miltona RokeacHA (1954;
1960) nic nie stracit na znaczeniu. Warto wiec przypomnie¢ jego podsta-
wowe komponenty. Dogmatyczno$¢ oznacza zamkniety zbiér przekonan
o strukturze jakiego$ fragmentu rzeczywistosci, o tym, jakie s3 jej cechy
istotne i nieistotne. Przekonania te zorganizowane sa wokoét centralnego,
autorytarnego pogladu i z tego powodu warunkuja one brak tolerancji
wobec innych systemow przekonan. Zrozumiate jest, dlaczego przeko-
nania dogmatyczne s3 bardzo niebezpieczne w odniesieniu do przewidy-
wania przysztoSci. Zasadniczym, ontologicznym powodem jest otwarty
charakter przysztosci (por. HAWKING, 1996; PopPER, 1996). Zatem na po-
ziomie epistemologicznym, czyli w sferze narzedzi poznawania przysztych
mozliwosci, rowniez musimy by¢ otwarci i maksymalnie tworczy. Przeczy
tej tezie kazdy dogmatyczny dinozaur, ktéry ma jedng recepte na ,,zbawie-
nie” otaczajacego go fragmentu Swiata.

Proste mechanizmy wyrazania dominacji i sprawowania przywodz-
twa — charakterystycznego dla pierwotnych, plemiennych epok — nie
sa adekwatne do naszej sieciowej epoki o pluralistycznych tendencjach.
Z tego powodu kazdy przypadek sprawowania wtadzy w destrukcyjnym
stylu mozna traktowac jako przejaw powrotu do jej ewolucyjnie pierwot-
nych form sprzed kilku milionéw lat. Wspotczesne ,,dinozaury wtadzy”
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nie moga wszak dziala¢ w prymitywny sposéb poprzez stosowanie przy-
stowiowej maczugi i mordowania pretendentéw, jak bywato niegdys. Jesli
jednak doktadniej przeanalizujemy dziatanie takich dinozauréw, to do-
strzezemy charakterystyczny dla nich styl tworzenia na terenie organizacji
czego$ w rodzaju pierwotnej hordy, sfory lub watahy w wielu wymiarach,
od polityki kadrowej poczynajac, a konczac na stylu zaprojektowania prze-
strzeni fizycznej — ,,jaskini” wtadcy i jego organizacyjnego otoczenia.

U dinozaura na pierwszy plan wysuwaja si¢ symbole dominacji i hie-
rarchii. Nie wszystkie sposrod tych symboli maja wyrazng materialng po-
sta¢, wiele z nich to symbole ,,w ruchu”. Jesli przed nastaniem ,,wtadcy”
organizacja zmierzata w strone decentralizacji, to taki okres w jej rozwoju
konczy sie z nastaniem nowej wtadzy. Hierarchia i $ciSle z nig zwigzane
egzekwowanie regut podlegtosci stuzbowej stajg sie kanonem dinozaura.
Ciekawe jest, ze zmiany te obejmuja réwniez przestrzen fizyczna (teryto-
rium samca alfa). W szczego6lnosci zas droga od samochodu do gabinetu
dinozaura wtadzy musi by¢ btyskawiczna i bezkolizyjna. Musi to by¢ row-
niez droga spotecznie aseptyczna — zadnych przypadkowych kontaktow.
Najlepszy bytby jakis podziemny tunel lub katapulta przenoszaca dino-
zaura z domu na fotel w firmie.

Czy wynalazek demokracji, czyli jakiejS odmiany kolektywnego stylu
sprawowania wtadzy, stanowi wystarczajaca przeciwwage dla archaicz-
nych wzorcow? Niestety nie, bo ,,dinozaury wtadzy” potrafiag umiejetnie
wykorzystywaé reguly demokracji do zrealizowania witasnego gléwnego
celu — utrzymac wtadze przez tyle kadencji, ile sie tylko da. Stosownie
wiec dobierajg swoich wspotpracownikéw (np. zastepcow) i wptywaja na
dobor oséb dziatajacych w ciatach doradczych. Dinozaurom catkowicie
obca jest rada Lee A. Iacoccr (2007a, b), aby w swoim sztabie menedzer-
skim mie¢ statych krytykéw. Krytyka niszczy bowiem hierarchie i psy-
chiczny dobrostan umystu dinozaura.

Badacze zajmujacy sie przywodztwem i kierowaniem stusznie zwraca-
ja ostatnio uwage na mechanizmy destrukcyjnego sprawowania witadzy
przez jednostki lub niewielkie grupy osob. Nie wystarcza juz eufemizm
w postaci kierowania nieskutecznego. Ciekawe jest, ze obecnie w anali-
zach tych i inspirowanych przez nie badaniach empirycznych w szerokiej
skali wykorzystuje sie wiedze z zakresu psychologii ewolucyjnej i patologii
osobowosci (por. VAN VucHT, 2008; HoGaN, HoGaN, 2001). Dostrzezo-
no, ze organizacje mogg sie sta¢ areng dziatania oséb o sktonnosciach
narcystycznych i psychopatycznych!. Czotowy znawca psychopatii zwraca

! Interesujace jest tez potaczenie psychoanalizy z psychologia ewolucyjng. W tych no-
wych ramach interpretowa¢ mozna dgzenie do wtadzy i dominacji jako substytut pierwot-
nych doznan zblizonych do seksualnych. Scislej biorac w gre wchodzi tu, odkryte przez
Z. Freuda, przeniesienie energii (kateksja) ze sfery pierwotnej (seks) do wtornej (whadza).
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uwage na to, ze banki i gietdy moga stanowic ,,bogate fowiska” dla oséb
o psychopatycznych skionnosciach (por. HARg, 2006). Nie tak odlegta
afera Enronu i zwigzane z nig oszustwo w postaci kreatywnej ksiegowo-
Sci byta tylko niewielkim przedsmakiem obecnego, ogromnego kryzysu
finansowego, ktory w dos¢ duzym stopniu sprokurowali finansisci z naj-
wyzszych szczebli wtadzy. Na razie zarzuca sie im skrajny egoizm i wolun-
taryzm, ale to tylko poczatek lawiny krytyki. Bez watpienia przyjdzie czas
na gtebsze analizy psychologiczne.

Jesli podwyzszony poziom psychopatii towarzyszy silnej potrzebie
dominacji, to destrukcyjne kierowanie pojawia si¢ jako staly (koniecz-
ny) element sprawowania wtadzy. Do tagodniejszych form manifestacji
wtadzy nalezy narcystyczny balet, skoncentrowany na gtéwnym ,,tan-
cerzu”. W formach surowych, bardziej pierwotnych, mamy do czynie-
nia z bezwzglednoscig, ignorowaniem ludzi, kadry kierowniczej, bloko-
waniem awansow, podwyzek wynagrodzen itp. Z reguly tez dinozaury,
ktore sie juz umocnity w fotelu wtadzy, na przyktad na druga kadencje,
realizujag w jej toku rozne idiosynkrazje i nieustannie pouczajg innych.
Stosunkowo niedawno odkryto, ze czegste pouczanie innych jest ewolu-
cyjnie uwarunkowanym zrédtem przyjemnosci, poniewaz stanowi forme
dominacji nad innymi. W tej kwestii prekursorem byl Elias CANNETTI
(1996), ktory zwrodcit uwage na zwigzang z wtadzg, surowg i okrutng
»rados¢ osadzania”.

Analizujac destrukcyjne aspekty kierowania organizacjami, trzeba
zwr6cié uwage na wielki paradoks. Oto z jednej strony wydaje sie, ze
styl sprawowania wtadzy zalezy od jej podstaw organizacyjno-prawnych,
a wiec w duzym stopniu oparty jest na regulacji spotecznej, definiowaniu
zakreso6w kompetencji, negocjowaniu organizacyjnych regut, egzekwowa-
niu biezacej kontroli itp. Jednak pierwotne mechanizmy ewolucyjne sa
znaczne silniejsze niz regulacje w postaci statutéw i kodekséw prawnych.
Scisle biorac, dinozaury wtadzy, gdy juz przejda procedure wyborcza, po-
trafia wykorzystywaé proces stanowienia i egzekwowania organizacyj-
no-prawnych regut do wtasnych celéow. Jesli istnieje taka mozliwos¢, to
dinozaury wplywaja na statuty dziatania ich organizacji. Zakres i rodzaj
zmian statutu, dokonywanych po odejsciu dinozaura, jest wiec swoistym
testem dla jego stylu sprawowania wtadzy.

Za kazdym dinozaurem wtadzy stoi jego wtasna historia — psycholo-
giczna (osobista) i organizacyjna. Z reguly o historii tej niewiele wiemy.
Potrzebna jest specjalna wiwisekcja kliniczna, aby poznaé¢ indywidualng
droge do wtadzy, dotrze¢ do tego, co jest ukrywane i kompensowane.
W epoce mass medidow poznanie tej historii jest troche tatwiejsze, ponie-
waz sprzyja temu narcyzm i ekshibicjonizm wielu dinozauréw wtadzy. Po
opanowaniu wlasnego ,,terytorium” pojawia si¢ u nich naturalne dazenie
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do coraz czestszego symbolizowania swojej obecnosci na przylegtych ob-
szarach, poprzez liczne propagandowe proby zbawiania swiata, wywiady,
patronowanie itp. Warto podkresli¢, ze analizujgc jezyk wywiadow i idee
w nich zawarte, mozna sie sporo dowiedzie¢ o dogmatycznej mentalno-
Sci dinozauréw wtadzy. Znacznie wiecej jednak mozemy si¢ dowiedziec¢
0 osobach narcystycznych niz o psychopatycznych i makiawelicznych. Ta
druga kategoria os6b ma mniej rozwinigte ekspresje lub tez staranniej ma-
skuje swoje prawdziwe oblicze. Narcyz nie moze zy¢ bez mediéw, nawet
lokalne gazetki przepelnia swoimi zdjeciami, osoba o rysach psychopa-
tycznych, na odwr6t, unika mediow.

Wystepowanie w mediach staje sie czeScig bizantyjskiego stylu mani-
festowania wtadzy i symbolicznego rozszerzania jej ,,terytorium”. Z naj-
gorszg sytuacja mamy do czynienia wtedy, kiedy osoby o silnej moty-
wacji wladzy (potrzebie dominacji) kieruja organizacjami przez diuzszy
czas. Z reguly prowadzi to do powstania syndromu myS$lenia grupowe-
go (groupthink syndrome), odkrytego i opisanego przez Irvinga L. JANISA
(1972) na podstawie zachowania sie amerykanskich sztaboéw politycznych
i militarnych. Rzecz jasna, syndrom ten nie ogranicza si¢ tylko do tych
grup, obejmuje organizacje dowolnego rodzaju. Wskazuje na to podsumo-
wanie badan empirycznych dotyczacych syndromu myS$lenia grupowego
(por. EssEr 1998; PETERSON et al., 1998).

Celem, jaki stawiam w tym artykule, jest przedstawienie gtéwnych
aspektow i niektérych mechanizmoéw prowadzacych do destrukcyjnego
kierowania organizacjami r6znego typu. Nie ma znaczenia, czym zajmu-
je sie organizacja, czy ma realizowac cele polityczne, produkcyjne, finan-
sowe, militarne, edukacyjne, badawcze, religijne. W opisie i wyjasnianiu
destrukcji koncentrujemy sie wylacznie na stylu sprawowania wtadzy,
sposobach przeksztatcania struktury organizacji i propagowania jej misji
w Srodowisku przez dinozaury wtadzy.

Termin ,,dinozaury wtadzy” jest metaforg, ktéra ma zaréwno sens opi-
sowy (poznawczy), jak i negatywnie wartoSciujacy. Decydujac si¢ na uzycie
tej metafory o publicystycznej wymowie, pragne podkresli¢ pierwotnos¢
i ewolucyjny rodowod niektorych wzorcéw sprawowania wtadzy oraz ich
nieadekwatno$¢ w stosunku do wymagan wspotczesnego, zmieniajacego
sie Swiata organizacji. Jesli duza organizacja jest kierowana w destrukcyj-
ny sposob przez diuzszy czas, to Swiadczy to rOwniez, ze wewnatrz niej
zawodza mechanizmy korekcji dziatania, biezacego oceniania wtadzy i jej
zmiany.

11 Zastosowania...
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PIERWOTNE WZORCE WEADZY A ZtOZONOSC | ZMIENNOSC
WSPOLCZESNEGO SWIATA ORGANIZAC)I —
TOTALNE NIEDOPASOWANIE

Wspblczesny Swiat organizacji komplikuje sie¢ niepomiernie, chociaz
jak podkreslat SIMON (1969), jest to Swiat sztuczny, skonstruowany przez
ludzi. W obliczu ztozonosci i zmiennosci §wiata organizacji proponuje si¢
nowe jezyki jego opisu i metody badania (por. DRUCKER, 1999; 2000; Sta-
CEY, 2002; STACEY, GRIFFIN, SHAW, 2000; WARNECKE, 1999). Ale to tylko
jedna strona medalu, bo druga stanowi wystepowanie archaicznych sty-
low zarzadzania.

Styl sprawowania wtadzy nie powinien by¢ staty, lecz nalezy go do-
stosowywac do cech zmieniajacych si¢ sytuacji — organizacyjnych celow
i zadan, kultury organizacyjnej i pozycji kierownika w strukturze. Zwia-
zek adekwatnie dobieranych stylow sprawowania wiadzy z cechami orga-
nizacji zostat opisany i potwierdzony w ramach teorii FIEDLERA (1983), po-
wszechnie znanej w literaturze psychologicznej nt. determinant skutecz-
nosci przywodztwa?. Ogolnie biorac, w sytuacjach ztozonych, otwartych
i niepewnych konieczne staje si¢ koordynowanie wielu czynnosci poznaw-
czych i relacji interpersonalnych, aby skutecznie sprosta¢é wymaganiom.
W szczegolnosci za$ sytuacje tego rodzaju wymagaja myslenia strategicz-
nego na kilku poziomach (por. psychologiczna analiz¢ myslenia strate-
gicznego w: NosaL, 2001). Nie wystarczy wysitek skierowany na poznanie
stanu sytuacji (diagnoze), trzeba ponadto znaleZz¢ sojusznikoéw, rozpatrzyc
alternatywne cele i mozliwosci dziatania. Obiektywnych aspektéw nie-
pewnosci nie mozna w takich sytuacjach zniwelowaé narzucong hierar-
chig i ztudng jednomyslnoscig. Praw rzadzacych zmianami organizacyj-
nymi nie mozna zrozumie¢ za posrednictwem dogmatycznego stylu my-
Slenia i autokratycznego stylu kierowania. Mozna jednakowoz wydatnie
zaszkodzi¢ organizacjom, przez pewien czas, narzucajac im dogmatyczne
wzorce i decyzje. Z reguly rychto po odejsciu dinozaura satrapy organiza-
cja wraca do bardziej normalnych rozwigzan. Oczywiste jest, ze tempo po-
wrotu zalezy od proporcji ,,starego” i ,,nowego” w strukturach organiza-
cyjnych oraz od trafnosci rozpoznania obiektywnych naciskow otoczenia.

Kluczowym aspektem niedopasowania dinozauréw do zmian jest ich
stosunek do tworzenia strategii firmy, regut polityki kadrowej i przewidy-

2 Nie omawiam tu szerzej teorii F. FIEDLERA (1983), ale warto podkresli¢, ze jest to
teoria o szerokim zakresie trafnosci, zweryfikowana empirycznie w organizacjach r6znego
typu. Zatem teoria ta nie ogranicza si¢ tylko do kierowania w waskim sensie, lecz dotyczy
zarzadzania.
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wania przysztosci. We wszystkich tych zakresach dinozaury dziataja we-
dle zasady ,,jednej prawdy” i catkowicie ,,recznej” kontroli sprawowanej
przez dinozaura. W odniesieniu do kadr strategia taka jest prosta w rea-
lizacji: mozna blokowa¢ awanse, kariery, nie podwyzsza¢ wynagrodzen,
likwidowa¢ dodatki funkcyjne. Aby jednak strategia tego rodzaju stata si¢
mozliwa, nalezy zadba¢ o pelnie wtadzy i jej legalistyczna ornamentacje.
Z reguly dinozaury wtadzy, tak jak samce alfa, koncentruja si¢ na pienia-
dzach i polityce kadrowej, a tendencja ta wynika z tego, ze w ich mysleniu
»Hstrategicznym” dominuje czas terazniejszy i to, co jest widoczne — po-
dobnie jak ich droga od samochodu do fotela.

Andrzej KozmiNski (2004) analizujac kryzys przywodztwa, dostrze-
ga tkwigca w nim wewnetrzng sprzeczno$¢. Wzrost niepewnosci i tempa
zmian otoczenia wymaga strategicznego dystansu, jednakze powodowac
moze tez zbytnig koncentracje na teraZniejszo$ci. KoZzminski zauwaza
rowniez fatsz miedzy deklaracjami przywoédcow organizacji a prowadzo-
na przez nich ,,gra pasozytnicza” na koszt organizacji, za pienigdze orga-
nizacji (por. KozmiNski, 2004, s. 27). NajczeSciej odbiera si¢ innym, aby
sobie da¢ maksimum, na przyktad za ,,genialno$¢” zarzadzania. Obywa
sie to wedle pogladu: inni nie zarzadzaja, tylko ,,ja”, na samej ,,gérze”.

Cechg charakterystyczng dinozauréow wtadzy jest ich skuteczne daze-
nie do zwiekszenia swojej omnipotencji decyzyjnej przez zmniejszanie au-
tonomii jednostek organizacyjnych, ktére im podlegaja, a wiec jednostek
tworzacych przedsiebiorstwo, uczelnie, bank. Sadze, ze dgzenie to wyni-
ka z nacisku poznawczego i silnego dazenia do kontroli. Ale — pamig-
tajmy — nawet umyst dinozaura podlega ograniczeniom neuronalnym.
Z tego wzgledu mniejsza liczba jednostek organizacyjnych lepiej moze by¢
kontrolowana w ramach dogmatycznego stylu myslenia. Dinozaur marzy
o tym, aby wiele jednostek potaczy¢ w jedng ,,wielka catos¢” pod swoim
bertem. Marzenia te prowadza niekiedy do komicznych wrecz pomystow.
Dinozaur nie zdaje sobie w petni sprawy z tego, ze naturalne dazenie jed-
nostek do tgczenia si¢ jest z gruntu czyms$ innym niz tworzenie organiza-
cyjnego golema na site, poprzez magiczne zaklecia.

Dla myslenia dinozauréw charakterystyczne jest wiec totalne niedo-
pasowanie, ale dokonujac oceny ich stylu kierowania, trzeba mie¢ na
uwadze typ organizacji i mechanizmy jej finansowej zaleznosci od oto-
czenia. S3 liczne organizacje subsydiowane przez budzet, w ktérych biedy
strategiczne nie niosg szybkich, bezposrednich skutkéw. Jednakze tam,
gdzie btedy strategiczne relatywnie szybko prowadzg do wymiernych, ne-
gatywnych konsekwencji, sytuacja dinozauréw jest znacznie trudniejsza.
W takich warunkach z natury rzeczy pojawia si¢ problem stylu sukcesji po
wiadcy i sposobéw zachowania si¢ jego nastepcoéw. Musza oni rozstrzyg-
na¢, jakie wybra¢ rozwigzanie — kontynuacja, czy dyskontynuacja stylu

11*
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sprawowania wtadzy i sposobu werbalnego zdefiniowania sytuacji. Zacho-
wania w gabinetach, w waskim gronie poplecznikéw, ktérych dinozaur
kiedys wybrat i podnitst ,,do rangi”, nie sa znane szerszej ,,publicznosci”.
W tym zakresie rzadzg przerézne, jawne i skrywane, swiadome i nieSwia-
dome, mechanizmy zobowigzan, réznic w pogladach, psychologicznych
ran i kompleksow wynikajacych z podlegtosci, ulegtosci, doswiadczanych
naciskow itp.

Ciagle trzeba mie¢ na uwadze niezwykle celng analize i wynikajaca
z niej metafore CANNETTIEGO (1996), ze kazdy rozkaz powodujacy glebsze,
psychologiczne doswiadczenie ulegtosci, a nawet do§wiadczanego ponize-
nia, to swoisty kolec, powodujacy zranienie (uraz) i p6zniejsze dazenie do
przeciwdziatania i réznych form kompensacii.

Odreagowywanie widoczne w zachowaniach nastepcow dinozaura
przybra¢ moze kilka form z zaleznosci od poziomu rbéznych ukrytych
tendencji i stopnia psychologicznego zranienia. Wazng role odgrywaja tu
oczekiwania otoczenia, aby nastepca ,,0dcigt si¢” od przesztosci i zazna-
czyt swoja odrebnos¢. Oczekiwania te nie muszg by¢ wyraznie sformu-
towane, bo uczestnicy organizacji zdaja sobie sprawe z tego, jakie reguty
zostaly wczeSniej naruszone.

W ocenie tych réznych psychologicznych konsekwencji trzeba brac
pod uwage relacje taczace dinozaura z jego zastepcami i potencjalnymi
nastepcami. Istotne znaczenie ma w tym przypadku kadencyjnos¢ spra-
wowania wiladzy (funkcji kierowniczej) i czas. W jezyku psychologii ewo-
lucyjnej relacje te sprowadzaja sie do pytania: Od kiedy dinozaur zaczyna
odczuwa¢ syndrom detronizacji i jak postepuje, czujac na swoim karku
oddech samca beta (pretendenta do wtadzy)? Dziata¢ moze mechanizm
ucieczki w gore, do innej organizacji i zaszczytéw wiadzy, lub tez dazenie
do organizacyjnego odizolowania si¢ (otorbienia). Silna motywacja wtadzy
prowadzi tylko w jednym kierunku. Dinozaur ma wewnetrzne przekona-
nie, ze jest swoistym geniuszem wtadzy i moze ,,zbawic¢” wiele r6znych
organizacji. Z reguty tez wczesniej dba o to, aby otoczenie tak go spo-
strzegato, co jest znacznie utatwione w epoce mass mediéw. Najwiekszym
dramatem dinozaura jest zignorowanie przez otoczenie jego nieustannego
dazenia ,,w gore” i niedocenianie jego ,,zbawczych” idei.

Pierwotne wzorce sprawowania wladzy catkowicie nie pasuja do aktu-
alnego Swiata, poniewaz zwigzane s3 z mysleniem dogmatycznym, nad-
miernie upraszczajagcym S$wiat, a w sferze pragmatyki kierowania — pre-
ferujacym organizacyjng ,,urawnitowke”. Gtéwng cechg dogmatyka jest
spostrzeganie swojej roli i struktury organizacji w ramach jednej perspek-
tywy poznawczej. Z najgorsza sytuacja mamy do czynienia wtedy, gdy
z dogmatyzmem taczy sie silna motywacja wladzy — powstaje rodzaj
wtadczego fanatyzmu w postaci narzucania organizacji jednej perspekty-
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wy. Fanatyk nie ogranicza si¢ do wtasnej organizacji, z reguty chce zbawi¢
cale srodowisko, lansujac ,,jedynie stuszne” rozwigzania. Niektore z roz-
wigzan proponowanych przez dinozaura fanatyka majg wyrazne rysy pa-
ranoidalne, widoczne najwyrazniej w probach daleko idacej centralizaciji.
Mniej niebezpieczne sa propozycje lansowane przez dinozaura narcyza.
Sa one bardziej zabawne, rodem z operetki, poniewaz ich celem gtow-
nym jest tworzenie spotecznego ,,lustra” do nieustannego przegladania
sie wladcy w mediach, ktore sam kontroluje, lub manifestowania symboli
wiladzy w szerszym otoczeniu. Media w do$¢ duzym stopniu utatwiajg ten
operetkowy styl sprawowania wtadzy.

TOKSYCZNY TROJKAT —
DESTRUKCYJNI PRZYWODCY, ULEGLI PODWLADNI,
SPRZYJAJACE OTOCZENIE

Badacze destrukcyjnych wzorcéw sprawowania wtadzy doszli do wnio-
sku, ze ksztattowanie si¢ niekorzystnego stylu kierowania jest warunko-
wane przez klimat charakterystyczny dla calej organizacji (por. PADILLA
et al. 2007; EINARSEN et al. 2007). Ogot uwarunkowan zwigzanych z tym
klimatem trafnie okresla si¢ metaforycznie jako ,,toksyczny trojkat”, obej-
mujacy szeféw organizacji, ich podwtadnych i szersze otoczenie. A zatem
chociaz ryba psuje sie od gtowy, to jednak udziat w uksztattowaniu sie
organizacyjnego dinozaura maja (prawie) wszyscy uczestnicy organizacji.
Nie tworzg oni wszakze jednolitej grupy.

Na rysunku 1, zaczerpnietym i zmodyfikowanym na podstawie cieka-
wego artykutu o destrukcyjnych mechanizmach witadzy (por.: PapiLLA et
al., 2007) przedstawitem ten toksyczny trojkat i jego gtowne komponenty.
Wymagaja one bardziej szczegbtowego skomentowania.

Komentarz rozpoczne od cech destrukcyjnego przywoédcy. Niektore
z nich przedstawilem juz wcze$niej, wskazujac na to, ze silna potrzeba
dominacji, narcyzm i psychopatia stanowia podstawe syndromu dinozau-
ra. Doda¢ do nich trzeba uksztaltowane kompleksy osobiste, zazwyczaj
staranie ukrywane, wskutek wptywu ktoérych dinozaur zaczyna przeja-
wia¢ dazenie do spotecznej mocy. Tylko korzystajac z teorii rozwojowych
i psychoanalitycznych, mozna podja¢ probe rekonstrukeji drogi ksztatto-
wania si¢ takich kompleksow indywidualnych, warunkujacych kompen-
sacje w postaci silnego dazenia do zdobywania i utrzymywania wtadzy.
Wymaga to solidnej diagnozy klinicznej. Nawet jesli kto$ nie ma tak silne-
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go dazenia, i zdobedzie wtadze, to dziatat bedzie dos¢ prosty mechanizm
wzmacniajacy utrzymywanie pozycji nabytej w organizacji. Istotne zna-
czenie majg w tym przypadku mechanizmy ewolucyjne, poniewaz posia-
danie wtadzy wiele utatwia w procesie dystrybucji r6znych débr waznych
w prestizu organizacji i w zyciu osobistym dinozaura.

Destrukcyjni przywoédcy
— charyzmat
— potrzeba dominacji
— narcyzm, psychopatia
— kompleksy wiasne

— ideologia

\ 4

DESTRUKCYJNY
STYL KIEROWANIA

Sprzyjajace otoczenie

Ulegli podwiadni — niestabilno$¢/niepewnosé

konformisci:  klakierzy: -
— potrzeby — ambicje — zagrozena
po K . — wartosci kulturowe
— samooceha - — koncepcje — brak kontroli/réwnowagi
— dojrzatosc¢ — wartosci . y
— nieskutecznosc¢

Rys. 1. Toksyczny tréjkat relacji warunkujacych destrukcyjny styl kierowania
(rysunek zmodyfikowany na podstawie: PapiLLa et al., 2007, s. 180)

Wsrod cech destrukeyjnego przywodcy na pierwszym miejscu wymie-
nia si¢ charyzmat. Brzmi to jak paradoks. Jest to cecha Scisle zwigzana
z gtoszong ideologia sprawowania witadzy (ideologia osobistej mocy/mi-
sji) w organizacji na drodze do jej ,,zbawienia”. Woko6t pojecia ,,chary-
zmat” narosto wiele nieporozumien. Zazwyczaj sadzi si¢, ze jest to cecha
osoby (szefa, przywoddcy, monarchy, dostojnika). Z badan i analiz wy-
nika jednak, ze charyzmatycznoS$¢ nie jest cecha osoby, jak na przyktad
wzrost, inteligencja lub temperament, lecz jest atrybutem relacyjnym
(por. GREEN, 2008; STEINMANN, SCHREYOGG, 2001; WILLNER, 1984). Scis-
le biorac, charyzmatyczno$¢ jest przypisywana pewnym osobom przez
grupy, organizacje, a nawet szersze — spotecznosci, gdy znajduja si¢ one
w niekorzystniej sytuacji, oczekujac kogos, kto dokona jasnej ekspresji
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i symbolizacji tej sytuacji. Trafnie okresla si¢ ten proces jako powstawa-
nie ztudzenia charyzmatycznosci (por. GREEN, 2008). Wtasnie to
ztudzenie tworzone przez ,,umyst zbiorowy” warunkuje relacyjng isto-
te charyzmatu. Procesy poszukiwania wybawcéw i reprezentantéow inte-
reséw grupowych maja dtugi rodowdd, sa uwarunkowane ewolucyjnie
i historycznie. Z tego powodu nawet gdy Swiadomie mamy krytyczny,
ambiwalentny stosunek do wtadzy, to tolerujemy ja lub uznajemy pod-
Swiadomie dla Swietego spokoju. Gtebia ewolucyjnego wpojenia wzor-
cow wtadzy sprzyja ulegtosci wobec wtadzy.

Z reguty analizujac histori¢ wielkich przywodcow, dziataczy czy stra-
tegow i przypisujac im chryzmat, ignoruje sie cechy warunkoéow i sytuacji,
ktore kreuja potrzebe wytonienia kogo$ obdarzonego zdolnoscia ekspresji
i symbolizacji potrzeb grup lub spotecznosci. Charyzmat powstaje wiec
jako skutek spotecznej interakcji, a nastepnie spotecznej percepcji atry-
butéw okreslonej osoby. Pdzniej, gdy rola i pozycja tej osoby ustabilizuja
sie, zaczyna si¢ przypisywanie jej charyzmatu jako cechy osobistej. Proces
ten przesledzi¢ mozna na wielu przyktadach historycznych, ktorych tu nie
rozpatruje. Dodac¢ jednak trzeba, ze na tym nie konczy si¢ los charyzma-
tycznych przywodcow, bo gdy spadna z piedestatu wiadzy, dos¢ czesto
staja sie ofiarami mSciwych ttumoéw. Ich charyzmat znika prawie tak nag-
le, jak si¢ pojawil. Historia wtadzy dostarcza w tym wzgledzie wielu po-
uczajacych ilustracji (por. BaszkiEwicz, 1999).

Charyzmatyczni przywodcy dziataja pozytywnie i negatywnie. Sa
wsréd nich prawdziwi dobroczyncy i wybawcy, jak tez wielkie totry i wiel-
cy zbrodniarze. Z tego wzgledu wspotczesni badacze destrukcyjnego przy-
wodztwa trafnie wskazuja, ze charyzmat nie dziata w jednym tylko kie-
runku, nie chroni przed dramatycznymi konsekwencjami negatywnymi.
Dla prowadzonej tu analizy istotne jest podkreslenie, ze relacyjna geneza
charyzmatu oznacza istotny wptyw najblizszych wspoétpracownikéw, sze-
rzej rozumianych podwtadnych i catej organizacji na zachowania oséb,
ktore nig kieruja. Poglad ten nie usprawiedliwia jednak wszystkich w tym
samym stopniu, szczeg6lnie w prawnych warunkach odpowiedzialnosci
jednoosobowe;j.

Ulegli podwtadni nie stanowia jednolitej grupy, lecz ich wptyw na
charyzmatycznego dinozaura prowadzi do podobnych skutkéw, wzmac-
nia jego spoteczng pozycje i przekonanie, ze jest w pelni akceptowany,
nieomylny, prowadzi organizacje w trafnie wybranym kierunku.

Wsréd podwiladnych wyrédzniaja sie dwie odrebne grupy — konfor-
misci i klakierzy. Grupy te nie wyczerpuja wszystkich uczestnikéw or-
ganizacji, bo pozostaje jeszcze spora cze$¢ oséb stabo zaangazowanych
w relacje z przywodztwem (tj. sztabem kierowniczym firmy) lub tez oséb
neutralnych, skoncentrowanych na aktywnosci wtasnej. Zrozumiate jest,
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ze proporcje 0osOb tworzacych wymienione cztery grupy istotnie zaleza od
wielkoSci rozpatrywanej organizacji, rodzaju aktywnosci i czestosci kon-
taktow formalnych oraz nieformalnych miedzy jej cztonkami. Konformi-
Sci stanowig organizacyjne tto, klakierzy za$ z natury rzeczy sa znacznie
blizej wtadzy. OdpowiedzZ na pytanie: Kto w danej organizacji jest konfor-
mistg lub klakierem? — wymaga analizy zwigzkoéw nieformalnych w or-
ganizacji i badania postaw wzgledem wtadzy. To trudne zadanie, bo prze-
waznie osoby sprawujace wladze uniemozliwiajg jego realizacje. Z reguty
dopiero prowadzac analize post factum, mozna uzyska¢ pewien wglad
w mechanizmy wtadzy.

Konformisci sa grupg dos¢ jednorodng i stosunkowo prosta do opisa-
nia. Najtrafniej scharakteryzowat ja Stanistaw Ignacy Witkiewicz (Witka-
cy) jako ,,hodowle przyjemniaczkéw, smarownisiow i potakiwaczy”. Nic
dodag¢, nic ujaé.

Dla konformistow charakterystyczna jest zgeneralizowana mimikra
spoteczna, tendencja do maskowania si¢, bezkrytycznego akceptowania
regut organizacyjnych, ulegania naciskom zewnetrznym. Z wielu badan
wynika, ze konformiSci stanowig stosunkowo liczna grupe?®. Nie nalezy
jednak pochopnie ocenia¢ konformistow wytacznie w negatywny sposob.
Stanowia oni bowiem wazng cze$¢ organizacji, zabezpieczajac jej trwanie
i skutecznos¢ dziatania. Problem gléwny tkwi w nadmiernym konformi-
zmie, akceptujacym destrukcyjne kierowanie i blokujagcym powstawanie
koalicji przeciwko dinozaurowi.

Znacznie bardziej niebezpieczng role niz konformisci odgrywaja w or-
ganizacji klakierzy, poniewaz s3 niewielka grupa otaczajaca dinozaura
wtadzy. Klakierzy sg ambitni, podzielaja koncepcje, cele i wartosci di-
nozaura. W trakcie sprawowania wtadzy (trwania kadencji) nie ma wiel-
kiego znaczenia to, ze wsrod klakierow moze si¢ znajdowac samiec beta
— pretendent do wtadzy. Klakierzy wzmacniaja zachowania dinozaura,
chociaz niekoniecznie podzielaja je w petni. Warto zauwazy¢, ze klakierzy
stanowia zorganizowang grupe. Z tego wzgledu dotyczy ich wspomniany
juz wczesniej syndrom myslenia grupowego (Janis, 1972). Wazna funkcja
klakieréw jest blokowanie i znieksztatcanie komunikacji miedzy dinozau-
rem a ,,reszty” organizacji. Janis wykryt, analizujac zachowania grup stra-
tegicznych, ze jedng z konsekwencji fatszywego myslenia grupowego jest
spontaniczne pojawienie si¢ cenzoréw, str6zo6w moralnosci i interpreta-
toréow wypowiedzi przywoédcy. Btedne koto zamyka sie, jedyna ,,prawda”
staje sie fatsz.

3 Mam tu na uwadze zaréwno klasyczne badania S. Ascha, jak tez bardziej wspotczes-
ne badania S. Milgrama i Ph. Zimbardo. W szczegdlnosci za$ precyzyjne eksperymenty
S. Milgrama $wiadczg, ze z nacisku polecen (rozkazoéw) wytamuje sie tylko niewielka czes¢
0s6b. Dziatanie starych mechanizméw ewolucyjnych jest wiec bardzo silne.
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Paradoksalne jest, ze skutki zachowania si¢ konformistéow i klakierow
sa podobne, lecz r6znig si¢ sposobem manifestacji. W dalszej konsekwen-
cji dinozaur jest przekonany o catkowitej trafnosSci i petnej akceptaciji
swego postepowania. Jesli liczba klakieréw i konformistow otaczajacych
dinozaura zwieksza si¢, to w mentalnosci takiego destrukcyjnego przy-
wodcy ksztattuje sie zespot fatszywych pogladow nt. sytuacji organizacii,
jej przysztosci, celow dziatania, strategii postepowania itp. Taka fatszywa
Swiadomos¢ jest pierwszg mentalng przyczyng pojawienia si¢ zachowan
destrukcyjnych, ktore nie tylko nie s3 adekwatne wzgledem rzeczywisto-
$ci, ale blokuja ponadto poznanie obiektywnego stanu rzeczy. W takich
warunkach destrukcja organizacji jest gwarantowana.

W toksycznym trojkacie relacji, warunkujacych destrukcyjny styl kie-
rowania organizacji, trzeci element stanowig atrybuty otoczenia. Po za-
poznaniu si¢ z opisem zawartym na rys. 1, mozna dostrzec, ze, ogolnie
biorac, sa to atrybuty sprzyjajace autorytarnemu stylowi sprawowania
witadzy. W warunkach duzej niepewnosci, zagrozen, braku kontroli i nie-
skutecznosci akceptowa¢ mozemy tego rodzaju styl, sadzac, ze jest on ko-
nieczny w pewnym, stosunkowo krétkim, przedziale czasu. Z teorii Fied-
lera, charakteryzujacej zwigzek stylu z wymaganiami sytuacji (zadania),
wynika, ze tak jest istotnie, ale tylko w sytuacjach wymagajacych rutyno-
wych dziatan. W sytuacjach otwartych, niepewnych i niestabilnych styl
autorytarny nie jest skuteczny na dtuzsza mete.

Czy zatem uzasadniony jest poglad, zobrazowany schematycznie na
rys. 1, ze sytuacje tego rodzaju sprzyjaja pojawieniu si¢ destrukcyjnego
stylu kierowania? Zeby odpowiedzie¢ na to pytanie, nalezy uwzgledni¢
uptyw czasu. Gdy pojawia si¢ nagte zagrozenie i duza niepewnos¢, styl
autokratyczny nasuwa si¢ jako pierwszy, w szczegolnosci za§ w sytuacjach
wielkiego zagrozenia. Prawdopodobnie jest to tendencja uwarunkowana
ewolucyjnie. Jednakze nie kazdy dinozaur uzyskujacy wtadze w takiej sy-
tuacji okazuje si¢ skuteczny. Z tego wzgledu po pewnym czasie zacho-
dzi konieczno$¢ zmiany witadzy, nietatwa do zrealizowania, poniewaz na
przeszkodzie dos¢ czesto staje kadencyjnos¢ i sztywne, zazwyczaj ograni-
czone mozliwosci zdetronizowania dinozaura. Nawiasem mowigc, dopoki
nie bedzie wyraznej symetrii pomiedzy prawnymi procedurami nabywa-
nia i utraty wtadzy, to w wielu zakresach dziatania organizacyjnego pre-
miowana bedzie destrukcyjnos¢, marnotrawstwo i nieskutecznosc.

Wsréd warunkow sprzyjajacych destrukeyjnemu stylowi sprawowania
wiadzy istotne s3 jej kulturowo uwarunkowane wzorce. Kazda organiza-
cja wytwarza pewna charakterystyczng dla niej subkulture i ma tez pew-
ne tradycje nabywania i przekazywania wtadzy. Gtéwny problem tkwi
w tym, w jakim stopniu osoby sprawujace wtadze potrafig korzysta¢ z ma-
drosci zbiorowej pozostatych cztonkéw organizacji. I chociaz nasza epoke
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charakteryzuje wielka rewolucja w sferze Srodkéw komunikowania sig, to
w wielu organizacjach proces komunikowania si¢ jest archaiczny w cha-
rakterze. M6zg ma swoje ograniczenia i nawet najwspanialsza infotechni-
ka niewiele zmieni w tym wzgledzie.

Dla destrukcyjnego stylu sprawowania wtadzy charakterystyczna jest
asymetria komunikowania si¢ w kierunku goéra — dot. I nawet jesli dino-
zaur wtadca spotyka si¢ z cztonkami (np. reprezentantami) swojej organi-
zacji to, zapewne nieSwiadomie, traktuje ich jako ,,ttum”. Wzorce takiej
komunikacji juz dawno opisat Gustave LE Bon (1986) w Psychologii ttu-
mu. Dinozaur zawsze stylizuje si¢ na ,,wodza” organizacji, przemawiajac
po kilka godzin, w stylu Lenina lub Fidela Castro. Nawet drobne pytanie
wywotuje w odpowiedzi lawine stow, poniewaz jego podswiadomoscia
rzadzi zasada ,,0Swieci¢ niepiSmienny ttum”, ,,gérowa¢ nad ttumem?”,
,pouczy¢ ttum”. A ttum to tylko ttum, nie ma znaczenia, jak to wykazat
LeBon, czy w jego sktad wchodza profesorowie uniwersytetu, czy przy-
padkowi ludzie z ulicy. Ttumem i jego przywddca rzadza prawa psycholo-
gii ewolucyjnej. Innymi stowy, rysem charakterystycznym komunikowa-
nia si¢ dinozaura jest ucieczka w strone ewolucyjnego wzorca ,,wodza”.
Wzorzec ten kazdy z nas ma gleboko zakodowany wskutek zachodzacych
proceséw ewolucyjnych, lecz nie oznacza to, ze kazdy musi z niego korzy-
sta¢. Dinozaur musi!

DESTRUKCYJNE KIEROWANIE
NA TLE INNYCH STYLOW PRZEWODZENIA W ORGANIZACJACH

Jako podsumowanie rozwazan poswigconych destrukcyjnym stylom
kierowania organizacjami warto wykorzysta¢ prosty schemat porzgdku-
jacy cztery gtéwne style przewodzenia w organizacji (por. rys. 2). Nawig-
zuje on do znanego podziatu ukierunkowania zachowan kierowniczych
na ludzi i na zadania (por. BLAKE, MouTON, 1985; EINARSEN et al., 2007).
Roéznice w tych orientacjach kierowniczych zostaly dobrze potwierdzone
empirycznie w ramach dwéch obszernych programéw zorganizowanych
przez uniwersytety z Michigan i Ohio (por. STEINMANN, SCHREYOGG, 2001).
W sumie badania te, niezaleznie od pewnych réznic terminologicznych
w ich prezentacji, potwierdzity, ze wspomniana opozycja, tj. orientacja na
ludzi versus na zadania istotnie r6zni osoby sprawujace wiadze w organi-
zacji. Scisle biorac, osoby te roéznia sie¢ dominujagcym stylem kierowania.
Rezultat ten nie dziwi, jesli wezmie sie¢ pod uwage, ze jego przyczyna moga
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by¢ réznice indywidualne w bardziej podstawowych cechach, na przyktad
ekstrawersji versus introwersji jako wymiarze osobowosci dotyczacym po-
ziomu energii i kierunku jej dystrybucji, i drugim wymiarze dotyczacym
rywalizujacego versus kooperacyjnego usposobienia ujawnianego w rela-
cjach interpersonalnych (por. NosaL, 1999; StreLau, 2002). Te dwa wy-
miary razem wziete moga warunkowac orientacje na ludzi lub na zadania.
Jednakze trzeba réwniez bra¢ pod uwage to, ze tendencje zwigzane z ty-
mi wymiarami osobowosci sg réwniez modyfikowane przez inne cechy.
Wspominatem poprzednio, ze makiawelizm, narcyzm i tendencje psycho-
patyczne mogg istotnie ksztattowac style kierowania. Istotng komponenta
kazdej z tych cech sg zachowania przywoédcze o r6znym ukierunkowaniu.

Orientacja
na aktywnosc¢, rozwdj
i korzysci podwtadnych

PASOZYTNICZE KONSTRUKTYWNE
Dziatanie przeciw Dziatanie dla rozwoju
organizacji organizacji
DESTRUKTYWNE TYRANIZUJACE
Orientacja

przeciwko podwtadnym,
blokowanie rozwoju

Rys. 2. Taksonomia zachowan przyw6dcéw w organizacji (rysunek zmodyfikowany
na podstawie: EINARSEN et al., 2007, s. 211)

Styl konstruktywny jest jednym z najtrudniejszych do realizowania,
poniewaz wymaga jednoczesnego godzenia celéw organizacyjnych z roz-
wojowymi dazeniami i ambicjami pracownikéw réznych szczebli zarza-
dzania. Warunki zwigzane z tym stylem sg tatwiejsze do spetnienia na
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niskim i $§rednim poziomie kierowania, poniewaz dysponuje si¢ wtedy
pelniejszg informacja o pracownikach. Jesli kierownik trafnie interpretuje
strategie, cele i biezgce zadania organizacji, to potrafi je dostosowac¢ do
r6znic miedzy podwtadnymi, ich zdolno$ciami, kompetencjami, cecha-
mi osobowosci. Na takich nizszych poziomach kierowania tatwiej tez do-
strzec rozbieznosci miedzy zachowaniami kierownikéw a mozliwoSciami
podwtadnych.

Jaki sens ma pojecie stylu konstruktywnego na najwyzszym szczeblu
zarzgdzania? Mozna je zawezi¢ do kierowania sztabem os6b dziatajacych
na najwyzszym szczeblu, ale takie rozumienie nie jest uzasadnione. Inte-
resuje nas bowiem ogoélny klimat tworzony przez szefa w obrebie orga-
nizacji jako catosci, a wiec kreowanie kultury organizacyjnej i wariantu
uczestnictwa kierownikow réznych szczebli w catym zakresie zarzadzania.
Pytamy, czy organizacja samodzielnie dziata jako calo$é, czy tez jest pro-
gramowana wylacznie przez gtéwnego szefa i towarzyszacy mu sztab kie-
rowniczy. Wiele dinozauréw, nawykowo, nie zdajac sobie z tego sprawy,
redukuje lub powaznie ogranicza samodzielno$¢ kierownikéw nizszych
szczebli. Struktura takiej organizacji i dominujace w niej style dziatania
zblizajg sie¢ do rozwigzan paramilitarnych.

Wszystkie trzy pozostale style wymienione na rys. 2 majg destrukcyjny
charakter, lecz r6znia sie forma i rozlegtoscia mechanizméow destrukeji.
Catkowite, dwuaspektowe przeciwienstwo stylu konstruktywnego stano-
wi styl destrukcyjny, ktory wyraza si¢ zarowno ignorowaniem celéw or-
ganizacji, jak tez potrzeb i motywacji podwtadnych. Jest to styl charakte-
rystyczny dla ,,rasowych” dinozauréw. Z reguty te organizacyjne ,,gady”
niszczg strukture organizacji, zmieniajac jg, pod szczytnymi hastami,
w pozadanym przez siebie, archaicznym lub paranoidalnym kierunku,
najczesciej za$ w strone zachtannej, nieskutecznej centralizacji i odbiera-
nia kluczowych kompetencji (finansowych i kadrowych) nizszym szczeb-
lom zarzadzania. Organizacja jako catosc staje sie wtedy bardzo wrazliwa
na btedy popelniane przez dinozaura i nieprzewidywalne zmiany otocze-
nia. W takich warunkach decyzje podejmowane s3 ze znacznym opéznie-
niem i coraz gorzej pasuja do rzeczywistej dynamiki otoczenia.

W opisie prawidlowosci dotyczacych stylu destrukcyjnego zwraca si¢
uwage na to, ze w sferze zachowania wyré6zniaja go rézne formy naduzy-
wania wladzy: manipulacja, ukrywanie i znieksztatcanie informacji, szan-
taz, niestosowny nacisk. W warunkach pelnej patologii organizacyjnej
w gre wchodzi réwniez molestowanie, dreczenie, wykorzystywanie w ce-
lach osobistych, traktowanie pracownikéw jako ,,stuzby”.

W ramach stylu destrukcyjnego w analogiczny sposob, jako ,,prywatna
wilasnos¢”, traktowana jest organizacja jako catos¢. W definiowaniu stra-
tegii jej istnienia i sposoboéw manifestacji w otoczeniu liczy sie tylko po-
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glad dinozaura. Wspomniatem juz wczesniej, ze osoby o silnej potrzebie
dominacji potrafia umiejetnie ,,programowac” wszelkie ciata kolegialne
(zarzady firm, rady nadzorcze, sztaby, senaty itp.), aby ,,myslaty” one pod
dyktando dinozaura. Ideatem jest dzigkczynna kolejka wspotpracownikow
dinozaura, ktorzy przynoszg mu w ,,darze” tylko to, co pasuje do jego kon-
cepcji. Zakres tego zjawiska wymaga zidentyfikowania komponentu my-
Slenia grupowego w zaleznosci od tego, w jakim zakresie dinozaur otacza
sie gronem konformistéw i klakierow. Nie szuka on wsréd nich poparcia,
bo nie jest mu ono potrzebne. Dinozaur — narcyz potrzebuje spotecznego
»lustra”, a dinozaur — autokrata dazy do aprobaty bez cienia sprzeciwu
i w petni ulegtosci. Kazdy z nich zaspokaja potrzebe wtadzy, ale w jakze
odmienny sposéb.

Zwroécitem juz uwage na to, ze dobry, naturalny sprawdzian tego, czy
okreslona organizacja byta kierowana przez dinozaura, stanowi rodzaj i za-
kres zmian, ktore w niej zachodza pod wptywem nowego kierownictwa,
w pierwszym okresie sprawowania wiadzy. Wchodza tu w gre zaréwno
zmiany prawne (np. nowe statuty), jak tez — co wazniejsze — zmiany wi-
doczne w nieformalnym stylu kierowania. Z reguty obserwuje si¢ przesu-
niecie w strone rozwigzan decentralizacyjnych i rosngce znaczenie regut
sprawnej demokracji. Nic nowego pod stoficem! Wszelkie formy wtadzy
oscyluja bowiem miedzy absolutyzmem a demokracja (por. BAszKIEwICZ,
1999).

Destrukeyjny styl zarzadzania blokujacy ludzi w organizacji i rozwoj
samych organizacji jest skrajnoscia, ktora ma dwie tagodniejsze odmiany,
tj. styl tyranizujacy i pasozytniczy. Pierwszy z nich to odmiana wspo6t-
czesnego niewolnictwa. Dla szefébw wyraznie preferujacych ten styl za-
rzadzania istnieje tylko organizacja jako twoér dos¢ abstrakcyjny, ludzie
nie maja wiekszego znaczenia; sg swego rodzaju robotami, mozliwymi do
zastgpienia przez inne roboty. Oto przestanie tyrana: ,,Jednostka zerem,
jednostka bzdurg” (W. Majakowski).

Tyranizujacy szef najczesciej definiuje skuteczno$¢ organizacji w ter-
minach celéw rzeczowych (skutki produkcyjne) i ekonomicznych. Rzecz
jasna, cele te s3 wazne w dziataniu (prawie) kazdej organizacji, nie akcep-
tujemy bowiem marnotrawstwa i nieudolnosci. Ale organizacje tworza lu-
dzie reprezentujacy unikatowe mozliwosci, nabytg wiedze o organizacyj-
nej tradycji, kulturze i zasadach dziatania. Z psychologicznej perspektywy
wydawac¢ si¢ moze oczywiste, Ze nie powinno si¢ ignorowac réznic mie-
dzy ludZzmi. Tak jednak nie jest, poniewaz w kazdej organizacji sg ,,ideo-
lodzy” i ,,ekonomisci”, ktorzy niezaleznie od jej charakteru lansuja rézne
formy ,,urawnitowki”. Negatywne skutki tego rodzaju myslenia najlepiej
wida¢ w organizacjach zajmujacych si¢ dziatalnoscia artystyczng, nauko-
w3 i ochrong zdrowia.
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Mozna jednak sadzi¢, ze tyranizujacy styl zarzgdzania w pewnych
warunkach jest skuteczny, na przyktad w organizacjach wysoce niewy-
dajnych, o redundantnej strukturze, dziatajacych w duzej niepewnosci,
stanie kryzysu. Styl ten jest bardzo nieskuteczny w organizacjach ukie-
runkowanych na twoércze poznanie i poszukiwanie nowych konstrukcji,
artystyczng ekspresje, wielostronng edukacje.

Styl pasozytniczy jest ostatnim sposrod przedstawionych na rys. 2.
Dla stylu tego charakterystyczne jest wykorzystywanie zasobow organi-
zacji do wilasnych (prywatnych) celéw, bez nalezytej dbatosci o sens ist-
nienia organizacji w otoczeniu i jej strategie. W klasycznym jezyku me-
tody umozliwiajacej wyznaczanie tak zwanej siatki kierowniczej (por.
BLAKE, MouTON, 1985) okreslano ten styl jako zwyrodniata demokracje.
Zakres pasozytnictwa w oczywisty sposob zalezy od zasobow organizacji
(np. stanu jej finanséw), jej autonomii wzgledem otoczenia i od struktu-
ry wewnetrznej. Moze si¢ to wydawac dziwne, ale Swiat wspotczesnych
organizacji jest na tyle skomplikowany, ze w jego obrebie istnie¢ moga
r6zne organizacje dziatajace na spoteczna szkode, w autarkicznym stylu
udzielnych ksiestw. W najgorszym wariancie pasozytnictwo obejmuje nie
tylko szefow organizacji i jej zarzad, ale wszystkich pozostatych uczest-
nikéw. Udziat w pasozytnictwie jest proporcjonalny do miejsca w hierar-
chii. W umiarkowanym wariancie tylko szefowie i zarzad czerpig korzysci
Z pasozytnictwa.

GROMADZENIE WIEDZY O DINOZAURACH
| DESTRUKCYJNYCH STYLACH KIEROWANIA
(ZAKONCZENIE)

Czarny obraz kierowania przedstawiony w tym opracowaniu pozostaje
w Scistym zwigzku z pewng lukg w literaturze psychologicznej. Zazwyczaj
koncentrowano si¢ w niej na kierowaniu skutecznym i sprzyjajacych mu
czynnikach oraz zewnetrznych uwarunkowaniach. W opozycji do kierowa-
nia skutecznego co najwyzej rozpatrywano roézne determinanty i warunki
nieskutecznosci. Przyjmujac kierunek analizy, w stabym stopniu brano
pod uwage to, ze réznego typu przywoéddcy o sktonnosciach narcystycz-
nych, makiawelicznych i psychopatycznych dziataja wewnatrz dowolnego
typu organizacji. By¢ moze zaktadano, ze dziatania organizacyjne, jako
przedsiewziecia dokonujgce sie¢ w szerszej, spotecznej skali, zawierajg na-
turalne procesy ,,0czyszczania” kadr, szeféw organizacji i pretendentéw do
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wtadzy. Tak jednak nie jest, stanowisko to jest zbyt idealistyczne. Przez sita
procedur wyborczych i nominacyjnych przedostaje si¢ wiele oso6b predesty-
nowanych do destrukcyjnej dziatalnosci. Coraz wieksza uwage powinno
sie zwracac¢ na destrukcyjne skutki kierowania obejmujgce nie tylko wyod-
rebnione i stosunkowo zamkniete organizacje, ale takze znacznie szersze
spotecznosci. Nie ulega watpliwosci, ze dinozaury sg wsréd nas, problem
gtowny tkwi wszakze w tym, ze wladza dinozaura ksztattowana jest przez
toksyczny trojkat relacji.

Wielokrotnie podkreslatem w tej analizie, ze dinozaury wtadzy repre-
zentuja stary, ewolucyjnie uwarunkowany styl kierowania lub zarzadza-
nia organizacjami. Jego rysem charakterystycznym jest silne dgazenie do
dominacji (syndrom samca alfa), ktére moze by¢ wszakze ukierunkowane
destruktywnie lub konstruktywnie w zaleznosci od innych mechanizmoéw
i czynnikéw ksztattujacych zachowania organizacyjne.

Pisatem ten artykut jeszcze zanim rozpoczat sie kryzys finansowy na
Swiecie. W jego kontekscie sadze, ze zarébwno badacze, jak tez publicysci
w coraz wigkszym stopniu bedg si¢ interesowali przyczynami destrukcji
w réznej skali. Z pewnosciag wzro$nie tez zainteresowanie psychologig de-
strukcyjnego kierowania ludZmi i zarzagdzania organizacjami.
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Stanistaw A. Witkowski

Politechnika Wroctawska

RYNEK PRACY A MODYFIKACIA
OCZEKIWANYCH KOMPETENCJI MENEDZERA —
DYNAMIKA ZMIAN

Prezentowane opracowanie trudno nazwac raportem z badan, gdyz jest
to raczej refleksja nad dynamika zmian oczekiwan w zakresie kompetencji
menedzerskich i ukazanie ich sytuacyjnych uwarunkowan. Artykut opar-
ty jest na wczesniejszych wynikach badan oraz pézniejszych obserwacjach
dokonanych przeze mnie jako badacza i eksperta w jednej osobie. Aktual-
nie prowadze badania, ktére majg na celu zweryfikowanie trafnosci wtas-
nych obserwacji.

We wrzesniu 2008 roku odbyla sie¢ we Wroctawiu konferencja pt.
Kompetencje a sukces zarzgdzania organizacjg, na ktorej omawiano roézne
aspekty badania, rozpoznawania, ksztattowania kompetencji i talentow
pracownikéw (WiTkowskl, LisTwaN, 2008). Z przebiegu dyskusji specjali-
stow w zakresie psychologii zarzgdzania i zarzadzania kadrami wynika,
ze ciagle powraca sp6r o to, w jakim stopniu kompetencje menedzerskie
maja charakter uniwersalny, a w jakim modyfikowane sg sytuacyjnie.
Mamy tu na mysli sytuacje w skali mikro (wewnetrzng sytuacje firmy)
i makro, uwzgledniajgcg miedzy innymi aspekty ekonomiczne, polityczne
oraz migracyjne. Te ostatnie zwigzane sg z kolei ze zdobywaniem przez
pracownikéw nowych do$wiadczen oraz deficytami lub nadwyzkami pra-
cownikoéw na rynku pracy.

W niniejszym artykule chciatbym zastanowi¢ si¢ nad trudno$ciami
zwigzanymi z formutowaniem oczekiwan kompetencyjnych dotycza-
cych kadry kierowniczej oraz przedstawié, jak one zmieniaty sie w roz-
nych okresach po przej$ciu naszego kraju na droge gospodarki wolno-
rynkowe;j.

12 Zastosowania...
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PROBLEMY Z OKRESLENIEM KOMPETENCJI

Kiedy eksperci zaangazowani w proces doboru kadry menedzerskiej
przystepuja do swojej pracy, pierwszymi czynnosciami jest zazwyczaj za-
poznanie si¢ z realiami firmy, dokonanie analizy SWOT, sformutowanie
pakietu zadan do zrealizowania na danym stanowisku oraz okreslenie mo-
delu kompetencji zawierajgcego najczesSciej trzy obszary: wiedze, umiejet-
nosci i oraz cechy psychologiczne dotyczace zazwyczaj intelektu, osobo-
wosci i temperamentu.

Jak wiemy, sa r6zne metody opracowywania tych modeli. Sposoby te
nie wykluczaja si¢ wzajemnie, czesto stanowig sekwencje dziatan, kolej-
ne etapy postepowania zmierzajacego do budowania modelu kompetencji
(Wrtkowskl, 1995). Na kazdym etapie powinien by¢ zapewniony udziat
psychologa zarzadzania, gdyz zna on metody opracowywania modeli
kompetencyjnych, sposoby walidacji metod do celéw doboru zawodowe-
go oraz wyniki badan podstawowych (metaanaliz) dotyczgcych predykto-
row przywoéddztwa i efektywnosci kierowania. Z wlasnego doswiadczenia
wiem, ze psycholog zarzadzania powinien by¢ jednym z sedziow kompe-
tentnych lub moderatorem zespotu ekspertéw opracowujgcych kazdora-
zowo profil wymagan na danym stanowisku.

Pierwszy, najbardziej znany spos6b nawigzuje do analizy stanowiska,
obejmujacej miedzy innymi takie dane, jak: cele strategiczne do zreali-
zowania, zadania realizowane do zaprezentowanych celéw, uprawnie-
nia, odpowiedzialno$¢, wspodtpraca pozioma i pionowa wewnatrz firmy,
udziat w pracy zespotéw w danej organizacji oraz wspotpraca z pod-
miotami zewnetrznymi. Jak wiemy, sa znane poistandardowe narzedzia
do analizy stanowiska (np. Lubelski Kwestionariusz Analizy Pracy) oraz
dajace nadal duze mozliwosci zastosowan podejscia uniwersalne, wsrod
ktorych mozna wymieni¢ metode CIT (Critical-Incidents-Technique) oraz
wcigz warto$ciowg koncepcje T. Tomaszewskiego, w ktorej uwzglednia
sie podstawowe aspekty pracy: energetyczny, regulacyjny i wspotdziata-
nia versus przeciwdziatania. Duze nadzieje wiazg specjalisci z zastoso-
waniem nowych technik statystycznych, miedzy innymi systeméw im-
munologicznych jako wspierajgcych wytanianie kompetencji (NIETUBYC,
Witkowskl, 2008). Jak sadze, kazdy ekspert lub specjalista HR powinien
wypracowac swoja metode wykorzystania analizy stanowiska do wyta-
niania kluczowych kompetencji.

Inny spos6b nawigzuje do znanej w naukach spotecznych metody,
jaka jest odwotywanie si¢ do sedziow kompetentnych. Zazwyczaj dostar-
cza sie osobom, ktore dobrze znaja dane stanowisko (np. petnity lub pet-
nig je efektywnie lub maja systematyczny kontakt z tym stanowiskiem na
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zasadzie podrzednosci-nadrzednosci), listy kilkudziesieciu kompetenciji.
Zbioér kompetencji nie jest zamkniety, gdyz sedziowie maja mozliwos¢
uzupetnienia listy o nowe kompetencje, co do ktorych sg zgodni. Sedzio-
wie kompetentni okreslajg stopien, w jakim s3 one wymagane na danym
stanowisku. W przypadku wysokiego poziomu zgodnosci sedziow dana
cecha, wiedza lub umiejetnos¢ zasila model. Zastosowanie tej metody
ma niewatpliwy walor, jakim jest odniesienie kompetencji do realnych
wewnetrznych i zewnetrznych warunkéw funkcjonowania firmy. Ma
jednak mankament, jakim jest opieranie si¢ na minionych i aktualnych
doswiadczeniach, w mniejszym stopniu uwzgledniane sa przyszte uwa-
runkowania dziatalnosci organizacji, ktore zazwyczaj sa nieznane. Wada
ta jest wsp6lna dwoém dotychczas omawianym metodom, w drugiej me-
todzie intuicja eksperta zastapiona jest zbiorowa intuicja sedziow kompe-
tentnych.

Udziat psychologa zarzadzania w tworzeniu modeli kompetencji jest
niezbedny takze z tego powodu, ze zna on zazwyczaj aktualne wyniki
badan podstawowych dotyczacych zwiazkéw miedzy cechami i ich kon-
stelacjami a r6znymi aspektami efektywnosci kierowania (przywodztwa).
Tych danych zazwyczaj nie znajg sedziowie kompetentni, co utrudnia im
tworcze rozwiniecie opracowywanego modelu.

Szczegblnie istotne jest uwzglednienie w tych modelach cech dystal-
nych, czyli takich, ktére w nieznacznym stopniu zalezg od sytuacji. Znane
sa wyniki metaanaliz dotyczacych cech osobowosci opisywanych przez
»wielka piatke”, ktore wspotwystepuja z ,,wytanianiem si¢ przywodcy”.
Na podstawie 78 studiow, Judge i wspotpracownicy (JuDpGE et al., 2002;
2004) dokonali metaanalizy, w ktérej w 33 przypadkach potwierdzono
znaczenie ekstrawersji i skrupulatnosci, brak byto zwigzkéw z ugodowo-
$cig. Podobnie stwierdzono zgodnos¢ cech z efektywnoscig: najwiecej po-
twierdzen uzyskaty ekstrawersja i otwartos¢ (24 na 78 studiow).

W licznych badaniach potwierdzono znaczenie dominacji jako cechy
wzmacniajgcej tendencje do wywierania wptywu spotecznego, moty-
wacji osiggnie¢ pozostajacej w zwigzku z efektywnoscig przywodztwa
(JupGg, 2002; SMiTH, Forti, 1998); podobna zalezno$¢ wystepuje mie-
dzy poczuciem skutecznosci a efektywnoscig kierowania (ScHoLz et al.,
2002). Wiele potwierdzen empirycznych wskazuje na zdolnosci poznaw-
cze jako predyktory efektywnosci kierowania: kreatywno$¢ (STERNBERG,
2007) i inteligencja ogoélna (korelacja od .27 do .52). Réwnie wazne sa
cechy proksymalne, czyli wtasciwosci, ktore sg wynikiem interakcji cech
dystalnych z sytuacja. Zaccaro i wspotpracownicy (ZAccaro et al., 2004)
nazywaja je umiejetnosciami podstawowymi, do ktérych naleza umie-
jetnosci spoteczne (inteligencja spoteczna, emocjonalna, pragmatyzm),
poznawcze (radzenie sobie z problemami, dostrzeganie i zrozumienie

12%
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problemoéw), umiejetnos¢ ich analizy, umiejetnos¢ rozwigzywania prob-
lemoéw, wiedza specjalistyczna, organizacyjna, psychologiczna oraz
wiedza ukryta (Piskorz, 2008; TERELAK, BAczyNska, 2008). Trudnos¢
w opracowywaniu modeli kompetencyjnych wynika réwniez faktu, ze to
nie konkretne cechy, umiejetnosci czy wiedza decydujg o efektywnosci
pracownika, lecz konstelacja, konfiguracja tych cech. Jak pisatem o tym
wielokrotnie, r6zne uktady wartosci predyktorow mogg prowadzi¢ do
podobnych wartosci zmiennych kryterialnych, czyli efektywnosci, kto-
ra w przypadku kierowania jest zmienna wielowymiarowa (WITKOWSKI,
2006).

Jak pokazuje to przeglad dokonany przez Zbigniewa Piskorza (Piskorz,
2008), wiele badan (SmitH i Foti, 1998; Foti i HAUENSTEIN, 2007) wska-
zuje na konstelacje cech, ktore najczesciej wspotwystepuja z efektywnym
kierowaniem. Nalezg do nich wysokie wartosci takich predyktorow, jak:
inteligencja, dominacja, ogélne poczucie skutecznosci oraz monitorowa-
nie strategicznej adekwatnosci zachowania. Osoby prezentujace ostatnia
z wymienionych witasciwosci to zazwyczaj pragmatycy gracze, charakte-
ryzujacy sie wrazliwoscig na wskazowki spoteczne i wykorzystywaniem
ich w kontroli wlasnego postepowania (za: Piskorz, 2008).

Tego typu wynikéw badan jest wiele, trudno zatem oczekiwaé od
praktykéw, bedacych sedziami kompetentnymi, znajomosci najnow-
szych doniesien naukowych. Aby podczas konstruowania modeli kom-
petencyjnych unikna¢ naiwnego empiryzmu, niezbedny jest udziat
psychologéw zarzgdzania, ktérzy mniej znaja firme, posiadaja jednak
wiedze na temat konstelacji cech dystalnych i proksymalnych. Ich prze-
waga nad pozostaltymi sedziami polega rowniez na tym, ze znajg mozli-
wosci i ograniczenia diagnozowania kompetencji i prognozowania efek-
tywnosci.

JAKIE BYLY WYMAGANIA | JACY BYLI MENEDZEROWIE
POCZATKOW TRANSFORMACII?

O wymaganiach stawianych kadrze kierowniczej poczatkow transfor-
macji wiemy mato, gdyz transformacja zaskoczyta nas do tego stopnia,
ze nie zdazyliSmy przygotowac kadry o kompetencjach adekwatnych do
nowych warunkoéw. Gtébwne wymagania to realizacja zadan na coraz bar-
dziej konkurencyjnym rynku, radzenie sobie ze stresem oraz naciskami
czasowymi i spotecznymi, szybkie uczenie si¢ (nabywanie nowej wiedzy
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i umiejetnosci, otwartos¢ na zmiany). Wiecej wiemy, jaki byt psycholo-

giczny portret tych menedzeréw, co daje mozliwos¢ przesledzenia zacho-

dzacych zmian wraz z uptywem okresu prawie 20 lat. Ponizej przedsta-
wiam najwazniejsze wlasciwosci menedzeroéw tego okresu.
Pesymista peten nadziei — menedzer poczatkow transformacji (Da-

BEK, JARMUZ, WITKOWSKI, 1994):

— wysoka odpornos¢ na stres,

— niska potrzeba aprobaty spotecznej,

— przecietne przekonanie o wptywie na bieg zdarzen,

— przecietny pragmatyzm,

— niskie umiejetnosci tworczego myslenia, niska kreatywnos¢,

— slaba identyfikacja z celami organizaciji,

— powazne zagrozenie chorobami psychosomatycznymi (wysokie poczu-
cie odpowiedzialnosci w sytuacji zadania ponad sity, ponadprzecietna
motywacja osiggnie¢ i poczucie odpowiedzialnosci, ciggly pospiech
i niecierpliwos¢, dziatania w sytuacji silnych naciskow spotecznych
i czasowych, mato ruchu, intensywna konsumpcja uzywek, trudnosci
z zarzgdzaniem sobg w czasie),

— szybkie podejmowanie decyzji bez zalu podecyzyjnego,

— silny pesymizm z jednoczesng nadzieja na poprawe sytuacji,

— zewnetrzna lokalizacja przyczyn niepowodzen, brak wiary we wtasne
sity.

Trudno powiedzie¢, czy takie byty oczekiwania kompetencyjne pod
adresem kadry menedzerskiej w tym okresie, gdyz proces jej doboru do-
piero si¢ zaczynat. Widzimy jednak, ze nawet w tych czasach kierownicy
posiadali pewne cechy, ktére pojawiajg si¢ w omawianych wcze$niej meta-
analizach: pragmatyzm, przekonanie o wptywie na bieg zdarzen, odpor-
no$¢ na stres. Obserwujemy zarazem powazne deficyty dotyczace prze-
de wszystkim zdolnosci tworczych, ktére wezedniej nie byty w wysokim
stopniu wymagane, gdyz wiele decyzji podejmowaty czynniki polityczne.
Niepokojacy jest rowniez fakt zagrozenia chorobami psychosomatyczny-
mi oraz zewnetrzna lokalizacja przyczyn niepowodzen, a takze brak wia-
ry we wlasne mozliwosci. Z przytoczonego opisu wynika, ze menedzer
pierwszego okresu transformacji przezywat wiele okolicznosci trudnych,
znajdowat sie czesto w sytuacji przekraczajacej mozliwosci rozwigzania
probleméw na bazie posiadanych zasobow, cze$¢ z tych menedzerow
prawdopodobnie charakteryzowata si¢ osobowoscia typu A (uporczywe
dazenie do osiggniecia celu wraz z systematycznym podnoszeniem wyma-
gan otoczenia, szybkie tempo wykonywania czynnosci, myslenie o wielu
sprawach jednoczesnie, trudnosci z organizacja wolnego czasu lub brak
wolnego czasu, przewaga doraznych sukceséw w dzialaniach operacyj-
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nych, znaczne trudno$ci w mysleniu i dziataniu strategicznym). Kadra ta
stopniowo ustepowata miejsca nowej, mtodszej, lepiej przygotowanej do
nowej rzeczy wistosci.

WYMAGANIA STAWIANE MENEDZEROM
ZAAWANSOWANEGO OKRESU TRANSFORMACII

W drugiej potowie lat dziewiecdziesigtych XX wieku zintensyfikowa-
no dziatania majace na celu profesjonalny dobor kadr menedzerskich.
Z wyjatkiem spotek Skarbu Panstwa, gdzie nadal kryteria polityczne byty
dominujace, wiele firm podjeto sie wprowadzenia merytorycznych kryte-
riow doboru menedzeréw wysokiego i Sredniego szczebla. Wyniki badan,
ktore przedstawie, dotycza 56 procedur assessment-center i konkursowej
procedury z wykorzystaniem ekspertow zewnetrznych. W nawiasach po-
dano, w ilu przypadkach dana kompetencja byta oczekiwana przez zesp6t
sedziow kompetentnych z udzialem eksperta psychologa.

Jakie wymagania stawiano menedzerom w tym okresie?

Oczekiwane kompetencje menedzerskie przelomu tysigclecia:

w zakresie cech i postaw:

— silne nastawienie na realizacje zadan (w 46 przypadkach, to jest
w 82%),

— odpornos¢ na stres i radzenie sobie ze stresem (45, 80%),

— dyspozycyjnosc¢ (43, 77%),

— energia i dynamizm (42, 75%),

— kreatywno$¢ w poszukiwaniu rozwigzan (40, 71%),

— szybkie tempo uczenia si¢ (38, 68%),

— przywodztwo — zdolnos¢ do wywierania wptywu spotecznego zgod-
nie z celami organizacji i menedzera (38, 67%),

— elastyczno$¢ w podejmowaniu rél kierowniczych (dostosowanie stylu
kierowania do zmieniajacych si¢ warunkéw (37, 66%),

— pragmatyzm (32, 57%),

— asertywnos¢ (31, 55%),

— sumiennos¢ (28, 50%),

— poczucie sprawstwa (24, 43%),

— empatia (17, 30%),

— makiawelizm (16, 29%),

— zdolnosci sprawnego komunikowania sie (16, 28%);
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w zakresie wymaganych umiejetnosci:

— umiejetnos¢ formutowania i egzekwowania zadan (41, 73%),

— umiejetnos¢ negocjowania (40, 71%),

— umiejetnos¢ rozwigzywania konfliktéw (40, 71%),

— umiejetnos$¢ postugiwania sie jezykiem obcym (37, 66%),

— umiejetnos¢ planowania wtasnych zadan i czasu (35, 62,5%),

— umiejetnos¢ kierowania ludzmi (32, 57%),

— umiejetnos¢ stymulowania wysokiej jakosci pracy — nastawienie na
jakos¢ (28, 50%),

— umiejetnos¢ skutecznego organizowania pracy podlegltym pracowni-
kom (28, 50%),

— umiejetno$¢ koncentracji na kluczowych klientach firmy (25, 45%);

w zakresie wiedzy:

— zarzadzanie organizacja (52, 92%),
— marketing i handel (48, 86%),

— zarzadzanie jakoscig (41, 73%),

— zarzgdzanie produkcjg (35, 62,5%),
— controlling (18, 32%),

— zarzadzanie ludZzmi (17, 30%).

Zaprezentowany wykaz obrazuje potrzeby firm poszukujacych nowych,
kompetentnych menedzeréw. Latwo zauwazy¢ wsréd oczekiwanych kom-
petencji przewage takich cech, jak: silne nastawienie na realizacje zadan,
dyspozycyjnos$¢, energia i dynamizm, odpornos$¢ na stres i radzenie so-
bie ze stresem, kreatywnos$¢ w poszukiwaniu rozwigzan, szybkie tempo
uczenia sie, przywodztwo oraz elastyczno$¢ w podejmowaniu rol kierow-
niczych. Wsré6d umiejetnosci na czotowych miejscach wystepuja: formuto-
wanie i egzekwowanie zadan, umiejetnosci negocjacyjne i rozwigzywania
konfliktow (bylo wiele strajkow), umiejetnosci planowania zadan wtas-
nych i podlegtych pracownikéw oraz kompetencje jezykowe. Oczekiwa-
nia dotyczace wiedzy sprowadzaja si¢ wiasciwie do wypetnienia deficy-
tow, ktore posiadali menedzerowie poczatkow transformaciji (zarzadzanie
i marketing, zarzadzanie jakoscia, produkcja, controlling). Zauwazmy, ze
wiedza w zakresie zarzgdzania ludzmi wystepuje na dalszym miejscu. Me-
nedzer tego okresu ma by¢ przede wszystkim sprawnym zarzadcg, ktory
wykorzystuje posiadang wiedze do realizacji celow organizacji i uzyskania
przewagi konkurencyjnej na rynku. Dominuje wyraznie troska o firme, jej
zysk i pozycje, w mniejszym stopniu troska o podlegtych pracownikow.
Kompetencjom ,,mi¢kkim” przypisywano mniejsze znaczenie niz ,,twar-
dym”. Z duzym prawdopodobienstwem mozna stwierdzi¢, ze tym ocze-
kiwaniom towarzyszyto przekonanie, iz na rynku pracy panuje nadpodaz
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pracownikow, nie nalezy zatem o nich zabiega¢ (bezrobocie dochodzito do
18%). Byt to niewatpliwie rynek pracy pracodawcy.

Jaki jest psychologiczny portret menedzera zaawansowanego okresu
transformacji, ktory powinien spetnia¢ wyzej wymienione wymagania? Co
sie zmienito w omawianej sylwetce w poréwnaniu z pierwszym okresem?

Badania wtasne prowadzone w latach 1995—2001 pozwolity na wyto-
nienie czterech czynnikéw charakteryzujgcych kadre kierowniczg zaawan-
sowanego okresu transformacji. Byly to dominacja, swoboda towarzyska,
niezalezno$¢ i wladczos¢. Doktadny opis badan oraz zastosowane metody
przedstawione sa3 w osobnym opracowaniu (WITkowskl, 1995; 2000).

Autokratyczny gracz — polski menedzer przetomu tysiaclecia; ce-
chy:

dominacja:

— wykazywanie inicjatywy, $miate i zdecydowane postepowanie, spon-
taniczne podejmowanie rol kierowniczych,

— przejawianie dobrego samopoczucia, odczuwanie radosci zycia, brak
wyraznych objawoéw zaburzen psychosomatycznych,

— wysoka sprawno$¢ intelektualna, zdolno$¢ myslenia o przysztosci,
zdolnos¢ przewidywania nastepstw zdarzen,

— ponadprzecietny optymizm;

swoboda towarzyska:

— spontaniczno$¢ i wigor w kontaktach towarzyskich,

— ekstrawersja potaczona z brakiem leku przed ekspozycija spoteczna,

— meskos¢,

— ponadprzecietna sktonnos¢ do manipulowania innymi — makiawe-
lizm;

niezalezno$¢:

— osigganie sukcesow przez niezaleznos¢,

— dobre radzenie sobie, gdy zdany jest na wtasne sity,

— nie zalezy mu na robieniu dobrego wrazenia i na korzystnej opinii na
wiasny temat (niska che¢ podobania sieg),

— mata wrazliwos$¢ na aprobate spoleczna,

— silne nastawienie zadaniowe, w mniejszym stopniu nastawienie spo-
teczne (przecigtna troska o sprawy podlegtych pracownikéw),

— dobra znajomos¢ ludzi i ponadprzecietna wnikliwos¢ psychologiczna;

wladczos¢:

— niska tolerancja,

— meskos¢,

— wysoka gietko$¢ mySlenia,
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— ponadprzecietny makiawelizm,
— swoboda towarzyska.

Prezentowane grupy wtasciwosci zostaly wytonione na drodze analizy
czynnikowej. Sa to te czynniki, ktére pozostawaty w silnych zwigzkach
z efektywnos$cig menedzerow tego okresu. Wtasciciele firm lub szefowie
rad nadzorczych oceniali trzy rodzaje efektywno$ci menedzeréw: ogol-
ng (np. dokonania organizacyjne, techniczne, kadrowe, czas pelnienia
funkcji kierowniczej od chwili powotania na stanowisko), spoteczng (np.
umiejetno$¢ prowadzenia negocjacji, motywowania, dostosowanie stylu
kierowania do dojrzatosci zespotow) i intelektualng (wielowariantowe my-
Slenie o przysztosci firmy, elastyczno$¢ myslenia i dziatania, rozumienie
wewnetrznej i zewnetrznej sytuacji firmy). EfektywnoS$¢ ta oceniana byta
minimum po dwéch latach od decyzji o zatrudnieniu na stanowisku kie-
rowniczym.

Jakie zmiany nastapily w zakresie kompetencji u menedzeréw zaawan-
sowanego okresu transformacji w poréwnaniu z jej poczatkowym okre-
sem? Charakteryzujac szeféw zaawansowanego okresu transformacii,
zaobserwowane roznice kompetencyjne mozna skrotowo przedstawic¢ na-
stepujaco:

— sa mtodsi, lepiej przygotowani merytorycznie z zakresu zarzadzania,

— sa sprawniejsi intelektualnie, wykazuja dobre umiejetnosci tworczego
myslenia,

— posiadajg wiedze psychologiczng i socjologiczna, wykazuja zarazem
wysoki poziom wnikliwosci psychologicznej i sktonnos¢ do manipu-
lowania ludzmi (wiedza ta jest do$¢ czesto wykorzystywana do osigga-
nia celow organizacji kosztem celéw pracownika),

— ponosza mniejsze psychologiczne koszty pracy (wystepuje mniejsze za-
grozenie chorobami psychosomatycznymi),

— realizujg role kierownicze zgodnie z wtasnymi aspiracjami zawodowy-
mi,

— wykazuja wysoki poziom identyfikacji z celami organizacji,

— przejawiaja silng wiare we wtasne mozliwosci oraz wewnetrzng lokali-
zacje przyczyn sukcesow,

— ze wzgledu na oczekiwang kare za zwtoke decyzyjng dos¢ czesto sto-
suja autokratyczny styl kierowania, wykazujg stabg sktonnos¢ do wita-
czania pracownikow do podejmowania decyzji (niski poziom party-
cypacji decyzyjnej, nieche¢ do dzielenia si¢ wtadzag — delegowania
uprawnien).

Przedstawiona charakterystyka menedzeréw tego okresu znajduje po-
twierdzenie rowniez w innych polskich badaniach w ramach migdzyna-
rodowego programu GLOBE i badan psychologicznych kosztéw pracy
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menedzera (MAczyNski, WiTkowskl, 2001; MEgsjasz, Witkowski, 2003;
Surkowski, 2003).

ZMIANY KOMPETENCJI W CIAGU OSTATNICH TRZECH LAT

Wiele wskazuje na to, ze panujacy model kompetencji szefa jako spraw-
nego, czesto autokratycznego administratora, ktéry bezwzglednie wyko-
rzystuje posiadang wiedze¢ o cztowieku do osiggania wtasnych celow utoz-
samianych czesto z celami organizacyjnymi, nie przystaje do warunkow
ostatnich lat. Niniejsze opracowanie nie ma na celu dokonania pogtebionej
diagnozy zmian, ktére zaszty w Polsce w ostatnich kilku latach (2006—
2008). Mozna jednak wskaza¢ na weztowe zmiany, ktére w duzym stopniu
przyczynity sie do modyfikacji oczekiwan kompetencyjnych w odniesieniu
do polskich menedzeréw. Zmiany te zwigzane byty z drastycznym spad-
kiem poziomu bezrobocia (w duzych miastach ponizej 5%, w skali kraju
ponizej 10%). Istotne znaczenie dla wzrostu SwiadomoSci probleméw per-
sonalno-organizacyjnych w organizacjach miaty rowniez doswiadczenia
zdobyte przez tysigce osob podczas zawodowych pobytow poza granicami
kraju. Konsekwencja tego stanu rzeczy byto miedzy innymi:

— eliminowanie menedzerow przejawiajacych deficyt umiejetnosci w za-
kresie zarzadzania personelem, a takze zwiekszony popyt na szefow
posiadajacych ,,miekkie umiejetnosci” w tym zakresie,

— ponoszenie przez firmy kosztow niedostrzegania zmian w zakresie wy-
maganych nowych kompetencji (np. utrata wartoSciowych pracowni-
kow),

— konieczno$¢ zmiany sposobu motywowania ludzi, eliminacja moty-
wacji lekowej na rzecz podmiotowego traktowania ludzi, dzielenia si¢
wtadza, motywacji etosowej,

— wzrost znaczenia umiejetnosci pozyskiwania i utrzymywania pracow-
nikéw,

— zdobywanie przez pracownikéow nowych doswiadczen zawodowych
oraz kontakt z nowa kulturg organizacyjng oraz przenoszenie tych
oczekiwan na realia pracy w Polsce,

— wzrost poziomu wiedzy pracownikéw na temat patologii organizacyj-
nych (np. mobbingu, wypalenia zawodowego, skutkow wyscigu szczu-
réow) oraz alternatywnych sposobdéw zarzadzania (np. podmiotowosci
pracownika, deinfluentyzacji, przywodztwa transformacyjnego), jako
konsekwencji doskonalenia pracownikéw przez psychologoéw zarza-
dzania w uczelniach i firmach,
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— formutowanie przez pracownikéw oczekiwan dotyczacych klimatu
i kultury organizacyjnej ich firm,

— powstawanie wielu matych i $rednich przedsiebiorstw, dla ktérych naj-
bardziej naturalng formga dziatania jest praca zespotowa, przyczynia
sie do werbalizacji oczekiwan kompetencyjnych w tym zakresie w od-
niesieniu do menedzeréw i pracownikow,

— pojawienie si¢ w Polsce firm miedzynarodowych i koncernéw global-
nych, co ma wptyw na tworzenie si¢ nowych standardéw kompeten-
cyjnych.

Jak te zmiany przenoszg si¢ na modyfikacje oczekiwanych kompeten-

cji menedzerow? Podaje wykaz tych kompetencji na podstawie tylko 17

przypadkoéw doboru kadr w ramach konkursu lub assessment-center w cig-

gu ostatnich 3 lat (w nawiasach podano, w ilu przypadkach doboru na
stanowisko kierownicze przedstawiciele firm — sedziowie kompetentni,
sformutowali dang kompetencije).

Troskliwy wizjoner — kompetencje menedzera ostatnich 3 lat
(2006—2008):

w zakresie cech i postaw:

— podmiotowe traktowanie pracownikow (15),

— posiadanie przekonujacej wizji firmy (13),

— silne nastawienie na ludzi wraz ze stala troska o realizacje¢ zadan (12),
— gotowos¢ do podejmowania wyzwan (12),

— odpornos¢ na stres i radzenie sobie ze stresem (12),

— empatia (10),

— myslenie holistyczne (10),

— elastyczno$¢ w zakresie podejmowania rél kierowniczych (10),
— sumiennos¢ (9),

— otwarto$¢ na inne wzorce kulturowe (8),

— inteligencja emocjonalna (7),

— sprawnos¢ intelektualna (7),

— gotowos¢ do systematycznego uczenia si¢ (6);

w zakresie umiejetnosci:

— budowania zespotéw i pracy zespotowej (16),
— rozwigzywania konfliktow (15),

— negocjacyjnych (15),

— sprawnego komunikowania si¢ (13),

— postugiwania si¢ jezykami obcymi (13),

— dziatan niestandardowych (10);

w zakresie wiedzy:
— z zarzadzania personelem (15),
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— goracej (11): znajomos¢ ludzi, zainteresowania pozazawodowe, do-
Swiadczenie kierownicze, doSwiadczenie wielokulturowosci,

— dotyczacej znajomosci i akceptowania norm moralnych (10),

— ekonomicznej (10),

— specjalistycznej zwigzanej z profilem dziatalnosci firmy (6).

Po okresie ,,pesymistow pelnych nadziei” i ,,autokratycznych gra-
czy” nadszedt okres ,,troskliwych wizjonerow”. Od nowoczesnych me-
nedzeré6w oczekuje si¢ zrbwnowazonego nastawienia na ludzi i zadania,
podmiotowego traktowania pracownikéw oraz posiadania porywajgcej,
przekonywajacej wizji rozwoju firmy. Wyzej ceni si¢ ,,wiedze goraca” niz
twarda wiedze ekonomiczng. Wazne s3 umiejetnosci pracy zespotowej,
negocjacyjne i jezykowe. Coraz wiekszego znaczenie nabiera funkcjono-
wanie menedzera w organizacjach miedzynarodowych, stad oczekiwania
odnosnie do jego otwarto$ci na wielokulturowos¢ i odpornosci na szok
kulturowy.

Charakteryzowany menedzer ma pewne cechy przywddcy charyzma-
tyczngo (wizja, warto$ci, umiejetne przewodzenie dla realizacji wizji i mi-
sji, silne wiezi spoteczne i emocjonalne), jednak taki przywodca niweluje
dystans i rezygnuje z czeSci wtadzy. By¢ moze wdraza on znang koncepcje
deinfluentyzacji, czyli Swiadomego pozbywania si¢ wptywu przez podnie-
sienie poziomu podmiotowosci zespotu i jego efektywnosci (Kozusznik,
2005). Na to moga pozwoli¢ sobie szefowie z duzym poczuciem bezpie-
czenstwa, dobrym samopoczuciem, przedktadajacy cele organizacji nad
wlasne, egocentryczne cele.

Nasuwa si¢ réwniez przypuszczenie, ze menedzer ostatnich lat upo-
dabnia si¢ do menedzeréw zachodnich, ktérym czesciej przypisywane sg
takie cechy i umiejetnosci, jak (MaczyNski, WiTkowskl, 2001; LISTWAN,
STOR, 2008):

— nacisk na inspirowanie i motywowanie ludzi,

— myslenie holistyczne,

— elastyczno$¢ w podejmowaniu rél kierowniczych,
— uczciwo$¢ 1 rzetelnosé,

— wizja rozwoju organizacji,

— nastawienie na osiggniecia.

Jeszcze na poczatku naszego wieku obraz polskiego menedzera byt ne-
gatywem ,,troskliwego wizjonera”. Badacze uczestniczagcy w miedzynaro-
dowym programie GLOBE wykazali, ze nasi szefowie charakteryzowali
sie¢ miedzy innymi: podkreslaniem statusu i dystansu wtadzy, przywiazy-
waniem wagi do procedur i administrowania, konfliktowoscig i niezyczli-
woscig (MaczyNski, Witkowskl, 2001). Jak wida¢, pod wplywem szeroko
rozumianych zmian na rynku pracy (spadek bezrobocia, nowe doswiad-
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czenia zwigzane z migracja zawodowa, wzrost liczby korporacji miedzy-
narodowych w Polsce), zmieniajg si¢ rowniez wymagania kompetencyj-
ne adresowane do menedzeréw. Nie mozna takze wykluczyé, ze zmiany
oczekiwan kompetencyjnych maja inne przyczyny, wsréd ktorych na plan
pierwszy wysuwa si¢ dojrzewanie zarzadzania organizacjami i naszej go-
spodarki jako catosci.

Na zakonczenie nalezy sformutowaé uwage, ze tego typu badania za-
wsze s3 migawkowe, czyli rejestruja stan w okreslonym momencie. Nie
wiemy doktadnie, czy dobrani wedtug tych kryteriéw ludzie sa efektywni,
gdyz uptyneto za mato czasu od chwili podjecia przez nich obowigzkéw
szefow firm. Nasuwa si¢ jeszcze jedno pytanie: Czy nowe pokolenie ,,wraz-
liwych wizjoneréw” poradzi sobie z wyzwaniami nadchodzgcego kryzysu?
Analizujac ich wtasciwosci, powinnismy z umiarkowanym optymizmem
patrze¢ w przysztos¢, chociaz nie mozna wykluczy¢, ze kryzys wymusi
nowy model kompetencji menedzerskiej. Jedno jest pewne, psychologowie
zarzgdzania majg nadal aktualny i pasjonujacy przedmiot badan.
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ZAGROZENIA WPLYWU SPOLECZNEGO
W ORGANIZACJI

W dobie wspo6tpracy miedzynarodowej, w dobie kryzysu i globalizacji
powstajg dylematy zwigzane z mozliwosciami sprostania coraz wiekszym
wymaganiom ze strony kierownictwa firm i instytucji. Zastanawiamy sie,
co zrobi¢, aby nie zmarnowa¢ najcenniejszych wartosci polskich pracow-
nikéw — ich entuzjazmu, zapatu i kreatywnosci, checi pracy w przyjaz-
nych zespotach pracowniczych. Powstaje nastepne pytanie: W jaki sposéb
stwarza¢ w dzisiejszych warunkach okazje do rozwoju w roli pracownika?
Pytania te adresowane s3 czesto do kadry kierowniczej, od ktorej oczeku-
je sie umiejetnosci dobroczynnego spozytkowania wtadzy, wykorzystania
tego, co w ludziach jest najlepsze dla dobra firmy, ale tez dla dobra samych
pracownikéw i ich rozwoju.

Umiejetnosciom kierowniczym poswigcono mnoéstwo materiatow.
Skupiono si¢ przede wszystkim na wptywie kierowniczym na efektyw-
no$¢ i produktywnos$¢ pracownikow, a takze na ich zadowolenie i roz-
woj. Mniej jednak mowi si¢ o tym, jakie sg negatywne skutki kierowania
— zarébwno wobec pracownikow, jak i w odniesieniu do samych kierow-
nikow. Psychologowie spoteczni zaktadaja Scisty zwiazek miedzy wiadza
a wptywem (FRENCH & RAVEN, 1959; McCLELLAND, 1975) i twierdza, ze
efektywne zastosowanie wptywu spolecznego pomaga jednostkom w zdo-
byciu wtadzy; w efekcie wtadza utatwia wptyw spoteczny, gdyz posiadaja-
cy wtadze maja wiecej zasobow, ktore mogg wykorzysta¢ do rozwigzania
swoich probleméw (PFEFFER, 1992).

Biorgc to pod uwage, efektywny wptyw spoteczny moze by¢ zdefi-
niowany jako proces efektywnego wprowadzania zmian w postawach,
zachowaniach, wierzeniach, percepcji, uczuciach, wartosciach innych lu-
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dzi dzieki zastosowaniu behawioralnych taktyk wptywu. Nie budzi wiec
zdziwienia fakt, ze teoretycy i praktycy poswiecili duzo uwagi badaniu,
w jaki sposob przywodcey uzywaja swojej wtadzy i wptywu spotecznego,
jesli chcg osiggnac swoje cele.

Celem tego artykutu jest przedstawienie niektorych ,,ciemniejszych”
stron kierowania. Negatywne skutki mogg by¢ przestrogg dla tych, ktorzy
koniecznie pragna awansu i skutecznego wptywu na innych. Dobrze, zeby
przedtem zastanowili sie, czy s3 w stanie przezwyciezy¢ wszelkie pokusy,
putapki, zagrozenia, jakie niesie z soba wptyw kierowniczy. W artyku-
le omoéwione wiec zostang takie zjawiska, jak: problem korupcji i nad-
uzywania wtadzy, negatywne reakcje wobec os6b obdarzonych wtadza
i wptywem, metamorficzny efekt wiadzy, niedocenianie wptywu kobiet
na stanowiskach kierowniczych i wreszcie — zjawisko samoniszczacego
wplywu kierowniczego.

NADUZYWANIE WEADZY | WPLYWU

Problem naduzywania wtadzy w organizacji i rzadzie stanowi problem
centralny na calym $wiecie (MiTCHELL, HOPPER, DANIELS, FALVY, FERRIS,
1998; Kipnis, 2003). W Polsce, podobnie jak w innych krajach, mamy wie-
le powoddéw do pesymizmu. Instytucje demokratyczne stojg wobec powaz-
nych problemoéw atrofii zaangazowania jednostek w zycie publiczne, wyni-
kajacych ze zbyt daleko posunietego indywidualizmu i spadku wrazliwosci
na wspoélne dobro (PurNaM, BowLING, ALONE, 2000). Korupcja polityczna,
upadek autorytetow na stanowiskach przywodczych i autorytetu samych
instytucji, a takze rosngca popularnos¢ ruchéw populistycznych sktaniajg
do zadawania pytan o powodzenie demokracji w krajach, ktore niedawno
weszly na jej droge (KocHanowicz, 2002).

Czy osoby obdarzone wtadza s3 w ogole zdolne do wykorzystywania
jej w sposob stuzacy dobru innych i nienaduzywania wtasnych wptywow?
Na to pytanie czesto odpowiadamy przeczgco, wskazujac na ulegajacych
pokusom prezeséw, menedzeréw i kierownikéw, ktorzy nie tylko wyko-
rzystuja wtadze w sposob autokratyczny, ale czesto uzywaja jej w celach
prywatnych. Prezentowane rozwazania dotyczg z jednej strony zjawiska
naduzywania wiladzy, a z drugiej — mozliwo$ci wykorzystania wtadzy
w celach stuzacych dobru innych.

Amerykanie w niedawno przeprowadzonych badaniach wyr6znili ,,sko-
rumpowane przywodztwo polityczne” jako najwickszg bariere efektywne-
go rzadzenia i zarzadzania. W dodatku sondaz Gallupa, w ktérym popro-
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szono tysiagce Amerykandw, aby ocenili poziom zaufania do 26 zawodow,
wykazatl, ze zawody zwigzane z uczestnictwem w rzadzie otrzymywaty
najnizsze wyniki. Senatora umieszczono na 21 miejscu, kongresmana na
22, a urzednikéw panstwowych na miejscu 23. Na najnizej ocenionych
miejscach znaleZli si¢ juz tylko sprzedawcy ubezpieczen i sprzedawcy uzy-
wanych samochodow.

Uwiktanie przedstawicieli elit politycznych i gospodarczych w ,wiel-
ka korupcje”, o ktoérej dowiadujemy sie coraz czesciej z pierwszych stron
gazet, ukazuje wymiar tego zjawiska, rozmiar mozliwych strat i zagrozen,
powoduje potepienie, zgorszenie i czgsto wywoluje poczucie bezsilnosci
i bezsensu zwyklych obywateli, ktérzy przestaja wierzy¢ w jakikolwiek
uczciwy sposob ,uprawiania” polityki czy prowadzenia biznesu. Obok
»korupcji wielkiej” pojawia sie, jak pisze Anna Kusiak (2003), ,,korup-
cja mata”, ktora jest odczuwana przez przecietnych obywateli i ksztattuje
w duzym stopniu normy, obyczaje i poziom przyzwolenia na korupcje.

Departament Stanu USA co roku ocenia, jak przestrzegane sg prawa
cztowieka na Swiecie, i w dokumencie najnowszym mowa jest o skanda-
lach korupcyjnych na wysokich szczeblach wiadzy (np. podczas przetar-
gow publicznych). Panuje przekonanie, ze w Polsce korupcja jest akcep-
towana zaréwno w sferach rzadowych, jak i w samym spoteczenstwie,
moéwi sie o molestowaniu seksualnym kobiet w pracy (Wozniak, 2009
— Amerykanski raport: Polska to kraj korupcji, antysemityzmu i rasizmu,
www.wp.pl/jat.1342.).

Szeroko rozpowszechniona wiara w korupcyjny wplyw witadzy jest
prawie rownie mocno obecna w doktrynach psychologicznych. Psycholo-
gowie osobowosci i psychologowie spoteczni w rownym stopniu spostrze-
gaja wiladze jako prowadzaca do negatywnych konsekwencji. Mimo to na
przestrzeni historii posiadanie wtadzy jawi sie jako korumpujace jednych,
a nobilitujace drugich. Trzymanie wtadzy jako ,,chroniczne” zjawisko nie-
przerwanie taczono z wyzyskiem. Wiele badan poswigcono wartosciom
i dziataniom jednostek, ktore maja wysoko rozwinieta potrzebe witadzy
(w skrocie angielskim nPower = need for power), np. VEROFF (1957); jed-
nostki te opisuje si¢ w ten sposOb, ze motywowane sg zasadniczo przez
pragnienie wptywania na innych w celu uzyskania poklasku lub zysku
(FriEZE, BONEVA, 2003; MCCLELLAND, 1975).

Zgodny z powszechnym przekonaniem jest fakt, ze jednostki o wyso-
kim nPower s3 sktonne do wykorzystywania innych. Na przyktad mez-
czyzni o wysokim nPower zwykle wykorzystywali kobiety w bliskich
zwigzkach w wyzszym stopniu niz mezczyzni o niskim motywie wia-
dzy (MASON, BLANKENSHIP, 1987; WINTER, STEWARD, MCCLELLAND, 1977),
mezczyzni z wysokim nPower w wyzszym stopniu akceptowali przemoc
seksualng i gwatt (ANDERSON, COOPER, OKAMURA, 1997). Kiedy obsadza-

13 Zastosowania...
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ne sa w rolach kierowniczych jednostki z wysokim nPower, istnieje wy-
soki stopienn prawdopodobienstwa, ze beda w sposoéb zmienny, kaprysny
uzywac swojej wiadzy. Fopor i FArRrow (1979) zbadali, ze menedzerowie
o wysokim nPower byli podatni na ingracjacje — wykorzystujac swoja
pozycje do wynagradzania tych, ktorzy ich komplementowali. Zawsze
istniato wiegksze prawdopodobienstwo przeceniania wtasnego wpltywu
i niedoceniania wptywu i wysitku innych (FopoRr, FARROW, 1979) — moze
to wynika¢ z braku umiejetnosci perspektywicznego spostrzegania (SHEL-
DON, JOHNSON, 1993). Ostatecznie, kiedy osoby o wysokim nPower pro-
wadzity dyskusje grupowa, udowodniono im, ze powstrzymywaty wptyw
innych, co prowadzi do stabszej decyzji grupowej (FODOR, SMITH, 1982).
Na wigkszg skale, jak twierdzi WINTER (1993), poziom nPower posiada-
ny przez przywodcoéw globalnych zwigzany jest z prawdopodobienstwem
atakowania, agresji wobec stabszych narodéw. Prerrer i CIALDINI (1998)
badali determinanty ztudzenia i przeceniania wtasnego wptywu. Zwigza-
ne s one z przekonaniem, ze posiadamy wigkszy wplyw anizeli rzeczy-
wiscie, lub tez z przecenianiem naszego wptywu na zachowania innych.
Ogolnie rzecz biorac, ludzie przewaznie oceniaja siebie jako wptywowych,
gdyz podwyzsza si¢ wtedy ich wiasna samoocena. Pfeffer i Cialdini twier-
dza, ze ztudzenie wlasnego wptywu rosnie, gdy kierownik opiera si¢ na
indywidualnych, a nie spotecznych celach i ich osiagganiu (KNIPPENBERG,
2003). Jak pisze Wojciszke (2002), przeceniamy tez witasne zachowania
kooperacyjne — w trakcie gry typu ,,dylemat wieznia”, ludzie spostrzegaja
wybory innych w sposo6b realistyczny (poziom przewidywan wyniost 61%
i byt zblizony do tego, co badani przewidywali dla innych, natomiast od-
legty od tego, co badani przewidywali dla siebie, 84%).

W uzupetnieniu do wspomnianych badan, w ktérych skupiono si¢ na
jednostkach o dominujacej potrzebie wtadzy, wiele badan poswiecono
analizie skutkéw wtadzy jako zmiennej sytuacyjnej. Badaniami tymi te-
stowano hipoteze, ze ,,wtadza korumpuje”, przez bardziej bezposrednie
oddawanie wtadzy w rece uczestnikow badan i obserwowanie ich zacho-
wania.

Jednym z najbardziej znanych jest eksperyment pod nazwa Wiegzienie
Stanford (HENEY, BANKS, ZIMBARDO, 1973), w ktorym losowo przypisywa-
no mtodym mezczyznom role straznika wieziennego lub wieznia. Okazato
sie, ze kilku straznikow naduzywato swojej wtadzy w szokujgcym stopniu.
Klasyczne badanie Kipnisa (1972) miato na celu analizowanie korupcyj-
nego wptywu wtadzy w bardziej kontrolowanym otoczeniu, przez ma-
nipulowanie wtadza posiadang przez studentéw zarzadzania (przysztych
menedzer6éw) i nastepnie analizowanie ich opinii na temat podwtadnych.
Menedzerowie o wysokiej potrzebie wtadzy byli w stanie jasno okresli¢
ich ptace i zwolni¢ pracownikéw, natomiast ci o niskiej potrzebie wtadzy



B. Kozusznik: Zagrozenia wptywu spotecznego... 195

pragneli jedynie pozna¢ podwtadnych i zachecaé¢ ich do wydajnej pracy.
Jak to Kipnis (2001) przewidziat, menedzerowie o wysokim nPower ob-
nizali warto$¢ swoich podwtadnych. Nie tylko oceniali oni prace swoich
podwtadnych jako znaczgco gorsza, lecz takze preferowali utrzymywanie
wiekszego spotecznego dystansu wobec nich.

Podobnie LINDSKOLD i ARONOFF (1980) stwierdzili, ze we wspomnianej
grze o ,,dylemacie wieznia” uczestnicy posiadajacy wieksza wtadze w zna-
czgco wyzszym stopniu niz osoby o podobnym lub nizszym poziomie
wiladzy oszukiwali, czesto rywalizowali nawet po obietnicy kooperacii.
W wyzszym tez stopniu wyzyskiwali i kontynuowali rywalizacje z partne-
rami, ktérzy z nimi wspotpracowali. Fakt ten znowu ukazuje posiadanie
wtadzy jako wywierajace wptyw ,,prokorupcyijny”.

Bargh, Pryor i wspo6tpracownicy (BARGH, RAYMOND, 1995; BARGH et al.,
1995; Pryor, 1987; PrYOR, LAVITE, STOLLER, 1994) badali, jaka role moze
odgrywac¢ wtadza sytuacyjna w molestowaniu kobiet (PrYor, 1987). Pry-
or stwierdzit, ze mezczyZni posiadajacy wysokie wyniki na skali nPower
i majacy wtadze nad kobietami, zachowywali si¢ w nieaprobowany spo-
sOb (np. molestowanie seksualne).

Przeprowadzone w Polsce badania nad problemem korupcji potwier-
dzaja, ze jest to jeden z wazniejszych problemoéow spotecznych. Anna
Kusiak (2003), ktéra zajela sie analizowaniem zjawisk korupcyjnych
w Polsce na przestrzeni lat 1988—2001, przyjeta definicje korupcji, ktoéra
— jako pojecie nieostre — nie jest fatwa do okreslenia: zepsucie i rozktad
moralny uwarunkowany: powstaniem dobra wspolnego, ktére trzeba na
r6zne sposoby podzieli¢, desygnowaniem os6b sprawujacych wtadze do
podziatu dobr oraz stworzeniem systemu dzielenia, wymiany i obiegu
dobr (odergard). Autorka stwierdza, ze ,,zaistnienie, a nastepnie rozprze-
strzenianie si¢ korupcji wymaga rozpatrzenia i uwzglednienia nastepu-
jacego uktadu: sprawujacy wtadze — obywatele” (Kusiak, 2003, s. 278).
W wyniku badan Kubiak stwierdza, ze po zmianie sytemu spotecznego
zachowania korupcyjne (fapowkowe) okazuja sie nadal akceptowanymi
strategiami uzyskiwania korzysci i maksymalizacji zyskow. Nadal budza
oburzenie spoteczne, lecz traktujemy je pragmatycznie, jako przydatne,
chociaz nie zawsze konieczne reguty spotecznej wymiany. Niepokojace
jest tez to, ze miodzi ludzie, silnie akceptujacy sukces finansowy, wyda-
ja sie, jak pisze Autorka, ,,silnie zainfekowani korupcyjng mentalnoscig”
(KuBiak, 2003, s. 278).

13*



196 Rozdziat trzeci: Psychologia a kierowanie

NEGATYWNE REAKCJE PODWtADNYCH WOBEC WtADZY

Gdy w organizacji mamy do czynienia z podporzagdkowaniem wpty-
wowi, wowczas bardzo czesto wystepuja zjawiska negatywne — pracowni-
cy mogg wykazywaé niezadowolenie, napiecie, zdenerwowanie, poczucie
braku bezpieczenistwa. Znajduja si¢ oni w trudnej sytuacji, gdyz nie moga
poprosi¢ kierownika o zmiane zachowania, aby zmniejszyto sie ich napie-
cie i poprawito samopoczucie w roli podwtadnych. Osoby podporzadko-
wane wplywowi, lecz niezadowolone z tej relacji, w r6zny spos6b bronia
swojej autonomii lub przynajmniej samopoczucia w pracy.

Reakcje wobec oséb obdarzonych wtadza, z ktérymi czujemy sie nie-
pewnie, niedobrze i ,,niewygodnie”, moga by¢ nastepujgce:

1. Unikanie os6b obdarzonych wtadza. Podwladny unika sytuacji,
w ktorych zwierzchnik moze bezposrednio go kontrolowaé; chodzi
o unikanie tak zwanych sytuacji ,,twarza w twarz” (ZANDER, 1987). Sy-
tuacje te wystepuja w czasie egzaminu, kontroli stanowiska itp. Takie
kontakty mozna do minimum ograniczy¢, a jezeli sa konieczne, organi-
zowac je w obecnosci 0séb postronnych — kolegéw, gdyz audytorium
moze zahamowac¢ nieograniczone stosowanie wtadzy. Innymi sposoba-
mi unikania bezposrednich kontaktéw z osobami obdarzonymi wta-
dza s3: zachowanie biernosci i brak zainteresowania wykonywanymi
zadaniami, nad ktérymi zwierzchnik ma kontrole. Przykrosci mozna
unikna¢ przez zmiang oceny zachowania osoby obdarzonej wtadza, na
przyktad szukajac dowodéw na to, ze zwierzchnik nie stwarza sytuacji
zagrozenia — cho¢ czasem denerwuje sie, to jednak stara sie, jak moze,
bo to ,,swo6j chlop” i mity cztowiek.

2. Zdobywanie aprobaty zwierzchnikéw. Jest to sposob redukcji napie-
cia i niepokoju przezywanych w relacjach ze zwierzchnikami, polega-
jacy na zdobyciu aprobaty zwierzchnika, aby wywierat raczej wptyw
wspierajacy podwladnego (JonEs, 1964). Mozna chwali¢ i komplemen-
towac¢ zwierzchnika, twierdzié, ze si¢ podziwia jego pomysty i umie-
jetnosSci, uwaznie go stuchac¢, Smiac sie z jego dowcipow, wstawac, gdy
wchodzi do pokoju, oferowac¢ ustugi, prosi¢ o rade, méwi¢ innym, ze
sie go lubi, szanuje itp.

3. Zmiana zachowania zwierzchnika. Jest to sposob na ztagodzenie dys-
komfortu w relacji ze zwierzchnikiem za posrednictwem przekonania
go, ze jego zachowanie bywa zbyt surowe, za bardzo ukierunkowane
na siebie, a nawet obrazliwe. Sposob ten opiera si¢ na zatozeniu, ze je-
zeli zwierzchnikowi zostang przedstawione okre$lone fakty, to zmieni
on pod ich wptywem swoje postepowanie. Fakty te mozna prezento-
waé w rézny sposob, na przyktad powiedzie¢ szefowi, co podwtadni
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uwazajg za nieprawidtowe w jego kontaktach z nimi, przekaza¢ pe-
tycje z podpisami pracownikéw, sporzadzi¢ raport specjalnie powo-
tanej komisji z wyszczegélnieniem uchybieni, a nawet zorganizowac
konferencje ze zwierzchnikiem i kilkoma osobami, ktore potrafig go
przekonaé, zeby zmienil swoje zachowanie. Na publicznym spotka-
niu zwierzchnik mogtby odpowiada¢ na stawiane zarzuty. Oczywi-

Scie, w czasie takich spotkan do minimum powinien by¢ ograniczony

aspekt konfrontacyjny na rzecz prezentowania wiarygodnych faktow

i racjonalnosci.

4. Wsparcie grupy. Jest to metoda polegajaca na zmobilizowaniu pod-
wiladnych w celu zredukowania niepozadanych efektéw zachowania
zwierzchnika. Mozna spotkac si¢ z kolegami i wspéipracownikami,
aby ponarzeka¢ wspoélnie na szefa; mozna tez zinterpretowac jakos
jego zachowanie; pocieszy¢ gorzej potraktowanych przez szefa ko-
legdbw; zmniejszy¢ napiecie os6b o nizszym statucie i ,,dowartoscio-
wac” je przez sam fakt uczestnictwa we wspdlnej rozmowie (BURNS,
1955).

5. Odzyskiwanie autonomii. Osoba, na ktorag wywierany jest wptyw,
czuje sie czesto nieszczesliwa, jezeli ogranicza sie wolnosc¢ jej dziatan
w stopniu wyzszym, niz wcze$niej przypuszczata. W takiej sytuacji
ograniczenia wolnosci zwyktg reakcja ludzi, ktérzy tego nie toleruja,
jest pragnienie odzyskania autonomii. Wedtug BREMA (1966) powstaje
wtedy proces motywacyjny, ukierunkowany na odzyskanie swobody
wyboru, zwany reaktancja. Poziom wysitkow wydatkowanych w celu
odzyskania poczucia swobody dziatania wzrasta tym bardziej, im waz-
niejsze sg dla danej osoby sprawy, ktore musi zatatwi¢, im wiecej swo-
ich zachowan lub przekonan musi ona pod presja zmieni¢, w miare jak
spostrzega, ze zwierzchnik rzeczywiscie moze spetni¢ grozby. Aby od-
zyska¢ poczucie autonomii, mozna odmoéwi¢ zmiany zachowania lub
w pewnym momencie przestac co$ robic.

6. Odwotywanie si¢ do autorytetu. Walczac z silng wtadza, mozna po-
prosi¢ zorganizowane forum, cieszace si¢ formalnym albo nieformal-
nym autorytetem (np. rade miejska, sad kolezenski, samorzad), aby
podjeto kroki na rzecz oséb poszkodowanych w wyniku wywierania
na nie zbyt duzego wptywu.

7. Grozby. Jest to metoda stosowana w ostateczno$ci, polegajaca na gro-
zeniu zwierzchnikowi nieprzyjemnymi konsekwencjami, jesli nie oka-
ze podwladnym wigcej szacunku (np. sabotazem).

Jednostki posiadajace niewielkg wtadze, lecz majace poczucie, ze sg
niewtasciwie traktowane przez osoby posiadajace silng wtadze, moga sto-
sowaé rozne metody oporu. Wybieraja takie metody, ktore ich zdaniem
najbardziej odpowiadaja okoliczno$ciom, ich wtasnym predyspozycjom,
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sktonnos$ciom, ich zachowaniu i systemowi wartosci. Wybor metod zale-
zy tez od tego, czy zwierzchnik jest osobg aktywna, czy stosuje nagrody
i kary, czy tez pozostaje pasywny i mniej bezposredni, a w kierowaniu
opiera sie na wtasnych kompetencjach badz wtasnej atrakcyjnosci. Jesli
wplyw zwierzchnika opiera si¢ na dziataniach bezposrednich (naleza do
nich tez nagrody i kary), to osoba, na ktorg sa one ukierunkowane, zdaje
sobie sprawe z tego, iz jest doktadnie obserwowana i musi by¢ w zwigzku
z tym ostrozna, musi udowodni¢ zwierzchnikowi, ze jej praca zastuguje
na nagrode, i ewentualnie ukry¢ fakt, iz niektore jej zachowania powin-
ny zosta¢ ukarane. Osoba ta czesto sprawia wrazenie, ze wierzy w to, co
trzeba, mimo ze jej prywatne opinie sg zupelnie inne. Podwtadny moze
zatem otrzymac nagrode lub unikna¢ kary, stosujac metode kamuflazu.
Prowadzi to jednak do napie¢ wewnetrznych, a w konsekwencji — do
sytuacji stresowych w stosunkach miedzy ludZmi. Stosowanie nagrod
i kar zwykle wywotuje w podwtadnych uczucia napiecia i niecheci; sa
oni bowiem $§wiadomi, ze ich zachowanie pozostaje pod $cista obserwa-
cja. Maja oni w zwigzku z tym poczucie utraty wtasnej autonomii. Jezeli
wptyw zwierzchnika opiera si¢ na jego atrakcyjnosci i kompetencjach,
to podwtadni nie odczuwajg ograniczenia swojej autonomii w tak du-
zym stopniu, moga bowiem samodzielnie decydowa¢ o wyborze wtasne-
go zachowania, nie wymaga si¢ od nich okresowych dziatan czy zmiany
pogladéw pod presja lub za pomocg szantazu (,,otrzymasz nagrode, je-
§li...”), nie musza oni w zwigzku z tym ukrywac swoich pogladow czy
niepokojow. Nie ma wowczas potrzeby, aby kontrolowaé zachowanie
podwtadnego. Kierownik atrakcyjny lub kompetentny jest zwykle lubia-
ny lub szanowany — ale tylko do czasu, gdy podwtadni zmienig o nim
zdanie (BANDER, 1987).

Gdy kieruje sie ludzmi, nie sposoéb unikng¢ sprawiania im przykrosci.
Kazdy kierownik zastanawia si¢ nad tym, jak ma zachowywac sie w sy-
tuacji, gdy sprawit podwtadnemu przykros¢. W celu zredukowania po-
wstalego poczucia frustracji moze wybra¢ kilka metod. Jedng z nich jest
usprawiedliwianie wtasnych dziatan (,ten kto$ zastugiwatl na to, zeby go
tak ostro potraktowac”). Aby zlagodzi¢ wtasne poczucie winy, kierownik
moze zaprzeczy¢, ze to on zranit pracownika, twierdzac, ze odpowiedzial-
ne sg za to warunki ,,zewnetrzne”, bedace poza jego kontrolg. Moze tez
zbagatelizowa¢ wyrzadzona przykros¢, mowiac, ze w koncu nic sie nie
stalo (WALTER, 1971). Kierownik moze tez stara¢ sie jakoS zrekompenso-
wac przykrosci wynikajace z jego zachowania.
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METAMORFICZNY EFEKT WtADZY

W swoich wczesniejszych pracach Kipnis (1976; 1984) dostarczyt do-
wodow na to, ze akt wptywu zmienia nie tylko zachowanie osoéb, ktore sa
adresatami wptywu, lecz takze wartosci i postawy osob, ktore wywieraja
wplyw. Zmiany te nazwane zostaly metamorficznymi efektami wptywu
i obejmujg dwa zestawy zmiennych niezaleznych (Kipnis, 2001): 1) site
taktyk wptywu, ktore sa uzywane, aby przekona¢ osobe adresata wpty-
wu do podporzadkowania, 2) atrybucje dokonane przez osobe wywiera-
jaca wptyw, dotyczace czynnikéw kontroli adresata wptywu. Jezeli osoba
wywierajaca wplyw uzywa z sukcesem silnych i kontrolujacych taktyk
wptywu (np. powiem im, co maja zrobic), wierzy w to, ze adresat wptywu
dtuzej juz nie kontroluje swojego zachowania, lecz jest ono kontrolowane
przez oddziatywanie osoby wywierajgcej wptyw. W jezyku teorii atrybucji
(WEINER, 1985) efektywne stosowanie silnych taktyk wptywu prowadzi do
przekonania, ze osoba podlegajaca wptywowi jest zewnatrzsterowna. Jeze-
li wiec wierzymy, ze ludzie nie sa ,,panami” wiasnych zachowan, ocenia-
my ich negatywnie. Odczuwamy nawet pogarde wobec nich. Wyttumacze-
niem takich mato korzystnych ocen jest fakt, ze zachowanie os6b, na ktore
wywierany jest wptyw, bez wzgledu na to, jakie by nie bylo doskonate,
jest spostrzegane jako wywotane przez sity zewnetrzne, a nie przez umie-
jetnosci czy wtasciwosci danej osoby (Kipenis, 2001). W takich warunkach
cierpig relacje spoteczne. Rzadko bowiem traktujemy jak partneréw lub
poszukujemy towarzystwa ludzi, ktérzy nie kontrolujg wtasnych zacho-
wan. Takze wartosci rzadzace nasza psychika nie sa przypisywane tym
osobom, ktére podlegaja skutecznemu wptywowi. Tak wiec, gdy adresat
wptywu podporzgdkowuje sie — szczegdlnie ma to miejsce, gdy wystepuje
silny wptyw — osobie wywierajacej wptyw, pojawia sie podstawowy btad
atrybucji. To znaczy, ze osoba wywierajaca wptyw, bez wzgledu na inne
sytuacyjne wptywy na zachowanie adresata wptywu (np. fakt, ze adresat
wplywu nie miat innego wyboru), traktuje adresata jako niezdolnego do
podejmowania decyzji. Potwierdza, ze musi by¢ ciaggle kontrolowany przez
osobe wywierajaca wptyw. Biorac pod uwage ten czynnik, mozna posta-
wi¢ pytanie: Dlaczego nie wszystkie osoby wywierajace wptyw podlegaja
metamorficznemu efektowi wtadzy? Odpowiedz na to pytanie, jak pisze
Cleveland (CLEVELAND, STOCHDALE, MURPHY, 2000) jest ztozona. Po pierw-
sze, wptyw, ktory jest skutkiem szacunku do pogladéw i uczu¢ adresata
wptywu, nie prowadzi do silnego efektu. Jednak przyzwyczajenia kultu-
rowe, etniczne, maskulinizacja Swiata wptywu organizacyjnego spowodo-
waly, ze nadal ,,w cenie” sg Srodki prowadzgce do metamorficznego efektu
wptywu. Kipnis (2001) stwierdza, ze rutynizacja pracy, rozumiana jako
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przeniesienie umiejetnosci i kontroli w pracy na maszyny i urzadzenia,
powoduje redukowanie w pracownikach poczucia kompetencji i zado-
wolenia z pracy (BLAUNER, 1964; GUTEK, WINTER, 1990; SHAIKEN, 1985).
Wigkszos¢ pracownikoéw pracujacych w takim systemie pracy byta nisko
oceniana przez kierownikoéw jako unikajacy odpowiedzialnosci, wyma-
gajacy doktadnej kontroli i uzyskujacy minimalne zadowolenie z pracy.
Wyniki te sa zgodne — jak pisze Kipnis (2001) — z zatozeniami meta-
morficznego modelu wtadzy, chociaz moga tez odzwierciedla¢ rzeczywi-
ste postawy i motywacje pracownikow wykonujacych prace samodzielne
i zrutynizowane. Wyniki badan nad stosowaniem réznego typu psycho-
terapii i technik psychoterapii §wiadcza o tym, zZe terapeuci stosujacy
techniki silnego wplywu na pacjentéw, w przeciwienstwie do terapeutéow
stosujacych techniki racjonalnego wptywu, na przyktad poznawcze, wy-
kazuja mniejsza satysfakcje ze swojej pracy, oceniajg swoich pacjentow
jako mniej kontrolujacych swoje zachowanie i mniej odpowiedzialnych
za zmiany tegoz zachowania (KENDALL, KipNis, OTTO-SALAJ, 1992). Wiecej
satysfakcji ze stosowanej terapii i pracy wykazywali terapeuci stosujacy
terapie oparta na wspotudziale pacjentow.

NIEDOCENIANIE WPLYWU KOBIET
NA STANOWISKACH KIEROWNICZYCH

W organizacjach mamy bardzo czesto do czynienia z sytuacjami,
w ktorych niektore grupy wystepuja w roli mniejszosci, a niektére —
wigkszosci. CzeSciej obserwujemy negatywne zjawiska zwigzane z niedo-
cenianiem, odrzucaniem, a nawet represjonowaniem mniejszo$ci, mimo
ze stwierdzono bardzo pozytywne znaczenie mniejszoSci w odniesieniu
do efektywnosci catych organizacji (Wojciszkg, 2002).

Zjawisko to dotyczy nie tylko mniejszosci zwigzanej z picia, ale takze
innych grup réznigcych si¢ statusem lub czynnikami kulturowymi. Kan-
TER (1977b) wyrdznita cztery rodzaje grup, opierajac si¢ na proporcjach
mniejszosci i wigkszosci:

1. Grupy jednolite (proporcja 100:0). Naleza do nich osoby bardzo po-
dobne do siebie, na przyktad homogeniczne ze wzgledu na pte¢ (np.
cztonkowie Klubu Oxfordczykéw czy absolwentow Cambridge) lub
czynniki rasowo-etniczne (WASP klub golfowy).

2. Grupy skosne (proporcja 85:15). Ich cztonkami sa w wigkszosci osoby
podobne do siebie, ktore dominuja i kontroluja dziatanie grupy. Mniej-
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szo$¢ w obrebie grup skosnych Kanter nazwata grupg symboliczng

(,,tokenow3a”), w ktorej na przyktad kobiety wystepuja jako przedstawi-

cielki swojej ptci, czasami nawet indywidualnie.

3. Grupy przechylone (proporcja 65:35). Wystepuje w nich zwykle mniej-
sz0$¢ lub wiekszo$¢, a mniejszos¢ jest na tyle liczna, aby utworzy¢ koa-
licje.

4. Grupy zréwnowazone (proporcja 60:40; 50:50) zawieraja dwie grupy
o podobnej wielkosci ztozone z 0sé6b podobnych do siebie.

Kanter bylta szczegblnie zainteresowana sytuacja kobiet pozostajacych
w mniejszo$ci w organizacjach. Na podstawie badan w USA, na 100 se-
natoréw przypada 9 kobiet, 56 kobiet na 435-osobow3 Izbe Reprezentan-
tow (“New York Times”, 2000); zaledwie 5,6 z ogdblnej liczby profesorow
tytularnych (full professors) w Wielkiej Brytanii to kobiety, a wiedenska
Filharmonia dopiero ostatnio zatrudnita panie. W Polsce sytuacja w wielu
organizacjach jest podobna — reprezentacja kobiet w Parlamencie wynosi
ponizej 20%, w wielu ministerstwach i ich resortach kobiety nie piastuja
stanowisk kierowniczych ani tez decyzyjnych w wiekszosci jednostek go-
spodarczych.

Kanter zaproponowata, zeby rozpatrywac¢ sytuacje mniejszosci kobiet
(ich status tzw. symbolu) przez pryzmat trzech zjawisk percepcyjnych: wi-
docznosci, podkreslania réznic i asymilacji.

Widocznos¢ i zwiazane z nig oczekiwania ze strony otoczenia tgczg sie
z faktem, ze symbole (,,tokeny”) sa wyraznie widocznie, stad zwigkszo-
ne wymagania w stosunku do nich, aby wystepowaty zaréwno ,,w swoim
imieniu”, ale takze jako reprezentacja catej kategorii (np. kobiet). Podkres-
lanie r6znic miedzy grupami jest efektem kontrastu miedzy grupg mniej-
szo$ci a grupg dominujgcg, co moze znajdowac¢ odbicie w negatywnej
wzajemnej percepciji.

Asymilacja odnosi sie do faktu, ze indywidualne wtasciwosci symbo-
li tak sg znieksztalcane, aby symbol dopasowat si¢ uogdlnien na temat
mniejszosci, co potwierdzi jej stereotyp. Z wielu badan wynika, ze mniej-
szo$ci, w tym badane kobiety, doswiadczaja negatywnych przezy¢ ze
wzgledu na doswiadczanie bycia w mniejszosci. W celu przeciwdziatania
tym negatywnym zjawiskom proponowane sg dwa typy interwencji:

1) kontakt i wspotpraca cztonkéw grup mniejszosci i wiekszosci, ktore
moga przetamac¢ wzajemne negatywne stereotypy dzigki dodatkowym
informacjom o sobie nawzajem;

2) zmiana kategoryzacji spolecznych; w teoriach kategoryzacji spotecz-
nych podkresla sie fakt, ze wszyscy nalezymy do okreslonych katego-
rii spotecznych i mozemy z nich czerpa¢ poczucie tozsamosci zaleznie
od tego, ktora z kategorii w danym momencie jest psychologicznie
wazna.



202 Rozdziat trzeci: Psychologia a kierowanie

Badania wykazaly, ze spostrzeganie grupy mniejszosci przez wigkszos¢
jako tozsamej przynajmniej na podstawie jednego kryterium moze ni-
welowaé negatywne zjawiska i sprzyja¢ wspoétpracy. Tym bardziej war-
to neutralizowa¢ negatywne zjawiska zwigzane z relacjami wiekszosci
z mniejszo$cia, bo zgodnie z wynikami badafn Moscovici (1986), rézne
mniejszosci w organizacji mogg w sposob subtelny i efektywny wptywaé
na wiekszo$¢, przyczyniajac sie¢ do wigkszej kreatywnosci i rozwigzywa-
nia probleméw. Mniejszo$¢ oferuje bowiem nowe i §wieze spojrzenie na
wiele problemoéw organizacyjnych. Wspoétpraca z wigkszoscig jest bardziej
efektywna, gdy swoje cztonkostwo w organizacji opiera przynajmniej na
jednym takim samym wymiarze, co cztonkowie wigkszosci.

Badania wykazaty tez, ze cztonkowie grupy ulegali wptywowi infor-
macji przekazywanych przez mezczyzn, natomiast ignorowali te sama
informacje przekazywanga przez kobiety. Nierzadko kompetencje kobiet
w wykonaniu zadan s3g ignorowane przez grupe, a nawet budza wrogosc!

Tak wiec kompetencja kobiet paradoksalnie moze by¢ przeszkoda
w procesie wptywu kobiet na innych. Badania wykazujg tez, ze kom-
petentny styl komunikacji (inicjatywa, bezposrednios¢ itp.) decydowat
o przyjmowaniu do pracy 90% mezczyzn, natomiast kompetentny styl
komunikowania si¢ kobiet nie miat takiego znaczenia. Osoby przyjmu-
jace do pracy preferowaly kobiety postugujace sie stylem mniej kompe-
tentnym. Kompetentny styl komunikacji kobiet oddziatywat jedynie na
kobiety, natomiast mezczyzni ulegali wptywowi kobiet mniej kompe-
tentnych, ktére — jak twierdzili — nie wywotywaty u nich poczucia za-
grozenia i byly bardziej sympatyczne (CarLi, 2000). Chociaz mezczyzni
opieraja si¢ wptywowi kobiet kompetentnych, s3 mniej oporni, gdy dzieki
nim mogg zarobi¢ wiecej pieniedzy lub zyskac jakie$ inne profity. W takiej
sytuacji mezczyzni ulegaja wptywowi kobiet bardziej anizeli mniej kom-
petentnych mezczyzn i kobiet. Tak wiec, gdy mezczyzni spostrzegaja, ze
mozliwy jest zysk w jakiej$ sytuacji, koncentrujg sie bardziej na szansach
jego osiggniecia niz na mozliwosci utraty swojego autorytetu.

SAMONISZCZACY SIE WPLYW KIEROWNICZY

Obserwatorzy zycia spotecznego i §wiata polityki czesto zadajg sobie
pytania, widzac, w jaki sposéb niektorzy przywddcy usituja wywrze¢ na
nas wrazenie: Czy on nie widzi, ze to jest nieskuteczne? Czy ten cztowiek
nie zdaje sobie sprawy z tego, ze sam sobie wyrzadza krzywde i skazuje
si¢ na porazke? Pamietamy przyktady zachowan w Katyniu, pamietamy
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wypowiedzi na temat pan w czerwonym. Jak wiadomo, efektywny wpltyw
spoteczny dzigki zastosowaniu behawioralnych taktyk wptywu oddziatuje
na postawy, opinie, zachowania adresatow tego wptywu. Podejmuje sie
wiec wiele badan, aby ukazac Scisty zwigzek miedzy wtadza a wptywem.
Liczne studia przypadkoéw dokumentuja ten Scisty zwiazek miedzy umie-
jetnym stosowaniem wptywu spotecznego przez przywodcow i osigganiem
przez nich waznych instytucjonalnych celow.

Z tego punktu widzenia zjawisko samodestrukcyjnych zachowan
»wptywowych” przywoédcow — stosowanie taktyk wptywu, ktore przy-
nosza w efekcie skutek przeciwny do zamierzonego, czyli nieosiagniecie
celu lub porazke przywodcy — jest zagadkowe i prowokujace do myslenia
(KRAMER, 2007). Jesli ,,zachowanie siebie i podgzanie w kierunku zaspo-
kojenia wtasnych celow sg istotg racjonalnego zachowania” — jak pisza
BAUMEISTER i SCHER (1988) — to zachowania wptywowe przynoszace po-
razke — daremne i nieskuteczne (self-defeating) — powinno sie¢ okresla¢
jako nieracjonalne zachowania przywodcze.

Nieskuteczny wptyw doswiadczonych i cieszacych sie powodzeniem
przywodcow jest zastanawiajacy i niewyjasniony. Przeciez — jak pisze
Kramer — z definicji taki wptyw powinien by¢ wrecz nieprawdopodob-
ny (KRAMER, 2001). Gdy ,,nowicjusz” polityczny uzywa wpltywu niekom-
petentnie, fatwo interpretowac jego biedy i pomytki jako wynikajace
z braku doswiadczenia lub wprawy czy tez braku wyrobienia towarzy-
skiego lub spolecznego. Kiedy doswiadczony i wytrawny przywoddca
uzywa wpltywu nieskutecznego i popetnia takie btedy, przyczyny tego
s3 bardziej zdumiewajgce i paradoksalne. Jednak — jak pokazuja licz-
ne polityczne skandale, szeroko udokumentowane — nawet najbardziej
wytrawni i do§wiadczeni przywodcy sa w stanie ,,strzeli¢ sobie w sto-
pe” (KrRaMERr, 2003a). Rzeczywiscie, gdy przestudiujemy powtarzajace
si¢ nieskuteczne zachowania politycznego wirtuoza (jak pisze KRAMER,
2003a), jakim byt prezydent Clinton, zadamy sobie pytania: Jak on mogt
by¢ az tak nierozsagdny? Co stoi za zadziwiajaca umiejetnoscia niekto-
rych przywodcow, aby ponosi¢ porazke w sytuacji skazania na sukces
i zwycigstwo?

BAUMEISTER i SCHER (1988, s. 3) zdefiniowali zachowanie samodestruk-
cyjne jako ,kazde Swiadome i intencyjne, rozmySlne zachowanie, ktore
ma jasne, zdefiniowane i prawdopodobne negatywne skutki dla jednost-
ki i/lub jej wizerunku!” Autorzy ci podkreslaja, ze zachowanie musi by¢
intencjonalne, chociaz szkoda dla samego siebie niekoniecznie musi by¢
Swiadoma lub by¢ gtébwnym powodem dziatania.

Angazowanie si¢ w tego typu zachowania §wiadczy o tym, ze powi-
nien istnie¢ jakis rodzaj psychologicznej gratyfikacji czy korzysSci zwigza-
nych z negatywnymi wynikami albo porazka, ktére wywotuja takie za-
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chowania. Jednak s3 tez zachowania samodestrukcyjne, ktore nie dajg si¢

wyjasni¢ na podstawie zasad rozmyslnej samodestrukgji.

KrAMER (2007) w swoim artykule probuje zdefiniowaé zjawisko sa-
modestrukcyjnego wptywu, dokonuje typologii zachowan samodestruk-
cyjnych oraz proponuje model wyjasniajacy te zachowania. Proponuje
on uwzglednienie proceséw psychologicznych i spotecznych, ktére moga
zmusi¢ nawet zwyktych decydentow do nieSwiadomego, nieintencjonal-
nego zaangazowania, a nawet kurczowego trzymania si¢ samodestrukcyj-
nych, skazanych na porazke sposobow dziatania czy osadu.

BAUMEISTER i SCHER (1988) wyrdznili kilka rodzajow zachowania samo-
destrukcyjnego przywodcow:

1) btedny up6r — przyktadem niech bedzie upieranie si¢ prezydenta Lyn-
dona Johnsona przy jednoczesnym prowadzeniu wojny w Wietnamie
i osigganiu celéow spotecznych; spowodowato to porazke Johnsona
w byciu zapamig¢tanym jako jeden z najbardziej lubianych prezyden-
tow, mimo ze sam prezydent deklarowal, ze mu na tym zalezy (Kra-
MER, 2007);

2) zaciecie w sytuacji presji; jednostki ,,dtawig sie” w sytuacji presji, gdy
efektywne zachowanie jest krytyczne (np. spowolnienie mowy, zamro-
zenie postawy i spojrzenia);

3) nieefektywne strategie negocjacji wystepuja, gdy wybory przywdodcy
dotyczace tego, jaka taktyke wptywu zastosowaé wobec oponentow
lub klientéw, s3 oparte na btednym spostrzeganiu sytuacji negocjacyj-
nej i/lub tego, kim jest oponent; klasyczny przyktad stanowi tenden-
cja do spostrzegania sytuacji jako gry o ,,sumie zerowe;j”, co powoduje
niemozliwos¢ znalezienia wyjscia ,,wygrany — wygrany” (np. negocja-
torzy moga nie docenia¢ checi wspotpracy lub tego, ze oponent jest
godny zaufania, lub przecenia¢ wystgpienie pozytywnych reakcji);

4) nieefektywne strategie ingracjacyjne — lider moze przecenia¢ prawdo-
podobienistwo uzyskania pozytywnych reakcji w wyniku pochlebstwa
lub przystugi, na przyktad agent wptywu, czyli wywierajacy wplyw,
moze stosowac ingracjacje przez Swiadczenie jakiej$ ustugi i przeko-
nac sie, ze osoba, dla ktorej tego sie podjat, moze dewaluowac wysitek,
przypisujac mu nie pozytywne, lecz negatywne intencje lub przymioty
(JONES, BERGLAS, 1999);

5) samouposledzenie (self-handicapping) — jest to kolejna forma zacho-
wania, ktora chroni na przyktad samoocene¢ danej osoby, ale na krotka
mete; przyktadem jest takie zaaranzowanie okolicznosci wokét czyje-
go$ dziatania, aby tatwo mozna bylo znalez¢ wyttumaczenie i odpo-
wiedzialnos¢ za brak sukcesu; klasycznym przyktadem jest dajmy na
to upijanie sie¢ w przeddzien prezentacji czy brak snu przed waznym
spotkaniem (JONES, BERGLAS, 1999);



B. Kozusznik: Zagrozenia wptywu spotecznego... 205

6) kolektywne poswiadczanie — jest to prowokacyjna forma zachowania

nieskutecznego, ktora powstaje, gdy cztonkowie grupy — w sytuacji
ekstremalnego zagrozenia — podejmujg kroki, aby ochroni¢ i podtrzy-
maé podzielang przez innych cztonkéw grupy pozytywna tozsamosc¢
spoteczna (TURNER, PRATKANIS, PrOBASCO, LEVE, 1992); czyniac to,
cztonkowie grupy moga kolektywnie usprawiedliwia¢ dziatania, wobec
popierania ktorych indywidualnie mogliby si¢ waha¢; ekstremalnym
przyktadem s3 nielegalne zachowania licznych cztonkéw wewnetrzne-
go kregu Richarda Nixona, ktore okazaty sie kosztowne dla jego pre-
zydentury i dla nich samych; jednak w okre$lonym czasie cztonkowie
grupy mieli przekonanie, ze sg catkowicie usprawiedliwieni, ze zrobili
wszystko, aby obroni¢ to, co spostrzegali jako niestusznie atakowang,
oblegang prezydenture (DEA, 1972; RAVEN, 1974).

Jak to pokazuja wymienione przyktady, wptyw przywddcy moze by¢

nieskuteczny i ,,daremny” na wiele r6znych sposobow.

KrAMER (2007) proponuje zarys Intuicyjnego Modelu Spotecznego Au-

dytora (Intuitive Social Auditor Model), gdyz zaktada, ze przywoédcy (i in-
ni agenci wptywu) przetwarzaja informacje spoteczne i zwracaja baczna
uwage na otoczenie, aby monitorowac przyczyny i konsekwencje swoich
dziatan.

1.

W modelu zaktada sie, co nastepuje:

Przywddcy jako agenci wptywu sa racjonalnymi aktorami spotecz-
nymi, czyli ze ich strategiczne wybory taktyk wptywu w danej sytu-
acji s3 dokonywane w duzej mierze na podstawie racjonalnych zato-
zen i ostroznych kalkulacji. Odzwierciedlajg one zatozenia dotyczace
efektywnosci roznych strategii i taktyk wptywu. Jesli stosuja ,,twarde”
taktyki wptywu (np. ultimatum), gdy chcg osiagnac swoje cele, to dla-
tego, ze wierza, iz te taktyki beda niezbedne lub wystarczajace; jesli
natomiast stosuja ,,miekkie” taktyki wptywu, jak na przyktad ingracja-
cje czy ugode, to rowniez dlatego, ze wierza, iz efekty ich zastosowania
bedg pozytywne w kontekscie osiggania zatozonych celow (KRAMER,
2001; NYE, 2004).

. W zatozeniach Intuicyjnego Modelu Spotecznego Audytora podkresla

sie, ze przywodcom zalezy nie tylko na efektywnosci danej strategii
wptywu lub taktyki wpltywu, bioragc pod uwage otrzymanie material-
nego, namacalnego wyniku (np. wigkszy udziat w wyniku negocjacji),
ale ze zalezy im na podtrzymaniu wlasnego wizerunku. Przywodcy
na przyktad czesto dbaja o to, czy otrzymaja w wyniku negocjaciji to,
czego chca, ale takze zalezy im na podtrzymaniu poczucia wtasnej toz-
samosci i tak zwanego image’u. Tak wigec, wybory strategiczne w sytu-
acjach wptywu stuza celom uzyskania materialnych wynikoéw i osigga-
nia materialnych konkretnych celow, lecz tez umozliwieniu przywédcy
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podtrzymania i ,afirmacji” tozsamosci indywidualnej. W modelu za-
ktada sie, ze przywodcy sg wysoko motywowani w wiekszosci sytu-
acji, aby utrzymywa¢ w mocy swoje aktualne pozytywne tozsamosci
indywidualne — te, ktore juz zbudowali i wyrazili wobec samych siebie
— ale takze idealne tozsamosci, ktore majg nadzieje rozwingé i ciagle
pragna osiagnac¢ (ELsBacH, KRAMER, 1996).

3. W modelu tym dalej zaktada sie, ze strategiczne wybory przywod-
cow s3 spotecznymi decyzjami (GINEL et al., 1993; SuTTON i KRAMER
1986). Niektore wybory wzmacniajg poczucie tozsamosci przywod-
cy, inne stanowia dla niego zagrozenie. Na przyktad porazka w by-
ciu postrzeganym jako zachowujacy sie zdecydowanie, gdy klienci
lub wyborcy oczekuja stanowczych, zdecydowanych dziatan, moze
by¢ bardzo stresujaca dla przywoédcy, ktory probuje zrobi¢ wrazenie,
prosi¢ lub udobrucha¢ audytorium. W konsekwencji zaktada sie, ze
przywodcy moga dokonywac strategicznych wyboréw wptywu, aby
zbliza¢ sie nie tylko do swoich wewnetrznych celow, ale takze ze-
wnetrznych spotecznych wygranych (np. poprawié status spoteczny
lub reputacje w grupie jako twardy negocjator) (KRAMER, CARNEVA-
LE 2001). Przyjmuje sie tez, ze strategiczne wybory to akty ekspres;ji
spotecznej, ktére pozwalaja przywoédcom afirmowaé (podkreslac) na
przyktad witasng lojalnos¢ lub oddanie grupie. W skrécie — strate-
giczne wybory spotecznego wplywu to ztozone spoteczne decyzje
(KRAMER, 2001).

4. W modelu spotecznego audytora zaktada sie, ze dokonujac wybo-
ru poznawczego co do tego, jakiej taktyki wptywu uzy¢, przywddey
probuja urzeczywistni¢ dang taktyke w swoim zachowaniu. Zastoso-
wana i przejawiana w zachowaniu urzeczywistniona taktyka wptywu
odzwierciedla czesto bardziej surowa rzeczywistoS¢ mistrzowskiego
lub wadliwego zastosowania wptywu. Na przyktad przywodca moze
zdecydowa¢ (i mie¢ taka intencje), ze zastosuje okreslong taktyke, ale
moze by¢ niekompetentny we wdrozeniu, wykonaniu, realizacji tej tak-
tyki. Moze by¢ tak, ze ocena poznawcza dokonana przez przywodce
wydaje sie adekwatna i strategiczny wybor wptywu odpowiedni, ale
wykonanie i wdrozenie nieporadne, niezreczne lub nie na miejscu. Na
przyktad byty prezydent USA Richard Nixon czesto prywatnie wyra-
zal pragnienie ,,podniesienia ducha” Amerykandéw i inspirowania ich
w swoich wystapieniach. Obwiescit nawet, ze ,,gtownym celem” jego
administracji jest ,,moralne przywodztwo” (REevEes, 2001, s. 25). Jego
zdolnos¢ do efektywnego wdrozenia tego celu byta jednakze oczywiscie
ograniczona. Podobnie, przywddca moze dokona¢ wnikliwej politycz-
nej oceny sytuacji, ale ponies¢ kleske w zastosowaniu odpowiedniego
zachowania w tej sytuacji. Dziennikarz Theodore White kiedy$ napi-
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sal: ,,Teddy [Kennedy — B.K.] mial wszystkie odpowiednie instynkty,

ale nie umiat zy¢ zgodnie z nimi” (HOFFMAN, 1995, s. 6).

Podsumowujac, Intuicyjny Model Spotecznego Audytora opiera si¢ na
zatozeniu, ze istnieje caly zestaw ogolnych procesow, ktére ukierunko-
wujg percepcje, sady, opinie i dziatania w sytuacjach wywierania wpty-
wu. Opisuje si¢ za jego pomocg proces poszukiwania sensu zastosowa-
nia okre§lonego wptywu przez przewidywanie, dziatanie i interpretacje
skutkow dziatania. Ramy Intuicyjnego Modelu Spotecznego Audytora
stanowig jeden z wariantow bardziej ogolnej klasy modeli cyklu uczenia
si¢ przez doSwiadczanie opisane przez MarcHA (1994). W takich mode-
lach zaktada si¢ dynamiczng relacje miedzy psychologicznymi stanami
podejmujacych decyzje (oczekiwania, kategorie interpretacyjne itp.), za-
chowania, ktore podtrzymuja te stany, oraz cechy kontekstu, w ktérym
to uczenie sie przebiega (KRAMER, 2001).

ZAKONCZENIE

Do tej pory koncentrowano si¢ na konsekwencjach wywierania wpty-
wu kierowniczego na podwtadnych. Badacze poszukujg wciaz najlepszych
rozwigzan w tym zakresie i pragng stwierdzi¢, jakie rodzaje wptywow s3
najbardziej korzystne zaréwno dla efektywnosci organizacji, jak i dla pra-
cownikoéw oraz podwtadnych. Coraz czeSciej tez mowi sie o koniecznosci
stosowania bardziej ,,miekkich” taktyk wptywu, a jezeli konieczne s3 te
surowe sposoby oddzialywania na podwtadnych, to poszukuje sie zaraz
odpowiedzi, jak zminimalizowa¢ ich negatywne konsekwencje wsrod pra-
cownikow. Rzadziej jednak badacze zastanawiajg si¢ nad konsekwencjami
stosowania okreslonych taktyk wptywu i sprawowania wtadzy w odniesie-
niu do samych kierownikéw i przywodcow. Okazuje sie — jak probowa-
tam to wykaza¢ w niniejszym artykule — Ze oprdcz najczesciej omawia-
nych negatywnych konsekwencji wywierania wptywu — w postaci chor6b
somatycznych, jako tak zwanych chor6b dyrektorskich — wystepuje jesz-
cze wiele innych przykrych i negatywnych konsekwencji, czesto — para-
doksalnie — skutecznego wptywu kierowniczego. Sadze, ze warto poddaé
je blizszemu ogladowi i analizom, aby zminimalizowaé¢ owe negatywne
skutki tam, gdzie wptyw kierowniczy, przyczyniajac sie¢ do efektywnosci
organizacji, jednocze$nie negatywnie i niszczagco oddziatuje na samego
kierownika.
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CHANGES IN APPROACH OF MANAGER'S THINKING

There is a lot of discussion about how the world of business has
changed, how the globalization and internationalization have influenced
the conditions and functioning of national markets, how fast-evolving tele-
communication technologies has dramatically cranked up the speed of
doing the business, and how the employees are seeking more meaningful
work along with a voice in the decisions that affect them. The changes in
the world of business more than even before force the managers to change
their thinking and behaviour. The old ways of managing work employees
are broken.

This change is difficult; it is a change in thinking and in behaviour of
managers. Today’s managers would create compelling visions that inspire
employees to bring out their very best performance, to support the crea-
tivity, communication and team work, to change their self into counsel-
lors, coaches, and co-employee. The aim of this article is to look at the
basic aspects of behaviour of managers and to explain the need of critical
self evaluation of using management’s practice and techniques.

SELF-MANAGEMENT AND CRITICAL REFLEXION

Everyone sometimes chews over one’s considerable strengths and
weaknesses, compares own knowledge and abilities with others, looks for
the way of possible improvement. The manager also evaluates and analy-
sis own “I”, purposefully directs own behaviour and activities, he would
like to manage own professional and personal life and work of others, to
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determine the objectives and strategies of further development of organi-
zation.

By words of J. Porvaznik (2007, s. 153), self-management is “a proc-
ess consisting of activities through them each employee and each person
determines own professional and personal objectives, plans and meets the
requirements and evaluates their fulfilling”. A person, who can set the
objectives to himself, fulfil and evaluate them in daily life, is more useful
and perfect for him and others. He has better assumptions to manage oth-
ers, since he can manage himself.

Self-management does not mean to change himself. It means to know
and develop himself, own strengths and normal way of managerial work.
“Self-management belongs to the most complicated problems of personal
and professional life” (VETRAKOVA, 2002, s. 48). Many people don’t achieve
it and they prefer to be leaded by others. The way of self-management is
different according to types of people and their relation to human values.

Self-management is a process of goal-directed regulation of own be-
haviour, a process consisting of activities by means of which an individual
is forming his present and future. The notification and acceptation one’s,
so called self-discovering is a part of this process. The second step of this
process is finding the potential of others.

Self-discovering helps manager create the image about himself. This
is “a psychological image of one’s formed, reproduced and developed in
mind of person. It pictures a complex of own notions, abilities and val-
ues” (Ottova vseobecnd encyklopédia, 2006, s. 369). The manager iden-
tifies all convictions, values and visions that influence his behaviour.
These ways of thinking are obtained by “moral” directions and norms
from external environment (parents, teachers, different life values,
books, etc.), he accepts in his life, in forming opinions, views and deci-
sions. The views of us and others are not always impartial and rational.
The viewpoints of underage we don’t have to accept in adulthood. We
can change attitudes and our opinions of certain situation and the result
is different.

Self-identification, the individual’s own notion of positive and negative
dispositions, what we know, make and would achieve is a condition of
self-acceptation and further development. The manager who doesn’t come
to some own drawback, tends to assign this quality to other people. Self-
identification influence social interaction to others and improve knowl-
edge of one self and other people’s too.

Self-identification is not easy. We have to know our typical way of
work and improve it systematically. For example somebody is learning so
that he writes down notes (Beethoven, Churchill), another learns by do-
ing something else. Others learn so that they listen to their speech, others

14
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listen to other people or they learn by reading. The same situation is in
job. Somebody is a decision maker, other is counsellor, others manage
and somebody prefers to be lead. The most of mistakes are made, if job
place of top manager occupies excellent professional person in the field of
product organization but indeed it is a person who can’t bear burden of
leadership. Also the work surroundings (chaotic, structural, etc.) cause the
work result and only few people are high-performance in each surround-
ings and in all situations.

“The investigating one’s own action in a certain situation and in-
volving a review of the experience, an analysis of causes and effects and
drawing of conclusions concerning future actions” indicates the reflec-
tion (WOERKOM, 2003, s. 40). Critical self-reflection includes also social,
political and cultural contexts of reflection. “Critical reflection involves
a critique of the presuppositions on which our beliefs have been built”
(MEzirow, 2000, s. 1). The way of critical reflection is not concerned of
the how or the how-to of action but with the why. It helps to recognise
the importance that is given to own actions, events, roles and relationship
in personal and professional life. In critical reflection the individual chal-
lenges the validity of his presuppositions. The critical reflection is certain
feedback of own action, behaviour, abilities, that influence the need of
change, self-realization and development.

There are individuals that on the base of reflection evaluate their selves
higher or less. For that reason is also the view of neighbourhood on our
behaviour important and that allow us to realize image about ourselves
and start the process of development. Healthy self-confidence of own
strengths and abilities fortify positive attitude towards us. Self-confidence
express not only in our presentation, gesticulation, oral speech, but also
in our appearance. The managers with low self-confidence set not chal-
lenging objectives, they are afraid of failure, they don’t break through
social relations and they are sensitive and vulnerable to reaction of sur-
roundings. Learn to believe and respect ourselves and own thoughts is
a precondition of self-excellence of managers.

SYSTEM AND PROCESS APPROACH TO MANAGERIAL WORK

Traditionally the managerial work concentrates on coordination of
work activities in such a way that the development of organization contin-
ues even in the future. The managers rationally analyse the tasks for which
the organization was set up and the resources required to complete them
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and, in the light of these analyses, design work systems which achieve
sufficient control over work activities to ensure successful task comple-
tion. Decisions are the result of managerial work. The success of received
decision depends on the importance and quantity of information but also
on style of manager’s work. We see the problem outside and inside the
organization differently. The manager can manage under pressure of time
and stress, have a shortage of information and finance, and be afraid of
loosing authority or position on the market or of various organizational
or social influences.

In effort to avoid inaccurate decisions, the manager prefers regular
controls with objective to manage work performance and behaviour of
employees in conformity with goals of organization. He supposes that
control helps to increase the quality of employee’s work without respect to
purpose and necessity. Each organization represents a social system com-
pound of human systems and the components of the organization have
to relate both to each other and to the organization as a whole. Social
systems are not simple compact of human individuals. The individuals are
relatively autonomous and unique entities that stay in own essence and
human relations opaque. The managers are responsible to manage organi-
zation and to ensure successful task approach. Therefore seek a way how
to prove it.

The essence of systems-control thinking in organization (WATSON,
2005, s. 475) represents a way of understanding human beings and their
social arrangements that sees both of these as controllable entities which
take in various inputs and convert them into outputs. The systems-control
views of organization emphasise the controlling role of managers, who
are seen as designing, engineering and maintaining organizations as so-
cial entities that have an existence separate from the people and activities
that are associated with them. The managers through the tasks, orders
or restrictions manage employees, search their weaknesses and determine
the rules how to remove them. To “frame” of organizations if they were
things or creatures with goals and objectives too easily leads to a forget-
ting of all the conflicts, arguments, debates, ambiguities of employees be-
cause it focuses on inputs and outputs. Human systems are thus often said
to be “black boxes”. What actually happens inside them, and how, is not
attended to.

The new view thinking of managers is based on processes of organi-
zation. The essential difference between the systems-control perspective
and the process-relational way of understanding organizations is that the
former gives central attention to a single, or perhaps to several, “organi-
zational goals” while the latter recognises that organizations, in practice,
involve a great multiplicity of goals. And because these are the goals of
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human individuals and groups associated in some way with the organi-
zation, they inevitably come into tension with each other and frequent-
ly clash. The process-relational thinking looks inside the black box. Its
concern is more with how things happen in practice when people come
together in work organization. It attends to range of social, technical, po-
litical, cultural and economic processes that make up the overall process
of “organizing and managing”. And it looks at the patterns of constantly
changing relationships that the organizing of work entails — ones that
both help and hinder the fulfilment of work tasks. The perspective is one
that includes within the picture the great variety of human processes and
relationships that go on in every organization.

Process-relational thinking of managing is in looking for the most effi-
cient way of employee’s development and behaviour. To change the system
is not an art of managers but the art is to encourage a new interpretation
of present situation and disturb existing way of work organization. Con-
trol remained an important mean of change of behaviour in organization.
Only partial control can ever be achieved. This is because organizations
only exist through human relationships and human relationships never
allow the total control of some people over others. Whatever control is
achieved over work behaviour is brought about as much through process-
es of negotiation, persuasion, manipulation and not like rules and official
procedures. Process-relational view consists of:

— care (manager sets to employee goals and ways to achieve them),

— supervision (determine norms, objectives and standards leaving the
room for own initiative of employee when observe them),

— persuasion (influence of employee through his own values — motiva-
tion),

— clarification/negotiation (manager gives the chance to employee and
offers cooperation),

— accompaniment (manager offer support, accepts employee),

— education (employee has and wants to develop knowledge and own
knowing),

— consultancy (cooperation of manager and employee by removing of
weaknesses at work on the request of employee),

— therapy/overcoming (manager and employee seek suitable decisions of
existing situation, manager helps employee to develop new ways and
new possibilities in job).

The control of process approach on assumption is the change of self-
manager’s view and his or her behaviour. The managers who act as coach-
es support and encourage the efforts their employees. A coach is someone
who acts as a colleague, counsellor, and cheerleader to his or her employ-
ees. By encouraging their employees and supporting them when they need
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it, couches help employees reach their full potential (NELsON, EcoNomy,

2005, s. 89).

Majority of managers have doubts of cooperation with employees
when created strategy, they prefer own experiences and decisions. When
employees got to know about already elaborated strategy to which they
did not share it is taken differently than if it was created in cooperation
with them. It is not sufficient when manager took part on training about
couching and after he got through he “acts” as a couch. Only inner moti-
vation, own conviction and decision leads to permanent change in man-
ager’s thinking. It’s a long time process of human potential development,
how to handle duties in a new way and at the level of expert knowledge
and personal characteristics, attitudes and human relations. Consider
about yourself, about what and how is he doing.

On the basis of personal work surveys in organisations in Slovakia
(SEKOVA in: VETRAKOVA, et al., 2007, s. 8) presumptions about prevail-
ing traditional approaches of managers to organisation of work were ap-
proved:

— top management does not evaluate importance of human resources
management and does not create appropriate conditions for solution of
strategic questions in cooperation with employees (development strat-
egy is elaborated in 29% of examined organisations),

— work analysis is mainly based on subjective evaluations of managers
(in the order of importance of personal activities is on the last but one
place),

— 40% of organisations in Slovakia does not have systems of evaluation
and motivation of employees,

— nevertheless 75% of top managers in examined organisations attend
trainings of new managerial skills, traditional ways of people manage-
ment prevails.

Process of self improvement starts with goals determination and their
reflection into carrier development plans. Represents activities of manager
aimed to the change of own personality in the context with stated life
goals and accepted picture of one self. By its setting individual base on
own concepts, what, how and when achieve, while he pays attention on
ones strong and weak spots and conditions of exterior surrounding. Ac-
curate and accessible goals can not be only planned but something has
to be done to access them. According to this is important the ability of
rational organization of personal and work life, persistence by fulfilment
of goals and ideas, exploitation of ones knowledge and abilities, ones hu-
man potential.

Everyone has some habits of behaviour, conscious and unconscious
that display outwards ones character and action. Habits are conjunction
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of knowledge (we know how and what to do), abilities (we can do it) and
wishes (we want to do it). With development of own knowledge, abili-
ties and hopes we throw off present restrictions, we approach higher level
of own development. On the way towards changes and higher level of
development consistent application and assumption of seven habits can
help. To them belong these recommendations and habits (freely based on

CovEy, 2006, s. 63—308):

1. Be proactive — means more than initiation. Proactive individual is the
one that is aware of his weak and strong spots, initiative, independent,
with positive thinking and imagination able to take over responsibility
of ones life.

2. We start with idea from the end — means to have clear vision of goal
and know where we proceed. By word P. Drucker “government means
make matters right, management means make right things”. These
words can be applied even on second habit. Starting point of personal
development is creation of personal philosophy (mission, credo), what
means our idea of what we want to be (character), what we want to do
(how we acquire it), what values or principles will accompanied our be-
ing and acting, what we do to make right things.

3. Most important point put on first place — the principle is in pragmatic
time management. If we have in front of us tasks that are important
and urgent, we concentrate on its fulfilment; we got into stress because
of rising problems in light of terms and extent of work. Recommenda-
tion is to direct attention to important tasks not urgent from the point
of development of our personality, we use delegation of tasks, work
with priorities.

4. Think in the way win/win — it is not special technique but the way
of thinking, philosophy of inters personal relations. We endeavour to
seek mutually profitable solutions within all human interactions. That
means that agreements, result decisions are accepted by all participants
in the same way and satisfy them. Fundamental sense of life and our
self direction is cooperation not winning at the expense of another.

5. Firstly try to understand then be understood — main principle of em-
pathy communication means listen, perceive and understand actively
and with empathy and acquire understanding of others. Active listen-
ing enable us to listen what is being sad, to gain and clarify further
information of partner, his thinking and acting, react properly and
most of all give partner a feeling that he is listened. From the point of
understanding development we accept and give feedback that enable
us to understand one self and others.

6. Create synergy — that means that unit is more than summation of
its parts. Essence of this habit of self direction is developed from
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childhood and means symbiosis in family, harmony of relations at
school between pupils and teachers, connection of powers and ideas
of different people at workplace. In creation of synergy is important
to know not only own opinions but opinions of others as well and
when they are opposite proceed to search of mutually profitable solu-
tion.

7. Open sawmill, reinforce — that enables to save and develop asset of
human, himself. It means renew of four dimension of human sub-
stance — physical (sport, nutrition, get stress under control), spiritual
(get over values and obligations, study, meditation), mental (reading,
imagination, planning, writing) and social (service, empathy, synergy,
self confidence).

Presumption for change of managers to managers — leaders and
couches is voluntary acceptance of new approaches in management of or-
ganisation, inner confidence and attitude towards employees. The success
of implementation of new approach manager’s thinking depends on ap-
plication of specific and suitable strategies and acceptation of principles
modern management accomplished by competence and flexible managers
(DuraLA, VINCZEOVA, 2007, s. 7). Direct example of manager in contrast to
situation when manager something says and makes else.

FINALLY

Approach having respect to processes understand organisation as com-
plex of work settlements, relations, understandings, that involves human
cooperation and utilisation of technologies to gain several tasks. Rela-
tions between people and processes need to be managed. It is not easy
in particular when many people (customers, partners, employees) bring
into organisation diversity of goals, interests and attitudes. Forming and
transformation, negotiation and renegotiation, mediation, persuasion, ex-
change and commerce will still disclose if organisation want to develop.
Depend on behaviour of managers and their approach towards employees,
work organisation, how they manage with demanding goals and tasks in
changing entrepreneurial surrounding.



218 Rozdziat trzeci: Psychologia a kierowanie

BIBLIOGRAPHY

Covey S.R., 2006: 7 ndvykii skutecne efektivnich lidi (7 Habits of Really Efficient People).
Praha.

DuraLa V., VINCZEOVA M., 2007: Teoretické vychodiskd financnej restrukturalizdcie (Theo-
retical Starting Point of Finance Restructure). Banska Bystrica.

GIERTLOVA K., 2004: ManaZovat a koucovat systemicky (Manage and Couch Systematically)?
Banska Bystrica.

NELsoN B., EcoNnomy P., 2005: The Management Bible. New Jersey.

Ottova vseobecnd encyklopédia v dvoch zvizkoch (Otto’s General Encyclopedia in Two
Parts)., 2006: Bratislava.

PorvazNiK ]. a kol., 2007: Celostny manazment (Total Management). Bratislava.

VETRAKOVA M. a i., 2007: Hodnotenie prinosu zamestnancov (Evaluation of Employees Con-
tribution). Banska Bystrica.

VETRAKOVA M., 2002: Komunikdcia v prdci manazéra (Communication in Work of Ma-
nagers). Banska Bystrica.



Anita Pollak
Politechnika Slaska

EFEKTYWNOSC ZESPOLOW WIRTUALNYCH

,»Efektywnos¢” zaliczana jest do kategorii poje¢ niejednoznacznie
interpretowanych (JasiNski, 1999; KozuszNik, 1992; ScoTT, CUMMINGS,
1983; Karz, KaHN, 1979). Przyjmowane przez badaczy lub zespoty ba-
dawcze kryteria oceny dziatalnosci organizacji sg r6znorodne. Staje sie to
przyczynkiem do goracej dyskusji. Oprocz gtosow mowiacych o niescistos-
ciach w wynikach badan, trudno$ciach w ocenie i interpretowaniu wskaz-
nikéw (Scott, CUMMINGS, 1983), wskazuje si¢ na potrzebe podejmowania
ponownych prob formutowania pojecia efektywnosci (ZBIEGIEN-MACIAG,
2005; KozuszNik, 1998). Wyptywa to z przekonania, ze efektywnos¢ stano-
wi istotne kryterium regulujace przebieg proceséw w organizacji (ROBBINS,
1998). W ostatnich latach wzrosty trudnosci z okresleniem wskaznikow
efektywnosci, co wiaze si¢ z wystepowaniem gwattownych i gtebokich
zmian w otoczeniu organizacji'. Formutowana ocena sposobu funkcjono-
wania organizacji odnosi si¢ bowiem do okre§lonego momentu w czasie
i dzieki temu posiada ograniczona moc predykcyjna. Innymi stowy, ist-
nieje trudno$¢ w okresleniu, jakie znaczenie dla przysztych zdarzeh moze
mie¢ dany wskaznik efektywnosci. Problemy te w wigkszym stopniu doty-
cza wskaznikéw szacowanych za pomoca miar statystycznych. Podkresla
sie, ze ich statyczny charakter stoi w opozycji do modeli nowoczesnych
organizacji, traktowanych jako te podejmujace wyzwania, adaptujace sie
do zmiennych warunkéw otoczenia (ZBIEGIEN-MACIAG, 2005). Proponowa-
ne w literaturze modele do oceny efektywnosci organizacji nowoczesnych
w wiekszym stopniu odnoszg sie¢ do migkkich czynnikéw zarzadzania

! Dobrze oddaja te sytuacje stowa S. Robbinsa: ,,[...] w miare jak prace staja sie¢ mniej
znormalizowane i zrutynizowane, coraz trudniej mierzy¢ efektywnos¢, a zatem jej defi-
niowanie staje sie coraz bardziej ztozone”. W: S. RoBBINS [1998]: Zachowania w organizacji.
Warszawa, s. 394.
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(ZBIEGIEN-MACIAG, 2005; Kozusznik, 1998). Twierdzi sie, ze pracownicy,
ich umiejetnosci, styl kierowania, cele i wartosci oraz aspekty etyczne
moga odgrywac istotng role w procesie rozwoju organizacji w warunkach
natezonych zmian w otoczeniu.

Zespoly wirtualne? mozna traktowac jako jeden z przejawdéw przemian
w zakresie struktury i organizacji pracy przedsiebiorstw. Realizacja zadan
w postaci projektow wigze sie z utworzeniem specjalnej struktury orga-
nizacyjnej. W literaturze eksponowany jest typ struktury sieciowej jako
najlepiej odpowiadajacy wyzwaniom nowej gospodarki, opartej na wie-
dzy (MikutA, PIETRUSZKA-ORTYL, POoTOCKI, 2002; S1KORSKI, 2002). Twierdzi
sie, ze wykorzystanie wiedzy mozliwe jest tylko w warunkach petnej ot-
wartos$ci na wspotprace zaréwno w relacjach miedzy pracownikami, jak
i relacjach miedzyorganizacyjnych (Sikorski, 2002). W zespotach wirtu-
alnych dokonuje sie tego przede wszystkim za posrednictwem kreowa-
nia powigzan wewnatrz zespotu oraz pomiedzy nim a innymi zespotami
w danej organizacji i poza nig. Wiezi te charakteryzuja si¢ krotkim cza-
sem trwania, szybkimi zmianami w zakresie petnionych rol i funkcji oraz
tym, ze maja stuzy¢ osiggnieciu rezultatow gwarantujacych powstanie
i wdrozenie technologii, uznawanej za radykalng innowacje (MATCZEWSKI,
RycHLICKA, 1997).

Celem, jaki stawiam sobie w tym artykule jest przedstawienie wybra-
nych propozycji uyjmowania efektywnosci zespotéw wirtualnych. Wydaje
sig, ze zespoty wirtualne, bedac nowymi lub zmienionymi formami orga-
nizacji pracy, wymagaja przyjecia w ocenie ich dziatalnosci wielowymia-
rowego kryterium zamiast okre$lania celu koncowego, w postaci oczeki-
wanego efektu. Warto zaznaczy¢, ze czesciej podejmowane sa dyskusje
i analizy efektywnosSci w odniesieniu do organizacji i 0os6b realizujgcych
funkcje kierownicze (menedzerow, liderow) niz zespotéw (KoZuszNIK,
2002). Jednoczes$nie kwestie zwigzane z przenoszeniem aktywnosci za-
wodowej na ptaszczyzne wirtualna, tj. sposoby i formy komunikowania,
motywowanie, kierowanie, kontrolowanie, pozostaja dotychczas nie-
rozstrzygniete. Nie ustalono bowiem jednoznacznie, czy wykorzystanie
w zespotach wirtualnych wcze$niej opracowanych technik i metod za-

2 Zespotem wirtualnym okre§la si¢ zesp6l, ktory podczas realizacji powierzonego mu
zadania wykorzystuje nowoczesne technologie informatyczno-komunikacyjne. I. Wong
i S. Staples sformutowaty szczeg6towa definicje zespotu wirtualnego, w ktorej zaznaczaja,
ze jest to zbioér jednostek, ktore pracuja nad niezaleznymi zadaniami, ponoszacy wspolna
odpowiedzialnos¢ za zadanie, wspotpracujacy z sobg pomimo fizycznego oddalenia i kon-
taktujacy si¢ ze sobg za posrednictwem nowoczesnych technologii. I. WONG, S. STAPLES:
A Virtual Team in Action: An Illustration of Buisness Development Virtual Team. In: Pau-
LEEN D. [2004] Virtual Teams — Projects, Protocols, and Processes. Idea Group Publishing.
Hershey—London—Melbourne—Singapore.
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rzadzania prowadzi do osiagniecia rezultatow takich, jakie uzyskuje sie
dzieki nim w zespotach tradycyjnych.

Przeglad tradycyjnych koncepcji efektywnosci organizacji (prace Tay-
lora, Gantta, matzenstwa Gilbreth, Fayola, jak rowniez te w ramach po-
dejscia celowego i funkcjonalnego) sktania do poszukiwania catosciowe-
go modelu efektywnoSci zespotu wirtualnego, ujmujacego zaré6wno jego
relacje z organizacja, jak i sity dzialajagce wewnatrz zespotu. Koncepcja
efektywnoSci zespotu sformutowana przez Kozusznik wydaje sie realizo-
wacé ten postulat (Kozusznik, 1996; 1999; 1998; 2002). Ujecie to wpisuje
sie¢ w nurt wspotczesnych rozwazan o efektywnosci organizacji i zalicza-
ne jest do kategorii podejs¢ ekologicznych. Zwrécono w nim uwage na
to, ze metody podnoszace skutecznos$¢ dziatania zespotu majg na celu nie
tylko zapewnienie materialnych warunkéw do wydajnej pracy, ale row-
niez warunkéw stymulujacych osobisty rozwdj pracownikéw i zespotu
jako catosci. Takie podejscie do rozpatrywanego problemu zaowocowato
ujeciem efektywnosci zespotu jako zmiennej zaleznej nie tylko od ma-
terialnych czynnikéw, ale i takiej, na ktora wpltywaja rowniez potrzeby
i oczekiwania specyficzne dla danych jednostek. Jednoczesnie funkcjono-
wanie zespotu zostato opisane jako uwarunkowane nie tylko wewnetrzna
dynamika grupows, ale réwniez wieloma czynnikami natury zewnetrz-
nej (Kozusznik, 1992). Nie zaleca si¢ bowiem rozpatrywac¢ dziatalnosci
zespotu w oderwaniu od kontekstu, w ktorym wystepuje, a wiec szeroko
rozumianego otoczenia organizacyjnego®. Autorka wskazuje na nastepu-
jace czynniki otoczenia organizacyjnego jako majace znaczenie dla uzy-
skiwanej przez zespot efektywnosci: dynamika zespotu, kontekst organi-
zacyjny i charakter granic pomiedzy zespotem a organizacja i jej innymi
zespotami.

Odnoszac dane na temat funkcjonowania zespotéow wirtualnych za-
warte w literaturze przedmiotu do przedstawionej koncepcji, mozliwe jest
wskazanie czynnikow majacych wptyw na efektywnosc zespotu wirtual-
nego. W niniejszym artykule pragne wskaza¢ na posiadanie przez zesp6t
okreslonej autonomii gwarantujacej zachowanie odrebnosci w ramach
organizacji. Wydaje sig, ze znaczgco sprzyja ona przejawom samodzielno-
$ci, podejmowaniu inicjatywy przez osoby realizujace zadanie (projekt).
Podobnie rodzaj podejmowanych zadan i sposéb ich ustalania korzystnie
oddziatuje na motywacje wewnetrzng i zewnetrzng jednostek. Ztozonos¢,

3 Pod pojeciem otoczenia organizacyjnego rozumiem ,,zbidr wszystkich obiektow nie-
nalezgcych do systemu, ktorych wtasciwosci oddziatuja na system i zarazem ulegajg zmia-
nie pod wptywem dziatania tego systemu”. Z. JasiNsk1 (red.), [1999] Zarzgdzanie pracqg.
Organizowanie, planowanie, motywowanie, kontrola. Warszawa, s. 20. Istotne znaczenie
beda tu miaty zar6wno elementy otoczenia blizszego, jak i dalszego, a zwtaszcza klienci,
dostawcy, konkurenci.
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oryginalnos¢ rozpatrywanego problemu oprocz mozliwosci zrobienia cze-
gos waznego dla rozwoju danej firmy czy spotecznosci pobudza do dziata-
nia. Jednostkom odpowiada w tego rodzaju pracy i jest przez nich wysoko
oceniane to, ze moga dzieki wykorzystaniu nowoczesnych technologii re-
alizowac swoje zadania pracownicze w dogodnym dla siebie miejscu i cza-
sie (elastyczny czas prac, nietypowe formy zatrudnienia). Charakterystycz-
ny dla struktury organizacji, w ktorej funkcjonuje zesp6t wirtualny, niski
stopien sformalizowania dziatalnoS$ci sprzyja opieraniu si¢ na posiadanej
wiedzy i profesjonalizmie uczestnikow zespotu. Typ kultury organizacyj-
nej zas, w ktorej podkresla si¢ znaczenie skutecznej komunikacji i korzysci
uzyskiwanych dzieki dzieleniu si¢ wiedza wraz z prezentowaniem okres-
lonych umiejetnosci przez e-lidera — czyli spos6b kierowania zespotem
wirtualnym — moze wptywac istotnie na uzyskiwang efektywnosc.

Przyktadem kompletnej propozycji ujecia efektywnosci zespotu wir-

tualnego jest koncepcja przedstawiona przez Staples i Cameron, bedaca
modyfikacja koncepcji Cohena (StapLEs, CAMERON, 2004). W pierwszej
kolejnosci przedstawiona zostanie koncepcja wyjsciowa — Cohena. Zo-
stata ona opracowana w odniesieniu do efektywnosci zespotéw samoza-
rzadzajacych sie (ang. self-managed teams). W przedstawionym modelu
ujeto dwie grupy zmiennych: wyjasniajacych i wynikowych.

Do zmiennych wyjasniajacych zaliczono:

1) czynniki zwigzane z zadaniem, tj.: poprawnie zidentyfikowany cel dzia-
fania, wykorzystanie podczas realizacji zadania r6znorodnych umiejet-
nosci uczestnikow zespotu, autonomia i niezaleznos¢ w okreslaniu me-
tod pracy, regularne i poprawne (zgodne z zaleceniami) przekazywanie
informacji zwrotnych;

2) czynniki charakteryzujace zesp6t, wérdd ktorych wyrézniono:

— sktad zespotu: wysokie umiejetnosci techniczne i interpersonalne
uczestnikow zespotu; odpowiednia liczebnos¢ zespotu; wzgledna
stabilnos¢ zespotu (uczestnicy nie wymieniaja sie czesto, dzieki
temu nie traci si¢ czasu i wysitku na wprowadzanie ich do grupy,
ewentualne niewielkie zmiany w zespole pozwalaja go ,,0zywi¢”, co
przejawia sie na przyktad wzrostem kreatywnosci);

— cechy zespotu: normy grupowe; skutecznos¢, rozumiana tutaj jako
podzielane przez uczestnikoéw grupy przekonanie, ze sa w stanie ra-
zem osiagnac sukces;

— przebieg procesu grupowego: koordynacja i wzajemna dbatos¢
o siebie, rozumiana jako gotowo$¢ do niesienia pomocy, dzielenie
sie wiedzg i doSwiadczeniami, wprowadzanie innowacji;

3) czynniki zwigzane z kontekstem organizacyjnym — zaliczono do nich
te, ktore stwarzajg warunki, w jakich zesp6t moze odnies¢ sukces: do-
starczanie niezbednych zasobow i informacji, utatwienie dzieki narze-
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dziom teleinformatycznym i systemom dostepu do potrzebnych infor-

macji i mozliwos¢ ich przekazywania pozostalym zainteresowanym,

opracowanie systemu nagradzania, zachecajacego do dziatania i roz-
woju, rébwniez na rzecz grupy, kwestie zwigzane z wtadzg, szkolenie

w zakresie identyfikowanych potrzeb szkoleniowych, w tym szczegblng

uwage zwraca sie na umiejetnos¢ zarzadzania wiedza;

4) czynniki zwigzane z dzialaniami bedacymi wynikiem samokontroli
i przyczyniajace si¢ do zmiany zachowania: samoobserwacja, ewalua-
cja, wyznaczanie celow, krytycyzm, oczekiwania.

Do zmiennych wynikowych zaliczono nastepujace:

1) wyniki dziatalnosci zespotu: oceniane w kategorii uzyskiwanej jakosci,
produktywnosci i w odniesieniu do kosztow;

2) prezentowane postawy: satysfakcja z pracy, satysfakcja z uczestnictwa
w zespole, charakter relacji spotecznych pomiedzy uczestnikami zespo-
tu, motywacja, poczucie stwarzania szans rozwojowych, poziom za-
ufania do procesu zarzadzania i do wspotpracownikéw, organizacyjne
zaangazowanie;

3) zachowania o charakterze wycofujagcym: absencje, rezygnacje z pracy.
Staples i Cameron wprowadzily w zaproponowanym modelu dwa

uzupelnienia. Po pierwsze, skupity si¢ na umiejetnoSci obstugi sprzetu
oraz znajomos$ci oprogramowania i systeméw komunikacyjnych. Poziom
tych umiejetnosci ma znaczenie w kontekscie uzyskiwanej efektywnosci.
W konsekwencji, do czynnikéw charakteryzujacych grupe w kategorii:
sktad zespotu, wprowadzity pojecie umiejetnosci informatyczno-komuni-
kacyjnych (ang. Information System (IS) skills) oraz do czynnikéw charak-
teryzujacych kontekst organizacyjny — zasoby informatyczno-komunika-
cyjne (ang. IS resources). Po drugie, uwzglednity we wtasciwosciach grupy
czynnik okreslany jako poziom wirtualnosci (ang. degree of virtualness
/ isolation). Opisuje on czestos¢ kontaktow pomiedzy zlokalizowanymi
w innych miejscach placowkami czy osobami oraz sposob pracy. Odroz-
nia si¢ przypadki pracy realizowanej przez osoby, ktére nie mialty nigdy
okazji si¢ spotkaé, a wspotpracuja w tworzeniu nowoczesnych narzedzi te-
leinformatycznych, od pracy zespotéw, w ktérych osoby maja ze sobg bez-
posredni kontakt, a jedynie w wyjatkowych przypadkach realizuja swoje
zadania wirtualnie.

Millward i Kyriakidou zebraty opinie 40 psychologéw, bedacych
cztonkami Institute of Personel Directors i British Psychological Society,
w kwestii zarzadzania efektywnoscig zespotéw wirtualnych (MILLWARD,
Kyriakipou, 2004). Badanie zostato przeprowadzone w formie ustruk-
turyzowanych wywiadow, w ktérych wyodrebniono nastepujace grupy
tematyczne: definicja zespotu wirtualnego i efektywnosci zespotu wirtu-
alnego, fazy rozwoju wirtualnego zespotu, technologie wykorzystywane
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w zespotach wirtualnych, mozliwe teoretyczne ujecia zagadnien, transfer
wiedzy i doswiadczen.

Eksperci wskazali na 3 grupy wyzwan wobec okreslania efektywnosci
zespotow wirtualnych.

Pierwsza grupa dotyczy trudnosci z definiowaniem pojecia: zesp6t wir-
tualny. Zagadnienia zwigzane z wirtualnoscig odniesli oni do r6znic w uj-
mowaniu grupy w sensie psychologicznymi i socjologicznym. Sa zdania,
ze zespoOt wirtualny moze istnie¢ jedynie w §wiadomosci jednostek i jego
sponsorow, i nie mie¢ swoistej fizycznej formy. Innymi stowy, wskazuja,
ze stopien, w jakim rzeczywiscie stanowig grupe, moze by¢ wyznaczany
jedynie przez doswiadczanie poczucia utozsamienia si¢ z grupa (Wojcisz-
KE, 2004). Istotne znaczenie przypisuja oni socjologicznym wskaznikom
funkcjonowania grupy (takim jak np. sktad zespotu i przebieg procesu
grupowego). Zwrocili oni szczegdlng uwage na znaczenie posiadania przez
zespOt wirtualnych cech w kontekscie uzyskiwanej efektywnosci. Jako
pierwsza podaja stopienn wzajemnego powiazania dziatan realizowanych
przez uczestnikow zespotu (symbiotyczny — skojarzony), druga odnosi sie
do typu granic pomiedzy zespolem a organizacja i jej czeSciami (rozmyte
— sztywne), kolejna zas, do stabilnosci sktadu uczestnikéw zespotu (staty
— zmienny).

Druga grupa koncentruje si¢ na wskazaniu r6znic pomiedzy czynnika-
mi sprzyjajacymi osigganiu sukcesu (ang. the ,,causes” of virtual success)
a wskaznikami sukcesu (ang. the indicators of success). Przyktadami czyn-
nikow sukcesu sg ich zdaniem: otwarta komunikacja; niewielka liczba bte-
doéw, zaniedban; male nasilenie konfliktow; wysoki poziom zadowolenia
z pracy; wspotdziatanie; przyjmowanie odpowiedzialnosci. Za wskazniki
sukcesu przyjmujg natomiast: zdolnos¢ zespotu do wykorzystania mozli-
wosci, szans; terminowos¢; niskie koszty, efektywne zarzadzanie czasem,
innowacyjnos¢, skuteczno$¢ w rozwigzywaniu probleméw. Interesujaca
jest informacja o przejawianiu przez respondentéw tendencji do przypi-
sywania czynnikom sukcesu zwigzkoéw z procesami kontroli w zespole.
Przy czym kontroli w zespole nadajg oni wymiar samoregulacji. Jej prze-
jawy moga mie¢ r6zng postac: procesu towarzyszacego innym procesom,
ktore zachodza w grupie, lub cechy charakteryzujacej dana grupe w sen-
sie jej zdolnosci do samoregulacji. W tym kontekscie autorki definiuja sa-
moregulujacy sie zesp6t wirtualny jako zdolny do analizy i zarzadzania
procesem wtasnej dziatalnoSci oraz ustalania wewnetrznych kryteriow
efektywnosci. Ponadto przypisuja efektywnemu zespotowi wirtualnemu
nastepujace cechy:

— zdolnos¢ do wypracowania skutecznych metod wzajemnego komu-
nikowania si¢, szczegblnie odnosnie do zrozumienia natury zadania

i okreslenia celow dziatania zespotu,
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— umiejetnos¢ rozpoznania wymagan dotyczacych pracy w zespole,

— zdolnos¢ do uczenia sie z wykorzystaniem witasnych doswiadczen lub
uczenia si¢ w grupie (state doskonalenie),

— plastycznos¢ (w rozumieniu ,,zdolny do adaptowania proceséw do wy-
magan”),

— dbatosc¢ o zaspokojenie celow indywidualnych i zespotowych, wzajem-
ne godzenie intereséw jednostki i zespotu jako catosci,

— zrozumienie i akceptacja przez uczestnikow zespotéw wyznaczonych
ol i przyjecie odpowiedzialnosci za zadanie (wspo6tdziatanie),

— przypisanie liderowi grupy roli osoby, ktorej zadaniem jest przyczynia-
nie sie¢ do wzrostu samoregulacji w zespole, przejawiajacej si¢ przede
wszystkim w zakresie ustalania ram pracy grupowej oraz wprowadza-
nia metod i technik pozadanych w danej sytuaciji.

Trzecia grupa wyzwan odnosi si¢ do kwestii zwigzanych z uczeniem
sie. Autorki twierdza, ze u podstaw pracy zespotowej i procesu budowania
zespotu lezy zbiorowe uczenie sie, gdyz pozwala reagowaé na wyzwania
otoczenia i podnosi zdolnos¢ do radzenia sobie ze zmianami. Wskazuja
na znaczenie motywacji i przekazywanie sobie wzajemnie reprezentacji
umystowych (ang. the cognitive representation or mental model) danych
sytuacji dla osigganych wynikoéw.

Konczac prezentacje poszczeg6lnych ujeé efektywnosci zespotu wir-
tualnego, chciatabym wyeksponowa¢ wnioski, oparte na ustaleniach po-
czynionych przez Millward i Kyriakidou. Stwierdzaja one, ze efektywny
zespOt wirtualny charakteryzuje sie¢ zdolnoscig do samoregulacji, ktora
opiera si¢ na zrozumieniu raczej istoty dziatania zespotu niz zachodza-
cego procesu. Innymi stowy, efektywnos¢ zespotu wirtualnego wzrasta
wraz z poglebianiem sie swiadomosci funkcjonowania uczestnikow ze-
spotu. Jak wida¢ zatem, obraz wytaniajacy sie z omawianych w artykule
propozycji zacheca do poszukiwania lepszych sposobéw zaangazowania
pracownikéw w realizacje celéw, form uzyskiwania przez nich skutecz-
nego wplywu na funkcjonowanie grup i jednostek w organizacji, wzro-
stu mozliwosci zyskania poczucia znaczenia wilasnej dziatalnosci. Wydaje
sie bowiem, ze spetnienie postulatu o wzroscie podmiotowosci jednostek
i zespolow w organizacjach najlepiej przyczyni sie do zwigkszenia ich
efektywnosci w nowych warunkach pracy.

15 Zastosowania...
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WPROWADZENIE

Przedmiotem prowadzonych przeze mnie badan byty psychologiczne
aspekty funkcjonowania cztowieka w warunkach tymczasowego zatrud-
nienia, ze szczegélnym uwzglednieniem zwigzku satysfakcji z pracy z kosz-
tami psychologicznymi.

Funkcjonowanie cztowieka w pracy rozumiane jest jako podejmowa-
nie decyzji, wykonywanie czynnos$ci pracy oraz uzyskiwanie wynikow.
Wszystkie te trzy elementy wystepuja w kazdym rodzaju pracy, ale praca
w warunkach tymczasowego zatrudnienia stawia podmiotowi odmienne
wymagania w odniesieniu do wspomnianych trzech elementéw pracy.
W swoich rozwazaniach uwage skoncentrowatam w szczegélnosci na trze-
cim z wymienionych elementéw — wyniku pracy. To wtasnie wyniki de-
cyduja o satysfakcji z pracy oraz o kosztach, ktére pojawiaja si¢ w zwiazku
z jej wykonywaniem. Te trzy elementy aktywnosci cztowieka, zar6wno
zatrudnionego na stale, jak i tymczasowo, sa obecne w kazdym niemal
modelu motywacji do pracy. Jednoczesnie pojawiaja sie nowe kategorie
opisu i wyjasniania zachowan ludzkich w procesie pracy, poniewaz zmie-
niajg si¢ warunki zatrudnienia. Tymczasowe zatrudnienie jest jedng z naj-
bardziej charakterystycznych zmian w obecnych czasach w odniesieniu
do relacji pracownik — pracodawca.

Satysfakcja z pracy stanowi klasyczny problem psychologii pracy
i organizacji, jednakze w badaniach problem ten podjety zostat na nowo
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w innym ujeciu niz dotychczasowe, w ktérych dominowata zasada tech-
nokratycznego podejscia do czlowieka jako przedmiotu oddziatywania,
a nie podmiotu pracy. Satysfakcja z pracy traktowana byta niegdys$ gtow-
nie jako narzedzie zwigkszania wydajnosci pracy. Natomiast z pozycji
psychologii humanistycznej satysfakcja jest rozumiana jako dobrostan
jednostki, zwigzany z faktem zatrudnienia (well-being, happiness), w kto-
rym przewazaja: nadzieja, optymizm, spokdj, i ktora traktowana jest jako
cel sam w sobie. Problem ten jest stawiany w odpowiedzi na powstajace
nowe formy organizacji pracy w ramach tak zwanego tymczasowego za-
trudnienia. Jest to jedna z najwickszych zmian o charakterze cywiliza-
cyjnym, przeksztatcajaca perspektywe patrzenia na przysztos¢ zawodowa
czlowieka.

Szybki rozwo6j tego rodzaju rozwigzan organizacyjnych w obecnych
czasach ma na celu zmniejszenie kosztow pracy i pocigga za soba rady-
kalng zmiane polityki kadrowej. Wprowadzenie na masowg skale alterna-
tywnych form zatrudnienia sprawia, ze funkcjonowanie pracownika pod-
dane jest innym rygorom, wymaganiom i prawidlowosciom niz te opisane
w dotychczasowej literaturze z zakresu psychologii pracy, odnoszace si¢
do ludzi zatrudnionych na state. Owe opisy opierajace si¢ na analizach
wypowiedzi pracownikéw zatrudnianych w tradycyjnych formach pracy,
zwanych potocznie etatowymi, traca w nowych warunkach swoja przy-
datnosc¢.

W niniejszym projekcie badawczym zostaty uwzglednione owe dwa
czynniki: satysfakcja z pracy i koszty psychologiczne. Jednym z motywow
podjecia tego problemu byta che¢ wyréwnania swoistej asymetrii w bada-
niach nad zadowoleniem z pracy, pokazanie roli emocji pozytywnych
i negatywnych w regulacji zachowania si¢ cztowieka wobec pracy. Drugim
z nich jest ustalenie zwigzku miedzy poziomem odczuwanych przez
cztowieka kosztow psychologicznych a poziomem odczuwanej przez
niego satysfakcji z pracy.

TEORIA WEASCIWOSCI PRACY J.R. HACKMAN & G.R. OLDMAN

Gwattowna dekompozycja rynku pracy, zwigzana z globalng przemia-
ng systemu gospodarczego w skali poszczegolnych krajow i catego swiata
ma swoje odzwierciedlenie w zyciu zawodowym coraz to wiekszej liczby
ludzi i wyraznie wptywa na ich poczucie jakosci zycia. Musi sie wiec takze
zmieni¢ podejscie w badaniach nad satysfakcja w odpowiedzi na zmienia-
jace sie wtasciwosci pracy nietypowych form zatrudnienia.
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Teoria wlasciwosci pracy (Hackman, OLDMAN, 1976) wyrosta z badan
nad pomiarem cech pracy, ktére mogty korelowa¢ z satysfakcja pracowni-
kéw. Zgodnie z nig konkretne wlasciwosci pracy stwarzaja psychologiczne
warunki potrzebne do zwiekszenia motywacji, wydajnosci oraz satysfak-
cji z pracy, jesli pracownika cechuje silna potrzeba wzrostu. Pozytywne
wiasciwosci pracy sprawiaja, ze pracownik dobrze wykonujac swoja pra-
cg, przezywa pozytywne emocje. Ta sytuacja sprzyja dalszemu dobremu
wykonywaniu zadan, zgodnie z oczekiwaniami, ze dobre wyniki pracy
doprowadza do pozytywnych uczu¢. Sita indywidualnej motywacji do
dobrego wykonywania zadan zalezy od potrzeby wzrostu i rozwoju. Im
silniejsza ta potrzeba, tym wieksze znaczenie maja pozytywne uczucia,
ktore powstaja podczas dobrego wykonywania pracy. Wyr6zniono pieé
osiowych wtasciwosci pracy:

1. Réznorodnosc¢: wykorzystanie w pracy réznych umiejetnosci i zdolno-
Sci. Im wiecej wyzwan stwarza praca, tym ma wieksze znaczenie dla
pracownika.

2. Mozliwos¢ identyfikacji zadania: catoSciowy charakter pracy; wytwa-
rzanie catego produktu lub ustugi zamiast wytwarzania jedynie czesci
produktu.

3. Waznos¢ zadania: znaczenie, jakie ma praca dla zycia i dobrostanu
wspotpracownikéw lub konsumentow.

4. Autonomia: niezalezno$¢ pracownika podczas wykonywania i plano-
wania pracy.

5. Sprzezenie zwrotne: informacje otrzymywane przez pracownika o efek-
tywnosci i jakoSci wykonywanej pracy.

Ze wzgledu na specyfike pracy tymczasowej mozna w niej wskazac
wszystkie pokazane wtasciwosci pracy. Teoria ta nalezy do poznawczych
podejs¢ do zjawiska motywacji w perspektywie satysfakcji.

SATYSFAKCJA Z PRACY TYMCZASOWE)J — PRZEGLAD BADAN

Problematyka satysfakcji z pracy nurtuje zaréwno badaczy zajmujacych
si¢ teorig organizacji, jak i praktykow zarzadzania, poniewaz uwazaja oni,
ze zmienna satysfakcji z pracy pomaga rozumie¢ zachowania ludzi wyko-
nujacych swoje zadania w kazdej instytucji czy organizacji.

W definicjach traktuje sie satysfakcje z pracy:

1) jako statg dyspozycje (stata tendencja do traktowania przez jednostke
czynnosci i warunkow pracy w okreslony sposob);
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2) jako proces przetwarzania informacji spotecznych z otoczenia, zapo-
wiadajacych zaspokojenie potrzeb jednostki;

3) jako postawe bedaca wynikiem integrowania informacji o tym, co sie
dzieje w organizacji, a co ma zwigzek z funkcjonowaniem jednostki

w roli zawodowe;j.

Potoczne z kolei rozumienie tego terminu to ogélny stan zadowolenia
jednostki, poczucie czego$ pozytywnego, przekonanie, ze sprawy zwigza-
ne z pracg w danej firmie ida raczej w dobrym kierunku, a istniejace prob-
lemy mozliwe s3 do rozwigzania. Ujmujac rzecz jeszcze prosciej, jest to
dobrostan jednostki zwiagzany z faktem zatrudnienia, w ktérym przewaza
nadzieja, optymizm, spokdj.

Od czasu, kiedy Barry M. Staw, Nancy E. BELL i John A. CLAUSEN
(1986) odkryli powigzanie pomiedzy osobowoscia dziecka a satysfakcja
z pracy w zyciu pozniejszym, wzrosto zainteresowanie relacjami miedzy
usposobieniem jednostki a zadowoleniem z pracy. Chociaz taka literatu-
ra miata swoich krytykoéw, znaczny juz obszar badan nad zatrudnieniem
tymczasowym sugeruje, ze rozbiezno$¢ w zadowoleniu z pracy moze mieé
swe zrodta w pomiarach temperamentu. Podczas zgtebiania tej problema-
tyki Timothy A. JupGg, Edwin A. Lockk i Cathy C. DurHAM (1997) zapro-
ponowali teori¢ taczaca ,,kluczowe oceny” siebie samego z zadowoleniem
z pracy tymczasowej. Judge wraz ze swoimi wspotpracownikami (JuDGE,
Lockk i DurRHAM, 1997) zdefiniowatl kluczowe oceny samego siebie jako
fundamentalne oceny, ktére jednostki czynia co do siebie samych oraz
wiasnej wartosci. Do konceptu kluczowych ocen wiaczono cztery cechy:
poczucie wtasnej godnosci, samowystarczalnos¢, umiejscowienie kontro-
li oraz niski poziom neurotyzmu. Testujac te teorie, JUDGE, LOCKE, DUR-
HAM i Abraham N. KLUGER (1998) wykazali, iz jednostki z pozytywnymi
ocenami samych siebie oceniaty zadowolenie z pracy wyzej niz jednostki
z mniej pozytywnymi ocenami siebie samych. Co wigcej, Judge oraz jego
wspotpracownicy (JupGe, LOCKE, DURHAM i KLUGER, 1998) odkryli, iz re-
lacja miedzy kluczowymi samoocenami a satysfakcjg z pracy tymczasowej
byta uwarunkowana postrzeganiem podstawowych wymogow pracy (zwa-
nych dalej rowniez charakterystykg pracy lub aspektami pracy). Opierajac
si¢ na odkryciach J. Richarda Hackmana i Grega OLbHAMA (1976), Judge
i wspotpracownicy (JupGe, Lockg, DURHAM i KLUGER, 1998) zauwazyli, iz
do podstawowych wymogow pracy zalicza sie pie¢ zasadniczych aspektow
pracy: tozsamos¢, roznorodnosé, informacje zwrotng, autonomie i zna-
czenie. Osoby z pozytywnymi samoocenami oceniaty prace tymczasowa
wyzej, wedtug tych podstawowych wymiaréw, i dlatego tez byty bardziej
zadowolone z pracy.

Chociaz praca Judge’a i jego wspotpracownikow (JuDGE, LOCKE,
DurHAM i KLUGER, 1998) byta pierwszym krokiem do wyjasnienia roli
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podstawowych wymogow pracy w relacji pomiedzy osobowoscia a za-
dowoleniem z pracy, ich odkrycia s3 ograniczone ze wzgledu na uzycie
tylko percepcyjnych miar do opisu pracy. W literaturze fachowej doty-
czacej charakterystyki pracy wyjasnia sie, iz miary percepcyjne podsta-
wowych aspektoéw pracy nie odzwierciedlaja doktadnie ztozonosci pra-
cy (SPECTOR i JEX, 1991). Z badan Judge’a i wspotpracownikéw wynika,
iz relacja miedzy kluczowymi samoocenami a aspektami pracy moze
by¢ wynikiem samego procesu percepcyjnego. To znaczy, ze jednostki
o pozytywnych samoocenach moga widzie¢ swoje ,,posady” jako nio-
sace wieksze wyzwania, poniewaz jednostki te maja predyspozycje do
tego, aby pozytywnie postrzegaé wszystkie aspekty swojej pracy. We-
dtug tego wyjasnienia nie ma powiazania miedzy kluczowymi samo-
ocenami a faktycznymi aspektami pracy. Zatem istotne jest zrozumienie
roli kluczowych samoocen w zadowoleniu z pracy, aby moc oddzieli¢
postrzegane roznice od faktycznych r6znic w samych ,,posadach”.

Ed DieNERr, Randy J. LARSEN i Robert A. EMMoNs (1984) kontynuujac
badania, opisali, ze podmiot wyszukuje optymalnych dla siebie sytuacji,
kierujac si¢ predyspozycjami osobowo$ciowymi. Pozytywnie nastawio-
ne jednostki doSwiadczaja bardziej obiektywnie wydarzen pozytywnych
w ich zyciu, podczas gdy negatywnie usposobione jednostki doswiadczaja
bardziej negatywnych wydarzen. Jak zauwazyl David MaNGusson (1998,
s. 44) ,,To, jak postrzega siebie jednostka pod wzgledem samooceny (0gol-
na akceptacja oraz zgoda na samego siebie), odgrywa kluczowa role w pro-
cesie interakcji ze Srodowiskiem”. Dlatego tez postawiono teze, iz jednostki
o pozytywnych kluczowych samoocenach beda bardziej skore do wybo-
ru ,,posad” o wyzszym stopniu wyzwan, poniewaz widza one potencjat
istotnych nagrod. Natomiast jednostki charakteryzujace si¢ negatywnym
obrazem samych siebie moga koncentrowac si¢ na trudnosciach oraz po-
tencjalnie mozliwych porazkach podczas wykonywania pracy zwigzanej
z wysokimi wyzwaniami i dlatego wtasnie bedg takowej unikac.

Teoria samoregulacji Alberta Bandury rOwniez wyjasnia zwigzek po-
miedzy samooceng a zlozonoscia pracy. Wskazano w niej, iz poglady
jednostki co do wlasnych umiejetnosci wykonania danego zadania mo-
tywuja ja do wykonania zadania lub zniechecg do tego zadania. BAN-
DURA (1997) stwierdza, iz ludzie unikaja czynnosci oraz srodowisk, kt6-
re ich zdaniem wykraczaja poza ich wlasne umiejetnosci, ale ochoczo
podejmuja sie czynnoSci lub wybierajg takie Srodowiska, w ktorych ich
zdaniem — moéwiagc potocznie — dadza sobie rade. Im silniej postrzega-
na jest samowystarczalnos¢, tym wieksze sg wybierane wyzwania. Za-
tem jednostki o pozytywnych samoocenach czesciej wybieraja ztozone
prace, poniewaz wierza w ich wtasne zdolnosci do radzenia sobie z wy-
zwaniami, ktérych taka praca dostarcza. Co wigcej, mozna by réwniez
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przyjaé, iz zwiazek pomiedzy kluczowymi samoocenami a poziomem
wyzwan w pracy jest pewnego rodzaju regulatorem — procesem, za kto-
rego pomocy jednostki o pozytywnych samoocenach zdobywaja kontro-
le nad ich Srodowiskiem pracy, jak to zostato zasugerowane w przypad-
ku samowystarczalnosci (BANDURA, 1997) oraz umiejscowienia kontroli
(SPECTOR, 1991).

W badaniach wptywu poczucia wlasnej godnosci na poziom trudnosci
obieranych celéow Paul E. LEvy i Ann H. BAUMGARDNER (1991) zauwazyli,
ze jednostki o wysokim poczuciu wtasnej godnosci wybierajg trudniejsze
cele. Te odkrycia byty konsekwencja prac badawczych Douglasa T. HaLra
i Lawrence’a W. FOSTERA (1977), ktorzy znalezli powigzanie nie tylko po-
miedzy poczuciem wtasnej godnosci a celami, ale takze pomiedzy poczu-
ciem wtasnej godnosci a zaangazowaniem w zadanie.

SPECTOR (1991) zauwazyl, iz umiejscowienie kontroli jest znacznie bar-
dziej powigzane z osigganiem celéw oraz z wytrwatoscia w obliczu po-
razki. Poniewaz ztozonos¢ pracy sugeruje obecnos¢ celow stanowiagcych
spore wyzwanie dla jednostek, to odkrycia te s3 zgodne z zasugerowanym
powigzaniem pomiedzy kluczowymi samoocenami a ztozonoscig pracy.
Cechy, ktore tworzg samooceny, powigzano ze sposobem, w jaki jednostki
radzg sobie ze skomplikowanymi zadaniami. Na przyktad SpecTor (1991)
odnotowal, ze wysoki poziom lekliwosci (jednego z dwoch podstawowych
aspektow neurotyzmu) powoduje, iz jednostki odczuwaja swoja niekom-
petencje podczas wykonywania skomplikowanych zadan. Poza tym po-
kazano, iz zarbwno umiejscowienie kontroli, jak i samowystarczalnosc¢,
wywierajag wplyw na radzenie sobie oraz wytrwatos¢ w przypadku wyste-
powania przeszkod czy trudnosci (BANDURA, 1997).

Gail E. Hacker i Nancy E. Berz (1981) odkryly, iz samowystarczal-
nos¢ jest najwazniejsza zmienng w ich modelu wyboru kariery. Chociaz
ich badania koncentrowaty si¢ na wyborze r6znych rodzajow karier przez
kobiety i mezczyzn, odkryto, iz bez wzgledu na pte¢, samowystarczalnos¢
w ramach konkretnego zestawu umiejetnosci byta skorelowana z zaintere-
sowaniem oraz wyborem takich rodzajow karier, ktoére wymagaty tego ze-
stawu umiejetnosci. Zatem wczesne doswiadczenia socjalizacji oraz przy-
gotowanie szkolne jednostek o wysokich kluczowych samoocenach moze
prowadzi¢ do wyboru bardziej skomplikowanych zadan zawodowych.

Wiele prowadzonych badan potwierdzilo hipoteze, ze to jak postrze-
gamy aspekty pracy (czyli opis petnionych funkcji na danym stanowisku,
charakterystyke pracy) jest powiazane z usposobieniem podmiotu. Bada-
nia wykazaty, iz jednostki pozytywnie usposobione oceniajg charaktery-
styke zadania lub pracy jako bardziej wzbogacong (m.in. BURKE, GEORGE,
ROBINSON, WEBSTER, 1988). Potwierdzaja tez powiazanie pomiedzy oso-
bowoscig a postrzeganiem aspektow pracy. Wskazuja, iz jednostki, ktore
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maja tendencje do doswiadczania emocji pozytywnych, reaguja pozytyw-
nie na sytuacje majace na celu wywotanie pozytywnego wptywu, podczas
gdy jednostki z predyspozycjami do doswiadczania negatywnych emocji
oraz negatywnych samoocen sg mniej sktonne do reagowania pozytywnie
na takie sytuacje (LARSEN i KETELAAR, 1991).

Podobnie teoria samopotwierdzenia (self-verification theory) (SWANN,
STEIN-SEROUSSI i GIESLER, 1992) sugeruje, ze jednostki weryfikuja zalozenia
co do samych siebie przez wybieranie sytuacji, ktére dostarcza im infor-
macji zwrotnej potwierdzajacej ich zatozenia co do nich samych (self-con-
cept). W kontekscie pracy Judge oraz jego wspdipracownicy (Jupce, Lo-
CKE, DURHAM, 1997) zauwazyli, iz jednostki o pozytywnych kluczowych
samoocenach moga wyszukiwa¢ informacji w ich srodowisku pracy, ktore
bedg prowadzi¢ do pozytywnych konkluzji o ich pracy, podczas gdy jed-
nostki charakteryzujace sie negatywna kluczowa samooceng moga kon-
centrowac si¢ na negatywnych aspektach pracy.

Zwiazek pomiedzy postrzeganymi aspektami pracy a ztozono$cig
pracy nie jest idealny (SPECTOR i JEX, 1991). Jednakze zwigzek pomiedzy
obiektywng a subiektywng charakterystyka pracy (charakterystyka pracy
= postrzegane aspekty pracy) jest dos¢ dobrze ugruntowany. FRIED i FER-
RIS (1995) w swoich analitycznych badaniach zauwazyli, ze obiektywna
i postrzegana charakterystyka pracy sa z sobg powiazane. JAMES i JONEs
(1980, s. 79) znalezli poparcie dla swojej hipotezy, dowodzac, ze ztozo-
no$¢ pracy wpltywa ,,naturalnie i pozytywnie na postrzeganie aspektow
pracy”. Co wiecej, GERHART (1988) zauwazyl, iz percepcje aspektow pra-
cy sa pozytywna funkcjg ztozonosci pracy. Na podstawie tych odkryc¢
zaktada sie, ze ztozono$¢ pracy jest powigzana z postrzeganymi aspekta-
mi pracy.

Zgodnie z modelem charakterystyki pracy (HACKAMN i OLDHAM, 1976),
wewnetrzny opis pracy wptywa pozytywnie na satysfakcje z pracy przez
proces percepcyjny. Specyficzna charakterystyka pracy (np. zréznicowa-
ne umiejetnosci, znaczenie zadania) prowadzi do takich pozytywnych
psychicznych standw, jak poczucie znaczenia i odpowiedzialnosci, ktoére
z kolei prowadzg do zadowolenia z pracy. Badania wyraznie podtrzymuja
potwierdzany zwigzek pomiedzy postrzeganymi aspektami pracy a satys-
takcjg z pracy.

Chociaz proces przektadania postrzeganych aspektéw pracy na satys-
fakcje z pracy jest procesem percepcyjnym, w modelu charakterystyki
pracy zaktada sie, ze ta percepcja ma zrédta w warunkach pracy. Cho¢
niektore badania wykazaty mata relacje miedzy ztozonoscig pracy a sa-
tysfakcja (SPECTOR i JEx, 1991), to analiza FrIEDA i FERRISA (1995) suge-
ruje statg pozytywna relacje pomiedzy obiektywnymi miarami aspektow
pracy a satysfakcjg z pracy. Cho¢ ztozonos¢ pracy w mniejszym stopniu
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wyjasnia zréznicowanie satysfakcji z pracy, niz mozna to zaobserwowac,
bioragc pod uwage subiektywne miary charakterystyki pracy, to zwigzek
byt zaré6wno pozytywny, jak i znaczacy we wszystkich badaniach, ktore
Fried i Ferris analizowali.

Judge i wspotpracownicy (JupGe, Locke, DURHAM i KLUGER, 1998)
weryfikowali zwigzek miedzy kluczowymi samoocenami a satysfakcja
z pracy tymczasowej. W wiekszosci przypadkéw bezposredni zwigzek byt
wiekszy niz zwigzek posredni. Kluczowe samooceny wywieraja wptyw na
satysfakcje z pracy przez proces emocjonalnej generalizacji — pozytywne
uczucia jednostki o niej samej przektadaja si¢ na pozytywny odbioér pracy
tymczasowe;j.

ZOFII RATAJCZAK KONCEPCJA KOSZTOW AKTYWNOSCI CZEOWIEKA

Zofia Ratajczak (1989; 1992) zwraca uwage na specyficzny aspekt
aktywnosci zaradczej cztowieka, a mianowicie na ponoszone w trakcie
koszty, ktore zgodnie z zalozeniami jej koncepcji stanowia nieodtaczny
element kazdej Swiadomie podejmowanej przez cztowieka aktywnosci.
Autorka wyréznia dwa rodzaje kosztow: koszty pierwszego stopnia, kto-
re okresla jako ,,wydatki” lub naktady poniesione na sam proces zarad-
czy, oraz koszty drugiego stopnia, nazywane tez metakosztami, bedace
doznawanymi w trakcie procesu zaradczego przykroSciami, zwigzanymi
z nieprawidtowosciami w jego przebiegu. Owe ,straty psychologiczne”
odczuwane przez jednostke i odnoszace sie¢ do podejmowanego przez nig
dziatania noszg nazwe kosztow psychologicznych.

Koszty psychologiczne petnia dwojaka funkcje regulacyjng: zwrot-
nie wplywaja na aktualny przebieg procesu zaradczego, modyfikujac go
lub zatrzymujac, oraz modyfikuja przyszte zachowania zaradcze, tworzac
schemat, styl radzenia sobie jednostki. Gtéwnym kryterium regulacyjnym
w obydwu przypadkach jest stopienn wyczerpania si¢ zasobow. Im wiecej
energii zuzyto, tym ponoszone koszty radzenia sobie beda wyzsze. Po-
jawienie si¢ kosztéw chroni jednostke przed catkowitym wyczerpaniem
i zalamaniem sie jej kompetencji zaradczych.

Bilans zyskow i strat, ocena ilosci posiadanych zasobow oraz waznos¢
celu stanowig kluczowe elementy tworzace plan zachowan zaradczych jed-
nostki w konkretnej sytuacji trudnej. Jezeli jednostka wyciggnie wtasciwe
wnioski z oceny podejmowanych przez siebie dziatan, to wtedy koszty,
ktore w ich wyniku poniosta, maja pozytywny aspekt regulacyjny i stano-
wig motywacje do dalszego doskonalenia i wzbogacania potencjatu zarad-
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czego. Jezeli za$ ich nie wyciaga, to psychologiczne koszty jej aktywnosci
majg charakter negatywny, destruktywny i prowadza do bezradnosci.

Koncepcja Z. Ratajczak jako precyzujgca role kosztéow psychologicz-
nych w radzeniu sobie ze stresem moze by¢ jedng z teoretycznych podstaw
do rozumienia funkcjonowania pracownikéw tymczasowych.

TRESC KOSZTOW PSYCHOLOGICZNYCH
W TYMCZASOWYCH FORMACH ZATRUDNIENIA

Koszty psychologiczne s3 przykrymi negatywnymi emocjami, jakie
jednostka odczuwa, nie akceptujac rozbieznosci miedzy oczekiwaniami
a rzeczywistoscia. Koszty stanowia skutek rozbieznosci oraz dziatan, kto-
rych celem jest redukcja tej rozbieznosci (Ratajczak, 1992). Koszty psy-
chologiczne mogg by¢ efektem dziatan, czyli tak zwanych metakosztow,
inaczej: kosztow powstajacych w warunkach radzenia sobie z kosztami
rozbieznosci. S3 to koszty drugiego rzedu lub stres drugiego rzedu (stres
stresu). W zwigzku z tym, ze nie moge w tym miejscu przywotaé zadnych
wynikéw badan prowadzonych na populacji pracownikéw tymczasowych
w odniesieniu do ponoszonych przez nich kosztow psychologicznych,
ogranicze si¢ do zaproponowania ich rozumienia w warunkach tymczaso-
wego zatrudnienia.

Dziatania podejmowane w celu zlikwidowania sytuacji stresowej,
w tym zagrozenia, mogg wywotywac negatywne stany emocjonalne, dys-
komforty psychiczne, poniewaz jednostka moze nie akceptowac tego, co
robi. Owe nieakceptowane dziatania, jak to okreslita Ratajczak (1992)
»extra wydatki” — mogg by¢ przez jednostke réznie oceniane i mamy
wowczas do czynienia z réznymi treSciami kosztow psychologicznych.
Jednostka moze oceniac je:

— jako nadmierne, na przyktad wymagane przez innych i odczuwane
jako niesprawiedliwe i krzywdzace; wowczas trescig dyskomfortu psy-
chicznego jest poczucie krzywdy;

— jako zbedne, niepotrzebne, prézne, bez ktérych mozna by si¢ obejs¢;
woweczas treScig dyskomfortu jest poczucie winy;

— jako nieprzynoszace spodziewanych rezultatow; woéwczas trescig dys-
komfortu psychicznego jest rozczarowanie, niespetniona nadzieja;

— jako niezgodne z normg spoteczna i wymagajace wystawiania si¢ na
osad publiczny (,,bycia uczciwym?”, ,,zachowania twarzy”); wowczas
treScig dyskomfortu jest poczucie wstydu.
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Inaczej rzecz ujmujac, koszty psychologiczne sa nieprzyjemnymi,
negatywnymi odczuciami — przykro$ciami towarzyszacymi ludzkiej
aktywnosci. Owe przykrosci (dyskomforty) moga pojawiac sie w trak-
cie dziatania oraz po jego zakonczeniu jako pewnego rodzaju refleksja
obarczona emocjami negatywnymi (Ratajczak, 1989). Przykrosci te sa
wynikiem oceny dziatania, ktore jest radzeniem sobie w sytuacji stre-
su. Ocena ta polega na poréwnywaniu rzeczywistego dziatania z jego
modelem, ktory znajduje sie w umysle jednostki. Mowigc inaczej, jed-
nostka poréwnuje wtasne dzialanie zaradcze z jego wyobrazeniem i na
tej podstawie je ocenia. Ogdlnie, jednostka ocenia wtasne dzialanie ze
wzgledu na sensownos¢, skutecznosé, ekonomicznosé, bezpieczenstwo
oraz etycznosc.

Jednostka oceni swoje dziatania zaradcze:

— jako niesensowne, wowczas gdy podejmuje dziatanie ,,z gory skazane
na niepowodzenie”, na przyktad w kontekscie pracy tymczasowej: pra-
cuje na stanowisku, na ktére nie ma etatowego popytu; stara sie zostac
w organizacji, ktorej nie sta¢ na wykupienie pracownika z agencji pra-
cy tymczasowej,

— jako nieskuteczne wtedy, kiedy walczy o utrzymanie zbednego dla or-
ganizacji stanowiska,

— jako nieekonomiczne w przypadku, kiedy dziatanie jest skuteczne, pro-
wadzi do zamierzonych efektow, ale s3 one osiagniete nadmiernym
kosztem, na przyktad koniecznos$¢ podjecia w ciggu 2 godzin decyzji
0 zaangazowaniu si¢ w dang prace moze by¢ okupiona relatywnie du-
zymi zmianami w harmonogramie, ograniczeniem kontaktéw z rodzi-
ng, lub sytuacja, gdy praca wigze si¢ z wykonywaniem tzw. junk job,

— jako niebezpieczne woéwczas, gdy narazajg one na utrate cenionej przez
cztowieka wartosSci, na przyktad zdrowia, pozycji spotecznej; takimi
aspektami w pracy tymczasowej moze by¢ stygmatyzacja pracowni-
kéw tymczasowych czy wzglednie wysoka czestotliwos$¢ zrywania re-
lacji interpersonalnych,

— jako nieetyczne w momencie, w ktérym dziatanie jest niezgodne z nor-
mami spotecznymi i moralnymi, na przyktad prozaiczny dylemat —
czy oszczedzac papier ksero i gasi¢ Swiatto w organizaciji, skoro jest si¢
tylko przez tydzien jej pracownikiem?

Jesli jednostka uzna, ze jej dziatanie zaradcze wykazato braki w kto-
ryms$ z wymienionych aspektoéw, doznaje wtedy przykrosci, ktora dalej jest
poddawana obrobce poznawczej. Przykrosci te moga by¢ traktowane przez
nig po pierwsze — jako informacje zwrotne o tym: jaka jest skutecznos¢
dziatania, inaczej jako wskazéwki dotyczace tego, jak zoptymalizowac
owo dziatanie (np. poprzez zmniejszenie pewnych naktadéow). Wéwczas
przykrosci te stuzg do doskonalenia dziatania w mysl zasady: ,,uczymy sie
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na btedach” (Ratajczak, 1992); po drugie — w wypadku, kiedy jednostka
ocenia owe przykrosci jako zbedne, szkodliwe, niekonieczne — przezywa
koszty psychologiczne we wtasciwym znaczeniu tego stowa albo ,,kosz-
ty drugiego stopnia”. Wtasnie wowczas moze doswiadczy¢ ona poczucia
krzywdy, rozczarowania, poczucia winy i wstydu. Mozna powiedzie¢, ze
w pierwszym przypadku owe przykrosci, dyskomforty sg wskazéwkami,
pewnego rodzaju bledami w procesie uczenia sie, z kolei w drugim — karg
za podjete dziatanie.

Warto zatem zaznaczy¢, iz koszty psychologiczne sa zaréwno proce-
sem oceny ze wzgledu na kryteria: sensownosci, skutecznosci, ekonomicz-
nosci, bezpieczenstwa oraz etycznosci, jak i efektem tej oceny. Koszty psy-
chologiczne stanowia wazny regulator ludzkiego dziatania. Mate koszty
przyczyniajg sie do zmniejszenia stresu ekonomicznego oraz zwigkszenia
skutecznosci dziatania (cykl pozytywny), natomiast duze koszty psycho-
logiczne przyczyniaja sie do zwigkszenia stresu oraz zmniejszenia sku-
tecznosci i tak dalej, co jest cyklem negatywnym. Cykl negatywny moze
doprowadzi¢ do poczucia alienacji, cykl pozytywny za§ — do poczucia
podmiotowosci.

CHARAKTERYSTYKA PROBY BADAWCZE)

Badaniami objetych zostalo 300 pracownikéw tymczasowych z te-
renu calej Polski. Proba miata charakter kwotowy. Kryterium doboru
proby to tres¢ wykonywanej pracy. Przez tres¢ wykonywanej pracy ro-
zumiano czynnosci wymagajace albo niewymagajace specjalistycznych
kwalifikacji. Rozktad préby badawczej ze wzgledu na tres¢ wykonywanej
pracy zostat opracowany na podstawie danych z ,,Raportu z dziatalno-
$ci agencji zatrudnienia w 2003 roku” Ministerstwa Gospodarki i Pracy,
gdzie 17% (51 badanych) to pracownicy nisko wykwalifikowani, 16% (48
badanych) — specjalisci, 12% (36 badanych) — pracownicy przemystu
precyzyjnego, 9% (27 badanych) — kadra kierownicza, 7% (21 bada-
nych) — pomoc techniczna, 6% (18 badanych) — pracownicy sprzedazy,
21% (63 badanych) — personel administracyjno-biurowy, 12% (36 bada-
nych) — pracownicy ustug.

Nieco ponad potowe oséb badanych stanowity kobiety. Prawie co
drugi badany byt w wieku od 21 do 25 lat. Ponad 4 na 10 badanych le-
gitymowato si¢ wyksztatceniem Srednim. Mniej wiecej tyle samo oséb
— wyzszym zawodowym albo magisterskim. Kategorie zawodowe, czy-
li tre§¢ wykonywanej pracy, byty rozproszone wedtug zatozenia doboru
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proby. Co piaty uczestnik badan kierowany byt do pracy administracyj-
nej. Takze co pigty badany nalezal do kategorii specjalistow albo kie-
rownikéw. Niewiele mniej oséb stanowito kadre nisko wykwalifikowa-
ng. 12% badanych pracowato w ustugach. Tyle samo respondentéw byto
oddelegowanych do firm przemystu precyzyjnego. Prawie 70% badanych
byto stanu wolnego. Co czwarty uczestnik proby pozostawatl w zwigzku
matzenskim. Zdecydowana wigkszo$¢ uczestnikéw badan — ponad 3/4
— nie posiadata dzieci. 12% respondentéw miata 1 dziecko. 56% proby
rekrutowato si¢ z duzych miast, a prawie 31% — z matych. Prawie 4 na
5 badanych pracowato do tej pory w jednej agencji pracy tymczasowe;j.
Ponad potowa uczestnikow badan do tej pory zostata oddelegowana do
jednego pracodawcy, co dziesiaty — do dwoch. W Polsce pracuje blisko
40 tys. osob zatrudnionych w pracy tymczasowej. Oznacza to, ze proba
300 os6b jest wyznaczona dla poziomu ufnosci 0,90 i zaktada sie w niej
btad szacunku rzedu 4,7%.

Podsumowujac, z analizy proby badawczej ztozonej z pracownikow
tymczasowych wynika, ze byli oni raczej mtodzi, mieli krotszy niz piecio-
letni okres zatrudnienia w agencji pracy tymczasowej, a wigkszos$¢ z nich
stanowity kobiety. Tak wiec proba badawcza jako cato$¢ pasuje do opi-
su Stanleya D. NOLLENA (1996) ,,przecietnego europejskiego pracownika
tymczasowego”.

ZWIAZEK MIEDZY SATYSFAKCJA Z PRACY TYMCZASOWE)
A KOSZTAMI PSYCHOLOGICZNYMI —
DYSKUSJA WYNIKOW | WNIOSKI

Dowiedziono zwigzku miedzy satysfakcjg z pracy a kosztami psycho-
logicznymi. Okazuje si¢, ze im wyzsze wyniki w skali satysfakcji z pra-
cy, tym wieksze odczuwane koszty psychologiczne. Odrzucono hipoteze,
ktora zaktadata relacje odwrotnie proporcjonalng. Ponizej przedstawio-
no procedure weryfikacji hipotezy. W celu weryfikacji hipotezy nie moz-
na zastosowaé analizy regresji. Rozktad wynikéw zmiennej niezaleznej
i zaleznej nie tworzy graficznej formy funkcji — poréwnaj rysunek 1. Na
podstawie skategoryzowanych wykreséw zmiennej zaleznej mozna pod-
ja¢ decyzje o zastosowaniu modelu ANOVA. Rozktady zmiennej zaleznej
w skategoryzowanych grupach s3 normalne — poréwnaj rysunek 2. Sred-
nie kosztow psychologicznych wedtug ,,satysfakcji z pracy tymczasowe;j”
przedstawia rysunek 3.
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Koszty psychologiczne

1 przypadek
2-3 przypadki
4-6 przypadki
7-9 przypadki
10-12 przypadki
13-15 przypadki
=15 przypadkéw

o
000000 «

0 2 4 6 8 10 12
Satysfakcja z pracy tymczasowsj

Rys. 1. Rozktad wynikéw dla zmiennych ,,satysfakcja z pracy tymczasowe;j”

i,,koszty psychologiczne”

<

1] %] 2 3 4 5 6 T 8 9-0 1 2 3 4 5 6 7 8 g
Satysfakcja z pracy t. wyniki niskie Satysfakcja z pracy t.: wyniki $rednie

Oczekiwane wartosci normalne
w

0 1 2 3 4 5 6 T 8 9
Satysfakcja z pracy t.. wyniki wysokie

Rys. 2. Skategoryzowany normalny wykres dla zmiennej ,,koszty psychologiczne”

Glownym celem przeprowadzonych badan byta psychologiczna anali-
za funkcjonowania cztowieka w warunkach pracy tymczasowej, a w szcze-
goblnosci proba odpowiedzi na pytanie: Jaki jest zwigzek miedzy satysfak-
Cja z pracy tymczasowej a kosztami psychologicznymi? W wyniku analiz

16 Zastosowania...
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Koszty psychologiczne

5.2

50

4.8
wynik niski wynik Sredni wynik wysoki

Satysfakcja z pracy tymczasowej

Rys. 3. ,,Koszty psychologiczne” wedtug ,,satysfakcji z pracy tymczasowej” —
wykres srednich

Tabela 1
Test Levene’a jednorodnosci wariancji
Czy mozna
MS — efekt| MS — btad F Poziom p zastosowac Wniosek
model ANOVA?

Nalezy przystapic¢
14,64673 | 0,963599 | 15,20003 | 0,000001 Nie, bo p<0,1 |do testu U Man-

na—Whitneya

Tabela 2

Test U Manna — Whitneya na istotnos$¢ zwigzku miedzy ,,satysfakcja z pracy”
a ,,kosztami psychologicznymi”; efekt: niskie — Srednie wyniki skali satysfakcji

Suma rang o

— — U 7 Pozi Czy réznice
wyniki wyniki oziom p sg istotne?
niskie $rednie

7 300,000 12 600,00 3 814,000 -2,49636 0,012552 | Tak, bo p<0,05

Tabela 3

Test U Manna — Whitneya na istotno$¢ zwiazku mie¢dzy ,,satysfakcja z pracy”
a ,,kosztami psychologicznymi”; efekt: niskie — wysokie wyniki skali satysfakcji

Suma rang ..
. Czy réznice
wyniki wyniki u Z Poziom p sg istotne?
niskie wysokie

6 272,500 10 747,50 2 786,500 -3,90824 0,000093 | Tak, bo p<0,05
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Tabela 4

Test U Manna — Whitneya na istotno$¢ zwiazku mie¢dzy ,,satysfakcja z pracy”
a ,kosztami psychologicznymi”; efekt: Srednie — wysokie wyniki skali satysfakcji

Suma rang L.
— — U 7 Pozi Czy roznice
wyniki wyniki oziom p sg istotne?
Srednie wysokie

11 457,00 12 196,00 4 671,000 -2,57290 0,010089 | Tak, bo p<0,05

(por. tab. 1, 2, 3, 4)! stwierdzono nastepujaca, paradoksalng — jak sie wy-
daje — prawidtowos$¢. Wykazano wptyw zmiennej ,,satysfakcja z pracy”
na zmienng ,,koszty psychologiczne”. Okazato sie, ze im wigksza satys-
fakcja z pracy tymczasowej, tym wigksze sa odczuwane koszty psycholo-
giczne. Zwigzek miedzy zmiennymi jest prostoliniowy, a funkcja rosnaca.
Tymczasem badajac relacje odwrotng — wpltyw kosztéw psychologicz-
nych na satysfakcje z pracy — wykazano zwigzek krzywoliniowy. Funkcja
przyjmuje ksztalt hiperboli z gateziami skierowanymi w gére. Tym samym
mozna powiedzie¢, ze osoby ponoszace niskie i wysokie koszty psycholo-
giczne, odczuwajg wysoka satysfakcje z pracy. Osoby ponoszace przeciet-
ne koszty odczuwajg niska satysfakcje. Zauwazono takze, ze osoby pono-
szace wysokie koszty sg istotnie bardziej usatysfakcjonowane niz osoby
ponoszace niskie koszty. W tym zakresie wyniki przypominaja rezultaty
analiz wptywu satysfakcji na koszty psychologiczne. Wykazana niejedno-
znaczno$¢ wynikéw wymaga dalszych badan dotyczacych relacji miedzy
satysfakcjg z pracy a kosztami psychologicznymi.

Jakkolwiek, zwigzek ten opisywany jest zarowno w literaturze psycho-
logii spotecznej z zakresu wywierania wptywu na innych ludzi jako efekt
tak zwanej inicjacji, zwiazanej z wysitkiem, ktéry bedac kosztem psycho-
logicznym jednostki, paradoksalnie moze wpltywac na percepcje poczucia
cennosci doSwiadczanych zdarzen. Szeroko pojeta psychologia sukcesu
B. Tracy (2005) wyjasniajgca zachowania menedzeréw matych i srednich
przedsiebiorstw wyraznie wskazuje na nietypowy dla samego konstruktu
satysfakcji z pracy zwiagzek z kosztami psychologicznymi, ktore takowa
satysfakcje warunkujg.

Lyman W. PorTER i Edward E. LAWLER (1967) réwnie radykalnie wyjas-
niali juz w latach szesc¢dziesigtych XX wieku zwiazek satysfakcji z pracy
z produktywnoscia, twierdzac, ze nie satysfakcja jest przyczyna wydajno-
Sci pracy, ale odwrotnie — wydajnos¢ jest przyczyna zadowolenia z pra-
cy. Przezywanie dyskomfortéw w pracy zwigzanych z wysitkiem, dobre

1 MS — efekt miedzygrupowy, p — prawdopodobienstwo, F — test F analizy warian-
¢ji, MS — btad — Zr6dto btedu — analogicznie w kolejnych tabelach, U — wspoétczynnik
prawdopodobienstwa

16*
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wykonywanie zadan i naturalnie sukcesy w pracy moga prowadzi¢ do
nagrod, ktore przyczyniaja sie do doSwiadczania satysfakcji z pracy. Sa-
tysfakcja w tym rozumieniu jest bowiem skutkiem zaspokajania potrzeb
i jesli praca zaspokaja na przyktad potrzebe osiggniec, to tym samym sty-
muluje pracownika do lepszego wykonywania zadan.

Gdyby podja¢ probe analizowania satysfakcji z pracy z perspektywy
regulatora zachowania si¢ ludzi w organizacjach, mogtoby si¢ okazac, ze
ogranicza ona zmienno$¢ sfery motywacyjnej (hamuje na przyktad nad-
mierne oczekiwania, moderuje roszczenia); stabilizuje procesy decyzyjne
jednostki, utrwala standardy zachowan; hamuje ekspansywno$¢ zacho-
wan pracownika. Natomiast w sytuacjach wymagajacych gwaltownych
zmian i niezwtocznej mobilizacji wysitku osoby zadowolone moga wybie-
ra¢ nie tak zwane strategie walki, ale oportunistycznie strategie obronne.
Jest wiec satysfakcja dobrym regulatorem zachowan ludzkich, gdy orga-
nizacja znajduje si¢ w optymalnych warunkach dziatania, ma zapewnio-
ny stan rbwnowagi wewnetrznej i zewnetrznej. Gdy jednak pojawiajg sie
sygnaly zagrozen, to jest takie zmiany, ktore destabilizuja relacje miedzy
organizacjg a otoczeniem lub destabilizuja wewnetrzne zwiazki interper-
sonalne (co niewatpliwie wystepuje w sytuacji peryferyjnego zatrudnienia
— w tym przypadku pojawiania si¢ pracownikéw tymczasowych w orga-
nizacji), wowczas satysfakcja z pracy moze by¢ negatywnym zjawiskiem
hamujacym adekwatng reakcje behawioralng. Zamiast prewencji lub wal-
ki z zagrozeniem moga si¢ pojawi¢ tendencje zachowawcze zmierzajace
do obrony status quo. Wéwczas zaradno$¢ w podejmowaniu dziatan trud-
nych, odwaznych, a nawet ryzykownych, ktéra pozwala wznie$¢ si¢ na
wyzszy szczebel efektywnego funkcjonowania, jest okupiona niedogod-
noSciami i dyskomfortem. S3 to wiec swoiste koszty psychologiczne ta-
kiego uczestnictwa. Maja one zwigzek z satysfakcja, ale jest to satysfakcja
wyzszego rzedu, nierzadko odroczona w czasie, a wigc poczucie dalekie
od sprzyjania stagnacji i poszukiwania minimalnych wymagan.

Jesliby odnies¢ wskazane zjawisko do specyfiki zatrudnienia tymczaso-
wego, ktore w swojej naturze ma zmiennos$¢ miejsca pracy, a co si¢ z tym
wigze — cykliczne zachwiania rownowagi miedzy jednostka a organiza-
cja oraz destabilizacje relacji zawodowych, satysfakcja z pracy okupiona
owymi dyskomfortami pracy mogtaby stanowi¢ satysfakcje z zaradnosci
wtasnej jednostki, dziatajacej sprawnie w trudnych warunkach.

Opierajac sie na analizie prezentowanych wynikéw surowych, z ktorej
w przypadku zmiennej satysfakcji z pracy wynika, ze w badanej popula-
cji pracownikéw tymczasowych dominujg wyzsze wyniki anizeli srednie,
mozna stwierdzi¢ z wysokim prawdopodobiefistwem (na podstawie skos-
no$ci — przesunietego wykresu w prawo), ze praca w warunkach tym-
czasowych jest zwigzana z odczuwaniem satysfakcji. Najwyzszy poziom
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satysfakcji stwierdzono w przypadku podskali satysfakcji z rozwoju spo-
tecznego, najnizszy w skali pewnosci zatrudnienia i satysfakcji z wyna-
grodzenia, co oddaje specyfike pracy tymczasowej, gdzie cechg charak-
terystyczng jest zrywalnos¢ relacji interpersonalnych, wzglednie krotkie
i okreslone ramy czasowe kontraktu oraz ze wzgledu na pobierang marze
agencji posredniczacej w zatrudnieniu — stosunkowo niskie zarobki.

Podsumowujgc, nalezy stwierdzi¢, ze istnieje zwigzek miedzy satys-
fakcja z pracy i kosztami psychologicznymi w warunkach zatrudnienia
tymczasowego: im wieksza satysfakcja z pracy tymczasowej, tym wigksze
koszty psychologiczne.

ZAKONCZENIE

Zgromadzony w niniejszym opracowaniu material badawczy pozwolit
sformutowac¢ wnioski dotyczace psychologicznych uwarunkowan zacho-
wania si¢ ludzi wykonujacych prace na zasadzie zatrudnienia tymczasowe-
go, a przede wszystkim okreslenia satysfakcji z pracy i kosztéw psycholo-
gicznych oraz ich wzajemnego zwiazku.

Podjete badania miaty charakter eksploracyjny. Dotyczyty nowej dzie-
dziny wiedzy na temat funkcjonowania cztowieka w nowych warunkach
pracy i przyczynity sie do lepszego zrozumienia mechanizméw regula-
cyjnych funkcjonowania cztowieka w tych warunkach pracy. Ich cecha
wyrdzniajaca jest owa tymczasowos¢, wptywajaca na wszystkie aspekty
pracy, a mianowicie ,,tymczasowo” wykonywany zawdd, ,,tymczasowe”
relacje zawodowe, ,,tymczasowe” strony kontraktu, status ,,tymczasowe-
go” pracownika itp. Zmienia to zupetnie perspektywe patrzenia na przy-
sztos¢ zawodowg cztowieka i jego dalsze funkcjonowanie, odmienne od
zatrudnienia stalego.

Tymczasowa forma zatrudnienia staje si¢ w obecnych czasach coraz
bardziej popularna. Wynika to z istotnych zmian wymagan rynku pracy
i zmian w charakterze samej pracy. Jednakze, moim zdaniem, nigdy nie
zastapi i nie wyeliminuje ona tesknoty cztowieka za uzyskaniem pracy sta-
tej. Praca tymczasowa jest jej uzupelnieniem, inng, niekoniecznie gorsza
forma zatrudnienia czy zarobkowania dla wybranych grup pracownikoéw.
Wiaze sie bowiem z nowym stylem pracy i funkcjonowania na rynku.
Pozostajgc wiec jednym z narzedzi walki z bezrobociem, jest jedynie alter-
natywng mozliwo$cig wobec uzyskania pracy stalej. Moze by¢ ona takze
dobra forma pracy na pewnym etapie zycia cztowieka, co opisane zostato
przez NOLLENA (1996) w charakterystyce ,,przecietnego pracownika tym-
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czasowego” i widoczne jest rowniez w moich badaniach (poréwnaj dane
demograficzne proby badawczej — mtodzi ludzie z krotkim stazem pracy).
Naturalne bowiem dgzenie podmiotu do stabilizacji z zatozenia sytuuje
sie w opozycji do tymczasowego zarobkowania. Nie wiadomo jednak, czy
praca tymczasowa bytaby optymalnym rozwigzaniem réwniez dla ludzi
w tak zwanym péznym wieku produkcyjnym i emerytalnym, tym bar-
dziej ze badania socjologiczne wskazuja na fakt silnej stygmatyzacji pracy
tymczasowej jako argumentu na ,,nieudolno$¢” jednostki w znalezieniu
sobie pracy statej.

Szybki rozwoj elastycznych rozwigzan organizacyjnych majacy na celu
gtownie zmniejszenie kosztow pracy, pociagga jednak za sobg zmiane poli-
tyki kadrowej i wymusza zatrudnianie pracownikéw w innych niz trady-
cyjna formach zatrudnienia. Funkcjonowanie pracownika tymczasowego
poddane jest wiec innym rygorom, wymaganiom i prawidtowosciom niz
te opisane w dotychczasowej literaturze z zakresu psychologii pracy. Owe
opisy opierajg si¢ na analizach pracownikéw zatrudnianych w tradycyj-
nych formach pracy, zwanych potocznie etatowymi, i traca w nowych
warunkach swoja przydatnos¢. Watpliwo$¢ budzi bowiem kazdy z ob-
szarOw szeroko pojetej psychologii pracy: od poradnictwa zawodowego,
ktére dotychczas skoncentrowane byto wokoét diagnostyki predyspozyciji
zawodowych, z pominieciem diagnozy pod katem predyspozycji do form
zatrudnienia odpowiednich dla podmiotu, przez funkcje i — co si¢ z tym
wigze — instrumenty zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére wydaja sie
catkowicie nieadekwatne do nowych form zatrudnienia (brak skutecznych
systemOw ocen pracowniczych, systeméw motywacyjnych itd.), po kwe-
stie wypalenia zawodowego, dotad w ogole niepodejmowane w odniesie-
niu do nietradycyjnych form pracy.

Stwierdzono liniowa zaleznos¢ pomiedzy satysfakcja z pracy tymcza-
sowej i kosztami psychologicznymi. Te dwa mechanizmy — satysfakcja
z pracy i koszty w niej ponoszone, czyli komfort i dyskomfort — moga
odgrywa¢ w warunkach zatrudnienia tymczasowego pozytywna role, co
wiecej — sa z sobg nierozerwalnie splecione. Stwierdzenie to by¢ moze
przyczyni si¢ do obalenia mitu praktykow zarzadzania o istnieniu nega-
tywnej roli ponoszonych kosztéw psychologicznych w pracy. Mimo ze
w wyniku analiz stwierdzono, iz zwiazek miedzy zmiennymi jest prostoli-
niowy — funkcja jest rosnaca, uwazam, ze tak, jak istnieje granica ludzkiej
odpornosci, istnieje rowniez granica zwigzku tych dwoch zmiennych, kt6-
re nie mogg wzrasta¢ z nieskonczonosé. Z duzym prawdopodobiefistwem
mozna zatozy¢, ze po przekroczeniu pewnych wartosci, w szczeg6lnosci
zmiennej kosztoéw psychologicznych, wykres ten stanie si¢ krzywoliniowy
(,,U” odwrocone, podobnie jak prawo Yerkesa — Dodsona).
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KOMPETENCIJE KARIERY LUDZI MtODYCH
A OCZEKIWANIA WSPOLCZESNYCH ORGANIZACII

WPROWADZENIE

Procesy globalizacyjne i transformacja systemowa spowodowaty, iz
w ostatnim czasie w psychologii wzrosto zainteresowanie problematyka
kariery zawodowej. Do lat siedemdziesigtych XX wieku, jak pisze Maria
STrRYKOWSKA (2002), obszar ten nie byt specjalnie faworyzowany. W tym
czasie statycznych organizacji dziatajacych w przewidywalnych warun-
kach, kariery pracownicze miaty stabilny, najczesciej liniowy charakter,
zwykle przebiegaty w formie petnoetatowego zatrudnienia dajgcego pra-
cownikom mozliwos¢ regularnego awansu. Gléwnym zadaniem organi-
zacji byto znalezienie wlasciwych ludzi na wtasciwe miejsca i motywowa-
nie ich do wykonywania mato zmieniajacych sie zadan zwykle przez caty
okres aktywnosci zawodowej w jednej organizacji.

Wspotczesne organizacje funkcjonuja w zdecydowanie odmiennych
warunkach — wsréd rosnacych wymagan rynku pracy, w dynamicznie
zmieniajacym si¢ otoczeniu. Ich konkurencyjnos¢ wynika z wielu uwa-
runkowan, najczeSciej podkresla sie, ze powinny by¢ zdolne do zmian,
zdolne do uczenia si¢, otwarte i dynamiczne (BLoom, CaLorl, WoOOT,
1995). Aby sprosta¢ nowym wymaganiom, organizacje muszg dyspono-
waé odpowiednimi pracownikami. Promowane wspoétczesnie modele ka-
rier zawodowych, oczekiwane konfiguracje pewnych cech i wlasciwosci
warunkujg skuteczne radzenie sobie przez firmy i organizacje z proce-
sami zmian. Przedmiotem zainteresowania psychologéw podejmujacych
problematyke kariery staje sie¢ zaré6wno jej potencjat (zasoby, kapitat), jak
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rowniez jej koszty zwigzane miedzy innymi z utratg poczucia bezpie-
czenstwa, niepewnoscig czy nadmiernymi wymaganiami i oczekiwania-
mi organizacji.

Zofia Ratajczak (2006, s. 52) podkresla, iz jednym z waznych zadan
wspolczesnej psychologii pracy i organizacji jest wypracowywanie no-
wych metod diagnozy cech, zwigzanych nie tylko z praca i jej znaczeniem
dla dobrostanu cztowieka, ale z mechanizmami regulacyjnymi zachowan
majacymi wptyw na szeroko rozumiana gospodarke wtasnymi zasobami,
poniewaz to one decydowac beda o zdolnosci nie tylko do pokonywania
barier i przeszkdd pojawiajacych sie w okresie zmian cywilizacyjnych,
lecz i do tworczego zmagania si¢ z zadaniami o charakterze transgresyj-
nym, o rosnagcym stopniu niepewnosci.

Celem niniejszego artykutu jest proba zwrocenia uwagi na zmieniajaca
sie role organizacji w procesie planowania i realizacji karier przez ludzi
miodych znajdujacych sie w poczatkowym etapie swojej drogi zawodo-
wej. W literaturze przedmiotu z jednej strony wyraznie podkresla sie, iz
zarzgdzanie karierg stanowi dzi$§ wazny instrument zarzadzania zasobami
ludzkimi (ARMSTRONG, 2007), z drugiej — wskazuje si¢ na wyraznie male-
jaca role organizacji w tym obszarze (BANkaA, 2006), przewidujac wrecz jej
brak w przysztych organizacjach wiedzy (Mis, 2004). ,,Wycofanie si¢” or-
ganizacji z zadan zwiazanych z planowaniem i realizacja karier pracowni-
czych to stopniowe przenoszenie odpowiedzialnosci za kariere na samego
pracownika. Jakie niesie to konsekwencje dla ludzi mtodych? Czy mtodzi
ludzie rozpoczynajacy swoja zawodowg kariere, znajdujacy sie w okresie
wczesnej dorostosci, posiadaja takie kompetencje, ktére sprzyjaja braniu
odpowiedzialnoSci za swojg zawodowgq kariere? Warto zauwazyc, iz obec-
ne miode pokolenie dorastalo w nowej rzeczywistosci spoteczno-ekono-
micznej. Czy rzeczywistoS¢ ta uksztattowata w nich kompetencje pozada-
ne i oczekiwane przez wspoiczesne organizacje? Ich diagnoza moze mieé
istotne znaczenie dla okreslenia zadan i roli organizacji wobec zawodowej
kariery mtodych ludzi wchodzacych na rynek pracy.

KOMPETENCJE KARIERY W ZMIENIAJACYCH SIE ORGANIZACJACH

Przed okresem przemian restrukturyzacyjnych kariery zawodowe opar-
te byty na pewnym, stabilnym ciggu wydarzen — decyzja o wyborze za-
wodu, zdobywanie wyksztatcenia, wykonywanie okreslonego zawodu
i awansowanie w nim lub tez pozostawanie na tym samym stanowisku
pracy az do czasu przejsScia na emeryture. Obecnie w wigkszosSci organiza-
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cji status stalego pracownika i pracy na tak zwany czas nieograniczony za-
czyna naleze¢ do przesztosci. Nowoczesne organizacje ograniczajg liczbe
statych pracownikoéw, zawezajgc ja do stanowisk najbardziej kluczowych
(specjalisci, zawody unikatowe). Coraz czesciej tez wykorzystywane sg ela-
styczne formy zatrudnienia pozwalajace na zmniejszenie kosztow statych
przedsiebiorstwa. Oznacza to, ze zmniejsza si¢ liczba os6b wykonujacych
stalg prace, a te osoby dosSwiadczaja jednoczesnie utraty poczucia bez-
pieczenstwa i stabilnoSci oraz pewnej presji przejawiania postawy proak-
tywnej. W przypadku takiej formy, jak na przyktad telepraca, dodatkowsa
trudno$¢ stanowi brak wyraznego rozdzielenia pracy od zycia prywatne-
go, osobistego, co moze powodowac¢ generalne obnizenie si¢ jakosSci zycia
(STRYKOWSKA, 2002). Maryla GoszczyNska (2007) zauwaza, iz rézne formy
pracy niestatej, wykonywanej dorywczo lub w zmniejszonym wymiarze
czasowym ograniczaja mozliwosci regularnego rozwoju kariery pracow-
nika, a w skrajnych przypadkach utrudniajg dtugoterminowe planowanie
kolejnych etapéw awansowania i edukacji.

Wymog coraz wiekszej elastycznosci w przechodzeniu od jednej pracy
do drugiej spowodowat, iz pojeciem dominujacym staje sie dzi$ pojecie
,»Oobszarow pracy” eliminujgce zjawisko zaangazowania w zadania oraz
zaangazowania w prace. Wiedza, zdolnosci i postawy jednostki dopaso-
wywane s3 do wymagan zadan i kontekstu ich wykonania, w efekcie lu-
dzie wykonujg te ,,obszary zadan”, do ktérych sg najlepiej przygotowani
(BaNka, 2006, s. 33). Autor dokonujgc analizy innych istotnych zmian,
jakie zaszty w modelu kariery zawodowej w konsekwencji wspotczesnych
przemian organizacyjnych, zwraca uwage miedzy innymi na zjawisko
eksternalizacji, definiujac je jako forme kierowania karierag podejmowa-
ng przez organizacje dgzace do uelastycznienia zatrudnienia, polegajaca
na przetozeniu na jednostke odpowiedzialnosci za jej sytuacje na rynku
pracy. Celem programoéw eksternalizacji jest stymulowanie jednostki do
rozwoju kompetencji ogoélnozatrudnieniowych, ktérych istota nie jest sy-
stematyczny wzrost specjalistycznosci pozwalajgcy realizowac kariere na
wewnetrznym rynku pracy, ale wzrost uniwersalnosci w podejmowaniu
r6l, w adaptacji do zmian w zajmowanych pozycjach na zewnetrznym
rynku pracy. Znaczacym zrédlem przewagi konkurencyjnej jednostki
staje si¢ takze jej ,,zdolnos¢ zatrudnieniowa”, ,,zatrudnialno$¢” ozna-
czajaca moznos$¢ znalezienia sie¢ w stanie zatrudnienia, podtrzymania go
lub stworzenia perspektywy nowego zatrudnienia w razie potrzeby. Za-
trudnialnos¢ jako kompetencja jest sumg tozsamosci jednostki i subiek-
tywnego dopasowania preferencji do wymogéw i realiow rynku pracy.
Konsekwencja takiego stanu jest przechodzenie od karier realizowanych
w strukturach biurokratycznych w kierunku karier opartych na indy-
widualistycznie postrzeganych Sciezkach rozwoju oraz karier, ktérych
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granice organizacyjne ulegaja rozmyciu (BANkA, 2006, s. 74—80). Prze-
chodzenie od jednej mozliwosci do drugiej, od jednej pracy do drugiej,
od jednego projektu do kolejnego, stale przekraczanie granic zawodu
i Srodowiska to cechy ,,kariery bez granic”, gdzie zdecydowanie mniejsze
znaczenie majg specjalistyczne kwalifikacje zawodowe, natomiast zwiek-
sza si¢ rola kompetencji osobistych i umiejetnosci spotecznych (BANKa,
2006, s. 81).

Alicja Mi§ (2004, s. 219) zwraca uwage na to, ze juz dzi§ rozwoj kom-
petencji pracownika jest w znacznej mierze wynikiem jego wtasnej ini-
cjatywy, podejmowanej jako efekt analizy warunkéw i mozliwosci karie-
ry w ramach danej organizacji. Natomiast w organizacjach przysztosci
podstawowym zasobem bedzie wiedza i rozwijane nie jednokierunko-
wo, a kompleksowo kompetencje, co, zdaniem autorki, wynika z coraz
czestszej pracy w zespotach projektowych oraz z mozliwosci wspotpracy
miedzynarodowej. Juz obecnie obserwuje si¢ coraz wiecej przemieszczen
oraz coraz wigkszg ruchliwo$¢ zwigzang z karierg. Rowniez wiedza w or-
ganizacji nowego typu bedzie miata kompleksowy charakter (w odr6znie-
niu od waskiej specjalizacji), a odpowiedzialnos¢ za inicjowanie i rozwoj
kariery bedzie spoczywata na pracowniku (lub grupie pracownikéw) bez
udziatu organizacji.

Te dynamiczne zmiany w obszarze funkcjonowania zawodowego czto-
wieka stawiaja nowe wyzwania przed wspotczesng psychologia pracy
i organizacji. Zdaniem Rartajczax (2007, s. 53), jednym z nich jest poszu-
kiwanie paradygmatu adekwatnosci funkcjonalnej cztowieka i warunkéw
pracy w sytuacji ciagltych zmian i niepewnosci. Aleksander BaNka (2006,
s. 120—121) analizujac zasady i kryteria przystosowania funkcjonalnego
i dysfunkcjonalnego w ramach starej i nowej rzeczywistosci organizacyj-
nej, formutuje niezwykle interesujacy wniosek — adaptacja funkcjonalna
w ramach organizacji starego typu jest dysfunkcjonalna w ramach orga-
nizacji nowego typu i odwrotnie — nowe zasady i kryteria adaptacji do
wspotczesnego kontraktu psychologicznego sg dysfunkcjonalne z punktu
widzenia dawnych kryteriéw optymalnego dopasowania do organizacji.

Niezaprzeczalnie adaptacja funkcjonalna do nowej rzeczywistosci or-
ganizacyjnej wymaga od pracownika posiadania takich cech, ktore wa-
runkujg jego proaktywnos¢ — w psychologii najczeSciej wyrdznia sie
w tym obszarze plastycznos$¢, gotowos¢ do zmian, mobilno$é, samosku-
tecznos¢, optymizm, a takze odpornos$¢ na stres pozwalajaca skutecznie
radzi¢ sobie w trudnych sytuacjach. Teresa CHIRKOWSKA-SMOLAK (2007,
s. 87) zauwaza, iz sprawne funkcjonowanie w warunkach wspoétczesne-
go rynku pracy wymaga od ludzi umiejetnosci nie tylko reagowania na
zmiany otoczenia, przystosowywania si¢ do tych zmian, ale juz nawet
ich wyprzedzania.
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Tabela 1

Adaptacja funkcjonalna w ramach starej i nowej rzeczywistosci organizacyjnej

Stara organizacja

Nowa organizacja

. Lojalno$¢ wobec organizacji
. Zaangazowanie w prace i wydatkowanie

energii w jednej organizacji

. Adaptacja do zmiany przez dopasowanie

do Srodowiska wewnatrzorganizacyjne-
go

. Kariera odbywa si¢ przez awansowanie

i zajmowanie kolejnych stanowisk

. Identyfikacja tozsamosci z jedng organi-

zacja jako jedynym miejscem zatrudnie-
nia

. Dana organizacja jest jedynym miejscem

zatrudnienia

. Dochodzenie do realizacji wartosci oso-

bistych przez realizacje warto$ci wspol-
nych

. Nastawienie na zmiane
. Traktowanie separacji jako pozyskiwanie

mozliwosci niedostepnych w organizacji
w zamian za utrate wiezi organizacyjnej
i Srodowiska personalnego organizacji

. Proaktywno$¢ i samodzielno§¢ w rozwo-

ju zawodowym

. Otwarto$¢ na nowe doswiadczenia zy-

ciowe i przemieszczanie sie miedzy rola-
mi zawodowymi i spotecznymi

. Orientacja przysztosciowa
. Orientacja na wartosci osobiste kosztem

wartosci wspolnych

. Lojalnos¢ wobec wilasnych celéow zycio-

wych niezaleznych od ideologii organi-
zacyjnej

Tabela 2

Adaptacja dysfunkcjonalna w ramach starej i nowej rzeczywistosci organizacyjnej

Stara organizacja

Nowa organizacja

O SI \CI

. Fluktuacja, zmiana pracy i organizaciji

. Zmiana zawodu w po6znej fazie zycia

. Kariera ,,bez granic”

. Szeroka specjalizacja w r6znych dome-

nach zawodowych i rolach zycia (kon-
sekwencja: konflikt pomiedzy zaan-
gazowaniem w prace kobiet a ich rola
rodzinng)

. Wykonywanie pracy niezgodnie z zain-

teresowaniami i dyspozycjami osobo-
wosciowymi

. Nastawienie na cele krétkoterminowe
. Preferencja wartosci

osobistych bez
ogladania si¢ na warto$ci wspdlne, orga-
nizacyjne

\S]

. Zbytnie przywigzanie do organizacji

jako miejsca i sSrodowiska personalnego

. Zbytnie przywiazanie do zawodu
. Lojalno§¢ w stosunku do organizacji

toksycznej niedotrzymujacej zrownowa-
zonego kontraktu psychologicznego

. Lek przed separacja
. Trzymanie si¢ koncepcji kariery jako

Sciezki awanséw, pozycji zawodowych
i obiektywnych osiggniec

Zrodto: Opracowanie na podstawie Baxka (2006)

Dlatego diagnoza przydatnosci do pracy nie dotyczy obecnie w takim
stopniu jak kiedy$ zainteresowan czy uzdolnieni typu zreczno$ciowego,
ale cech globalnych, takich jak na przyktad cechy wchodzace w sktad tak
zwanej wielkiej piatki (ekstrawersja, neurotyzm, otwarto$¢, sumiennos$¢
i ugodowosc). Specjalnej wagi nabiera zgeneralizowana cecha osobowosci,
jaka jest plastycznos$¢, czyli zdolnos¢ do zmian zachowania sie w odpo-
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wiedzi na zmieniajace si¢ wymagania czy tez cecha zwana zaradnoscia,
czyli zdolnos$¢ podejmowania decyzji w sytuacjach ryzykownych i niebez-
piecznych (RaTAjczAk, 2007, s. 13). Na ten aspekt diagnozy zwraca takze
uwage BaNka (2006, s. 85) piszac, iz o ile dawniej psychologowie dos¢
naiwnie poszukiwali typu lub wymiaru osobowosci, ktéry zapewni sukces
w karierze, o tyle wspoiczesna psychologia koncentruje si¢ raczej na opi-
sach osobowosci, ktore pozwalaja ludziom zy¢ i rozwija¢ kariere wbrew
napotykanym kryzysom, zmianom, stratom czy tragediom. Jako wazne
kompetencje kapitatu kariery w zmieniajacych si¢ warunkach wyro6znia
poczucie samoskuteczno$ci, motywacje osiagnie¢, proaktywnos¢ i otwar-
to$¢ na nowe doswiadczenia. Jego zdaniem, umozliwiaja one ustanawia-
nie oraz podtrzymywanie zdolno$ci zatrudnieniowej jednostki (BANKa,
2005a, b, ¢, d,).

Rowniez Strykowska (2002, s. 21) podkresla wazno$¢ wyjatkowych
konfiguracji cech osobowosciowych i zdolnosci os6b zatrudnionych, wy-
razajacych ich rézny zakres potencjatu zaradnosci w podejmowaniu pracy
oraz w planowaniu i realizowaniu kariery zyciowej w dobie przemian ryn-
kowych, okreslonych przez autorke mianem stresujacej gospodarki.

Wyréznione przez wypomnianych autoréw cechy stanowia kluczo-
we kompetencje potencjatu zaradnosci jednostki, warunkujace proces
jej skutecznego radzenia sobie oraz brania odpowiedzialnosci za wtasng
przysztos¢... Obecnie przed psychologia pracy i organizacji stoi kolejne
niezwykle wazne, szczegolnie z praktycznego punktu widzenia, zadanie
zaprezentowania nie sumy kolejnych cech i wtasciwosci, ale spojnego mo-
delu, posiadajacego wartos$¢ i przydatno$s¢ w odniesieniu do konkretnej
sytuacji, w tym przypadku do sytuacji planowania i realizowania skutecz-
nej i satysfakcjonujacej kariery zawodowe;j.

ZADANIA ORGANIZACII W ZAKRESIE ZARZADZANIA
KARIERAMI PRACOWNIKOW

Mimo ze dzi$ coraz czesciej podkresla sie indywidualny wymiar karie-
ry, to nie mniej istotny staje si¢ takze jej wymiar organizacyjny — kariera
jest procesem zachodzacym w konkretnej organizacji, umozliwiajacym
jej osiaganie organizacyjnych celéw. Skuteczne i nowoczesne planowa-
nie karier zawodowych w organizacji polega na tgczeniu indywidualnych
planéw karier cztonkéw organizacji z planami i rozwojem catej organiza-
cji. Beata JamMka (2000) zwraca uwage na to, iz o zarzadzaniu karierami
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mozna méwi¢ wowczas, gdy organizacja zajmuje si¢ nimi w sposéb upo-
rzagdkowany. Wedtug autorki, optymalne zarzadzanie karierg wymaga
wspoldziatania trzech podmiotéw — organizacji, bezposredniego prze-
tozonego i pracownika realizujacego kariere. Najwazniejsza role w tym
procesie odgrywa sam pracownik, gdyz na nim spoczywa bezposrednia
odpowiedzialno$¢ za planowanie kariery i za wtasny rozwoj zawodowy.

Gléwnym zadaniem zwierzchnika jest wspieranie podwtadnego, organi-

zacja za$ powinna stwarza¢ dogodne warunki realizacji karier pracowni-

czych (Jamka, s. 102).

Zarzadzanie karierag w organizacji ma wedtug Michaela ARMSTRONGA

(2007, s. 533) trzy ogoélne cele:

1. Zaspokojenie potrzeb organizacji w zakresie nastepstw na stanowi-
skach kierowniczych (planowanie sukcesji).

2. Zatrudnienie obiecujacych pracownikéw oraz zapewnienie im odpo-
wiedniego szkolenia i mozliwosci zdobywania doswiadczenia, ktore
pomoga im w wypelnianiu obowigzkéw.

3. Zapewnienie pracownikom o odpowiednich predyspozycjach wska-
zowek i zachety, jakich potrzebujg do wykorzystania swoich predys-
pozycji oraz zrobienia kariery, ktéra bedzie odpowiadata ich talentom
i aspiracjom.

Zdaniem Zdzistawy JanNowskig (2002, s. 168), wsparcie organizacji

w procesie planowania kariery pracownikéw powinno przejawiac si¢ w na-

stepujacych dziataniach:

1. Informowanie pracownikéw o realizowanej strategii ogolnej i strategii
zasobow ludzkich. Pozwala to pracownikom na §wiadomos¢ istnienia
lub braku szansy na pozadany przez siebie rozw6j w macierzystej orga-
nizacji.

2. Informowanie pracownikéw o funkcjonujgcych programach karier.

3. Tworzenie warunkéw do statego rozwoju pracowniczego (wspomaga-
nie merytoryczne podczas realizacji roznorodnych Sciezek karier).
Upowszechnienie informacji na temat mozliwosci realizowania kariery

w obrebie danej organizacji to jedna z najprostszych, jednocze$nie naj-

bardziej skutecznych metod oddziatywania na kariery pracownicze. Jezeli

informacja na temat mozliwo$ci awansowania i rozwoju nie przeniknie

do swiadomosci pracownikoéw, to, zdaniem Marka KALINOWSKIEGO (2004),

nawet najkosztowniejsze zabiegi majace na celu pobudzenie personelu

do rozwoju nie przyniosg znaczacych rezultatow. Jednak, wedtug autora,
za informacja o mozliwosci rozwoju zawodowego w obrebie organizacji
muszg i$¢ okreSlone bodzce motywujgce — roéznorodne korzysci zarow-
no ptacowe, jak i pozaptacowe. Niezbednym dziataniem na rzecz rozwoju
kariery pracownikow jest takze wspieranie ich udziatu w szkoleniach oraz
motywowanie do samodoskonalenia. Inny rodzaj dziatan, ktére moze po-
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dejmowac organizacja, to zdefiniowanie $ciezek karier za pomoca okres-
lenia przebiegu wzorcowej Sciezki kariery, jaka pracownik musi przeby¢,
aby osiaggna¢ najwyzsze proponowane w organizacji stanowisko. Réwnie
wazne dziatania zwigzane z zarzadzaniem karierami polegaja na prowa-
dzeniu regularnych przegladéw zasobow ludzkich w celu przygotowania
kadry rezerwowej do awansu na stanowiska kierownicze. Jeszcze inng me-
toda oddzialywania na kariery jest zapewnienie doradztwa osobom napo-
tykajacym problemy podczas realizacji swojej kariery, majgcym watpliwo-
$ci co do obranego kierunku rozwoju zawodowego czy doswiadczajacym
innych probleméw (KaLinowskl, 2004, s. 380).

Zdzistaw JasiNk1 i Alicja SMOLBIK-JECZMIEN (2005) podkreslaja, iz dla
czlowieka w organizacji XXI wieku, podobnie jak i dla samej organizacji,
najskuteczniejszym sposobem przygotowujacym do radzenia sobie z wy-
sokim poziomem zawodowej niepewnosci jest permanentne podnoszenie,
uaktualnianie badz tez pozyskiwanie nowych, niezbednych na szerokim
rynku pracy umiejetnosci i kompetencji, pozwalajacych na ciggte utrzy-
manie aktywnosci zawodowej i osiaganie zawodowych sukcesow.

Zmiany wspotczesnych organizacji, szczeg6lnie sptaszczanie ich struk-
tur organizacyjnych, istotnie zmniejszaja mozliwosci tradycyjnego awan-
su, w zwigzku z czym organizacje takie zmuszone s3 do poszukiwania
nowych sposobéw zaspokojenia potrzeb pracownikéw oraz rozwoju ich
karier. Jednym z nich jest tak zwany awans poziomy umozliwiajgcy rozwoj
przez przydzielanie pracownikom zr6znicowanych zadan, prace w zespo-
fach miedzywydzialowych czy tez stwarzanie innych mozliwosci posze-
rzania wlasnego do$wiadczenia, umiejetnosci i kompetencji (ARMSTRONG,
2007, s. 545). Jednak, jak zauwaza autor, takg Sciezke kariery zdecydowa-
nie trudniej zaplanowa¢, jednocze$nie dla samego pracownika jest ona
mniej przejrzysta niz sciezka awansu pionowego. Uwzgledniajac ten fakt
Linda Holbeche (za: ARMSTRONG, 2007, s. 546) sugeruje potrzebe wpro-
wadzenia przez organizacje zakresow kompetencji, ktére beda okreslaty
mozliwosci rozwoju réwnolegtego. Jest to jednocze$nie model kariery dla
pracownikéw, ktérzy zmieniaja stanowisko w hierarchii rownolegtej, osig-
gajac w ten sposob kolejne zakresy kompetencji.

Przemieszczenia poziome mogg by¢ takze niezbednym etapem na
Sciezce zdobywania okreSlonych kwalifikacji i poznawania przez pra-
cownika specyfiki przedsiebiorstwa. W niektorych duzych korporacjach,
szczegblnie tych, ktore przyjety ,,japonski model kariery”, wymagane jest
przejscie przez wiele stanowisk okreslonego szczebla przed planowanym
awansem pionowym. W takim przypadku przemieszczenia poziome sa
wpisane w $ciezke kariery pracownika (STRUZYNA, 1997).

Rowniez tradycyjny model awansu pionowego, ktory zwykle wigze
sie¢ z osigganiem coraz wyzszej pozycji w strukturze organizacji, ulega
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istotnej zmianie i jest dzi§ opisywany coraz czesciej jako osiaganie coraz
wyzszego poziomu (zakresu) kompetencji. Aby pracownicy wiedzieli, jakie
poziomy kompetencji musza osiaggnaé, aby piac sie po szczeblach kariery,
organizacja powinna tworzy¢ tak zwane mapy kariery zawierajace ,,punk-
ty docelowe”, udziela¢ doktadnych wskazan, jak mozna dotrze¢ do tych
punktéw, oraz w miare mozliwoSci wspiera¢ rozwoj tych, ktorzy chcg je
osiggna¢. Armstrong nazywa t¢ metode — metoda zakresu kompetencji
(ARMSTRONG, 2007, s. 543).

Podsumowujgc ten fragment rozwazan, mozna stwierdzi¢, ze chociaz
budowa kapitatu kariery jest w coraz wiekszym zakresie zadaniem sta-
wianym przed poszczegdlnymi osobami, to organizacje, ktére zaproponu-
ja pracownikom zrozumiaty i czytelny plan rozwoju zawodowego, maja
szans¢ na zwiekszenie ich zadowolenia z pracy miedzy innymi ze wzgle-
du na mozliwo$¢ zaspokojenia po awansie szerszego wachlarza potrzeb
oraz zdobycie wigkszego prestizu (KosTErA, 1996). Nowoczesne firmy
maja $wiadomos¢ tego, iz rozwoj zawodowy pracownikow, ich potencjat
i posiadane kompetencje, to dzi$ strategiczny czynnik rozwoju organiza-
cyjnego sprzyjajacy osiggnieciu wysokiego poziomu konkurencyjnosci na
rynku. Dlatego w odniesieniu do osé6b mtodych rozpoczynajacych zawo-
dowg kariere szczeg6lnie wazne wydaje si¢ rozpoznanie ich kompetenciji
w celu zaplanowania adekwatnego i skutecznego procesu zarzadzania ich
karierami w organizaciji.

SPECYFIKA KARIERY W OKRESIE WCZESNEJ DOROStOSCI

Nawigzujac do koncepcji podzialéw biegu zycia ludzkiego, r6zni autorzy
zajmujacy si¢ rozwojem zawodowym czlowieka wyodrebniaja w nim okres-
lone stadia i okresy. Zasadniczym kryterium tych podziatow jest wiek oraz
specyfika zmian jakosciowych zachodzgcych w danym okresie. W koncep-
cjach rozwoju zawodowego zastosowanych do opisu kariery zwykle wyr6z-
nia sie w jej przebiegu kilka zasadniczych etapéw — przyktadowo, w klasy-
fikacji Daniela J. LEviNsoNa i innych badaczy (1978) sg one nastepujace:

1. Wczesna dorostos¢ (17—39 lat) — etap, ktory rozpoczyna sie szuka-
niem swojego miejsca w §wiecie, krystalizowaniem si¢ preferencji, co
do dalszego sposobu wtasnego zycia, a konczy realizowaniem posta-
wionych sobie celow i pelnym zaangazowaniem si¢ w sprawy zawodo-
we i rodzinne.

2. Okres srodkowy dorostosci (40—60 lat) — obejmuje procesy stabiliza-
cji zawodowej i zyciowe;j.

17 Zastosowania...
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3. P6zna dorostos¢ (powyzej 60 lat) — czas zakonczenia aktywnego zycia
zawodowego.

Inny przyktad stanowi propozycja Donalda E. Supera (1978), ktory
wyrdznia w rozwoju zawodowym nastepujace stadia i podokresy:

1. Stadium rosnigcia (od urodzenia do 14. roku zycia) z nastepujacymi
podokresami:

— fantazji (4.—10. rok zycia);

— zainteresowan (11.—12. rok zycia);

— zdolnosci (13.—14. rok zycia).

2. Stadium eksploracji (15.—24. rok zycia) oraz podokresy:

— probowania (15.—17. rok zycia);

— przejsciowy (18.—21. rok zycia);

— proby (22.—24. rok zycia).

3. Stadium stabilizacji (24.—44. rok zycia) oraz podokresy:

— doswiadczenia (25.—30. rok zycia);

— stabilizacji (31.—44. rok zycia).

4. Stadium zachowania status quo (45.—64. rok zycia).
5. Stadium schytkowe (65. rok zycia i wiecej) oraz podokresy:

— ostabienia (65.—70. rok zycia);

— wycofania si¢ (71. rok zycia i wiecej).

W funkcjonujacych modelach fazowosci w rozwoju kariery pod-
kresla sie, iz ma ona pewne charakterystyczne cechy zalezne od czasu,
w ktérym przebiega. W konsekwencji kariera w okre$§lonym wieku sta-
wia przed jednostka r6zne zadania rozwojowe, co powoduje, ze w ich
realizacji oczekuje ona innego rodzaju wsparcia i zréznicowanych od-
dziatywan.

W rozwoju kariery zawodowej szczegodlnie istotny jest etap wchodze-
nia w dorostos¢ zwigzany z poszukiwaniem przez ludzi mtodych swoje-
go miejsca w zyciu zawodowym i osobistym. Jednym z podstawowych
problemoéw, jakie jednostka musi w tym czasie rozwigzac, jest przejScie
z nauki szkolnej do zycia zawodowego. Wspoiczesne Sciezki edukacyjne
prowadzace do rynku pracy nabieraja nowego wymiaru — transkulturo-
wego, transgranicznego i globalnego (BaNka, 2005). Coraz powszechniej
aktywnosci edukacyjne traktowane sa jako r6zne sposoby na ,,przecze-
kanie” i przedtuzenie statusu ,nijakosci” mtodziezy. Sciezki przejscia
z edukacji do pracy stajg si¢ coraz mniej przejrzyste, natomiast coraz
trudniejsze do zdefiniowania i zaplanowania. Wydtuzony okres tranzycji
do rynku pracy tworzy obecnie nowy okres rozwojowy zwany ,,wyla-
niajaca sie dorostoscia” obejmujacy czas od 18 do 30 roku zycia. Jest to
okres, ktory z jednej strony stanowi wyjscie z zaleznoSci dziecinstwa,
a z drugiej strony — nieznaczne wejscie w role zyciowe o trwatej odpo-
wiedzialnosci. Charakteryzuje si¢ on nastepujacymi kryteriami:
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1) brakiem wykrystalizowania poczucia tozsamosci,
2) wzmozonym eksperymentowaniem z rynkiem pracy i na rynku pracy,
3) spietrzeniem zachowan ryzykownych wraz z jednoczesnym zapotrze-
bowaniem na wsparcie psychologiczne i instytucjonalne (doradztwo
zawodowe, poradnictwo personalne),
4) bilansowaniem wtasnego doswiadczenia zyciowego w wymiarze po-
nadnarodowym i miedzykulturowym.
BaNka (2005, s. 42) proponuje ten okres nazwac okresem semiautonomii,
co oznacza, iz jest on mieszankg stylu zycia na wtasna reke i w zaleznosci
od rodziny, jej dochodéw czy wsparcia psychicznego. W tym okresie moz-
liwe s3 wszystkie style zycia: pracy na pelen etat, pracy dorywczej, pracy
dobrowolnej (wolontariat); nauki na wszystkich szczeblach edukacji za-
wodowej, sprawowania rol rodzicielskich i zycia w zwigzku matzenskim,
zycia w jednym miejscu lub zycia w tylu miejscach, na ile pozwala wyob-
raznia, wola jednostki czy motywacja (BANka, 2005, s. 40—47).
Aleksander HauziNski (2007, s. 162) pisze, iz sytuacja przejscia z sy-
stemu edukacji na rynek pracy jest dla wielu mtodych dorostych sytuacija
trudna. Zdaniem autora, czynnikami decydujacymi o sukcesie zawodo-
wym i zyciowym mtodych dorostych jest poczucie bezpieczenstwa oraz
mozliwos¢ podejmowania ryzyka. Wydaje sie¢ prawdopodobne, ze kariera
realizowana w ramach klasycznej struktury organizacyjnej jawi si¢ mto-
dym dorostym jako bezpieczna i stabilna, w odréznieniu od kariery rea-
lizowanej wedtug podmiotowej struktury dtugookresowego planu dziata-
nia, wymagajacego nieustannego rozwoju wtasnych kompetencji i wiedzy.
Baxka (2006, s. 86) zwraca uwage na to, iz osobowos¢ jest produktem
interakcji jej zasobow oraz zasobéw Srodowiskowych (statusu spoteczno-
-ekonomicznego, kultury itp.). Rozwdéj osobowosci i akumulacja kapita-
tu kariery sg, od etapu wczesnej dorostosci, oparte na tych samych me-
chanizmach rozwojowych. Rozwoj kapitatu kariery jest rozwojem osobo-
wosci i odwrotnie. W mys$l rozumowania autora, okreslone kompetencje
stanowig zasOb kariery i przyczyniajg sie¢ do jej skutecznego przebiegu,
natomiast ich brak moze powodowaé wycofywanie si¢ z kariery czy tez
niepowodzenie w jej realizacji.

ZALOZENIA WEASNEGO MODELU BADAWCZEGO

Wiedza na temat kompetencji warunkujgcych skuteczng realizacje za-
wodowej kariery jest niezbedna w zarzgdzaniu tym procesem przez orga-
nizacje. Analiza literatury z zakresu zarzadzania kompetencjami kariery

17*
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pozwala wyraznie wskaza¢ na brak badan empirycznych umozliwiajacych
rozpoznanie modelu kompetencji posiadanych przez jednostki na r6znych
etapach realizacji ich karier, co stanowi zasadniczg trudno$¢ w procesie
planowania i zarzadzania tymi kompetencjami przez organizacje.

Wobec przeprowadzonych rozwazan teoretycznych podjeto prébe bu-
dowy takiego modelu, uznajac nastepujace zmienne: poczucie umiejsco-
wienia kontroli, samoocena, nadzieja na sukces, dyspozycyjny optymizm
i poczucie samoskutecznosci za istotne kompetencje tworzace jego wy-
miary. Mozna przewidywad, iz s3 one zasobami indywidualnymi jednost-
ki pozwalajacymi skutecznie radzi¢ sobie z wyzwaniami wspotczesnego
rynku pracy i jednoczesnie stanowia zasoby oczekiwane i pozadane przez
wspolczesne organizacje.

POCZUCIE UMIEJSCOWIENIA KONTROLI

Konstrukt wprowadzony do psychologii przez Juliana B. ROTTERA
(1966, za: DrwaL, 1981, s. 42), definiowany jako subiektywna ocena re-
zultatow wilasnego dziatania: ,,Gdy wzmocnienie spostrzegane jest przez
cztowieka jako nastepujace po jakims$ jego dziataniu, ale nie catkowicie
uwarunkowane jego dziataniem, wtedy zazwyczaj jest spostrzegane jako
skutek przypadku, przeznaczenia, szczescia, jako kontrolowane przez in-
nych ludzi majacych wtadze, czy jako nieprzewidywalne ze wzgledu na
wielka ztozonosc¢ sit otaczajacych cztowieka”. Wyniki dziatania interpre-
towane w ten sposob autor nazwat poczuciem kontroli zewnetrznej. Jezeli
natomiast cztowiek spostrzega, ze rezultaty sa zgodne z jego zachowaniem
czy z jego wzglednie stalymi wiasciwos$ciami, to jest to poczucie kontroli
wewnetrznej (ROTTER, za: DRwaAL, 1981, s. 42). Poczucie kontroli jest ocze-
kiwaniem trwatym i zgeneralizowanym, mozna je traktowac jako wymiar
osobowosci i przedstawi¢ na kontinuum od zgeneralizowanego poczucia
kontroli zewnetrznej do zgeneralizowanego poczucia kontroli wewnetrz-
nej (DrwaL, 1995).

W wielu badaniach potwierdzono, ze ludzie o wewnetrznym LOC wie-
rzac w swoje zdolnosSci wptywania na bieg wydarzen, ustalajg wyzszy po-
ziom aspiracji i wyzej oceniaja prawdopodobienstwo sukcesu w réznych
zadaniach eksperymentalnych i zyciowych, maja wieksza wiare we wtas-
ne sity i wyzsze poczucie wtasnej wartosci (por. BATTLE i ROTTER, 1963;
GLIMOR i MINTON, 1974; PHARES i LAMIELL, 1974 et al., ZiMBARDO i RucH,
1997; DrwaL, 1981). W odniesieniu do kompetencji zawodowych mozna
przewidywa¢, iz wewnetrzny LOC bedzie sprzyjal proaktywnosci, pla-
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stycznosci, samodzielnosci w podejmowaniu zadan zawodowych, bedzie
tez zwigzany z mniejsza obawg przed niejasng przysztoscia.

SAMOOCENA

Samoocena to jeden z istotnych komponentéw osobowosci. W literatu-
rze szczegblnie podkresla sie jej funkcje regulacyjng — zachowanie czto-
wieka, szczegblnie w sytuacji nowej, jest wyrazem tego, co on sam o sobie
sagdzi — odbiciem jego samooceny (REykowski, 1970). W systemie regu-
lacji samoocena zazwyczaj dziata wybiorczo, akceptuje informacje, ktore
zgodne s3 z uksztattowanym obrazem wtasnej osoby, a odrzuca informacje
z nim niezgodne.

Niska samoocena oznacza najczesciej brak wiary we wtasne sity, po-
czucie bezradnosci, przekonanie, ze jest si¢ gorszym od innych. Zanizona
samoocena prowadzi bardzo czesto do rezygnacji z bardziej atrakcyjnych
czy tez trudniejszych zadan, w konsekwencji do ograniczania aktywno-
Sci. Mozna przewidywa¢, iz zbyt krytyczna ocena swoich szans i moz-
liwosci nie bedzie sprzyjata proaktywnosci w karierze, moze prowadzic¢
do rezygnacji z bardziej ambitnych planéw budowania swojej zawodowej
przysztosci.

NADZIEJA NA SUKCES

Charles R. SNYDER (za: L.AaGUNA, TRZEBINSKI, ZIEBA, 2005) definiuje ten
konstrukt jako przekonanie jednostki o posiadaniu kompetencji umozli-
wiajacych odniesienie sukcesu. Na to przekonanie sktadajg sie:

1. Silna wola — przejawiajaca si¢ w mozliwosci zrealizowania powzigtego
przez siebie planu, dazeniu do celu i wytrwaniu w nim, mimo napoty-
kanych przeszkod.

2. Umiejetnos¢ znajdowania rozwigzan — postrzegania siebie jako osoby
zdolnej i zaradnej, przekonania o wiasnej wiedzy i kompetencji intelek-
tualnej pozwalajgcych na osiggniecie zamierzonego celu.

Tak rozumiana nadzieja jest dyspozycja, systemem wzglednie stabil-
nych przekonan, wyuczonym wzorcem myslenia, ktory ksztattuje sposob
interpretacji sytuacji i oceny szans powodzenia podejmowanych dziatan.
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Mariola £AGUNA, TRZEBINSKI, ZIEBA (2005) prezentuja przeglad badan od-
wotujacych sie do koncepcji Snydera prowadzonych w ciggu ostatniego
dziesieciolecia. Ich wyniki pokazuja, iz wyzszy poziom nadziei wigze si¢
z lepszym ogollnym przystosowaniem, z wiekszym poczuciem wtasnej
wartoSci, wiekszg satysfakcja z zycia. Wysoki poziom nadziei to wigeksza
elastycznos¢ w dazeniu do celu, wieksze kompetencje spoteczne, wyzsze
wyniki w nauce, wigksza wytrwatos¢ w radzeniu sobie z sytuacjami trud-
nymi. Mozna przewidywad, iz konstrukt ten w sposéb istotny wiaze si¢
z osiggnieciami zawodowymi.

DYSPOZYCYINY OPTYMIZM

Jestistotnym wymiarem osobowosci, konstruktem definiowanym przez
Scheinera i Carvera (za: JuczyNsk1, 2001) jako uogoélnione oczekiwania wo-
bec przysztosci. Optymizm, rozumiany jako cecha dyspozycyjna, wyraza
zgeneralizowane oczekiwania pozytywnych zdarzen. Badania wskazuja
na to, ze optymizm jest waznym zasobem osobistym, ktéry wptywa na
stan fizyczny cztowieka i jego dobre samopoczucie, a takze sprzyja od-
noszeniu sukceso6w zyciowych oraz odpornosci na stresujagce wydarzenia
zyciowe. Poziom optymizmu na ogét koreluje pozytywnie z wysoka sa-
mooceng, przekonaniem co do wtasnej wartosci i skutecznosci, poczuciem
wewnetrznej kontroli.

Mozna przewidywa¢, iz osoby zorientowane do swojej przysztosci op-
tymistycznie beda wykazywaty wigksza aktywnos$¢ w realizacji zawodo-
wej kariery, wieksza motywacje i wole podejmowania wyzwan organiza-
cyjnych, w tym takze wiekszg site dazenia do realizowania swojej kariery
poza granicami kraju.

POCZUCIE SAMOSKUTECZNOSCI

Pojecie samoskutecznosci oznacza wiare we wiasne zdolnosci poradze-
nia sobie z okreslonymi zadaniami. Poczucie wtasnej skutecznosci istot-
nie wplywa na intencje podejmowania okreslonych zachowan, na podije-
ty wysitek stuzacy osiagnieciu celu i na wytrwatos¢ w dgzeniu do niego,
pomimo przeszkdd i niepowodzen (SCHWARZER, 1997). Wiele prawidio-
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wosci dotyczacych funkcjonowania os6b o niskim i wysokim poczuciu
wiasnej skutecznosci ustalit BANDURA (2007). Stwierdzit on, iz poczucie
wiasnej skutecznosci (self-efficacy) jest wiara cztowieka w jego zdolnosci
kontrolowania wydarzen, wiarg we wtasne mozliwosci motywowania sa-
mego siebie, mobilizowania wlasnego potencjatu poznawczego oraz odpo-
wiednich zachowan niezbednych do skutecznego wypetniania zadan. Po-
ziom poczucia wilasnej skutecznosci wptywa na motywacje do dziatania,
na sposob dziatania, na wytrwatos¢, na rodzaj emocji pojawiajacych sie
w trakcie dzialania, na przyszte aspiracje. Kiedy na drodze do osiagniecia
celu pojawiajg sie przeszkody, osoby o wysokim poczuciu wtasnej skutecz-
nosci wzmagaja wysitek, aby je przezwyciezy¢, natomiast osoby o niskim
poczuciu wilasnej skutecznosci wycofuja si¢ i rezygnuja z osiagniecia celu.
Poczucie wtasnej skutecznosci jest gtdbwng czescia mechanizmu osobistego
sprawstwa.

W procesie realizacji wspotczesnej kariery samoskuteczno$¢ stanowi
bardzo wazna i cenng umiejetnosé, szczegodlnie istotna ze wzgledu na wy-
soki stopien niepewnosci obecny w funkcjonowaniu zawodowym.

Celem planowanych przez autorke badan bedzie diagnoza wskazanych
kompetencji w grupie ludzi mtodych rozpoczynajacych swoje zawodowe
kariery, by rozpoznac ich znaczenie w osigganiu adekwatnosci funkcjo-
nalnej we wspotczesnych organizacjach. Wydaje sie, iz na obecnym eta-
pie wiedzy nalezy podja¢ probe konsolidacji wyr6znionych zmiennych
w pewien wzorzec zachowan proaktywnych sprzyjajacy satysfakcjonuja-
cej i skutecznej karierze zar6wno w odniesieniu do jednostki, jak rowniez
wobec oczekiwan wspotczesnych organizacji.

Przeprowadzone wstepne badania w grupie 200 losowo wybranych
mtodych ludzi (100 kobiet i 100 mezczyzn) w wieku 20—30 lat potwier-
dzity istnienie pewnych zaleznoSci pomiedzy wyr6znionymi kompeten-
cjami (tabela 3).

Uzyskane dane wskazuja na istotng pozytywna korelacje pomiedzy sa-
moskuteczno$cig oraz nadzieja na sukces i wewnetrznym poczuciem kon-
troli. Nadzieja na sukces ludzi mtodych koreluje dodatnio z ich motywacja
osiagnie¢ w karierze. To wstepne rozpoznanie wskazujace na posiadanie
przez badanych pewnego modelu proaktywnosci zacheca do podjecia bar-
dziej szczeg6towych badan w tym zakresie. Budowa modelu rzeczywistych
kompetencji ludzi mtodych, stanowiacych zaréwno zasoéb ich kariery przy-
czyniajacy sie do jej skutecznego przebiegu, oraz tych, ktorych brak moze
powodowa¢ niepowodzenie w jej realizacji, stanowi podstawe zarzadzania
karierami w organizacji. Diagnoza potencjatu kariery pozwala na wybor
najbardziej odpowiedniego kierunku kariery, co stanowi zasadnicze zada-
nie okresu wczesnej dorostosci. Dziatania organizacji wspierajace rozwoj
kompetencji kariery stanowig istotny czynnik motywujacy do samoroz-



264 Rozdziat czwarty: Psychologia a satysfakcja...

Tabela 3
ZwiazKi korelacyjne pomi¢dzy badanymi zmiennymi N = 200 os6b, korelacja Pearsona
Dyspo- Poc.z.uc1e - Samosku- Moty—
. . umiejsco- | Nadzieja | Samo- L wacja
Kompetencje zycyjny L tecznosé N
. wienia |na sukces| ocena . osiggnieé
optymizm . w karierze .
kontroli w karierze
Dyspozycyjny opty- x 0,029 -0,055 0,077 -0,030 -0,039
mizm
Poczucie umiejsco-| 0,029 X -0,309**| 0,017 [-0,270**| -0,075
wienia kontroli
Nadzieja na sukces -0,055 |-0,309** x 0,023 0,615** | 0,160*
Samoocena 0,077 0,017 0,023 X -0,055 -0,068
Samoskutecznos¢ w| -0,030 |-0,270**| 0,615** | -0,055 X 0,425%*
karierze
Motywacja osiagnie¢| -0,039 -0,075 0,160% -0,068 | 0,425** X
w karierze

* Korelacja jest istotna na poziomie 0,05
** Korelacja jest istotna na poziomie 0,01

woju, zwiekszaja zawodowg satysfakcje. Jezeli potencjat pracownika wy-
korzystywany jest w matym stopniu, dochodzi do marnowania ludzkich
zasobéw, niezadowolenia i frustracji. Jezeli natomiast wymagania beda
nadmierne, moze to powodowa¢ niska aktywnos$¢, stopniowe wycofywa-
nie si¢ ze zbyt trudnych zadan. Rozpoznanie kompetenciji to takze podsta-
wa planowania szkolen sprzyjajacych podnoszeniu kwalifikacji i samodo-
skonaleniu.

Podsumowujgc rozwazania, warto podkresli¢, iz diagnoza oraz podej-
mowane w jej konsekwencji dziatania wspierajace rozw6j uniwersalnych
kompetencji kariery sg wazne i istotne dla kazdej organizacji, niezaleznie
od specyfiki pracy, zadan czy okreS§lonych wymagan oraz dla kazdej jed-
nostki, niezaleznie od jej indywidualnych cech, umiejetnosci oraz predys-
pozycji. Bez tego typu dziatan trudno dzi$§ wyobrazi¢ sobie funkcjonowa-
nie nowoczesnej organizacji.
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THE APPLICATION OF PSYCHOLOGY IN MANAGEMENT

Summary

The work, concerning the applicable nature of the psychology of work and organiza-
tion, is a response to a dynamic economic and social development dependent on a hu-
man being and its widely-understood competences. Knowledge and competences of the
psychologists of work and organization seem to be essential for a full usage of the human
factor potential nowadays. Successful interventions of the psychologists of work and or-
ganization who participate in the economic practice on a daily basis are connected with
transferring a psychological knowledge into practice, among others, in the form of the
application of the research project results into practice, suggesting new ideas to organiza-
tions, and training competences which can cause greater efficiency. Interventions of the
psychologists of work and organization also involve a constant contact with the upper
management and company board of directors as well as influencing the way they work,
organize actions, prepare company strategies or deal with stress.

The volume was aimed at discussing the role of the psychology of work and organiza-
tion pointing to versatile and often interdisciplinary actions in favour of propagating the
idea of the dependence of the civilization and economic factor on the so called human
factor. The very work of psychologists, sociologists and economists was trying to find and
describe the possibilities of the application of psychology in management, often resulting
from practical reasons. Several chapters were distinguished in which the applicable solu-
tions of the psychology of work and organization were presented as well as the combina-
tion of psychology with other scientific disciplines was accepted at the following levels:
— the use of psychology vs. global problems and environment challenges,

— psychology and its application at the level of politics and organization strategy,

— psychology and human management in organizations,

— psychology vs. problems of an individual in an organization — their satisfaction, ex-
penses, development.



L'APPLICATION DE LA PSYCHOLOGIE DANS LA GESTION
Résumé

Détude concerne les problémes de ’application de la psychologie du travail et des
organisations en réponse a un rapide développement économique et social qui dépend
de ’lhomme et de ses compétences largement comprises. Le savoir et les compétences des
psychologues du travail et des organisations s’avérent étre indispensables pour une pleine
utilisation du potentiel humain. Les interventions efficaces des psychologues du travail et
des organisations, qui sont présents dans la pratique économique quotidienne, se lient au
transfert du savoir psychologique a la pratique, entre autres sous la forme de ’application
des résultats des projets de recherches a la pratique, de glisser de nouvelles idées aux or-
ganisations, d’enseigner des habiletés qui peuvent améliorer I’efficacité. Les interventions
des psychologues du travail et des organisations impliquent un conflit incessant avec le
management et le conseil de direction des entreprises, I’influence sur leur style de tra-
vail, ’organisation des démarches, la préparation de la stratégie de entreprise ou la lutte
contre le stress.

Les auteurs de cette étude ont essayé de présenter 'importance de la psychologie du
travail et des organisations, en démontrant des démarches interdisciplinaires et polyva-
lentes pour propager 'idée de dépendance du progres civilisationnel et économique du
facteur humain. Dans ce travail commun des psychologues, des sociologues et des éco-
nomistes, les auteurs ont essayé de trouver et de décrire des possibilités d’appliquer la
psychologie dans la gestion, qui résultent souvent des problémes pratiques. Ils ont formulé
quelques chapitres ou ils ont présenté des solutions de ’application de la psychologie du
travail et des organisations et ont accentués des corrélations entre la psychologie et autres
disciplines scientifiques aux niveaux suivants:

— DPapplication de la psychologie dans des problémes globaux et des défis de ’environ-
nement,

— la psychologie et son application au niveau de la politique et de la stratégie de l’orga-
nisation,

— la psychologie et la gestion humaine dans les organisations,

— la psychologie et les problemes de I’individu au sein de Porganisation — sa satisfaction,
frais, développement.
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