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0d Redakcji

Kapitat spoteczny stanowi umighos¢ wspotpracy midzyludzkiej w poszcze-
gllnych grupach oraz w catej spotecatioprzedstbiorstwa, ktéra zmierza do
zrealizowania swoich celéw; stanowiewmibiezacy stan i przyszly potencjat zaso-
bow, dosgpny zaréwno wewdtrz przedsibiorstwa, jak i na rynku zewtrznym
oraz wynikajcy z powhzar miedzy poszczegdlnymi elementami (osobami i jed-
nostly organizacyijn).

W procesie budowy kapitatlu spotecznego organizaejimiejsce wzrost kom-
petencji w sferze gromadzenia i transferu wiedzy.

Kapitat ludzki, utasamiany z wiedgi umiejetnosciami pracownikéw, oraz ka-
pitat spoteczny, traktowany jako sieviezi spotecznych poradzy osobami a orga-
nizacp, wptywaja na konkurencyjn& przedsgbiorstwa.

Globalny wymiar konkurencji oraz tempo zmian dokanych s¢ w otoczeniu
zmuszag przedsgbiorstwa do skutecznego i efektywnego budowanithpeskich
relacji z otoczeniem. Wzrasta rola kapitalu spatego opartego na zaufaniu,
wspoOtpracy, wymianie informacji i wiedzy zbiorowe;j.

Mamy przyjemné¢ odda w rece Czytelnikow trzeci numer Zeszytéw Nauko-
wych Politechniki Cgstochowskiej - Zargdzanie. Zachowsdf interdyscyplinarny
charakter naszego kwartalnika, tym razem postanmyl skupt sie na problema-
tyce obejmujcej szerokie spektrum zagadfigeoretycznych i empirycznych
zwigzanych z kapitalem spotecznym. Prezentowane astyRetlkowe przedsta-
wiaja wybrane aspekty dorobku naukowego pracownikow X\&jd Zarzdzania
Politechniki Czstochowskie;.

Wyrazamy gkbokie przekonanieze treici zawarte w niniejszym Zeszycie sta-
nowi¢ beda impuls do dalszych badaraz studiow teoretycznych i empirycznych
w zakresie kapitatu spotecznego i ludzkiego.

Helena Kd@cielniak






ROLA MENEDZERA W KREOWANIU
POZYTYWNEGO KLIMATU PRACY

Elzbieta Robak

Politechnika Cezstochowska
Katedra Socjologii i Psychologii Zagdzania

Streszczenie:Przedmiotem niniejszego opracowania jest zagagnlkarmpetenciji mene-
dzerskich zwizanych z umiejtnosciami przeciwdziatania patologiom organizacyjnym
i tym samym wplywania na ksztattowanie pozytywnyelacji pracowniczych. Szczegél-
na uwag zwrdcono na znaczenie kompetencji spotecznych dreng, odnosgych se

do kreowania relacji pracowniczych - poprzez budueavspoétpracy i zaufania, tworze-
nie klimatu organizacyjnego - wplywagiego na dobrostan pracownikéw, oraz wspierania
réwnowagi pomidzy prag zawodovg azyciem osobistym pracownikéw.

W artykule przedstawiono badania dogeez wplywu menezkeréow na ksztattowanie re-
lacji pracowniczych w miejscu pracy. Podstawowezabs poditej problematyki badaw-
czej koncentrowaty siwoko6t zagadnik zwigzanych z przeciwdziataniem dysfunkcjom
i patologiom organizacyjnym oraz kreowaniem réwngivaracazycie wsrod pracowni-
kéw. Analizie poddano opinie pracownikéw zw@ne z: wysfpowaniem patologicznych
zachowa w organizacjach, poczuciem réwnowagi prageie, jakdcia relacji pracowni-
czych oraz dziataniami przedonych na rzecz ksztattowania dobrego klimatu pracy.

Stowa kluczowe:kompetencje menedrskie, patologie organizacyjne, rownowaga praca-
-zycie

Wstep

Kapitat ludzki stanowi wspoétcZeie najcenniejsz wartdi¢ kazdej organizacii
iwymaga ksztattowania takiegmodowiska pracy, w ktorym istnigjoptymalne
warunki do wspotpracy, a indywidualne potrzeby zaeléwania pracownikowatza
sig z celami przedsbiorstwa. Budowanie dobrych relacji pracowniczyctbianie
0 przyjazny klimat pracy sprzyja bowiem rozwojonganizacji. Istnienie bezpiecznego
psychicznie i wspieragego srodowiska pracy poprawia samopoczucie pracownikéw
i motywuje do lepszego wykonywania powierzonychzawla. Dlatego korzyci ply-
nace z redukcji niepadanych relacji interpersonalnych w organizacji kgytattowa-
nia rownowagi midzy sfes zawodowg a prywatm pracownikow dotycy nie tylko
lepszego funkcjonowania poszczegolnych oséb, late @atych przedsbiorstw.

Wspotczesny menedr wsrod wielu r@norodnych kompetencji, dotyszych
roznych sfer funkcjonowania organizacji, musi zatersipda takze umiegtnosci
Zwigzane z budowaniem pozytywnych relacji pracowniczybé interpersonalne
umiejetnosci umazliwiaja mu ksztattowanie zachowavskazujcych na szczegol-
na wrazliwos¢ wobec wysgpowania zjawisk o charakterze dysfunkcjonalnym czy
wrecz patologicznym.

Dzialania menegkrskie zwgzane z kreowaniem dobrego samopoczucia pracowni-
kéw i pozytywnych relacji, sprzyjagych wspdtpracy, powinny znajdovsie na lkcie
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priorytetow, bowiem dbanie o dobre relacje miedacpwnikami pozwala na poczucie
przynalenaosci do wspdlnoty realizagej postawione cele, co przeklada sa efekty
ekonomiczne przeddiiorstwa. W funkcjonowaniu mengeréw, zmierzajcych do
ksztaltowania zintegrowanych zespotow pracowniczyclprzedsibiorstwie, nie
moze zatem zabralgd inicjatyw zwigzanych z przeciwdziataniem dysfunkcjom
i patologiom organizacyjnym i rozwijaniem dobryddlaciji spotecznych, sprzyja-
jacych wspotpracy.

Celem opracowania jest przedstawienie wynikow badwlizujcych opinie pra-
cownikéw na temat: jaléoi relacji pracowniczych w ich miejscach pracy, wye-
wania patologii organizacyjnych i innych czynnik@mburzajcych réwnowag
pomiedzy prag zawodovy a zyciem osobistym oraz dziataniami przadaych na
rzecz ksztattowania dobrego klimatu pracy.

Analizowane zagadnienia badawcze uzupetniono ka@rmsrh na bazie komunika-
tow z ogolnopolskich badgrzeprowadzonych przez CBOS.

Rola menedera w ksztattowaniu relacji pracowniczych a patologe
organizacyjne i zachowania zaburzajce poczucie réwnowagi
pomiedzy praca azyciem osobistym zatrudnionych osob

Wsréd raznorodnych kompetencii, jakie wymagane aal menedera dziataj-
cego we wspolczesnej organizacji, szczegolnegozemia nabieraj umiegtnasci
spoteczne. Pozwakapne bowiem na budowanie relacji interpersonalrsmizyja-
jacych skutecznemu funkcjonowaniu zasobow spotecznyakimi dysponuje
organizacja. To od umighosci menedera dotyczcych: kreowania pozytywnych
relacji pracowniczych poprzez otwaftokomunikacyjm i budowanie zaufania,
tworzenia klimatu organizacyjnego wplyweggo na dobrostan pracownikow,
dostrzegania oraz radzenia sobie z konfliktamitolpgicznymi zjawiskami - zale-
zy efektywnd¢ organizaciji.

Okreslajac kompetencje spoteczne, poditaesie, ze g to te umiegtnosci, ktdre
przyczyniaj sie do skutecznych relacji z otoczeniem oraz dagssiia zamierzo-
nych celéw indywidualnych, z zachowaniem dobrep§ak tychze relacji. Waza
si¢ one z sukcesami czlowieka, ktorychédadcza w kontaktach z ladhi, i doty-
cza miedzy innymi nawgzywania kontaktu i budowania relacji, radzenia sat#
stresem, zaszizania zespotem i wywierania wplywuTo ztazone umiegtnosci
radzenia sobie w sytuacjach spotecznych, budowaigai emocjonalnych z in-
nymi ludzmi oraz uzyskiwania spotecznego poparcia.

J. Penc za najwaiejsze kompetencje dla polskiego mererd uznaje obok
wysokich kwalifikacji zawodowych i zdoldoi organizatorskich mdzy innymi
takie kompetencje spoteczne, jak: urdieps¢ komunikowania $i i rozumienia
ludzi, uznanie poczucia waém innych oséb, umiefnos¢ motywowania do pracy,

1 p. SmoétkaKompetencje spoteczne. Metody pomiaru i doskonalemiaptnasci interpersonalnych
Oficyna Wolters Kluwer Business, Krakéw 2008, s. 36.



dbatd¢ o wiasciwa atmosfeg pracy, bezpérednie, odwane angaowanie S
w problemy oraz poczucie wspdélnoty przy rogayiwaniu problemow

Organizacje niezauwajace réznorodnych probleméw pracownikéw, w tym ta-
kich zjawisk, jak: dysfunkcjonalne konflikty, stregypalenie zawodowe, mobbing
czy uzalenienie od pracy, nastawiong jgdynie na doray sukces ekonomiczny.
Ich spotecznesrodowisko pracy charakteryzuje przedmiotowe traldoie pra-
cownikdéw, motywacja oparta na strachu i stresie armmna bezosobowa atmosfe-
ra pracy, redukara relacje spoteczne i wos¢ wzajemnego wsparcia.

W odniesieniu do organizacji za dysfurkagnaje si zaktocenia i nieprawidtowo-
sci, ktore okréla sk jako odchylenia w rzeczywistym funkcjonowaniu ytstji,
w porownaniu z funkcjonowaniem wzorcowym. Dysfuekajog mie¢ rézne zrodta
i pojawia sk w raznych obszarach dziatania instytucji. @hevykaza silniejszy cha-
rakter niekorzystnych zjawiskzywa sk stowa ,patologia®.

Mobbing jest jeda z patologii zwigzanych z relacjami interpersonalnymi
w organizacji. Ché w literaturze przedmiotu wygtuje due zr&nicowanie defi-
nicyjne tego pajcia, ogolnie mobbing okéta sie jako diugotrwaly procesgkania
pracownika, stosowany systematycznie, gogzav godnd¢, osobowéc lub inte-
gralna¢ psychiczm czy fizyczrmy cziowieka, stanowtcy zagraenie dla jego za-
trudnienia oraz wplywagy na pogorszenie atmosfery i wydajoiopracy. Jest to
Zjawisko wewrtrznie zr@nicowane i wieloaspektowe, ktdrego geneza, przebieg
czestotliwosé oraz nagzenie zalea od wielu czynnikéw spotecznych, organizacyj-
nych, kulturowych i ekonomicznyéh

Jak wynika z analiz badawczych, z mobbingiem w oizgecjach nalgy wal-
czy¢, a mana to czynt na wiele sposobéw. Przeelsiorstwo powinno stworzy
I zapewné swoim pracownikom bezpieczne warunki pracy, pozbae dysfunk-
cjonalnego stresu, przemocy, paania. Menegder, dbagcy o dobre relacje inter-
personalne w przeddiiorstwie, tego samego m® wymagé takze od swoich
pracownikéw. Zwalczanie przemocy wobec pracownikéxy w interesie kadego
przedst¢biorstwa, a dziatania przeznaczone na profilaktgktymobbingow to
optacalna inwestycja w budowanie spotecznego p#tnorganizacii

Zroznicowane czynniki dotyeze sfery gospodarczej i spotecznej wphyaeapa
funkcjonowanie pracownikow we wspétczesnych przgdsistwach powoduj iz
wzrasta cgstotliwos¢ wysiepowania zjawisk, ktdre ostabigich sprawnét zawo-
dows przy réwnoczesnym przymusie wykonywania pracyyl®edem takich za-
chowa jest zjawisko wypalenia zawodowego i pracoholizm.

2 J. Penc,Role i umigjtnasci menederskie. Sekrety sukcesu i karieifin, Warszawa 2005,

S. 76.

3 7. Chmal,Pojecie dysfunkcji i patologii weyciu spotecznymiw:] Dysfunkcje i patologie w sferze
zarzgdzania zasobami ludzkimied. Z. Janowska, J. Ceska, K. Wojtaszczyk, Wydawnictwo Uni-
wersytetu Lo6dzkiego, £6d2007, s. 11.

4 Zob. A. Bechowska-Gebhardt, T. StalewdWiobbing: patologia zawzania personelepDifin,
Warszawa 2004.

® E. Robak,Umiejtnasci menederskie zwjzane z przeciwdziataniem patologiom organizacyjnym
i ksztattowaniem efektywnych zespotow pracownicdych,Rozwoéj i doskonalenie funkcjonowania
przedsgbiorstw, red. L. Kieltyka, Difin, Warszawa 2010, s. 90.
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Pracoholicy, z typowymi dla swojego uzaléenia cechami, niadiczne zagro-
zenia i dysfunkcje organizacyjne, a w ziaej perspektywie czasowej sieefek-
tywnymi jednostkami, magymi niekorzystnie wptywa na dziatalné catych
zespotéw pracowniczyéh

Réwnowaga midzy prag a zyciem pozazawodowym, ogolnie rzecz ujauyj
zachodzi woéwczas, gdy praca nie zawlaszogda pozazawodowego cziowieka
i odwrotnie, gdyzycie pozazawodowe nie dzieje $&j kosztem. Na poziomie jed-
nostki oznacza to zdol&é taczenia pracy z innymi wymiaranycia ludzkiego -
domem, rodzig, zdrowiem, aktywngcig spoteczp, zainteresowaniami prywatny-
mi itd.”.

D. Clutterbuck réwnowag miedzy zyciem zawodowym a osobistym okle
jako stan, w ktérym jednostka radzi sobie z po@ngm konfliktem médzy rG-
nymi wymaganiami dotyezymi jej czasu i energii w taki sposae zostaje za-
spokojone jej pragnienie dobrobytu i spetniénia

Istota rownowagi mgdzy pra@ a zyciem osobistym jest stan, w ktérym jed-
nostka radzi sobie z potencjalnym konfliktemedzy wymogami zwjzanymi
Z zaangazowaniem s} w prag a petnieniem innych rél dgych jej poczucie do-
brobytu i spetnienia. Z punktu widzenia przetgrstw zachowanie rownowagi
miedzy prag azyciem osobistym pracownikow stanowi warunek ochrorozwo-
ju kapitatu ludzkiego w firmie. Pracownik nadmiernbbcizony, znajdujcy sk
w ciaglym stresie, pod preshie jest efektywny na miaroczekiwa pracodawcy.
Niewtasciwe relacje w tym zakresie odbiagie negatywnie zaréwno na wynikach
dziatalngci firm, jak i jakasci zycia zawodowego oraz prywatnego pracownikéw.
Jeili podstave efektywnego dziatania jest integracja celow firimgracownikow,
to w interesie pracodawcyAgtaka organizacja i zagdzanie, ktére owintegracg
utatwiaj®.

Menederowie coraz cxciej uswiadamiaj sobie, £ niezadowolony personel,
bez wiary w siebie - nie jest efektywny i przyczysie do utraty spéjnéci firmy.
Przedsibiorstwa, ktére nie troszgzsie o zdrowie fizyczne i psychiczne swoich
pracownikéw trag ich szacunek, lojalr$o i zaufanie. Podejrzliwé i strach prze-
jawiajace s¢ w zachowaniach cztonkéw organizacji nie sprzyjah produktyw-
nosci, a tym bardziej dzialaniom opartym na kreatydaioDlatego kompetencje
menederskie zwazane z przeciwdziataniem dysfunkcjom i patologiomaaizacyj-
nym, a w sytuacji ich zaistnienia skutecznym ragzarsobie z nimi, zalicZynalery
do tych umisjtnaosci interpersonalnych, ktore w istotny sposéb wplgwaa ksztatto-
wanie pozytywnych relacji pracowniczych.

€ Zob. L. Goliiska,Pracoholizm - uzalmienie czy pasjaDifin, Warszawa 2008.

' S. BorkowskaPraca azycie pozazawodowéw:] Przyszigé pracy w XXI wiekured. S. Borkow-
ska, Wydawnictwo IPiSS, Warszawa 2004, s. 54.

8 D. Clutterbuck,Ré6wnowaga reilzy zyciem zawodowym a osobisty@ficyna Ekonomiczna, Kra-
kéw 2005, s. 26.

° E. RobakKsztaltowanie réwnowagi riizy prag a zyciem osobistym pracownikéw jako istotny cel
wspotczesnego zajdzania zasobami ludzkim{w:] Wyzwania dla wspotczesnych organizacji
w warunkach konkurencyjnej gospodared. D. Lewicka, L. ZbiegieMaciag, Wydawnictwo AGH,
Krakéw 2010, s. 99.
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Badania dotyczce czynnikdw zaburzajcych
relacje pracownicze i roli menederéw w ksztattowaniu
pozytywnego klimatu pracy

Menederowie coraz cgciej stop przed nowymi wyzwaniami, zgzanymi
Z umiegtnosciami radzenia sobie z mdymi dysfunkcjonalnymi zachowaniami
pracowniczymi, a tate podejmowaniem dziatlamapcych na celu wypracowanie
najlepszych rozwizan w zakresie budowania klimatu do wspétpracy.

Poszukiwanie odpowiedzi na pytania dogaz roli i znaczenia mengeréw
w odniesieniu do czynnikdw wplywgjych na ksztattowanie pozytywnych relaciji
pracowniczych byly powodem pedja bada, ktére umaliwityby empiryczm
analiz tej problematyki. Szczeg@iruwag zwrocono na wyspowanie dysfunkcji
i patologii organizacyjnych oraz kreowanie rownowaigcazycie wsrod pracow-
nikbw. Zakres przeprowadzonych badankietowych obejmowat nagtujace py-
tania badawcze:

— Czy w miejscu pracy badanych wystija badz wystepowaty patologie i dys-
funkcje organizacyjne?

— Czy wobec pracownikow stosowang szykany i zachowania narusgeg ich
godna¢ i prawa pracownicze?

— Jak pracownicy ocenijswojp sytuacg w odniesieniu do poczucia rbwnowagi
miedzy prag zawodowy azyciem osobistym?

— Jak pracownicy ocenig@jrelacje z przelonymi i wspotpracownikami w swo-

im miejscu pracy?

— Do kogo pracownicy zwréciliby sio pomoc w sytuacji zaburaagj ich funk-
cjonowanie w miejscu pracy?

— Jak pracownicy postrzegajole swoich przetaonych w kontekcie ksztatto-
wania pozytywnych relacji pracowniczych?

W badaniu zrealizowanym w 2010 roku wziudziat pracownicy zatrudnieni
w Czstochowie i powiecie ggstochowskim. Wréd 176 ankietowanych byly oso-
by reprezentuce r&ne kategorie spoteczno-zawodowe, praceijw ré@nych pod
wzgledem wielkgci i brarzy organizacjach.

Patologie organizacyjne to sytuacje, ktore dysfimianie wptywaj zarowno
na zatrudnione poszczegolne osoby, jak i na relageownicze porgdzy nimi.
Kwestia wys¢powania zjawisk patologicznych w przegliorstwach responden-
tow byla zatem istotninformacp, ksztattujca obraz czynnikow zaburzgjych
efektywne wspotdziatanie zespotdw pracowniczychsr®d 176 ankietowanych
najwiecej wskazato na wygpowanie w ich miejscach pracy wypalenia zawodo-
wego, konfliktbw niszcgecych relacje pracownicze, silnego dysfunkcjonalnego
stresu oraz pracoholizmu, mniej wskazato na isteigmobbingu (rys. 1).

Istotnym zagadnieniem obrazaym relacje pracowniczeg zachowania orga-
nizacyjne, ktére w poczuciu 0s6b zatrudnionych szag ich godnaé
i przystugupce im prawa. Dlatego ankietowani pytani byli o syli@ zwazane
Z tego typu zachowaniami w miejscu pracy, ktore bgzpdrednio dotyczyly
(tab. 1).
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Rys. 1. Patologie i dysfunkcje organizacyjne wyegpujace w miejscach pracy

badanych

Zrédio: Opracowanie wtasne

Tabela 1. Zachowania naruszajce godndgé i prawa pracownikdw w miejscu

pracy badanych

Zachowania naruszgje godnéc i prawa pra-

Wskazania badanych pracownikéw w %

rakterze seksualnym

o3 (N =176)
cownikow —
tak, czsto | tak, ale rzadko nie, nigdy|
Zmuszanie do zostawania po czasie pracy, bez 7.4 29 636
zaptaty
Odmawianie urlopu, zwolnie 57 22,1 72,2
Straszenie zwolnieniem z pracy 4,5 14,8 80,7
Ztosliwe uwagi ze strony przetonych 6,8 18,8 74,4
Pozbawianie nagrod, premii bez uzasadnionego 46 21 74.4
powodu
Powierzanie zada do ktérych pracownik nie by
. oot ) 8 26,7 65,3
przygotowany i krytykowanie ich wykonania
Karanie bez wystuchania wyjaien pracownika 2,3 16,5 81,2
Wyzna.czanle.nlereglnygh tgrmmow zada 23 16,5 812
i karanie za niewywizanie s§ z nich
Publiczne krytykowanie, poranie, dmieszanie 4.8 21 75
Zmuszanie do donoszenia na kolegow 1,2 13,6 85,2
Zloélllwe okrs’lanle pracownika jako osoby 23 6.8 909
konfliktowej
Karanie za skargi, dochodzenie swoich praw 1,7 6,8 91,5
Niewtasciwe zachowania lub propozycje o cha 0 6.3 937

Zrédlo: Opracowanie wtasne
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Jak wynika ze zgromadzonego materiatu empiryczn&§n4% badanych zmu-
szanych bylo do zostawania po czasie pracy beaga@ 34,7% powierzano za-
dania, do ktérych nie byli przygotowani i krytykom@ich wykonanie. Co czwarty
badany stwierdzitze pod jego adresem przeémi kierowali zidliwe uwagi, pu-
bliczng krytyke, ponizajace i dmieszajce komentarze, a tai odmawiano mu
urlopu, zwolni@, pozbawiano nagréd lub premii bez uzasadnionegamgda. Oko-
lo 20% ankietowanych dotkty sytuacje, w ktorych straszono ich zwolnieniem
z pracy, karano bez uprzedniego wystuchania ichedmign czy wyznaczano im
nierealne terminy zada karano za niewywgzanie s¢ z nich. Osobiste dwiad-
czenia respondentéw wskaguajatem, z klimatu ich pracy nie mama ocent pozy-
tywnie, poniewa wielu z nich dotkaty dysfunkcjonalne zachowania przetmych
lub wspétpracownikow.

Czeste wys¢powanie tego typu negatywnych relacji potwierdzajkze badania
ogolnopolskie. Sonda prowadzone przez CBOS wskagly 27% pracownikow
byto zmuszanych, w ich odczuciu, do pknyg w pracy jaki warunkow lub zro-
bienia czegé co uwaali za niestuszne lub niewdleiwe. 32% ankietowanych
przez CBOS pracownikow twierdzitee w ich miejscu pracy zdarzatyg Sytuacje
niewtasciwego traktowania przez przetmych, ale tylko 12% wskazato na przy-
padki takiego traktowania ze strony innych pracééwi. Spardéd wymienionych
przyktadow niewtdciwego zachowania zwierzchnikéw praqey Polacy wskazy-
wali najczscie] na zmuszanie do pozostawania po godzinachaatsmie urlopu
lub zwolnier, szantaowanie zwolnieniem z pracy, Aove uwagi zwierzchnikow
oraz niestuszne pozbawianie nagféd

Poszukiwanie rbwnowagi gizy prag a zyciem osobistym odwotuje gido
posiadania przez pracownikw wplywu na to, ile az&sedy i gdzie péwieca oni
na dziatania w obszarze pracyycia pozazawodowego. Mliwos¢ korzystania ze
swoistej autonomii w tym zakresie odnosi 8o ogoélnej kwestii jakai zycia oraz
promowania jakéci pracy i jej warunkow.

W przeprowadzonych badaniach chad&% ankietowanych stwierdzita, ma
poczucie réwnowagi w obszarze prawaie, to & 40,3% respondentéw odpowie-
dzialo, ze praca zawodowa angge ich na tyleze brakuje im czasu dla siebie
i swojej rodziny, a tylko 3,4% badanych chcialomgaowa sie wiecej w obo-
wiazki zawodowe.

Przyghdajac sk wnikliwiej czynnikom zaburzagym réwnowag pomiedzy
pra@ a zyciem osobistym os6b zatrudnionych, zapytano bactamyzachowania
Zwigzane z prag, ktore dodatkowo zawtaszczdph czas i energi Jak wynika ze
wskaza badanych pracownikéwzar2,2% ankietowanych wykonywato ponad-
obowigzkowe zadania, 63,6% dodatkowo, bez zaptaty pozastaw pracy, 55,7%
rezygnowato z przerw w pracy, aby zkézy¢ swop efektywndé, tyle samo,

1070b. Szykany w miejscu pracy. Komunikat z bad2BOS, Warszawa 2002.

11| . Machol-ZajdaGodzenieycia zawodowego | pozazawodowego — poszukiwanieqzanorga-
nizacyjnych i czasowychy:] Godzenie pracy z rodzjnw kontekcie aktywizacji zawodowej kobjet
red. C. Sadowska-Snarska, L. Tchon, Wydawnictwod¥gj Szkoty Ekonomicznej w Biatymstoku,
Biatystok 2008, s. 29.
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tj., 46,6%, bezpfatnie pracowato w domu i wykonywadzynndci zawodowe
w dni wolne lub w trakcie urlopu (rys. 2).

80,0%

72,2%
70,0% 63,6%
60,0% 55, 1%
0, 0,

50,0% 46,6% 46,6%
40,0%

30,0%

20,0%

10,0%

0,0% T
& > @ & o
Q@' bo& SbQ {\f}’ $O\Q
Q‘b $ ’\ibl (\)Q Q\
N il & ® ®
Q & S & <
& < Ol & i
o N <& $ &
S5 ¥ ° @0’0 <
NG AR o v
(4} S N
b‘b Ay ‘@
¥ Qo

Rys. 2. Zachowania zaburzajce réwnowag praca-zycie w miejscach pracy
badanych

Zrodto: Opracowanie wiasne

Co bardzo istotne, ankietowani pytanir@dio nacisku powodggego ich po-
nadobowazkowe dziatania w pracy zawodowej ¢stD wskazywalize dobrowol-
nie pozostawali bezptatnie w pracy ,po godzinact38;6%, dobrowolnie rezy-
gnowali z przerw w pracy aby zgkszy¢ swop efektywndé - 33,5%, pracowali
bezptatnie w domu - 31,8%, wykonywali dodatkowe azdd nienalzace do ich
obowiazkow - 31,3%. Natomiast naciski ze strony przefych dotyczyty gtownie
wykonywania ponadobowikowych zada - 30,7% wskaaa badanych oraz bez-
ptatnej pracy , po godzinach” - 20,5% wskaza take pracy zawodowej w dni
wolne i urlopy - 20,4% wskahaNajmniej tego typu naciskéw odczuwali respon-
denci ze strony swoich wspotpracownikow.

Z zagadnieniem naciskéw wrodowisku pracy, zaburzagjych réwnowag
pracazycie, zwhzana jest problematyka dotyca asertywnéci w relacjach za-
wodowych. To od umigfnosci realizowania asertywnej postawy w relacjach pra-
cowniczych czsto zaley okrelenie granic wptywu innych ludzi i w efekcie zabu-
rzona ladz zachowana réwnowaga ¢adizy sfep zawodowy i osobisg'?

12 A. Sierpiiska, Asertywn@é sprzymierzécem czy wrogiem procesu work-life balanpe;] Czlo-
wiek - Praca - Organizacja. Wymiary socjologicznsyghologiczne i zagrlcze red. F. Bylok,
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W kontelécie przedstawionych danych niepokdj budzi sytuaej&torej co pa-
ty badany pracowat bezptatnie po czasie pracy lunimvolne czy nawet w trak-
cie urlopu a zachowania te wymuszali ich przeto. Natomiast tak dia czs¢
badanych pracownikéw, ktorzy sami zdecydowali oi&orndgci tego typu za-
chowar zawodowych, oznacZzamaze odczuwag przez nich presjrynku pracy
i obawe o utrzymanie miejsca pracy. Odwajcgjsie jednak do odczuwania przez
niemal potow badanych braku rownowagi prazgcie naley stwierdze, ze ch@
wielu pracownikéw samodzielnie podejmuje dodatkazmtania zawodowe, ta s
one postrzegane jako przymus zawlaszezajch sfee zycia osobistego i rodzin-
nego.

Uzyskane wyniki dotycxre zawlaszczania czasu wolnego przez ¢ouaavo-
dowg potwierdzaj takze ogdlnopolskie badania przeprowadzone przez CBOS.
Okazuje s, ze & 64% pracujcych zawodowo Polakéw odpowiadata twiegciz
na pytanie o praczarobkovs w weekend, a 40% stwierdzita, W tygodniu nie ma
dla siebie czasu i wypetnia jedynie konieczne obakit®.

Kolejnym interesujcym zagadnieniem byto pytanie dotgce oceny relacji
pracowniczych w miejscu pracy respondentow. Baggtani o ich relacje mdzy
wspotpracownikami, funkcjonggymi na tym samym poziomie struktury organiza-
cyjnej, ocenili je pozytywnie - boza87% z nich wypowiedziato size g dobre
lub bardzo dobre, a tylko 5% oklio je jako zte.

Relacje mgdzy przetaonymi a podwiladnymi w miejscu pracy badanych oce-
nione zostaly nieco gorzej, gtéwnie jako dobre.ndddtylko 10% respondentow
postrzegaito je jako zte lub bardzo zte. Natomiastowarty badany nie miat jed-
noznacznych ocen i olild je jako - ani dobre ani zte.

Na tle r@nych czynnikéw dysfunkcjonalnie wplywggych na relacje pracowni-
cze i zaburzagych poczucie rownowagi praggeie zatrudnionych osob, szcze-
golnie wane g odpowiedzi badanych na pytanie, do kogo zwrdcisilgyo pomoc
w takiej trudnej sytuacji. Wyniki ankiety wskazupe najclgtniej poprosiliby oni
0 wsparcie bezpgoedniego przeloonego - 59% wskaha nas¢pnie cztonkdéw ro-
dziny, przyjaciot - 53% wskasha a take wspoétpracownikdw - 36% wskaza
W dalszej kolejnéci wybierano pomoc kierownika wgzego szczebla - 19%
wskaza i przedstawiciela zvgzkéw zawodowych -17% wskazaDuzo mniegj-
szym zaufaniem cieszyliesispecjalici, tacy jak: terapeuta, lekarz, prawnik - 7%
wskaza i pracownicy dziatu personalnego - 6% wskaggs. 3).

Z 176 badanychzal18 os6b zwrdcitoby sio pomoc do kadry mengerskiej,
najczsciej do bezpéredniego przetmnego.Swiadczy to o zaufaniu badanych do
kompetencji spotecznych meredow i szczegdlnej roli tych oséb w ksztattowaniu
relacji pracowniczych, zwlaszcza w zakresie przdeiatania patologiom organi-
zacyjnym.

Wsréd pracownikéw, ktérzy zwrociliby sio pomoc do kadry mengerskiej
w sytuacji zaburzapej ich funkcjonowanie w miejscu pracy, byto:

A. Czarnecka, A. Stogska, Wydawnictwo Politechniki @gtochowskiej, Cgstochowa 2010, s. 96-
101.
13 Czas wolny Polakéw. Komunikat z bad&€BOS, Warszawa 2010, s. 7.
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— 60% badanych kobiet, 40%cttzyzn;

— najwiecej 0s6b z przedziatu wiekowego 25-34 lata;

— wiecej 0s6b zagrnych niz stanu wolnego;

— najwiecej badanych z wyksztatcenigmednim i wyzszym;

najwiecej, bo 30%, badanych z grupy spoteczno-zawodovegjgevnicy admi-

nistracji oraz 20% pracownikéw ustug i 17% kadigrawniczej i specjali-

stow z wy:szym wyksztatceniem;

trudnionych pracownikow - 25%.

najwigcej 0sob o stal pracy w przedziale 3-10 lat - 44% oraz najkréj
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Rys. 3. Do kogo badani zwrdciliby ¢ o pomoc w sytuacji zaburzagcej

ich funkcjonowanie w miejscu pracy?

Zrédio: Opracowanie wtasne

Dane teswiadcz, iz na interwencje menedréw, poprawiajca sytuacg
W miejscu pracy, licz gtdwnie osoby mtodsze o niewielkim stapracy isrednim
lub wyzszym wyksztatceniu. Badani ciegziej oceniali swoje relacje z przetn
nymi jako bardzo dobre lub dobrezmpozostali respondenci. Co szczegdlnie inte-
resupce - pracownicy, ktorzy zwrdciliby gido kierownika o pomoc w sytuaciji
zaburzajcej ich funkcjonowanie, lepiej postrzegali swojeejsce pracy w kontek-
scie patologii organizacyjnych. €giej stwierdzali oni brak wyspowania w ich
organizacji patologicznych zjawisk, takich jak: Rty niszczace relacje pracow-
nicze, wypalenie zawodowe, pracoholizm, a zwlaszopabing i silny dysfunk-

cjonalny stres.
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Zakonczenie

Wiele oséb zatrudnionych w polskich firmach narzela zly klimat pracy
zwigzany z brakiem szacunku dla pracownika, silnymssime czy innymi zjawi-
skami niesprzyjacymi efektywnej pracy. Tymczasem wiadoni®, zadowoleni
pracownicy lepiej wykonuaj swoje obowdzki i bardziej identyfikug sig z celami
przedsgbiorstwa, w ktdrym pracu;j

Analiza zgromadzonych opinii badanych wskazujeprioblematyka zwgizana
z ksztattowaniem pozytywnego klimatu pracy i efektych relacji pracowniczych
powinna sté sie obszarem szczegoélnej aktywéod menederow. To dzki ich
spotecznym kompetencjom mave jest skuteczne przeciwdziatanie dysfunkcjom
i patologiom organizacyjnym oraz wptywanie na zagaoie rownowagi ponadzy
pra@ azyciem osobistym pracownikdw. Inicjatywy w tym zagie mogtyby spo-
wodowa, ze zatrudnione osoby zmienityby postrzeganie spofegasrodowiska
pracy z negatywnego na przyjazne pracownikom.

Dbajgc 0 najcenniejszy zasoOb organizacji, jakignzatrudnione osoby, mene-
dzerowie winni zatem stale rozwgaswoje spoteczne kompetencje, aby ksztatto-
wac efektywnie wspotpracage zespoty pracownicze.
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MANAGERIAL COMPETENCIES AND THE EMPLOYEES’ NEEDS CONNECTED
WITH PATHOLOGIES PREVENTION IN THE WORKPLACE AND THE SHAPING
OF WORK-LIFE BALANCE

Abstract: The article highlights the issue of managerial cetapcies related to organi-
zational pathologies prevention skills and shagingitive work relationships. Particular
attention was paid to the importance of managextsas competencies related to the crea-
tion of work relationships by building cooperation and trust, building upamosphere
that would affect the employees’ wellbeing and furpja balance between professional
work and personal life of employees.

The paper presents research connected with thectngbananagers on the shaping of
work relationships in the workplace. The main afasndertaken research focused on is-
sues related to the dysfunctions and pathologiegeption and creating work-life balance
among employees.

Analyzed the employees’ opinions associated with the occurrence of pathological be-
haviors in organizations, a sense of work-life haé quality of work relationships, and
managers’ operations to build up a good workingostshere.

Keywords: managerial competencies, organizational pathasogierk-life balance
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WOLONTARIAT JAKO AKTYWNOSC
BUDUJACA KAPITAL SPOLECZNY

Magdalena Bsoul

Politechnika Cezstochowska
Katedra Socjologii i Psychologii Zagdzania

StreszczenieWolontariusze pracajwe wszystkich dziedzinactycia spotecznego, a ich
prospoteczne zachowania wymagaje tylko bezinteresownego §wi¢ccenia wtasnych
sit dla dobra drugiego cziowieka, ale tekdeterminacji, wrdiwosci i umiejtnosci
wspotdziatania z innymi ludni. Wolontariat i kapitat spoteczny wzajemnie nebsé od-
dzialug, bowiem wolontariat ksztattuje kapitat spotecamprzez zaangawanie oby-
wateli w zycie spoteczne, a kapitat spoteczny decyduje osgikonkcjonowania wolon-
tariatu.

Stowa kluczowe kapitat spoteczny, organizacje pozglawe, wolontariat, spotecize
stwo obywatelskie

Wstep

W Polsce istnieje diugoletnia tradycja pracy spoheg, tradycja angawania
sig w problemy innych. Wspoiczeie przez wolontariat rozumiegsjbezptatne,
dobrowolne,swiadome dziatanie na rzecz innych, wykragzaj poza wjzi ro-
dzinno-koleensko-przyjacielskie®. Wolontariusze pracgjwe wszystkich dziedzi-
nachzycia spotecznego, a ich prospoteczne zachowaniaaggmnie tylko bezin-
teresownego pwviecenia wiasnych sit dla dobra drugiego cziowieka tikze
wrazliwosci, determinacji, zaangawania oraz umiefnosci wspotdziatania
z innymi ludimi. Mozna powiedzié zatem,ze wolontariat hatey do nagywotniej-
szych przejawow solidardoi ludzi we wspoiczesnymwiecie. Przedmiotem
moich rozwaan w tym artykule jest wolontariat jako aktywdip ktéra buduje
kapitat spoteczny.

Kapitat spoteczny - podstaw integracji spotecznej

Koncepcja kapitatlu spolecznego wprowadzona przdzeRa Putnama zostala
upowszechniona dgti jego studium pt. Mlaking Democracy, Work: Civic Tradi-
tions in Modern ltaly’, ktére zostatlo opublikowane w 1993 rolRrzedstawiono
w nim m.in. rozwaania, ktére wyjéniaty, co bylo przyczym ze w latach 20.
XX w. po wioskiej reformie konstytucyjnej nowo utvemne rady prowincjonalne

1 T. Kubiak,Nowe spojrzenie na stary problepBarwy wolontariatu” z serii ,Roczniak” 2002, War-
szawa 2002, s. 38.

19



w pétnocnych Wioszech byly efektywniejsze, sprayaze i blisze obywatelom
niz te, ktére dziataty w potudniowych Witoszech.

Zdaniem R. Putnama, przyczyny takiego stanu rz&omity nie tyle w wiek-
Szej zamenosci spotecznéci potnocnej czsci Wioch i jej bogactwie, lecz wiaie
w wiekszymkapitale spotecznynktérego upatrywat on: po pierwsze -aaufaniu
spotecznympo drugie - w obowizujacej powszechni@ormie wzajemngi (facio
ut facies) i po trzecie - wdziale w dobrowolnych zrzeszeniashktérych pie¢-
gnowano i rozbudowywano normy wzajenicio lojalnasci i spotecznego zaufania.

W oparciu o takie rozumienie kapitatu spotecznegdRnam poddat krytyce
klasyczn teorie demokracji oraz zak@nia ekonomicznych kosztéow wymigny
Zauwamy, ze z jednej strony - postrzegat on zrzeszenia jakisiawy demokracji
i miejsce, w ktdrym si ludzie tej demokracji ugz Z drugiej strony - uwaat, ze
w tych wignie zrzeszeniach rozwigjsie normy wzajemnéxi i spotecznego zau-
fania, ktore nagpnie § przenoszone naycie spoteczne i tym samym zmniejszaj
koniecznd¢ spotecznej kontroli. A zmniejszenie kontroli spaeej oznacza tak
redukcg kosztow zaréwno w funkcjonowaniurswa, jak i gospodarki.

W mniej abstrakcyjnym @giu chodzi o takie zdolriai i predyspozycje obywa-
teli, jak: inicjatywnd¢, spostrzegawcze6, zaufanie, zdolni@ organizacyja, po-
stawy egalitarne i tolerarcjvobec obcych, ktére moa spaytkowa® w konkret-
nych dziataniach o charakterze politycznym i goswozym.

Wymienione elementy kapitatlu spotecznego przejawsg w tradycyjnych
stowarzyszeniach lokalnych, jak np. w zrzeszeniacbharakterze sportowym,
religiinym, hobbystycznym itp., w ktérych pojawdagic wielorakie stosunki bez-
posrednie i wspotdziatania mailzy cztonkami tych stowarzyszepoprzez ktére
ksztattup sic wiezi tozsamdaciowe midzy poszczegélnymi ich cztonkami.

R. Putnam - stosgf powyssze pogcia do analizy spotecastwa amerykéar
skiego, w ktérym nasgpita erozja kapitatu spotecznego - gtdwnych przyczy
tego zjawiska upatrywal w tynre powojenna generacja ,Baby-Boomer” prze-
obrazita st pod wplywem ekspans;ji telewizji do poziomu pokdemato uspo-
lecznionego.

Nieco inne rozumienie pggia kapitat spotecznygaproponowat Pierre Bourdieu,
ktory uwazal, ze obok kapitatu w ekonomicznym znaczeniu (pidnée, ziemia,
narzdzia produkcyjne itp.) i kapitatu kulturowego (wid umiegtnosci, kompe-
tencje poznawcze itp.) wyrdia sk kapitat spotecznyktory powstat poprzez dzia-
talnos¢ stowarzyszeniowi obejmuje wszystkie te zasoby, ktoreesektem trwalej
sieci stosunkéw wzajemnych i opieraie na wzajemnej znajordoi i poznawaniu
ludzi w danych strukturach spotecznych. Jego zaaskapitat spotecznjest zbio-
rem rzeczywistych i potencjalnych zasobow, jakiez&igzane z cztonkostwem
w grupie, ktora dostarcza #@emu cztonkowi wsparcia w postaci kapitatu posia-
danego przez kolektyw, jaki on stanéwi

2 szerzej: R. PutnaniMaking Democracy Work: Civic Traditions in Moddtaly, Princenton-New
Jersey 1993.

3 Szerzej: P. Bourdie)konomisches Kapital, kulturelles Kapital, sozialepital, Reinhard Krec-
kel. Soziale Ungleichheiten, Goéttingen 1983.
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Zauwamy, ze postrzega on kapitat spoteczny odmiennie James Coleman
i Robert Putnam, tzn. jako zas6b poszczegdlnychostgk, a nie jako pewne do-
bro kolektywistycznie wypracowane przez spotéstwo, czyli zasoby posiadane
przez cate spoteczsa.

Biorac pod uwag to, ze kapitat spoteczny tkwi w jednostce ludzkiej itjggn
samym subiektywnie zvfiicowany, udziat kadej z tych jednostek w kapitale spo-
lecznym i kulturowym jest wc rézny. | z tego wzgldu upatruje on w kapitalizmie
spotecznym uwarunkouianieréwndci spotecznych, a przede wszystkim nieoczy-
wistych i nieformalnych sieci zataosci.

Kolejny etap w rozwoju koncepcji kapitatu spotecgodaczy sk z rozwaa-
niami Francisa Fukuyamy. Uwa on, ze kapitat spotecznyest to umiejtnosé
wspotpracy mgdzyludzkiej w obebie grup i organizaciji w celu realizacji wspol-
nych intereséW Jego zdaniem, znaczezes¢ potencjatu ludzkiego stanowi zdol-
nos¢ taczenia s§ ludzi w grupy dla realizacji okénego celu. ¥rdd czynnikow,
ktore maj istotny wpltyw na powstawanie grup wskazuje gasjce:

— uznawanie norm spotecznych regatyjch wspétycie w spotecznii;

— istnienie wspolnych wargei kulturowych dla funkcjonowania nowoczesnego
spoteczéstwa oraz

— stawianie wyej dobra grupy midobra indywidualnego jednostki.

Zwraca réwnie uwag na to,ze spoteczny kapitaprzynosi korzy¢ catlemu
spoteczéstwu. Znacgca grupa ludzi, ktérzy go twagznie zachowuje wszystkich
korzysci dla siebie, co nie wplywa pozytywnie na to, lmypyodukowali. Waze sk
to z koniecznécia udzialu w produkowaniu kapitatu sit pozarynkowydlytutem
przyktadu wymi@&my rzad oraz agencje pozadowe, ktore nie ggnastawione na
zysk, oraz rodziny, organizacje charytatywne, oizgje pozarzdowe, i w tym
znaczeniwspoteczny kapitgest dobrem publicznym, produkowanym w nadmiarze
przez wolny rynek.

Zauwamy, ze w kolejnej swojej pracy Fukuyama definiuje kajpgpoteczny
jako zespdt nieformalnych norm i wath, uznawanych przez czionkéw danej
grupy, umaliwiajacych im wspotprag.

Normy, ktére tworz kapitat spoteczny, opiergpie na takich wartéciach, jak:
prawdomowneéé, wywigzywanie s¢ z obowizkéw i wzajemné& w stosunkach
z innymi. Czlonkowie grup oczekujuczciwego pogpowania, tzn. takiego, na
ktérym mazna polegd, czyli musa ufat sobie nawzajenZaufaniestaje s¢ pod-
stawowg wartcicia, ktora usprawnia funkcjonowanie grup i organizaciji

Zaufanie - wedtug Fukuyamy - jest mechanizmem gparha zataeniu,
ze czlonkow danej spoteczéw cechuje uczciwe i kooperatywne zachowanie, kté-
rego podstaw s3 wspolnie wyznawane normy, obejrcg wartdci dotyczce
Boga i sprawiedliwéci oraz formy regulacji, takie jak standardy obgeuijace
w danym zawodzie,dulz przyjete reguty zachowania.

4 Szerzej: F. Fukuyamazaufanie. Kapitat spoleczny a droga do dobrobyfiumaczenie
zj. angielskiego A. i LSliwa, Wroctaw 1997.

® Szerzej: F. FukuyamaVielki wstrzs. Natura ludzka a odbudowa pgdku spotecznegdituma-
czenie z j. angielskiego H. Komorowska i K. Doroaarszawa 2000.
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Wskazuje on réwniena spontaniczne zachowania spoteczne, przejgoeia
w powstawaniu nowych organizacji i zekdw, dziatajcych zgodnie z przgtymi
przez nie normami, ktorey séwniez istotrg czescig kapitatu spotecznego.

Fukuyama uwza, ze kapitat spoteczny jest zdokuig wynikajaca z upo-
wszechnienia zaufania w danym spotésteie lub jego cgci. Mozna go rozpa-
trywa¢ w odniesieniu do catego narodu, w gie wszystkich grup poednich, jak
rowniez jako ceclg podstawowej grupy spotecznej, jglest rodzina.

Kapitat spoteczny rini sie od innych form kapitatu ludzkiego gtéwnie tyme
jest tworzony i przekazywany za §pednictwem mechanizméw kulturowych,
wsrod ktérych wymienia m.in. religii tradycg.

Zauwamy, ze tworzenie kapitatlu spotecznego jest procesem ghkomvanym
i przebiega ronie w r&nych spoteczgstwach. Tytulem przykladu wymieny
spoteczéstwa, w ktérych cenione jest zaufanie, czyli sppégstwa o wysokim
poziomie zaufania, np. Japonia, USA, Niemcy, onpateczéstwa o niskim po-
ziomie zaufania, np. Francja, Wtochy, Hiszpaniain@hOt&z w przypadku Japonii
i USA wskazuje s ha talg cecle wspdln, jaka jest zdolné¢ do spontanicznego
tworzenia silnych grup spotecznych na poziomigr@dnim pomgdzy rodzim
i panstwem. Kultury tych spotecsstw maj bowiem takie cechy, ktore urdawi-
ly jednostkom gospodarczym szybkie ¥oig poza wgzi rodzinne i utworzenie
W sposOb spontaniczny nowych grup nieopartych raagh krwi. Spoteczestwa
te charakteryzuje wysoki poziom zaufaniadaly cztonkami, kt6rzy nie natg do
jednej rodziny i to wignie stanowi podstagwkapitatu spotecznego.

Natomiast w spotecistwach o niskim poziomie zaufania wsstija stabe we¢-
zi spoteczne na szczebluspednim, na co wskazuje matadéostruktur pérednich
miedzy rodziny i silnie scentralizowanymi instytucjami, takimij&osciot i admi-
nistracja pastwowa.

Fukuyama istotqn role w budowaniu i gromadzeniu kapitatu spotecznegy-rz
pisuje maitej grupie spotecznej, bowiem im&@ tego rodzaju grupa spoteczna
przyjmuje i akceptuje normy oparte na lojalcip uczciwagci oraz rzetelngci
i dopiero wtedy zaufanie me st& si¢ wartdiciag uznam i powszechg w danej
spoteczneci.

Kapitat spoleczny - jego zdaniem - wplywa w zasezisposob na charakter
gospodarki przemystowej, kidane spoteczstwo tworzy, powoduac okrelone
skutki gospodarcze. Wskazuje na pewnezrakei pomiedzy wielkascia przedsg-
biorstw w r@nych spoteczgstwach a tendencjami do spontanicznych zachowa
w tychze spoteczéstwach. Dotyczy to np. phic w wielkaici przedsgbiorstw
sektora prywatnego USA lub Niemiec i Wioch lub FajanW obszarze azjatyckim
istotne rGnice @ jeszcze bardziej wytae w Japonii i Korei, gdzie firmyasduze
i niewielkie przedgibiorstwa na Tajwanie i Hongkongu.

Istnieje rownie zaleznos¢ miedzy wielkascia zasobow kapitatu spotecznego
w krajach o daym zaufaniu i zdolnécia tworzenia daych prywatnych struktur
ekonomicznych. Natomiast w krajach o stosunkowdimispoziomie zaufania
spotecznego wyspuja niewielkie przedsbiorstwa rodzinne ze wzglu na nie-
che¢ do obdarzania zaufaniem ludzi spoza rodzingellspoteczéstwo o niskim
poziomie zaufania chce rozwdjgrzedsgbiorstwa, musi korzystaz réznych form
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pomocy pastwowej. Oczywicie bardziej korzystna jest sytuacja wysokiego po-
ziomu zaufania dla rozbudowywania struktur orgacypaych oraz adaptowania
nowych form organizacji w spotear#wach posiadagych duy kapitat spotecz-
ny.

Dotychczasowe rozwania wokot koncepcji kapitatu spotecznego sktandg
wniosku, ze jest on godnuwagi kategod analityczm, ktéra mae by przydatna
w badaniach rozwoju kapitalistycznego systemu spolego, zwtaszcza na jego
wyzszym, tzn. wspotczesnym stadium rozwoju. Kapitadtegzny ma istotne zna-
czenie dla skutecznego funkcjonowania wspotczegosgpodarki i jest warunkiem
niezkednym (tac.conditio sine qua ngnstabilnej liberalnej demokracji. Jest kultu-
rowym komponentem wspoétczesnego spotésizea, ktore od czasows@iecenia
ksztaltowane jest na bazie formalnych instytuggut prawnych i racjonalizmu.
W powyzszym artykule podia zostata proba okflenia roli, jalk pelni kapitat
spoteczny w urzeczywistnianiu idei spoletgisva obywatelskiego na przykiadzie
organizacji non profit, a w szczegokoowolontariatu.

Wolontariat - forma aktywno §ci spotecznej budugca kapitat spoteczny

Historia wolontariatu nawiecie seéga 1920 roku, kiedy to szwajcarski pacyfista
Pierr Ceresole zorganizowat w miasteczku Esne \aadjirmiedzynarodowywork
campdla wolontariuszy. Uwiat on,ze wspodla praa ludzi przybytych z rénych
krajow kedzie mana promowa pokdj i rozwpzywat rézne problemy drogydialo-
gu. Zjazd ten dat pogek programom opartym wadznie na dobrowolnym
uczestnictwie, realizowanym w atmosferze przgjaoferupcym maliwosé¢ po-
znawania nowych kultur i obyczajow naroddéw. Teedlmiynarodowe spotkania
odbywaly s¢ co roku, a ich uczestnicy, pragajwspdlnie, tworzyli ponadnarodo-
we wiezi i przyjaznie. W latach 1920-1945 powstawaty w Europie licenganiza-
cje wolontariatu, ale z reguty miaty one charakeigijny. Niektore z nich istnigj
po dzie dzisiejszy, a przyktadem mady¢: Miedzynarodowa Siba Cywilna,
Akcja Miodziezy na Rzecz Pokoju czy Miilzynarodowa Unia na Rzecz Pojedna-
nia. Natomiast po drugiej wojnigviatowe]j pojawia si zapotrzebowanie na inicja-
tywy spoteczne i na dzialaléd realizowa poprzez spontaniczne dziatania oby-
wateli. W odpowiedzi na potrzeby spoteagv i paistw zniszczonych w wyniku
wojny powstawaty programy odbudowy, co z kolei powwato wzrost zaintere-
sowania wolontariatem

Zaczly powstawé organizacje pozagdowe, takie jak stowarzyszenia, funda-
cje, grupy samopomocowe, ktorych cztionkowie moghlizowa& swoje ambicje
i marzenia w rénych obszarachycia spotecznego. Zauway, ze sektor organi-
zacji pozarzdowych przyczynia giw znacznej mierze do powstawania spotéeze
stwa obywatelskiego. Organizacje poaalawve swiadcz ustugi najczscie
w obszarze pomocy spotecznej, kultury, edukacpwprcztowieka, éwiaty. Jed-

® A. Cyran-Mydzik, Wolontariat w Wielkiej Brytanji[w:] Wolontariat jako dziatanie prospoteczne
w obszarze pomocy spotecznej i pracy socjalregj. B. Matyjas, Wyd. WszechniGavigtokrzyska,
Kielce 2009, s. 31-32.
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nym z takich ruchéw jest wolontariat, ktérego zadanjest dobrowolna, nieod-
ptatna,swiadoma praca na rzecz innych, wykrageajpoza wizi rodzinne, kole-
zenskie czy gsiedzkié.

Stuzba wolontariacka jest elementemzétaj cywilizacji i spoteczéstwa. Wo-
lontariat fac. voluntas - dobra wola, dobrowolfi) w tradycyjnym znaczeniu jest
rozumiany jako praktyka bez wynagrodzenia dla namiezzawodu. Wspotczeie
termin ten stosowany jest na o#enie bezptatnej, dobrowolnefwiadomej pracy
statej lub okazjonalnej na rzecz innych.

W historii naszego kraju istnieje diugoletnia trejdypracy spotecznej, tradycja
pomagania sobie wzajemnie, udzielania pomocy nigcyth sobie ze swoimi
problemami. Aktywné¢ obywatelska stataeszczegolnie widoczna po roku 1989
- kiedy to nasfpit rozkwit ruchéw stowarzyszeniowych w Polsce. t8do czasu
ludzie w sposéb jawny i zgodny z obawijacym prawem mog realizowad
w réznej formie szereg dzialaobywatelskich. W roku 1993 rozpata swop
dziatalng¢ Centrum Wolontariatu. Natomiast w Ustawie z dni Rvietnia
2003 r. o dzialalnixi pazytku publicznego i o wolontariacie okiene zostaty
zasady wspotpracy z ochotnikami. Dziatalfipozytku publicznego jest to dziatal-
nos¢ spotecznie gyteczna, ktdra prowadzona jest przez organizacpamgowe
w sferze zada publicznych. Organizacjami tymi sosoby prawne lub jednostki
nieposiadajce osobowgci prawnej, utworzone na podstawie ustaw, &ilgbe
jednostkami sektora finansoéw publicznych oraZciene osoby prawne i stowa-
rzyszenia samogzu terytorialnegd

W Polsce w ostatnich latach powsgthgzne nowe grupy wolontariatu potrafi
ce pdwieca swoj czas i zdolniei sprawie ludzi potrzebagych, oferugc im rGz-
nego rodzaju wsparcie, a ta&k okazujc trosk o dobro wspdlne. Postawy prezen-
towane przez wolontariuszy opiegaie na bezinteresownej woli genia innym
ludziom, nie § motywowane ckcig znalezienia pracy i zarobku. Zaangaanie
wolontariusza jest dobrowolne, a zatem wynika o jdgbrej woli, a nie z jaki
wiazacych norm.

Wolontariat zaktada réwniepewry ciggtos¢ i systematycznid w dziataniach
podejmowanych bezpgrednio na rzecz najbardziej potrzeqmyich. Aktywna¢ ta
jest najcesciej profesjonalnie zorganizowana w ramach élkrgych grup, chocia
mozna réwnie méwi¢ o wolontariacie indywidualnym. Idea wolontariatakiada
wspotdziataniesrodowisk pozargdowych ze wszystkimi tymi, dla ktorych gl
szai¢ tych dziata jest niezrozumiata.

Wsréd ruchow pozagglowych mana wyr@ni¢ dwa rodzaje organizacii, ktore
zajmup sie wolontariatem. Pierwsze z nich, to stowarzysz@oiaagajce wolon-
tariuszom (dziatace dla wolontariuszy). Drugie, to organizacje zdiajace wo-
lontariuszy. Do tej pierwszej grupy nadecentra wolontariatu, ktére zajmugie
informowaniem wolontariuszy o mliwosciach ich zatrudnienia, pomagaj
w rozwigzywaniu problemoéw, zbiergjinformacje na temat sytuacji wolontariatu

" Definicja zaczerpgia ze strony internetowej ,Centrum Wolontariatu” Stupsk, http:
/lwww.wolontariat.org.pl/slupsk/definicje.htm
8 DzU Nr 96, poz. 873.
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w danym kraju oraz badgjego stan prawny. Stowarzyszenia i fundacje zaieud
jace wolontariuszy, przy ich pomocy realizujele swoich organizacji. Wolonta-
riusze pomagajnie tylko podczas festyndw i zbiorek pietizy, ale réwnie duza
ich czs¢ zajmuje st realizowaniem zadaprogramowych organizacji, promagj
informacp, szukaniem funduszy na realizowanienych zamierze. Wiele os6b
pomaga poprzez wykonywanie swojego zawodu, wykdugc posiadane umie-
jetnoci i zainteresowan?aWolontariusz mee swiadczy prae na rzecz organiza-
cji miedzynarodowych zaréwno w Polsce, jak i za granic

Zdaniem Ewy Dajgowskiej-Wojnowskiej, prospoteczne zachowania wtden
riuszy @ inspirowane przede wszystkim motywadhltruistyczn, zadaniow,
ideologiczra, egoistyczn oraz afiliacyjm. Natomiast Gawigski uwaa, ze wo-
lontariat ksztattuje wartei, wsrdéd ktérych wymienia: obywatelski sens odpowie-
dzialndici i uczestnictwa weyciu spotecznym, postawienie w centrum zaintereso-
wan cziowieka, zwrOcenie uwagi na najstabszych i najbiaj cierpacych,
bezinteresownid w dziataniach solidarggiowych, szacunek dla innych, dzielenie
wlasnego istnienia z istnieniem innych, swéj sdughy. W oparciu o wymienione
wartasci wolontariusz realizuje postawione zadania. R@mazniejszych z nich
nalez™:

— Domaganie si od paistwa praw dla najstabszych oraz stymulowanie instyt
cjami publicznymi;

— Wytyczanie nowych zakresow interwencji i wzorcéwzpgwnych dla dzia-
talnosci struktur publicznych;

— Dostrzeganie na wlasnym terenie trudnych sytuagjesienie bezpwedniej
pomocy potrzebgpym;

— Odbudowa pozytywnej postawy obywatelskiej i morpim&szego spotecie
stwa;

— Integrowanie skb publicznych szczegdlnie w tych sektorach, w ktéryn-
terwencja pastwa jest niewystarczgja.

Wolontariat wymaga nie tylko bezinteresownegéwiecenia wiasnych sit po-
trzebupcym, ale przede wszystkim determinacji, urtiegsci taczenia wspéitczu-
cia ze sprawrieia dziatania oraz wediwosci. Wplywa on na zmianstosunkow
pomiedzy obywatelem a matwem, bowiem poprzez zbiorowe dziatanie i zaanga-
zowanie obywatel mae odegra istotry role we wnoszeniu pozytywnego wkitadu
w zycie spoteczngxi, w ktorej funkcjonuije.

Wolontariat sprzyja réwnietworzeniu wysokiego poziomu kapitatu spoteczne-
go. Jaké¢ wolontariatu zalgy przede wszystkim od jakoi ludzi, ktorzy p wspot-
tworza, a zwtaszcza od ich umégnosci pozytywnego wspétdziatania z innymi.
Kapitat spoteczny mie przejawié sie w postaci np. pomystow, projektow czy
koncepcji. Dz¢ki istnieniu kapitatu spotecznego wolontariuszetasmej inicjaty-
wy nie tylko wspieraj organizagj, ale take potrafy zaclkci¢ do wsparcia inne
osoby, ktore do tej pory nie miaty zarkontaktu. Z sity kapitatu spotecznego, kt6-
rego poktady znajdajsie w wolontariuszach doskonale zglapbie sprawwladze

% B. Wisniewska,Wolontariat mgdzynarodowy w Polsce i nfaviecie,,Wolontariat” 2001, 8.
10's. Gawraski, Ochotnicy Mitgci blizniegg Warszawa 1999, s. 25-27.
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panstwa. Ci ,aktywni obywatele”, ktorzy przeznaczawdj czas, energii srodki
dla udzielenia pomocy innymga sczesto wykorzystywani przez patwo, ktére
uzaleznione jest od ich pracy wskutek braku funduszy, mg.opiek spoteczg.
Przyktadem mge by Wielka Brytania, gdzie s na system opieki spotecznej
przeznaczyt minimum funduszgwiadomie wykorzystujc prag wolontariuszy.
Wiadze Wielkiej Brytanii przyznaj ze posiadanie wolontariuszy jest wygodla
panstwa’,

Wolontariat stanowi tate istotny czynnik zmniejszania nierovwégo spotecz-
nych i gospodarczych. Ksztatjgj aktywne postawy prospoteczne, gkgiza
kapital spoteczny spotecizstwa, a poprzez dostarczanie osobowych wzorcéw
aktywnych postawyciowych propaguje tale takie cechy, jak zarad§toi samo-
dzielnac.

Reasumujc dotychczasowe rozwania, uwaam, ze wolontariat i kapitat spo-
leczny wzajemnie na siebie oddziatujpowiem wolontariat ksztaltuje kapitat
spoteczny poprzez zaarmgavanie obywateli wycie spoteczne, a kapitat spotecz-
ny decyduje o jakii funkcjonowania wolontariatu.

Zakonczenie

Organizacje, ktore cenkapitat spoteczny, stasie elastyczne, przynogavyz-
sze zyski i wykazuj wiekszy dynamizm. Mog takze polega na wiedzy, kontak-
tach i synergii - potradi rozwiagzywat wtasne problemy. Zaréwno wspélna praca,
jak i dobra atmosfera, partnerstwgzenie do wytyczonego celu sprzyjajrzeka-
zywaniu i wymianie wiedzy, da¢ jednoczenie pewngé, ze organizacja uczy i
i jest otwarta na zmian zwlaszczaet spoteczy. Ludzie, ktérzy dziataj w takich
strukturach, prezentujwyzszy poziom zaangawania i wykazuj wyzsz jakosé
pracy dla dobra zaréwno organizacji, jak i dla semysiebie. Dlatego te
uwzgkdniajgc cele organizacji w perspektywie diugoterminowslezy zadba
o to, aby kapitat spoleczny byt na corazzezym poziomie. Bardzo istotne jest
m.in.: zackcanie czionkéw organizacji do aktywdodb na zewatrz, poniewa
sprzyja to budowaniu kontaktéw wvodowisku lokalnym, podniesieniu poziomu
nauczania poprzez rozwijanie takich cech, jak kneabs¢ i innowacyjnd¢, oka-
zaniu zaufania oraz wiary w ich pomystaitio samodzielné¢, ustaleniu celu jako
priorytetu i realizowaniu go w zespole, np. wolontszy.
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VOLUNTEERING AS AN ACTIVITY CREATING THE SOCIAL CAPITAL

Abstract: Volunteers are involved in many areas of socfal Their pro-social behaviour
requires not only sacrificing of their own foraesother human beings but also determi-
nation, empathy and cooperation with others. Vaarihg and social capital interacts,
because volunteering helps to form the socialtahftiat determinates quality of volunte-
ering functioning.

Keywords: social capital, NGOs, volunteering, social society
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WYMIARY TEORETYCZNE I DYSKURSYWNE
KAPITALU SPOLECZNEGO

Jarostaw Julian Marczak

Politechnika Cezstochowska
Katedra Socjologii i Psychologii Zagdzania

Streszczenie Koncepcja kapitatu spotecznego, szeroko eksplaata przez nauki spo-
teczne i ekonomiczne, zawiera w sobie strukturaliestorycznie moc krytyczn ktéra
wydaje s¢ by¢ prawie zupetnie pomijana w dyskusjach teoretychny®o dekonstrukcji
pojecia kapitatu spotecznego odstaniaj¢ zawarte w nim dwa pogdki: moralny i eko-
nomiczny. Ujednolicenie tych dwéch padkow pod postagi wartcci tworzy schemat
poznawczy (naukowy i potoczny), w ktérym to, na maotalizacji "rézowych okula-
row", rzeczywisté¢ spoteczna jawi si jako harmonijny i skrajnie zracjonalizowany
Swiat.

Stowa kluczowe kapitat spoteczny, kapitat, wagb

Trzy klasyczne definicje kapitatu spotecznego
(Bourdieu, Coleman, Putnam)

Celem niniejszego artykutu jest analizagotg kapitatu spotecznego eksponu-
jaca jego struktuy, a przez to historycanwaznosé’. Z tego wzgtdu konieczne jest
przedstawienie kapitatu spotecznego jakoepiaj naukowego, a zarazem dyskur-
sywnego. Przez "pegie naukowe" rozumiem usytuowanie gma w pewnym
paradygmacie, tradycji i intertekstua$eg a talke struktug pojecia, jego koncep-
cje i koncept. Pogcie dyskursywne to takie, ktére funkcjonuje w jakidomenie
(nauki, polityki, ekonomii) i jest elementem wytvzania relacji wiadzy (wtadzy
jako stosunku sif). Poniewavytworzenie i funkcjonowanie paradygmatu jest za-
lezne od proceséw dyskursywnych, ma dokonda upraszczajcej elipsy i potrak-
towaé paradygmat jako dyskursTym samym na potrzeby tego tekstu kapitat kul-

1 O strukturze jako symptomie historii lub histqgako konstytutywnym elemencie struktury pisze
Benjamin: W. BenjaminAniot Historii. Eseje, szkicdragmenty Wydawnictwo Poznaskie, Pozna
1996, s. 413-424.

Kategoriahistorii jest centralna w nmijeniu dialektycznym i agsto powazanym z nim mgleniu
krytycznym. Tym samym zaela "funkcjonowd&" w humanistyce od~enomenologii duchadegla
poprzez Marksa i jego XX w. recepggzkoty frankfurckiej (Benjamin, Adorno, Horkheimeénpost-
strukturalistéw francuskich (Foucault, Bourdieu).

2 Koncept to zbi6r presupozycji - analogicznie daciia prawa".

® Pofcie paradygmatu stworzone dla nauk eksperymentalngezyrodniczych przez Kuhna, zostato
zaanektowane przez nauki humanistyczne. To jedmakazalo zasadnigzmiary zakresu paicia
uwzgledniajaca uwarunkowania dyscyplin zajmygych st spoteczéstwem. Tymi uwarunkowaniami
s3 przede wszystkim wiekd rownolegltych nurtéw (paradygmatéw) i brak tiwvosci jednoznaczne-
go i ostatecznego oddzielenia badago od badanego. Tym samymgo@ paradygmatu réwne jest
pod wzgtdem znaczeniowym pgjiu dyskursu nauki proponowanego przez FoucaultaFddicault,
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turowy rozwaany kedzie na dwoéch poziomach - analitycznym (struktunadp
i dyskursywnym (paradygmatycznym).

Pojecie kapitatu spotecznego zostato rownolegle wprawsaé do ¢zyka socjo-
logicznego przez Colemana i Bourdiebaj autorzy, pochodey nie tylko
z raznych kegdw jezykowych (co bylo powodem pogtkowego braku recepcji
twoérczaici Bourdieu przezwiat anglosaskiej socjologii), ale przede wszystkic
reprezentujcy odmienne paradygmaty spoteczne, a tym samymezeptujcy
odmienne tradycje, stworzyli koncepcje kapitatutepenego wytwarzanego przez
struktue spoteczn:

"the aggregate of the actual or potencial resountgsh are linked to posse-

sion of a durable network of more or less instdlized relationships of

mutual acquaintance and recognition — or in otherds, to membership in

a group - which provides each of its members withtacking of the collec-

tivity-owned capital, a "credential" which entitlédsem to credit, in the va-

rious senses of the word"

"[social] capital is defined by its function. It i®t a single entity, but a va-

riety of single entities having two characterisilitccommon: they all consist

of some action of social structures, and they itatd certain action of ac-

tors, whether person or coperate actors — whitierstructure®.

Do dwoch powyszych definicji nalegy doda eksplikacg’” Putnama, ktéry to,
zdaniem wielu autor&y stanowi trzecie po Colemanie i Bourdieu odniesien
teoretyczne dla wkszaici prac o kapitale spotecznym:

"Social capital here refers to features of sociglanisation, such as trust,

norms, and networks, that can improve the effigtemicsociety by facilita-

ting co-ordinated actior?".

Uwspdliniajc trzy powysze definicje, trzeba wyzdi¢ cztery kategorie wyzna-
czapce pogcie kapitatu spotecznego. Po pierwsze, kapitatespoty wytwarzany
jest w zastanej rzeczywisto spotecznej, ktora przybiera fognorganizacji (Put-

Historia seksualnéci, tom |, Wola wiedzyttum. B. Banasiak, K. Matuszewski, Czytelnik, Waksaa
2000, s. 52-70.

4 Putnam zauwa, ze pierwszym, ktdry wprowadzit pgjie kapitalu spotecznego, byt Lyda
J. Hanifan. Hanifan okgét kapitat spoteczny jako zaséb cech indywidualmytakierowanych na
drugiego cztowieka, takich jak wspotczucie czy dolwola, kumulowanych przez gig@owiazan
miedzyludzkich: R.D. PutnamBowling Alone, The Collaps, and Revival of AmericarmQuity,
Simon and Schuster, New York 2000, s. 19.

® P. Bourdieu,The Forms of Capital[w:] Handbook of Theory and Research of the Sociology of
Education red. J.G. Richardson, Greenwood Press, New Yd8k,18 248.

€ J.S. ColemanThe Social Capital in the creation of Human Capit#imerican Journal of Socio-
logy" 1988, nr 94, s. 98.

" Eksplikacja oznacza tu brak zmiany zakresuqajprzy jednoczesnej zmienie sensu. Przeklada si
to na doprecyzowanie lub uaktualnienie (dopasowyamiaczenia.

8 patrz: A. PortesSocial capital: its Origins and applications in nmed Sociology "Annu. Rev.
Soc." 1998, 24; F. Adam, B. Ronceviggcial capital: recent debates and research treri@scial
Science Information” 2003, 42, 155; L.J. RobinsoA./A8chmid, M.E. Silels Social Capital Really
Capital? "Review of Social Economy" 2002, LX/1.

°® R.D. PutnamMaking Democracy Work: Civic traditions in Moderralit, Princeton University
Press, Princeton 1993, s. 167.
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nam), ktéra to z kolei jest efig sieci (Bourdieu, Putnam) lub struktury (Cole-
man). W przeciwigstwie do neoklasycznej ekonomii, w ktérej to modetspo-
darki (i spoleczeéstwa jako gospodarki) to funkcja alokacyjna jestkizja wytwa-
rzajgca instytucje, a szerzej struktury spoteczne, tak wndepcji kapitatu
spotecznego jest odwrotnie - to struktura élerealokacg zasobdow (w tym przy-
padku zasobéw spotecznych, kulturowych, ale i nigtgrch). Jednate za tak
perspektyw mog sta przynajmniej dwa, rine zataenia. Stanowisko Colemana
i Putnama, a tale ekonomistéw bazggych na teorii gier i historiograféWjest
stanowiskiem funkcjonalnym w szerokim tego stowaczeniu. Oznacza tage
zachowanie jednostki w systemie spotecznym, jeaptty lub modyfikach tego
systemu przy zal@niu indywidualnej racjonaldoi. W tej perspektywie struktura
lub sie zwielokrotnia prawdopodohistwo osijgniecia jawnego lub ukrytego celu
jednostki. Co innego, wobec stanowiska Putnamalé@ana, oznacza struktura
w koncepcji kapitatu spotecznego Bourdieu. Jedrastkiajdujca sé w struktu-
rze, poddana jest regutom tej struktury w taki pldsposobze racjonalnéc jest
racjonalndcia struktury, a nie jednostki, a wi@m razie cel jako sktadnik racjo-
nalnaici jest celem struktury.

Po drugie, kapitat spoteczny to wytworzenie dzieta(Coleman, Putnam).
Dziatanie to obok sensu rudymentarna kategoriaesgof’, bedaca "podglebiem"
dla innych kategorii, szczegdlnie racjonalcio Tym samym "dziatanie aktora" jest
dziataniem celowym (co zregatvynika rownie ze struktury).

Po trzecie, owe dzialanie jest mierzalne w odwaolashd efektywnéci (Put-
nam). Kwestia mierzaloi wydaje s¢ odnosé bardziej do konkretyzadfipojecia
niz jego istoty. Jednale, co oczywiste, kapitat jest kategpmaczerpnita z eko-
nomii, a tym samym miara #oiowa jest immanentna wobec kategorii. "Efekt
efektywndgci" siega jednak daleko poza poje kapitatu spotecznego, bowiem
wyznacza rownig nastawienie badacza, paradygmat, w ktorym porsigzautor,

a take okrdla system ekonomiczno-polityczny, w ktérego rzedsymici znajduje
sie 6w paradygmat.

Po czwarte, kapitat powstaje na zasadzie kumufaggregation. Kumulacja
to jedyny pomyst (odrniajacy kapitat spoteczny od innych goj takich jak insty-
tucja) na znalezienie mechanizmu wytwarzania lukelokrotniania dziatania spo-
lecznego. Kumulacja oznacza zgromadzenie pewnigji $oodkow umdaliwiajgcej
dziatanie, oznacza réwnocrée silne powdzanie dziatania z siegii struktug
spoteczyg (kumulacja jest zapoedniczeniem medzy struktug, a dziataniem).
Tym samym z&to kumulacja jest warunkiem konstytutywnym dla ikaip spo-
lecznego, kategoriami dookitejacymi s3 kategorie struktury, dziatania i efektyw-

19 D.C. North,Efektywné¢ gospodarcza w czasi#um. A. Lompart, [w:]Wspélczesne teorie socjo-
logiczne,red. A. Jagiska-Kania, L. Nijakowski, L. Szacki, M. Ziétkowskscholar, Warszawa 2006,
s. 554.

1 M. Weber, Wirtschaft und Gesellschaft. Grundriss der Soziatigmnik J.C.B. Mohr (Paul Sie-
beck), Tubingen 1922, s. 1-3.

2 Konkretyzac} rozumiem za Leszkiem Nowakiem - w najlzym skrécie - jako wprowadzanie
do modelu teoretycznego czynnikéw empirycznych, pdikajacych model: L. NowakGombrowicz.
Cztowiek wobec ludzPrészyiski i S-ka, Warszawa 2000, s. 23.
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nosci. By moc posugt sie dalej w analizie kapitatu spotecznego, nglprzyjrzet
sie mechanizmowi kumulacji w ramach kapitatu.

Kapitat i warto §¢

Kapitat zostat najogdlniej okéony przez Webera jako ,ustalona w celu zbilan-
sowania w rachunku kapitalowym, szacowana wartwenizna srodkow zarob-
kowych, ktorymi rozporgdza s¢ w danym przedsivzieciu”.®* Jeszcze krocej
mozna by okréli¢ kapitat jako warté¢, ktdrg sie rozporazdza. Wyostrza gitu
aspekt wtadzy (zaszlzania) wartécia. Mozna to rozumié przynajmniej dwojako.
W pierwszym rozumieniu zagdzanie daje moc decydowania o przeptywie i kie-
runku przeptywu wartéei, w drugim, zargdzanie decyduje o ksztatcie (formie)
samej wartéci. Czym jest jednak war§é? Weber w podanej wgj lakonicznej
definicji kapitatu mowi o wartéci pieniznej. Przypomina to sformutowanie Mark-
sa* ,ten ostatni produkt [piesdz-JIM] cyrkulacji towaréw jest pierwgZorma
przejawiania si kapitatu™. Pienidz traktowany jest przez Marksa jak towar,
w tym znaczeniuze jest postagi ekwiwalentu wszystkich towarow. Kdy towar
mozna (w okrélonym stosunku) wymietina inny (czyli kady towar jest ekwi-
walentem kadego innego towaru). "Ekwiwalentfid towaru maliwa jest dzéki
jego wartdci. Kazdy towar posiada wargé uzytkowa i wymienrg. Tym niemniej
jednak kady towar mana wymiené na inny ze wzgidu na warté¢ uzytkowa
albo wymienn. Wartci¢ uzytkowa jako jaké¢ towaru nie pozwala stworéygasa-
dy wymiany (bowiem nie mma poroéwna dwoch r@nych wartdci uzytkowych).
Transakcja piegzna maliwa jest dz¢ki wartosci wymiennej towaru. Wracag
zatem do definicji kapitatu, mmoa jwz powiedzi€, ze kapitat to wart& wymien-
na, ktog sie rozporadza. Dodajc do tego przytoczone wcaeej rozstrzygngcia
Bourdieu, mana powiedzié, ze kapitat to kumulacja wargoi wymiennej, ktog
si¢ rozporadza. Jak ja zostatlo powiedziane, zadzanie czyri moze oznaczé
dwa rozumienia. O ile jasne wydaje gierwsze, a wic decydowanie o kierunku
zmian, o tyle drugie wymaga analizy. M@wio radykalnych przeksztatceniach
w dziedzinie sztuki wspotczesnej, Benjamin wproveagdndziat rozumienia sztuki
wedlug wartdci autentycznej i wartei ekspozycyjnej. Analogia do Marksow-
skich wartdci: uzytkowej i wymiennej, wydaje siby¢ nieprzypadkowa. Autor
Pasay dodaje jednak do tej dychotomii waitoaspekt pozaekonomiczny. Ujmu-
jac to innymi stowy, Benjamin méwi o formalnych zmém w kulturze, ktére
maja niewgtpliwie wymiar ekonomiczny i dyktowany jest przerawa ekonomii
(rynku), ale nie ograniczaesdoin. Zmiany te poleggjna zmianie metod produkcji
technicznej dzieta sztuki, d&i nim "jego maliwosci ekspozycyjne urosty w ta-
kiej mierze,ze ilosciowa zmiana relacji porailzy obydwoma biegunami [warto-
$cig autentyczn a wartdcia ekspozycyijg - JIM] przechodzi w jakziowsa zmiare

13 M. Weber,Gospodarka i spotecistwo .., op. cit., s. 65.
14 Jest bardzo prawdopodobre,rozumienie kapitatu Weber wgzbd autoraKapitatu.
15 K. Marks,Kapitat, Krytyka ekonomii politycznesiazka i Wiedza, Warszawa 1950, s. 155.
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jego natury™. Per analogiam zarzdzanie wartécia oznacza réwniejakasciows

zmiare formy wartgci, a w konsekwencji kapitatu.

Postuzenie s¢é Benjaminowsk analiz nie jest przypadkowe. Poza przykladem
rozjasniajacym drugie rozumienie zagdzania termin "wart& ekspozycyjna" po-
zwala na zastosowanie go przy ustalaniu, czym Kapttal spoteczny. Putnam
i Bourdieu, a take, ch@ nie dostownie, Coleman moavo sieci, co zostato wyja-
snione jako struktura wptywaga na ksztatt i skuteczgo dziatania spotecznego.
Sie¢ maozna jednak rozumieinaczej - jako topologiczne rozmieszczenie podmio-
tébw w procesie wymiany. Takie rozumienie sieci,rkffp zadzek mana znalé¢
w pracach Malinowskiego, a dojragbrme u Homansa, a dalej w teoriach wymia-
ny i teoriach sieci, niesie za gpbprzywilejowanie cech i wkgiwosci, ktore decy-
duja o przestrzennym rozmieszczeniu i przestrzennejydyscjit’. Taky cechy jest
wlasnie wart@é ekspozycyjna. Tym samym&enazna ponownie zastosowaefi-
nicje regulupca i powiedzi€, ze kapitat spoteczny to kumulacja waxtbekspozy-
cyjnej, ktoy sie rozporadza. Warté¢ ekspozycyjna decyduje o dyspropofcii
w systemie dogpu do uprzywilejowanych pozycji w sieci. Dzieje $ak, ponie-
waz wartas¢ (szczegolnie w kapitale spotecznym), ktora skisidaz wartgci au-
tentycznej/aytkowej i wartgci ekspozycyjnej/wymiennej zmienita swdjunkcije
w wymianie spotecznej. Zmiana ta nie polega jedyrdgym,ze marginalizuje si
wartas¢ autentyczp na rzecz warti ekspozycyjnej, ale wardé ekspozycyjna
petni funkcp wartcci autentycznej. Warto zatem, poza znaczeniem ekonomicz-
nym,, posiada znaczenie etyczne. "Istiiejbadania pegia "wartgé" zgodne s
co do tegoze powedrowato ono odycia gospodarczego przez nauki ekonomiczne
XVIII stulecia do filozofii wieku XIX"®. To wianie w filozofii najpierw Kanta,
Hegla, a przede wszystkim Nietzschego w&rtatrzymata wspotczesne znaczenie
jako kategorii moralnej. Tym samym owe petieni@ktji autentycznej przez
funkcje ekspozycyjn oznacza petnienie funkcji moralnej przez fugkekono-
miczrg. Pozycja w sieci spotecznej jest pozyapruntowan juz nie tylko ekono-
micznie, ale i moralnie. Innymi stowy, weje do stownika filozofii, nauki, iegzy-
ka potocznego warfoi jako wartdci moralnej, przejtej z poradku
ekonomicznego (ekonomii jako domeny) jest, bycukategorii freudowskiej,
symptomatyczne. Proces ten nie jest jednak procesgatym z logiki procesow
spotecznych. Na przyktad wskazywany przez Putnaaka jeden z pierwszych,
ktorzy avant la lettrezajmowali kapitatem spotecznym, de Tocquetfilltawia
wniosek méwacy, ze poradek zasad moralnych jest padkiem decydujcym
0 ksztalcie proceséw gospodarczych. W jeszcze imjgpzy sposob widzi to We-

18 W. Benjamin,Dzielo sztuki w dobie reprodukcji technicznej:] idem, Twérca jako wytwérca
tlum. H. Ortowski, Wydawnictwo Pozrakie, Pozna 1975, s. 76.

17 Dystrybucja jest nierogtznie zwizana z ¢zykiem. &zyk jest wyrazem kapitatu kulturowego,
symbolicznego i spotecznego, ale i sposobem konagjiilowych kapitatow: P. BourdielQystynk-
cja. Spoteczna krytyka wladzydzenia ttum. P. Bitos, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Wansa
2005, s. 67; ideni,anguage and Symbolic Powé&olity Press, Cambridge 1991.

8 Mechanizm utrwalania podziatéw spotecznych popizsaitat spoteczny zostat szczegoélnie silnie
wyeksponowany przez Bourdieu: P. BourdiBystynkcja .,.op. cit. s. 19-23.

19H. JoasPowstawanie wartei, tum. M. Kaczmarczyk, Oficyna Naukowa, Warszawa2, s. 36-37.

20 R.D. PutnamBowling Alone ...op. cit., s. 292.
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ber, ktory stawia tez ze poradek religii protestanckiej tworzy najefektywniejsz
(1) wersg kapitalizmu.

Whioski

Mimo ze zostala dokonana pobiee dekonstrukcja pegia kapitatu spoteczne-
go, to jednak odstania przyczyny organizowaniaegiaj proponowanego przez
Putnama, Colemana i Bourdieu, przez pdek (czyli gzyk i logike) ekonomicz-
ny. Oznacza to dwie konsekwencje. Po pierwsze,istpytanie o metaoglteore-
tyczrg wspotczesnej socjologii. Po drugiesljgraktowat gtowne nurty nauki jako
symptomy stanu spotecznego, to dyskurs ekonomiammycniony przez panowa-
nie moralne wymaga analizy. Taka analiza wpisywatab w wysitek szkoty
frankfurckiej, szczegolnie prac Horkheimera i Adariw tym kontekcie kapitat
spoteczny mege okaza sie wyjatkowo wyteczry kategory. Nieprzypadkowo
zreszf Coleman i Bourdieu zajmowaliesbadaniem szkolnictwa, poniewaystem
ten jest papierkiem lakmusowym stanu spotecznegospektywa badawcza i te-
mat badawczyasjednak warunkowane przez pierwszymieniory konsekweng
- meto@ teoretyczn. Napkcie paradygmatyczne guzy mysleniem krytycznym,
ktére reprezentuje np. Adorno, ale i Bourdieu, alaniem, ktore z pewndoz
tolerancji mana by nazwé mysleniem neopozytywistycznym (czyli takim, ktére
zaklada petn suwerenné nauki i jej ahistoryczny charakter), a reprezertoym
przez Colemana i Putnama, jest zdumige@jtatwo przezwyerzane, a wisciwie
niezauwaane w gtdwnym nurcie debat nad kapitalem spoteczrdatozenia teo-
retyczne pracy nad kapitatem kulturowym i pokrewngimszarami nie magjedy-
nie sprowadza sie do przygcia perspektywy demistyfikagej (Mgl krytyczna,
dekonstrukcja peg, mysl spotecznie zaangawana). O wiele bardziej potrzebny
jest projekt konstruktywny, zawiesgly w sobie "mechanizm wafku". Chodzi
wiec o tak teork, ktora ustanawiataby struktyrale nietotalizujca (ustanawiajca
jedms logike). Mowiac konkretnie: pajcie kapitatu spotecznego widZienozna z
perspektywy krytycznej (i historycznej) jako zgizanie skumulowanwartcscia
ekspozycyja. Mozna rownoczénie widzieg poprzez kapitat spoteczny mavosé
efektywnej dystrybucjisrodkow komunikacji i nauczania podtrzymaych lub
wytwarzapcych spoteczéstwo obywatelskie (wspoélny cel modeli komunitarnych
i liberalnych). Zwykle wdczenie jednej definicji do drugiej zatartoby najistiej-
sze zatleenia anektowanej definicji. By zatem stwa¥zgnodel krytyczno-kon-
struktywny pogcia kapitatu spotecznego, a ¢@i dokon& pofaczenia definicji,
nalezy zaca¢ od maliwosci poréwnania zateen teoretyczno-ontologicznych sta-
nowigcych o paradygmacie, w ktérym wytworzono glakefinicje.
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THEORETICAL AND DISCURSIVE DIMENSIONS OF SOCIAL CAPITAL

Abstract: The idea of social capital which is widely useddwmgial and economic scien-
ces has historical and structural critical forchisTaspect is not disregarded in theoretical
debates. Deconstruction of social capital exposesriternal orders: moral and economi-
cal. Two orders are treated as a value and thaigfaes cognitive pattern which causes
totalization (recognition of overharmonious androagonal social reality).

Keywords: social capital, capital, value
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POTRZEBY I WARTOSCI JAKO WYZNACZNIKI
LUDZKIEGO DZIALANIA

Maja Skiba

Politechnika Cezstochowska
Katedra Socjologii i Psychologii Zagdzania

Streszczenie:Rozwaajac 0 wartgciach jako wyznacznikach ludzkiego dziatania i za-
chowania, nie mma nie poruszy problematyki potrzeb, ktére rowriew sposéb zna-
czacy, determinuj aktywndi¢ jednostki lub grupy. Przykladowo potrzeba przymadsci

i akceptaciji jest jednz podstawowych potrzeb jednostki. One toswia wyznaczaj pola
dziatania cztowieka do tworzenia sieci zalesci i wspOtpracy, a zatem kapitatu spotecz-
nego. Jak& i sita kapitatu spotecznego jest determinowan&przartdci i postawy jed-
nostek. Wyjdnienia zatem wymaga tutaj nie tylko sprawa ujmoagmbtrzeb ludzkich

w powigzaniu z wartéciami, ale réwnie geneza powstania wspoiczesnych teorii potrzeb.

Stowa kluczowe: potrzeby, wartéci, réznice i podobiéstwa pomgdzy potrzebami
a wartgciami

Geneza powstawania wspotczesnych teorii potrzeb

Poszukujc korzeni teorii potrzeb, natg¢ cofmé sie az do staraytnosci. Jw
hellenscy filozofowie dostrzegli znaczenie doanamystowych w ksztattowaniu
sie zachowa ludzkich i ich oceny.

Pierwsze wzmianki o doznaniach zmystowychzn@odnalé¢ u przedstawicie-
li hedonizmd, a mianowicie u Arystypa i Epikura. Arystygt na przetomie Vi IV
wieku p.n.e. Filozofia Arystypa, jak pisze Wiadystadatarkiewicz, a tate Frede-
rick Coplesto zostata uksztattowana poprzez pogl Sokratesa, ktérego byt
uczniem, oraz Protagorasa. Arystyp ualaze gtownym celem, do jakiegmiy
cztowiek, jest przyjemnid. Z kolei ogét przyjemngci stanowi 0 szazciu czto-
wieka. Jest to nieatpliwie fakt, jak pisze W. Tatarkiewicz, gdyudzie zabiegaj
tylko o to, co jest korzystne i w konsekwencji gexyne, a unikaj tego, co jest
niekorzystne, czyli przynosi cierpienie.

Wedtug W. Tatarkiewicza, filozafiArystypa, stanovgica swego rodzaju skraj-
ny hedonizm, mzna upé w pieciu zasadniczych tezath

! Hedonizm - doktryna filozoficzno-etyczna, uzm przyjemnécé za cel i najwysze dobro czlowie-
ka, za gldwny motyw dziatania, a unikanie cierpéefprzykrdci) za warunek szezcia. Podaj za
W. Kopalinski, Stownik wyrazéw obcych i zwrotow ohemjcznych Wyd. Wiedza Powszechna,
Warszawa 1994, s. 207.

2 F. CoplestonHistoria filozofii, Instytut Wydawniczy PAX, Warszawa 2000, t. I.

3 W. Tatarkiewicz Historia filozofii, PWN, Warszawa 1958, t. I, s. 101.

* Tanve, s. 101-102.
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— przyjemnd¢ jest jedynym dobrem, a cierpienie jedynym ztem;

— przyjemndg¢é bedaca jedynym dobrem jest stanem przelotnym, chwilowym
trwajgcym tyle, ile trwa bodziec;

— przyjemnd¢ jest natury cielesnejcielesna przyjemifo jest celenzycia;

— przyjemnd¢ jest stanem pozytywnym;

— przyjemndci réznig sie tylko intensywnécia, natomiast nie rnig sic miedzy
soly jakascia, czyli nie ma przyjemnii, ktore bylty wzgédem siebie wisze
lub nizsze. Zatem wszystko jest rownie dobre, gdy dajenggwzyjemndc.

Podobnie jak Arystyp traktowat przyjemigcEpikur - myéliciel, zyjacy na prze-
lomie IV i lll wieku p.n.e2 Uwazat przyjemnéé za cel najwyszy, jednake nie
sprowadzat jej do doznania samego w sobiezi# ja przede wszystkim z brakiem
cierpien zaréwno fizycznych, jak i psychicznych. Wedtlugddiozofa, cztowie-
kowi z natury jest dobrze, o ile nie usgdiwviaja go jakiekolwiek niepowodzenia,
czyli cierpienia. Epikur uwaat, ze sam procesgycia stanowi radé, ktora jest
gtéwnym sktadnikiem szezcia’ Trzeba tu jednaje zaznacz, ze Epikur, jak
podaje W. Tatarkiewicz, wyoelonit dwa rodzaje radai (przyjemndci): radagé
wrodzona, inaczej wewtrzna, o ktdg nie potrzeba zabie§agdyz istnieje ona
w cztowieku i radé¢ uwarunkowana czynnikami zewtnznymi. Ten drugi rodzaj
radaici mazna okréli¢ mianem przyjemniei zewretrznej. W zwizku z tym przy-
jemnai¢ zalezy od potrzeb i poziomu ich zaspokojehid/ zwiazku z powyszym
ciekawi mnie, na ile badani studenci uzalaja swop rada¢ zyciowa, a w konse-
kwencji szcescie od zaspokojenia olkdlenych potrzeb. Zastanawsae jest réw-
niez, czy osigniecie wyzszego wyksztalcenia przez respondentéw — studentéw
bedzie miato wptyw na ich poczucie przyjensad.

W zaprezentowanych paglach filozoficznych rozweania koncentrowaly si
na dwoch przeciwstawnych sobie doznaniach zmysthwy@rzyjemnéc i cier-
pienie. Na bazie tych dwoéch kategorii zbudowandatadilozofia zycia przyjem-
nego. Filozofia ta stataesie kolei podstaw do formowania si swiatopoghdu, ze
cztowiek jako istota zmystowagdy do wraen, dozna przyjemnych. Trzeba za-
znaczy, ze w tych doznaniach miei sie proces poznania otaczeggo naswiata,
a wiec wiedzy. Rodzi si tutaj zatem autotelizm poprzez gganie wiedzy, ktory
wiele wiekdw péniej znalazt swoje miejsce w wastowaniu pracy kwalifiko-
wanej.

Filozofia zycia przyjemnego, a doktadniej rzecz ujgujjfilozofia akceptaciji
przyjemndci i unikania cierpienia statagszaczynem teorii potrzeb.

Wspoiczesne rozumienie potrzeb polega na pdtiiel, ze $ one wyrazem
niedostatku czego co sé zmystowo pagda wzgkdnie unika, jéli okreslone za-
chowanie jest zwizane z doznaniem przyk@ (cierpienia). Jak pisze Wiodzi-

® W. TatarkiewiczQ szczsciu, PWN, Warszawa 1985, s. 510 i nast.

® Tanve.

"W. TatarkiewiczHistoria ...,op. cit., s. 183-184.

8 Na przyktad przyjemnai wynikajacej z satysfakcji poznania wiedzy, rozwoju wiasospbowdci
itp.
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mierz Szewczuk, potrzeba stan braku w organizmie czegao jest niezidne do
jegozycia’.

Filozofia swiata postrzeganego poprzez zmysty cziowieka olddsk w prze-
sztoé¢ wraz z pojawieniem siteologii chrzécijanskiej, ktora odrzucita wyranie
w IV wieku przyjemnéciowe doznania zmystowe jako waitmwe w kontekcie
zblizania s¢ do Boga.

Wedtug teologéw chrzeijanskich, m.in. sw. Augustyna is$w. Tomasza
z Akwinu, wszelkie doznania zmystowe koncenrjcej s¢ nazyciu doczesnymas
zaprzeczeniem boskd natury ludzkiej. Zaprzeczenie to wynikato z fakte do-
znania te byly wydcznie doznaniami przyjemaciowymi. Nasapit woéwczas wy-
razny prymat przykreéci, cierpienia nad przyjemsoia. Miato to swiadczy o wy-
sokiej ocenie moralnej czlowieka, ktogwiadomie rezygnuje z przyjemém na
rzecz umartwiania siw imie mitosci do Boga. Na tej podstawie uksztattowaka si
silnie ideologicznie zasada ascezy, ukazej pozytywnie moralp rezygnac
z potrzeb przyjemniiowych, nie wyhczapc réwniez potrzeb podstawowych, jak
jedzenie czy sen. Dokladniej ujmuj asceza to ograniczenie wkasnych potrzeb
badz, w skrajnych przypadkach, rezygnacja z niciczy st ona z surow dyscy-
pling wobec samego siebie w celu gmpiiecia doskonaléci religijnej (Swigtosci)

i zbawienia. Zasada ascezy powstala z przesadagjyoprzed nieczystoia ciala,
przybierajc przy tym régne formy: posty, praktyki pokutne prowade nawet do
samookaleczeniagimilczenie i cagte modlitwy.

Charakterystycznym zjawiskiem dla dominagjedniowiecznej ascezy byto
gloryfikowanie ubostwd, zycia pustelniczego, czyli ucieczki Gaiata zewstrz-
nego. W znaczeniu potocznym asceza oznacza&qumliwos¢ wobec witasnych
pragnié i dazen oraz opanowanie nagtnosci. Mozna zatem stwierdg ze
wartasci wywodzce sé z absolutu, odnogeze sté do sfery ludzkiej duchowéai,
byly w okresiesredniowiecza jedynym wyznacznikiem moralnych zachowdz-
kich.

Powrét do ujmowania czlowieka jako istoty zmystowesspit w okresie Od-
rodzenia, ktéry dat pogrek nowaytnej myli filozoficznej. Zmystowe zachowa-
nia cztowieka i zwgzane z nimi poczucie przyjemsw odzyty w pismach F. Ba-
cona i Franciszka Salezegwjacych na przetomie XVIi XVII wieku.

Filozofia F. Bacona, jak pisze Kazimierz shéak, miata by swoistym syste-
mem praktycznego pagtowania, zachowania ludzi, niezabgm od religii, pro-
wadzcym w konsekwencji do szexia poprzez odczuwanie przyjensod'
Wedtug tego angielskiego filozofa i polityka, godm@agi g doznania zmystowe,
wynikajace z procesu poznania, czyli wiedzy. F. Bacon lbgekonanyze ludzie
pragry posihs¢ wiedz czesto z naturalnej ciekawoi, ktéra prowadzi do poczucia
przyjemndgci z jej poznania. Uwidaczniaestutaj zatem autotelizm wiedzy, czyli

® Stownik psychologicznyed. W. Szewczuk, Wyd. Wiedza Powszechna, Warsi8%8, s. 204.

10 Ubbstwo w okresigredniowiecza traktowane byto jako cnota.

M Sposéb uzyskania szszia przez czlowieka w zateniu F. Bacona byt zupetnie ady od tego,
ktory zalecat Keciot. K. Lesniak, Franciszek BaconWyd. Wiedza Powszechna, Warszawa 1967,
s. 100.
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innymi stowy poznanie wiedzy dla niej samej. adréwniez, ze niektérzy ludzie
cha zdoby wyzszy poziom wiedzy dld...) reputacji, niekiedy dla zapewnienia
sobie wyszaici rozumu (...), a najeZciej dla zysku i zdobycia zawodu. Natomiast
rzadko w tym celu, zaby po prostu pawvieci¢ talent swojego rozumu dla dobra
i pazytku innych’? Wiedza u F. Bacona posiada wima wart@é utylitarmg. Jest to
jeden z pierwszych, z nastaniem epoki ngytoej, poghdéw fczacych funkcje
wiedzy z poznawanierdwiata doczesnego ku pgtkowi nie tylko poznajcego
swiat, lecz rownie innych z tego poznania korzysteych.

Filozofia zycia doczesnego F. Bacona, jakzma wnioskowa, stanowi istotne
podtaze ksztattowania giwspotczesnych teorii potrzeb.

Interesujcy zwrot w rozwaaniach na temat zmystowych zacheweaitowieka
uwidacznia si w poghdach F. Salezego, francuskiego teologa - humanisiyo
naczeln zasad, na bazie ktorej zbudowat swydjlozofie zycia, byto stwierdzenie,
ze religia powinna by zwigzana zzyciem cziowieka i liczy si¢ z jego potrzeba-
mi."® Dlatego inna jest polanos¢ szlachcica, rzemitnika, cziowieka posiadage-
go rodzirg, jeszcze inna samotnika. Oczywiste byto dla Fe&ajoze ten, kto ma
rodzirg, nie mae wyrzec si, jak zakonnik, wtasnych potrzeb, m.in. podstawo-
wych, jak jedzenie czy zapewnienie bytu, wemiitosci do Boga. Z kolei osoba
samotna mze to uczynt, o ile wyraa che¢ zerwania wgzi ze swiatem zewngtrz-
nym. Zatem F. Salezy postulowat, aby paoim¢ dostosowéa do sit, spraw, obo-
wigzkdéw i potrzeb, ktérych zaspokojenie w konsekwespjiawia rad& kazdemu
cztowiekowi*

Jak widd, filozofia zycia F. Salezego odrzuca catkowicie reljgiv ktorej do-
minuje zasada ascezy wyeaej poprzez paviecenia, poku, izolacg spoteczn
(zycie pustelnicze). Uwat on natomiast, jak pisze W. Tatarkiewiee,zycie do-
czesne, w ktorym mieszgsie wszelkiego rodzaju potrzeby cztowieka, nie jest
w sprzecznéci z ideami boskimiZycie cztowieka, wedtug F. Salezego, nie po-
winno by cierpieniem wynikajcym m.in. z niemgnosci zaspokojenia witasnych
potrzeb, lecz radaia, bedaca konsekwengj ich zaspokojeni&

Poghdy F. Salezego poddane zostaty krytyce przez tgologgow katolickich,
ktérzy walcac z reformacj luteraiska i kalwinska na nowo gtosili wyszas¢ war-
tosci absolutnych nad potrzebami doczesnymi.

Znaczenie potrzeb wyciu cziowieka odywa w XVIII wieku, kiedy to zwolen-
nicy rozwijagcej se gospodarki rynkowej gltosilize kazdy cztowiek ma naturain
potrzelg poprawy swego bytu. Jednak ta naturalna potrzeba cziowieka nie
musi by w sprzecznéci z ideami BoskimiZycie w ubdstwie w tym okresie prze-
stato by juz wartaicia najwyzsz, czyli cnot, co miato miejsce w epoceednio-
wiecza.

12K, Lesniak, Franciszek ...op. cit., s. 124.

BW. TatarkiewiczHistoria ...,op. cit., t. Il, s. 23.
 Tanve.

5 Tame, s. 23 i nast.
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W historii poszukiwé motywéw dziata ludzkich potrzeby & czesto utasa-
miane z instynktami i paglami jako bodcami aktywizujcymi czlowieka®®
O instynktach jako naturalnych skiorse@ach cztowieka wspominat zuXVII-
wieczny uczony - T. Hobbes, a za nim A. Smith, vgsiggc na egoizm jako czyn-
nik sprawczy aktywnéci rynkowej czlowieka. Nie wszyscy riciele XVIII-
wieczni byli zgodni co do istoty instynktow, szcbétge w okrdlaniu, jaki czynnik
jest instynktem w wjciu rodzajowym. Przykiadowo J.J. Rousseau zalickat
instynktu prospotecznnatug cztowieka, odrzucaf egoistycza rywalizacg na-
rzucan przez cywilizagi. Podobnie twierdzit K. Marks, ktory byt przekonamg
pozbawianie wlasrigi prywatnej wyzwoli u ludzi instynkt prospoteczoa Po-
glady tych wymienionych mdficieli sktaniap do przypuszczeniag instynkt ute-
samiali oni z potrzebami.

Chciatabym dodg ze istniejce rozbudowane teorie instynktu ttumacxiele
Zjawisk spotecznych wéaie zachowaniem instynktownym. Przykladem tego jest
teoria XIX-wiecznego amerykakiego filozofa i psychologa - Williama Jamesa.
Twierdzit on,ze cztowiek wyposzony jest w wiele instynktow, jak np.: sladow-
nictwo, rywalizacja, wspétczucie, strach,eéhposiadania, tworcze, ciekawacé,
towarzyskd¢, mitos¢. Wedtug W. Jamesa, wszelkie zachowania wyndeagz d-
zen cztiowieka maj swe podtae w instynktach’

Stanowisko W. Jamesa odnée do bodcow aktywizupcych cztowieka popart
inny amerykaski uczony - William McDougall. \&6d wielu instynktow ludzkich
wymienit on: pewné& siebie, stowarzyszaniegsizdobywanie débr materialnych
i tworczai¢ jako proces. Wedtug W. McDougalla, instynktom tozyaz emocije,
takie jak: gniew, pozytywne samopoczucie, straghtyinkty oraz towarzygze im
emocje § dla W. McDougalla gtéwnymi wyznacznikami aktywseo ludzkiej®
W poghdach tego psychologa wyirse zaznacza sinacisk na celowy charakter
zachowa ludzkich, ktéry mana hczy¢ z pogciem pogdu.

Instynkty wyr&nione zaréwno przez W. Jamesa, jak i W. McDougaitana
traktowa takze jako potrzeby ludzkie.

Wspoiczénie instynkty czy sk z genetycznymi wkgiwosciami natury ludz-
kiej, ograniczaic je do odruchdéw bezwarunkowych. Takie rozumienigeqa
instynkt umiejscawia ten bodziec aktyvgnbludzkiej poza sferswiadomdci.

Nie pdgwigecam tej problematyce wkszej uwagi, gdy nie jest ondcisle zwia-
zana z tematem opracowania. Dla mnie potrzebajastde wszystkindcisle po-

8 Pod pogciem instynkt rozumiem dziatanie cziowieka, wynila z uwarunkowa genetycznych,
istniejacych pozaswiadomdcia. Zgodnie z teos odruchdéw I.P. Pawlowa, instynkty mma zaliczy
do odruchéw bezwarunkowych. Przeciiagevem odruchu bezwarunkowego jest odruch warunkowy
wynikajacy z wyuczenia, inaczej odruch wyuczony. Odrucheynczonym mae by¢ przyktadowo
zainteresowanie malarstwem.

Pod pogciem pogd rozumiem biologiczny czynnik o zabarwieniu emoejmym aktywizujcy
cztowieka do dziatania. Pe@ powstaje w sytuacji braku w organizmie ludzkine@a, co jest nie-
zbedne dla jego prawidtowego funkcjonowania. Bayp mazna utasami z potrzebami fizjologicz-
nymi.

17 Ch.N. Cofer, M.H. AppleyMotywacja: teoria i badaniaPWN, Warszawa 1972, s. 38.

8 Tame, s. 40.
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wigzana z zachowaniamgwiadomionymi, a zakres tak ujmowanych potrzeb jest
zazwyczaj regulowany rozmaitymi standardami, ob@jeymi komfort zycia co-
dziennego.

Wspoiczesne teorie potrzeb

Kolejne spojrzenie na potrzeby ludzkiegweé sk z szybkim rozwojem gospo-
darczym w XX wieku, szczego6lnie w dziedzinie tedisituzacej szeroko pete-
mu procesowi spotecznej konsumpciji. Przyktadowo cdrad stat si przedmio-
tem powszechnegazytku. Mozna wobec tego doszukiwaie powiazan pomidzy
wspoétczesnymi teoriami potrzeb a rozwojem gospayenc

Wspotczesne teorie potrzeb wskazbpgactwo motywoéw aktywriei ludzkiej.
Do najbardziej znanych, paghznikowych, zalicza siteoria potrzeb ameryka
skiego psychologa - A.H. Maslowa. A.H. Maslow adicisic od teorii
W. McDougalla i stworzyt klasycznjuz teor opart tylko na potrzebach. Wyklu-
czyt zatem wszelkiego rodzaju instynkty i pdy jako bodce aktywizujce czio-
wieka. A.H. Maslow wychodzi z zatenia,ze czlowiek jest motywowany do dzia-
tania poprzez zhierarchizowanie potrzeb. Zaliczanitth, bionc réwniez pod
uwag kolejnas¢ zaspokajania, takie potrzeby, jak
— fizjologiczne (zaspokajanie gtodu, pragnienia wagy);

— bezpieczastwa (pewnét, stabilnd¢, zaleznosé opieka, wolné¢ od kku itp.);

— spoteczne (kontaktow interpersonalnych, gatpprzynalenosci);

— szacunku (oggniecia, prestt);

— samorealizacji (pragnienie samourzeczywistnienigalizzowanie wiasnych
zainteresowd, zdolngci, poznanie i zrozumienie otacze@j rzeczywistéci).
Mozna zauway¢, ze potrzeby w ujciu A.H. Maslowa zasadniczo dziedic na

potrzeby fizjologiczne 40z egzystencjalne (m$zego rzdu) niezlgdne dla prawi-

dtowego funkcjonowania organizmu ludzkiego i polrggpsychiczne (wiszego
rzedu) wiaciwe dlazycia psychicznego jednostki.

Przytoczony hierarchiczny system potrzeb stworzorzgz A.H. Maslowa po-
lega na tymgze niektdre potrzeby, okflane jako wysze lub wtérne, magujaw-
nia¢ sie w psychice cziowieka wowczas, gdy zaspokojonearpgiotrzeby nisze,
okreslane rownie jako pierwotne. Jedna& naley zaznaczy, ze potrzeby psy-
chiczne nie g niezledne dla biologicznego istnienia. Dlategérégd ludzi istnieje
zréznicowanie w odczuwaniu potrzeb psychicznych. Zaajmke potrzeb psy-
chicznych przybiera une formy czynnéciowe i sytuacyjne. Potrzeby te naolgy¢
zaspokajane m.in. poprzez wykonywaprag¢ zawodowd, a take podnoszenie
kwalifikacji na poziomie wyszym.

Wedtug A.H. Maslowa, potrzeba bezpietg®va lgdaca na pograniczu odczu-
walnaici popedow i proceséw psychicznych zasadniczo determinjaenianie si
potrzeb wyszych?® Cztowiek nie ma poczucia bezpieazeva, kiedy jest gtodny.

19 E.B. Hilgard, Wprowadzenie do psychologitWN, Warszawa 1967, s. 19arz;dzanie. Teoria
i praktyka red. A.K. Kaminski, W. Piotrowski, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2002316-317.
20 A H. Maslow,Motywacja i osobows#, PWN, Warszawa 1990, s. 76.
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Zatem bezpieczsstwo jako potrzeba zar6wno pojawig sia poziomie odczuwal-
nosci potrzeby fizjologicznej, jak tepotrzeby niezaspokojonej przynadesci.

Nalezy podkréli¢, co jest istotne dla moich rozwuss, ze A.H. Maslow usito-
wat pohczye problem potrzeb z koncepaojvartcici. Doktadniej ujmugc, potrzeby
wyzszego rzdu w skonstruowanej hierarchii potrzeb dkitejako wyznaczniki
prowadace do konkretnych warfoi bytu. Wartdci bytu i ich odczuwalné& za-
lezne @, wedtlug A.H. Maslowa, od wielu czynnikbw sprawdayen.in. procesu
socjalizacji wpajajcej okrglone normy zachowalub indywidualnych cech oso-
bowdsci pragrycej wznidgé sie na szczyt samorealizacji. R jest u ludzi odczu-
walnaé¢ potrzeby samorealizacji i dlatego niezéta jednostka umiejscawia samo-
realizacg w rzedzie potrzeb istotnych dla jej egzystencji. W tymypadku mana
powiedzi€, ze ludzie urzeczywistnigjw swoim zachowaniu ue wartdci bytu,
ktore, niezgodnie z koncepcdh. Maslowa, przyjmyj zalezne od osobowdei hierar-
chie. Dla przyktadu u czlowieka w jego hierarchotqzeb dominowémoze potrzeba
przynalenacsci, a w stopniu znikomym pojawiaegpotrzeba samorealizaciji.

Mysle, ze préba pejfczenia tych dwoch kategorii - potrzeb z waciami -
stanowita pewne nawgianie do utylitarystycznej koncepcji wadtodJ. Benthama.

Réwnie ciekaw hierarché potrzeb, aczkolwiek bardzo rozbudowamapropo-
nowat inny amerykigski psycholog - Henry A. Murray. Psycholog ten tdizt, ze
istnieje okoto czterdziestu potrzeb determaych aktywndéé zaréwnozyciowa,
jak i zawodows cztowieka. Potrzeby te, wedlug H.A. Murray’a, wotmgym po-
dziale mana sklasyfikowa jako potrzeby wiscerogenne, czyli fizjologiczne,
| potrzeby psychogenne. Podobnie uczynit to wspamnivczéniej A.H. Maslow.
W ujeciu H.A. Murray’a potrzeby wiscerogenne warunkowaneez stany i proce-
sy zachodgce w organizmie cziowieka. Z kolei potrzeby psydhume g przez
jednostke nabywane w procesie socjalizacji, czyli determiane przez otoczenie
zewretrzne. H.A. Murray podkrda wptyw srodowiska na jednostk W tym po-
gladzie jest podobny do wybitnego socjologa francugkiEmila Durkheima, ktory
wyraznie opowiedziat si za prymatengrodowiska spotecznego nad jednasitiej
zachowaniami.

Lista potrzeb psychogennych cztowieka u H.A. Mulaagodzielona jest na
sze¢ zasadniczych grup potrzeb, w ktorych miegzsiz swego rodzaju potrzeby
od nich pochodne. Jest ickh dwadzigcia osiem. W zwigzku z tym, biogc pod
uwag: opinie respondentéw — studentow i ich potrzebiigjanog by¢ zaspokojo-
ne poprzez poegie studiéw oraz uzyskanie wgzego wyksztatcenia, zaprezegtuj
tylko niektore potrzeby z listy H.A. Murray’a, kigmwyodrebnia m.in. takie po-
trzeby, jak":

— Potrzeby zwjzane z przedmiotami niegwvionymi:

- potrzeba nabywanjgowickszania swojego stanu posiadania idtkai,

- potrzeba zatrzymanjaachowania posiadanych rzeczy;

— Potrzeby stanowce wyraz ambicji, silnej woli, pragnienia g@gnig¢ i prestiu:

- potrzeba wywsszania st, przewyszania innych,

- potrzeba osjgnieé, przezwycgzania przeszkod, sprawowania wiadzy, zrobie-

nie czegé® trudnego jak najlepiej i jak najszybciej,

2L E.R. Hilgard Wprowadzenie do ..op. cit., s. 193-194.
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- potrzeba uznaniatrzymywania pochwat, nagrod, szacunku,

- potrzeba pokazaniagiprzedstawienia swojej osoby w efektywny sposob, fa

scynowania, szokowania,

- potrzeba unikania poczuciazsezaci, niepowodzé, wstydu, upokorag

- potrzeba samoobronynikania nagany, niedoceniania;

— Potrzeby zwjzane z poddawanienedub sprzeciwianiem siwtadzy:

- potrzeba dominowanjavptywu na innych i kierowania nimi,

- potrzeba niezalsasci, opierania g wptywom, dizenia do niezalanosci;
— Potrzeby dotycze uczid miedzy ludzmi:

- potrzeba afiliacjj nawhzywania przyjani, i kontaktow towarzyskich,

- potrzeba opiekowaniagitroszczenia gsio koga, utrzymywania go i ochra-

niania, pomagania kordu
— - Dodatkowe potrzeby o charakterze spotecznym:

- potrzeba wiedzyposzerzenia horyzontow sigwych, zaspokojenia ciekawo-

sci i wkasnych zainteresowia

Podejmujc problem potrzeb ludzkich, warto d@gdae zachowanie, aktywsé
jednostki mae by wynikiem dziatania kilku potrzeb jednocrge. Przyktadowo
osoba aktywna zawodowo, podejawistudia, mee kierowa sie checig poszerze-
nia wiedzy zaréwno przydatnej w wykonywanym zawediak réwnie ogolno-
spotecznej, pragnieniem uzyskania szacunku spagoziczy te konieczndcig
powigkszenia zarobkdéw potrzebnych dla utrzymania rodzpoprzez awans
W pracy.

Ciekawy na ten temat wywdd znajduje @ dziele Baeny i Janusza Sztum-
skich. Aktywna¢ zawodowa cztowieka rozpatrywana jest nie tylko spekcie
ekonomicznym, odnogeym st do zaspokajania potrzeb egzystencjalnych, lecz
réwniez w kontekécie spotecznym zwzanym z potrzebami wgzego razdu. We-
diug B. i J. Sztumskich, zaspokajanie potrzeb dgrygalnych mee by powia-
zane jednoczmie z zaspokajaniem potrzeb psychicznych, jak uapazacunku,
prestizu itp 2

Potrzeby a wartdci. Réznice i podobiaistwa

Obecnie nagpuje odejcie od akcentowania naturalistycznej, behawiorystyc
nej teorii potrzeb, na rzecz zwrécenia uwagi na wokyciu spotecznym wartei
wywodzcych sé z Absolutu. W konsekwencji zaczyna domindéwhualistyczna
teoria wskazujca na wyznaczniki spotecznych zachawadzkich, ktéra uwzgid-
nia dwazrodita: idealistyczne i materialistyczne. k@ to zaprezentowaza po-
moq rysunku 1.

Idealistycznezrodio zachowa ludzkich zwizane jest z wartgiami wynikap-
cymi z Absolutu. Tworzy ono tzw. ideavwkoncepag zycia ludzkiego. Na tej bazie
ksztattuje s} pewien wzorzec osobovd i zachowa cztowieka. Z koleizrodto
materialistyczne wynika z potrzeb, azakwvart@gci utylitarnych ujmowanych jako

22 B, Sztumska, J. Sztumskiziowiek wswiecie wartgci, Wyd. Gnome, Katowice 2002, s. 49.

42



dezyderaty dziatauzyskania czegp co w konsekwencji przynosi korgy Dzia-
tania te powodowane waiiami utylitarnymi warunkowanegsozmaitymi dze-
niami wyprowadzanymi z relacji zachegych pomedzy jednostk a jejsrodowi-
skiem spotecznym.

I wynikaj ace z nich deologicznego
dazenia i cele

(aspiracje)
afth ideowe
ich podziale

Rys. 1. Rénice i podobiaistwa pomiedzy potrzebami a wartcsciami

Zrédlo: Opracowanie wtasne

Trzeba dodadla jasnéci wywodu,ze potrzeby jako wartei bytu g zaspoka-
jane ré&nymi formami aktywnéci ludzkiej. Najczsciej formy te przyjmuj posta&
okreslonych standardowyciowych akceptowanych w danej rzeczywisio Dos¢
duze znaczenie w budowanych indywidualnie hierarchipotrzeb i standardach
ich zaspokajania odgrywajintelekt, wola i emocje stanoade state, chocia
zmienne w konfiguracyjnym odniesieniu do jednossidkadniki psychiki.

Obydwa rodzaje wartgi, czyli wartdgci utylitarne i ideowe, zagniezaja Sie
w swiadomdaci jednostek. W zalanosci od przewagi jednych lub drugich waito
pojawia s¢ pewien kompleks wyznacznikéw oKtajagcych zachowania ludzkie.

Stad swiadomai¢ ludzka powoduje rine zachowania mieszge s¢ w akcep-
towanych spotecznie normach zachéawktére mana sprowadZi do pogcia stan-
dardu lub odbiegagych od niego. W drugim przypadku jednostka zachevsi
nietypowo w sensie spotecznySwiadoma¢ na przyktad rozbudowana religijnie
nakazuje cziowiekowi koncentrowaie na wartéciach wywodzcych s¢ z Abso-
lutu. Mozna tutaj zatem mowio tzw. swiadomdaci ideologicznej, w ktorej prze-
wazajg wartasci wywodzone z Absolutu, lub zaalternatywnie przewajg wartcci
wywodzce s¢ podiaza utylitarnego lub szerzej méya materialistycznego.
W zyciu codziennym wéwiadomdaci cztowieka czsto dochodzi do konfrontacji
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pomiedzy wartgciami utylitarnymi zwazanymi z potrzebami a wasmujacymi
normami etycznymi wynikagymi z idei dobra. Dowodem tej konfrontacji .in.
oszustwa rynkowe. Przykladowo producémntadomie dostarcza na rynek towary
odbiegagce od norm jakéri, zaktadajc przy tym,ze potencjalny nabywca nie
bedzie o tym poinformowany. Producent, tak zachaeyjse na rynku, gzy do
osiggniecia korzyici ekonomicznych, naruszajetyczm norme Uuczciwaci.

Problem powjzania potrzeb z warfoiami tworzy réwnie materialistycznie
pojmowana koncepcja humanizmu jako zespotu wartkierujpcych zachowa-
niami ludzkimi. W koncepcji materialistycznej takiartaci ideowe, jak przykia-
dowo Dobro i wywodgce st z niegozyczliwosé, szacunek dla godsad ludzkiej
wynikaja nie z Absolutu, ktéry w tej koncepcji jest negowatecz z dziejowego
dorobku ludzkeci, ksztattowanej przez Rozum. W tym przypadku asuit maj
charakter relatywny, to znaczy wynika danych stosunkow spotecznych i wobec
tego ulegaj przemianom.

Istota rzeczy polega na tymee jesli odrzuci sg podtaze wymienionych wyej
wartasci, ktore mog by¢ skrajnie odmienne, to w dziataniu codziennym jestke
akceptujca okrglone wartdci postpuje tak samo, mimge ma odmienngwiato-
poghkd, czyli inaczej méwic w duchu wspomnianego poszanowania drugiego
cztowieka,zyczliwosci itp.

Podsumowanie

W kontelécie powyszych wywodow wracam do stwierdzenie,wart@ci mo-
ga sta sie uswiadomionymi potrzebami zlokalizowanymi na szczypagrzeb psy-
chicznych. Rozwzanie to mog sprowadzi do nasgpujacego stwierdzenia: warto-
sci wywodzce se¢ z absolutu mag zostd&, w skrajnie materialistycznych
poglhdach, potraktowane jako wywagte s¢ z psychiki ludzkiej, bdacej tworem
wysoko zorganizowanej materii. Ulegapne obiektywizacji, j€i staja sie one
sktadnikami norm spotecznych.

W materialistycznej koncepcji zachofivludzkich sprowadzagej potrzeby do
wytworéw psychicznych pojawia esirdbwniez rodzaj normy etycznej reguhigej
zachowania ludzkie w imiwspomnianego juhumanizmu. Zaréwno dualistyczna
koncepcja wskazaga wyznaczniki zachowidudzkich, jak te koncepcja materia-
listyczna w istocie sprowadzgsgic do tego samego celu zachawadzkich. Celem
tym jest harmonijne pogodzenigzgn wynikajagcych z potrzeb utylitarnych i tych
wyzszych, z ktorych wynikgjnormy etyczne. Mina tu pominé¢ zrodto tych norm
etycznych, gdy w istocie obydwa rodzaje norm mak samy wartaé etyczn,
tworzaca okreslone normy spoteczne.

Przyjecie przez jednostkokreslonych norm etycznych niezadeie od ichzro-
dia prowadzi do zaniku tak charakterystycznej dlalwludzi konfrontacji nad-
miernie rozbudowanych potrzeb materialnych na rzeewnego umiarkowania
w ich zaspokajaniu. Hamulcem twacym to umiarkowanie gsnormy etyczne.
Mozna mowtE o racjonalizmie zachowialudzkich, w ktérym wartéci utylitarne
jako wyznaczniki dziaka g poddawane kontroli etyczne.
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NEEDS AND HUMAN VALUES AS ELEMENTS OF SOCIAL CAPITAL

Abstract: Considering the values as determinants of humaaraahd behavior can not
help but raise issues of needs, which also, saarifly, is determined by the activity of
individuals or groups. Explanations, consultantséfore, required here is not just a mat-
ter of recognition of human needs in conjunctiothvthe values, but also the emergence
of modern theories of the genesis of needs.

Keywords: needs, values, differences and similarities betvibe needs and values.
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OTWARTOSC I PARTNERSTWO
JAKO ELEMENTY KAPITALU SPOLECZNEGO
W ORGANIZAC]I BAZUJACE]J NA ZASADACH WIKINOMII
NA PRZYKLADZIE POZNANSKIEGO ODDZIALU
FIRMY WIKIA, INC

Sebastian Skolik, Krzysztof Tomczyk

Politechnika Cezstochowska
Katedra Socjologii i Psychologii Zaydzania

Streszczenie:Artykut porusza problematykkapitatlu spotecznego, odnaszsi do za-
proponowanego kilka lat temu modelu wikinomia, wzegoélndci do dwoch jego zasad
otwartaici i wspotpracy (partnerstwa). O ile w tradycyjnyntodelach organizacyjnych
(wlaczapc w to modele organizacji wirtualnych) zaktade, gie podstaw uczestnictwa
w rynku jest konkurencyjnig podmiotdw oraz ochrona wiasnego kapitatu intelakte-
go, model wikinomii zakltadaze z tych regut dziatania mpa zrezygnowd rozwijajac
szerokie relacje z aytkownikami-konsumentami dobr, pozwalajim jednoczénie na
bycie gtéwnymi producentami tegdapitatu poprzez udaginienie im platform uczest-
nictwa. Poniewa mozliwo$¢ wykorzystania tego modelu w biznesie bywa kwestvesr
na, autorzy postanowili zbaélana ile jest on wyteczny w jednej z firm zajmagych s¢
Swiadczeniem ustug poprzez Internet.

Stowa kluczowe:wspotpraca, kapitat spoteczny, wikinomia

Wstep

W definiowaniu kapitatu spotecznego traktuje gb jako zasob spotecziwm,
zwigzany z takimi pagjciami, jak normy wzajemrigi czy zaufanie. Przy czym
istotrg kwestp jest stata jego reprodukcja i akumulacja poprzeizienne prakty-
ki, dzigki czemu sieci relacji spotecznych stagie czymg trwatym i faktycznie
mozna je traktowé jako kapitat przynosey korzyéci zarébwno grupom, jak i jed-
nostkom. Pogcie kapitatu spotecznego zwiane jest réwnie z koncepgj sieci
spotecznych, w ktérych jednostki yih sie ze sol i kontrolujg przekazywanie
sobie informacfi. Zdaje s to szczegolnie istotne dla funkcjonowania spoteéan
w spoleczastwie informacyjnym, gdzie globalna &ie Internet - staje simiej-
scem codziennych spotka pracy w takim stopniu, w jakim do tej pory miegsn
tym byto, zwhzane z przemystem, miasto. Nie oznacza to margagli miast,
a wrecz odwrotnie, procesy urbanizaciji wzmagsig, za te miasta, ktore zwrane
S3 Z innowacyjnécia, a w szczegolngi z rozwojem braty IT, z wytwarzaniem

1 Por. A. NiesporekMiejsce i funkcja kapitatu spotecznego w teoriijslmgicznej,[w:] M.S. Szcze-
paiski, K. Bierwiaczonek, T. NawrockKapitaty ludzkie i spoteczne a konkurencyjhoegionow
Wyd. UniwersytetiSlaskiego, Katowice 2008, s. 19-24.

2 Tanve, s. 24-26.
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i przetwarzaniem informacji oraz wiedzy, stajie weztami w globalnej sieci ob-
szaréw metropolitarnych

W odniesieniu do powyszego stwierdzinalezy, ze, odnoszc sk do koncepciji
sieci spotecznych, kapitat spoteczny nierozerwaligze st z kapitatem intelek-
tualnym. Oba te pegia zwhzane g z kwesty przekazu informaciji, téei kulturo-
wych, a wec dorobku intelektualnego. O ile, jak oklieeto Castells, rozwoj gospo-
darczy odbywa sina obszarach metropolitarnych, to jedmalnternet nie jest
tylko medium, dzki ktéremu maliwe jest tworzenie sieci relacji gdzy podmio-
tami, ale staje sion take miejscem, przestrzeniw ktorej s¢ dziata, wykonuje
prae. Rosmca popularngt niektorych serwiséw internetowych, ofegeych plat-
formy wspotpracy i tworzenia tfei, jak np. Wikipedia, przyczynita gido poja-
wienia nowych metod dziatania. D. Tapscott i A.\Williams okrelili te zasady
dziatania terminem wikinomii, nagzujgcym do wiki, odnosgrego s¢ do typu
stron internetowych, ktére moa zmienid z poziomu przeghtarki internetowej
oraz ekonomii. Na wikinomj ktora przeciwstawigj klasycznym podégiom eko-
nomicznym bazuaicym na konkurencji podmiotow, sktadagie cztery zasady:
otwartci¢, partnerstwo, wspotdzielenie zasobéw i globalntdri€!. Otwartgé
i partnerstwo (wspétpraca) w niniejszym artykulenujemy jako zasoby kapitatu
spotecznego, natomiast wspétdzielenie zasob&Guwense z kwesty wykorzystania
kapitatu intelektualnego. Globalne dziatanie z kst warunkiem koniecznym do
tego, aby dziatanie zgodne z pozostaltymi zasadargtarprowadza do sukcesu.

Mimo atrakcyjndci modelu wikinomii, oparty byt on na niewielkiejctbie
organizacji, o ktérych mama byto powiedzi& ze zgodnie z nim dziataj K. Levis,
opisupc problem upadku niektérych firm pod wptywem teclogi i nowych
oczekiwa rynku, stwierdzit,ze nie mazadnych dowodow na tae model ten si
upowszechnia, dodgj, ze samoorganizage sé struktury nie zagpia istniepcych
struktur formalnych Aby moc okréli¢, czy wikinomia nie ma potencjatu pozwa-
lajacego na jej upowszechnienie, zdecydosmyi sk na zbadanie firmy zatonej
przez ojca Wikipedii, Jimmy'ego Walesa, Wikii, akbialniej jej oddziatlu znajdu-
jacego s¢ w Poznaniu. Zaleylismy, ze jesli model ten nie funkcjonuje w przypad-
ku firmy, opieragcej st na tworzeniu produktéw podobnych do Wikipedii,d&-
watoby mocne potwierdzenie tezy Lewisa. Warto taggmient, iz w przypadku
analizowanej organizacji Wikia jest, w odnieniu od chocizby Wikipedii, na-
stawiona na zysk i wykorzysygj technologi tworzenia stron typu wiki, ogija
zyski z reklam.

Otwartos¢ i partnerstwo w ujeciu wikinomia

Dwie sparéd wymienionych zasad wikinomii, globalne dziakaoraz dzielenie
sie zasobami, nie wymaggagzerokiego analizowania. Procesy globalizacyjng ma

3 M. Castells Spoteczéstwo informacyjne i pastwo dobrobytyWydawnictwo Krytyki Polityczne;j,
Warszawa 2009, s. 120-122.

4 Por. D. Tapscott, A.D. WilliamgVikinomia. O globalnej wspétpracy, ktéra zmienia \stiay Wy-
dawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa800

SK. Levis, Tworcy i ofiary ery InternetuMuza S.A., Warszawa 2010, s. 385.
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juz swoje state miejsce w literaturzespaeconej spoteczestwu informacyjnemu.
W przypadku wikinomii jednak to globalne dziatathigzone jest z pozostatymi
trzema zasadami. Dzielenies siasobami, wykorzystywanie nowych konstrukcji
prawnych do tego, aby moc wspottwotzyesci, daje st zauway¢ w debacie nad
ksztattem funkcjonowania wspétczesnego spotestresf. W tym drugim przypad-
ku pozostaje do rozwania jedynie kwestia motywacji jednostek do tegopbzwa-
la¢ innym na korzystanie w wiasnej tworézo Wydaje s¢ jednak,ze da s to fatwo
wytlumaczy jako wzajemne wynagradzanie ga wniesiony wkiad. W tym znacze-
niu udosgpnianie przez firra zasobow wiasnwi intelektualnej zwiksza jej zauwa-
zalnas¢, jako dostarczyciel wiedzy stajes gina atrakcyjna i przyggja do siebie po-
tencjalnych konsumentow. Szczegodlnie, gdy dziakkai globalnej.

Pozostate dwie zasady okiaga tak naprawe zasoby kapitatu spotecznego.
Otwartai¢ jest definiowana jako otwieranie na kapitat ludpkichodacy spoza
granic danej organizacji, ale jest mdnoszona do transparenfoicdziatai, pozwa-
lajacej budowa zaufanie do firmy ze strony klientéw i pracownikéRoniewa
odnosi s¢ ona do ,rozszczelniania” swych granic, widraie howych rozwizan
dla firmy pochoda moze z zatrudnionego personelu, jak i z globalnie idowa-
nych innowacji. Firmy dziatare zgodnie z zasadtwartcci, dziehce s¢ zaso-
bami, czyli t& danymi na swéj temat w globalnej sieci Internetog liczy¢ na
sprzzenie zwrotne w postaci pomystéw ze strony ich kiien. Partnerstwo jest
dopetnieniem wymienionych zasad. Ta zasada odingsicsczegé, co okr&lone
zostato jako produkcja partnerska czy definiowana przez A. Tofflera prosump-
cja, gdzie zanika podziat na konsumentéw i prodi@ena co tym samym konsu-
menci uzyskuj coraz weksz wladz nad procesem produktjiwraz z ,zanika-
niem” granic organizacji nie tylko tatwiejszy jedostp do istniejcych zasobow
intelektualnych firmy, ale tade ich tworzenie nagbuje poprzez végczanie oséb
z zewntrz. W skrajnym przypadku organizacja dostarcz&otyplatforng, infra-
struktue, a tréci tworzone g przez zewstrznych wobec firmy gytkownikéw
tejze infrastruktury. W tym giciu kladzie s giéwnie nacisk na odrzucenie hierar-
chicznych struktur organizacyjnych, a ce sitym wigze - na spontaniczne ksztatl-
towanie s¢ struktur, ich samoorganizowanie sieci egalitarnych partneréw

Mozna zada tutaj pytanie, czy otwaré tagczona z transparentfwg i zaufa-
niem oraz partnerstwo rozumiane jako partnerskdykgja i samoorganizage sé
struktury g zasobami szczeg6lnie wzmacnianie w organizacjaefjrpujacych
tez pozostate dwie zasady wikinomii. Przektadateiwigc na problem tego, czy te
zasoby kapitatu spotecznege w jakis szczegdlny sposob istotne dla tego typu
organizacji. Przyj¢ bowiem mana byloby,ze dla firm dziatajcych na wspoétcze-
snym rynku istotne astylko kwestie istnienia w globalnej sieci relagjiinnymi

® Por. J. HofmoklInternet jako nowe dobro wspéln@/ydawnictwa Akademickie i Profesjonalne,
Warszawa 2009; L. Lessiemiks. Aby sztuka i biznes rozkwitaty w hybrydowspagarce Wy-
dawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa®00

" D. Tapscott, A.D. WilliamsWwikinomia..., op. cit., s. 42-44.

8 F. Bylok, J. Sikora, B. Sztumsk¥ybrane aspekty socjologii rynkWwyd. WZPCz, Cestochowa
2005, s. 19-21.

° Tanve, s. 45-48.
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podmiotami gospodarczymi i klientami oraz kwestdpawiedniego traktowania
wlasnego kapitatu intelektualnego. Aby pegyjviec hipotez o tym,ze wikinomia
nie upowszechnia i nalezatoby dowidé, ze nie zweksza s¢ transparentni@d
firm, nie ma maliwosci tatwego wejcia z pomystem do firmy, jak i tae jedno-
czesnie nieformalne struktury nie eliminujstruktur formalnych oraze nie upo-
wszechnia gi partnerskie tworzenie débr i ustug.

Metodologia badai

Aby moc skonfrontowa zatazenia wikinomii z dziatalnécia firmy, zdecydo-
walismy sk na przeprowadzenie rozmow z jej pracownikami. Jaktod badaw-
czg wybralismy wywiad swobodny ustrukturalizowany z wybranymsgdetem,
mogacym dostarcz§ kluczowych informacji, oraz ankigtaudytoryjry. Wywiad
swobodny przeprowadzony zostat na terenie odd¥iékii w Poznaniu z pracow-
nikiem, ktory w gtdwnej mierze przyczynit esido lokalizacji tego oddziatu
w Polsce. Badanie ankietowe zostalo przeprowadzwdréd 2/3 pracownikow
firmy. Na potrzeby niniejszego badania zostato wawnych czterrgie kategorii
funkcjonowania organizacji, ebacych jednoczénie lista dyspozycji przeprowa-
dzonego wywiadu oraz ankiety. Lista kategorii ohggn
Profil dzialalndci (target) organizaciji
Miejsce i okolicznéci powstania organizacji (Polska, Pozha
Struktura organizacyjna firmy
Organizacja pracy w firmie
Procedury komunikacyjne w firmie
Rozwoj personalny w organizacji
Specyfika funkcjonowaniu na rynku polskim
Wspotpraca z lokalnym rynkiem
Wspotpraca z fundagjwikimedia - fundacj zatazong przez zatayciela Wikii
i jej prezesa (Jimmy Wales)

10. Autonomia w funkcjonowaniu

11. Pozyskiwanie reklamodawcowrbdito przychodow firmy)
12. Potencjat rozwoju ,ha zevdtrz” (konsulting)

13. Podefcie do wiasnéci intelektualnej

14. Wspotpraca ze zleceniodawcami z zetwn (biznesowymi)

Powyzsza lista kategorii obejmuje szeroki wachlarz zaggig pocawszy od
okolicznaci powstania i pocgkdédw dziatalndci organizaciji, poprzez sposob jej
codziennego funkcjonowania i wptyw na lokalny rynela planach dalszego roz-
woju konczac. Na potrzeby niniejszego artykutu skugrilly sie na peciu najistot-
niejszych kategoriach z punktu widzenia kapitalotegznego i intelektualnego:

— Struktura organizacyjna firmy

— Procedury komunikacyjne w firmie

— Rozwdj personalny w organizacji

— Organizacja pracy w firmie (te mesz przeredagowana takie, ktdéreaszwig-
zane z kapitatem)

— Podegcie do kapitatu intelektualnego

CoNoOORWNE
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Charakterystyka firmy Wikia, Inc.

Wikia, Inc zat@ona zostala przez Jimmy'ego Walesa i Aadidesley w 2004

roku, po tym, jak wczamiejszy projekt Walesa — Wikipedia, stat $€nomenem
w $wiecie Internetu z ponad 15 000 wspotwgargch wytkownikdéw. Wikia to
serwis umaliwiajacy bezptatne uruchamianie tematycznych serwisoerrneto-
wych opartych na oprogramowaniu MediaWiki. Projeltikii nastawione byly na
budowanie i funkcjonowanie niewielkich rozmiarowogxrzndci sieciowych,
zajmupcych sé waskimi tematami w ramach jednego serwisu. Warto nv tyiej-
scu wspomni€o dynamice rozwoju projektéw Wikii, jak rowrisamej firmy - po
széciu latach od uruchomienia w Wikii znajdowate giiz ponad 150 000 mikro-
spotecznéci, tworzonych przez 2 miliony zarejestrowanyclytdownikow.
W roku 2010 wszystkie te projekty Wikii liczyty 4ilony stron w stu ¢zykach
i odwiedzane byly przez 30 milionéwytkownikéw w chgu miesjca. W odra-
nieniu od innych projektéw Jimmy'ego Walesa (npki&dia), uytkownicy Wi-
kii tworza i rozbudowuy serwisy internetowe zawiesae reklamy, przy zaleniu,
ze dochody z tych reklam nie nadedo nich (ale wisnie do Wikii).

Wikia zapewnia swoim aytkownikom catkowicie bezptatnie (z zafenia)
miejsce i nargdzia do tworzenia projektow Wiki (serwisow interoetch), jak
rowniez ,opieke” nad nimi w postaci serwerdw i niegiinego wsparcia technicz-
nego.

Poniewa czesto projekty tworzone na oprogramowaniu typu wikiusozsa-
miane z tym,ze tworz je zatrudnieni pracownicy, nake wyjasni¢, ze w tym
przypadku produkt, jakimasserwisy internetowe, wytwarzany jest przez wolenta
riuszy (wytkownikow). W przypadku Wikii $ nimi zazwyczaj fani danego obsza-
ru przestrzeni kulturowej, npwiata Gwiezdnych Wojen, uniwersum Fallouta,
seriali, gier fabularnych, kgiek kucharskich itd. Pracownicy nie zajmigie na
0got wytwarzaniem zawartoi, poza nielicznymi przypadkami eksperymentalnie
tworzonych stron, a jedynie dostarczaniem infréstny, narzdzi, serwisem
i promocg.

W 2006 roku firma zdecydowataesutworzy Centrum Rozwoju Oprogramo-
wania (Development Center), ktére ze verigl m.in. na niskie koszty funkcjono-
wania oraz dolar,marke” polskich programistéw, zostato ulokowane w Poznan
Poznaski oddziat firmy zajmuje sizaréwno tworzeniem i implementaappro-
gramowania serwisOw internetowych Wikia, jak rownigéezlednym wsparciem
technicznym. Dziatalni@ Wikii obejmuje petne spektrum tematyczne, obecnie
jednak nagpita specjalizacja w dwoch dziedzinach stron: goynbuterowe i roz-
rywka. Naley zaznaczy, iz poznaskie Development Center odnotowuje dyna-
miczny rozwoj, od 5 pracownikéw w 2006 roku do poi2z® obecnie.

Analiza materiatu empirycznego

Informacje, jakie uzyskaliny, powstaty na podstawie danych z ankiety audyto-
ryjnej wsréd 2/3 pracownikow pozmakiego Development Center (DC) oraz wy-
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wiadu ustrukturalizowanego z ekspertem (@saulpowiedzialp za powstanie
oddzialu w Poznaniu). Na potrzeby niniejszego anykuzyskane odpowiedzi
skupiap sie wokét dwéch gtownych kategorii wikinomii — otwagt oraz wspot-
pracy — partnerstwie, jako podstawach budowania itdap spotecznego
w organizacji. Dane uzyskane podczas badania pgzavetryfikowa, na ile po-
znaski oddziat Wikia realizuje zasady otwaitoi wspotpracy, budag przy tym
kapitat spoteczny swojej firmy.

Zagadnieniem, od ktérego rozpelizmy analiz funkcjonowania DC w Pozna-
niu jest jego struktura organizacyjna. Interesowsds, czy istnieje formalna struk-
tura organizacyjna, jak ona wygdha i jak wyghdata procedura jej tworzenia, bio-
rac pod uwag specyfile firmy i branzy, w jakiej dziata. Z danych uzyskanych
w wywiadzie wynikaze struktura organizacyjna firmy zostata formalnigrewa-
dzona niedawno jako efekt jej dynamicznego rozwajeo za tym idzie wzrostu
liczby pracownikow (z szeiu na pocgtku dziataingci do ponad dwudziestu
obecnie) i pojawienia siprobleméw z zagdzaniem (wczéniej niewysepuja-
cych). Obecnie w ramach struktury organizacyjnekéjonuje jeden gtowny kie-
rownik (odpowiedzialny za funkcjonowanie catego D@z kierownicy ,projek-
towi”, koordynupcy prace nad poszczegélnymi zadaniami. Dane tedujaj
potwierdzenie w ankietach, warto jednak zagyéa iz jedynie wedlug 55% pra-
cownikéw hierarchia i podziat obogdkow g jasno okrélone, pozostali pracow-
nicy wykazuj zréznicowanie w pojmowaniu wspomnianych wéaeej elementéw

(rys. 1).

m Hierarchia i podziat pracy
jasno okreslone

m Hierarchia okreslona, podziat
pracy nie

Hierarchia nie jest okreslona,
podziat pracy tak

Rys. 1. Hierarchia organizacyjna i podziat pracy

Zrédlo: Opracowanie wtasne

Wspomniane rénice w pojmowaniu hierarchii organizacyjnej i paaai pracy
mog, haszym zdaniem, wynikaz faktu,  formalna struktura organizacyjna fir-
my pojawita s¢ niedawno, co m@e oznaczé& ze pracownicy nie odnatk sie
jeszcze w petni w nowych warunkach funkcjonowa@idnoszc powyzsze wyniki
do zasad Wikinomia, wskazgych na duy potencjat kapitatu spotecznego, nagle
stwierdzt, iz w organizacji zaczyna funkcjonowéormalna struktura organizacyj-
na, nie zostata jednak ona narzucona z gory, leestata jako efekt bigcych
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potrzeb organizacyjnych. Jak stwierdzono w wywiadzPrzez diugi czas mieli-
smy w zasadzie ptagkstruktue i ptynny podziat obowszkéw, teraz pojawita si
struktura, zauwgylismy bowiem, ze jedna osoba nie jest w stanie zdea
wszystkimi.”

Kolejna kwesth, ktorg postanowilimy przeanalizowg jest kwestia komunika-
cji w przedsgbiorstwie, ascislej procedur komunikacyjnych. Chcigly uzyské
dane, czy w poziskim DC funkcjonuy formalne procedury komunikacyjne,
pozna& specyfile tych procedur, okoliczrioi ich tworzenia czy w kicu narzdzia
komunikacyjne, jakimi si postuguj sie pracownicy.

Na podstawie uzyskanych informacji nalestwierdzé, ze w firmie nie obo-
wigzuja, poki co, formalne procedury komunikacyjnezdka pracownik ma dogp
do kazdej osoby z firmy. Informacje te potwierdzagie w danych uzyskanych
w ankiecie, z ktérej wynikazitylko 33% pracownikéw twierdzi,ziw przedsi-
biorstwie istnieg okreslone procedury komunikacyjne, a tylko 8% z nich uavae
Sa przestrzegane. Pozostali pracownicy twierde procedury niegsjasno okre-
slone lub bywag okreslone w zalenosci od potrzeb (rys. 2).

m Procedury komunikacyjne
jasno okreslone

m Procedury sg okreslone ale nie
sg przestrzegane
Procedury komuniakcyjne nie
sg jasno okreslone

Rys. 2. Procedury komunikacyjne w przedsibiorstwie

Zrédio: Opracowanie wtasne

Uzyskane dane wskazujnaszym zdaniem, na fakg, W poznaskim DC for-
malne procedury komunikacyjne funkcjopyedynie w szczegdlnych sytuacjach
(projektach), w pozostatych przypadkach komunikamjbywa s¢ kanatami nie-
formalnymi. Warto zaznac#yiz wedtug badanych nie maardcy, czy komuniku-
ja sie wewnatrz firmy czy na zewstrz (np. spéika - matka), a formalne procedury
pojawiap sie jako odpowied na bieace zapotrzebowanie przeelsiorstwa.

Trzech kategoriy, na ktos chcielsmy zwroct uwag, jest rozwoj personalny
w organizacji. Chcielimy uzysk& informacje odnénie do rozwoju personalnego
firmy oraz dynamiki tego procesu, jakie siwosci podnoszenia kwalifikacji maj
pracownicy, oraz pozigorocedury rekrutacyjne stosowane w firmie, azéalkry-
teria doboru pracownikéw. Zgromadzone dane pozwatapbserwowa dyna-
miczny rozwoj personalny przegbiorstwa, od szeiu pracownikow na pogiku
funkcjonowania (2006) do dwudziestu pracownikéw atie (2011), z perspekty-
wa dalszego rozwoju w kolejnych latachzdk chodzi o rekrutaej pracownikéw,
firma nie stosuje jednej specyficznej formy rekojitaFirma korzysta z wszelkich
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dostpnych form poszukiwania pracownikow od ogtaszerasowych, poprzez
Internet, po kandydatow ,z polecenia”. Odrgisse do kwestii podnoszenia kwa-
lifikacji pracownikéw (rys. 3), naley stwierdzg, iz maj oni mazliwosé podnosze-
nia kwalifikacji poprzez system szkdléwedtug 64%) lub teindywidualnie (we-
diug 36%).

M Istnieje formalna mozliwosc
podnoszenia kwalifikacji

m Firma nie inwestuje w system
szkolen ale kompetencje
mozemy rozwijac
samodzielnie

Rys. 3. Podnoszenie kwalifikacji pracownikow

Zrédlo: Opracowanie wtasne

Uzyskane dane wskazujnaszym zdaniem, na fakt, arganizacja stwarza swo-
im pracownikom maliwos$¢ podnoszenia kwalifikacji, zarébwno poprzez system
szkola, jak i samodzielne rozwijanie wiasnych unatapsci. Pracownicy maj
mozliwos$¢ samodoskonaleniagsiv ramach czasu pracy, co jest wyrie widocz-
ne przy analizie kolejnego zagadnieniaaaanego z funkcjonowaniem DC w Po-
znaniu - organizacji pracy w firmie. Zatrudnienfarmatycy sami tworg ekspe-
rymentalne strony wiki i sprawdzajich atrakcyjné¢ dla wytkownikow, na
przyktad poprzez stosowanie odmiennego interfejsons dodawanie wnorod-
nych gadetow, pozwalajcych na uywanie dodatkowych funkcji czy tevprowa-
dzapc do oprogramowania nowe funkcjonaioo Tym samympoprzez ekspery-
mentowanie uzyskgjnowe umiegtnosci i wiedz, ktdra dzieh sie miedzy soh,

a poprzez form otwartego oprogramowania (open source) pozwalajkorzysta-
nie z nich zewetrznym podmiotom.

Analizujac organizagj pracy w firmie, chcielimy uzyska informacje odnénie
do sposobu zorganizowania i specyfiki pracy w pagkian DC. Informacje, na
ktorych zaleato nam w szczegoldoi, to organizacja i specyfika czasu pracy oraz
podziat obowazkow.

Z uzyskanych danych wynikae w firmie nie funkcjonuj sztywne zasady
organizacji pracy (sztywny podziat obazkdw i czasu pracy), a raczej elastyczny
model, reagujcy na bieace potrzeby przedsiorstwa. W zagadnieniach odngsz
cych st do organizacji czasu pracy jedynie 9% badanyclestizito, ze w ramach
Czasu pracy zajmujeesivytacznie sprawami zvgzanymi z wyznaczonymi zada-
niami. Pozostali pracownicy albo dzjghsno wyznaczony czas pracy na realizo-
wanie zada i inne czynnéci (33%), albo elastycznie organigigo, w zalenosci
od biezgcej sytuaciji w firmie (rys. 4).
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W Caty czas pracy przeznaczony
na realizacje wyznaczonych
zadarh

m Czas pracy dzielony na
wyznaczone zadania i inne
czynnosci

m Organizowanieczasu pracy w
zaleznosci od biezgcej sytuacji
w firmie

Rys. 4. Organizacja czasu pracy w przedebiorstwie

Zrédlo: Opracowanie wtasne

Podziat obowizkéw w firmie jest powjzany scisle z kompetencjami danego
pracownika i powstat w sposo6b okieny, w wywiadzie, jako ,naturalny”. Wynika
on z déwiadczenia danego pracownika w wykonywaniu élkneych zada i nie
byt odgdrnie regulowany. Pracownicy przejmgwoje obowdzki w razie potrze-

by, nie zamykajc sk w specjalizacji danego stanowiska (rys. 5).

m Zdarza sig, ze konkretne moje

obowigzki 59 przejmowane
przez innveh pracownikdw

m Bardzo czesto moje obowiagzki

53 przejmowane przez innych
pracownikéw

Rys. 5. Elastyczne podégie do podziatu obowazkéw w przedskebiorstwie

Zrédlo: Opracowanie wtasne

M Caty czas pracy poswigcam na
poprawe funkcjonalnosci
Wikii

m Caty czas pracy poswigcam na
zadania inne niz
funkcjonalnosc Wikii

m Nie jestem w stanie dokonac
takiego rozroznienia

Rys. 6. Podzial czasu pracy na zadania statutowénne

Zrédlo: Opracowanie wtasne




Ciekawg kwesth okazat s} rowniez podziat czasu pracy na zadania statutowe -
gtébwne (rozwoj funkcjonalni stron Wikii) i pozostate zadania (w tym tak
projekty innowacyjne - rozwojowe). 36% badanychycatas pracy pavieca za-
daniom statutowym, 18% caty czas pracyvpeca zadaniom innym nistatutowe,

a 46% z nich nie jest w stanie dokériakiego rozranienia (rys. 6).

Powyzsze dane wskazyjnaszym zdaniem, na fakg, w przedsibiorstwie nie
ma sztywno wyznaczonych granic na zadaniaaoe i rozwojowo-innowacyjne,
s3 one prowadzone réwnolegle i przez wszystkich prexikdw. Innowacje te
pojawiap Sie spontanicznie, nadmientez nalery, ze w czasie pracy pracownicy
sami korzystaj z r&znych form rozrywki, jak np. gry komputerowe, ktéryakze,

a mae nawet w znacznej mierze,§poccone g strony Wikii. Bedac uczestnikami
kultury popularnej lepiejgsw stanie rozumieich konteksty i dostosowywany-
glad czy funkcjonalné& stron internetowych do potrzelaytkownikéw. Strony te
nierzadko staj sie jednymi w gtdéwnych stron fanéw danej produkcji,kiérych
mog oni sami wprowadzarozwigzania, co mge mie€ w konsekwencji przele-
nie na tworzenie tycte produktow przez tworcow gier komputerowych. Tyan s
mym produkty Wikii istnieg w szerszym kulturowym ,ekosystemie”.

Inng kwesth jest ogodlna strategia firmy, wyznacgzg ogolny plan dziatania,
ktora jest dostrzegana przez 55% badanych, 45%ajwea plan dziatania firmy
jest odpowiedzi na biegce potrzeby. Uzupelnig te dane o dane z wywiadu,
mozna stwierdz, iz w poznaskim oddziale Wikii istnieje ogdlna strategia funk-
cjonowania firmy i plan dziatania (wyznaczone prapbtle - matle), lecz jest on
elastyczny i zmieniany w zaleosci od biezacej sytuacji firmy i rynku.

Kolejna kategory analizy poznaskiego DC jest pod&gie do kapitatu intelek-
tualnego przedsbiorstwa. Z uzyskanych informacji wynika, firma nie traktuje
swoich produktéw jako zamkgtiej wlasndci intelektualnej, $ one ogdlnie, nieod-
ptatnie dostpne. Kod (oprogramowania) produktow jest publiczdastpny, co
oznaczaze kazdy maze zobacz§, nad czym firma aktualnie pracuje. Warto zazna-
czy, iz Wikia (a wic i poznaskie DC) nie zamierza zamyk&odu lub ograni-
cza® dostpu do niego, taka naiwos¢ nie jest nawet rozwana. Jak wspomina
w wywiadzie nasz ekspert: ,Nasza przewaga nie wymikego,ze nasz kod jest
inny/ lepszy od tego, co moa znalé¢ w sieci. Nasza sita wynika z tegee
wspotpracujemy bezgoednio z uytkownikami, szczegdlnie w USA, rozmowy
Z nimi, kontakt i otwarcie na sugestie z ich strdiyalezy w tym miejscu wspo-
mnie¢ rowniez 0 kwestii bezpgredniej wspotpracy firmy z aytkownikami
i otwarcia na nich. Z informacji uzyskanych w wydaide wynika, ¥ Wikia jest nie
tylko otwarta na wszelkie sugestie ze stronytkownikdéw swoich produktow, ale
wrecz opiera s na tyclte sugestiach jako najlepszym wyznaczniku przysztego
kierunku rozwoju.

Podsumowanie

Odnosac sk do skladnikéw kapitatu spotecznego, otwéeioi partnerstwa
(wspotpracy wychodgcej poza granice formalnej organizacji) podnoszoneg
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w nowego typu modelu biznesowym, oiesym jako wikinomia, stwierdzinale-
zy, ze mimo & opisywany byt on pierwotnie na kilku przypadkatdkich jak Li-
nux czy IBM, widoczny jest tale w przypadku analizowanej firmy Wikia. Zato-
zy¢ oczywkcie tutaj naley, ze nie jest to wynik upowszechnianiaz Samego
modelu, ale przel@nie modelu z projektow, takich jak Wikipedia, mzéim-
my’ego Walesa na organizadpr-profit. W przypadku otwartei dotyczy ona nie
tylko kapitalu spotecznego, ale w znacznej mieeted kapitatu intelektualnego.
Mianowicie, wytworzony kapitat intelektualny firmyest otwarty dla innych
w postaci oprogramowania i fi@, ktére g dostpne na zasadzie wolnych licenciji,
co oznaczaze kady maze je, zgodnie z nadaricencp, upowszechniai modyfi-
kowa, dostosowujc do wkasnych potrzeb. Firma z kolei madkorzystd z kompa-
tybilnego oprogramowania udephianego na tych samych zasadach. Pod tym
wzgledem mamy tutaj do czynienia z pgltransparentniia. Co wicej, majc
swiadoma¢ istnienia podmiotéw dziatagych na podobnych zasadach, njeose
traktowane jako konkurencja, co jednakawnoze wynik& z tego,ze rynek tego
typu ustug nie zostat nasycony. Paerane jest to jednocgzeie z traktowaniem
innych podmiotéw jako partneréw, a w szczegétm@amych klientow-zytkow-
nikbdw, ktérych pomysty nie gsodrzucane czy blokowane, a momzwijat Sie
swobodnie na stronach Wikii. Szczegolnie warte pedinia jest toze firma nie
narzuca formalnie sposobu organizacji pracy, mistieiépcych formalnych struk-
tur organizacyjnych, pogwszy od rekrutacji, poprzez komunikadj regulacg
czasu pracy przez osoby zatrudnione. Istotne jegqirzypcie modelu dziatania,
opierapcego & na zasadzie zwkszania aktywnéci w zaleznosci od biezacych
potrzeb. Tylko 9% badanych stwierdzil@ czas pracy jest pwiecany na wyko-
nywanie okrélonych odgornie czynrioi, takze jedynie 8% respondentéw stwier-
dzito, ze procedury komunikacyjnea asno okrélone. Swiadczy to o tym,ze
mimo istnienia badanego oddziatu firmy, hierarch@z wynikajaca z podporgd-
kowania s¢ narzuconym normom, nie wywotata efektu krystaliaovea s¢ struktu-
ry organizacyjnej, aczkolwiek nie jest ona elimirama. W analizowanym przy-
padku powiedzi& mozna, ze przygcie zasad wikinomii, w tym tych odnagz/ch
si¢ do budowania kapitatu spotecznego, zaowocowatoesém firmy. W momen-
cie pisania artykutu dowiedziéiy sk, ze poznaski oddziat Wikii przygotowuje
sie w dalszym cigu do zwékszania zatrudnianego personelu.éByoze jednak
w tak skrajnej postaci model ten odréosioze sk jedynie do organizacji, ktore
przy niskich kosztach eksploatacji, jak w przypadswon internetowych, as
w stanie wchodZi we wspétprae z zewrtrznym otoczeniem, poprzez udgst
nienie im platformy do tworzenia wkasnych produktow

Na zakaczenie nalgatoby jednak zwrééi uwag:;, co byto wspominane wcge
niej, ze opisywany przypadek jest szczegolny. Jest to drowfirma dziatajca
w przestrzeni wirtualnej, gdzie koszty wytworzempigoduktu (w tym przypadku
tresci strony internetowej)aspomijalne po stronie osoby anmggcej sk w dziata-
nie. Wspoéldzialajcy wzytkownik nie wnosi kapitatu ekonomicznego, a jedyni
poswieca swoj czas, niejednokrotnie asc si z innymi, wspotpracarymi
osobami, czyli tworzy te kapitat spoteczny. Nawet §i& model ten mégtby by
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atrakcyjny tylko dla przestrzeni Internetu, czyrgeg - nowych mediow, to jest
on istotny, poniewata przestrzé dziatai staje s} gtowmg dla wspotczesnego
cztowieka.
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BEING OPEN AND PEERING AS THE SOCIAL CAPITAL ELEMENTS
IN AN ORGANIZATION BASED ON WIKINOMICS RULES - A CASE STUDY
OF WIKIA COMPANY BRANCH IN POZNAN

Abstract: The article raises social capital issues partibul@ferring to two Wikinomics
rules such as: being open and peering. Regardinigetsis of participation in market, tra-
ditional models of an organization (including vatwrganization models) are based on
competitiveness of businesses and protection tefléctual wealth. According to the
Wikinomics model it is not necessary to use thevelrales providing that we can coope-
rate with consumers on a large scale and we cahdat be main producers of the capital
by making the participation platform available bem. Since this model is questioned the
authors decided to examine its usefulness in omedmpanies which offer internet servi-
ces.

Keywords: collaboration, social capital, Wikinomics
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SELEKCJA PRACOWNIKOW JAKO PODSTAWA
KSZTALTOWANIA KAPITAELU LUDZKIEGO
W PRZEDSIEBIORSTWACH

Malgorzata Ladyga

Politechnika Cgstochowska
Katedra Socjologii i Psychologii Zajdzania

Streszczenie:Artykut dotyczy problematyki ksztattowania kapitaudzkiego w organi-
zacjach. Jego celem jest zaprezentowanie, w jald@pagencje doradztwa personalnego
wspieraj przedsgbiorstwa w realizacji celu, za jaki uznaje &isztattowanie odpowied-
niego kapitatu ludzkiego. Pierwszagé& pacy dotyczy stricte problematyki kapitatu ludz-
kiego, wyjdnia jego istaf i znaczenie. Druga, zasadniczgzpracy, omawia metody
selekcyjne stosowane w procesie doboru pracowniteyrzyktadzie jednej z agencji do-
radztwa personalnego w Polsce.

Stowa kluczowe: selekcja pracownikéw, metody selekcji, kapitatdki, agencja doradz-
twa personalnego

Istota i znaczenie kapitatu ludzkiego

Chat samo pajcie kapitatu ludzkiego nie jest jednoznaczne, tm@gk zaréwno
praktycy zargdzania organizacjami, jak i naukowecy zyodni co do jego znacze-
nia. Stanowi on zasadniczy element niematerialregjaéci kazdego przedsbior-
stwd, a take okrélany jest jako czynnik warunkagy jego konkurencyjni. Jed-
noczénie cztowiek, uznawany za gtdwny przedmiot zairgeveania, jest tym
kapitatem, ktérego najtrudniej pozysgkiautrzyma w organizacfi.

Kapitat ludzki mana zdefiniowa jako ,zbior zakumulowanej wiedzy, umégj
nosci, dodwiadczenia, kreatywrsai i innych atrybutow sity roboczej”, a zadza-
nie tym kapitatem polega na ,zastosowaniu metiykcelu mierzenia wartgi
owych atrybutéw i wykorzystaniu tej wiedzy do efgkhego zargdzania organi-
zacp”®. Kapitat ludzki jest wgc potencjatem tkwgicym w jednostce. Odnosiesilo
kwalifikacji i umiejetnosci pracownikéw (wiedzy know how, zwianej
z wykonywaniem okrdonych zada), cech osobow&i (kreatywndci, innowa-
cyjnosci i przedsgbiorczaici), a take do motywacji do pracy, zaarigavania oraz
innych predyspozycji spotecznych do oktomych zachowa w organizacfl. Kapi-

L A. Baron, M. ArmstrongZarzydzanie kapitatlem ludzkim. Uzyskiwanie wéctododanej dziki
ludziom Wolters Kluwer Polska, Krakéw 2008, s. 11.

2 A, Pocztowski (red.)Zarzdzanie talentami w organizagjiVolters Kluwer Polska, Krakéw 2008, s. 9.
® M. Armstrong, Strategiczne zarglzanie zasobami ludzkimivolters Kluwer Polska, Warszawa
2010, s. 129-130.

4 T. Krasnicka, Wplyw niektorych koncepcji zamdzania na warté kapitatu ludzkiegp
[w:] Zarzzdzanie wartécig kapitatu ludzkiego w organizacjied. A. Lipka, S. Waszczak, Katowice
2007, s. 194.
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tat ludzki obejmuje og6t kompetenciji, ktorymi dyspis wszyscy pracownicy

danego przedsbiorstwa.

Uwzgledniajagc znaczenie kapitatu ludzkiego dla strategii firmyozna wyré-
ni¢ kapitat strategiczny, ktory decyduje o przewadoamkkrencyjnej na rynku
przez diuszy okres czasu, a tak kapitat o charakterze operacyjnym, nighty
dla realizacji bieacych zada w firmie. Niezalenie jednak od znaczenia kapitatu
ludzkiego dla organizacji warto zwrécuwag; na jego niepowtarzaldé, unikal-
nos¢ oraz trudné¢ do duplikacji. Cztowiek jest wicicielem jedynego w swoim
rodzaju kapitatu, ktérego petne wykorzystanieziivee jest tylko w sytuacji wza-
jemnego udogpnienia innym wspoétpracownikomDodatkowo wymiana ta jest
nieztzdna dla efektywnego funkcjonowania firmy.

Istotg koncepciji kapitatu ludzkiego jest wastododana, ktdra pozyskiwana jest
wraz z zatrudnianiem pracownik&wPotencjat pracownika me zosta wykorzy-
stany dla wytworzenia pewnej wasto dodanej, by w efekcie zrealizowaele
firmy. Wartas¢ kapitatu ludzkiego okidana jest jako przydat§é do zapewnienia
przedsgbiorstwu kluczowych kompetencji, nieginych do osjgania przewagi
konkurencyjn€} Moze by wyrazana m.in.. poprzez zaangavanie, staranmo
I efektywna¢ pracy, dyspozycyjnig i mobilnci¢, a take utazsamianie si pra-
cownikéw z misj i wizja firmy*°.

Zarzdzanie kapitalem ludzkim, jako element za@zania przedsbiorstwem,
obejmuje naspujace procesl:

— sprecyzowanie pgdanej jakdci i wartasci kapitatu ludzkiego organizacii;

— ustalenie rzeczywistej wastti kapitatu ludzkiego;

— identyfikackg i zastosowanie nagdzi, ktbre mog sie przyczyné¢ do zmniej-
szenia luki pomidzy pazadary i rzeczywisy wartaicia kapitatu ludzkiego,
albo identyfikac} i wdrozenie instrumentéw utrzymania, podiggania lub
obnizania wartdci kapitatu ludzkiego;

— monitorowanie zmian warfoi kapitatu ludzkiego w czasie.

Niektére z wyej wymienionych procesowgdezpdrednio ukierunkowane na
dziatania personalne, w tym m.in. olemie potrzeb zatrudnienia, dobor i utrzy-
manie personelu, jak réwrkiénne dziatania nastawione na ksztattowanie kapitat
ludzkiego zgodnie ze stratggicelami firmy%

® A.M. Bernacki,Kapitat intelektualny - istota, znaczenie oraz:zliveosci i potrzeba jego wyceny
[w:] Zarzgdzanie wartécig..., op. cit., s. 36.

® J. Koprowicz,Wartcé¢ kapitatu ludzkiego a forma jego zatrudnienjev:] Zarzdzanie wartécig
..., Op. cit., s. 133.

7. Striryna, M. Bratnicki, M. Majowska, T. IngranRozwojzarzdzania zasobami ludzkinfPrace
Naukowe Akademii Ekonomicznej im. K. Adamieckiegdatowicach, Katowice 2008, s. 15.

8 A. Baron, M. ArmstrongZarzzdzanie kapitatem ..op. cit.,s. 17.

°J. Koprowicz Wartdi¢ kapitatu...,op. cit., s. 132-133.

10 A, Sajkiewicz, Kapitat ludzki jakozrédlo wartaici organizaciji [w:] Zarzdzanie wartécig ...,
op. cit., s. 15.

1 A. Lipka, W poszukiwaniu metody wyceny kapitatu ludzkidgo] Zarzdzanie wartécig ...,
op. cit., s. 117.

12 A, Sajkiewicz Kapitat ludzki..., op. cit., s. 16.
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W koncepcji zargdzania kapitatem ludzkim jednym z wyzfyajakie stog
przed kadgs zarzdzapca, jest widnie pozyskanie pa@danego kapitatu.
Kapitat ludzki ze wzgldu na swaj specyfile nie naley do wiacicieli firm, ale do
pracownikéw. Pracodawca ma do niego elostopiero z chwil zatrudnieni&.

Ksztattowanie kapitatu ludzkiego mma rozpatrywé w trzech obszarach: po-
zyskiwania, stabilizowania i pobudzania pracownikidevrozwoju. Kluczow role
odgrywaj strategie pozyskiwania pracownikéw. Mane na celu jak najlepsze
dopasowanie kapitatu ludzkiego do potrzeb orgafipmprzez okrélenie aktual-
nych i paadanych w przyszKei umiegtnosci, sposobdw przyggniecia, rozwoju
i zatrzymania pracownikOw mgjych wymagane umieinosci, a take jakie pod-
ja¢ dziatania, by zagwarantowavzrost kapitatu ludzkiego w organizatjiw dal-
szej czsci pracy zosta;m omowione przyktadowe metody selekcji stosowane
w procesie doboru pracownikéw produkcyjnych w jgdnagencji doradztwa per-
sonalnego.

Selekcja pracownikéw a ksztattowanie kapitatu ludzkego

Selekcja uznawana jest za najwjszy etap procesu doboru pracownikéw na
wakujace stanowisko pracy. Osoba odpowiedzialna za procgmru spérod
wszystkich kandydatur zgromadzonych w procesieutekji musi wybra kandy-
datéw, ktérzy w najwikszym stopniu &da odpowiadéa wymaganiom. Strategia
selekcyjna, kryteria oraz metody selekcji uzalene g w znacznym stopniu od
rodzaju stanowiska i charakteru pracy, na ktérepkigvani g kandydaci.

W praktyce agencji doradztwa personalnego régezj wykorzystywana jest
strategia kompensacyjna oraz mieszana. W przypadkaukiwania kandydatow
na proste stanowiska wykonawcze ne§ciej wykorzystywana jest strategia kom-
pensacyjna, poleggja na tym;ze wszyscy kandydaci przechadarzez taki sam
proces selekcyjny. Decyzja o prggu lub odrzuceniu dokonywana jest po kom-
pleksowym pomiarze wszystkich cech i poréwnaniudyalatow wzgtdem siebie.
Metoda ta pozwala na przyjrzenie siszystkim kandydatom oraz pomaga uatkn
podjecia pochopnych, nietrafnych decyzji. W przypadkdniak, gdy poszukiwani
sa pracownicy na stanowiskaedniego i wysokiego szczebla zgdzania, gdzie
bardzo cesto wymagana jest specjalistyczna wiedza i wmefci, powyzsza
metoda mogtaby okaZasic zbyt czasochtonna i kosztowna. Wowczas praktyko-
wana jest mieszanagcdzaca w sobie metadkompensacyjp ze strategi play-off
(biegu przez ptotki). W praktyce oznacza e, w pierwszych etapach selekcji
wszystkie osoby poréwnywang miedzy soly, nikt nie zostaje odrzucony, nato-
miast w ka@icowych etapach eliminowani €i kandydaci, kt6rzy wypadli gorzej
w stosunku do pozostatych. Bki takiemu podeiciu nawet wtedy, gdy proces
selekcyjny obejmuje wiele etapow, selekcja przebistpsunkowo szybko i spraw-
nie.

13 A. Baron, M. ArmstrongZarzdzanie kapitatem..qp. cit., s. 21.
¥ Tame, s. 31.
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W zalenoici od rodzaju stanowiska i charakteru pracy stoseaa rozne me-
tody selekcyjne, np.: analiza dokumentéw aplikaggin wywiady pogibione,
testy, a take sprawdzanie referencji. K&y proces selekcyjny rozpoczyng sid
analizy dokumentéw aplikacyjnychyciorysu, listu motywacyjnego), ktorej celem
jest zweryfikowanie zgodsoi co do wymaga formalnych, poznania motywacji
kandydata. Kolejny etap to rozmowa rekrutacyjnajgzas ktoérej nagpuje wery-
fikacja informacji na temat dotychczasowegadwi@dczenia zawodowego kandy-
data, poznanie jego motywacji, oczekiya take przekazanie informacji na temat
zakresu obowizkdéw na stanowisku pracy czyztdotyczcych firmy. Osoby, ktore
przejch pomyslnie pierwsze etapy selekcji, mpgiczy¢ na zaproszenie na kolejne
spotkanie, podczas ktérego zogtgpoproszone o wykonanie niezimych testéw
sprawdzajcych ich wiedz, umiegtnosci, motywacg, a take zdolndci przysto-
sowania si do nowegarodowiska pracy.

Poniej zostan zaprezentowane przyktadyzmego rodzaju testow stosowanych
w procesie selekcji pracownikow produkcyjnych. Najciej stosowane astesty
manualne (Mandex - Manual Dexterity). Przyklademgmayé testy: Sruby
i wkrety”, ,Tarcze”, ,Krazki” oraz ,Wybierz i Zapakuj (Pick and Pack)”. Przed
przyshpieniem przez kandydata do wykonywania Zadsoba rekrutaca doktad-
nie informuje go, w jaki sposob powinien wykér@viczenie, a take, odpowiada-
jac na pytania, wyjaia wszelkie wtpliwosci. Dodatkowo demonstruje prébpk
pracy, by instrukcja byta jasna i zrozumiata. Tegpyawdzaj umiegtnosci zwia-
zane z monteem elementéw mechanicznych, ldachacisk na sprawldé manual-
na. Cwiczenia 8 skonstruowane takeby kandydat wykonywat je samodzielnie.
Osoba rekrutujca obserwujewiczenia i ocenia je w oparciu o kryteria zacho-
wawcze i pgdkos¢ pracy.

Test ,Sruby i wkrety” (rys. 1) bada koordynagjruchowy (oko - rka), tempo
pracy, precyzj, z jalg wykonywane jest zadanie, umigjosci montaowe oraz
przestrzeganie instrukcji. Osoba rekrgtigj umieszcza test przed kandydatem tak,
aby miat do niego tatwy dogi. Nastpnie demontuje wszystkie elementyruby
oraz piefcienie i wkltada je do pojemnika. Uklada gigenie prosto do géry
tak, aby mana je byto fatwo pobkaza pomog szczypiec oraz wygga pa¢ do-
datkowychsrub i pieécieni na wypadek, gdyby ktGrespadty w czasie testu na
podiog. W dalszej kolejnéci przekazuje instrukej ktorej tré¢ brzmi nasgpuja-
co: ,Przy uyciu odpowiedniejdki zt& sruby i piescienie tak szybko, jak potra-
fisz. W czasie testu mma wywa’ tylko jednej gki. Zawsze do przymocowywania
dwoch piefcieni do kadej sruby wyj szczypiec, a przy pomocy palcéw @okr
srube, az dojdzie ona do pigcieni. Naraz mgesz manipulowatylko jedmwy cz-
scig. J&li czes¢ upadnie, nie podsgej, tylko wé nastprg. Na stole znajdyj sie
dodatkowe agzci”. Podczas wykonywania zadania osoba reksctujuwenie ob-
serwuje sposOb wykonania oraz zapisuje na speadplfioymularzu obserwacyj-
nym wszelkie uwagi. Na Kwou testu odnotowuje czas trwarda@iczenia, a take
ilos¢ czesci, ktére upadly na podieg
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Bolts and screws Discs and tubes

Rys. 1. Test Sruby i wkr ety” oraz test ,Tarcze”

Zrédio: Materiaty informacyjne jednej z agencji ddzawa personalnego.

Tabela 1. Formularz z obserwacji i interpretacji testow ,Sruby i wkr ety”

i ,Tarcze”
Cecha Obserwacje Sr.iwkr. | Tarcze| Ocena
Dbatas¢ Wszystkiesruby stykaj si¢ z piescieniami
0 jakas¢ Pracuje z dig precyzj
Zasady i in- Nie trzeba powtarzainstrukcji
strukcje Stucha uwanie

Doktadnie przestrzega instrukcji

Nie zapomina grubokrcie

Porzdek Manipuluje czsciami w sposéb uposeko-
i czystai¢ wany

Sprata nielywane Cgsci

Wykonuje test w sposéb logiczny
Rozwigzywanie | Nie trzeba go poprawia

probleméw Jest zdeterminowany rozagia’ test
Motywacja / Podchodzi z entuzjazmem
postawa Potrzebuje motywacji (-)
Dobre, réwne tempo
Sprawngé
manualna
Komunikacja Zadaje pytania sprawdgag uzyskane wyni-

ki

Wyjasnia, co widnie robi

Wyraza st w sposob elokwentny
WYNIKI: 1 - nieodpowiedni, 2 - staby, 3 - wystargaey, 4 - dobry

Zrédio: Materialy informacyjne jednej z agencji didzawa personalnego

Test ,Tarcze” ma na celu zbadanie koordynacji rwajgoko - eka), pamgci,
tempa pracy, precyzji, z jakvykonywane jest zadanie, umggjosci montaowych
oraz przestrzeganie instrukcji. Na gt osoba rekrutaga informuje kandydata,
ze zostanie rozmontowany mechanizm, skigdasie z dwoch pgtow zewretrz-
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nych oraz tarcz, ktéry kandydajdzie musiat z powrotem ztgé. Nastpnie prze-
kazuje instrukgj: ,,Zt6z mechanizm jak najszybciej i jak najdoktadniej. Sbroy-
dujesz o kolejnari skladania. Upewnij 8i ze czsci w mechanizmie znajdsie na
wiasciwym miejscu. Po zieniu mechanizmu, dakr catas¢ srubokretent. Na
koncu testu na formularzu obserwacyjnym (tab. 1) osmi®niagca wpisuje czas
trwania testu. ¥ kandydat upséci jakis przedmiot, dolicza mu siczas karny
o ditugaici 4 sekund. Czasy obu testéw dodajg ainasfpnie poréwnuje ze stan-
dardowym wynikiem normatywnym.

Podczas selekcji pracownikdéw na stanowiska produkcgzsto wykorzysty-
wany jest take test ,Kgzkow” (rys. 2). Bada on przede wszystkim szysikalo-
ktadnas¢ wykonywanych zada koordynaagt wzrokowo-ruchow (reka - oko) oraz
przestrzeganie instrukcji. Test ten obejmuje kilkarsji: ,Kolorowe kgzki”,
.Czarne knzki (jedna eka)” oraz ,Czarne kgzki (obie rce)”. Istota samego testu
sprowadza sido przeniesieniaetondéw z jednej tablicy do drugiej, umieszazaj
je na odpowiednich polach, zgodnie z zalnami. Aby moc dobrze oceénumie-
jetnosci kandydata, musi on wykoéavszystkie trzy testy, ktérych czas trwania
sumuje si. Oceny interpretuje siza pomog skali normatywnej. Przy odczytywa-
niu wynikow istotny jest tate sposéb, w jaki kandydat wykonywat test.

5cm

OO0®O®
OCOOO®
®@O®® OO
ool I ] o
OO OO®D

00000
00000
00000
00000

Rys. 2. Test ,Krazki”

Zrédlo: Materiaty informacyjne jednej z agencji ddzéwa personalnego

Kandydat mae zostd rowniez poproszony o wykonanie testu ,Wybierz
i Zapakuj” (Pick and Pack), ktéry bada umteps¢ oceny wzrokowej kandydata,
porownywania wartéci liczbowych, czytania ze zrozumieniem, wykonyveani
dziatar wedtug zadczonej listy, szybk& dziatania oraz przestrzegania instrukcji
(rys. 3). Test ten ni@ zosté wykorzystany w przypadku osdb meych pracowa
w magazynach lub na produkcji. b#o znalé¢ zastosowanie tak dla stanowisk
zwigzanych z realizagj zamoOwi@é (pakowanie), wysyk, odbiorem (kontrola
zgodndci dostawy), gospodagkmaterialovg oraz inwentaryzagj Test wymaga
od kandydata pobrania odpowiedniego elementu zapiesego w zatzonej
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liscie wysytkowej. Zawiera ona numery elementéwgsdlodo zapakowania oraz
uwagi. Wszystkie elementy znajdugie w kontenerze. Kandydat, czyiajliste,
wybiera odpowiedni element w kontenerze i umieszgzav opakowaniu wysyt-
kowym. W opakowaniu tym kala przegrodka ma swoje oznaczenie liczbowe
zgodne z oznaczeniami elementow. Wpsia réwniez elementy uszkodzone,
wyroznione malym otworem w elemencie, ktére nie mogie znalexd

w opakowaniu wysytkowym, lecz w odpowiedniej praedge kontenera. Ocena
kandydata opiera gina ilasci poprawnie wypetnionych przegrodek, dodatkowo
doliczane s punkty za odleenie elementéw wadliwych. Od uzyskanej sumy
odejmowane & punkty za niezamkgcie i niezabezpieczenie pokrywy oraz za
elementy wadliwe w opakowaniu wysytkowym. Wszelkigserwacje i uwagi za-
pisywane g na specjalnym formularzu oceny. Podczas interpjietalezy wziaé
pod uwag, ze oceny wynikajce z testu wskazaljjedynie na potencjat kandydata
do wykonania okrdonych czynnéci. Przed zatrudnieniem konieczne jest dodat-
kowe szkolenie na stanowisku pracy.

Rys. 3. Test ,Wybierz i Zapakuj”

Zrédio: Materialy informacyjne jednej z agencji didzawa personalnego

Inna grup testéw g testy, ktérych wykonanie mtiwe jest dzeki wykorzysta-
niu Internetu. Stworzono je po to, by szybciejrgat do jak najwekszej liczby
potencjalnych pracownikbw oraz aby fatwiej sprawdzch umiegtnosci
I kwalifikacje. Ich istota opiera sina wykorzystaniu naggzi internetowych. Prze-
znaczone gdla oséb zarejestrowanych w bazie agencji doraaziersonalnego.
Dzieki wykorzystaniu technologii internetowej zaréwnanklydaci, jak i osoba
rekrutupca maj nieograniczony dosp do testéw. Kandydat, dla ktérego tworzona
jest specjalna sesja testoéw, zage wykona z dowolnego miejsca posiadeggo
dostp do Internetu. Ocena dokonywana jest przez praik@agenciji, ktory przy-
gotowuje i wysyta raport bezpednio do osoby wykonggej. Testy te najezcie]
3 stosowane w przypadku kandydatow na stanowiskarggtnacyjno-biurowe.
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Mozliwe jest sprawdzenie umignosci jezykowych, komputerowych lub pisania

na klawiaturze. Testyeiykowe w analizowanej agencji obejmud ré&znych te-

stow: medzynarodowy angielski, francuski, niderlandzki iifi@ndzki), niemiecki,
wioski, hiszpaski, szwedzki, angielski bankowy. Dlazkego z wyej wymienio-
nych gzykdw mana wyr&nié trzy rodzaje testow. Pelny test obejmuje 140 fpyta

i sklada s z dwodch cesci: gramatycznej (obejmagej 80 pyta) oraz czsci bada-

jace] rozumienie ze stuchu (zawieyegj 60 pyta). Czas odpowiedzi na kde

z pytah wynosi 45 sekund. Test maszynopisania sprawdZakegyi poprawnadé

przepisywania dowolnego tekstu przez kandydatani@na jest przede wszystkim

szybka¢ wpisywania poprawnych znakoéw. Sktada eh z rozgrzewki i testu za-
sadniczego. Catkowity czas na jego wykonanie niekmacza 15 minut. Testy
wiedzy komputerowej weryfikgj umiejgtnos¢ podstawowej obstugi programow

z pakietu Office. Kandydat ma za zadanie wyko2® do 30 krotkich zada

w czasie nie ditszym niz 30 minut.

W przypadku niektérych stanowisk wymagana jest jgmes¢ szybkiego wy-
odrebniania szczegétow. Chc ocent spostrzegawczo, kandydat mge zosté
poproszony o wykonanie testu szczego6tow, poteggjo na tym, by w jak najkrot-
szym czasie znaté okreslona ilos¢ réznic na przedstawionych obrazkach. To pro-
ste ¢wiczenie kladzie nacisk na spostrzegawi¢zoszybkaé kojarzenia. Osoba
oceniajca obserwujeéwiczenia i ocenia je w oparciu o kryteria behawlioea
I predkosé pracy. Inny stosowany test bagiaj spostrzegawcz6é polega na znale-
zieniu okrélonego znaku ukrytego na obrazkach.

Podczas selekcji kandydatéw wykorzystywagne@vniez testy matematyczne-
go oraz logicznego ndlenia. Przykladem mi@ by test podobigstwa, w ktorym
kandydat ma za zadanie wské&zaviazek pomedzy okr&lonymi wyrazami. Test
ten bada zrozumieniezyka na podstawowym poziomie i ungijos¢ logicznego
myslenia. Kandydat otrzymuje dwa lub trzy rzeczowniknusi wykazé zwiazki
miedzy nimi (np. co maj wspolnego:zelazo i srebro; wiersz i rzba; drewno
i alkohol itp.). Test matematyczny, podobnie jadt fgodobiéstwa, sktada siz 15
prostych pyta dotyczcych wykorzystania liczb wyciu codziennym (np. ,32 to
2/3 z jakiej liczby?” lub ,W cigu 16 godzin poeg przebywa dystans 576 km. Jak
dtugo pocig musi jeché ten odcinek, jéi pojedzie z pedkosciag 0 4 km/h mniej-
sz?").

Inng grupe metod selekcyjnych stanoyiesty psychologiczne. W przypadku
selekcji pracownikéw na stanowiska produkcyjmeome jednak bardzo rzadko
praktykowane. Ich zastosowanie jest relatywnie tmgae i dlatego nie wszystkie
firmy decyduj sie na nie w procesie doboru kandydata. Testy psygitdoe
okreslaja trwate cechy osobowoi, na podstawie ktorych mpa wnioskowa, jaka
praca ledzie najbardziej odpowiednia. Pracownicy analizosygaednostki dyspo-
Nnuja nas¢pujacymi kwestionariuszami:

— inwentarz osobowazi NEO-FFI (okrélajacy cechy osobowiei wedtug mode-
lu Wielkiej Piatki - okreslajacego osobow&g jako pké¢ czynnikow: neurotycz-
nos¢, ekstrawersja, otwardé, ugodowda¢ i sumiennég);

— formalna charakterystyka zachowania - kwestionartamperamentu FCZ-KT
(okresla podstawowe, biologicznie zdeterminowane wym@sgbowdci, opi-
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sujace formalne aspekty zachowania. Zawiera 6 skalodatych: zwawasici,
perseweratywrdei, wrazliwosci sensorycznej, reaktywdc emocjonalnej,
wytrzymataici i aktywndaici);

— kwestionariusz osobowoi Eysencka (okrda poziom neurotyzmu, ekstrawer-
sji, psychotyzmu oraz ktamstwa);

— kwestionariusz radzenia sobie w sytuacjach stresbwya podstawie odpo-
wiedzi na 48 pyta okreslany jest preferowany styl zachowania danej osoby -
koncentracja na zadaniu, na emocjach lamgeunikaniu).

W procesie selekcji w niektorych przypadkach -achezweryfikowa dotych-
czasowe informacje na temat kandydata - osoby t@kne sprawdzajreferencje.
Byli pracodawcy czy tewspoétpracownicy magstanowé cennezrodto informacji
na temat rzeczywistych wad i zalet kandydata, czaaspotpracy, zakresu obo-
wiazkoéw, silnych i stabych stron, przyczyn zakaenia zatrudnienia itp. Uzyski-
wane w ten sposoéb informacje analizowaagesinak z pews powsciagliwoscia
i stanowj jedynie uzupetnienie profilu kandydata.

Zakonczenie

Koncepcja zargzania kapitalem ludzkim uznajge cztowiek wraz ze swoimi
kompetencjami jest kluczowym czynnikiem decygym o efektywnéci funkcjo-
nowania organizacji. Specyfika kapitatu ludzkiegoasvia,ze tylko pracownicy $
jego wiacicielami i w petni decyduj o jego wykorzystaniu. Istatkoncepciji kapi-
tatu ludzkiego jest wic warté¢ dodana, ktéra pozyskiwana jest wraz z zatrudnia-
niem. Kapitat ludzki, okréany jako potencjat tkvacy w jednostce jest tak tym
elementem, ktérego najtrudniej pozyskautrzyma w organizacji. Selekcja jako
kluczowy etap procesu doboru ma na celu wytoniesigb, ktérych umiefnaosci,
kwalifikacje oraz wiedza w najwkszym stopniu odpowiadgjpotrzebom organi-
zacji. Jednym z wyzwastogcych wic przed kady zaradzapca jest pozyskanie
odpowiednich pracownikow na walgge stanowiska. G#¢ z firm decyduje sina
korzystanie z ustug firm specjalizglych s¢ w pozyskiwaniu odpowiednich kan-
dydatéw do pracy. Przyktadem mpby¢ agencje doradztwa personalnego, ktore
wykorzystupc réznorodne strategie, metody i nedzia selekcyjne przyczynigj
sie do wytonienia oséb, ktorych kwalifikacje przyczyriie do zmniejszenia luki
pomiedzy pazadary i rzeczywisy wartcicia kapitatu ludzkiego w danej firmie.
Podejcie kapitatu ludzkiego, deki traktowaniu ludzi jako aktywa, pozwala skon-
centrowa& sie na pozyskiwaniu do organizacji waftiowych dla niej pracowni-
kow. Ich odpowiedni wybdr midiwy jest dzeki starannej selekcji kandydatéw.
Agencje doradztwa personalnego w procesie diagnaaiavkompetencji wyko-
rzystup réznego rodzaju testy (testy umggjosci, kwestionariusze osobow,
testy wiedzy) pozwalage na uzyskanie doktadnych, wymiernych i obiektyaimy
informacji na temat kluczowych predyspozycji i zuwlci kandydatow. Selekcja
jest wiec podstaw ksztattowania kapitatu ludzkiego w firmie. Pozwala zatrud-
nienie paadanego personelu, zgodnie z planowanym stanemdrégnia (zaréw-
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no pod wzgidem ilgsciowym, jak i wymaganego potencjatu pracownikéwg, c
jednoczeénie wptywa na ksztattowanie waéti danej organizaciji.
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SELECTION OF WORKERS AS A BASEMENT OF CREATING HUMAN CAPITAL
IN ORGANIZATIONS

Abstract: The article discusses the issues concerning cgehtiman capital in organiza-
tions. It aims at presenting the way in which tHepersonnel consultancy agencies
support the enterprises in realization of the gdaleveloping proper human capital. The
first part of the paper describes strictly the peals of human capital, explains the essen-
ce of the problem and its significance. The secdaddamental part of the paper hi-
ghlights the selective methods used in the prooéselection of productiomorkers on
the case of one of the personnel consultancy agentiPoland.

Keywords: selection of workers, methods of selection, hurmapital, personnel consul-
tancy agency
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ROLA PRZELOZONEGO W KSZTALTOWANIU
MOTYWACJI PRACOWNIKOW

Aleksandra Czarnecka

Politechnika Cezstochowska
Katedra Socjologii i Psychologii Zagdzania

StreszczenieMenederowie w zwjzku z realizowas w przedsibiorstwach funkgj kie-
rownicz petng rézne role organizacyjne. Szczegdlnie istotne i zarezadne g te dzia-
tania, ktére maj scisty zwigzek z petnieniem funkcji motywowania i przewodzenia
a wicc dotycz oddziatywania na innych ludzi - podwtadnych. Wykdle zostaa omo-
wionerola i zadania przel@mnego w ksztattowaniu odpowiednich postaw pracomyl,
ktére w organizacji &dg przeklada sic na podnoszenie efektyws§m i sprawndgci funk-
cjonowania.

Stowa kluczowe kierowanie, style kierowania, motywacja, systemyynacyjne

Wprowadzenie

Realia teraniejszego swiata zmuszaj do wywierania dzego nacisku na
sprawne i efektywne dziatanie Adej organizacji. Niezaprzeczalnie sukcegied
nie do jego osgniecia jest zastug zatrudnionych w niej ludzi. Bo to wdaie pra-
cownicy g najwaniejszym kapitatem kalej firmy. Petna sprawré organizacji
zalezna jest od wielu czynnikéw, w tym rownied posiadanych zasobow. Ele-
mentem warunkacym funkcjonowanie wspoétczesnych organizacii jast tylko
sytuacja, w jakiej znajduje esdana firma czy instytucja, ale taekr&ne czynniki
zewretrzne. Priorytetem jest tu jednak cztowiek, ktényosi do miejsca zatrudnie-
nia swop wiedz, daswiadczenie i kwalifikacje, a przy umignym pokierowaniu
przez swojego przetonego mee budowd przewag wiasnej organizacji nad
konkurency.

Przetozony jako podmiot motywujacy

Jwz od kaca XIX wieku kierowanie definiuje siw kategoriach czterech pod-
stawowych funkcji kierowniczych: planowania, orgeswania, przewodzenia
i kontrolowania. W praktyce nie zawsze wymienione funkcje wpsia
w przytoczonej modelowej kolejici i sa przy tym funkcjami podstawowymi.
Kazdy kierownik (menegkr) realizuje w organizacji o wiele gksz liczbe roz-
nych funkcji w zalenosci od oddziatlujcych w danym momencie czynnikow we-
wnetrznych i zewetrznych.

1 J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilb&ierowanie PWE, Warszawa 1997, s. 24.
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Ze wzgkdu na istat artykutu autorka szczegdlnie pragnie skugié na funkcji
przewodzenia, ktéra polega na ,kierowaniuzmil wywieraniu na nich wptywu
i motywowaniu ich w taki sposob, aby wykonywalioste zadani&’ To wiasnie
kierownik poprzez kreowanie odpowiedniego klimatwasza warunki do efek-
tywnej pracy i zacéca innych do wspoélnego ggiania celéw organizacyjnych.
Jak wynika z badaprowadzonych w polskich organizacjach, ,dobreggrdaiv-
nika powinny charakteryzowaasgpujace cechy:
— zespot cech gwarantigych dbatéc¢ o interesy pracownika;
— zespot cech charakteryaaych paadany sposdb zachowanig;si
— zespot cech etycznych;
— zespot cech techniczno-fachowyéh”
Wsrdod cech poszukiwanych u kierownikéw zdecydowarggstotniejsze doty-
czg dynamicznéci, przedsibiorczaici, umiegtnosci pracy grupowej, motywowa-
nia, otwartdci na zmiany, mglenia diugofalowego i zdecydowanego podejmowa-
nia decyzji.
Kierownicy ze wzgidu na zajmowane w strukturze formalnej organizsigt
nowiska pelni szczegdlnie wang role organizacyjn. Polega ona na realizacji
zada w dwéch podstawowych kategoriach: zadania o chearzé kierowniczym
oraz zadania wykonawcze.
Okreslona w ten sposéb rola organizacyjna kierowhika
Zwigzana jest z miejscem zajmowanym w formalnej stnzetwrganizaciji;
taczy sk z oczekiwaniami i wymaganiami organizacji jakocsal, jej czton-
kéw, a take otoczenia;
dotyczy jego zachowa
— jest wyrazem dostosowani& slo stawianych mu wymaga
Kierownicy, zajmujc w strukturze organizacyjnej okiene miejsca, odgrywa-
ja rézne role, co wynika nie tylko z faktu zajmowania lWi@ozycji spotecznych,
ale zwlaszcza z tegage wchoda w interakcje z wieloma osobami. Im eksza
liczba kontaktéw, tym weksza liczba petnionych rol, a tym samymznigowanie
w sposobie ich wypetniania.
Na sposob wypetniania roli organizacyjnej przezdaenikoéw wptywap row-
niez stawiane im wymagania. Wymagania wyja sie w zadaniach, ktére dotygz
m.in. wykonywania czynngi organizacyjnych dla danego stanowiska kieroweticz
go, przestrzegania przepiséw, oddziatywania na patiwch isrodowisko pracy.
Wszystkie te wymagania maea up¢ jako jedn z trzech sfer roli kierownika
— sfera fachowa - poleggja na wykonywaniu podstawowych zaddla danej
komorki. Wymagania w tym zakresie mma odnalé¢ w charakterystyce sta-
nowiska i profilu kompetencji,

— sfera organizacyjna - to oddziatywanie kierownika otoczenie. Jest maito
rozbudowana i skonkretyzowana, a obejmuje np. alziatna rzecgrodowiska
lokalnego czy interesu og6lnospotecznego,

2 Tanve, s. 26.

% 7. Dworzecki,Kierowanie ludmi, [w:] Podstawy organizacji i zagzizania,red. M. Romanowska,
Difin, Warszawa 2001, s. 44.

4 Tane, s. 38.

5 Tanve, s. 40.
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— sfera wychowawcza - zwzana jest z ksztalttowaniem warunkéw psychofi-
zycznych pracy, atmosfgmpracy, adaptagjspoteczno-zawodaoyvpracowni-
kow, ich rozwojem i zaspokajaniem ich potrzsfgiowych. Istotny obszar tej
sfery stanowi rowniebudowanie kultury organizacyjnej.

Przez wiele lat rini badacz&podejmowali tematykrél petnionych przez me-
nedzerow (kierownikéw) i zastanawiali sinad czynnikami warunkggymi ich
skutecznée, efektywnd¢ czy operatywn&s. Jednym z ciekawszych modeli funk-
cji menederskich, ktory cgsto jest wykorzystywany w praktyce zaazania, jest
model zaprezentowany przez H. Mintzbérgal973 roku. Powstat on w oparciu
0 badania przeprowadzone na amefigkich menegerach, u ktérych zidentyfi-
kowano 10 najegciej petnionych rél. Petnione przez menedw role podzielono
na trzy zasadnicze grupy: role interpersonalneprinfcyjne oraz decyzyjne

(rys. 1).

S R e
‘ Role menedzerskie

..

‘ INTERPERSONALNA Dostarczanie
- ezentant

L R infrnas

|

- lgeznik /

INFORMACYINA

- monitorowanie

—e— - przekazywanie
informacji

- rzecznik w firmie

| Przevvarzanie
| informacji

Sprzeienie Twrotne

DECYZYINA
- przedsighiorca

- preeciwdzialajgey |
zagroieniom [

- rozdzielajqcy zasoby
- negocjator

|
Zastosowanie
informacji

Rys. 1. Model H. Mintzberga 10 rél menegerskich pogrupowanych w trzy
zasadnicze grupy (1973)

Zrédio: R. Borowik,Role menetkra, [w:] Wybrane problemy zagdzania kapitatem ludzkim,
red. E. Gorczycka, WPCz, €tochowa 2008, s. 113

W nas¢pstwie swoich pgniejszych bada (1994) H. Mintzberg dokonat zmian
w swoim modelu - podtrzymat podziat na trzy zasedeigrupy, ale wod nich
wyréznit jedynie siedem podstawowych rol, gdzie role sieod siebie oderwane,
lecz Bczg sie w calaié | wzajemnie ze sapintegrup. Takie podejcie sprawito,ze

® R. Borowik, Role menetkra, [w:] Wybrane problemy zagdzania kapitatem ludzkimed. E. Gor-
czycka, Wyd. PCz, Gstochowa 2008, s. 110-112.
7 Szerzej: H. MintzbergThe nature of managerial warklarper &Row, New York 1973.
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zmodyfikowany model zostat nazwany peinym lub moaaokgglonym. Holi-
styczny model z 1994 roku daje spojrzenie koncemgygjdministracyjne, interper-
sonalne i dziataniowe

Menederowie (kierownicy), aby hybardziej skutecznymi i efektywnymi, po-
szukup odpowiedniego stylu kierowania. Takostaw definiuje sé jako swoiste
dla danego kierownika tendencje, metody i techpdstpowania aywane w sto-
sunku do swoich podwtadnych, a odzwierciegtlajjego osobowdziowe cechy lub
przekonania o skutecznym zaazaniu ludmi. Jest to stosunkowo stabilny sposob
wplywania na podleglych pracownikéw w celu pobudaenskoordynowania ich
dziatan w dgzeniu do osjgniecia priorytetébw stawianych catej organizacji. Styl,
jakim postuguje si dany kierownik, zwykle jest wypadkawego cech osobowo-
$ciowych i cech jego podwiadnyth

W literaturze przedmiotu wyoelonia sé trzy podstawowe typy zachowie-
rowniczych, ktére w sposéb znacy decyduj o stylu kierowania. Ze wzgllu na
stopigi swobody pozostawiony podwtadnym w ich dziataniasbzemy mowe
0 zachowaniach autokratycznych, demokratycznydberdlnych. Jéi natomiast
jako kryterium podziatu przyjmiemy sprawdtooraz skuteczrig¢ dziatar kierow-
niczych, to maemy wyré&ni¢ dwa podstawowe style kierowania: zorientowanie na
zadania oraz zorientowanie na pracownikow.

Ze wzgkdu na fakt,ze wybor stylu kierowania nie jest dziataniem jedmdk
nym i niezmiennym, kaly kierownik powinien b§ w swoim dziataniu elastyczny
i otwarty. Wybér stylu kierowania determinujrzy grupy czynnikdw znajduj-
cych sé po stronie kierownika, znajdigych sé po stronie pracownikéw (pod-
wiadnych), a take kryjacych sé w samej sytuacji kierowniczej, co przedstawiono
na rysunku 2.

CZYNNIKI
WPLYWAJ ACE NA
STYL KIEROWANIA

PO STRONIE PO STRONIE CZYNNIKI
KIEROWNIKA: PODWLADNYCH: SYTUACYJNE:
przeszicsé, wiedza, zdolno{ |cheé: swobody, niezaléno- rodzaj i charakter zespotu,

§ci, system wartdci, wraz- $ci, odpowiedzialndci, preferowany styl
liwosé, doswiadczenie, wiedza, identyfikacja w firmie, doswiadczenie
umiejetnosci interperso- z firmag w zakresie wspotpracy,
nalne tradycje, akceptowane
wartosci

Rys. 2. Czynniki wptywajace na styl kierowania

Zrédio: A. Przewdna-Krzemiiska, Style kierowania[w:] Wybrane problemy zagdzania
kapitatem ludzkimied. E. Gorczycka, Wyd. PCz, €&tochowa 2008, s. 119

8 R. Borowik,Role ..op. cit., s. 114-115.
° A. Przewdgna-Krzemiska, Style kierowania[w:] Wybrane problemy zagdzania kapitatlem ludz-
kim,red. E. Gorczycka, Wyd. PCz, &tochowa 2008, s. 117.
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Style kierowania ze wzgllu na ztaonai¢ problematyki wielokrotnie stawaty
sie przedmiotem badaréznych teoretykdéw organizacji i zajdzania. Wszystkie te
teorie maemy podziek na dwie due grupy: tradycyjne, opiergje st na zasa-
dzie tzw. 3K, tzn. komenderowanie, koordynowaniomtrolowanie, w ktérych
dominup takie czynniki, jak: polecenie wtadza, autorytey énstrukcje, oraz no-
woczesne, ktorych podstavjest reguta 3W, co oznacza: wymaganie, wspomaga-
nie i wigzanie dziatd na zasadzie spgzenia zwrotnego, a podstawch jest: par-
tycypacja, informowanie, tworzenie wizji, wspieranikonsultowanie, a tak
delegowanie uprawniei odpowiedzialnéci®.

Obecnie panuje w literaturze zgoda co do gahglze najlepszy kierownik to
kierownik posiadajcy odpowiedni wiedz z zakresu styléw kierowania, a jedno-
czesnie taki, ktory wie, jaki styl wybraw zaleznosci od specyfiki kierowanej
organizacji, jak réwnigsytuaciji, w ktorej si znajduje. Dobry przefmny zna swo-
je mocne i stabe strony, cechuje go konsekwengjeztiwag¢ zarowno wobec
swoich podwiadnych, jak i samego siebie. Wydajezs stare chiiskie porzekadto
~aby prowadzt ludzi - idz za nimi”, wcale nie traci na aktuaku.

Motywacja determinantg efektywnaosci pracy

Problematyka motywacji zajmuje teoretykdéw i prakiyk zaradzania ju od
bardzo dawna i nadal jest podmioterarmégo rodzaju rozwan i bada. Pogcie
motywaciji bierze sw genez od facihskiego stowa movere, co oznacza ruch, po-
budzanie i zagjftanie. Sam termin motywacja jestnée definiowany, ale najez
sciej motywac) okresla sk stan gotowéci jednostki do podicia ustalonej czynno-
sci'. Poniewa motywacja ksztattowana jest przezmé czynniki,scisle zwigzane
Z nig jest pogcie motywowania, czyli owego ksztattowania motyvialsjotywo-
wanie do pracy to proceswiadomionego i zamierzonego oddziatywania na mo-
tywacje do pracy poprzez ,stwarzandeodkOw i maliwosci realizacji ich oczeki-
wan (celow dziatania) oraz waro dla osagniecia celéw motywuicego,

z uwzgkdnieniem otoczenia obu stron proceésu”

Wedtug K. Padzikd, motywowanie to: ,dziatanie mgje na celu podniesienie
u pracownikdw poczucia lojaldoi wobec organizacji, elti bycia jej czlowie-
kiem, podniesienia efektywici i skutecznéci pracy”. Proces motywowania ma
miejsce na rénych szczeblach w organizacji i medotyczy réznorakich relaciji,
chat najczsciej to przetaeni motywup swoich podwtadnych. Motywowanie mo-
ze przybierd charakter nieformalny - dziatania indywidualne elacjach pracow-

10 Tamye, s. 124.

11 A K. Kozminski, W. PiotrowskiZarzzdzanie. Teoria i praktykaMyd. Naukowe PWN, Warszawa
1996, s. 401.

12'H, Krél, A. Ludwiczynski (red.), Zarzzdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludgkie
organizacji, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 333.

13 K. Padzik, Leksykon HRM, Podstawowe guip z dziedziny zagdzania zasobami ludzkimi,
Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 51.
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niczych lub zwierzchniczych oraz formalny - wyznaiey zasadami systemu mo-
tywacyjnego obowgzujacego w danej organizaciji.

Jak wspominano wc#riej, motywowanie pracownikéw jest jegliz czterech
podstawowych funkcji zagdzania. Jest tez natury rzeczy niebagatelfiunkcija
zaradzania zasobami ludzkimi, ktérej celem-zadanien pegyskiwanie wiéci-
wych pracownikéw, utrzymywanie ich w organizacgenianie oraz motywowanie
do osobistego rozwoju i zgkszania efektywnsei pracy.

Wszelkie aspekty, ktére wptywayw sposob paedni lub bezp&redni na ksztait
i realizacg przyjetej w organizacji strategii ogolnejetly takze wpltywaty na roz-
wigzania motywacyjne wykorzystywane przez memsedw*.

Dla samego pracownika motywacja jest ,natomiastszyo:

— skiania go do podgia wysitku w dzeniu do wyznaczonego celu,

— wplywa na efektywn& jego pracy i jest jednym z najwaejszych czynnikéw
jej wzrostu,

— jest wewrtrznym stanem organizmu (@tia) sktaniagcym go do dziatania,

— jest czynnikiem aktywrii cztowieka w pracy*®.

Analizujgc literatue przedmiotu, mgemy wskazé, ze najczstszymzrodiem
motywacji & odczuwane potrzeby, czyli brak czeégoo stanowi nieziginy ele-
ment poprawnego funkcjonowania konkretnej éeito oraz zadania zwkane
Z wyznaczonym do agjniecia celem okrdanym samodzielnie lub przez osob
drug, np. przetaonego. Zmieniajcy Sk swiat, a take ludzie sprawiaj ze zmie-
nia¢ sic musi nasze podajie do motywowanid. Zmiany potrzeb i oczekiwia tak
pracownikéw, jak i pracodawcow (mermedow/przetaonych) istotnie wplyety
na proces motywowania i zaazgwania s¢ ludzi do skuteczniejszej pracy. Mode-
le motywowania ewoluowaty od tradycyjnych do konisiewycH’.

Jasno wynika z kompleksowego (integralnego) modabiywacji (rys. 3),ze
motywacje cztowieka oraz jego zaangaanie st w prag 3 ztozone, co potwier-
dza wanos¢ funkcji personalnej, ktorej realizacja wymaga sgranych kompe-
tencji, zwlaszcza z zakresu znajcitioskomplikowanej natury cztowieka. Dobry
przetazony to nie tylko taki, ktéry pozna swoich pracowdik ich potrzeby, war-
tosci, ktorymi sk kieruja w zyciu, czy ich rozumie, ale to taki, ktory posiadd o
powiedni wiedz o bodicach, za pomacktorych mae oddziatywa na poziom
organizacyjnych zachouigwoich pracownikow.

1 poréwnaj: A. Slodiska, Pozaorganizacyjne determinanty strategii motywaahnjw:] Determi-
nanty rozwoju malych drednich przedsgbiorstw w Polscered. M. Okeglicka, O. tawhska, Wyd.
PCz, Czstochowa 2009, s. 211 i dalsze.

15 K. tukasik, Pozaptacowa motywacja jako wybrany czynnik motysyuilo pracy [w:] Cziowiek-
Praca-Organizacja, Wymiary socjologiczne, psychimnge i zarzdczered. F. Bylok, A. Czarnecka,
A. Slociiska, Wyd. PCz, Gstochowa 2010, s. 365.

8 poréwnaj: A. Slocgiska, Wewnmytrzorganizacyjne determinanty systeméw motywacyjnjief,
Determinanty rozwoju matychsiednich przedsbiorstw w Polsceted. M. Okeglicka, O. tawnska,
Wyd. PCz, Cgstochowa 2009, s. 221-231.

17'B. Kamiiska, Znaczenie motywowania pracownikéw w przesistwach wprowadzagych
innowacje,[w:] Cztowiek-Praca-Organizacja, Wymiary socjologiczneycpslogiczne i zarmicze,
red. F. Bylok, A. Czarnecka, A. Staska, Wyd. PCz, Gastochowa 2010, s. 360-361.
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Rys. 3. Kompleksowy system motywowania

Zrédio: B. Kamiska, Znaczenie motywowania pracownikéw w przgsistwach wprowa-
dzajcych innowacje [w:] Cztowiek-Praca-Organizacja, Wymiary socjologiczneycpslo-
giczne i zarzdcze red. F. Bylok, A. Czarnecka, A. Stdaska, Wyd. PCz, Gstochowa 2010,
s. 361

Kazdy kierownik wyposaony jest w instrumenty, ktore urtlwiaja mu skia-
nianie podwtadnych do oczekiwanych zachawaymi instrumentami gbodice,
czyli wszelkie zamierzone dziatania kierowniczejrkt mog wywotat jakis akt
zachowania sibadz jakis proces psychiczny u podwtadnego. Aby moc powigdzie
0 czynniku,ze jest bodcem i oddziatuje na kierowanych, powinien on spéini
trzy warunki: musi by dostosowany do wiaiwosci tych oséb, uwzgdniajpc
rodzaj, czas trwania i nggenie®,

Podziat bodcow scisle zwiazany jest z podziatlem potrzeb §ndd najistotniej-
szych bodcéw motywacyjnych wyrénia se™:

— podstawowe - sk zaspokajaniu potrzeb podstawowychsrédd nich maemy
mowi¢ o bodcach pozytywnych i negatywnych;

— materialne (ekonomiczne) - czyli te, ktore pracdwmirzymuje w formie ma-
terialnej;

— niematerialne (pozaekonomiczne, moralne) - tozbediemajce formy pie-
nigzneyj;

— bezpdrednie - ktére pozwalajoshgngé satysfaka} z wykonywanej pracy;

— posrednie - wystpuja wtedy, gdy zamierzone celg sozliwe do zrealizowa-
nia, niezalenie od czasu;

— dodatnie - zwjzane z konkretnnagrod;

18 7. Dworzecki Kierowanie ...pp. cit., s. 51.

19 K. Polek-Duraj,Motywacja i kompetencje nauczyciela w aspekcieesknego nauczanigw:]
Psychologiczne i socjologiczne aspekty zdzania zasobami ludzkinmed.F. Bylok, M. Harciarek,
Wyd. PCz, Cestochowa 2010, s. 146-147.
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— ujemne - ma miejsce w sytuacjach niekorzystnych dla cztowieka.

— Wymienione powyej bodice charakteryzgjsie obecndcia indywidualnych
pobudek o charakterze ekonomicznym oraz moralnyladakcych sé na
podstaw systemu motywacyjnego.

Zasadniczo wszystkie backe mog dziat& w dwdch kierunkach, to jest zagch
cajgco lub zniechcajgco do okrélonego zachowania lub dziatania. W pierwszej
sytuacji motywem jest eld otrzymania nagrody, a w drugim unikoia kary. Za-
daniem przetponego jest umiejnie sterowé nagrodami i karami, tak aby moty-
wacja pracownikéw wzrastata. Dzialanie i jego oc@ngostaci nagrody (kary)
musz by¢ zblizone ze sabw czasie, adekwatne do witmmego wysitku Kcisle ze
soly zwigzane.

Jak podaje raport z batf§ wiekszai¢ z przebadanych firm udziela swoim pra-
cownikom nagréd przed wszystkim w formie materiplhpienieznej. Oprocz tej
formy niektore firmy stosyj nagrody w formie publicznych pochwat, dyplomow
uznania, nadawania tytutu, np. pracownika roku, omyieszczania zg¢gia pra-
cownika w miejscu publicznym. W przypadku stosowakar sytuacja jest podob-
na, wigksza¢ przebadanych firm karze swoich pracownikow poprzeizielanie
nagan ustnych i pisemnych, zwolhie pracy, a takle stosujc kary finansowe czy
degradagj. W badanych firmach przeanalizowano rowrkevestie motywowania
dodatkami niepiegiznymi, takimi jak samochod stbowy czy telefon komoérko-
wy. W wigkszaici firm takie dodatki $ stosowane. Rzadziej wprowadza tikie
dodatki, jak: opieka medyczna, dodatkowe ubezpigezedosip do obiektéw
sportowych i rekreacyjnych itp.

Dziatania motywacyjne przet@onego - badania empiryczne

Badana organizacja jest dufirma ustugovws dziatapca na terenie catej Polski.
Dziatalna¢ firmy X skoncentrowana jest na pozyskaniu nelszej ilasci klien-
tow oraz utrzymaniu dobrej pozycji na rynku. Wysg&ikos¢ osigana jest przez
ciggte doskonalenie pracownikéw wszystkich szczehlkc@s firmy maliwy jest
przedewszystkim dz¢ki zatrudnianym w niej pracownikom. Firma tworzkita
miejsca pracy i stosuje takie zasady, wedtug ktolkazdy pracownik mae mig
osobisty wpltyw na oggniecia organizacji i ksztattowanie jej wizerunku. Wajr
tyce zatrudnienia i awansu stosowana jest zasadayol szans. Polityka perso-
nalna opiera sina statym rozwoju. Organizowang laursy, szkolenia podnogze
kwalifikacje zawodowe pracownikOw, seminaria, kaefecje. Spé&rdd najlep-
szych pracownikéw firma chce twoziadr rezerwowd, ktora w pierwszej kolej-
nosci bedzie przewidziana do awansu. Aby dobrze przygotoeaonkdéw kadry
rezerwowej do nowych wyzwiasy dla nich opracowywane ,Programy rozwoju
zawodowego”, zawiergge elementy szkohe samoksztalcenia oraz zdobywania
doswiadcze na innych stanowiskach.

20 H, Krél (red.), Zarzdzanie kapitalem ludzkim a konkurencyjhanalych isrednich przeds:
biorstw, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warsza®@?2, s. 50 i dalsze.
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W celu przeprowadzenia baddotycacych roli przetaonego w ksztattowaniu
motywacji pracownikow w firmie X przeprowadzono isewywiadow z kierowni-
kami szczeblaredniego i niszego oraz zredagowano kwestionariusz ankiety za-
wierajgcy 16 pyta (plus metryczka) skierowanych do pracownikéw kitkddzia-
low firmy (63 respondentow). Z przeprowadzonych \addéw wynika, ze
w firmie istnieje formalny system motywowania. Rramicy wiedz o jego istnie-
niu i znap jego zasady funkcjonowania. Podstawowe znaczenirmie ma
system motywacyjny ptacowy, ktory polega na odpaiviej regulacji ptacy za-
sadniczej w zalsosci od stopnia zaangawania, kwalifikacji, déwiadczenia
i umiejetnasci zatrudnionych pracownikéw.

W firmie oprécz wynagrodzeistniep réwniez pozaptacowe metody motywo-
wania pracownikdéw. Pozaptacowy system motywowansazapewrd pracowni-
kowi odpowiednieswiadczenia zabezpiecaap (ubezpieczenia zdrowotndy.es¢
Regulaminu Pracy Pracownikéw Firmy X zawiera gggce pozaptacowe formy
motywowania do pracy:

—  pazyczki z KZP oraz ppyczki mieszkaniowo-remontowej z XB;

— dofinansowanie do wiych form wypoczynku: obozy, kolonie, ,zielone szko
ty”, zimowiska, sanatorium, wczasy zorganizowangcieczki;

— imprezy sportowe i kulturalne (rajdy i kursy, pikhniw porze zimowej
,,kulig”), spotkania integracyjne;

— konkursy zawodowe ,Profesjonalny Pracownik”;

— szkolenia podnogze kwalifikacje zawodowe pracownikow;

— dofinansowania do studiow;

— awanse;

— nagrody pierizne

— kary (upomnienia, nagany);

— pochwaty (pisemna, publiczna);

— dyplom uznania.

Co roku organizowaneg sowniez konkursy zawodowe na Profesjonalnego Pra-
cownika Firmy, ktore przynogdaureatom nie tylko nagrody i osohisatysfakai,
ale bardzo awto g pierwszym krokiem do kariery zawodowe;.

W firmie funkcjonuje system nagradzania pracownik&brzy poprzez wzo-
rowe wypetnianie swoich obowikdw, przejawianie inicjatyw w pracy i podno-
szenie jej wydajnii, a take jakaci przyczyniaj sie w sposéb szczegodlny do
osigganych wynikow przez firgn Wowczas przelmny mae przyzna nagro@
pienieznag. Natomiast w przypadku nieprzestrzegania przezqwaikOw regula-
minu pracy i ustalonego zakresu czysuip przet@ony stosuje kar upomnienia
i kare nagany.

Motywacja jest nartziem pomagacym menederom uktada stosunki pracy
z podwitadnymi. Jeeli przetazony wie, co kieruje pospowaniem ludzi pracsj
cych na jego rzecz, to odpowiednio do tego popedfystosowé nalezne zadania
i nagrody.

Pracownicy znaj misje i cele swojej organizacji, co pozwala im tgami& sie
Z nig. W wiekszaci pozytywnie oceniaj panujca w firmie atmosfeg i wskazuj,
ze za to odpowiada ich przetmy (24% tak i 43% raczej tak). Na pytanie o zna-
jomosé systemu wynagradzania zdecydowanekszai¢ (70%) odpowiedziataze
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jest on im znany i jasny. Oceniajzadowolenie z tego systemu, wyniki nie byly
juz tak jednoznacznie pozytywne, gdylko 10% zdecydowanie jest zadowolona,
a 47% raczej zadowolona. Tylko 5% ocenia je zdewyaiezle.

Na pytanie: Czy wedtug Pana/Pani wysitki pracownikgrzyczyniajce se¢ do
sukcesu firmy g doceniane i odpowiednio nagradzane przez praekgo? a
40% ankietowanych stwierdzitae raczej nie, a 20%e zdecydowanie nie. Wynik
ten jest dé¢ niepokojcy, zwlaszczaze sam system nagrod i kar obegujacy
w firmie pracownicy ocenigjraczej pozytywnie.

Na pytanie o czynniki najbardziej motywgag pracownikow do efektywnej
pracy udzielone odpowiedzi raczej nie zaskakgpyz wskazane zostaly przede
wszystkim wynagrodzenie 48%, premia (nagroda) 38Bawa przed utratpracy
39%, atmosfera w pracy 26%, rozwoj zawodowy 20%kava praca 14%, pozy-
cja w firmie 12% i inne.

Motywacyjna sita pienidza wylania € réwniez z odpowiedzi na pytanie:
W jaki sposéb chciatby/chciataby Pan/Pani zéostagrodzony/a za dodatkowe
osiggniecia w swojej pracy? Najwcej respondentow, bozeé86%, za dodatkowe
osiggniecia chciatoby otrzyma podwyzke, 26% chciatloby zostawynagrodzone
premp, a 23% nagraguznaniovg. Awansem chciatoby zostavynagrodzone 21%
ankietowanych, a szkoleniami 16%. Najmniej badangletiatloby otrzymé listy
uznaniowe - 4% oraz nagr@qubileuszowy - 2%. Nikt nie chciatby skorzysta
z dodatkowej opieki medycznej.

W ostatnim pytaniu ankietowani mieli okli&, ktére z wymienionych inicjatyw
motywujacych wykorzystuje ich przerony w firmie. Odpowiedzi byly nagbuja-
ce: 26% odpowiedziatoze ich przetaony wykorzystuje monitoring wynikow,
19%, ze ocer oshgnig¢ indywidualnych, 15% - wynagrodzenie oparte na wyni
kach, 5% badanych wykorzystuje plany rozwoju ustigkci kompetencji oraz
plan indywidualnych battéw motywacyjnych. Najmniej wykorzystywaimnicja-
tywa przez przetponych jest proces zadzania jakécia - 2% i plan angaowania
pracownikdw - 1%. Przekleni nie wykorzystuyj planu rozwoju kadry poprzez
wzajemne szkolenia wewtnz firmy i polityki rozwoju kadr.

Podsumowanie

Dobry meneder (przetaony) powinien angamwat pracownikow w cele orga-
nizacji, jej problemy oraz wyniki. Stwargadpowiednie warunki, ktéreetda mo-
bilizowac do efektywnej pracy, pobudzadrzemace w pracownikach sity
i wyzwala energe potrzeba do dziatania. Zaréwno literatura, jak i praktyka z
rzadzania wskazygj na ré@ne sposoby oraz metody kierowania i motywowania
pracownikow.
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ROLE OF THE SUPERIOR IN SHAPING MOTIVATION OF EMPLOYEES

Abstract: In relation to the managerial function carried ouenterprises Managers are
performing different organizational roles. Actiorhish have a close relationship with
motivating and conducting is particularly essengiatl difficult at the same time this, be-
cause it concerns on influences on other peopiderslinates. In the article will be di-
scussed role and tasks of the superior in shagiagpropriate employee attitudes which
are transferring for raising the effectiveness tiredefficiency of organization.

Keywords: management, styles of management, motivation viatidins systems
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PRACA ZAWODOWA KOBIET W SPOLECZNYM
I PRAWNYM ASPEKCIE HUMANIZAC]I PRACY -
PROBLEM DYSKRYMINAC]JI ZAWODOWE] KOBIET

Agnieszka Kwiatek

Politechnika Cestochowska
Katedra Socjologii i Psychologii Zaydzania

Streszczenie:W niniejszym artykule zostaty omoéwione spoteczm@awne aspekty hu-
manizacji pracy w przypadku pracy kobiet. Humanaagwacy, zakladag, miedzy in-
nymi, stwarzanie warunkéw, w ktérych czlowiek reost samorealizow@w procesie
pracy, odnosi si do czlowieka jako jednostki indywidualnej w celapewnienia opty-
malnych warunkow pracy, oraz usuwanie zagifiozycia i zdrowia pracownikow przez
ochrore pracy, pozwala stwarzav sensie spotecznym pkajako wartd¢ i przyczynia
sie do zwkkszania jej efektywrizi. Omowione zostaty rownieproblemy dyskryminaciji
kobiet na gruncie zawodowym (np. ,szklane schoggzklany sufit”, ,szklanesciany”
itp.), ktéra to stwarza bariery do prawidtowego Kagjonowania kobiet jako warfoio-
wych pracownikow.

Stowa kluczowe: humanizacji pracy, dyskryminacja zawodowa, ,szklasehody”,
»Szklany sufit”

Wstep

W spotecznym aspekcie humanizacja pracygzana jest z celogvi swiadony
dziatalndcia pojedynczych osob, grup twaych nowe wartéci, grupa broni
wiasnych intereséw (strajki), tworzy mechanizmyealieczaice je (np. ustalenie
zasad zwolnig pracownikdéw). Praca nie me by tylko ksztaltowana podakem
zagwarantowania wysokie] wydagwm, lecz musi take spetnié potrzeby psycho-
spotecznego rozwoju pracownikéw i umisviaé im zaspokajanie ich potrzeb.
Pracownicy powinni mi¢ rowniez mozliwos$¢ egzekwowania swoich praw od
przetazonych i pracodawcow, wykonywania obgekdéw wynikapcych z prawa
pracy (przestrzeganie obaujacego czasu pracy, bezpiefigiwva i higieny pra-
cy), prawo do doskonalenia umggjosci zawodowych i wykonywania pracy zgod-
nej z wyksztatceniem i przygotowaniem zawodowym.

M. Armstrong w celu humanizacji pracy propagujetaesnastpujacych dzia-
tan™:

— pozyskiwanie zaangawania, zdobywanie ,serc i umystow” pracownikéw dla
identyfikacji z organizagj by nie szcgdzili dla niej wysitkéw i chcieli w nigj
pozostd; stawianie na rozwdj pracownikow i ich szkolenie;

— podkrélanie wzajemnéci, uwidacznianie zbiaosci interesow kierownictwa
i pracownikéw;

M. Armstrong,Zarzgdzanie zasobami ludzkinlbom Wydawniczy ABC, Krakéw 2002, s. 593.
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— organizowanie bezpgcedniego przeptywu informacji do pracownikbéw czy
grup, nie przez ich przedstawicieli;

— wykorzystanie technik wtzania pracownikéw wrycie organizacji;

— utrzymywanie jakeéci - kompleksowe zagrizanie przez jakg;

— zwiekszanie elastyczgoi umow o prae, w tym zr&nicowanie umiajtnosci,
aby efektywnie wykorzystazasoby ludzkie;

— mozliwosci porozumienia dotyerego bezpiecznego zatrudnienia dla pracow-
nikow kluczowych;

— stawianie na praczespotowy, umachnianie zespotéw;

— ujednolicenie warunkow i uzgodmi@lla wszystkich pracownikéw.
Odnoszc sk zatem do aspektéw humanizacji pracznaokrédli¢ ja jako pro-

gram przeksztatcania procesOw i warunkdéw pracy,stesgowe przeobzania

w zakresie odnoszeniasio funkcjonowania czlowieka w organizacji. ¥¥a role

w tych przemianach odgrywa przede wszystkim pitaygpotecznie wspotczesna

kultura pracy. Zatem sam proces humanizacji pracgveadza s do podejmowa-

nia takich dziata, dziki ktorym organizacje gsw stanie zharmonizowawarunki

pracy z celami swoich pracownikéw. Wymaga to ocZgiei zaangzowania ka-

dej ze stron, czyli wzajemnych relacji gdzyludzkich w organizacji, pracownika

do warunkow pracy oraz warunkow pracy do pracownika

Spoteczno-prawny aspekt humanizacji pracy

W literaturze przedmiotu podkila sk, ze humanizacja pracy jest zaréwno ce-
lem, jak i wynikiem dziatalnéci wspotczesnych organizacji. Humanizacja pracy
i jej warunkow polega na celowym przeksztatcaniacgrw warté¢ samy w sobie,
winna prowadzi do przezwyegizenia alienacji pracy i jej skutkdw.

Proces humanizowania pracy polega na
— dziataniu pozwalacym na zharmonizowanie warunkOw pracy iziheosci

Z dhzeniami ludzi pracucych. Wymaga to wzajemnego przystosowania: wa-
runkéw pracy do cztowieka, cztowieka do warunkoeziowieka do cziowie-
ka;

— stwarzaniu warunkow, w ktérych cztowiek peose samorealizowaw proce-
sie pracy, a wic w ktorych lgdzie miat szansrozwoju dzéki wykorzystaniu
zaroéwno wrodzonych predyspozycji i uzdoliigak i nabytych umiejnaosci;

— odniesieniu s wprost do cziowieka jako jednostki indywidualnejcelu za-
pewnienia optymalnych warunkéw pracy, tzn. takiehktérych dana cecha
indywidualna pojawia giw sposéb prawidtowy.

W polityce humanizacji pracy (program przeksztaiggprocesu i warunkow
pracy) istotne jest, aby praca zaspokajata potrzelywieka-wytworcy, styluy-
cia i rozwoju jego osobowoi’. Realizacja tych programéw polegaenzy innymi
nd"

2 B. Mikuta, A. Potocki,Humanizacja organizacji pracy. Aspekty metodolaggc2Akademia Eko-
nomiczna w Krakowie, Krakéw 1998, s. 13-16.

® Encyklopedia Gazety Wyborcz€j6, PWN, Krakéw, s. 588.

4 Tanve.
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— usuwaniu zagrgen zycia i zdrowia pracownikéw przez ochkppracy;

— zmniejszaniu wysitku fizycznego i ugliwosci pracy;

— wzbogacaniu trei pracy i jej intelektualizacii;

— fagodzeniu skutkbw nadmiernej automatyzaciji.

Podkréli¢ nalezy istotny zwiazek humanizacji pracy z jakaoa i kultura pracy.
Jaka¢ pracy naley rozumie jako wart@é spoteczn wynikajaca z jednostkowej,
scalonej satysfakcji materialnej i niematerialngjyarunkowanej kwalifikacjami
i predyspozycjami do dobrej pracy orazagsinymi efektami pracy, jak réwrie
warunkami materialnymi i spotecznyndrodowiska pracy, dostosowanymi do
wspotczesnych spolecznych standardow §akpracy. Humanizacja pracy prowa-
dzi do podnoszenia jakd pracy, a jednocZeie im wyzsza jake¢ pracy, tym
skuteczniejszy przebieg procesu humanizacji stasunkacy. Poza tym z jakoia
pracyscisle wiaze st wydajnc¢, ktérej paadany wysoki poziom jest uwarunko-
wany skuteczgahumanizagj stosunkéw pracy

Humanizacja stosunkéw pracy obejmujen® dziatania niezlnine do osignie-
cia okr&lonej zgodnéci przekona pracownikow o dobrych stosunkacheniy
ludzmi oraz odpowiednich warunkach pracy. Stosunkédzy poszczegolnymi
pracownikami i zespotami ksztaltowane na zasaggieliwosci, empatii i pomocy
W procesie pracy oraz reagowania na sprawy oscdksgtattup trwate wiezi, ktore
pozwalaj na lepsze wykonywanie obazkéw zawodowych i tworz dobg
atmosfeg¢ pracy.

Drugi zespdt uwarunkowiaw zakresie humanizacji stosunkéw pracy w organi-
zacji wynika z obowjzkéw kierowniczych. Troska o sprawy zawodowe, daeja
umiejtnos¢ zrozumienia probleméw, poparcie dla podnoszenialikkeciji pra-
cownika, ksztalty okreslone zachowania, postawy oraz przekonania w stasunk
do kierownictwa i catej organizagji

Do istoty humanizacji pracy we wspotczesnych orgagjach naley zaliczye:

— upodmiotowienie pracownika;

— przezwycézanie tradycyjnego podziatu pracy na fizygznumystowy dzieki
unowoczénianiu procesow produkcyjnych poprzez modernizapprkéw
technologicznych oraz podejmowanie innowacyjnycwigzan;

— skracanie czasu pracy, a co za tym idzie ¢ks#@enie czasu wolnego i mib
wosci wypoczynku pracownikow;

— aktywny udziat pracownikéw w podejmowaniu decyzitytzcych ich wia-
shego warsztatu pracy oraz catych organizaciji;

— umiegtne kierowanie konfliktami w stosunkach interperdagch i tworcze
ich wykorzystanie;

— rozpoznawanie podstawowych potrzeb pracownikéwzialdv ich zaspokaja-
niu;

— zapewnienie pracownikom bezpieageva i higieny pracy;

— zatrudnianie profesjonalistow z zakresu zdrania zasobami ludzkimi w ob-
szarze analizy warunkOw higieny i organizacji pracy

® Z. Wiatrowski,Podstawy pedagogiki pracy/WU WSP, Bydgoszcz 1994, s. 345.
® K. Atamaiczuk, Czym jest humanizacja stosunkéw pracy, na ile szeigtte mena wprowadz
w zycie?http://koweziu.edu.pl/edukator/index.
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— inicjowanie sytuacji, w ktérych pracedizie dla wekszcici ludzi podstawo-
wym miernikiem ich wartéci stosunku do kierownictwa i catej organizaciji

W ramach tzw. nurtu humanizacyjnego w nauce ogdaeniu, w ktérej skiad
wchodzi wiedza z wielu innych dyscyplin, takich jadocjologia, psychologia,
ergonomia, medycyna, teologia itd., oy wyr@nié trzy szkoty, tj.:

— szkota stosunkow reilzyludzkich Human relationy
— szkota doskonalenia (rozwoju) organizarg@anizational Development
— szkota zargdzania zasobami ludzkimH(uman Resourcess Management

Poszczegdlne szkoty poprzez humaniggjpcy, humanizagjorganizacii pra-
cy, akcentyj rézne aspekty zwgzane z procesem gospodarczym, w ktére jest za-
angaowane zaréwno przedsiiorstwo, jak i sam pracownik.

Na koniecznét intensyfikacji humanizaciji stosunkéw pracy zwragia tez
uwag we wspélczesnych teoriach zaalzania organizacjami, uzaajych zasoby
ludzkie za najcenniejszy z zasobow. Podlier¢éo szczegodlnie koncepcja zauza-
nia zasobami ludzkimi, w ktorej kladzieesiluzy nacisk na stwarzanie dobrych
warunkow pracy, umdiwianie rozwoju pracownikOw oraz zwrace siwag na
odpowiedn ich motywacg. Dostrzega potrzebwplywania na zachowania i zaan-
gazowania pracownikow tak, aby realizojswoje osobiste ambicje, przyczyniata
sie do sukcesu organizacji. Zgodnie g Koncepcj, organizacja winna stwarza
warunki pracy gwarantage maksymalny rozwéj zdoldoi i umiejetnosci pracow-
nikbw. Zwigzane jest to ze stawianv tej teorii tea, ze cztowiek, by b§ tworczy
i aktywnie angaowa® sie w prae, musi odczuwé komfort psychiczny i poczucie
bezpieczastwa. Jego osgniecie pozostaje vécistym zwigzku z tworzeniem pra-
cownikom naleytych warunkéw pracy. Teoria zadzania zasobami ludzkimi
podkréla, ze w stwarzaniu odpowiednich warunkéw pracy zasagniole odgry-
wa uwzgkdnianie okrélonych potrzeb i oczekiwa pracownikéw, bicgc pod
uwag zardwno te o charakterze materialnym, jak i niemalnym. Jeds z istot-
nych spraw jest zatem identyfikowanie i analizowastanu warunkéw pracy
w przedsibiorstwach.

Problem dyskryminacji zawodowej kobiet

Rozpatrujc w prawnym aspekcie humanizagracy, tzn. ze wzgtlu na me-
liwos¢ egzekwowania swoich praw od przasaych i pracodawcéw wynikagych
Z konieczné¢ wykonywania obovazkdéw z prawa pracy, nalg przytoczy waz-
niejsze przepisy,dagce wyktadni w tej mierze.

" K. Polek-DurajHumanizacja pracy w aspekcie jakbpracy izycia w spoteczéstwie,[w:] Gospo-
darowanie zasobami w regionie w warunkach zagnés, Studia i Materialy Miscellanea Oeconomi-
cae, Wydawnictwo UH-P w Kielcach, Kielce 2010, 402

8 A. Cierniak, Warunki pracy w przedsbiorstwach jako przedmiot bada— przestanki, uicie

i sposoby pogspowanig [w:] Problemy spoteczne w zmierieym s¢ przedsgbiorstwie, red.
M. Gableta, Wydawnictw@ontinuowe Wroctawiu, Wroctaw 2001, s. 103-104.
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Rowne traktowanie zagwarantowane jest przede wsnayst Konstytucji RP
z 1997 r. (art. 32 i 33). Przepisy wprowadeaj zasae rownaici kobiet i nez-
czyzn do polskiego pogdku prawnego to:

Art. 32

1. Wszyscy g wobec prawa rowni. Wszyscy mairawo do réwnego traktowania
przez whadze publiczne.

2. Nikt nie mae by dyskryminowany wzyciu politycznym, spotecznym lub go-
spodarczym z jakiejkolwiek przyczyny.

Art. 33

1. Kobieta i ipzczyzna w Rzeczypospolitej Polskiej mpapwne prawa wzyciu
rodzinnym, politycznym, spotecznym i gospodarczym.

2. Kobieta i rezczyzna ma w szczegolnéci réwne prawo do ksztalcenia, za-
trudnienia i awanséw, do jednakowego wynagradzaaigprae jednakowej
wartasci, do zabezpieczenia spotecznego oraz do zajmewstanowisk, pet-
nienia funkcji oraz uzyskiwania godéw publicznych i odznaczé.

Podstawowe zasady rowdud w pracy i zakaz dyskryminacji reguluje znoweli-
zowany Kodeks Pracy (art. 112 i art. 113), skonjk@vano w rozdziale Il a -
,ROwne traktowanie w zatrudnieniu” (art. 183a—4a83e). Okrélaja one m.in'®
— kategorie os6b szczegodlnie nayaych na nierdwne traktowanie — nakazuj

réwnasé traktowania pracownikow (art. 181a 8§1);

— definiuja pojecie rbwnego traktowania w zatrudnieniu (art. 183§ §

— pojecie dyskryminacji bezpmedniej (art. 183a 83), pedniej (art. 183a §4);

— wskazuj konkretne obszary obogdywania zasady réwidoi (art. 183a 81);

— formutuja zasad jednakowego wynagrodzenia zagaam prag lub za pra¢
o0 jednakowej wart@i (art. 183c 81);

— definiujg pojecie pracy o jednakowej wadi (art. 183c 83) i pegie jedna-
kowego wynagrodzenia (art. 183c §2);

— przesuwgj na pracodawgciezar dowodowy w sprawach o dyskryminaart.
183b 81);

— zaliczap do dyskryminacji molestowanie (art. 183a 85) i @spbwanie seksu-
alne (art. 183a §6).

Analizujac obowhzujagce prawodawstwo na rzecz réwnob pici, mazna by
przypuszczé, ze problem zostat rozezany. Rzeczywistd daleka jest jednak od
oczekiwa i w dalszym cigu nie mana stwierdz, ze obowgzuje petne réwnou-
prawnienie szczegOlnie w zakresie praktycznym. Raeuw spolecaestwie ste-
reotypowe ujcie roli kobiet sprawiaze na kadym etapiezycia zawodowego spo-
tykaja sie one z praktykami dyskryminacyjnymi.

W przepisach kodeksu pracy zostato wprowadzonedro@nie na dyskrymi-
nacg posredni i bezpdredng, przy czym obie formy stanowipowazne narusze-
nie wobec pracownika i wkg sie z mazldiwoscia ponoszenia odpowiedzialée
karnej. Dyskryminacja bezgednia ma miejsce wtedy, gdy pracownik z jednej lub
kilku przyczyn, np. takich jak pée wiek, niepetnosprawné, rasa, religia, naro-

® Konstytucja RP 1997.
19°B. Choluj (red.)Polityka réwndaci pici. Polska 2007Warszawa 2007, s. 41.
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dowai¢, przekonania polityczne, przynates¢ zwiazkowa, pochodzenie etniczne,

wyznanie, orientacja seksualna; byt, jest lub mgdige traktowany w poréwny-

walnej sytuacji mniej korzystnie ninni pracownicy'. Zasada rownego traktowa-
nia odnosi & do nawjzywania stosunku pracy, aagiw zakresie podmiotowym
chroni nie tylko pracownikéw ju zatrudnionych, ale rowniekandydatéw do

pracy.

Dyskryminowanie pfrednie istnieje wtedy, gdy na skutek pozornie rednégo
postanowienia, zastosowanego kryterium lub ¢gtedp dziatania wysgpia dyspro-
porcje w zakresie warunkow zatrudnienia na niekdrayszystkich lub znacznej
czesci pracownikéw ze wzghu na jedn lub kilka przyczyn wymienionych wcge
niej*%

Zjawisko dyskryminacji zawodowej kobiet ma wiele migrow i przyjmuje
wiele postaci, np.:

— tzw. ,szklany sufit’- kobiety maj utrudniony dosfp do wyszych stanowisk
decyzyjnych, przez co ich ptacgsizsze od zarobkow eaczyzn;

— tzw. ,szklanesciany” - kobiety znajduj zatrudnienie w sektorach gospodarki
0 stosunkowo niewysokim preati a wewntrz przedsibiorstwa pracuy
w dziatach o niszej randze;

— kobiety napotykaj na due problemy w godzeniu rél zawodowychzyciem
rodzinnym;

— odmienne traktowanie kobiet ieatzyzn w miejscu pracy podczas procesu
rekrutacji, podczas rozméw kwalifikacyjnych praceds czsto pytaj kan-
dydatki o plany prokreacyjne, sytuadjodzinm, ich zycie prywatne, co jest
swiadectwem na stosowanie podwojnych standardéw ewnieckobiet i mz-
czyzn;

— rowniez przy awansie zawodowym kobiety napotykap problemy zwjzane
z godzeniem wielu rél spotecznych, wymugzggh wypetnianie obowizkow
zawodowych przy jednoczesnym byciu matlopiekunk dla oséb zalenych
— dzieci oraz 0s6b starszych;

— kobiety naraone g na molestowanie seksualne (ze strony pracodawcow
i wspotpracownikéw) oraz mobbing, czyli szykanyngeeanie s¢ psychiczne.
Pojcie ,szklanego sufitu” Glassceiling) wprowadzili Hymowitz i Schellardt

w 1986 roku jako kategoria analizy i opisu funk@amnia kobiet na szeroko ro-

zumianych stanowiskach kierowniczych i przywddczydimnem ,szklanego sufi-

tu” okresla sk przeszkody, jakie napotykakobiety petnace funkcje kierownicze:
wyrazenie to symbolizuje widoczié awansu przy rownoczesnej jego niggai-
nosci®.

Im wyzsze stanowisko w hierarchii zatrudnienia, tymsciej zajmowane jest
przez mgzczyzn, niewidzialna bariera utrudriep kobietom zajmowanie najwsy
szych stanowisk, mimo dwaiadczenia i gotowsei ich obgcia. ,Szklany sufit” jest

1 M. Rotkiewicz,Dyskryminacja i lobbing w miejscu pracgiblioteczka Pracownicza”, Warszawa
2006, s. 22.

2 Tanve, s. 43.

13 B. Budrowska, D. Duch, A. TitkowSzklany sufit: bariery i ograniczenia karier polstkikobiet.
Raport z bada jakasciowych.Instytut Spraw Publicznych, Warszawa, 2003, s. 4.
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wyrazem silnego zakorzenienia w spoteczZweépdomdci tradycyjnych przekoma
dotyczcych kobiet - pracownic jako nieefektywnych, mnweydajnych i mnigj
dyspozycyjnych, trudniej podejmagiych decyzje, ,z natury” predysponowanych
raczej do opieki nad domenvriarzadzania przedsbiorstwami.

Inne zjawisko zwjzane z dyskryminagjzawodowy kobiet to tzw. efekt ,szkla-
nych scian”, kobiety cgsciej pracug na stanowiskach peryferyjnych, pomocni-
czych, np. sekretarskich, ktore nieawg sie z nabywaniem wiedzy i dwiadczenia
dajacego realne mdiwosci awansu na stanowiska kierownicze.

.Lepka podioga” - ,przytrzymuje” kobiety w zawodaah niskim prestiu,
niskich zarobkach i niewielkich mfiwosciach awansu, np. sptaczki. W zawo-
dach sfeminizowanych, gdzie nie brak kobiet gotdwgbja¢ wyzsze stanowiska,
czesciej awansowaniasmezczyzni, to zjawisko tzw. ,szklanych ruchomych scho-
dow™.

Niestety obecnie niektorzy pracodawcy hie przegajgenawet podstawowych
praw pracowniczych zawartych w Kodeksie Pracy ceyrm BHP, dlatego te
w wielu obszarach warunki pracy nie tylko nie payigda Sie, ale cazsto ulegag
pogorszeniu. Zjawisko to obserwoivanozna w wielkich sieciach handlowych,
gdzie 80 proc. zatrudnionych to kobiety. Praktykire g nie tyko tamaniem praw
pracowniczych, mobbingiem, ale ¢ez naruszaj godnag¢ pracownic, g bardzo
czesto obserwowane w przypadku sklepéw wielkopowiemamlvych. W jednym
z nich pracownice poddawangtgw. ,.kontrolom ponagraniowym” i ,testom woz-
kowym”. Pierwszy system kontroli zatrudnionych pmgena monitorowaniu za-
chowa stownych i werbalnych zatogi sklepu. Ogohktoéra jest wzjta ,pod lug”,
kierownik wzywa na spotkanie. W trakcie rozmowy lantuje s sposob pracy
kasjerki (,Dopucita sk pani dwdch uchybie zucie gumy i brak émiechu dla
klienta. Na pewno pani to paga”). W oparciu o materiat nagraniowy i odpowie-
dzi monitorowanej pracownicy przedony sporzdza notatk stuzbows. Pracowni-
ce nie maj wgladu w film z monitoringu, odnogzy sk do ich ocenianych zacho-
wan, musa podpisg notatle stuzbows, ktéra jest dospna tylko w jednym
egzemplarzu u kierownictwa sklepu. Z kolei ,testzkdwy” polega na sprawdza-
niu, czy koleanka na kasie jest wystarcga) czujna na préby oszustwa. Inna
kasjerka podmienia jej towar, wkladajw opakowanie od f&zego produktu, jaki
drozszy artykut (np. w pudetko od zwykiego kremu, skaik z kosmetykiem
Z ,g6rnej potkiy'.

Kryzys stat st dobm okazp do wdraenia programéw zwkszapcych efek-
tywnos¢ pracownikow i pracownic. Pracownice tych sklepdwg prag postrze-
gaja jako bardzo eizka oraz mag wrazenie ogromnej presji psychicznej wywiera-
nej przez przelmnych, wynika to przede wszystkim z dwdéch czynnikéw
~wWszyscy roba wszystko” (nie jest takze sprzedawczyni nie wzi¢ oddech, bo,
jesli chwilowo nie ma klientéw na dziale serowym, rewmo gdzié indziej cG sie
dla niej znajdzie do roboty) oraz pracuje o wielriefp pracownikow ni w po-
przednich latach przy przybyveggej liczbie placéwek. Szacujegsize w jednym

14 B. Choluj (red.) Polityka .., op. cit., s. 39.
15 \www.0zzip.pl/publicystyka/927/927
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z takich hipermarketow zatrudnionych jest o 1/3enoisob ni w roku ubiegltym
(sie¢ powickszyta s¢ w tym czasie o 25 nowych lokalizadji)

Wszystkie te zjawiska skladagie na wielowymiarowy problem dyskryminacji
zawodowej kobiet i majbezpdredni wptyw na ich gorsze patenie ekonomiczne
w spoleczéstwie, a take na niszy stopié@ wykorzystania potencjatu ludzkiego
przez firmy.

Podsumowanie

Odnoszc sk do gtéwnej idei humanizacji pracy, ktéra to sprdae cztowieka
do podmiotu pracy, jednostki indywidualnej, do zapienia jej optymalnych wa-
runkéw pracy, bezpiec#astwa, samorealizacji i rozwoju, nie nalezapomina
0 zasadzie rownego traktowania wszystkich pracodwmik

Zapobieganie nierbwnemu traktowaniu kobiet ¢zozyzn w miejscu pracy
Zwigzane jest z dzialaniem na rzecz optymalnego wylstarya zasobéw ludzkich
przedsg¢biorstwa. To ksztattowanigrodowiska pracy, ktore zapewnia réwto
rozwoju wszystkim pracownikom, przyczynia slo zwkkszania zyskow finanso-
wych ptyrmgcych z rGnorodndci w firmie. Niezlzdne g wiec dziatania w firmie
zapewniajce rownd¢ szans kobietom i gaczyznom (zagwarantowanego przecie
prawnie) w zakresie: dagtu do pracy, mdiwosci rozwoju zawodowego i awan-
su, wynagrodzenia, godzenigcia zawodowego i rodzinnego, ochrony przed dys-
kryminacp i molestowaniem.

Skuteczne wdrzenie w firmie polityki rownéciowej i stworzenie kobietom
rownych szans samorealizacji optacasizedsbiorstwom z wielu powodot
— pracodawcy magwybiera lepszych pracownikdéw podczas selekcji i rekruta-

cji z wiekszej grupy talentéw, antydyskryminacyjne zatrudigamaze przy-

ciggat lepszych kandydatéw;

— proces selekcji jest bardziej przejrzysty i wiargigy, jezeli opiera sp na kry-
teriach merytorycznych, a nie pici;

— jezeli zatrudnianie pracownikéw opiera sia kryterium réwngci, to przedsi-
biorstwo mae korzysté z wigkszej liczby déwiadcze i umiegtnosci zatrud-
nianych osob;

— pracodawcy promyggy rowne szanse dla kobiet enezyzn buduje pozytywny
wizerunek firmy;

— proces budowania w firmie polityki personalnej dppna rownych szansach,
wzmacnia zaufanie i lojaldé pracownikow do firmy, zwlaszcza tych o wyso-
kich kwalifikacjach, poprawia komunikacj proces konsultacji w przedsi
biorstwie.

16 .

Tanve.
' M. Rawluszko, A. Mikulska, P. Kaczmardked.), Gender index. Wskaik réwnouprawnienia
kobiet i ngzczyzn w miejscu pracyww.genderindex.pl, Program Narodéw ZjednoczonyshRbz-
woju (UNDP), Warszawa, maj 2006.
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WOMAN PROFESSION IN SOCIAL AND LAWFUL ASPECT
OF WORK HUMANISATION - WOMAN PROFESSION DISCRIMINATION ISSUE

Abstract: In the present document social and lawful acpettsumanisation with refe-
rence to woman profession has been discussed. onianisation, assuming, among the
others, creating conditions in which human caniseaine-self, refers to human as the in-
dividual to ensure optimal work conditions and remg workers life and health threats
through job protection, lets create in the sociahming work as a value and cause of effi-
ciency rise. Also there has been discussed isduwsrman discrimination on profession
ground (e.g. "glass stairs", "glass ceiling”, "glaglls" etc. ), that creates barriers in wo-
man normal functioning as a valuable workers.

Keywords: work humanisation, profession discrimination, Sglatairs”, "glass ceiling"

87



MOZLIWOSCI KSZTALTOWANIA ELEMENTOW
KAPITALU INTELEKTUALNEGO ORGANIZAC]I
POPRZEZ DZIALANIA MARKETINGOWE -
KONCEPCJA MARKETINGU WEWNETRZNEGO

Katarzyna Lazorko

Politechnika Cezstochowska
Katedra Marketingu

Streszczenie:W artykule przedstawiona zostata koncepcja margatimewrgtrznego

i mozliwosci implikacji jego zataen w ksztattowaniu kapitatu intelektualnego organiza-
cji. Marketing wewntrzny jest elementem wywogleym sk z teorii marketingu relacji -
jednej z najnowszych form rozwoju marketingu. Pestem do prezentacji tej koncepcji
stanowjcej powizanie pomidzy zaradzaniem zasobami ludzkimi a marketingiem jest
wskazanie trenddw, ktére, zachadav otoczeniu organizacji, wymuszdjardziej efek-
tywne sposoby zag#zania personelem poprzez na przyktad stosowamigigpan mar-
ketingowych. Zawarte w tytule artykutu zaémie o maliwosci ksztattowania kapitatu
intelektualnego organizacji poprzez dziatania mank®we, zostanie w tfei artykutu
rozwinicte poprzez prezentacgatlazen marketingu wewgtrznego oraz wskazanie mo
liwosci ksztattowania kapitatu intelektualnego poprzezzgdzia oferowane w praktyce
marketingowe;.

Stowa kluczowe:marketing wewgtrzny, kapitat intelektualny, relacje z nabywcami

Wstep

Najnowsze badania dotygz oczekiwa i zachowa nabywcéw wskazyj ze

na rynku pojawié sie beda badz tez juz zaczynag mie¢ miejsce nagpujace tren-

dy*:

All the World’s Game coraz wecej elementow pochodeych z gier kompute-
rowych przenoszonych jest na rynek (np. przywilejegslanie statusu);

The Urgency Economyklienci wymagaj szybszej, wigciwie natychmiasto-
wej reakcji organizacji, m.in. na zgtaszane przehis potrzeby/problemy;
Non-Commitment Culture bardziej popularne stajeesidizielenie z innymi,
wymiany, odsprzedawanie produktéw, ktére gagg diugoterminowe gyt-
kowanie czy nadmierne przyyzywanie s¢ do marek, produktow;

Eat, Pray, Tech- nowoczesne technologie to ¥davie jedyny obszarycia
konsumentdw, do ktérega przywigzani i oczekuj pogkbiania tej wézi, do-
konujac zakupOw on-line w tych bramach, dotychczas rzadziej wykorzy-
stywanych w tego typu handlu - np. odzezy zywnos¢;

De-Techning odcinanie s od technologii jako forma odpoczynku;

1

JWT, 10 Trends for 2011, http://jwt-serwer.home.pl/naSerwer_JWTwww_updatéldiy/

wpcontent/uploads/2010/12/F_10_TRENDS_FOR_2011_11BMA.pdf,dostp 21.03.2011, s. 3-4.
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— Retall as the Third Spacew dobie zdygitalizowania handlu nabywcy kupuj
cy W sposob tradycyjny oczeliugoraz bardziej wyszukanych form sprzada
czy merchandisingu, w tym specjalnej aury tworzamepiejscach oferowania
produktow;

— Creative Urban Renewal zwicksza s¢ znaczenie otoczenia, w ktérymyja
nabywcy, wéc organizacje angaja sie w projekty poprawiajce nie tylko
wyglad czy stan otoczenia, ale t@kintegrujce mieszkacow;

— Worlds Colliding- taczenie i przenikanie skwiatow rzeczywistego i wirtual-
nego, na przyktad poprzez produkty wykorzystywangeenym i drugim ob-
szarze, takie jak telefony komérkowe;

— Hyper-Personalisation- oczekiwany bardzo wysoki poziom personalizacji
ofert;

— Outsourcing Self-Controt zlecanie kontrolowania wtasnych zachawap.
zakupowych pomagage ¢wiczy¢ samodyscyplig organizacjom dziatagym
na rynku.

Wiekszai¢ ze zdiagnozowanych trendow wymagazelyo zaangewania ze
strony personelu, szczegdélnie w dobie pkrgrograméw bazugych jedynie na
nowoczesnych technologiach (np. spersonalizowamegiingu). Obecnie zaob-
serwow@& mazna na rynku odchodzenie od przekazéw spersonalizgoti ale
nieobejmujcych kontaktu osobistego. Nowoczeshe dziatania etagowe,
szczegolnie w obszarze ustug (zdecydowanieksgzapcych swoj udziat w rynku
chatby w formie ustug posprzedawych), wymagaj angaowania personelu
w proces oferowania produktow klientowi ostateczaefracownicy s bowiem
nosnikiem obietnicy, ktG ma dostarczy produkt. To oni jako pierwsi powinni
zrozumie€ jego korzyci, aby skutecznie komunikowge na zewatrz. Jednake,
jak zauwaajg Drake, Gulman i Roberts, stworzenie organizakiadapcej sk
z pracownikéw zaangawanych wymaga przeksztatcenia jej z organizaciirtep
na zasadach w organizacjpart na relacjach ktére budowaneasmiedzy nabyw-
cami i organizagj, organizac i pracownikami, pracownikami wmilzy sola, pra-
cownikami i nabywcami.

Aby wymagane zaangawanie pracownikow osgna¢, wdrazone powinny zo-
stat dziatania, ktore sprawijze poczuj Sie oni zintegrowani z organizagjzmo-
tywowani i kedg poszukiwg sposobdw jeszcze lepszego zaspokajania potrzeb
nabywcy zewstrznego. Takie zal@nie stanowi podstawkoncepcji marketingu
wewretrznego.

Koncepcja marketingu wewretrznego

.Marketing wewrtrzny znajduje si (...) na pograniczu marketingu zegtrz-
nego, zarzdzania personelem, sprzeglazy obstugi klienta®. Jest to zaplanowa-

2 5.M. Drake, M.J. Gulman, S.M. Robertsght their fire: using internal marketing to igeitem-
ployee performance and WOW your custoni@esrbon Trade Publishing, Chicago 2005, s. 4-6.
3 M. Kozielski, Marketing wewstrzny - wspélczesne nadzie konkurowania, Marketing i Rynek”
2002, 12, s. 9.

89



ne dziatanie oparte na pofl@p marketingowym zorientowane na motywowanie
pracownikéw, wprowadzanie i komponowanie strategdanizacji realizujcych
zatazenia orientacji na klienta

Mozna wyr&ni¢ cztery sposoby interpretowania marketingu wgvwamego
w literaturzeswiatowej. W pocatkowej fazie pracownik traktowany byt jak kon-
sument wewetrzny, a praca jako oferta organizacji skierowamaniego (lata
osiemdziesite, pocatek lat dziewgcdziesatych). W kolejnych opracowaniach
dziatania marketingu wewtrznego interpretowano jako dziatania zorientowaae
zachowania pracownika-nabywcy. Piercy i Morgan reyldad argumentowalizi
organizacje powinny wdraé dziatania skierowane na nabywcow wetvnnych,
stanowjce adaptagj programow zorientowanych na nabywcéw zetranych.
W kolejnych rozwaaniach odnal& mozna interpretag marketingu wewetrzne-
go w konteKcie jego powdzania z koncepcjami zagdzania zasobami ludzkimi.
Cooper i Cronin na przyktad zaugadi, ze marketing wewgtrzny powinien obej-
mowa szkolenia i motywowanie pracownikow do gggnia lepszych wynikow
w pracy przejawiajcej sk w wyzszej jakdci ofert. Inne ujcia zagadnienia zakta-
daja z kolei, z marketing wewstrzny opiera s na wymianie pomidzy pracowni-
kiem i organizacj zachodgcej na wewstrznym rynku organizadji

Wedtug ostatniej z zaprezentowanych peejyjkoncepcji pracownicy ze swoimi
potrzebami funkcjongjna rynku wewstrznym, na ktérym dochodzi do wymiany
podlegagcej oddziatywaniu czynnikbw wewtrznych (np. zasoby finansowe
i organizacyjne) oraz zewtiznych, a kady z pracownikow jest klientem we-
wnetrznym organizacii ,Koncepcja wewstrznego nabywcy unmiwia stworze-
nie integratoragczacego rane komorki firmy w ich dyzeniu do przygotowania
oferty, ktéra w petni zaspokoi nabywbedzie rownie lepsza od propozycji kon-
kurentow)®.

Podsumowujc, wskaza mozna, ze ,pracownicy stanowi wewretrzny rynek
organizacji i trzeba ich informowa jej misji, korzyciach zapewnianych przez jej
produkty/ustugi oraz oczekiwaniach jej klientowtake edukowa ich w tych
sprawach®. Dziatania te podejmowang & celu wspierania marketingu oriento-
wanego na rynek zewtizny - bowiem ,celem marketingu wewtrznego jest
zapewnienie mdiwie najlepszego traktowania (szeroko rozumianegtogi) na-
bywcéw przez pracownikéw danej firmy®.

4 Internal marketing is a planned effort using a netitkg-like approach directed at motivating em-
ployees, for implementing and integrating orgariaal strategies towards customer orientatiag;
P.K. Ahmed, M. Rafiginternal marketing: Tools and Concepts for Customect#sed Management
Butterworth-Heinemann 2002, s. 11.

®|. Hwang, D. Chi,Relationships among Internal Marketing, Employele Satisfaction and Interna-
tional Hotel Performance: An Empirical Stud$international Journal of Management” 2005, 6,
s. 286.

6 A.J. Baruk,Postmodernistyczne koncepcje marketingowe a magkiléisycznyDom Organizatora,
Torun 2008, s. 87.

" Raczej: organizacji.

8 K. FonfaraMarketing partnerski na rynku przedsiorstw, PWE, Warszawa 2004, s. 99.

SA. Gilmore,Ustugi. Marketing i zarzdzanie PWE, Warszawa 2006, s. 146.

10 K. FonfaraMarketing partnerski ., op. cit.,s. 94.
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Gtownymi obszarami marketingu wewgtrenego g: motywacja i satysfakcja
pracownikéw, zorientowanie na nabywcow i ich satksk, miedzyfunkcjonalna
koordynacja i integracja, marketingowe padig i implementacja odpowiednich
strategii organizacyjnych i funkcjonalnyéh

Marketing wewrtrzny obejmuje trzy podstawoweatki, analizowane doktad-
niej w badaniach:

— dostosowanie pracownikéw do misji, celow, strategiiocedur organizaciji,

— identyfikacg z organizagj i budowanie wspaolinoty,

— wychodzenie poza krétkoterminowe dziatania i ewejuav kierunku filozofii
zaradzania wymagagej kompleksowego zagdzania ukierunkowanego na
motywowanie i doskonalenia pracownikéw zggich i rozumiejcych swoje
role w organizaciji.

W tabeli 1 zaprezentowane zostaly zalta marketingu wewatrznego zarow-
no w aspekcie strategicznym, jak i taktycznym.

Tabela 1. Koncepcja marketingu wewegtrznego

Cele Dziatania

Cele ogdlne Personel powinienchymotywowany i zorientowany na klienta
Kreowaniesrodowiska wewgtrznego, ktore &dzie wspomagaorientacg na

Poziom klienta, a take sktonn&¢ do sprzeday wsréd personelu za pomgianetody
strategiczny | zaradzania, polityki szkolg, polityki personalnej, planowania i kontroli
procedur

Sprzedawanie zatrudnionym ustug oraz ustug wspoppagzn. Personel jest
pierwszym rynkiem przedsiiorstwa ustugowego, dlategoqwi
- zatrudnieni musgzzrozumié, dlaczego oczekuje¢sod nichswiadczenia
pracy w okrélony sposob oraz aktywnego dziatania w konkretgjaji,
- zatrudnieni powinni akceptowaistugi i inne dziedziny aktywrsoi orga-
nizacji po to, aby z przekonaniem wspiejaw kontaktach z klientami,
- ustuga musi b§ rozwinicta i wewretrznie akceptowana przed rozpocz
ciem jejswiadczenia,
- musz by¢ uruchomione wewgirzne kanaty informacyjne

Poziom
taktyczny

Zrédio: A. PukasMarketing mix ustug[w:] Marketing ustugred. A. Sty, PWE, Warszawa
2003, s. 78

Wedtug Baruka, gtéwnymi funkcjami marketingu wesmnego §: integrowa-
nie pracownikdéw wokot strategii firmy oraz inicjomi@ zmian wewsgtrz organiza-
cji. Z kolei wsréd szczegotowych funkcji wskazaalery: ksztattowanie pozytyw-
nego wizerunku ¥réd pracownikoéw, inicjowanie i pobudzanie innowamygi,
poprave komunikacji w organizacji, dwiadomienie pracownikom misji i strategii
organizacji, motywowanie, pobudzanie otwécid empatii personelu, zaetanie
pracownikéw do wyrzania opinii i dzielenia siwiedz ukryty™.

1 p K. Ahmed, M. Rafiglnternal marketing.., op. cit, s. 9.

123.T. Ismail,The Effect of Relationship Marketing on OrganizasibOutcomes. An applied study of
Jordanian Insurance Companiegtiropean Journal of Social Sciences” 2009, vol212, 178.

13 A.J. Baruk,Postmodernistyczne koncepcjeop, cit., s. 85.
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Marketing wewwtrzny pomaga realizowacele strategiczne, jak i taktyczne
organizacji zarbwno w obszarze dzialdltiozewretrznej, jak i wewetrznej
(tab. 2).

Tabela 2. Strategiczne i taktyczne cele marketingwewnetrznego

Wewretrzne Zewgtrzne
Strategiczng - motywacja pracownikow - zdobycie klientow
- Swiadoma¢ pozycji klienta - utrzymanie klientéw
- zadowolenie pracownikéw
Taktyczne - postawy i zachowania meneatow - wyroéznienie s¢ od konkurencji
- poprawa know-how pracownikéw - zadowolenie klientéw

Zrédio: J. OttoMarketing relacji: koncepcja i stosowanilyd. C.H. Beck, Warszawa 2001,
s. 180

Na poziomie strategicznym marketing wevany obejmuje procedury zapew-
niajagce zrozumienie i poparcie dla misji, strategii ibee stwarzanie uczestnigz
cego systemu, zagdzania, polityk zatrudniania, na szczeblu taktycznym m.in.:
ciagte, nieformalne, wewgtrzne treningi, zacjtanie do rozwoju komunikowania
sie poprzez régne publikacje wewgtrzne drukowane, dystrybuowane przez intra-
net”.

Trzeba jednak podkék¢, iz znaczenie marketingu wewtrznego uzalanione
jest od natury relacji organizacji z pracownikadego wdraanie wymaga wec
analizy szeregu zagadnieodpowiedzi na naspujace pytani&:

— czy marketing wewgtrzny jest jednakowo way dla funkcjonowania wszyst-
kich jednostek w organizacji?

— czy wymiany zachodze pom¢dzy poszczegdllnymi dzialamp dakie same
czy r&niag sie od siebie?

— Jakie elementy wymiany mogtyby wspomagataczanie pracownikow w two-
rzenie strategii organizacji?

— jakie czynniki moglyby zniegjtic menederéw do traktowania pracownikow
jak klientéw organizaciji?

— co zwkkszyloby znaczenie marketingu weptnznego i poprawito jego efek-
tywnos¢?

Wiele organizacji, szczegoélnie ustugowych, trakgojacownikdéw jako nabyw-
cow wewretrznych. Clue dyskusji stanowi jednak stopielo jakiego pracownicy
angaowani ¢ w zaradzanie, dziatania i obsteégnabywcoéw. Ral menederéw
jest ustalenie, na ile to zaargaanie jest dla organizacji korzysthe

Pazadanymi efektami marketingu relacji, w tym marketingewretrznego, s
nastpujace korzyci: pewng¢ dziatania, specjalne traktowanie (z perspektywy

1 R. Furtak Marketing partnerski na rynku ustuBWE, Warszawa 2003, s. 108-109.

15 5. K. Foreman@Get Close Or Keep Your Distancd®;] Internal Marketing. Directions for Mana-
gementred. R.J. Varey, B.R. Lewis, Routledge, Londyn, NY®@0s. 128.

% Tanve, s. 128.
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nabywcéw i oferentéw) oraz kor@yi spoteczne obejmage elementy emocjonalne
relacji, charakteryzowane przez rozpoznawanie pbtrmbywcow oraz tworzenie
i zacignianie relacji pomidzy nabywcami i pracownikami Osigniecie takich
relacji wymaga jednak przestrzegania zasad xeghia marketingu wewitrznego -
nie jest dzietem przypadku czy dzigldoraznych.

Wdrazanie marketingu wewregtrznego w organizacji

Wedtug Gumessona, wdianie marketingu wewitrznego ohj¢ powinno zdia-
gnozowanie obecnego poziomu obstugi klienta ze egmim uwagi ha przyte
standardy jak&ciowe, wskazanie padanego poziomu obstugi z uwgdhieniem
standardow jakéciowych oraz uruchomienie dziaatuzacych osignieciu paza-
danego poziomu obstufi

Marketing wewrtrzny wymaga nagpujacych dziatd podejmowanych
w organizacfi®:

— stworzenia efektywnego systemu komunikacji opartegavykorzystaniu no-
woczesnych technologii;

— zatrudnienia iintegracji pracownikow, ktorzy glagzans adaptacyjnego
i kreatywnego uczenia;

— szerokiego spojrzenia na prowadzadziatalng¢, odbiorcéw i konkurentéw
oraz tamania wewgtrznych barier i zalgen;

— stworzenia struktur organizacyjnych, w ktérych pvaeaja zespoly zadanio-
we, projektowe, zagpujace klasyczne struktury;

— zbudowania sieci zataoici z partnerami rynkowymi i klientami, dgi kto-
rym organizacja jest bardzig@yiadoma i bardziej wrdiwa na zmiany;

— oparcia dziata na etycznych, jasnych i uczciwych zasadach i eagut

Wdrazanie marketingu wewitrznego zdeterminowane jest poprzez: zaakcep-
towanie technik i filozofii marketingu, praygie orientacji marketingowej/na klien-
ta w organizacji, zasgzizania partycypacyjnego, strategicznego paitejdo zarg-
dzania zasobami ludzkimi w celu wypracowania zgddncstrategii HR ze
strategi organizacji oraz koordynacji dzigtaaradczych w realizacji zadana
rynku zewrtrznynr®.

Wprowadzanie marketingu wewtnznego w organizacji powinno w efekcie:
poprawt relacje m¢dzy r&znymi pionami organizacji w rezultacie efektywnigjpgz
komunikaciji, zwekszy¢ stopier swiadomdci celow i zataen organizacji wréd jej
pracownikéw, gwiadomic wplyw marketingu wewgtrznego na zwegkszenie ko-
rzysci dla pracownikéw w efekcie zegliszenia skuteczsoi dziatai, umaliwié
stworzenie klimatu sprzyjagego inicjatywom oraz integracji pracownikow

17'S.T. Ismail The Effect ...op. cit., s. 178.

18 3. Otto,Marketing relagiji..., op. cit.,s. 183-184.

19 7a: Marketing wewstrzny jako metoda budowania trwalej przewagi konkoygmej”, Instytut
Rozwoju Biznesu, http://www.irb.pl/?m=czyt&sec=art@emarketing&h_art_id=33&nr=3, s. 3,
10.04.2011.

20p K. Ahmed, M. Rafiginternal marketing.., op. cit., s. ix.
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z organizag®’. Zauway¢ nalery jednak, ¥ powodzenie realizacji zaten marke-
tingu wewretrznego w organizacji zatg odf*

zainteresowania pracownikow programami, ktére gddty wszystkich komo-
rek i zostan podobnie zrozumiane @i sprawnemu systemowi komunikacji;
kultury organizacji w tym umieinosci wspotpracy, stylu zagzlzania, stopnia
zaangaowania r@nych komérek w realizagjogolnych celéw organizacji;
jednoznacznego wyeksponowania i szerokiego zaake@pia strategicznej
czesci zatazen marketingu wewgtrznego;

formutowania przekonggych przesta;

zrozumienia przez pracownikéw kokzy z marketingu wewgirznego;
zaclecania pracownikéw do samodzielnego amgeania s¢ w realizacg pro-
graméw marketingu wewvetrznego oraz stworzenia poczucia wspotodpowie-
dzialndci za nie;

ciggtosci dziatai, takze poprzez utrzymanie zainteresowania pracownikow
marketingiem wewgtrznym;

uczynienie rozumianej szeroko troski o klienta gbgirzewodni dziataa mar-
ketingowych, w tym wewgtrznych.

Podsumowujc zasady wdrania marketingu relacji, warto przytoczyskaza-

nia sformutowane przez E. Gumessonage®jna celu popragefektywndci tego
procesu.

Autor zauwaa, ze marketing wewgtrzny daw@ powinien gébsz perspektyw

postrzegania dziataldoi organizaciji, np. w aspekcie nano-relacji. Nimazza to
jednak,ze tworzone powinny kiyosobne rodzaje programoéw marketingowych -
wewretrzny i zewrtrzny. Autor podkréla, ze przede wszystkim powinny one
wzajemnie wspotzal®é od siebie. Kolejnym wskazaniem jestista wspotpraca
Z pracownikami na zasadach réweaip wspdolnego tworzenia waka oraz indy-
widualizacji tych kontaktéw. Koniecznym jest t@kzapewnienie systematyczob

i konsekwencji we wdraniu strategii marketingu wewinznego. Zazwyczaj trak-
towanie dziata marketingowych w organizacji jest dopowierzchowne, co prze-
jawia sk we wdraaniu wybranych rozwizan, zas¢pujacych kompleksowe
i przemylane przedsiwziecia. Marketing wewetrzny to dziatanie wymagage
duzej cierpliwagici we wdraaniu, jednak jego efekty znajdupdzwierciedlenie
w wynikach finansowych organiza@ji

Marketing wewnetrzny a ksztalttowanie kapitatu organizacji

Przyjmuje s¢, ze obstuga klienta obejmuje wiele form - zar6wno tkaoia

osobiste, telefoniczne, jak i mailing. Jedmakdziatania pracownikéw, wedtug
zalazen marketingu, obejmowapowinny nie tylko te formy, ale tak starania

21 K. FonfaraMarketing partnerski ., op. cit., s. 106.

22 Na podstawie: K. FonfaraMlarketing partnerski .,.op. cit., s. 106-107 oraz J. Ottelarketing
relacji ..., op. cit., s. 186.

23 E. GummessonRelationship Marketing and Networkiv:] Internal Marketing. Directions for
Managementred. R.J. Varey, B.R. Lewis, Routledge, Londyn, NO@0s. 40-41.
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wszystkich (nie tylko pracownikéw liniowych) skomteowane na przewidywaniu
oczekiwa nabywcéw i ich zaspokajaniu. Jedn form marketingu umaiwiaj aca
takg wspotprae jest dziatanie oki&ane mianem marketingu relacji, ktérego pod-
stawowym zateeniem jest tworzenie, utrzymywanie i wzbogacaniagiez na-
bywcami, ktorej ostatecznym efektem powinna lpyzeksztatcenie nabywcy do
poziomu partnera, ktéry wspétuczestniczy w procésigrzenia i oferowania pro-
duktow. Osigniecie poziomu zadowolenia pracownika (a poprzez tgs&akcji
klienta i jego lojalnéci) mazliwe jest m.in. daki wdrozeniu marketingu we-
wnetrznego przekladagego s¢ na satysfakej i zaangaowanie pracownikow,
a w efekcie na jakd swiadczonych ustug, satysfakcj lojalnos¢ nabywcéow

(rys. 1).

Jaka¢ ustug Jakac¢ ustug
wewretrznych Satysfakcja, N Zaangaowanie .| $wiadczonych
$wiadczonych »  zadowolenie ”1 pracownikéw d klientom ze- >
pracownikom zatrudnionych wnetrznym
; Zachowanie
Satysfakcja A ZYSK
—Pp f »|  ustugobiorc »
iienta (ojainess) PRZEDSEBIORSTWA

Rys. 1. Wplyw zadowolenia pracownikow na poziom sgsfakcji klientow

Zrédio: A. Pukas,Jakai i jej rola w ustugowej ofercie rynkowfw:] Marketing ustug red.
A. Stys, PWE, Warszawa 2003, s. 102

Na kapitat intelektualny organizacji sklagagie: kapitat ludzki oraz kapitat
strukturalny. Kapitat ludzki ok&any jest jako kombinacja wiedzy, umggjosci
I innowacyjngci pracownikéw w realizacji zada Obejmuje on tate wartgci,
kulture i filozofie organizacji. Na kapitat strukturalny sktaglagic z kolei m.in.
bazy danych, patenty, znaki towarowe, alez¢akelacje tworzone z nabywcami
kluczowym?*.

Kapitat strukturalny dzieli si na kapitat kliencki oraz kapitat organizacyjny,
w skiad ktérego wchodz kapitat innowacji (chronione prawa wiasobintelektu-
alnej, prawa handlowe i inne zasolyywane w celu tworzenia i wprowadzania na
rynek nowych produktéw) oraz kapitat procesow (lwia w formie proceséw
wspierajce efektywnéé wytwarzania i/lub dostaw ustug)

Przyjmupc zacytowan powyzej klasyfikacg kapitatdbw organizaciji, mma
stwierdzt, ze dziatania okrdane mianem marketingu wewnznego wptywaj na

24 M. Dunmore,Inside-out Marketing: How to Create an Internal Matikg StrategyKogan Page,

2003,s. 96.
% D. Dobija, Kapitat intelektualny. O pomiarze i sprawozdawzo niemierzalnego,

www.innowacyjnosc.gpw.pl/zalaczniki/6, dogt5.04.2011.
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ksztattowanie kapitatu intelektualnego organizabjziatania zorientowane na na-
bywcéw wewnrtrznych mag bowiem na celu, o czym wspomniano W&Ee)j,
integracg, motywacg, koordynag pracownikdw oraz ich zorientowanie na na-
bywece zewretrznego, czyli elementy, d#i ktorym ksztattowany jest kapitat ludz-
ki organizacji. Co wicej ,odpowiedni klimat w organizacji jest bardzozpdany
dla realizacji programéw marketingu wegtrznego. | na odwroét: marketing we-
wnetrzny wptywa na kultuy firmy. Mozna stwierdzi, iz wspottworz sie one na-
wzajem, czerpic z siebie i wzbogacaj'®.

Marketing wewmtrzny znajduje take zastosowanie w kreowaniu kapitatu kon-
sumenckiego, co wynika z jego istoty jako integegim elementu marketingu rela-
Cji zorientowanego na tworzenie i pelglanie wezi z odbiorcami dziatalriwi
organizacji na rinych rynkach. Mena wiec stwierdzé, ze marketing wewgtrzny
bezpdrednio determinuje ksztatt kapitatu klienckiegylkb bowiem odpowied-
nio zaradzany personel jest w stanie taki kapitat tworzyozwijac. Prowadzony
wedtug koncepcji marketingu wewtnznego maswiadoma@¢ swoich zada i od-
powiedzialndci za nie, a co wane - wspotuczestniczy w procesie ksztattowania
relacji z nabywcami, ktére tym samym zyskop wartgci.

Podsumowujc, stwierdz¢ mozna, iz marketing wewetrzny maze zosté zasto-
sowany w kreowaniu kapitatu intelektualnego orgaqjz Jedy z fundamental-
nych zmian w zwjzku z wprowadzaniem marketingu westnznego jest wediug
Dunmore’a konieczn@ zorientowania gi na stworzenie z pracownikéwrédta
przewagi konkurencyjnej. Odpowiednio dobrany i apwany personel me
by¢ zrodtem zmian, innowacji i udoskonafé Wysoki poziom kapitatu intelektu-
alnego wplywa, co znagee, take na warté rynkowg organizaciji.

Podsumowanie

Czas najwgkszej popularngci marketingu wewetrznego to lata osiemdzigse
XX w. Rozwazania o tym obszarze tworzenia relacji organiza@gyfmione zosta-
ly jednak w latach piniejszych przeiT buble(baike internetovy). Obecnie teoria
marketingu wewetrznego znowu stanowi obszar zainteresowsaukowcow
i praktykéw marketingu ze wzgdu na skracapy sk czas cykluzycia produktéw,
mate maliwosci réznicowania ofert oraz sytuagjgdy jedynym sposobem budo-
wania przewagi konkurencyjnej stajec dworzenie relacji diugoterminowych
szczegolnie véwietle poraki CRM opartego wydcznie na technologii Aby byty
skuteczne, relacje z nabywcami zetvanymi powinny opiera sie nie tylko na
korzysciach ekonomicznych, ale przede wszystkim na raecstym zaangzowa-
niu nabywcow. Determinastrealizacji tego zalgenia jest koncepcja stanawa
tres¢ artykutu - marketing wewstrzny. Co wecej jego wdraanie, co wykazano

28 3, Otto,Marketing relagcji ... op. cit., s. 186.

27 M. Dunmore Inside-out Marketing., op. cit.,s. 178.

28A . Farzad, N. Nahavandi, A. Caruafdye Effect of Internal Marketing on Organizatior@m-
mitment in Iran BanksAmerican Journal of Applied Sciences” 2008, 5(1s1)1481.
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powyzej, pomaga wzbogacakapitat intelektualny organizacji, podnasztym
samym jej warté rynkows.
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POSSIBILITIES OF AN ORGANIZATION’S INTELLECTUAL CAPITAL EXPANSION

BY MARKETING EFFORTS - THE INTERNAL MARKETING CONCEPT

Abstract: The paper presents the concept of the internal etiatkand possibilities of its
implication within the process of an organizatiostrictural capital expansion.

Internal marketing is a result of the relationsimigrketing concept. The discussion is ba-
sed on presentation of the newest trends in magketvironment and presumption that
their occurrence requires more sophisticated miaudkeictions that simultaneously forces
larger personnel involvement that can be obtaimtsrnal marketing practice.

Included in the title of the paper assumption alymgsible influence on the intellectual
capital of an organization by the internal markgtpractice is discussed by presenting
theoretical basis of the internal marketing andnfisience on relations with customers.

Keywords: internal marketing, intellectual capital, relatonith clients
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WYBRANE UWARUNKOWANIA 0SOBOWOSCIOWE
ZARZADZANIA KONFLIKTEM W ORGANIZAC(]I

Ewelina Chrapek

Politechnika Cezstochowska
Katedra Socjologii i Psychologii Zagdzania

StreszczeniekKonflikty w organizacjachgbardzo powszechnym zjawiskiem, przed kto-
rym trudno st uchroné. Wspétczesne podsje do konfliktu zaleca bardziej jego wyko-
rzystanie arreli zwalczanie za wszelkcery. Postawa menedra w tym wypadku jest
szczegolnie istotna. Niniejszy artykut prezentupaazenie konfliktu wzyciu organiza-
cyjnym, sposoby zagrlzania konfliktem oraz doniosié roli menedera, ktory jest od-
powiedzialny za jego rozwzanie. Przedstawione wyniki badakazuj zaleznosci mig-
dzy wybranymi uwarunkowaniami osobo$ed menedera (czynniki ,wielkiej patki”,
wzér zachowania A, self-monitoring, poczucie ungejsienia kontroli i in.) a strategiami
uruchamianymi w sytuacji konfliktowej. Przedlbada dostarcza wanych dowoddw po-
twierdzapcych wptyw charakterystycznych cech osobésima zachowanie siwobec
napkcia, frustracji czy jawnej niezgody $modowisku pracy.

Stowa kluczowe: konflikt, konflikt w organizacji, zarmdzanie konfliktem, osobowi6,
cechy osobowe mengera

Specyfika i znaczenie konfliktu w organizacji

Organizacja jest zilmnym systemem spotecznym, ktérego funkcjonowanie
oparte jest na relacjach wzajemnej zaEci w zakresie zasobdw, decyzji, zada
oraz potrzeb. Wspoizairos¢ ta tworzy podstawsprawnego dziatania organizaciji,
przy czym jednoczmie stanowi rozlegte podie dla rozwoju rénego typu anta-
gonizmow. Istoy sytuacji konfliktowych w organizacji jest szerokozumiana
sprzecznéé. Za Pocztowskim mama przyjpé, iz konflikt oznacza sytuagj spo-
leczrg, w ktérej dochodzi do zetkggia sk sprzecznych intereséw, postaw oraz
wartdsci jednostek i/lub grup funkcjoragych w obebie organizacji, ktorych skut-
kiem g okreslone zachowanig’

Analizujac okoliczngci, ktére mog doprowadzi do zakidécenia harmonii
w danymsrodowisku pracy, warto zwrétiuwag na ich widciwe rozr@nienie.
Mozna bowiem wskazana przyczyny konfliktéw, ktére tkwiw samej organizacji
oraz na te, ktére zwrane g z uczestnikami organizatjiw drugim przypadku
istotne znaczenie odgrywajoznice indywidualne w zakresie postaw, puigiw,
wartcsci oraz zachowa Rd&nice te mog powodow& powane zakiocenia sto-

1 R.A. WebberZasady zarzdzania organizacjamPWE, Warszawa 1996, s. 434,

2 A. Potocki,Zachowania organizacyjne. Wybrane zagadniebiéin, Warszawa 2005, s. 103.

% J.D. Antoszkiewicz, Z. PawlaR,echniki menegrskie. Skuteczne zadzanie firng, Poltext, War-
szawa 2000, s. 312.
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sunkow interpersonalnych, przektagtajse dalej na jaké¢ wykonywanej pracy.
Warto zaznaczy ze trudndci, ktére powstaj na bazie wisciwosci osobowdcio-
wych stanowd skadingd ogromne wyzwanie i zagrenie dla organizacji. Zwykle
wyzwalap bardzo due poktady silnych emociji, takich jak 2t gniew, wrogéc,
przez co znacznie utrudnigpostpowanie interwencyjrie

Sytuacje konfliktowe w miejscu pracy mpgynikat takze z r@nicy zda mie-
dzy kierownictwem i pracownikami w kwestiach, l¢ddotyca strategicznych
decyzji, stosowanych procedur oraz wyznaczonyclazaobowigzkdw. Ryzyko
niezgody zdecydowanie wzrasta, gdy brak jest wniea sformutowanych zasad
funkcjonowania w danej organizacji. Stabo ckoay podziat zadiai obowigzkow
oraz niejasny rozktad odpowiedziakeo doprowadai mog do nasilagcych se
nieporozumieé zwigzanych z zakresem wykonywanej pracy

Transformacja pogtéw na temat znaczenia konfliktu w organizacji,ratdo-
konata st na przestrzeni lat, pozwolita uzn&onflikt nie tylko za zjawisko
nieuchronne, ale nierzadko t@kpotrzebne z perspektywy funkcjonowania organi-
zacji. Zdaniem Waltona, umiarkowany poziom raf@ w relacjach interperso-
nalnych oraz intergrupowych stymuluje tenderdp angaowania s¢ w wykony-
wamg prae, sprzyja kreatywni oraz pobudzawiadomaé wiasnych pogldow,
opinii i motywow’. Oddziatywania te kumulajsie, co w konsekwencji me gene-
rowa wymierne korzyci dla cat@ci systemu organizacyjnego.

Warto zaznaczy ze nie kada sytuacja konfliktowa wyzwala pozytywne na-
stepstwa. Dysfunkcjonalny charakter mag sytuacje, w wyniku ktérych dochodzi
do wzrostu poziomu naggia, ostabienia integracji w offsie zespotu, a tade nasi-
lenia tendencji rywalizacyjnych. W konsekwencji zepsza s¢ efektywnda¢ reali-
zowanych zadaoraz spada jaké wykonywanej pracy, co w perspektywie czasu
moze o0znaczé znaczne obuenie wydajnéci danego systemu organizacyjnego.
W obliczu zaréwno tych zagten, jak rownie wspomnianych wczaiej mazliwo-
sci, ktore niesie ze sabsytuacja konfliktowa, niezwykle viaa role odgrywa wia-
sciwy, utylitarny sposob jej wykorzystania.

Zarzadzanie konfliktem w organizacji

Konflikt w organizacji mae by zjawiskiem konstruktywnym pod warunkiem,
ze odpowiednio zaprojektowaneda dziatania zmierzage do jego rozvgzania.
Podkréla s zatem donioskt szczegdlnej roli menedra, ktéra polega na wni-
kliwej kontroli dynamiki konfliktu, zarbwno kiedyept on nieplanowany, jak#e
kiedy wprowadzany jest celem stymulowania procesgywajacych na wzrost

4 A. Potocki,Zachowania organizacyjne. op. cit., s.108-113; R.A. Webbetasady zarzdzania..,
op. cit., s. 444,

® H. Ongori,Organisational Conflict and its Effects on Organisatl Performance“Research Jour-
nal of Business Management” 2009, vol. 3, no. 17s.

6 E. Wiccek-JankazZmiany i konflikty w organizagjWydawnictwo Politechniki Pozrakiej, Pozna
2006, s. 106.
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efektywndci realizowanych zadé. Brak odpowiedniej reakcji w sytuacji, gdy

konflikt eskaluje si i podgza w odwrotnym do zamierzonego kierunku, 0

znacznie utrudnig a nawet zagraé funkcjonowaniu nie tylko organizacji, ale

takze kazdemu innemu systemowi spotecznemu. Taka perspekipeaala uzna
kompetencje menedra w zakresie radzenia sobie w sytuacji konfliktujeden

z waznych predyktorow sukcesu danego przehisrstwa.

Kiedy konflikt zaczyna by postrzegany jako okoliczeé sprzyjagca organiza-
cji i pracownikom, zmianie ulega podeje do kwestii jego rozstrzygguia -

z koncentracji na unikaniu jakiejkolwiek dezorgatiji za wszelk cere w strore

koncentracji na wkciwym pokierowaniu sytuagjsporry. Zgodnie z tym zalge-

niem wszelkie wysitki podejmowane, by phwie najefektywniej spoytkowat
potencjat konfliktu i jednoczmie zapobiec negatywnym konsekwencjom, igira
ja sie w okreleniach: ,zaradzanie konfliktem” czy te ,kierowanie konfliktem”.

Zarzdzanie konfliktem mgna zatem uj¢ jako: ,planowanie, organizowanie, sku-

teczne rozwgzywanie i wydobywanie z niego cech pozytywnychalee sprawo-

wanie nad nimi kontroli w taki sposdb, aby nie sialdestrukcyjny?®.

Modyfikacja postaw wobec konfliktu w organizacji asita menegeréw do
poszukiwania strategii, ktore realizowatyby zaoia konfliktu konstruktywnego.
Wytonity sie w zwiazku z tym metody bardziejzyteczne, okrédane jako nowo-
czesne metody zagdzania konfliktem. Do tej grupy zaliczai
— zaradzanie przez stymulowanie konfliktu;

— zaradzanie przez ograniczenie lub ttumienie konfliktu;

— zaradzanie wedlug metody czterech krokéw (metoda starmazprzez Dana,
ktérej celem jest osgniecie ugody za pomacwtasciwego dialogu);

— zaradzanie konfliktem wedtug modelu Van de Vlierta (rabdroponuje dwie
zasadnicze strategie pgsbwania: prewencyjne kierowanie konfliktem oraz
eskalacyjne kierowanie konfliktem);

— zarzdzanie poprzez rozgaywanie konfliktu.

W opinii spotecznej utrzymuje siwcigz przekonanie,z konflikty sg zjawi-
skiem niepagdanym, ktore stanowi jedynie katalizator dodatkowyproblemow.
Nie dziwi zatem faktze w organizacjach mego typu spotkasie mazna jeszcze
ze skitonnécia do unikania sporowddlz ich ograniczania, np. poprzez wyciszanie
czy tuszowanie. Gxsto efektem takiego pegtowania jest wzrost poziomu wrogo-
$ci i w konsekwencji zaostrzenie sytuacji konflikiejf. Niemniej jednak strategie,
ktore oparte gsna ttumieniu problemu, mimo tega, mie zajmuj sie zroédiem nie-
zgody, w niektérych przypadkach mp@y¢ pazadane. Dzieje sitak zwtaszcza,

" Dziatania prowokujce pojawienie sikonfliktu mogy penié funkcjc pewnej strategii ukierunkowa-
nej na popraw funkcjonowania organizacji. Taki styl kierowani&reslany jest jako zargzanie
poprzez konflikt; J. Pendyleneder w dziataniu. Skuteczne dziatanie i samodoskorgl@om II,
Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2003, s. 181-182.

8 E. Wiccek-JankaZmiany i konflikty .,.op. cit., s. 145-146.

° Tanve, s.150-154.

10 H. Ongori, Organisational Conflict and its Effects on Organisatl Performance “Research
Journal of Business Management” 2009, vol. 3, ne. 19.
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gdy rozmiar konfliktu i jego intensywldé doprowadza do wyczerpania eisit
0s6b zaangawanych w jego rozwgzanie’.

Techniki ukierunkowane na rozyganie konfliktu, prezentajodmienny sche-
mat pos¢powania. Gtdwnym celem jest odpowiednie rozstrzggjei sporu, po-
przez znalezienie wdaiwej drogi ku rozwiazaniu. Jeds ze strategii, ktéra pozwala
zrealizowa tak sformutowany cel, jest dominacja. Technikaptdega na podpo-
rzadkowaniu s¢ jednej ze stron konfliktu (ta strona w efekcie galmie zorgani-
zowanych dziaka jest strog przegram) drugiej (wygranej stronie). lanmaozli-
wos¢ rozwigzania konfliktu w organizacji daje technika kompism W tym
przypadku menegkr poszukuje ,zlotegeérodka”, czyli konsensusu zadowaleg-
go wszystkich uczestnikow sporu. Kompromis prowadkie strony konfliktu
w kierunku odsipienia od niektérych swoickmdan i zrealizowania jedynie e%ci
Z nich, nie ma tu wtc oséb ani przegranych, ani wygranych. Celem raldszm
jest doprowadzenie do ugody opartej na obopaolnyofitach. Z kolei integrujce
strategie rozwgzywania konfliktbw bazwj przede wszystkim na pobudzaniu ak-
tywnosci wlasnej uczestnikéw sporu, zorientowanej na jemstrzygngcie. Zatem
zadaniem kierownika jest zapewnienie odpowiedniahuwkéw do wspolnej pracy
nad problemeri.

Thomas, bazg na zateeniu dotycacym specyficznego wzoru zachowania,
ktory inicjowany jest w sytuacji konfliktu, stworkyypologie stylow zaradzania
konfliktem'. Model ten obejmuje pé zasadniczych stylow (tj. rywalizacja, kom-
promis, wspotpraca, unikanie, dostosowanig), sbpisanych za pomecdwdch
wymiaréw: gotowdci do wspotpracy oraz pewkn siebie. Z uwagi na znaczenie
kazdego ze styléw, warto zapoznsi¢c pokroétce z blisz ich charakterystyk

Rywalizacja jest stylem rozaezywania konfliktow, ktéry wyklucza wspétprac
i zaklada dziatania rozstrzygap, ukierunkowane wytznie na korzgci wtasne.
Przyzwala zatem nazycie r&nych przejawéw sity celem zmuszenia drugiej stro-
ny konfliktu, by s¢ poddata. Catkowicie przeciwnym w stosunku do rywaad)i
jest styl wspétpracy. W tym przypadku e jest takie rozwizanie, ktore zreali-
zuje oczekiwania obu stron konfliktu. Polegacavina skonfrontowaniu pic,
wymianie informacji i opracowaniu integagiego i satysfakcjonggego obie stro-
ny sposobu zaegnania konfliktu. Z kolei w przypadku stylu ukiekowanego na
dostosowanie sidochodzi do sytuacji, w ktérej jedna ze stron spgodzi s¢ na
jego rozwazanie, cgsciowo rezygnujc ze swoichzadan. W konsekwencji domi-
nuje wspotdziatanie na rzecz zaspokojenia oczekidrugiej strony konfliktu.
Natomiast zachowania oparte na unikowym stylu rezywania konfliktdw spro-
wadzaj sie do wycofania z sytuacji genegajych frustragj. Styl ten praktykowa-
ny jest zazwyczaj, gdy prawdopodaisévo satysfakcjonggego rozwazania jest
niewielkie. Najbardziej wyp&rodkowan pozycg na wymiarach pewroi siebie
i asertywndci zajmuje styl kompromisowy. Jakzlbowiem wspomniano wcze-
sniej, kompromis wymaga od obu stron konflikteg@owej rezygnaciji ze swoich

1 E. Wiecek - JankaZmiany i konflikty .,.op. cit., s. 151.
12 A, Potocki,Zachowania organizacyjne ,. op. cit., s. 141.
13 E. Wiecek-JankazZmiany i konflikty .,.op. cit., s. 111-112.
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oczekiwa po to, by maliwe byto osiagniecie korzystnego dla wszystkich poro-
zumienid®,

Odnosac sk zatem darodowiska organizacji, natg podkréli¢, ze meneder,
ktory zaradza sytuag sporm badz sam jest w ni uwiktany, ma meliwosé¢ wybo-
ru odpowiedniej, spwdd wielu r&nych, strategii dziatania. Wybér ten jest wypad-
kowa oceny towarzysgych okoliczndci, a take indywidualnych preferencji do
zachowa zgodnie z danym stylem rozyziywania konfliktow.

Determinanty osobowdciowe warunkujgce zachowanie meneigkra
wobec konfliktu w organizaciji

Kierowanie sytuagj sporry tak, by miata wymiar funkcjonalny, wymaga od-
powiedniego przygotowania, zorganizowania oraz aaaplvania procedur prowa-
dzacych do jej wyjanienia. Nie ulega wtpliwosci, ze jest to przedsivziecie trud-
ne i skomplikowane, gdykazda sytuacja jest inna i wymaga odpowiedniego
dopasowania sposobéw pgstwania do rzeczywistych warunkoéw. Efektywne
pokierowanie konfliktem uzakeione jest od szeregu adych czynnikdéw. $ to
takie determinanty, jak:

— specyfika organizacji (struktura, stopieozwoju, dynamika zmian, poziom
kultury organizacyjnej, system komunikaciji);

— cechy sytuacji konfliktowej (przyczyny, zagi natzenie, czas trwania, po-
ziom zaangzowania uczestnikow),

— planowana strategia rozygiania konfliktu (jej efektywn& oraz akceptacja
przez uczestnikdw sporf)

— zachowanie i charakterystyczne wd&vosci oséb uwikltanych w sytuagjkon-
fliktowa.

Ostatnia grupa czynnikow dotyczy indywidualnychnié w sposobie reagowa-
nia wobec okolicznéei, ktére wywoluj silne napgcie, frustrac, wroga¢ badz
otwarty antagonizm. Podiem tych r@nic s osobiste postawy, przekonania, sys-
tem wartdci, a take cechy temperamentu oraz specyficzneeiteosci osobowo-
sciowe.

Osobowd¢ stanowi najbardziej podstawowe i oczywiste paetodznic, jakie
prezentowane agsmiedzy uczestnikami danej organizatjiest zatem zmiean
ktora poprzez oddziatywanie na stosunki interpeab@medzy kads zarzdzap-
ca i/lub grupm pracownicz, ma zasadniczy wptyw na funkcjonowanie catego sys-
temu organizacyjnego.¢Ispecyficza zmienry zdefiniowa& mazna jako: ,niepo-
wtarzalny i wzgédnie stabilny wzorzec zachowamyslenia i emocji prezen-
towany przez danosoke”*.

1 Tanve.

15 3.D. Antoszkiewicz, Z. PawlaRechniki menegrskie .., op. cit., s. 319-320.

% Tanve.

' R.W. Griffin, Podstawy zawzzania organizacjamiWyd. Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 485.
18 A. Kielesihska, Aspekt osobowoi menedera w zarzdzaniy [w:] Psychologiczne i socjologiczne
aspekty zarmzania zasobami ludzkimiVPCz, Czstochowa 2009, s. 189.
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W literaturze psychologicznej spotkenozna bardzo wiele koncepcji wyjaia-
jacych konstrukej osobowdci. Jedm z najbardziej uznanych teorii, ktéra przed-
stawia osobowdt jako konstelagj cech, jest gicioczynnikowy model osobowoi
(tzw. ,wielka pitka”) autorstwa Costy i McCrde Model zakfada istnienie giiu
nast;pUchych wymiaréw konstytuggych struktug osobowgci?:

neurotyczné¢ (obrazuje poziom stabildoi emocjonalnej, wysokie nasilenie

tej cechy oznacza zgkszory podatneé¢ na stres psychologiczny oraz szcze-
g6lna sktonna¢ do przeywania negatywnych emociji, takich jak gniew, iryta-
cja, poczucie winy, przykeg, strach, wstyd);

— ekstrawersja (dotyczy charakteru interakcji spatgch, zamitowania do ak-
tywnosci oraz skionnéci do daéwiadczania pozytywnych emocji, osoby
0 wysokim poziomie ekstrawersji prefesugktywny trybzycia, poszukuj do-
Znan, 9 towarzyskie, serdeczne i asertywne);

— otwartg¢ na ddwiadczenie (oznaczaagenie do przgywania dgwiadczé
zyciowych z towarzysga pozytywry ich ocen, a take tolerana na nowdci
oraz ciekawé&t poznawcg, wysoki poziom tej cechy wygtuje u oséb nie-
konwencjonalnych, obdarzonych twégomyobraznia, poczuciem estetyki, po-
szukupcych nowych wraen);

— ugodowd¢ (opisuje pozytywne 4oz negatywne ustosunkowanies s rela-
cjach interpersonalnych oraz tendencje do demomatria altruizmu lub anta-
gonizmu w kontaktach spotecznych, wysoki poziomdayedsci predestynuje
do ufnaci, skromndci, ustpliwosci oraz wysokiej gotowiei do wspotpracy);

— sumienné¢ (odzwierciedla poziom upagdkowania oraz wytrwakt w daze-
niu do celu, wysoki poziom tej cechyaae st z obowazkowasicig, samody-
scyplin, silm motywacj osihgnigé oraz poczuciem kompetencji).

W odniesieniu dérodowiska zawodowego analiza czynnikdw ,wielkiejthi”
pozwala przewidzie predyspozycje wzgtlem danego stanowiska pracy; odeni
wybrane aspekty zdolda poznawczych, wzory reagowania w relacjach sstec
nych, podatn& na stres, a co za tym idzie - szanse powodzeniad@avego.

Zakladajc zatem,ze indywidualne rénice w zakresie wkgiwosci osobowo-
sciowych w pewien sposob determiaupreferencje menedra do okréonego
zachowania siw sytuacji konfliktu, warto przyjrzesi¢ blizej, jak wyghdat maze
charakter tych zaimosci.

Badania relacji midzy rodzajem strategii zagdzania konfliktem a gcioczyn-
nikowym modelem osobowoi przeprowadzone z udziatem 249 amengkach
menederow, da@é wyraznie obrazuji wzajemne powizania pongdzy tymi
zmiennymf®. Menederowie, ktérych charakteryzowat niski poziom ekseesji
I sumienndci oraz wysoki poziom w zakresie neurotycarippreferowali strategie
radzenia sobie z konfliktem oparte na unikaniu,imé&izowaniu ranic, wycofy-
waniu st z sytuacji konfliktowej. Analogicznie potwierdzormstata zaliaos¢

19°B. Zawadzki, J. Strelau, P. Szczepaniakyentarz osobowi NEO - FFI Costy i McCraePra-
cownia Testow Psychologicznych PTP, Warszawa 1998,

2 Tanve, s. 7-20.

2L p_J. MobergLinking conflict strategy to the five - factor madEheoretical and empirical founda-
tions, “The International Journal of Conflict Managemep@01, vol. 12, no.1, s. 52-63.
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odwrotna, tj. menegrowie o wysokich wskaikach w wymiarach ekstrawersji,
sumienndci i otwartdgici na dédwiadczenie oraz niskim poziomie neurotycarip
preferowali sposoby bazige na bezpwedniej konfrontacji z sytuagjproblemo-
wa. Rezultaty te wydaj sie logicznym dowodem zaden teoretycznych, bowiem
u neurotycznego mengera konflikt mae podniéé i tak juz wysoki poziom nega-
tywnych emocji. W konsekwencji osoby tedp raczej unika konfliktéw badz
dazy¢ do ich szybkiego zlikwidowania, am@li w nich aktywnie uczestniczy Po-
dobne strategie uruchamiane¢hyog przy niskim poziomie ekstrawersji, gdy
wigze sk on z ostabiog potrzely interakcji spotecznych, rimiatoscia oraz dy-
stansem w relacjach interpersonalnych. Z kolei \wiypoziom w zakresie czynni-
ka sumiennéci, w odniesieniu do sytuacji konfliktowej, decydup wyborze stra-
tegii zorientowanych na bezfrednie rozwazanie problemu. Mina to ttumaczg
faktem, i osoby te ze wzgtu na swaqj wytrwatas¢ w realizacji celu oraz zdyscy-
plinowanie leda dazy¢ do jak najbardziej praktycznych iytecznych sposobow
pokierowania sporem. Ponadto, w tych samych badanmmtwierdzone zostaty
jeszcze dwie inne zalrosci. Tendencja do wykorzystywania strategii opartypeh
kompromisie uwidocznita siw grupie menezeréw wyr@&niajacych s¢ ugodowo-
scig, otwartgcia na déwiadczenie oraz neurotyczéulg, natomiast styl zagrlza-
nia konfliktem wykorzystujcy taktyki dominacji i/lub rywalizacji vgzat sk
z obnizonym poziomem ugodowoi. Otrzymane povgzania nie budgzwickszych
watpliwosci. Wysoka ugodows® u menedera sprzzona jest z uczciweia, orien-
tacp na potrzeby innych, ebkiag niesienia pomocy, gotowoia do usgpstw.
W kontelécie zaradzania konfliktem oznacza to preferendp kooperaciji, dziata-
nie na rzecz wspollnego dobra i wypracowywanie kireygo porozumienia. Te
strategie wykorzystdgj rowniez menederowie wyr&niajacy Sk otwartGcia na
doswiadczenie. W tym przypadku znaczenie anigkie cechy, jak: elastyczéio
oraz otwarté¢ na alternatywy i propozycje rozaziania ze strony oponenta.
Poszukujc osobowsciowych uwarunkowd preferowanych strategii zaidza-
nia konfliktem, warto przeanalizowadwniez wptyw innych charakterystycznych
wiasciwosci. Badanie Barona, w ktérym uczestniczyto 108 pvadkow (w wiek-
szaici zajmupcych stanowiska kierownicze), dotyczyto oceny zadgci miedzy
wybranymi zmiennymi okrdajacymi zjawisko konfliktu a specyficznymi aspek-
tami osobowéci?®. Weryfikacji poddany zostat m.in. wptyw obserwausj kontro-
li wlasnego zachowania (self-monitoring) oraz wzaachowania A (osobowoi
typu A) na wybor sposobu radzenia sobie w sytuamijifliktowej. Autor wykazat,
ze osoby, ktére charakteryzugie takimi cechami, jak: wrogg w relacjach inter-
personalnych, zniecierpliwienie, permanentne pdezpiesji czasu oraz tendencije
rywalizacyjne, lbdag mniej sklonne do wykorzystywania strategii dostegoia s¢
(wedtug typologii styléw zaegdzania konfliktem Thomasa) mbsoby o cechach
przeciwnych (okrélanych jako wzér zachowania B). Ponadto przeanakaty
zostat specyficzny konstrukt odzwiercieddj poziom wraliwosci spotecznej,

22 R.A. Baron,Personality and organizational conflict: Effects the Type A behavior pattern and
self-monitoring “Organizational Behavior and Human Decision Prees% 1989, vol. 44, no. 2,
S. 284 - 294,
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swiadomgci reakcji innych os6b oraz faté@ dostosowania swojego zachowania
do wymaga sytuacji, tzw. self-monitoring. Wysoki poziom tejniennej u oséb
badanych gczyt sk z prefereng do wykorzystywania pojednawczych strategii
rozwigzywania konfliktéw, opartych na kompromisie i wgmélcy. Mana wnio-
skowa& zatem,ze ci menederowie, ktérzy s szczegdblnie wrdiwi na zachowanie
drugiej osoby, majwieksz zdolnagé¢, by dostrzec wczesne oznaki nieporozumie-
nia, napgcia i frustracji oraz odpowiednio dopasawaodel swojego zachowania.

Warto wskazé takze na wyniki bada analizowanej zalaosci, ktore nie doty-
czg bezpdrednio kadry zarzapcej. Ze wzgédu jednak na midiwe podobi@é-
stwo mkdzy grup menederéw a inm grupm spoteczg w zakresie wzajemnych
powigzan usposobienia i strategii reagowania w sytuacjifliddn, uzyskane impli-
kacje mog znaczaco rozszerzaperspektyw problemu.

Taylor testowata wplyw poczucia umiejscowienia kolitna strategie zagz
dzania konfliktem w grupie 173 studenfdwAutorka dowiodtaze osoby, ktéress
przekonane co do tegee map wplyw na swoj los; poprzez swoje wysitki i stara-
nia sami decydygjo tym, co im s§ przydarzy (wewetrzne umiejscowienie kontro-
li), preferup strategie rozwizywania konfliktu oparte na bezgredniej konfronta-
cji lub kompromisie. Z kolei osoby, ktére wigrze ich los zaleny jest w duej
mierze od warunkow, na ktore nie mayptywu (zewrtrzne umiejscowienie kon-
troli), w sytuacji konfliktu unikag bezpdredniej konfrontacji, wycofaj sie badz
bagatelizyy problem.

Podobnie, badanie z udziatem studentéw przeprovadries i Melchéf oraz
Jones i Whit€. Pierwszy zespoét potwierdzit pozytywmaleznosé miedzy cechami
makiawelistycznymi i dogmatyzmem a strategonfrontacji. Ponadto autorzy ci
wykazali,ze makiawelizm jest negatywnie skorelowany z tengedo tagodzenia
napkcia w sytuacji konfliktowej. Natomiast badanie JerieWhite dostarczyto
dowoddw na wzajemne poazianie potrzeby przynateosci ze strategiami opar-
tymi na kompromisie (zal®os¢ pozytywna).

Zaprezentowane zaleosci stanows baz do wnioskowania o niiwych po-
stawach menegra w sytuacji konfliktu. Warto podkiie¢, ze wiedza dotycia
tych uwarunkowa i odpowiednie jej zastosowanie mpapgromne znaczenie
w kontelécie jakdaci funkcjonowania catlego systemu organizacyjnego.

Podsumowanie

Konflikt w organizacji mae stanowd zarbwno powzne zagreenie, jak te
szang na popraw jej funkcjonowania. O tym, jakie konsekwencje wyavo

23 M. Taylor, Doeslocusof control predictyoungadult conflict strategies with superiors? An exami-
nation of control orientation and the Organizational Communica Conflict Instrument“North
American Journal of Psychology” 2010, vol. 12, 8ps. 452-455.

* Tanve, s. 447.

2 A, Ergeneli, S.M. Camgoz, P.B. Karapin@ihe relationship between self-efficacy and conflict-
handling styles in terms of relative authority pimsis of the two partiesSocial Behavior and Perso-
nality: An International Journal” 2010, vol. 38,.rg s. 15.
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w gtéwnej mierze, decyduje menedl, ktérego zadaniem jest najbardziej efektyw-
ne zaplanowanie, zorganizowanie i rogzeinie problemu.

Indywidualne usposobienie merreda w duym stopniu przeglza o jego stylu
zaradzania organizagj decydugc o tym, jaki charakterdula miaty kontakty in-
terpersonalne radlzy kads kierownicz oraz méedzy przelaonym i pracownika-
mi. W praktyce oznacza to umgéjosci do tworzenia i utrzymywania konstruk-
tywnych stosunkéw nadzypracowniczych, poprzez dbanie o dobrazdeo
pracownika, dostrzeganie jego potencjatu i aktugiingotrzeb, budowanie przy-
jaznej atmosfery, kontrolowanie pojavgeych sé napk¢, nieporozumia czy jaw-
nych konfliktow oraz witéciwe ich rozwjzanie.

Jak wynika z przedstawionych badaokrelona postawa wobec konfliktu
w pewnym stopniu determinowana jest przez osoléwienedera. To, jakiego
rodzaju decyzje podejmie oraz jakédzie jego sposéb pagtowania, jest vec
wypadkows oceny okolicznéci zewrgtrznych oraz specyficznych vél@wosci
osobistych. Menegr powinien mié zatem peta swiadoma¢ cech swojego cha-
rakteru i zwjzanych z nim preferencji oraz ogranigz©procz umiejtnosci wia-
sciwej analizy sytuacji, powinien ta& posiadéa zdolng¢ dopasowania wiasnego
zachowania, tak by wykorzysteswoj potencjat oraz zredukowalo minimum
wplyw osobistych dezadaptacyjnych reakcji. Tym samwierdzenia te implikuj
szczegoblny obowzek menedera, ktory wize sk z nieustannym rozwijaniem
i usprawnianiem swoich szeroko giyich kompetencji spotecznych.
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SELECTED PERSONALITY FACTORS OF CONFLICT MANAGEMENT
IN ORGANIZATIONS

Abstract: Conflict in organizations is an everyday and irelié phenomenon. Contem-
porary attitude toward conflict recommends usinmétead of eliminating it at all costs.

In this case, manager’s attitude is particularlpamtant. The following article presents
the meaning of conflict in organizational life, theys of managing conflict and the im-
portance of a manager who is responsible for adnfiisolution. Research results of the
connection between the chosen personality factbesroanager (the “Big Five” factors,

Type A behavior pattern, self-monitoring, LocusQuintrol Theory etc) and the strategies
initiated in a conflict situation have been presentThe research review provides impor-
tant evidence confirming the influence of typicargonality traits on the behavior to-
wards tension, frustration or open disagreemeatwmork environment.

Keywords: conflict, conflict in organization, managing caof] personality, manager’s
personality traits
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EFEKTYWNA KOMUNIKACJA W ORGANIZAC]I

Anna Karczewska

Politechnika Cgstochowska
Katedra Socjologii i Psychologii Zagdzania

Streszczenie:Artykut prezentuje najistotniejsze czynniki wpltywe¢ na interpersonaln
oraz grupow komunikac§ w organizacjach. Autorka ukazuje gtéwne teoriead#éczy,
ktorzy zajmug si¢ problematyk efektywndci komunikacji. We wspdtczesnych czasach,
czasach skracgych st dystanséw i globalizacji, umighosci komunikacyjne staj si¢
coraz bardziej nieziolne. Artykut omawia gtéwne problemy dotyce efektywnej komu-
nikacji w organizacji, w tym organizacji funkcjonogj wsrodowisku m¢dzynarodowym

i miedzykulturowym. Przedstawia sugestie i uwagi dodgezefektywnego procesu ko-
munikacji, zarbwno na poziomie interpersonalnyrk, ij@rganizacyjnym oraz wskazuje
gtébwne organizacyjne oraz spoteczne determinantyukokowania si.

Stowa kluczowe: efektywna komunikacja, organizacja, kapitat ludzkgdowisko mg-
dzykulturowe

Wstep

Komunikacja jest podstayegzystencji kadej grupy i organizacji. W jej sktad
wchodz przekaz i rozumienie znaczenia, gkziktorym zaspokaja gtéwne funkcje
w organizacji, mgdzy innymi informowanie, kontrolowanie czy motywawe.
Efektywnai¢ dziatania jest silnie zwkana z jakécia komunikowania s w orga-
nizacji. Podobniezrodiem wielu konfliktow i probleméw mi@ by zta, nieefek-
tywna komunikacja. Efektywna komunikacja, podobjak i inne tzw. mgkkie
umiejetnosci menederskie g niezwykle wane w wykorzystaniu w petni kapitatu
ludzkiego organizacji.

Gtownym celem komunikacji v§rodowisku pracy jest utworzenie odpowied-
nich warunkéw umdiwiajacych:

— stymulowanie kreatywrigi i efektywndaci cztonkéw organizaciji,

— rozwdj kultury organizacyjnej, opietgiej st na powszechnie akceptowanych
wartdsciach i zasadach,

— uwrazliwienie kadry kierowniczej na potrzeby i uwagi poavnikéw,

— usprawnienie komunikacji i budowanie klimatu ponozenia medzy przeto-
zonymi i podwiladnymi oraz poralzy samymi pracownikami,

— wzrost motywacji pracownikow dgki przekazywaniu zrozumiatych, praw-
dziwych informacji,

— zmniejszenie oporu pracownikow wobec zmian poppeygotowanie ich do
nich i zrozumienie ich

L A. Olsztynska, Komunikacja wewgtrzna w przedsbiorstwie [w:] Komunikowanie siw biznesie
red. H. Mruk, Wyd. AE w Poznaniu, Pozn2002, s. 168.
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Dbatai¢ o miejsce pracy, atmostew nim panujca, podwyzszanie kompetencji
pracownikdéw w zakresie relacji saizyludzkich stanowi jeden z gtéwnych filarow
procesu humanizacji pracy. Wdemie zasad kultury osobistej i organizacyjnej
oraz dobrej komunikacji radzy pracownikami stanowiistotny wktad w procesy
humanizacfi.

We wspobitczesnych czasach nowych technologii, inftymacii, globalizacji
ekonomicznej i kulturowej coraz waiejsza staje sirowniez szeroka kompetencja
komunikacyjna obejmgra komunikowanie wsrodowisku méedzykulturowym.
Ponizszy artykut porusza problematylefektywnej komunikacji w organizaciji,
w tym organizacji midzykulturowe;j.

Zwie¢kszanie efektywndci komunikacji w organizaciji

Zadna grupa czy organizacja nie z@dstni€ bez procesu komunikowania za-
chodzcego pongdzy jej cztonkami. Dziki procesowi komunikowania esiwypel-
niane g takie funkcje w zarglzaniu organizagj jak: planowanie, organizowanie,
motywowanie czy kontrolowanieDobre zargdzanie kapitalem ludzkim wymaga
wysoko rozwingtych zdolndci komunikacyjnych zaréwno na poziomie jednostek,
jak i na poziomie organizacyjnym.

Ogdlne zasady efektywnej komunikacji ma zawrzé w kilku zasadach
— uwzgkdnienie roli nadawcy w procesie komunikacji, cadistosowanie prze-

kazu do poziomu zrozumienia, potrzeb informacyjnychozliwosci percep-
cyjnych odbiorcy;

— zadbanie o odpowiednijakos¢ procesu komunikacji, na co sklaglagie:
zwiekszonaswiadoma¢ procesu komunikacii, zrozumienie oparte na pryejrz
stoéci przekazu, wiarygodrio polegajca na zbienosci celow firmy z rzeczy-
wistym zachowaniem cztonkéw danej organizacji oraangaowanie i po-
czucie przynal&nosci;

— odpowiedni podziat rél komunikacyjnych ¢dizy kady kierownicz réznych
szczebli, co oznacza odpowiednio dlazegych,srednich i niszych szczebli -
ustalanie celow i misji firmy, przekfadanie ich kankretne cele i dziatania
oraz dostarczanie podstawowych informacji pracoomik

— zapewnienie integralgoi komunikacji z kultug organizacyjn, ktéra ma
ogromny wptyw na relacje muzyludzkie i determinuje w dym stopniu
wzorce komunikowania w organizaciji.

Proces komunikacji me zachod& w kilku wymiarach: pionowym w dét hie-
rarchii, pionowym w gag hierarchii, poziomym i uknym. Pionowa komunikacja
w gOre skierowana jest od pracownikow, podwtadnych dejoonych i uwarun-
kowana jest takimi czynnikami, jak: ryzyko, jakietdczy relacji z przeloonymi
(przyktadowo stopni akceptacji nieprzyjemnych, riggaych informacji), defor-

2 M. Bsoul,Humanizacja pracy wwietle socjologii [w:] Humanizacja w procesach zatzania red.
F. Bylok, J. Kotodziejski, Wyd. PCz, €ztochowa 2010, s. 78.

3 J. StankiewiczKomunikowanie giw organizacji Wyd. PZ, Zielona Géra 1998, s. 15.

4 A. Olsztynska,Komunikacja wewgtrzna..., op. cit., s. 169-170.
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macja informaciji, rénica w statusie. Menedrowie powinni zacftat pracowni-

kow, aby pytali o rady i rozwkania problemoéw, ktére nie potraami rozwjzac,

byli otwarci wobec przetmnych, uczciwie i bezgoednio wyraali swop opinie,
unikali méwienia tego, co w ich mniemaniu mepedchciatby ustyszge wyrazali
swoje pomysty, sugestie, plry i oczekiwania

Efektywna komunikacja pionowa w dot, inicjowana @z przelagonych
i kierowana do podwtadnych, wymaga rasfjacych procedur
— pracownicy powinni znakanaty przekazywania informacji;

— ludzie petnycy funkc centrum informacji powinni ki kompetentni i godni
zaufania;

— kanaly komunikacji powinny kyw miar mozliwosci krétkie i bezpérednie;

— menederowie powinni przy¢ odpowiedni styl zamglzania, ktory wemie
pod uwag psychologiczne aspekty komunikacji (na przykiakt,fae informa-
cje, ktore s zgodne z osobistymi potrzebami i wadiami, g tatwiej akcep-
towane i przyjmowane do wiadogu).

Aby usprawné komunikacg pozioms, czyli zachodzca pomidzy pracowni-
kami r@nych dziatéw oraz rnych szczebli, nafy zwiekszy¢ stopigéd wzajem-
nych kontaktéw wyej wspomnianych pracownikéw, zadba otwartéé¢ w kultu-
rze organizacyjnej oraz zapewrorum wymiany informacji i wiedzy

Pozioma komunikacja stanowi éikanatow komunikacji midzy pracownikami
organizacji na rownym poziomie w hierarchii; zazeggjest zwazana z koordy-
nacp pracy, wspotprag; rozwigzywaniem konfliktéw i probleméw, dzielenienesi
wiedz i informacjami czy budowaniem relacji gnizy pracownikami. Aby utatwi
I usprawné ten wymiar komunikacji, menedrowie powinni likwidowa takie
bariery, jak: wysoka specjalizacja, silna rywaljaadrak motywowania, przesyt
informacyjny czy te bariery fizyczné&

Podnoszenieswiadomaci pracownikéw, zaréwno przetonych, jak i pod-
whadnych w zakresie znaczenia efektywnej komunikalej efektywnej wspotpra-
cy, jest niezbdne w owocnym zagzizaniu zasobami ludzkimi. Co gdej, wska-
zane jest, aby dostar@zapracownikom narmzi i sposobow komunikacji,
upewniagc Sk, czy umieg z nich korzysté, czy je znaj, organizugc szkolenia
i mozliwosci dzielenia si wzajemmn wiedz i umiejetnosciami.

Glownymi czynnikami organizacyjnymi, wspiegaymi procesy komunikacji,
zwigzanymiscisle ze struktur organizacyjs, s’

— duza liczba formalnych mdiwosci wymiany informacji (takich jak szkolenia,
spotkania, imprezy i spotkania integracyjne);

— obecnd¢ forum wymiany informaciji i wiedzy;

— rozwigzania organizacyjne, stwarge¢ maliwosé¢ wzajemnego uczeniacsi
kreatywndci, wymiany opinii;

® Tanve, s. 25-27.

® Tanve, s. 24-25.

" A. Zur, Komunikacja w organizaciji opartej na wiedZeszyty Naukowe AE w Krakowie nr 671,
Krakdéw 2005, s. 156.

8 J. StankiewiczKomunikowanie 8i..., op. cit., s. 25-29.

° A. Zur, Komunikacja w organizacji ..op. cit., s. 153.
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— pfaska struktura organizacyjna i ataoja miejsc pracy, umbwiajaca wy-
miare mysli i pomystow;

— efektywny i niczym nie skipowany system komunikacji, dal liczba formal-
nych i nieformalnych kanatéw komunikaciji.

Konkludujgc, istniejescista relacja midzy kultum organizacyjn, ktéra wspiera
procesy komunikacji natlzy pracownikami, a wzrostem efektywésbwspotpracy
w organizacji. Sprawrid komunikowania jest podstawskutecznego dziatania
catej organizacji.

Wspotpraca w grupie a efektywna komunikacja

Pozytywne relacje interpersonalne, dobra wspéipragaupie wymaga odpo-
wiednich umiegtnosci komunikacyjnych, ktére powinny byumiegtnie wspierane
i doskonalone z pomacstosownych szkofe Efektywna wspétpraca w grupie
sprzyja innowacji i wzrostowi kreatywsc w zespole. Zaggizapcy organizag
powinni ja wspierg poprzez zaréwno rozgiania technologiczne (nadzia in-
formatyczne, fora wymiany informacji online itpjak i fora bezpéredniej wy-
miany informacji i wiedzy twargw twarz.

Jeili kadra zargdzapca chce umdiwi ¢ wzrost kreatywn€ci i usprawné ko-
munikacg i wspotprae miedzy pracownikami, powinna zwrdcuwag na nasi-
pujace kwesti&:

— zdolnag¢ do definiowania celéw zadaw grupie uwzgidniajgcych dzielenie
sie wiedz i informacjami z pozostatymi cztonkami grupy;

— oczekiwanie kreatywnych, innowacyjnych rozwnan;

— posiadanie przez czionkdéw grupy petnej znajéchadznorodnych zasobdéw
umazliwiajacych i usprawniajcych komunikagj (przyktadowo sprgtu, opro-
gramowania, kanatow komunikacji);

— podnoszenie indywidualnego zaangaania pracownikow.

Ponadto, w celu usprawnienia komunikacjieday cztonkami grupy powinny
zost& uwzgkdnione nasgpujace wskazowky:

— praca w grupach powinna w mgamazliwosci rozpoczyna sig bezpgrednimi
spotkaniami (zebraniami) grupy;

— kazdy czionek grupy powinien Byzapoznany z profesjonalnymi umigjo-
sciami kolegow (np. katalog umignosci dostpny online);

— powinno s¢ regularnie informowagrupe o posg¢pach i sukcesach zespotu;

— cztonkowie powinni uczestniczyw treningach i szkoleniach;

— spotkania powinny hy dobrze zorganizowane i kozy¢ sie powinny jaks
forma pisemnego podsumowania;

— wideokonferencje i podobne im rozmania powinny by uzywane w celu
zwiekszenia wspotpracy i poziomu zaufanisedzy cztonkami grupy;

— powinno s¢ uwzgkdniat roznice medzykulturowe.

10 A, Carneiro,How does knowledge management influence influence itinoavand competitive-

ness?Journal of Knowledge Management”, tom 4, nr 2, MGBiversity Press 2000, s. 90.
1 A. Jashapar&arz;dzanie wiedz Zintegrowane podéjie, PWE, Warszawa 2006, s. 253-254.
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Wsréd barier w komunikacji interpersonalnej, rozunyieim jako przeszkody
w efektywnej komunikacji, ma@emy wyr@ni¢ nas¢pujace: niedbalstwo i nieuwa-
ga, znieksztatcenie intencji, motywow nadawcy, nigzdne skupienie na sobie,
zbyt silne nastawienie obronne podczas procesu kikacji, brak zaufania m
dzy rozméwcami, uprzedzenia wobec rozmowcy, wplymnoe€ji odbiorcy (ztd¢,
nienawi¢, zazdrdé, szczscie), na zrozumienie wiadord nadawcy, rénice
kulturowe i gzykowe, rGnice charakterologiczne, niezgodtigpomiedzy komuni-
katem werbalnym i niewerbalnym. Dodatkowo, baridranoze by percepcja
osoby nadawcy, ktéra jest uwarunkowana g¢mgicymi czynnikami: wybior-
czas¢, stereotypy, pierwsze waanie, umigjtnos¢ odrazniania faktéw od interpre-
tacji i opinii, uproszczone reguty i schematy shoyve, tendencja do uzupetniania
luk w wiadomdci, daswiadczenie, kontekst komunikacji ttp

Aby unikm¢ barier i ulepsz§ komunikacg pomidzy czlonkami organizacii,
wedtug AMA (American Management Association), aglstosowa si¢ do pong-
szych zaleag™:

— doktadne i wyczerpygie wyjanienie idei i wiadoméci przed i podczas ich
transmisji do odbiorcy;

— konsultowanie wiadonigi ze specjalistami czy profesjonalistami;

— wziecie pod uwag spotecznych i fizycznych determinantéw procesu bom
kaciji;

— dostarczanie pomocy dla pracownikow w adekwatnyiniayde przekazywa-
nej informaciji;

— $ledzenie i obserwowanie w trakcie konwersacji r@aidbiorcy na wiado-
mos¢;

— skupianie si nie tylko na tréci, ale take i formie przekazywanej wiadorsm,

— upewnienie s, ze nasze zachowanie wzmachia i koresponduje z pryeia
na wiadomdgcia.

Dobre zarzdzanie zasobami ludzkimi wymaga zar6wno rozwijamaejetno-
sci komunikacyjnych na poziomie indywidualnych jedtek, jak rownie
uwzgkdnienia wymogdéw na poziomie organizacyjnym. Odpaivie rozwhzania
w zakresie kultury organizacyjnej powinny zasteprowadzone, gaybez odpo-
wiednich narzdzi forum wymiany informaciji, daviadcze, wspétpraca w organi-
zacji nie ledzie efektywna.

Znaczenie r@nic kulturowych w efektywnej komunikacji

Zasadnicz czscia kazde] kultury g wartdici, integrup one spoteczestwa,
wyznaczajg najbardziej pgadane cele i zasady zachowania. Zatem silnie wplywaj
réwniez na proces komunikowaniaesilch znajomé¢ wraz z postaw otwartGci
i tolerancji na odmienne zachowania interlokutogvwpodstaw wysokiej kompe-
tencji komunikacyjnej. Ignorowanie mdic kulturowych mae stanowd powazna

123, stankiewiczKomunikowanie si..., op. cit., s. 155-157, 159.
8 Tame, s. 180.
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bariee w komunikacji i wspoétpracy cztonkdéw organizacjiadacze charakteryzyj

kraje w oparciu o gtbwne warci obecne w kulturze danego spotatteva.

Alfons Trompenaars i Charles Hampden-Turner pragpdzili badanie na 15
tysigcach menezkrow w wielu krajackwiata z pomog CIBS (Center for Interna-
tional Business Studies) w Almstelven w Holandii. Wyniku badania powstata
charakterystyka pestw na podstawie przeciwstawnych waciocenionych w da-
nych spotecagstwach. Owe opozycyjne cechyto
— uniwersalizm a partykularyzm (poszukiwanie ogéinyeput, do ktérych mo

na s¢ odwota, dziatanie wedtug regut versus ocenianie indywiigakazde-
go przypadku, rozpatrywanie wszystkiego w odnigsielo konkretnej sytua-
cji);

— kolektywizm a indywidualizm (nacisk patony na prawa jednostki versus
przedktadanie praw grupy przed prawami jednostki);

— powsciagliwosé a emocjonaln& (myslenie i intuicja versus komunikacja na
zewmntrz);

— rozproszenie a integracja (rozktadanie przypadkwcaméci sktadowe, detale
versus 4czenie cesci sktadowych, aby uzyskabbraz catéci);

— 0Siggany status a przypisany status (status zdobywd#amsnymi osignieciami
versus status oparty o inne czynniki, takie jak segkicenie, stapracy itp.;
status raz zdobyty, trudno utréygi

— rownas¢ a hierarchia (ludzie mayéwne prawa bez wzgllu na rénice w pici,
urodzeniu i innych versus zalenie, ze podzialy, porgdek, hierarchia, nad-
rzednas¢ i podrzdnasé jest naturalna w spotearstwie);

— czas postrzegany jako synchronizacja i czas pastrgejako sekwencja (wy-
darzenia postrzegane jako dz@g sé rownolegle i zsynchronizowane versus
postrzeganie wydarzagako sekwencyjnych w czasie).

Tabela 1 prezentuje wybrane kraje podzielone wedhjgvazniejszych w ich
kulturze wartdci. Przedstawione waroi nie powinny by traktowane jako po-
dziat absolutny, w wielu krajach spotkamy obie w&ot wystpujace obok siebie.
Jednake istnieje tendencja w poszczegdlnych spotestreach do rozvezywania
probleméw w podobny sposob, poniemieh cztonkowie skianiajsie ku konkret-
nej, cenionej wartei. W réznych krajach, aby osjra¢ podobny cel, sga s¢ po
rézne nargdzia isrodki. Przykladowo Amerykanie zwykle analiguzanim uzy-
skap pelen obraz sytuacji, gdNiemcy syntetyzuj informacje, rozpatraj sytuacg
w kontelécie, zanim § przeanalizuj™.

Polska jest cztonkiem Unii Europejskiej i w jej raoh wspotpracuje gospodar-
czo z innymi krajami. Mimo przynatacsci do kregu kultury europejskiej, kraje
Europy ré@nia sie takze, jesli chodzi o cenione wartgoi kulturowe. Rénice te
przybliza tabela 2.

14 Cch. Hampden-Turner, A. TrompenaaBiedem kultur kapitalizmuDom Wyd. ABC, Oficyna
Wyd., Krakéw 2000, s. 19-21.
5 Tame, s. 22.
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Tabela 1. Wartdci kulturowe wybranych krajow

Uniwersalizm
USA, GB

Partykularyzm
Francja, Japonia

Indywidualizm
USA, GB, Holandia, Szwecja

Kolektywizm
Niemcy, Francja, Japonia

Powsciagliwos¢
USA, GB, Niemcy

Emocjonalnéé¢
Szwecja, Holandia, Francja, Japonia

Rozproszenie
USA, GB, Holandia, Szwecja

Integracja
Francja, Niemcy, Japonia

Status osignicty
USA, GB, Szwecja, Niemcy, Holandia,
Japonia

Status przypisany
Francja

Réwnai¢
USA, GB, Niemcy, Holandia, Szwecja

Hierarchia
Francja, Japonia

Czas jako sekwencja

USA, GB, Niemcy, Holandia, Szwecja,

Czas jako synchronizacja
Francja, Japonia

Zrodto: Ch. Hampden-Turner, A. Trompena@gdem kultur kapitalizmibom Wyd. ABC,

Oficyna Wyd., Krakéw 2000

Tabela 2. Wybrane wartdci kulturowe w krajach europejskich w oparciu

o wartosci Geerta Hofstede

Unia Europejska Europa
przed rozszerzeniem postkomunistyczna
indywidualizm/kolektywizm indywidualizm kolektywigtzny
indywidualizm
dystans wtadzy (stopienieréwngci | staby w p6inocnej eZci, silny
w dystrybucji wkadzy-centralizacja silny w potudniowej
versus podziat wkadzy) czgsei
meskasé/zenskas¢ (osadzenie trady-|  dominupcazenskasé O
cyjnych rél ptciowych w kulturze)
unikanie niepewngi (jak bardzo silne w katolickich kra- silne
kultura ceni przewidywalnig) jach germaskich, stabe
w UK i krajach nordyc-
kich
dominupcy typ organizacji piramida ruiny systemu cen
tralnego planowania

Zrédio: J. Mikutowski-PomorskijJak narody porozumiewajsie ze soh w komunikacji mg-
dzykulturowej i komunikowaniu medialnytmiversitas, Krakéw 2007, s. 316

Wyzej wspomniane warfoi i normy kulturowe s tylko przyktadem najwa

niejszych dokon@naukowych i badawczych w tej dziedzinie. Naukaomunika-
cji miedzykulturowej jest bogat ciagle rozwijapca sie dziedzir, obejmujca
réwniez nieopisywanych tu szerzej, ale ciekawych i istotnyaznic w komunika-
cji niewerbalne;j.

Raéznice kulturowe maj fundamentalne znaczenie w komunikacji w organiza-
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moze by blokowana ze wzgdéw np. wysokiego stopnia rywalizacji), przebieg
wspoétpracy w grupie (stopiekolektywizmu i indywidualizmu), na mechanizmy
awansu zawodowego (@ghiecia indywidualne a stapracy) itd. Przyktadowo,
w relacjach biznesowych przeelsiorstw japaskich i europejskich najwcej pro-
bleméw stwarzaj réznice w ramach ,ngkkich” elementéw zarglzania (procesy
decyzyjne, motywowanie, kierownictwo). Japaycy wieksz wage przywigzuja
do norm grupowych, autorytetow i jednogtmnosci w grupie nk Europejczycy [1].
W niektérych kulturach (np. potudnie Europy) przeawakomunikacja ustna,
w innych waniejsza jest komunikacja pisemna (p6tnoc Europyynite kulturo-
we w tym zakresie magprowadzé do nieporozumi@ i nieefektywnych dziaka
pracownikéw (np. czypcych brak zobligowania do wykonania zadania czy-obo
wigzywania umowy, gdy nie zostaty one przekazane pisemnie). Ignorowsaiie
nic kulturowych w procesach zadzania (w tym efektywsmkomunikacy) w orga-
nizacji prowadzi do powstawania barier i licznycholgemow utrudniajcych
wspoOtprae miedzyludzlg.

Rozwijanie kompetencji komunikacyjnej
w srodowisku miedzykulturowym

Swiadomai¢ réznorodndci kulturowej i znajomé wartgici oraz norm zacho-
wania r@nych kultur g niezkedne, aby zrozuméei odpowiednio zaadaptoasic
w warunkach wspotpracy wrodowisku médzykulturowym.

Mozna wskazé kilka zasad praktycznych dla ludzi, ktorzy pracwj sSrodowi-
sku medzykulturowym. Jéi pracujemy z ludmi z kultur uniwersalistycznych
(np. USA, UK):

— badzmy przygotowani na racjonalne argumenty goajna celu przekonanie
nas do danej opinii;

— nie traktujmy bezosobowej reakcji ,zajmijmyesinteresami” jako nieuprzej-
mego zachowania;

— badzmy doktadni, kiedy przygotowujemy umowy, w razigtpliwosci skorzy-
stajmy z pomocy prawnika;

— twolrzmy jednoznaczne i zwarte procedury;

— informujmy o zmianach w sposéb otwarty i formalny;

— zachowujmy si fair play poprzez traktowanie wszystkich w jednalcspo-
sob.
Natomiast gdy pracujemy w kulturze partykularystygz(np. Francja, Japonia):
— badzmy przygotowani na subiektywne ,meandrowanie”, wdiualne opinie,
czasem pozornie niezydane z celem dyskusji;

— nie traktujmy zwykle zdawkowego ,chciatbymeQbozn&” jako kurtuazyjne-
go gestu;

— rozwamy doktadnie, jakie konsekwencjedzie mialosciste stosowanie za-
sad,;

— twdrzmy sieci nieformalne, osobiste znajcip

— dziatajmy réwnie nieformalnie i prywatnie.
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W przypadku pracy w kulturach indywidualistycznygip. USA, UK, Holan-
dia, Szwecja):

— badzmy przygotowani na podejmowanie szybkich decyzgsto bez konsul-
tacji z gtbwnym kierownictwem;

— gdy negocjujemy, nasz partner w negocjacjagdeie przekazywato, co usta-
lono, swoim przetwonym i nie lgdzie sktonny rewidowaustalé;

— naszym celemdulzie szybkie porozumienie;

— starajmy s¢ dostosowé nasze osobiste cele dla potrzeb organizaci;

— spodziewajmy siduzego ruchu w kadrach;

— poszukujmy dobrych pracownikéw i dobrze ich optang)

— dajmy pracownikom swobedrodejmowania indywidualnych inicjatyw.

Pracujc z ludzmi z kultur kolektywistycznych (np. Niemcy, Francjmponia):

— okazmy cierpliwas¢, poniewa konsultacje i uzyskanie zgody wymaga czasui;

— W czasie negocjacji negocjator seona prob zgodzt sie na jakig ustalenie,
a po konsultacji z przetonymi, wycof& si¢ ze zobowdzan;

— naszym celemdazie zbudowanie trwatych stosunkéw;

— starajmy s rozpoznawé, ze silna osobowss taczy st z wiadz w grupie;

— przywiazujmy wag do moralnéci, spojnaci;

— spodziewajmy si malego ruchu kadr;

— chwalmy grug, unikajmy natomiast faworyzowania jednostek;

— dbajmy o nadr@ne cele, ktérym wszyscy mpgtuzyé'®.

Nie jest maliwa znajomd¢ wszelkich norm i zasad zachowania i komunikaciji
kultur innych krajéw. Aby efektywnie sikomunikowa, nalezy zatem naby pew-
nych umiegtnoici, rozwim¢ pewne cechy, ktére umiowia adaptowanie sido
nowych, zmieniajcych s¢ warunkéw sytuacji komunikowaniaesiZ odpowied-
nim nastawieniem, ludziegsw stanie komunikow@asie z innymi bez uprzedae
i 0sadzania.

Poza tym istotna jest otwastona innych, na zmiany i nowe, nieznane sytuacje.
Nalezy rozwijaé uwaznos¢ i umiejetnos¢ obserwacji rozméwcy oragviadomaé
kontekstu komunikowania. Ponadto powimy pracowa nad naszym poziomem
akceptacji niejednoznaczéw i tolerancji. Nie maemy oczekiwa, ze w srodowi-
sku medzykulturowym kady aspekt komunikacjidalzie nam znany i przewidy-
walny. Inry istotry cechy jest empatia. Memy pracowé nad coraz lepszym ro-
zumieniem sytuacji, w ktorych znajduje siruga strona, jej emocjami i intencjami.
Nie bez znaczeniaghzie umiegtnos¢ dostosowywania gido nowej sytuacji, no-
wych warunkéw i ludzi, z ktérymi sikomunikujemy’. Przede wszystkim nalg
pamkta¢ 0 szacunku i tolerancji dla odmieriiegg a wspoipraca w komunikacji
bedzie zdecydowanie tatwiejsza.

16 3. Mikutowski-PomorskiJak narody porozumiewgjsie ze soh w komunikaciji midzykulturowej

i komunikowaniu medialnynuniversitas, Krakéw 2007, s. 308-310. Szerzejdle, W tyglu Euro-
py. Wzorce i bariery kulturowe w przegsiorstwach Wyd. Prészyski i S-ka, Warszawa 2000,
S. 278-286.

7'\, SzopskiKomunikowanie nadzykulturoweWSiP, Warszawa 2005, s. 88.
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Podsumowanie

Aby organizacja dziatata skutecznie, a wspotpracgdny ludzmi uktadata bez
probleméw, kadra zagdzapca powinna zadldao jaka¢ procesu komunikacii
miedzy pracownikami. Naley uwzgkdni¢ zaréwno czynniki techniczne, takie jak
dostpnas¢ i znajoma¢ narzdzi i forum wymiany informaciji, jak i nietechniczne
tj. odpowiednia ilé¢ kanatéw komunikacji czy odpowiednia kultura orgaatyjna
wspierajca proces komunikacji. Wskazana jest réwniegularna organizacja
szkola rozwijajacych indywidualne kompetencje komunikacyjne pracéaw,
co wptywa na usprawnienie wspotpracy i tatwigjseymiare wiedzy i déwiad-
czen. Efektywna komunikacja zaréwno stwarza odpowiedvaeunki dla rozwoju
kreatywndci, zaangaowania pracownikow, jak i pozytywnie wptywa na pogy
konkurencyja firmy na rynku.
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EFFECTIVE COMMUNICATION IN THE ORGANIZATION

Abstract: The paper presents the most significant factdisencing interpersonal and
group communication in organizations. The authomtibes the main theories and
authors taking up the subject of effectivenessoshmunication. In contemporary times,
times of shortening distances and globalizatiomroonicative skills are becoming more
and more important.The article highlights the isscennected with effective communica-
tions in organization, including organization fupaing in the international, intercultural
environment. It points out main suggestions andarémconcerning effective process of
communication, both on interpersonal as well agh@norganizational and management
level as well as main organizational and sociataeinants of communication.

Keywords: effective communication, organization, human tapintercultural environ-
ment
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METODA FENOMENOLOGICZNA
W BADANIU KAPITALU LUDZKIEGO I SPOLECZNEGO

Mirostaw Harciarek

Politechnika Cgstochowska
Katedra Socjologii i Psychologii Zagdzania

Streszczenie:Celem artykutu jest zawrdcenie uwagi na zastos@varetody fenomeno-
logicznej w zarzdzaniu oraz zaproponowanie nowych metod pomiaritddagudzkiego,
intelektualnego i spotecznego. Wskazanoyartai¢ metody fenomenologicznej w zgrz
dzaniu wzrasta, kiedy uwzginiamy koncepegj dwuaspektowsri cztowieka, definiujca
centralny punkt rozwoju i potencjatu cztowieka. Mijsza praca stanowi podstateore-
tyczmg do zastosowania batldenomenologicznych w zagdzaniu kapitalem ludzkim
i spotecznym.

Stowa kluczowe metoda fenomenologiczna, kapitat spoteczny, képidzki, dwuaspek-
towosé czlowieka

Wstep

Wspoiczesny rozwoj technologiczny, jak rowniemiany zachodge wzyciu
spotecznym i ekonomicznym stawgajztowieka przed nowymi wyzwaniami, ktore
wymagaj coraz to lepszego rozumienia sytuacji, w jakigpmy. Dotyczy to za-
réwno pojedynczych ludzi, jak i catych grup spolegzh. Rownie przedsgbior-
stwa staj przed nowymi zadaniami i problemami. Powstajegitotrzeba lepsze-
go i gkbszego opracowania takich zagadnigak: funkcjonowanie cziowieka
W procesie pracy czy umignos¢ wykorzystania jego potencjatu i zasobow. Zada-
nia te wymagaj opracowa badawczych oraz nowych metod, ktére pozwolityby
lepiej niz stosowane dotychczas roze& zarowno stare, jak i nowe problemy
zaradzania kadrami czy kapitatu ludzkiego.

Poszukujc trafnych i wartéciowych metod badania potencjatu ludzkiego,
w ramach nauk o zagdzaniu, nie powinsimy ogranicza sie jedynie do metod
ilosciowych, ktére zwykle tatwo przeprowadzia ktore nie zawsze pozwalaja
dogkbne poznanie badanego zjawiska. Powimyi sigat takze po procedury
jakosciowe, ktore s bardziej wraliwe na kwestie ludzkie. Metadjakasciowsy,
ktéra pozwala stosunkowo dobrze poznéaweoblemy funkcjonowania cztowieka
w procesie pracy jest metoda fenomenologiczna.r@aqga, probuje gija czasami
stosowé w pojedynczych przypadkach, jedunakjej wykorzystanie wydaje esi
dalece niezadowalge, jak na jej madiwosci. Innymi stowy, nie korzysta &i
Z niej na tyle i tak agsto, jak ona na to zastuguje, co wynika prawdopao@ob jej
niedocenienia. Jednz&k w sytuacji, kiedy stajemy przed posagmi wyzwaniami,
powinnismy siegna¢ po na, zwlaszcza kiedy okgémy jej mozliwosci oraz jakie
zagadnienia i na jakim poziomie uma za jej POMQALrozwigZyweat.
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Co to jest metoda fenomenologiczna w klasycznymggiu?

Zanim zostanie przedstawiona intergsaj nas metoda, warto na patka
ogollnie scharakteryzowaam fenomenologi. Nazwa tego kierunku pochodzi od
greckiego stowaghainomenonoznaczajcego to, co sijawi. Wedlug E. Hausser-
la, jest to nauka o czystych fenomenach, czyli igkach, ktore javd sie w swia-
domdici. Wedtug niego intuicja poprzedza wiedzmpiryczm, co stanowi navigk
zanie do pogldéw |. Kanta, ktory uwazal, iz poznanie danej rzeczy jest
poprzedzone intuigj poprzez kt& rzecz jest nam dana oraz przez &tdane jest
nam pogcie, dzeki ktoremu przedmiot naszych glyjest poznawany. Ogolnie
mozna przyp¢ za J. Tischnerem, uczniem R. Ingardena, ktérylei kyt uczniem
E. Husserla,ze fenomenologia opisuje to, coe sprzejawia. W fenomenologii
oprocz opisu, ktory polega na intencjonalnym wskamyiu przedmiotu, ma réw-
niez miejsce opis naprowadzay na ddéwiadczenia, zwlaszcza fleiadczenia
podstawowe, od ktdrych zale sens ludzkiegaycia. Najogdlniej mowdc, feno-
menologia to opis wszelkiego mlovego spotkania z bytem.

Twoérca stynnej metody, opisggej — wedtug jej zwolennikdéw - jak pdj
wzdtuz drogi, nie zbaczag z niej nawet na chw) byt urodzony w 1859 roku
Edmund Husserl. Metoda fenomenologiczna, to re@dutepomenologiczna, czyli
jakosciowa metoda opisowa zmiergzef do poznania danego zagadnienia, tzw.
Lujrzenie realnéci rzeczy”. Wartdcia i specyfily tej metody jest redukcjepo-
ché, czyli branie w nawias uprzedrzéeoretycznych, co pozwala na ujawnienie
spontanicznych, przedrefleksyjnych sposobéw radzeabie z&wiatem. Metoda
ta polega na poszukiwaniu roz®an poprzez swobodne wyoli@niowe uzmien-
nienie, czyli opis danego zagadnienia znej perspektywy, na tzw. badariiwia-
domie skierowanej intencjonal§w ,ku czemy”. Jest to niezédny punkt wygcia
do bada fenomenologicznych. Postulat Husserla brzmialpgavrotem do rzeczy
samych". Wedtug niego, bezgednio déwiadczamy nie przedmioty, lecz feno-
meny, ktére s tym, co ,ukazuje g w sobie samym”. Fenomenem jest przede
wszystkim to, co jawi siswiadomdaci jako dane, jest nim wszystko, co redoy
przez nj wyjasnione i ugte przedmiotowo. W tej roli magwystgpi¢ przedmioty
jednostkowe materialne, wytwory kultury, waitg przedmioty idealne oraz akty
I stany swiadome, sposoby ujawnianiae orzedmiotu, sposoby jego ujmowania,
wreszcie samawiadoma¢ w jej charakterze i funkcjach. Nigdy nie wychodgim
poza fenomeny, bo widzimy tylko to, co jest damgedesuje nas tylko ich &&

z wykluczeniem rzeczy mato istotnych. Metoda taadycyjnym sensie nie rozpo-
czyna s¢ od poznania zmystowego czy samego fenomenu, atgyobhego opisu
stosunku do przedmiotu. Jest to metoda filozofomjakiéra odbiega od codzien-
nych sposobdéw orientowaniaesiv rzeczywistéci. Postawa fenomenologiczna
charakteryzuje si,zawieszeniem” tego, co subiektywne: praktycam obiek-
tywnoscia, brakiem uwiktania w zwgizki przyczynowo-skutkowe, zdobywaniem
bezparedniego déwiadczenia, aktami cadoiowymi czy symbolicznymi. Dopiero
tak oczyszczony umyst z uprzedze zatazen moze poznawé& Naszym celem
powinno by wiec skupienie i naswiadomaci ,rzeczy”, a nie na samym przed-
miocie. Metoda fenomenologiczna jest metgohtrzenia ogldowo-opisowego
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z podkraleniem oghdu. Fenomenologia ma wastobezpdredniego déwiadcze-
nia i intuicji. Podkréla sk jej niebagateln&, gdyz pogkbia ona nasze pragnienie
opanowania poprawnego pdoja w danym kierunku. Bezpedni opis jest osta-
tecznymzrédiem zobaczenia wszelkich rozumowych twiefdZeroga, ktog Hus-
serl wskazywat, byta junie tylko drog ,do rzeczy”, ale droggdo poznania same-
go siebie, swojego wlasnego czlowietzteva. ,Poznaj siebie”, a nie ,dowiaduj
Sig, ze swiat istnieje” - taki widnie byt program Husserla. Metoda ta to odkrywa-
nie wartgci swiadomaci czegd, np. spetnigic przeycie poznawcze, jesiey
swiadomi, co poznajemy,e poznajemy i jak poznajemy. Faista korelacja prze-
zycia, przedmiotu przgcia oraz sposobu odnoszenia gizezycia do przedmiotu,
zakrgla pole poznania fenomenologicznego. Metoda fenofogiczna to przede
wszystkim specyficzna metoda poznaniaadajbezpé&ednp wiedz o ,istocie
rzeczy”, wiedz niezalena od wszelkich ustate nauk indukcyjnych. Wartaia
ponadczasowjest to,ze cztowiek poznajéwiat, robi ,seleka}” faktéw, pozosta-
wia tylko te najwaniejsze, najistotniejsze, a zte fakty odrzuca wparaeé¢. Czto-
wiek nigdy nie zdota przezwygiy¢ niepewndci, nie dacignie prawdy, mpe
jedynie dosigna¢ jej subiektywnego poczucia.

Tak opisana, specyficznymzykiem, metoda fenomenologiczna w sensie kla-
sycznym, czyliepoche jest podstaw opiséw i poznawania fenomendwstiaoad-
czanych przez danosole. W praktyce polega ona na dostarczeniu logicznych,
systematycznych i spojnyciiodkéw prowadzenia analizy i syntezy potrzebnych,
by dotrz€ do istoty opisywanych przgé. Jest to proces refleksji, ktory naleo-
zumiet jako ,strumia przezy¢” z jego r&nymi elementami, ktory me by anali-
zowany wswietle wlkasnych uzasadmie Zawiera on: opis, n#i, uczucia, idee,
sytuacje dotyczxre danego przgcia. Ma to prowadZzi do rozumienia zagadrie
ktore g przedmiotem opisu fenomenologicznego. W procepechédochodzimy
do podstaw danego fenomenu. W pierwszej fazie nagi@avymaga odsugtia od
siebie przedwczesnychgudw i tendencyjnéci wobec badanego fenomenu, nato-
miast w drugiej ma miejsce odkrycie istoty problemdzie stosuje sitzw. nacisk
na intuicg czy heurystyk i wyobraznie.

Metoda fenomenologiczna w zargdzaniu

Powodem do sgnigcia po nowe metody w zadzaniu g nie tylko wyzwania
wspotczesnéri, ale przede wszystkim potrzeba lepszegoebsgego poznania
cztowieka w organizacji. Metoda fenomenologicznéym zakresie stwarza nowe
perspektywy poznawcze, ktorezjaostaly dostrzeone przez wielu badaczy (Mar-
tin Selby, Bronistaw Bombata), a tym samym obecen@na méwe o fenomeno-
logii zaradzania, ktég nalezy rozumié jako interdyscyplinarne egie problema-
tyki zaradzania, przekraczgge modne koncepcje technokratyczne, ktére wpisuje
sie w nurt bada rozpoczty humanistycznym przetlomem w niemieckiej filozofii
(H. Rickert, W. Dilthey, W. Windelbandt) u progu X3fulecia. Krytyczne podej-
scie do wspoiczesnych teorii zadzania zrodzito si dzigki recepcji nieredukcjo-
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nistycznej antropologii, wypracowanej przez filoaefzaliczanych do nurtu, zwa-
nego personalizmem fenomenologicznym.

Kluczowe w fenomenologii zagdzania jest opowiedzenieeska personali-
styczry koncepcy przywddztwa, ktéra znalazta swoj praktyczny wymzprzy-
wodztwie stuebnym Eervant leadershipi upetnomocnianiu pracownikoweif-
powerment Metoda fenomenologiczna jako badanie ,uprawiameludzkiej
perspektywie” pozwala na poszukiwanie odpowiedzipytanie o gibszy sens
aktywndici menedera. Fenomenologia pomaga pozmgebsze poktady motywa-
cji cztowieka w procesie pracy @ki ,wczuciu” w jego ,czyn”.

W ujeciu B. Bombaly fenomenologia zagrizania to metametoda, ktérazstu
do budowania podstaw ontologiczno-epistemologiamebtedologicznych teorii
organizacji i zargdzania. Podstawowym instrumentem metametody fenolmen
gicznej, wedtug tego autora, jest ,soczewka fenatugiczna”, ktéra ma stanowvi
kluczowe pogcie fenomenologii zagrlzania, a zarazem podstawowy instrument
badawczy w diagnozie i doskonaleniu organizacgt é@ma metametad pozwala-
jaca na oghd badanego przedmiotu zzrch perspektyw, jednocgdie petnjc
role ,spoiwa”, ktére 4czy r&znorodne czynniki. Jednym z zastosawsoczewki
fenomenologicznej jest jej funkcja padkujaca. Pozwala ona na usystematyzo-
wanie dorobku teorii organizacji i zadzania na kontinuum: paradygmat - teoria -
koncepcja - zasada - metoda - technika. Stosowandzewki fenomenologicznej”
pozwala éwiadomi sobie,ze nie maemy przypadkowoakzy¢ pewnych elemen-
tébw wybranych koncepcji, np. filozofikaizen (japaiskiej kultury zaradzania,
zwigzane z okrdonym stylemzycia) z kultup biurokratyczmg, czy projektujc
system wysokiej jak@wi TQM (Total Quality Managementczyli kompleksowe
zarzgdzanie jakeécia), faczy¢ go z tradycyjn kontroh biurokratyczm. W rezultacie
metoda ta pozwala na bardziej racjonalne prowadzéaida organizacji, jak
i usprawnianie jej funkcjonowania.

Soczewka fenomenologiczna skupia to, co ontologicziegzystencjalne, co
teoretyczne i praktyczne. Pozwala ona na doklasiréej¢cie przedmiotu podda-
nego analizie - obejrzenie w perspektywie filozefiej (ontologicznej) i perspek-
tywie nauk szczego6towych (ontycznej). Metoda ta aygdse by¢ przydatna
w poszukiwaniu istotydidog problemdw pojawiajcych sé w praktyce zarggzania.

Inng metod, fenomenologiczy proponowan przez B. Bombatw zarzdzaniu
jest tzw. formuta 3i” stosowana w procesie dydaktyym i badaniu organizaciji.
Na & metod skiadaj sie trzy pogcia-metafory, ktére opisajproces dochodzenia
do rozwhzania problemu. &to: iluminacja inspiracja orazinterpretacja lHumi-
nacja jest odmian metody heurystycznejnspiracja metody fenomenologicznej,
ainterpretacjametody hermeneutycznej. Pierwsza z nichluminacja, polega na:
analizie problemu, rhych jego koncepcji, analizie metod i technik zdeania.
Druga, czyliinterpretacja to przede wszystkim studium przypadkow, a trzecia
tzn. interpretacja jest poszukiwaniem wiasnej wizji organizacji, z@izania czy
rozwigzania problemu. Wythione trzy pogcia-metafory s jednoczénie trzema
etapami metody ,formuly 3i”, gdzie zaczyn& sid iluminacji a kaxczy nainter-

1B, BombataFenomenologia zagrizania Difin, Warszawa 2010.
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pretacji, ktora jest zarazem rezultatem i wynikiem docelowyrzeprowadzonego
badania.

Ogdlnie, do najwaniejszych zasad metody fenomenologicznej stosowanej
w zarzdzaniu, ktére mena przypé za Bombad, nalezy zaliczy:

1. Koncentragj na ,powrocie do rzeczy” i poznaniu zjawisk takifakimi one g,
po odsungciu codziennej rutyny i uprzedie

2. Dokonanie oglu z r@nych perspektyw, dopoki nie dotrze sio istoty feno-
menu.

3. Szukanie sensu poprzez intgjcgefleksg nadswiadomymi aktami przeywania

i zrozumienie.

Koncentragj na opisie przey¢, a nie na wyjsnieniu.

Stosowanie pyfa ktére nadaj kierunek sensom i podtrzymujwnikliwosé

badacza.

Uznanieze to, co pozngji widze, jest splecione z tym, kim jestem.

Przygcie, ze w kadym momencie badarzeczywisté¢ intersubiektywna sta-

nowi nieodaczrg cz$¢ procesu poznania.

8. Akceptagj, ze dane przg/ciowe, wlasne milenie, intuicja, refleksja czy ad
stanowj podstawowe dowody w badaniu naukowym.

9. Wymag trafnéci pytania badawczego, do ktéregggte sk powraca.

Innym ciekawym zastosowaniem fenomenologii pomgggjw zaradzaniu tu-
rystyka, stosowan rowniez przez Chiczykéw, g badania dotycice déwiadcze-
nia turystow i ich satysfakcji z ustug. Metoda taedlana jest jako fenomenografia
(Martin Selby). O ile fenomenologia polega na zaniechaniu czpstieciowych
spekulacji i ,powrotu do rzeczy”, tj. zmierza doyskania bezpi&edniego do-
swiadczenia tego, co dane, czyli fenomendw, to fesrografia polega na badaniu
kontekstu wiedzy na dany temat. Badanie fenomefiogree mae polega na
stosowaniu wywiadow w formie rozbudowanego dialdgary nie jest standardo-
wy. Mozna zachca® respondenta do rozwigtia myslenia. Pytania takie, jak:
"Co masz przez to na #ly?", zackecajg respondenta, by skupsic na kontekcie,
unikajac szczegdbtow, ktére badacz waaze g niezwizane ze spraygv Fenome-
nografia przyjmujeze rzeczy mog zosté doswiadczone na rnych poziomach.
Mozna réwnie bad& stowa, ktére znajdajsie blisko innych stéw w teicie wy-
wiadu i na ich podstawie ocekiaastawienia, skojarzenia i wiedbadanego
w danym obszarze. Fenomenografia pomaga stwditiska relacg miedzy bada-
czem i badanym, a zapis wywiadu pozwala na owauieegretacje.

Nalezy zauwayé, iz zastosowania metody fenomenologicznej pokazig
mozna hczye najwartgciowsze osigniecia filozofii z naukami szczegdétowymi,
wychodzc naprzeciw opracowaniu filozoficznych podstaw iie@arzadzania.
Propozycja ta otwarta jest nie tylko na aktualre,iaa nowe rozwizania teore-
tyczne oraz praktyczne, ghce nieredukcjonistycznemu rozaiywaniu proble-
mow w naukach o zagdzaniu.

ok

No

2 M. Selby,Understanding Urban TourisnNew York 2004.
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Co mazna badat metoda fenomenologiczg w naukach o zaradzaniu?

Metodh fenomenologicza mozna bada w naukach o zagrzaniu praktycznie
wszystko, kady problem, w ktérym wyspuje czlowiek jako pracownik czy me-
nedzer. Mazna tu wymient badanie kapitatu ludzkiego, obejrmcggo problema-
tyke wiedzy, umiegtnosci, przywodztwa, czy badanie kapitatu organizacgme
dotyczicego struktury firmy, kultury, procedur czy zaulzenr, jak i kapitatu
klienckiego, obejmujcego relacje z dostawcami, opinie o firmie, czyallogsci
klientéw. Rownie kapitat spoteczny obejmagy wiezi miedzyludzkie, zaufanie,
solidarna¢ czy lojalng¢ maze by badany w ten sposoéb.

Ponadto, précz tradycyjnych zagadnieotyczcych zaradzania zasobami
ludzkimi, metod fenomenologicznmozna bada takze wazne i trudne do pomiaru
zagadnienia, takie jak: odpowiedziadbpuczciwa¢, zaufanie, konsekwencje sto-
sowania ustaw, zasad i procedur stosowanych w dagenizacji, czy korupej
i etyczne aspekty wysbujace w pracy.

Zastosowanie metody fenomenologicznej w pzsgych obszarach z pewno-
$cig rzuci noweswiatto oraz wzbogaci i poghi wiedz dotyczca wymienionych
zagadnié. Nalezy zaznaczy, iz metoda ta nie ma zagpi¢ dotychczasowych me-
tod, ale rozszerzyjuz istniegce propozycje stosowane w praktyce.

Dwuaspektowd¢ cztowieka a metoda fenomenologiczna.
Wola dziatania w badaniu kapitatu ludzkiego,
w efektywnaosci zarzadzania i korupciji

Czy metoda fenomenologiczna bez antropologicznecé&pcji cztowieka nie
jest jednak ograniczona w swepyteczndgci? Trzeba wiedzie co jest wane
w cztowieku, gdzie jest zasadniczy jego punkt rgemigakie dziatanie prowadzi
do dobrego rezultatu, a jakie nie. Bez tego sam@aaefenomenologiczna me
sie okaza, podobnie jak inne, oktem ptyrgcym bez celu lub bez steru. Aby lepigj
wyjasni¢ zwiazek metody fenomenologicznej z koncepcantropologicza,
przeanalizujemy tzw. weldziatania. Pozwoli to wyjmi¢ konieczné¢ przyjecia
warunku stosowania metody fenomenologicznej, jajast uwzgédnienie dwua-
spektowdci cztowieka, czyli pierwiastka antropicznego.

Zatem wyjamy od pytania o ,wal dziatania”, ktére pojawia siw waznych
I trudnych sytuacjach. Co to jest i jak naleozumie€ termin ,wola polityczna”
w polityce, czy ,wola dziatania” w zagdzaniu? Szefowa befikiego biura Euro-
pejskiej Rady Stosunkéw Zagranicznych Ulrike Guerotowiac o wzmocnieniu
polityki zagranicznej UE, stwierdza: ,Traktat lizaigki jest bardzo dobrpodsta-
wa. Ale nawet najlepsze prawo pozbawione woli polityg nie dziata jak trzeba.”
Inna sytuacja, ale dotygza roOwnie zagadnienia woli, to wypowiedzi 0s6b z na-
szego rzdu, ktore stwierdzaj ze aktualnie nie maa przeprowadzi ustawy
o reprywatyzacji, bo nie ma ,woli politycznej”. Dlei inne sytuacje to przypadki,

3 Rozmowa z Ulrike Guerot, Gazeta Wyborcza, 24 ma@dd, s. 12.
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kiedy podwtadni roky razace, w odczuciu spotecznym,edly, a ktére zostajna-
glosnione w prasie i telewizji. Okazujegsivtedy,ze ich zwierzchnicy ttumaazsie

w mediach z pospowania swoich pracownikéw w taki sposde, wyjasnienie,
jakie daj, jest daleko gorsze nprzewinienie ich podwitadnych, ktére wywotato
tyle zamieszania. Przedeni ci, zamiast wyjmiat, przepraszai naprawé bilad
swojego pracownika, to oni go brgnizastawiajc sie jakimis przepisami lub daj
metne izenupce odpowiedzi. W takich sytuacjach ogolnie stwierdg, ze nie ma

u tych przetaonych woli wyja&nienia czy naprawienia krzywdy.

Innym, ciekawym przypadkiem woli dziatania bytaistja prawna w Wielkiej
Brytanii, gdzie do niedawna obayziywalo prawo,ze do o0sdb, ktore pojawisie
w poblizu patacu Buckingham z ostrymi nadziami naley strzel& bez uprzedze-
nia. Dlaczego nie stosowano tego prawa w ostakilkbdzieskciu latach?

Mozna powiedzié, ze ,wola dziatania” czy ,wola polityczna” funkcjojaujak
najwazniejsza instancja uruchamiap realizagj wszelkiego prawa, czy zadzeh.
Zagadnienie woli dziatania pojawis s réznych sytuacjach. Jak np. meaedma
dobrze zargdza® majgtkiem pastwowym, czy urgdnik dobrze pehdi misje pu-
bliczng, skoro nie maj ,woli dziatania”? Wola w takich sytuacjach wydagie byc¢
czymé kluczowym w zarzdzaniu. Jest onécisle zwiagzana z odpowiedzialdoia
i personalizagj zarazdzania. Kiedy urgdnik jest anonimowy i kryje siza przepi-
sami, za machin biurokratyczig czy za swoim szefem, ktory roztacza nad nim
parasol ochronny, to w takiej sytuacji nie zadoy¢ mowy o dobrym i odpowie-
dzialnym dziataniu urginika ani o dobrym zagdzaniu przez menedra nie swo-
im, a najcesciej paistwowym magtkiem. Dotykamy tu podstaw zaidzania oraz
roznic w zaradzaniu kapitalistycznym a socjalistycznym, gdzieckziowg sprave
jest stosunek wtasia. Inaczej pracuje wigiciel, a inaczej najemnik. Rai ich
wola dziatania.

Dzisiaj, w dobie korporacji, gospodarka kapitalcztiya w jakind sensie upo-
dobnita s¢ do socjalistycznej i mamy powtGrikz dawnych probleméw. Obecnie,
nie wiadomo, kto jest wigicielem danego przeadiorstwa, a dla menedra liczy
sie tylko pensja i czas, jak diugadizie na danym stanowisku, jak réwhiezy
bedzie odpowiadat wlkasnym mgkiem za ewentualne popetnione przez niego
btedy czy nie. Jego wola zajdzania nie jest nastawiona na efektyéhale na
swoje interesy. Podobnie gdnik, ktory chce pracowai jest catkowicie zaley
od swojego zwierzchnika, bardziej pilnuje swoictereséw i swojego przetone-
go, dobrych z nim relacji nizada, do ktérych jest powotany. Jego wola dziatania
jest zdeformowana, nie jest nastawiona naaitée zadanie, ale nha whasne intere-
sy. Brak zgodnéri woli konkrethego pracownika z wgljakg powinien posiada
urzednik, czy menezker, na danym stanowisku, zaburza realizae[da. Mowimy
wtedy, ze nie ma woli dziatania czy woli wykonywania swoighowizkow.

Z powyzszych uwag wynikaze zadania powinny ldykierowane do oki&one-
go podmiotu, a jego rozliczanie powinnoétsgodne z wal i zadaniami przypisa-
nymi stanowisku, ktére obejmuje. Wtedy dana os@st ij czuje si personalnie
odpowiedzialna za wykonywane zadania. Zgadngch zada (celéw stanowiska
z celami pracownika) daje wotiziatania. Natomiast brak tej zgodnbpowoduje
deformacg i brak woli dziatania oraz ostabia organizagrzynoszc straty.
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Rozbienos¢ woli dziatania bankowcow, przedstawicieli bankoWwyz celami
i zadaniami, jakie powinni realizowana swoich stanowiskach, spowodowata po-
wstanie tzw. ,baki kredytowej”, czyli udzielenie licznych kredytévktore nie
mogty by sptacone, tzn. osobom, ktore nie mialy zdétmdredytowych. Mana
powiedzi€, ze nie tyle ché zysku pracownikéw bankow, ile 4ot w zaradzaniu
polegajcy na bednym ustawieniu ich woli dziatania, stak $irzyczyry obecnego
kryzysu finansowego w USA. W takiej sytuacji kapintelektualny pracownikow
zostat uruchomiany na rzecz destrukcji systemugqwaicy stawali si twérczy
w kierunku drenowania systemu bankowego, zamiastvgmacnia i rozwijac,

a przy okazji powodowali nieodwracalne szkody fis@ame u kredytobiorcow.
Whniosek jest jeden: zgodsiowoli dziatania podmiotu z weldziatania stanowi-
ska, ktég mozna okréli¢ jako zadania mage by realizowane na danym stanowi-
sku, jest kluczowa dla poprawnego z@zania nie swoim maikiem.

Dzisiejszy kryzys finansowy, czyli niezgoditowoli dziatania z celami mayj
cymi byt realizowane na danym stanowisku, wynikat z pag motywowania
pracownikévi jedynie za pomegzle ustawionych gratyfikacji finansowych, pomi-
jat wszystkie inne zagadnienia, jak senso$érkredytéw czy meliwosé ich spta-
cenia. Motywacja finansowa tych pracownikéw, nieglgdniajaca zgodnéci woli
dziatania z celem dziatania na danym stanowiskmynposta optakane rezultaty.
W tej sytuacji kapitat ludzki i spoteczny, czylismby zostaly wykorzystane de-
strukcyjnie, a nie konstrukcyjnie. Podsumoxya)j dobre wykorzystanie kapitatu
ludzkiego i spotecznego mlbwe jest przy strategii zgoddo woli dziatania
Z celami majcymi by¢ realizowanymi na danym stanowiskuag®nalery dobrze
okresla¢ cele zwjzane z danym stanowiskiem oraz zadbawspomniag zgod-
nos¢ woli dziatania z celami danego stanowiskas zZ§odnd¢ nalery maksymali-
zowa i zabezpieczy ja w taki sposbéb, aby wola dziatania nie byla skieapa
tylko na zysk czy na przychylgé przet@zonego. Dopiero wtedy kapitat ludzki
| spoteczny bda dobrze i widciwie wykorzystane.

Czy jeili idzie o korupc}®, to réwniez w tym przypadku mamy do czynienia ze
Zle ustawion wolg dziatania? Czy problem korupcji mm by¢ rozwiagzany, kiedy
zapewnimy zgodnid woli dziatania pracownika z celami przypisanymndau
stanowisku? Wydaje size tak. Jednate ustalenie tej zgodsai jest tutaj trudniej-
sze. W tym przypadku nalg wczeniej znalgé¢ przyczyr tej niezgodnéci,

a nasgpnie p usuné. Wszak to, co robili pracownicy bankowi, przyczjc sk
do powstania ,béki kredytowej”, mana by okréli¢ mianem korupcji, czyli o
cig zysku kosztem instytucji i ludzi, dla ktéryche giracowato. Korupcja w tym
przypadku to nadiycie wtadzy, ktérej sprzyjata biurokracja, czylezbkrelenie
omawianej zgodnii woli dziatania ze stanowiskiem, dla ko§zymajtkowych.

4 Por. A. Czarnecka&?odstawowe instrumenty motywacji pracownikéw stosowardgnych organi-
zacjach,[w:] Psychologiczne i socjologiczne aspekty gdzania zasobami ludzkimied., F. Bylok,
M. Harciarek, Czstochowa 2009.

® Por. k. SkibaWptyw kodekséw etycznych w ksztattowaniu postaw pracoyehigw:] Humaniza-
cja w procesach zagezania,red. F. Bylok, J. Kotodziejski, Ggtochowa 2010.
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Dwuaspektowd¢ sytuacji cztowieka jako pierwiastek antropiczny
w zarzadzaniu personelem

Powyzsze rozwaania prowadg do zagadnienia dwuaspektoded cztowieka
I dwuaspektowsri zaradzania personelem. Dwuaspekt@wsytuaciji zargdzania
to stanowisko, wedtug ktérego istrjajwa aspekty, tzn. podmiotowy i przedmio-
towy. Pierwszy z nich, czyli aspekt podmiotowy, odinsk do podmiotu zakdza-
jacego, a drugi do przedmiotu zagzania. Innymi stowy, musi istriepodmiot,
ktérym jest pracownik, clhcy pracowa, oraz przedmiot zagdzania, czyli zada-
nie, ktdre ma on realizowaW sytuacji dwuaspektowoi mazemy wyr@ni¢ ele-
ment aktywny, ktorym jest wola dziatania, oraz edempasywny, czyli zadanie,
ktére trzeba wykoria

Mozemy wyr@ni¢ dwa rodzaje dwuaspektoda zarzdzania. Pierwszy rodzaj
ma charakter zewetrzny i dotyczy relacji cztowiek-cztowiek lub czioek-
przedmiot, a drugi rodzaj, tzw. dwuaspektddvaitasciwa, ma charakter intrapsy-
chiczny, a wgc dotyczy zargdzania samym sabW tym drugim przypadku dwu-
aspektowsci, wyrdzniamy w cztowieku dwa jego aspekty, tj. ,ja dziatamcos
sie dzieje we mnie”, ktore charakteryaujewretrzng sytuacg cztowieka i sktada-
ja sie na pierwiastek antropiczny. Bez wyrndenia dwuaspektowgoi cziowieka
nie mana moéwE ani rozpatrywa problemow dotycgeych zaradzania. Rozrd
nienie to stanowi fundament sytuacji westyanej oraz zewgtrznej cztowieka,
a ich nieuwzgjdnienie powodujeze kazda analiza pracy jest jednostronna i nie-
petna. Problem ten wygiuje szczegolnie w obszarze zglzania personelem,
w ktérym zwykle gubimy aspekt podmiotowy zwany z wo dziatania, bez kto-
rej nic nie mae by de factozrealizowane skutecznie ani w zgzaniu, ani
w polityce.

Wspomniana dwuaspektowéocziowieka powinna hypodstawow perspekty-
wa badawcz przyjmowan w analizowaniu nie tylko zagdzania personelem czy
kapitatu ludzkiego, ale tak w badaniu kapitatu spotecznego, kapitatu klieeg&i
intelektualnego, konsumenckiego i innych. Dwuaspeki¢ wydaje s¢ by¢ klu-
czem do badazachowa spotecznych, a tym samym antropologiczrodstavy
nauk o zargdzaniu.

Dopiero kiedy dysponujemy antropologigzZkoncepcy oraz metod fenomeno-
logiczrg, mazna skutecznie i efektywnie badaaréwno cztowieka w organizaciji,
jak rowniez wszelkie problemy z zakresu zaglzania i kapitatu ludzkiego. Wida
to wyraznie na przyktadzie omdéwionej wgj tzw. woli dziatania. Wspomniany
problem zgodnéci woli dziatania z celem, jaki trzeba zrealizéwsa danym sta-
nowisku, to nic innego jak reguta rozwoju w ramachdelu dwuaspektowej sytu-
aciji.

Relacja zgodnixi aspektu podmiotowego, dotycego woli dziatania, z aspek-
tem przedmiotowym powinna zostprzyjeta za podstagbada fenomenologicz-
nych w ramach nauk o zadzaniu, co wyjénione zostato w innej praty

6 Rozmowa z Ulrike Guerot, Gazeta Wyborcza, 24 ma@dd, s. 12.
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Warto zauway¢, ze uwzgébdnienie dwuaspektowoi cztowieka, czyli pier-
wiastka antropicznego, sprzyja lepszemu rozumie@maz zastosowaniu metody
epoché zaproponowanej przez E. Husserla. Ponadto, akceptdwuaspektovéci
cztowieka w sytuacji pracy to uwzginienie w badaniach nie tylko perspektywy
fenomenologicznej, ale ta# przelamanie monopolu badaprowadzonych
Z perspektywy tzw. ,trzeciej osoby”, ktore to poaeg krytykuje J. SearlePrzy-
jecie dwuaspektowiei cztowieka za podstapwbada sytuacji pracy jest nie tylko
wzbogaceniem proponowanej metody fenomenologiczilej,takke wykorzysta-
niem w zarzdzaniu, proponowanej w innej pracy, koncepcji gmtogicznej
K. Wojtyty®, ktéra nalezy rozwijaé nie tylko teoretycznie, ale i praktycznie w nau-
kach o zarzdzaniu.

Badanie kapitatu ludzkiego i spotecznego metadfenomenologiczia

Najczsciej kapitat spoteczny i kapitat ludzki spostrzesiajako jedm calcs¢,
podkre&lajac, iz nie jest maliwe ani celowe przeprowadzenie linii demarkacyjnej
oddzielajce] jeden kapitat od drugiego. Unaask, ze pogcia kapitatu ludzkiego
chetniej wywaja ekonomici, a kapitalu spotecznego socjologowie (por.
M. Herbst). Inni autorzy, jak Marta Mtokosiewitz uwazaja, iz kapitat ludzki jest
sktadnikiem kapitatu spotecznego. Zwolennikiem wyego rozdzielenia kapitatu
spotecznego od kapitatu ludzkiego jest natomiastsa Czapiski, na co wskazgj
jego prac¥. Niezalenie jednak od definicji oraz rozdzielnia tych kapitv od
siebie pozostaje problem ich badania.

Dotychczas, jakiciowego pomiaru kapitatu ludzkiego dokonywano gt@vn
w oparciu o badanie wyksztalcenia, robita tak neQD (Organizacja Wspotpracy
Gospodarczej i Rozwoju). Bierzecdiakze pod uwag inne dane dotygre oséb
badanych, jak: wiek, dwiadczenie czy zdrowie; a w pomiarze kapitatu spote
nego uwzgidnia s¢ cztonkostwo w organizacjach, stowarzyszeniachroepach
religiinych. Zawsze jednak badania te opigisig na zbieraniu tzw. obiektywnych
danych, a rzadko &ja s¢ po dane fenomenologiczne czy subiektywne odpowie-
dzi, ktére pozwolityby gibiej przeanalizowékonkretny obszar zagadnie

Taki stan rzeczy wynika prawdopodobnie z ogéinieyjetego przekonaniazi
dane subiektywnegsmniej wiarygodne czy mniej naukowezrtzw. dane obiek-
tywne. Tymczasem, jak pisze Searle: ,Wydagerseporozumieniem przypuszcze-
nie, ze definicja tego co realne, musi wyklué¢zubiektywngé. Jezeli ‘nauka’ jest
nazwy dla zbioru systematycznie gromadzonych prawdgjakizna ustakk w od-

7 J. SearleUmyst na nowo odkryrPaistwowy Instytut Wydawniczy, Warszawa 1999, s. 142.

8 M. Harciarek,Antropologiczna reguta metodologiczna jako kluczraowigzania probleméw kapi-
talu spotecznego i kapitatu ludzkiegpw:] Oblicza kapitalu spolecznego. Studium teoretyczno-
empirycznered. F. Bylok, A. Kwiatek, Gstochowa 2009, s. 11-19.

9 M. Herbst,Kapitat ludzki i kapitat spoteczny a rozwéj regiomglWydawnictwo Naukowe Scholar,
Warszawa 2007.

10 M. Miokosiewicz, Kapitat spoteczny i kapitat ludzki a kwestia ub6stWaiwersytet Szczetski,
Szczecin 2007.

113, Czapiski, T. PanekDiagnoza spoteczna 200&ww.diagnoza com
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niesieniu do rzeczywisfoi, to istnienie zjawisk subiektywnych jest jednym
z obiektywnych faktéw naukowych. (...) Powtagggim sk bledem jest proba de-
finiowania ‘nauki’ w terminach cech aktualnie isjacych teorii. J&li jednak do-
strzeemy juz prowincjonalné¢ takiego posfpowania, zauwgymy jego szkodli-
wos¢, wtedy fakty w jakiejkolwiek dziedzinie magby¢ przedmiotem systema-
tycznych bada. (...) Jéli zjawisko subiektywne nie miei sie w jakiejs definiciji
‘nauki’, to jest to problem definicji, nie zdakt, ktéry powinnémy pomija.”*?
Innymi stowy, nie powinrsimy ignorow& danych subiektywnych, zwiaszcza
w badaniu tak delikatnych zagadfigak: kapitat ludzki czy kapitat spoteczny.
Stosujc meto@ fenomenologiczy wychodzimy naprzeciw tym postulatom, a co
najwazniejsze, wzbogacamy arsenat r@z, ktére pozwal giebiej i w nowy spo-
s6b poznawainteresujce nas zagadnienia.

Metoda fenomenologiczna pozwala ¥yjpoza dotychczasowe wskaki po-
miaru kapitatu ludzkiego i spotecznego, jak wykksaie czy stan zdrowia.
Umozliwia nam ona poznanie wewtnznych mechanizmow i procesoéw zachpdz
cych w czlowieku: ich motywaciji, aktualnego nastmia, kierunku rozwoju,
umiegtnosci, kompetencji, wiedzy, stosunku do kultury, spgmsanylenia itp.,
czyli tych zagadnig ktére, bezpérednio wplywaj na zachowanie i korzystanie
z posiadanych zasobdéw ludzkith

W swietle podejcia fenomenologicznego dotychczas stosowane mdiadg-
nia kapitatu spotecznego i ludzkiego wygaje jednostronne, estkowe, a w wie-
lu przypadkach ldne i myhce. Nie mana dobrze zmierzykapitatu ludzkiego
czy spotecznego, postuggj s jednym czy nawet kilkoma oglsnymi wskatni-
kami. Do realizacji tego zadania potrzebna je#t,wyapomniano wczmiej, kon-
cepcja cztowieka. Dopiero uwzglnienie pierwiastka antropologicznego i zasto-
sowanie metody fenomenologicznej stanowi dopodstaw i punkt wygcia do
nowego sposobu badania kapitatu spotecznego i iegak

Porzadkujac powysze rozwaania dotyczce pomiaru kapitatu spotecznego
i ludzkiego metog fenomenologiczg uwzgkdniajaca pierwiastek antropologicz-
ny, naley stwierdzé, iz stosowanie tej metody powinno przebiega nastpuja-
cych etapach:

1. Sformutowanie problemu.

2. Okrdlenie dwu aspektow antropologicznych, czyli podmieégo i przedmio-
towego.

3. Zastosowanie metody fenomenologicznej i wyle@hniki, ktéra pozwoli do-
trze¢ do wyr&nionych dwu aspektow.

4. Analiza uzyskanego materiatu i wygniecie wnioskow.

Natomiast jeli idzie o techniki, jakie mpemy w jej obgbie stosowé, s3 nast-
pujace: opis, soczewka fenomenologicZnanaliza warstwyegykowej i wypo-
wiedzi, a w tym uwzgldnienie powtarzania pewnych fraz, analizyé¢rgpocztku

123, Searleymyst, mézg i naukaVvyd. Naukowe PWN, Warszawa 1995, s. 22.
13 . Cichobtaziiski, Mediacje w sporach zbiorowyctVyd. PCz, Cgstochowa 2010.
14 B. BombatafFenomenologia ..qp. cit.
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i zakaiczenia wypowiedzi, czy metoda okienka waiji Danuty Gierulank? za-
stosowana wczaiej przez autork do badania rozumienia tekstéw matematycz-
nych. W podejciu fenomenologicznym nmma rownie wykorzysté technile
odgrywania scenek, mgjych miejsce wzyciu badanego, ktére pod wzdem
badanej cechyaspodobne do tej, jaka jest przedmiotem diagnoayastpnie do-
konanie analizy odgrywanej sytuaciji, co pozwalaujsavnienie przeyé mapcych
miejsce w czasie zaarawanej inscenizaciji.

Podsumowujc, mazna powiedzié, ze proponowana metoda fenomenologiczna
badania kapitatu ludzkiego czy spotecznego, uettgbjagca dwuaspektowdd
cztowieka, mae by, z powodzeniem i korzgia, szeroko stosowana w naukach
0 zaradzaniu. Szczegolnie wydajeeshna przydatna do oceny i pomiaru zasobéw
ludzkich. Metoda ta m@ by zastosowana prawie dozkego problemu, jaki
pojawia s¢ w obszarze kapitatu ludzkiego i spolecznego, mgyi@jgc sk tym
samym do realnego pepu bada w zakresie stosunkoéw pracy, ekonomii i kul-
tury.

Podsumowanie

Zastosowanie metody fenomenologicznej w zdzaniu, zbudowanej na grun-
cie antropologicznej dwuaspektowej koncepcji czekai, otwiera nowe nitiwo-
sci badania kapitatu ludzkiego i spotecznego. Zelathg na uwzgidnienie jako-
sciowych danych stanowi ona znakomite uzupetnieaabilosciowych oraz tzw.
danych obiektywnych. Metoda fenomenologiczigta wraz z dotychczas stoso-
wanymi technikami pozwala na trafniejsinterpretagj i ocere badanego proble-
mu. Przedstawienie w niniejszej pracy, obok podstmetycznych, tate réznych
praktycznych technik zastosowania fenomenologiin@tvi pomost ngidzy teorj
i praktyka oraz stwarza nadzigpa dalszy i efektywny rozwéj dyscyplin zajruj
cych sg zaradzaniem.
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PHENOMENOLOGICAL METHOD IN STUDY OF HUMAN AND SOCIAL CAPITAL

Abstract: The aim of this paper is to draw attention to aggilon of phenomenological
method in management as well as proposition of methods in measurement of human,
intellectual and social capital. It has been shdvat the value of phenomenological met-
hod in management increases when concept of dpattsf human being, which defines
central point of development and potential of hurbaimg, is taken into account. This pa-
per is a theoretical basis of application of pheanafogical researches in management of
human and social capital.

Keywords: method of phenomenological, social capital, hucegpital
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WYBRANE PSYCHOLOGICZNE ASPEKTY
ZARZADZANIA BIBLIOTEKA AKADEMICKA

Urszula Knop

Biblioteka Gtéwna Politechniki Gstochowskiej

StreszczenieGlownym celem artykutu jest wskazanie miwosci wykorzystania wiedzy

z zakresu psychologii w podnoszeniu j&iozarzdzania bibliotels akademick. Zwr6-

cono uwag na psychologiczne prawidiowa warunkujce sposob zachowania jednostki

w sytuacji pracy. Gtéwne tezy artykutu:

- wglad przetaonego w siebie, poznanie wegtrenych mechanizméw zachowania, uta-
twia efektywne kierowanie zespotem,

- otwartai¢ i wspolpraca przelmnego z pracownikami, czynnikiem wplyweym na
rozwoj jednostki, pérednio catej organizaciji - biblioteki,

- wigczenie pracownikow w proces decyzyjny podstgedejmowania trafnych decyzji.

Podkrélono znaczenie psychologicznych aspektéw w prodesisunikowania g w sy-

tuaciji pracy.

Stowa kluczowe psychologia zagdlzania, proces decyzyjny, zachowanie jednostki,
komunikacja interpersonalna

Wstep

Dobre zarzdzanie to nie tylko wydawanie polécele przede wszystkim do-
strzeganie w pracownikach ludzi, ich potrzeb oraajemna interakcja podczas
pracy. Tworzenie efektywnych zespotow bibliotekastywarza konieczrié wy-
pracowania swoistego, pozytywnego klimatu (atmg3ferspotpracy kadry zagz
dzapcej ze wspotpracownikami. Znajosto podstawowych praw psychologii,
regulupcych zachowanie jednostki w procesie pracy, stanwigdz m.in. dla
budowania wilasnego autorytetu kierownikow, ktérehwya na ksztattowanie
okreslonych postaw pracownikow - g@dnio na rozwoj organizacji - biblioteki
akademickiej, w wyznaczonym, gglanym kierunku.

Wspotczénie problematyka zasgdzania w bibliotekach obejmuje corazelw
szy zakres tematyczny, aznorodng¢ opracowa teoretycznych i badaempi-
rycznych znajduje odzwierciedlenie w licznych platijach, seminariach i konfe-
rencjach. Szukanie nowych metod zadzania jest przejawem aktywsuo,
odpowiedzialnéci i troski srodowiska o prawidtowy rozwdj oraz podniesienie
jakasci ustug bibliotecznych, spetniglych oczekiwaniaazytkownikow.

Za inicjatora klasycznej teorii zadzania uznaje siFredericka Winslowa
Taylora (1856-1915), ktérego fleiadczenia w organizacji pracy statg giodsta-

1 Np. Biblioteka naukowa. Automatyzacja. Organizacja. Zdranie, Materialy z Konferencji Nau-
kowej Organizacja i zargzanie bibliotekami naukowymi w procesie automatyzBgzna 15-17
listopada 1994 r., red. A. Jazdon, E. StachowskaidiuWarszawa, 199%Elektroniczny wizerunek
biblioteki, red. M. Wojciechowska, Gdak 2008.
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wa teorii i praktyki, zwanej tayloryzet Koncepcja Taylora chociadaleka od
humanizacji pracy, wykorzystania psychologicznyskatunkowa wzajemnego
oddziatywania na siebie ludzi w procesie pracy, elgicjonowata podstawowe
funkcje nauki zargdzania - planowanie i kontrgldapc pocatek rozwoju i ewo-
lucji teorii zaradzanid.

Termin zaradzanie definiowany jest w rozmaity sposéb, w zadéci od oma-
wianych metod zaszlzania, a w literaturze bibliotekarskiej wykorzysgny
i opisywany dla potrzeb zastosowania w bibliotekatlowe tendencje dotygee
zaradzania bibliotek mazna odnalé¢ na r&nych plaszczyznach kierowania
w strukturze organizacyjnej: w planowaniu, orgamianiu i kontrolowaniti
Obecnie zargdzanie rozszerzae¢sna kade celowe oddziatywanie, naxly ele-
ment organizacji, ktérego zamiarem jestaganie celdw biblioteki w sposéb efek-
tywny i skuteczny.

Terminy ,zaradzanie” i ,kierowanie” wysipuja w rdéznych znaczeniach,
a w niniejszym artykuleasczsto traktowane zamiennie. W praktyce kierowniczej
oddziatywanie odnosi siprzede wszystkim do podwladnych, by zapeéwefiek-
tywnos¢ ich wspétdziatania w procesie pracy, poniewarocesy koordynaciji
I integracji dziata: rzadko i tylkow nieznacznym zakresie dokansj samoczyn-
nie’. Praca na wyszym szczeblu zagdzania - na stanowisku dyrektora - wymaga
dziatar bardziej skierowanych na inicjowanie strukturyaga kierownika dziatu
wymaga z kolei umiegnaosci wspotpracy z innymi -gczy sk bardziej z komunika-
Cja interpersonalp Bezpdredni kontakt dyrektora ze wspoétpracownikami jest
w duzym stopniu uzaleniony od jego cech osobod@owych, stylu kierowania, co
rzutuje na réne podejcie do realizacji jego wspotpracy z zespotem, wickojed-
nak od wielkdci biblioteki. Praca dyrektora w wkszym zakresie koncentruje;si
na komunikacji interpersonalnej z kierownikami diave. Kazda komunikacja in-
terpersonalna buduje oktene wizi emocjonalne - uczucia pozytywne, negatyw-
ne lub obajtne poszczegdlnych czionkdw zespotu. Skuteczny&poddziatywa-
nia na innych ludzi, zasadniczo stymuluje wiedzakresu ogignie¢ psychologii.
Za Stownikiem dzyka Polskiego psychologia ttauka zajmujca sk powstawa-
niem i przebiegiem proceséw psychicznych, cechaychicznymi cziowieka
i regulacjy jego stosunkéw z otoczeniettyzaca dowyjasnienia przebiegu proce-
s6w psychicznych i ich symptomow fizjologicznychieswiadomych zjawiskach
psychicznych i przypisgga tym zjawiskom gtéwnrole w kierowaniu zachowa-
niem sp czlowiekd Zaleznosé zachowania cztowieka od otoczeniaredowiska
pracy, w kontefkcie psychologicznych prawidlowoi regulupcych zachowanie

2 M. Holstein-BeckFunkcje menegrskie,Warszawa, 2004, s. 13.

® H. Steinmann, G. Schreyoggarzdzanie. Podstawy kierowania przedsorstwem. Koncepcje,
funkcje przyktady Tt ired. nauk. pod kier. L. Martana, Wrocta@95b s. 35-44.

4 M. WojciechowskaZarzdzanie zmianami w bibliotec&farszawa 2006, s. 119-255.

® Por. E.B. ZybertNowe tendencje w zakresie organizacji i zdeania bibliotekami[w:] Organi-

zacja i zargdzanie bibliotely w aspekcie automatyzacji. Problemy i perspektynateriaty z Ogdl-
nopolskiego Seminarium, Gfisk, 8-9 grudnia 1997, Warszawa 1998.

® L. Krzyzanowski ,Podstawy nauk o organizacji i zatdzaniu Warszawa 1992, s. 16.

7 Slownik ¢zyka PolskiegoT. 2, Warszawa 1988, s. 1071.
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jednostki, szczegotowo przedstawia psychologiaagemid. Zachowanie czto-
wieka w kadej, zmiennej sytuacji w dym stopniu uwarunkowane jest emocjami,
ktére rozbudzaneaspoprzez botte zewwrtrzne. Wzajemne oddziatywanie na
siebie w procesie komunikacji adzypersonalnej wptywa na jej jadé- umazli-
wia powstanie ptaszczyzny porozumienia lub jej bidikze powodowa emocije
pozytywne, zadowoleniealz znieckci¢ do dzialania poszczegdlne jednostki
w zespole.

Kompetencje psychologiczne dyrektora biblioteki

Psychologia zagdzania zaktada m.inze funkcjonugcy w organizacjcztowiek
przede wszystkinggly do rozumienigwiata i maliwosci oddziatywania na niedo
W sytuacji pracy kierownik i podwtadni oddziaduja siebie wzajemnie. Przet
ny koordynuje codzienne czynimd zawodowe poszczegolnych pracownikow,
moze wplywa& na ich postawy, zachowanie. Wiedza psychologicznaglad
w siebie, poznanie wewtriznych mechanizméw zachowania, utatwia przefe-
mu efektywne kierowanie zespotem. Szczegdlole w ksztattowaniu wzorow
zachowa pracownikow, a w niektérych przypadkach,zakv nasgpstwie wzorow
myslenia, przypisuje sidyrektorowi bibliotekl®. Jak przebiega ten proces i czym
jest uwarunkowany? Sposoéb ésnia - saméwiadoma¢ jednostki w kontaktach
z innymi, jest wyznacznikiem mbwosci, badz ograniczé oddziatywania na in-
nych. Istotny sktadnikéwiadomdaci samego siebie stanowi samoocena. Istnieje
przekonanieze opinia jednostki o niej samej wpltywa na to, jaktjpostrzegana
przez innych. Cztowiek powinien byprzekonany o wiasnej wiedzy, wiiovo-
sciach, o tym co robi oraze mae to zrobt. Dlatego, kto zajmuje kierownicze
stanowisko, powinien z tego powodu zawsze stawa@die pytanie o warfé swo-
jego wzorca: kim jestem? jaki jestem? co jest digemvazne?

Teorie wtasnego ,Ja” probuje wyai¢ definicja tazsamdci, sformutowana
przez twore amerykaskiej psychologii Williama JamegaKonstrukcja ,Ja” wy-
maga ¥wiadomienia sobie faktuge jest s ,poznapcym” czyli, ze wlasna wiedza
musi by nieustannie rozszerzana, modyfikowanaeiistnieje w istocie agle
,C0$", co ma by poznane. Zatem istotne z psychologicznego punkiaemia dla
wlasciwie rozumianej funkcji kierowniczej jest aktywifignkcjonowanie wsrodo-
wisku pracowniczym. InterpretacjJa” uzalenia st od otoczenia, ktére w infor-
macji zwrotnej przekazuje opib nas. Zewetrznezrodto informacji o konstruk-
cji ,Ja” ttumaczy take teoria porowna spotecznych. Brak pewsd siebie,
poczucia wtasnej warfoi, sktania jednostkdo poréwnywania siebie z innythi

8Por. G. BartkowiakPsychologia zarazania,Wyd. 3, Zielona Géra 2003, s. 10-11.

% Tanve, s. 15.

10w, Rekaty, Rola kadry zargdzajcej w ksztattowaniu kultury organizacyjnej biblidtefw:] Za-
rzgdzanie kadrami w bibliotece. Teoria i praktykad. J. Kamiska, B.Zotedowska-Krol, Warszawa
2008, (Nauka-Dydaktyka-Praktyka), t. 97, s. 68-69.

1 E. Aronson, T.D. Wilson, R.M. AkerBsychologia spoteczna, Serce i umsizna 1994, s. 222.
2 Tamye, s. 216-217.

13 Tamye, s. 250-254.
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Tworzenie i kierunek zmian wiasnego image weahiu do okrélenia poziomu
doskonatéci daje maliwosé¢ poréwna z innymi (tzw. poréwnania spoteczne
w gore), ktérych pewne cechy stanewdla nas wart&, ktdérm cenimy, lecz nie
posiadamy.

Scista korelacja poczucia ,Ja” z otoczeniem wskangekonieczné budowa-
nia pozytywnych relacji z innymi, bowiem nieustampioznajemy i wplywamy na
siebie nawzajem, dziatay w srodowisku pracy. Wewsirzne, pozytywne przs-
wanie siebie, wkasnych cech osobduipzachowania, wiedzy, wyglu zewrtrz-
nego jest niezne w kreowaniu siebie jako wzorca dla innych -2ezegolnéci,

w relacji przetaony - podwiadny.

Zwiekszeniu sprawriei psychicznej w kontaktach z innymi sprzyja nabyta
wycéwiczona umigtnosé autoprezentacji i postawy asertywnej. Autoprezgataa
przyktad przetaonego, to gesty, sposob bycia, méwienia, ktére Yaygpygnaty,
informuja pracownikow, jak si nalery zachowywdé wobec niego w sytuacji pra-
cy™. Postawa asertywna to bardzo istotny sposob rieakechowania jednostki
w kazdej, nawet konfliktowej sytuacji, wzmacniay jej pozytywny obraz, jako
osoby zdecydowanej. Umignos¢ wyrazania swojego zdania, przekonania, w spo-
sOb stanowczy, ale grzeczny, z szacunkiem dla mnlyez ztych emociji (agresji,
ztosci, lekcewaenia), wzmacnia pozygjszefa wrdd pracownikéw, jest jego sit
sposobem wptywania na innyéh

Zrozumienie siebie oraz otaczegj rzeczywistéci - srodowiska pracy, czyli
pracownikéw biblioteki, wymaga ich znajosm. Wysokie kompetencje meryto-
ryczne, permanentne doskonalenig reioze nie przynié oczekiwanych efektow
osobie zargdzapcej instytucy, bez wsparcia spolecznego wspotpracownikow -
przetazonych, podwitadnych. Ukierunkowaniegzgn na wiasne ,Ja” powoduje
izolacg spoteczn, brak informacji zwrotnej, a w ka@owym etapie brak wspot-
dziatania, wspoélpracy. Dlatego realizacja pomystpvajektow zawodowych wy-
mag?pnie tylko wiedzy profesjonalnej pracownikéve kze umiegtnosci wspdt-
pracy’.

Otwarcie dyrektora na ludzi, na ich potrzeby samorealizamjoblemy zawo-
dowe,zycia codziennego nmme przynié¢ wrecz nieoczekiwane rezultaty w aga-
niu zamierzonych celéw organizacji. Wielu ludzi seku upatrywato cegnwar-
tos¢ dla rozwoju biblioteki w budowaniu poprawnych @lamiedzyludzkich,
przywitanie s§ i rozmowy z poszczegOllnymi pracownikami nally do ich
codziennych czynrimi. Ten prozaiczny wydawatoby esisposob wyzwolit
Wéré?s pracownikdéw pozytywne nastawienie do przekego, sympagii zyczli-
WOSE™.

1 Tanve, s. 258.

15 psychologiczne i socjologiczne aspekty gzdzania zasobami ludzkimied. F. Bylok, M. Harcia-
rek, Wyd. PCz, Ggtochowa, 2009, s. 207.

18 M. Krél-Fijewska, P. FijewskiAsertywns¢ menedera, PWE, Warszawa 2007, s. 9-10.

7 B, Zotedowska-Krél,Zarzzdzanie wiedz w procesie ksztattowania relacji zytkownikiem biblio-
teki, ,Przeghd Biblioteczny” 2009, nr 2, s. 219-227.

18 J. SadowskalNa marginesie zarglzania - zargdzanie czasemBibliotekarz” 2010, nr 5, s.12;
N.B. EnkelmannBiznes i motywacjaMuszyiski T.B. [tt.], £6dz 2000, s. 160-166.
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Swiadoma¢ przetazonego o potrzebie wspotdziatania z 2omd w sytuacji pra-
cy jako pozytywny bodziec pobudzania ich do dzietamozwoju zawodowego,
jednoczénie jest przeciwigstwem izolacji oraz negatywnego dystansu do pracow-
nikbw. W celu zrealizowania zamierzonych zadhéblioteki akademickiej, do kto-
rych naley wspieranie procesu dydaktycznego macierzysteglatm.in. poprzez
udostpnianie zbioréw, informowanie o zbiorach i dydaktyiblioteczry, dyrek-
tor/kierownik zaradza zasobami ludzkimi, bowiem dla ggmiecia jakaci ww.
dziataa, wymagany jest wysitek calego zespotu bibliotelartnaczej mowic,
zadanie, dla ktérego powotana jest biblioteka akadiea, nie mae by wykony-
wane jednoosobowo. Istotny dla gsiginych efektow pracy, biblioteki jako organi-
zacji, jest sposob oddziatywania podwiadnych naipzpnych, ten z kolei uzate
nia st od posiadanych przez kadrearzdzapca kompetencji kierowniczych,
wsrod ktérych naley wymienic cechy osobowseiowe. Dyrektor/kierownilotwar-
ty naswiat nie boi s sytuacji stresowych, nowych wyzwawprowadzania inno-
wacyjnych rozwigzan w organizacji; tworzc poprawne relacje z zespotem, wy-
zwala w nim pozytywa energg.

Wplywanie przelaonego na podwiladnych oraz pracownikéw wzajemnie na
siebie w procesie interakcji spotecznych rozszevEdz jednostek w rénych
aspektach jej znaczenia, momodyfikowd: wiedz, zachowanie, stan psychiczny,
motywacg do dziatania. Szczegd@nrole przypisuje si kierownikowi, bowiem
rodzaj interakcji przelmny-podwtadny stymuluje wicisle okrelonym kierunku
zachowanie jednostki Wrodowisku pracy, wptywa na jej wewtnzne odczucie
zwigzane z miejscem, ktére w nim zajmuje orazzimm$¢ oddziatywania, jakie
wywiera na rzeczywistg.

Nalezy podkrelié, ze postrzeganie drugiej osoby w interakcjedzypersonal-
nej, gdzie ocenigtym jest dyrektor, a pracownik postrzeganym, waowdne jest
nastawieniem motywacyjnym oraz stanawddto szerszej informacji o innych.

Na mocy obowjzkow i roli, jakie petni przelony w organizacji, ocenia pra-
cownika, stosujc kryteria:

— kwalifikacji zawodowych - wyksztalcenie, rozeznamiepracy, kompetencje
zawodowe,

— komunikatywndci, kultury osobistej, kultury spotecznej itp.,

— Zaangaowania w pra€. pracowit@¢, punktualnéé.

Stanowisko kierownicze uprawnia do wydawania palekentroli; istotna jest
tu wiedza przeloonego,ze wszelkie dziatania ocensaie, kontrolugce prae pod-
wladnego stanowibodziec stanu zdrowia psychicznego pracownikateta ak-
tywnos¢ skutecznego kierownika koryggi niewldciwe zachowanie, bty
w pracy podwitadnych powinna realizoévsic we wigciwych okoliczndciach (np.
bez szerokiego grona wspotpracownikow, pania pracownika), stymulag dzia-
tania podwladnego, przy uwzglnieniu jego maliwosci indywidualnych, w celu
osiggniecia zamierzonych celéw organizacji. Inaczej mgmyimodyfikacja niepo-
zadanych dziatA podwtadnych przez przetonego wymaga m.in. posiadania inte-
ligencji emocjonalnéy.

19 Przez inteligengjemocjonalg rozumie s zdolndi¢ uzywania wtasnych emogii i radzenia sobie ze
stanami emocjonalnymi innych oséb.
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W literaturze przedmiotu okéno skuteczn& oddziatywa kierowniczych na
otoczenie, jako efekt wieloaspektowych proceséwwakbsci w codziennych sy-
tuacjach pracy, do ktérych roa zaliczy:

— interakcje pomydzy indywidualnymi cechami osoby zadzapcej a widci-
wosciami sytuacji - teoria warunkowego przywodztwa @trona przez Freda
Fiedlera (1978) - wedtug ktorej zadzapcych mana podziek na osoby
skierowane przede wszystkim na ludzi i skierowarmege wszystkim na za-
danie®

— relacje médzy przelaonym a wspétpracownikami - dyrektor, kierownik cie-
szcy sk sympaty wspoétpracownikdéw, zawsze mm liczye na ich akceptagj
i wsparcie

— kompetencje spoteczne - do ktérych zalicza &ilolng¢ panowania nad swo-
imi emocjami i kontrolowania ich, zdolfioodktadania zaspokajania potrzeb
na p&niej, zdolng¢ do zyczliwaici, przewag uczy pozytywnych, rozumienie
sytuacg innych ludzi, empati®!, czyli umiegtnos¢ weczuwania s w sytuacg
innych.

Posiadanie kompetencji spotecznych pozwala rgzwac trudne sytuacje spo-
teczne. Skuteczny dyrektor z kolei wig wartd¢ potencjatu intelektualnego pra-
cownikéw wysoko kwalifikowanych nie stanowi dla gezagraenia, wecz prze-
ciwnie jest si4 nagdows podnoszenia jakoi pracy (ustug) biblioteki. Innowacje
w dziatalngci biblioteki 93 czsto efektem oddziatywawzmacniagcych pozy-
tywnie (zaclkcajacych, mobilizupcych) dyrektora naet grupe pracownikow.
A. Jazdon gwiadamia potrzep samorealizacji bibliotekarzy o wysokich, specjali-
stycznych kwalifikacjach zawodowych oraz podkaetakze nieraz trudam role
dyrektora w stwarzaniu koniecznych warunkéw ichwop, do ktérych zalicza:
czeste wyjazdy na szkolenia, konferencje, #ivao$¢ dostpu do r@énego rodzaju
zrédet informaciji, co stwarzazerokie kontaktyg w konsekwencjizwieksza efek-
tywnos¢ ich pracy’. Brak swiadomdci dyrektora, w odniesieniu do rdawvosci
wykorzystania ogromnego potencjatu pracownikownigjednokrotnie niecelowe
bariery hamujce rozwdj jednostki. Uruchomienie potencjalu luégia warunko-
wane jest sytuagj w ktorej dziata jednostka, brak bmdw pozytywnie wzmacnia-
jacych ladz dziatanie bodcow negatywnie wzmacnigjych (np. niska ocena przez
przetazonego, negatywne nastawienie),z@av ogoéle nie ujawii ukrytych zaso-
bow ludzkich.

Znajoma¢ powyzszych teorii - mechanizméw zachowania, pozwalagstire-
przetzonemu wplywd na przebieg konkretnych czynith zatem jest niezioina
w efektywnym kierowaniu zespotem.

20 p.p. Schulz, S.E. SchulPsychologia a wyzwania dzisiejszej pragyyd. Naukowe PWN, War-
szawa 2006, s. 245.

2L M. Adamiec, B. Kausznik,Sztuka zawmlzania sob, PWE, Warszawa 2001, s. 167.

22 A, Jazdon,O tworzeniu kultury organizacyjnej biblioteki jakoodowiska pracownikéw wiedzy
[w:] Kultura organizacyjna w bibliotege&dgolnopolska Konferencja Naukowa, Biatystok, 4z6rev-
ca 2007, Biatystok 2008, s. 341-342.
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Podejmowanie decyzji

Podejmowanie decyzji, czyli decydowanie, oznaczéovog wybor jednej
z dwoéch co najmniej dwoch mlbwosci, wskazany jako optymalne rozganie
dla organizacji, uznany za miavy do wykonanid®.

Obecnie biblioteki akademickie nieustannie przeehodkres transformacji
w zakresie gromadzenia, udgmtiania materiatdw bibliotecznych tradycyjnych
i elektronicznych. Wyspuje zatem konieczié modyfikacji procesdw bibliotecz-
nych, zada oraz celéw, dla ktérych bibliotekiaspowotané’. Kiedy tradycyjne
metody pracy trzeba zapi¢ nowymi, nowoczesnymi, kiedy zachodzi koniecz-
nos¢, ze jesli nie zrobimy nic, ledzie gorzej, trzeba paglj decyzg. Podejmowanie
decyzji zatem jest procesem zbmym: mae dotyczy decyzji strategicznych,
ktorych realizacja zadecyduje o rozwoju bibliot¢kp. zakup nowego systemu
komputerowego, zmiana struktury organizacyjnejgydg mniej lub bardziej diu-
gotrwatych w skutkach, ktére olda sk jako biezgce lub decyzji wymagagej
szybkiej reakcji. W pocgkowej fazie podejmowania decyzji waych dla funk-
cjonowania biblioteki gtéwnej lub poszczegdlnychog catego systemu informa-
cyjno-bibliotecznego uczelni niegtne jest poznanie opinii oraz oczekiwatadz
Uczelni. Powstaje potrzeba wspotpracy, porozumjezseasem kompromisu. \ia
na role w catym procesie decyzyjnym odgrywa osobéévprzetazonych, umiegt-
nos¢ przekonywania do swoich racji. Oczekiwanie sukcamusze zwiksza szan-
Se jego osigniecia. Samoocena oraz wiedza o whkasnych potrzebalheniach
utatwia hierarchizagjdecyzji.

Istota trafnej decyzji polega ta&k na podjciu jej we widciwym momencie, na
postawieniu we wikxiwym czasie pytania: jakich danych potrzeba, bysiat
sygnat,ze trzeba cé€ zrobi - podpé¢ decyzje.Zeby postawd opinie - diagnoz,
trzeba zné& zrodto niepokagcego stanu rzeczywisit. Potrzebne informacje dla
podicia decyzji mana uzyska na podstawie analizy wynikéw prowadzonej staty-
styki dotycacej np. wykorzystania istniggych ustug, zapytania o nowe ustugi,
monitoringu konkurencji biblioteki - Internetu orazersze madiwosci jego wyko-
rzystania w bibliotece. W tym celu istotne jest agthe wdraanie pracownikéw
w ocere jakasci biezgcej obstugi aytkownikdéw, co mae stanowd wskazanie
kierunku przysztych dziata Tajemnica sukcesu podejmowania trafnych decyzji
dla biblioteki tkwi bowiem w mgiwosciach wykorzystania potencjatu ludzi w nigj
zatrudnionych. Zaangawanie déwiadczonych bibliotekarzy oraz innych specja-
listbw np. w dziedzinie Information Technology (ITimazliwia formutowanie
réznych, odmiennych, ¢sto sprzecznych opinii na rozeanie problemu. Udziat
grupy pracownikéw w procesie decyzyjnym pobudza bvgmie poszczegdlnych
jednostek na sposéb rozamania problemu, zwksza prawdopodohistwo wybo-
ru trafnej decyzji. Skuteczny dyrektor nie wychodzzat@enia, ze jeden sposob
dzialania jest ostatecznynté racje ma on, nawetsjeprzekonany jest o jej stusz-
nosci®®, poniewa:

Z por. J. Pendyleneder w dziataniy PWE, Warszawa 2003, s. 82.
24 por. J. WojciechowskBibliotekarstwo: kontynuacje i zmianywyd. UJ, Krakéw 2001.
25 p. F. Drucker.Meneder skutecznyGérski J., Szyfter J. [t.], Krakéw 1994. s. 1689.
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— bibliotekarze o wysokich kwalifikacjach pracownicy wiedzy najeiciej sz

w swej specjalni bardziej kompetentni od szefa. PrOba wykazansqw-

nikowi wiedzyze znamy gidobrze, a nie daj Bbg - lepiej, na okanych za-

daniach, mee znacznie ostabiego lojalng¢ i zaangaowanie®
— prawidlowa decyzja (...vyrasta ze zderzenia i konfliktu rozivigch opinii,

a takee z powanego rozwzenia konkurencyjnych wariantéw
— konsultowanie decyzji z innymi chroni dyrektora gisglogicznie od ewentu-

alnego ,oskarenia” w organizaciji
— zaangaowanie pracownikdw w proces decyzyjny powoduje odaz wspot-

odpowiedzialnéci za podgta decyzg, czup Sie jej wspotautorem
— decyzja wspolnie przedyskutowana i pgdj zawsze uzyska aprobatsrod
podwtadnych.

Jako przyczyny podejmowaniaghdhych decyzji wymienia si przesads wiare
we wiasne sity, dte poczucie bezpiecstwa oraz wzmocnione ego, ktére wy-
zwala pd do samodzielnego podejmowania decyzji, zrutynaue czynnéci,
niedostateczn znajomd¢ problemd@®. Aby unikmé bfedéw w podejmowaniu de-
cyzji, wskazane jest rozume, powolne dziatanie, formutowanie opinii przez co
najmniej dwoch pracownikow, konfrontacjvyboru z rzeczywistiia - petne jej
zrozumienie, analizowanie mwosci realnego wdrzenia.

Jakosé komunikaciji

We wstpie artykutu podkrditam, ze sposéb, czyli jaké komunikacji inter-
personalnej to sita motywaga zachowanie jednostki w zespole. W ko#tek
niniejszych rozwaan komunikowanie si rozumiane jest jako proces ukierunko-
wania aktywnéci ludzkiej w sytuacji pracy w bibliotece. W orgaaciji proces
komunikowania si okreslany jako komunikacja organizacyfilaw ktérym role
nadawcy i odbiorcycisle 3 wyznaczone, powinien spetdifunkcje:

— informacyjno-organizatorgk- poprzez kompletne przekazywanie Aigy/ch
informacji w kierunku pionowym, czyli w gér w dét, w catej bibliotece,

— motywacyjno-inspirujca - poprzez stworzenie w procesie komunikowanga si
atmosferyzyczliwej, zaclkcajgcej jednostki do dziatatwdrczych, innowacyj-
nych®.

Zatem jest to model doskonaly przeptywu informagjgzyscy wszystko wie-
dza, panujezyczliwa atmosfera. Rzeczywistojednak wskazuje zimnasé i wie-
loaspektow&é komunikowania.

Dziatanie nadawcy i odbiorcy procesu komunikowarsaumiane jest jako
swiadome i celow& W komunikowaniu bezpgoednim, interpersonalnym w sta-

28 A, Jazdon© tworzeniu kultury .,.op. cit., s. 339.

27p. F. Drucker. Meneder skuteczny ..op. cit. s. 159.

28 G, Bartkowiak Psychologia zawmzania .., op. cit., 5.45-46.

29 B. Dobek-Ostrowska?odstawy komunikowania spotecznggroctaw 2004. s. 19.

%0 zachowania ludzi w organizacjach. Wybrane zagadniemid. F. Bylok, E. Robak, @gtochowa
2009, s. 110.
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tych relacjach, okrdanych wielokrotnie jako relacje twarav twarz (face to face),
powstaje klimat psychologiczny, stymuay oddziatywanie na siebie pracowni-
kow, przetaony ocenia pracownika i odwrotnie, pracownik ocemizetazonego,
ustosunkowuje sido niego emocjonalnie W konsekwencji przgzwanych emoc;ji

- uczu«, powstaje zalmos¢ wzajemnych relacji, ktéra dziata na jednostki pozy
tywnie lub negatywnie. Odbiorca informacji - na ykiad podwiladny oczekuje
okreslonych reakcji, zachowanadawcy - kierownika, wynikagych z petnionej
przez niego funkcji. Jednak oczekiwanie tozexdy¢ odmienne od rzeczywisic
na skutek negatywnych cech osobéeiqrzetazonego. Dlatego kierownik powi-
nien zna cechy swojej osobowoi, ktérych nie akceptsjpodwiadni. Nikt nie
rodzi sg z gotows osobowdcia, pracujc nad sob, pewne cechy nmima w sobie
uksztattowd, wypracowd, bowiem,w odroznieniu od ilorazu inteligencji 1Q,
ktory w rozwoju cztowieka ksztaltujeg diylko do pewnego wieku, ungijasci
emocjonalne mma doskonali stale - nawet u ludzi dorostycti’ Na skutek nieto-
lerancji pewnych cech osobo¥a przetazonego przekaz przez niego nadanyzeno
by¢ Zle zinterpretowany przez pracownika i odwrotnie.

Rozbieznos¢ oczekiwa odbiorcy przekazu w procesie komunikacji z@ovy-
nika¢ z przyczyn zalenych lub niezalenych od nadawcy. Zamierzone lub nieza-
mierzone formutowanie blinego przekazu jest powodem powstawania szumu
semantycznego w komunikowaniue.siSytuacja znieksztatcenia przekazu np.
w wyniku psychicznej niedyspozycji jednostkigdacej skutkiem zreczenia,
uprzedzenia, uczucia Zd itp. definiowana jest jako szum wewirzny*. Nato-
miast zaktdcenia wysgpujace w komunikowaniu gj tzw. szum informacyjny,
moa wynikat z r&nych przyczyn. Jako powdd niejasopbw komunikowaniu si
mozna wskazé na zaktocenia przekazu informacji, spowodowanezarunki
otoczenia zewgtrznego - hatas, upat, chiéd, definiowane jako szawretrzny.
Nadawca, ktdrego przekaz jest niejasny dla odbjaraghowuje siw specyficzny
sposéb - udziela niekompletnych informaciji, przesymwzmow - nie ma czasu,
zwykle nie wypowiada giw swoim imieniu, powotuje gina opinie innych, ezsto
nieprawdziwe. Nieprawidlowy przekaz lub odbiér infacji w mniejszym hdz
wigkszym stopniu dezorganizuje pegednostki, wyzwala niezadowolenie, wiko
cowym etapie mee skutkowd spadkiem efektywni@i pracy calego dzialu
W nastpstwie niedoinformowany pracownik mm na przyktad udzietablednych
informacji na zapytania czytelnikow, pracownikowzami, odczuwé dyskomfort
psychiczny, wynikajcy z wlasnej niewiedzy, w konsekwencji spada §gdkeyko-
nywanych przez niego zaglaNegatywnie wptywa na pracownika t&kinformacija
przekazywana w niewdaiwym terminie (na przyktad bezgrednio przed wanym
zebraniem, co pozbawia pracownika 2zin@osci merytorycznego przygotowania

31 B. Dobek-OstrowskaPodstawy komunikowania,.ap. cit., s. 19.

32 W. Glodowski, Komunikowanie interpersonaln&Vyd. Hansa Communication, Warszawa 1994,
Ss. 5.

33 Bertowski P,Inteligencja emocjonalna - fory dla karierowicza?l&amieptnasci spotecznych w
zarzgdzaniu personelemPersonel i Zaradzanie” 2010, Nr 11, s. 13.

34 B. Dobek-OstrowskaPodstawy komunikowania .ap. cit. s. 17.
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si¢) lub nieprzekazywanie waych informacji z zebrg w ktorych pracownik nie
uczestniczy.

W wyniku nieprawidtowego komunikowania w relacjiekbwnik-podwtadny
nastpuje spadek wiarygodso kierownika oraz zaufania w zespole.

Jednak kierownik jako nadawca przekazwenw specyficzny sposéb wplywa
pozytywnie na pracownikéw, agja¢ zamierzone cele, $s0d ktérych mana wy-
mieni:

— modyfikacg istniegcych postaw,
— zmiare nastawienia do konkretnych zada
— rozbudzenie aktywrigi w okreslonym kierunku.

Taki interaktywny proces okél si jako komunikowanie perswazyjne, ktore

uregulowane jest dziataniem poleg@jm na:

— sprecyzowaniu celéw, ktére chcemyggixé

— stosowaniu logicznej argumentaciji

— rozpoznaniu istniecych systemow postaw i wzorow zachdwadbiorcow
— postugiwaniu si jezykiem motywyrym do dziatania

— prezentacji komunikatow w przekonyway sposob

— obalanie przeciwnych argument&w

W przekazie tym nagpuje sprzzenie zwrotne - nadawca oddziatuje na odbior-
ce, a odbiorca dostosowuje swoje dalsze dziatanisostanie do otrzymanej in-
formacji, akceptujea Nalery podkréli¢, ze zamierzone intencje w komunikowa-
niu perswazyjnym osga kierownik wiarygodny w opinii podwladnych,
autorytatywny, godny zaufania, autentyczny. Psyayiokny klimat uzalenienia
nadawcy od odbiorcy i odwrotnie, odbiorcy od nadgweymaga zatem wzajem-
nej akceptaciji.

Istotne z punktu widzenia odpowiedniej jakb komunikowania kierownika
z podwitadnym wydaje siby¢ rozpoznanie zrmicowanych cech osobov@ po-
szczegOlnych pracownikéw, co stwarzaAiwosé wypracowania indywidualnego
podegcia do kadego z nich. Kady pracownik ma swoj system wadtdi swoj
hierarch¢ potrzeb. Jak&& przekazu informacji musi odpowiatigpotrzebom
i oczekiwaniom pracownika. Pracownik o wysokiej yvedcji oczekuje od przeto-
zonego wsparcia w realizacji wtasnego rozwoju irkelalnego, merytorycznej
rozmowy, skupiony jest na zadaniach, nie zadowelra&zmow na temat pogody
lub oceny, jak koleanki 3 ubrane, jego potrzeby definiowang jako potrzeby
osiagnigé. Inne potrzeby pracownikéw oléla sk jako:

— potrzeby afiliacji - nastawienie na rozwijanie whpacy wsrodowisku pracy,

— potrzeby wladzy - rozwijanie dzialalém tworczej, nastawienie na robienie
kariery zawodowej,

— bezpieczastwa - zadowolenie z faktu posiadania pracy

Indywidualizm osobowsgciowy jednostki wynika ze specyfiki odczuwania+o
nych osobistych przg¢, upodoba, uprzedza.

% Tanve, s. 37-38.
% por.F. Bylok (red.) Zachowania ludzi ..gp. cit., s. 50.
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Bez wzgkdu na odmienni& poszczegolnych jednostek proces komunikowania
sie W sytuacji pracy, wymaga przestrzegania élkreych standardoéw, do ktérych
zalicza s¢: kompletnd¢é merytoryczia przekazywanej sprawy, jasne formutowanie
zdai, mazliwo$é ustosunkowania siodbiorcy do nadawcy, szacunek dla odbiorcy.

Nalezy podkréli¢, ze niwelowanie negatywnych czynnikdéw procesu komuni-
kowania s¢ w sytuacji pracy naley do zada kierownika i stanowi kryterium sku-
teczndci jego dziata.

Whnioski

Aspekty psychologiczne zadzania bibliotek akademicl odgryway istotry
role w jakasci oddziatywa kierowniczych na pracownikdéw. Znajosgopsycholo-
gicznych prawidtowéci zachowa jednostek w sytuacji pracy rae utatwt kie-
rowanie ludmi. Zachowanie to determinowane jest przez otoezeewrtrzne
oraz indywidualne cechy psychiczne jednostki. Komapeje merytoryczne oraz
swiadoma¢ przelaonego o potrzebie wspotdziatania z 4od w sytuacji pracy
mog zwickszy efektywna¢ funkcjonowania organizacji. Pozytywne relacje kie-
rownika z podwtadnymi w procesie komunikowania stal podstaw prawidto-
wego zarzdzania wspotczearbiblioteks.
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SELECTED PSYCHOLOGICAL ASPECTS
OF THE ACADEMICAL LIBRARY MANAGEMENT

Abstract: The aim of the article is to present the possigdl of use some psychological

aspects in improving the quality of the academiibaary management. It was pointed out

that some psychological regularities determineviag of behaviour of the individuain

one work place. The main theses of the article are

- the insight and recognition of the inner mechasissh behaviour of the supervisor
helps to direct the group more effectively

- openness and cooperation among supervisor anddhe ¢ the deciding factor influ-
encing the development of the indywidual and inctlyethe whole organisation - the li-
brary

- including the employees into decisive processediidise of making correct decisions.

Moreover, the meaning of the psychological aspectbe process of communication in

a work place are highlighted.

Keywords: the psychology of management, decisive process, way of behaviour of
the individual, interpersonal communication
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