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Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie

Koncepcja organizacji samoangazujacej powinna stanowi¢ podstawe wspétczesnej funkeji
personalnej w firmie. Jej zalozenia determinuja sposéb zarzadzania kapitatem ludzkim
organizacji, ktére opiera sie na pozytywnej kulturze i klimacie organizacyjnym oraz
wymaga zastosowania specyficznego systemu i narzedzi. Istotnymi warunkami jej
wdrozenia jest podmiotowo$¢ pracownikéw oraz odpowiednie relacje interpersonalne
wewnatrz organizacji. Celem badan empirycznych byla ocena tych warunkéw w polskich
firmach z perspektywy réznorodnosci kapitatu ludzkiego, tzn. pod wzgledem wieku,
poziomu wyksztalcenia, stazu pracy i pozycji w hierarchii stuzbowej. Analiza zostata
oparta na wynikach badan ankietowych, przeprowadzonych na prébie 1002 pracownikéw
wykonawczych, uczestniczacych w realizacji wyodrebnionych proceséw produkcyjnych.
Wyniki badania wskazujg na liczne ograniczenia mozliwosci szerokiego zastosowania
koncepcji firm samoangazujacych w polskich realiach. Jest to zdeterminowane sytuacyj-
nie réznorodnoscia kapitatu ludzkiego, zwlaszcza pod wzgledem wieku i formy zatrud-
nienia. Zalozenia firmy samoangazujacej sa jednak obiektywnga koniecznosciag w perspek-
tywie wzrostu innowacyjnosci polskich firm, a wiec potrzeby uwalniania kreatywnosci
i ustawicznego rozwoju pracownikéw. Wyznaczaja bowiem kierunek zmian w kontrakcie
psychologicznym i instrumentarium zarzadzania kapitatem ludzkim.

Stowa kluczowe: organizacja samoangazujaca, organizacja ,turkusowa”, zaangazowanie, funkcja
personalna, zarzadzanie kapitalem ludzkim, podmiotowosé pracownikéw, relacje interpersonalne

Wprowadzenie

Inspiracja do przedstawienia koncepcji organizacji samoangazujacej byla idea
organizacji ,turkusowej” (Laloux, 2015). Postanowilam przetozy¢ model bizne-
sowy, kryjacy sie pod tym okresleniem, na jezyk nauk o zarzadzaniu i skoncentro-
wac¢ sie na zagadnieniach zwigzanych ze sferg zarzadzania w sferze personalnej,
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w tym przede wszystkim na ksztaltowaniu zaangazowania pracownikéw. To ukie-
runkowanie jest rezultatem analizy doswiadczen organizacji Turkusu, z ktérych
wynika, ze zrédlem ich sukcesu jest ,uwalnianie ludzkiej kreatywnosci, uzyska-
nej dzieki zbudowaniu przestrzeni partnerstwa, zaufania i odpowiedzialnosci”
(Blikle, 2016, s. 16). Zaangazowanie pracownikéw stanowi wiec o istocie orga-
nizacji ,turkusowej”. Stosowane niekiedy okreslenia synonimiczne: organizacja
»samoorganizujaca” lub ,samozarzadzajaca” s nieadekwatnym ograniczeniem.

W artykule zostang przedstawione zalozenia koncepcji organizacji samoan-
gazujacej na tle koncepcji zarzadzania kapitatem ludzkim. Zakres problemowy
badania empirycznego dotyczy oceny poziomu podmiotowosci i relacji interperso-
nalnych w polskich firmach, z perspektywy trzech wymiaréw réznorodnosci, tzn.
tozsamo$ci pierwotnej, wtdrnej i organizacyjnej (Walczak, 2011, s. 12). Celem jest
ocena warunkéw funkcjonowania tego modelu w kontekscie zjawiska réznorod-
nosci kapitatu ludzkiego w polskich firmach z punktu widzenia wieku, poziomu
wyksztalcenia, stazu pracy i pozycji w hierarchii stuzbowej. Analize oparto na
wynikach badan ankietowych, przeprowadzonych na prébie 1002 pracownikéw
wykonawczych, uczestniczacych w realizacji wyodrebnionych proceséw produk-
cyjnych (Onufer, 2016).

Organizacja ,turkusowa” i samoangazujaca
wspolczesnym akceleratorem rozwoju

Organizacja ,turkusowa” stanowi wg F. Laloux (2015) model organizacji, ktory
odpowiada nowemu etapowi rozwoju ludzkiej swiadomosci i oznacza catkowicie
nowy sposéb zarzadzania organizacja. Zainteresowanie nim dowodzi, ze poszu-
kiwanie i wprowadzanie nowych, oryginalnych sposobéw dzialania, reagujacych
wyprzedzajaco na zmiany techniczne oraz spoleczno-organizacyjne, stanowi
gléwny imperatyw rozwoju oraz ceche nowoczesnej organizacji (Bojewska, 2016,
s. 5-7). Organizacje turkusowe porzucajg wiele tradycyjnych zasad i rewiduja
popularng interpretacje procesu ksztaltowania motywacji pracownikéw (Blikle,
2016, s. 39).

Kluczowe dla zarzadzania kapitalem ludzkim cechy organizacji , turkusowej”
przedstawiono w tabeli 1.

Z cech organizacji ,turkusowej” wynikaja zalozenia zarzadzania w sferze
personalnej. Sa to: wspélnota celu, kultura wspélnych wartosci, decentralizacja,
duza samodzielno$¢ pracownikéw. W kwestii motywacji pracownikéw organizacje
sturkusowe” opieraja sie na zalozeniu, ze o poziomie aktywnosci zawodowej nie
decyduje przede wszystkim staranie o dobre warunki zycia, ale odwrotnie — to
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Tabela 1. Cechy firmy ,turkusowe;j”

Cecha Opis
Metafora organizacji Zywy organizm
Struktura organizacyjna samoorganizujace sie zespoly (max 12-osobowe)

ograniczone stanowiska sztabowe, likwidacja stanowisk kadry

Hierarchia stuzbowa : S .
kierowniczej sredniego szczebla

Organizacja pracy elastyczna

Styl kierowania podmiotowy, partnerski, wysoki poziom wzajemnego zaufania

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Laloux (2015, s. 71-283).

osiggniecie satysfakcji, poczucie spelnienia sg warunkiem wyzszej efektywnosci
pracy, kreatywnosci, wplywaja na rozwdj, stwarzaja mozliwos$é samorealizacji, co
poteguje szanse na osiggniecie wyzszego standardu zycia. Na podobnych zatoze-
niach opierajg sie takze inne modele biznesowe stworzone w ostatnich kilkunastu
latach, np. organizacja wspéttworzenia (Gobillot, 2008, s. 66-75). Ich wspdlng
cecha jest teza, ze mechanizmem inspirujagcym w procesie zarzadzania jest budo-
wanie zaangazowania pracownikéw. Autorka przyjmuje, ze zaangazowanie jest
szczegblng postawg pracownika, ktérg charakteryzuje pie¢ cech: efektywne dzia-
tanie na rzecz organizacji, identyfikacja i stabilizacja, czyli fizyczne, emocjonalne
i intelektualne przywigzanie do organizacji, pasja zawodowa oraz samodzielnos¢
dzialania w sytuacjach niestandardowych, zgodnie z interesem organizacji.
Przyjety termin ,organizacja samoangazujaca’ ma na celu podkreslenie mechani-
zmu napedzajacego i decydujacego o sukcesie wspdlczesnych organizacji.

Koncepcja organizacji samoangazujjcej podstawa wspélczesnej
funkcji personalnej

Podstaw teoretycznych dla koncepcji firmy samoangazujacej w zakresie
nauk o zarzadzaniu dostarczaja behawioralna teoria przedsiebiorstwa, teo-
ria interesariuszy, koncepcja zdrowej organizacji oraz koncepcja pozytywnego
potencjalu organizacji (Juchnowicz, 2016b, s. 171-174). Takze przedstawiciele
teorii zarzadzania wartoscia przyjmuja, ze gtéwnym zrédlem wartosci organiza-
¢ji, czynnikiem przewagi konkurencyjnej, sg zaangazowani pracownicy, ktérych
potencjal kompetencyjny decyduje o wyborze strategii dzialania, a ich lojalnos¢
przeklada sie na lojalno$¢ klientéw, a nastepnie inwestoréw, co tworzy petle lojal-
nosci (Dobiegata-Korona, 2016, s. 38). Istotne znaczenie odgrywaja przemiany
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spoleczne i kulturowe, dokonujace sie w ostatnich dekadach w krajach rozwinie-
tych. Prowadza one do pojawienia sie zapotrzebowania na zaangazowanie, w kté-
rym wazne jest pragnienie przynalezno$ci, nawigzywania relacji, wspdlnego celu
i dzialania, czyli udzialu w wspéttworzeniu (Juchnowicz, 20164, s. 66).

W zakresie funkecji personalnej przestanke organizacji samoangazujacej sta-
nowi ewolucja funkcji personalnej, bedgca naturalng konsekwencjg zastgpienia
koncepcji zasobowej (ZZL) przez koncepcje zarzadzania kapitalem ludzkim (ZKL).
Ten nowy etap rozwoju funkcji personalnej w organizacji polega na rozwinieciu
i uzupelnieniu zatozenn ZZL. Nadaje to koncepcji zarzadzania kapitatem ludz-
kim kompleksowy i interdyscyplinarny charakter, wyrazajacy sie z jednej strony
humanizacja, z drugiej za$ ekonomizacja. Wskazane uprzednio cechy funkcji per-
sonalnej w firmach ,turkusowych” doktadnie odpowiadajg koncepcji zarzadzania
kapitalem ludzkim. Dlatego idea organizacji samoangazujacej opiera sie na dwéch
fundamentach: podmiotowosci pracownikéw oraz tworzeniu wartoséci dodanej
dla wszystkich interesariuszy. Istotne jest takze zalozenie, Ze warunkiem zréw-
nowazonego rozwoju, przy dominujacej roli kapitatu intelektualnego w tworzeniu
wartosci organizacji, sa transparentne, dtugoterminowe relacje ze wszystkimi jej
partnerami.

Tabela 2. Postawy pracownikéw zaangazowanych (homo creativus)
iich konsekwencje dla zarzadzania kapitatem ludzkim
W samoangazujacej organizacji

Warunki Efekty

Postawy indywidualne

+  Kreatywnos¢
+ Elastycznos¢ Innowacyjnosé
+ Przedsiebiorczos¢

Cechy ZKL w samoangazujacej organizacji

Pozytywna kultura organizacyjna

5t i aut . .
. Pozytywny klimat organizacyjny Wspotpraca i autonomia w zarzadzaniu

Zrédto: opracowanie wlasne.

Argumentem ze $wiata praktyki, przemawiajacym za celowoscia zastosowania
modelu organizacji samoangazujacej, jest rosnace niezadowolenie pracownikéw
z cech $rodowiska pracy, w tym stylu kierowania, kultury organizacyjnej oraz
narzedzi i praktyk HR (AON, 2015). W.C. Kim i R. Mauborgne (2015, s. 74-81)
twierdza, ze wielkim wyzwaniem dlaniemal wszystkich branz staje sie generowanie
nowego popytu oraz tworzenie i opanowanie nowych rynkéw, gdyz konkurowanie
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na istniejacych rynkach staje sie coraz mniej optacalne. Warunkiem takiej strate-
gii jest przede wszystkim przelamanie schematéw myslowych, wieksza elastycz-
nos¢ dziatania. W zwigzku z tym recepta na wspélczesne problemy i wyzwania sa
postawy pracownikéw zastugujacych na miano homo creativus (tabela 2).

Wykreowanie i podtrzymywanie postaw homo creativus wiaze sie ze specyficz-
nym modelem organizacji, jakim jest proponowana organizacja samoangazujaca.
Model dziatania organizacji samoangazujacej opiera sie na trzech zasadniczych
elementach: samoorganizacja, samozarzadzanie, samodzielnos$¢ (rysunek 1). Ich
rezultatem jest naturalne, a wiec samoistne zaangazowanie pracownikéw. Studia
literatury przedmiotu, a takze przyktady dobrych praktyk (Firma..., 2016), aczkol-
wiek nieliczne, dowodzg, ze jest to twierdzenie prawdziwe.

Rysunek 1. Koncepcja organizacji samoangazujacej

Organizacja samoangazujaca

Samoorganizacja 0 Samozarzadzanie 0 Samodzielnos¢
. » Tworzenie warto$ci Transparentne,
Podmiotowos¢ . . -
a4 dodanej dla wszystkich dlugoterminowe
pracownikéw . . :
interesariuszy relacje

Zaangazowanie pracownikow

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Konsekwencjg koncepcji organizacji samoangazujacej jest szczegdlny sposéb
zarzadzania kapitalem ludzkim organizacji, ktére bedzie sie opierato na pozytyw-
nej kulturze i klimacie organizacyjnym, co stanowi fundament wspéltpracy i auto-
nomii w zarzadzaniu. Stworzenie takiej kultury i klimatu wymaga budowania
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wzajemnej relacji miedzy pracownikami a pracodawcg oraz przekonania interesa-
riuszy o obustronnie korzystnej wymianie (Borkowska, Jawor-Joniewicz, 2016,
s. 25). Zrealizowanie tych zalozernn wymaga specyficznych narzedzi (tabela 3).

Tabela 3. Instrumenty zarzadzania kapitatem ludzkim w organizacji

samoangazujacej
Obszary ZKL Narzedzia
+ atrakcyjny cel
. + nadawanie sensu i znaczenia wykonywanym zadaniom
Motywowanie

+ samodzielnos¢
+ nagrody materialne

+ wynagrodzenie zasadnicze oparte na kompetencjach

Wynagrodzenia finansowe e
+ wyniki zespolowe

. + informacja zwrotna od wspélpracownikéw
Oceny pracownikéw
+ samoocena

+ ksztaltowane elastycznie (bez sztywnych opiséw stanowisk
Role i funkcje (zakres zadan) pracy), odpowiednio do potrzeb organizacji i kompetencji
pracownikéw

Zrédto: opracowanie wlasne.

Przejawem specyfiki instrumentarium ZKL w organizacji samoangazujacej
jest integracja, réwnoczesne zastosowanie wskazanych rozwigzan. Oryginalnogé
dotyczy szczegélnie wpltywu na motywacje pracownikéw. Wzrost stopy zyciowej
doprowadzit do odwrécenia piramidy Maslowa. W rezultacie, u podstaw motywacji
wspoélczesnych pracownikéw znajduje sie samorealizacja. Jak stwierdza E. Gobillot
(2008, s. 36), najwazniejszym celem czlowieka, niezaleznie od jego statusu spo-
tecznego i ekonomicznego, jest poszukiwanie znaczenia, sensu wlasnego dziata-
nia. Autor ten zwraca takze uwage, ze ludzie odrzucaja obecnie organizacje oparte
na rolach i regutach, wybierajac te, ktére stwarzajg im mozliwo$¢ wspéitworzenia.

Organizacja samoangazujaca z perspektywy pracownikow

Badanie empiryczne reprezentuje nurt interpretatywny, ktéry opiera sie
na zalozeniu, Ze rzeczywisto$¢ organizacyjna stanowi konstrukt spoleczny
(Sutkowski, 2007, s. 29), a przedmiotem badania sa spoteczne warunki zastosowa-
nia koncepcji organizacji samoangazujacej, tj. podmiotowos$c i relacje interperso-
nalne, w realiach polskich firm. W przyjetej metodyce badan zastosowano podej-
$cie fenomenologiczno-idiograficzne, oparte na prébie celowej 1002 pracownikéw
(charakterystyka proby badawczej zostata podana w tabeli 4).
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Tabela 4. Charakterystyka proby badawczej

Wyszczegélnienie Liczba Wyszczegdlnienie Liczba
Wiek (w latach) Staz pracy (w miesigcach)
18-24 193 Dol 199
25-34 362 1-6 232
35-44 226 7-12 247
45-54 124 13-36 187
55+ 97 Powyzej 37 137
Wyksztalcenie Pozycja w hierarchii stuzbowej
Podstawowe 122 Pracownik wykonawczy 778
Zawodowe 418 Lider zespolu 165
Srednie 396 Koordynator 39
Wyzsze [ stopnia 44 Kierownik 8
Wyzsze II stopnia 22 Specjalista 12

Zrédlo: Onufer (2016).

Szczegdlnymi przejawami podmiotowosci w zarzadzaniu sa dostep do infor-
macji, stosunki wspéldziatania i partnerstwo. Do ich oceny postuzyty odpowiedzi
respondentéw na pytania zawarte w tabeli 5. Bardzo pozytywnie respondenci oce-
niajg mozliwo$¢ wplywu na poprawe organizacji pracy (84%), a takze znajomogé
biezacej dziatalnosci firmy (60%). Prawie potowa pracownikéw (44%) deklaruje,
ze uczestniczy w omawianiu swoich zadan. Mozna wiec stwierdzi¢, ze wystepuje
partycypacja na stanowisku pracy. Réwnoczesnie kryja sie tu duze rezerwy wspét-
dziatania, o czym $wiadczg odpowiedzi negatywne lub niezdecydowane — 56%
respondentéw. Zdecydowanie gorzej wygladaja stosunki partnerstwa na poziomie
firmy. Tylko 37% pracownikéw stwierdzilo, ze jest informowanych o wynikach
organizacji, w tym jedynie 13% zdecydowanie to potwierdza, a 47% pracownikéw
zna strategie organizacji. W zwiazku z tym ogélny poziom podmiotowosci w bada-
nej populacji pracownikéw nalezy oceni¢ jako niski.

Tabela 5. Symptomy podmiotowosci w zarzadzaniu (w %)

Lp. Pytanie Odpowiedzi Niezdecydowani Odpowiedzi
pozytywne negatywne
1 Czy .]estes zapo?na.wany z wynikami 37 16 .
Twojego przedsiebiorstwa?
9 Czy'Zf)s.tales zapoznany ze strategia 47 14 39
swojej firmy?




EDUKACJA EKONOMISTOW I MENEDZEROW | 3 (45) 2017 |
| MARTA JucHNOWICZ | Organizacja samoangazujaca w realiach polskich | 11-22

18 Marta Juchnowicz
Lp. Pytanie Odpowiedzi Niezdecydowani Odpowiedzi
pozytywne negatywne
3 Czy .b?rl?s informowany o problemach 34 16 50
swojej firmy?
4 Czy czqs.to ljlczestn{czysz . 44 16 40
w omawianiu zadan do wykonania?
5 C.zy 1F)leze;ca dZ}alalnosc firmy jest dla 60 29 18
Ciebie zrozumiata?
Czy kazdy pracownik moze sie
6 | przyczynic¢ do poprawy organizacji 84 8 8
pracy?

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Onufer (2016).

Z analizowanych badan wynika, ze w ocenie podmiotowosci wystepuja istotne
statystycznie réznice pomiedzy grupami wiekowymi. Pozytywne postrzeganie
podmiotowego traktowania pracownikéw rosnie od najnizszej grupy wiekowej
(w wieku 18-24 lata) do najwyzszego poziomu w grupie w wieku 35-44 lata.
Najnizszy poziom oceny podmiotowosci deklarowali pracownicy w wieku
45-54 lata. Mozna wiec stwierdzi¢, ze przedstawiciele pokolenia Y i C akceptuja
istniejacy styl kierowania. Oczekiwania rosng w starszych grupach wiekowych. Ze
wzgledu na staz pracy podmiotowe traktowanie w pracy najstabiej dosdwiadczaja
osoby zatrudnione w okresie do 6 miesiecy, a najmocniej o stazu 1-3 lata. W kolej-
nych przedziatach stazowych oceny obnizaja sie. Najbardziej podmiotowo sg trak-
towane osoby zatrudnione na podstawie umowy o prace, natomiast w znacznie
mniejszym stopniu dotyczy to pracownikéw tymczasowych oraz zatrudnionych
na podstawie uméw prawa cywilnego.

Wyniki analizowanych badan wskazaly na istnienie silnego zwigzku miedzy
oceng podmiotowosci a warunkami rozwoju. Korelacja wynosi 0,825 i jest istotna
statystycznie przy p < 0,05. Dowodzi to faktu, ze zainteresowanie pracodawcéw
i menedzeréw procesem rozwoju zawodowego jest odbierany przez pracownikéw
jako powazny dowdd podmiotowego ich traktowania.

Silna korelacja wystepuje takze miedzy podmiotowo$cia a ocena relacji z prze-
tozonym i wspélpracownikami (wspélczynnik korelacji Pearsona r = 0,67716 przy
p < 0,05).

Opinie respondentéw $wiadcza o pozytywnych odczuciach na temat okazywa-
nego szacunku i uwzgledniania ich pogladéw (tabela 6). Niestety, nie towarzyszy
temu przekazywanie pozytywnej informacji na temat wykonywanej pracy. Okoto
60% badanych wyraza oceny negatywne, w tym co dziesiaty pracownik jest zde-
cydowanie na nie. Niewatpliwie jest to powodem ostabienia satysfakcji i zaanga-
zowania pracownikéw.
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Tabela 6. Relacje interpersonalne (w %)

Lp. Pytanie Odpowiedzi Niezdecydowani Odpowiedzi
pozytywne negatywne
Czy w pracy przelozeni odnosza sie
1 do Ciebie z szacunkiem? 81 10 9
5 Czy {estes doce.nl'any przez 63 23 14
wspotpracownikéw?
3 Czy erelozony liczy sie z Twoim 58 21 21
zdaniem?
4 Czy otrzymujesz Pochwaly za dobrze 37 29 34
wykonane zadania?

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie Onufer (2016).

Dobre relacje z przelozonym i wspélpracownikami mieli pracownicy z grupy
wiekowej 35-44 lata, na nieco nizszym i zblizonym poziomie - w wieku 45-54 lata
oraz powyzej 55 lat. Najgorsze relacje mieli pracownicy w wieku 18-24 lata. Wyniki
te potwierdzaja zjawisko r6znorodnosci pokoleniowej w kwestii oceny stosunkéw
pracy. Jednocze$nie wskazujg na wyzwanie dla menedzeréw i specjalistéw HR,
jakim sa krytyczne oceny wyrazane przez przedstawicieli pokolenia C.

Ze wzgledu na poziom wyksztalcenia, najnizsze oceny wyrazaly osoby
z wyksztalceniem podstawowym, najwyzsze — osoby z wyksztalceniem wyzszym
IT stopnia. Istotne statystycznie réznice wystepuja pomiedzy pracownikami pel-
nigcymi w organizacji r6zna role. Oceny pozytywne rosng wraz z pozycja w hie-
rarchii stuzbowej. Rosng takze wraz ze stazem pracy, od momentu zatrudnienia
do 3 lat, a po przekroczeniu 3 lat stazu pracy obnizaja sie. Najwyzsze oceny pozy-
tywne wyrazaja osoby zatrudnione na podstawie uméw o prace. Znacznie nizszy
poziom deklaruja pracownicy tymczasowi i zatrudnieni na podstawie uméw prawa
cywilnego. Analogiczne zréznicowanie wystepuje w przypadku oceny podmioto-
wego traktowania pracownikéw.

Podsumowanie

Koncepcja organizacji samoangazujacej jest konsekwencja transformacji pro-
cesu zarzadzania wspélczesnymi organizacjami oraz zmian zachodzacych w $wia-
domosciioczekiwaniach ludzi pracy. Jej zalozenia wywotuja istotne implikacje dla
zarzadzania kapitatem ludzkim. Celem badan empirycznych bylto stwierdzenie,
w jaki spos6b zjawisko réznorodnosci w polskich firmach stwarza warunki do
funkcjonowania firm samoangazujacych. Wyniki badania wskazujg na liczne
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ograniczenia w mozliwoéci jej szerokiego zastosowania. Jest to zdeterminowane
sytuacyjnie réznorodnoscia kapitatu ludzkiego, zwlaszcza pod wzgledem wieku
i formy zatrudnienia. Zalozenia firmy samoangazujacej sa jednak obiektywna
koniecznosciag w perspektywie wzrostu innowacyjnosci polskich firm, a wiec
potrzeby uwalniania kreatywnosci i ustawicznego rozwoju pracownikéw. Wydaje
sie, ze realne warunki do jej zastosowania istniejg juz obecnie w przedsiebior-
stwach start-up oraz organizacjach z duzym udzialem przedstawicieli pokole-
nia C. Wyznaczaja wiec kierunek zmian w kontrakcie psychologicznym i instru-
mentarium zarzadzania kapitatem ludzkim.
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Summary
Self-Engaging Organisation in Polish Reality

The concept of self-engaging organisation should be the basis of a contemporary
personnel function. Its assumptions determine the human capital management of
an organisation whichisbased on apositive organisational culture and atmosphere.
The concept requires the application of a specific system and tools. Employee
empowerment and relevant interpersonal relationships within the organisation
are essential requirements for its implementation. The purpose of empirical
research was to assess these conditions in Polish companies, considering the
diversity of human capital, i.e. age, education level, seniority and professional
rank. The analysis was based on the results of a survey conducted on a sample
of 1.002 executive employees participating in the implementation of separate
manufacturing processes. Theresults of the researchindicate numerouslimitations
to the broad applicability of the concept of a self-engaging organisation in Polish
reality. It is situationally determined by the diversity of human capital, especially
in terms of age and employment form. The assumptions of a self-engaging
organisation, however, are the necessary objective in the perspective of increasing
innovation of Polish companies, i.e. the need to unleash creativity and continuous
staff development. Thus, they set the direction of changes in the psychological
contract and human capital management tools.

Keywords: self-engaging organisation, “turquoise” organisation, engagement,
personnel function, human capital management, employee empowerment,
interpersonal relationships
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